ON sOz

Uluslararasi pazarlarda rekabet giin gegtikge yogunlagsmaktadir. Kiresel-
lesme surecinde Ulkeler arasindaki ticari engeller azalmakta, iletisim ve ulagim
teknolojileri gelismekte, bilgi daha énemli hale gelmektedir. Teknolojinin ilerle-
mesi ve artan rekabetin etkisiyle, cevresini iyi gdzlemleyebilen ve degisimlere
ayak uydurabilen, dogru ve zamaninda bilgi elde eden isletmeler dis pazarlara
daha kolay aglilabileceklerdir. isletmelerin hangi tilke pazarlarina hangi strateiji ile
girebilecekleri, hedef pazarlara uygun mal ve hizmetleri nasil gelistirebilecekleri
ya da mevcut urlnlerine pazar ararlarken nelere dikkat etmeleri gerektigi konula-
rinda bilgi sahibi olmalari 6nemlidir. Elektronik ticaretin gelismesi, tasimaciliktaki
ilerlemeler sonucunda mal, hizmet ve insanlar ulkeler arasinda daha hizli hareket
edebilmektedir. isletmeler farkli lilke pazarlarinda sadece tek bir stratejiyi degil,
cok farkli stratejileri kullanabilmektedirler. Bu nedenle kiresellesme sirecinde
disa agilma stratejilerinin incelenmesi ve giris stratejisine karar verilirken dikkat
edilmesi gereken unsurlarin aciklanmasi, farkl ulke pazarlarina girmek isteyen
isletmelerin belirsizlik riskini azaltacaktir.

Calismanin ilk béliminde uluslararasilagma ile ilgili teoriler ve glinimuzde
ne gibi degisikliklerin yasandidi Gzerinde durulmus, sonraki bélimlerde isletme-
lerin farkh Ulke pazarlarina agilma stratejileri ve ozellikleri karsilastirmali olarak
degerlendirilmistir. En son bolimde ise Tirkiye’de isletmelerin farkl Ulke pazarla-
rina agiima stratejileri ile ilgili yapilan galismalardan érnekler verilmistir.

Calismam boyunca manevi desteklerini benden bir an olsun esirgemeyen
sevgili annem Yurdanur Ulag’a ve babam ismet Ulag’a, uluslararasi isletmecilik
konusundaki bilgi birikimleriyle bana yol gosteren ve degerli goruslerini benim-
le paylasan hocalarim Prof. Dr. Dodan Yasar Ayhan, Prof. Dr. Halil Sariaslan,
Dog. Dr. Leyla Sentiirk Ozer’e, kitabin hazirlanmasinda yardimci olan sevgili ar-
kadaslarim Yrd. Dog. Dr. Hatice Calipinar’a Dr. Hillya Costan’a, bilgisayar dahisi
kardesim Sulen Onal’a ve yetismemde katkisi olan tim hocalarima tesekkiirleri-
mi sunuyorum.

Ayrica galismamin kisa surede basimini gerceklestiren Nobel Yayinevi yo-
netici ve ¢alisanlarina da tesekkdrlerimi sunuyorum.

Yrd. Dog. Dr. Dilber Ulas
Nisan 2009
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Bolum 1

ULUSAL ISLETMEDEN
COK ULUSLU ISLETMEYE

1980’li yillardan giiniimlize kadar yasanan hizli degisim, bilgisayar teknolojisinin
gelisimi, kuresellesme ve rekabet tum Ulkeleri, kii¢uk ve blyuk tim isletmeleri, in-
sanlarin yasam bicimini etkilemektedir. Bilgisayar aglari sayesinde dinyanin her
yerinde olup biten gelismeler zahmetsiz 6grenilebilmektedir. Kiresel iletisim ve
tasimacilik altyapisinin ilerlemesiyle iletisim ve ulasim maliyetleri digmekte, “isin
yapildigi yer” ve “mesafe” kavramlari igletmeler icin sorun olmaktan ¢ikmaktadir.
isletmeler pazar arastirma, farkli stratejilerle dis pazarlara girme, farkli iilkelerde
is yapma usullerini cok hizl bir sekilde gerceklestirebilmektedirler. internet (ize-
rinden farkli mal ve hizmetleri inceleme, karsilastirarak alisveris yapma, tedarik-
cilerle, musterilerle iletisim kurma, ortaklasa galisma imkani artmaktadir. Kiigik
isletmeler, buyUk isletmelerle ayni bilgilere ulasma imkanina sahip olmakta, daha
uygun sartlarda hammadde alabilecekleri ve Urettikleri Grlinleri satabilecekleri
yerleri kesfetmektedirler. Buna ilaveten, isletme icinde muhasebe, finansman,
insan kaynaklari, tedarik, Uretim, pazarlama bdlimleri arasinda bilgi paylasimi
yapilabilmekte, cesitli veri tabanlari tutulabilmekte, farkli tlkelerdeki yavru iglet-
meler arasinda tele-konferanslar duzenlenebilmektedir. Kisaca, interneti kulla-
nabilen herkes bilgiye kolaylikla ulasabilmekte, elektronik ticaret isletmelere ¢ok
farkl firsatlar sunmaktadir.

Bir isletmenin uluslararasilagsma derecesi, Ulke disinda gergeklestirdigi satislarin
toplam satislar igindeki agirhigi, tercih edilen strateji tird, uluslararasi pazarlama-
ya verilen dnem, isletmenin tecrubesi gibi unsurlar ile anlasilabilmektedir. Ulus-
lararasilasma strecinin ilk asamasinin ihracat, son asamasinin ise, dogrudan
yatinnm oldugu kabul edilmektedir. Bu stratejilerden hangisinin secilecegine karar
verilirken makro ve mikro gevre faktorleri dikkate alinmakta, kar, maliyet, risk ve
kontrol gibi kriterlere gore stratejiler kargilastirimaktadir. isletmelerin uluslararasi
faaliyetlerini genisletme kararini vermeleri, onlari uluslararasilasmaya yoénlendi-
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rebilmektedir. Ginimuzde uluslararasilagsmak ve uluslararasi firsatlardan yarar-
lanmak isteyen isletmelerin sayisi hizla codalmaktadir.

Uluslararasilagsma surecinde ydnetimin bilgili ve deneyimli olmasiyla girig strateji-
lerinde izlenen asamalardan bazilari atlanabilmektedir. Ulusal isletme asamasin-
dan, uluslararasi, ¢ok uluslu, kiresel isletme olma asamalarina dogru isletmeler
bir taraftan dlgeklerini buyttutrken, bir taraftan da yapisal ve fonksiyonel bir kar-
masiklik icine girmektedirler. Tanidik bir piyasadan, farkl kural ve diizenlemelerin
oldugu bir cevrede faaliyet géstermeye baslamak kolay olmayabilecektir. Islet-
melerin hedef pazar secimi, dis pazarlara agilma stratejisi belirlemeleri konusun-
da bilgi sahibi olmalari yabanci pazarlara girmek isteyen isletmecilere kolaylk
saglayacaktir. Bu bélimde 6ncelikle tlke iginde faaliyet gdsteren bir isletme ile
uluslararasi isletme, ¢ok uluslu isletme ve kiresel isletme arasindaki farklilik-
lar, uluslararasi isletmecilik faaliyetlerine girisme nedenleri aciklanmistir. Son
zamanlarda yeni bir kavram olarak ortaya ¢ikan “dogustan kiresel” igletmelerin
Ozellikleri incelenmis ve isletmelerin uluslararasilasma surecine yonelik ortaya
atilan teoriler Uzerinde durulmustur.

ULUSLARARASI ISLETME FAALIYETLERININ
TARIHSEL GELISIMI

Genel bir yaklagsim olarak isletme; kisilerin ihtiyaglarini karsilamak amaciyla tre-
tim faktorlerini uyumlu bir bi¢cimde bir araya getirerek, ekonomik mal ve hizmet
iretmek, pazarlamak igin faaliyette bulunan kurulustur. isletmenin amaglari; kar
elde etmek, toplumsal fayda saglamak ve isletmenin yasamini sirekli kilmaktir."
Literatirde ¢ok uluslu, uluslar étesi, kiresel yerine de kullanilan, “uluslararasi”
kelimesi Ulke sinirlarini agan anlamina gelmektedir. Uluslararasi isletmecilik iki
ya da daha fazla Ulke arasinda 6zel ya da kamu isletmeleri arasinda gercekles-
tirilen satiglar, yatirim, tasimacilik gibi tim ticari islemlerdir. Lisanslama, franchi-
sing, yonetim sozlesmeleri gibi diizenlemeleri de icermektedir. Bir Glkede satin
alip, bagka bir Ulkeye nakliye yapiimasi ya da baska bir Ulkede montajin yapil-
masi, bir Glkeden digerine nihai Grlnlerin perakende satisinin yapilmasi, fabrika
kurulmasi, bankadan borg alinmasi gibi tim islemleri kapsamaktadir.?

19. yy'da finansin 6nem kazanmasiyla birlikte ingiltere, Fransa, Aimanya (ilke
disinda tahvillere ve tren yolu hisselerine yatirrm yapmistir. Birinci dinya savasi-
na kadar yapilan yabanci yatirimlarin % 90’1 portféy yatirimlari niteligindedir. 19.
yy’in sonlarina dogru Uretim ve ginimuzin énemli ¢ok uluslu igletmeleri ulusla-

' Dogan Tuncer, Dogan Yasar Ayhan, Demet Varoglu, Genel isletmecilik Bilgileri, Si-
yasal Kitabevi, Ankara, 2007, s.11.

2 Ricky W. Griffin, Michael W. Pustay, International Business, Perason Prentice Hall,
2007, s.5.
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rarasilasmaya baslamistir. Buna zemin hazirlayan unsurlar; tagimacilik, depola-
ma, teknoloji, iletisimdeki gelismelerle birlikte ekonomilerin bitiinlesmesidir.3 Ul-
keler arasindaki uzaklik engelleri azalmigtir. Singer Sirketi, 1863 yilinda kurulan
ilk cokuluslu isletmelerdendir. 19. ylzyilin sonlarinda Standart Oil, General Ele-
ctric, Kodak, Siemens, Shell, Unilever Philips, Bayer gibi sirketler BatI'nin ilk gok
uluslu isletmeleri olmustur. 1960’lardan sonra uluslararasi isletmeciligin yapisi
degismeye baslamistir. Cok uluslu isletmeler ve uluslararasi Uretim ylUkselmeye
ve 6nemli hale gelmeye baslamistir. 1970’li yillarda rekabetgi Gstlin ydnleri olan
isletmeler, Uretimlerini i¢csellestirme ve mevcut pazarlarin ihtiyaglarini karsilama
yeteneklerine sahip olmuslardir. 1980 ve 1990’l yillara gelindiginde ise, bilgiye
dayanan ekonomilerin olgunlastigi, elektronik aglarin gelismesiyle uluslararasi
ekonomik ve finansal faaliyetlerin bltinlestigi, sinir 6tesi pazarlarin liberallestigi,
dinyada en 6nemli yabanci para birimlerinin ihra¢ edildigi, kiresel ekonomi sah-
nesinde gesitli yeni Ulkelerin dneminin yukseldigi gérilmektedir.

Buyuk ¢ok uluslu igletmelerin ortaya ¢ikmasi son otuz yildir uluslararasi igletme-
ciligin yapisini degistirmistir. Bugin en buyuk 500 ¢ok uluslu isletme dinyada
uretilen mal ve hizmet degisimini kontrol etmektedir. 10 000’den fazla ¢ok uluslu
isletme bulunsa bile, en buyuk 500 ¢ok uluslu igletme tim dogrudan yatirimlarin
en az % 80’ini ellerinde bulundurmaktadir. Cok uluslu isletmelerin blyik ¢ogun-
lugunun merkez yerlesim yeri, Amerika, Bati Avrupa ve Japonya gibi sermaye
ve bilgi agisindan zengin olan Ulkelerdedir. Gelismekte olan Ulkelerde az sayida
cok uluslu isletme bulunmaktadir. Bu blylk isletmelerin yoneticileri ekonomik ve
politik glice sahiptirler ve kiresel rekabetin etkileriyle karsilagsmaktadirlar.#

ULUSAL KOKEN YONUNDEN iSLETME TURLERI VE KAPSAMI

isletmeler; faaliyet alanlari dikkate alindiginda Uretim igletmeleri, ticari isletmeler
ve her iki tir faaliyeti birlikte yiriten isletmeler olarak siniflandiriimaktadir. Ure-
tim isletmeleri intiyaclari giderecek mal veya hizmetleri tretirken, ticari igletmeler
uretilen mal veya hizmetin tuketicilere ulastirimasini saglayan isletmelerdir. Bir
diger siniflandirma tiketici tlrlerine goére; en son tuketicilere yoénelik isletmeler,
orgutsel tuketicilere yonelik isletmeler ve her iki tlketici grubuna yonelen igletme-
ler olarak yapilmaktadir. En son tuketiciler kendi veya ailevi ihtiyaclari i¢in satin
alan ve kullananlardan olugsmaktadir. Orgiitsel tiiketiciler ise, baska isletmeler igin
Uretmek veya bagka isletmelere satmak amaciyla satin alanlardir. Uretilen mal
ve hizmet ¢esidi dlgut olarak alindiginda igletmeler kullanim sirelerine gére buz-

3 Rhys Jenkins, Transnational Corporations and Uneven Development, first publis-
hed, New York, 1987, s.7.

4 Ingo Walter, Tracy Murray, Handbook Of International Management, John
Wiley&Sons, 1988, s.3.
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dolabi, makine gibi dayanikli, kibrit, ekmek gibi dayaniksiz mal Ureten igletmeler
olarak tanimlanmaktadir. Mal veya hizmetlerin ait olduklari sektorlere gore tarim-
sal mal Ureten, endustriyel mal Greten, hizmet Ureten isletmeler olarak siniflandi-
rilmaktadir. Uretim araglarinin miilkiyet bicimi dikkate alindiginda ise isletmeler;
kamu ve 6zel isletmeler olarak ikiye ayriimaktadir.5 Ulke sinirlari iginden ulusla-
rarasi pazarlara dogru agilmak isteyen isletmeler, alti farkli asamada faaliyette
bulunmaktadirlar.

1- Ulusal isletmeler

2

Yabanci Ulkelere ihracat yapan igletmeler,
3- Uretimin, montajin, pazarlama ve satisin (ke digina kaydirildidi igletmeler,
4

Kaynaklar, yan kuruluslar ve ydnetim ile ilgili temel kararlarin ev sahibi
Ulkede verildigi, Ulke disinda yatirimlar yapan ¢ok uluslu isletmeler®,

5
6

Yoénetimin bagimsiz oldugu, ulusalliktan uzak kiresel isletmeler,

Dogustan kuresel igsletmelerdir.

Ulusal kdken yoninden ise isletmeler asagidaki gibi siniflandirilabilir.

Ulusal isletme (National Companies)

insanlarin ihtiyag ve isteklerini karsilayacak olan mal ve hizmetleri i¢ pazara y6-
nelik olarak treten ekonomik birimlerdir. Ulke sinirlari iginde kurulmus, sermaye
ve yonetim bakimindan bagimsiz 6zel veya kamu isletmeleridir. Ulusal isletmele-
rin i¢ pazara yénelmelerinin gesitli nedenleri olabilmektedir. isletmeci, (lke iginde
elde ettigi geliri yeterli bulabilmektedir. isletme igin énemli olan iilke icinde satis-
lari artirmaktir. Farkli bir para birimi ile aligveris yapmak, yabanci dil 6grenmek,
siyasi ve hukuki belirsizliklerle dolu bir ¢evre, cok farkl ihtiyag ve beklentilere
cevap vermek, diger Ulkelerin gimrik ve ticaret streglerini 6grenmek zor olabile-
cektir. Isletmelerin uluslararasi pazarlara agilmasini engelleyen énemli faktérler
bilgi yetersizligi ve tecribesizliktir. Bazi igletmelerin trlnleri, isletmelerin bilgileri
olmadan, aracilar tarafindan llke disinda dagitilabilmektedir. Bu durumda ulusla-
rarasi pazarlamaya aktif bir katilim olmamaktadir.

Buna ilaveten, ulke icinde faaliyet gosteren isletmelerin ¢evresel kosullarda
meydana gelen degisiklikler hakkinda zamaninda bilgi sahibi olmalari 6nem-

5 Tuncer, Ayhan, Varoglu, a.g.e., s.29.

6 Anant K. Sundaram; J. Stewart Black, “The Environment and Internal Organization
of Multinational Enterprises”, Academy of Management Review, Oct 1992, v 17, n 4,
s.734; Patrick F.R. Artisien, Joint Ventures in Yugoslav Industry, Gower Publishing,
England, 1985,s.5. Vernon, ¢ok uluslu isletme olmanin géstergesinin yabanci yan ku-
rulusun en az % 25 sermaye payina sahip olmasi olarak belirtmektedir.
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lidir. 1995'te kabul edilen “Diinya Ticaret Orgiti, Uluslararasi Tekstil ve Hazir
Giyim Anlagsmasi” ile on yil sonra, Uye olan ulkeler arasinda tekstil ve konfeksi-
yon ticaretinin tamamen serbestlestiriimesi kararlastiriimistir. 2005 yilinda ha-
zir giyim sektoériinde kotalar kalkinca, dusuk fiyatla piyasaya giren isletmelerin
rekabetinden, Ulke iginde galisan isletmeler olumsuz etkilenmiglerdir. Diger bir
ornek sanayi mal Ureten isletmeler igin verilebilir. CE isareti, Uretilen Grinin
insan, hayvan, bitki saghigina uygun Uuretildigini géstermekte ve belirli sartlar
kapsaminda sanayi mali Ureterek AB’ye ihracat yapan isletmeler igin zorunlu
gorilmektedir. CE isareti kisaca AB’nin teknik mevzuat uyumu gergevesinde
1985 yilinda benimsenen, 21 adet “Yeni Yaklasim Direktifleri” kapsamina giren
artnlerin bu direktiflere uygun Uretildigini belirtmektedir. Turkiye’de sanayi mali
Uretip AB’ye ihracat yapan isletmelerin CE isaretini Grline ilistirmeleri gerekmek-
tedir. Ulke iginde sanayi mal (reten isletmelerin AB’ye uyum siirecinde mevzu-
at uyumu tamamlandiktan sonra CE isaretine hazirlikli olmalari gerekmektedir.
Sanayi mali Ureten isletmeler mevzuat uyumu tamamlandiktan ve s6z konusu
direktifler yururlige girdikten sonra ihracat yapmasalar bile Grtnlerini i¢ piyasa-
da da satamayacaklardir. Ulke disinda degil, Ulke icinde faaliyet gésteren iglet-
meler de dinyada olup biten gelismeleri takip etmelidir. Yapilan dizenlemeler
Ulke iginde faaliyet gdsteren isletmeleri de etkilemektedir.

Uluslararasi isletme (International Companies)

Uluslararasi isletme; yabanci Ulkelerde de faaliyette bulunan, sadece ticaret yap-
mayip tasimacilik, haberlesme, finansal faaliyetler, portfdy yatirimi, dogrudan
yatirim vb. uluslararasi her turli faaliyette bulunan isletmelerdir.” Uluslararasi is-
letmeler sadece Ulke icinde degil, Ulke disinda da Uretim, satis yapan 6zel ya da
kamu isletmeleridir. Bununla birlikte disarida sinirli yatirimlari vardir. Uluslararasi
isletme, merkezi bir yonetimden yararlanarak, diger lke pazarlarina girmeye ¢a-
lismaktadir. isletme yénetimi, ana (llke vatandaglarinin elinde olan isletmelerdir.
Dinyadaki durum ve gelismeler dikkate alinarak farkli tlkelerde verilen karar-
lar, merkezden yonlendirilir. Finans yapilari ve teknolojileri gug¢ludur. Uluslararasi
bir isletmeyi, ulusal sinirlar icinde faaliyet goésteren isletmeden ayiran en énem-
li 6zellik belirsizliklerle dolu bir ¢evredir. Uluslarararasi isletmeciligin alani 6zel
sektorlin veya devletin imalat, petrol, tarim, madencilik, ticaret vb. sektorlerdeki
faaliyetlerini ve ayrica pazarlama, hukuk, finansman, sigorta, ulasim, muhasebe,
yonetim danismanligi gibi konularda hizmet sunma faaliyetlerini kisaca tiim ticari
faaliyetleri ve teknoloji transferi, ulasim gibi hizmetleri de kapsamaktadir.®

7 Oznur Yiksel, Uluslararasi isletme Yénetimi ve Tiirkiye Uygulamalan, Ikinci Baski,
Gazi Biro Kitabevi, Ankara, 1999, s.16-17.
8  Yiksel, a.g.e., s.17.
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Gok Uluslu isletme (Multinational Companies)

Merkezi genellikle gelismis bir tUlkede bulunan bir ana isletme ile, kontrola altindaki
diger Ulkelerdeki bagl isletmelere sahip olan; dodrudan yabanci yatirim, stratejik
isbirligi, uluslararasi Gretim, dagitim, pazarlama konularinda faaliyet gosteren, glic-
|0 sermaye, teknoloji, ydnetim, ulagim, haberlesme agina sahip olan, temelde 6zel
sermayeye, nadiren kamu sermayesine dayanan, karini maksimize etmeye ¢alisan
isletmelerdir. Yabanci Ulkelerde yatinm yapan asil isletmeye “ana isletme”, yabanci
Ulkede edinilen isletmeye ise, “yavru isletme” ya da “sube” adi verilmektedir. Ana
isletmeler subelerin yonetimini denetler, uzun vadeli amag ve politikalari olusturur.

Vernon (1974) ve Root (1986)'un tanimlarina gére ¢ok uluslu isletme, Uretken
aktiflere sahip olan ve olusturduklar stratejiyi uluslararasi alanda uygulayan, ayri
uluslarin isletmelerinin ortak bir ydnetim ile biraraya getirildigi isletmelerdir. Cas-
son (1982) ve Rugman (1988)’a gore ise, ¢ok uluslu isletme birden fazla tlkede
kendi mal ve hizmetlerini imal eden, yatirim faaliyetlerinde bulunan isletmelerdir.
Bu isletmeler arastirma gelistirmeye 6nem vermekte, ¢ok sayida bilimsel, teknik
isgucu calistirmakta, teknik olarak karmasgik Urlinler Gretmekte, trin farkhlasma-
sI yapmaktadirlar. Ana isletme, Ulke disindaki yavru isletmeleri kontrol ederken,
yavru igsletmeler ¢ok uluslu isletmenin kontroliinde-muilkiyetinde olup yatirim yapi-
lan tlkenin yasalarina gore kurulmaktadir. Yabanci Ulkelerdeki tGretim, kar ve per-
soneli; toplam Uretimin, k&rinin veya personelinin énemli bir miktarini olusturan
isletmelerdir. Coca Cola (Amerika), Unilever (Britanya/Hollanda), IBM (Amerika),
Nokia (Amerika), Microsoft (Amerika), Ericsson (isveg), Michelin (Fransa), Seag-
ram (Kanada), Sony (Japonya), Motorola (Amerika), Procter Gamble (Amerika),
Johnson&Johnson (Amerika), Fiat (italya), Nestle (isvgre), Volkswagen (Alman-
ya), Peugeot (Fransa), Philips (Hollanda) érnek olarak verilebilir. CUI, IBM gibi
farkl Glkelerde fabrikalari, ofisleri ve farkli fonksiyonlari olan bir igletme olabilir.®

Bazi gorlslere gore bir isletmenin ¢ok uluslu isletme olarak kabul edilmesi igin,
birden fazla Ulkede faaliyet gostermesi yeterli olmamakta, kendi Grtnlerini ya-
banci Ulkede Uretme ve pazarlama faaliyetlerini gergeklestirmesi, sermaye yatiri-
minin ve farkli Ulkelerden yoOneticilerinin olmasi gerektigi ileri sirtlmektedir. Cok
uluslu isletme olmanin bir gostergesi isletmenin, toplam maddi kaynaklarinin en
az % 20’sinin dis Ulkelerde olmasi ve karlarin en az % 35’inin uluslararasi faali-
yetlerden elde edilmesidir. Vernon’un tanimina goére ise, yabanci yan kurulusun
en az % 25 paya sahip olmasi gerekmektedir.™

Cok uluslu isletme igin evrensel olarak kabul edilmis ortak bir tanim bulunmamak-
tadir. Bazi arastirmacilar ¢cok uluslu (multinational), bazi arastirmacilar uluslaré-

® Anant K. Sundaram; J. Stewart Black, “The Environment and Internal Organization
of Multinational Enterprises”, Academy of Management Review, Oct 1992, v17, n4,
s.729-758.

0 Patrick F.R. Artisien, Joint Ventures in Yugoslav Industry, Gower Publishing, Eng-
land, 1985, s.5.
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tesi (transnational) isletme kavramini kullanmaktadir. Ozellikle Birlesmis Milletler
tarafindan kullanilan uluslarétesi isletme “Farkli milletlere ait olan ve ydnetilen
isletme” anlamina gelmektedir. Ornegin; petrol sirketi olan Royal Dutch Shell'in
yonetimi ve miilkiyeti, ingiltere ve Hollanda arasinda béliinmustiir. Uluslarétesi is-
letme kavrami ¢ok yaygin kullaniimamaktadir. Bu nedenle ¢alismada “cok uluslu
isletme” kavrami kullaniimistir. Ayrica ¢alismada ¢ok uluslu isletme ve ¢ok uluslu
girisim ayni anlamda kullaniimaktadir.” Cok uluslu igletme, belirli sayida tlkede
ya da belirli buyuklikte Uretim faaliyetlerinde bulunan, yabanci tlkelerde kuresel
bir yaklagim kullanan isletmedir. Bu tanima goére ¢ok uluslu isletmenin blyUk bir
isletme olmasi beklenir. Bununla birlikte kiiglk bir isletme de kaynaklariyla kire-
sel bir yaklasimda bulunabilir ve farkh faaliyet sekilleri gésterebilir. Bundan do-
lay1, birgok yazar glinimuzde “gok uluslu isletme” kavramini birden fazla lilkede
faaliyet gosteren herhangi bir isletme igin kullanmaktadir.'?

Cok uluslu isletme kavrami 1978 yilinda, iki ya da daha fazla Ulkede fabrika-
lari olan, satis subelerini kontrol eden girisimler olarak tanimlanmigtir. Kavram,
“Uretimi en az bir (ilkede kontrol etmek” ile sinirflandiriimistir. Harvard isletme
okulunun ¢ok uluslu girisim projesinde ise, bir isletmenin ¢ok uluslu Amerikan
isletmesi olarak tanimlanmasi igin “Fortune 500” dergisinde listelenmesi ve en az
alti ya da daha fazla lilkede subesinin olmasi kosulu aranmistir.’® Hammaddeyi
uygun herhangi bir tilkeden tedarik eden, Uretimi isciligi ucuz olan bagka bir tlke-
de gergeklestiren, mamull bagka bir Glkenin pazarinda satisa sunan, milliyetleri
farkli kisilerin mulkiyetinde olup, farkli milliyetten kisilerce yonetilen isletmeler cok
uluslu isletme olarak kabul edilmektedir.

Bunlara ilaveten, ¢ok uluslu igletmelerin tanimlarinda ¢ yaklasim kullaniimakta-
dir. Tanimlarda kullanilan birinci yaklasim, isletmenin ekonomik faaliyetlerini alti
ya da daha fazla yabanci lilkede sirdiirmesidir. ikinci yaklagima gore ¢ok uluslu
isletme sayilabilmesi igin yabanci Glkedeki faaliyetlerin (subelerin yaptigi ihracat,
satiglar olabilir) toplam faaliyetlere oraninin™ % 20 ya da % 30 olmasi gerekir.
Uglincli yaklasim ise, sirketin ydnetim tarzi ile ilgilidir. Diger bir anlatimla, gok
uluslu igletmelerin diinya merkezli ydnetim anlayisina sahip olmasi, diinya ¢apin-
daki faaliyetlerde, kiiresel planlama stratejisinin kullaniimasidir.'®

" Multinational companies, multinational enterprise, transnational corporation ayni an-
lamdadir. Birlesmis Milletler ¢ok uluslu isletme icin 1974°de “Transnational Corporati-
on” merkezi olusturmustur.

2 John D. Daniels, Lee H. Radebaugh, Daniel P. Sullivan, International Business, Pe-
arson Education International, New Jersey, 2004, s.12.

3 Rhys Jenkins, Transnational Corporations and Uneven Development, first publis-
hed, New York, 1987, s.2.

4 F/T orani: Foreign sales/Total sales

5 Alan M. Rugman, Donald J. Lecraw, Laurence D. Booth, International Business Firm
and Environment, McGraw Hill International Editions, 3rd printing, 1988, s.8.
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Uluslararasi isletmelerden daha buyik ve kendine 6zgu 6zelliklere sahip olan gok
uluslu igletmelerin 6zellikleri sunlardir:

1.
2.

© © N o

Sermaye paylari iki veya daha fazla lkeye dagiimistir.

Ust kademe ydneticileri merkezden saglanmaktadir. Bununla birlikte (st
yonetimin milliyetsizligi, dinya vatandasligi esas alinmaktadir.

Her Ulkedeki birim belli bir bagimsizlik icinde galismaktadir. Ancak uzun
vadeli amag ve politikalar genel merkezde olusturulmaktadir.

Uretim birden fazla (ilkede gerceklestiriimektedir. Yabanci (lkelerdeki (ire-
tim toplam Uretimin % 25-30'unu gegmektedir.

Girdikleri tlkenin kalkinma ve ekonomik sorunlarini géz éntinde bulundur-
madan kendi kar ve ¢ikarlarini digtinmektedirler. Yillik gelirleri bircok geri
kalmig Ulkenin geliri ve GSMH’indan daha fazladir.

ikiden fazla tilkede satis hasilati 100 milyon $’in izerindedir.
Faaliyetleri en az alti Ulkeye yayilmistir.
Satislarinin en az % 20’si yabanci llkelerdeki satiglardan gelmektedir’®.

Farkli Ulkelerde mamul ve tutundurmada uyarlama yaparak pazarlama ve
Urtiin yerellestirme politikalari takip edilmektedir.

10. ileri teknolojiye, arastirma ve gelistirme faaliyetlerine sahiptirler.

11. Orgiit yapilari karmasiktir."”

Kiiresel isletme (Global Companies)

Kuresellesme, “Ulusal unsurlarin tim dinyaya yayilmasi, uluslararasi unsurla-
rin ise ulusal hale gelmesi” ya da “Mallarin, hizmetlerin, paranin, teknolojinin,
fikirlerin, bilginin, kulturin hizli ve surekli bir bicimde sinir 6tesine akisi” olarak
tanimlanmaktadir. Kiresellesme, uluslararasilasmanin ¢ok ileri ve karmasik du-
rumunu, diger bir anlatimla igletmelerin dinya Gzerine yayilmis ve daginik eko-
nomik faaliyetlerinin bir 6lcide butinlesmesini ifade etmektedir. Farkli Glkelerdeki
faaliyet ve iletisimin aninda olmasina imkéan veren, bilgi teknolojisi yardimi ile
olusan bir degisim sirecidir.”® Kiiresellesme diinya 6lgeginde bir stregctir ve llke-
lerin politik, ekonomik ve teknolojik anlamda butunlesmesini de kapsamaktadir.

Peter J. Buckley, What is International Business?, Palgrave, Macmillan, 2005, New-

York, s.110.

Yiksel, a.g.e.,s.105.

Erol Eren, Stratejik Yonetim i§letme ve Politikasi, 5. baski, Beta Basim Yayim, 2000,
s.261.
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Dolayisiyla cogu kimselerin ifade ettigi gibi kiiresellesme sadece para, sermaye
ve mal hareketlerinin serbest dolagimi demek degildir. Para, sermaye ve mal ha-
reketlerinin serbest dolagsiminin 6tesinde politik, ekonomik ve teknolojik boyutlari
da olan evrensel bir olgudur.'®

Uluslararasi ticaretin genislemesi, finansal kaynaklarin sinirlari asmasi ve aktari-
mi, dig yatirimlarin artmasi, ¢ok uluslu igletmelerin ve ortak girisimlerin blyumesi
anlamina gelmektedir. Kiresellesme surecinde ticaret, Uretim, yatirim, finansal
faaliyetler, teknoloji uluslararasilagsmakta ve birbirine bagimli hale gelmekte, ulu-
sal kdlturler farkli ulusal kultirlerden etkilenmekte veya onlari etkilemektedir.2
Arzulanan ekonomik kalkinma ve refah dizeyine ulagsmak igin her Ulke baska
ulkelerin ya pazarina, ya sermayesine, ya uretim girdilerine, ya teknolojisine ya
da en azindan isbirligine ihtiya¢c duymak zorundadir. Kuresel isletmeler, imalat,
lojistik, pazarlama, Grlin ve ar-ge planini igeren kiresel bir strateji ile faaliyetlerini
sinir tanimaksizin surdirmektedirler. Dinya tek bir pazar olarak goérilmektedir.
intiyac ve istek farkliliklari dikkate alinmamakta, herkesin ihtiyag ve isteklerinin
ortak olacagi disuncesinden hareket edilmektedir. Kiresel igletmelerde, urtnle-
rin standardizasyonu ve farkli llkelerde butiinlesme; glcli yabanci isletmelerle
rekabet ve diinya pazarlarinin homojenlesmesi s6z konusudur. Kiresel isletme
dusuncesi; ortak musteri ihtiyaclarini karsilamak, kiresel kanallari kullanmak,
transfer edilebilen pazarlama, 6lgek ekonomileri, uyumlu teknik standartlar, ortak
pazarlama dizenlemelerinden hareketle olusmustur.

Kuresel igletmeler, ulusal kimligin ve geleneksel ulusal sinirlarin ortadan kalktigi,
ana ulke gbzetmeksizin faaliyet gosteren, kararlarin kiresel bir bakis acisiyla
verildigi, ileri teknolojinin kullanildigi, birgok farkli Glkeden diinya vatandas! yo-
neticiyi istihdam eden, isgorenleri cogunlukla farkli etnik, dinsel, ulusal temeller-
den gelen igletmelerdir.?! Birlesmis Milletler, kiiresel isletmeyi tanimlarken hukuki
statlleri ve tabi olacaklari hukuk kurallarini esas almaktadir. “Klresel isletmeler”,
dinyadaki firsat ve tehditleri inceleyebilen ve bu firsat - tehditlere gore politi-
kalar olusturabilen, hikimet politikalarini etkileyebilecek glice sahip olan, ¢ok
blylk ve ¢ok yaygin aglara sahip olan, farkli milliyet, din, dil, irk vb. ézelliklerdeki
personelden olusan isletmelerdir. Kiiresel isletme, Uretim stratejilerinde kiresel
olarak yeniden yapilanmaktadir. Ornek olarak; ¢ok sayida tilkede otomobil par-
calari Uretmek maliyetlerden dolayi imkansiz gorilirken, giinimuzde tasarim bir
ulkede, Uretim, montaj baska bir Ulkede yapilip, farkh Glkelerde satis gerceklesti-
rimektedir. isletmeler ortaklasa arastirma ve gelistirme yapmakta ve kiiresel te-

'® Halil Sariaslan, “Finansal Piyasalarin Degisen Dinamikleri”, Atatirk’iin 125. Dogum
Yilina Armagan, cilt 2, SPK, Ankara, 2007, s.548.

20 Bijlent Giinsoy, Kiiresellesmenin Olgiilmesinde Sistematik Yaklagimlar, Karsilas-
tirmall Bir inceleme, imaj yayinevi, Eskisehir, Subat 2006, s.8.

21 Qya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat, Kiiresellesme ve Gokuluslu isletmecilik, Nobel
yayin, 2005, s.57; Brewer, Young, s.20.



10 Kiresellesme Stirecinde Disa A¢ilma Stratejileri

darik anlagmalariyla birbirlerine baglanmaktadirlar. Uretim isletmelerinin yanisira
bankalar, sigorta sirketleri, yazilim igletmeleri gibi hizmet isletmelerinin kiresel
pazarlara girisi artmaktadir. Toyota, Nissan, Mercedes, Coca Cola, Microsoft,
IBM, GE, Nokia, Mc Donalds, Nestle kiiresel isletmelere 6rnek verilebilir.

Uluslar Ustii isletme (Supranational Corporation)

Uluslararasi bir anlagsma ile hicbir Glkeye mensup olmayacak sekilde kurulan,
uluslararasi bir kurulus nezdinde tescil edilen kurulusa bagl olan ve bu kurulus
tarafindan denetlenen, bu kurulusa vergi 6deyen, milliyetini hukuken kaybeden
isletmelerdir.

Dogustan Kiiresel isletmeler (Born Global Companies)

Dogustan kuresel igletme kavrami uluslararasi isletmecilik literatiriinde yeni bir
olgudur. ilk kez on yil énce Avustralya’da kullaniimistir. 1970’lerin ortalarinda
Johanson ve Vahine, 1978’lerde Bilkey, 1980’lerde Cavusgil tarafindan ihracati
gelistirme; yonetimin kapasitesine, tecriibesine, beklentilerine bagli olan asamali
bir sure¢ olarak arastiriimistir. Son bes on yil iginde ise, geleneksel uluslarara-
silagsma literatlirinde isletmelerin ihracat davraniglariyla ilgili yeni uygulamalar
incelenmistir. Cogu isletmenin uluslararasi faaliyetlerini, belirtilen asamalara gore
gerceklestirmedikleri belirlenmigtir. Literatlire gore bir isletmenin uluslararasilas-
masi i¢in belli bir zaman gegmesi, énce yakin pazarlara ve az sayida Ulkeye
ihracat yapmasi gerekirken; dogustan kuresel isletmeler uluslararasilasmaya
kurulduklari anda baslamaktadir, ¢cok uzaklardaki pazarlara ve ¢ok sayida Ulke
pazarina girmektedirler. Bu gibi isletmeler uluslararasi yeni girisimler, yiksek tek-
nolojiyle baslayanlar olarak da adlandiriimaktadir. Bu isletmelerin ortaya ¢cikma-
sinda; kiresel pazar kosullarinin olmasi, kiiglk pazar dilimlerinin (nis pazarlar)
6neminin artmasi, tagimaciliktaki yeni gelismeler, Uretim ve iletisim teknolojisin-
deki hizli gelismeler, uluslararasi pazarlarla ve diger kiresel igletmelerle isbirligi
ve ticari faaliyetlerinin gelismesi, kicik isletmelerin degisen pazar kosullarina,
yabanci standartlara ve kurallara daha kolay uyum saglamalari, uluslararasi tec-
riibesi olan kisilerin sayisinin artmasinin etkisi olmustur?.

Knight ve Cavusgil’e (1996) gore kiresel doganlar, “kurulduklari ilk andan itiba-
ren uluslararasi pazarlarda faaliyet gosteren kiiclk, teknoloji odakli isletmeler-
dir.”?® Dlnyay tek bir pazar olarak gormektedirler. Faaliyetlerine ihracatgi olarak
baslayarak, isbirligi ve ag iliskilerini arastirmaktadirlar. Kisith érgit ve ydnetim
kaynaklari oldugundan, farkh Ulkelerde musterileri arastirmak igin fax, email, in-

2 Li Wechen, Li Meizi, “The Effects of Entrepreneurship fort he Internatization of SMEs”
School of Management, China University of Mining and Technology.

2 Gary A. Knight, T. Cavusgil, The Born Global Firm: A challenge to traditional internati-
onalization theory. Advances in International Marketing, 8, 1996, 11-26.
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ternet, elektronik veri degisimi gibi ileri iletisim teknolojilerini kullanmaktadirlar.
ileri iletisim araglari, igletmelerin diisiik maliyetle ortak ve miisteri aramalarina
izin vermektedir. internet vasitasiyla igletmeler aralarindaki alim-satim emri, fatu-
ralama, 6deme gibi islemleri, isletmeden isletmeye (B2B) gerceklestirebilmekte-
dirler. Biogen, Computer Network Technology, Progress Software, Auspex Sys-
tems dogustan kiresel isletmelere 6rnek verilebilir.2*

Dogustan kureseller, kiguk, ileri ve hizli bilgi teknolojileri odakli, vizyonu olan
girisimciler tarafindan yonetilen, sinirli kaynaklariyla yeteneklerini tamamlayacak
ortaklar arayan, minimum pazarlama karmasi uyarlama gerektiren is alanlarini
secen igletmelerdir. Tedariki ¢cok farkli Ulkelerden saglayan, drettikleri Grinleri
yine cok farkl Ulkelere satan, uluslararasilasma surecinde belli bir agsama takip
etmeden, ileri teknolojiye sahip olan, kurulduktan iki veya Ug¢ yil gibi kisa bir stre
icinde farkli Glkelerde Urlnlerini satarak kar elde edebilen isletmelerdir. Dogustan
kiresel isletmelerin 6zellikleri; uluslararasi faaliyetlere, llke igindeki faaliyetlerle
ayni zamanda hatta daha 6nce baslamalari, vizyon ve misyonlarinin kiresel pa-
zarlar olmasi, kiresel esaslara gore Urlin, yapi ve sistemlerini ve finansmanlarini
planlamalari, kiresel pazar lideri olmay! vizyonlarinin bir pargasi olarak plan-
lamalari, farkl Grin, Uretim ve pazar stratejilerinden faydalanmalar ve kiresel
pazarlama stratejilerini takip etmeleridir.2® Buraya kadar yapilan agiklamalardan
hareketle dogustan kuresel isletmeler;

- Tdm diinyayi pazar olarak gérmektedirler.

- Cok kisa slrede ihracata bagslamakta ve ihracatlari, toplam uretimin % 25
ini bulmaktadir.

- Kuguk olcekli isletmelerdir.

- Genellikle ileri teknoloji agirlikli, benzersiz bir Grinu Uretmek, gelistirmek ve
yeni bir igletmecilik ydntemi uygulayarak faaliyetlerini yonlendirmektedirler.

- Girisimci bir 6zellige sahiptirler.

- Urettikleri Grtinler énemli bir finansal degere sahip, endustriyel kullanimi
olan urunlerdir.

ISLETMELERIN ULUSLARARASI PAZARLARA GIRME
NEDENLERI

isletmeleri uluslararasi pazarlara agilmaya yénelten gesitli faktorler vardir. Bunlar
cekici faktorler, itici faktorler ya da her ikisi birden olabilmektedir. Cekici faktér-

2 Johny K. Johanson,, Global Marketing, Foreign Entry, Local Marketing and Global
Marketing, McGraw Hill, 2000, s.156.

% Reijo Luostarinen, Mika Gabbrielsson, Globalization and Global Marketing, Strate-
gies of Born Globals in SMOPECs, Annual Conference of the European Internatio-
nal Business Academy, 8-10 December 2002, Athens.
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ler; isletmenin mevcut pazarindan ¢ok uluslararasi pazarlarin g¢ekici olmasi, itici
faktorler ise mevcut pazarda algilanan zorluklar ve sinir 6tesi pazarlara girerek
bunlarin lstesinden gelmektir. itici faktérler; i¢ piyasa kosullarinin yetersizligi, ic
pazarin doymus olmasi, Ucretlerin ylksek, diger sosyal haklarin gelismis olmasi,
vergi mevzuati, vergi yiikiinden kacmak, dis ticaret politikasidir. (tablo 1). Islet-
meleri yabanci Ulke pazarlarina girmeye yonelten faktorler; Ulke igi pazarin dur-
gun olmasi, Ulke disindan talep gelmesi, kapasite fazlaliginin olmasi, biyime
istegi, devletlerin ihracati tesvik tedbirleri, uluslararasi fuarlarin sayisindaki artis,
rekabetin artmasi gibi nedenlerden de kaynaklanabilmektedir.

Tablo 1: Uluslararasi Pazarlara Yoénelmeyi Saglayan Cekici ve ltici faktorler

iSLETMENIN ULKESINDEKI
MEVCUT KOSULLARIN
iTiCi FAKTORLERI

ISLETMENIN YATIRIM YAPTIGI
(EV SAHIBI) ULKEDEKI GEKIiCI
FAKTORLER

Pazar payinin yetersizligi, ic pazarin doy-
mus olmasi ve yeni pazarlar arama ihtiyaci

Uretilen mallarin uluslararasi niteligi, kalite-
li olmasi, teknoloji, marka gibi avantajlar

Ucretlerin yiiksek olmasi

Ticaret kotalari

Uluslararasi rekabet
Ulkedeki ekonomik politika, baski rejimi
Sosyal haklarin gelismis olmasi

Verginin tlkede maliyetli olmasindan
dolayi vergiden kagmak

Dis ticaret politikasi

Genis pazar payinin, satis potansiyelinin
olmasi

Himayeci 6nlemlerin olmasi (ithalata yik-
sek gumrik tarifeleri uygulamasi, ithalata
cesitli sinirlamalar getirmesi gibi)

Yatirim yapilmaya elverisli ortamin olmasi

Ucuz isgucu, enerji, dogal kaynaklar, ham-
madde maliyetleri

Hukuki yapi
Ekonomi
Vergi sistemi

Tesvikler

Pazara yakinhk

isletmelerin yabanci bir pazara girmek istemelerinin nedenleri Dunning’e (1992)
gore ise kaynak arayisi, pazar arayisi ya da verimlilik arayisidir. Giinimuzde
birgok isletme yeni olan, ¢ok fazla bilinmeyen pazarlara girerek kéar elde etmeyi
istemektedir. Bir isletmede uluslararasi pazarlara dogru genisleme karari verildi-
ginde, U¢ temel karar alinmasi gerekmektedir.

1) Hangi pazar ya da pazarlara girilecek?
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2) Ne zaman girilecek?
3) Hangi 6lgekte girilecek?

Dunyada iki ylzden fazla tlke olduguna gére, uzun vadede kar potansiyeli olan,
maliyet ve risk analizi yapilabilen tlkeler secilmelidir. Pazarin blyukligu, satin
alma gicl, ekonomik blyime oranlari énemlidir. Cin, Hindistan gibi Glkeler ¢ok
biylk pazarlar olmakla birlikte, yagsam standartlari ve ekonomik bayimeleri aci-
sindan da degerlendirilmelidir. Bu Ulkelerde yasam standartlari disuk olsa bile
hizla gelisen ve yatirimlar igin hedef pazar olan (lkelerdir. Ulke pazarlarinin de-
gerlendiriimesi konusunda ikinci bolimde bilgi verilmistir.

Bir isletme icin cazip olabilecek pazarlar tanimlandiktan sonra, ne zaman girile-
cedi de énemli bir unsurdur. ilk giren olma avantaiji, gliniimiiz rekabet kosullarin-
da anahtar bir kavram olarak agiklanabilir. Diger bir ifade ile “Hizli olmak”, pazari
iyi analiz etmek ve gbézlemlemek, gii¢li bir marka olusturarak talebi yakalamak,
rakiplerin stratejilerine goére dogru stratejiler gelistirmek, kesfedilmemis yeni pa-
zarlar bulup buralara iyi stratejilerle hizli giris yapmak isletmelere avantaj sagla-
maktadir. Turkiye’de tekstil sektériinde isletmelerin Cin’e karsi rekabette avantajli
olduklari nokta “hizli” olmalari ve bdylece talebe daha gabuk cevap verebilmele-
ridir. Cin kalitede rekabeti yakalamis, hizda ise, henuiz yakalayamamistir. Pazara
ilk giren isletme, sonradan girenlere goére fiyati asadi ¢cekerek rakiplerini pazar
disinda tutup maliyet avantaji saglayabilmektedir. Bununla birlikte ilk giren olma-
nin dezavantajlari da olabilecektir. Ana tlkeden ¢ok farkli bir pazara giren iglet-
melerin dnemli zaman ve ¢aba harcamalari gerekmektedir. Uriiniin sunulmasi,
yerel mugterilerce taninmasi i¢in yapilan tutundurma faaliyetleri maliyetli olabil-
mektedir. isletme hata yapabilmektedir. Pazara sonradan giren isletmelerin ise ilk
girenlerin hatalarindan ders alarak daha iyi isler yapmalari mimkindir. Ornegin
Kentucky Fried Chicken Cin pazarina Amerikan tarzi fast food'u ilk tanitan islet-
medir. Mc Donalds pazara sonra girmesine ragmen pazarda, hizla tutulmustur.

Uluslararasi faaliyetlere girismek isteyen isletmelerin dikkate almasi gereken bir
diger nokta, d6lcek ekonomisidir.?¢ Bliylik olgekli isletme olarak bir pazara girmek,
onemli kaynak taahhutlerini gerektirmektedir. Giris dlgegi biyik oldugunda, mis-
teriler ve distribUtdrler, o isletmenin pazarda uzun sure kalacagdini disinmektedir-
ler. Bununla birlikte internet kullaniminin artmasi ve elektronik ticaretin gelismesi,
bayulk isletmelerin hakim olduklari pazarlarda, kiiglk isletmelerin de faaliyet gos-
termeye baslamasina neden olmustur. Uluslararasi faaliyetlere girisen isletmeler
glnimizde gittikce artmaktadir. Giiniimiizde en kliglik isletmeler bile yeni itici
glclerin etkisiyle uluslararasi pazarlara yénelmektedir. Bu itici glcler; teknolojinin

% jsletmelerin biyikliginden kaynaklanan unsurlar, maliyetlerin diigiriilmesi, verimlilik
ve Uretimin artmasi ve bunun sagladigi tasarruflarin yarattigi olumlu sonuglara “6lcek
ekonomileri” denir.
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gelismesi ve yayginlagmasi, ulkelerin ekonomik faaliyetlerinin serbestlesmesiyle,
ticarette engellerin azalmasi, kiresel rekabetin artmasi, tretim maliyetlerini da-
surme istegi kiiresel medya sayesinde ihtiyag ve isteklerin benzesmesi ve Avrupa
Birligi gibi bolgesel buttinlegsmelerin olugsmasidir.

Teknolojinin Gelismesi ve Yayginlagmasi

isletmeler, yabanci lilke pazarlarina girerek yabanci sermaye, teknoloji ve bilgiye
ulasmaya calisirlar. Yabanci Ulkelerde bir yer elde ettikten sonra kaynaklari ve
uzmanligi kendi Glkesindeki faaliyetleri gelistirmek igin kullanabileceklerdir.?”

Gelismekte olan Ulkelerin arastirma ve gelistirmeye (ar-ge) ayirdiklari nakit
artmaktadir. 2005 yilinda Cin diinya capinda Ar-Ge harcamalarinda, ABD ve
Japonya’'nin ardindan 2000 — 2005 arasinda yilda % 18'den fazla artis kayde-
derek G¢lncu olmustur. Teknolojinin gelismesi ve yayginlasmasi sonucunda, ha-
berlesme ve ulastirma kolaylagsmistir. Teknolojiye yapilan yatirimlar sayesinde in-
ternet erisimiyle dinyanin her yeri birbirine baglanmig, 6zel yazilimlar sayesinde
iletisim sorunlari ortadan kalkmis, bilgi akisi hizlanmistir. Teknolojik degisim bir
taraftan yeni sanayilerin olusmasini saglarken, diger taraftan da mevcut sanayi
yapilarinin degismesinde 6ncl bir rol oynamaktadir. Evlerdeki videolarin yerini
dnce ved player’lar, sonra dvd player’lar almistir. isletmelerin gesitli Griinlerini
satabilecekleri eBay, amozon.com gibi internet agik artirma siteleri, sanal pazar
yerleri kurulmustur. Herhangi bir Ulkede listelenen urlnlerin hepsi diinyada ali-
cilara acgiktir. Elektronik devlet sayesinde isletme ruhsati almak, vergi 6demek,
pasaport almak gibi islemler kolaylagsmis, sinir 6tesine yapilan seyahatler artmig-
tir. Haberlesme ve ulasimdaki gelismeler, tlkeler arasi mesafenin kisalmasini ve
iletisimin hizlanmasini, dinyanin bir yerinde gelistirilen mal ve hizmetlerden diger
Ulkelerdeki insanlarin da haberdar olmasini saglamistir.2? Boylece, isletmelerin
uluslararasilagsmalari hizlanmis ve Ulke disinda yaptiklari yatirnmlarinda karsi-
lastiklari yonetim, koordinasyon ve denetim sorunlari blylk dlglide azalmigtir.
Kisaca, uluslararasi pazarlara girmenin getirdigi risklerin bir bolumu azalmistir.

Ulkelerarasi Ekonomik Faaliyetlerin Serbestlegsmesi

Uluslararasi ticareti engellemek isteyen ulkeler gumrik vergisi, kota, kambiyo
sinirlamasi, boykot, standartlar, paketleme, etiketleme sartlari gibi dizenlemeler
yapabilmektedir. Her Ulke, farkli Glke sinirlari arasinda mal ve hizmetlerin, isgu-
cu ve sermaye gibi kaynaklarin dolasimini sinirlamaktadir. Dizenlemeler her an
degisebilecegi igin uluslararasi isletmecilik riskli olabilir. ikinci diinya savasindan

27 John D. Daniels, Lee H. Radebaugh, Daniel P. Sullivan, International Business Tenth
edition, Pearson Prentice Hall, 2004, s.11.
% Thedore Lewitt, The Marketing Imagination, New York: The Free Pres, 1983.
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sonra Ulkeler arasindaki is faaliyetlerinde tarifeler, kotalar gibi kurumsal engeller,
vatandaslarin mal ve hizmetlere daha kolay ulagmalarini saglamak, yabanci is-
letmelerle rekabet sonucu yerel isletmelerin verimliliklerini artirmak gibi nedenler-
le azaltilmaya baglanmistir. Ulkeler arasinda ticaret gelismis ve ekonomik iligkiler
duzenli bir sekilde artmistir. 1957 yilinda imzalanan Roma Anlagsmasiyla birlikte
Ortak Pazar’in (AET) kurulmasi, uluslararasi ticaretin gelismesinde ve igletmele-
rin uluslararasilagsmasi surecinde etkili olmustur. Amerika ve Avrupa isletmeleri
ortak sagladigi imkanlar ile yeni pazarlara agilmiglardir.

Uluslararasi igletme Faaliyetlerini Destekleyici Faaliyetlerin ve
Uluslararasi Duzenlemelerin Gelistirilmesi

Ulkelerin ve diinyanin refahinin saglanmasi igin, uluslararasi isletmeciligi kolay-
lagtiran dizenlemeler yapiimaktadir. Bankalar, isletmelerin yabanci tlkelerdeki
satislarinin 6demelerini alabilecek dis ticarette finansman, 6deme ydntemleri
gelistirmistir. Avrupa Ulkeleri arasinda yapilan Avrupa Serbest Bolge Anlasmasi
(EFTA), Dinya Bankasi ve Uluslararasi Para Fonu gibi uluslararasi nitelige sahip
organizasyonlarin olusmasi Ulkeler arasinda yakinlagsmayi saglamistir. Uluslara-
rasi Para Fonu (IMF) yabanci para birimlerinin farkl para birimlerine gevrilmesiy-
le ilgili engellerin kaldiriimasina ve uluslararasi ticaretin gelisip, yayginlasmasina
yardimcl olurken, Genel Gumrik Tarifeler ve Ticaret Anlasmasi’nda (GATT) tarife
ve kotalarin azaltiimasiyla ¢okuluslu isletmelerin yayginlagsmasi ve yabanci Ul-
kelerdeki faaliyetlerinin artmasinda etkili olmustur. Bu duzenlemeler sonucunda
uluslararasi ticaret engelleri azaltiimistir.

Bdlgeler arasinda yapilan anlagmalar ile birlikte, bolgesel ekonomiler arasinda;
ticaret, yatirrm, mali kaynak akisi, teknoloji transferi konularinda karsilikli baglihk
olusmaktadir. isletmeler yerel pazarlarinda bile yabanci isletmeler ile miicade-
le etmektedirler. Pazarlar gittikge artan bir sekilde bdlgesellesmeye ve kiresel-
lesmeye baslamistir. Avrupa Birligi (AB), Kuzey Amerika Serbest Ticaret Birligi
(NAFTA), Asya-Pasifik Ekonomik isbirligi Teskilati (APEC) diinya ticaretinin gok
baylk bir kismini gergeklestirmektedir. ABD, AB ve Japonya dinya Uzerindeki
dogrudan dis yatinmlar ve uluslararasi ticaretin blyik bolimine hakimdir. Bu
uclindn iliskileri yakin cografyalarini da énemli dlgude etkilemektedir. ABD; Ka-
nada, Orta ve Gliney Amerika Ulkeleri, AB; Dogu Blok Ulkeleri ve Japonya da Pa-
sifik bolgesindeki Ulkelerle yakin iligki icindedir. Ekonomik bitlinlesme sekilleriyle
ticari engellerin azaltilmasi sonucunda Uye Ulkeler ve igletmeler serbest ticaret
yapmaya baslamaktadir. isletmeler béylece dlgek ekonomilerinden yararlanarak
musterilerini arttirarak ortalama uretim ve dagitim maliyetlerini digUrebilirler. Du-
suk maliyet yapisi ise, uluslararasi alanda daha iyi rekabet etmelerine yardimci
olmaktadr. isletmeler ana iilkenin yani sira ilke disina da yerlesmeye baslamak-
tadirlar. Ticari butlinlesmeler dogrudan yabanci yatirimlar igin cazip olmaktadir.
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Ornegin General Mills, Toyota, Samsung gibi birgok Avrupa’dan olmayan gok
uluslu igletme AB’de yatirim yapma karari almistir.

Kiiresel Rekabetin Artmasi

Ulkeler arasinda ticari sinirlarin kalkmasiyla isletmeler tlke iginde ve disinda
daha zorlu bir rekabet icinde sureklilik gdstermek zorunda kalmislardir. Tekno-
lojik gelismeler kiresellesmeyi hizlandirmis ve igletmeler ortaklari, tedarikgileri
ve musterileriyle dogrudan baglanti kurabilmeye baslamislardir. Ginimuzde ¢ok
uluslu igletmeler, Uretim yerlerini hizli bir sekilde degistirebilmektedirler. Daha
hizli hareket etmek ve pazarlara daha kolay girebilmek, strekli kalite iyilestir-
meye agirlik vermek ve Ustlin kalite uyumunu saglamak zorundadirlar. Birgok
isletme uluslararasi pazara rekabetten dolayi girmektedir. Ornegin Ulke iginde
ayni pazarda faaliyet gdsteren A ve B firmasi birbiriyle rekabet ediyor olsun. A fir-
masi, B firmasinin yabanci bir pazara girerek blyuk karlar elde etmesinden ve bu
karlari Ulke iginde rekabet pozisyonunu gelistirmesinde kullanmasindan (reklam,
gelistirilmig trdnler gibi) korkabilir. Bu nedenle yabanci pazara girerek, rakibinin
Ustlnlik kazanmasini engellemek isteyebilir.?°

Ulkeler Arasinda Tiiketici ihtiyaglarinin ve Tercihlerinin Benzesmesi

GiUnudmuizde teknolojinin, haberlesmenin gelismesi, internet kullaniminin yaygin-
lagmasi ile birlikte tiiketiciler yenilik ve gelismeleri takip edebilmektedir. internet,
uydu, mobil iletisim sistemleri dustnuldiginde, kiltirel kiresellesme hizla ya-
yilmaktadir. Dinyanin bir yerinde olup bitenden ya da Uretilen yeni bir Griinden
herkes ayni anda haberdar olabilmekte, farkli mamul ve markalar taninabilmekte
ve erisim saglanabilmektedir. TUketicilerin zevk ve tercihleri, birbirlerine yakinlas-
mistir. McDonalds'’in, Starbucks’in, Coca Cola’nin, Microsoft'un uygulamalarinin
her yerde tercih edilmesi érnek verilebilir. Kitle iletisim araclari kullanilarak diin-
yanin her yerinde benzer bir kiltir sunulmaktadir. Bu da tuketici tercih ve talep-
lerinin homojenlesmesini saglamaktadir. Bununla birlikte musteriler yeni, daha
iyi ve farkli mamulleri de isteyebilirler. Bu gelisme buyuk isletmelerin diinya ¢a-
pinda arastirma gelistirme yapmalarini arttirmistir. Diger taraftan, kiresellesme
sorgulanmaktadir. Kiiresel ve yerellesme kavramlari birlestirilerek “kiresel distin
yerel faaliyet géster” anlamina gelen “kire-yerellesme (glocalization)” kavrami
tiretilmistir. Kiresellesme tum farkliliklari ortadan kaldiramayacagdindan, kiresel
pazarlara sunmak Uzere yerel kultiirlere uyacak sekilde uyarlanmis mal ve hiz-
metler yaratiimaktadir. Ornegin; Coca Cola yerel tiiketicilerin damak tadina gére
bu stratejiyi takip etmektedir.

2 Daniels, Radebugh, Sullivan, ag.e., s.6.
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Diger Amagclar

isletmelerin satislari iki 5nemli faktére baghdir. Bunlar; tiiketicilerin isletmenin mal
ya da hizmetlerine ilgi duymalari ve satin almayi istemeleridir. isletmeler satis
yapmak icin tek bir Ulke pazari yerine ylksek satin alma glctne sahip ¢ok sa-
yida insanin oldugu farkl potansiyel pazarlara ydnelebilirler. Dolayisiyla, satis
miktarinin artmasi daha fazla karla sonuglanabilecek ya da isletmelerin karliliklari
arttirllabilecektir. Dlinyanin en buyuk isletmeleri, satiglarinin yarisindan fazlasini
ana ulke disindaki tlkelerde gergeklestirmektedir. Kligik isletmeler, biyulk islet-
melerin nihai GrUnleri igin parga Uretmenin yanisira yabanci Ulkelere ihracat da
yapmaktadirlar. isletmeler risklerini azaltmak igin yatirnmlarini gesitli tlkelere ya-
yarak gesitlendirme yoluna gitmektedirler. Bir Ulkede olabilecek bir kriz halinde,
diger Ulkedeki tesislerin kullanimini artirarak krizin etkisi azaltilabilir. Satislardaki
durgunluk ya da diisus gibi riskleri minimize etmek icin de farkli tlke pazarlarina
yonelmektedirler. Ornegin; Nestle 2001 yilinda Bati Avrupa ve Amerika’da satis-
larinin bayUimesinin yavaslamasi Uzerine ortaya ¢ikan riski, Asya, Dogu Avrupa
ve Latin Amerika’da satislarinin yiksek olmasi ile minimize etmistir. Cokuluslu
isletmeler, Uretim maliyetlerini disirmek amaciyla faaliyetlerini az gelismis ya da
gelismekte olan ulkelere kaydirabilmekte ve fason Uretim yaptirabilmektedirler.
isletmeler, malzeme, isglicli, sermaye ya da teknoloji gibi kaynaklar elde etmek
icin uluslararasi isletmecilik faaliyetlerine yonelmektedir. Kuzey Amerikali bakkal
toptancilari kahve ve muzu Giney Amerika’dan, Japon igletmeleri agag trinlerini
Kanada’dan, igletmeler petrolii Orta Dogu’dan ve Afrika’dan almaktadir.

ISLETMELERIN ULUSLARARASILASMA SURECI TEORILERI

isletmelerin yabanci Ulkelerin pazarlarina girerlerken hangi stratejinin segilecegini
aciklayan gesitli teoriler gelistirilmistir. Iisletme yoneticileri, uluslararasi pazarlara
giris stratejilerinden bazilarinin neden digerlerinden daha distk maliyetli oldugu
ve daha iyi oldugu konulari Gzerinde durmuslardir. 1970’lerde uluslararasilagsma
yaklasiminda, lisanslama, franchising ve alt s6zlesmeler tanimlanmis, 1980’ler-
de birlesme, satin alma ve ortak girisimler kiresellesmedeki yerlerini almislardir.
isletmelerin uluslararasilagsma siireci ile ilgili gok sayida agiklama bulunmakla
birlikte, tam bir fikir birligi yoktur. Yaklagimlar genel olarak statik ve dinamik yak-
lasimlar olarak iki gruba bolinmektedir.

Statik yaklagimlarda, ¢ok uluslu isletmelerin nasil ortaya c¢iktiklari agiklanirken
dinamik yaklasimlarda uluslararasilasma, birbirini izleyen asamalardan olusan
bir siireg olarak gorilmektedir (Tablo 2). isletmelerin uluslararasi gevreyle baglar
aciklanmaya ve tahmin edilmeye galigiimigtir.
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Tablo 2: Uluslararasilasmada Statik ve Dinamik Yaklagimlar

Statik Dinamik

Yaklasimlar Yaklagimlar

Uriin Yagam Egrisi Teorisi

Hymer Teorisi (1960, 1976) (Verno 1966, 1979)
Firmanin yabanc bir tlkede yatirim Yeni bir Uriinlin énce gelismis tlkede

— yapma nedeni, yabanci iilkede rakipleriyle piyasaya ¢ikacagi, sonra ihrag edilecegi,
paylamadigr belirli yeterlikleri, monopolistik || olgunlagti§i zaman ise bagka bir lilkede
giiciinden kaynaklanmaktadir. Uretilecegi, en son agamada ise tretimin

az gelismis Ulkeye kayacagi ve ilk Ureten

islem Maliyeti iktisatgilari (Williamson lilkenin ithalatgi konuma gelecegi lizerinde
1975, 1985) durulmaktadir. Dogrudan yatirimlarin nedeni;
islem maliyetleri bir piyasa iglemi ile yenilikgi firmanin teknolojik Ustiinligiini

[ ortaya ¢ikan uygulama, izleme, arastirma ve tekelci avantajini koruma istedigidir.

ve aracilik maliyetleridir. Isletme, daha

dusiik maliyetlerle faaliyetlerde bulunacagi Yenilik Teorisi (Kenneth Simmons, Helen
uluslararasi pazarlara yénelmektedir. Smith Ston D-Reid)

isletmelerin ihracata baglamas!, isletme
sahibinin rist iistlenme, yenilikci olma, yurt
digi fuarlari gezme, firsatlari gérme gibi
girisimci 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir.

igsellestirme Teorisi (Buckley ve —
Casson, 1976; Rugman 1981)
isletmeler, tilke disindaki faaliyetlerini
mlkiyet ve kontrole tek baslarina
sahip olmay istemektedirler.

Dunning’in Elektrik (OLI) Paradigmasi

(Dunning 1981, 1988) Uppsala Teorisi (Johanson ve Wiedershe-
Yabanci bir tilkede Uretim yapmak igin im-Paul 1975; Johanson ve Vahine 1977)
firmanin milkiyet, yer, igsellestirme avan- isletmelerin diizenli olarak uluslararas
tajlarinin olmasi gerekmektedir. Mulkiyet —| pazarlama faaliyetinde bulunmakta-
avantajl isletmelerin sahip oldugu spesifik dir. Aracilar ile ihracat yapiimaktadr.

— | Ustiinliikleri ifade etmektedir. Bu {istiin- Yabanci (ilkede daha sonra satis birimleri,
IUkler rekabet Ustunlikleridir. Yer avantaji sonra dretim tesisleri kurulmaktadir.

isletmelenin yatirimi gerceklestigi Glkenin
dzelliklerinden kaynaklanmaktadir. igselles-
tirmede isletmeler yeni faaliyetlerini dikey
bittinlesmeyle biraraya getirmektedirler.

Kaynak: Rick W. Griffin, Michael W. Pustay (2007), International Business, Pearson Prentice
Hall, fifth edition, s.168, den derlenerek hazirlanmigtir.

Uluslararasilagma Kavrami

Welch ve Luostarinen (1988)'in tanimina gére uluslararasilasma; “Uluslara-
rasi faaliyetlere katilimi artirma sirecidir’. Bagka bir ifadeyle, Glke sinirlarini
asan ekonomik faaliyetlerin yayginlasmasidir. Uluslararasi pazarlama litera-
turiinde uluslararasilagsma asamali ve yenilik¢i bir surec¢ olarak ele alinmakta,
uluslararasilasma surecinin ilk asamasinin ihracat, son agsamasinin ise, dog-
rudan yatirirmlar oldugu kabul edilmektedir. Ulusal isletmeler dnce uluslararasi
isletme, daha sonra ¢ok uluslu isletme haline gelmektedirler. Uluslararasilas-
ma surecine baglayan ¢ok sayida kuguk ve orta buyuklukteki isletme, yetersiz
kaynak ve uluslararasi dizeyde gerekli 6zel yonetim modellerinin eksikligin-
den dolayi bu sireci sonlandirmak zorunda kalmistir. Geleneksel uluslara-
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rasilasma gorusi dlgcek ekonomisine ve blyulk isletmelere dayalidir. Kiglk
isletmelerin daha ¢ok i¢ pazar odakli ¢alistiklari gértlmektedir. Uluslararasi-
lasmada, bir isletmenin ana Ulke disindaki satis kazanclari ya da faaliyetleri-
nin derecesi Uzerinde durulmaktadir. Bir isletmenin Ulke disindaki satislarinin,
toplam satiglarina orani yiksek ise uluslararasilasma derecesinin ytksek ol-
dugu kabul edilebilmektedir. Diger taraftan, isletmenin Ulke digindaki satislari
disinda incelenmesi gereken bazi faktdrler vardir. Bu faktorler; isletmenin fi-
nans ve 6rgut yapisi, ihracat bélimu, uluslararasi becerilere sahip personeli,
uluslararasi bélimun olup olmamasi, pazara sundugu mal ¢esidi, hedef pazar
olarak sectigi Ulkeler, st dlizey ydneticilerin uluslararasi pazarlamaya bakis
agisl, disa agilmada kullanilan stratejiler olarak siralanabilir.3°

Uluslararasilagsma Teorilerinin Agiklanmasi

Uluslararasilasma teorileri, isletmelerin uluslararasi faaliyetlere ydnelme neden-
lerini ve igletmelerin hangi stratejilerle uluslararasi pazarlara girdiklerini agikla-
maktadir. Uluslararasilasma gesitli asamalardan olusan bir sire¢ olmakla birlikte,
her isletmenin bu slregte ayni asamalardan ge¢gmesi beklenmemektedir. Her
Ulkedeki is kosullari, her isletmenin organizasyon yapisi, politikasi, finansman
durumuna uygun olmayabilecektir.?' isletmeler éncelikle kendilerine yakin bul-
duklari, ana ulkeye benzer talep yapisi, gelir seviyesi olan tlke pazarlarini hedef
pazar olarak secmektedirler.®> Hedef pazari belirledikten sonra kaynaklarin y6-
neltilecedi pazar bolimu belirlenmektedir.®® Hangi pazar bolimine girilecegine
karar verildikten sonra, hangi strateji ile pazara girilecegine karar verilmektedir.
isletmeler, uluslararasi pazarlara ihracat, s6zlesmeli anlagmalar ya da dogrudan
yatirim stratejileri ile girmektedirler. * Giris stratejileri birbirini takip eden bir sirada
ve zaman i¢inde kazanilan deneyimle, asamali olabilmekte ya da igletme, yapi-
sina gore bu stratejilerden sadece birini segerek uluslararasi pazara girebilmek-

30 B.Elango, “Geographic Scope of Operations by Mulinational Companies: An Explora-
tory Study of Regional and Global Strategies”, European Management Journal, vol 22,
no 4, p.431-441, s.432.

31 George S.Yip, Javier Gomez Biscarri, Joseph A. Monti, “The Role of The Internatio-
nalization Process in The Performance of Newly Internationalizing Firms”, Journal of
International Marketing, Chicago, 2000, vol 8, issue 3, s.3.

%2 Rhonda M.Abrams, The Successful Business Plan: Secrets&Strategies, Edit.Virgi-
nia Grosso, The Oasis Press, Oregon, 1991, s.85; Gerald Albaum, Jesper Strandskov,
Edwin Duerr, Laurence Dowd, International Marketing and Export Management, Ad-
dison Wesley Publishing, Second Edition, Cambridge, 1994, s.29.;Peter Buckley, Pervez
Ghauri, The Internationalization of the Firm, Academic Press, London 1993, s.17.

3 B.Peter Hoang, “A Casual Study of Relationships Between Firm Characteristics, In-
ternational Marketing Strategies and Export Performance”, Management International
Review, Annual 1998, v.38, n. SPEISS, s.73.

3 Andrew L. Harrison, Ertugrul Dalkiran, Ena Elsey, International Business, Oxford
University Press, First Published, 2000,s.5.
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tedir. Uluslarasilagma sirecinde ydnetimin bilgili ve tecriibeli olmasi durumunda,
asamalardan bazilari atlanabilmektedir.3®

Hymer Teorisi (1960)

Dogrudan yabanci sermaye yatirimini agiklayan ilk ¢alisma 1960 yilinda yazilp,
1976 yilinda basilan Stephen Hymer’in doktora tezidir. isletmelerin uluslararasi
Uretim yapma nedenleri; yatirimlari Gzerindeki riskleri minimize ve getirileri ise
maksimize etmektir. Cok uluslu isletmelerin varolus nedenleri monopolistik glig-
leridir.*® Hymer’in “firma teorisi”, Ureticilerin pazar glglerinin boyutlarini artirmala-
rini aciklar. Pazar gucu, firmalarin tek baslarina ya da bir arada hareket ederek,
pazara hakim olmalari ve yiksek kar elde etmeleridir. Cok uluslu isletmelerin
rekabeti azaltmak, kendi sanayilerine giris engellerini ve monopol giglerini uzun
dénemde artirmak icin yabanci Ulkelerde yatirim faaliyeti gdsterdiklerine inanil-
maktadir. Cok uluslu isletmeler, ana Ulkedeki piyasanin durgunlugu sonucu, Ulke
disina hareket etmektedirler. Hymer’in amaci; mevcut ¢ok uluslu igletmelerin fa-
aliyetlerini degerlendirmekten ¢ok, ulusal firmalarin neden tlke disina gittiklerini
arastirmak olmustur.

Hymer kendi tezinde, bilginin maliyetsiz ve serbestge elde edilebilecegdi varsa-
yimina karsi ¢cikmigtir. Hymer’a goére, ev sahibi tlkedeki yerel firmalar, yaban-
ci firmalara gére ekonomik kosullar hakkinda daha bilgili ve daha Ustin ko-
numdadirlar. Uluslararasi yatirimlara girisen isletmeler ise, risk ve belirsizlik
ile karsi karsiyadirlar. Bu nedenle yabanci pazarlarda dogrudan yatirrmda bu-
lunacak ¢ok uluslu igletmelerin, yabanci pazarlarda basarili olabilmeleri igin,
evsahibi Ulke igletmeleri karsisinda bazi Gstinliklere sahip olmalari ve aksak
rekabet kosullarinin olmasi gerekmektedir. Bir isletmenin baska bir tlke pa-
zarinda yatirim yapmasi igin yabanci isletme olmasi dolayisiyla ortaya ¢ikan
dezavantajlari ortadan kaldiracak bir takim isletmeye 6zgu avantajlara sahip
olmasi gerekmektedir. Yerli isletmeler kendi piyasalarinda dil, kultdr, yasal
kosullar gibi alanlarda daha avantajli durumdadirlar. Cok uluslu isletmeler ise,
sermaye, yonetim, teknoloji, patent, pazarlama, hammaddelere erisim, dlgek
ekonomileri, pazarlik glict, dagitim deneyimi, gibi tUstlnltklere sahiptirler. Bu
monopolistik avantajlar ise piyasa aksakliklarindan kaynaklanmaktadir. Kind-
leberger yatirnmci isletmelerin sahip olduklari Gstunlukleri asagidaki gibi sira-
lamaktadir.

% Gankema, Harold G.J.; Henoch R. Snuif, Peter Zwart, “The Internationalization Pro-
cess of Small and Medium Sized Enterprises: An Evaluation of Stage Theory”, Journal
of Small Business Management, Oct 2000, v38, i4, s.19.

% Haruo Horaguchi; Brian Toyne, “Setting the Record Straight: Hymer, Internalization
Theory and Transaction Cost Economics”, Journal of International Business Studies,
Fall 1990, v 21, n 3, s. 490. (487-495)
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- Yatinm yapilan Ulkenin mal piyasalarinda tam rekabet sartlarini aksatan
her tarli faaliyetler, yatirimci isletmelere monopolistik Ustlinlik kazandi-
racaktir. Bu faaliyetlere; bilgi Gstlnlligu, dagitim aglari, dlgek ekonomileri,
artin ve fiyat farklilastirmasi, 6zel pazarlama ve reklam yontemleri érnek
olarak gésterilebilir. Isletmelerin sahip olduklari bazi stinliikler, pazarda
guglerinin olmasi, monopolistik Ustunliklerdir.

- Yatinmci isletmelerin patent haklarina sahip olduklari yeni teknolojileri, ko-
lay sermaye temin edebilme olanaklari, yoneticilerin bilgi ve yetenekleri
gibi gelismeler faktor piyasalarinda tam rekabetten uzaklasilmasina neden
olmaktadir.

- Yatay ve dikey buttnlesmeler yolu ile digsal ekonomiler saglanmasi.

- Yabanci piyasalara giriste hikiimet midahelelerini en aza indiren ve is-
letmelerin elde ettikleri gelirlerin transferini kolaylastiran ev sahibi Glkenin
politikalari.

Evsahibi Ulke isletmeleri karsisinda yukarida sayilan ustinlUklere sahip olan yati-
rimci isletmeler, bu Gstunldklerini dogrudan yatirnimlar yoluyla degerlendirecekler-
dir. Yatirnmci igletmeler dogrudan yatirimlari, teknik sirlarin korunmasi agisindan
lisans anlagmalarina tercih etmektedirler.

Hymer’ in teorisine gére monopolistik tstinliuklerinden dolayi tam sahiplik en iyi
alternatiftir. isletmelerin uluslararasi faaliyetlerinin pazar giigleri ve maliyet faktor-
lerine gore belirlendigi sonucuna varmistir.®” Bu teori igsletmelerin neden disariya
yatinm yaptiklarini agiklamakla birlikte, A tlkesi yerine neden B Ulkesine yatirim
yapmay! tercih ettiklerini agiklamamaktadir. igletmeler;

1) Sahip olduklari 6zel varliklarin fiyatini belilemede guglik cektiklerinden,

2) Lisans anlasmalarinin ortaya gikaracagi tanimlama ve yonetim maliyetleri-
ni ortadan kaldirmak igin,

3) Sahip olduklari glici kaybetmemek igin lisans anlasmasi, ihracat yerine
Uretim tesisi acarak dogrudan yabanci sermaye yatirrmi yapmayi tercih
etmektedirler. Boylece, yabanci Ulkelerdeki isletmeleri kontrol edebilecek-
lerdir.

Hymer, dogrudan yabanci sermaye yatirimlari ile portféy yatirimlarinin farklihgini
ortaya koyan ilk iktisat¢cidir. Risk, belirsizlik, islem maliyetleri durumlarinda port-
foy yatirimi yerine dogrudan yabanci sermaye yatirimi tercih edilmelidir.

37 John Bell, Single or Joint Venturing, Avebury Ashgate Publishing, J.Bell, England,
1996, s.15.
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islem Maliyeti Teorisi (Transaction Cost Theory- Williamson 1975,
1985)

islem maliyetleri, bir piyasa islemiyle ortaya ¢ikan uygulama, izleme, arastirma
ve araclilik maliyetlerinden olusan is ortakligina iligkin tim maliyetlerdir. Bu yakla-
simda, isletme faaliyetlerini daha dusuk maliyetlerle gerceklestirecedini disindi-
gu icin, uluslararasi pazarlara yoénelir. Maliyetler; tasima, hammadde, pazarlama
maliyetleri gibi maliyetleri kapsamaktadir.

Williamson’ a gore (1985) sinirli rasyonellik, firsatcilik, belirsizlik, ticaretin azli-
g1 islem maliyetlerini arttiran faktorlerdir.3® islem maliyetgileri, uluslararasi giris
stratejilerinin maliyet yoninu dikkate almiglar ve giris stratejilerinin igsletmenin
kazanclari Uzerindeki etkisi Uzerinde durmamislardir. Etkili yonetim yapilarindan
birisi, toplam tretim ve islem maliyetlerinin minimum oldugu yapidir. iktisatcilara
gore, alici bulma ve alicilarla iletisim kurma, farkh dillerde gériisme, Urlnlerin
transfer edilmesini ve 6demelerin yapilmasini izleme, farkl yasal ve kdlturel sis-
temler icinde s6zlesmeli anlamalar yapmanin maliyetleri isletmelerin uluslararasi
stratejilerini etkilemektedir. islem maliyetleri dikey entegrasyon ile azaltilabilir. Di-
key entegrasyon ile ¢ok uluslu isletme, tretimin birbirini izleyen her asamasinda
kendisi faaliyet gostermektedir. Boylece bilgi teknolojisini korurken, koordinas-
yonu da artirmakta, Uretimin her asamasinda elde edilen kar isletmenin kendi
biinyesinde kalmaktadir. Uretim maliyetleri, Griin imal etmede kullanilan isglcd,
enerji, hammadde, pargalar, makina amortismani, bakim onarim gibi dogrudan
ve dolayli maliyetleri icermektedir. islem maliyetleri ise tasarlama, izleme, uy-
gulama kisaca sbézlesme yapmak igin ortak bulma ile ilgili sézlesmede ortaya
cikan maliyetlerdir. islem maliyetleri tic 6zellik ile tanimlanabilir. Buna gére opti-
mal yonetim yapisi, belirli aktiflere sahip olma, belirsizlik-karmasiklik ve islemin
surekli tekrarinin yapilmasi 6zelliklerine gore belirlenebilir. Belirsizligin artmasi,
s6zlesme yapilanlarla islemi takip etmenin maliyetlerini artirmaktadir. Bu neden-
le isletmeler belirli aktiflere sahipse, belirsizlik ylksekse ve islemin surekli tek-
rari yapiliyorsa kendi kuruluglarina sahip olmay: isterler. Firsatgi davranislarin
karsisinda glvenilir ydnetim yapisi olarak isletmenin kendi kurulusuna sahip ol-
masi Onerilebilir. Calisanlarin firsatgi yaklagimlari, hiyerarsi, otorite ve kurallarla
engellenebilir. isletmenin gerekli aktifleri elde etmesi maliyetli oldugunda ve ara
girdilere sahip olunmadiginda etkili yénetim yapisi, ortak girisim olacaktir. islem
maliyeti teorisine goére, Ulke riski ve is ¢evresinin belirsizligi, hedef Glkede yan
kurulus acarak faaliyette bulunmak isteyen ¢ok uluslu isletmelerin bilgi gereksini-
mini ve ydnetim maliyetlerini artirabilir. islem maliyetlerini ve riski minimize etmek
icin ¢ok uluslu igletmelerin bu nedenle yerel isletmelerle ortak girisim olustur-

% Benoit A.Aubert, Transaction Cost Theory, The Resource Based View, and Information
Technology Sourcing Decisions: A-Re-Examination of Lacity Et Al's Findings, Univer-
sity of Queensland, Canada, 2001.
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malari gerekmektedir. Yabanci isletmeler hedef tlke pazarlarinda yayilma, yerel
isglcunu yonetme, yerel kaynaklari ve ara Urlnleri organize etme konularinda
uzmandirlar. Hedef Ulkede yatinm yapmak istediklerinde hedef Ulkedeki yerel or-
taklarla igbirligi yapmalari gereklidir.?® Ornegin, Cin’de bulunan ¢ok sayida ortak
girisim, yerel igletmelerin kontroliinde olan kaynaklara ulasmak amaciyla olustu-
rulmustur. islem maliyeti teorisi, isletmelerin ortak girisim stratejisiyle mi yoksa
tamamen kendilerine ait yan kurulug acarak mi uluslararasi pazara gireceklerini
aciklamaktadir. Yatirim yapan isletmenin kaynaklarini tamamlama ihtiyaci varsa,
bu kaynaklari pazarda satin almasi ¢ok maliyetli olacaksa yan kurulus agmak
yerine ortak girisim stratejisini tercih etmektedirler.

igsellestirme Teorisi (Buckley ve Casson 1976; Rugman 1981)

Bu teori, islem maliyeti teorisine dayanmaktadir. Cok uluslu igsletmelerin var olus
nedenlerinin uluslararasi pazarlarda aksak rekabete ve eksik bilgiye dayandigini
aciklayan genis kabul gérmiis teorilerden birisidir.4 Ulke disindaki piyasalarin
risk icermesi (gecikme, hikimet dizenlemeleri, belirsizlik gibi) nedeniyle islet-
meler dogrudan yabanci yatirim yaparak i¢gsellestirmeye ydnelirler. Yonetim, or-
ganizasyon, ar-ge, pazarlama, reklam, finansman gibi faaliyet alanlari arasinda
koordinasyon ve isbirligini saglamak amaciyla, bu faaliyet alanlarini iceren piya-
salari, dikey bitiinlesmeye giderek isletme sistemi icinde toplarlar. igsellestirme,
isletmeye 6zgu avantajlari baska isletmelere lisanslama, ortak girisim ile vermek
yerine dogrudan yabanci sermaye yatirrmi yaparak kendi organizasyonu iginde
kullanmaktir. Isletmeler monopolcii giiclerini ellerinde tutmak isterler. Patent ve
know-how’un fiyatlandirilmasi zor oldugu igin ve kaynaklari uzun vadede kontrol
edebilmek icin, teknoloji, ar-ge sonucu olugan know-how, marka gibi maddi ol-
mayan varliklarini kendilerine bagli sube acarak transfer etmek istemektedirler.
icsellesme teorisine gdre, ¢ok uluslu isletmeler, lisanslama yerine dogrudan ya-
tinmi tercih etmektedirler. Bunun nedenleri olarak bilgiyi kaybetmenin maliyetli
olmasi, firsatciligin olmasi ve ¢ok uluslu isletmelerin belirli aktiflere sahip olmalari
verilebilir. Teknolojik bilgi ve pazarlama bilgisi i¢ pazarda korunabilir. Lisanslama
stratejisi kullanildiginda ise, isletmenin teknolojisini ve know-how’unu kaybetme
riski vardir. Dogrudan yabanci yatirnm yapmak isteyen igletme igin ilk adim ihracat
yapmak olabilir. Diger isletmelere gore ustunlige sahip olan isletmeler dogrudan
yatirnm yaparak yayilmaya galismaktadirlar.'

3 Haishun Sun, “Entry Modes of Multinational Corporations into China’s Market: A So-
cioeconomic Analysis”, International Journal of Social Economics, vol 26, no 5, 1999,
s.645.

40 Daniele Cerrato, “The Multinational Enterprise as and Internal Market System”, Inter-
national Business Review, 15(2006), s.256.

41 Erminio Fina, Alan M.Rugman, “A test of Internalization Theory and Internationalization The-
ory: the Upjohn Company”, Management International Review, July 1996, v36, n3, s. 200.
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Teori kisaca iki varsayima dayanmaktadir.

1) Firmalar her faaliyetlerini basariyla sirdirecekleri en disik maliyetli yeri
secerler.

2) Firmalar faydalarinin, maliyetlerinden daha 6énemli oldugu piyasalarda bi-
yurler. igsellesme teorisine gére ¢ok uluslu girisimciler, kazanglarini mak-
simize edebilecekleri kendi yan kuruluslarini agabiliyorlarsa, ortak girisim
olusturmaktan kaginirlar. Ortak girisimler ve diger isbirligi tirleri ¢ok uluslu
girisimciler i¢in tehlike olusturmakta, ¢ok uluslu igletmelerin belirli Gstin-
|liiklerini olumsuz etkilemektedir. isbirliginin faydalari, stratejik risk ve islem
maliyetlerini hi¢ bir zaman dnleyememektedir. Buckley, Davis ve Rugman’in
goruslerine gore ortak girisim ve lisanslama gibi isbirliginin farkh tirlerinin
artmasi, ¢ok uluslu isletmelerin belirli UstlnllUklere sahip olmadiklarinda
riski dagitmak istemelerinden kaynaklanmaktadir. igsellesme teorisi ortak
girisim olusturulmasinin nedenini agiklayamamaktadir. Bununla birlikte,
Beamish ve Banks, uzun sireli basari elde etmek icin birbirine karsilikli
guven ve taahhidun yerine getirilmesi cabasi oldugunda, belirsizlikle ilgili
problemlerin ve firsatlarin oldugu durumlarda ortak girisim olusturulabilce-
gini ileri sirmuslerdir.*2 Ozelikle, Kuzey Amerikan igletmeleri 6zsermaye
ortakligina girmekte daha isteksizdirler. Belirli Gstunlikleri olan ¢ok uluslu
isletmeler kendi yan kuruluslarini agmayi tercih etmekte ve bilgiyi baskala-
riyla paylasmayi istememektedirler. 43

Eklektik Teori (John H. Dunning 1981, 1988) (OLI Paradigmasi)

Bu teori ¢ok farkl teorileri bir araya getirerek (ownership, location ve internatio-
nalization teorileri) dogrudan yabanci sermaye yaklasimini agiklamaya calisti-
gindan dolayi “Eklektik” adi verilmektedir. Teori, Ulke disina giden firmalarin do-
kunulmaz ve teknoloji, marka adi gibi transfer edilebilen belirli avantajlari Gizerine
odaklanmakta ve Hymer teorisi ile igsellestirme yaklagsimlarina dayanmaktadir.
Yabanci bir lilkede faaliyet gosteren igletmeler, yerel rakipleri karsisinda yerel
pazar kosullarini az bilme, yasal, kurumsal, kilttrel, dil farklihklari, uzak bir GlI-
kede faaliyet gOsterme ve iletisim maliyetleri ile kargi kargiyadirlar. Sonugta ya-
banci bir isletme, diger bir Glkede basarili olacak ise bazi 6zel avantajlara sahip
olmalidir ve yuksek kazanglar elde etmelidir. Teori; isletmelerin mulkiyet, yer ve
icsellestirme avantajlarinin bilesimiyle Ulke disinda Uretim tesisi kurma kararini
aciklamaktadir. Bu ¢ avantaja OLI avantajlari adi verilmektedir.

4 Bell,a.g.e., s.18.
4 S.Shiva Ramu, International Joint Ventures, Wheeler Publishing, First Edition,
NewDelhi, November1997,s.1.
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Isletmelerin miilkiyet avantaji: isletmelerin miilkiyet ya da sahiplik avantaji, yaban-
cl Ulkelerde diger yerel isletmelerle rekabet edebilmek i¢in sahip oldugu maddi
ve maddi olmayan avantajlaridir. Bunlar; dogal kaynaklar, trlin yenilikleri, patent
haklari, ticari marka adi, teknoloji, organizasyon ve pazarlama, dagitim sistemi,
tecrlbeli satis gucl, reklam yetenekleri, pazarlama arastirmasi, is organizasyo-
nu, finansman, benzersiz kaynaklardan dogan monopol avantajidir.

Yer avantaji: Yatirimin hangi ulkede yapilacagini belirleyen avantajlardir. Yatiri-
min yapilacagi tlkedeki Gretim seklinin Gstinligul, ev sahibi Glkenin bir bolgesel
entegrasyona Uye olmasi, pazar buyUkligu, yatirrm tesviki, girdi fiyatlari, ucuz
isgucu, tagima, iletisim maliyetleri, altyapi, musteriye yakinlk, vergi, ticaret uygu-
lamalari gibi etkenlerden dogan bolgesel avantajlardir. Yabanci Ulkedeki yer, is-
letmenin kendi Ulkesindeki yerden daha avantajli olmak veya daha fazla gekici ol-
mak durumundadir. Ornegin Caterpillar, disiik giicii maliyetleri ve Amerika’daki
fabrikalardan ihra¢ edilen mallarda ylksek tarifelerden kagmak igin buldozerleri
Brezilya'da tretmektedir. Ulkenin belirli avantajlari ekonomik, politik ve sosyal
(kdltdrel) olmak Gzere g sinifta toplanabilir.

1) Ekonomik avantajlari: Uretim faktérlerinin miktari ve niteligi, tasimacilik,
iletisim maliyetleri ve pazar buyukliginden olusmaktadir.

2) Politik avantajlar: Dogrudan yabanci yatirimlari, igletmeler arasi ticareti ve
uluslararasi uretimi etkileyen belirli hiktimet politikalarini kapsamaktadir.

3) Kilturel veya sosyal avantajlar: Yatirimci ve ev sahibi llke arasindaki dil,
kaltur, yabancilara davranis sekli gibi iliskileri kapsamaktadir.

icsellestirme: isletmeler yeni faaliyetlerini dikey bitiinlesmeyle bir araya getirirler.
isletmelerin ar-ge, teknoloji sonucu olusan bilgi, marka gibi maddi olmayan kay-
naklarini lisans anlagsmasi, ortak girisim gibi yollarla baska igsletmelere vermek
yerine kendilerine bagli sube kurarak kendi organizasyonlari i¢inde i¢sellestire-
rek kullanmalaridir. Bunun nedenleri; uyusmazlik oldugunda lisans alanin taklit
etmesini dnlemek, arastirma ve gorisme maliyetlerinden, belirsizlikten, kaliteyi
korumaya galismaktan kaginmaktir (Tablo 3).4°

Sartlar surekli degistiginden bir bélge icin dnemli olan faktérler zaman iginde de-
gisebilir. Ornegin, ucuz isgiict 6nemli bir bolgesel avantaj iken giinimiizde tek-
nolojik yeniliklerle birlikte nitelikli isglici 6nem kazanmistir. Uzak oldugdu igin ter-
cih edilmeyen birgok bdlge, iletisim teknolojisinin gelismesi ile birlikte glinimuzde
tercih edilir duruma gelmistir. Eklektik teoriye gore firmalar, kendi i¢ pazarlarinin

4 Stephen Young, James Hamill, Colin Wheeler, J.Richard Davies, International Mar-
ket Entry and Development, Strategies, and Management, Harvester Wheatsheaf,
First Published, s.28.

4 Brewer, Young, a.g.e., s.16.
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disinda daha karl olarak kullanabilecekleri belirli mulkiyet GstinlUklerine sahip
olduklarinda ve bu Ustunlikleri elde ettiklerinde ¢ok uluslu girisimci olmak iste-
mektedirler. Cok uluslu girisimcilerin sahip olduklar GstlinlUklere diger isletmeler
sahip degillerdir. Bu varliklar, firmanin kurulusunda mevcut olan varliklari, insan
kaynaklari gibi maddi kaynaklar ya da teknolojik bilgi, yonetim ve pazarlama uz-
manliklari gibi maddi olmayan kaynaklardir. Firmalarin varliklari arasindaki fark-
liliklar sadece aksak rekabet piyasasinda olabilir. Firmalarin sahip olduklari bu
UstlnlUkler Hymer’'in monopolistik Usttnliklerine benzemektedir. Cok uluslu is-
letmeler, farkli cografik alanlarda faaliyette bulunduklarindan ve ana firmayla ilis-
kilerinden dolay! c¢esitli girdilere daha kolay ulasirlar, tecribe kazanirlar, kltirel
farklihklari 6grenme yeteneklerine sahip olurlar ve uluslararasi pazarlar hakkinda
genis bilgi elde ederler. isletmelerin tretim faaliyetlerini nerede gergeklestirecek-
leri konusundaki kararlari disik tagsima maliyetleri, kaynaklari, altyapi, ekonomik
ve politik istikrar, duguk girdi fiyatlari gibi faktorlerden etkilenmektedir.

Tablo 3: Dunning Yaklasimi: Ownership-Location- Internalisation (OLI)

1 Faktorler Uluslararasilasma FDI[1] (Dogrudan yabanci yatirim)

Miilkiyet Neden? isletme hangi sahiplik avantajlarina
sahip? (monopol gucu, patent haklari,
benzersiz kaynaklar)

Yerlesim Nerede? Hangi Ulkelerde yatirim?

igsellesme Nasil? igsellesmede en iyi yaklagim han-
gisidir? DYSY (Dogrudan Yabanci
Sermaye Yatirimi)

Kaynak Temelli Yaklagsim (Resource-Based Theory)

Kaynak temelli yaklasim, 1930’larda ortaya ¢ikmistir ancak, yakin zamanda
dnem kazanmistir. isletmelerin basari ve basarisizliklarinin nedenleri, belirli kay-
naklarin farklh yapisi, benzersizligi Gzerinde durularak agiklanmaya calisiimistir.
isletmelerin maddi ve maddi olmayan kaynaklari vardir. Maddi kaynaklara érnek
olarak arazi, makinalar, Uretim faaliyetleri; maddi olmayan kaynaklara ise drnek
olarak teknolojik know-how, yénetim bilgisi, finansal bilgi, organizasyonun is yon-
temleri, marka adi verilebilir.

Artan rekabet gevresiicinde isletmenin basarisi i¢in gereken, rekabetci Ustinligu
nasil sirdurebilecegini tanimlayabilmesidir. Porter’a gére (1999) rekabet GstinlU-
gu, sanayide yapilan yatirimlarda tutarh bir sekilde ortalamanin Ustiinde kazang
elde edebilme yetenegidir. Barney’e gore bir isletme mevcut ya da potansiyel
rakiplerinin benzer olarak uygulamadiklari deder yaratan bir stratejiyi uygularsa
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rekabetci Ustlnlige sahiptir. Benzersiz kaynaklar ve yapabilirliklere, literattrde
“esas yetenekler”, “gériinmeyen aktifler’, “sirket klltlrl”, “esas yapabilirlikler” gibi
cesitli isimler verilmektedir. Kaynaklar; degerli, nadir, taklit edilemeyen ve ikame
edilemeyen ozelliklere sahiptir.*¢ Degerli olmasi isletmenin firsatlardan yararlana-
bilmesi ve ¢evresindeki olumsuzluklari etkisiz kilmasina, igletmenin etkinlik ve et-
kililigini artirabilecegi stratejiyi uygulamasina imkan vermesidir. Nadir olmasi ise
diger isletmeler tarafindan kullaniimamasi anlamina gelmektedir. Barney (1991)
kaynaklari finansal kaynaklar, fiziksel kaynaklar, insan kaynaklari ve organizas-
yon kaynaklari olmak Gzere dort kategoride siniflandirmaktadir. Finansal kaynak-
lar; yabanci sermaye ve 6z sermaye ile dagitilmayan karlari, fiziksel kaynaklar;
isletme tarafindan kullanilan teknoloji, fabrikalar, techizat, hammaddeyi, insan
kaynaklari; tecriibe, bilgi, risk alma egilimi, bilgelik, zeka gibi dzellikleri igerir. ig-
letme kaynaklari maddi (fiziksel, finansal) ve maddi olmayan kaynaklar (teknoloji,
un, kdltdr) ve beseri kaynaklar (6zel yetenekler ve bilgi, iletisim yetenekleri, mo-
tivasyon) seklinde de siniflandirilabilir.#” Teori, isletmelerin benzersiz, degerli ve
taklit edilemeyen kaynaklarinin (yenilik kapasitesi, ar-ge yetenegi, patentler gibi)
uluslararasi pazarlara buyulk karliliklarla transferi ile ilgilidir. Bu benzersiz kay-
naklar, kolaylikla kopya edilemez ve yalnizca ilke diginda bagl subelere transfer
edilebilir.*® Bu teoriye gore isletmelerin ¢ok uluslu hale gelmesi igin ayni zamanda
asagidaki kosullar uygulanmaktadir;

1) isletmelerin benzersiz ve degerli Uretim kaynaklarinda kapasite fazlasinin olmasi,
2) Bu kaynaklar igin piyasanin aksak rekabet piyasasi olmasi,

3) Hukumet kisitlamalari, disuk faktor maliyetleri, tasima maliyetleri ve Grin-
lerin kolay bozulabilirliginden dolayi ana tUlkeden digariya ihracatin dogru-
dan yatirrma goére daha az verimli olmasi,

4) Benzersiz ve degerli kaynaklara sahip olmanin ev sahibi (yatirirm yapilan)
ulkede firmaya belirli bir Gstlnlik vermesi,

5) Isletmelerin yonetsel hizmetlerinde kapasite fazlasinin olmasi ve bdylece
yabanci kurulusunu yonetebilmesi,

6) Yabanci llkeden elde edilecek kazanglarin, i¢ pazardan elde edilebilecek
kazancglardan daha fazla olmasi,

7) Fazladan bir subeyi yonetmenin blrokratik maliyetlerinin potansiyel ka-
zanglara engel olmamamasi gereklidir.

46 Leila A.Halawi, Jay E.Aronson, Richard V.McCarthy, “Resource Based View of Know-
ledge Management for Competitive Advantage”, The Electronic Journal of Knowledge
Management, 2005, vol 3, issue 2, p.75-86. s.78.

47 Jansson, a.g.e., s.202.

4 Chao-Hung Wang, Li Chang,Hsu, Shyh-Rong Fang, “The Determinants of Internatio-
nalization: Evidence From the Taiwan High Technology Industry”, Technological Fore-
casting, Social Change, 2008, p.2.
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Yabanci Pazara Giris Stratejisi Tercihinde Eklektik Teori

Hill, Hwang ve Kim (1990) literatlirde varolan teorilerin lizerine, bu teoriyi gelistir-
miglerdir. Arastirmacilara gore, yabanci pazarlara girebilmek icin U¢ 6zellik nem-
lidir. Bunlar; isletmenin kontrol seviyesi, kaynak taahhidu ve risk yayma istegidir.
Kontrol seviyesi, faaliyetler ve stratejik kararlar Gzerindeki 6zerklik miktariyla il-
gidir. Belirli giris stratejileri, ana isletmeye daha fazla kontrol imkani vermektedir.
Ornegin, isletme yan kurulus agtiginda, lisans anlagmasi ve ortak girisime gére
kararlar Uzerinde daha fazla kontrole sahiptir. Hill, Hwang ve Kim’e goére giris
stratejisi kararini etkileyen degiskenler: stratejik, cevreyle ilgili ve islemle ilgili be-
lirli degiskenlerdir. Stratejik degiskenler; strateji tirl ve kiresel sanayi i¢inde yo-
gunlasma istegi giris stratejisi kararini etkilemektedir, Cevreyle ilgili degiskenler;
ana ulke riski, hedef Ulkenin ana Ulkeye benzer olmasi, talep kosullari ve yerel
rekabetdir. Bu degiskenler igletmenin kaynak taahhiidii ile yakindan iliskilidir. /s-
lemle ilgili belirli degiskenler ise isletmenin sahip oldugu know-how’'un degeri,
risk yayma ve kontrol seviyesine verilen dnem derecesi uluslararasi pazara gi-
ris stratejisini etkilemektedir. Cok uluslu girisimciler igin optimal karar, tim fak-
torleri goz 6ninde bulundurarak uzun dénemde isletmenin degerini maksimum
yapacak giris stratejisini segmektir. Kiresel stratejinin izlendigi, kiiresel stratejik
koordinasyonun gerektigi, cok uluslu girisimcilerin 6zel know-how’a sahip olduk-
lari durumlarda yan kurulus acma stratejisi tercih edilmektedir. Hedef lilkede risk
yuksekse, hedef lke ana Ulkeden uzaksa, talep belirsizse ve rekabet istikrarsiz
ise ortak girisim giris stratejisi tercih edilmektedir.

Uriin Yagsam Egrisi Teorisi (Vernon 1966)

Yeni bir Grindn 6nce gelismis Ulkede piyasaya ¢ikacagi, sonra ihrag edilecegi,
olgunlastigi zaman baska bir Ulkede Uretilecegi, en son agsamada ise, Uretimin az
gelismis Ulkeye kayacagi ve ilk Ureten ulkenin ithalatgi konuma gelecegi Uzerinde
durulmaktadir. Vernon’'un 1966 yilinda yazdidi “International Investment and In-
ternational Trade in the Product Cycle” makalesi ile dnem kazanmistir. Vernon’a
g6re uluslararasi trGn yasami yeni Griin, olgun Uriin ve standardize Urin olmak

Uzere Ug¢ asamayi icermektedir.

Yeni Uriin Asamasi: Uriin baglangigta arastirma ve gelistirmenin yapildigi Japon-
ya, Almanya, Amerika gibi gelismis bir (ilkede Uretiimektedir. ileri teknolojinin, kisi
basi gelirin, alim glctnin ytksek oldugu pazarlarda yer alan monopol glice sahip
oncu isletme, ylksek gelir grubundaki tiiketicilere yonelik olarak yerel pazar igin
urdn Uretmektedir. Pazarlama yoneticileri, yeni Grinidn musterilerin beklentilerini
karsilayip karsilamadigini takip etmektedir. Pazardan hizla geribildirim saglan-
masi dnemlidir. Kullandigi teknolojinin diger igsletmeler tarafindan bilinmemesi ve
yeni Urtine karg! yuksek gelir gruplarinda talebin fiyat esnekliginin az olmasindan
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dolayi igletme monopol giice sahiptir. isletmenin tretim maliyeti yiiksektir. Pazar
blydkltgu belirsiz oldugundan, isletmede genellikle Gretim kapasitesine yapilan
yatirnm minimize edilmeye g¢aligiimaktadir. Butlin yeni teknoloji sonucu ortaya ¢i-
kan yeni Urlnler, rekabet, talep, bilim adamlari, mihendisler, yiksek gelir gruplari
gibi faktorler nedeniyle 6ncelikle sanayilesmis Ulkelerde Uretilmektedir. Kisaca
baslangicta Uretim yenilik¢i olan bir Ulkede, ana Ulke pazari i¢in yapilmaktadir.
Uriinler Ulke icinde satilmaya calisilir ve ihracat satislari sinirlidir. Kisisel bilgisa-
yar, fotokopi makinasi 6rnek verilebilir. Apple bilgisayar 1976 yilinda bir garajda
kurulmustur, ilk bayudk siparigler kisisel bilgisayarlar i¢indir. Apple gerekli arastir-
malari yapmis, Hewlett Packard, Intel gibi 6nemli elektronik firmalari ve Silikon
vadisindeki elektrik midhendisleri tasarimcilari ile ¢alismis ve sonugta satiglari
hizla artmistir.*® Bir Amerikan isletmesi ya da Fransiz igletmesi oncelikle kendi
ulke pazarlarindaki istek ve ihtiyaglari dikkate almaktadir. Uriin yagam egrisi teo-
risinde dogrudan yabanci sermaye yatirimi bir Grinin yasam egrisinde asamali
olarak izleyen basamaklar olarak ele alinmistir.

Olgunlagmus (iriin asamasi: ikinci asamada (riin taninir hale geldiginden talep art-
maktadir. Teknoloji gelistiginden (retim maliyetleri diismektedir. Uriine talep arttigi
ve rekabet yogunlastidi igin gelismekte olan ilkede (iretim tesisi kurulur. Uriini ilk
ureten, cok uluslu igletme haline gelir. Yenilik¢i isletme kapasitesini blyutmek icin
yeni fabrikalar kurarak Ulke igi ve Ulke digindaki talebi karsilar. Teknolojinin diger
yerel Ureticiler tarafindan 6grenilmesi ile diger isletmeler de benzer Grinler Gretme-
ye baglar, 6ncu igletme monopol giiciinu kaybetmeye baslar ve rekabet artmakta-
dir. Uriindi ilk Ureten isletme, dnce geligsmis sonra gelismekte olan (ilkelere ihracat
yapar. isletme gerekli degisiklikler ve diizeltmeleri yaptiktan sonra uriinleri, ana
Ulkeye benzer talep yapisi, gelir seviyesi, tercihi olan pazarlara ihrag eder.5° Apple
ikinci olarak 1977°de montaj versiyonunu tanitmis, California ve Texas'da Uretim
yapilarak Amerika ve Hollanda’daki depolara dagitim yapilmistir.

Standardize Uriin Asamasi: Uriin igin pazar istikrarli hale gelmistir. Uglincii ve
son asamada Uretim sureci standart hale gelmekte ve dusik maliyetli az gelismis
Ulkelere Uretim kaydiriimaktadir. Sonugta Uriin, yenilikgi isletmenin Glkesine ithal
edilmeye baslanmaktadir. Amerika’da milyonlarca kigisel bilgisayar yabanci iglet-
meler tarafindan sézlesmeli Uretim ile Uretilmektedir. Teori, teknolojiye dayali, ge-
lismis Ulkeler arasindaki dogrudan yabanci yatirimlari agiklamakta yetersiz kal-
makta, gelismis ve gelismekte olan llkeler arasindaki DYSY’ni agiklamaktadir.

4 Ricky W. Griffin, Michael W.Pustay, International Business, fifth edition, Pearson Pren-
tice Hall, 2007, s. 157.

%0 Gerald Albaum, Jesper Strandskov, Edwin Duerr, Laurence Dowd, International Mar-
keting and Export Management, Addison Wesley Publishing, Second Edition, Camb-
ridge, 1994, s.29.
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Albaum’a godre ise bu asamalar dort evrede agiklanmaktadir (Tablo 4, sekil 1).

Tablo 4: Uriin Yagam Egrisi Boyunca Uretim ve Satislardaki Degisiklikler

GIRIS GELISME OLGUNLUK  DUSUs
URETIM Yenilikgi Yenilikgi ve Cok sayida Cogunlukla
YERI (genellikle diger sanayi- Ulke gelismekte olan
sanayiles- lesmis ulkeler ulkelerde
mig) Ulkede
PAZAR YERI Cogdunlukla Cogunlukla Gelismekte Cogdunlukla
yenilikgi Ulke-  sanayilesmis olan ulkeler- gelismekte
ye Uretimle- ulkeler, ihra- de biyume, olan ulkelerde,
rinin kaguk cat pazarlari sanayilesmis sanayi ulkelerin-
bir bolumind  Uretim yeri Ulkelerde de nis pazarlar.
ihracat olarak degis- azalma Sanayi Ulkeleri
tirilir baslangicta yeni
aruna geligtiren
iken bu asa-
mada ithalatgi
durumuna gelir.
REKABET Monopol Hizla biylyen Istikrarli talep,  Talep azalir,
FAKTORLERI  pozisyonuna talep, rakip- rakip sayis! fiyat ana silahtir,
yakin, satig- lerin artmasi, azalir, fiyat Ureticilerin
lar fiyattan bazi rakiplerin  6zellikle ge- sayisl azalmaya
¢ok Urdnin fiyat dusur- lismekte olan devam eder
benzersiz- mesi, Urindn Ulkelerde ¢ok
ligi Uzerine standardize onemli
kurulu, Grin hale gelmesi,
Ozellikleri de-
gerlendirilir
URETIM Kisa Uretim Sermaye Uzun Uretim Niteliksiz isgu-
TEKNOLOJISi  siiresi, yuk- girdisi artar, suresi, Urtinler  cd, uzun Uretim
sek isgucl yéntemlerin oldukga suresi
ve yetenek standartlag- standardize
gerekir. Urin  masi edilir, daha az
ozellikle- nitelikli isgucu
ri pazar ihtiyaci
talebine gore
gelistirilir.

Kaynak: John Daniels, Lee H. Radebaugh, Daniel P.Sullivan, International Business, Pearson

Prentice Hall, 2004, s.154.
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Sekil 1: Uriin Yagam Egrisi Teorisi
Olgunluk

Yasam

Siireci
Gelisme Gerileme

Giris

Zaman

Uluslararasilagsmay! acgiklayan teoriler; Uppsala, yenilik ve ag teorileridir. Upssala
teorisinde “fiziksel uzakhk” kavrami; Ulkeler arasindaki dil, kdltdr, politik sistem,
egitim seviyesi, sanayilesme derecesi olarak alinmaktadir.

Uppsala Teorisi (U Teorisi) (Johanson ve Wiedersheim-Paul 1975-
Johanson ve Vahilne 1977)

Geleneksel teorilerden olan Uppsala teorisi ile ilgili ilk arastirmalar iskandinav iil-
keleri arastirmacilari tarafindan yapilmistir.5* Giniimizde Uppsala Teorisi olarak
bilinen teori, gergekte iki farkli modelden olugsmaktadir. Birincisi, 1975 yilinda Jan
Johanson ve Finn Wiedersheim-Paul tarafindan gelistirilen “Asama modeli” 'dir.
ikincisi iki yil sonra 1977 yilinda, Jan Johanson ve Jan-Eric Vahine tarafindan ge-
listirilen “Uluslararasi Siire¢ Modeli”dir. iki modelde ayni konuyu agiklamaktadir
ve birbirine ¢ok yakindir, sik sik ayni isim altinda anilmaktadir. Bununla birlikte
cesitli noktalarda birbirinden farkl olduklarindan birbirlerine karistirlmamalidir.
“Uluslararasi asama modeli’nde fiziksel uzaklik dnemli bir degisken iken, “Sireg
modeli’nde taahhit ve bilginin dnemi vurgulanmaktadir (Sekil 2).

Uppsala teorisi bilgiyi 6grenerek elde etmeyle ilgilidir.5? Teoriye gore yabanci pa-
zarlar hakkindaki bilgi yetersizliginden dolayi ¢ok uluslu isletme haline gelmek
zordur. Teori, isletmelerin uluslararasilagsma seviyelerini belirleyen bir takim asa-
malari igermektedir. isletmenin bilgisinin ve deneyimlerinin (6grenme) uluslarara-
silasmay! nasil etkiledigi Uzerinde durulmaktadir.

51 Alvaro Cuervo-Cazurra, “The Multinationalization of developing country MNEs: The
Case of Multilatinas”, Journal of International Management, vol 14, 2008, s.139.

52 M. Forsgren, “The Concept of Leraning in The Uppsala Internationalization Process Mo-
del: A Critical Review”, International Business Review, vol 11, 2001, s.258.
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Sekil 2: Uppsala Teorisi

UPPSALA TEORISI I

Asama Modeli

ihracat yok

Acentaile ihracat
Satig subesi kurma
retim tesisiagma | _Fiziksel Uzakiik |

o B

Uluslararasi Siireg Modeli

| B1-B
-

Kaynak: Frederike Feldhusen, Marlene Schmidt, Fanny Strauch, Internationalization
Theories And Their Application To One Of Sweeden’s Most Successful, Exports,
Malardalen University, School Of Business, Thesis, Spring Term, 2006, s.15.

Asama Modeli

1975 yilinda Uppsala okulundan Johanson ve Finn Wiedersheim-Paul “Firma-
nin Uluslararsilagsmasi- Dért isveg Firma” isimli bir makale yayinlamiglardir. isveg
olmayan firmalarin da uluslararasilasmada ayni agamalari takip ettiklerini belir-
lemislerdir. Modelde, uluslararasi faaliyetlerin blyik kaynak, pazar deneyimi ve
bilgisi gerektirdigi, bu nedenle isletmelerin uluslararasi faaliyetlere ancak Ulke
icindeki piyasalarda gelistikten sonra ve goéreceli olarak kiguk olgekte iken basla-
diklari ve uluslararasi faaliyetleri, ani gelismeler ve 6zellikle yatirim yaparak degil
asamali olarak gelistirdikleri goriisii savunulmaktadir. isletmeler (lke disindaki
pazar hakkinda bilgi eksikligi oldugunda, ilk ihracat faaliyetlerine komsu ulkeler-
le ve daha iyi bildikleri llkelerle veya pazarlarla baglamaktadirlar®® Ana Ulkeden
fiziksel uzakligi az olan, mevcut bilgilerin kullanabilecegdi, ¢cok fazla zorluk ya-

5 Kocak, Akin, Bir Ihracat Karar Siireci Modeli Denemesi”, Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Der-
gisi, Cilt: 52, No: 1-4, 1997, s.409. dergiler.ankara.edu.tr/dergiler/42/480/5587 .pdf
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sanmayacag! Ulke pazarlariyla ihracata baslanmaktadir* Model dort asamadan
olusmaktadir.

1. ik asamada siirekli ve diizenli bir ihracat faaliyeti yoktur.

2. Bir sure sonra isletme Urlnlerini bagimsiz acenteler araciligi ile ihrag etmeye
baslar. Bu ayni zamanda “dolayli ihracat” olarak adlandirilir ve hedef Ullke-
deki gevre hakkinda yogun bilgiye sahip olmayi gerektirmez. isletme dolayli
ihracat ile hedef Ulke hakkinda bilgisini arttirir ve muisterilerle nasil anlasma
yapacagini 6grenir ve dogrudan faaliyet gésterebilecek hale gelir.

3. Bundan sonraki Uglincl agsama, dis Ulkede bir satis subesinin kurulmasidir.

4. Dorduncl ve son adim igletmenin dis Glkede bir Gretim tesisi kurmasidir.

isletme ilk agamada yabanci pazardan siparig almaktadir. Bu asamada isletme-
nin kaynak taahhiidii ve pazar hakkinda diizenli bir bilgi akisi yoktur. ihracat faa-
liyetleri acenta ile s6zlesme yapinca duzenli hale gelmektedir. Bu ikinci asamadir.
Artik isletmenin bazi dagitim kanallari vardir ve bdylece duzenli bilgi akisl sag-
lamaktadir. Birkag yil sonra isletme Uglincl asamaya gecmekte ve satis subesi
kurmaktadir. Bilgi akisi daha kontrolli hale gelmektedir. En son asamada ise ev
sahibi Ulkede uretim faaliyetlerine baglanmakta, buyuk miktarda kaynak taahhu-
diinde bulunulmaktadir.

isletmenin bir agsamadan digerine ne zaman gegecegi neye baghdir? isletmenin
bir asamadan digerine ne zaman gecgecegi ana Ulke ile ev sahibi Ulke arasindaki
fiziksel uzakliga baglidir. isletmeler uluslararasilasma siirecinde ilk olarak hedef
pazari segerlerken benzer dil, kultdr, politik sistem, egitim seviyesi, sanayilesme
derecesi gibi konularda kendilerine yakin hissettikleri, bildikleri pazarlari secerler.
Yabanci ulkeler hakkinda yetersiz bilgiye sahip olan igletmeler, 6ncelikle daha iyi
bildikleri komsu Ulkelere ihracat yaparlar 5 Amerika firmalarinin Kanada'ya, isveg
firmalarinin iskandinavya’ya ihracat yapmalari buna érnek verilebilir.

Teori, Ulke icindeki pazarda isletmenin gelismeye basladigini varsaymaktadir. Bil-
gi ve kaynak eksikligi dnemli rol oynamakta ve bunlar yeni pazarin égrenilmesiyle
azaltilmaktadir. isletmelerin deneyimleri arttikca, dis pazarlardaki yatirimlarinda
taahhutleri de artarak devam etmekte ve isletmeler sonunda milkiyeti kendileri-
ne ait isletmeler olusturmaktadirlar. Uluslararasi pazarlara yeni girecek olan bir
isletme, ilk 6nce ihracat gibi dis piyasalarda daha az kaynak tahsisi gerektiren ve
kontrol gerektirmeyen bir ydntem benimseyebilir. Girisimci bir agsamadan, digeri-

5 Arto Ojala, “Entry in a Psychically Distant Market: Finnish Small And Medium-Sized
Software Firms in Japan”, Europpean Management Journal, 2008, vol 26, 136.

% Peter J.Buckley, Pervez Ghauri, The Internationalization Of The Firm, Academic
Press, Lond on, 1993, s.17.
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ne uluslararasi alanda daha fazla tecriibe kazandik¢a ge¢cmektedir. Bu yaklasima
gore isletmeler belli bir 83renme sireci sonunda yabanci pazarlar hakkinda bilgi
edinmektedirler. Teori, kiiglk ve blylk isletmelerle ilgili birgok ¢alisma tarafindan
desteklenmistir.®® 1970’lerde ortaya atilan bu teorinin biraz daha gelistiriimesine
ihtiyag duyulmustur.

Buylk bir isletmede kaynak fazlaligi oldugunda, o isletmede daha fazla ulusla-
rarasilasma olmasi beklenmektedir. isletmeler yeterli kaynaklara sahiplerse ilk
asamalar atlayabilirler ve yeterli pazar bilgilerine sahip olan isletmeler bu bil-
gilerini diger pazarlar icin de kullanabilirler. Teori daha sonralari elestiriimis ve
bir igletmenin tecriibelere bagli kalmaksizin da ihracat pazarlarina girebilecegi
6ne siirilmiistir. Ornegin bir plastik (reticisi PlasticsNet.com portalindan yarar-
lanarak tim dunyada drlnlerini satabilir. Bu duzenleme ile tedarikgiler, alicilar,
hizmet saglayicilarin hepsinin nihai musteriye deder vermesi ve deger zincirinde
yer almalari saglanir. isletmeler uluslararasilasma siirecinde belli bir teoriyi takip
etmek zorunda degildir. Farkl (ilkelerde farkl giris stratejileri segebilirler. isletme
bir kez uluslararasi alanda faaliyet gosterirse, daha sonra fiziksel uzakhgi olan Gl-
kelere de rahatlikla girebilir. Bununla birlikte bu teori ortak girisim faaliyetlerini ya
da ortakhdi icermemektedir ve dogrudan yabanci yatirrm yapmanin nedenlerini
aciklamamaktadir. Upsala Teorisi ihracati kolaylastiran ya da engelleyen faktor-
lerden, bilgi gereksinimi ve bilginin elde edilmesi, yabanci pazar sec¢imi ve girisi,
pazarlama stratejilerinden etkilenmektedir. Teoriyi etkileyen ¢ok sayida faktor ol-
masindan dolayl modelin test edilmesi zordur.5” Ginimizde teknolojinin hizla
gelismesi ile birlikte, isletmeler ¢evresel kosullar, gelismeler konusunda olan bi-
tenden ¢ok cabuk haberdar olabilmekte, fiziksel uzaklidi olan Ulke pazarlarina
rahatlikla girebilmektedirler. Dogustan kuresel isletmelerin yabanci llke pazarla-
rina acgiimalari buna érnek verilebilir.

Siire¢ Modeli (The Internationalization Model)

Uppsala modelinin ikinci bélimU daha fazla dikkat ¢ekmistir. Jan Johanson ve
Jan Eric Vahlne 1977 yilinda “Firmanin Uluslararasilagsmasi”ni olduk¢a yavas
ve uluslararasi taahhutlerini asama asama arttirdiklari bir stirec olarak aciklayan
makalelerini yayinlamiglardir. Bilgi yetersizligi, uluslararasi faaliyetlerin gelistiril-
mesinde 6nemli bir engeldir. Modele goére; uluslararasi faaliyetler genel bilgiyi ve
pazar bilgisini gerektirmektedir. Yabanci pazarlar hakkinda bilginin artmasiyla,

% Zhan Su, Raymond Poisson, “Processes of Internationalization: An Emprical Study of
Small and Medium Sized High Tech Quebec Enterprises, http://www.sbaer.uca.edu/re-
search/1998/ICSB/r003.htm

5 Harold G.J. Gankema,; Henoch R. Snuif, Peter Zwart, “The Internationalization Pro-
cess of Small and Medium Sized Enterprises: An Evaluation of Stage Theory”, Journal

of Small Business Management, Oct 2000, v38, i4, s.17.
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faaliyette bulunma derecesinin artmasi birbiriyle iligkilidir ve isletmenin yabanci
pazarlarda kaynak taahhutleri sireg iginde artacaktir. Modele gére oncelikle sa-
dece bir ya da iki yakin komsu Ulkelere yatirim yapilmali ve sonra fiziksel uzakli-
gin oldugu Ulkelere girilmelidir (sekil 3).

Sekil 3: Uluslararasilagsma Streg Teorisi

Durum yéniinden . Degisim yiniinden

]

F 3

Kaynak: Frederike Feldhusen, Marlene Schmidt, Fanny Strauch, Internationalization
Theories And Their Application To One Of Sweeden’s Most Successful, Exports,
Malardalen University, School Of Business, Thesis, Spring Term, 2006, s.18.

Pazar bilgisi, firmanin pazara girmek i¢in pazar hakkinda sahip oldugu tum bilgi-
dir. Pazar taahhudu, belirli bir pazara yatirilacak kaynak miktari ve diger pazarla-
ra transfer edilecek kaynaklarin maliyetidir. Kaynak miktari, yatirrmin biyUklGga
baska bir ifadeyle finans ve insan kaynaklarini yansitmaktadir. Mevcut faaliyetler,
baslica tecribe kaynaklaridir. Bu dért kavram birbirini etkilemektedir. Stre¢ bir
déngu seklindedir. Séyle ki: Pazar bilgisi taahhtt kararlarini etkiler. Yabanci bir
pazarda acenta ile s6zlesmenin imzalanmasi gibi bir karar verildiginde, mevcut
faaliyetler etkilenecektir. Bu faaliyetler zaman icinde taahhtdin arttirnimasini ge-
rektirir. Daha fazla pazar taahhlduyle firma ev sahibi lilke hakkinda daha ¢ok
bilgi elde eder. Dongu bdylece devam eder. Bilginin ¢codalmasiyla taahhat art-
maktadir. Daha tecrubeli firmalar daha buyuk yatirim yaparak, buyuk taahhtler-
de bulunmaktadirlar.®

Upsala teorisinde acgiklanan iki model uluslararasilagsma slrecinde karar verici
olarak isletme sahibini ihmal etmektedir. Warren Bilkey ve George Tesar’a goére

% Frederike Feldhusen, Marlene Schmidt, Fanny Strauch, Internationalization Theories
And Their Application To One Of Sweeden’s Most Successful, Exports, Malardalen
University, School Of Business, Thesis, Spring Term, 2006, s.18.
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uluslararasilasma slrecinde isletme sahibinin 6zellikleri ve dinamizmi énem ka-
zanmaktadir. Uluslararsilagsma strecinin davranigsal agidan asamali gelisimi;
Bilkey, Tesar ve Cavusgil tarafindan arastiriimistir. Bilkey ve Tesar’a gore yoneti-
ci ihracatla baslangigta ilgilenmemekte, disardan gelen siparis Uzerine ihracatin
uygulanabilirligini arastirmaktadir. Pazarda bilgi birikimi arttik¢a, isletme yone-
ticisi yeni firsatlari gorebilmekte ve yakin pazarlardan uzak pazarlara ihracata
yonelmektedir.

Tamer Cavusgil tarafindan gelistirilen modele gore pazar arastirmasina dnem
verilmelidir. Uluslararasi pazarlama, cesitli asamalardan olugsan bir 6grenme
surecidir.

Cavusgil'in (1980) inceledigi bu teoride uluslararasilasma slirecinde bes asama
bulunmaktadir.

1. Ulke ici Pazarlama Asamasi: Sadece (lke icindeki pazara satis yapilir.

2. Ihracat Oncesi Asama: ihracat Fizibilitesi Degerlendirilir, inracat Yapip
Yapmayacagina Yonelik Arastirma Yapilr.

3. Deneme Asamasi: Yakin Ulkelere sinirli ihracat yapilir.

4. Aktif Olarak Baglanti Kurma Asamasi: igletme aktif bir ihracatci olarak daha
fazla Ulkeye ihracat yapar, satis hacmi arttirilir. Dig ticaretini yonlendirecek ayri
bir bolime ihtiyag duyar. Dis pazarda acentalar veya bayilikler olusturur.

5. Taahhitte Bulunma Asamasi: Yonetim sinirli kaynaklarini Glke ici ve ya-
banci pazarlara tahsis etmeye calisir ve dogrudan yatirimi disdndr.

Cavusgil’in teorisi kuicuk girisimciler icin gecerlidir. Tagsima ve iletisim maliyetleri
hizla azaldigindan ve kiresellesme nedeniyle nisler daha sinirli hale geldigin-
den dolayi bazi igsletmeler bu asamalari atlayabilirler. Reuber ve Fischer’e gore
(1997) bazi isletmeler bu asamalardan ilk iki asamayi atlamaktadirlar. Reuber
ve Fischer’e goére kuguk bir isletmenin ihracati gelistirme asamasinda ydnetimin
bilgili ve tecrlibeli olmasi ¢ok énemlidir ve ilk iki asama bu durumda atlanabilir.>®

Yenilik Yaklagimh Teoriler

Teori, yenilige uyum saglayarak 6grenme sureci Uzerinde durmaktadir. Yenilik,
isletmenin mevcut faaliyetlerinde degisime neden olan bir faaliyet, degisimlere
uyum saglamak olarak gériilmektedir. isletmelerin ilk ihracata baglamasi, isletme-
nin i¢ dinamiklerinden kaynaklanmaktadir. isletmede karar alma sorumluluguna
sahip olan kisinin girisimci niteliklere sahip olmasi, risk Ustlenebilmesi, yurt digi
fuarlari gezen, yenilik¢i biri olmasi, dis pazarlari firsat olarak gérmesi, ihracata

% Gankema, a.g.m., s.19.
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karsi olumlu tutum sergilemesi, yeni baglantilara gegmek istemesi, isletme faali-
yetlerinde satis arttirma yerine pazarlama anlayisinin benimsenmesi uluslararasi
pazarlara girme surecinde dnem kazanmaktadir. Pazarlama yenilikgiligi olarak ih-
racat davranigi konusunda ilk ¢alismay1 Kenneth Simmons ve Helen Smith yap-
mistir. Daha sonra ise Stan D.Reid tarafindan gelistirilerek yeniligi benimseme
sureci asamalar ile agiklanmistir. Bir firsatin farkina vararak ihracata baslayan
isletmeler, ihracat yapmak icin baglanti kurmaya yénelmektedir. Fuarlar ve yurt
digi gezileriyle ihracat yapma niyeti gliclenmekte ve isletmeyi ihracati denemeye
yoneltmektedir. ihracat sonuglari iyi oldugu takdirde ise isletme yeni baglantilar
kurmaya galismaktadir.®® Yenilik Teorisi, uluslararasilasma sirecini Upsala teorisi
gibi 6grenme ve degerlendirme sureci olarak gérmektedir.

Czinkota’nin (1982) teorisine gore isletme baslangigta ihracata karsi ilgisizdir.
Kismen ilgilenmeye baslayinca ihracati dener, zaman i¢inde ihracatini arttirir. Bu
teorilere goére uluslararasilasma karari, igletmeler igin bir yeniliktir. Teoriler ara-
sindaki temel farkliliklar agamalarin sayisidir. igletmelerin bir agsamadan digeri-
ne ge¢cmelerinin ne kadar surede olacagi bilinmemekte, isletme ydneticilerine ve
sahiplerine, borg verenlere, yatinmcilara, hikimetin destekleme programlarina
bagh olarak degismektedir.

Ag Teorisi (Network Model, Johanson ve Mattson, 1988)

Johanson ve Mattson’a goére bir isletmenin uluslararasi pazarlara girmesindeki
basari, ulusal ve uluslararasi mevcut pazarlarindaki ag iliskilerine baghdir. A§ ice-
risinde musteriler, dagiticilar, tedarikgiler, rakipler, ticaret birlikleri, yerel Ureticiler,
dzel ve kamu kurumlariyla ile olan iliskiler yer almaktadir. isletmenin stratejisi ag
igindeki iliskilerden etkilenmektedir.5' isletme, mevcut is baglantilariyla iletisime
gecerek, yeni ortaklik kurarak llke i¢i pazardan uluslararasi pazarlara agilabilir.?
Ag yaklasimina gore uluslararasilagsma, isletmenin hedeflerine ulasmasi amaciyla
surekli iliskilerin kuruldugu, gelistirildigi, devam ettirildigi ve ¢ézuldugu bir stregctir.
Teori, ad! olusturan Uyeler arasinda kaynak paylasimi ve 6grenme oldugundan
kiclk isletmelere rekabet avantaji saglayabilmektedir.®® Gliniimiizde teknolojinin
gelismesi ile isletme icinde ve disinda her turlu bilgi alis verigi hizli, yazih, sesli ve

80 Kogak, a.g.m., s.472.
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goéruntuld bir sekilde yapilabilmektedir. Bilgi alis verigsinde kullanilan haberlesme
araglari; internet ortaminda sesli gériismeler (Interactive Voice Response-IVR),
Elektronik Bilgi Degisimi (Electronic Data Interchange-EDI) gibi iletisim araglari-
dir. Boylece isletmeler musterileriyle, yatirnmcilarla, tedarikgi firmalarla, aracilarla
ve Ureticiler ile haberlesebilmektedir. Teori, kurulan iligskiler sonucunda, igletme-
lerin kendi olanaklarini ve isbirligi yaptiklar isletmelerin olanaklarini kullanma-
larini dngérmektedir. isletmeler iginde bulunduklari adlar sayesinde, kaynaklara
erisme, pazarlara ulasma imkani bulmaktadirlar. isletmenin uluslararasilagsmasi,
icinde bulundugu aga baglidir. Johanson ve Mattson (1988) uluslararasilagsmanin
doért asamasini aciklamaktadir. Bunlar; Erken baslayan, ge¢ baslayan, yalnizca
uluslararasi, digerleri arasinda uluslararasidir (Sekil 4).

Ag olusturmada; yogunlasma, gu¢ paylasimi, karsiliklilik, birbirine baghlik, fikir
birligi, ve isbirligiyle ¢calisma 6zellikleri yer almaktadir. Bir igletmenin ag teorisine
gore dis pazarlara acilmasi Ug¢ sekilde gerceklesebilir.

1. Yabanci ulkelerde bulunan diger ag yapilari ile yeni iligkilerin kurulmasi

2. Yabanci ulkelerde mevcut bulunan iligkilerin gelistiriimesi

3. Farkh ulkelerdeki ag yapilarinin birlestiriimesidir.

Sekil 4: Firmalarin Uluslararasilagsmasinda Dért Durum

Pazarin Uluslararasilagsma Diizeyi

Diislik Yiiksek

Erken Baslayan Geg baslayan

Yurt disinda birkag 6nemsiz iliskisi
vardir.

Yabanci pazarlar hakkinda sinirh 3
Diisiik | bilgiye sahiptir. Ag konumu ve
kaynaklarinda rekabetgi

Uluslararasilagsmak igin kendi dezavantaja sahiptir.

kaynaklari kullanir.

Satin alma stratejisi ile
uluslararasilagsmaya yonelinebilir.

Digerleri arasinda

Yalnizca uluslararasi
uluslararasi

Yogun uluslararasi
tecrubesi ve uluslararasi
iliskileri vardir. Nufuz etme
ve butinlesmeye caligir.

Yiksek | yapanc iilkelerde yogun tecriibesi,

Onemli baglari, 6nemli bilgi ve
kaynaklari vardir

isletmelerin Uluslararasilagsma Diizeyi

Kaynak: Johanson ve Mattson, 1988, p.298.
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Yalnizca uluslararasi olan isletme icin en buyuk guglik, uluslararasi faaliyetlerin
esgldimiiniin saglanmasidir. isletme ag iginde mevcut olan diger isletmelere
onemli derecede bagimlidir. Rakipler igletmelerin uluslararasi pazara girisini en-
gellemeyi deneyebilir. isletme dnce lilke icindeki agda yer almaktadir. Sonra re-
kabetci avantaj saglamak ve hayatta kalmak icin, uluslararasi pazarlarda var olan
bir ag icine kendilerini kabul ettirmelidirler. A§ yaklagimina gore, uluslararasilag-
manin anlami igletmenin diger Ulkelerdeki aglarla is iliskileri gelistirmektir. Ulus-
lararasi is iligkileri, diger aglara ulasmada kdépru olarak kullanilabilir. Musteriler,
tedarikgiler isletmeyi uluslararasi aga ¢ekebilir. Kiglk isletmeler, stratejik isbirligi
ve birlesmelerle kapasitelerini arttirabilirler.®

ULUSLARARASILASMA TEORILERININ KARSILASTIRILMASI

Uluslararasilagsma teorileri, isletmeye belirli GstinlUkler veren kaynaklarin tGzerin-
de durmaktadir. isletmenin kendine ait yan kurulus agmasi ya da sézlesme-igbirli-
gi yapmasi arasindaki tercihi bunlarin fayda ve maliyetlerine baglidir. Uluslarara-
silasma sureci isletmenin Glke igindeki faaliyetlerinin uluslararasi alana tasinmasi
asamasidir.

Hymer, islem maliyeti, icsellesme, Dunning’in eklektik teori ve kaynak temelli
yaklasim teorileri, isletmelerin yan kurulug agma ya da ortak girisim olusturma
stratejisinden hangisi ile uluslararasi pazarlara girilmesi gerektigini aciklayan te-
orilerdir.%® Bu teorilerde yerel isletmelere goére belirli Ustlinlikleri olan isletmelerin
yan kurulug agmalarinin gerektigi, belirli Gstunlukleri olmayan, kaynaklari yeter-
siz olan, ulke disi pazarlarda risk ve belirsizlikle karsilasan isletmelerin ise ortak
girisim olusturmalarinin daha iyi oldugu tzerinde durulmustur. Ayrica teorilerde,
isletmelerin uluslararasi pazarlara girmek istediklerinde, o pazarda yabanci bir
isletme olmanin 6tesinde bir takim Ustinliklere sahip olmalarinin gerektigi acik-

64 Annika Laine, Soren Kock, “A Process Model of Internationalization-New Times De-
mands New Patterns”, University of Bath.

% Haruo Horaguchi; Brian Toyne, “Setting the Record Straight: Hymer, Internalization
Theory and Transaction Cost Economics”, Journal of International Business Studies,
Fall 1990, v 21, n 3, s. 490; John Bell, Single or Joint Venturing, Avebury Ashgate
Publishing, J.Bell, England, 1996, s.15; Haishun Sun, “Entry Modes of Multinational
Corporations into China’s Market: A Socioeconomic Analysis”, International Journal of
Social Economics, vol 26, no 5, 1999, s.645.; Colin Wheeler, Marian Jones, Stephen
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lanmaktadir. ihracat yapilacaksa maliyet Gstiinligiine, lisanslama yapilacaksa
kendi Uretim slrecine ya da patentine ve belirli bir Gcret karsiliginda bu sureci
yabanci llkeye transfer edebilmeye, yabanci lilkede yan kurulus agilacaksa yerel
isletmelere gore yeni teknoloji, farklilastiriimis Grtinler, 6zel pazarlama yontemle-
ri, bilgili ve yetenekli yoneticiler gibi Gstlinliklere sahip olunmalidir.®® Lisanslama,
franchising, yonetim sozlesmeleri, alt stzlesmeler, anahtar teslim projeler gibi
s6zlesmeli yatinm dizenlemeleri cogu zaman ortak girisim yatirimlari ile birlikte
kullaniimaktadir. igletmeler, yatirim projeleri igin gerekli olan finansmana sahip ol-
madan, bu diizenlemeleri kullanarak gelismekte olan Ulkelerde iyi kazanglar elde
etmektedirler. Baslangi¢c maliyetleri ve ¢alisma sermayesi, yerel ortaklar tarafin-
dan saglanmaktadir. Yabanci isletmeler, bu dlzenlemelerle politik riski azaltabil-
mektedirler.” isletmeler, uluslararasi pazarlara riski azaltarak girmeyi istiyorlarsa
tim giris stratejilerini degerlendirerek en uygun olanini segmeye ¢alismalidirlar.

Hymer, teorisinde ¢ok uluslu igletmelerin varolus nedenlerini pazar glicl kav-
ramini kullanarak aciklamaktadir. Pazar gucu, igletmelerin monopolistik Gstin-
IGgu esasina dayanmaktadir. isletmeler monopolistik Ustiinliige sahip olduk-
larinda, kendi Ulkelerinden baska bir Ulkede tam sahipligi strdirecek sekilde
dogrudan yatirrm yapmaktadirlar. Ginimuzde rekabetin yogunlugu nedeniyle
diger isletmelerden farkl bir Gstinlige sahip olan igletmeler kisa bir siire i¢in bu
Ustinliklerini koruyabilmektedirler. Rakipler isletmelere Ustlnlik veren her ko-
nuyu taklit etmeye ya da elde etmeye calismaktadirlar. Uluslararasi kapsamda
blyUk para ve zaman yatirimlarini gerektiren patent sistemi kusursuz bir sistem
olmadigindan dolay taklit etme konusu engellenememektedir. Saatler, kompak
diskler, software gibi ¢esitli GrGnlerin benzerlerinin yapilmasi hukuken engelle-
nememektedir. Patentli Griinden kuguk bir farklilikla benzer Grinlerin Uretilebil-
mesi isletmelerin bir anlamda monopolistik Gstlinlige sahip olmalari gergegini
ortadan kaldirmig ve bu da Hymer’in varsayiminin sonunu getirmistir. Hymer’a
gbre dogrudan yabanci yatirimlarin motive edilmesinin nedenleri; isletmeler
arasi uluslararasi rekabet ve ¢ok uluslu isletmelerin belirli Gstlnliklerinden ya-
rarlanarak kazangclarini artirmayi istemeleridir. Casson ve Rugman’a goére dog-
rudan yabanci yatirimlari “igsellestirme” agiklamaktadir. Bu teoriye gore her ne
zaman bir girisimci igin ara mamul ya da 6zel bir hammadde,gerekli bir girdi ola-
rak gerektiginde, pazarda satin almak yerine tedarikgi ile igbirligi yapmak daha
diisik maliyetli olmaktadir. isletmenin, tedarikgiyi i¢sellestirmesi mimkindur.

% Darwin Wassink, Robert Carbaugh, “International Joint Ventures and The U.S. Auto
Industry”, The International Trade Journal, volume 1, no 1, Fall 1986, s.49.
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Cooperation, Published for and behalf of the United Nations, Taylor&Francis, First
Published, NewYork, 1989, s.2.
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icsellestirmenin 6n sarti, aksak rekabet kosullarinin olmasidir.%8 Dunning’e gére
dogrudan yabanci yatirimlar farkli durumlarda yapilmaktadir. Soyle ki: 1) Cok
uluslu isletme teknoloji, 6lgek ekonomisi, marka adi, ticari marka gibi mulkiyet
avantajlarina sahipse, 2) Ev sahibi Ulkede yatirirm yapmak pazar blyuklugu,
tasima maliyetleri, tarifeler, anti dumping kanunlari gibi nedenlerle ihracat yap-
maktan daha kolay ve karli ise, 3) Dogrudan satmak ya da lisanslama, ortak
girisim, yonetim s6zlesmeleri gibi sézlesmeli anlagsmalar yapmak yerine dogru-
dan yabanci yatirim yaparak i¢gsellestirmek daha uygundur.

Kaynak temelli yaklasimlar, isletmelerin gecici olarak belirli GstunlUklere sahip ol-
dugunu kabul etmektedir. isletmelerin sahip olduklari belirli Gstiinlikleri rakiplerin
taklidine karsi korunmalidir. Kaynak temelli yaklasim, isletmelerin sahip olduklari
kaynaklarini rakiplerine karsi bir engel olarak kullanmalarini énermektedir. Ure-
tim uzmanhgi, musterilerle ve tedarikgilerle iligkiler, dokunulmaz kaynaklar en-
gel turlerine érnek verilebilir. Son yirmi yildir daha ¢ok islem maliyeti iktisatgilar
elestiriimektedir. Elestirilen kavramlardan bazilari firsatgilik varsayimi, givenin
rol, rasyonellik varsayimidir. islem maliyetgileri bir islemin faydalarindan ¢ok
maliyetlerini dikkate almaktadirlar. Oysa bir islemin maliyet ve faydalarinin iki-
sinin de dikkate alinmasi daha dogrudur. Kaynak temelli yaklasima goére buttn
isletmelerin farkli kaynaklari ve yetenekleri vardir ve benzersizdirler. Ginimuzde
ise internet, dagitim, marka adi, yonetim bilgisi, is yontemleri, dlcek ekonomileri
gibi pazara girise engel olan bir¢ok faktori ortadan kaldirmaktadir.

islem maliyeti iktisatgilarina gore igletmeler daha diisiik maliyetlerle ara girdi te-
min eden igletmelerle ortaklik olustururlar. Optimal ortak girisim, ortaklarin var-
liklari, yetenekleri ve kiltirleri birbirlerini tamamladiginda olmaktadir. Calismalar
ortak girisimin igletmelerin pazar glictu kazanmanin ve rekabet glglerini artirma-
nin etkili bir yolu olduguna dikkati cekmektedirler.®® 1960’larda teknolojik ilerleme-
ler ve ¢okuluslu isletmelerin sayilarinin artmasiyla yeni teoriler ortaya atiimistir.
Vernon tarafindan 1966’da ileri surtlen Griin yasam egrisi teorisine gore Grtin ana
isletme tarafindan Uretilmekte, sonra yabanci subelerde Uretim yapilmakta ve en
sonunda diinyada maliyetlerin diisiik oldugu yerlerde iiretim yapilmaktadir. Islet-
melerin gecmisteki bilgi birikimleri gelecekteki uluslararasilasma davranislarini
etkilemektedir. Uluslararasilasma surecinde olan igletmelerin yetersiz tecribele-
rinin olmasi maliyetli olmaktadir.”
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Elektronik ticaretin klltir ve cografi sinirdan bagimsiz yayilimi distunuldiagun-
de Upsala modelinin gunumuzdeki gegerliligi tartisiimaktadir. 2000’li yillarda
KOBI'lerin uluslararasilagma siirecinde Uppsala modeli énemli iken giiniimiizde
yeterli kaynaklara sahip olmayan KOBI’ler igin uluslararasi aglara sahip olmak, is-
birligi aglari 6nem kazanmistir. internet sayesinde tiim isletmeler ihtiyac duyulan
bilgiye ulagabilmektedirler. internete dayali ekonominin hizla gelismesi, dogustan
kiresel isletmelerin ortaya ¢cikmasinda etkili olmustur. Fiziksel uzaklik kavrami
ise, elektronik ticaretin ortaya ¢cikmasiyla etkisini yitirmistir. Firmalarin ayakta kal-
malari i¢in stratejik igbirliklerinin énemi artmistir. Uluslararasilagsma konusunda
ag teorisi gibi yeni teoriler ortaya atilmistir. Bu teoriye gore isletmeler uluslararasi
pazarlarda kendi olanaklarini ve isbirligi yaptiklari igletmelerin olanaklarini kul-
lanabilirler. Tabi bunun icin isletmelerin bilgisayarlarla sebeke agina baglanabil-
meleri gereklidir. A§ teorisi disinda buraya kadar agiklanan tim teorilerin kisitlari
vardir. Buraya kadar agiklanan geleneksel teoriler, hizmet isletmelerinden ¢ok
Uretim igletmeleri icin gecerlidir.”

isletmelerin uluslararasilagmalariyla ilgili teoriler farkli yaklagimlari ortaya koy-
maktadir. igletmelerin is cevresi cok farkl faktdrlerden, gelismelerden etkilen-
mektedir. GUnumuzde isletmeler rekabet UstlnlUklerini arttiracak digsal kaynak
arayis! icerisindedirler.”? Gergek dinya bildigimiz gibi olduk¢a karmasik yapida
oldugundan bir teorinin tek basina uluslararasilasmayi agiklamasi yeterli olma-
maktadir. Gelistirilen teorilerin hepsi belirli cevresel kosullarda gegerlidir. GUnu-
muzde ise kosullar hizla degismektedir. Teknoloji, tagimacilik ve Uretim sistemle-
rindeki hizli ilerlemelerle birlikte giinimizde ge¢cmise gore ¢ok daha fazla sayida
isletme ¢ok daha hizli bir sekilde uluslararasi pazarlara agilmaktadir. Uluslarara-
silagma teorilerinin igletmeler igin rehber olmalari daha 6nemli hale gelmistir. Tek
bir strateji belirlemek yerine, farkl giris stratejilerini kombine ederek kullanan ¢ok
saylda igletme vardir.

Uluslararasilagma Siirecinde Yeni Gelismeler

Yeni kuresel ekonomide isletmelerin yabanci rakiplerden saklanabilecekleri bir
yer yoktur. Butln isletmelerin blyimek ve hayatta kalmak i¢in plan yapmalari ge-
reklidir. Uluslararasilagsma sureci sirekli iliskilerin kuruldugu, gelistirildigi, surdu-
rildigi bir siireg olarak gorilmektedir. internet is yapma kurallarini degistirmis-
tir. Hizli iletisim kurma ve bilgi edinme imkanlari arttigindan isletmeler diinyanin
birkac yerinde birden Uretim yapabilmekte, subelerini merkezden kontrol ede-

7 Catherine N.Axinn, Paul Matthyssens (2001), “Limits of Internationalization Theories in
An Unlimited World”, International Marketing Review, April,vol 19, no 5, p.444.

2. George S Yip, Javier Gomez Biscarri, Joseph A Monti, “The Role of the Internatio-
nalization Process in the Performance of Newly Internationalizing Firms”, Journal of
International Marketing, Chicago, 2000, volume 8, issue 3, s.15.
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bilmektedirler. internet sayesinde uzaktaki lilke pazarlarindan tedarikgi, musteri
bulunabilmekte, pazar arastirmasi yapilabilmekte, musteri veri tabani olusturu-
labilmekte, gok kisa zamanda uluslararasi pazarlara girilebilmektedir. isletmeler,
sadece duguk maliyetli isguici ve hammadde kaynaklarinin oldugu yerlere yonel-
memekte, yuksek teknolojiye, nitelikli isglctndn oldugu yerlere yatirrm yapmak-
tadirlar. Teknoloji ve ekonominin kuresellesmesi, internet ve yeni teknolojilerin
gelismesi, rekabetin artmasi disinda uluslararasi pazarlara girmeyi hizlandiran
faktorlerden biri de “entelektliel sermaye”™ olacaktir.”® Glnimuzde isletmelerin
yonetim tarzlari degismektedir. Bilgi yonetimini amaglayarak yeniden yapilanma-
ya giden igletme sayisi artmaktadir. Entellektlel sermaye; insan, rgut ve iligkisel
olmak lizere (i¢ temel alt bilesenden olusmaktadir. Entellektiiel sermaye; “islet-
menin ¢alisanlarinin bildigi herseyin toplami, érgutin surecleri, teknolojileri, pa-
tentleri, musteriler, tedarikgiler ve diger iliskili taraflar hakkindaki bilgileri” olarak
tanimlanabilir. Tanimda gegen tUm bu unsurlar, isletme igin gl¢ olusturan ve kara
dénulsturdlebilen bilgidir. Elle tutulamayan, gézle gorilemeyen degerlerden olu-
san entelektlel sermaye, isletmelerin asil degerlerini yaratmaktadir. Glinimuzde
entelektliel sermayeye 6nem verme, isletmelerin uluslararasi pazarlara girme-
lerini kolaylastiran bir etken olarak gorulebilir. Bu sermayeyi gelistirmek igin ise,
calisanlarin fikirlerine dikkat etmek ve is gelistirmeye yonelik 6nerilerini dinlemek
dnem kazanmaktadir. isletmedeki bilgiler, iyi bir sekilde korunmali, isletmeden
ayrilan personele bagli olarak degisime ve kaybolmalara maruz birakilmamalidir.
isletmelerin 6rgiit, insan ve iliski sermayesine énem vermesi, kopyalanamaya-
cak degerler yaratmalari énemlidir. Bilgiye erisme imkani kolaylastigindan, ig-
letmelerin uluslararasilasma surecinde “entelektiel sermaye” kavrami daha ¢ok
kullanilacaktir. MUsteriyi en iyi sekilde tatmin ve memnun etmek, tedarikgilerle,
ortaklarla ve yatirimcilarla kurulan iligkiler, farklilasma, marka degeri yaratma bu
sermayeye dahildir. “Entelektiel sermaye” birikimlerini iyi kullanabilenler baga-
rili olabileceklerdir. Kii¢lk isletmelerin yetersiz finans ve insan kaynagdina sahip
oldugu bilinmektedir. Bununla birlikte uluslararasi pazarlara acilma istegi olan,
girisimci 6zelliklere sahip, ¢alisanlarinin goéruslerine, arastirma ve gelistirmeye,
bilgiye, musteri iligkilerine, isbirligine nem veren, kisisel ve is iligkilerini kurdugu
aglarla gelistirebilen isletmeler uluslararasi pazarlarla daha iyi iletisim kuracak ve
uluslararasi firsatlardan yararlanacaktir. Ornegin kiiclk teknoloji isletmeleri kurul-
duklari anda (lke disindaki pazarlara girebilmektedirler. isletmeler birbirleriyle ag
iliskisi olusturmakta, bir araya gelerek birlikte calisma yollarini aramakta, ag icin-
de bilgi degisiminde bulunmakta, deneyimlerini paylasabilmektedirler. Yeni tek-
nolojik araclari kullanabilen Ulkelerin ve isletmelerin verimlilikleri hizla artmakta,
bilgisayar teknolojileri sayesinde ¢ok sayida insanla iletisime gegilmesi mimkin
olmaktadir. Stratejik isbirlikleri olusturan isletmeler Uretim kapasitelerini artirmak-
ta ve boylece birim basina sabit maliyetlerini dislrerek 6lgek ekonomilerinden
yararlanabilmektedir.

3 Christiaan D.Stam, Knowledge Productivity, 2007, s.49.
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Tam bu gelismeler esliginde uluslararasi pazarlarda bilgi ekonomisi ve uluslara-
rasi pazarlamada musteri icin deger yaratma Uzerinde durulmaktadir. Kiresel-
lesmenin etkisi, dedisen musteri yapisi nedenleriyle, isletmenin “Urettigini sat-
ma” anlayisindan, “musterinin istedigini Gretme” anlayisina gegilmistir. isletmeler
hedef pazarlarini arastirmaya yonelmislerdir. Kisiye 6zel mal ve hizmet dretimi
gergeklestirilmis, her misteri ile etkin iletisim kurulmaya baslanmistir. internet ile
musterilerden siparis alinarak, isletmenin isbirligi yaptigi tedarikgilere bu bilgi ak-
tarilmakta, siparisi alan tedarikci Uretime baglamaktadir. Ag (network) ile isbirligi
kurma, hizli olma, kisisellestirme kavramlari 6nem kazanmistir. Musteri iliskileri-
ne dnem veren, teknolojiye yatirim yapan, musteriler i¢cin deger yaratan igletme-
ler 6n plana ¢ikmaktadir. Artan rekabet ortaminda musteriler, kendilerine en ¢ok
fayda saglayan ve en dusuk fiyatla, rakiplerinden farkli olan mal ve hizmeti sunan
isletmelere yonelecektir.



Bolum 2

ULUSLARARASI PAZARLARI
BELIRLEME YAKLASIMLARI

Ekonomi ve ticaretteki kiresellesme egilimleri ve artan rekabet ile birlikte islet-
meler disa agilma stratejilerine yeniden yon vermeye baslamistir. Kiresellesme
sureci ile birlikte Uretim faaliyetlerinin belirli bir bdlgede yodunlagsmasinin etkisi
azalmis, sinir 6tesi isbirligi anlasmalari artmaya baslamistir. Yabanci yatirmlar
Uzerindeki engellerin azalmaya baglamasiyla birlikte, piyasalar birbirine daha
bagimh hale gelmistir. isletmeler stratejilerini gézden gegirmeye ve daha disiik
maliyetlerle daha verimli iretecek yéntemleri aramaya yonelmislerdir. isletmeler
uluslararasilagma sturecine buyuk isletmeler olarak baslamazlar. Ama igletmenin
dis pazarlara satilabilecek Urlnlere sahip olup olmadigdi, dis pazarlari arastir-
ma karari veriimeden énce disinilmesi gerekli 6nemli bir karardir. igletmele-
rin gcogu tanidik olmayan yabanci Ulkelerdeki faaliyetleri, Ulke icindekinden daha
riskli gérmektedir. Yabanci Ulkelerdeki faaliyetler 6grenildikge ve tecriibe kaza-
nildikga, yabanci pazarlar daha az riskli gorildiklerinden daha fazla taahhitte
bulunulur. Yeni igletmelerin bir cogu dncelikle Ulke icindeki ihtiyaclar kargilamak
icin kurulmakta ve sadece llke igindeki firsatlar diistinilmektedir. Ulke disindan
beklenmeyen bir anda talep geldiginde ise ihracat yapip yapmama karari ile kargi
karsiya kalinir. Bazi isletmeler mamullerini tlke disinda nasil tanitacagini bileme-
mekte ve bazi isletmeler ise yabanci Ulkelere ihracat yapmayi bilmedigi icin bu
firsati kagirmaktadir. ileri teknoloji, elektronik ticaretin olusmasi maliyetleri azalt-
makta, farkli Glkelerden tedarikgi, araci saglama, hizli hareket etme ve pazarlara
girme imkani vermekte, tim dunyadaki mugsteriye ulasmak mimkun kilinmakta-
dir. Ornegin, Hewlett Packard, kurdugu iletisim agiyla diinya gapinda yayilan su-
beleri arasinda isbirligi saglayarak énemli bir esneklige ulagsmistir. Amazon.com,
milyonlarca CD, kitap, elektronik esyayi fiziki olarak bulundurmaksizin siparisleri
karsilamakta, yeni ¢ikan kitaplari web sitesinden tim dinyaya duyurmaktadir.
Dunyadaki son gelismeler isletmelerin ticaret engellerinin tUstesinden gelmesi icin
olanak saglamaktadir. iste tim bu gelismeler dogrultusunda uluslararasilasma
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surecinde belli bir agsama takip etmeyen, ileri teknolojiye sahip olan, kurulduktan
iki veya ¢ yil gibi kisa bir sure iginde farkli Ulkelerde Urlnlerini satarak kéar elde
edebilen dogustan kuresel isletmeler ortaya gikmistir.

Bu bélimde isletmelerin uluslararasi pazarlara girme kararini nasil verdikleri, he-
def Ulke pazarini nasil belirledikleri ve disa agilma stratejileri agiklanarak, strate-
jilerin Ustln ve zayif yonleri hakkinda bilgi verilmigtir.

ISLETMELERIN DISA AGILMA STRATEJILERI VE PAZARA GIRIS
SURECINDE VERILMESiI GEREKEN KARARLAR

isletmelerin uluslararasi pazarlara girerken vermesi gereken bazi kararlar var-
dir. Bunlar;

1) Uluslararasi pazarlama gevresinin incelenmesi

2) Uluslararasi pazarlara girip girmeme karari

3) Hangi pazarlara girilecedi- hedef Uilke pazarini se¢gme karari
4) Pazara hangi strateji ile girilecegi karari

5) Pazarlama programi karari

6) Pazarlama orgutlenme ve kontrol kararidir.

Uluslararasi pazarlara giris stratejisi kapsamli bir pazarlama plani yapmayi ve
hedef pazardaki basariyi takip etmeyi gerektirir. Giris stratejisi zamani birgok is-
letme icin lig-bes yil zaman almaktadir. isletme Urettigi her Griin ve disindigi
her yabanci pazar igin giris stratejisini tasarlamalidir. Benzer ulke pazarlarina
ayni strateji ile girilebilmektedir. Hangi pazarlara girilecedi kararindan sonra ve-
rimesi gereken karar, hangi giris stratejisinin kullanilacagidir. igletmeler karar
verirken mulkiyet avantajlari, yer avantajlari, i¢sellestirme avantajlari ve kontrol,
kaynak uygunlugu, kiiresel strateji gibi belirli faktorleri géz énliinde bulundururlar.
Planda karar verilmesi gereken konular;

- Hedef uriin ve hedef pazarlarin nereleri olacagi,

- Igletmenin hedef pazardaki amaglarinin belirlenmesi,

- Hedef Ulke pazarina hangi strateji ile girilecegi karari,

- Hedef Ulke pazarina nifuz etmek i¢in pazarlama plani ve

- Basarili olup olunmadigini izlemek igin bir kontrol sisteminin kurulmasidir.
Bu kararlarin her biri gbzden gegcirilebilir ve gerekirse degistirilir. Bir Ulke-
de basarili olan giris stratejisi diger bir Ulkede basarili olmayabilir. Belirli
bir Grin ve hedef Ulke pazari icin giris stratejisine karar veren yoneticiler,
isletmenin i¢sel faktorleri kadar, bir takim dissal faktorleri de géz 6ninde
bulundurmalidirlar. Giris stratejisini etkileyen digsal faktorler;
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Hedef Ulke pazar faktorleri (satis potansiyeli, pazarin buyume hizi, rekabet yapisi
ve dagitim sistemi, dagitim aglari, iletisim sistemi, altyapisi),

Hedef Ulke Uretim faktorleri (hammadde kalitesi, miktari, uygunlugu ve yerel Ure-
timin girdi maliyetleri, isgicu, eneriji gibi Gretim unsurlari),

Hedef Ulkedeki gevresel faktorler (Politik, ekonomik, ve sosyokiiltlrel faktorler,
hikimet dizenlemeleri, yabanci yatirim tesvikleri, risk),

Ana Ulke faktorleri (Ana Ulkedeki Uretim, pazar ve gevresel faktorler)

isletmenin igsel faktorleri ise; Uretim faktorleri ((rtin farklilagtirma derecesi, tek-
nolojisi, uyarlama ihtiyaci), kaynak/taahh(t faktorleridir (yonetim, sermaye, tek-
noloji, ve bunlari yabanci pazara verme istegi).

ULUSLARARASI PAZARLARA GiRiP GIRMEME KARARI

Ulke iginde bagariyla faaliyette bulunan ve satislari artan isletmelerden bazilari
zaman iginde farkli Ulke pazarlarina yénelmek isteyebilir. Girisimci olmayan ve
risk almak istemeyen igletmeler igin ise Ulke icinde faaliyet gostermek yeterlidir.
isletme sahiplerinin isletmenin uluslararasilasmasini istemeleri ve buna inanma-
lar, yabanci pazarlar konusunda bilgi ve tecrtibe sahibi olmalari uluslararasilag-
mada 6nemli etkenlerdir. Uluslararasi pazarlara girip girmeme karari karmagik
ve verilmesi zor olan bir karardir. Bazi isletmeler Ulke disindan gelen talep, i¢
pazarin daralmasi, kapasite fazlasinin olmasi, tlke disinda firsatlarin olmasi gibi
nedenlerle bu karari vermektedir. isletmeler girmek istedikleri pazari belirleyip
girme karari aldiktan sonra, pazara hangi strateji ile gireceklerine karar verirler.

Uluslararasi pazarlarda yayllmak isteyen bir isletmenin degerlendiriimesi plan-
lanmasi gereken dénemli bir adimdir. isletmenin giigli, zayif yénleri, digsal gev-
resindeki firsatlar ve tehdit eden unsurlar SWOT analizi ile degerlendirilmelidir.
Bu modelde; isletmenin i¢sel ¢evresi gucli ve zayif yanlari ve dissal gevresinde
uluslararasi pazarlara gidildiginde karsilagilacak firsatlar, tehditler dikkate ali-
narak incelenmektedir. Degerlendirmede mevcut ve potansiyel rakipler de g6z
ondnde bulundurulmaktadir.

isletmenin giiclii ve zayif yonleri degerlendirilirken; isletmenin amaci, yerel pa-
zardaki rekabet glcu, belirli bir sirede gelistirmis oldugu mal ve hizmetlerin kali-
tesi, 6zellikleri, yeni Urln gelistirme yetenegi, Uretim kapasitesi, Gretim yontemle-
ri, teknoloji, tedarik kaynaklari, Gretim personeli, musterileri, fiyatlama politikalari,
tutundurma faaliyetleri, satislar, dagitim ve lojistik, pazar arastirmasi, pazarlama
yonetimi, organizasyon kaynaklari, yonetimin kalitesi, personelin davranisi, ¢a-
lisma sermayesi, karlilik ve yénetim bilgisi dikkate alinmaktadir. isletmenin (re-



48 Kiresellesme Stirecinde Disa Agilma Stratejileri

timinin esnek olmasi, yuksek miktarda Uretim yapma kapasitesine sahip olmasi,
maliyetler, nitelikli yerel distributorlerin olmasi dis pazarlara girme karari alinma-
sini kolaylastirmaktadir (Sekil 5).

Sekil 5:

ULUSLAR ARASIPAZARLARA GIRMEK YA DA GIRMEMEK

Uluslar arast pazarlara Evet Uluslar arasi pazarlarda bagarn
girmevi disiinmeli mivim? sansim var mi?
l I¢ denetim
Degerlendir, gézden gecir Ilk nereye girmelivim? Dissal
gevre analizi: Ekonomik, Politik,
T Yasal, Kiiltiirel, Teknoloji
Uluslar arasi iiriin, fivat, l
dagitm, reklam ve tirin Yabanci Ulke-Bolge secimi
konuxll?la.rfdmna & kontrol Boliim{segment)
stratejileri

T l Secim

Pazara Girig Sekli Secimi

Gelistir

isletmenin karsilasabilecegi firsat ve tehditler degerlendirilirken mevcut miiste-
rilerin ihtiyaclarindaki degisiklikler, potansiyel musteriler, mevcut rakiplerin stra-
tejileri, tedarik faktorlerindeki degisiklikler, politik gevrede hikimet politikalari,
yeni yasal dizenlemeler, ekonomik yapi, faiz oranlari, doviz kurlari, demografik
Ozellikler, yasam tarzi, kultirel faktorler, teknolojideki gelismeler, yenilikler dik-
kate alinmalidir. Gelecek bir ya da Gg¢ yilda ne gibi firsat ya da tehditlerle karsi-
lagilabilecegi disUnulmelidir." Uluslararasi pazarlara girmek isteyen isletmelerin
hedef pazarlarin, pazara giris ve pazarlama stratejilerinin secimi konularinda
odaklanmalari igin amaglarinin agik olmasi gereklidir. isletmenin gevresi ve ra-
kipleri degerlendirildikten sonra uluslararasi pazarlarda neden yayilmak istedigi,
hedefledigi pazarlar, pazar payi, yatirim seviyesi, beklenen getiriler belirlenmeli-
dir. Karar vermede; isletmenin blyukligu, kaynaklari, rekabet glicl, uluslararasi
tecrlbeleri etkili olmaktadir. Yerlesim yeri, kaynaklari, Grtnlerin 6zelligi, pazarla-
ma ve dagitim kararlari planin birer pargasidir.

' Peter Wilson, Sue Bates, The Essential to Managing Small Business Growth, John
Wiley&Sons, England, 2003, s.28.
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isletme yéneticisi dig pazarlarda firsat goriirse uluslararasi pazarlara girmek dii-
sunulebilir. Dis pazarlarda ihracat ve ithalat konusundaki tesgvikler ya da sinir-
lamalar, tagima maliyetleri isletmelerin kararini etkilemektedir. Tim bu faktorler
incelendikten sonra, uluslararasi pazarlara girip girmemeye karar verilmektedir.
isletme ilk girdigi pazarda ihracat ile grendikge, bilgi ve tecriibelerinden yararla-
narak uluslararsilagsmada yer alan diger agsamalara daha kolay yonlenmektedir.

Farkh pazarlara girmek isteyen isletmelerin basarili olabilmeleri igin farkhlasmis
yeteneklerinin olmasi ve dogru pazarlari segerek kaynaklarini bu pazarlara tahsis
etmeleri dnemlidir. ithalat/ihracat isletmeleri, hizmet isletmeleri, iireticiler, yabanci
isletmelerle ortak girisim yapmayi dislnen isletmeler uluslararasi pazarlara gir-
meye karar vermeden dnce kontrol listesinden yararlanabilirler (Tablo 5).

Tablo 5: Uluslararasi Pazarlara Girme Karari Alimada Kullanilan Kontrol Listesi

Uluslararasi Pazarlara Girmede Kullanilan Kontrol Sorulari Evet | Hayir

Potansiyel rakipleri belirlemek amaciyla hedef pazari aragtirdim mi?
Hedef pazar Griiniime ilgi gosterdi mi?

Hedef pazarin potansiyel buyukligu nicelik olarak belirlenmis mi?
Yabanci hikumet Griinun ithalatina izin verecek mi?

Uriinin fiyatini belirleyebilecek miyim?

Hedef pazarda uygun sigorta elde edilebilir mi?

Dagitimi kontrol edebilir miyim?

Yabanci hikumet adil bir muamele gosterecek mi?

Dig Ulkelerde Grtnimin kalitesini koruyabilir miyim?

Yabanci hiikiimet ithalati tesvik eder mi?

Yabanci hiikiimet parasi konvertibl mi?

Hedef pazara serbestge seyahat etmeme izin verilecek mi?
Lisans verme islemlerinin sorusturmasi yapildi mi?

Yabanci gimrik tarifesi kanunlari bize kargi adil mi?

Dis Pazar ithal edilmig Urtnlerimizi tesvik etme ve reklamini yapma
olanagini verir mi?

Kaynak: Jeffrey Edmund Curry, gev. ibrahim Bingél, Uluslararasi Pazarlama, Kontent Kitap,
istanbul, 2002, 5.23.
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Uluslararasi Pazarlama Gevresinin incelenmesi

Bir isletmenin pazarlama gevresi denildiginde genel olarak, mikro gevre unsurlari
ve makro ¢evre unsurlari anlasiimaktadir. Mikro gevre unsurlari musteriler (tike-
tiler pazari, o6rgitsel pazarlar), tedarikgiler, dagitim kanalinda yer alan aracilar
ve rakiplerden olusan isletmenin yakin cevresidir. isletmeler mikro gevreyi olus-
turan unsurlar Uzerinde belirli dereceye kadar etkili olabilmektedir. Makro ¢evre
ise yoneticilerin kontrol edemedikleri degiskenlerden olusan daha genis bir kav-
ramdir.2 isletmeler faaliyet gosterdikleri her (ilkede, farkli pazarlama gevre kosul-
lari ile karsilagirlar. Bu kosullar her zaman degisim icinde oldugundan, dis ¢cevre
incelenmeden strateji uygulanmamalidir. Uluslararasi pazarlamayi, Ulke igindeki
pazarlamadan daha karmasik hale getiren kulttrel, ekonomik, politik, yasal, de-
mografik ve teknolojik gevreden olusan makro ¢evre unsurlaridir. Bu unsurlarin
her Ulke pazari igin incelenmesi, yoneticilerin gelecekte neler olabilecegini tahmin
edebilmesine imkan vermekte ve hedef pazara karar vermedeki belirsizlik alan-
larini azaltmaktadir. (Sekil 6). Bunun yaninda bir de isletmenin kendi kontrolin-
de olan finansman, muhasebe, Uretim, pazarlama ve diger boélimlerden olusan
kendi i¢ cevresi vardir. isletmeler pazarlama faaliyetlerini bu li¢ grup faktdriin
birbirleriyle etkilesimi altinda yurutmektedirler.

Sekil 6: Uluslararasi Pazarlama Cevresinin incelenmesi

Kiiltirel ‘ Ekonomik
Cevre Cevre
Mal
e
~~.__ Fiyat vere /
Hizmet
HEDEF
Yasal PAZAR | Politik
Cevre ——— | Cevre |
/ Dagitim ';l"u.lu.rldll-l'ﬂ!ﬂ,f"i\
~ .// N /
:. e .—--"""r-‘" & };
Teknolojik Demografik _,/
_ Cevre Cevre

2 Philip Kotler, Gary Armstrong, Principles of Marketing, Ninth Edition, Pretice Hall,
2001, s.89. Bazi kaynaklarda makro ¢evre dis ¢evre, mikro gevre i¢ ¢cevre olarak ta-
nimlanmaktadir.
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Kiilturel Cevre

Kultdr; gegcmisten gunimuze gelen, bir nesilden digerine aktarilan ve paylasilan
gelenek, gorenek, deder yargilari (zaman, yas, egitim, stat), inang, dil, egitim,
davraniglar toplulugudur. Yabanci tlke pazarlarinda faaliyet géstermek isteyen
isletmelerin kultlrel farkhliklar arasinda iletisim ile kdpri kurmaya c¢alismalari
Ozellikle uluslararasi pazarlama faaliyetlerinde basarili olabilmeleri agisindan
onemlidir. Bir Ulkede yasam tarzi sekilleri, milliyetcilik, yabanci dismanligi gibi
baskin degerlerin, renk, sekil, buyiklik, dil gibi konularda kultirel farkliliklarin
neler oldugunun bilinmesi tuketici davraniglarinda, tedarikgilerin, dagitim kanal-
larinin belirlenmesinde dnemlidir. Pazarlama stratejileri, potansiyel tuketicilerin
farklihklar belirlenerek olusturulmahdir. Ornegin Alman perakendeci Metro G-
neydogu Asya pazarina girdiginde gidalari, meyve ve sebzeleri paketleyerek pa-
zara sunmustur. Vietnamli musteriler ise acik, paketlenmeden meyve ve sebzeyi
dokunarak, koklayarak satin alma konusunda israr etmislerdir. Amerika ve Bati
Avrupa kultirinde zaman kavrami, zamaninda toplantiya baslamak ¢ok dnemli
iken Arap, Latin ve Akdeniz Ulkeleri kiltirinde zamana daha esnek bakilmakta-
dir. Bati toplumlarinda, Amerika’da bireycilik 6n planda iken Japonya ortak calis-
ma, isbirligi 6n plandadir. Bununla birlikte Japonya’da yeni jenerasyonda kollek-
tivizm azalarak bireycilige dogru degisim gostermektedir. Pepsi-Cola yillar 6nce
Japon pazarina girdiginde, Amerika pazarinda ¢ok basarili olan geng bir yonetici
secmistir. Coca Cola ise Japon liderlerin yardimiyla pazarda da lider olmustur.
Pepsi Cola, Japonya’da ydneticilerin yas ve tecriibesine ¢ok dnem verildigini geg
fark etmistir.®

Birkag dilin birden konusuldugu Ulkelere ihracat yapmak isteyen bir igletme Urln
etiketlerinde, konusulan dillerde aciklama yapmaya 6zen gostermelidir. Bu ko-
nuda anlatilan bir fikra bile vardir. Coca Cola’nin pazarlama temsilcilerinden biri
Ortadogu’daki gérevinden buiyuk bir hayalkirikligiyla donmdastar. Bir arkadasinin
“Araplar lzerinde sence neden basarili olmadiniz?” diye sormasi tzerine “Beni
Orta dogu'’ya ilk gonderdiklerinde kendime ¢ok guveniyordum, bir tek sorun vardi
o da Arapga bilmememdi. O ylizden onlara vermek istedigim mesaji yanyana (¢
poster halinde duzenledim. Birinci posterde kizgin bir ¢dlde kumlarin Gstlinde
surlnen, susuzluktan kavrulmus bir adam, ikinci posterde adamin yerde buldugu
Coca Cola’yi alip icmesi, U¢lincu posterde ise adamin dirilip ayaga kalkmasi.” yer
almaktadir. “Eee bu harika bir reklam, niye ise yaramadi?” sorusuna ise “Arapla-
rin sagdan sola dogru okuduklarini bilmiyordum ki?!” cevabini vermistir.

Cin’de Coca-Cola adi ilk olarak Ke-Kou-Ke-La olarak g¢evrilmis. Coke’'un yéne-
ticileri ilk satis rakamlari geldiginde tahminlerin ¢ok altindaki satis rakamlariyla

3 Johny K. Johanson, Global Marketing, Foreign Entry, Local Marketing and Global
Marketing, McGraw Hill, 2000, s.66.
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karsilasinca hatalarini dusinmeye baslamiglardir. Bir stire sonra Coke sirketi bu
kelime serisinin, yani “Ke-Kou-Ke-La” nin lehgeye bagl olarak “Balmumu kurba-
ga yavrusu disleyin!” ya da bir diger bolgesel lehge de “balmumuyla doldurulmus
at” anlamina geldigini fark etmistir. Sonunda tam 40 bin Cin harfini arastirip yakin
bir “fonetik” esdeger bulunmustur: “Ko-Ku Ko-Le”. Bu ¢eviri ancak yaklasik ola-
rak “agizdaki mutluluk anlamina gelmektedir. Dinyanin en buytk araba ureticile-
rinden “General Motors” da milyonlarca dolar harcadidi Grinin markasindan dil
hatasi nedeniyle vazge¢mistir. General Motors “Chevy Nova” markal araba ile
Glney Amerika pazarina girmis, higcbir arabanin satiimadigini géruliince nede-
nini arastirmis ve ispanyolca “no va”’nin anlaminin “gitmez, yiirimez” oldugunu
d3renmis ve ispanyolca konusan pazarlar icin farkl bir isim “Caribe” takmak zo-
runda kalmistir.* Japonya’da matemi beyaz rengi, Amerika’da siyah rengi, Latin
Amerika Ulkelerinde ise mor rengi ¢agristirmaktadir. Bu Ulkelere satis yapmak
isletmelerin bunu dikkate almalari gerekmektedir.

Bazi ulkelerin ekonomik gelismiglik seviyeleri birbirine benzer oldugu halde kul-
turleri cok farkli olabilir. Bu nedenle yabanci pazara girerken genis ¢apli bir aras-
tirma ve analiz yapilmasi gerekir. Kulturel uzaklik olan tlkelere genellikle igbirligi
stratejileri ile girilmesi tercih edilmektedir. Ana Ulke ile hedef Glkenin kilttrel de-
gerleri, dil, sosyal yapi, yasam tarzlarinin farkli olmasi durumunda uluslararasi
isletme yoneticileri hedef lilkeden habersiz olma egilimindedirler ve Uretim fa-
aliyetlerinin hedef lilkede yapilmasi konusunda endise duymaktadirlar. Kilttrel
uzakhgin fazla olmasi, bilgiyi elde etme maliyetini arttirmaktadir. Bu durumda
isletme, hedef Ulkedeki taahhultlerini sinirlayan, 6zsermaye yatirimi gerektirme-
yen giris stratejilerini tercih etmektedir. ingilizce is gériismelerinde kullanilan bir
dil oldugundan, merkez ofis ile yavru igsletmeler arasindaki iletisim kolaylagsmistir.
Bununla birlikte diinyada konusulan dilin 6zelliklerine ve yapisina baglh olarak,
farkll pazar bélimleri olusturulabilir. Ulkeler dilin homojenligine gore kategorize
edilebilir. (Tablo 6)

Yapilan arastirmalara gore endustriyel, standardize mal Ureten isletmeler icin
kultarel bilgi en az dnem verilen bilgi grubu olarak belirlenmistir. Bunun nedeni
endustriyel mallarin 6zellikleri geregi tiketim mallari gibi hedef llke pazarina gi-
rildiginde uyum saglamayi gerektirmemeleridir. Demografik 6zelliklerdeki, haber-
lesme araglarindaki degisimler isletmelerin ne sekilde faaliyet gostereceklerini,
pazarlama stratejilerini etkilemektedir.

4 Charles W.L.Hill, International Business, McGrawHill International edition, 2007,
s.110.
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Tablo 6: Ulkelerin Dil lliskileri

Dili Homojen Olan Ulkeler

Dili heterojen Olan Ulkeler

Cezayir
Arjantin
Avustralya
Brazilya
Burundi

Sili
Kolombiya
Costa Rica
Kuba
Danimarka
Misir

El Salvador
Fransa

Bati Almanya
Dogu Almanya
Yunanistan
Haiti
Honduras
Macaristan
Iceland
irlanda
italya
Jamaica
Japonya

Jordan

Kore
Ldbnan
Libya
Madagascar
Meksika
Mongolia
Hollanda
Yeni Zelanda
Nicaraqua
Norveg
Paraguay
Polonya
Portekiz
Rwanda
Suudi Arabistan
Somali

isvec
ingiltere
Tunus
Amerika
Uruquay
Venezuela
Yemen

Afganistan
Cezayir
Belcika
Bolivia
Bulgaristan
Burma
Kampuchea
Cameroon
Kanada
Afrika
Chad
Kongo
Kibris
Cekoslavakya
Benin
Ekvator
Etopya
Finlandiya
Gabon
Ghana
Guatemala
Guinea
Hindistan
Endonezya
iran

Irak

israil

Laos
Liberia
Zaire

Malezya
Mali
Mauritania
Morocco
Nepal

Niger
Pakistan
Panama
Peru
Filipinler
Romanya
Senegal
Sierra Leone
Glney Afrika
ispanya

Sri Lanka
Sudan
isvicre
Suriye
Tanzania
Tayland
Togo
Tobago
Tarkiye
Uganda
Rusya
Burkina Faso
Vietnam
Yugoslavya

Kaynak: Gerald Albaum, Jesper Strandskov, Edwin Duerr, Laurence Dowd, International
Marketing and Export Management, Addison Wesley Publishing, first printed, 1989,

s.64.

100 Ulkede, 59 6zellik Gzerine karsilastirmali olarak yapilan bir arastirmaya goére
ulkeler sicak, ilmh ve soguk olmak Uzere u¢ gruba ayrilmistir. Sicak Ulkelerin
Ozellikleri hikimetlerinin istikrarli olmasi, pazar firsatlarinin ¢gok olmasi, ileri de-
recede ekonomik gelismenin ve basarinin olmasi, disik kanuni, psikografik ve
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kilturel engellerin olmasidir. Bu Ulkeler Bati Avrupa ulkeleri, Kanada, Avustralya,
Yeni Zelanda ve Japonyadir. Soduk Ulkeler ise tersi dzelliklere sahip olup, Gu-
ney Afrika disindaki Afrika tlkeleri, Orta Asya, Guiney Asyanin buyuk bir bolimda,
Hindistan, Arjantin, Bolivya, Haiti, Paraguay, Peru ve Yunanistandir. Ilimli tlkeler
ise Karayip, LatinAmerika ilkeleri, Finlandiya, Hong Kong, Israil, Kuveyt, Lib-
nan, Malezya, Portekiz, irlanda, ispanya, Giiney Kore, Taywan, Giiney Afrika, ve
Yugoslavya’dir.®

Yasal Cevre

Her Ulkede is hayatiyla ilgili yasal diizenlemeler, ylrtrlikte olan yasalar, tarife/
vergiler, gimrik zorluklari, rekabet, fiyat, kambiyo kisitlamalari, paketleme, etiket-
leme, cevresel diizenlemeler gibi tarife disi uygulamalar, marka, patent kanunu,
is kanunlari bulunmaktadir. Dis pazarlara aciimak isteyen isletmeler farkli yasal
dizenlemeler ile karsilasabilmektedir. Girmek istedikleri Glke pazarlarinda tiketi-
cinin korunmasi, istihdam, glivenlik, sosyal haklar, yasaklanan ya da kabul edilen
isbirligi turleri, haksiz rekabet konularindaki uygulamalari bilmeleri gerekir. Ulkeler
isletmelere ithal Grdnlerin Glke sinirina girisinde aldiklari gimruak vergisi, miktar ve
deger kotalari gibi yasal kisittamalar koyabilmektedir. Bunlarin disinda dis ticaret
faaliyetleri sirasinda, tlkeler tarafindan ticareti olumsuz etkileyebilecek tarife disi
engeller de uygulanabilmektedir. Tarife disi engeller, mallarin Ulkeler arasinda
dolasimini engelleyen ithal yasaklari, déviz kontroll, gevre ile ilgili standartlar;
farkli Griin ve Uretim standartlari, ayirimci kamu alimi politikalari, kisitlayici fiyat-
lar, dagitim anlasmalari, patent ya da telif haklarinin ¢ikarilmasi prosedurlerinin
zorluklari gibi her tirli kural ve uygulamalardir.® Yasal kisitlamalarin amaci; (ilke
icinde yavru sanayiyi, ekonomiyi korumaktir. ithalatin kontroliine yénelik cevre ile
ilgili, fikri ve sinai haklar, standartlar gibi ticaretle dogrudan ilgisi olmayan, ticareti
olumsuz etkileyen mevzuat ve uygulamalar bu kapsamda degerlendiriimektedir.
Tarimsal Urdnlerdeki kimyasal girdi artiklarina getirilen sinirlamalar, mesrubatin
yeniden kullanilabilen siselerde satilma mecburiyeti, Fransa’da 1993’de getirilen
ambalaj maddelerinin yeniden kullanimi sartlari bu tur standartlara érnek olarak
verilebilir. Basta gelismis Ulkeler olmak Uzere bir¢ok Ulke, bu standartlara uygun
olmayan Urlnlerin ithalini engellemektedir. Ornegin, cevreyi kirleten yontemlerle
uretilmis bir deri, temiz ydontemlerle Uretilmis bir deri ile ayni niteliklere sahip olsa
bile, sadece uretimi gevre dostu olmadigi i¢in ithalat engelleriyle kargilasabilmek-
tedir. Yabanci Ulke pazarlarina girmek isteyen isletmelerin GATT, WTO (Dlnya
Ticaret Orgutii) gibi anlagmalarin getirdikleri diizenlemeleri bilmeleri gereklidir.

5 Franklin R.Root, Entry Strategies for International Markets, Lexington Books, Heath
and Company Publishing, Canada, 1987, s.12.
& http://www.ikv.org.tr
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Gumriik Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlagmasi (General Agreement on
Tariffs and Trade- GATT)

Diinya ticaretindeki Ikinci Diinya Savasindan énceki uygulamalar, ilkelerin tica-
rette yogun olarak korumaci politikalar izledikleri bir dénemdir Ticari alanda ¢ika-
rilan engeller karsisinda sanayilesmis yirmi ¢ Ulke, dinya pazarlarinda rekabetgi
bir ortam olusturarak duinya ticaretinin gelistiriimesi amaciyla 1947 yilinda GATT
kurallarini uygulamaya koymuslardir.” GATT'Iin amaci; Uye Ulkelerin adil ve tam
rekabet sartlarinda higbir engelle ve ayrimcilikla kargilagsmaksizin ticaret yapa-
bilecekleri serbest ve agik bir ticaret sistemi olusturmaktir. Bu ¢cergcevede amag,
tarifelerin ve tarife disi engellerin azaltilmasini saglamaktir.? Ulkeler arasindaki
ticarette gumrik vergileri, miktar kisitlamalari, déviz kambiyo kisitlamalari, idari
ve burokratik kisittamalarin ortadan kalkmasi hedeflenmistir. GATT, doért temel
ilkeye dayanmaktadir.

1) Yerli Endiistrinin Korunmasi: GATT, Uye ulkelerin ulusal sanayilerinin
dis rekabete karsi korunabilecegini kabul eder.

2) Tarife Taahhiitleri: Uyeler, yukarida belirtilen tarifeleri, mimkiinse kaldir-
malidirlar.

3) En Gok Kayirilan Ulke: Bir iilkeye uygulanan tarifelerin diger llkelere de
uygulanmasidir. Bunun istisnasi vardir.®

4) Milli Muamele ilkesi: Giimriik vergisi 6denerek iilkeye giren ithal bir Giriine
yerli bir driinden daha yiksek vergiler uygulanmasinin engellenmesidir.

GATT'In kurulugsundan 1994’e kadar sekiz tur (¢ok tarafli ticaret mizakereleri)
yapilmis ve iki dinya savagl arasindaki ddnemde dinya genelinde yukselmis
olan gumruk vergileri, gercekten de 6énemli dlcide azaltiimistir. GATT ilk olarak
tarife korumalarinin azaltilmasina odaklanmigtir. Bu gérismeler diinya ticareti-
nin gelismesine dncl olmustur. 1947°de, sanayilesmis llkelerde % 40 olan gim-
rik oranlarinin ortalama duzeyi 1990’larin basinda % 5’e dusmustur. 1960’larda
yapilan Kennedy goérismelerinde gumrik vergilerini azaltmada etkili bir sonug
alinmistir. 1970’lerde gerceklestirilen Tokyo gérismelerinde ise bu durum basari
ile devam ettirilmistir. Ancak, GATT’a bagh olarak gumrik vergileri azaltilirken,
Ozellikle gelismis Ulkelerce, rekabet glicl ylksek olan Urlnlerin ithalatini kisit-
lamak amaciyla GATT'in istisna olusturan hukumlerine dayandirilan tarife digi
engel uygulamalarinda da artig gorilmustir (Tablo 7).

7 www.gatt.org, www.wto.org, www.europa.eu.int.
8  Griffin, Pustay, a.g.e., s.265.
® Rugman, Lecraw, Booth, a.g.e., s.234.
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Tablo 7: GATT Gorismeleri

Gorugmeler Tarih Katilimci Sayisi Ortalama Tarife
kesintisi (%)
Geneva 1947 23 35
Annecy 1949 13 NA
Torquay 1950-1951 38 25
Geneva 1956 26 NA
Dillon 1960-1962 45 NA
Kennedy 1964-1967 62 35
Tokyo 1973-1979 99 33
Uruquay 1986-1994 17 36

Kaynak: Ricky W.Griffin, Michael W.Pustay, International Business, fifth edition, Pearson
Prentice Hall, 2007, s.266.

Diinya Ticaret Orgiitii (World Trade Organization) ve GATT ile Farkliliklari

GATT kurumsal bir yapiya kavusturularak 1 Ocak 1995'te Diinya Ticaret Orglti
(DTOYne dénustirilmistir. DTO’niin 152 lyesi bulunmaktadir ve gok tarafl ti-
caret sisteminin yasal ve kurumsal organidir. Uluslararasi ticaretin yasal temelleri
DTO Anlagmalari ile belirlenmektedir. DTO anlasmalari baglayicidir ve DTO (iye-
lerinin ticaret politikalarini bu anlagmalar gercevesinde belirlemeleri gerekmekte-
dir. DTO’niin GATT'In yerini almasiyla, Anlagmalara konu olan alanlar da genis-
lemistir. DTO, GATT dan farkli bir yapiya sahiptir. ikisi arasindaki temel farkliliklar
soyle siralanabilir;

1) GATT, herhangi bir kurumsal yapisi olmayan ve kurulugsundaki amaci
1940'ta Uluslararasi Ticaret Orgiiti’'nii kurmak olan ve bu amagcla cesitli
kurallari iceren c¢ok tarafli bir anlagmadir.

2) GATT, gegici olarak kurulmus ve 40 yillik bir faaliyetten sonra anlagsmaya
taraf olan hikimetler GATT'1 surekli bir anlagsmaya ¢evirmek istemislerdir.
DTO taahhitleri buna karsin siirekli bir karakter tagimaktadir,

3) GATT kurallari sadece mal ticaretini kapsarken, DTO mal ticaretinin yanin-
da, hizmetler ticareti ve ticari nitelikteki fikri mulkiyet haklarini da kapsa-
maktadir,

4) GATT anlasmasi ¢ok tarafli bir aragken 1980’lerde yeni pek ¢ok anlasma
ilave edilerek, selektif bir yapiya dénmiistiir. DTO’nii olusturan anlasmalar
ise neredeyse tamami ¢ok taraflidir ve taahUtler Gyelerin tamamini bagla-
maktadir,

5) DTO, GATT a gdre anlasmazliklarin ¢dziimiinde daha hizl galisan, otoma-
tik mekanizmalara sahiptir.
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Birlesmis Milletler Ticaret ve Kalkinma Konferansi (United Nations
Conference on Trade and Development- UNCTAD)

UNCTAD, 6zellikle kalkinmakta olan ulkelerde iktisadi buylimeyi ve kalkinmayi
hizlandirmak amaciyla 119 tlke temsilcisinin katilimiyla 1964 yilinda Cenevre’de
kurulmustur. UNCTAD’in amaci, ulkelerin ticaret ve kalkinma olanaklarini en yuk-
sek seviyeye getirmek, kiresellesmeden kaynaklanan sorunlarla en iyi sekilde
savasmalarini saglamak ve diinya ekonomisi ile butlinlesmesini saglamaktir.

Uluslararasi Para Fonu (international Money Fund- IMF)

IMF, 1944 yilinda Bretton Woods konferansiyla kurulmus, Aralik 1945°de y(rtr-
[Gge girmistir. IMF’'nin amaglari; Il. Dinya savasi sonrasinda harap olan Avrupa
ulkelerini desteklemek ve mali imkanlar saglayarak, diinya ekonomisinde ortaya
cikmis ve ¢ikabilecek olan kisa vadeli 6demeler bilangosu problemlerinin ¢6zu-
mune yardim etmektir. Kisaca amaglari, dinya para sorunlarinin ¢ézilmesi igin
milletlerarasi isbirligi saglamak; milletlerarasi ticaretin dengeli sekilde gelismesini
Uye devletlerin tam istihdama ve yuksek buyume hizina ulagsmasini saglamak,
odemeler dengesi gugliklerinin ¢ézimuinde yardimci olmak, kambiyo istikrarini
saglamak, tek tarafli develiasyonlara engel olmak, cok tarafli dig 6demeler siste-
minin kurulmasini saglamaktir.

Uluslararasi imar ve Kalkinma Bankasi (International Bank for
Reconstruction and Development- IBRD)

Diinya Bankasi, ikinci Dinya Savas’’nin ardindan 1945 yilinda IBRD adiyla ku-
rulmus, 1947 yilinda Birlesmis Milletler’in 6zerk uzman kuruluslarindan biri olma
ozelligi kazanmigtir. 2009 yilinda dinya devletlerinin 184’0 Banka tyesidir. Bun-
lardan 11’i, Banka sermayesinin % 55’ine sahiptir. Turkiye’'nin sermayedeki pay!
ve oy guicl % 0,5 duzeyindedir. IMF gibi ddemeler dengesi agiklari yerine, verimli
olacagi dusunulen belirli kalkinma projelerine ve bu projelerin ithalat girdilerine
finasman saglamaktadir. Finansman kararlarinda ise IMF’nin raporlari esas alin-
makta, Dinya Bankasi’'na Uye olabilmek igin ise tlkenin 6nce IMF’ye Uye olmasi
sartl aranmaktadir.

Politik Cevre

Bir Ulkenin politik sistemi isin Ulke igcinde ve Ulke disinda nasil yuritilecegini, han-
gi kurallara uyulmasi gerektigini etkiler. Faaliyet gosterilecek ulkedeki politik durum,
devletin idare edildigi rejim sekli, politik istikrarin olmasi, ¢ok partili veya tek partili
sistemin olmasi, yabanci yatinmlara iliskin uluslararasi anlagmalar, vergi politikasi,
ticaret politikasi, 6zellestirme politikasi, yabanci istiraklerin anlagsma standartlari, ka-
zanglann ana ulkeye transfer edilip edilemeyecegdi énemlidir. Uluslararasi isletme-

© Rugman, Lecraw, Booth, a.g.e, s.249.
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cilikte gok farkli risk tirleri bulunmaktadir. Ulke riski bir (ilkenin ekonomik ve politik
acidan tasidigi risklerin sermaye maliyetine ve dolayisiyla karliiga olan etkisidir.™
Yabanci tUlkedeki ekonomik, politik, sosyal sartlarin isletmelerin ¢ikarlarini olumsuz
yonde etkilemesi olarak da tanimlanabilir. 2001 yilinda Amerika’nin Afganistan’i bom-
balamas! sonucunda Pakistan’da bir KFC, Mc Donalds restorani ve Shell benzin
istasyonu yakilmistir. Hedef Ulke pazarlari, kér transferlerine kisittama getiriimesi,
kota konulmasi, hammadde ithalatinin kisittanmasi gibi ticaret politikalari nedenle-
riyle dikkatli analiz edilmelidir. Anahtar teslim projeler beklenmedik bir sekilde iptal
edilebilir, lisans anlagmalarina kisitlama getirilebilir, dogrudan yabanci yatirimlar mil-
lilestirilebilir, kamulastirilabilir. Bu gibi riskler ekonomik ve politik kosullarla ilgilidir. Bir
Ulkeden digerine degisebilmektedir. Ulke riskinin dlglilmesi konusunda hizmet veren
¢ok sayida kurulus bulunmaktadir.? Uluslararasi isletmecilikte bu gibi risklerin art-
masl! nedenleriyle bankalar, sigorta sirketleri Ulkeyle ilgili kosullari analiz etmektedir.
Ornegin Tablo 8'de, ekonominin tedarik yéninin degerlendirimesinde kullanilan bir
Ulke riski degerlendirme araci verilmistir. Farkli degerlendirmeler talep (tiketici, yati-
rm, hukimet harcamalari, issizlik, enflasyon), politika, ddemeler dengesi (ihracatin
blyumesi, ithalatin blydmesi, yatirnmlar, borg) icin de yapilmaktadir.

Tablo 8: Ekonominin Tedarik Yonunin Degerlendiriimesi
1 (iyi) 2 3 4 5 (kotii)

is glicti miktari

isglicii kalitesi

isgiicii darbogazi
isglicliniin aksamasi
Tasarruf orani

Finansal araclar

Yatirim seviyesi (llke ici)
Ekonomik altyapi

Sosyal altyapi

Tarimin gelismisligi
Dogal kaynaklar

Enerji

Dogrudan yabanci yatirimlar
Girisimcilik

insanlarin karakteri
Blylme potansiyeli

Kaynak: Walter, Murray, a.g.e., s.11.

" http://www.riskyonetimi.com/ulkeriski.asp

2 Bu kuruluslar: Bank of America World Information Services, Business Environment Risk Intelli-
gence (BERI) S.A., Control Risks Information Services (CRIS), Economist Intelligence Unit (EIU),
Euromoney, Institutional Investor, Standard and Poor’s Rating Group, Political Risk Services:
International Country Risk Guide (ICRG), Political Risk Services: Coplin-O’Leary Rating System,
Moody’s Investor Services., http://www.duke.edu/~charvey/Country_risk/couindex.htm
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Politik Risk

isletmelerin stratejik planlama yapmalari, pazarina girmek istedikleri (ilkenin po-
litik kosullari ile ilgili belirli varsayimlara baglhdir. Dogrudan yabanci yatirimlarla
ilgili uzun dénemli kararlar dikkatli verilmelidir. “Risk”, beklenen ile gerceklesen
arasinda farklihdin olmasi, belirsizlik anlamina gelmektedir. Politik risk; ev sahibi
ulkedeki politik gevreyi, mevcut politik sistemin istikrarliligini kapsar. Her lkede
hikumet, isletmelerin rekabet etme yetenegini etkileyen dizenlemeleri, Glkenin is
cevresini etkileyebilir ve degistirebilir. Politik riski tanimlamak i¢in genel bir anlas-
ma yoktur. Politik risk, politik giclerin isletmenin ev sahibi Ulkedeki is ¢evresinde,
kar ve diger amaclarini etkileyecek zorlayici degisiklikler meydana getirmesi ola-
sihgidir. HikUimetle ilgili degisikliklerin, isletmelerin faaliyetlerini ve aktiflerini kdtu
etkilemesidir. Dort temel unsurdan olusur.

1. Durdurma, yarida birakma: is gevresinde zorlayici degisikliklerin olmasi.
2. Belirsizlik: Onceden tahmin etmenin zor oldugu belirsizlikler.

3. Politik gugler: Toplumda gug, yetki iligkileri.

4. s etkisi: Girisimin kar ya da diger amaglarini etkileme potansiyeli.

Uluslararasi isletmeler farkl tlke pazarlarinda yayildik¢a farkli politik gcevre ko-
sullarindan etkilenirler. Politik risk istikrarsiz, az gelismis Ulkeleri ve kamulastirma
tehdidini akla getirmektedir. Her giin bombalama, 6ldirme, adam kagirma olay-
lari haberlerde 6n sirayl almaktadir.’® Politik istikrarsizlik, ayaklanma, devrim-
ler, asayis bozuklugu, sik sik tekrarlanan hikimet degisiklikleri gibi nedenlerden
kaynaklanmaktadir. Politik risk Fransa, Kanada gibi sanayilesmis Ulkelerde de
gérilebilir. Ornegin 1980°'de Fransa’da Mitterand’in segilmesi ile Fransiz is gev-
resinde yabanci yatirimcilari iceren énemli sanayilerin millilestiriimesi gibi radikal
bir degisiklik olmustur. Ayni yil Kanada’da yeni eneriji politikasina gore yabanci
sermayenin katilim payi % 75’den % 50’ye dusurulmastir. Vergi degisiklikleri, gu-
venlik ve kirlilikle ilgili sanayi dizenlemeleri, isletme yasalari, Gretim standartlar
bazi isletmeleri kétu etkileyebilir ama bunlar normal is yasaminin bir pargasidir
ve yabanci igletmeleri dogrudan etkilememektedir. Tazminat 6denmeden ya da
cok kiiguk bir miktar 6denerek yapilan yabanci isletmelerin aktiflerini millilestirme,
kamulastirma gibi olaylar ise agik¢a potansiyel politik risk olarak kabul edilmekte-
dir. Kamulastirma daha ¢ok gelismekte olan Ulkelerdeki yatinnmlarda ve 6zellikle
petrol ve diger kaynaklari ¢gikaran sanayilerde goriilmektedir.'* Tablo 9, Tablo 10
genel politik risk kaynaklari, Tablo 11’de risk yonetim stratejileri gosterilmistir. Ya-
banci isletmelere politik felsefi nedenlerle diismanca davranilabilir ya da tlkede
sosyal tedirginlik, terdr, catisma olabilir.

8 Ydiksel, a.g.e., s.23.
4 Robert Z.Aliber, Reid W.Click, Readings in Internetional Business, The MIT Press,
second edition, London, 1995, s.456.
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Tablo 9: Ev Sahibi Ulkedeki Politik Cevre

Ulusal Guvenlik Baski gruplari
Politik istikrar Politik ideoloji
Politik organizasyonlar Milliyetcilik

Tablo 10: Hikimet Faaliyetleri

Tarifeler ve kotalar Tarife dig1 engeller
Slbvansiyonlar Vergilendirme

Sahiplik kontrolu Yatirim kontrolleri

Faaliyet kontrolleri Satin alma-yerel kisitlamalar
Kamulastirma Millilestirme

Boykot Yabanci karsiti yasalar

Tablo 11: Politik Risk Yénetim Stratejileri

Ortak Girisim Yerel sendikalagsma
Lisanslama Yerel finansman
Polycentric yonetim Politik risk sigortasi

Kaynak: Nanshi F. Matsuura, International Business, International Edition, 1991, s.139.

1970’li yillarin sonunda gok sayida Avrupali, Amerikan ve Japon isletmesi iran’daki
yatinmlarinda zarara ugramis, Venezuela, Endonezya gibi tlkelerde petrol sirket-
leri Uretim birimlerini ev sahibi Ulkelere satmak durumunda kalmislardir. Politik
ve ekonomik risk farklidir. Hilkiimet kararlari daima politiktir. Ornegin yabanci
isletmelerin karlarinin transfer edilememesi ya da hikimet tarafindan sinirlandi-
rilmasi politik risktir. Paranin konvertibl olmamasi ise ekonomik risktir. Politik risk;
hikUmet problemleri, savas hali, kamulastirma, paranin konvertibilite olmamasi,
vergi oranlarinda artig, ithalat vergi oranlarinda artis, yabanci kaynakh dis yati-
rim tegviklerinin iptal edilmesi, yabancilarin sahip olma haklarindaki kisittamalar,
yerel hammadde ve malzeme kullanma zorunluluklari olarak siralanabilir. Baska
bir kaynakta ise politik risk kaynaklari, politik ideolojiler, sosyal tedirginlik, yerel
is gruplarinin ¢ikarlari, gatismalar, politik gevre (hikimet sekli, istikrarli olmasi,
askeriyenin rold, yabanci igletmelere davranis, yasal sistem, vergi ve yatirnm di-
zenlemeleri, din, etnik ayrim), i¢ istikrar (kargasa, politik grevler, suikast, hikimet
krizi), yabanci baskisi (savas tehditi, diplomatik krizler, ticari tartismalar, birles-
meler), ekonomik baskilar (kisi basi gelir, ekonomik kriz, 6demeler dengesi, enf-
lasyon orani, doviz kuru degiskenlidi, borg, gelir dagihmi) olarak verilmektedir.'®
Politik risk, uluslararasi igletmelerin faaliyetlerini kamulastirma, mala el koyma,
faaliyet kisitlama, s6zlesmelerin ihlali, mal, mulk, personel zarari gibi konularda
olumsuz etkilemektedir. (Tablo 12)

5 James C. Leontiades, Multinational Corporate Strategy, Lexington Boks, 1985,
s.161.
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Bir Ulkede politik riskle ilgili bilgi, insan kaynaklarindan ya da ikincil verilerden
elde edilebilir. insan kaynaklari olarak; yavru isletme yoneticileri, bankalar, danis-
manlar, akademisyenler, kamu personeli, is organizasyonlari, gazeteciler ve Ulke
kaynaklarindan yararlanilabilir.

Politik Riski Degerlendirme Teknikleri

Politik risk analizi, isletmelerin uluslararasi yatirimlarini korumak amaciyla yapi-
lan degerlendirmelerdir. Politik riski degerlendirmek i¢in kantitatif ydntemler, uz-
man gorusu, ulke raporlari, kontrol listesi, oranlama sistemleri, senaryo analizleri
kullanilabilir. Delphi teknigi, uluslararasi isletmecilik faaliyetleriyle ilgili alanda uz-
man goruslerinin sistematik olarak arastiriimasidir. Uzmanlar, ¢ok uluslu igletme-
lerde tecrubesi olan kisiler olabilir. Politik riski etkileyen degiskenler verilerek, bu
degiskenlerin siralanmasi istenir. Ulkeler risk derecelerine gére yiiksek, orta, di-
suk risk ¢ergevesinde siralanir. Bu ydntem subjektiftir ve uzmanlarin gérislerine
baghdir. Birgok arastirma organizasyonu, uluslararasi banka ve ticaret isletmeleri
bu tir arastirmalar yapmaktadir.'®

Tablo 12: Politik Riskin Kaynaklari ve Etkileri

Politik Riskin Etkileri:
Uluslararasi Isletme Faali-
yetlerine Etki Tiirleri

Politik Riski Meydana

Politik Riskin Kaynaklar Getiren Gruplar

Politik ideolojiler (Mil- . C Mala el koyma: Tazminat

. o . Guce sahip hukimet ve o

liyetcilik, sosyalizm, . : parasi vermeden varligin
. devlet daireleri . ;

komUinizm) kaybedilmesi

Kamulastirma: Tazminatla

istimlak edilmesi, faaliyet

6zgurligunin kaybedilmesi.

Sosyal tedirginlik ve Parlamento’nun karsisin-
karisiklik daki gruplar

Faaliyet kisittamalari:
Pazar payi, urlin 6zellikleri,
istihdam politikalari, yerel

Ulke icinde ve disinda

Yerel is gruplarinin anarsist, terorist hareket-

cikarlari

leri sahiplik pay! gibi

Ogrenciler, isgiler, kdylii- Transfer etme 6zgurliginin
Politik bagimsizlik Igr, azinhklar gibi orga- ka.yt!.l: Flnansgl gk.ar payl,

nize olmayan ortak cikar faiz 6demeleri gibi), mal,

gruplari personel ve sahiplik haklari.
Qat|§malar,_ politik gug Yaba_nt_:l h.uliumetler ya da Sézlesme ve anlagmalarin ih-
karsisinda i¢sel ayak- AB gibi hukumetler arasi . .

N lali ya da tek tarafli revizyonu

lanmalar, terér kuruluslar

Yabanci hikimetlerin .

. _— . . Mal, mulk ya da personel za-
Yeni uluslararasi igbir- askeri catismaya girme ) .
S . . ; rari: (kagirma, savas, teror,
likleri istekleri ya da i¢ ayaklan-

may! desteklemeleri S Ll

Kaynak: Robock, Simmonds, a.g.e., s.347.

6 Nanshi F. Matsuura, International Business, International Edition, 1991, s.147.
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Politik Riskin Yonetimi

isletmelerin Glkelerin politikalarina etkileri ok az olsa bile politik riskin olumsuz
etkisi azaltilabilmektedir. isletmeler politik riski yénetmek icin gesitli ydntemlere
basvurabilirler. Bu yontemlerden bazilari sunlardir:

Kag¢inma: Yatinnm karari vermek isteyen igletme ydneticisi politik risk olan tlkeler-
de yatinnm yapmaktan kaginabilir. Ya da riski yiksek olan tlkelerde sabit yatirim-
lar enaz diizeyde tutulabilir. Satin alma yerine kiralama tercih edilebilir. Teknoloji
yogun olan igletmeler, arastirma ve gelistirme faaliyetlerini ana tlkede yaparlarsa
herhangi bir millilestirme riskinde, ana Ulkede gelistirilen en son teknolojinin ev
sahibi Ulkeye gdnderiimeyecedi endisesinden dolayi yavru isletmenin millilestiril-
mesi riski azaltilmis olmaktadir.

Yasal Olgii: Yasal 6nlem olarak bir anlasmazlik olursa hakeme gidilebilir.

Finansman: Finansman, ev sahibi tlkedeki finans kuruluslarindan, bankalardan
ya da Dunya Bankasi gibi 6nemli uluslararasi bankalardan saglanirsa, hikimet
yerel bankalara borglu bir isletmeye el koymak istemez.

Yerel Gruplara Bagh Olmak: Riski paylasacak sekilde (ortak girisim gibi) ye-
rel ortaklar ile yatirirm yapilarak miulkiyet, kontrol ve denetim paylasilabilir. Ev
sahibi Ulkedeki yerel gruplar projeye dahil edilebilir, yonetimde yer almalarina
izin verilebilir.

Stratejik Isbirligi: Sermaye yatirimi yapmak ¢ok riskli ise lisanslama, ydnetim
anlasmalari, sézlesmeli tretim gibi diger diizenlemelere gidilebilir. Lisans veren
belirli bir yatinm yapmadan marka, patentin kullanim hakkini vermektedir. Y06-
netim anlasmalari ile yonetim uzmanligi sunulmaktadir. S6zlesmeli tretimde ise
Uretim tesisi kurulmadan yerel Ureticilerle anlasma yapilmakta ve ana isletme
sadece pazarlama sorumlulugunu Ustlenmektedir. Dikey butlinlesmeye gitmek,
yatinmi farkl Ulkelerde yaymak riski azaltabilir. Gerekli girdileri baska Ulkeden
elde edecek sekilde yeni urin gelistirme, ileri teknolojiye sahip olma isletmenin
pazarlk glcinu arttiran unsurlardir.

Sigorta: Kamulastirma, millilestirme, paranin konvertibl olmamasi, savas, dev-
rim gibi risklere karsi sigorta yaptirilabilir. Ornegin yabanci tilkelere ihracat yapan
isletmeler icin olusabilecek risklere karsi Eximbank sigorta yapmaktadir.'”

Uluslararasi Bankalarin ve Finans Cevrelerinin Kredi Vermesi: Bu kurulugla-
rin alinacak kararlara etki edebilmeleri s6z konusu olur.

7 Ercan Gegez, Muge Arslan, Emrah Cengiz, Mert Uydaci, Uluslararasi Pazarlama
Cevresi, Der Yayinlari,2003, s.173.
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Kullanilan yéntemlerden bir digeri “risk primi” yaklagimidir. isletmeler kendilerini
sigorta etmek igin riskli olmayan, en ¢ok getiri elde edecekleri Ulkeleri oranla be-
lirlerler. Bu yontem en iyi bilinen ve yaygin kullanilan yéntemlerden biri olmasina
ragmen, daha etkili olabilecek birgok yontem de vardir. Yontemler; isletme belirli
bir Glkede yatirnm yapmadan dnce ve yatirim yaptiktan sonra kullanilan riskten
kacinma yontemleri olarak ikiye ayrilmaktadir. Yatirrm yapmadan énce kullanilan
riskten kaginma ydéntemleri; yerel yatirrmi minimize etme, uluslararasi bitinles-
me ve digsal riskten kagcinmadir (Tablo 13).

Tablo 13: Politik Riskin Yénetiminde Riskten Kaginma Stratejileri

Yatinmdan Once Kullanilan Riskten Yatinmdan Sonra Kullanilan Riskten
kaginma Yontemleri kaginma Yontemleri
ICSEL RISKTEN KAGINMA ICSEL RISKTEN KAGINMA
1. Yerel Yatirrmin Minimize Edilmesi lyi vatandasg politikas!
Yerel Borglanma Teknik katkinin artmasi
Yerel yatinnm (Ortak Girigim) Gorlisme ve arbitraj
Yonetim Sézlesmesi
2. Uluslararas! biitiinlesme DISSAL RISKTEN KAGINMA
Uretim bitinlesmesi Ozel sigorta (Lloyds)
Pazarlama Blitlinlesmesi Uluslararasi yatirnm kanunu
Uluslararasi tedarik kaynag Yatinmdan yoksun birakma

DISSAL RISKTEN KAGINMA

Hiklmet sigortasi (Amerika’da
OPIC ingiltere’de ECGD,
Fransa’da BFCE)

Ozel Sigorta (Lloyds gibi)
Ev sahibi hikimetin garanti vermesi

Kaynak: James C. Leontiades, Multinational Corporate Strategy, Lexington Boks, 1985,
s.163.

Yatinm Yapmadan Once Kullanilan (igsel) Riskten Kaginma Yéntemleri

Yerel Yatirimin Minimize Edilmesi: isletme girdigi yabanci iilkedeki sermaye yati-
rimini minimize ederek riskten kagabilir. Yerel yatirrmi minimize etmeyi ise yerel
borclanma, yerel bir ortak bularak yatirrm yapma ya da yénetim sézlesmesi yapa-
rak gercgeklestirilebilir. Yerel ortak isletmeye cevresel kosullar hakkinda bilgi saglar
ve yonetime katkida bulunur. Yonetim sdzlesmeleri, yatirnm yapmayi gerektirmez.
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Uluslararasi Biitiinlesme: isletme yabanci bir bélgede kurulursa oradaki ham-
madde, teknik uzmanlk, makine, yonetim ya da diger girdilere gereksinim duyar.
Ev sahibi hikimet, bu gibi tedarik akisini tehlikeye atmadan énce iyi disinmeli-
dir. Ornegin Peruvian fabrikasi Chrysler Griiniiniin % 50’sini saglamaktadir. Kalan
kismi ise Detroit, Brazilya ve Arjantin’den ithal edilmektedir. Peru’daki bu fabrika
diger ulkelerdeki fabrikalarla igbirligi yapmadan faaliyette bulunamaz. Uretimde,
pazarlamada, tedarikte bitlinlesmenin saglanmasi politik riski azaltmaktadir.'®

Sanayilesmis Ulkelerdeki birgok hikimet, isletmeler icin yatirnm 6zellikle gelis-
mekte olan Ulkede yapiliyorsa gesitli sigorta sekilleri saglamaktadir. Lloyds gibi
Ozel sigorta sirketleri politik riskin belirli tlrlerini karsilamaktadir. Yatirrm yapma-
dan 6nce ev sahibi Ulke hikimeti yazili belirli sartlari (vergi, tcretlendirme) ga-
ranti altina alir.

Yatirnm Yaptiktan Sonra Kullanilan Riskten Kaginma Yontemleri

isletme belirli bir bélgede yatirim yapma taahhiidi altina girdigi zaman, igletmenin
pazarlik gucu genellikle azalmaktadir. Bununla birlikte yatirim yapildiktan sonra
da hikimetin hareketleri karsisinda politik risk azaltilabilir. Yabanci isletme belirli
durumlarda iyi vatandas politikasina basvurmaktadir. Bu durumlar;

1) Engelli galisanlari istihdam etme, malzemeleri yerel tedarikgilerden karsi-
lama ve guvenlik standartlarina uyma gibi ev sahibi hikimetin isteklerini
gonulld olarak karsilamaktir.

2) Ev sahibi Ulkede ihracatin arttirimasi, ulusal teknolojinin olusturulmasi,
yeni drtnlerin gelistiriimesi gibi ulusal amaclara katkida bulunmaktir.

3) Egitim kurumlarinin, hastanelerin desteklenmesi gibi ulusal zenginlesme-
ye katki saglamaktadir.

4) Ozellikle gelismekte olan ilkelerde diisiik kar elde etme stratejisi izlenme-
sinin nedeni, iyi bir vatandas gibi olma stratejisinin bir parcasidir. Yabanci
isletmeler iyi bir isletme imaji gelistirmek ister ve halkla iliskilere dGnem verir.

Yabanci Ulkelerde yatirnm yaptiktan sonra politik riski azaltmak icin kullanilan di-
ger yontemler; isletmenin teknoloji transfer etmesi ve Ulkenin teknolojisine katkida
bulunmasidir. Cok uluslu isletmeler ev sahibi Ulkelere gesitli gérismeler yaptiktan
sonra girmekte ve savunma, iletisim, dogdal kaynaklar gibi dnemli alanlara buyuk
dlgekte yatirm yapmaktadir. isletmeler ve hiikiimet arasindaki nihai anlagsma kar-
silikh gérismelerden sonra ve ¢esitli kosullarda anlasmaya varildiktan sonra ya-

8 James C. Leontiades, Multinational Corporate Strategy, Lexington Boks, 1985,
s.164.



Uluslararasi Pazarlari Belirleme Yaklasimlari 65

pilmaktadir. Hikimet degisikligine gidilirse yeni hikiimetle yeniden gorusulmesi
gerekir. Cok uluslu isletme potansiyel yeni yatirim, teknoloji lisansinin surekliligi,
marka adi kullanimi konularinda pazarlik glclne sahiptir. Bununla birlikte go-
rismeler basarisiz gegerse Ugunci bir tarafa, hakeme basvurmak mimkindar.
Uluslararasi kanunlar, Birlesmig Milletler, IMF, GATT ve OECD gibi kuruluslarin
cabalari uluslararasi yatirimlarin dizenlenmesine yardimci olmaktadir.

Demografik Cevre

Demografik gevre, isletmelerin girmek istedikleri Glke pazarlarindaki nifusun ya-
pisi, 6zellikleri ve trendleri, istatistik ile ilgili unsurlari kapsamaktadir. Dinya nufu-
sunun 2025 yilina kadar 7.9 milyari agsmasi beklenmektedir. Diinya nifusundaki
artisin anlami, insan ihtiyaclarinin da artmasi anlamina gelmektedir." isletmele-
rin hedef Ulke pazarlarindaki nifus ve nifusun dagilimi, kentsel ve kirsal yerlerin
orani, nifus iginde yas gruplari, etnik yapi, egitim durumu, meslek, cinsiyet, me-
deni durum gibi faktdrlere dnem vermeleri gerekmektedir.

Ekonomik Cevre

Farkli Ulke pazarlarina acilmak isteyen isletme ydneticilerinin kaynak taahhutu
kararlari ev sahibi tlkenin ekonomik gelismesi, GSMH?, (lke nifusu, gelir dagi-
limi, nGfusun satin alma glcl, karayollari, demiryollari, enerji Gretimi, iletisim gibi
fiziki imkanlari gosteren altyapi, hammadde ve Urlin pazarlari, blylime orani, ver-
giler, enflasyon, para politikasi, faiz oranlari, 6demeler dengesi?', ihracati tesvik
politikalari, kaynak maliyeti, nitelikli isgucu, fiziksel altyapi, isletmecinin Ulkesinin
bdlgesel ekonomik bitinlesmelerde yer alip almamasi gibi etmenlerden etkilenir.
Ekonomik gelisme, Ulkelere ve bolgelere gore farkliliklar gosterir. Kisi basina di-
sen gelir, egitim duzeyi, harcanabilir gelir, satin alma gucu gibi bazi kriterlere gére
ulkeler; gelismis (A.B.D, Kanada, Avrupa ulkeleri), gelismekte olan ulkeler (Turki-
ye) ve az gelismis Ulkeler (Afrika, GUney Amerika) seklinde siniflandiriimaktadir.

Hedef tlkenin ekonomik altyapisi, giris stratejisi kararini etkiler. Ekonomik altya-
pinin anlami; pazarda hammadde, isglcU, enerji kalitesinin, limanlarin olmasi
gibi tagimacilik imkanlari ve iletisimdir. isletmeler diisiik tiretim maliyetleri ile kar-

% Kotler, Armstrong, a.g.e., s.94.

2 Gayri safi milli hasila: Bir Glke ekonomisinde bir yilda Uretilen degerlerin (licret, maas
gibi emek gelirleri; faiz, toprak, kira gibi sermaye gelirleri; kar, vergi, sosyal sigorta
primleri, amortismanlar, vasitali vergiler gibi girisimci gelirleri) toplamidir. Bir Glkedeki
milli geliri gdsterir.

21 Bir ekonomide yerlesik kisilerin (Merkezi hiikiimet, bankalar, gercek ve tlizel kisi ve ku-
ruluglar), diger ekonomilerde yerlesik kisiler (yurtdisinda yerlesikler) ile belli bir ddnem
icinde yapmis olduklari ekonomik islemlerin sistematik kayitlarini elde etmek tzere
hazirlanan istatistiki bir rapordur .
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silastiklarinda, hedef Ulke pazarina ihracat yapmak yerine yerel Uretim yapmaya
tesvik edilirler. Ylksek maliyetlerin ve zayif altyapinin oldugu pazarlarda yerel
Uretim yapmak uygun olmayacaktir. Cok uluslu isletmeler, bilindigi gibi Ulke igin-
deki pazardan daha kisa siirede kar elde edecekleri sekilde yatirimlarini dogal
kaynaklarin bol, isgiciinin ucuz oldugu pazarlara kaydirmaktadirlar. Gelismis
Ulke isletmelerinin, Glineydogu Asya Ulkelerinde tekstil, elektronik araglar, yedek
parca, makina, blro malzemeleri Gretimlerini buna érnek verebiliriz. Hedef ul-
kenin ekonomik yapisinin piyasa ekonomisi olmasi ya da merkezi planlanmis
sosyalist ekonomi olup olmamasi, hedef pazardaki satin alma guicinin ylksek
olup olmamasi giris stratejisini etkilemektedir. Bazi ulkelerin pazarlarina % 100
dzsermaye yatirimi ile girilememektedir. Ozsermaye yatirmini gerektirmeyen ih-
racat, lisanslama ya da diger s6zlesme sekilleriyle girilebilmektedir.

Klresellesme uluslararasi isletmecilik faaliyetlerinin yogunlagsmasina ve islet-
melerin yeni pazarlara dogru yayilmalarina énculik etmistir. Cok uluslu isletme-
lerin uluslararasi isletmecilik faaliyetlerinde, ylikselen (ke pazarlarinin?? nemi
gittikce artmaktadir. Ana merkezi bati pazarlarinda olan ¢ok uluslu igletmeler,
Cin, Hindistan, Rusya, merkez ve dogu Avrupa ulkelerinde yavru isletmeler kur-
maktadirlar. Kita Avrupa ulkeleri arasindaki dogrudan yabanci yatirimlarda, Glke
pazarlari buyUk gapta yerel 6zelliklerini korurlarken ayni zamanda daha kiiresel
hale gelmektedir. Bu yeni dalga, Cin ve Hindistan’in uluslararasi igletmecilige
acllmasi ile merkez ve dogu Avrupa ulkelerinin ortak AB pazarina girmesiyle
entegre olmalarinin sonucudur. 2005 yilinda gelismekte olan Ulkelerdeki buyu-
me basarisi genel olarak iyiyken, dogu ve guney Asya Ulkelerinden 6zellikle Cin
ve Hindistan bliyimede Amerika’dan sonra dinyanin ikinci lokomotifleri olarak
rol oynamaktadir. (UNCTAD, 2005). Cin ve Hindistan dinya nufusunun ugcte
birini olusturmaktadir. Kurumsal degisiklik ve sanayilerinin liberallesmesi ¢ok
yuksektir. Cin kisa sirede “dinyanin fabrikasi”, Hindistan ise “software mer-
kezi” haline gelmistir.2 Bazi mamullerin satisi iklim, cografya gibi faktorlerden
de etkilenmektedir. Ornegin, klima satisi igin tlkelerin gelir seviyesi kadar iklim
kosullari da dikkate alinmalidir. isveg’de gelir seviyesi yliksektir ama klima satin
alma talebi ¢ok yoktur. Cezayir’de ise ihtiya¢ olmasina ragmen gelir seviyesi
dusik oldugundan klima satin alma gici yoktur.

2 “Economist, 1998” dergisinde listelenen ylikselen pazarlar liberallesme, 6zellestirme
gibi reformlarin yapildigi, gelismekte olan llke pazarlaridir. Bunlar: Dogu ve Giliney-
dogu Asya (Cin, Hong Kong, Endonezya, Malezya, Filipinler, Singapur, Giiney Kore,
Taiwan, Tayland), Giiney Afrika’ da (Hindistan), Bati Asya (Israil, Tiirkiye), Latin Ameri-
ka (Arjantin, Brezilya, Sili, Kolombiya, Meksika, Venezuela, Glney Afrika, Yunanistan,
Portekiz, Cek, Macaristan, Polonya, Rusya'dir.

#  Hans Jansson, International Business Strategy in Emerging Country Markets,
Edward Elgar Publishing limited, 2007, s.1.



Uluslararasi Pazarlari Belirleme Yaklasimlari 67

Bdlgesel Ekonomik Bitlinlesmeler

Ekonomik buttinlesme, Ulkeler arasindaki ticareti ve igbirligini gelistirmek ama-
clyla uluslaristli kapsamli yasa ve ydnetmelikler hazirlayarak bunlara uymayi
kabul etmektir.* Bolgesel ticaret bloklarinin sekilleri ve fonksiyonlari birbirinden
farklidir. Ekonomik butlinlesme; birlesmeye giden ekonomilerde mal ve hizmet
akimlarina serbesti saglayip, ticarete engel olan kisitlamalari ortadan kaldirarak
bir ortak pazar yaratmaktir. Bdylece bitlinlesme ile daha genis bir pazara Ure-
tim yapmak ve blyUk ¢apta Uretimin saglayacagi imkanlardan yararlanma firsati
dogacaktir Ulkeler ekonomik biitiinlesme akimlarina katilarak Uretim kapasite-
lerini, kaynak verimliliklerini ve toplumsal refah dizeylerini artirmayi amaglarlar.
Bu anlamda butlinlesmeler, siyasi bakimdan bagimsiz lkeleri ekonomik yonden
birbirine daha bagimli duruma getirmektedir.?

Bolgesellesme hareketlerinin icerisinde ise bolgesel ekonomik birlikler en son asa-
mada yer almaktadir. Glinimuzde bolgesel ekonomik birliginin en basarili 6rnegi ise
Avrupa Birligi (AB)dir. “Ekonomik birlik” ekonominin entegrasyon stirecinin en Ust
asamasini ve Uye Ulke ekonomilerinin tam olarak entegre olmasini ifade etmektedir.
Ekonomik birlikte Ulkelerin ulusal ekonomik politikalarina iliskin kararlarin dnemli bir
kismi topluluga devredilmekte ve ulusal egemenlik alaninda édiinler verilmektedir.2
Ekonomik bittinlesme asamalari kisaca tablo 14’deki gibi aciklanabilir.

Serbest Ticaret Bolgeleri (Free Trade Association)

Uyeler arasinda ticareti kisitlayan veya engelleyen tarife ve kotalarin kaldirildigi,
dyelerin birlik disinda kalanlara karsi ise Ortalama Gimrik Tarifesi (OGT) uygu-
lama zorunlulugunun olmadigi ekonomik bitlinlesme seklidir.?” Vergi, kota, tarife
ve diger engellemelere izin veriimez. Her Uye, Uye olmayan Ulkelere kargi kendi-
ne ait ticaret politikasini belirleyebilir. Ornegin Kanada belirli bir Griiniin ithalatin
engellemek igin Gye olmayan Ulkelere yiksek tarife ve kota uygularken, Amerika
ayni urln igin daha az kota ve kisitlama uygulayabilir. Ekonomi politikalarinin ve
kurumlarin uyumlastiriimasi ve birligi s6z konusu degildir. Dinya’da serbest tica-
ret bolgelerine Kanada, Meksika ve Amerika arasinda tarifelerin azaltildigi NAF-
TA, Latin Amerika Ulkeleri’nin kurdugu LAFTA, Avrupa Ticaret Bolgesi (EFTA) ve
Avrupa Ekonomik Alani (EES) érnek verilebilir.

% Yiksel, a.g.e., s.39.
% Suleyman Uyar, “Ekonomik Butlinlesmeler ve Gimrik Birligi Teorisi”, www.econturk.
org/dtp13.htm - 58k

% Hiseyin Ceken, “Bolgesel Ekonomik Biitlinlesme Siirecinde Avrupa Birligi ve Avrupa
Birligi'nin Diinya Dis Ticaret ve Sermaye Hareketlerindeki Yeri ve Onemi”, www.dtm.
gov.tr/dtmadmin/upload/EAD/TanitimKoordinasyonDb/bolgesel_ekonomik.doc

27 Rugman, Lecraw, Booth, a.g.e., s.243.
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Gumriik Birligi (Customs Union)

Uyelerin karsilikli ticaretleri tizerindeki gimrk tarifeleri, kotalar, ithal ve ihrag ya-
salari gibi her turli engel veya kisitlamalarin kaldirilarak tgtincu Ulkelere karsi or-
tak gumruk tarifesinin uygulandigi buttiinlesme seklidir. Arjantin, Brazilya, Paragu-
ay ve Uruguay arasinda imzalanan Mercosur anlagsmasi 6rnek verilebilir.2® 1996
yihinda Turkiye, AB ye tam tye olmamasina ragmen gumruk birligine alinmistir.

Ortak Pazar (Common Market)

Ortak Pazar, Gumrik Birligi'nin tim unsurlarina ek olarak isglcu, sermaye, gi-
risimci, teknoloji gibi Uretim faktorlerinin Uye Ulkeler arasinda serbest dolagimi-
ni engelleyen butlin unsurlarin ortadan kaldirildigi, tgtncl Ulkelere karsi ortak
gumriik tarifesinin uygulandigi bir bitiinlesme seklidir. Uretim faktérleri Gyeler
arasinda hareketlidir. isciler tiye olan iilkelerde calisabilir, isletmeler ortak pazara
Uye ulkelerden birinde Uretim tesisi acabilir ve yatirim yapabilir. AB 6rnek verilebi-
lir. AB Uyesi Ulkelerde isgucl, sermaye ve teknoloji serbest dolagsmaktadir.

Ekonomik Birlik (Economic Union)

Ekonomik birlik; iki ya da daha fazla sayida ulkenin ekonomilerinin tamamen bu-
tinlesmesi, tek bir para politikasi, mali politika, vergi ve sosyal refah politikalar
ile kurumlarin birlestirimesini dngérir. Ozellikle tek para sistemi, merkez bankasi
ve birlestiriimis mali sistem ile ortak digs ticaret politikalarinin uyumlastiriimasi ikti-
sadi birligin temelini olugturur. AET 1957 yilinda Roma Anlagmasiyla kurulmustur.
AB, 6zellikle Maastricht Anlasmasindan sonra Uyeleri arasinda mallarin, Kigile-
rin, hizmetlerin ve sermayenin serbest dolagimini saglamasi, ekonomi, para ve
maliye politikalarinin uyumlastiriimasi uygulamalarindaki ilerlemeler ile, iktisadi
birlige dogru yonelen bir topluluk olarak gérilmektedir.

Ekonomik ve Parasal Birlik (Economic and Monetary Union)

Ekonomik ve parasal birligin, iktisadi birlikten farki ulusal ekonomik bagimsizhgin
bayulk dlcude kaldiriimasi ve bunun yerini uluslaristu bir otoritenin almasidir. Bir-
lige Uye Ulkelerin ulusal paralari arasinda sabit kur iligkisi olup, Uyeler arasinda
ulusal para ve maliye politikalari uyumlastiriimaktadir. AB’de tek para sistemini
yuriten Avrupa Merkez Bankasi’nin kurulmasi ve euro’nun kullanilmasi érnek
verilebilir.

% Griffin, Pustay, a.g.e., s.271.
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Tablo 14: Ekonomik Bltinlesme Sekilleri
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Serbest Uyeler
Ticaret uluslararasi
Bolgeleri ticarete tarifeleri
(Free Trade ve diger engelleri
Area), kaldirir ama her Var Yok Yok Yok
Uye, Uye olmayan
Ulkelere kendi
ticaret politikasini
uygular.
Gumrik Birligi  Serbest
(Customs ticaret alani
Union) politikasi+ Uyeler Var Var Yok Yok
ortak ticaret
politikalarina uyar
Ortak Pazar GUmrik Birligi+
(Common Uyeler Gretim
Market) gaoklgjsrllslr:r?:n Var Var Var Yok
engelleyen
engelleri kaldirir.
iktisadi Birlik Ortak Pazar
(Economic politikasi+ Uyeler
Union) ekonomilerini Var Var Var Yok
tamamen
entegre ederler
Ekonomik ve Politik ve
Parasal Birlik ekonomik birlik
(Economic saglanir Var Var Var Var
and Monetary
Union)
Politik Birlik

Kaynak: Ricky W.Griffin, Michael W.Pustay, International Business, fifth edition, Pearson
Prentice Hall, s.272 ve Sileyman Uyar, “Ekonomik Butlinlesmeler ve Gimrik Birligi
Teorisi”den uyarlanmigtir.

Avrupa Birligi
Gindmiizde en 6nemli bolgesel ticari biitliinlesme 27 tye Ulkesi ve 486 milyonluk

ndfusu ile Avrupa Birligi'dir. AB’ye Uye olan Ulkelerin ntfusu, GSMH, alani, dye
olduklari yil Tablo 15’'de verilmigtir.
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Tablo 15: Avrupa Birligi (2008)

Toplam Toplam Alani . .
Ulke Niifus GSMH (km2) Giris Komisyon’da Parlemento’da

(milyon) milyar($)  bin Yil oyu oyu
Belgika* 10,5 394 30,5 1957 12 24
Fransa* 61,3 2248,1 551,5 1957 29 78
Almanya* 82,4 2896,9 357,1 1957 29 99
italya* 58,8 1851 301,3 1957 29 78
Liksemburg* 0,5 41,5 2,6 1957 4 6
Hollanda* 16,3 662,3 41,5 1957 13 27
Danimarka 5,4 275,4 43,1 1973 7 14
irlanda 4,3 220,1 70,3 1973 7 13
ingiltere 60,6 2377 243,6 1973 29 78
Yunanistan 0,4 308,4 132 1981 12 24
Portekiz 10,6 194,7 92,1 1986 12 24
ispanya 44 1 12247 505,4 1986 27 54
Avusturya 8,3 322 83,9 1995 10 18
Finlandiya 5,3 210,7 338,2 1005 7 14
isveg 9,1 383,8 450,3 1995 10 19
Kibris 1,8 18,4 9,3 2004 4 6
Cekoslavakya 10,3 143 78,9 2004 12 24
Estonya 1,3 16,4 45,2 2004 4 6
Macaristan 10,1 112,9 93 2004 12 24
Letonya 2,3 20,1 64,6 2004 4 9
Litvanya 3,4 29,8 65,3 2004 7 13
Malta 04 6,4 0,3 2004 3 5
Polonya 38,1 338,7 312,7 2004 27 54
Slovakya 54 55 49 2004 7 14
Slovenya 2 37,3 20,3 2004 4 7
Bulgaristan 7,7 31,5 111 2007 * *
Romanya 21,6 121,6 238,4 2007 * *
Toplam
(27 tye)

Kaynak: Word Bank Web Site, 2008 datas, *Kurucu Uye ulkeler.
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Teknolojik Cevre

Teknolojinin hizla degismesi, Uriin yasam egrisinin kisalmasina, bdlgesel pazarlar
arasindaki farkliliklarin azalmasina ve yeni Urunlerin gelistiriimesine etki etmisgtir.
Ulasim ve tagimaciliktaki gelismeler, fiziksel dagitim maliyetlerini azaltmigtir. Gu-
niamuzde isletmeler internet gibi teknolojik gelismeleri kullanarak disik maliyetle
tedarik saglayip, kisa suirede uretimi gerceklestirmekte ve uluslararasi alanlarda
farkli cografik bolgelere satabilmektedir. Bu nedenle isletmeler arasindaki reka-
bet sadece Ulke icinde degil cok daha genis bir alanda mevcuttur. Rakipler Ulke igi
pazari oldugu kadar, kiresel pazari da dikkate alarak mal ve hizmetlerin pazar-
lama faaliyetlerini gerceklestirmektedirler. Bir pazarin cazip olmasi, rekabet eden
isletme sayisini artirmaktadir.

Dis pazarlara agilmak isteyen igletmeleri etkileyen gevresel faktérlerden biri de
teknolojik ¢evredir. Her Ulkenin teknolojik gelismislik derecesi, dolayisiyla kulla-
nilan pazarlama ydntemleri birbirinden farklidir. Teknoloji’nin sézlik anlami, bilgi-
nin sanayideki islemlerde sistematik olarak uygulamaya alinmasidir.?® Teknoloji,
Uretimde kullanilan makine, arag, gereg, yontem ve tekniklerin timine, mal ve
hizmet Uretiminde kullanilan yeni yaklagsimlar olarak tanimlanmaktadir. Diger bir
tanimi ise arastirma, gelistirme, Uretim, pazarlama, satis ve satis sonrasi hizme-
ti kapsayan bir sanayi surecinin, etkin ve verimli bir bicimde gerceklestiriimesi
icin kullanilabilecek bilgi ve becerilerin timudur. Bir mal veya hizmetin Uretimi
icin gerekli ve uygulanan bilgi, know-how ve deneyimlerdir. Teknoloji, ekonomik

2 www.teknoloji1.com/teknoloji-nedir
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anlamda oldugu kadar sosyal anlamda da yasam kalitesinin gelismesini, egitim,
saglik ve kamu yonetimi gibi sosyal sektorlerin gelismesini saglar. Mevcut tekno-
lojik beceriler, mevcut tliketim teknolojisi, egitim diizeyi isletmelerin girisi stratejisi
kararini etkiler. isletmeler artan rekabet ortaminda teknolojik degisikliklere uyum
saglamalidir. Ornegin otomatik ¢camasir makinelerinin Uretiimesiyle, merdaneli
camasir makineleri zaman iginde ortadan kalkmistir. Plastik ambalaj kullanimi,
teneke kutu imalatcilarini zor durumda birakmistir. Yeni paketleme malzemeleri
kullanan, degisime ayak uyduran isletmeler glic kazanmaktadir. Cevreye karsi
duyarliligin artmasiyla geri dontstmlt ambalajlar, enerji tasarruflu ampuller ter-
cih edilmektedir. Ulasim ve iletisim imkanlarinin artmasiyla isletme yoneticileri
haberlesmede internet, video-konferansi, ulasimda tren, otomobil yerine ucak
gibi araglari gegmise gore daha sik kullanmaktadir. Otomatik terciime yapan ci-
hazlar sayesinde yabanci dil problemi azaltiimig, navigasyon, GPS (kuresel ko-
numlandirma sistemi) sayesinde igletmeler aracglarinin yerini uzaktan takip etme
imkani bulmuslardir. Bununla birlikte her tGlkenin gelismislik seviyesi birbirinden
farkli oldugundan, yabanci pazara girmeden Ulkenin teknolojik gelismisligi, ha-
berlesme, ulasim ve diger sektorlerde ne kadar kullanildigt, tiketicilerin teknolojik
Urtinlerine bakis agisi, teknolojiyi koruyan yasa ve kurallarin neler oldugu, patent
ve markalarin gecerlilik streleri arastiriimalidir.

Teknolojik gelismelerle birlikte triin yasam egrileri kisalmis, kisa stire icinde Griin
degisiklikleri yapilmaya baslanmis, ucuz isglcu yerine robotlar tarafindan isin
yapilmasiyla daha az maliyetle Uretim olanaklari ortaya ¢ikmis, internet saye-
sinde arastirma masraflari azalmis, internetten 24 saat aligveris edebilme, is-
letmelerin elektronik ticaret ile istedikleri pazarlara girebilme imkanlari artmistir.
Uluslararasi isletmeler yabanci tUlkede uretim tesisi kurdugunda, teknolojik Us-
tinlUk avantajini korumayi strdirmek ister. Teknolojik Gstinligina isletme nasil
surdirebilir? Ornegin Coca Cola bunu surup karisimi formiliin sirrini gizleyerek
saglamistir. Diger bir yol ticari markaya glivenmektir. Kanunlar tarafindan paten-
tin korunmasidir. Ayrica arastirma ve yeni teknolojiler gelistirme yetenegine sa-
hip olabilmektir. Cok uluslu isletmelere arastirma gelistirme tesislerinin ev sahibi
Ulkede kurulmasi yonunde baskilar vardir. Yakin zamanda Amerikan ¢ok uluslu
isletmeler Uzerine yapilan arastirmalara gore yabanci llkede agilan ar-ge birim-
leri cok uluslu isletmeleri Ulke ici ve yabanci pazarlarda daha rekabetci yapmak-
tadir.®® Yabanci Ulkede ar-ge tesisi kurmaya motive eden faktorler; bu birimlerin
teknoloji transferi siirecine yardimci olmasi, yerel kosullara uygun sekilde Uriin ve
surecin uyumunun saglanabilmesi, mUsterilere teknik hizmet verilmesi sayesinde
yavru isletmenin rekabetci pozisyonunu artirmasidir. Teknoloji, isletmenin dinya-
daki musterilerle, tedarikgilerle, yan kuruluslariyla iletisimini etkiledigi gibi tGretimi,
dagitimi, ve pazarlamayi da etkilemektedir.

% Robock, Simmonds, a.g.e., s.467.
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Uluslararasi teknoloji uluslararasi isletme faaliyetlerinin édnemli bir bilesenidir.
ikinci Diinya savasinda sonra gok uluslu isletmelerin rolii, uluslararasi sermaye
ve teknoloji transferi araci olarak artmistir. Teknoloiji turleri:

1) Zor transfer edilen teknoloji (Hard technology); sermaye mali, proje, tek-
nik 6zellikler, bilgi ve teknik yardimdir. Kolay transfer edilen teknoloji (Soft
teknology) ise; yonetim, pazarlama, finans ve yonetsel teknikler gibi kolay
transfer edilen teknolojidir.

2) Sahip olunan (Proprietary technology)- Taklit edilebilen (nonproprietary te-
chnoloy): Ozel bireyler veya kuruluslar tarafindan sahip olunan ve kontrol
edilen teknoloiji (ticari sir, patent gibi). Digeri ise teknik literatiirde yer alan,
kopyalanabilen ve gézlemle Uretilebilen teknolojidir.

3) Yeni ve eski (modasi gegmis) teknoloji (Front-end ve Obsolote teknoloji):
En son gelisen ve eski hale gelen teknolojidir.

4) Paket halinde ya da bagimsiz olarak transfer edilen teknolojidir.

IBM teknolojisinin dederi ve gucu denildiginde sadece makineler ve software
programi anlasilmaz. Ayni zamanda satis gucu, Uretimde calisanlar, servis des-
tegi, yonetim, finansal gicl ve surekli yeni Urlinlerin pazara suriilmesini saglayan
ar-ge anlasiimaktadir. Teknoloji gelecekteki gelismeler ve yeniliklere de baglidir.®!
Teknoloji transferi kolay ve kendiginden olmamaktadir. Bilgiyi alacak olanlarin ka-
pasiteleri, amaci bilmeleri dnemlidir. Sanayide hakim olan bir Gretim tarzinin olup
olmamasi ve mevcut tamamlayici kaynaklar teknoloji transferinin basarili olmasi
icin dnemlidir. Yerel pazarlarda teknoloji transferi her zaman basarili olmamak-
tadir. isletme 6zellikle dagitim aglarinin, teknik dzelliklerin ve (retim tarzinin yer-
lesmis oldugu ylkselen bir ekonomik bolgeye* girdiginde teknolojiyi yerel Giretim
sistemleriyle butlnlestirme yetenedi 6nem kazanir. Bazi yazarlara gore yeni bir
pazara giren isletmenin basarisi, transfer ettigi teknolojinin benzerinin olmamasi
ve yerel pazarda sahip oldugu teknolojinin ticaretini yapmasina baghdir.®® Tekno-
loji transferinin basarili olmasi yerel pazar altyapisinin yerlesmis olmasina bag-
hdir. Hedef Ulke pazarinda insan sermayesi ve yasal sistem altyapisinin olmasi
gerekir. Hedef Uilkede yerel yoneticilerin ve personelin yerel pazar hakkinda daha

3" Rugman, Lecraw, Booth, a.g.e., s.288.

32 Pazar gelisme oraninin yiiksek, ekonomik liberallesmenin kisa bir tarihinin oldugu,
yetersizliklerin oldugdu, Ulke igi is faaliyetlerinin kurumsal sistemlerle desteklendigi, az
gelismis sermaye piyasalarinin oldugu, glvenilir pazar bilgisinin elde edilemedigi, is
faaliyetlerine devletin karistigi 6zelliklerde olan bdlgelerdir. Dogu ve Orta Avrupa, Cin,
Vietnam gibi.

3 Takehiko Isobe, Shige Makino, David B, Montgomery, “Resource Commitment, Entry
Timing, And Market Performance of Foreign Direct Investments in Emerging Economi-
es: The Case of Japanese International Joint Ventures in China”, Academy of Mana-
gement Journal, Missisippi State, Jun 2000, vol 43, issue 3, s.470.
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iyi bilgi sahibi olmalari, mulkiyet haklarini koruyacak, patentli teknolojinin kanun
digi kullanimini ve yerel igletmelerin taklit etmelerini engelleyecek guvenilir bir
yasal sistemin olmasi 6nemlidir.

Teknoloji nasil transfer edilebilir? Teknoloji transferi cok farkh sekillerde yapilabilir.
Ticari olmayan teknoloji transferi ydntemleri: Gniversite programlarinda yabanci ¢a-
lismalarin yapilmasi, nikleer enerji, uzay galismalari gibi konularda anlagsmalarin
yapilmasi, yardim programlarindan yararlaniimasidir. Ticari teknoloji transferi; dog-
rudan yabanci yatinimlar, anahtar teslim projeler, mal ve hizmet ticareti, s6zlesme
ve anlagmalar, ar-ge, yabanci personel istihdami ile elde edilebilir (Tablo 16).

Tablo 16: Teknoloji Transfer Yontemleri

Yabanci bir igsletmenin kurulmasi. Cok uluslu isletmeye bagli yavru isletmenin
Dogrudan yabanci disarida Uretim igin yerlesmeleriyle beraber, igletmeler arasinda patent, know

yatirimlar how, marka, yonetim ve pazarlama deneyimleri vb. transfer edilen teknolojileri
kapsar.

Anahtar teslim Faaliyet gosteren bir fabrika kurulmasi igin tim gerekli elemanlarin paket ha-

projeler linde belli bir fiyatla saglanmasi

Mal ve hizmet
ticareti, sermaye Az gelismis Ulkeler techizat, arag, Grtin, malzeme ve danismanlik hizmetlerini

mallarinin ithal ithal ederek gelismis teknolojiyi elde etmek isterler.
edilmesi

. Patent, ticari marka, know-how’in lisans anlagsmasi ile verilmesi; yonetim ve
Sozlesme ve

franchising, ortak girisim sdzlesmelerinin, makine techizatin yurt disindan fi-

anlagmalar nansal kiralama ile kiralanmasi.
Arastirma ve Yabanci Ulkelerde ar-ge faaliyetlerinin yapilmasi, alt sozlesmeler, ortak ar-ge
Geligtirme projeleri yapilmasi
Yabanci isletme tarafindan yerel istihdam, yabanci teknisyenlerin istihdami,
Personel egitimli personelin gogu, isletmede i¢sel egitim programlari, ticari egitim prog-
ramlari, egitim ve arastirma kuruluslar
Satin alinan yabanci isletmelere yatirrm yapma, serbest bolgeler (Gumrik
Diger mevzuat muafiyetinin saglandigi bolgelerdir)

Universite ve arastirma kurumlarinin yayinlari, bilimsel kongreler takip edilir.
Gelismis Ulkelerin teknik yardim programlarindan yararlanilir.

Kaynak: Stefan H.Robock, Kenneth Simmonds, International Business and Multinational
Enterprises, third edition, Richard Irwin, 1983, s.463, Vaghefi, Paulson, Tomlinson,
a.g.e.s.238’den derlenerek olusturulmustur.

Tablo 17, teknoloji transferi slirecinde isletme, ev sahibi hikimet, alici isletme-
ler ve isletmenin bulundugu ana ulkenin katki, kontrol, fiyatlama, kisitlamalar,
haklarin korunmasi, ¢atismanin nasil ¢ézilecegi gibi ¢esitli konulara bakis agi-
larini vermektedir. Gelismekte olan Ulkelerin igletmeleri, teknoloji transfer etmek
amaciyla gelismis Ulke isletmeleri ile ortak girisimler olusturmaktadir. Teknolojinin
transfer edilmesi kadar, teknolojinin kullanilabilmesi de 6nemlidir. Bunun igin ise
teknolojiyi alacak isletmelerde gerekli egitimin verilmesi gereklidir.
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Tablo 17: Teknoloji Transferi ve Gelistirme Siirecinde Onemli Aktorler ve Konular

KONULAR/
AKTORLER

TEDARIKGI
ISLETME
(Gok Uluslu
isletme)

EV SAHIBI ULKE
HUKUMETI

EV SAHIBI
ULKEDE
TEKNOLOJiYi
ALAN ISLETME

COK
ULUSLU
iISLETME

HUKUMETI

KATKI

TEKNOLOJI KONTROLU

TRANSFER UYGULAMASINDA
KISITLAMALAR

FIYAT

Her kosulda en
iyisini yapariz fakat
yerel hikiimet ve
isletmeler de ithal
edilen teknolojinin
maksimum katki
saglamasindan
ayrica sorumludur.

Teknolojimizi ve
nasil yararlani-
lacagini kontrol
etmeliyiz. Boylece
rekabetci konumu-
muzu surdurebiliriz
ve teknolojmizi
gelistirebiliriz.
Teknoloji, bizim en
onemli varhgimiz.

Biz koruma, belirli
kalite standart-

lari ya da belirli
gerekler istiyorsak,
bu kalitemiz, s6h-
retimiz, rekabetgi
konumumuz ve pa-
zarimizi korumak
icindir.Kanunlara
uyariz.

Cok fazla zaman
ve para harciyoruz
ve teknolojimizi
piyasada satiyo-
ruz. Dogru fiyati
almazsak, transfer
etmeyiz.

ithal edilen tek-
noloji uygun ol-
malidir, teknolojik
buylimemize ve
topluma katkida
bulunmalidir. Bu-
yumek istiyoruz,
bagimhhk degil.
Cogdu teknoloji ise
uygun degil.

Bilim ve teknoloji
konumumuzu
gelistirmemiz

icin ithal edilen
teknoloji Uzerinde
kontrolimuz
olmalidir.

CUPin kisitlama-
lari bizi bagimli
hale getiririken,
hazinemizi kurut-
tu. Bu kisitlamalar
azaltilmahdir.

Teknoloji teda-
rikgileri bizden
teknolojinin
marjinal maliyetini
istemeli. Bu tek-
nolojilerin gelistigi
ilk Pazar bizimki
degil.

Alacagimiz teknoloji
bizi gi¢lendirmeli
ve kendimize ye-
terli hale getirmeli.
Bazen tedarikgiden
bekledigimiz deste-
gi alamiyoruz.

Teknoloji bize aitmis
gibi hissetmiyoruz,
bu nedenle onu
gelistirmek igin

her turlt gabayi
gOstermiyoruz.

Tam kontrole sahip
olursak teknolojiyi
daha iyi kullanir ve
gelistiririz.

Bazi kisitlamalar
yabanci teknolojiyi
satin almak igin ma-
liyetli ve ekonomik
degil. Fakat buyu-
mek, yeni ve daha
iyi Urlinler yapmak,
daha ¢ok satmak
icin ihtiyacimiz var.
Kisitlamalar bizi
engelliyor.

Teknoloji fiyati
ddenmesi igin gok
yuksek fakat iste-
diklerini 6demeliyiz.

ithal edilen teknoloji-
nin etkisi, ¢ok uluslu
isletme kadar ev
sahibi Ulke politi-
kalarina ve uygun
kapasiteye baglidir.
Sadece ¢ok uluslu
isletme sucglanma-
malidir.

Teknoloji gelistirmek
icin milyonlarca dolar
ve kaynak harcayan
ozel bir igletmenin
kontrol hakkini tama-
men kaybetmesini
bekleyemezsiniz. Te-
darik eden kontrolu
srdurmelidir.

Kisitlamalar kanun-
larimizla yasaklanan
uygulamalardir.

Fiyat daima arz ve
talep kanunlarina
uygun. Alici ve
tedarikgi hikiimet
ctkarimi olmaksizin
anlasabilir.
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TEDARIKGI EV SAHIBI ULKE EV SAHIBI COK
KONULAR/ ISLETME HUKUMETI ULKEDE ULUSLU
AKTORLER (Cok Uluslu TEKNOLOJIYI ISLETME
isletme) ALAN ISLETME HUKUMETI
. Cok fazla hukimet Toplum ve verimli  Gereksiz yere Ulusal kaygi olma-

% (C) midahalesi faali- kaynaklarin kul- hdkimet baskisi dikga, isletmeler

4 % =  yetimize zarar verir lanimi (izerinde olmadan 6zgir ha- ~ mumkin oldugunca

E =2 E ve etkililigimizi kontrolimuz reket etmeliyizama  6zglr olmalidir.

?, 3 E azaltir. olmali. hikimet korumasi

X2 da olmal.

g

TICARI HAKLARIN
KORUNMASI

DEGERLENDIRME

CATISMANIN COZULMESI

En énemli varh-
gimizi korumaya
ihtiyacimiz var. O
olmadan yeni tek-
noloji gelistirmek
ve transfer etmeyi
istemeyiz.

Saglayabilece-
gimiz kadar data
verecegiz fakat
datanin gogunu
satmak mumkuin
degil. Teknoloji
paketi kaliteye
zarar vermeden
ya da maliyetsiz
nasil verilebilir? 50
yillik ar-ge’ye nasil
deger bigilir?

Kendi mahkemele-
rimizi tercih ederiz
fakat uluslararara-
sI mahkemelerde
gorulur. Tarafsiz
olmasi 6nemli.

Ulusal teknolojik
kapasitemizi
gu¢lendirmek igin
bilgiye gereksini-
mimiz var. CUl'ler
teknolojilerinde
cok kisitlayici ve
gizli.

Cogdunlukla ge-
reksiz teknolojiyi
almaliyiz clnku
paket halinde
veriliyor. Cogu
zaman ne igin
ddedigimizi bil-
miyoruz. Acik bir
veri ve kriter yok.

Kanunlarimiz ve
mahkemelerimiz
var. ve kanunlara
gore gatismayi
¢Ozebilirler. Ya-
banci midahale-
sini istemeyiz.

Tedarikgilerin gliven
ve yasak konula-
rindaki isteklerine
saygl duyariz. Fakat
gerekli teknoloji elde
etmek icin cok mali-
yetli olursa, yapabi-
lirsek kopyalariz.

Cogunlukla kullana-
mayacagimiz ya da
ihtiyacimiz olmayan
belirli teknolojiler
icin belirli maliyetleri
neden 6dedigimizi
ya da aldigimizi
anlamiyoruz ama
arastirmamiz igin
kaynak yok.

Hukimet mahke-
melerini ve kanunla-
rini takip ederiz.

Teknoloji sahiplerinin
en 6nemli varligini
birine vermesini kim-
se bekleyemez.

Alicilar cogunlukla
paketin gerekliligini
anlamiyor, teknoloji
hemen hazir olan bir
sey degil, teknolo-
jinin geligtiriimesi
yillar ahyor.

Az gelismis Ulkeler-
de yabancilar igin
mahkemeler tarafli
ve ¢ogu kanun adil
degil, politik baski
var. Uluslararasi
tarafsiz hakem ya da
kendi mahkemeleri-
mizi tercih ediyoruz.
Kanunlarimiz ulusla-
raras| anlasmazlikla-
ri ¢6zmek igin yeterli.

Kaynak: M.Reza Vaghefi, Steven K.Paulson, William H.Tomlinson, International Business
Theory&Practice, Taylo&Francis, 1991, s.244-245,
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HEDEF ULKE PAZARINI BELIRLEME YONTEMLERI

isletmenin amaci belirlendikten, isletmenin i¢ ve dis gevresi degerlendirildikten
sonra sira hedef pazarin secgilmesine, pazar buyukligunin tahmin edilerek giris
stratejisinin belirlenmesine, pazarlama planinin yapilmasina ve hedef pazarda
basarili olunup olunmadigini anlamak igin bir kontrol sisteminin kurulmasina gel-
mektedir. Isletmeler ilk bélimlerde aciklandigi gibi pazar payi elde etmek, ka-
zanglarini artirmak, ulke icinde rekabetin yogun olmasi, kapasite fazlasinin ol-
masi gibi ¢ok farkli nedenlerle uluslararasi pazarlara girme karari alirlar. Pazar
payini, kazanglari artirmak igin isletmeler ¢ adimda bulunurlar.

1) Alternatif pazarlar belirleme,
2) Her bir pazarin maliyet fayda ve risklerini degerlendirme ve

3) Bunlardan en ¢ok potansiyeli olani se¢mektir.

isletmenin hangi pazari segecegi genellikle pazar aragtirmasindan sonra ya-
piimaktadir. isletme girecegi pazar ile ilgili bilgilere zor ulasabilir ya da giincel,
glvenilir veriler bulamayabilir. Ginlimuzde internet ve 6zel arastirma sirketleri
sayesinde pazarlar ve Ulkeler hakkinda bilgi gecmise gbére ¢cok daha kolay ve
hizli bir sekilde elde edilebilmektedir. isletmeler llkelerin politik durumu hakkinda
uzman goruslerine basvurabilirler. Kisisel tecribelerden, IMF, Dinya Bankasi,
OECD gibi uluslararasi kuruluslarin raporlarindan, 6zel galismalardan, ticaret bir-
likleri yayinlari gibi ikincil veri kaynaklarindan yararlanabilirler.

Mevcut ve potansiyel pazar buyuklikleri, biyime oranlari, rekabet yogdunlugu,
yasal ve politik cevre, kiltirel faktorler belirlenmelidir. isletme hedef lilke segci-
mine karar vermeden Once arastirmalar yapmali, her Ulke pazari degerlendi-
rilmelidir. Zaman ve maliyet isletmelerin yatinm firsatlarini degerlendirmelerini
engelleyebilen 6nemli faktorlerdir. Dinyada 200’den fazla llke olduguna goére
yer secimi yapilirken dncelikle ekonomik gelisme, politik istikrar, politik risk gibi
cevre faktdrleri gbz dnunde bulundurularak eleme yapilmali ve aday ulkeler belir-
lenmelidir. MUsterilerin satin alma gticd, tiketici tercihleri, giris engelleri, tagima
maliyetleri, vergiler, depolama, dagitim maliyetleri gz 6niinde bulundurularak
potansiyel pazarlardan uygun olmayanlarin dogru bir bicimde elenmesi, ylksek
satis potansiyeli olan Ulke pazarlarinin segilmesi 6nemlidir.

Ornegin alkol ve domuz eti satigi Miisliiman ulkelerde sinirlidir. Risk alma egilimi
her isletmede farkl olabileceginden, ayni sanayide c¢aligan isletmelerin ayni kri-
terleri kullanmalari gerekmez. Mamullerin yasaklandigi ya da kisitlama getirildigi
ulkeler elenebilir. Daha sonra degerlendirme yapilacak ulkeler belirli degiskenlere
goére agirhklandirilir. Bu degiskenler; pazar potansiyeli, tUlkenin biyime orani,
belirli Grin pazarlari, potansiyel rekabet yogunlugu, politik (istikrar), yasal (kisitla-
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malar, tam sahiplik izni), finansal faktorler (d6viz kuru riski, isgiict maliyetleri, ver-
giler), dagitim altyapisi gibi faktorlerdir ve bu degiskenler dikkate alinarak daha
detayl inceleme yapilmalidir. Yonetim bu degiskenleri agirliklandirir ve ayni de-
gisken farkli isletmelerce farkli agirliga sahip olabilir. Yiksek agirligi olan tlke
secilir. Kag ulkenin degerlendirilece@i hakkinda bir kural yoktur. Bu igletmenin
amacina, Urinle ilgili belirli kriterlere (UrGn satiglari, rakipler, isletmenin satislari),
zamana, kaynaklarina baglidir. isletme risk, maliyet, kontrol derecesi faktorlerini
dikkate alarak giris stratejisini belirler. Uretim yerinin belirlenmesinde etkili olan
faktorler lokasyon teorisine gore ulasim maliyetleri ve ticari engellerdir. Eger ula-
sim maliyetleri ¢ok fazla ise Uretim, hedef pazar olarak segilecek Ulkede yapllir.
Bir diger neden ise hedef llkenin uygulamis oldugu ylksek gimrik vergileridir.

Carrefour dinyanin en blyuk kiresel perakendecilerinden birisidir. Karlarin %
33'(i ana lilke olan Fransa disindaki satislardan elde edilmektedir. ilk magazasi-
ni 1960 yilinda Fransa’da agmistir. 2002 yilina gelindiginde magaza sayisi tim
diinyada 5341’e, franchise birimleri ise 4064’e ulasmistir. Gelecekte ise yeni ma-
gazalar agmay! planlamaktadir. Yonetimin yapmasi gereken hangi Ulkelerde ve
Ulke icinde nerede perakende birimlerinin agilacagina karar vermektir. Yabanci
pazara hipermarketlerle 1970’lerde ilk girdiginde komsu Ulkeler olan Belgika ve
ispanya’yi tercih etmistir. Tedarik Fransa’daki tedarikgilerden saglandigindan, iki
Ulkedeki tiiketicilerin yasam tarzlari Fransa ile benzer oldugundan dolayi bu giri-
simlerde zorluk yagsanmamistir. O zaman yer segiminde degerlendirme yapilirken
dnem verilen faktérlerden biri ekonomi olmustur. 1980’lerde ise Amerika, ingiltere
pazarlarina girerken mevcut rakipler, musteri tercihleri, yerel ihtiyaglar dikkate
alinmistir. isvigre, Tayvan, Tirkiye pazarlarina yerel pazari bilen ortaklar buluna-
rak girilmigtir. Carefour finansman disinda ortak girisimlere kuresel tedarik zinciri,
magaza yerlesim uzmanhgi katkisi saglamigtir.3

Cok Uluslu isletmelerin Yer Sec¢imi Kararlar

Yerlesim yerinin belirlenmesinde etkili olan faktorler Grifin ve Pustay’a gore llke,
urtn, hikimet politikalari ve organizasyon ile ilgilidir. Ulke ile ilgili konular; du-
suk isglcu maliyetleri, altyapi (elektrik, su, tasima, telefon, egitim, saglik, diger
servisler), Ulke orjini etkisidir. Belirli tlkeler tGrln pazarlamasinda marka imajina
sahiptir. Japonya’'nin yiiksek kaliteli Griin imajina sahip olmasi, italya’nin moda
konusunda 6ncl olmasi 6rnek verilebilir. Pazarlamayla ilgilenen igletmeler tretim
tesislerini belirlerken uilke orjini etkisini de dikkate alirlar. Uriinle ilgili konular; Grii-
ndn degeri, agirhdi, gerekli teknoloji konularidir. Demir, kdmdar, kimyasal, seker,
tarim mallari gibi diisik degerde Urlinler tagima maliyetlerini minimize etmek icin
cok farkli yerlerde Uretilebilir. ElImas gibi ylksek degerde bir iriin ise tek bir yer-
de Uretilebilir. Hiikiimet Politikalari; Hikimetin vergi, doéviz kurlari, enflasyon, is

% Daniels, Radebaugh, Sullivan, a.g.e., s.379.
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yasasi, ticaret konularindaki politikalari yer segimini etkilenmektedir. Organizas-
yonla ilgili konular ise is stratejisinin (maliyet liderligi, farkhilastirma, odaklanma)
belirlenmesi, stok yonetimi politikasidir.®

Cok uluslu igletmeler, farkh firsatlar ve tehditler altinda faaliyet gostermektedir.
Uretim kararlarinda Gretim maliyetleri (isgiicli, malzeme ve diger maliyetler), is-
glicl, makine kapasitesi, stok tutma, nakliye maliyetleri, doviz kurlari ve tarifeler,
vergiler gibi konularda yabanci hikiimetin politikalari énemlidir.

isletmelerin nerede Uretim yapacaklari ve nerede satacaklari karari énemli bir
karardir. Otelcilik, perakendecilik (Carrefour) gibi hizmet sanayilerinde yerlesim
yeri, pazar ve Uretim yerinin birbiriyle baglantisinin oldugu musterilerin yakininda
secilir. Ulke disinda dogru tiretim yerini bulmak, isletmeye uzun dénemde rekabet
Ustlnlugl verir. Yoneticiler, hangi Ulkede faaliyet gOsterilecegine karar verirken
firsatlar ve riskleri gosteren degiskenleri gosteren teknikler kullanarak detayli
analiz yaparlar. Riskler karsisinda firsatlari agirliklandirirlar.

Firsatlar;

1) Pazarin biytikliigii: Satis potansiyeli, GSMH, kisi basi gelir, bUylime orani,
nufus, yas, cinsiyet, din gibi demografik faktdrlerdir. Ydneticiler gelirin ve servetin
nasil dagildigina dikkat etmelidir. Ornegin Endonezya’da kisi basi gelir diistktir
ama milyonlarca liks spor araba vardir.

2) Kolay faaliyet g6sterilecek bir yer olmasi: Pazarlarin bitiinlesmesini sagla-
mak i¢in en ¢ok kullanilan ddviz birimleriyle calismak, yikselen pazarlara girmek,
kiresel-bolgesel ticaret anlagmalarinin avantajlarindan yararlanmak gerekmek-
tedir. Dogrudan yabanci yatirimlari gekmede, ekonomik faaliyetlerin cografik ki-
melenmeleri ve bunu destekleyen kurumlarin olusturulmasi énemli bir rol oyna-
maktadir.*® Yapilan ampirik galismalar, bolgesel biitlinlesmelerin yatirimlari tesvik
ettigini ve pazar yaratarak yatirimlar Gzerinde olumlu etkisi oldugunu ortaya koy-
maktadir.¥’

isletmeler yabanci bir (ilkede faaliyet gdstermek istediklerinde kendilerine fiziksel
ve psikolojik olarak yakin gordukleri ilke pazarlarini tercih ederler. Carrefour’un
yoneticileri ilk uluslararasi faaliyet yeri olarak cografik yakinhdin oldugu Belgika
ve ispanya’yl secmislerdir. Amerikan isletmeleri Kanada ve ingiltere pazarina gir-
miglerdir. Boylece nakliye kolayca ve ucuza gergeklesmis, yabanci subeler kon-

% Griffin, Pustay, a.g.e., s.486.

% Janina Witkowska, “Foreign Direct Investment in the Changing Business Environment
of the European Union’s New member States”, Global Economy Journal, vol 7, issu 4,
2007, p.2.

3 Cihan Dura, Ulus-Otesi Sirketler, Avrupa Birligi ve Turkiye, http://www.as-add.de/
Dosyal/tuerkiyeab/2162-ulus-oetes-rketler.html, (21.11.2008)
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trol edilebilmistir. Uluslararasi faaliyetlerde dil, kiltur, yasal sistemin farkl olmasi
gibi nedenlerden dolayi ¢alisanlari, masterileri daha iyi anlamak igin benzer dil ve
kiltiriin oldugu tlkeler tercih edilmektedir. isletmeler igin yerel kaynaklari kulla-
nabilme kolayliginin olmasi énemlidir. Birgok yabanci faaliyet, yerel personel ya
da yerel ortak bulma gibi yerel kaynak kullanimini gerektirmektedir.

3) Maliyetlerin ve kaynaklarin uygunlugu: Kuresel ekonomi, ylksek kalite-
de Uriinlerin disiik maliyetlerle Uretilmesini talep etmektedir. isletme mamul ya
da parcasini Uretme karari verecekse, Uretimi gerceklestirecedi yerdeki isglcu,
hammadde maliyetleri, sermaye gereksinimi, emlak maliyetleri, vergiler, Ure-
tim yerinden pazar yerine tagima maliyetlerini incelemelidir. Tedarik¢i ve mus-
terilerin, altyapinin yakin yerde olmasi gereklidir. Bankalar, finans kuruluslari,
sigorta sirketleri, muhasebe sirketleri, danismanlik sirketleri uluslararasi faali-
yetlerde énemli etkileri olan kuruluglardir. Volkswagen Golf Syncro’nun Uretim
yerini Almanya’dan Slovakya’ya tasimis ve sermaye yogun montaj hattini emek
yogun fabrika olarak degistirmistir. Bunun nedeni disik Ucretler ve ylksek ve-
rimlilik ile maliyetleri azaltmaktir. BMW ise Meksika’da Kuzey Amerika’dan daha
ucuza Uretim yapacagini hesaplamasina ragmen uretime Amerika’da devam
etmistir. Bunun nedeni Meksika yapimi arabalarin ayni liks imaji vermeyece-
ginin disunlilmesidir. Digtk maliyet ve hammadde kaynaklarindan yararlan-
maya dayanan kavramlar giiniimiizde sinirlayici bulunmaktadir. isletmeler tek-
noloji, verimlilik ve yuksek nitelikte isgucinin oldugu pazarlarda is kurmaya
yonelmektedir. Nissan Toyota ve Hitachi maliyetlerin diigiik oldugu ingiltere ve
ispanya’da yatirim yaptiklari gibi, maliyetlerin yiiksek oldugu Aimanya’da da ya-
tinm yapmistir. Bunun nedenleri; iscilerin ylksek verimliliginden yararlanmak,
Alman Ureticilerinden mal tedarik etmek ve dinyanin gelismis sirketlerinden
yeni teknolojileri 6grenmektir.®

4) Biirokrasi: isletmelerin yabanci llkede faaliyet gdsterme izni almalari, kendi
personellerini getirmeleri, Gretim lisansi almalari ve belirli mallari satmalari, vergi,
isgucu kosullari, cevresel diizenlemeler konularinda hiikiimet kuruluglariyla ile-
tisim kisaca burokrasi zaman alabilir. Sheraton oteli, Vietnam’daki faaliyetine bu
nedenle son vermistir.

Riskler;

1) Risk ve belirsizlik: isletmeler potansiyel getirileri hesaplamak igin nakit akisi,
net buglnki deger, satislarin getirisi, i¢sel verimlilik orani, geri 6deme suresi
gibi cesitli finansal teknikler kullanirlar. Yatirimin geri dénusu konusunda gevre-
sel kosullardan dolayi risk ve belirsizlik olabilir. Yabanci igletmelerin yeni gevreyi
ogrenmeleri, problemlerinin Ustesinden gelebilmeleri zaman alabilir.

% Kariyer Dunyasi, 12 Eylul 1998, s.80.
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2) Rekabet Riski: Bir isletmenin yenilikgi UstinlGgi kisa surebilir. ilk giren ig-
letme, yenilik¢i olma avantajini yakalar. Bununla birlikte zaman iginde rakipler
ortaya ¢gikacak ve rekabet artacaktir.

3) Para Riski: Yabanci bir pazara girildiginde doviz kuru oranlari, yatirilan sermaye
ve elde edilecek kazanglar her zaman dusUnulen konular olmaktadir. Doviz kurunun
istikrarli olmasi, Ulkenin para durumunun olumlu bir gostergesidir. Likidite; 6demele-
rin yapilmasi, malzeme alimi, beklenmeyen durumlar i¢in gereklidir. Bazen yatirnmci-
lar yabanci Ulkedeki tesisin tamamini ya da bir kismini satmayi disunebilirler. Yerel
alici bulabilmek, yerel sermaye piyasalarinin gelismis olmasina baghdir.

4) Politik Risk: Politik risk, politik liderlerin fikirlerinde ya da politikalarinda degi-
siklik olmasi, vatandaslarla ilgili karisikliklar, ev sahibi tlke ve digerleriyle disman-
liktan dolayr meydana gelir. Politik durum yabanci isletmeler icin daha iyi ya da
daha koétu olacak sekilde hizla degisebilir. New York’a 2001’de dizenlenen terdr
saldirisindan sonra yabanci igletmeler Amerika’yr daha az glvenli gérdiklerinden
dogrudan yabanci yatirimlar dismustdr. Unilever, yabanci ydneticileri glvenlik ne-
deniyle Pakistan’da galismaya gekememistir. Zaheer’e (1995) gore uluslararasi fa-
aliyetlerde “yabancilik sorunu yasama” dort faktérden kaynaklanmaktadir.

1) Yolculuk, tasima ve uzak bolgelerle koordinasyon, takip maliyetleriyle kar-
silasmaya neden olan saat dilimi farkliliklari,

2) Politik kosullarin degisebildigi ve ekonomik risklerin, doviz kurlarinin oldu-
gu bilinmeyen bir ¢evre,

3) Ev sahibi Ulkedeki ekonomik milliyetgilik ve yasal kosullar hakkinda yetersiz bilgi,

4) Yabanci igletmelerin ev sahibi Glkede faaliyet gdstermeleri konusunda ana
Ulkedeki kisittamalar. Bu riskler ve yabanci ¢evre yabanci igletmelerin yo-
netimle ilgili hata yapmalarini artirmaktadir.

1971°de Washington’in Seattle kentinde kurulan Starbucks, 1987’de Chicago ve
Kanada Vancouver’de yeni kafeler agmistir. Starbucks, 1996 yilinda Japonya ve
Singapur pazarlarina, daha sonra 1998'de ingiltere ve 2001 yilinda isvigre ile kita
Avrupasr’na girmistir. Guinimuzde isletmenin 30’un Ustinde ulkede 8.000°’den
fazla kafesi bulunmaktadir. igletme giridigi tilke pazarlarinda gayrimenkul danis-
manlari ile calismakta, alisveris yerlerine yakin orta ve Ust gelir seviyesinde olan-
larin ragbet ettigi yerlerde agilmaktadir. ilk magazasini 1975 yilinda ispanya’nin
Galicia kentinde agan Zara, oncelikle Ulke icinde magaza sayisini arttirmistir.
Buyumek ve karlarini artirmak icin ilk uluslararasi pazar olarak 1988 yilinda
ispanya’ya yakin oldugu icin Portekiz’e, Avrupa pazarinda Fransa’ya, daha sonra
ABD’de NewYork’a girmistir. Su anda diinyanin 70 Glkesinde 1500’den fazla zin-
cir magazasi bulunmaktadir. IKEA firmasi ise 1953 yilinda isvec’te kurulmustur.
1969 yilinda Danimarka, 1973'te isvigre, 1974 yilinda Almanya, 1975'de Avus-
tralya pazarlarina aciimistir. Risk faktérind azaltmak icin ilk olarak komsu tlkele-
re agilma tercih edilmistir.
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Yerlesim Yeri Belirlenirken Ulkeleri Karsilastirmada
Kullanilan Araglar

Izgaralar

Potansiyel yerlesim yerleri ile ilgili bilgi topladiktan sonra, isletmelerin analiz yap-
malari gerekir. isletme, yerlesim yeri olarak kabul edilemeyecek dzelliklerinden
dolayi bazi lkeleri en bastan elimine edebilir. Ulkelerdeki degiskenlere énem
derecelerine gére agirliklar verilir. Ornegin, Tablo 18'de Il numarali Ulke yiiksek
getiri, dusuk risk; Il numarah Ulke dusuk getiri, disUk risk; IV numarali tlke yUk-
sek getiri ylksek risk; V numarali Glke dustk getirisi ve ylksek riski olan ulkedir.
Degiskenler ve agirliklari Griin ve isletmeye gére farkliliklar gésterebilir. Ulkeler
bazi degiskenlerde basarili olup, bazilarinda basarisiz olabilir. Dikkate alinan
toplamda hangi Ulkenin bagarili oldugudur. Izgara teknigi, daha detayl fizibilite
¢alismasi ve ek kaynaklar az oldugunda ulkeleri siralamak igin kullanilabilecek
faydali bir tekniktir. Degisken sayisi arttirilabilir.

Tablo 18: Pazara Niifuz Etmek igin Ulkeleri Karsilastirma Izgarasi
Degisken Agirlik | I 1] \% Vv

1.Kabul edilebilir (A) Kabul
edilemez (U) faktorler

a)% 100 sahiplige izin - U A A A A
b)Lisanslama’dan ¢ogunluk payh - A A A A A
sahiplik
2. Getiri
a)Gerekli yatirim blyukligu 0-5 - 4 3 3 3
b)Direkt maliyetler 0-3 - 3 1 2 2
c)Vergi orani 0-2 - 2 1 2 2
d)Pazar blyukligu (mevcut) 0-4 - 3 2 4 1
e)Pazar blyukligu (3-10 yilda) 0-3 - 2 1 3 1
f) Pazar payi, 0-2 yil 0-2 - 2 1 2 1
g)Pazar payi, 3-10 yil 0-2 - 2 1 2 0

RN
o
-
o
-
o
RN
o

Toplam puan -
3.Risk (diislik sayi=tercih edilen

oran)

a)Pazar kaybi (3-10 yil) 0-4 - 2 1 3 2

b)Doviz problemleri 0-3 - 0 0 3 3

c)Politik potansiyel 0-3 - 0 1 2 3

d)is kanunlari (mevcut) 0-4 - 1 0 4 3

e)is kanunlari (3-10 yil) 0-2 - 0 1 2 2
Toplam puan - 3 3 14 13

Kaynak: Daniels, Radebaugh, Sullivan, a.g.e., s.397.
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Gelir seviyesi, nufus, rekabet ve politik faktdrler degisken olarak alinip deger-
lendirilecek olsa ve isletme bu degiskenlere sirasiyla 20, 40, 30, 10 agirliklarini
vermisse bunun anlami igletme en ¢ok nifus, en az politik faktérlere énem veriyor
demektir. Bu durumda degerlendirmeye alinacak her Ulke igin gelir seviyesi, nu-
fus, rekabet, politik faktérlerden olusan degiskenlerin aldiklari puanlar agirliklarla
carpilir ve ¢ikan rakamlar toplanarak tlkelerin toplam puani hesaplanir. En yik-
sek puani alan, girilmesi en uygun olan Ulke pazaridir.

Ulke Gekiciligi-isletme Giicii Matriksi

Ulkeden (ilkeye bir igletmenin belirli bir Griin konusunda sahip oldugu avantaj ile
ilgilidir. Matriksin sol kdsesinde yer alan isletme, Glkede yapabildigi kadar serma-
ye yatirimi yapmalidir. Bu konumda, Ulkenin ¢ekiciligi yiksektir ve isletme firsat-
lari yakalayacak en iyi rekabet glicl yetenegine sahiptir. Sag Ust kdsede, llkenin
cekiciligi yine yuksektir fakat bu kez isletmenin rekabet glcu, dogru uriline sahip
olmadigindan bu pazarlarda disuktur. Bu pazarlarda ortak girisim olusturabilir.
isletme rekabet giicti diisiik, tlke gekici degil ise yatinnmi azaltabilir, lisans anlag-
masi yapabilir. Yer seciminde son karari vermeden hedef ulke ziyaret edilmeli,
detayli maliyet analizleri yapilmalidir. Pazara tek mi yoksa ortakla mi girmenin
uygun olacagina karar verilmelidir.

Sekil 7: Ulke Cekiciligi-isletme Giicii Matriksi
Ulkenin gekiciligi
Yuksek

Hakim ol/ ortak

Yatirim yap/buyu girisim

Bireysel
stratejiler
. Yatirimi azalt,
Bireysel .
- lisans anlagmasi
stratejiler
yap
Yiksek Disuk

isletmenin rekabet giicii
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Kiigiik isletmelerin Yer Segimi Kararlari

Buraya kadar genellikle buyuk isletmeler icin ke segiminde kullanilan bazi arag-
lar kisaca agiklanmigtir. Klglk ve orta buyuklikteki isletmeler ise maliyetli ola-
cagindan ¢ok kapsamli arastirma yapamamakta ve ikincil veri kaynaklarindan
yararlanmaktadirlar. KOBI'lerinde pazarin gekiciligini, rekabetgi (stinligini ve
tilke riskini degerlendirmeleri gerekir. Bu nedenle KOBI'ler baslangigta gok sa-
yida ulkeyi elimine etmek igin subjektif kriterler kullanirlar. Daha sonra ise pazar
blyUkligu ve blyime potansiyelini, rekabeti, Grin pazaryla ilgili riski, faaliyet
gosterme maliyetlerini®®, dagitim kanallarina ve medyaya erisim kolayligini dik-
kate alirlar. Tablo 19, pazar potansiyeli gdstergelerini agiklamaktadir. Ulkeler,
ekonomik gdstergeler, politik risk, rekabet gibi gesitli kriterlere gére agirliklandiril-
makta ve Ulkeler arasinda segim buna gére yapilmaktadir.

Tablo 19: is ve Pazar Cevresi Gostergeleri

Kaynak: S. Young, J. Hamill, C. Wheeler, J. R. Davies, International Market Entry and
Development, Harvester Wheatsheaf Prentice Hall, 1989, s.49.

ingiliz ve iskog mimar, mithendis ve danismanlara gére iilkeler, yabanci iilke pa-
zarinda rekabetin kolay-zor olmasina ve her pazardaki risk seviyesine gore alti
gruba ayrilmistir. Ulkelerde diisiik risk olsa bile gok sayida Avrupa ilke pazarina
nifuz etmek kolay degildir. Japonya, Guney Kore, Brezilya pazarina girmek ise
glclu korumacilik politikalarindan dolayi zor olmaktadir (Tablo 20).

% Tasima sistemlerin gelismisligi, isglict maliyetleri, yetenek.
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Tablo 20: insaat Potansiyeli Olan ve Genel Ekonomik
Faktorlere Goére En Cok Tercih Edilen Ulkeler

Dusiik riskli tilkeler Orta riskli tilkeler
Suudi Arabistan UAE Nijerya
Rueklztfztaz HongKong Brunei
guelug Malezya
Eire ispanya Portekiz Tayland
italya Hollanda Yunanistan  Meksika
Rekabet Kuveyt Singapur T[]rkiye Ve'nez.uela
g Avustralya Yeni Zelanda  Iran Arjantin
guicligu . .
o Kanada Amerika Irak Kolombia
israil Suriye
Moroko Cezayir
Tunus Gliney Afrika
Fransa Almanya Guney Kore Japonya
isvigre Norveg Brazilya
Rekabet zor Belcika isveg
Finlandiya Danimarka

Kaynak: S. Young, J. Hamill, C. Wheeler, J. R. Davies, International Market Entry and
Development, Harvester Wheatsheaf Prentice Hall, 1989, s.49; Scottish Development
Agency, 1986, Glasgow.

Kiguk bir igletme igin basit ve etkili bir pazar se¢gme yaklasimi Cannon ve Willis
tarafindan gelistirilen “basit elimine” ydntemidir. isletmeler Ulkeleri basitce belirli
kriterlere gore elimine etmektedir. Kriterler dort grupta agiklanmaktadir.

1. igletmeyle ilgili belirli faktorler

2. Ekonomik degerlendirme

3. Pazar kosullari

4. Rekabeti degerlendirme
isletmeyle ilgili belirli faktorler: Bu kriter yénetimin tercihlerini ve dzelliklerini
yansitmaktadir. Soyle ki:

- Ingilizce genel kabul géren bir dildir.

- Ulke farkl galisma saatlerine sahip degildir.

- Ana Ulke pazarina benzerdir.
Yonetimin tercihleri ile bdylece bazi Ulke pazarlari bagtan elimine edilir. Ornegin

Birlesmis Milletlere liye 149 (ilkeden ingilizce konusulmayan iilkeler Cin, Fransa,
ispanya, Portekiz, Yunanistan, Endonezya elimine edilirken Avustralya, Kanada,
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Banglades, Amerika, Bati Almanya, Kore, Japonya, Malezya, Afrika, Hong Kong
birakilir.

Ekonomik degerlendirme: Bu asamada da ¢ok sayida llke bulunmaktadir. Ge-
lismis Ulke ekonomileri tercih ediliyorsa bu asamada da Banglades, Hindistan,
Pakistan; Kore elimine edilir, Avustralya, Yeni Zelenda, iskandinavya, Singapur,
Japonya, Tayvan, Bati Alimanya birakilir.

Pazar Kosullari: isletme pazara girisi imkansiz olan Glkeleri belirli kriterlere gére
elimine eder. Ornegin tarife engelleri, ithalat kisitlamalari, para birimin degeri gibi
faktorlere bakilir. Gigli para biriminin oldugu Singapur, Japonya, Taywan elimine
edilebilir. Bati Almanya, Benelux, Eire, Norveg, Danimarka birakilr.

Rekabeti Degerlendirme: Bu asamada isletmenin diger isletmelerle nasil reka-
bet edebilecedine ydnelik olarak pazarla ilgili daha detayh bir inceleme yapilir.
Teknik standartlar, Grinun rekabet edebilirligi, servisi gibi kriterler dikkate alinir.
Sonugta Benelux, Bati Almanya, Norveg, Danimarka hakkinda daha detayh aras-
tirma yapilarak hedef pazara karar verilebilir. Bu sistem 6zellikle sinirli kaynaklari
olan kucguk isletmeler icin olusturulmustur. Kriterlerle ilgili bilgiler kutuphaneler-
den, ticaret birliklerinden bulunabilir.

Buraya kadar yapilan aciklamalardan da anlasildidi gibi pazar buyukligu ve pa-
zarin bliyume orani, rekabet glcu isletmeler igin hayati dnem tasimaktadir.Bir
Ulkedeki en Ust sirada nelerin ithal edildigi ve ithalatin biyime oranlari pazar fir-
satlar hakkinda igletmecilere bakis agisi kazandirabilir. Ulkeler ve pazarlar ara-
sinda farklihklar vardir. Bununla birlikte nis pazara satis yapmak isteyen kuguk bir
isletmeci icin ulusal pazardaki egilimleri arastirmak uygun olmayabilir.

isletmeler uluslararasi diger isletmelerin de benzer pazarlara girmek isteyebile-
ceklerini g6z ardi etmemelidir. Ulke segimi karari zor bir karardir. isletme baglan-
gicta riskini azaltmak icin kendisine yakin gordiugu ulke pazarini segebilir. Bilgi
toplamak zaman ve para gerektirir ve ¢ok sayida yonetici bilgi kaynaklarinin far-
kinda degildir. ikincil veri kaynaklari, genel bir bilgi edinmek icin cok yararldir.
Toplanan duzenli bilgi, yoneticilerin karar vermelerini ve belirsizlik alanlarini da-
raltir. isletmeler, hangi pazarlara gireceklerini belirledikten sonra, hedef pazara
girmek icin kullanacaklari stratejilerini belirlemelidirler. Bu stratejiler sonraki bo-
Iimlerde aciklanmaktadir.

Tablo 21’de yeni bir yabanci pazar firsati oldugunda degerlendirilebilecek dnemli
faktorler verilmistir. Ana Ulkede yayinlanan kaynaklardan, internetten gerekli bil-
giler elde edilebilir.
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Tablo 21: Yeni Pazar Firsatlarinin Degerlendiriimesi

KONULAR DUSUNULMESiI GEREKENLER
Uriin-Pazar Uriin pazarinin biyikligu, satis hacmi nedir?
boyutlari

Onemli iiriin pazar
farkhiliklar

Ulke igi iiriin
pazarin yapisal
ozelikleri

Rekabet analizi

Potansiyel hedef
pazarlar

Egilimler
(gecmis ve gelecek)

Degisikligin

aciklanmasi

Basar faktorleri

Stratejik segenekler

Musteri profili, fiyat seviyeleri, Ulke iginde satin alma ve uriin
teknolojileri konularinda igletmenin farkliliklari nelerdir? Bu
farkliliklarin yeni bir is gevresine transfer edilmesi isletmeyi
nasil etkiler?

Potansiyel mdsteriler ve bu mdusterilere hizmet veren Ulke
icindeki rakipler arasindaki baglar nedir? Onemli dagitim
kanallari nelerdir? Uretici ve tedarikgi iliskileri nasildir? Sanay-
ide belirli anlagmalar var mi?

Onemli rekabet analizi dzellikleri (blyiikliik, kapasite, giiglii ve
zayif yonler, teknoloji, tedarik kaynaklari, tercihli pazar diizen-
lemeleri, ve hikimetle iligkiler)

Onemli {iriin pazar béliimlerinin dzellikleri nelerdir?

Hangi bolimler girilmesi dusundlen potansiyel hedeflerdir?

Toplam Urtin pazarinda ne gibi degisiklikler olmus? (kisa
—orta-uzun vadede)

Rakibin basarisinda meydana gelen degisiklikler? (Pazar
payi, satis, karlari)

Rekabet yapisi nasil? (ulusal, uluslar arasi)

Pazar yapisinda ne gibi degisiklikler olmustur?

Neden bazi islemeler kazanirken bazilari kaybediyor?
Halihazirda faaliyet gdsteren yabanci isletmeler kazaniyor mu
kaybediyor mu?

Gozlenen degisikligi aciklayan genel agiklamalar var mi?
Gelecek nasil goriintyor?

is cevresinde basarili olmayi sadlayan anahtar faktorler
neler?

Bu faktorler diger Ulkelerde edinilen tecriibelerden anlasildigi
kadariyla nasil farkh?

Bu basari faktorleri isletmeyle ne kadar ilgili?
Bu Ulke icin olabilecek stratejiler neler?

Secenekleri belirlemek icin hangi ek bilgilere ihtiyag
duyulmaktadir?

Kaynak: Griffin, Pustay, a.g.e., s.327.



88

Kiiresellesme Siirecinde Disa Agilma Stratejileri




Bolum 3

IHRACATA DAYALI
DISA ACILMA STRATEJISI

isletmeler yabanci bir pazara girip girmemeye karar verdiklerinde kurumsal bir
dizenleme yapip yapmamaya da karar vermis olmaktadir. Root (1987)a gore
uluslararasi pazarlara (¢ farkli sekilde girilmektedir. Bunlar; ihracat, sézlesmeli
ve dogrudan yatirim giris stratejisidir (Tablo 22). Bu bdlimde uluslararasi pazar-

lara giris stratejilerinden ihracat aciklanmistir.

Tablo 22: isletmelerin Uluslararasi Pazarlara Girig Stratejileri

ihracat Giris
Stratejisi

sDolayh ihracat
sDogrudan ihracat

Sozlesmeli Giris
Stratejileri

sLisanslama
sFranchising

sSizlesmeli Uretim
#Yinetim Anlasmalan
eAnahtar Teslim Projeler
#Yinetim Sozlesmeleri

Dogrudan
Yatirim Giris
Stratejisi

*Yeni Bir Kurulus Kurma
#Satin Alma-Birlesme
*Ortak Girisim
sCoZunluk pay
+50-50
s Azinlik Pay

Kaynak: Griffin, Pustay, a.g.e., s.331 ve Walter, Murray, a.g.e., s.4’den derlenmistir.
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Tasimacilik ve iletisimdeki ilerlemeler, ihracatin artmasina ve igletmelerin ulusla-
raras| pazarlari arastirmalarina yardimci olmaktadir. ihracat, llke iginde Uretilen
mal ve hizmetlerin diger bir Glkeye pazarlanmasi ya da dogrudan satiimasidir.
ihracat pazarlamasi, uluslarasilasma siirecindeki ilk agsamadir. ihracat gelistirme
ya da uluslararasilagsma surecindeki asamalari agiklayan modeller sunlardir:

Bilkey ve Tesar’a gore (1977) yOnetim, baslangicta ihracat ile ilgili degildir. Sonra
siparigleri karsilamak icin aktif ihracatin yapilabilirligini arastirir. Psikolojik bakim-
dan yakin ulkelere ihracat yapmayi dener. Daha sonra da uzak Ulkelere ihracat
yapmay! arastirir.

Cavusgil’e (1980) gore; firma hakim oldugu pazarda faaliyette bulunur. Yine yakin
Ulkelerle iligki kurar. Aktif ihracat yapar.

Czinkota'ya (1982) gore firma baslangicta ihracat ile ilgili degildir. Daha sonra
kismen ilgilenmeye baslar ve arastirmalar yapar. ihracat denemelerinde bu-
lunur ve kuguk capta ihracati dener ve daha sonra da tecribeli ve buylk bir
ihracatgi olur.”

IHRACATA BASLAMA NEDENLERI

isletmeler neden ihracat yapmaya baglar? Aslinda bunu tahmin etmek cok da
zor degildir. ihracata baslamaya etki eden bir takim faktérler vardir ya da islet-
me kaynaklarini zaman iginde gelistirmek istemektedir. isletme sahiplerini ihracat
yapmaya motive eden faktorler igsel ya da digsal nedenlerden kaynaklanabilir.
icsel nedenler isletmeden, digsal nedenler ise ana lilke ya da hedef pazardaki
cevresel faktdrlerden kaynaklanmaktadir. isletme, i¢ ya da dis cevreden kaynak-
lanan baskilara cevap verirse reaktif (iten faktorler) davranis, pasif hareket ede-
rek rekabet gucl ya da pazar imkanlarindan dolayi ihracata yonelirse proaktif
(ceken faktorler) davranis gosterir.

Kiglk isletmelerde ihracat kararini tek kisi vermektedir. O da isletmenin sahi-
bidir. BliyUk isletmelerde ise karar verme Unitesi tarafindan karar verilmektedir,
karar verme slrecine ¢ok sayida karar verici katilmaktadir. Karar vericilerin 6zel-
likleri, yoneticilerin Ulke disinda dogmus olmalari ya da yabanci Ulkelere sik sik
seyahat yapan Kigiler olup acik fikirli olmalari, ticari birliklere Gye olunmasi gibi
faktérler ihracat kararini etkilemektedir. isletmeler bliylimek, benzersiz riiniin,
iyi teknik servisin olmasi gibi pazarlama altyapisinin olmasi, Grtin reklam, dagi-
tim ve diger alanlarda 6lgek ekonomilerine sahip olmasi, c¢esitli pazarlara girerek
riski azaltmak, tekstil, spor techizati gibi sanayilerde mevsimsel Urln satiglarini

' Graham Hooley, Ray Loveridge, Internationalization Process, Context and Mar-
kets, MacMillan Press Ltd, First Published, NewYork, 1998, s.9.
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yaymak, kullaniimayan kapasiteden yararlanmak, fuarlara katilmayi destekleyen,
kredi garantisi veren, sponsor olan kisaca ihracati tesvik eden kurumlarin olmasi
nedenleriyle de ihracata yonelebilir. Bazi isletmeler igin Ulke icindeki pazar po-
tansiyelinin kigik olmasi (6zellikle endistriyel Grinler icin) isletmeleri ihracata
yoneltmektedir. Bazen de Ulke igindeki pazar potansiyeli cok blyUk olsa bile iglet-
me ihracata yénelebilmektedir. Ornegin Kanada’li isletmeler, Bati Kanada yerine
A.B.D. pazarina girmeyi ya da Avustralya’l igletmeler, Japonya’ya ihracati eko-
nomik nedenlerle daha uygun bulmaktadirlar. Ana Ulke pazarinin doymus olmasi
ve isletmenin bu nedenle karlarinin azalmaya baslamasi, yeni pazar firsatlarinin
bulunmasi diger nedenlerdir. (Sekil 8)?

inracat yapma karari zaman almaktadir. Onemli organizasyon degisiklikleri, kil-
turler arasi yeteneklerin gelistiriimesini gerektirir. Bununla birlikte birgok isletme
ihracata planlayarak degil kaza ile baslamistir. lyi bir ihracat stratejisi gelistirmek,
asagida aciklanacak olan hatalari yapmamak icin énemlidir. isletmeler éncelik-
le satig gelirlerini artirmak icin ihracat yaparlar. Hizmet isletmeleri kadar Uretim
isletmeleri icin de temel neden budur. Muhasebeciler, reklamcilar, avukatlar ve
danigsmanlar Ulke diginda yasayan musterilerin ihtiyaglarini karsilayacak sekilde
hizmetlerini ihrag ederler. Bazi isletmeler de Ulke disinda riski ylksek oldugundan
dolayi yabanci yatirm yapma yerine ihracat yapmayi tercih etmektedir. Diger
nedenler ise soyle siralanabilir:

1) Blyume ve kér

2) Ulke digindan talebin olmasi

3) Ulke disindaki pazar firsatlarindan haberdar olma
4) g pazarda sinirli satis potansiyeli, rekabet olmasi
5) Isletmede atil kapasitenin olmasi

6) Uriiniin dzellikleri

7) Risk azaltma

8) Vergi indirimi, kredi kolayliklar gibi tesvikler

2 Albaum, Strandskov, Duerr, Dowd, a.g.e., s.41.
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Sekil 8: Ihracata Baslamaya Motive Eden Faktorler

DISSAL
(Ana ulke-hedef pazardan
kaynaklanan)

ICSEL
(isletmeden kaynaklanan)

PROAKTIF - Yonetimin istemesi - Yabanci pazar firsatlari
(Ceken) - Buylime ve kar - Degisim acentalari (hikimet
- Pazarlama Ustiinlikleri kurumlari, sanayi, ticaret birlik-

leri, bankalar, ticaret odalari gibi

- Olgek ekonomileri ihracati tesvik eden organizas-

- Benzersiz Urlin/teknoloji uzmanhgi  yonjar)
REAKTIF - Risk ¢esitlendirme - Beklenmeyen, planlanmayan
(iten) - Mevsimsel Uriin satiglarini yayma sipariglerin olmasi (ticaret dergi-

lerindeki reklamlardan, fuarlar-
dan kaynaklanabilir)

- Kiiglik ana pazar

- Asiri kaynak kapasitesi

- Durgun, azalan ana ulke pazari

Kaynak: Gerald Albaum, Jesper Strandskov, Edwin Duerr, Laurence Dowd, International
Marketing and Export Management, International Business Series, Addison Wesley
Publishers, first printed, 1989, s.35.

Reaktif pazar segiminde ihracatgi, pazari segmede pasif hareket eder. Segim si-
reci ¢cok informeldir ve sistematik degildir. Yabanci musterilerden, temsilcilerden
istek olmakta ve beklenmeyen siparigler alinmaktadir. Amerika’da ihracatcilarin
% 56.4°0 ihracata pasif ihracatgi olarak basladiklarini belirtmistir. Danimarka da
uygulamali ¢calismalar ihracatgilarin %42’sinin ihracata beklenmeyen, ani sipa-
rislerle basladiklarini géstermistir. Pasif pazar secimi, genellikle tecriibesi olma-
yan klguk ve orta buyuklikteki isletmeler tarafindan yapilmaktadir. Proaktif pa-
zar secimi ise tersine pazar odakl bir yaklasimdir. ihracatgi yabanci pazarlarin
seciminde aktiftir ve pazarlarda tiketici bolimlendirmesine gider. Sistematik ve
formal olarak yaplilir. Sistematik olarak pazar arastirmasi ve daha sonra tlke disi
ziyaretleri yapilir.®

Pazar segiminde politik, sosyal, ekonomik ya da kulttrel olarak Ulke pazarlarina
benzer pazarlar tercih edilir. Boylece ihracat¢i bir pazardan digerine minimum
UrGn uyumu gerektirecek sekilde yayilmig olur. ilk zamanlar yakindaki komgu
Ulke pazarlari optimal yayilma alanlari olarak goérulir ve pazarlama programiari
bu pazarlar igin yapilir. Bu politikaya “kimeleme yontemi” ya da “yakin komsu
yaklasimi” adi verilir. Amerika ve Kanada, Danimarka, Norveg, isve¢ arasinda,
ingiltere ve irlanda arasinda, ispanya ve Portekiz arasinda bu yaklasim kullani-
labilir.

3 Albaum, Strandskov, Duerr, Dowd, a.g.e., s.95.
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inracatin faydalarinin, sakincalarinin ve yabanci acenta ve distribitérin nasil
secileceginin bilinmesi, ihracat prosedurlerinin 6grenilmesi, 6demelerin dizen-
lenmesi konulari yabanci pazarlara ihracat stratejisiyle girmek isteyen girisimciler
icin gok 6nemlidir. Uluslararasi pazara ilk kez agilan bir isletme, yabanci pazarlar-
da rekabet edebilmek igin kaygilarini yenmelidir. Uluslararasi isletmeler, uluslara-
ras| pazarlama faaliyetlerinde tam kontrol saglamaktan ¢ok, uluslararasi pazar ve
politika riskini azaltmayi isterler. Bu nedenle ihracat, genellikle Ureticiler igin en iyi
giris stratejisi olarak gortlmektedir. Yabanci pazarlara girme stratejilerinden en
az riskli olani ihracattir.5 ihracat yapmak isteyen isletmeler yabanci iilkedeki tari-
feler, doviz kurlari, ticari kisitlamalar, kiltirel farkhliklar, belirsizlikler, hammadde
kaynaklari gibi faktorleri; sanayi ile ilgili Grin yasam egrisinde Uriiniin nerde yer
aldigi, Uretim yapisi faktorlerini, kendisi ile ilgili ise knowledge gibi dokunulmaz
kaynaklarini, buyuklaguna, talebi kargilayip karsilayamayacagini, tedarikgilerini
g6z 6niinde bulundurmalidir. ihracat rekabeti Gstiinliginin anlami, fiyat rekabeti
(dusuk birim maliyet, disuk satis fiyat), Gstin UrGn kalitesi (daha iyi tasarim,
daha iyi ambalaj) ya da hizmetler (satis sonrasi hizmetler, daha hizli teslimat)
olarak belirtilebilir.

IHRACATTA YER ALAN TARAFLAR

inracatta, ihracatgr, ithalatci, tasima, dagitim faaliyetlerini gergeklestiren aracilar ve
hiikiimet olmak {izere dort taraf bulunmaktadir. ihracat, araci kullanilip kullanilma-
masina gore dolayh ve dogrudan ihracat olarak ikiye ayriimaktadir (Sekil 9).

Sekil 9: Dolayli ve Dogrudan Ihracatta Kullanilan Aracilar

DOLAYLI iIHRACATTA DOGRUDAN iHRACATTA
KULLANILAN ARACILAR KULLANILAN ARACILAR
Komisyoncular ve Yerli Tuccarlar Acentalar, distribGtorler
ihracatgi Birligi Yurt Dig1 Satis Burolar
Yabanci tliccar ve temsilciler Gezici Satisgilar
Dis Ticaret Sirketleri Kataloglar ve Telepazarlama
ihracat Yonetim Sirketleri Elektronik Ticaret

4 Root, age, s.53.
5 Edward W.Cundiff, Marye Tharp Hilger, Marketing In The International Environ-
ment, Second Edition, Prentice Hall, London, 1988, s.68.
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DOLAYLI IHRACAT

Ulke iginde bulunan bir araci vasitasiyla Griinlerin yabanci bir ilkeye génderiimesine
dolayl ihracat denilmektedir. Genellikle yeterli finans kaynagi olmayan ya da yabanci
Ulke pazarlarina agilmayi, risk Ustlenmeyi istemeyen igletme yoneticileri tarafindan
kullanilimaktadir. isletme, Griinleri (ilke igindeki bir miisteriye satarmis gibi yerel araci-
ya satar ve bu araci da Urunleri tlke digina gonderir. Dolayli ihracatta isletme yabanci
pazarlar hakkinda bilgi ve tecriibe sahibi olan ana tilkedeki komisyoncu, yerli tliccar®,
yabanci tliccar ve temsilciler, ihracatgi birligi, ihracat yonetim sirketleri (Export Mana-
gement Companies), dis ticaret sirketleri (Export Trading Companies) kullanilabilir.
Ornegin Amerikan igletmesi olan Hewlett Packard mikrogipleri diger bir Amerikan is-
letmesi olan Intel’den bilgisayar tretmek icin satin alir ve sonra Urettigi bilgisayarlar
Avrupa’ya ihrag eder. Intel'in ¢gipleri dolayl ihrag edilmis olur.

Komisyoncular ve Yerli Tiiccarlar: Komisyoncular yabanci musteriyi temsil
ederler, alici ve saticiyi hi¢ karsilastirmadan tum faaliyetleri yUruttrler ve belirli
bir komisyon karsihgi ¢aligirlar. Yerli ticcarlar ise ihracat yapan tlkenin vatandasi
olan, kendi hesaplarina bagimsiz olarak ¢alisan kisi veya kuruluslardir. Yerli tlc-
car kullanildiginda ihracatgi firma uluslararasi pazarla bir baglanti kurmaz, mallar
Ulke igindeki bir musteriye satilmig gibi olur.

inracatgi Birligi: Farkli sektérlerde calisan Uretici isletmelerin géniillii olarak tye
olduklari kurumlardir.igletmenin tek bagina yapamayacag faaliyetleri gergekles-
tirir. Olgek ekonomilerinden yararlanarak blylk miktarlarda girdiyi diigiik maliyet-
lerle elde edebilirler.”

Yabanci Tiiccar ve Temsilciler: Yabanci isletmeler igin blyUk miktarlarda alim
yapan, Uretici isletmenin Ulkesindeki ticcar ve temsilcilerdir.

Dis Ticaret Sirketleri (Export Trading Companies): hracat sirketleri olarak da
bilinen bu sirketler ihracatgi isletmenin mallarini yabanci Ulkelerde pazarlayan
bagimsiz kuruluglardir. Genis bir mamul portfdyleri vardir. Yikleme, depolama,
finans, sigorta, danismalik, teknoloji transferi konularinda uzmandirlar.

ihracat Yénetim Sirketleri (Export Management Companies): ihracatci islet-
menin Ulkesinde faaliyet gosteren, birbirine rakip olmayan belirli sayida isletme-
nin mallarini pazarlayan, ihracatgiyi temsil eden, musterilerle gérismeleri isletme
adina yapan, siparigler i¢in onay alan aracilardir. Farkli isletmeler ile galistiklarin-
dan maliyeti diistiktiir. ihracatginin malini satin alir ve (lke disinda kendi hesap-

6 Yerli tliccar araciligi ile ihracat yapildiginda, tlke igindeki bir misteriye satis yapmis
gibi olunur. Odeme (ilke iginde yapilir ve tahsil ediimeme riski yoktur. Yabanci tiiccar
ise mali kendi adina satin alip, kendi Ulkelerinde satar.

7 Ihracatci Birliklerinin listesi ekte verilmistir.
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larina satarlar. Uretici igletmelerin ihracat bolimi gibi galisirlar. Ozellikle kiigiik
isletmeler, ihracat bolim0 kurmadan ihracat yonetim sirketlerini kullanabilirler.

ihracat yapmak isteyen isletme bir ya da daha fazla araci kullanarak mal ve hiz-
metlerinin pazarlamasini ve dagitimini yapabilir. Aracilar tasimacilik, belgeleme
gibi sinirli hizmetler sunabilir ya da mal ve hizmetlerin sahipligini Gzerlerine alarak
daha fazla sorumluluk Ustlenebilirler. isletmenin dogrudan ya da dolayli ihracata
karar verirken elinde bulunan kaynaklari, Grlinleri, pazarlama plani, pazarin yapi-
sI, rekabet, kanal sistemleri, hilkiimet diizenlemeleri énemlidir. Isletmeler hangi
araclyi kullanacaklarina karar verirken kontrol, kaynaklar, risk, esneklik gibi fak-
torleri g6zéninde bulundurmaktadir. Aracinin buyukligua, yetenedi, satis kayitla-
ri, mevcut Urln karmasi, tesisleri, teghizati, pazarlama politikalari, musteri profili,
tutundurma stratejileri dikkate alinmalidir.

Dolayh ihracatin Avantajlari

1) Ozel bir uzmanlik ya da sabit sermaye yatirimi gerektirmez, baglangi¢c ma-
liyetleri disuk olur. Pazar arastirmasi, distribttor se¢me, yerel reklam yap-
ma, nakliye gibi maliyetlere katlanilir.

2) Sadece birkag risk alinir ve cari satislarindan kar elde edilir.
3) Ulke disi pazar hakkinda kisitl da olsa tecriibe, bilgi sahibi olunur.

4) hracatgi nihai tilketiciden uzakta oldugundan cok fazla pazarlama kontrolii gerek-
tirmez. Kontrolt saglayanlar yabanci tlkede yer alan bagimsiz distribtitorlerdir.

Dolaylh ihracatin Dezavantajlari

1) Aracilarin nihai fiyat Gzerindeki kontrol glcleri oldugundan kazang kaybi
olabilir.

2) Uretici araciya baglh kaldigindan tiiketici davraniglari, rakipleri hakkinda
bilgi edinemez.

3) Dolayli ihracat, yabanci pazarlara ilk kez giren bir isletme icin iyi bir yol
olmakla birlikte kalifikasyonu yiiksek acentalarin olmamasi nedeniyle ¢ok
tercih edilmeyebilir. Yanlis pazarlama yapilmasi isletmenin markasina za-
rar verebilir.

DOGRUDAN iHRACAT

ihracat miktari arttikca isletme dogrudan ihracata yénelebilir. Dogrudan ihracat,
mal ve hizmetlerin ihracat¢inin ana Ulkesi digindaki bir Glkede tuketiciye, distri-
bltére ya da nihai kullaniciya kisaca Uglncu bir tarafa dogrudan satilmasidir.
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Dogrudan ihracatta, isletme ana Ulkedeki aracilardan yararlanmaz. Yabanci
Ulke pazarinda yerlesmis olan, Ureticiyi temsil eden acenta ve distributorler kul-
lanilir ya da igletme kendi satis subesini agar.® Boylece dolayli ihracatta kisitli
katihm s6z konusu iken, dogrudan ihracatta daha iyi baglantilar kurulur ve satis
cabasi gosterilir. Dogrudan ihracatta Uretici isletmenin bilgi gereksinmesi dolay-
Il ihracata gore daha fazladir ve nakliye, uluslararasi édeme yontemleri hakkin-
da bilgi sahibi olunmasi gerekmektedir. Dogrudan ihracatta kullanilan aracilar;
acenta (satis temsilcisi), distribUtor, yurt disi satis burolari, gezici satisgilar,
katalog, telepazarlama, e-ticarettir. Daha az kullanilan bir kanal olarak Uretici,
dogrudan nihai tiketici ile baglanti kurar. Dogrudan ihracat, Ureticinin prosedur-
ler ve ihracat nakliyesi belgelerini dgrenmesini gerektirir. Ureticiler distributorler
ile satis haklarinin, rekabet kosullarinin ve sidrenin yer aldigi igbirligine daya-
nan, yazil bir sézlesme yaparlar. ihracat yogunlugu, inracat satiglarinin toplam
satiglar igindeki payidir.®

Acentalar: Acenta Ureticiyi temsil eder. Risk ve sorumluluk almadan komisyon
karsihginda drtnleri yabanci pazarda satar. Acenta ihracat¢i isletmeye misteri
temin eder ve miisteri ile isletmeyi karsilastirir. isletmenin adini almadan, Griin-
lerini toptanci, perakendeci gibi diger aracilara ya da nihai alicilara satar, bazi
teknik servisler saglar.

Distribiitorler: Yabanci distribUtor ise tliccar araci olup, kendi adi altinda Urin-
lerini kendi Ulkesinde araciya ya da nihai tuketiciye satar. Belirli bir kar marji kar-
sihdinda caligir. Acentadan farkli olarak stok tutar, promosyon, fiziksel dagitim,
Urdn bakim onarimi saglar. Tablo 23’de distribitori secerken dikkat edilmesi
gereken kriterler verilmistir. Distribttorle yapilan soézlesmede taraflarin kimlik-
leri, sdzlesmenin feshi kosullari, GrGn bilgileri, bolgesi, tek satis hakki siresi,
satis ve teknik destek, vergi sorumlulugu, tran dagitimi, fiyatlar, reklam, stok,
6deme kosullari, satis sonrasi hizmetler gibi bilgiler yer alir. Distribtdr Gzerinde
kontrol saglanamamasi isletme icin problem yaratabilir. Johnie Walker sirketi,
Japonya‘da Granlerinin dagitimi igin yillarca distributorleri kullanmis ama daha
sonra iki ana distribUtérind satin alarak markasi Uzerinde kontrol saglamistir.
Nissan Japon otomobil imalatgisi, ingiltere’de otomobillerin tek satis hakkinda
yilarca distribitdr olarak Nissan UK’1 kullanirken, 1992 yilinda kendi subesini
acmistir.’°

8 Jean Pierre Jeannet, Hubert D.Hennessey, Global Marketing Strategies, Second
Edition, Houghton Mifflin Company, The Dryden Press, Boston, 1992, s. 293.

® Daniels, Radebaugh, Sullivan, a.g.e., s.509.

0 Jeannet, a.g.e., s.295.
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Tablo 23: Yabanci Distributért Degerlendirmede Kullanilan Kriterler

Elinde bulundurdugu mamul hatt
Uretici ile benzer mamul hattinda tecriibeli olmasi
Ticaret alani
Firma blyUkligu
Satis organizasyonu
Fiziksel tesisler
Stok tasima istegi
Satis sonrasi hizmetler
Bilgisi ve tutundurma
Tedarikgi, mugteriler, bankalarca nasil bilindigi, séhreti
Satis performansi kayitlar
islem maliyetleri
Finansal gucu, kredi orani
Yerel htkumetle iligkileri
ingilizce ve diger yabanci dil bilgisi
Ureticinin tlkesinde is yontemleri hakkinda bilgili olmasi

Kapsamli tecriibesi

Uretici ile isbirligi yapma istegi

Kaynak: Walter, Murray, a.g.e., s.10

Yurt Dig1 Satig Biirolari: Ulke disindaki pazarlarda depolama, satig, dagitim ve
tutundurma faaliyetlerini yUratdrler. Yabanci Ulkeyi yakindan tanima imkanlarina
sahip olduklarindan elde ettikleri bilgileri ana igletme ile paylasirlar.

Gezici Satiggilar: Gezici satiscilar isletmenin malini Glke disinda pazarlamaya,
mal hakkinda bilgi vermeye calisan, isletmeyi disarida tanitan ve hedef pazar
hakkinda bilgi toplayan isletme gérevilileridir. ihracat yapan isletmenin mallariyla
ilgili bilgileri belirli bir Gcret karsiliginda uluslararasi pazarlarda musterilere akta-
rirlar. Maliyeti yiksektir."

Kataloglar ve Telepazarlama: Bazi igsletmeler UrUnlerini endUstriyel katologlar,
perakende satis kataloglari, ticari esya katologlariyla ve Ucretsiz telefon hatlarini
kullanarak satmaktadir. Televizyon reklamlariyla musterilerin dikkati cekilmekte,
Ucretsiz telefon hatlari dogrudan siparis verme imkani sunmaktadir.

TV Kanallari: Turizm, tatil pazarlama, ev aletlerini pazarlamada TV kanallarinin
kullaniimasi gittikge artmaktadir.

" Albaum, Strandskov, Duerr; Dowd, a.g.e., s.180.
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Elektronik Ticaret: Elektronik ticaret kisaca “Bilisim aglari (Internet gibi) Uze-
rinden yapilan tim bilgi, hizmet, para vs. gibi ekonomik degerlerin degisimi
sureci”dir. Araglari; telefon, fax, televizyon, elektronik 6deme ve para transferleri,
elektronik veri degisimi, internet olarak siralanabilir'?.

internet, igletmelerin driinlerini nihai kullaniciya ihrag etmelerinde énemli bir aragtr. in-
ternetin ihracat yapmak isteyen isletmeler igin faydalarini su sekilde siralayabiliriz'*:

1) Uluslararasi bilgi kaynaklarina ulasmayi saglayarak psikolojik engelleri or-
tadan kaldirmaktadir.

2) Elektronik para transferleri, ddemeler sayesinde faaliyet islemlerini basit-
lestirir.

3) Internete bagli herkes evrensel bir iletisim aginda, aninda ve neredeyse
sifir maliyetle iletisim kurabilmektedir."* Yirmidort saat, yedi giin erisim ve
hizmet sunulmaktadir. Disuk maliyetle pazar arastirmasi yapmayi, ulusla-
rarasi bilgi elde etmeyi saglayarak organizasyon engellerini ortadan kaldi-
rir. MUgteriler istedikleri Uriin ya da isletme bilgilerine ulagabilmektedir.

4) Musterilerle, tedarikgilerle ve distributorlerle fiziksel olarak ayni yerde bu-
lunmak gerekmeden, dogrudan baglanti kurmayi saglar. Geleneksel ara-
cilara bagimhh@i azaltmistir. internet, bireysel miisterilerin ihtiyaglarina
cevap verecek, kapsamli aramalarinda yardimci olacak yahoo, google,
amozon gibi yeni bilgi aracilarini ortaya ¢ikartmigtir.

5) Ulke pazar segimini, uluslararasi musterilerden geri bildirimi, kiiresel nis
stratejisine uyum saglayarak Urtin/pazar engellerini ortadan kaldirmakta-
dir. Isletme yéneticileri uzak Ulkelere gitmeden video konferanslar diizen-
leyebilmekte, mail ile siparig verilip alinabilmektedir.

6) internet, bilgisayar, turizm, kitap, dagitim, finansal hizmetler gibi bircok
sektdrde dlcek ekonomileri, dagitim, marka adi gibi pazara giris engellerini
ortadan kaldirmaktadir.

7) Mevcut ve yeni misteriler igin yeni mal ve hizmetler gelistiriimesini saglar.'®

2. Elektronik ticaret uluslararasi igletmecilik literatiiriinde bazi yazarlar tarafindan dor-
dincl disa agilma stratejisi olarak gortlmektedir. Dogustan kiiresel isletmelerin ortaya
cikisi, gelismeleri elektronik ticaret sayesinde olmustur.

3 Qystein Moen, Morten Gavlen, Iver Endresen, “Internationalization of Small Computer
Firms, Entry Forms and Market Selection”, European Journal of Marketing, vol 38,
no:9/10, 2004, s.1236-1251.

4 Peter Doyle, gev.Giilfidan Baris, Deger Temelli Pazarlama, MediaCat, 3. Baski, istan-
bul 2003, s.565.

S Erdener Kaynak, Ekrem Tatoglu, Veysel Kula, “An Analysis Of The Factors Affecting
The Adoption Of Electronic Commerce by SMESs”, International Marketing Review, vol
22, no 6, 2005, p. 623-640.
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internette yapilan satislarin %80’i endiistriyel alimlardir, yani igletmeler arasi
ticarettir (B2B). Tedarikgiler ve alicilar kapasitelerini web sitelerine bildirmekte
ya da B2B degisimleri yapmak istediklerini duyurmaktadirlar. General Motors,
Wall Mart, General Electric gibi buyuk isletmeler internetten alim yapmaktadir-
lar. Sirketlerden tuketicilere olan sektor (B2C) kitap satislari, online hisse senedi
satislarl gibi perakende satislari kapsamaktadir.’® Dell Bilgisayar Sirketi, 1997
yilinda bilgisayarlarini internet Gzerinden Malezya, Avustralya, Hong Kong, New
Zealand, Singapur, Taywan ve diger Asya Ulkelerine satmaya baslamistir’”. Mas-
terCard, Visa gibi kredi karti ve UPS gibi uluslararasi dagitim sirketleri uluslara-
rasi pazarlarda hizmet vermektedir. Elektronik ticaret 6zellikle kligik ve orta bi-
yukliikteki isletmeler (KOBI) igin 6nemlidir. Elektronik ticerete baslamak kolaydir,
hizli ve ucuz bilgi dagitimi olur, yeni Grtinler hakkinda hizli geri bildirim saglanir,
musteri hizmetleri gelistirilebilir, farkli pazarlara girmek icin stratejik bir aractir, te-
lefon konusmasindan ucuzdur, tedarikgiler ve musterilerle elektronik veri degisimi
kurulmasina yardimci olmaktadir.

Dogrudan ihracatin Avantajlan

inracat isletmeye uluslararasi alanda 6grenme tecriibesi vermektedir. Baslangig-
ta yabanci Ulke ve pazar hakkinda bilgisi olmayan isletme ydneticileri, ihracat
tecribesiyle bilgi ve kendilerine gliven kazanmaktadirlar.

1) ihracat drinlerin hedef Ulkede Uretilmesini ve Gretim icin yatirim yapilima-
sini gerektirmemekte ve maliyetler sadece pazarlama harcamalarindan
olusmaktadir.

2) Dogrudan ihracat ile yabanci ulke igin yapilan pazarlama plani Uzerinde daha
fazla kontrol kurulur. Dolayli ihracata goére daha yiiksek kar firsatlari sunar.®

3) Ureticinin mamul hattinin pazarlamasina yogunlagsmasini saglar. Pazar,
rekabet ve basari Uzerinde hizla geri bildirim alinir.

4) Ureticinin markasi, patenti ve dokunulmaz mallari daha iyi korunur."®

Dogrudan ihracatin Dezavantajlari

1) Dogrudan ihracatin baslangic maliyetleri yiksektir, dolayli ihracata gore
daha fazla bilgi sahibi olmay! ve risk almayi gerektirir. Diger giris stratejile-
rine gore daha dusuk bir satis geliri sunmaktadir.

6 Doyle, a.g.e., s.568.

7 Philip R.Cateora, John L.Graham, International Marketing, McGraw Hill, 1999,
s.327.

8 Cavusgil, ag.e., s.24.
% Walter, Murray, a.g.e., s.8.
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2) Tum iglemleri isletmenin takip etmesi gerektiginden deneyim ve blyuk so-
rumluluk gerektirmektedir.

3) HukUmet bazi Urinlerin ev sahibi tlkede Uretilmesini isteyebilir ya da gim-
ruk tarifeleri yukseltilebilir.

4) Tasima, nakliye giderleri fazla olabilir.

iIHRACAT ORGANIZASYONU

isletme, zamanla yeni pazarlara girmekte ve dolayl ihracattan dogrudan ihracata
gecmektedir. Temel olarak Gg¢ tur ihracat organizasyonu vardir.

1) ihracat departmani olusturmak,
2) Ayri ihracat departmani birimi olusturmak,

3) Ihracat satis subesini olusturmak.

Bu g tir organizasyon tird herhangi bir Uretici icin uygundur ve hangisinin olug-
turulaca@ Urindn yapisina, isletmenin bayudkligine, ihracat yapma zamanina,
yabanci satislardan beklenen potansiyel satis hacmine, yonetim felsefesine bag-
hdir. isletme dogrudan ihracata baslamadan énce ihracat yoneticisinin ve birkac
personelin oldugu bir ihracat departmani kurmalidir. isletmenin ihracatinin artma-
sI ayri bir ihracat departmaninin olusturulmasi ya da dis satis subeleri kurmasina
yol agmaktadir.

ihracat departmaninda satis yoneticisi vardir ve gérevi satis yapmak ya da satislari
yénetmektir. ihracat ydneticisi, organizasyonun birimleri arasinda da koordinasyo-
nu saglamalidir. Uretici kiigiikse, yeni ihracat pazarlamasina baglaniyorsa, bekle-
nen satislar kliglkse ihracat bolimu olusturulur. Satislar arttikga ise ayri bir ihracat
departmani kurulur. Dis pazarlardaki alicilarla dogrudan iliski saglanir. ihracat de-
partmaninin (lke igindeki béliimlerle ayni yerde kurulmasi ¢ok dogaldir. ihracat or-
ganizasyonu isletmenin merkezinden farkli ama uluslararasi 6nemli is merkezlerine
yakin bir yerde de olusturulabilir. Ornegin, Hollanda’da bir Ureticinin Masstricht'de
Uretim yeri varken, ihracat departmani bankalar, danismanlara yakin ¢alismasi ge-
rekliliginden dolay1 Rotterdam’da olugturulabilir. Ulke igindeki faaliyetlerden tama-
men farkl olarak ayri bir birim, sirket olarak ihracat satis subesi kurulabilir. ihracat
satis subesinin, ihracat departmanindan farki sudur: inracat satis subesi, triinleri
ana isletmeden alir ve deniz asiri Ulkelerde satar. Bunun anlami dreticinin i¢sel
transfer fiyatlama yapmasidir. Onemili farklliklari; kazanglar ve harcamalarin ilke
icindeki organizasyondan farkli olmasi, ¢esitli tlke icindeki boélumlerle ¢catisma ko-
nusu olmamasi, en uygun fabrikaya siparis verilebilmesi, ayri bir sirket oldugu igin
finansal kurumlardan ihracat amaciyla fon saglamanin daha kolay olmasi, kaynak-
lari disardan alabilmesi ve denizagiri Ulkelere satabilmesidir.
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ihracat kanalina karar vermeden énce ydneticiler bagari sartlari, kanal tirii ve
kanalda hangi aracilarin kullanilacagi konularina karar vermelidir. Basari sartlari,
aracilarin hedef Ulkede satis ve tutundurma g¢abalari, stok, dagitim sistemleri,
musteri kredisi, satis sonrasi hizmetler kurmasi gibi konulari kapsamaktadir. Ka-
nal tird isletmenin yavru isletmesi ile mi yoksa distribttor, acenta araciligi ile mi
satis yapmasi gerektigine karar vermesidir. Her ikisinin de kar katkisi, satislari,
maliyetleri, kontrol, risk faktorleri g6zéninde bulundurularak karar verilmektedir.

HiZMET iHRACATI

ihracat ve ithalat faaliyetleri iki gruba béliinmektedir. Konfeksiyon, bilgisayar, ham-
maddeler gibi somut mallarin ticareti birinci grup olup buna “mal hizmet ihracati ve
ithalati” ya da “gériinen ticaret” adi verilir. Diger grup ise bankacilik, yolculuk, muha-
sebe faaliyetleri gibi soyut mallarin yani “hizmetlerin ticaretini” kapsar ve buna “gé-
rinmez ticaret” yani “hizmet ihracati veya ithalati” adi verilir.2% Hizmet ihracati, Griine
bagl olmayan uluslararasi kazanclardir. isletme ya da birey hizmetini ihrag eder. Tu-
rizm ve tasimacilik (havayollar, otelcilik), servis basarisi (bankacllik, sigorta, kirala-
ma, anahtar teslim projeleri gibi mihendislik, yonetim sézlesmeleri) ve kaynaklarin
kullanimi (ticari marka, patent, uzmanlk kullanimi, lisans anlagmalari, franchising)
gibi farkli trlerde yapilabilir. Bir film yapim sirketinin filmlerini Amerika’dan ihrag et-
mesi ve filmlerin farkli Glkelerde gosterilmesi 6rnek verilebilir.?’

IHRACAT STRATEJiSi OLUSTURMA

ihracat stratejisi olusturma asamalari asagidaki gibidir.

1) isletmenin firsatlar ve kaynaklari incelendikten sonra ihracat potansiyeli
belirlenir. Mal ve hizmetleri igin bir pazar olup olmadigi ve sonra yabanci
musteriler icin mal, hizmet Gretme kapasitesinin yeterli olup olmadigi de-
gerlendirilir.

2) ihracat konusunda uzman danismanhgi almak: Birgok hiikiimet (ilke igin-
deki ulusal igletmelere danismalik saglamaktadir. Ayrica bankalar, hukuk-
cular, ihracat yonetim sirketleri ve ihracatla ilgili diger kuruluglardan yardim
alinabilir.

3) Pazar ya da pazarlari segme: Ticari fuarlar, reklam, makale, ticari yayin-
lar, farkli Glkelerin sanayi raporlari aracilidi ile pazarlar hakkinda ve hangi
drtnlerin daha c¢ok nerelere ihrag edildigi hakkinda bilgi elde edilebilir.

2 Ricky W.Griffin, Michael W. Pustay, International Business, Perason Prentice Hall,
2007, s.7.
21 Daniels, Radebaugh, Sullivan, a.g.e., s.10.
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4) ihracat stratejisinin olusturulmasi ve uygulanmasi: Bu agamada orta ve
uzun dénemde gergeklestiriimek istenen ihracat amaclar belirlenir, belirli
kaynaklarla farkl faaliyetleri gerceklestirmek icin belirli taktikler kullanilir.
Detayh bir ihracat plani; isi, yonetim takimini agiklayan yonetici 6zetini,
isletmenin gelisimini, kaynaklarini, pazar arastirmasini, hukuki, Gretim,
personel, finansal durum ile ilgili planlari ve belirli bir zaman programini
icermelidir (Tablo 24).

Tablo 24 a: ihracat Planinin Olugturulmasi

I. Yonetici 6zeti V. Hukuki kararlar

Anahtar elemanlarin planlanmasi Acenta-distribltor anlagmalari

isin ve hedef pazarlarin tanimlanmasi | Patent, ticari marka

Yonetim takiminin tanimlanmasi ihracat-ithalat diizenlemeleri

Finansal projeksiyonlarin 6zeti ISO 9000

Il. Igin tarihgesi VI. Uretim ve faaliyetler

isletmenin tarihcesi ihracat igin iretim yeri

Mal-hizmetin sundugu avantajlar Mevcut tesislerin kapasitesi

Ulke ici tecriibe Yayilma planlari

Yabanci pazar tecrubesi Yerel cevreye uyum igin trin degisikligi

Uretim faaliyetleri
Personelin uluslararasi tecriibesi
Sanayi yapisl, rekabet

lll. Pazar arastirmasi VII. Personel Stratejileri

Hedef Ulkeler ihracat yénetimi igin personel ihtiyaci
(Birincil, ikincil) Mevcut personelin tecribesi

Hedef Ulkelerdeki pazar kosullari Mevcut personelin egitimi

Mevcut talep Kisa ve uzun dénem ise alma

Rekabet

Ekonominin guglu zayif yénleri,

Girig engelleri

IV. Pazarlama Kararlari VIIl. Finansal Kararlar

Dagitim stratejileri Proforma tablolar ve nakit akimlari tahmini
Dolayli ihracat Anahtar varsayimlarin belirlenmesi
Dogrudan ihracat Mevcut fon kaynaklari-6zel-banka kredileri
Dokumantasyon Finans ihtiyaci

Dogrudan yatirim, stratejik igbirligi ihracatta vergiler

Fiyatlandirma Potansiyel risk

Tutundurma IX. Uygulama plani

Uriin stratejisi Belirli bir zaman programi

Kaynak: Daniels, Radebaugh, Sullivan, ag.e., s.513.
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ihracata Baglamadan Once Onem Verilen Bilgi Gesitleri

ihracat yapmak isteyen isletmeler icin dnem veriimesi gereken konu ihracat pa-
zarinin secilmesidir. Kuzeybati Amerika’da, alanlarinda tecribeli 137 ihracat is-
letmesi yoneticisinin, yabanci pazarlara ihracatla girerlerken ne tir bilginin énemli
olduguna ydnelik bir arastirma yapilmigtir. Aragtirma sonucunda ydneticilerin 6n-
celik verdikleri unsurlar sirasina gére sunlardir: Urlinleri igin pazar potansiyelinin
olmasi, tarifeler ve vergiler gibi yasal diizenlemelerin olmasi, yabanci tlkede po-
litik istikrarin olmasi (yabanci tlke hikimeti ile ana tlke hikidmetinin iliskilerinin
iyi olmasi), fiziksel dagitim, cografik ve iklim kosullari gibi altyapinin olmasi, eko-
nomik kosullar ve kulturel farkhliklar. Yoéneticilerin blyik bir blima ihracat he-
deflendiginde pazar potansiyelin olmasinin ve yasal dizenlemelerin gok dnemli
oldugunu ve kendi Ulke i¢i satis organizasyonlarini kullanmay: tercih ettiklerini
belirtmiglerdir. Pazar blyUklagu ile ilgili olarak nufus, gelir gosterge olarak ele
alinmaktadir. Pazar niteligi olarak ise Ulkenin dogal kaynaklari, cografik konum,
iklim, altyapi, kentlesme gdstergelerine dnem verilmektedir. Acentalar etkileyen
kanunlar, mulkiyet haklarinin korunmasi, yolculuk gerekleri gibi tarife ve tarife disi
engellerin énemli oldugu iizerinde durulmustur.2? ihracat pazarina yonelik bilgi
gruplari Tablo 24’de verilmistir.

Tablo 24 b: ihracat Pazarina Yénelik Bilgi Gruplarina Verilen Onem

Bilgi Grubu

Tarifeler, vergiler
Yasal Bilgi Tarife disi1 uygulamalar
Diger yasal uygulamalar

Dagitim
Altyapisal bilgi iletisim
Cografya

Kdaltarel uyum

Kltdirel bilgi Kiiltarel farklilik

Gelisme
Ekonomik Bilgi Uriin gugliligi
Tuketim

Genel talep

Pazar potansiyeli Rekabet

istikrar
Politik Bilgi Diplomatik iligkiler
i¢ politikalar

2 Van R.Wood, Kim R.Robertson, “Evaluating International Markets, The Importance of
information by industry, by country of destination and by type of export transaction”,
International Marketing review, vol 17, no 1, 2000, s.51.
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Yabanci Ulkelerde gumrik tarifelerinin olmasi ve ithalata kisitlamalarin getirilmesi
ihracatin etkinligini azaltmaktadir. Uluslararasi pazarlarda amagclarina ulasmak
isteyen isletme bu durumda lisans anlasmasi yaparak, yerel Ureticilerle Uretim
s6zlesmesi yaparak ya da yabanci Glkede dogrudan yatirim yaparak pazara gire-
bilir. Isletmenin dis pazarlardaki satisi, toplam satiglarinin % 10’unu bulur ya da
asarsa isletme yabanci Ulkede Uretimi gerceklestirme karari verebilir.

iIHRACAT FAALIYETINDE YAPILAN HATALAR

ihracat stratejisini anlamak icin, ihracatcilarin karsilastiklari dnemli problemlerin
neler oldugunun aciklanmasi gerekir. Problemler;

1) Kalifiye ihracat danismani bulmak ve uluslararasi pazarlama plani gelistir-
mede basarisiz olmak,

2) Yabanci ulkede uygun acenta, distribitér bulamamak,

3) Yoénetimin ihracata baslayabilmesi igin baslangicta yeterli finansmana sa-
hip olmamasi,

4) Kultarel tercihlere gore Urin degisikligine gidiimemesi,

5) ihracat faaliyetleriyle ilgilenecek yabanci dil bilen personele sahip olmamak,
6) Uriin igin satis sonrasi hizmet saglamada basarisiz olmak,

7) Birkag cografi bolgeye yogunlasmak yerine tim diinyadan talepler aramak,

8) Servis, garanti ile ilgili dokimanlarin yabanci dilde hazirlanmamasindan
kaynaklanmaktadir.?®

KUGUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI iSLETMELER (KOBI) VE
IHRACAT

KOBJ’lerin Dezavantajlari: Finans kuruluslarinin ve bankalarin ipotek karsiligi kre-
di vermeleri, sermaye piyasalarina girememeleri gibi nedenlerle finans kaynakla-
rinin yetersiz olmasi, blyuk igsletmeler gibi arastirma ve gelistirme kapasitelerinin
olmayisi, sinirli bir gevrede is faaliyetinde bulunmalari, is sahibi ve yoneticinin
ayni kisi olmasi, genellikle aile isletmeleri olmasi, yonetim, pazarlama, finans ko-
nularinda kararin tek basina verilmesi, egitimin disik olmasi, isglctnin kalifiye
olmamasi, potansiyel ihra¢ pazarlari konusunda bilgi sahibi olunmamasi, lojistik
problemlerin olmasidir.

2 Sefer Giimiis, “Halig'teki KOBJI'lerin ihracatlarini Artirma Olanaklari Uzerine Bir Aras-
tirma”, KOB/I'ler ve Verimlilik Kongresi, istanbul Kltir Universitesi, 7-8 Aralik 2007,
s.240.
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KOBJ’lerin Avantajlari: Bliyik isletmelere gére daha esnektirler ve llke disinda
bir firsat gérduklerinde daha kolay uyum saglayabilirler, pazar firsatlarini ¢gabuk
degerlendirebilirler, karar verme hizl olur, alicinin ihtiyaglarini karsilayacak ma-
mulleri Gretebilirler ve koordinasyonu saglayabilirler yani birebir pazarlama yapa-
bilirler, girisimcidirler ve risk alirlar.?*

Tablo 25: KOB/'lerin ihracat Tecriibesinden Elde Ettikleri
Sonuglarin Degerlendirilmesi Listesi

ihracat Pazarlar KOBI hangi pazarlarda faaliyet gdstermektedir?

Ulke diginda satilan driinlerin satis hacmi, kar katkisi ve pazar
pay! nedir?

inracat satiglarinin hacmi ve kazanglar artiyor mu?

Ulke igindeki ve yabanci rakipler kim?

ileride ihracat satislarindaki zorluklar neler olabilir?

Uretim Uretim kapasitesi nasil?

ihracat Griinlerinin dagitimi igin ne kadar zaman gerekli?
inrag edilen driinlerin ortalama ve maksimum maliyeti nedir?
Gerekli minimum siparis miktari nedir?

ihracat edilen iriinler icin tasarim cabasi var mi?

Uriinler Hangi Urtnler ihrag edilecek?

Sekil degistirilecek mi, 6zel Uretilecek mi?

Uriin yasam egrisinde hangi agsamadalar?

Uriinlerin patenti var mi? Ulke diginda patent ve ticari marka
kayith mi? Ne kadar sure gecerli?

Finansman ihracatin KOBI'nin kar ve nakit akisina katkisi nedir?
Toplam Uretim maliyeti nedir?
ihracat icin gerekli sermaye miktari nedir?

ihracat ihracat organizasyonu ve personel nasil organize edilmis?
Organizasyonu Sorumluluklari neler?

Elde Edilen inracatta yapilan hatalar neler? (iiriin, fiyat, Pazar gelistirme)
Tecribe Hangi pazarlara ve Urtinlere dncelik verilmelidir?

ihracat yeniden organize edilmeli midir?

Kaynak: Exports From Small and Medium Enterprises in Developing Countries, Internetional
Trade Cenrte UNCTAD, GATT, Geneva 1989, s.70.

Kuguk isletmelerin dezavantajlari ve avantajlari gdz 6niinde bulunduruldugun-
da ihracat yapan KOBI sayisini artirmak icin; ydnetim yeteneklerin gelistirilmesi,
ihracat pazarlari konusunda egitilmeleri ve hikimet tarafindan kaynak engelle-
ri konularinda yardim saglanmasi gerekmektedir. ihracat potansiyeli, igletmenin

2 Exports From Small and medium Enterprises in Developing Countries, Internetional
Trade Cenrte UNCTAD, GATT, Geneva 1989.



106 Kiresellesme Stirecinde Disa Agilma Stratejileri

Ulke icinde pazarlamada basarili olmasi, yeterli kaynaklara ve drlnlere sahip
olmasidir. Kuguk isletmelerin ihracat potansiyellerini belirleyen faktorler; tretim
kapasitesi, yonetim, kendi Urlin ve organizasyonunun gugli olmasi yaninda 6zel
kaynaklar, yerlesim yeri, iklim, ekonominin maliyet yapisi gibi tlkenin karsilastir-
mali Gstlnlaga, vergi politikalari, bilgi saglama ve hikimet tesvikleri, doviz kurlari
ve belirli bir ihracat pazarinda firsatlarin olmasidir. Kiiglk isletmenin Grinleri tlke
icindeki pazarda basarili ise ilke disinda da pazarlama firsati bulur. KOB/'ler
ihracatta elde ettikleri sonuglari degerlendirirken Tablo 25’'de verilen listeden ya-
rarlanabilirler.

IHRACAT SEKLINE GORE iHRACAT TURLERI
Ozelligi Olmayan ihracat

ihracatcilar, ihraci belli bir kurumun iznine veya kayda bagl ihracat listesinde yer
almayan riinleri bu sekilde ihrac ederler. ihracatci, ihracatci birliklerine onay-
lattiklari gumrik beyannamesi ile birlikte, ihracatin yapilacagr gumrik idaresine
muracaat etmektedir.

Kayda Bagh ihracat

Kayda Bagl ihracat listesi?® kapsaminda yer alan mallarin ihracatinda ihracatci-
lar, gimrik beyannamesi ile birlikte kayit icin ilgili inracatgi birliklerine miracaat
ederler. Birlikler onayladiklari gimrik beyannamelerine kayit mesruhati duserek,
gumriik idarelerine tevdi edilmek Uzere ihracatgiya verirler. inracatgi, birliklerce
kayit mesruhati disllerek onaylanmis gumrik beyannamesi ile birlikte ihracatin
yapilacagi gumrik idaresine miracaat etmektedir.

Kredili ihracat

Kredili ihracat talepleri ile ilgili miracaatlar mal cinsi, 6deme plani ve 6deme su-
resini iceren satis sdzlesmesinin asli ve Turkge tercimesi ile birlikte ihracatgi
birliklerine yapilir. Kredili ihrag suresi dayaniksiz tuketim mallarinda iki yih, diger
mallarda bes yili gegemez. Kredili ihracatta telgraf, teleks veya telefaksla s6zles-
me yapilamaz.

Konsinye ihracat

Konsinye ihracat, ihra¢ konusu malin kesin satisinin yapilmadan ithalat¢i tarafa
gonderilmesidir. Konsinye mallarin en fazla bir yil igcinde satilmasi gerekmektedir.

% http://www.kobitek.com/makale.php?id=20_kayda bagl ihracat listesi verilmistir.
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Mala iliskin talep ilgili ihracat¢i birliklerine yapilir. Konsinye ihracata izin veriime-
si halinde ihracatci birliklerince gimrik beyannamesi Uzerine konsinye ihracat
mesruhati digilerek onaylanir. gimrik beyannamelerinin doksan gin iginde
gumrik idarelerine tevdii gerekmektedir.

ithal Edilmis Mallarin ihraci

ithalat Rejimi cercevesinde ithal edilmis ve vergileri édenmis bulunan yabanci
menseli yeni veya kullaniimig mallarin ihraci 6zellik arz etmeyen ihracat kapsa-
minda yapilmaktadir.

Serbest Bolgelere Yapilacak ihracat

Serbest bélgelere yapilacak ihracat, ihracat Mevzuati hiikiimlerine tabidir.

Bagl Muamele Yoluyla Yapilacak ihracat

inrag veya ithal edilen mal, hizmet, veya teknoloji transferi bedelinin, kismen veya
tamamen mal, hizmet, teknoloji transferi veya kismen doviz ile karsilanmasidir.
Bagh muamele veya takas talepleri, yabanci firma veya firmalar ile yapilan bagli
muamele veya takas anlagsmasi ve Bagli Muamele veya Takas Bagvuru Formun-
dan alti nisha eklenmek suretiyle bir miracaat yazisi ile birlikte Gye olunan veya
bulunulan bolgedeki ihracatgi birliklerine yapilmaktadir.

Ticari Kiralama Yoluyla Yapilacak ihracat

Mallarin bir bedel karsihginda, belirli bir stre i¢in kullanilmak Gzere ihra¢ edilme-
sidir. Ticari kiralama yoluyla yapilacak ihracata iliskin talepler, yurt disindaki firma
veya kurulusla yapilan; kiralanacak malin cinsi, teknik dzellikleri, G.T.I.P."u (Giim-
rilk Tarife Istatistik Pozisyon numarasi), miktari, birim fiyati, deger tutari, kira siiresi,
kira bedeli ve bu bedelin 6denme sekil ve zamani, teslim yeri gibi bilgileri igeren
kira sdzlesmesi ile birlikte Ticari Kiralama Yoluyla Yapilacak ihracata iliskin Bagvuru
Formundan bes niisha doldurulmak suretiyle Dis Ticaret Miistesarligi'na (ihracat
Genel Mudarligu) yapiimaktadir. Ticari kiralama yoluyla yapilacak ihracatta sire
bir yildir. Bu sure, bitiminden 6nce basvurulmak kaydiyla hakh ve zorunlu neden-
lerle izni veren merci tarafindan toplam bir yila kadar uzatilabilir.2®

Bedelsiz ihracat
Karsiliginda yurda bir bedel getirmeksizin yurt disina mal génderiimesidir. Ornegin;

a) Gergek veya tuzel kisiler tarafindan goétirulen veya gonderilen hediyeler,
miktari ticari teamdallere uygun numuneler ile Reklam ve tanitim esyalari,

% www.dtm.gov.tr
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b) Daha 6nce usuline uygun olarak ihra¢ edilmis mallarin bedelsiz génde-
rilmesinin ticari orf ve adetlere uygun pargalari, fireleri ile garantili olarak
ihra¢ edilen mallarin garanti suresi icinde yenilenmesi gereken pargalari,

c) Turkiye'de calisan yabancilarin, yurt disina hane nakli suretiyle gidecek
Tark vatandaslarinin, daimi veya gegici gorevle yurt disina giden kamu
gorevlilerinin, bu durumlarinin ilgili mercilerce belgelenmesi sartiyla bera-
berlerinde gétlrecekleri, gdnderecekleri veya adlarina génderilecek esya
ve tasitlar,

d) Yurt disinda yerlesik tiizel kisiler, yabanci turistler ve yurt disinda ikamet
eden Turk vatandaslarinin beraberlerinde goéturecekleri, gonderecekleri
veya adlarina génderilecek esya ve tasitlardir.?”

iIHRACATTA ODEME YONTEMLERI

ihracatc iki dememe riski olabilecegini disinir. Bunlardan biri ithalatginin yii-
kimlUltigunu yerine getirmemesinden kaynaklanir. Digeri ise ev sahibi hikimet
tarafindan ddvize getirilen kisitlamalar nedeniyle paranin bagka bir para birimi-
ne gevrilememesinden kaynaklanir. ihracatgi sadece ithalatgiyi kontrol etmemeli
ayni zamanda ithalat¢inin para biriminin konvertibl olup olmadigini da kontrol
etmelidir. Uglincii bir risk ise déviz kurlarinda meydana gelebilecek degisiklikten
kaynaklanir. ihracatgi bu riskten kendi para biriminde belirlenen fiyata bir kota
koyarak kurtulabilir. Odememe riskinin artmasiyla uluslararasi édemelerde alter-
natif ydntemler ortaya cikmistir. Bunlar;

1) Pesin 6deme

2) Akreditifle 6deme

3) Police (6deme emri) ile 6deme

4) Acik hesap

5) Konsinye olarak 6demedir.

1) Pesin 6deme: Birbirini iyi taniyan alici ve satici arasinda yapilan, give-
ne dayanan, fazla talep géren mallarin ihracatinda kullanilan bir 6deme
seklidir. lhracatgi tarafindan en ¢ok istenen 6deme sekli olmasina ragmen
uygulamada az rastlanmaktadir. lhracatgi mallari gdndermeden, ithalatgi

pesin 6deme yaptidi igin risk ithalatgi tizerindedir. ihracatgi agisindan én
finansman saglar. Mallarin gecikmesi riski olabilir.

2) Akreditifle 6deme: Akreditif ihra¢ edilen mallarin yerine ulagsmasindan
sonra 6demenin yapilacagini goésteren en sik kullanilan, her iki tarafi da

27 T.C. Basbakanlik Dis Ticaret Miustesarligi http://www.foreigntrade.gov.tr/
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3)

4)

5)

koruyan, ddemenin yapilmasini garanti altina alan bir 6deme seklidir. ih-
racatgi ile ithalat¢l arasinda malin tlrtint, miktarini, fiyatini, déviz cinsini,
mallarin sevkini gdsteren bir satis s6zlesmesi yapilir. ithalatgi bankasindan
(amir banka) ihracatgi lehine akreditif agilmasini ve ihracatginin Glkesinde-
ki bankaya (muhabir banka) haber veriimesini ister. Ithalatginin bankasi
akreditifi muhabir bankaya iletir. Muhabir banka da ihracatciya akreditifdeki
kosullari iletir. Ihracatgi gerekli belgeleri dogru olarak kendi (muhabir) ban-
kasina sunarsa kendisine 6deme yapilir. Muhabir banka belgeleri ithalatci-
nin bankasina (amir banka) iletir ve 6demeyi tahsil eder.

Police (6deme emri) ile 6deme: ihracatcinin mallari sevk ettikten sonra
mallarin sevk edildigini gosteren belgeleri bankasina sunmasiyla ve dde-
menin kendisine yapildigi 6deme seklidir. ihracatgi belgeleri kendi banka-
sina verince banka bu belgeleri ithalatcinin bankasina génderir. ithalatci
mal bedelini yatirir ve ithalatginin bankasi bu bedeli ihracatc¢inin bankasina
gonderir ve ihracat¢inin bankasi 6demeyi yapar.

Mal Mukabili Odeme (Agik hesap): ihrag edilen mal bedelinin, malin itha-
latgi tarafindan teslim alinmasindan sonra ddemenin yapilmasidir. ithalatg
mali devraldiginda malin mulkiyeti degil zilyedligi kendisine ge¢cmektedir.
Mulkiyet devri ise belgelerin ithalat¢iya teslimi ile olmaktadir.

Konsinye édeme: ithalatgiya, komisyonculara, ihracatginin subelerine sa-
tilmak Uzere gonderilen mallarin bedellerinin satis yapildikga alinmasidir.
ihracatg! igin en riskli, ithalatgi igin ise ideal olan ve glivene dayali bir yén-
temdir.
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Bolum 4

SOZLESMEYE DAYALI
DISA ACILMA STRATEJILERI

isletmeler sdzlesme yaparak yabanci tilke pazarlarina girebilirler. Sdzlesmeli gi-
ris stratejileri; lisans anlasmalari, franchising, s6zlesmeli Gretim, yonetim anlas-
malari, anahtar teslim projelerden olugsmaktadir.

LISANS ANLASMALARI

Gindmizde gelismekte olan Ulkelerin, gelismis Ulkeler ile isbirligi yaparak tek-
noloji transfer etmelerini saglayan yéntemlerden birisi de lisans anlagmalardir.
Lisans anlagsmasi; bir isletmenin sahip oldugu Uretim sureci, teknoloji, patent,
ticari sirlar, galisma yontemleri, know-how, Urindn adini koruyan ticari marka ve
isletmenin adi gibi degerli varliklarini, belirli bir getiri ya da royalty' karsilhginda,
belirli bir bolgede, belirli bir siire icin kullanma hakkini, yabanci bir isletmeye?
tanidigi gesitli diizenlemeleri igermektedir. Ornegin; Hollandali bira Ureticisi olan
Heineken, girmek istedigi Ulke pazarlarinda bira fabrikasi agmak yerine yerel Gre-
ticilere lisans vermektedir. McGraw Hill, World Trade Press gibi yayincilar, yaban-
cl yayinevlerine kitaplarinin geviri ve basim lisansini vermektedir. Kisaca lisans,
uluslararasi pazarlara girmek isteyen bir isletme tarafindan, llke digindaki yerel
bir dreticiye lretim veya satig izninin, belirli bir bedel karsiliginda verilmesidir.

Lisans sozlesmesinde, lisans alan ve lisans veren olmak Uzere iki taraf bulun-
maktadir. Lisans veren, potansiyel yabanci kullanicilar igin kendine 6zgu bir ticari
marka, teknoloji ya da isletme adina sahip olan taraftir. Genellikle transfer edilebi-
len teknolojiye sahip blyuk isletmelerdir. Lisans alan ise teknolojiyi yapilan anlag-
ma ¢ercevesinde kullanma yetkisine sahip taraftir. Teknoloji ya da ticari markaya

' Lisans ucreti “royalty” olarak adlandirilir ve satislarin belirli bir ylizdesidir. % 3 ile % 5
arasinda deg@ismektedir.
2 Lisansiye, lisans alan.

1M1
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sahip olmayan isletmeler lisans veremez. Diger taraftan yeterli sermaye ya da
yonetim kaynaklari olmayan kuguk isletmeler lisans sdzlesmesini, pazara giris
ya da pazar gelistirme stratejisi olarak kullanabilirler. Lisans s6zlesmeleri sekt6-
rel olarak kimya, ilag, saglk, elektronik endustrilerinde ya da lastik, plastik gibi
arastirma ve gelistirmenin yogun oldugu slre¢ endustrilerinde kullaniimaktadir.
Pazar hakkinda bilgisi olmayan isletmeler riski azaltmak igcin mulkiyeti kendilerine
ait kurulus agmak yerine lisanslama ya da ortak girisim stratejisini tercih etmek-
tedirler.®

Fikri ve sinai haklari korunmasina yénelik kanunlarinin olmadigdi Ulkelere lisans
veriimemelidir. Yabanci llkede yetersiz sanayi ve mulkiyet koruma haklarinin,
rekabet kanunlarinin, hikiimet diizenlemelerinin (yerel hammadde, makine alin-
masi sarti, ithalat kotalari, ihracat dizenlemeleri), royalty 6demeleri kontrolleri-
nin, lisans geliri Uzerinde vergilerin olmasi lisanslama yapilmasini 6zendirmeyen
unsurlar olarak kabul edilmektedir. Lisans vererek pazara girmek isteyen islet-
melerin dikkat etmeleri gereken konular sunlardir: Sanayi ve mulkiyet haklarinin
korunmasi, lisans anlagmasi olusturulmasi ve surdirulmesi, uygun lisansiyenin
arastiriimasi, iletisim saglanmasi, lisansiyenin techizatinin uyumu, personelinin
egditilmesi, lisansiyenin izlenmesi, surekli pazar arastirmasi yapilmasi.

Know-how lisansinda gizli bilginin kullandiriimasi sézkonusudur ve kullanim
hakkindan dolayi royalty 6denir. Karsilikli lisans verme sozlesmeleri s6zkonusu
olabilir. Bu durumda igletmeler karsilikli olarak birbirlerinin patent ya da know-
how* "larini kullanirlar. Lisans vermek, herhangi bir sermaye yatirimini gerektir-
memektedir. Lisans alan igletme, makinalar, stoklar gibi gerekli sermaye yatirimi-
ni yapar ve Urunleri belli satis bdlgelerinde pazarlar.

Lisans veren, degerli varliklarinin kullanim hakkini bagkalarina veremez ise buna
“inhisari lisans”, baskalarina da verebilirse “basit lisans” adi verilir. Lisans ve-
ren teknik bilgi ve yardimi saglamakla yukimla iken, lisans alan bu haklari etkili
bir sekilde kullanmakla ve lisans verene bedelini 6demekle ylikimlidur. Lisansa
konu olan haklar bes tlirde olabilir:

1) Patent®*, bulus, forml, siire¢ (know-how), dizayn (sekil, goérinim).
2) Edebi, mizikle ilgili ya da beste telif hakki

3 Patrick Woodcock, Paul W. Beamish, Shige Makino, ‘Ownership Based Entry Mode
Strategies and International Performance’, Journal of International Business Studies,
Summer 1994, v25, n2, s.260.

4V Know-how, patente baglanamayan, gizli tutulan teknolojik bilgidir.

5 *Teknik alanda gergeklestirilen buluslara devlet tarafindan verilen belge olup, sahibine
bulusunu, belli bir sire ile sinirli olarak tekelci olarak kullanma hakki verir. Patent, bir
yeniligi ilk kez bulana verilir ve patentlenebilir bir bulus veya yenilik tescil edilip patent
korumasina alinmadigi strece know-how niteligi tasir. Bulus: Teknik alandaki bir prob-
leme, teknik araclarin kullanimi yoluyla getirilen teknik ¢ézimdar.
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3) Ticari marka®, sirket adi, marka adi, tasarim, ticari sir

4) Franchise, lisans, stzlesme,

5) Metotlar, programlar, prosedirler, sistemler.

Lisans Anlagmalarinin Turleri

Lisans anlasmalarinin ana gruplari; patent lisansi ve know-how lisansi olarak bi-
linmektedir. Anlasmalarin kapsamina ve taraflara getirdigi sinirlamalara goére ise
turleri lisans alanin yetki kapsami agisindan ikiye ayrilmaktadir;

1)

2)

Basit Lisans Sézlesmeleri (inhisari olmayan/non-exclusive licence): Lisans
veren, s6zlesmeye ragmen daha sonra ve gereginde ayni igerik ve ayni
kullanim alani igin bagkalarina da lisans verme hakkini kendinde sakl tu-
tar. Basit lisans borg hukuku iligkisi dogurur, lisans veren, bagkalarina da
alt lisans verebilir.

Tekelci Lisans (Inhisari / exclusive licence): Lisans veren, bu sézlesme ile
ayni konu, ayni slUre, ayni bolgede baska birine lisans vermeyecegi yu-
kimlultgu ile lisansi kullanma yetkisini lisans alana vermektedir. Bdylece
lisans alan, alaninda, belirli bir bolgede 6nemli bir rekabet Gstinligu elde
eder. Tekelci lisansin kullanimi bdlge ve sure acgisindan sinirlandirilabil-
mektedir. Tekelci lisans alan, bu s6zlesme ile basit tlirinde alt lisans verme
yetkisi elde etmektedir.

Lisans Verme Nedenleri’

1)

2)

3)

4)

Yatirimin riskli ve zor oldugu Ulkelere lisans verilerek girilebilir. Ev sahi-
bi Ulkede ithalat ya da dodrudan yabanci yatirimlar Uzerinde kisitlamalar
varsa, tagsimacilik, tarife engelleri ev sahibi Ulkeye ihracati zorlastiriyorsa
lisanslama kullanilir. Kiiresel rekabet arttigindan beri birgok isletme lisans-
lama, franchising, ortak girisim stratejilerini % 100 yatinm yapmaya tercih
etmeye baglamistir.

Yabanci pazarin kiigtik olmasi durumunda, yatirim yapmadan lisans vere-
rek girilebilir.

Lisanslama, 6zellikle sermayesi, yonetimi ve uluslararasi tecribesi ulus-
lararasi pazarlarda dogrudan yatirimla yayillmak igin yetersiz olan kiiglk
isletmelerin kullanabilecekleri bir stratejidir.

Dogrudan yabanci yatirrm yapmadan 6nce pazari test etmek ve pazar ge-
listirmek igin bir yol olarak kullanilabilir.

* Marka, bir isletmenin mal ya da hizmetlerini digerlerinden ayiran isim, terim, s6zcik,

simge (sembol), tasarim (dizayn), isaret, sekil, renk veya bunlarin gasitli bilesenleridir.

Robock, Simmonds, a.g.e., s.471.
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5) Teknolojinin dedisme hizi, lisans veren tarafin teknolojik tstiinltgunu koru-
yacak sekilde yeterince hizliysa kullanilabilir.

6) Uriin ya da sireg olgunlastiginda, eski ya da standardize hale geldigi za-
man lisanslama ile verilebilir.?

1971°de Washington’in Seattle kentinde kurulan Starbucks, 1987’de Howard Sc-
hulz tarafindan satin alinmis ve ayni yil Chicago ve Kanada Vancouver’de yeni
kafeler agilmistir. Starbucks 1996 yilinda Japonya ve Singapur pazarlarina ortak
girisim ile girilmistir. Daha sonra 1998’de ingiltere ve 2001 yilinda isvigre ile Kita
Avrupasr’na girilmistir. Bu Ulkelerde lisans anlagmasi yapilmis, risk ve belirsizlik
azaltiimistir. Amerika, ingiltere, Avustralya ve Tayland’daki Starbuckslarin sahi-
bi ana isletme iken, diger tum isletmeler lisans yetkisi ile calismaktadir. Lisans
almak isteyen adaylar; yayinlanmis bilgi kaynaklarindan, lisans anlagmalari ile
ilgili dergilerden, ticari magazinlerden, teknoloji transferi danismanlarindan, ticari
fuarlardan, ticaret ve sanayiyi gelistirmek amaciyla faaliyet gésteren kurumlardan
arastirilabilir.

1971 yili ile 1981 yili arasinda yapilan onbes ¢alismanin sonuglari 6zetlenmistir.
Ulke ile ilgili faktérlere bakildiginda, gevresel kisitlama ve politik risk oldugunda
lisans anlagmalarinin tercih edildigi gérilmektedir. Arastirma ve gelistirmeyi yo-
Jun yapan igletmeler yeni gelistirdikleri teknolojileri igsellestirmeyi isterler. ilag,
kimya gibi sanayilerde lisanslama yaygin kullanilan, karsilkli teknoloji degistirme
seklidir (Tablo 26).

Lisans Verenin Avantajlari

Lisanslamanin, lisans veren acgisindan avantajlari sunlardir:
1) Teknoloji Gzerinden gelir saglanir.

2) isletmeler yabanci llkelerde patent ve ticari markalarini koruyarak ya-
banci pazara girmek isteyebilirler. Lisanslama, ithalat engelleri ve kotalar
olmadan hedef pazarlara girmeyi saglayan bir giris stratejisidir. Politik ve
ekonomik riski lisans alan Ustlenir.

3) Lisans veren, hizla ve dislik bir sermayeyle yabanci pazarlara girme im-
kani bulur. Lisans alan, Uretim ve pazarlamay! finanse etmektedir. Yerel
bilgi lisans alan tarafindan saglandigi igin pazar bilgisini gerektirmemekte-
dir. Tesis kurma, stoklama maliyetleri azaltilmis olur. Yatirimin geri donusu
sermaye harcamasi gerekmeden hizli olur. Kaynak tasarrufu saglanmis
olur.

8 Root, a.g.e., s.124.
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Tablo 26: Lisanslamanin Strateji Olarak Tercih Edilme Nedenleri

STRATEJIK KONSEPT

KOSULLAR

iSLETME SEVIYESINDE
Lisans Verenin Buyukltgu

Arastirma Yogunlugu
Yardimcli, destek is yaratma
Farkhlastirma ve Grin hatti orga-

nizasyonu

Lisans alanin bagimlihiginin
sUrekliligi

Lisans verenin finansmani, yonetsel ya da pazarla-
ma uzmanhgi ¢ok azdir

Lisans veren firmanin teknolojisi tstlindur.

Royalty geliri yetersiz olsa bile, lisans alan yardimci
is yaratmis olur.

Ozellikle blylk, farkhlasmis isletmelerde bélim
dikkati gerekli Grlinlere odaklandiginda, Grtin/iilke
matriksi merkezi incelemede lisanlama ile pazara
girme ihmal edilebildigini géstermektedir.

Lisans anlasmasi olmadan, teknik ilerlemeler igin
sadece ticari marka, gerekli bilesenlerle lisans ala-
nin bagimhhg etkili bir sekilde strdirilemez.

SANAYIi/URUN SEVIYESINDE

Uriin hayat egrisi standardizas-
yonu

Yuksek teknolojik satis geliri

Teknoloji degisiminin taklidi

Uriin siireg teknolojileri

Uriin pazarinda artan rekabet, yakin teknoloji, model
degisikligi

Degisiklik cok hizlidir, teknoloji cabuk eski hale
gelmektedir, dnemli rekabette az bir korkuyla dizayn
ya da patent transfer edilebilir.

Lisanslama teknoloji, pazar haklarini, yiksek ar-ge,
pazar gelistirme maliyetlerini ve farkhlastirilmig
Urlnleri elde etmek icin degerli bir aractir.(ilag,
kimya, elektrik)

Temel Urun teknolojileri lisanslanmasa bile yedek,
yardimci stiregleri lisanslama firsatlari vardir. (gelik,
aliminyum sanayinde)

ULKE SEVIYESINDE

Dogrudan yabanci yatinmlar
konusunda c¢evresel sinirlamalar

ithalat sinirlamalari

Hukumet duzenlemeleri belirli sektdrlerde dogrudan
yabanci yatinmlari kisitlayabilir. Politik risk varsa,
Pazar belirsizse ya da dogrudan yatirim igin ¢ok k-
cukse, lisans verenin pazarlama yetenekleri yoksa
tercih edilmektedir.

Mamuliin tagsima maliyetleri yliksek ise, tarife ya da
tarife disi engeller varsa lisanslama tercih edilmek-
tedir.

Kaynak: Root, a.g.e., s.123.
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9

4)

Uretici, fiziksel Grini géndermek yerine, ithalat kisitlamalarina konu olma-
yan dokunulmaz varliklarini ve hizmetini génderir. Ureticiler, lisans verme
stratejisini hedef pazara ihracatta tarife ve kotalar konuldugunda ihracat
yapmanin imkansiz hale geldigi ya da yogun rekabetten dolay! ihracatin
karl olmadigi zamanlarda kullanmislardir. Dogrudan yabanci yatirimin hi-
kiimet tarafindan tesvik edilmedigi, gimruk tarifelerinin, ya da politik riskin
oldugu Ulke pazarlarina lisans vererek girilebilir. Ornegin, savas sonrasinda
Japonya’da hikimet teknolojiyi elde etmek icin lilkede dogrudan yabanci
yatinmlarin yapilmasi yerine lisans anlasmalarinin kullaniimasini tercih et-
migstir. 1950 ile 1964 yillari arasinda 3200 lisans elde edilmistir. Hindistan’da
da benzer sekilde lisans anlagsmalarina énem verilmigtir. Yabanci Yatirm
MudUrligi’'ne goére yabanci sermayenin 6nemli sektérlerde sermayeye ka-
tilim paylari %15’den en fazla %40’a yukseltilmistir. Bu gibi yabanci serma-
yeye kisitlamalarin oldugu kapal Glke pazarlarina girmede lisans anlagsma-
lari tercih edilen 6nemli bir stratejidir. Lisans veren taraf, hedef tlkede fizik-
sel varliga sahip olmadigindan kamulastirma gibi politik risk unsurlarindan
etkilenmeyecektir. Ortak girisim, dogrudan yabanci yatinmlara gére daha
az risklidir. Politik risk, lisanslamada dogrudan yatirrma gére daha azdir.
Bir¢ok Ulkenin hikimeti teknolojiyi elde edebilmek i¢in dogrudan yabanci
yatinnm yerine lisanslamayi tercih etmektedir. Milliyetgci politikalarin daha az
tepkisi ¢cekilmektedir. Lisanslamada, lisans veren isletme hedef lilkede ken-
di fiziksel varliklarina sahip olmadigindan dolayi kamulastirmadan muaftir.
En kotii ihtimal, Uretici isletmenin lisans gelirini kaybetmesidir. ihrag edile-
meyen, nihai Urliinl hizmet olan isletmeler igin sube agmak yerine lisansla-
ma ya da franchising cazip bir giris stratejisidir.

Lisanslama diger giris stratejilerinden daha esnektir ve diger giris sekil-
leriyle birlestirilebilir. Lisans anlasmasi zaman iginde ortak girisim ya da
diger is diizenlemeleri haline dénlsturilebilir. Hedef Glkenin para biriminin
surekli deger kaybetmesi ihracatginin lisanslamaya dénmesine neden ol-
maktadir.®

Bazi Urlinlerin hedef pazara nakliyesi glic oldugundan, lisanslama yiksek
tasima maliyetlerini ortadan kaldirmaktadir.

Markanin lisansla verilmesi, reklamin maliyetsiz olmasini saglanmak-
tadir.

Lisans alanin yaptigi gelistirmelerden, iyilestirmelerden yararlanma imka-
ni bulunmaktadir.

Markanin, logonun taklit edilmesi énlenmektedir. Ornegin, Xingbake adli
kahve zinciri, Cin’de Starbucks’in Cince kargiligini ve benzer logoyu kul-
landid1 icin Starbucks’a 62 bin dolar 6demeye mahkum edilmistir."®

Root, age, s.86.

© www.sayginpatent.com/markahaber.asp
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Lisans Verenin Dezavantajlari

1) Lisans veren isletmenin, lisansiyeyi dikkatli segmesine ragmen hedef (l-
kede pazarlama plan ve programi Uzerindeki kontrolli kaybetmesi, lisan-
siyenin pazar basarisina bagl kalmasi s6z konusu olabilir. Lisans verenin
adi ve bolgesi patent ile korunsa bile kalite, pazarlama ve diger faaliyetler
Uzerinde kontroliin kaybedilmesi riski bulunmaktadir.

2) Ihracatta gelirde dalgalanmalar olurken, lisanslamada belirli bir siire ro-
yalty geliri elde edilmektedir. Lisans verenin gelirleri ihracat ve dogrudan
yatinimla karsilastinildiginda daha duslktir ve lisans anlasmasi sure ile si-
nirlidir. Ayrica royalty oranlari genellikle dnceden planlanmig lisans anlas-
masl, sanayi uygulamalari, rekabet ve Ulkedeki hikimet diizenlemeleriyle
sinirhdir. Ginimuzde royalty oranlari genellikle %5 dir.

3) Lisanslamada politik risk disik olmakla birlikte, lisans alan igletme ileri-
de diinya pazarlarinda rakip duruma gelebileceginden dolay: ticari risk
yiiksektir. Ureticiler bu riski sézlesme sonrasinda lisansin kullaniimamasi
sartl getirerek ya da kendi Ulkelerinde lisans alanin satislarini kisitlayarak
minimize etmeye calisirlar. Bu ¢abalar ana Ulke hikimeti ya da haksiz re-
kabeti dnleyici dizenlemelerle yasaklanabilir. Yabanci bir isletmeye lisans
vermeden Once, isletme gelecekte rakip yaratabilecegdini dikkate almalidir.
Uriinlin lisans verenin adindan baska bir isim altinda satilabilmesi riski var-
dir, glvenilir ve uygun bir ortak bulmak zordur.

4) Lisans vererek uluslararasi pazara girme stratejisi, Ureticilerin ileride yati-
rimci olarak dikkatlice yeni bir pazari test etmeleri ya da arastirmalari igin
kullanilabilir. Lisans veren lisansini verdigi Grtinler igin anlasma slresince
alternatif bir giris stratejisi ile uluslararasi pazarlara giremez.

5) Farkl Ulkelerde bulunan lisans alanlarin koordinasyonunu saglamak zordur.

Lisans Alanin Avantajlari

1) Yeni bir Grtin, marka gelistirmeye gére maliyeti diisUktir. Lisans veren is-
letmenin marka degerinden faydalanilir.

2) Daha kisa sitirede mamul Uretilmis olur, mamul gelistirme sireci ile vakit
kaybedilmez ve bdylece rakiplerin piyasaya girmesi engellenir.

3) Mamuliin marka adindan dolayi satis potansiyeli, belirli bir satis garantisi
bulunmaktadir.

4) Pazarlama, arastirma gelistirme faaliyetlerinde lisans verenin destegi sag-
lanir.
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Lisans Alanin Dezavantajlari

Lisan alan yeni bir alanda know how kazanirken, diger taraftan ylksek Uretim
maliyetleri, lisans slresi sonunda buylUk yatirimlar yapmasina ragmen utrindn
Uretim hakkini kaybetme ile kargilasabilmektedir.™

Lisans Vermede Temel Konular

Uluslararasi lisans anlagsmalari genellikle birbirine benzemektedir. Lisans anlasmasi
sartlari detayli olarak yasal bir s6zlesme ile belirtimekte ve su konular yer almaktadir.

1
2

Anlagsmanin sinirlari

Ucretin belirlenmesi

)
)
3) Haklarin, imtiyazlarin ve sinirlamalarin belirtiimesi
4)

Sozlesme siresi.

1) Anlagmanin Sinirlari: Lisans veren ve lisans alan, anlasmada hangi hak ve
imtiyazlara sahip olacaklarini belirtmelidir. Heineken, Pepsi-Cola ile Hollanda’da
kolal igecek Uretmek Uzere lisans anlasmasi yaparak anlagsmistir. Anlagsmaya
gore Pepsi Cola, Heineken’a formili ve konsantre surup tedarikini saglamali,
Heineken da karbonatli su ekleyerek, Hollanda’da paketleme ve dagitimi yapma-
lidir. Pepsi Sirketi, baska bir isletme ile Hollanda’da lisans anlagsmasi yapamaz.
Heineken da Hollanda disinda Pepsi’'nin formilind kullanamaz.

2) Ucretin belirlenmesi: Lisans veren miimkiin oldugunca fazla gelir elde etmek
isterken, lisans alan az 6deme yapmak ister. Lisans alan, hedef pazarda lisans
Ucretini 6dedikten sonra kendisine kér kalmasina dikkat etmelidir.

3) Haklarin, imtiyazlarin ve sinirlamalarin belirtilmesi: Lisans anlagsmasinda
taraflarin haklari, imtiyazlari, sinirlamalar belirtiimelidir. Ornegin lisans alan, kar
marjini artirmak i¢in disik maliyette ama dusuk kalitede malzeme kullanirsa li-
sans verenin imaji zedelenecektir. Anlasma; teknoloji transferi, tretim slireci ve
calisma yontemlerini icerirse ve lisans alan bunlari baska bir isletmeye kullanma-
sI igin verirse lisans veren zarar gorir. Ya da lisans alan daha az royalty 6demek
icin satiglarini disik gdsterebilir. TUm bu gibi nedenlerle lisans alanin 6zgurlugu
lisans anlagsmasinda sinirlandirilmaktadir. Uyusmazliklarin ne sekilde ¢ozilebile-
ceg@i anlagsmada belirtiimektedir.

4) Sozlesme siiresi: Lisans veren, lisans anlasmasini yabanci pazar hakkinda
disik maliyetle ve dustk riskle bilgi elde etmek icin kisa donemli bir strateji olarak

" Julie Spencer, Principles of International Marketing, Blackwell Business, First Pub-
lished, Oxford, 1994, s.128.
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gérebilir. Uriiniin satislari iyi olursa anlasma siresi bittiginde pazara tek basina
girme karari alabilir. Bu nedenle lisans veren kisa sureli anlasma yapmayi ister.
Anlagsma stresi ¢ok kisa olursa lisans alan taraf, tiketici arastirmasi, dagitim agi,
Uretim tesisleri konularinda yatinm yapmak istemez. Lisans veren, hedef Ulkeyi
belirledikten sonra lisanslamanin uygun strateji olup olmadigi kararini vermelidir.
Bir sonraki sekilde bu siireg aciklanmistir. isletme ev sahibi (ilkede daha énce li-
sans anlagsmasi yapmamis ise, tUlkede ekonomik ve politik olarak ithalat ya da tam
sahiplige izin verilip verilmedigi arastiriimali, tim stratejiler ve hedef lisansiyeler de-
gerlendirilerek karar verilmelidir. Lisans alacak tarafin pazar gicu, finansal durumu,
sohreti, pazarlama ve yonetim uzmanligi, dretim kapasitesi onemlidir (Sekil 10).

Sekil 10: Lisans Anlagsmasini Planlama ve Yonetme

isletme, ev sahibi dlkeden Hayir (lkenin ekonomisi ve politikas:
At et — ithalat ya da tam sshiplige izin
yapmis mi? vEryor mu?
Ewet
Ewet
ihracat, dogrudan
Teknolajinin Ulkedeki degeri yatirim stra. arastir

Hayir

Tahmin edilen kath,
teknolojiden elde edilecek

kar Deferlendirdiktzn
l. =sonre lisans anlasmas
. vep
Teknoloji veren isletme icin
makul pay yada kar tshmini L 4
ﬁ Alternatif ucret sekillerini dis un
Toplam istenen kazang Toplam istenen kazang
‘l’ 3. Lisans Ocreti, noy alty
A\ b. Malzemeler yerel
Ev sahibi Glkede; P islermeden alinirsa kazanc
. Yerel igletmenin s2m
1. Royaly oram G i is
2. Anlasmasiresi i
3. Toplam, teknik Gcret T
4. Yabanci sshiplik pan
5. Diger kurallar
Hayir
Ewet
Gorusmelere basla,

Anlasmay imzala
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Lisanslama ile ihracatin Karsilastiriimasi

Her iki stratejide dlsuk baslangi¢ maliyetlerini gerektirse bile, lisans anlagmalari
iyi bir 6grenme tecriibesi sunmamaktadir. Bunun nedeni ise lisans alan Uzerinde
kontroliin olmasidir. Lisans alanin gelecekte rakip olmasindan g¢ekinilebilmekte-
dir. ihracat ise yabanci pazarlar hakkinda bilgi ve 6grenme imkani sunmaktadir.
Lisans anlagsmasi, ihracatin tersine ithalat kisitlamalari ve tasima maliyetleri ol-
madan yabanci pazara girme imkani vermektedir. Yabanci Ulkeye fiziksel Urln
yerine dokunulmaz mallar ve teknoloji transfer edilmektedir.

FRANCHISING

Franchising, taninmig, kendi alanlarinda basarili olmus, kaliteli Griin ya da hizmet
Ureten isletmelerin Urlin ya da hizmetlerinin Ulke icinde ya da Ulke disinda ana is-
letmeyle tutarli olarak, ayni gérinimdeki magazalarda dretilmesini, dagitilmasini
ve belirli standartlar icinde kullandiriimasini saglayan bir pazarlama ve dagitim
yontemidir. Basaril bir isletmenin bagimsiz bir isletmeye ya da kisiye basarih ol-
masini saglayan kendi sistemini kullanma hakkini verdigi bir lisans seklidir. Fran-
chising, franchisor ve franchisee denilen hukuken birbirinden bagimsiz iki taraf
arasinda so6zlesme ile yapilmaktadir. Franchisor, taninmis Griin ya da hizmetin,
isletme sisteminin sahibidir. Franchisee ise franchise verenin ticari markasini,
hizmet markasini, know-how’unu, isletme sistemini, basarili olmasini saglayan is
yontemlerini kullanma hak ve zorunlulugunu Ustlenen bagimsiz bir girisimcidir.

Kendi isini kurmak mi? Franchise almak mi? iste bu iki soruya yanit vermeden
once franchising sisteminin taraflar agisindan avantajli ve dezavantajli yonlerinin
bilinmesi gerekmektedir. Oncelikle franchising, franchise almak isteyen igin ken-
di isini kurmaktan kaynaklanabilecek riskleri azaltmakta, franchise verenin ise
¢ok kisa sturede, yatinm harcamasi yapmadan uluslararasi pazarlara girmesine
imkan vermektedir. Giris stratejisi olarak franchising’in kullaniimasi hizla artmak-
tadir. 1967 yilinda uluslararasi faaliyetlerine baslayan bir isletme bu sistem ile 65
Ulkede faaliyet gostermektedir ve 4000’in tzerinde uluslararasi satis birimi bulun-
maktadir. Uluslararasilasma teorileri daha ¢ok isletmelerin ihracat kararlarindan,
dogrudan yabanci sermaye yatirimi yapmalarina kadar olan gesitli stratejiler Gze-
rine odaklanmaktadir. Geleneksel olarak isletmeler bu suregte yabanci pazarlar-
da ve kdilturel uzaklik olan uzak Ulkelerde islerini yurlterek tecribe kazandik¢a
kaynak taahhatlerini artirmaktadir. Farkli is uygulamalarini anlamak, isletmelere
guven vermektedir.

Franchising, franchisor’in bagimsiz bir girisimci ya da isletmeci olan franchisee’ye
Urtnlerini dagitmasi ya da franchisor’in sistemine gore isi ylriitmesi igin lisans
verdigi, taraflar arasinda surekli bir iligkinin kuruldugu dikey butiinlesmenin s6z-
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lesmeli seklidir. Franchisor bu dagitim sistemiyle franchisee’ler tUzerinde dikey
kontrol saglar. Kullandigi dikey kontrol araci ise taraflari baglayiciligi olan s6zles-
medir."? Franchise veren karsi tarafa sadece dokunulmaz varliklarinin kullanim
hakkini vermez. Ayrica surekli bir sekilde satis promosyonu, egitim yardimi sunar.
Ulusal Franchising Dernegi (UFRAD)'In tanimina goére franchising; “Ana firmanin
Uretim veya hizmet alaninda denenmis ve basarili olmus ticari ve hizmet marka-
sini, Urtnlerin dagitim ya da hizmeti sunma hakkini belirli stire, sart ve sinirlama-
larla yasal ve finansal agidan tamamen badimsiz olan bir diger tarafa verdigi bir
pazarlama ve dagditim ydntemidir. Diger bir anlatimla franchising sistemi mal ya
da hizmetlerin Ureticilerden tiketicilere etkin bir sekilde ulastiriimasini saglayan
bir dikey pazarlama sistemidir. Franchise veren standart trlin paketini, sistemini,
yonetim ve organizasyona iligkin bilgi ve destegini, egitimi franchise alana sun-
makta; franchise alan ise sermaye, yerel pazar bilgisi ve idari konularda kisisel
katilimini ortaya koymaktadir. Ozellikle perakendecilik sektdriinde diinyada bu
sistemi uygulayan igletmelerin sayisi hizla artmaktadir. UFRAD’a gdére; yapilan
arastirmalarda ABD’de oniki kisiden birisi kendi isini kurmak isterken, bu rakam
Finlandiya’'da yuz kigide bir kisi, Alimanya’da ise kirkbeste bir olarak agiklanmak-
tadir. Turkiye'de iki kisiden biri kendi isini kurmak istemektedir. Franchising gibi
isbirligi yaparak ¢alisma modeli ¢ok yaygin degildir. Bu sistem 06zellikle marka
olmasini basarmis, istikrarli satiglari olan igletmeler igin ¢ok uygun olan bir sis-
temdir. Ana firma, trGin veya hizmetle ilgili bilgi, teknoloji, isletme ydnetimi, orga-
nizasyon ve pazarlama konularinda franchise alana egitim ve uzmanlik yardimi
saglar ve buna karsilik franchise alan, yillik satiglarin belirli bir yizdesini ve diger
belirli Gcretleri ana firmaya dder, ana firmanin standartlarini aynen koruyarak fa-
aliyetlerini strdirir.” Sistemin basarisi mal veya hizmetin markasi ve adinin,
kalite standardinin her franchise biriminde ayni olmasina baglidir. Franchising
cok farkli is alanlarinda bir pazarlama ve dagitim yontemi olarak kullaniimakta-
dir. Bunlari gida, tekstil, konfeksiyon, mobilya, mutfak, banyo, bilgisayar, biro
malzemeleri, ingaat malzemesi, spor, egitim, emlakgilik, temizlik, araba yikama
ve bakimi, kiralama, otopark hizmetleri, otel ve motel isletmeciligi, baski, fotoko-
pi, zayiflama, kozmetik, kuru temizleme, otomobil kamyon kiralamasi, drugstore,
lokantalar, fast food, gamasirhane, tamir bakim hizmetleri, alet edavat, eglence
ve turizm, guvenlik sistemleri, saglik hizmetleri, bah¢ivanlik gibi isler olarak sira-
layabiliriz.

Franchising ile ilgili yapilan arastirmalara gére ise uluslararasi pazarlara girmek
isteyen isletmeler bu stratejiyi;

1) Sinirli kaynaklar,

2) Yonetsel verimlilik,

2 Ross D.Petty, “Legal Development”, Journal of Public Policy&Marketing, cilt:14, sayi:1,
Spring 1995, s.149.
3 Ulusal Franchising Dernegi Semineri-4, istanbul, 23 Mart 1996, s.10.
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3) Risk yonetimi yaklagimlari nedenleriyle kullanmaktadir.

Bu yaklasimlardan ilkine gore baslangic Ucreti franchise alandan saglandigin-
dan, franchise veren isletme yatirrm harcamasi yapmadan farkh Ulke pazarina
girebilmektedir. ikinci yaklagima gore isletmelerin kendi kurulusunu agip yonetici
atamasindansa, franchise vermesi, isletmenin sahibi oldugundan franchise alani
daha fazla motive etmekte, franchise verilen birimler daha verimli galismaktadir.
Teknolojik ilerlemeler uzaktaki franchise alanlarin kontrollini, tedarik, finansman
gibi konularda bilginin aktariimasini kolaylastirmistir. Ugiincli yaklagimda ise
franchising sistemi sayesinde cografik uzaklhk ve kulturel farkhliklardan dolayi
olusabilecek riskler azaltiimaktadir. Ornegin hotel endiistrisi yiiksek yatirimlari
gerektirmektedir. Franchising ise ¢ok sayida birime sahip olmanin riskini azalt-
maktadir. Bazi hotel igletmeleri bu gibi riskleri azaltmak i¢in ydnetim anlasma-
larini da kullanabilmektedir. Franchise veren, fiziksel tesislere énemli yatirimlar
yapmamakta sadece yonetim uzmanhgi ve kalite kontroll saglamaktadir.™ Fran-
chising konusunda literatiir, cografik uzakhgin oldugu tlke pazarlarina girmek
igin franchising’in tercih edildigini géstermektedir. isletme kendi birimini agtiginda
hiakimet, cografik, kulttrel, dil farkliliklarindan dolayi ¢alisanlari izleme maliyeti
daha yliksek olmaktadir. Cok sayida hizmet isletmesi yabanci Ulke pazarlarina
girerken bu stratejiyi kullanmaktadir.®®

Franchise isine sifirdan baslanildidi, yeni bir is fikrini gelistiren girisimcinin bunu
dogrudan franchise vererek yaydidi uygulamada pek goérulmektedir. Franchisor
isletme sistemini, franchise agini olusturmadan 6nce bir slire boyunca ve en
azindan bir 6rnek isletmede basariyla ylritmis olmalidir.'® Franchise vermek is-
teyen firmanin bayUklIGgu, arin ¢esidi, hizmeti sunus sekli, rekabet glict, finansal
gucu, yonetim yetenedi, aracilara sagladigi hizmetler, pazarlama tecribesi, kisa-
ca firmanin gelismislik diizeyi 6nemliyken, franchise kararinin verilmesinde isin
franchise edilebilecek bir is olup olmadigi, franchisor ve franchisee’nin 6zellikleri,
isin pilot satis noktalarinda test edilmesi 6nemlidir.

Franchisingde kendi alaninda taninmig ve basarili olmus ana isletmenin ulusla-
rarasi standartlari sirdarilir. Sadece ana isletme kabul ettidi takdirde pazarlama
karmasi yerel kosullara uyumlastirilabilir. Franchising’in amaci karsilikli gtiven
ve surekli bir isbirligi iliskisi icinde her iki tarafin birbirinden yararlanmasini sag-
lamaktir. Ornegin, italya asilli Benetton’un farkli iilkelerde franchisee’leri vardir.
Benetton kiyafetleri italya da (retirken, franchise alanlar pazar bilgisini ana orga-

4 Karin Fladmoe-Lindquist, “International Franchising: Capabilities and Development”,
Journal of Business Venturing, vol 11, 1996, p. 422.

5 Scott A.Shane, “Why Franchise Companies Expand Overseas”, Journal of Business
Venturing vol 11, 1996, p.74.

16 UFRAD Bililteni, 1996, Yonlendirici ilkeler.
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nizasyona network bilgisayar agiyla iletirler ve bulunduklari pazarda yerel reklam,
satig promosyonlari yaparlar.'” Franchise alan, franchise verenin adi ve markasi
altinda is yapar ve belirli politikalari, prosedurleri takip eder. Franchise alan, ta-
ninmis marka adi, faaliyet yontemleri, isin 6grenilmesi igin verilen egitim, kisaca
yeni bir igletme birimi agabilmek icin franchise verene isin basinda baslangig Uc-
reti ddemektedir. Ayrica franchise alan, franchise verenin surekli verdigi hizmet-
ler, promosyon, stok kontrolli, malzeme tedariki, yonetsel yardim ve tavsiyeleri
icin satislarinin belirli bir yiizdesini royalty olarak 6édemektedir.'®

Franchising’in Geligimi

A.B.D’de endustriyel devrimle birlikte teknoloji ilerlemis, tasimacilik ve iletisim
araclari geliserek kiitle tiretimi olusmustur. imalatcilar, triinlerinin bélgesel pazar-
lara dagitiminin basarilarinda ana faktér olacagini anlamislardir. Otomobil ima-
latcilari, Ulke ¢capinda bir dagitim agi olusturmak igin gerekli sermaye miktarinin
¢cok fazla olmasi ve merkezi denetimin zorlugu nedeniyle bolgesel isletmelere
dagitim hakkini vermiglerdir. Franchise dagitim agini kullandiklarinda bu serma-
yeyi kendilerinin saglamalarina gerek kalmamis, franchise alanlar, (satici firma-
lar), franchise veren firmalarin (otomobil imalatgilari) maliyetlerini distrmuslerdir.
Franchise alan, sadece kendisine verilen belirli bir bolgede satis yapma hakki
ile ayni modeli satan diger satigcilarin rekabetinden korunmustur. imalatgilar,
belirli bir bélgede sinirli sayida bulunan franchise alanlarin fazla miktarda satis
yapabilmelerini bir anlamda garanti etmiglerdir. Bira imalat¢ilarinda oldugu gibi
otomobil imalatgilarida franchise alanlarin sadece kendi Urtnlerini satmalarini is-
temiglerdir. Ayrica franchisee’lerin herbirinin yeterli yatinmda bulunmasini, satis
sonrasl hizmet sunmasini, sirketin imajini, imalat¢inin standartlarini strdirme-
sini ve gelistirmesini beklemislerdir. Otomobil imalat¢ilari, kendi agtiklar satis
birimlerinde de tim bunlari elde edebilirler ama franchising, gerekli sermayenin
imalat¢idan c¢ok satici firmalar tarafindan saglanmasini saglar. Otomobil sekto-
rindeki ilk franchisee 1898’de buharli otomobil satan William E. Metzger’'dir. Pe-
rakende birimlerini agmak igin sermayeye ihtiyaci olan General Motors Sirketi,
imal edilen otomobillerin satiginin yapilmasi ve satis sonrasi hizmetin sunulmasi
icin ilk basaril franchise sistemini 1898'de kurarak badimsiz kisilere franchisee
olma hakkini vermistir." Franchise dagitim yéntemini kullanan ikinci 6nemli sek-
tor alkolstiz icecek siseleme endustrisidir. 1899’larda alkolsiiz icecek imalatgilari,

7 Lee D. Dahringer, Hans Muhlbacker, International Marketing, Addison Wesley Pub-
lishing Company, NewYork, 1991, s.315.

8 Arthur H. Kuriloff; John M.Hephill, How To Start Your Own Business And Succeed,
McGraw Hill Company, 1981, s.230.

® Dogan Y. Ayhan, “Isletmelerarasi Bir Birlesme Bigimi; Franchising(Imtiyaz) Sistemi ve
Onemi”, H.U.Dergisi, cilt.2, sayi:3, 1984, s.108.
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nihai driiniin en uygun dagitim yéntemini bulmaya calismislardir. Ana firmanin,
yuksek oranda su iceren icecekleri merkezde imal ederek, uzaktaki bolgelere
dagitimini yapmasi ekonomik olmadigindan, ana firma, bdlgesel siseleme tesis-
leri bularak giinimizde de kullanilan lisans s6zlesmeleri yapmistir. Ana firmada
imal edilen konsantre, yapilan s6zlesmeler ile bolgesel siseleme tesislerine veri-
lir. Franchisee’ler konsantre surubu 6l¢isiine gore sulandirarak nihai trin haline
getirirler ve siseleyerek satisini yaparlar. Franchisee’ler, depozitli siseleri kulla-
narak, Urintn dagitiminin ekonomik olmasini, franchisor ise uzaktaki bdlgelere
daha az maliyetle dagitim yapilmasini saglar. Giinimuzde oldukga taninmis olan
Coca-Cola, Pepsi-Cola, 7-up gibi alkolstiz icecek firmalari Grtinlerinin dagitimlari-
ni franchising yontemiyle gerceklestirmektedir.

Franchise dagitim yénteminin kullanildigi Gglinct 6énemli sektér petrol endistri-
sidir. Otomobil satis ve dagitimlarinin hizla artmasiyla, benzin ve yag Urtnlerine
olan talep artmistir. Petrol sirketleri 1930’larda yasanan petrol krizi sonucu ken-
dilerine ait petrol ofislerinde merkezden bdlgesel rekabet fiyatlari belirleyeme-
miglerdir. Bagimsiz petrol ofislerinin fiyat kirmalari sonucunda rekabet glgleri ve
karliliklari azalan petrol girketleri, bolgesel yatirimcilarla franchise sézlesmeleri
yapmislar ve petrol ofislerini yatirimcilara kiralamiglardir. Bélgesel franchisee’ler
kosullara gore fiyati belirlerlerken, petrol sirketleri de kira geliri elde etmisler ve
imajlarini yeniden kuvvetlendirerek, petrol satislarini arttirmiglardir.2

1950’li yillarda Ray Kroc ve Mc Donalds kardegler biraraya gelerek fast food sek-
toriinde tamamen benzersiz olan hizli ve etkili bir sistem gelistirmislerdir. Kulla-
nilan malzemelerin kalitesinin iyi, sunulan hizmetin hizli olmasina énem vererek,
gelistirdikleri sistemin adini ve nasil olmasi gerektigini 6greten yéntemleri kullan-
ma hakkini franchise vererek satmaya baslamislardir. Geleneksel franchising’den
farkli olarak, igletme sistemi franchising’i gida sektdrinde ilk olarak Mc Donalds
ile gelismistir. 1960’larin sonlarinda 50 restoran, franchise sistemini dogru uygu-
lamadiklari igin iki yil icinde basarisiz olmustur. Bunun nedenleri, franchisee’lere
yeterli egitim verilmemesi, yer se¢iminin kétl yapilmasi ve franchisor’in yonetim
destegi saglamamasidir. 1963’lerde diinyada baslayan ekonomik kriz ve 1974
resesyonu ABD’de gelismekte olan franchisingi olumsuz etkilemistir. Yizden faz-
la franchisor 1970’de iflas etmistir ve binlerce franchise alani pesinde surtkle-
mistir.2' 1975’te ekonomik krizin kalkmasiyla franchising ekonomik gelismelerle
yeniden 6nem kazanmaya baslamistir. Franchise satislarinin diizenlenmesi igin
gegcici kanunlar yapilmistir. Franchising dagitim yonteminin, ilk gelistigi yillarda
acentelik, bayilik ve tek saticilik s6zlesmesi ile hemen hemen ayni anlamlarda

20 John Stanworth, Brian Smith, Franchising, Basarili Markalar ve Siz, Epsilon yayinci-
lik, 1995, s.13.

2t John E.Kinch, John P.Hayes, Franchising: The inside Story, first publishing, Trimark
Publishing Company, Wilmington, 1986, s.30.
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kullaniimigtir. Benzin istasyonlarinin, otobis firmalarinin, buzdolabi imalatgila-
rinin belirli sartlar ve sinirlamalarla bayilikler vermeleri franchising’in geleneksel
olarak kullanildigi dénemin érneklerindendir ve hala ginimuzde bayilik sistem-
leri adiyla kullaniimaktadir. Bayilik sistemi tam olarak franchising’i anlatmaz.??
Bazi kaynaklarda bayilik sistemi, franchising’in bir tirl olarak gegmekle birlik-
te franchisingin bayilik olarak cevrilemeyecedi, daha gelismis bir sistem oldugu
gorusindeyiz. 1991’de ABD’de toplam franchise satislarinin %69.4’G otomobil,
benzin ve alkolsuz igcecek satislariyla gergeklestirilmistir. Amerika’da otomobil ve
kamyon satislari 1991’de toplam perakende satislarinin %65.7’ sidir. Bu Ug¢ sek-
torin kullanildigi franchise sisteminin ve Amerikan, ingiliz ekonomisinde franchi-
se perakende satislarinin payi hala 6nemlidir. 23

Avrupa Franchise Federasyonu’na gore finansal kriz franchise firmalari igin firsat
olarak gorilmektedir. Bircok Ulkede issizligin artmasiyla kigik birikim sahiple-
ri, franchise alarak girisimcilige yonelebilmektedir. Diger taraftan franchise alan
isletmelerden zarara ugradiklari gerekgesiyle anlasmayi bozan igletmelerde bu-
lunmaktadir. Blyuk alisveris merkezlerinde yerlesen isletmeciler tiketicilerin alim
glcu dustiginden ¢ok fazla is yapamamakta ve kira giderlerini 6deyemeyecek
duruma gelerek sikinti yasayabilmektedir.

Franchising Turleri

Franchising anlasmalarinin gesitli ttrleri bulunmaktadir. Bunlar;

Uriin ve Marka Franchise

Uriin ve marka franchise; franchise alanin, ureticinin adi ve markasi altinda Griin-
lerini sattigi, Uretici ile satici arasinda kurulan bagimsiz bir satis iliskisidir. Pazar-
lanan Urtnler franchise veren firma tarafindan uretilmeltedir. Franchise alan, ana
firmanin markasi disinda Urlin satamaz ve kendisi de Uretimde bulunuyorsa Urettigdi
urlnlerde Ureticinin markasini kullanamaz. 18. y.y da Alman bira Ureticilerinin kendi
markalarindaki biralari satmalari i¢in birahanelerle yaptiklari sézlesmeler, Singer
Dikis Makinalari Sirketinin makinalarin satisi icin bayilerle yaptigi s6zlesmeler, yet-
kili lastik, bilgisayar, televizyon saticilar triin ve marka franchisingine érnek verile-
bilir. Bolgesel olarak Ulkede belirli yerlerde franchising ile satis hakkinin verilmesi
esasinda bugunki sistemin temelini olusturmaktadir. 1950’lerden sonra franchi-
sing, hemen her sektérde kullaniimaya baslanmistir. Ginimuzde bu dagitim sekli
otomobil satiglari (Fiat, Ford, Tofas gibi), benzin istasyonlari (Shell firmasi ile Shell

2 Ercan Gegez, “Dagitim Kanallarinda Bayilik Sistemi ve Sistemin isleyisi”, Pazarlama
Dunyasi, yil:7, say1:38, (Mart-Nisan 1993), s.29. _

2 Cagatay Uniisan, An Emprical Examination of Vertical Quasi- Integration in Tur-
kish Automobile Distribution, first published, Konya, 1993, s.76.
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bayileri arasindaki s6zlesme gibi) ve alkolsiiz icecek siseleme tesislerinde (Coca-
Cola, 7-up gibi) bayilik adi altinda oldukga yaygin olarak kullanilmaktadir. Uriin ve
marka franchise bazi kaynaklarda “geleneksel” ya da “ilk jenerasyon franchising”
olarak tanimlanmis, bayilik ve distriibitorlik geleneksel ya da ilk jenerasyon fran-
chising bashgi altinda gruplandiriimistir. Uriin ve marka franchisinginde franchise
alan, igletmesi faaliyete gectikten sonra franchise verene royalty 6demez.?. iglet-
me Sistemi Franchising giinimuizde daha sik kullaniimaktadir.

isletme Sistemi Franchising

Bagimsiz iki firma olan franchise veren ile franchise alan arasindaki ise girig sekli-
ni, ana firmanin pazarlama stratejisi ve planini, standartlarina uymayi, kalite kon-
troliin ve surekli iki yonlu iletisimi iceren bir satis iliskisidir. Ana firma, franchise
alana ticari markasini, isin nasil yuratilecegdi konusunda kendi pazarlama stra-
tejisi ve planini, egitim, standardizasyon, yer segiminde tavsiye, yerlesim yerinin
dizayni, muhasebe sistemi, kalite kontrol, mobilya ve renk duzeninin nasil olmasi
gerektigini verilmektedir. Karsiliginda franchise alanin g¢alisma saatlerine, fiyat
politikasina, tedarik kaynaklarina, hizmet kalitesine énem vermesini ister. Yilla-
ra dayanan tecribelerinden yararlanarak bildiklerini franchise alan yatirimcilarla
paylasir. Franchise alanin igletmesinin dekorasyonunun, personel kiyafetlerinin,
mal ve hizmet kalitesinin ana firmayla ayni olmasini ister. igletme sistemini koru-
mak i¢in franchise alanin faaliyetlerini kontrol eder. Franchising’in bu kadar gelis-
mesinin nedenlerinden birisi de hizmet sektérinin dneminin artmis olmasidir.

Donustiurme Franchising

Doénusturme franchising, franchisinge konu olan igle ayni sektérde calisan, va-
rolan bagimsiz bir isin franchise birimine dénusturilerek ana firmanin markasi
ve adi altinda yurdttulmesidir. Ana firma bagimsiz, kendi isi olan isadamini kendi
kurallar altinda galismaya ikna ederek, franchise sistemine katar ve bdylece is
franchising sistemine donusturilir. Ana firma tecriibeli bir isadaminin faaliyette
bulunduklari alani iyi tanimalarindan kaynaklanan uzmanhgini, sermayesini ka-
zanirken, girisimci Unld bir isim ve igletme sistemiyle reklam, satin alma, aras-
tirma ve gelistirme gibi avantajlar kazanir. Bagimsiz olarak kendilerine ait satis
birimlerinde islerini yuraten tecribeli kigilerin islerini donustirerek franchise alan
olarak galismak istemelerinin nedenleri, ortak satin almanin ekonomik olmasi,
yaygin bir ticari isim adi altinda reklamin yapilmasi, distk maliyetlerle hizmet-
lerin saglanmasidir.?® Girigimci isini donustiiriirse ana firmanin standartlarina, ve

2 Louis W.Stern, Adel El Ansary, Anne T. Coughlan, Marketing Channels, Prentice Hall,
New Jersey, 1996, S.252.

% Groselli, a.g.e., s.279.
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uygulama prosedurlerine uygun olarak isi yuratmeyi kabul eder ve belirli Gcretler
6der. Donustirme franchise alanlar, daha 6nceden ayni alanda is tecribesine
sahip olduklarindan, franchise verenin kontrollne kargi koyabilirler. Bagimsiz bir
isletme olarak faaliyette bulunan fakat satislarinda diists gézlenen igletmeler igin
dénlstirme franchising uygun bir ydntemdir. Ana firma ile franchise anlagmasi
yapan bu tir isletmeler franchise alan olarak ana firmanin sagladigi hizmetlerden
yararlanabilirler.2® DénUstlirme franchising’in diger bir sekli; sirketlerin franchise
almak isteyenleri bularak kendi satis birimlerini franchise birimine donistirmele-
ridir. Franchise verenlerin kendilerine ait satis birimlerini franchise edilmis birim-
lere gevirmeleri orani giinimiizde hizla artmaktadir. isini bayilikten franchising
sistemine donUstlren bir dagitim zincirinde ortak marka veya igletme adinin kul-
lanilmasi, franchise alana egitim verilmesi, bilgi aktariimasi gerekmektedir.

Ulke ici ve Ulkeler Arasi Franchising

Ulke iginde yapilan franchise anlagmalari sehirler arasinda, bolgeler arasinda
yapilmaktadir. Her iki tarafta llke icinde bulundugundan elde edilen gelirler tlke
icinde kalmaktadir. Bir firma franchise vererek farkli blylime stratejileri izleyebilir.
Oncelikle lilke iginde bir sehirde franchise vererek diger sehirlere, sonra Ulke di-
sinda benzer Ulkelere yayilabilir. Bu strateji zincirleme cografik stratejidir. Ulkeler
arasl franchising ise franchise veren ve alan taraflarin farkh tlkelerde olmasidir.

Master Franchise

Ana firma, kendi Ulkesi disinda bulunan girisimciye dogrudan franchise verebi-
lecegi gibi, bir Gglincl taraf araciligi ile dolayli olarakta franchise verebilir. Boyle
bir durumda master franchise gtindeme gelir. Ana firma kendi lGlkesinde veya ya-
banci lGlkede bulunan bir girisimciyle master franchise anlasmasi yapar ve belirli
bir bélgede kendi adina franchise verme hakkini girisimciye verir. Ana firmanin
sdzlesme yaptigi franchise alan bu girisimciye “Master Franchisee”, bu 6zel uy-
gulamaya da “Master Franchise” denir. Master franchisee,

- Kendi ulkesinde ya da ulkesindeki genis bir bolgede, ana firma gibi franc-
hise verme hakkina sahip olur,

- Kendi ulkesindeki girisimcilere franchise vererek her alt franchisee’den ro-
yalty ve baslangi¢ Ucreti alir ve ana firmaya bu bedellerin bir kismini (yak-
lasik 1/4’Gn0) verir.

- Ana firma gibi kendi alt franchisee’lerine egitim ve destek saglar ve ana
firma tarafindan belirlenen kalite standartlarina her alt franchisee’nin kendi
bdlgesinde uymasindan sorumlu olur.

% Ejder Ayanoglu, “Franchising ve Turkiye'dekiUygulamasi”, Vergi Diinyasi, sayi:176,
Nisan 1996, s.81.
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- Master franchisee, yabanci bir tlkede bulunan ana firmadan transfer ettigi
know-how’u franchise verdigi diger isletmelere aktarir. Herhangi bir firma
franchise vererek uluslararasi pazarlara yayllmaya karar vermeden once
kendi Ulkesinde isletmenin faaliyetlerini, diger rakip sirketlerle karsilastir-
mali, ne durumda oldugunu gézden gecirmelidir. Franchise verenin hakim
oldugu pazardaki durumu, dinyanin bagka bir yerinde gereken uzmanhgi
saglayabilme yeterliligi, master franchise verebilmesi igin dnemlidir.?’ islet-
me sistemi franchisingini kendi Ulkelerinde basariyla uygulayan firmalar,
standardize edilmis paketleriyle uluslararasi alana yayilmak igin éncelikle
kendi pazarlarina en yakin ve benzer olan pazarlari secerler ve Urln, fi-
yat, yerlesim dulzeni, promosyon gibi pazarlama karmalarinda kiguk du-
zeltmeler yaparlar. Yapilan bir arastirmaya gore franchise alanlarin % 65’i
arun, yerlesim, fiyat, promosyon gibi pazarlama stratejilerinde degisiklik
yapmazken, geriye kalan 35'i sadece belirli degisiklikler yapmistir. Ayni
arastirmada franchise verenlerin % 61’inin Amerika disinda yayiimadan
once 5 yil franchising tecriibesine sahip olduklari bulunmustur.?2¢ ABD’de
pazarin doymasi sonucu ABD’li firmalar global pazarlar aramaya baslamis
ve az gelismis Ulkelerin pazarlarina yonelmislerdir.

Master franchise vermenin avantajlarini asagidaki gibi siralanabilir:

27
28
29

1) Franchise vermek isteyen bir firma hikimet dizenlemelerinin kisitlamalar
getirdigi, politik ve ekonomik riskin blyuk oldugu pazarlara master franchi-
se vererek girme imkani saglar.

2) Master franchisee, kendi bolgesindeki pazar hakkinda ana firmadan daha
fazla pazar bilgisine sahiptir. Ana firmanin hedef Ulkedeki yonetim yukuinu
azaltir, franchise verdigi alt franchisee’lerinden daha ¢ok tecriibeli ve bilgili
olan master franchisee, ana firmanin isini kolaylastirir.

3) Ana firma yayilmak igin yeterli kaynaga sahip degilse, master franchisee
ile yabanci bir Ulkenin pazarina girme firsati bulur.

Master franchise’in dezavantajlari ise sunlardir:

1) Ana firmanin gelirlerinin daha az olmasi,

2) Ana firmanin amaglarina uygun master franchisee’yi bulup egitmenin zor
olmasi,

3) Master franchisee Uzerindeki kontrollin kaybedilebilmesi, gevsek standart-
larin uygulanabilmesi,

4) Master franchisee’nin isi tam olarak 6grendikten sonra franchise’l birakma-
siI gibi risklerin stzkonusu olmasidir.2®

Friedlander, a.g.e., s.77.

Hoffman, Preble, a.g.e., s.39.
Hamilton, a.g.e., S.8002.
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Franchising’in Franchise Alan A¢isindan Avantajlari

Basarili olmus bir isletme sisteminin elde edilmesi saglanmaktadir. Ana firmayi
adindan, markasindan, isaret, logo, renkler ya da yerlesim dizeninden taniyan
musteriler Glke disindaki bir franchise biriminde sunulan mal ya da hizmetin ana
firma ile tutarl olacagina guvenirler ve franchise alan firmayi tercih ederler.

is basarisizliklarinin % 90’indan fazlasi yetersiz yonetimden kaynaklanmaktadir.
Bunun farkinda olan isletmeler, franchise verdikleri kisilere birimlerini agmadan
once ve daha sonra yOnetsel egitim programlari verirler ve bdylelikle is tecribe-
sizligi 6nlenir. Franchise veren, franchise alana malzeme tedarik eder, muhase-
be, genel ydnetim, pazarlama konularinda destek ve egitim verir.

Yeni bir is kurmaya gore daha az nakit gerektirmektedir.

Standardize edilmis bir reklam pazarlama programi sunulmaktadir. Franchise
alan, bolgesel ve llke ¢apinda yapilan reklamlarin ve tutundurmanin her ikisin-
den de yararlanir.

Franchise alan, masraf yapmadan ve zaman kaybetmeden ana isletmenin sir-
durdigu arastirma ve gelistirmelerden yararlanmakta, gincel gelismelere ayak
uydurmaktadir.

Franchise veren blylk miktarlarda malzeme satin aldigindan, franchise alan
miktar indirimlerinden yararlanma imkani bulmaktadir.

Franchise alan, kendi bélgesinde baskalarinin faaliyette bulunmalarini engelle-
yen kanuni maddelerin s6zlesmede bulunmasiyla, diger franchise alanlarin reka-
betine karsi korunmaktadir.

Sistemde yer alan diger franchise alanlarin tecribelerinden yararlanma imkani
bulunmaktadir, boylelikle risk ve isletmecilik sorunlari azaltiimaktadir.

Franchising’in Franchise Veren Agisindan Avantajlari

Yabanci Ulke pazarlarina girmek igin gerekli sermaye kaynagi, bu sistemde fran-
chise alan tarafindan saglanmis olmaktadir. Aydinlatma, havalandirma, 1sitma,
bina, ingaat gibi genel giderleri, personel, kira ve idare giderleri, pazarlama mali-
yetleri azaltilmaktadir. Franchise alan, sisteme giris Ucreti ddeyerek ve yillik sa-
tiglar Gzerinden belli bir yizdeyi ana firmaya vererek gerekli yatirnm sermayesini
saglanmaktadir. Bdylece ana firma, franchise alan yatirrmcidan aldigi sermayeyi
kendi isini gelistirmek icin kullanmakta ve marka adi, isletme sistemi kisa suirede
yabanci Ulkede yayilmis olmaktadir.®® Mamul veya hizmetlerinin daha genis bir
alanda pazarlanmasi saglanmaktadir.

30 Tony Morden, Business Strategy and Planning, Text and Cases, McGraw Hill Book
Company, London, 1993, s.168.
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Franchise veren, franchise alana yetki devrettiginden ¢ok fazla yénetim problemle-
riyle kargilasmaz ve gunlik faaliyetlere midahale etmez. Kendi ilgi alanlarina gére
franchise alarak isin basina geldiklerinden ve hukuken bagimsiz olduklarindan do-
layr motive edilmis franchisee’ler yoneticiye gore daha istekli galismaktadir.

Kotalar, hikimet duzenlemeleri, vergiler gibi engellerin oldugu Ulkelerin pazar-
larina girmede tercih edilen bir ydntemdir ve politik risk azaltilir. isletme, master
franchise vererek yabanci bir pazara daha kolay girebilir.

Franchise veren, dizenli gelir elde etmektedir (royalty geliri). S6zlesmeye konu-
labilen belirli girdilerin kendisinden veya kendi belirledigi G¢lincu kisilerden alin-
masi sartina gore geliri daha fazla olabilir.

Franchise alan isletmeler, Grlin veya hizmetler taklit edilmeden énce satis yaptik-
larindan taklit énlenmis olmaktadir.®!

Franchising’in Franchise Alan Agisindan Dezavantajlari
Franchising sistemine katilmak i¢in 6denmesi gereken baslangig maliyetleri ylksektir.

Her franchise biriminde sunulan mamul veya hizmette standardizasyonun ve tu-
tarliligin saglanmasi geregi, franchise verenin belirledigi yerlerden tedarik saglan-
maktadir. Franchise alan, kendi bélgesel tedarikgisinden daha ucuza satin alabi-
lecegi malzemeleri ana firmanin belirledigi yerlerden satin almak zorundadir.

Franchise alan, sisteme giris Ucretinden baska surekli olarak, aylk satislarin be-
lirli bir yizdesini yani royalty bedelini (% 1-% 11) ana firmaya 6demek zorundadir.
Bir slire sonra bu 6demeler rahatsiz edici olabilmektedir.

Franchise alan hukuken bagimsiz bir isletme olsa bile, ana firma tarafindan su-
rekli denetlenerek kontrol edilmektedir. Franchise sézlesmesine gore birgok pro-
sedurd takip etmesi gereken franchise alanin bagimsizliginin bir kismini kaybet-
mektedir. TUm Urtdn ¢esitlerinin yapilisi, franchise zincirindeki her isletmede ayni
olmak zorunda oldugundan, franchise alan ana isletmeden izin almadan higbir
degisiklik yapamamaktadir.

Sozlesmenin uzun ve karmasik olmasi franchise alanin sézlesmeyi tam olarak
anlamasini zorlastirmaktadir. S6zlesmelerde bosluklarin olmasi halinde sistem
franchise verenin lehine igleyebilir. Ornegin, sézlesmede franchise alan igin bolge
korumasi ilkesi yer almazsa, franchise veren franchise alanin iginin yakinlarinda
bir yerde yeni bir franchise verebilmektedir.

Franchise alanlardan herhangi birinin, ana igletmenin sonradan itibar kaybetme-
si, franchise alanin isini kotu etkiler ve musterilerini kaybetmesine neden olur.

31 Osman Bilge, “Franchising ve Hizmet Sektorii”, Diinya, (9 Eylil 1994).
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Franchise alan yeterli egitim verilmemesi, egitilmis personel bulamama gibi zor-
luklarla karsilasabilir.

Franchising’in Franchise Veren A¢isindan Dezavantajlari

Franchise alan, duzenli olarak satis bildirimi yapmayip, zamaninda royalty 6de-
meyebilir. Kar paylasiimaktadir.

Yasal bosuklarin oldugu Ulkelerde kontroliin kaybedilmesi riski s6z konusu olabilir.

Franchise alanin yanlis secilmesi standartlarin bozulmasina ve musteriye karsi
zayif bir imajin yaratiimasina neden olarak ana firmanin itibarini zedeler. Stan-
dartlara uyulmama sorunu ortaya gikabilir.

Rakip yaratilmasi riski vardir. Franchise alanin sézlesme bittikten sonra be-
lirli bir stre, ayni sektérde faaliyet gostermeyecegi sarti sdzlesmede belir-
tilmelidir.

Franchise anlagmalarinin suresinin hikimet tarafindan kisitlanmasi riski vardir.
Ozellikle yabanci Ulkeye Uriini ihrag edemediginde ya da Uretici olarak yatirim
yapmak istemediginde isletme, Uretim surecini franchise alana franchising s6z-
lesmesi ile verebilir. Uretimi sermaye yatirimini gerektiren, teknik ve yonetsel ye-
tenekleri gerektiren fiziksel Grlnlerin imalatinda ve reklam, muhasebe, bankaci-
lik, sigorta, yonetim danismanhgi gibi hizmet Griinlerinde franchising kullanilabilir.
Yabanci bir pazara nifuz etmek isteyen isletme, riski disik oldugundan dolayi
franchising stratejisini segebilir. Pazarda tecribe kazandiktan sonra ise isini or-
tak girisim ya da dogrudan yatirima dénusturebilir. Tabi bu dénusum eger hedef
pazarda daha fazla kar elde edilecekse olmaktadir. Franchise veren 85 Ameri-
kan firmasi Uzerinde yapilan bir arastirmaya gére %68’inin yabanci franchisee,
%15’inin yerel yatirimcilarla olusturulmus ortak girisim ve %17’sinin franchise ve-
renin kendi dogrudan yatirimi oldugu belirlenmistir.

Franchise Verenin Yikiimlulikleri

1- Franchise alan, franchise verenin basarili olmus isletme sisteminin imajina
sahip olmak icin s6zlesme yapar. Musterilerin géziinde ana firma ile fran-
chise verdigi zincir igletmelerin imajinin ayni olmasi igin ana firma, marka,
isletme adi, mal veya hizmeti tanitici isaretlerini, Gretim, pazarlama ve is-
letme ile ilgili sirlarini kisaca isletme sistemini franchise alana kullandir-
malidir. Taninmis bir marka adi hi¢ bilinmeyen bir isme goére daha yiksek
satiglar saglar.

%2 Donald W.Hackett, The International Expansion os US Franchise Systems: Status
and Strategies, International of Business Studies, Spring 1976, p.69.
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2-

Franchise veren, franchise alana danigsmanlik, egitim, uzmanlik yardimi
saglamali ve desteklemelidir. Ayrica, franchise alani ve personelini egi-
terek franchise biriminin kurulmasi agsamasinda (dizayni, dekorasyon ve
donanimi) ve sonrasinda pazar arastirmasi yapmakla, mali, teknik yardim,
isletme ve yonetim yardimi yapmakla, reklam ve promosyonlarda franchi-
se alanin igletmesine yer vermekle ylikimlidir.®

Ana firma, franchise alana belirli bir bdlgede faaliyette bulunma hakki verir
ve bu bolge icerisinde baska biriyle franchise anlagsmasi yapamaz. Ana
firmanin franchise alanin bélgesinde ve diger franchise alanlarin boélgele-
rinde faaliyet gostermeyecegi, boélge korunmasi sézlesmede hikimlerle
belirtiimelidir.

Franchise Verenin Haklari

Franchise alanin uygulamasini denetleme,

Franchise alanin muhasebe kayitlarini inceleme

Franchise alanin is yerini kontrol etme,

Belirli ddbnemlerde franchisee’den raporlar ve bilgiler talep etmek,

Franchise alana s6zlesme siresince ve s6zlesme sona erdikten sonra be-
lirli bir sUre icin rekabet yasagi getirme,

Franchise verene ait know-how ve ticari sirlarin sakli tutulmasi zorunlulugu

Franchise konusu olan marka, isim, know-how ve diger belirleyici maddi

ve gayrimaddi haklarin sahibi olmak veya bunlari bagkalarina kullandirma
hakkini verebilmek i¢in malikin lisans ve onayina sahip olmak,

Franchise alana egitim hizmetleri ve s6zlesmenin slresince teknik veya
ticari yardim hizmetlerinde bulunmak, surekli destek vermek.

Franchise Alanin Yiikiimliliikleri

1- Franchise alan, s6zlesmede belirtilen belirli bir satis hacmine ulasmali-

dir. Franchise veren, belirli bir satis hacmine ulasmak igin gerekli gay-
reti géstermeyen franchise alana ifa davasi agarak s6zlesmede karar-
lastirilan belirli miktardaki malin kendisinden veya belirledigi G¢lncu bir
kisiden satin alinmasini ve bedelinin 6denmesini isteyebilir. Ya da soz-
lesmeyi iptal edebilir. Bununla birlikte franchise alan, mal ve hizmetlerin
satisini, kendi adina ve hesabina destekler ama strimu artirma borcu
altina girmez.

3 “|s Fikirleri, Franchising Ozel Ek”, Diinya, Mart 1997, s.3.
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Franchise alan, kendisine sunulan sistemi kullanarak Uretim, pazarlama,
isletme sistemindeki fikri ve sinai degerlerden, know-how’dan yararlanma-
hdir. Elde ettigi ticari sirlari saklamali, franchise verenin markasini kendi
bélgesinde kullanmaya calisanlar olursa bunu haber vermelidir. Sistemin
ozelligini stirdirmesi agisindan bu 6nemlidir.3*

Franchise alan, sistemin icerdigi ve ana firmanin sézlesmede belirttigi
sartlara uymalidir. Urlinlerin ve hizmetin basarili standart kalitesini str-
dirmelidir. Franchise veren sistemi korumak amaciyla franchise alanin
bu yukimlige uyup uymadigini denetler. Franchise alan ve personeli
franchise verenin sagladidi egitim programlarina, kurslara katiimalidir.
Bu egitimler sinifta ve uygulamal olarak birka¢ ginden birka¢ haftaya
surebilir.

Franchise alan, franchise verenin sistemini kullanmasi ve sagladigi des-
tekten yararlanmasi karsiliginda belirli bir Gcret 6demekle yikimltdir. Bu
Ucretler ise baglamak icin 6denen bir baslangig Ucreti ve genellikle yillik
brit satislar Gzerinden 6denen belirli bir ylizdedir. Ayrica franchise alanin
teminat gdsterme, is yerini sigorta ettirme gibi borglari vardir.

Franchise alan s6zlesme devam ettigi sirece ve sdzlesme bittikten sonra
belirli bir stire franchise veren firma ile rekabet etmeme yikimluligi al-
tindadir. S6zlesme suresince franchise alan ana firmanin GrinG diginda
benzer Urlnleri satamaz ve benzer bir sistem kurarak taklit edemez. Diger
franchise alanlarin bolgelerine girerek rekabet edemez. Sozlesme stire-
since franchisee, franchisor’in Griini disinda benzer Urlinleri satamaz ve
benzer bir sistem kurarak taklit edemez. Rekabet yasagi, 1994’te yurirl-
de giren Kartel Kanunuyla rekabeti kisitlayan birtakim hikumleri yasakla-
mistir

Franchise veren igletmeler tizerinde yapilan bir arastirmaya gore; franchise veren
isletmelerin %97’si tim franchise alanlara ayni standart franchise sézlesmesini
teklif etmigtir. %44’G s6zlesmeyi ya kabul etmelerini ya da s6zlesme yapmama-
larini 6nermigtir. Arastirma sonucunda franchise alanlarin, franchise sézlesme-
lerinin ayni1 olmasini tercih ettikleri ve franchise alanlardan istenen franchise ve
royalty Ucretlerinin, franchise birimini olusturma maliyetlerine ve pazarda olusan
talebe gore degistigi gortimuistir.®

34

35

Dov lzraeli, Franchising and The Total Distribution System, first published, Western

Printing, London, 1972., S.33.
Francine Lafontaine, Patrick J.Kufmann, “The Evolution Of Ownership Patterns In
Franchise Systems”, Journal Of Retailing, Vol: 70, Number: 2, Summer 1994, S.109.
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Franchise Alanin Haklar

- Franchise alan taraf, bu sisteme girmeden énce malin piyasada taninmis
bir markaya sahip olmasini, denenmis ve basarili olmus olmasina, yakin
bdlgede baska birine franchise veriimemesine dikkat etmelidir. Franchise
alanin haklarr;

- Franchise verenin sahip oldugu know-how’i ve buna bagl ticari sirlari kul-
lanma,

- Markayi kullanma,
- Belirli bir boélgede satis hakkina sahip olma,
- Franchise verenden sirekli destek ve hizmet almadir.

Franchising Organizasyonu ve Franchise Edilebilen isin Ozellikleri

Franchise veren yabanci bir lUlkeye dogrudan franchise almak isteyen girigsim-
cilerle anlagsma yaparak ya da master franchise vererek girebilir. Alt franchise
alanlar master franchise’a royalty éder. Mc Donalds Japonya pazarina uzaktan
faaliyetleri kontrol etmek zor ve maliyetli olacagindan master franchise ile gir-
migtir. Franchise verenin markasi yerel halk tarafindan yeterince taninmiyorsa,
yatirim yapmasi zor olur. insanlar bildikleri, tanidiklari, kalite garantisi misterileri
¢eken franchise birimine yatirrm yapmak ister. Bunun disinda franchise veren
agisindan uygun tedarikgileri bulmak zor ve pahali olabilir. Ornegin McDonalds
Tayland’da tedarik konusunda patates Uretimini gelistirmek icin ciftcilere yardim
etmigtir. Franchising’de mamul ve hizmet standardizasyonu, promosyonun tani-
nirhid1 ve maliyet kontroli dnemlidir. Bu bagari faktdrlerinin transfer edilmesi zor-
dur. Ev sahibi tlkenin farkl kosullari diizenleme yapmay! gerektirebilir. Ornegin
Japonya’da McDonalds'’in telafuz edilmesi zor oldugundan “MaKudonaldo” denil-
mektedir. Alimanya’da biraya, Turkiye’de ayrana talep oldugundan bu mamullerin
satislari yapilmaktadir. McDonalds’'in 1930’lardan glinimize kadar basarisini
surdurmesinde etkili olan igletme sistemini olusturan Ray Kroc’a gére bu baga-
rida; “Birinci derecede isi yurlUtecek olan isletmeciler (franchise alanlar), ikinci
derecede kaliteli malzeme saglayacak tedarikgiler ve en son ana sirket dnemlidir.
Oncelikle franchise alan kazanmalidir ki ana firma kazansin.”%

Franchise edilecek isin bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu 6zellikler
sunlardir:®

1- Buyuklik ve Dayaniklilik: is gelecekte bagariyi diisiindirecek kadar uzun
suredir islerlikte mi? Cazip bir yatirim olarak iyi bir gelir seviyesine ulastira-
cak kadar buyuk mu?

% John F.Love, Altin Kemer Efsanesi McDonalds, Cev. Seckin Selvi Cilizoglu, Rota
Yayin Dagitim, 1989, S.101.

%7 Donald Boroian, Petrick Boroian, “The Franchise Advantage: Make It Work For
You!” Chicago A Prism Crativ Grop Ltd. Publications, USA, 1992, s.78.
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2- Verimlilik: Para getirici bir is mi?, Strekli mi?

3- Ogrenilebilirlik: Franchise alanlar, franchise verenin yaptigi gibi basarili
olan ydntemi yani isi basariya goétirecek olan ydntemi égrenebilirler mi?

4- Sistematize Edilebilirlik: ise ait glinliik islemler analiz edilip miiracaat el
kitabinda tanimlanabilir mi? Franchise alanlar bunlari uygulamadan ayni
sonucu olabilir mi?

5- Pazarlanabilirlik: is etkin bir sekilde yayilabilir ve franchise almak isteyen-
lere satilabilir mi?

6- Transfer Edilebilirlik: Ulke iginde ve (ilke disinda herhangi bir farkli Pazar
ortamina uyum saglanabilir mi?

7- Orjinallik: Uriinln rakiplerinden farkli olmasini saglayan 6zellikleri var mi?

8- Bltcelenebilirlik: Franchise alan baslangigtaki yatirrmini yaptiktan ve ro-
yalty 6dedikten sonra yeterli kar elde edebilir mi? Franchise veren igin ve-
rimli olan bir isin franchise alan iginde verimli olacagi her zaman soylene-
mez. Bunun igin franchise alan kiralama, dekorasyon, makine ve ekipman
vb. baslangi¢ yatirrmindan sonra kar elde edebiliyor mu dikkat etmelidir.

9- Isin franchise olarak daha énceden verilmis ve basarili olmus olmasi:

Her blylk ve kapsamli is franchise edilemeyecedi gibi, kiiclik olmasina ragmen
bazi islerde franchise edilebilmektedir.

Franchise veren igletme girdigi her pazarda ayni standart pazarlama karmasi-
ni (mal, fiyat, dagitim, tutundurma) kullanmaktadir. Coca-Cola’nin tim diinya-
da ayni UrinlG satmasi, ayni reklamlari kullanmasi, McDonalds’in acildigi her
Ulkede magaza dizeninde, personel kiyafetlerinde, menide standardizasyona
6nem vermesi gibi. Standardizasyon, franchise zinciriyle olugturulan itibarin sar-
dirdlmesinde 6nemlidir. Bu nedenle ana firma bitin birimlerde standardizasyo-
nun saglanmasi icin siki bir sekilde kalite kontroliinii siirdiirmektedir. Ornegin;
Coca-Cola sirketi, franchise alan olarak sectigi siseleme tesislerinde sik sik nu-
munelerin kimyasal olarak degerlendiriimelerini, kalite kontrolinin yapilmasini
istemektedir. Franchise veren firma, franchise verdigi yatirimcilara kullandiklari
malzemeyi ve Urun tedarikini saglamaktadir, uzun sireli olarak belirli kalite ve
miktarda drlnleri saglayacak tedarikgileri belirlemektedir. Tedarik kaynaklarinin
sik degismesi franchise verenin arastirma maliyetlerini arttirir ve bu da kalite
standartlarinin diizensiz degismesine neden olabilir. Franchisingin uygulanabil-
mesi igin segilen endlistrinin buna uygun olmasi gerekir. Ulke disinda gok basarili
olan bir firma yerel pazarin 6zelliklerini iyi arastirmazsa, yerel 6zelliklerin hakim
oldugu alanlarda basarisiz olabilir. Temizlik, oto kiralama, emlakgilik, tanitim,
kozmetik, ila¢g sanayi, mobil telefon, bilgisayar, insaat, yapi gibi hizmet sektor-
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lerinde, giyim sektériinde, magdaza sektdriinde standartlasma saglanabilecegin-
den franchising verilebilir. TUm tUketicilerin ayni satin alma davranisinda bulun-
malari mimkin olmasa da bazi Uriinlerde diinya pazarlarinda homojenlesmeye
gidilmektedir. Elektrik, ekipman ve cihazlari, sinema, muzik, sigorta, sigara, dis
macunu gibi Urlnlerde standartlagsma saglanabilir. Hizmet sektérinin hizla ge-
lismesiyle insanlar ginUmuzde en iyi, kaliteli, glvenilir hizmete ulasmay! isterler.
Marka adi, mal ézellikleri, ambalajlama, etiketleme, standartlastiriimasi daha ko-
lay unsurlardir. Gergeklestirilen sirecler, ydntemler, markalar, isaretler, patent ya
da ticari markalarla korunmalidir. 1995’te Turkiye’de ¢ikan markalar kanununa
gore artik hizmetlerin de markasi vardir.® Bdylece hizmetin taklidi énlenecek,
hizmet sektoriinde franchise verilmesi artacaktir. Franchising sisteminde stan-
dardize goérinusin saglanmasi musterilerde tutarh bir imajin yaratiimasi agisin-
dan énemlidir. Kentucky Fried Chicken’in gatisinin kirmizi ve beyaz ¢izgili olmasi,
Pizza Hut'in kirmizi ¢atisi musterilerin bu firmalarin Grdnlerini tanimalarini sagla-
yan belirli imajlardir. Is igin gerekli teghizat ve ekipman ayni fiyatla temin edilebil-
meli, franchise alanin yerlesim dizeni, i¢ dekorayonunun dizayni, renk diizeninin
secimi farkli yerlerde de ayni sekilde uygulanabilmelidir. is, rakiplerinkinden ayirt
edilebilecek ama kolayca taklit edilemeyecek 6zellikte olmalidir. Ticari markalar
ve hizmet markalari isin adini, logolari korumalidir. Basarili olan bir is rakipleri
kolayca pazara ¢eker. Bazi islerde farklilagsma yaratmak zordur. Baski, fotokopi
islerinde kalite ve hizmet farkinin yaratiimasinin zor olmasi gibi. Bu da kar mariji-
ni azaltan fiyat rekabetiyle sonuglanir. Franchising’de fiyat standardizasyonunun
saglanmasi onemlidir. Cografik pazarlarin farkl yapilarda olmasindan ve kanuni
engellerden dolayi fiyat kontrolliiniin saglanmasi zordur. Yerlesim yerinin dege-
ri, Ucret oranlari, vergiler, masraflar Ulkeden uUlkeye farklilik gosterir. Siki fiyat
politikalari belirlenirse franchise alanlar, kendi bolgelerinde rekabet edemeyerek
zor durumda kalirlar. Franchise veren firma, franchise alanin fiyati belirlemesine
izin vermelidir. Fiyat stratejileri ve kontrolli s6zlesmedeki sartlara baglidir. Eger
anlasma royaltylerin satislar tGzerinden 6denmesine imkan veriyorsa, franchise
veren firma, satislarin artmasi igin franchise alanlarin disuk fiyatlar belirlemeleri-
ne dikkat eder. Bu 6zellikle franchise verenin temel kazanglari franchise alanlara
malzeme satigindan saglaniyorsa olur. Satislarin artmasiyla franchise alanlarin
ana firmadan daha ¢ok malzeme almalari gerekecektir. Bununla birlikte ylksek
kar elde edilmek istendiginde, yiksek fiyatlar belirlenir.®

isin franchise sistemine uygunlugu konusunda arastirmalardan sonra, uygun
bulunan is franchise olarak veriimeden 6nce pazarda pilot calismalarla denen-
melidir. Ana firma, franchising sistemiyle igini gelistirmeye karar verirse en az
bir yil sireyle farkh yerlerde kendisine ait pilot satis birimleri olusturmali ve ger-

%« . Ve Tescilli Yasam Basladi.”, Hedef, (30 Mayis 1996), S.28.
% Hackett, a.g.e., s.26.
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cek calisma kosullari altinda isi test etmek Uzere faaliyette bulunmalidir. Franc-
hise vermek isteyen isletme, is ve organizasyon bilgilerini franchise alana sun-
may! hedeflerken, personel egitimi, finansal yardim, pazarlama ve promosyon,
destegi, yonetim destegdi gibi farkli yonetim paketlerini karsilastirir ve kendileri
icin en uygun olan franchise sistemini belirler ve franchise paketini hazirlar.*
Reklam, gazete, radyo, ilan kisaca medya yoluyla franchise almak isteyen ya-
tirrmcilara ulasilir. Franchise paketinin icinde magaza yer sec¢imi, pazarlama,
bolgesel destek saglama, egitim verme, kalite kontrol, muhasebe bilgi paketleri
yer almaktadir. Franchise veren firma uygun yerlesim yerini buldugunda po-
tansiyel franchise alicisina birim igin teklifte bulunur. Ana firma magaza yerinin
secimini yaparsa franchise alandan ayri bir Ucret ister, franchise alanin kendisi
uygun yerlesim yerini bulursa sadece, birimin dizenlenmesi igin yapilan harca-
malari ana firmaya dder. Pilot satis birimlerinden elde edilen tecribelerle, ya-
pilmasi gereken isler derlenip dizenlenir. Franchise alan yatirrmcinin isi idare
etmesini saglayacak detayli agiklamalar ve franchise alanin yapmasi gereken
isler ana firma tarafindan liste haline getirilerek, isin daha kolay ve iyi anlasil-
masini saglayan bir miracaat el kitabi hazirlanir. Boylece ana firma, franchise
alanlarin 6nemsiz problemleriyle ilgilenmekten kurtularak, yénetimin ve butin
zincirdeki faaliyetlerin etkili olmasi Gizerinde yogunlasir. Franchise alanlar, ken-
di satis birimlerinde faaliyetlerine baslamadan 6nce egitilirler. Franchise veren
firmalarin bazilari franchise alanlara ise baslamadan 6nce el kitapgiklari ver-
mekle yetinirken bazilari sinif egitimi, tartisma gruplari, similasyon, ve diger
teknikleri iceren egitim programlari saglarlar. Egitim 4-6 hafta ya da daha uzun
sureli olabilir. McDonalds’dan franchise alanlar llke iginde 8 aylik bir egitim
ve lllionis’de bulunan Hamburger Universitesinde 14 giin temizlikten, Griinleri
dogdru pisirmeye, nasil muhasebe sistemi tutulacagina kadar herseyi 6grenirler.
Ana firma franchise alanlara magaza yerlesimi ve dizayni, teghizat satin alma,
stok kontrol, reklam, muhasebe ydntemleri, is¢i segimi ve egitimi, magaza yo6-
netimi konularinda egitim programlari saglamalidir.

Bir franchise sézlesmesi ¢ok sayida sarti igerir. Franchise veren firma, fran-
chise verdigi isletmelere ydnetim bakimindan yardimci olmahdir. Bu yardim
pazar arastirmasi, yer secimi, yerlesim seklinin planlanmasi, dekorasyonun
saglanmasi, kiralama gorismeleri, yonetici ve personeline egitim programlari
saglanmasi, reklam ve genel faaliyet bilgilerini icerir. Franchise alan igletme,
drunlerin satisi, fiyat, calisma saatleri, magazalarin durumlari, stok seviyesi, si-
gorta, personel, muhasebe sistemlerinde kontrol yapiimasini, bélge denetimini
kabul eder.*!

40 Robert Justis, Richard Judd, Franchising, Sout Western Publishing Co, USA, 1989,
s.341.

41 Kenneth G.Hardy, Allan J.Magrath, Marketing Channel Management, Strategic Plan-
ning And Tactics, Scott, Foresma Company, London, 1988, S.365.
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Franchise Sistemi ile Disa Agilmak istemenin Nedenleri

Bunlar;

1) Kendi ulkesindeki pazarin doymus olmasi ve yeni pazarlara dogru faaliye-
tini yaymak istemesi,

2)

3)

4) Oriin ya da sisteminin taklit edilmesini 6nlemek, trlin yagsamini uzatmak,
)

5

Karini, gelirlerini artirmak,

Kendi ulkesindeki rekabetin ¢ok fazla olmasi,

Ulastirma giderlerinin maliyetlerini azaltmak, dogrudan yatirim ve ihracata
go6re maliyetinin az olmasi,

6) ithalat, vergi, kota engelleri olmadan pazara girmek,
7) Yabanci Ulkelerdeki tiketicilere ulasarak, pazarda bir yer almak,

8) Kdlturel, hukuki, dil bakimindan kendi pazarindan farkli olan pazara yerli
girisimciler araciligiyla daha kolay girmek,

9) Politik risk olmadan, déviz riski olmadan ve basarisizlik riskini azaltarak
pazara girmektir.

Franchising ile Bayiligin Kargilagtiriimasi

Bayi’nin sdzlik anlami; “Bazi maddeleri satma izni olan kimse, diikkan veya kuru-
lugtur.” Tekel bayi, cimento bayi, benzin bayi, gazete bayi gibi. Bayi'yi toptancidan
kendi adina aldigi mali musteriye satan, tamamen bagimsiz Gglncu bir kisi veya
Ureticiyle tuketici arasindaki araci olarakta tanimlayabiliriz. Ginimuzde firmala-
rin, Urdnlerinin dagitiminda yaygin olarak kullandiklari bir dagitim kanali araci
olan bayiler ile yapilan s6zlesmeler, tek saticilik s6zlesmelerine daha ¢ok benzer.
Bayilik sistemleri kitlesel Gretim sonucu ortaya gikmistir. Bayilik ile franchising’in
farklihklarini su sekilde belirtebiliriz:

42

1) Bayi, kendi adini kullanarak trinlerin tiketicilere satisini yaparken, fran-
chisee, isim hakkini satin aldigi ana firmanin adi ve markasi altinda trln
veya hizmeti, belirli standartlara uyarak pazarlar ve dagitir.

2) Bayilerin segiminde bayi olacak kisilerin mali giicti, sahip oldugu isyeri, is
tecribesi dnemli iken, franchisee’lerin segiminde kisisel 6zelliklerde dnem-
lidir. Ana firma isletme sistemini basariyla uygulayacak, standartlarini str-
dlrecek, azimli, uzun saatler calismaya istekli kisileri franchisee olarak
secmeye caligir.4?

Dunya gazetesi, 22.4.1994.
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43

4)

6)

7)

8)

9)

Franchising’in ilk sekli olarak kullanilan dGrin ve marka franchisingi ile ba-
yilik sistemleri arasinda fark yoktur. Bayiler Ureticiden trtun0 alip, magaza-
larinda satarlar ve taraflar arasindaki s6zlesmeye bagli olarak, ana firma
kabul ederse baska firmalarinda UrGnlerini satabilirler. Bu taraflar arasin-
daki sdzlesmeye baghdir. Bayi, baska firmalarin Grinlerini satabilirse ana
firmanin bayiye biraktidi kar marji daha az olur. Franchisee ise sadece ana
firmanin belirledigi Grtnleri satar.

Bayilerin denetimi franchisee’lere goére daha sinirlidir. Franchisor ise
franchisee’nin defter ve kayitlarini surekli kontrol edebilme hakkina sahiptir.

Bayilerden royalty alinmaz. Tersine belirli satis seviyelerine ulagan bayi-
lere ana firma, kar payi 6der. Franchisee ise markayi kullanmak igin ana
firmaya ise baslarken baslangi¢ Ucreti ve s6zlesme siiresince royalty ve
reklam bedeli 6der, promosyon faaliyetlerine katilir.

Uretici bayilere riiniin satisinda pazara yonelik bilgiler vermez. isletme
sistemi franchisinginde ise sadece mal ve hizmetlerin satisinda degil, isin
nasil yapilmasi gerektigi konusunda ana firma her asamayi franchisee’ye
ogretir ve surekli egitim, danismanhk hizmetleri, saglar, pazar arastirmasi
yapar, franchisee’nin sistemin digina ¢ikmamasini ister ve karsiligindada
bir bedel talep eder. Franchising de bayilikte oldugu gibi “Al, Grin sat.”
yaklasimi yerine “Bilgi, teknoloji, Uretim ve pazarlama deneyimimden ya-
rarlan, beni basariya ulastiran tim ilke ve sirlari kendi bilgi ve deneyiminle
birlestir, senin pazarinda birlikte bliylyelim” yaklasimi gegerlidir.*3

Bayilerden farkli olarak franchise isletmeleri sahipleri tarafindan isletilmeli
ve standart gértiinim tasimahdir.

Franchise s6zlesmelerinde markay! kullanma siresi ve kullanma yetki ala-
ni belirtilirken, bayilikte bu belirtiimez. Bayilikler daha kisa surelidir.

10) Ureticiler hazirladiklari s6zlesme sartlarina uyan kisilere bayilik vererek

ardnlerinin tiketiciye ulagsmalarini saglarlar. Franchising sisteminde ise an-
lasma karsihkli gorusulerek yapilir. Uygulamada ¢odu kez ana firmanin
kosullari kabul edilir. Bununla birlikte, franchisee 6nceden hazirlikh olursa
pazarlik glcinl kullanarak bazi kararlarda etkili olabilir.

11)Franchise alan bagimsiz bir isletme olsada bayi ile karsilastiriidiginda ba-

yiye gore ana firmaya daha fazla bagimhdir.*

Nesrin Nas, Dlnya gazetesi,”Franchising”, 6 kasim 1992.

4 McDonalds Franchising Bilgi Brosiir(i, istanbul, s.5.



140 Kiresellesme Stirecinde Disa Agilma Stratejileri

Franchising ve Lisans Anlagmalarinin Karsilastiriimasi

Franchising ve lisanslama arasindaki ayirimda bazi karigikliklar sézkonusudur.
Kelimeler sik sik birbirinin yerine kullaniimaktadir. Birgok kaynakta franchising, bir
lisans tUrd olarak ele alinmigtir. Franchising’i uluslararasi alanda en hizli yayilan
lisans verme sekli olarak belirten kaynaklar vardir. Franchise, bir bireyin kendine
ait know-how, ticari marka, ve Gnunden baska bir bireyin (satici) yararlanmasina
izin veren bir lisans s6zlesmesi olarak tanimlanir.*> Sirketler bazen bir Grani imal
etmeleri icin bagka bir firmaya lisans verirler. Uretim lisansi uluslararasi ticarette
oldukca yaygin kullanilir. Eger lisans verenle lisans alan arasindaki iligkide, lisans
alan, lisans verenin ticari markasiyla taninan trlnleri satiyorsa bir franchise ilis-
kisi vardir. Lisansla tretim franchise iligkilerinin sekillerinden bir tanesidir.#¢ Uriin
ve marka franchisingi bir lisans verme seklidir ve alkolstiz igecekler siseleme
s6zlesmesi (Coco-Cola), lisans anlasmasina érnek verilebilir.

Franchising konseptinin kabul edilmesi yUksek gelir seviyesinin olmasina, egiti-
me, kitlesel medyaya ve girisimcilik dzelligine bagldir. Franchising sistemi kur-
manin asamalari lisanslamaya benzemektedir. Hedef pazarda satis potansiyeli
degerlendirilir, uygun franchisee adaylari bulunur, franchise anlasmasi gorisulur,
franchisee ile igbirligi yapilir. Franchising anlasmalari da lisans anlagsmalari gibi
cesitli sartlari iceren resmi bir s6zlesme ile yapilmaktadir. Franchising’de taraf-
lar lisans anlasmasinda oldugu gibi birbirinden hukuken bagimsiz isletmelerdir.
Lisans veren gerekli egitimi saglar ve lisans alan, lisans verene royalty 6der. Pa-
zara girisi yuksek oranda gimruk vergileri gerektiren, mamul miktarinin kotalarla
ya da kanuni dizenlemelerle sinirlandiriimis oldugu, riski yiksek pazarlara girile-
bilir. Is gelistirme veya yabanci bir pazara dogrudan girme maliyeti cok yiiksekir.
Oysa her iki ydontemde yatirnm yapmayi gerektirmekte, politik risk igermektedir.
Uluslararasi tagimaciligin ekonomik olmadigi durumlarda pazara bu yontemlerle
daha kolay girilerek, nakliye giderleri ortadan kaldirilmaktadir. Bir ya da daha
fazla yabanci pazara girebilme imkani olunmaktadir. Franchise ya da lisans ve-
ren isletme, kendi baglarina pazara girmeleri durumunda basaramayabilecekleri
pazarlama ve rekabet avantaji kazanirlar, yerel isletmelerin pazar bilgilerinden
yararlanirlar.

Bununla birlikte iki tir anlasma arasinda bazi farkhliklar bulunmaktadir.
Franchising’in iki tirii oldugu aciklanmisti. Uriin ve marka adi franchise tiriin-
de 6rnegin Coca Cola, ticari markasinin kullanim hakkini vererek ve siseleme
fabrikalariyla anlasarak surubunu satmaktadir. isletme sistemi franchising tiirii
ise sadece Urlin ve markanin satisini icermemekte, franchise verenin pazarlama

4 R.Bittel, S.Burke, P.Bilbrey, a.g.e, s.88.
46 Johny Groselli, Franchising: As A Bridge Between Large and Small Enterprises,
Partnership Between Small And Large Firms, Graham&Tratman, 1989, s.278.



Sézlesmeye Dayali Disa Agilma Stratejileri 141

stratejileri, Uretim prosedurleri, kalite kontrolinu ve surekli isbirligini gerektiren bir
dizenlemedir. Restoranlar, hoteller buna drnek verilebilir. Lisans anlasmasi ve
franchising arasindaki temel fakliliklar;

47

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Franchising daha ¢ok hizmet sektdriinde yapilmakta, is konseptini, know-
how’u, ticari markayi icermekte, pazarlama ve dagitim faaliyetlerini kapsa-
makta iken, lisanslama patent, ticari marka ve teknolojik strecin verilmesi,
drtnlerin imalati ile sinirhdir. Lisansiye kendisine verilen lisansi kullanmak
zorunda degildir. Franchisee’'nin ise kendisine verilen franchise hakkini
kullanmasi yakimlultkleri arasindadir.

Lisans anlasmalarinda lisans alan taraf franchisinge kiyasla finansal aci-
dan daha gugli ve deneyimli isletmelerdir. Franchising de ise franchise
alan, belirli bir calisma sermayesine sahip olan, guvenilir kisilikteki girisim-
cilerdir.

Lisans anlagmalari franchise anlagmalarina gére daha uzun sureli (16-20
yil) iken, franchise anlagsmalari genellikle daha kisa sureyle (5 -10 yil) ya-
pilmaktadir. Sure bitiminde franchising s6zlesmesi yenilenir.

Franchise alan franchise veren tarafindan segilirken, lisans alan taraf ge-
nellikle kurulu bir isi olan, gucli bir konumda olan isletmelerdir.

Franchising, franchisee’nin faaliyetlerinin ¢ok daha siki bir sekilde kontrol
edilmesi ydnunden lisanslamadan ayrilmaktadir. Franchise veren islet-
me, Urlin ya da hizmete, sistemine zarar verebilecek bitlin faaliyetleri ya-
saklar. Lisans veren ise lisans alan Uzerinde ¢ok az kontrole sahiptir. Li-
sans anlagmalari daha fazla serbestlige sahiptir. Lisans alan taraf lisans
verene donmeden lisansi tamamen bir baska firmaya devredebilirken
franchise alan istedigi gibi devredemez ve slrekli kontrol altinda tutulur.
Urdinlerin lisansa uygun (retilmeleri igin kalite kontrol yapar.” Lisansla-
mada bazi hikiumetler bélgesel sinirlar ya da franchise alanlarin sataca-
g1 fiyatlarin sabit olmasi gibi franchise vereni koruyan belirli kosullara izin
vermeyebilir. Ozellikle gelismekte olan (lkelerde basarinin zayif olmasi
ya da franchise birimini satin almak amaciyla franchise anlasmasini sona
erdirmek zordur. Lisans alan, kendisine verilen lisansi kullanmak zorun-
da degilken, franchise alanin franchise hakkini kullanmasi yakimlultkleri
arasindadir.

Franchisingde anlasma kosullar 6nceden franchise veren tarafindan be-
lirlenmigtir. Franchise alanin genellikle anlasma sartlari Gzerinde fazla bir
etkisi olmaz. Lisans anlasmasinda ise taraflar arasinda kosullar belirlenir.

John Hamilton Prat, Franchising, Law and Practice, Sweet&Maxwell London 1990,

s.1007.
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7) Franchise veren isletme, lisanslamadan farkli olarak franchise alan islet-
meye belirli konularda siirekli yardim sunar ve igbirligi halinde bulunur. is-
letmenin adini, ticari markasini, teknolojisini kullanma hakkini vermenin
yaninda, franchise alan igsletmeye organizasyon, pazarlama ve genel y6-
netim konularinda surekli yardimci olur. Franchisingde surekli arastirma-
lar sonucu ortaya c¢ikan gelismeleri, franchise alanin aynen uygulamasi
beklenirken, lisans anlasmasinda lisans alan lisans verenin yaptigi sirekli
arastirmalardan ¢ok az yararlanir.

8) Franchising sisteminde standart bir Gcret yapisi vardir, lisanslamada ise
Ucretin belirlenmesi goérismelerde pazarliga agiktir.

YONETIM SOZLESMELERI (MANAGEMENT CONTRACTS)

Bir isletmenin en 6nemli kaynaklarindan biri uluslararasi transfer edilebilen yone-
tim uzmanligidir. Yénetim sézlesmelerinin anlami; ana isletmenin yénetim perso-
nelini yabanci tlkede goérevlendirerek isletmeye yardimci olmak, teknik uzmanlik
saglamak icin belirli bir Gcret karsiliginda kullandirmasidir. Bu hizmetin karsiligin-
da sabit bir ticret ya da satislarin belirli bir ylizdesi alinmaktadir. Genellikle lig-bes
yil stirer. Ureticiler genellikle yénetim sézlesmelerini lisans anlagsmasi, ortak giri-
sim, anahtar teslim projeler gibi diger diizenlemeler ile birlikte yaparlar. Boylece
uluslararasi igsletme yabanci girisim Uzerinde ydnetim kontroli saglamaktadir. Ya-
banci pazara disUk riskle girilmekle birlikte, gelir sabit bir stireyle sinirlidir. Bu tar
dizenlemeler “teknik yardim anlagmalar” adi altinda diizenlenmektedir. Yonetim
sozlesmeleri, bir isletmeye yabanci bir Glkedeki bir girisimin glinlik faaliyetlerini
belirli bir siire yénetme hakkini vermektedir.

Yonetim s6zlesmesinde yonetimi gergeklestiren isletmenin goérevleri, yabanci bir
isletmenin subesini ydnetmesine benzemektedir. Genel yonetim (sirket planlama,
organizasyon, personel planlama), finansal yonetim (finansal analiz, planlama
ve bitgeleme, borglanma, muhasebe), personel yonetimi, (is tanimi, ilerleme, is
degerlendirme), Uretim yénetimini (malzeme ydnetimi, satin alma, kalite kontrol),
pazarlamayi (tutundurma, dagitim, satici iligkileri, reklam) icermektedir. Burada
amag yabanci isletmenin know-how’ini Ulke igindeki personele transfer etmek
ve bir sure sonra girisimin kendisinin yabanci isletme olmadan faaliyet gostere-
bilmesini saglamaktir. Yonetim sdzlesmesi yabanci isletme icin herhangi bir risk
almadan ve nakdi sermaye gerektirmeden gelir getirmektedir. Cok uluslu isletme
herhangi bir yikimltligan altina girmemekte, kosullar ¢ok kétllestiginde yoneti-
mi yerel ortaga birakip gidebilmektedir.

Yonetim s6zlesmeleri; sanayi (maden, petrol, demir, aliminyum), hizmet (tasi-
macilik, telekominikasyon, saglik), turizm (otel, havayolu) ve tarim (tarim, su-
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lama projeleri) olmak tizere dort dnemli sektérde kullanilimaktadir. Ozellikle hiz-
met sektdrinde, hotellerde, 6zel hastanelerde ¢ok sayida érnedi gérilmektedir.
ingiliz havayollari Amerika’da Indianaplos’de, italya’da Naples'de, Avustralya’da
Melbouurne’de havaalanlarini yénetmek icin s6zlesme yapmis ve havaalaninin
bdylece yonetim yetenekleri gelistiriimigtir. Hilton otellerinde bu dizenleme var-
dir.*8 Ornegin Hilton otellerinin yavru isletmesi, Hilton logosu tasiyan ama islet-
meye ait olmayan diger hotellere hotel yonetimi ve rezervasyon hizmetleri sun-
maktadir. Air France, British Airways gibi havayollari gelismekte olan Ulkelerde
kiigik havayollarina yonetim uzmanhgr sunmaktadir.

Tayland gibi bircok Asya Ulkesinde turizm, ekonominin blylimesinde énemli bir
rol oynamaktadir. Uluslararasi hotel sirketleri, yerel isletmecilerle yénetim s6z-
lesmeleri yaparak ve bu sézlesmeleri franchising stratejisi ile birlikte kullanarak
Taylandli hotellerin gelismesine katkida bulunmustur. Tayland’da yabanci yati-
rimcilarin hotel endustrisinde %49’dan fazla paya sahip olmalarina izin verilmedi-
gi icin, ortak girisim ya da franchising stratejilerini, ydnetim anlagsmalari ile birlikte
kullanarak pazara girmeleri mimkin olmaktadir. Yénetim s6zlesmesi hotel sahibi
ile marka sahibi olan, yabanci yonetim sirketi arasinda 12-30 yil arasinda uzun
sureli olarak yapilmaktadir. Hotel yénetimi konusunda sinirli bilgiye sahip olan
yerel isletme, bdylece profesyonel yonetim sirketi ile anlasmakta, gelisme im-
kani bulmaktadir. Hilton 1950’lerden beri bu s6zlesmeleri uluslararasi pazarlara
girerken kullanmaktadir. Yerel hotel sahipleri taninmis bir markaya ve uzman bir
yonetime sahip olmaktadir. 1990’larda hotelcilik sektériinde Asya’daki otellerin %
75’i yonetim sdzlesmeleri ile idare edilmektedir.

Yerel isletmenin adi altinda ve yerel personel galistirilarak is yonetiimektedir.
Yerel yatirrmci girisimciye gerekli sermayeyi temin ederken, girisimci isletmeyi
yonetmektedir. Yabanci igsletme belirli bir Ucret karsiiginda ve kari paylasarak
yonetim uzmanligi saglamaktadir. Uluslararasi Saglik Yonetimi Grubu (IHMG),
Orta Dogu Hastanesi’'ne saglik, hemsire ve diger bolimlerde politika ve prose-
durleri gelistirmek, finansal muhasebeden, hasta bilgi sistemine kadar bilgisayar
servisi vermek, personel politikasini gelistirmek, personeli egitmek, satin alma,
muhasebe servisi vermek amaciyla yonetim sdzlesmesi yapmistir. Sonugta ev
sahibi hilkimet, hastalara harcamalarin Ustiinde servisin saglandigini ve maliye-
tin anahtar teslim projeden daha dusuk oldugunu gérmustdr. Bu tir s6zlesmeler
isletmeye yeni sermaye yatirimi yapma, uzun sureli borglanma ya da kar dagitimi

48 Gerald Albaum, Jesper Strandskov, Edwin Duerr, Laurence Dowd, International Mar-
keting and Export Management, Second Edition, Addison-Wesley Publishing Com-
pany, U.K, 1994, s.237.

4 Veerades Panvisavas, J.Stephen Taylor, “The Use of Management Contracts by In-

ternetional Hotel Firms in Thailand”, International Journal of Contemporary Hospitality
Management, 2006, vol 18, no 3, p. 233.
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politikasinda karar verme, temel ydnetim ya da politika degisikligi, sahipligi-mulki-
yet hakkini degistirme yetkisi vermez. Yonetim sdzlesmeleri Ureticilere, sermaye
payinin (sahiplik) diistk oldugu ya da hi¢ olmadigi girisimleri kontrol etme imkani
sunmaktadir. Odemeler genellikle bir defada yapilan yénetim icreti 6demesi ile
kar lizerinden alinan royalty’i icermektedir.>

Yonetim sézlesmeleri, giris stratejisi olarak isletmenin Grtnlerinin pazarda surekli
bir yer almasina izin vermediginden basarili olmasa da diger diizenlemelerle bir-
likte kullanildiginda taraflara yardimci olmaktadir. Bununla birlikte s6zlesmenin
kendisi karmasik, her kosulda farkli olan yasal dokimanlar pahahldir. Yénetim
s6zlesmesi musteriyi koruyacak sartlari, tecribeli ve iyi iletisim kurabilen bir yo-
netim takimini gerektirmektedir.

URETiIM SOZLESMELERIi (CONTRACTS MANUFACTURING)

Bir isletmenin pazarlama faaliyetlerini gergeklestirmek igin subesi var ama Uretim
faaliyetlerini yapacak birimi yoksa, Uretim faaliyetlerini gerceklestirmek icin Uretim
s6zlegmesi yapabilir. Uretim sdzlesmesi, lisanslama ile dogrudan yatirrmin kari-
simidir. Uretim sézlesmesinde yabanci bir isletme, bagimsiz yerel bir isletmeyle
belirli 6zellikteki Grtnlerinin belirli bir slire Gretimi iznini bir anlasma ile vermektedir.
Bu izin tretimle sinirhdir. Uriinlerin satis, promosyon ve dagitim gibi pazarlama so-
rumluklari uluslararasi isletmeye aittir. Boylece yabanci isletmenin dig pazarda bir
Uretim tesisi kurmasi gerekmemektedir. Uretilen Griinler, Gretimin yapildigi Glkede
ya da baska ulke pazarlarinda satilabilir. Compagq, Texas Instruments gibi bilgisa-
yar donanim imalatgilari, Uretimi disik maliyetle elde etmek igin isglictiiniin ucuz
oldugu Giiney Asya’daki sirketlerle Uretim sdzlesmesi yapmaktadirlar.?’

Politik riskin oldugu Ulke pazarlarina uygun bir giris yéntemi olmaktadir. Uretimi
yerel isletme yaptigi igin, ana isletme yénetim problemlerinden kaginmis olur. Bir
outsourcing® yontemi olan fason Uretim anlasmalari olarak ta bilinen sézlesmeli
Uretim, 6zellikle kliguk ve orta olcekli isletmelerin gelismesine katki saglamaktadir.
Buyuk isletmeler, teknolojiyi saglamakta ve kucguk isletmeler gerceklestirdikleri Gre-
tim ile kendilerini ya da aldiklar teknolojiyi gelistirme imkani bulmaktadirlar. Fason
Uretim anlagmalari dikey nitelikte anlagmalardir. Bu stratejinin uygulanabilmesi icin
Uretimi gerceklestirecek olan isletmenin Grinu kiresel standartlarda Uretebilme ye-

%0 Dunning, a.g.e., s.248.

5t Curry, a.g.e., s.147.

52 Qutsourcing: Dis kaynaklardan yararlanma, bir igletmenin yapmasi gerekli olan tim
isleri kendi bunyesinde gerceklestrimeyip, bir takim iglerin yapilmasini bu konuda uz-
manlasmis olan bagka firmalara birakmasidir. Giilay Budak, Géniil Budak, isletme
Yonetimi, Baris yayinlari, izmir 2004, s.196.
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tenegine sahip olmasi gerekmektedir.>® Fason Uretim, bir Gretim anlagmasi tiridar.
Fason uretimde, ana firma ile fason Uretim yapan uydu isletmeler arasindaki tek-
nolojik diizey ve emek verimliligi agisindan ¢ok blyuk farklar olmamasi gerekmek-
tedir. CUnku ileri teknolojiye sahip olan isletme, ek yatirma gitmemek ve fazla isgi
tutmamak amaciyla, kendi ihtiyaci olan bir mal disarida fason olarak Urettirmekte-
dir. Geri teknoloiji ile galisan kiiglk isletmelere bu isi yaptirmaya yoneldiginde, ayni
anda kendi Uretim kapasitesini besleyebilecek ¢ok sayida isletmeye fason is verir.5
Bu yontem &zellikle mobilya gibi GrGinlerin taginmasi ekonomik olmadidinda ya da
ihracati imkansizlastiran ithalat kisittamalari oldugunda kullanilimaktadir. Uretimi
kisitlamak ureticinin sorumlulugundadir. Kisaca uluslararasi bir igletme, kendi Ure-
tim tesisini kurmadan yerel isletmenin Gretim kapasitesini kiralamaktadir. Benetton,
Nike kuguk igsletmelerle Uretim s6zlesmeleri yapmaktadirlar.

Uretim Sézlesmesi ile Lisans Anlagmalarinin Farkhilig

Uretim sozlesmesi, yasal olarak lisans anlasmalarindan farkhdir. Yerel iretici
uluslararasi isletmenin sipariglerine dayanarak Uretim yapmaktadir. Lisans an-
lasmasinda ise lisans alan taraf pazarlama ve satis faaliyetleriyle de ilgilenmekte-
dir. Orta Amerika, Afrika ve Asya Ulkelerinde Uretim s6zlesmeleri yapilmaktadir.®®
Uretimdeki know-how transferi lisans vermeye gére daha zordur. Uluslararasi
isletme, yerel Ureticinin GrinlnU ev sahibi Ulkede ya da baska bir tlkede pazarla-
maktadir. Uluslararasi isletme yerel Ureticiyle lisanslama-teknik yardim anlasma-
sI yaparak teknolojisini, teknik yardimi transfer etmektedir.

Uretim Sézlesmesinin Avantajlari ve Dezavantajlari

1) Uluslararasi igletme az bir finans ve yonetim kaynagiyla, tasima, depo-
lama, stoklama maliyetleri, gimruk vergileri olmadan hedef Ulkeye hizl
bir sekilde girebilir, pazarlama ve satis sonrasi hizmetleri kontrol edebilir.
Uluslararasi isletmenin girdigi pazardaki isgicti maliyetleri ana Glkedekin-
den daha dusuktir. Kurulus yatirimi maliyetlerinden kurtulunur.

2) Yerel pazarda istihdam imkani sagladigindan isletmenin itibari artar.

3) Uluslararasi igletme farkli pazarlar i¢in Uretim yaptiracaksa, degisen talep
daha hizli kargilanabilmektedir.

4) Yuksek tarifelerle koruma, disuk hacimde pazar potansiyeli oldugunda, he-
def pazar yatinm yapmak igin ¢ok kii¢iik oldugunda bu strateji kullanilmak-
tadir. Yerel olarak uretilmis olmasi satislari destekler, “yerli Gretim” olarak

% Cengiz, Gegez, Arslan, Pirtini, Tigh, a.g.e., s.85.
% http://makinecim.com/bilgi_8759_Fason-Ve-Fason-Uretim-Modeli
% Jeannet, a.g.e., s.300.
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kabul goriir ve milliyetgilik akimlarindan olumsuz etkilenme olmaz. istihdam
imkani saglanir, ev sahibi Ulkede ekonominin canlanmasi saglanir.

5) Arastirma gelistirme, pazarlama ve satisi Uretimi yaptiran isletme yapar.

6) Uretim yaptiran isletme is, sosyal givenlik hukuku gibi sorunlarla karsilas-
mamis olur. Cok uluslu igletmelerin az gelismis ya da gelismekte olan Ul-
kelerde gocuk isci calistirmasi yoninde getirilen elestiriler bu nedenledir.

7) Uretimi yaptiran isletme icin esneklik sdz konusudur. Istedigi kalite ve
standartta Uretim yapilmazsa ureticiyi degistirebilir.

8) Uretimi yapan yerel isletmeye Uretime iliskin teknik egitim veriimesi gere-
kebilir. Uluslararasi isletmenin, yerel isletmenin Uretim maliyetleri Gzerinde
kaliteyi saglamak amaciyla surekli kontrolt olmahdir.

9) Yerel Uretici kullaniimasi kari azaltmaktadir.

10) Uygun bir yerel uUreticinin bulunmasi zordur, bulunsa da istenen kalitede
ve miktarda Uretimin yapilmasi zor olabilmektedir. Ayrica gelecekte rakip
yaratilmasi riski s6z konusudur.5®

Denizasir Ulkelerdeki Ureticiler icin Filipinler ya da Cin’deki tekstilcilerin jean Gret-
meleri 6rnek verilebilir. Aromco gibi eneji sirketleri, ydnetim kapasitesini geligtir-
mek Uzere petrol alanlari olan Orta Asya’daki Ulkelere teknoloji ve tecrtbelerini
goturmektedirler. Dunyada yeni dnemli pazarlarin ortaya ¢ikmasi, isletmelere
yeni is firsatlari saglamistir.

ANAHTAR TESLIM PROJELER (TURNKEY PROJECTS)

Anahtar teslim projeler, yabanci girisimcinin petrokimya fabrikasi ya da motor,
araba fabrikasi gibi Gretim biriminin dizayni, mihendislik ve insaat hizmetlerini
vermesi, kurulusu bir stre yonetmesi ve yerel personelin egitimini sagladiktan
sonra tesisi yerel girisimciye devretmesi konusunda yabanci girigsimcilerle yapi-
lan anlasmadir. Anahtar teslimi proje yapan igletme, tim faaliyetlerin planlanma-
sindan ve gerekli tim hazirliklarin yapiimasindan sorumludur. 1930’lu yillarda
A.B.D.’de gelistirilmis, sermaye mali Ureticilerinin satislarini artirmak istemeleri
amaciyla ortaya ¢ikmistir. Anahtar teslimi, fizibilite galismasi, temel dizayn, mu-
hendislik, insaat, teknik yardim, egitim, finansman ve yonetimini iceren kapsamli bir
pakettir. Sistem, gerekli egitimin veriimesini ve gerekli destegin sunulmasini, proje
tamamlandiginda faaliyetin yonetimi ile ilgili tim ig, yetki ve sorumluluklar egitilmis
olan yerel personele devredilmesini icermektedir. Projeyi Ustlenen isletme projenin
tamamlanmasi karsiliginda ytksek bir Gcret almaktadir.

% Spencer, a.g.e., s.122.
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Projeler genellikle blyuk isletmeler tarafindan yapilsa bile kiigik mihendislik ig-
letmeleri, kaynak, teknoloji ve uzmanliklarini bir araya getirerek ve aralarinda or-
tak girisim olusturarak anahtar teslim proje yapabilmektedir. Yabanci girisimciye
o6deme bir defada Ucretin 6denmesi ve Uretilen ¢ikti Gzerinden royalty verilmesi
ile yapilmaktadir. Taraflar arasindaki isbirligi sinirlidir ve bilgi akisi genellikle ya-
banci yatirimci tarafindan saglanmaktadir.’” Yabanci isletmeler yabanci pazarla-
ra anahtar teslimi proje yapmak, tim faaliyetleri planlamak ve tim faaliyetlerden
sorumlu olmak Uzere davet edilebilirler. Yatirim sermayesi, yerel hikimet ya da
yatinmcilar tarafindan saglanir ve proje tamamlandiginda yonetim, yetki ve so-
rumluluklar yerel girisimcilere devredilir. Bu projeler tekstil, maden, elektrik, pet-
rol, ilag, baraj, yol yapimi, kimyasal tesisler, otomobil gibi sektorlerde yapiimak-
tadir.® PepsiCo ve Fiat firmalari Rusya pazarina girmek igin bu diizenlemeden
yararlanmislardir.

Anahtar Teslim Projelerin Avantajlari ve Dezavantajlari

1) Karmasik Uretim sureclerinin paket halinde elde edilmesi imkanini vermek-
tedir.

2) Dogrudan yabanci sermaye yatirimlarinin yasak oldugu Ulke pazarlarina
giris imkani saglamaktadir.

3) Dogrudan yabanci sermaye yatirimina gore riski diguktur.

4) Ulkeler arasinda anahtar teslim projeler yapildigindan, biirokrasi bu siireci
uzatabilmektedir.

5) Proje tesliminden sonra taraflar arasindaki iliski sonlanmaktadir.

Anahtar Teslim Projelerin Gelismekte Olan Ulkeler igin Avantajlari
ve Dezavantajlar

1) Fabrika ya da projenin sahiplik ve kontroliinin elde tutulmasi saglanir.

2) Projeyle ilgili sorumluluk anahtar teslim projeyi gerceklestirecek tarafa ait-
tir. Zayif bir basari olursa alan tarafin bir sorumlulugu yoktur.

3) Projenin maliyeti ylksek olabilir.

4) Projeyi alan taraf projeye minimum katildigindan, proje sonrasi fabrika,
tesis karmasik gelebilir.

5 Dunning, a.g.e., s. 248.
% Arvind V.Phatak, International Dimensions of Management, Second Edition, Temp-
le University, PWS-Kent Publishing, Boston, 1989, s.11., Walter, Murray, a.g.e., s.15.
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Bolum 5

DOGRUDAN YABANCI YATIRIMLA
DISA ACILMA STRATEJLERI

DOGRUDAN YABANCI SERMAYE YATIRIMLARI

Bir Ulkede yerlesik kisi veya kuruluglarin Glke sinirlarinin diginda servet edin-
melerine uluslararasi yatirim veya yabanci sermaye yatirimi denir.* Yabanci Ul-
kelerdeki servetler mali ya da fiziki nitelikte olabilir. Dogrudan yabanci sermaye
yatirimi turlerinden fiziki nitelikte olan, yeni bir kurulus agma, % 100 tesis agma
(greenfield investment) bir blyuk isletmenin ulusal sinirlarin tesinde Uretimde
bulunmak lzere yabanci Ulkelerde fabrika, bina, Uretim tesisi kurmak ya da satin
almak suretiyle kendine bagl sube kurmasi olarak tanimlanmaktadir. Birgok is-
letme isletmecilik bilgisini ve kontroli ellerinde bulunduracak sekilde kendi Uretim
tesislerini kurarak ev sahibi Ulkelere girmeyi tercih etmektedir. Yabanci pazar-
larda ihracat, lisanslama, franchising, s6zlesmeli Uretim yaparak bilgi edinen ve
tecriibe kazanan isletmeler, ilerleyen zaman iginde Uretim ya da dagitim tesisi
kurabilmektedir. Dogrudan yatirimlarin gegitli avantajlari vardir.

1) isletme ihtiyaclari karsilayacak diisiik maliyetli hammadde ve emegin oldu-
gu en uygun oldugu yeri segerek maliyet avantajlari saglayabilir. Bununla
birlikte yatirrmin getirisi zaman ister ve istenilen yerde yerlesim ¢cok pahali
olabilir. Yerel dizenlemelere uyma zorunlulugu vardir.

2) Tam bir kontrole sahip olunmaktadir. Yatirim yapilan Glkenin ekonomisine
katkida bulunuldugundan iyi bir imaj elde edilmektedir.

3) Hukumet, musteriler ve tedarikgiler ile uzun sureli iliskiler gelistirilecegin-
den mal ve hizmetlerini daha iyi uyarlayabilir, pazarlama faaliyetlerini ken-
disi yapabilir, uzun sureli Gretim ve pazarlama hedefleri belirleyebilir.

Halil Seyidoglu, UIusIara_raS| iktisat Teori, Polikita ve Uygulama, Gelistirilmis 10. Baski,
Glzem Yayinlari No: 9, Istanbul 1994, s. 577.
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4) Hedef Ulkede istihdam imkani yaratilmaktadir, teknoloji transfer edilerek
bdlgesel kalkinma saglanmaktadir. Rekabet nedeniyle yerel isletmelerin
kalitelerini yukseltmeleri, kendilerini gelistirmeleri zorunluluk haline gel-
mektedir. Yabanci sermaye yatirimlari ile birlikte Glkenin doéviz rezervleri
artar. Cok uluslu igletme, ihtiya¢g duydugu girdileri ev sahibi tlkede sagla-
yacagindan, yabanci sermayenin doviz kazandirici bir etkisi vardir. Cok
uluslu isletmelerin Urettigi mal ve hizmetlerin tamami ev sahibi Ulkede tike-
tilmediginden, dis pazarlara ihrag edilmektedir. Ev sahibi Ulkeden ihracatin
yapilmasi éddemeler dengesine olumlu katki saglayacaktir. Cin’de dogru-
dan yabanci yatinmlarin genellikle tercih edilen sekli yerel aragtirma ge-
listirme yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in yabanci ortagin teknoloji transferi
sag@layacagi ortak girisimlerdir. Bununla birlikte ev sahibi Ulkede yabanci
sahipliginin sinirlandiriimasi, diger yabanci isletmelerin teknolojiyi transfer
etmelerini olumsuz etkilemektedir.?

Dezavantajlari ise; riski en fazla olan giris stratejisidir. Doéviz blokesi, millilestirme,
devellasyon gibi riskler olabilir. HikUmetler bazi Ulkelere ticari kisitlamalar geti-
rebilir, isletmelerin kartele katilarak fiyat dugirmelerine, Uretime kota getirmeleri-
ne, tek saticilik s6zlesmesi yapmalarina, yabanci ulkelerde ortak arastirma gelis-
tirme yapmalarina, ortak Uretim faaliyetlerinde bulunmalari, yerel isletmeleri satin
almalarina yasaklamalar getirebilir. Amerikan isletmelerinin Kiba, Libya, Gliney
Afrika, Vietnam’a satis yapmamalari drnek verilebilir. Ulkeler, anahtar sektérlerin
yabanci isletmelerin kontroliinde olmasindan da ¢ekinmektedir. Bunun nedeniise
disardan alinan kararlarla yerel ekonominin ve politik istikrarin zarar géreceginin
disinudlmesidir. Cok uluslu isletmelerin iletisim, savunma, enerji, havayollari gibi
bazi alanlara yatirrm yapmalarina, yapilan yatirimlarda yabanci (ana tlkeden)
personel kullaniimasina kisitlamalar getirilebilir. Buraya kadar hukimetlerin cok
uluslu isletmeler Gzerindeki etkisinden bahsedilmistir. Oysa ¢ok uluslu igletme-
lerin de hikiumetler ve dizenlemeleri tzerinde etkisi bulunmaktadir. Cok uluslu
isletmeler bir Glkedeki Ucret oranlari, sendika kanunlari, hava kirliligi, Gzerinde
etkili olabilirler ve gerekirse farkli bir Ulkede yatirrm yapmaya ydnelebilirler. Ev
sahibi Ulke hikimeti ile gérismelerde etkili olmada kullandiklari pazarlik gugleri;
sahip olduklari teknoloji, pazarlama uzmanhgi, ihracat basarilari, trin ¢esitlen-
dirme ve dogrudan yabanci yatirimin degerinden kaynaklanmaktadir®. Ornegin
ispanya’da isgiicii maliyetlerini yiikseltecek sekilde yeni kanuni diizenlemeler
oldugunda, Colgate-Palmolive, Johnson&Son, Volkswagen Ispanya’daki (retim
tesislerini kapamislardir. 1990’larin ortalarinda issizlik orani % 24,5 olmustur. Bir
baska 6rnek; birgok Ulkede yararl teknolojisinden dolayi IBM’in % 100 sahipligi
olacak sekilde faaliyette bulunmasina izin verilmistir. Cok uluslu isletmeler 6zel-
likle bolgesel ticaret birligine Gye olan Ulkelerde, Uye olan Ulkelerden birinde faa-

2 Daniels, Radebaugh, Sullivan, a.g.e., s.329.
3 Daniels, Radebaugh, Sullivan, a.g.e., s.351.
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liyet gostermek i¢in baslangi¢ iznini alabilir. GM’in ASEAN’a Uye olan Tayland ve
Filipinlerde otomobil fabrikasi agmak igin tesvik almasi 6rnek verilebilir.

Yabanci yatinmcilara vergi muafiyetinin saglanmasi, yerel yatirmcilar agisindan
haksiz rekabet kosullari anlamina gelmektedir. Cok uluslu isletmeler, isgtict ve diger
kaynaklar konusunda yerel isletmelerle rekabet ederek, fiyatlar yukseltmektedirler.
Cok uluslu igletmelerin en iyi iscileri daha ylksek Ucretlerle istihdam etmesi, yerel
rekabeti olumsuz etkilemektedir. Kuzey Hindistan’daki yerel isletmeler Toyota’nin en
iyi iscileri ylksek Ucretlerle istihdam etmesinden sikayetci olmuslardr.

Ekonomik gelisme icin dogrudan yatirimlara gelismekte olan Ulkelerde cesitli tes-
vikler verilmekte olsa bile, dogrudan yabanci yatirimlarin buyuk bir bélimina ge-
lismis Ulkeler arasinda yapilan yatirimlar olusturmaktadir. Ozellikle ikinci diinya sa-
vasindan sonra 1987 ile 1991 yillari arasinda gelismis Ulkeler, az gelismis Ulkelere
yatirnm yapmaktansa kendi aralarinda yatirim yapmayi tercih etmistir (Tablo 27).4

Tablo 27: 1987-1991 arasinda Uluslararasi Dogrudan
Yabanci yatirimlar (ortalama yillik akis milyar $)

Yatinnm yapan iilke Geligmis Az gelismis

Yatinmin oldugu iilke iilkeler iilkeler Toplam
Gelismis Ulkeler 148 (80) 4 (% 2) 152 (% 82)
Az geligsmis Ulkeler 32 (17) 2(% 1) 34 (% 18)
Toplam 180 (% 97) 6(% 3) 186 (% 100)

Kaynak: UNCTAD, Wilfred J. Ethier, James R. Markusen (1996), “Multinational Firms,
Technology Diffusion And Trade”, Journal Of International Economics, vol 41, s.2.

Dogrudan yabanci sermaye yatirimlari igcinde gelismekte olan ulkelerin payi dik-
kati cekecek bir sekilde azalmaya basglamistir. 2000 yilinda UNCTAD tarafindan
yayinlanan Dinya Yatirirm Raporuna goére, 1997 yilinda dinyada toplam 473 mil-
yar dolarlik yatirimin yarisina yakini 275 milyar dolarlik (% 43) kismi gelismekte
olan ulkelere giderken, bu oran 2000 yilinda Asya krizi, Rusya krizi gibi dunyadaki
olumsuz gelismelerden dolayi %19’a gerilemistir (Tablo 28).5 2000 yilindan sonra
ise dinyada yapilan dogrudan yabanci yatirimlar satin alma ve birlesmelerin,
bazi Ulkelerde 6zellestirmelerin azalmasi nedenleriyle diisme egilimi gostermistir.

4 Wilfred J.Ethier, James R.Markusen “Multinational Firms, Technology Diffusion And
Trade”, Journal Of International Economics, 1996, vol 41, s.2.

5 Daha fazla bilgi www.yased.org’dan alinabilir. UNCTAD’a goére en fazla dogrudan
yabanci sermaye akisinin oldugu tilkeler Amerika, ingiltere, isvigre, Gin, Fransa, Hol-
landa, Bazilya, Alimanya, Kanada, Arjantin, HongKong, irlanda’dir. Turkiye 60 ulke ara-
sinda 54. Sirada yer almaktadir.
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2000-2003 yillari arasinda satin alma ve birlesme yoluyla yapilan dogrudan ya-
banci yatirrmlarda %65 oraninda disus olmustur. 2002 yilinda gelismis Ulkelere
yapilan yatirrm %72, gelismekte olan ulkelere %28 iken bu oran 2003 yilinda
%65 ve %35 olarak gerceklesmistir. Anlasildigi gibi bu dénemde gelismis Ulkele-
rin dogrudan yatirimlar igindeki pay1 azalmistir®. Bunda gelismekte olan llkelerin
artan rekabet ortaminda dogrudan yabanci yatirimlari kendilerine ¢gekebilmek igin
girdikleri yarisin etkisi buyUktir.

Tablo 28: Dunyada Yabanci Sermayenin Bélgesel Dagilimi (milyar dolar / %)

1995
1996
1997
1998
1999
2003
2004
2005
2007
2008

Yil

1989 - 94
2000
2002

(ort)200 331 358 473 693 1092 1396 716 557 711 916 1833 14491

Toplam

%68 %61 %58 %57 %70 %73 %81 %72 %65 %56 %59 %69 %57

Gelismis
ilkeler

%32 %39 %42 %43 %30 %27 %19 %28 %35 %44 %41 %31 %43

Gelismekte olan
ilkeler.

Kaynak: YASED Yabanci Sermaye Genel Midurligu,
http://www.yased.org.tr/webportal/Turkish/istatistikler/dudyi/Documents/UNCTADOG-tr.pdf ve

http://www.unctad.org/Templates/webflyer.asp?docid=10930&intltemID=1528&lang=1, World
Bank, Global Economic Prospects 2003, Washington, December 2002, s.3 den derlenerek
olusturulmustur.

2007 yilindan 2008 yilina dogru, gelismis bdlgelerin dogrudan yatirimlardan aldi-
g1 pay azalirken, gelismekte olan ulkelerin aldigi payin yine arttigi gérilmektedir.
Bolge olarak ise yatirimlarda ilk siralarda AB, Kuzey Amerika, Glney ve Dogu
Asya, Latin Amerika, Bati Asya yer almaktadir. AB uluslararasi dogrudan yatirim-
lardan en fazla pay alan boélgedir.” (Tablo 29)

& Muarem Afsar, “Dogrudan Yabanci Yatirimlar ve Bankacilik Sektori”, s.90. eab.ege.
edu.tr/pdf/4/C4-S1-2-% 20M9.pdf
7 UNCTAD, Diinya Yatinm Raporu, 2008.
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Tablo 29: Ana Bélgelere/ Onemli Ekonomilere Dogrudan
Yabanci Sermaye Akislari (milyar $)

Ana Bolge/Ekonomi 2006 2007 Biiyiime Orani(%)
Diinya 1305.9 1537.9 17.8
Geligmig Ulke Ekonomileri 857.5 1001.9 16.8
Avrupa 566.4 651 14
AB(25) 531 610 14.9
EU(15) 4921 572 16.2
Fransa 81.1 123.3 52.1
Almanya 42.9 44.8 4.4
italya 39.2 28.1 -28.1
Hollanda 4.4 104.2 2285.1
ingiltere 139.5 171.1 22.6
Yeni AB Uyeleri (10) 38.9 38 -2.3
Cek Cumbhuriyeti 6 7.6 27.3
Macaristan 6.1 -0.3
Polonya 13.9 18.1 30.3
Amerika 175.4 192.9 10
Japonya -6.5 28.8
Gelismekte Olan ulkeler 3791 438.4 15.7
Afrika 35.5 35.6 0.1
Misir 10 10.2 1.6
Moroko 2.9 5.2 78.6
Glney Afrika -0.3 5
Sudan 3.5 2.2 -37.9
Tunus 3.3 1 -69.1
Latin Amerika ve Karayip 83.8 125.8 50.2
Arjantin 4.8 29 -39.6
Brezilya 18.8 37.4 99.3
Sili 8 15.3 92.2
Kolombiya 6.3 8.2 30.5
Meksika 19 36.7 92.9
Venezuela -0.5 0.4
Asya ve Okyanusya 259.8 277 6.6
Bati Asya 59.9 52.8 -11.9
Libnan 2.8 21 -25.5
Turkiye 20.1 19.4 -3.7
Glney, Dogu ve Giineydogu Asya 199.5 224 12.3
Cin 69.5 67.3 -3.1
Hong Kong, Cin 42.9 54.4 26.9
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Tablo 29'un devami

Ana Boélge/Ekonomi 2006 2007 Biiytime Orani(%)
Hindistan 16.9 15.3 -9.4
Endonezya 56 5.9 6.3
Malezya 6.1 9.4 54.4
Filipinler 2.3 2.5 4.6
Singapur 24.2 36.9 52.6
Tayland 9.8 10 2.3
Gegisli Ekonomiler 69.3 97.6 40.8
Kazakistan 6.1 8.3 344
Romanya 11.4 9 -21.3
Rusya Federasyonu 28.7 48.9 70.3

Kaynak: UNCTAD, http://www.unctad.org/Templates/webflyer.asp?docid=9439&intltemID=46

97&lang=1

Ulke veya lilke gruplari itibariyle dogrudan yabanci sermaye yatirimlarinin yillar iti-
bariyle dagilimina bakildiginda tablo 30’daki verilerden, ABD, AB ve Japonya’'nin,
dinyanin en blyuk dogrudan yabanci sermaye yatirimcisi merkezleri oldugu an-
lasilmaktadir. Diger 6nemli bir nokta ise, AB’deki dogrudan yatirimlarinin digerle-
rine oranla bliylk boyutlara ulasma egilimi géstermis olmasidir (Tablo 30).

Tablo 30: ABD, AB ve Japonya’ya Yonelen Dogrudan
Yabanci Sermaye Yatirimlari (milyar $)

7y ©
Ulke veya it g S & > > 3 S S
iilkke Gruplari S E 2 2 2 2 & & &
- O
ABD 55 92 105 143 155 152 175.4 192.9
AB 115 185 223 410 714 805 531 610
Japonya 25 23 26 25 22 32 -6.5 28.8
Diger 40 85 124 134 184 282 - -
Toplam 235 385 478 712 1075 1271 1305.9 1537.9

Kaynak: Ferit Kula, Cokuluslu Girisimler ve Tiirkiye. Istanbul: ileri Yayinlari, 2006, s. 31 ve
UNCTAD, http://www.unctad.org/Templates/webflyer.asp?docid=9439&intltemID=46

97&lang=1 derlenerek olusturulmustur.
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DOGRUDAN YABANCI SERMAYE YATIRIMLARI
ETKILEYEN FAKTORLER

Kuresel ekonominin karmasikligi ve farkh firsatlarin olmasi, isletmeleri farkli Gl-
kelerde yatirimlara yoneltmektedir. Cesitli faktorler isletmelerin yatinm kararini
etkilemektedir. Bu faktorleri tedarik, talep ve politik faktoérler olmak Gzere siniflan-
dirilabilir (Tablo 31).

Tablo 31: Dogrudan Yabanci Yatinmi Kararini Etkileyen Faktorler

TEDARIK FAKTORLERI TALEP FAKTORLERI POLITIK FAKTORLER

Uretim maliyetleri Musteriye ulasmak Ticari engellerden kagmak
Lojistik Pazarlama avantaji Ekonomik gelisme tesvikleri
Kaynaklarin uygunlugu Rekabet avantaji

Teknolojiyi elde etmek Musteri mobilitesi

Kaynak: Rick W. Griffin, Michael W. Pustay (2007), International Business, Pearson Prentice
Hall, fifth edition, s.169.

Tedarik Faktorleri

isletmeler Uretim maliyetlerinin ve tagima maliyetlerinin dogal kaynaklarin zen-
gin oldugu ve teknolojiyi elde edebilecekleri Ulke pazarlarini secerler.

Uretim Maliyetleri: Dogrudan yabanci yatirimlarda dislk arazi fiyatlari, vergi
oranlari, emlak kiralari, isgucu gibi disuk Uretim maliyetlerinin oldugu yerler ter-
cih edilmektedir.

Lojistik: isletme tagima maliyetleri énemliyse, (lke iginden ihracat yapmak yeri-
ne yabanci Ulkede Uretim yapmay tercih edebilir. Heineken, Almanya’da uzak
bdlgelere mamulleri tagimak yerine yabanci Ulkelerde tGretim yapmayi tercih et-
mektedir.

Dogal Kaynaklarin Bulunmasi: Hammadde, petrol gibi kaynaklar yatirm igin
onemlidir ve Amerika’da petrol Uretiminin azalmasi Uzerine, yeni petrol rezervle-
rinin oldugu yerlerde yatirima yénelinmektedir.

Teknolojiyi elde etmek: isvigreli birgok ilag isletmesi, kiigiik Amerikan biyogenetik
isletmesine yatinm yaparak, teknolojiyi elde etmistir.
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Talep Faktorleri

isletmeler, miisterilere kolaylikla ulasabilecekleri, talebin yogun oldugu, pazar-
lama ve rekabet avantajlarina sahip olacaklari, tedarikgilere yakin olabilecekleri
yerlere yonelmektedirler.

Miisteriye Ulasmak: Fast food restoranlari ve perakendeciler rekabet nede-
niyle musterilere ulagsmanin yollarini arastirmaktadir. Kentucky Fried Chicken,
Amerika’dan Japon musteriler icin Urlnlerini taze olarak tedarik edemeyecegin-
den, Japonya’ya yerlesmek zorunda kalmistir. IKEA'nin basarisi ana Ulke pazari
olan isveg'den baska, diinya gapinda gok sayida yeni magazalar agmasina bag-
lidir.

Pazarlama Avantajlari: Dogrudan yabanci yatirimlar, ¢esitli pazarlama avantajlari
sunmaktadir. Basarili misteri hizmetlerinin olmasi, reklamlar, isletmelerin daha
iyi tanitilmasini ve kabul gérmelerini saglamakta, fabrikanin fiziksel gérinimu ev
sahibi Gilkede musterileri gekmektedir.

Rekabet Avantaji: Ticari marka, marka adi, teknolojiye sahip olan isletmeler ihra-
cat yapmak yerine dogrudan yabanci yatirimi tercih edebilmektedir.

Miisteri Hareketliligi: Bir isletme yeni fabrikasini tedarikgilere yakin yerde aca-
bilir. Onemli Japon otomobil Ureticilerinin tedarikgileri, tedarik saglamak igin
Amerika’da yerlesmistir.

Politik Faktorler

Hukuametler tarafindan ihracata kisitlamalarin getirilmesi, dogrudan yabanci yati-
rimlar igin tesvik verilmesi dogrudan yabanci yatirimlari 6zendirmektedir.

Ticari Engelleri Asmak: Fuji film, Amerika’ya ihracat yapmak yerine Uretim tesisi
acmistir. Isletme ihracata konabilen tarifelerden, kotalardan kagmak igin dogru-
dan yatirima yonelebilir.

Ekonomik Gelisme Tesvikleri: Bircok hukiumet yatirim yapilmasi icin igsletmelere
isglicl egitim programlari, diistik vergi, altyapi gibi tesvik vermektedir.®

Dogrudan yabanci sermaye yatirimlarini belirli Glkelere ¢eken faktérler UNCTAD,
Dunya Yatirim Raporuna gore ise politik, ekonomik ve yatirnm ortamina ait faktor-
ler olarak siniflandiriimaktadir (Tablo 32).

8 Rick W. Griffin, Michael W. Pustay, International Business, Pearson Prentice Hall, fifth
edition, 2007. s.171.
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Tablo 32: Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimlarinin Belirleyicileri

Faktor Gruplari

Ev Sahibi Ulkelerdeki Belirleyiciler

Politik faktorler

Ekonomik, politik, sosyal istikrar

Yabanci yatirimlara iliskin uluslararasi anlagsmalar
Vergi politikasi

Ticaret politikasi, tesvikler

Ozellestirme politikasi

Piyasalarin yapisi ve isleyisine iliskin politikalar
Yabanci istiraklerin anlasma standartlari

Yatirnm faktorleri

Yatirimlarin promosyonu (imaj yaratiimasi, tilkenin
pazarlanmasi vb)

Yatirim tesvikleri

Maliyetler (rigvet, blrokratik etkinlik vb)

Yatirim sonrasi hizmetler

Yasam kalitesi vb sosyal etkenler

Ekonomik faktorler

Pazara yonelme: Pazar buyuklugd, kisi basina gelir,
piyasanin buyumesi, bdlgesel ve global piyaslara
erisim mkanlari, tlketici tercihleri, piyasalarin yapisi
Kaynagal/stratejik varliga yonelme: Hammaddeler,
disuk ucretli vasifsiz isglict, vasifli isglcd, fiziki
altyapi, AR-GE, teknolojik, yenilikgi ve dider yaratil-
mig varliklar

Etkinlige yonelme: Kaynaklarin/varliklarin maliyeti
ve isglcunin verimliligi, diger girdilerin maliyeti (ile-
tisim, aramalar), bolgesel entegrasyon anlagsmasina
Uyelik, dlcek ekonomisi.

Kaynak: UNCTAD, World Investment Report 1998-Trends and Determinants, UN, New York.

DOGRUDAN YABANCI SERMAYE YATIRIMLARI iLE PORTFOY
YATIRIMLARININ FARKLILIKLARI

Portfdy yatirimlari, sermaye sahiplerinin yabanci bir Ulkede hisse senedi, tahvil ve
benzeri araglara yatirrm yapmasidir. Ya da bir yabanci igletmenin hisse senetle-
rini, yatirim fonlarini, tahvillerini satin alma seklinde ortaya gikan mali islemlerdir.
Dogrudan yabanci sermaye yatirimlari ile portféy yatinmlari arasinda farkhliklar

vardir. Bunlari siralarsak;

1) Portfdy yatinmlar finansal yatirimlardir ve ¢ok uluslu faaliyetlerin temel
faktorl, portfoy yatirimlarinin (yabanci tahviller, hisse senetleri gibi) tersine
yabanci girisimle ilgili karar vermede ana isletmeye kontrol giici verme-
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sidir. Yonetsel acidan, 6z sermaye sahipliginin derecesi (hisse miktari),
kontroll saglamayi gerektirir. Bir isletmenin ydnetimde etkiye sahip olma
ya da kontrol etme derecesi, isletmenin milkiyetinde sahip olunan hisse
miktarina gore belirlenir. Minimum % 10 ya da daha fazla hisse senedine
sahip olunursa bu yatinm DYSY olarak kabul edilmektedir. % 10'dan az
hisse senedine sahip olunur ise bu yatirnm portféy yatirimi olarak kabul
edilmektedir. Dogrudan yatirim tanimlarinda (minimum 6z sermeye sahip-
ligi ylzdesi bakimindan) tlkeden tilkeye farkhliklar bulunmaktadir. Ornegin
Amerika’da yabanci sirkette % 10’dan fazla paya sahip olunursa dogrudan
yabanci sermaye yatirimi kabul edilmektedir. Dolaysiz yabanci sermaye
yatinnmi dretim tesisi Uzerinde kontrol yetkisini de icermektedir.

2) Dogrudan yabanci sermaye yatirimi sadece sermayenin degil teknoloji,
girisimcilik, yonetim uzmanhginin da transferidir. Portfdy yatirrminda ise
yabancidan yerliye parasal sermaye (mali fon) transfer edilmektedir.

3) Girisimin deger ekleyen faaliyetlerinin en az iki Glkeye yerlesmesidir.°

4) Portféy yatirnmini yapanlar tasarruf sahibi gergek kisiler iken, dogrudan
yabanci sermaye yatirimini yapanlar ¢ok uluslu isletmelerdir.

5) Portféy yatinminda geri 6deme kosullari 6nceden belirlidir. Dogrudan ya-
banci sermaye yatiriminda ise kar transferleri kazanca, hikimet politika-
larina (kisitlamalar olabilir) baglidir.*°

6) Portfoy yatinmlari dogasi geregi kisa donemli iken, dogrudan yabanci ser-
maye yatirimlari kontrole, milk edinmeye dayanan uzun dénemli bir yati-
rim seklidir.

Kalici ekonomik bag ve uzun vadeli bir iligki kurulmasi, bu tesebbusin yonetimi
Uzerinde 6nemli bir etkiye isaret etmekte ve bu yatirimlari portfdy yatirrmindan
ayirmaktadir. IMF dogrudan yatinm ile portfdy yatirimlari arasinda ayirim yap-
mak i¢in % 10’luk bir esik tavsiye etmesine ragmen, bu tercihi Ulkelerin takdirine
birakmaktadir.

Tam Sahiplik (% 100 Uretim Tesisi Agma)

Tam sahiplik stratejisine, farkli kaynaklarda sifirdan yeni tesis agma (greefield)
ya da kendi Uretim tesisini kurma gibi farkli isimler verilebilmektedir. Disa agilma
stratejileri arasinda en fazla kaynak gerektiren ve en riskli olan stratejidir. Ulke
disinda énemli miktarda sermaye taahhutl ve ydnetim cabasinin yapilmasini,

® Thomas L.Brewer, Stephen Young, The Multilateral Investment System and Multi-
national Enterprises, Oxford University Press, Oxford 2004.
0 Seyidoglu, a.g.e., s. 579.
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sermaye disinda teknoloji, pazarlama, Uretim, makine gibi kaynaklarin da trans-
fer edilmesini gerektirmektedir.

Yabanci ulkedeki iscilik, hammadde ve benzeri yatinm faktorleri ucuzsa ve pa-
zar uzun vadede gelecek vaad ediyorsa isletme hedef pazarin bulundugu ul-
kede %100 kendi tesisini kurmaya karar verebilir. Pazarin ekonomik, kaltirel,
politik, hukuki, kambiyo sistemi gibi faktorleri incelenmeli, girilecek Ulkenin hedef
pazarinin durumu, rakipler ve pazar paylari dikkate alinarak tim mali faktorleri
icine alan ciddi bir fizibilite ¢calismasi yapilmalidir. Ayrintili bir analiz sonucu pa-
zara girmeye karar verilmelidir. Kendi tesisini agcan isletme hedef lilkeye teknoloji
transferi sagladigindan firmanin imaji kuvvetlenebilir, kazanclar aracilarla payla-
siimaz, drln veya hizmetler, yatirrm Gzerindeki kontrol tam saglanir. S6zlegmeli
giris stratejilerinde (lisanslama, yonetim sézlesmeleri) oldugu gibi gérismelerden
ya da ortak karar vermeden (ortak girisim) kaynaklanan bir takim problemlerle
karsilasiimaz. Tedarik kaynaklari, misteriler, hiikiimet ile daha iyi iligkiler olustu-
rularak mal ve hizmetler bolgeye uyarlanabilir. Bununla birlikte bu stratejide pazar
hakkinda tam bilgi sahibi olmama, maliyetlerin daha fazla olmasi, déviz blokesi,
devaltuasyon, millilestirme, beklenmeyen pazar kosullarinin olabilmesi gibi risk-
ler mevcuttur. Riski ve kaynak taahhitl yliksek oldugu igin buytk, uluslararasi
isletmeler tarafindan tercih edilen bir stratejidir. Daha dnce aciklandigi gibi yeterli
kaynaklara sahip ¢ok uluslu isletmeler monopol gglerini kaybetmemek icin %
100 sahiplik stratejisini tercih etmektedir. CUI, kontrol ve kar (izerinde % 100 s6z
sahibi olmaktadir. Bu strateji farkli Glkelerdeki tretim ve pazarlamanin koordinas-
yonu ve butinlesmesinde merkezi kontrol saglar, kiresel stratejiler gelistiriimesi-
ne izin verir. Politik risk ise diger stratejilerde oldugundan daha fazladir. Yabanci
pazarlarda yatirim yapan isletmenin rekabet glicl artar. Bir isletme farkh turlerde
yan kurulus acabilir.

1) Faaliyetin yapisina goére (satis/pazarlama, montaj, Gretim)
2) Yatinnm odagina gore: Pazar odakli, maliyet odakli, hammadde odakl.

3) Kurulus yéntemine gore: Yesil saha yatirimlar (greenfield) ya da satin
alma.

4) Yan kurulusun basarisina gore: Maliyet merkezi, kar merkezi gibi

5) Organizasyon ve kontrole gore: Uretim, pazarlama, ar-ge’de kararlarin
merkezi, ademi merkezi olmasi.

Yabanci Ulkede kendi Uretim tesisini agmak isteyen bir isletme Uretimin yapilaca-
g1 yer (Ulke, bolge, konum), sahip olacadi milkiyet derecesi, Uretim, pazarlama,
organizasyon, kontrol, insan kaynaklari, finansal yonetim konularinda karar al-
mak zorundadir.
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Tam Sahiplik mi? Franchising mi?

isletmeler yabanci bir lilke pazarina girdiklerinde bir tek merkeze bagli ve faali-
yetlerinin belli 6lcide merkezden idare edilicek sekilde zincir magazalar acabilir-
ler. % 100 kendi tesisini agma ile franchising arasindaki farkliliklar;

1) % 100 uretim tesisi agma, ylksek yatinm harcamalarini gerektirmektedir.
Cok sayidaki magazanin kirasi, genel masraflar merkez tarafindan kar-
silanmaktadir. Franchisingde ise sermayenin blyuk bir bolim0 franchise
alan igletmelerden saglanmaktadir ve ana firma genel masraflari Gstlenme-
mektedir. Her franchise birimi bagimsiz olarak kendi maliyetlerini Ustlenir.
Bununla birlikte tam sahiplikte tim kazan¢ merkeze aitken, franchisingde
ana firmanin kazanci franchisee ile paylasiimakta ve baslangig tcreti, mal-
zemelerin franchisee’lere satisi, royaltylerden olugsmaktadir.

2) % 100 uretim tesisi acildiginda kararlar merkezden verilmektedir. Farkli
yerlesim yerlerindeki musterilerin yasam tarzlarini, bélgesel ihtiyaclarini
anlamak zor olabilir." Franchise alan boélgesel yatirimcilar ise kendi bolge-
lerindeki musterileri daha iyi tanirlar. Misterilerin istek ve ihtiyaglarini ana
firmaya zamaninda bildirerek iletisimi saglarlar.

3) Yonetimin, actigi her igsletmenin faaliyetlerini kontrol etmesi ve kontrolu
surdirmesi zordur. Karar vermede ve kararlarin zamaninda uygulanma-
sinda gecikmeler olabilmektedir.

4) % 100 uretim tesisi agmada merkez, yetkililere personel politikalari, satin
alma, fiyatlama, reklam kararlari icin belli bagli yetkiler vermektedir. Fran-
chising sisteminde ise ana firmanin franchise verdidi her bir franchisee
kendi isletmesine sahiptir ve hukuken bagimsizdir. Ana firmanin standart-
lari ve sistemi disina ¢ikmamak Uzere isletmelerinde istedikleri kararlari
alabilirler. Zincir igletmelerdeki yoneticilere gére kendi iglerinin basinda ol-
duklarindan daha iyi motive edilerek, performans géstermektedirler.

Glndmiizde bir franchise zincirini idare eden bir sirketin diger yayilma alternatifi
daha fazla franchise satmaktansa kiralik yoneticilerin idare edecegi sirkete ait zin-
cir magazalarin agilmasidir. Butln franchise zincirlerinin ¢ogu franchise edilmis
satig birimlerinin ve sirkete ait satis magazalarinin her ikisinide icermektedir. Bir
sirketin kendisine ait ve franchise edilmis magaza sayisi bir zincirden digerine ve
endUstriden endustriye cesitlidir. Franchisor’in pazara kendine ait bir birim agarak
mi yoksa franchise vererek mi girecegine karar vermesinde etkili olan faktorler
vardir. 1970’lerde franchise veren igletmelerin franchise edilen magazalari geri

" Barry Berman, Joel R.Evans, Retail Management, A Strategic Approach, fifth editi-
on, Mc Millan publishing, New York 1992, s.68.
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satin almalari dogrultusunda bir egilim olmustur. Buna iliskin iki farkli géris orta-
ya ¢ikmistir.

1- Sirkete ait satis magazalarinin dneminin artmasi,

2- Franchise edilmis satis magazalarinin éneminin azalmasidir.

Bir sirket kendisine ait Gretim tesisi kurmasi igin yeterli sermaye bulamazsa, fran-
chising sistemini kullanarak rakiplerinden dnce, uygun yerlerde, franchise edilmis
satis magazalari agarak magazalar zincirini gelistirebilir ve hizla yayilabilir.

Ortak Girigim (Joint-Venture)

Ortak girisim, birbirinden hukuki ve iktisadi agidan bagimsiz iki veya daha faz-
la sayida isletmenin, kendi faaliyetlerini strdartrken, belli bir isi gérmek Uzere
surekli veya gegici olarak bir sirket kurup bu sirkete kendi isletmelerinden tek-
nik, mali ve ticari destek saglamalari lzerinde anlasmalaridir.’? Bir diger tanima
gore; yasal ve iktisadi olarak bagimsiz firmalarin ortak bir projeyi gerceklestirmek
Uzere, yonetim ve finansal riski ortaklasa paylasmak tzere kendilerinden ayri
bir firma kurmalaridir.®® Ortak girisim, Dayinlarl tarafindan “iki veya daha ziyade
hukuken ve iktisaden birbirinden bagimsiz kisi veya tuzel kisiligi haiz sirketlerin
mustereken belirli bir amaci gergeklestirmek ve kar elde etmek igin kurulduklari
ve mustereken yonettikleri tiizel kisiligi bulunan veya bulunmayan bir ortaklktir’
olarak tanimlanirken™ bagka bir tanima gore ise “iki veya daha fazla sermayeye
katilimi bulunan tesebbuslerin olusturdugu, bunlara bagimli olarak belirli bir sa-
hada (sektérde) hizmet veren bir yavru ortaklik olarak tanimlanmaktadir.’® Mlki-
yet ve kontrol taraflar arasinda paylasiimaktadir.

Ana isletmelerden en azindan birinin kumanda merkezinin, ortak girisimin faa-
liyet gosterdigi Ulkenin disinda yer aldidi, iki ya da daha fazla ana isletmenin
olusturdugu, yasal olarak ayri bir kisiligi bulunan, ana isletmeleri temsil eden yeni
bir isletmedir. Bu yeni isletme ekonomik ve yasal olarak birbirlerinden bagimsiz
olan ana igletmelerin kontroll altindadir.’® Ortak girisimde sermaye koyan ana

2 Yilmaz L, Gesitli Hukuk Sistemlerinde JV Anlagmalarinin Yorumu ve Hukuki Dii-
zenlemeye Kavusturulmasi ihtiyaci, Belik’e Armagan, istanbul 1993, s.475.

3 Robert Miller, Jack D.Glen, Frederick Z.Jaspersen, Yannis Karmokolias, “International
Joint Ventures in Developing Countries: Happy Marriages? Statistics for 1970-95”, IFC
Discussion Paper, no 29.

4 Kemal Dayinlarl, Jointt Venture Sézlesmesi, 2.baski, Dayinlarli Hukuk Yayinlari, An-
kara, 1999, s.53.

5 [brahim Kaplan, insaat Sektériinde Miisterek is Ortakligi (Joint Venture) Dayinlarli Hu-
kuk Yayinlari, Ankara, 1994, s.5.

6 Shenkar O, Zeira Y, “Human Resources Management in International Joint Ventures,
Directions for Research”, Academy of Management Review, 1987, vol 12, s. 547.
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firmalardan her birinin sermayedeki paylari % 90°’dan az, % 10’dan fazla olma-
lidir. % 90 ya da daha fazla sermaye payina sahip olan firmalar ayri bir girisim,
tam milkiyete sahip olunan yan kurulus olarak kabul edilmektedir.' % 10’dan az
sermaye payina sahip yatirimlar ise portfoy yatirnmidir.'® Bazi kaynaklarda ise
firmanin % 95 sermaye payina sahip olmasi yan kurulus olarak kabul edilmekte-
dir. Uluslararasi ortak girisimler, Amerikan firmalarinin sermaye ytizdelerine gére
siniflandinimistir.’® (Tablo 33)

Tablo 33: Ortak Girigsim Turleri

Sermaye payi (%) Ortak girisim Turleri

95-100 Yan kurulus

11-94 Uluslararasi ortak girisim

51-94 Cogunluk payi ile olusturulan ortak girisim
50:50 Esit payla olusturulan ortak girisim

11-49 Azinlik payi ile olusturulan ortak girisim

Eklektik teoriye gore bir isletme ile isletmenin ortaklik dnerdidi diger isletmenin bir-
birlerini tamamlayici kaynaklari varsa ve yetersizliklerinin farkindaysalar bu, ortak
girisim ile sonuglanmaktadir.?’ Ortak girisim olusturan isletmeler birbirlerinin eksik
olan kaynaklarini ve yeteneklerini bir araya getirerek tamamlarlar ve tek baslarina
elde edemeyecekleri basariyi elde ederler (sekil 11). isletme kaynaklari, isletme
tarafindan kontrol edilen buttn aktifleri, yapabilirlikler, organizasyon sirecleri, islet-
menin katkilari ve bilgidir. Yan ve Gray c¢esitli kaynaklari iki gruba ayirmistir. Bunlar,
sermayeye dayanan kaynaklar ve sermayeye dayanmayan kaynaklardir. Serma-
yeye dayanan kaynaklar, elle tutulup gozle gortiilebilen isletmenin maddi nitelikteki
nakit para, binalar, arsa, makinalar, aletler, stoklar ve arazi gibi varliklaridir. Serma-
yeye dayanmayan kaynaklar ise teknoloji, patent, yonetim uzmanhgi, yerel bilgi,
is yontemleri, marka adi, hammadde tedarik kanallari, Grin dagitim, pazarlama
kanallari ve kuresel hizmet destegi gibi elle tutulup gézle gérilmeyen nitelikteki var-
liklanidir.2' Ortaklar teknoloji, patent, genel yonetim bilgisi, fiziksel varliklar (makine,

7 John Walmsley, Handbook of International Joint Ventures, Graham&Trotman Pub-
lishing London, 1989, s.5.

8 Portfoy yatinmi, dis Ulkelerdeki isletmelere ait hisse senetleri ve tahviller ile dig Ulke-
lerin hiikimetleri tarafindan g¢ikarilan hazine tahvillerinin alinmasi ile gergeklesen fon
akisidir. Portféy yatinnmi, yonetime katilmadan sahiplik saglayan bir yatirrm seklidir.
Yiksel, a.g.e., s.140.

® Ramu, a.g.e., s.78.

20 Child, Faulkner, a.g.e., s.66.

21 Aimin Yan., Barbara Gray, Linking management control and interpartner relationships
with performance in US-Chinese Joint Ventures, pp. 106-127 in J. Child & Y. Lu (Eds.),
Management Issues in China: International enterprises, 1996, London: Routledge,
s.120 ya da Yan, Gray, 1996, s.120.
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techizat), pazar hakkinda bilgi (politik durum, ekonomi, tlkedeki misteriler), dagi-
tim kanallari, malzeme, isgicl, finans gibi kaynaklariyla ortakliga katilabilirler.?2
Ornegin Coca Cola ile Fransa’nin Danone isletmesi Avrupa ve Latin Amerika’da
“Coke’s Minute Maid” portakal suyunun dagitimi konusunda ortak girisim olustur-
mus ve anlagsmistir. Danone’nin dagitim agi ve uretim tesisleri kullanilmis, ortak
girisimin yonetim kurulunda her iki isletmeden Uger ortak yer almistir. Danone faa-
liyetlerin idaresinden, Coca Cola ise pazarlama ve finansin kontroliinden sorumlu
olmustur. GM, Macaristan isletmesi Raba ile olusturdugu ortak girisimde kamyon,
traktor dretimi yapmaktadir ve % 67 paya sahiptir. Bu yonetim sekli taraflardan ha-
kim durumda olan yeni birim igin glclu, karar verici durumunda oldugundan dolayi
kolaydir. Esit paya sahip ortakliklarda karar tizerinde anlasamama olabilmektedir.

Ortak girisim olusturan isletmeler, amaclarini gergeklestirmek igin yetersiz olan
kaynaklarini baska bir isletme araciligi elde etmekte ve bdylece eksik kaynaklari-
ni tamamlamaktadir.2® isletmeleri ortak girisim olusturmaya yonelten temel faktér,
karsilikl dayanisma saglamak, kaynaklari biraraya getirerek sinerji yaratmaktir.
Gelismis ve gelismekte olan Ulkelerde olusturulan ortak girisimlerin 6zelliklerinin
birbirinden farkli oldugu belirlenmistir.2*

Sekil 11: Ortak Girisim ile Ana igletmeler Arasindaki Etkilesim

2 John B. Cullen;Jean L. Johnson, “Japanese and Local Partner Commitment to 1JV’s:
Psychological Consequences of Outcomes and...”, Journal of International Business
Studies, 1995, vol 26, issue 1, s.92.

2 Dorothy B. Christelow, “International Joint Ventures: How Important Are They?”, Co-
lumbia Journal of World Business, Summer 1987, s. 7.

2 Kim Seung Chul, “Analysis of Strategic Issues for International Ortak girisims: Case
Studies of Hong Kong China Joint Venture Manufacturing Firms”, Journal of EuroMar-
keting, number 4 (3/4), 1996, s.59.
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Sanayi altyapisi, rekabet, teknoloji, hiikimet politikalari gibi dis ¢evre kosullar
ortak girisimin dizenlenisini ve istikrarini etkilemektedir. Farkl Ulkelerden farkl
tecribeler elde edilmektedir. Ana igletmeler tarafindan faaliyetler ortaklasa kon-
trol edilmektedir. Temel ticari politikalarin belirlenmesinde ortak kontroliin olmasi
sarttir.? iki ya da daha fazla bagimsiz isletme tarafindan olusturulan ortak giri-
simde, ortaklardan her biri karar verme sirecine katilabilir. Yasal ve ticari agidan
bagimsiz olan isletmeler biraraya gelerek ortak girisimi olustururlar. Ana organi-
zasyonlardan en azindan birinin kumanda merkezi, ortak girisimin faaliyet goster-
digi Ulkenin disinda bulunmaktadir.?® S6zlesmede ayrica bir diizenleme yapiima-
missa, ortaklar arasinda koyduklari sermaye dikkate alinmaksizin kar ve zarar
esit olarak paylastirilir. Buttin ortaklar ayni riske maruz kalirlar ve riski paylagirlar.
Ortak girisim kendi ayaklar Uzerinde durana kadar taraflardan biri finansman
saglarken diger taraf personel tedarik edebilir. Uygulamada ortakliga sermaye
olarak sadece emegini getiren isletme sayisi gok azdir. igletmelerden biri ortak
girisime sadece emegini getirmigse, bu isletme sadece kara katilabilmektedir.?”

Sermaye Katilimh Ortak Girigimler

Sermaye katilimli ortak girisim ya da diger adiyla ticaret sirketi kurmak amaciyla
olusturulan ortak girisim, iki ya da daha fazla sayida isletmenin, sermayelerini
ortaya koymalariyla olusturulan, yasal olarak ayri yeni bir isletmedir. Olusturulan
girisimin sermayesinde ortaklar paya sahiptiler, kardan pay alirlar, yénetim kuru-
lunu temsil etme ve girisimle ilgili kararlara aktif olarak katilma haklari bulunur.?
Kisaca, sahiplik ve ydonetim kontrol ortaklar arasinda paylasilir. Burada sermaye;
nakit, mal, her tirli menkul ve gayrimenkuller, telif hakki, lisans, know-how, tek-
nik yardim, makina, techizat, patent, ticari marka olabilir.2° iktisadi degeri olan her
sey sermaye olarak konulabilir. Sermaye katihmli uluslararasi ortak girisimler,
islemlerini ana isletmelerden bagimsiz olarak yuruturler ve is politikalarina kendi-
leri karar verirler, 6zerktirler. Sermaye katilimli ortak girisim yonetiminin ana islet-
melerden bagimsiz olarak gorevlerini yerine getirebilmesi, etkili olmasi agisindan
énemlidir. Ozerklik az ise ortak girisimler guinliik faaliyetlerle ilgili karar vermede
serbest dedillerdir ve belli kararlarda ana igletmelere basvururlar. Ekonomileri
istikrarli olmayan pazarlarda ortak girisimler daha az dzerktirler.

2 Barboros_ineci, “AET Rekabet Kurallari Cergevesinde Musterek Tesebbusler (Ortak
girisim)”, IKV Yayin No: 56, Istanbul, s.5.

% Monir H.Tayeb, Farok J.Contractor, International Business Partnership, First Publis-
hed, Palgrave, NewYork, 2001, s.73.

27 Qztiirk, a.g.e., s.40.

% Keith W.Glaister, Rumy Husan Peter J.Buckley, “UK International Joint ventures with
the Triad:Evidence for the 1990’s”, British Journal of Management, vol 9, 1998, s.170.

2 T.C.Bagbakanlik Hazine Mistesarligi, Yabanci Sermaye Genel Mudurligi, Yabanci
Sermaye Mevzuati, Ankara, 1998, s.2.
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Sermaye Katiimh Olmayan (S6zlesmeye Dayali) Ortak Girigsimler

Sermayeye dayall olmayan ortak girisimler, strekli bir iliskinin gerekmedigi ve ba-
sarl icin esnekligin esas oldugu dizenlemelerdir. Belirli bir stireyi kapsayan proje-
ler icin olusturulup, proje tamamlandiginda son bulmaktadir. Tirleri sunlardir®:

1) Belirli bir alandaki insaat projesi igin konsorsiyum olusturmak,
2) Ortak arastirma gelistirme anlagmalari,

3) Uretim sézlesmeleri,

4) Teknik yardim, pazarlama, dagitim, tedarik anlasmalari,

5) Teknoloji ortakligr.

6) Patent, ticari marka, know-how, karsilikh lisans anlagsmalari
7) ihale ortaklig

8) Arastirma gelistirme ortakliklar

9) Hizmet ya da yonetim sdzlesmeleri

is ortakligl, sermayeye dayali olmayan ortak girisimin 6zel bir tiirii olarak kabul
edilmektedir.®' Tekinalp tarafindan is ortakhgi, adi ortakligin, dolayisiyla ortak gi-
risimin 6zel bir tiir(i olarak kabul ediimektedir. is ortakliginda, ortaklar isverene
karsi isin tamamindan sorumludurlar.?

Ortak Girisim Olusturma Nedenleri

GlUnumuzde kuresel rekabet gergeginden yola gikarsak uluslararasi alanda birkag
sirket basarili olmak i¢in bitlin rekabet avantajlarina sahiptir. Sanayilesmis Ulkeler-
de firmalar gelecekte, tanidik olan gelismis Ulke pazarlarinda degil, dinyanin gelis-
mekte olan boélimlerinde fark yaratacak sekilde biyimeyi beklemektedirler. Fakat
cesitli nedenlerden dolayi gelismekte olan ulkelerde is yapmanin riskli oldugu ve
daha fazla tedbir almayi gerektirdigi gérdlmistir. Bundan dolayi ¢ogu sirket yone-
ticisi firmalarinin diger firmalarla birlesmesine g¢alismaktadir. Bir taraf kendi gugcli
ve zayif yonlerini ortaya koymali, agikca stratejik amacini ileri sirmeli ve bu amag-

30 Wofgang G.Friedman, George Kalmanoff, Joint International Business Ventures,
Columbia University Press, New York, 1961, s.110

31 Oztiirk, a.g.e. s.21; 5422 sayih KVK madde 1/e, miikerrer 6.madde, 31 numarah KV
genel tebligi, resmi gazete sayi 19117’e goére is ortakhdi sermaye ortakligi, koopera-
tif, iktisadi kamu muesseseleri, dernek ve vakiflara ait isletmeler diye sinirlayici sayi
ilkesine gore belirlenmis kurumlarin kendi aralarinda ya da bir veya birka¢ kurumun
gercek kigiler ile belli bir isin yapiimasini mustereken taahhit etmek ve kazancini pay-
lasmak amaciyla kurduklari ortakliktir.

%2 5422 sayili KVK, 6. maddesi
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lari diger sirketlerinkiyle eslestirmeye calismalidir. Burada Ulkelerden Ulkelere gelir
seviyelerinde farkliliklar olabilir. isletmelerin gogunun blyimeyi isteme nedenleri
farkhdir. Rekabete kargl korunmak, daha fazla kar elde etmek, dlgek ekonomilerini
basarmak, daha ucuz ve iyi kalitede mal ve hizmet Gretmek gibi. Ortak girisimler
sabit olmayip degisken yapiya sahiptirler ve 6zel sektorlerle sinirli olmayip her tarlt
alanda olusturulabilmektedir. Ortaklik olusturan taraflardan birinin sahip oldugu fi-
nansman, hammadde, yonetim uzmanlhgi, dagitim kanali, is baglantilari, Gretim te-
sisleri, teknoloji, techizat konularindaki girdilere diger tarafin gereksinim duymasi,
ortak girisim olusturma nedenlerinden biri olabilir. Bdylece isletme tek basina elde
edemeyecegi bir kaynagi, ortak girisim olusturarak elde eder ve kaynak boslugunu
doldurmus olur. Ornegin finansal kaynaklari sinirli olan kiguk isletmelerin ulusla-
rarsilasmasinda ortak girisim stratejisi yardimci olabilmektedir.

Ortak girisim olusturmak isteyen yabanci ve yerel ortaklarin amaglari birbirlerin-
den farkli olabilir. Yabanci yatirrmcinin amaci yerel pazari segilen yerel ortaklar ile
gelistirmek, Ustln pazar pozisyonuna sahip olmak ve iyi olusturulmus bir dagitim
sistemine sahip olmak olabilir. Yerel firmanin amaci ise teknoloji transferi, ylk-
sek kalitede uretim imkani, yabanci ortagin yonetim bilgisi ve yetenegi, teknoloji
temelli Gretim uzmanhg olabilir. Ortak Girisim yapisindan pazar gelistirme stra-
tejisi olarak yararlanilabilir. Benzer Urln pazarlarinda faaliyet gosteren isletme-
ler ortak girisim olusturararak trtn dagitimlarini genigletir ve dagitim gicu elde
ederler. Ornegin Gillette Sirketi, % 10’dan az pay alarak, glinci diinya Ulkelerin-
de klguk projelerin yer aldidi ortak girisimler olusturmaktadir. Gillette’nin amaci
uluslararasi pazar payini artirmaktir. Cok uluslu isletmeler, ortak girisimi uzun
dénemli bir stratejide tamamen kendine ait sube acmaya ydnelik ara bir adim
olarak gérmektedirler. Arjantin, Brazilya, Hindistan, Meksika, Filipin ve Turkiyeyi
de icine alan gelismekte olan Ulkelerde yetmis ortak girisimle yapilan gérisme
sonucu yabanci sirketlerin tek baslarina yatirima izin verilmedigi ve bu Ulkelerde
hikimet dizenlemelerinin ortak girisimi motive ettigi belirlenmistir.3* Ev sahibi
Ulke, bir takim kisitlamalar getirmis olabilir. Yerel ortak ile ortak girisim olusturul-
masi, yabanci yatirimcilarin yatirimlarinin tazminat 6denmeden millilestiriimesi,
el konulmasi riskini azaltmaktadir. Bagarisizlik olasiliindan dolayi yoneticilerin
¢gogu yabanci pazarlara tek baslarina gitmektense ortak girisim olusturmay: ter-
cih etmektedir. Bazi Ulkelerde vergi politikalari nedeniyle isletmeler kendi yan
kuruluglarini agmak yerine, azinlik payina sahip olacaklari sekilde ortak girisim
olugsturmay! tercih etmektedir. Ortak girisimim avantaj ve dezavantajlari, diger
alternatif girig stratejileriyle karsilastirilarak maliyet fayda analizinde degerlendir-
me yapilmalidir. Ortak girisimin stratejik amaglari belirlenmeli, taraflarin finansal
taahhdt, sinerji, yonetim taahhatd, risk azaltma, kontrol, uzun dénemde pazara
nifuz etme ve diger avantaj, dezavantajlari dikkate alinmali, istenen 6zellikteki
ortaklar adaylar arasindan segilmeli ve is plani gelistiriimelidir.

3 Robert R.Miller; Jack D.Glen; Frederick Z.Jaspersen, Yannis Karmakolas, Internati-
onal Joint Ventures in Developing Countries Happy Marriages?IFC, Discussion
Paper, Number: 29, 1970-95, s.3.
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Yerel ortak, olusturulan ortak girisimde Ulkenin politik durumu, ekonomi, gimrigu
hakkinda, genel yénetim konusunda, Ulkede Uretilen mamul pazarina giris ko-
nusunda, pazarlama personeli, yerel sermaye, hukumetle iliskiler, tesisler, yerel
isglici, malzeme, finans kurumlari konularinda katkida bulunur.3*

isletmeler ortak girisime girmeden énce maliyet fayda analizi yapmalidir. Ortak girigim
olusturacak isletmelerin, isbirliginden elde edecekleri cok sayida potansiyel faydalari
olacaktir. Her isletme, igbirliginin avantaji maliyetinden fazla olacagina inanirsa ortak
girisim basarih olur. Ortak girisim olusturma nedenleri Tablo 34’de verilmigtir.

Tablo 34: Yerel ve Yabanci isletmeler icin Ortak Girisim Olusturma Nedenleri

Yerel igletmelerin Ortak Girigim Yabanci isletmelerin Ortak Girisim

Olusturma Nedenleri

Olusturma Nedenleri

Teknoloji transferi ve bilginin elde edilmesi
Yuksek kalitede Uretim

Modern y6netim tekniklerini 6grenme
Global pazarlara girme

Diger pazarlara kolay girme imkani bulma
Rekabet avantaji saglama

Yabanci pazarlara, dagitim kanallarina
daha hizli ve kolay girme imkani

Yerel ortagin ekonomi, politika ve kalttr
bilgisi

Ayricalikli islem, tarifeler kotalar olmadan
pazara giris imkani

Risk paylasimi Risk pa¥la§|m|
isletmenin imajini artirma Teknoloji
Sinerji

Kaynak ve kapasite kullanimi

Olgek ekonomilerinden yararlanma
Yerel igsglclnin egitimi

Yabanci ortagin finansal kaynaklarindan
yararlanma

HikUmet tegviklerinden yararlanma
Yerel pazarin korunmasi

Maliyetleri azaltma

ic pazarin doymus olmasi, yeni pazarlar
arama

Rekabetin artmasi

Olgek ekonomilerinden yararlanma
Vergi avantaj

Kaynak: Mert Tokman, Ayse Banu Elmadag, Nimet Uray, R.Glen Richey, “Exploring The
Development of Supply Chain International Joint Venttures”, International Journal of
Physical Distribution&Logistics Management, vol 37, no 6, 2007, s.445. makalesin-
den derlenmistir.

Geligsmis Ulkelerde ortak girisim olusturma nedenleri Glaister ve Tatoglu tarafin-
dan cgesitli calismalarin derlenmesiyle Tablo 35’de olusturulmustur. Tablo 35'de
goraldagua gibi riski paylasmak, baydkligun verdigi maliyet tasarruflari saglaya-
cak sekilde Olcek ekonomilerinden yararlanmak, teknoloji elde etmek, rekabeti
onlemek, hiukimetin koruyucu politikalarinin Ustesinden gelmek, farkli Ulke pa-
zarlarina ortak ile daha kolay girebilmek bu nedenler arasinda siralanabilir. Ge-
lismekte olan Ulkelerde ise ¢ok uluslu igsletmelerin ve yerel ortaklarin ortakhgda gi-

% Root, a.g.e., s.227.
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risme nedenleri farklilik gdstermektedir (Tablo 36). Cok uluslu isletme igin Gnemli
olan hammadeye ulasmak, yuksek karlar elde edebilecedi pazarlara girmek, riski
azaltmak 6nemli iken yerel ortak igin dnemli olan teknoloji transfer etmek, marka,

know elde etmek, kar elde etmek, sermaye saglamak ve bluyumektir.

Tablo 35: Gelismis Ulkelerde Ortak Girisimleri Olugturan Nedenler

Mariti ve Smi-
ley (1983)

Harrigan
(1985)

Porter ve
Fuller (1986)

Contractor
Lorance (1988)

Hotfield ve Pearce
(1994)

Risk paylagimi

Uriiniin getirisi-
ni artirmak
Olgek ekono-
misi
Tamamlayici
teknolojinin
transferi

Yerel hikime-
tin politikalarina
uyma

Maliyet ve risk
paylasimi

Olgek ekono-
misi

Teknoloji veya
beceri aktarimi

Rakipleri
yandaslara d6-
nustirme/daha
etkili rakipler
yaratma

Dikey baglan-
tilar

Varolan Pazar
durumlarini
konsolide etme
Yeni pazarlara
girme

Degisik yeni

is alanlarina
girme

Risklerin azaltil-
masi

Olgek ekonomi-
si ve 6grenme
Bilgiyi ya da ye-
tenegi edinme

Rekabeti bigim-
lendirme

Riskin azaltilmasi

Uriiniin getirisini
artirmak
Olgek ekonomisi

Tamamlayici
teknolojilerin
veya patentlerin
degisimi
Rekabeti dnleme

Hikldmetin koru-
yucu politikalarini
asma
Uluslararasi alan-
da genislemeyi
kolaylastirma

Yari dikey butin-
lesme

Mali riskin dagitimi,
kullanilabilir serma-
yenin arttirilmasi

Olgek ekonomisi
Teknik bilginin ve

becerilerin edinimi

Rekabeti ydnetme

Hukumet engellerini
asma

Pazar veya yapin
pazarinin genisle-
tilmesi

Dikey butiinlesme

Pazara giris

Kaynak: Keith Glaister, Ekrem Tatoglu, “International Joint Ventures: A Survey of Theoritical
Perspective and Motives”, METU Studies in Development, Vol. 24 No. 3, 1997, s.
383-411.
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Tablo 36: Gelismekte Olan Ulkelerde Ortak Girisim Olusturma Nedenleri

Gok Uluslu isletme igin Yerel Ortak igin Yerel Hiikiimet igin
Hammaddeye ulagmak Teknoloji transferi Odemeler dengesini iyililestirme
Riskin azaltiimasi Yoénetsel know how ve istihdam yaratma ve ulusal geliri
Yeni pazarlar marka edinme artirma
Olgek ekonomisi Kar Disa bagimhligi azaltma
Hikiimet diizenlemeleri Sermaye saglama Teknik teknoloji ve yonetim bilgisi
Mali tesvikler Buyime saglama
Dustk girdi maliyetleri inracat firsatlarini

Gercek disit kur olusumlari ~ k@zanma
Yiksek kalitede Uretim
yapma yetisi edinme
Yerel isgUclnu egitme

Kaynak: Keith Glaister, Ekrem Tatoglu, “International Joint Ventures: A Survey of Theoritical
Perspective and Motives”, METU Studies in Development, Vol. 24 No. 3, 1997, s.
383-411.

Migros Tiirk, perakendeci olarak faaliyetlerine 1954 yilinda, isvigre Migros Koope-
ratifleri Birligi ve istanbul Belediyesi'nin ortak girisimi olarak baslamistir. 1974 yi-
linda Kog grubunun hisseleri satin aimasiyla Turk milliyetine gegmistir. Ulke disina
ilk 1996 yilinda Azerbeycan pazarina girerek agiimis, 1997 yilinda Rusya, 1999'da
Kazakistan, 2001’'de Bulgaristan ve 2000’de Makedonya pazarlarina girmistir. Rus-
ya pazarina politik ve ekonomik riski azaltmak amaciyla Enka sirketi ile “Ramsto-
re” adinda esit payh ortak girisim olusturarak girmistir. Enka, 1991’den beri Rusya
pazarinda faaliyet gésteren ve Moskova belediyesi ile iyi iliskileri olan bir TUrk in-
saat sirketidir. Her iki tarafta ortakliga bilgi ve tecrtibeleriyle katkida bulunmustur.
Migros, pazarlama, satis, magaza yonetimi, pazar arastirmasi konularinda katkida
bulunurken, Enka arazi sahipleri ve belediyeler ile pazarlik, kira ve ingaat islerini
gergeklestirme konusundaki bilgi ve tecriibeleriyle katkida bulunmustur.®s 2008 yili-
na gelindiginde ise Ko¢ Holding otomotiv, dayanikli tiketim mallari, enerji ve finans
sektorlerine odaklanmak amaciyla perakende sektoriinden ¢gikma karari almis ve
Migros Tiirk hisselerinin % 50,8'i ingiliz sirket Moonlight Capital’ a satilmigtir. Tiirk
isletmeleri Rusya ve Orta Asya pazarlarini iyi bilirlerken, Amerikali yoneticiler bu
pazarlari gok iyi bilmemektedir. Giinimuzde birgok Amerikan isletmesi, Turkiye'nin
Asya ve Rusya’da kurmus oldugu dagitim kanallarindan yararlanmakta ve Turk
isletmeler ile ortak girisim olusturmaktadir.®

% Donald N. Thompson, Tirkiye'deki Pazarlama Vak’alari: Zorluklar ve Firsatlar, Gazi
Kitabevi, 2006, Bilkent Universitesi, Ankara, s.25.
% Kariyer Dinyasl, 12 Eylul 1998, s.81.
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Ortak Girisimlerin Avantajlari ve Dezavantajlari

Gelismekte olan Ulkelerde ve komunist rejimin gegerli oldugu Ulkelerde ana llke
hikidmetinin getirdigi kisitlamalardan dolayi ortak girisim stratejisi, uluslararasi is-
letmelerin yatirnm yapmalari igin kullandiklari en uygun strateji olarak kabul edil-
mektedir. Birgok hikiimet yabanci yatirimcilarin gogunluk payina sahip ortak girisim
olusturmalarina da izin vermemektedir. Ortak girisim stratejisi, uluslararasi isletme
yoneticileri igin ev sahibi Ulke hikimetinin kabul ettigi, % 100 yatirrm yapmadan
sonra en iyi ikinci strateji olarak gorulmektedir. Yerel ortak yabanci ortagin yatinm
miktarini ve riskini azaltmaktadir. Yerel is gevresi (muUsteriler, tedarikgiler, bankalar,
kamu kurumlari) hakkinda bilgi saglanmaktadir. Uluslararasi ortak girisimler yerel
ve yabanci ortaklar icin hammadde, insan kaynaklari, kredi, faaliyet, yasal, borg
riskleri gibi Uretimde karsilasilan riskler ile déviz, faiz orani, likidite riski gibi finansal
riskleri azaltmaktadirlar. Ortak girisimde yabanci ortagin sermaye payi dusuk olsa
bile teknoloji gibi dnemli kaynak katkisinda bulunuyorsa, kontroll elinde tutabilir.

Ortak Girisimlerin Sona Erme Nedenleri

Farkl nedenlerden dolayi ortak girisimler sona ermektedir. Bunlari siralarsak:
1- Ana isletmenin ortak girisimi satin almasi,
2- Ana isletmenin ortakliktaki sermaye payini ortagina satmasi,
3- Ana isletmenin ortakliktaki payini tg¢lincU bir kisiye satmasi,
4- Ana igletmenin ve ortaginin paylarini ortaklik disindaki birine satmalari,
5- Ana isletmenin ortak girisimi tasfiye etmesi.

ilk asamada ana isletme ortak girisimdeki payini arttirirken, son dért asamada
kendini geri gekmektedir. Ortak girisimlerin sona ermesi ve bunun ana isletmeye
etkisi konusunda ¢ok fazla ¢calisma bulunmamaktadir.

Geligsmis Ulkelerdeki ortak girisimlerde yonetim kurulunun karar vermede 6nemli
rolleri bulunmaktadir. Az gelismis Ulkelerdeki ortak girisimlerde ise yonetim kurulu
belirsizlik ve yabanci ortagin kontrol istegi nedeniyle ortaklara kontrol mekaniz-
masini devretmektedir.

Ortak Girisimin Franchising ile Karsilastiriimasi

Ortak girisim ile franchisingin farliliklari sunlardir:

1) Ortak girisimde her iki tarafta sermayesini ortaya koymaktadir. Yatirim, pa-
zarlama, isletme politikalari Gzerinde birlikte karar verilmektedir. Ortakliga

37 Jeffrey J.Reurer, “Parent Firm Performance Across International Joint Venture Life
Cycle Stages”, Journal of International Business Studies, 2000 1 st Quarter, vol 31,
issue 1, s.21.
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katilan igsletmeler yeni isletmenin aktiflerini, risklerini ve karini paylasirlar.
Ortakhiga esit oranlarda katiimalari gerekli bir sart degildir. isletme ortak-
hga para, teknoloji, know-how, satis organizasyonlari, Uretim tesisleri ve
makina techizatlariyla katilabilir.®® Taraflarin fonksiyonlarinin neler olacagi,
denetimi kimin saglayacagi, bir miinakasa olursa ne olacagi gibi konularda
birlikte karar verirler. Franchising’de ise franchisor kendi kosullarini karsi
tarafa bir anlamda dikte ettirmektedir. Franchisee ana firma tarafindan be-
lirlenen sartlara, standartlara sistemin korunmasi i¢in uymak zorundadir.

2) Ortak girisimde sermayenin sadece bir kismini yatirirmci saglarken,
franchising’de tim sermayeyi franchise alan saglar.

3) Ortak girisimde sirkete ait birim kiralik yonetici tarafindan yonetilirken,
franchising’de franchise alanin isletme sahibi olarak isin basinda durmasi
¢ogu zaman aranan bir kosuldur.®®

Ortak girisime 6rnek olarak Toyota-Sabanci isbirligi verilebilir. Tototo Sabanci’'nin
pazar bilgisini, daditim sistemini kazanirken, Sabanci Toyota’nin bilgi, tecriibe ve
teknolojisinden yararlanmigtir.

Ortak Girisim ve Stratejik isbirligi

Bazi galismalarda ortak girisim ve stratejik isbirlikleri ayni anlamda kullaniimistir.
Stratejik isbirligi ile ortak girisim terimlerinin anlamlari ve hangisinin nerede kul-
lanilacagi konusunda farkl gorusler bulunmaktadir. Birgok llkede bir s6zlesme
ile biraraya gelen ve yeni bir sirket olugturmayan isletmelerin birlikteligi stratejik
isbirligi anlagsmasi, yeni bir sirket olusturan igletmelerin birlikteligi ise ortak girisim
olarak kabul edilmektedir.®° Stratejik igbirligi, belirli bir hedefe ulasmak icin iki ya
da daha fazla sayida isletmenin kendi tizel kisiliklerini koruyarak kaynaklarini ve
guglerini birlestirmeleridir. Stratejik isbirliginde isletmeler, bir isin tamamini yap-
mak ya da bir projeyi gerceklestirmek Gizere anlasmakta; kendi baslarina gercek-
lestiremeyecekleri amaglarini daha ¢abuk gerceklestirmek Uzere gecici olarak bi-
raraya gelmektedirler. isletmelerin taahhiidleri is tamamlaninca sona ermektedir
ve isletmeler kendi kimliklerini korumay! sturdirmektedirler.

Stratejik isbirligi, iki ya da daha ¢ok isletmenin hissedar yapilarinda herhangi bir
degisiklik olmadan ticari ya da sinai fayda edinmek amaciyla beraber hareket et-
mesidir. isbirligi cok farkli sekillerde yapilabilir. Lisanslama, teknoloji anlagsmalari,
Uretim tesislerinin paylasilmasi, arastirma projelerinin yuratilmesi, dagitim agla-
rindan yararlanma 6rnek olarak verilebilir. Tedarik zincirinde yer alan isletmeler

% Dogan Y.Ayhan, Dogan Tuncer, Pazarlama, s.295.
3 Peter Hall, Rob Dixon, Franchising, Pitman Publishing, London, 1988, s.127.
4 Ramu, a.g.e., s.18.
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birbirleriyle isbirligi yapabilir ya da tamamlayici kaynaklari birlestirerek sinerji elde
etmek amaciyla isbirligi yapilabilir. Uretim, dagitim, teknoloji gelistirme faaliyetle-
rini paylasmak icin ortak girisim faaliyeti olusturulabilir.

GunUmazin yodun kuresel rekabet ve hizli teknolojik gelisme sartlarinda, islet-
meler eksik olan yonlerini gidermek ve rekabet glglerini kaybetmemek igin temel
yeteneklerine yogunlagsmaya baslamislardir. isbirlikleri tamamlayici yénde ve is-
letmelerin bilgi ve yeteneklerini kuvvetlendirici yonde olmaldir. isbirlikleri sadece
maliyet avantaji saglayan yollar olarak dedgil, bilgi aktarim ve yayilma imkanlari
olarak degerlendiriimelidir (sekil 12).

Sekil 12: Stratejik Isbirligi Diizenlemeleri

Uretim yeri
Uretim sahipligi Ana Ulke Ev sahibi iilke
Sermaye katilimli dizenlemeler inracat % 100 kendi tesisini agma
Ortak Girigim
Sozlesmeli diizenlemeler Lisanslama
Franchising

Yonetim sozlesmeleri

Uretim sozlesmeleri

Anahtar teslim projeler
Elektronik ticaret dizenlemeleri

Stratejik isbirligi Nedenleri

isletmeler (ilke icinde ve yabanci Ulkelerde diger isletmeler ile neden isbirligi ya-
parlar? Bu nedenler kisaca farkli pazarlarda yayilmak ve maliyetleri azaltmak, re-
kabette uzmanlasmak, rekabetten kagmak, dikey ya da yatay baglantilar kurmak,
diger isletmelerden 6grenmek olarak siralanabilir (sekil 13).

Maliyetleri Azaltmak: Ulke diginda Uretim yapmak ya da mamullerini satmak iste-
yen bir isletme belirli sabit maliyetlere katlanmak zorundadir. Uretim ya da satis
kapasitesini asan bir isletme, diger bir isletme icin Uretim ya da satis yapabilir.

Yeteneklerde Uzmanlasmak: isletme basarisini rekabet giiciine uyan faaliyetle-
re yogunlasarak gelistirebilir ya da diger isletmelere mamul, hizmet, destekleyici
faaliyetlerinde bulunabilir. Ornegin Coca Cola, Philip Morris konfeksiyon sekto-
rinde ¢alismamalarina ragmen, konfeksiyon sektdriindeki isletmelerin kendi lo-
golarini kullanmalari igin lisans verebilirler.

Rekabetten Kacinmak Ya Da Rekabeti Engellemek: Pazar ¢ok fazla rakip islet-
menin yer alacag! kadar bly(k olmayabilir. Ornegin Coca Cola ve Danone sise
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suyunu pazarlamak igin ortak girisim olusturarak Amerika pazarina girmislerdir
ve pazarin blylk bir payini olusturan PepsiCo ve Nestle ile rekabet etmiglerdir.
Ford’'un Avrupa’daki fabrikalari Mazda icin otomobil Gretmekte ve Avrupa’da sat-
maktadir. Mazda’nin Japonya’daki fabrikalari ise Ford icin araclar Gretmekte ve
Japonya’da satmaktadir.

Givenli Dikey ve Yatay Baglantilar Kurmak: Dikey bUtiinlesme, maliyet tasarrufu
saglar. igletmeler eksik olan yetenek ve kaynaklarini dikey bitiinlesmeye gide-
rek tamamlayabilir. Ornegdin petrol rezervleri olan ama dagitim yetenegdi olmayan
bir isletme farkh Ulkelerde isbirligi dizenlemesi yaparak petrolin pazarlanmasini
glivence altina alabilir.

Bilgi Paylasimi ve Uzmanlik: Ortagin teknolojisini, faaliyet ydntemlerini 6grenmek
icin igbirligi diizenlemeleri yapilabilir. Ornegin Cin hiikiimeti yabanci isletmelerin
dogrudan yabanci yatirim yapmalarina Cin’li ortagin yabanci isletmenin teknolo-
jisini 6grenmeleri igin izin vermistir.

Yerlesim Yeri- Belirli Kaynaklari Elde Etmek: Kilturel, politik, rekabet, ve eko-
nomik farkliliklar isletmelerin istedikleri Gilkede faaliyet gostermelerini engelleyen
faktorlerdir. Bu farkliliklar nedeniyle isletmeler yerel isletmeler ile igbirligi yaparlar.
Japonya’daki yabanci isletmeler, dagitimi gtivence altina almak igin yerel iglet-
meler ile isbirligi yapar.

Hikumet Kisitlamalarini Asmak: Birgok Ulke havayolu, savunma sanayi gibi belir-
li sektorlerde yabanci isletmenin ev sahibi tlkede % 100 sermaye sahibi olmasini
sinirlandirir. Amerika’nin savunma sanayi, havayollarinda, Meksika’nin petrol sa-
nayisinde kisitlama getirmesi 6rnek verilebilir.

Cografi Cesitlilik, Pazara Giris Kolayhdi: isletmeler farkli tlkelerde faaliyet géste-
rerek satiglarini ve kazanglarini arttirirlar. isbirligi diizenlemeleri cok sayida farkli
pazara hizl giris imkani saglar. Hikimet dizenlemelerinin oldugu tlke pazarla-
rina ortak girisim stratejisi kullanilarak girilebilir.

Riski Paylasmak: Isletmeler yabanci tilkelerde faaliyet gosterirken politik ekono-
mik kosullardaki degisikliklerin kazanglarini etkilemesi riskiyle karsi kargiyadirlar.
Politik riskten dogabilecek kayiplari minimize etmenin bir yolu Ulke disinda sahip
olunan aktifleri minimize etmek ya da paylagsmaktir. Bir diger yol ise riski fark-
Il Glkelerde faaliyette bulunarak yaymaktir. Ornegin Boeing isletmesi iretim ve
gelistirme faaliyetlerinde finansal riski azaltmak igin Fuji, Mitsubishi ve Kawasaki
Japon igletmeleri ile stratejik isbirligi olusturmustur. Japon igletmeler yeni ucakla-
rin Japon havayollarinda satiimasina yardim etmiglerdir.

Bunlar disinda isletmeler daha hizli biyimek, trlin gelistirmek, itibari artirmak,
vergi avantajlarindan yararlanmak, tekellesme gibi nedenlerle de stratejik isbirli-
gine yonelebilirler.
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Stratejik isbirligi Tiirleri

isletmelerin arasindaki igbirlikleri ok cesitli sekillerde olabilir. Kapsamli bir igbirli-
ginde, tim ortaklar isin yurattlmesi, Urln tasarimi, Uretim ve pazarlama faaliyet-
lerine katilmaktadir. Daha sinirl bir igbirliginde ise arastirma gibi isin sadece bir
bolimii gerceklestirilir. isbirliginin derecesi ortaklarin her birinin amacina baghdir.
Kapsamli igbirliginde igbirligi yapan ortaklar sirecin asamalarini birlikte gercek-
lestirirler. En kapsamli igbirlikleri ortak girisim olarak duzenlenenlerdir. Fonksi-
yonel igbirlikleri Uretim, pazarlama, finansman, arastirma gelistirme igbirliklerini
icermektedir.4!

Uretim igbirlikleri: iki ya da daha fazla isletmenin her biri riin ya da hizmet Ure-
timini paylagir. Toyota ve GM’in NUMMI ortak girigsimini olusturmasini érnek ve-
rilebilir.

Pazarlama Isbirlikleri: iki ya da daha fazla isletme pazarlama hizmetlerini ve uz-
manhgini paylasir. Amerikan oyuncak isletmesi Mattel ile Japon rakibi Bandai
1999 yilinda stratejik pazarlama isbirligi kurmustur. Bandai, Barbie bebekleri gibi
Mattel’in Grdnlerini Japonya’da dagitirken, Mattel’de Latin Amerika’da Bandai'nin
artnlerini dagitmistir.

Finansal Igbirlikleri: igletmeler finansal riski azaltmak amaciyla finansal igbirligi
yaparlar. Boeing ve Ug¢ Japon ortadi finansal amaglarla isbirligi olusturmustur.

Arastirma Geligtirme Isbirlikleri: Yeni triin gelistirmede isletmeler ortak arastirma
yapmak igin isbirligi yapabilirler. Intel, Samsung, Hyundai, Siemens ¢ip gelistir-
mek igin isbirligi yapmaktadir.

Yabanci Ulkedeki faaliyet sekline gére gerekli olan kaynak miktari degisir. Orne-
gin lisanslama ortak girisime gére daha az kaynak taahhitl gerektirmektedir.
isletmelerin yabanci bir (ilkede ne tiir isbirligi yapacaklarina karar vermelerinde
etkili olan iki dnemli faktoér vardir. Bunlar; yabanci faaliyetler Gzerindeki kontrol ve
isletmenin yabanci Ulkede daha énceki blylimesidir. Daha fazla isbirligi diizen-
lemelerine girisen isletmelerin, kalite, yeni Urlin yonetimi, nereye yayilacagi gibi
kararlar Uzerindeki kontrolii kaybetmeleri olasiligi daha fazladir. Bu, isbirligine
yonelen her ortagin kararlar Uzerinde sdyleyecegi bir s6zinin olmasindan kay-
naklanir. Bu tir dizenlemeler bilginin potansiyel rakibe gegcmesine izin verdigin-
den riskli olabilmektedir. Esneklik, kazanclar, rekabet Uzerinde kontrol kaybinin
olmasi iglemenin yabanci tlkeye giris seklini belirlemesine rehberlik eden énemli
degiskenlerdir. isletmenin yabanci lilkede daha énceden faaliyette bulunmussa,
baska bir isletme ile s6zlesme yaptiginda Uretim ya da satislari idare etmede bir
takim avantajlara sahip olur. Nasil faaliyette bulunmasi gerektigini bilir ve kapasi-
tesini yeni Uretim ve satiglarda kullanabilir. isletme benzer tiirde mamul Gretecek-

41 Griffin, Pustay, a.g.e., s.370.
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se, yeni Urdnler i¢sel olarak Uretilebilir. Farkli tirde mamul Uretilecekse disardan

bir isletme ile anlasmayi planlamak daha uygun olacaktir.

Stratejik isbirligi diizenlemeleri asagida agiklanan sekillerde de yapilabilir.
1. Lisans Anlasmalari

Franchising

Yoénetim Sézlesmeleri (Management Contracts)

Uretim Sozlesmeleri (Contracts Manufacturing)

Anahtar Teslim Projeler

Ortak Girisim (Joint-Venture)

Elektronik Ticaret Olugumlari

® N o g K~ 0D

Risk sermayesi
9. Karteller
10.Kisisel s6zli anlagmalar

11.Satinalma, satis, dagitim anlagsmalari

Sekil 13: isletmelerin Stratejik Isbirligi Olusturmalarinda Uluslararasi Amaclari

Uluslararasi isletmeciligin Amaglar

Satislan Kaynak elde | |Riski minimize
yaymak etmek etmek

isbirligi Diizenlemelerini

Motive Eden Genel Faktérler Motive Eden Ozel Faktdrier

= Maliyetleri azaltmak * Yerlesim Yeri- Belirli Kaynaklan
e Yeteneklerde uzmanlasmak Elde Etmek
e Engellemek e Hukamet Kisitlamalarini
* Guvenli dikey ve yatay Asmak
baglantilar kurmak * Cografi cesitlilik
e Digerisletmelerden égrenmek * Riskli Cevrede Riski Azaltma

Kaynak: John Daniels, Lee H. Radebaugh, Daniel P.Sullivan, International Business, Pearson

Prentice Hall, 2004, s.415.



176 Kiresellesme Stirecinde Disa Agilma Stratejileri

Elektronik Ticaret Olugsumlari

internet kullanimi Greticiler, dagiticilar ve mugteriler arasinda ticaret iglemleri ve
bilgi paylasimiyla birlikte online igbirligini arttirmistir. Teknoloji hala yeni oldugun-
dan birgok isletme uyum saglamaya c¢alismaktadir. Cografik uzaklik, ytizylize g6-
rismeyi ve farkli zaman dilimlerinin olmasi sesli iletisimi engelleyen faktérlerdir.
Bu nedenle ana isletme yavru isletmeler arasindaki iletisimin ¢ogu yazil olarak
email, faks, mektupla yapilmaktadir. Bu ydontemler ise acil sorulara cevap veril-
mesi gerektiginde ya da anlasilmayan bir konu oldugunda yeterli olmamaktadir.
isletmeler, uluslararasi yolculuklarin sayisini azaltmak igin gruplari elektronik or-
tamda bir araya getirebilmektedir. Glinimizde ¢ok sayida yonetici, web, video,
sesli konferans gibi online isbirligi teknolojilerinden yararlanmaktadir.

Elektronik ticaretin artmasi ile birlikte mugsteriler farkli distribitorlerin fiyatlarini
karsilastirmaya baslamislar ve bu da fiyatlari asagiya ¢cekmistir. Elektronik ticaret
genellikle eglence, iletisim, yayin, perakendecilik, egitim, donanim, yazilim, kamu
sektorlerinde kullaniimaktadir. Elektronik ticaret isletmelerin dlsik bir sermaye
ile elektronik ticaret yaparak mamullerini 24 saat, bolge, iklim, yore farki gozet-
meksizin tim dinyada tanitmalarina, pazar paylarini artirmalarina, satis maliyet-
lerini azaltmalarina, tedarikgilerin musterilerle daha hizli baglantilar kurmalarina
imkan vermektedir. Ornegin eBay’de 27 000 kategori icerisinde 16 milyon parca
mal listelenmektedir. Bununla birlikte isletmenin sadece web sitesine sahip ol-
masi, elektronik ticaret yapiyor olmasi anlamina gelmez. isletmenin elektronik
ticaret stratejisi gelistirmesi, web pazarlama, e-mail pazarlamasi gibi teknikleri
bilmesi, kisiye 6zel hizmet verebilmesi, musteri iliskileri yonetimi, siparis, fatura-
lama, teslimat iglemlerini online yapabilmesi, hizli bir islem ve para akisina sahip
olmasi gerekir.

Ortak Girisim ve Stratejik isbirligi Diizenlemelerinde
Yasanan Problemler

isbirligi diizenlemelerinin gok sayida avantajlarinin olmasina ragmen bazi iglet-
meler igbirligi yapmaktan kaginmaktadir. Ornegin, ortak girisimlerde, ortaklardan
biri diger tarafin payini satin almakta ve girisim % 100 sahiplik olarak devam
etmektedir. Farkli Ulkelerin yasal diizenlemeleri isletme ortakliklarini; anlagsma
ozellikleri, sermaye yapisi, yonetim kontroll gibi agilardan, degisik sekillerde du-
zenlediginden, stratejik isbirliklerinin hukuki yapisinin ne olacagi sorun olustura-
bilir. isbirligi diizenlemelerinde yapilabilen hatalar bes faktérden kaynaklanmak-
tadir. Bunlar;

1) Ortaklar

2) Amaglarin farkli olmasi
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3) Kontrol problemleri
4) Karsilastirmal katkilar
5) Klturel farkliliklardir.

Ortaklardan biri digerine gore yonetimde daha dikkatli olabilir. Yanlis giden bir
seyler olursa aktif olan ortak diger ortagi yanlis karar verme, dikkatsizlikle sugla-
yabilir. Farkli blyUklUkteki ortakliklarda (blyuk-kuguk isletme) dikkat farklihdi ola-
bilmektedir. Bu durumda anlasmazlikta ki¢uk isletme kaynak yetersizligi oldugu
icin dezavantaja sahiptir. Ortaklarin amag farkliliklari olabilir. Ornegin ortaklardan
biri yeni bir yatirnma yonelmeyi, Urtin hattini, satislari daha genis alana yaymay!
isterken, digeri kar payi dagitimi yapilmasini isteyebilir. Kalite, standartlar ko-
nusunda anlasmazlik yasanabilir. isletme diger isletme Uzerinde kontroliin bir
kismini kaybedebilir. Ornegin Pierre Cardin etiketi yiizlerce llkede lisans alana
verilmigtir. Lisans alan taraf konfeksiyon, saat, deodorant urlinlerine bu etike-
ti koymaktadir. DUsUk kaliteli, Pierre Cardin etiketli Grlnleri kontrol etmek gok
zordur. Ortaklar isbirligine teknoloji, sermaye ya da diger kaynaklariyla katkida
bulunurlar. Katkilarin dengeli olmasi 6nemlidir, taraflardan birinin ileride rakip
olma riski sdzkonusu olabilir. Ulke kiiltiirlerindeki farkhliklar nedeniyle faaliyetle-
rin basari degerlendirmesinde zorluk yasanabilir. Amerikan igletmeleri icin basari
kriterleri kar, pazar payi ile degerlendirilirken; Japon igletmelerinde stratejik ko-
num olusturma, yetenek gelistirme gibi degerlendirme dl¢uleri esas alinmaktadir.
Baz igletmeler farkli kulttrlerinden dolayi isbirligine daha az 6nem vermektedir.
Ortaklarin bilgileri paylagmalari, kazang paylasimi konularinda problem yasana-
bilir, sartlarin degismesi (ekonomik kosullar, teknolojik ilerlemeler gibi) isbirligini
olumsuz etkileyebilir.

Herhangi bir igbirliginin basarisi uygun ortaklarin secilmesine baghdir. Ortaklarin
kaynaklari ve yetenekleri birbirini tamamlayici olursa igbirliginin bagarisi artmak-
tadir. Stratejik isbirligi icin ortak secilecedi zaman uygun bir ortagin bulunmasi,
ortagin mal ve hizmetlerinin yapisi, givenilirlik ve 6grenme unsurlarina dikkat
edilmektedir.

1) Uygun Ortagin Bulunmasi: Isletme glivenebilecegi ve etkili calisabile-
ceg@i uygun bir ortak se¢gmelidir. General Electric ile Alman isletme olan
Siemens’in ortakliginin basarisiz olma nedeni yonetim tarzlarinin uygun
olmamasidir. Siemens yodneticileri inovasyon, tasarim, Urin gelistirme
konularina dnem verirken, finans konularina daha az 6nem vermis, diger
isletme ise tersine finansa 6nem vermistir. Potansiyel ortaklarin sadece
kaynaklari degil, igbirligi yapmak igin yeterli motivasyona sahip olup olma-
diklari, galisma yetenekleri de degerlendiriimelidir. isbirligi icin uygun ortak
gazeteler takip edilerek, teknik konferanslardan, sosyal aktivitelerden, tica-
ret fuarlari araciligi ile bulunabilir.
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2)

3)

4)

Potansiyel Ortagin Mal ve Hizmetlerinin Yapisi: isletmelerin kaynaklarinin
birbirlerini tamamlayici olmasi ve birbiriyle rekabet etmemesi énemlidir.
General Mills ve Nestle igsletmelerinin ikisi de gida sektérinde ¢alismakta-
dir. Nestle misir gevregi tretmeyip General Mills ile isbirligi yapmistir.

Isbirliginin Giivenilir Olmasi: Stratejik igbirligine girmeden énce igletmeler
ortaklari hakkinda miimkiin oldugunca fazla bilgi toplamaya caligirlar. On-
ceki igbirliklerinde basari ve basarisizlik nedenlerini arastirirlar. Potansiyel
ortak isbirliginden ne elde etmeyi beklemektedir? Girisime ne katacaktir?
Anlagsma yapllirsa basari olasihidi ne olacaktir? gibi sorulara cevap bulun-
maya calisiimahdir.

isbirliginde Ogrenme Potansiyelinin Olmasi: Stratejik isbirligi yapmadan
once ortaklarin her biri digerinden 6grenme potansiyelini arastirmalidirlar.
Stok nasil kontrol edilecek?, Calisanlar nasil egitilecek? Her bir ortak kendi
bilgisini ve diger ortaga ne kadar bilgi verecegini ortakliga girmeden de-
gerlendirmelidir. Ortaklardan biri digerine gore isbirligine daha ¢ok teknik
bilgi sagliyor olabilir. Ortagin bilgisini saklamasi diger ortagi zaman icinde
rahatsiz edebilir.

Ortak Girisim mi? Yan Kurulus Acarak Tam Sahiplik Mi? Karsilastirma

Cok uluslu isletmeler yabanci uUlkelerde dokunulmaz kaynaklarinin yayilmasini
Onlemek igin tam kontrolu ellerinde bulundurmaya ya da ortak girisimde ¢cogun-
luk sermaye payina sahip olmaya calisirlar. Manus Blostrom’a gore yan kurulus
acma ya da ortak girisim olusturma kararinda su faktorler dikkate alinmaktadir.*?

42

1)

3)

o)

isletme, yabanci pazarda iiretim yapma konusunda tecriibesiz ve bilgisiz-
se ortak girisim olusturmalidir.

2) Teknolojiye yonelmis firma, kontroli elinde bulundurmaya ya da yan kuru-

lug agmaya calismalidir.

isletme pazarlama faaliyetlerinde Ustiinlige sahipse, Uriinlerini farklilasti-
rabiliyorsa ortak girisim olusturmamalidir.

4) Proje buyuk ve riskli ise ortak girisim olugturmahdir.

Hedef Ulkenin hikimet politikalari, ortak girisim olusturulmasini gerektiri-
yorsa, ortak girisim olusturulmahdir.

Ramu, a.g.e., s.26. (Ramu, bu arastirmayla ilgili baska bilgi vermemektedir); Edward
W.Cundiff, Marye Tharp Hilger, Marketing in the International Environment, second
edition, Prentice Hall, 1988, .66.
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Satinalma (Acquisition)

Faaliyette bulunan mevcut bir isletmenin, ev sahibi tlkede bulunan bir isletmenin
tamamini ya da bir kismini satin almasidir. Satinalmalarda iki taraf bulunmakta-
dir: Alici ve hedef sirket. Alici, hedef sirketi alan taraftir, bu sirketi tim aktifleri ve
pasifleri ile alir ve sirket kontroliinii de elinde bulundurur. Ornegin Cin isletme-
si olan Lenova sirketi, 2005 yilinda Amerika pazarinda rekabet edebilmek icin
IBM’in Kisisel Bilgisayar Bolumunu satin almis ve sirketi bilgisayar teknolojileri
alaninda rekabet eden ve dinyanin tglinct en buyuk bilgi-islem firmasi haline
getirmistir. IBM’in marka adini kullanma hakkini elde etmistir. Lenova’nin amaci
Amerika pazarinda kendi markasini tanitmaktir.*® Diger bir 6rnek hizmet sekto-
riinde Bank of America’'nin, 2004 yilinda Boston Finans Sirketi'ni satin almasidir.
Satin almalarin % 40-45’i yabanci ulkelerdeki isletmelerin alinmasi seklinde ger-
ceklesmektedir. Perakende sirketi olan Wall Mart’in uluslararasi alanda buyime-
sinin % 40’1, satin alma stratejisinden kaynaklanmaktadir. Almanya ve ingiltere
pazarlarina yerel isletmeleri satin alarak girmistir. Yabanci isletmelerin satina-
linmasi, yabanci pazarlara girmenin en pratik yontemidir. Satin alinan isletme,
satin alan isletme iginde eritiimektedir. Satin alan, aldigi isletmenin fabrikalari,
calisanlari, teknolojisi, marka adi, dagitim aglar1 Uzerinde kontrol elde etmektedir.
Satin alma yeni bir girisim kurmaya goére c¢esitli avantajlar sunar. Kétu bir tercih
ise potansiyel avantaji, dezavantaja donUsturebilir. BlyUk isletmeler, gelecek va-
deden teknolojik girisimcileri destekleyerek ileride gelecegi olan yeni alanlara
girip girmeme segenegini ellerinde tutmak isteyebilmektedir. Ornegin Monsan-
to agro-biyoteknoloji firmasi Calgene’e dnce yatirrm yapmis ve 1997 yilinda bu
firmanin gelistirdigi teknolojinin karlihdina inanarak firmayi satin almigtir.** Satin
alma stratejisinin avantajlarini agiklarsak;

1) Satin alma stratejisi hedef Ulkeye hizl giris imkani saglanmaktadir. Yati-
rimci; Urtn hatti, Uretim tesisleri, yoneticiler, calisanlar ve musteriler Gze-
rinde kontrol kazanmaktadir. Yeni bir girisim kurarak ayni sekilde pazara
nifuz edebilmek ise yillari alabilir.

2) Satin alma stratejisinde yatirrmin geri dénusu hizli olur. Bazi stratejik var-
liklar, érnegin bilinen markalar, patentler ve gugli dagitim kanallarini ge-
listirmek mUmkiin olsa bile guctir.#® Satin alinan isletmenin Urin hatti ya-
tinmci isletmeninkinden ¢ok farkli olabilir. Satin alinacak aday isletmenin
blyUkIugu, Grin hatti, satis, karlihk potansiyeli, yonetimin kalitesi, Gretimi,
dagitim kanali gibi 6zellikleri satin almanin amaci olabilir.

4 Michael A.Hitt, Robert E.Hoskisson, R.Duane Ireland, Management of Strategy,
Thomson South-Western, seventh edition, 2007, s.190.

44 Ali Fikirkoca, “Uluslararasi isbirlikleri”, Ekonomik Kurumlar ve Kavramlar Sézliigi, Ed.
(Bagkaya F. ve Ordek A.), s. 1181-1197, Maki Basin Yayin, 2008, Ankara.
4 Doyle, a.g.e., s.235.
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3) Satin almalarin temel nedeni pazar glicl kazanmak, yeni yetenekler gelis-
tirmek ve 6grenmektir.*¢ Pazar giici, bir isletme mal ve hizmetlerini rakiple-
rinden daha fazla satarsa ya da rakiplerinden daha diisik maliyetle faaliyet
gOsterirse ya da isletme pazar payini arttirirsa elde edilir. Satin almlarin
¢ogu rakibi, tedarikgiyi ya da distriblutort satin alma seklinde olabilmekte-
dir. Pazar glicu kazanmanin amaci, pazar lideri olmaktir.

4) Giris engellerinin Ustesinden gelinebilir.

5) Basarili Urin gelistirmek yillar alabilir, birka¢ hafta icinde yeni trtn gelistir-
meye calisilabilir ve riski azaltilir.

Satin alma riski ylksek olan bir stratejidir. Bir igsletme diger bir isletmeyi satin aldi-
ginda belirli kontrol problemleri ortaya gikabilir. isletme yénetimi tecriibeli degilse
ve isletme kultliri satin alan igletmeninkinden farkli ise problem olabilir. Satin ali-
nan igsletmenin masterileriyle, personeliyle ve tedarik kaynaklariyla kurulan iligkile-
rin yipratiimasi, isletmeye zarar verebilir. Satin alinan isletmedeki mevcut yonetim
kontrole karsl ¢ikabileceginden satin alinan isletmenin tepe yoneticileri merkezden
yoneticiler ile degistirilebilir. Direnme sadece personelden kaynaklanmaz, ulke igi
ekonomiyi korumak isteyen ev sahibi hikiimetten de kaynaklanabilir.

Satin alma stratejisi ile uluslararasi isletme sifirdan baslandijinda ¢ok daha ma-
liyetli olacak nadir bulunan kaynaklari kazanabilir. Uriin hatti, Gretim tesisi, itibar,
satici networku, isgucu, yoneticiler, teknoloji bunlara 6rnek verilebilir. Sifirdan bir
tesisi ve tim kaynaklari olusturmak ¢ok daha maliyetli olacaktir. Burada satin ali-
nan isletmenin 6nemi blylktir. Daha 6nce belirtildigi gibi zayif bir isletmenin satin
alinmasi potansiyel avantaji dezavantaja da gevirebilir. Satin alma stratejisiyle yeni
bir girisim olusturuldugunda, ortaya ¢ikabilecek engeller ortadan kaldiriimaktadir.
Yabanci yatirnmci tarafindan yerel isletmenin satin alinmasina yerel girisimciligi 6n-
lemesi nedeniyle birgok ev sahibi hiikiimet tarafindan karsi ¢ikilmaktadir. Ozellikle
gelismekte olan ulkelerde bu olumsuz kargilanmaktadir. Avustralya, Kanada, Fran-
sa, Japonya gibi gelismis Ulkelerde belirli sanayilerde ise satin almalar tesvik edil-
mektedir. Bilgisayar gibi 5nemli sanayilerde satin almalara karsi ¢ikilmaktadir.*”

Cok uluslu isletmeler belirli bir Glke pazarina girerlerken % 100 yatirimi, satin alma
ya da birlesme stratejisine tercih etmektedirler. UNCTAD’In arastirmasina gore
2005 yilinda 6100 birlesme ve satin alma, 9500 yeni yatirim (greenfield) projesi
gergeklestirilmistir. Almanya, Avustralya, ingiltere, Fransa gibi gelismis (lke eko-
nomilerinde birlesme ve satin almalar tercih edilirken, Meksika, Cin, Hindistan,
Brezilya gibi gelismekte olan Ulkelerde yeni yatirimlar tercih edilmektedir. Bunun
nedeni; gelismis Ulke pazarlarinda daha fazla ele gecirme (takeover) firsatlarinin

46 Hitt, a.g.e., s.193.
47 Walter, Murray, a.g.e., s.18.
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olmasi olarak agiklanmaktadir. Bati Avrupa ve Kuzey Amerika isletmeleri birles-
me ve satin alma stratejilerini tercih ederlerken, Japon ve gelismekte olan Ulke
isletmeleri yeni yatinmlari tercih etmektedirler. Elektrik tedariki, telekominikas-
yon, perakendecilik gibi hizmet sektorlerinde, mevcut bir dagitim agini ya da ticari
markay! satin almak, yeni bir ag ya da marka olusturmaya tercih edilmektedir.*®

isletmeler aday isletmeleri is cevreleri, basin, ticaret dergileri, is baglantilari, bro-
kerlar, acentalar, meslektaslari, arkadaslari aracihgi ile bulabilirler. Satin alinacak
iyi bir isletme adayi bulmak uzun zaman ve para alabilir. Ulkelerin muhasebe sis-
temleri, finansal kayitlar, yerel isletme sahipleri ve yoneticileri tarafindan gizlenen
problemler nedenleriyle aday isletmeleri degerlendirmek zorluk yaratmaktadir.
Basarili bir satin almanin gergeklestirilebilmesi icin isletme ihtiyaclarini belirle-
meli, aday olabilecek isletmeleri arastirmali ve uygun olmayanlari buydklik, kal-
trel uyum, pazar payi, yonetim kalitesi gibi kriterlere gore elemelidir. Daha sonra
ise bulunan isletmelerin yetkilileriyle gérismeler baslatiimali, elde edilen bilgiler
degerlendirilmelidir. Bu degerlendirmelerden sonra uygun goérulen igletmelerin
yetkililerine teklif yapilir ve pazarlik baslatilir. Satin alma sonrasinda isletme de-
gerini artirmak igin strateji gelistiriimeli, ne kadar 6deme yapilacagi belirlenmeli
ve ddenecek en yuksek bedel konusunda net bir karar alinmalidir (Tablo 37).

Tablo 37: Basarili Satin Alma Siireci

isletmenin ihtiyacinin belirlenmesi (yeni

Stratejik Analiz teknoloji, yeni pazarlara girme gibi)

Aday olabilecek igletmelerin arastiriimasi, uymayan
Arama ve eleme isletmelerin elenmesi. Buyukluk, kiltirel uyum, mevcut
pazar payl, yonetim kalitesi kriter olarak kullanilabilir.

Satin alma sonrasi deger nasil arttirilabilir? En iyi
L yapilan igler satin alinan igletmeye nasil aktarilabilir
Strateji gelistirme | o jirlenmelidir ve her iki isletme amaclar, izlenecek
strateji konusunda uyum i¢inde olmalidir.

Ne kadar 6deme yapilacaginin belirlenmesi.
Degerleme Analizi | Alict mimkin olan en dustk fiyattan almayi,
satici ise en ylksek fiyattan satmayi ister.

Odenecek en yiilksek bedel konusunda net kararin
olmasi, Hedef sirketin sahiplerinin ve potansiyel alicilarin
bakis agilariyla finansal durumun, amaglarin, stratejinin,
pazarlik taktiklerinin degerlendirilmis olmasi.

Pazarhk

Kaynak: Peter Doyle, cev.Gllfidan Baris, Deger Temelli Pazarlama, MediaCat, 3. Baski,
istanbul 2003, s.238 ve Sariaslan, Erol, a.g.e., s.403'den derlenerek olusturulmustur.

48 World Investment Prospects Survey, 2007-2009, United Nations Conference on Trade
and Development, NewYork and Geneva, 2007, s.55.
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isletme Birlesmeleri (Merger)

Birlesme iki sirketin bir araya gelerek yeni bir sirket olusturmasi demektir. Birleg-
me bir sirketin baska bir sirketi satin alarak kendi biinyesine katma (acqusition)
biciminde olabilecedi gibi bir sirketin baska bir sirket ile ortaklik temelinde birles-
mesi (merger) bigciminde de olabilir.*® Her iki durumda da ortaya yeni bir girket
¢ikmaktadir. Diinya ¢apinda birlesme ve satin almalarin sayisi 1980-1999 ara-
sinda % 42 artmis; degeri ise 1980’de kiiresel GSYiIH'nin % 0.3’ iken 1999'da %
8’e ulasmistir.5° Telekominikasyon, ulasim, finansal hizmetler ve elektrik-gaz-su
saglama hizmetlerinde yapilan yeniden dizenlemelerin yarattigi firsatlar, cogu
sektdrde atil kapasitenin olmasi, kiresel pazarlari fark eden igletmelerin buyuye-
bilme yarigi bu artisa neden olmustur.5’

isletme birlesmeleri dissal biiyiime ydéntemlerinden birisidir. Birlesen isletmeler-
den biri hukuki ve ekonomik kisiligini korurken digeri bu niteliklerini kaybederek,
tek raporlayan bir isletme olarak bir araya gelirler. Birlesen isletmelerin ortaklari
yeni olusumun risklerini ve kazanclarini esit sekilde Ustlenirler ve isletmelerden
higbiri digerine gére Ustiinlik elde etmez. isletmelerin tiizel kisilikleri sona ermek-
te, ortaya yeni bir isletme ve yeni bir tizel kisilik ¢cikmaktadir. Her iki isletmede
adini kaybederek yeni bir isim altinda birlesirlerse, bu duruma hukuki bir kavram
olan “konsolidasyon” adi verilmektedir. Alici ve satici yani birlesmede taraf olan
isletmelerin yetkililerinin istedi ile baslatilan ve karsilikh géruserek, pazarlk ya-
parak, anlasma ile sonuglandirilan birlesmelere “Gondlli” ya da “Dostga Sirket
Birlesmesi” adi verilmektedir. Hedef olarak segilen isletmenin ydneticilerinin kargi
¢ikmalarina ragmen, isletmenin hissedarlarina teklifte bulunarak, hisse senetleri-
nin satn alinmasiyla isletmenin ele geciriimesine ise “Sirket Ele Gegirme (takeo-
ver)” adi verilmektedir.>

Birlesen isletmelerin amaglari; kér elde etmek ve blylmek, sinerji yaratmak, bir-
birlerinin musteri veri tabanlarini elde etmek, streklilik saglamak, toplumsal fay-
da saglamaktir. Birlesme yaklasik ayni buyuklukteki isletmeler arasi birlegsmeleri
ifade etmektedir. isletme birlesmeleri, bir isletmenin veya ortaklarinin diger bir
isletmenin hisselerini veya net aktiflerini satin aimasidir. Ornegin Sears ve Kmart
isletmeleri Wal-Mart ve diger blyuk perakendeci isletmeler ile rekabet edebilmek
amaciyla birlesmislerdir.

49 Halil Sariaslan, Cengiz Erol, Finansal Yoénetim, Kavramlar, Kurumlar ve ilkeler, Si-
yasal Kitabevi, Ankara, 2008, s.397.

50 http://www.tisk.org.tr/yayinlar.asp?sbj=ic&id=2406

5" Doyle, a.g.e., s.234.

52 Girket ele gecgirmeleri, sadece tamamen halka agilmig, hisse senetleri genis bir kesim
tarafindan alinip satilan sirketler igin s6z konusudur. Halka agilmamis isletmelerde bu
tir ele gegirme imkani hukuki olarak mimkiin olmaz. Sariaslan, Cengiz, a.g.e., s.402.
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Birlesen isletmelerin pazarlama, satin alma, Uretim, arastirma faaliyetlerinin et-
kinligi artar, Uretim hatti genisletilir, borglanma kapasitesi artar, dagitim kanalla-
rini kullanma imkani olusur, buyume saglanir, belirsizlik azaltiimis olur. KPMG
Danismanlik Sirketi tarafindan yapilan bir arastirmaya gore sirket birlesmelerinin
nedenleri; dncelikle yeni cografi pazarlara girerek yayilmak, sirketin hisse dege-
rini ve bdylece hissedarlarin servetini artirmaktir. Diger nedenler; pazar payini
yukseltmek, yeni mal ve hizmet Gretmek, arz zinciri Uzerinde kontrol saglamak-
tir (Tablo 38). ABD’de faaliyet gdsteren Hewitt Associates adl sirketin 1998’de
yaptigi arastirmaya gore de pazar payini artirmak birlesmelerin altinda yatan en
blylk neden olarak tespit edilmistir. ABD’li sirketler i¢in en basta gelen birlesme
nedenleri yeni pazarlara girmek iken, Latin Amerika Ulkeleri icin pazar payini
artirmak ve rekabet edebilir dlgek yakalamaktir.

GunUmuzde igletmeler sadece digerinin yuksek teknoloji ile calisan makinalari
ve tesisleri icin degil; elde tuttugu patentler, misterilerinin degeri, uzmanlhk
alanlari, bilgi sermayesi ve galisanlarinin nitelikleri gibi nedenlerle de birles-
me ya da satin alma yoluna girmektedir. Bir isletme, bagka bir isletmenin ente-
lektiiel sermayesini ele gegirmek igcinde birlesme stratejisini kullanabilir. Bilgisa-
yar ve teknoloji sirketleri Cisco ile Lucent’in birlesmesi buna érnek verilebilir.®

Tablo 38: isletme Birlesmelerinin Amaclari

Birlesme Amaclari

Byenicogdafi pazarlar

1%

Ehissedar dederini ylikseltmek

Epazar payini
korumak/y ikseltmek

Oyenimal ve hizmetlere el atmak

Barz zinciri izerinde kontrol
kazanmak

Odiger

20%

Kaynak: KPMG, Unlocking Shareholder Value:The Keys to Success, Mergers&Acquisitions A
Global Research Report, 2000, p.3

5 Patrick A.Gaughan, Mergers and ACQUSITIONS: An Overview, media.wiley.com/pro-
duct_data/excerpt/79/04714143/0471414379.pdf
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2000 yilinda Watson Wyatt Worldwide tarafindan yapilan “Birlesme ve Satinal-
malar Arastirmasi”’na gore birlesme ve satin almalarin nedenleri; rekabet edebilir
Olcek yakalamak, pazar payini artirmak, Uretim sinerji olusturmak, yeni pazarlara
girmek, maliyetleri azaltmak, yeni teknoloji elde etmek, faaliyet alanini ve aktifleri
genisletmektir (Tablo 39).

Tablo 39: Watson Wyatt Arastirmasina Goére Birlesme ve Satinalmalarin Nedenleri

70
60
50 7
= 407
30 7
1] =N
N
Rekabet ~ Pazar paymi Uretim Yeni Maliyetleri Yeni Faaliyet Aktiflerini
edebilir artirmak sinerjisi pazarlara azaltmak  teknolojiye alanini geni’letmek
Oleek oluturmak girmek sahip olmak geni’letmek
yakalamak

Kaynak: Mergers&Acquisitions Survey 2000, European Results of the Watson Wyatt Global
M&A Survey, p.3

Birlesme ve Satinalmalarin Farklari

1) Birlesmelerde, birlesmek isteyen iki isletme faaliyetlerini bitlnlestirmek
konusunda hemfikirdir. Bununla birlikte taraflardan biri, digerine gore bi-
yukligl konusunda daha baskin olabilir. Bir giglu- bir zayif tarafla yapilan
birlesmeler taraflardan biri kararlarda daha baskin olmak isteyeceginden
ender olarak olumlu sonuglanir. Otomobil sektérinde Almanya’nin sanayi
devi Daimler-Benz ile ABD’nin buyuk otomotiv sirketlerinden Chrysler bir-
lesmiglerdir. “DaimlerChrysler” adini alan yeni sirkette Daimler’in payi %
57, Chrysler’in payi % 43'’tir. Birlesme sonrasi isletmeler birbirlerinin giglu
yonlerini birlestirmisler ve Benz adi silinmistir. iki isletme birbirini tamam-
layan genis bir Grlin yelpazesine sahiptir ve yeni isimleri altinda dretimi
strdirmektedir.3* Bu 6rnekten anlasildigi gibi birlesmelerde, tlizel kisiligi
ayri yeni bir sirketin dogmasi s6z konusu iken, satinalmalarda, yeni bir
sirket yoktur. Bir igletme, diger isletmeyi % 100 satin alarak kontrollu elde
eder. 2001-2002 yillarinda ekonomik durgunluk nedeniyle zayif yonetilen
¢cok sayida isletme degerinin altinda satin alinmistir.

2) Satin almada bir igletme digerini satin alir ve igsletmenin tek sahibi olarak
gl¢ kazanir. Satin alan taraf baylk ve guglu olan igletmedir. Birlesmede ise

5 Hitt, a.g.e., s.192.
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3)

4)

genellikle ayni buyuklikteki isletmeler birlesir ve birlesme sonrasi yeni bir
isletme adi ortaya ¢ikar. Birlesme ve satin alma kavramlari birbiriyle karis-
tirilabilmektedir. Cogu zaman buiytk bir isletme, daha az guigli bir isletmeyi
satin aldiginda da bu islem “birlesme” olarak duyurulmaktadir. Bunun ne-
deni isletmelerin olumsuz bir etki yaratmaktan kaginmak istemeleridir.

Birlesmelerde alici ya da alinan taraf yoktur; birlesen taraflar vardir. Ge-
nellikle birlesen isletmelerin ulastiklari cografi alanin genislemesi niyetle-
nir. Satin almada ise fabrikalar, dagitim agi, satis glictn( bir araya getir-
mekten dogan sinerjinin yarattigi cografi bir daralma vardir.%®

Birlesmelerde, kurulan yeni isletmede birlesen iki tarafin ortak yonetimi
s6z konusu olur.

isletme Birlesmeleri Tiirleri

isletmeler yatay, dikey, karma ya da Ulke sinirlari disinda cografi birlesme ger-
ceklestirebilirler.

55

56

1)

2)

3)

4

Yatay Birlesmeler: Benzer mal ve hizmet Ureten isletmelerin birlesmesidir.
Pazar payini artirmak, piyasada tekel yaratmak ya da ol¢gek ekonomile-
rinden yararlanmak amaclariyla yapilabilir.5¢ UNCTAD, 2000 yih verilerine
gore deger itibariyla sinir asan birlesme ve satinalma faaliyetlerinin yakla-
sik 70’i yatay birlesmelerdir. Yatay birlesmelere ayni faaliyet alaninda c¢a-
lisan Amerikan petrol sirketleri olan Exxon ile Mobil'in 1999 yilinda birles-
mesi, bankacilik sektoriinde Chase Manhattan-Chemical Bank; Tiirkiye'de
Osmanli Bankasi ve Garanti Bankasi birlesmesi 6rnek olarak verilebilir.

Dikey Birlesmeler: Tedarik kaynaklarina dogru ya da musteriye dogru
dagitim faaliyetlerini kapsayacak sekilde yapilan birlesmelerdir. Birlesen
isletmelerden birisi, digerinin mal ve hizmetlerinin Ureticisidir. Dikey birles-
meye ornek ise 1993 yilinda ilag Ureticisi Merck ile ilag dagitim sirketi olan
Medco’nun birlesmesi, bir otomobil igletmesinin lastik bayisi ile ya da satis
bayisi ile birlesmesi 6rnek olarak verilebilir.

Karma Birlesmeler: Benzer Urun satan, dagitim kanallari ve Uretim asama-
lari ortak olan girketlerin, ya da hicbir ortak baglari bulunmayan igletmelerin
birlesmesidir. Tekstil isletmesi ile demir-gelik isletmesinin birlesmesi, Phillip
Morris-Kraft, Pepsico-Pizza Hut, Turkiye'de Kog¢ Grubu’ndaki Argelik, Turk
Elektrik Endustrisi birlestiriimesi érnek olarak verilebilir.

Cografi Birlesme: Ulke sinirlari disinda yatay-dikey ya da karma sekillerde
birleserek uluslararasi boyuttafaaliyetgdstermeyiamaclayan birlesmelerdir.
Ornek: AOL-Time Warner.

Doyle, a.g.e., s.239.

H.Bader Arslan, Birlesme ve Satinalmalarda insan Kaynaklari, Siyasal Kitabevi, An-
kara 2004, s.28.
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Bolum 6

ULUSLARARASI PAZARLARA

GIRiS STRATEJiSI DOGRULTUSUNDA
ULUSLARARASI PAZARLAMA
YONETIMi KARARLARI

Bu bdlime kadar igletmelerin yabanci pazarlara agilma stratejileri, stratejilerin
avantajlari ve dezavantajlari incelenmistir. Ulkeler belirli kriterlere gére degerlen-
dirildikten sonra belirli pazarlar hedef alinmali her pazar igin giris stratejisi belir-
lenmelidir.

GIiRiS STRATEJISININ SEGIMiNi ETKILEYEN FAKTORLER

isletme, hangi stratejinin segilecegini belirlerken kaynaklarini, risk faktérini kar
disindaki amaglari, mulkiyet ve kontrol derecesini gézéninde bulundurmaktadir.
Farkh giris stratejileri farkli kaynak taahhatlerini gerektirmektedir. Her giris strate-
jisiicin dissal ve i¢sel faktorler dikkate alinmakta, karsilastirmali olarak kar dagiti-
mi analizi, risk analizi, kar digindaki amaclarin analizi yapiimakta ve hedef lilkeye
en uygun giris stratejisi ile girme karari verilmektedir. Her stratejinin farkli kazang
ve maliyetleri vardir. Yoneticilerin her girig stratejisinin faydalarini ve sakincalari-
ni tanimlamalari ve dlgmeleri zordur. Belirli bir stratejinin diger stratejilerden daha
yuksek bir basari olasiligr bulunmamaktadir. Her bir strateji belirli pazarlar icin
analiz edilmeyi gerektirmektedir. Farkli stratejiler farkli ¢gevre kosullarinda uygun
olmaktadir.’

Karsilastirmali analizde ayni yillar igin beklenen kéarlarin buginki degerleri he-
saplanabilir. Yeni bir yabanci pazara girmek yeni bir is ¢evresini 6grenmeyi ve
organize etmeyi, personel kiralamayi, yabanci is adamlariyla ve kamu personel-
leriyle gérismeyi, pazarlama aragtirmasi yapmayi, Urin uyumunu, dagitim ka-
nallarini gelistirmeyi, sUrekli bir calisma sermayesini gerektirdiginden baglangicta
maliyetlidir.

" Yip, a.g.m., s.14.
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Yoneticilerin farkli Ulke pazarlarinda ve farkl trinlerde 6zel stratejiler uygulama-
lari gerektiginden, her yabanci pazar igindeki her Urin igin ayri planlama yapma
gereg@i duyulmaktadir. Yapilan arastirmalara goére bir isletme uluslararasi pazara
ilk defa girdiginde, ihracat gibi diisuk kaynak taahhtdinG gerektiren giris sekli ca-
zip olmaktadir. isletme pazar hakkinda bilgi ve tecriibe sahibi olduktan sonra ise
daha fazla risk, kontrol ve kar getirisiyle birlikte daha fazla kaynak taahhtdinde
bulunulacagi varsayiimaktadir. Chu ve Anderson’a (1992) goére ihracattan iglet-
menin kendi yan kurulusunu agmaya dogru surekli olarak kaynak taahhtdu, risk,
kontrol geregi, ve kar potansiyeli artmaktadir.2 Uluslararasi isletme igin en etkili
stratejiyi belirlemek zor ve karmasik bir karardir. isletmenin elinde bulundurmak
istedigi kontrol derecesi, pazara hizli girip girmemek istemesi ya da uzun bir slre
icinde pazar gelistirmeyi istemesi gibi amag farkliliklari hangi stratejinin secilmesi
gerektigini etkilemektedir. ihracat hizli bir giris imkani saglarken, uzun dénemde
pazarlarini gelistirmeyi isteyen igletmeler icin uygun bir strateji degildir. Clnki
uzun dénemde pazar gelistirmek Urtin gelistirmeyi, yerel Uretimi ve satis sonrasi
servisi gerektirmektedir.

Disa agilma stratejileri kontrol, aktif seviyesi, degisken maliyetler, sabit ma-
liyetler, pazar payi degiskenleri dikkate alinarak karsilastirilabilir.® Dolay-
Ii ihracatta gerekli kaynak miktari minimumudur. Gerekli kaynaklar yénetim
uzmanlhigi gibi maddi olmayan kaynaklar ya da makina, para gibi maddi kay-
naklar olabilir. Cok risk almak istemeyen bir yonetici en dusik seviyede ya-
tirrm yapmay! isteyecektir. Faaliyetlerde kontrole sahip olmak istiyorsa ise
dog@rudan yabanci yatirimi tercih edecektir. Zayif kaynaklara sahip igletmeler,
lisanslama, ihracat stratejilerini tercih edebilir. Hedef Glke pazarinda dusuk
satis hacmi olduguna inaniliyorsa dolayli ihracat, lisans anlasmasi, sozles-
meli dizenlemeler tercih edilmektedir. Lisanslamada egitim masraflari mini-
mum iken, yan kurulus agmada yogdun yatirimlar ve insan kaynaklari gerek-
mektedir. Kontrol, isletmenin yabanci pazarlarda alinacak kararlari, sistemleri
ve ybntemleri etkileyebilme yetenegdi ve istegidir. Franchise anlasmalarinda
faaliyetlerin kontrolinG franchise alan surdirmektedir. Lisans veren, ¢ok az
dogrudan kontrol surdurebilmektedir. Ortak girisimde kontrol, milkiyet yapisi-
na gore paylasiimaktadir. % 50’den fazla sermaye payina sahip olan ortagin
yonetim kurulunda daha fazla s6zi gegmektedir. Bununla birlikte taraflardan
biri, diger tarafin yetersiz oldugu bilgiye sahip oldugunda, resmi olmayan kon-
trol mekanizmasini kullanabilmektedir. Yan kurulus acan isletmelerin, verile-
cek kararlar Uzerinde tam kontrol yetkileri bulunmaktadir. Hedef Ulkede iyi
bir dagitim altyapisi yoksa isletme kendi subesini agma karari alabilir. Hedef

2 Yigang Pan, David K.Tse; “The Hierarchical Model of Market Entry”, Journal Of Inter-
national Business Studies. 2000, Fourth Quarter, vol 31, Issue 4, s.536.

3 Jeannet, Hennessey, International Marketing Management, Strategies and Cases,
Houghton Mifflin Co, Boston, 2001, s.297.
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Ulkede dretim maliyetlerinin disik olmasi isletmeleri ihracat yapmak yerine
yerel Uretim yaptirmaya yénlendirmektedir. Kalttrel uzakhgin, politik riskin ol-
dugu ulke pazarlarinda % 100 yatirnm yapmak yerine stratejik igbirligi, ortak
girisim olusturma tercih edilmektedir. Ana llke pazarinda Gretim maliyetlerinin
yUksek olmasi, isletmeleri diusiuk maliyetli Glke pazarlarina yonlendirmektedir.
isletmenin finansal kaynaklari, Griinlerinin rekabetcilik 6zellikleri yetersizse
stratejik isbirligi tercih edilmektedir.

Lisans anlagsmasinda lisans alan taraf, lisans verenin teknolojisini kullanmak-
tadir ve teknolojinin lisans alanin eline gegmesi riski yiksektir. Ortak girisim
iliskisinde de ayni sekilde ortadin, diger ortagin teknolojisini elde etmesi riski
yuksektir. Yan kurulus agma stratejisinde ise isletme sadece kendi actigi islet-
meyi kontrol ettiginden dolayi risk dusuktur. Kaynak taahhidu, kontrol ve risk
arasindaki iligki yiiksektir. Ornegin, kontroliin artmasi teknolojik riskin diisiik
olmasini saglamaktadir.* isletmelerin yatirnimlari ve faaliyetleri kontrol derece-
leri lisanslama, franchising stratejilerinden ortak girisim ve yan kurulus agmasi
stratejisine dogru gidildikge artmaktadir.? isletmenin elinde bulundurmak iste-
digi kontrol derecesi, yatirrm miktarindan (fiziksel, beseri), politik istikrarsizlik,
ekonomik dalgalanmalar gibi digsal belirsizlikten, isletmenin aracilarinin basa-
risindan, uluslararasi tecriibesinden etkilenmektedir. isletmenin belirli aktifleri
varsa, belirsizlik yliksekse ylksek kontrol gerektirecek stratejileri tercih etmek-
tedir (Tablo 40).

Kogut ve Singh (1988) ana ulkenin kulturel 6zelliklerinin, Amerika’da yatirim ya-
pan isletmelerin pazara giris stratejilerini etkiledigini tespit etmislerdir. Sanayi ve
isletme ile ilgili belirli degiskenler, kendi kurulusunu agma ve ortak girisim giris
stratejileri kararlari ile baglantilidir. Kog ve Zander (1993) ¢alismalarinda lisans-
lama (ya da ortak girisim) ve isletmelerin yan kurulug agmalarini, giris stratejisin-
de bilgi transferinin etkisine gore ayirmiglardir. Bilgi transferi, yan kurulugs agmada
daha etkili olmaktadir. Pazarlama-teknoloji yogun olan isletmeler, bilgi transferi
glic oldugundan dolayi diger giris stratejilerinden ¢ok yan kurulus agmayi tercih
etmektedirler. Kendi yan kurulusunu agma (sifirdan yatirim) ile satin alma giris
stratejisi arasinda karar verirken ise ¢ok uluslararasilalasma derecesi, Urun gegit-
liligi ve isletmenin blyukluluga etkili olmaktadir.”

4 Gregory E.Osland, Charles R.Taylor, Shaoming Zou, “Selecting International of Entry
and Expansion”, Marketing Intelligence&Planning, MCB University Press, vol 19, no 3,
2001, s.155.

5 Charles R.Taylor; Shaoming Zou; Gregory E.Osland, “Foreign Market Entry Strategies
of Japanese MNC'’s”, International Marketing Review, vol 17, no 2, 2000, s.148.

6 Root, a.g.e., s.257.

7 Detlev Nitsch, Paul Beamish, “Entry Mode and Performance of Japanese FDI in Wes-
tern Europe”, Management International Review, Jan 1996, v36, n1, s.28.




190

Kiiresellesme Siirecinde Disa Agilma Stratejileri

Tablo 40: Yabanci Pazara Giris Stratejisi Kararinda Dikkate Alinan Degiskenler

Giris Stratejisi

Kontrol Aktif seviyesi Degisken maliyet Sabit maliyet Pazar pay1 Risk

Satis subesi
Franchising
Lisanslama

Montaj
Yerel iiretim

Dolayli ihracat
Dogrudan ihracat

So6zlesmeli tiretim

Kaynak: Jeannet, Hennessey (1998, 2001) International Marketing Management, Strategies

and Cases, Houghton Mifflin Co, Boston, 297.

Tablo 41: Disa Aglima Stratejilerinin Sektér, Ev Sahibi Ulke Agisindan Karsilastiriimasi

iHRACAT

LISANSLAMA

FRANCHISING

YONETIM
SOZLESMELERI

Kimya, ilag, saglik,
lastik, plastik gibi

Alkolsuz igecek,
fast food, araba

Maden, petrol,
agir sanayi, seker
fabrikalari gibi

olmasi

SEKTOR Tim sureg endustrileri, | kiralama, hotel, is | sanayi; tasimacilik,
elektronik. hizmetleri saglik, turizm, tarim
alaninda
EV Tiim Ill;rgkagclarllilkrl'rlwi I;rrz{kagclerllilkrlrlwi Gelismekte olan
SAHIBI ULKE oarak geligmis | oarak gelsmis | jiceler
Ulkeler Ulkeler
EV SAHIBI Kiigiik pazar pay1, | Ulke diizenleme-
ULKEDE kisitlayici yatirim leri, politik risk, Lisanslamadaki Lisanslamadaki qibi
ETKILEYEN politikalari, ylksek |tasima ya da tarife |gibi 9
FAKTORLER | (iretim maliyetleri engelleri
ANAHTAR SOZLESMELI ORTAK o o
TESLIM PROJE URETIM GIRISIM %100 SAHIPLIK
. . ) Yonetim sozles-
ﬁlg;);%.rdggr]:; gi;ellk Elektronik, kon- meleri ile anahtar | Ar-ge’nin yogun
SEKTOR gibrag v, feksiyon, otomobil | teslim projelere oldugu, Reklam
tekstil, cam sanayi- .. L ..
. parcalari benzer sektor- yogun sektorlerde
lerinde
lerde
EV kGe(TIelmeeok“ti Z'jrf; U: Gelismekte olan D:I?%ﬂ?’teué)g? Geligmis Ulkeler
SAHIBI ULKE | <2°" 299 P2 | iilkeler gells smis
Ulkeleri Ulkeler
EV SAHIBI Sanayi gelismesiy- Devlet politikalar, | 222" bUyukligu
- le ilgili politikalar, e . Lo ve buyume, koru-
ULKEDE eterli insan ve tek- Duslk igguct mali- | gelismis Ulkeler- macilik. isgiiciinin
ETKILEYEN | Y® 50 100 58 © | yetleri, tesvikler | den stratejik isbir- [ 2% [ 5% 2 L
FAKTORLER ik kap liklerinin olmasi » matyerer,

masteri hizmetleri.

Kaynak: Root, a.g.e., s.255.
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Sektor ve ev sahibi tlkelere gore stratejiler karsilagtirilabilir. Ornegin tim sektér-
lerde ihracat stratejisi kullanilirken, lisanslama kimya, ilag, elektronik gibi arastir-
manin yogun oldugu endustrilerde kullaniimaktadir. Kiiglik pazar payi, kisitlayici
yatirim politikalari varsa ihracat tercih edilmektedir. Politik riskin, tagima maliyet-
lerinin ylksek oldugu tlkelere girerken lisanslama tercih edilmektedir (Tablo 41,

Tablo 42).
Tablo 42: Giris Stratejilerinin Ustiin ve Zayif Yénleri

Stratejiler Ustiin Yonleri Zayif Yonleri
Risk ve yatirimi minimize etmesi. Ticari bariyerler ve engeller, kotalar
Hizli girig imkani Tasima, lojistik maliyetleri,
Mevcut faaliyetlerle dlgegin buyu- Sinirli yerel bilgi,
tilmesi Distribtorlerle potansiyel catismalar

ihracat Asama agama pazara giris imkani isletmenin yabanci olarak degerlendi-

vermesi rilmesi
Yabanci yetirim tzerindeki kisitla- Gelirde dalgalanmalarin
malardan kagma olabilmesi
Yerel pazar hakkinda bilgi elde etme
Minimum risk ve yatirim, Kontroliin kaybedilmesi riski
kaynak taahhidu Lisans alanin kalitesi ve ileride rakip
Lisans alanin Uretim ve olmasi olasiligi, potansiyel ¢atismalar
pazarlamayi finanse etmesi Patent ve ticari markayi

. Fabrika ve personel koruma zorlugu, Bilginin Yayilmasi

Lisanslama ) . . L
gerektirmemesi Lisans suresinin sinirli olmasi
Pazara hizl giris imkani Gelirler, ihracat ve dogrudan yatirrma
Ticari bariyerlerden kaginma gbre daha disuUktur, belirli bir stiredir.
Yiksek royalty geliri
Taklidin 6nlenmesi
Basarili olmus bir isletme sisteminin Karin paylasiimasi,
elde edilmesi, Kontroliin kaybedilebilmesi,

Is tecriibesizliginin énlenmesi, Standartlara uyulmamasi riski,
Yeni bir is kurmaya gére daha az Rakip yaratiimasi riski,

Franchising nakit gerektirmesi, Franchise anlasmalarinin siresinin
Standardize edilmis bir pazarlama hikumet tarafindan kisitlanmasi
programi,

Motive edilmis franchisee saglamasi
Daha fazla kontrol imkani olmasi
Politik riskin dusuk olmasidir.
Kdlttrel bariyerlerin Ustesinden Yonetim zorlugu
gelme Kontrol
iki isletmenin kaynaklarini birlestir- ihracattan ve
Ortak ) . o
s mesi, lisanslamadan daha riskli olmasi
Girigim

Ogrenme icin potansiyel
igerden bir igletme gibi gériilmesi
Duasuk yatirrm gereksinimi

Bilginin yayilmasi
Ortagin rakip olma olasiligi
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Sozlesmeleri

kaynaklarina odaklanma
Finansal riskin minimize edilmesi

Stratejiler Ustiin Yénleri Zayif Yonleri
Sozlesmeli Duisuk finansal risk Kontroliin az olmasi (kalite, dagitim
Uretim Uretime bagl kaynaklari minimize gibi)

etmesi Ogrenme potansiyelini azaltma
Firmanin kaynaklarina odaklanma Potansiyel kamu iligkileri problemi
Yonetim Uzmanlik alaninda firmanin Potansiyel getirilerin s6zlesme ile

sinirlandiriimasi
Bilgi ve tekniklerin istenmeden transfer
edilmesi

Anahtar Uzmanlik alaninda firmanin Finansal risk
Teslim kaynaklarina odaklanma Muteahhitlik riski (gecikme, tedarikgi le
Projeler Uzun dénemde faaliyet riskinden problem)

kagma
Dogrudan Yiksek kar potansiyeli Yuksek finans ve yonetim yatirimlari
Yabanci Kontroli strdirme Politik riskin olmasi
Sermaye Yerel Pazar hakkinda bilgi elde etme | Yabanci yatirimlara kisitlamalar ola-
Yatirimi Tarifelerden kagma bilmesi

Yonetim karmasikhigi

Kaynak: Rick W. Griffin, Michael W. Pustay (2007), International Business, Pearson Prentice
Hall, fifth edition, s.334.

Ekonomik yaklasima gore isletme maliyet fayda analizi yaparak uzun donemde
en ¢ok kar elde edecegi en kazangli stratejiyi belirlemelidir. Asama gelistirme
yaklagimina gére uluslararasilasma slreci tecribesi, satislari arttikga isletmenin
daha fazla taahhiitte bulunaca@i asamali bir siiregten olusmaktadir. Is stratejisi
yaklagimina gére ise igsletmeler dissal ve i¢sel gevrelerini degerlendirdikten sonra
stratejilerine karar vermelidir. Digsal ve i¢sel faktorler isletmelerin hangi strateji ile
disa acilacaklari kararlarini etkilemektedir. En énemli digsal faktorler (Tablo 43);

1. Hedef Ulke Pazari Faktérleri: Pazar blyikligi, blylime orani, rekabet
yapisi, pazarlama altyapisidir. Ki¢lik pazarlarda disuk satis hacmi olan
dolayl ihracat, lisans ve sdzlesmeli diizenlemeler 6n plana ¢ikmaktadir.
Bircok dominant olmayan rekabetcinin bulundugu atomistik rekabet yapi-
sinda ihracat yontemi uygundur. Birka¢ dominant rekabetcinin bulundugu
oligopolistik ve bir tek isletmenin bulundugu monopolistik pazarlarda ise
dominant isletmelerle rekabet edebilmek icin mulkiyet yatirimlarinin yapil-
masi gerekir. Ihracatin ve % 100 dogrudan yatirimlarin denetlendigi tilke-
lerde ise lisans ve s6zlesmeli diizenlemelere yapilabilir. Pazarlama altya-
pisi olarak iyi acenta ve bayi yok ise, ihracat¢i isletme sube kurabilir.

2. Hedef Ulkede Cevresel Faktérier: Politik, ekonomik, sosyokiiltiirel dzellik-
ler, hikiimet dizenlemeleri, cografik uzaklik, kiltirel uzaklik, politik risk
incelenmelidir. ithalati kisitlayan yiiksek gimrik tarifeleri, kota ve diger
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dizenlemeler s6z konusu ise ihracat yerine diger giris stratejileri tercih
edilir. Hedef Ulkeler diger taraftan vergi muafiyetleri sunarak yabanci ya-
tinnm yapilmasini tesvik edebilirler. Hedef Ulkenin déviz kurunun degersiz-
lesmesine misaade edilmesi, ihracat giris yontemlerini caydirici, yatirimi
ise tesvik edici olacaktir. Kultirel uzakligin fazla oldugu Ulke pazarlarinda
sozlesmeli giris stratejileri daha avantajli gériilmektedir. igletmeler daha
cok kulturel yakinlik duyduklari Glke pazarlarina girme egilimi gdsterirler.

. Hedef Ulkede Uretim Faktérleri: Hammaddelerin uygunlugu, kalitesi ve
maliyetleri, ekonomik altyapidan (tasima, iletisim) olusmaktadir. Uretim
maliyetleri disuk ise ihraattan ¢ok yerel tretim tercih edilmektedir.

. Ana Ulke Faktérleri: Pazar, Uretim, rekabet, cevresel kosullar, isletme bii-
yukligl, rekabet gicl, yabanci pazara agilma nedenleri incelenmelidir.
Blyuk yerel pazarlar, yabanci Ulke pazarina girmeden 6nce isletmelerin
bldylmesine olanak tanimaktadir. Bliylk isletmeler kiiglk isletmelere gore
daha ¢cok % 100 dogrudan yatirim stratejisini kullanmaya egilimlidirler.
Klguk isletmeler ise ihracati kullanarak blylimeye calisirlar. Ana Ulkede
oligopolistik rekabet varsa, bir isletme Ulke disina yatirim yaptiginda rakip
isletme de onu izlemektedir. Atomistik endustrilerdeki isletmeler daha ¢ok
ihracat ve lisans yontemlerini tercih etmektedirler. Ana llkede Uretim ma-
liyetlerinin yUksek olmasi lisans, Uretim sézlesmesi, yatirim gibi hedef Ul-
kede Uretim gerektiren stratejileri cazip kilmaktadir. Disa agilma stratejisini
belirlemeyi etkileyen en 6nemli i¢csel faktorler ise;

. Isletmenin Uriin Faktérieri: Uriinin 6zelligi girilecek pazarin segimini ve
hangi stratejiyle girilecegini etkilenmektedir. Rakiplerinin Urlinlerinden Us-
tin olacak sekilde farklilastirilmis Grlnler, saticilara GrinG istedikleri gibi
fiyatlandirma imkani vermektedir. Rakip urlnlere goére farklilastiriimig
urlnler hedef pazarda daha rekabetci kalabilir ve yuksek fiyatlandirilarak
ihrag edilebilir. Az farkhlastiriimis Grinler ise yerel Uretimi cazip kilmakta-
dir. Farklilastirilabilen Urdnler, tasima maliyetleri ve ithalat vergileri ylksek
olsa bile yabanci pazarlarda rekabet glglerini korur. Cok farklilastirilama-
yan Urlnler icin ise pazardaki fiyat esas alinmaktadir. Volvo pahali bir ara-
ba olmasina ragmen, musterilere prestij ve statl sagladigindan Tayland’'da
tutmustur. Satis sonrasi hizmet gerektiren Grtnlerin uzaktan pazarlanmasi
zordur. Bu nedenle bu durumlarda sube yoluyla ihracat ve yerel Uretim
giris stratejisi tercin edilmektedir. Uriin mihendislik, turizm, yénetim danig-
manligi, bankacilik, hazir yemek servisleri gibi hizmet ise Uretildikleri yerde
kullanilabileceklerinden hedef tlkede Uretim yapmanin yollari bulunmali-
dir. isletme yerel igletmelere yonelik egitim vererek franchising stratejisiyle
yabanci pazara girebilir. Reklam ya da bankacilik alanlarinda g¢aligiliyorsa
sube acarak, teknik anlasmalar, insaat s6zlesmelerinde oldugu gibi dogru-
dan yabanci musteriye stzlesmeyle hizmeti satarak yabanci pazara giri-
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lebilir. Teknoloji agirlikli Granler ise lisanslama ile kargi taraf verilir. Sanayi
mallari Ureten isletmeler, tiketim mallari Ureten isletmelere gére daha gok
lisanslama stratejisini tercih etme egilimindedirler.
2. Isletmenin Biiyiikliigii, Finansal Kaynaklari ve Risk Alma Derecesi: iglet-

menin yabanci pazara girmesi igin gerekli olan sermaye miktari giris sekli
kararini etkilemektedir. Ornegin franchising’de sermaye, franchise alanlar
tarafindan saglandidi igin tercih edilen bir giris seklidir. McDonalds, Be-
netton, Domino’s, Ford, Toyota gibi blyUk isletmelerin yabanci pazarlarda
gerekli olan tim sermayeyi saglamalari mimkin degildir. Bu nedenlede
yabanci pazara giris maliyeti dikkate alinmalidir. isletmeler, yan kurulus
agmak yerine, ortak girisim ya da stratejik ortaklik olusturarak daha daslk
maliyetlerle yabanci pazarlara girebilirler. isletmenin ne kadar fazla yéne-
tim, sermaye, teknoloji kaynaklari, tretim ve pazarlama uzmanligi varsa o
kadar ¢ok giris stratejisi imkanina sahip olmaktadir. Kiglk isletmeler ise
sinirli kaynaklara sahip olduklari i¢in gogunlukla ihracati kullanmaktadirlar
(Tablo 43).

ihracat ve lisanslama diisiik satis potansiyeli, dogrudan yabanci yatirim ise pa-
zarlama ve uretim kurulusu kurarak en yuksek satis potansiyeli saglayacak olan
en uygun stratejilerdir. Root’a gdre en dogru giris stratejisi, isletme kaynaklarini,
riskleri ve kar disindaki amaglar dikkate aldiginda, sinirlamalar distnildiginde
stratejik planlama surecinde kar katkisi yapan stratejidir.

3. Isletmenin Satis Amaglari: Satig hacminin yiiksek olmasini ya da belirli bir

pazar payini elde etmeyi isteyen isletmeler ortak girisim olusturur ya da
yan kurulus acarlar. Pazari test etmek isteyen ya da uzun surede satis-
larini artirmak isteyen bir isletme bagslangigta ihracat yapabilir ya da satis
temsilcileri kullanabilir. isletme pazara alistiktan sonra daha fazla kontrolii
elinde bulundurmak amaciyla pazarda dogrudan yatirim yapabilir.

Isletmenin Finansal Olmayan Kaynaklari: Egitilmis ve tecriibeli personel,
gucla yonetim ve planlama, kontrol sistemleri giris stratejisi kararini etkile-
mektedir.

Isletmenin Rekabet Stratejisi: Nestle’'nin satislarinin % 98'i isvigrenin di-
sindaki pazarlardan elde edilmektedir. Quick, Nescafe gibi kiresel mar-
kalarin 6nemli pazarlarda yan kuruluslari bulunmaktadir. Kiigiik Amerikan
firmalari ise, ihracat tecribeleri bulunmadigindan dolayi kendi pazarlari
icinde rekabet etmektedirler. Kiiglik isletmeler daha ¢ok dolayli ihracat gibi
pazara giris stratejilerini kullanmaktadirlar.

8 Dahringer, Mihlbacher, a.g.e., s.328.
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6. Isletmenin Tecriibesi: isletmenin risk almayi isteme derecesi ile ilgilidir. Ya-
banci pazara ilk kez giren bir isletme, kendi pazarina benzeyen pazarda
tecribe kazanmaya calisir ve cok fazla risk almak istemez.Yabanci pa-
zarlarda yillarca is yapan isletmeler ise daha fazla risk alma egiliminde
olmaktadir. Isvec isletmeleri Amerikan pazarina girmeden énce Ingiltere
pazarina girmislerdir. Japon igletmeleri ise Amerikan pazarina girmeden
once Avustralya pazarina girmislerdir.

Tablo 43: Disa Agilma Stratejilerini Etkileyen Digsal ve igsel Faktorler

DOLAYLI
IHRACAT

LISANSLAMA

SUBE
ACARAK
iIHRACAT

SERMAYE
YATIRIMI-
URETIM

HiZMET
SOZLESMELERI

DISSAL FAKTORLER

HEDEF ULKEDE

Dusuk satis potansiyeli

Yuksek satis
potansiyeli

Atomistik rekabet

Oligopolistik rekabet

Zayif pazarlama
altyapisi

lyi pazarlama altyapisi

Dusuk Uretim maliyeti

Yuksek Uretim maliyeti

ithalati kisitlayic
politikalar

Liberal ithalat
politikalari

Kisitlayici yatirbm
politikalari

Liberal yatirim politi-
kalari

Kuguk cografi uzaklik

Buyk cografi uzaklik

Dinamik ekonomi

Durgun ekonomi

Liberal déviz kontrolleri

Kisitlayici doviz
kontrolleri




196 Kiresellesme Stirecinde Disa Agilma Stratejileri

SUBE |SERMAYE
LISANSLAMA | AGARAK | YATIRIMI-
IHRACAT | URETIM

Doviz kurunun degerini .
kaybetmesi

HIZMET
SOZLESMELERI

DOLAYLI
IHRACAT

Doviz kurunun
degerlenmesi

Kiguk kulttrel uzaklik

Buyuk kultirel uzakhk

Dustik politik risk
Yuksek politik risk
ANA ULKEDE
Buyik Pazar

Kuguk Pazar * *

Dusuk Uretim . .
maliyetleri

Yiksek Gretim mali-
yetleri

Guglu ihracat N .
promosyonu

Ulke disinda yatirim
kisitlamalari

ICSEL FAKTORLER
Farkhlastiriimig trtinler
Standart trtinler *

Servis yogun urunler

Hizmet Urlnleri

Teknoloji yogdun Uriinler

Dusik Grin uyumu

Yiksek Grin
adoptasyoniu

Sinirli kaynaklar * *

Saglamkaynaklar * *
Disiik taahhut *
Yiiksek taahhiit * *

Kaynak: Root (1987), Entry Strategies for International Markets, Lexington Boks, D.C.Health
and Co., Lexington, Mass., p.16-17.

Geringer (1991) tarafindan satin alma, kendi kurulugsunu agma ve ortak girisim
stratejileri karsilastirilarak basarisizlik riskleri dlglimustur. Ortak girisimlerin islet-
melerin kendi kuruluglarina gére koordinasyon ve ¢atisma problemlerinden do-



Uluslararasi Pazarlama Yénetimi Kararlari 197

lay1 basarisizlik riskinin daha yuksek olacagi hipotezi ortaya atilmigtir. Bununla
birlikte ortak girisimler diger giris stratejilerinden ¢ok farkli bir basarisizlik orani
g6stermemislerdir.

Ramu, isletmelerin kendi kuruluslarini agma ya da ortak girisim olusturma karari-
ni verirken Magnus Blomstrom’un 1991 yilinda yaptigi arastirmasina dayanarak,
su faktorleri dikkate almalari gerektigini belirtmektedir.

1) isletme yabanci pazarda Uretim yapma konusunda tecriibesiz ve bilgisizse
ortak girisim olusturmalidir.

2) Teknolojisi iyi olan isletmeler kontrole sahip olurlar ya da kendi kuruluslari-
ni acarlar.

3) Isletme pazarlama faaliyetlerinde Ustiinlige sahipse, triinlerini farklilasti-
rabiliyorsa ortak girisim olusturmamalidir.

4) Proje blylk ve riskli ise ortak girisim olusturulmalidir.

5) Hedef llkenin hikimet politikalari, ortak girisim olusturulmasi konusunda
Israrliysa ortak girisim olusturulur.®

Her stratejinin farkli kazang ve maliyetleri vardir. Ornegin, ihracat dogrudan ya-
tinma goére daha gabuk kar getirecektir. Dolayli ihracat ile dogrudan yatirim kar-
silastinldiginda birbirlerinden ¢ok farklidirlar. Karsilastirmali analizde ayni yillar
icin beklenen karlarin buglnkt degerleri hesaplanabilir. Yeni bir yabanci pazara
girmek yeni bir is ¢evresini 6grenmeyi ve organize etmeyi, personel kiralamayi,
yabanci is adamlariyla ve kamu personelleriyle gérismeyi, pazarlama arastirma-
sI yapmayi, Urin uyumunu, dagitim kanallarini gelistirmeyi, surekli bir calisma
sermayesini gerektirdiginden baglangigta maliyetlidir.

Kar dagitimi analizi bes agsamada 6zetlenebilir.
1. Ornegin bes yil igin girig stratejisiyle ilgili tim kazanglar tanimlanur.
2. Bes yil icin baslangi¢ ve faaliyet maliyetleri tanimlanir.
3. Yillar itibariyle net kar hesaplanir.
4. Beklenen kar dagitimlarinin buglnku degerleri hesaplanir.
5

. Net buglinkli degerler buyuklUklerine gére siralanir ve giris stratejileri kar-
silastirilir. Her bir stratejide beklenen yatirnm miktari, satislar, maliyetler,
kar, pazar payi, kontrol, risk ve diger faktorler dikkate alinir.™

® Ramu, a.g.e., s.26. Ramu, bu arastirmayla ilgili bagka bilgi vermemektedir. Ya da
Edward W.Cundiff, Marye Tharp Hilger, Marketing in the International Environment,
second edition, Prentice Hall, 1988, s.66.

© Root, a.g.e., s.163.
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Karsilastirmal risk analizinde giris stratejilerinde pazar ve politik risk karsilasti-
rilir. Ornegin dogrudan yatirimda ihracata gére politik risk daha fazladr.

Brouthers’in, Miller (1992) ve Vernon (1985)'un yaptigi arastirmaya dayanarak
soyledigine gore uluslararasi riskin G¢ boluma vardir. Bunlar genel ¢evre, sanayi
ve isletmeyle ilgili risklerdir.

1) Genel gevre riski, belirli bir Gilkedeki politik risk, hikiimet politikalarinin be-
lirsizligi, ekonomik belirsizlik, sosyal belirsizlik ve dogal afetler gibi dogal
belirsizliklerdir.

2) Sanayi ile ilgili belirsizlikler belirli sayida ve kalitede malzeme, isgucu te-
dariki gibi Gretim girdileri, tiketici tercihlerinin degismesi gibi tretim paza-
rindaki belirsizlikler, sanayideki mevcut ve potansiyel rakiplerin sayisi, tek-
nolojinin degismesi gibi belirsizliklerdir. Tedarik anlagsmalarinin ya da ticari
kanunlarin degismesi, uygun girdilerin elde edilmesini ya da yeni rakiplerin
girisini dogrudan etkiler. Kisaca sanayide olan belirsizlikler, cevresel belir-
sizliklerle yakindan ilgilidir diyebiliriz.

3) Isletme ile ilgili belirsizlikler ise isletmenin istihdam giivenligi, calisma tedir-
ginligi konulari ile ilgili belirsizlikler, kullananlara ya da kullanmayanlara trin-
Uretim surecinin zararh etkileri, kirletme gibi konularda isletmenin yUkim-
[GlGkleriyle ilgili belirsizlikler, alacaklarini toplayamamasindan kaynaklanan
belirsizlikler, ¢alisanlarin ve yonetimin kendi baslarina hareket etmelerinden
kaynaklanan belirsizlikler, arastirma gelistirme ile ilgili belirsizliklerdir.

isletme yénetimi, tim risklerin farkinda olarak girig stratejisine karar vermelidir.
Sadece finansal ve politik riskin dikkate alinmasi yanlis stratejiyle pazara girme
karari verilmesine neden olur. Yan kurulus kurmak, diger stratejilere gére en pa-
hali ve igletmenin finansal riskini arttiran bir stratejidir. Ornegin IBM, 1960’li yil-
larda Hindistan’da kendi yan kurulugsunu agmistir. Birka¢ yil sonra, Hindistan’da
minimum seviyede yabanci mulkiyeti gerektirecek sekilde is kanunlarinda degi-
sikliklerin olmasi sonucu IBM’in tamamen Hindistan’dan geri ¢ekilmesi gerekmis-
tir. IBM, bu karar ile know-how’unun yayilmasi riskini minimize etmek istemistir.
Tam riskler stratejik degildir. Stratejik risk, isletmenin uzun dénemde karliligini
etkileyen risklerdir. Ornegin, fabrikanin, techizatin ve stoklarin yangindan zarar
gbrmesi igsletmeyi kisa sireli etkiler ve Uretimi gecici olarak guglestirir. Belirli bir
Ulkede fabrikanin, techizatin ya da stoklarin millilestiriimesi ise isletmeyi uzun
sureli etkiler. isletmenin varliklarinin, faaliyetleri icin hayati nemi vardir."

Kar disindaki amaglarin karsilastiriimasi yoneticilerin diger amaglar dikkate
almalanidir. Kér digindaki amaglar isletmeden isletmeye degismektedir. Her giris

" Keith D.Brouthers, “The Influence of International Risk on Entry Mode Strategy in the Com-
putere Software Industry”, Management International Review, Jan 1995, v.35, n1, s. 10.
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stratejisinde hedef satis hacminin ne olacagi, buyime ve pazar payi, kontrol,
itibar, Gn elde etme farkli olacaktir.

Yoneticiler ka&r dagitimi analizini, karsilagtirmal risk analizini ve kar disindaki
amaglari biraraya getirerek isletme igin en uygun olan giris stratejisine karar ve-
rirler. Tablo 44’de farkli giris stratejileri karsilastiriimistir.

Contractor ve Lorange (1988) isletmelerin tamamen kendilerinin faaliyette bu-
lunmalariyla, sézlesme yaparak faaliyette bulunmalarini kargilastirarak maliyet
ve fayda analizi yapmiglardir. isletmelerin yabanci lilkelerde kendi igletmelerini
kurup isletmelerinin maliyetinin, % 50 paya sahip ortak girisime gére daha di-
suk olacagini ileri sirmuslerdir. Daha énce yabanci Ulkelerde faaliyette bulunan
isletmeler kopya etme imkani bulduklarindan ve neyin nasil yapilacagini bildik-
lerinden kaynak maliyetleri minimum olmaktadir. % 50 paya sahip ortak girisim
olusturulmasi ise uygun ortagi arastirma maliyetlerini ve ortagin varliklariyla is-
letmeninkini biraraya getirirken birtakim maliyetlere katlanmayi gerektirmektedir.
Amaglarin, yonetimlerin koordine edilmesi zordur. Bu nedenle ortak girisimin top-
lam maliyetleri, isletmenin kendi kurulusunu agmasindan daha yuksek olabilmek-
tedir. Kendi kurulusunu agma en az maliyetli olan giris stratejisidir. Daha sonra
% 50 paya sahip ortak girisim ve en son s6zlesmeli ortak girisim gelmektedir. %
50 paya sahip ortak girisimler girisimi olugturan ortaklarin sinerji olusturmalari ve
birbirlerini tamamlayan uzmanliklara sahip olmalarindan dolayi s6zlesmeli ortak
girisimlerdan karlari daha yiiksektir."2

Tablo 44: Farkh Giris Stratejilerinin Karsilastiriimasi

Kriterler Stratejiler | Yatinm | Maliyet-Kar | Pazar Pay1 | istenen Kontrol | Risk

Dolayli ihracat

Dogrudan Ihracat

Lisanslama

Franchising

Uretim Sozlesmesi

Anahtar Teslim
Projeler

Yonetim Sozlesmesi

Dogrudan Yatirim

Satin alma
Ortak Girisim

Kaynak: Tamer Cavusgil, Pervez N.Ghauri, Doing Business in Developing Countries, Routledge
Publishment, NewYork, First Published 1990, s.109.

2 Pan, a.g.m., s.85.
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ULUSLARARASI PAZARLAMA PROGRAMI KARARI
Uluslararasi Pazarlama Yonetimi

Amerikan Pazarlama Birligi’nin tanimina gbre pazarlama, bireysel ve orgutsel
amaglari saglayacak degisimi gergeklestirmek tzere mal, hizmet ve fikirlerin
yaratilmasi, fiyatlandiriimasi, tutundurulmasi ve dagitiimasini planlama siire-
cidir. Philip Kotler’in ve Garry Armstrong’un pazarlama tanimina gére pazar-
lama; uzun vadeli ve karli musteri iligkileri yénetimidir. Pazarlamanin amaci;
Ustiin nitelikli Granler sunarak yeni musteriler edinmek ve misteri memnuniyeti
saglayarak mevcut musterileri korumak ve artirmaktir. Uluslararasi pazarlama;
pazarlamanin birden ¢ok ilkede yapilmasidir. isletmenin mal ve hizmetlerinin
birden ¢ok ulkedeki tuketiciye veya kullananlara akisini ydneten isletmecilik
etkinliklerinin uygulanmasi, igletmenin mal ve hizmetlerinin tiketicilere birden
fazla Ulkede ulastiriimasidir. Diger Ulkelerdeki bireyler, isletmeler ve kamu ku-
ruluslari ile isletmecilik etkinliklerini igermektedir. Ulke igi pazarlamadan farki ig-
letmenin kontrol edilemeyen rekabet, politika, yasal diizenlemeler, tiiketici dav-
ranislari gibi cevresel faktorlerden etkilenmesidir. Uluslararasi ticaret, tlkeler
arasindaki ihracat ile ithalat faaliyetlerinden olusurken, uluslararasi pazarlama
cok daha kapsamlidir. igletmelerin uluslararasi pazarlamaya katilim dereceleri
zaman iginde tecrtbe ile artmaktadir.

Pazar Boliimlendirme

Ulkeler arasinda ekonomik, kiiltiirel, politik, yasal farkliliklar oldugundan islet-
meler belirli kriterlere gére dinya pazarini bdliumlendirmeli, daha sonra mal
ve hizmetlerinin basari sansinin en yiksek oldugu hedef pazarlara yénelme-
lidir. Pazar béliimlendirme, farkl ihtiyaclar ve isteklerden olusan heterojen
pazarin belirli krterlere gére homojen alt gruplara ayrilmasidir. Uluslararasi
pazar bélimlendirme, milletler ve lilkeler arasinda heterojen tiiketicileri ho-
mojen gruplara ayirmaktir. Diger bir ifadeyle ayni 6zellikler tasiyan tiketici alt
gruplarina gore kiimelere ayrilmasidir. Toplam pazar cografik olarak alt bo-
lumlere ayrilmak istendiginde, farkli Ulke pazarlarinin 6zellikleri g6z 6niinde
bulundurulmaktadir. Birgok Ulke kiltlirel, demografik, sosyoekonomik, davra-
nis 6zelliklerine, cografik 6zelliklere gére bolimlere ayrilabilir. Ornegin, Gene-
ral Motors sirketi, farkli gelir ve yas gruplari icin farkli model otomobiller Gret-
mektedir. isletmeler cografik yerlesime goére llkeleri Bati Avrupa, Orta Dogu,
Afrika gibi gruplandirarak pazari bolimlendirebilirler. Cografik bélimlendir-
mede bir Ulkenin digerine kultlrel ve ekonomik olarak yakin olmasina dnem
verilmekte dir. Amerika ve Kanada’nin yakin olmasi drnek verilebilir. Dinya
pazarlari nifusun gelir seviyesi, ekonomik gelismesi gibi ekonomik faktorlere,
politik ve yasal faktorlere gore de bolimlere ayrilabilmektedir. Bazi igletmeler
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farkli Ulkelerde yerlesmis olan, ortak ihtiya¢ ve satin alma davranisi gésteren
tiiketici pazarlarini bolimlere ayirabilmektedir. isveg sirketi IKEA'nin kiiresel
pazarlarda orta sinifi hedeflemesi, iyi kalite mobilya satmasi ya da MTV’nin
dinya genglerini hedeflemesi 6rnek verilebilir. Uluslararasi pazar bolimlen-
dirmede kullanilan degiskenler Tablo 45'te verilmistir.®

Tablo 45: Uluslararasi Pazar Bélumlendirmede Kullanilan Degiskenler

Ulke

Bolge

Cografi Kriterler Nufus yogunlugu
iklim

Kita

Gelir Seviyesi
Ekonomik Faktorler Ekonomik gelisme (Az gelismis, gelismis,
gelismekte olan Ulkeler)

Siyasi istikrar

Yabanci yatirimciya yaklagim
Para duzenlemeleri
Birokrasi

Yasalar

Politik ve Yasal
Faktorler

Ortak dil

Din

Kiltirel Faktorler Degerler
Davraniglar
Algkanliklar

Kaynak: Philip Kotler, Gary Armstrong, Priciples of Marketing, Prentice Hall, 2008, s.193’den
derlenmisgtir.

Ornegin dil temel dlgi olarak ele alinirsa Fransizca, Almanca ve Fransizca
konusulan isvigre pazari (i¢ ayri pazar bélimiine ayrilabilir. Pazari bdlim-
lendirirken maliyetlere, riske dikkat edilmelidir. ihracat pazari bélimlendirme
kriterleri; genel pazar gostergeleri ve belirli Griin gostergeleri altinda top-
lanabilir. Bunlar Ulkeden Ulkeye ve tlketici pazarlarina goére degismektedir
(Tablo 46).

3 Philip Kotler, Gary Armstrong, Priciples of Marketing, Prentice Hall, 2008.



202 Kiresellesme Stirecinde Disa Agilma Stratejileri

Tablo 46: ihracat Pazarinin Bolimlendirilmesi

GENEL PAZAR BELIRLiI URUN
GOSTERGELERI GOSTERGELERI
ULKE-PAZAR Demografik ve nifus Ekonomik ve yasal kisitlar
SEVIYESI dzellikleri Pazar kosullari
Ekonomik ozellikler (milli Kdultdr ve yasam tarzi 6zellikleri

gelir, iletisim, ulagim,
finans sistemleri gibi
ekonomik altyapt)
Politik 6zellikler
Kdultarel 6zellikler

TUKETICI-PA- Demografik 6zellikler, Davranissal ézellikler
ZAR SEVIYESI yas, cinsiyet, egitim, me- Tuketim ve kullanim, davraniglar, sadakat
deni durum, yagsam tarzi, | gibi

aile buyUkligu vb.
Sosyo ekonomik 6zellik-
ler: gelir, meslek, egitim
vb. Psikografik 6zellikler:
Kisilik gibi.

Kaynak: Gerald Albaum, Jesper Strandskov, Edwin Duerr, Laurence Dowd, International
Marketing and Export Management, Addison Wesley Publishing, first printed,
1989, s.93.

Pazari béliimlendirme; isletmelerin kaynaklarini daha etkin kullanmalarini, mis-
terileriyle daha iyi iletisim kurmalarini ve ihtiyaclari daha iyi kargilamalarini, en
karli bélimlere yonelmelerini, pazardaki degisimlerin daha iyi izlenmesini ve ra-
kiplerini daha iyi tanimalarini saglamaktadir.™

Hedef Pazar Se¢imi ve Pazarlama Programi

Belirli bir yabanci pazara girilmeye karar verildikten sonra, yabanci pazarda han-
gi pazar ya da pazar bdlimlerine girilecegine karar verilmektedir; kisaca hedef
pazar ya da pazarlar segilmektedir. Hedef pazar, “isletmenin hitap etmek istedi-
gi ve gekmek istedigi musteri grup ya da gruplanidir’. isletme, éncelikle pazari
bélimlendirmeli; daha sonra sectigi pazarlama bdélimlerine uygun pazarlama
karmasini gelistirmelidir. Hedef pazari segerken ise isletme sahip oldugu kaynak-
larini, Grin 6zelliklerini, Grintn Griin yasam egrisindeki yerini, pazarin yapisini,
rakiplerinin durumunu g6z dninde bulundurmalidir. Sinirli finans ve organizas-
yon kaynagi olan isletmeler, glclerine, rekabete gore faaliyet gosterecekleri en

4 Kotler, Armstrong, a.g.e., s.246.
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cekici pazar bélimlerini secmelidir. ideal pazar blimiiniin bazi ézellikleri vardir.
Pazar bélimlendirmede dikkate alinmasi gerekli ilkeler sunlardir's;

Olgiilebilir Olmasi: Pazarin blyukligi ve satin alma guict dnemlidir. Niifus, ge-
lir, egitim duzeyi gibi degiskenler dlgulebilir dediskenlerdir. Her bir bélimun sa-
tin alma gucu ve blyiklugu dlgulebilmelidir. Standart bir yaklagim, Glkede belirli
bir gelir seviyesinin Ustlindeki aileleri tanimlamaktir. Tiketim mallari pazarlayan
Ford, Sony, General Electric gibi isletmeler bu tar gelir verilerini kullanarak ve
karsilastirma yaparak potansiyel pazarlarini belirlemektedir.

Ulasilabilirlik: ihracat pazarlamasinda yetersiz yabanci dil bilgisinin olmasi, milliyet-
¢i davranislar, yasal mevzuat ve ambalaj, gibi engeller karsilasilabilecek problem-
lerdir. Tanimlanan alt gruplara cesitli iletisim araglari ve fiziksel dagitim ile ulasila-
bilmelidir. Ulkenin alt yapisi buna imkan vermelidir. Hindistan’da belirli sektérlere
girme imkani zayif oldugundan fiziksel tasimacilik cogu zaman bir problem olmak-
tadir. isveg gibi tilkelerde TV reklami kullanimi yasaklanmistir.

Karlilik (Bliytikliik): Pazar boliumu doyurucu olmalidir. Tarifeler ve vergiler dikkate
alinmali, hedeflenen pazar bolimi gaba gostermeye dedecek buyuklikte olmal
ve istenilen dizeyde kar getirmelidir.

Ayirt Edilebilirlik: Pazar bolimu diger bolimlerle karsilastiriidiginda pazar dav-
ranigl acgisindan acik farklilklar gosterebilmelidir. Ornegin parfim satiglarinda
evli ve evli olmayan kadinlar benzer davranis gdsteriyorsa, ayri bolum olarak ele
alinmamalidir.

Harekete Gecirebilirlik: Pazar bolimleri, pazarlama iletisimi degiskenlerinin fark-
lllasmasina yanit verecek sekilde olmali, etkili programlar olusturulabilmelidir.
Ornegin kiiglik bir havayolu sirketi yedi pazar bélimi belirlemis olabilir, fakat
personeli her bélimde pazarlama programini uygulamak icin yeterli olmayabilir.

Hedef Pazar Se¢im Stratejileri

Ev sahibi Ulkede pazar bélimleri belirlendikten sonra, hedef pazar stratejisi segil-
melidir. Hedef pazar segiminde baslica bes strateji uygulanir;

1) Farklilastirrimamis pazarlama (tim pazar) stratejisi
2) Farkhlastirilmis pazarlama (¢ok pazar) stratejisi

3 Yogunlagtiriimis pazarlama (tek bolim) stratejisi

5 Gerald Albaum, Jesper Strandskov, Edwin Duerr, Laurence Dowd, International Mar-
keting and Export Management, Addison Wesley Publishing, first printed, Cambrid-
ge, 1989, s.92.
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4) Nis Pazarlama

5) Mikro pazarlama

Stratejilerden hangisinin secilecegine maliyet fayda analizi yapilarak karar verilir.
Hangi stratejinin secilecegini isletme, rln, pazar ve pazarlama ile ilgili faktorler
etkilemektedir (Tablo 47).

Farkhlastinimamis Pazarlama Stratejisi: isletme pazardaki farkliliklar dikkate al-
mamaktadir ve ihtiyag ile isteklerin ayni oldugu distincesinden hareket ediimektedir.
Geligtirilen pazarlama karmasi ile tim pazara ulasiimaya calisiimaktadir. 1908 yi-
linda Henry Ford tarafindan gelistirilen T modeli otomobil siyah renkte Uretiimis ve
¢ok sayida insana satilmistir. Bu stratejinin avantaji ayni mamulin buyuk miktarlarda
Uretilerek, dagitim ve tutundurmada maliyet tasarrufu saglanmasidir. Homojen nite-
likli, tuz, seker, benzin gibi mallar pazarlarken bu strateji kullanilabilir. Ancak kalti-
rel farkliliklarin olmasi nedeniyle tim Ulke pazarlarina ya da pazar bolimlerine ayni
sekilde esit hizmet verilememektedir. Ornegin Kuzey Amerika’da Volvo arabasinin
guvenilirlik avantaji 6nemli iken Japonya’da daha az agirlik tagima 6zelligi dnemlidir.
insanlarin ihtiyag ve istekleri birbirinden farkiidir, stirekli degismektedir ve rekabet
artmistir. Bu anlayis dogrultusunda pazarlama karmasinin bazi unsurlarinda uyarla-
malar yapmak gerekirken, bazi unsurlarinda standartlastirmaya gidilmektedir.

Yogunlasgtiriimig (Tek Béliim) Pazarlama Stratejisi: isletme bélimlendirdigi pa-
zar icinde tek bir bolime odaklanarak, tek bir pazarlama karmasi kullanmaktadir.
Bunun nedeni igletmenin kaynaklarinin ve yeteneklerinin sinirli olmasi olabilir. Tek
bir pazarlama karmasi ile pazarin bir bélimUine yonelerek orada usttnlik elde edil-
meye calisiimaktadir. Agir sanayi sistemleri gibi yliksek miktarda ve sik satin alin-
mayan Urinlerde yogunlastiriimis pazar stratejisi kullaniimaktadir (Tablo 47). Ulus-
lararasi alanda yogdunlastirilmis pazarlama stratejisi en karli olan yaklagim olarak
gOrulmektedir. Japonlarin Kuzey Amerika otomotiv sanayilerine girigleri bu taktikle
olmustur. Amerikan otomobil Ureticileri blylk arabalara odaklanirken, Japonlar ol-
dukga kiguk pargalari ihrag etmeye baglamiglar ve kiiglik araba pazarina odaklan-
mislardir. Bir diger érnek Jaguar’in liks pazar bélimine odaklanmasi verilebilir.

Farklilagtirilmis (Gok Boéliim) Pazarlama Stratejisi: isletme faaliyet géstermek
istedigi her pazar bélimda igin ayri pazarlama karmasi gelistirmektedir. Daha ylk-
sek satis hacmi elde edilirken, Uretim ve pazarlama maliyetleri de artmaktadir.

Nis pazarlama: ihtiyaclari tatmin edilmemis kiigiik bir pazar bélimiine hitap
etme anlamina gelmektedir. Az sayida musterilerin karsilanmamis ihtiyaglari kar-
silanmaya cahisilir. Ortopedik Urtin pazarinda faaliyet gésteren, askil tagsimacilik
yapan isletmeler 6rnek verilebilir. Sinirli kaynaklari olan kiiguk isletmelere, blylk
isletmelerin 6nemli gérmedikleri pazarlarda rekabet etmeleri rekabet etme fisati
vermektedir. Bununla birlikte blyUk isletmelerde nis pazarlarda faaliyet gdstere-
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bilmektedirler. American Express’in sadece geleneksel “green card” sunmayip,
gold card, platinum card sunmasi 6rnek verilebilir.

Mikro pazarlama; yerel pazarlama ve bireysel pazarlamayi icermekte ve her
bireysel musterinin ihtiyaclarinin karsilanacak sekilde hizmetin sunulmasi anla-

mina gelmektedir.

Tablo 47: ihracat Pazarlarinda Farklilastirma mi Yogunlagsma mi?

FARKLILASTIRILMIS
PAZARLAMA STRATEJiSi
(GOK BOLUM STRATEJisi)

YOGUNLASTIRILMIS
PAZARLAMA STRATEJISI
(TEK BOLUM STRATEJiSI)

isletme Faktorleri

Yiksek yonetim riski endisesi
Pazar gelistirme yoluyla blylime
amaci

DusUk pazar bilgisi

isletme Faktorleri

Dusuk yonetim riski endisesi

Pazara nifuz ederek bliyiime amaci

En iyi pazarlara girme, uzmanlasma, spesifik bir
bdlime konsantre olma

Uriin faktorleri

(Tiiketim mallari 6rnek verilebilir)
Sinirli kullanim

Dusuk hacim

Tekrarin olmamasi

Uriin yagam egrisinin baslangic ya da
son asamalari

Birgok pazarda standart Grtinin sati-
labilirligi

Uriin faktérleri

(Celik gibi agir sanayi mallarn 6rnek verilebilir)
Genel kullanim

Yiksek miktar

Tekrarli satin alma

Uriin yagam egrisinin ortalari

Farkl pazarlarda trun uyum saglama gerektirmesi

Pazar Faktorleri

Kiguk pazarlar

istikrarsiz pazarlar

Cogu benzer Pazar

Yeni ya da azalan Pazar

Blyuk pazarlar gok rekabetci
Mevcut rakipler, anahtar pazarlarda
blyuk paya sahip

Duglk kaynak sadakati

Pazar Faktorleri

Buyuk pazarlar, yuksek hacim

istikrarli pazarlar

Sinirli sayida kargilastirilabilir pazar

Olgun pazar

Buyukl pazarlara asiri rekabetgi degil

Anahtar pazarlar, cogu rakip arasinda bolinmus
Yiksek kaynak sadakati

Pazarlama Faktorleri

Dusuk iletisim maliyetleri

Dusuk siparig maliyetleri

Dusuk fiziksel dagitim maliyetleri

Pazarlama Faktorleri

Yuksek iletisim maliyetleri
YUksek siparis maliyetleri

Yiksek fiziksel dagitim maliyetleri

Kaynak: Gerald Albaum, Jesper Strandskov, Edwin Duerr, Laurence Dowd, International Marketing

and Export Management, Addison Wesley Publishing, first printed, 1989, s.107.
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Pazarlama Karmasi Stratejisi: Standardizayon mu? Uyum Saglama mi?

Standardizasyonda gig¢ ve kontrol merkezilesmistir. Uyumlastirmada ise yerel
yoneticilere karar verme yetkisi verilmektedir. Bununla birlikte farkli Gilkelerde gok
az da olsa uriinde degisiklik yapiimasi gerekebilmektedir. isletme pazarlama kar-
masini standardize etme ya da uyum saglamaya karar verirken U¢ temel yakla-
simi seger. Bunlar;

Tek Merkezli yaklagim: Ulke iginde ve (ilke disinda ayni yolla mallarin pazarlan-
masidir. Uygulanmasi kolaydir. igletme dlke iginde kullandigi pazarlama karmasi
ile ayni pazarlama karmasini yabanci pazarlarda da kullanir ve yeni pazarlama
yontemleri gelistirmez. Isletmeler yerel pazar hakkinda bilgi edindikten sonra ihti-
yaclari daha iyi kargilamak i¢in degisiklik yapabilirler.

Cok Merkezli yaklasim: Pazarlama karmasinin yabanci pazarin ihtiyaglarina
g6re uyumun saglanmasidir. Bu yaklasimda pazarlama karmasi her pazar igin
uyarlandigindan daha maliyetlidir. Pazarlama yoneticileri basarili olursa, isletme-
nin satislari bu yaklagimla arttinllabilir. Uluslararasi isletmeler bu yaklasimi ¢oklu-
yerel (multidomestic) olarak gorr.

Diinya Merkezli yaklagim: Dinya ¢apinda musterilerin ihtiyaclarinin incelenerek
standardize pazarlama karmasi gelistiriimesidir. Standardizasyon 1980’lerde popu-
ler hale gelmistir. Thedore Levitt’e gore bir isletmenin Uranlerini ve diger pazarlama
karmasi elemanlarini standardize etmesi Uretim, daditim ve tutundurmada yuk-
sek olcek ekonomileri yaratir. Maliyet tasarruflari diinya ¢apinda fiyatlari azaltir ve
rakiplerin basarisini engeller. Standardizasyon, Uretim, dagitim ve tutundurmanin
etkili olmasini saglar, maliyetleri azaltir, uyum saglama ise her pazardaki mugteri
ihtiyaclarinin tam olarak karsilanmasini saglar ve karlar arttirir. Birgok isletme gui-
nimuizde “Kiresel digln, yerel hareket et” yaklasimi uygulamaya galismaktadir.

Hangi uluslararasi isletmeler girdikleri lilke pazarlarinda pazarlama karmalarini
standardize etmelidir? Modern tagimacilik ve iletisim imkanlarinin artmasiyla birlik-
te insanlar, birgok konudan ayni anda haberdar olabilmekte, benzer ihtiyaclar olus-
makta ve igletmeler bu durumda standardizasyona gitmektedirler. Bununla birlikte
isletmelerin Grdnlerini farkli Glkelerdeki tiketicilerin ihtiyac ve isteklerine gore farkli-
lastirmalarin nedenleri yasal, kiltirel ve ekonomik nedenlerdir. Kotler’e gore (irtin,
alici davraniglari, ana ve hedef (ilkedeki cevresel farkliliklar; Albaum, Strandskov,
Duerr, Dowd’a gére rekabet, pazar, (riin ve isletme ile ilgili faktériler yoneticilerin
farklilasma stratejisi kullanip kullanmayacaklarini belirleyebilir (Tablo 48). Soyle ki:

Cevresel Faktérler: Farkh Ulkelerde kultur, politik, yasal, ekonomik ve teknolo-
jik kosullarin da farkli olmasi uyum saglamay gerektirebilir. Ornegin Japonya’'da
Mattel, Japon ithalat¢inin Barbie bebeklerinin batili gérintmlerinin degistiriime-
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sine izin verince bebek satiglar firlamigtir. Kentucky Fried Chicken’da sushi sa-
tisi yapilmaktadir. Uriiniin standartlastirimasini sinirlayan faktérlerden biri din
faktériidiir. Gida franchise isletmeleri islam ilkelerinde domuz eti, Hindistan’da
ise et Urlnleri satiglarina dikkat eder. Yabanci Ulkelerde gelir seviyesi dislkse,
¢ok uluslu isletme daha ucuz modelleri piyasaya slrer.'® Paket blyUkligi ve
tasarimi belirlenirken tlkenin ekonomik durumu dikkate alinmaktadir. Sampuan,
dis macunu gibi Uriinler ekonomik durumu zayif Glkelerde tek kullanimlik olacak
sekilde tasarlanmaktadir. Barbie bebeklerin bazi Ulkelerde fiyatlari ¢ok pahali ol-
dugundan, bu pazarlar igin disuk fiyath bebekler gelistiriimistir. Bir parca sakiz,
bir aspirin gibi kligiik miktarlarda alisveris yapilan mamuller igin yeni tir paket-
leme yapma gereg@i dogmustur. Gelir dagilimindaki farkliliklar, belirli Grinler igin
talebi etkileyebilir. isletmenin girdigi pazarda rekabet yoksa, dagitim kanal alt-
yapisi gelismis degilse standart bir pazarlama karmasi daha kolay uygulanabilir.
Rekabetin ¢ok oldugu, ¢cok sayida farkli alicilarin bulundugu tlke pazarlarinda ise
farklilagtirma ve uyum saglamaya ydnelmek gerekir.

isletme yabanci pazarlarin gereklerini yerine getirmedikge, Uriinlerinin satil-
masina izin verilmeyebilir. Bunun nedeni ise tuketiciyi korumaktir. Paketleme,
etiketleme, igerik, blyuklik ve diger ozelliklerin yasalara ve yerel kultlre uy-
gun olmasi énemlidir. Ozellikle ilag ve gida driinleri test etme, etiketleme gibi
cesitli yasal dizenlemelere tabidir. Amerika’da satilan otomobillerin glvenlik
ve kirlilik standartlarina uygun olmasi bazi Ulkelerde otomobillerin boyalarinin
sicak ya da soguk havaya dayanikli yapilmasi gerekmektedir. Mobilyalarin ve
ev aletleri Avrupa’da Amerika’dakine gére daha kiglik boyutta tercih edilmekte-
dir. Avrupa farkh tlkelerden ihrag edilecek sanayi trtnlerinde, Urlnlerin insan,
hayvan, cevre saghgdina uygun uretildigini gosteren CE isaretini aramaktadir.
Danimarka’da paketlemede aliiminyum konserve kullaniimasi yasaktir. Pazar-
lama ydneticileri yasal duzenlemelerin Urln icerigini ve talebini etkileyecegini
g6z 6nunde bulundurmalidir. Coca Cola, Sony televizyon, McDonalds restoran-
lar1 kUresel Urtnler olsalar bile yabanci pazar kosullarina goére trtin uyumlastir-
masina yonelmiglerdir(sekil 14) .

Sekil 14: Uriin Uyumlastirmaya Ornekler

URUN UYUM SAGLAMA
Sony TV Voltaj, yayin
McDonalds Mend(, dekorasyon
Levi jeans Beden, kumas, kesim
Coca Cola Marka adi (Cin’de), paket

6 Daniels, Radebaugh, Sullivan, a.g.e., s.482.
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Coca-Cola tek bir kiresel stratejinin ise yaramadigini fark ederek “glokal” stra-
tejisini benimsemis ve farkli damak tadina sahip tuketicilerin oldugunu bilmesi
nedeniyle her pazarda igecek tarifini degistirmistir. Bazi Ulkelerde daha sekerli
Urtnleri piyasaya slrerken bazi tlkelerde seker oranini azaltmistir. Diet Grlnlerle
pazara girmistir. Amerika ve Ingiltere’de “Diet-Cola” adiyla bilinen (iriin Japonya
ve Hindistan gibi Ulkelerde diet s6zcigunun hastalikla iliskilendiriimesi nedeniyle
“Coca-Cola Light” adiyla pazara sunulmustur.

Uriin Faktérleri: Porter'a gbre pazarlama, satis ve hizmetlerin standartlastiriimasi
arastirma-gelistirme ve Uretimin standartlastinimasina gére daha zordur. Ayni Urin
farkli Glkelerde farkl pazar bolimlerinin ihtiyaglarini karsilayabilir."” Tiketim mali
Ureten isletmeler endustriyel mal treten isletmelere gore kulturel faktérlerden daha
cok etkilenirler ve uyum saglamaya giderler. isletmelerin standardize edebilecegi
Urtinler sunlardir: Kisisel bilgisayarlar, video, saglik gidalari, fithess techizati, bira,
alkolsUiz icecekler, kolayda gidalar, oyuncaklar ve finansal hizmetlerdir.

Dunyada ¢ok sayida drtn standarttir. Yani ayni ozelliklere, formule ve ayni pa-
ketlemeye sahiptir. Bu yaklasimda, isletme farkli pazarlara ayni mal ve hizmeti
sunmaktadir. Tuketim mallarinda érnek olarak Seiko saatleri, Kodak film, Nikon
fotograf makinalari érnek verilebilir. Paketlenmis tiiketim mallarinda standardi-
zasyona gidilebilir. Markalama, paketleme, rekldam ve tutundurmada standar-
dizasyon saglanabilir. Sermaye mallari ve endustriyel mallarda oldukg¢a fazla
standardizasyona gidilmektedir. Kagit, gelik, kimyasal, plastik hammadde olarak
imalat ve insaat sanayilerinde kullaniimaktadir. Bu urunlerin igerigi, ozellikleri
standardize edilmistir. Ornegin makine araglari gibi triinlerin farkl Glkelerde ayni
gorevi yerine getirmeleri beklenir. Bir Glkede Uretilen makine, ¢cok az degisiklik-
lerle bagka bir (ilkede satilabilir. isletmelerin farkli Ulke pazarlarina girdiklerinde,
farkli gevre kosullarina uyum saglama (farklilasma) saglamak icin kullandiklari
unsurlar sunlardir:

1) Etiketleme,

2) Paketleme,

3) Malzemeler,

4) Renk,

5) lisim,

6) Urln 6zellikleri,

7) Reklam,

8) Reklam araglari (medya),
)

©

Reklamin uygulanmasi,

7 \Walter, Murray, a.g.e., s.13.
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10) Fiyat,
11) Satis tutundurma.

Alici Davraniglarr: Tlketici tercihlerinin ve satin alma gicinin benzer oldugu Ulke
pazarlarinda kuresel riin stratejisine gidilebilir. Sony, National Panasonic, Coca
Cola kiiresel standart modeli uygulamaktadir.’® Farkli tiketicilerin, farkli ihtiyag ve
isteklere sahip olmasi nedeniyle ise alici davraniglari da farklilagsmaktadir. En iyi
¢6zUmu bulmak, yerel tiketim aliskanliklarina ve pazarlama sistemlerindeki farkli-
liklara baglidir. Elektronik trlnleri standartlastirmak, geleneksel beslenme aliskan-
liklarini standartlastirmaktan daha kolaydir. Kiiresel piyasa fikrinin red edilmesine;
Fransa'da kahvaltida portakal suyunun icilmemesi, Meksika’nin bazi yorelerinde
bulasik yikamakta gamasir deterjani kullanilmasi, Orta Dogu’da insanlarin baha-
rath dig macunu tercih etmeleri gibi kiltarel farkliliklarin, farkh aligkanliklarin ve sa-
tin alma davraniglarinin olmasi neden olmaktadir. General Motor farkl Glkeler igin
farkli tasarimlar yapmakta, Unilever, General Electric uyum saglama stratejisini kul-
lanmaktadir. Aimanya icin Opel, ingiltere igin Vauxhall modeliyle iiretim yapmustir.

Tablo 48: Standart (Kiiresel) Uriin Stratejisi izZlemeyi Etkileyen Faktorler

(STANDARDIZASYON) UYum

KURESEL SAGLAMA
REKABET FAKTORLERI
Rekabet Gucu Zayif Guiglu
Pazar konumu Hakim Hakim degil
PAZAR FAKTORLERI
Tuketici tercihlerinin benzerligi Homojen Heterojen
Mevcut kiigiik bolimlerin biylime potansiyeli Dusik Yiksek
Tuketicinin satin alma guicu Ayni Cesitli
Farkhlastiriimig Grinler igin 6deme istegi Dusik Yiksek
Pazarda sunulan urine ihtiyag Paylasilan Bireysel
Kullanim kosullari Ayni Cesitli
URUN FAKTORLERI
Uretimde dlgek ekonomilerinin énemi Yuksek Dusuk
Kuguk olcekte yenilikgi Griin Gretiminden firsatlar | Duslk Yuksek
Uriin tird Sanayi mali Tiketim mali
Kisitlamalar Ayni Cesitli
ISLETME FAKTORLERI . i
Uluslararasi taahhit kapsami Cok, blylk pazarlar Birkag, kiigtik
; ) . pazarlar
Isletme Kaynaklari (finansal, personel, tretim) Sinirli Bol

Kaynak: Albaum, Strandskov, Duerr, Dowd, a.g.e., s.230.

18

Doyle, a..g.e., s.233.
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Standardizasyonun avantajlari; pazarlama maliyetlerinin azaltiimasiyla dlgek
ekonomileri saglamak, merkezden kontrol imkani vermesi, arastirma ve gelis-
tirmede verimliligi tesvik etmesi, iyi bir fikrin maksimum kullanimi, tek bir kiresel
pazardaki egilimleri yansitmasiyla c¢esitli tUlkelerde ve pazarlarda pazarlamada
tutarlihk saglamaktir. Dezavantajlari ise: Urliniin farkli durumlarda kullaniminin,
yerel kosullarin, yasal faktorlerin, satin alma davranislarindaki farkhliklarin dikka-
te ainmamasi, bireysel pazarlardaki farklliklara Gnem verilmemesidir (Tablo 49).
Vurgulanmasi gereken bir diger nokta standardizasyon stratejisinin Griin odakli
bir strateji olmasi, musteri odakli olmamasidir.

Tablo 49: Uluslararasi Pazarlamada Standardizasyonun Avantaj ve Dezavantajlari

sPazarlama maliyetleri azaltilir
sPazarlamada merkezi kontrolii kolaylastirir
Ava ntajlar| sAr-ge’de verimliligi tegvik eder

eUretimde dlcek ekonomileri saglanir

*Tek bir kiiresel pazardaki egilimleri yansitir

N\

«Uriin farkli durumlarda kullanimi dikkate alinmaz

> *Yerel, yasal farkhliklar dikkate alinmaz
Dezavantajlarl *Satin alma davranisindaki farkhiliklar dikkate alinmaz
*Yerel pazarlama kullaniimaz

*Bireysel pazarlardaki farklhliklar dikkate alinmaz

Kaynak: Griffin, Pustay, a.g.e., s.451e.

Uluslararasi pazarlamada uyum saglamanin avantajlari; Grintn farkl durumlarda
kullanim olanaklarinin arastirilabilmesi, yasal farklliklarin, satin alma davranig-
larindaki farkliliklarin dikkate alinmasi, yerel pazarlama kullanilabilmesi, bireysel
pzarlardaki farkliliklara 6nem verilmesidir. Dezavantajlari ise; pazarlama maliyet-
lerinin artmasi, merkezi kontroliin kaybedilmesi, arastirma ve gelistirme faaliyet-
lerinin zorlasmasi, dlgek ekonomilerinden yararlanilamamasidir (Tablo 50).
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Tablo 50: Uluslarararasi Pazarlamada Uyum Saglamanin Avantaj ve Dezavantajlari

eUriintinfarkh durumlarda kullaniminiyansitir
*Yerel yasal farkliliklar hakkinda bilgi

#Satin alma davranislarinda farkliliklar

*Yerel pazarlama kullanilir

«Bireysel pazarlardaki farklilhklar dikkate alinir

ePazarlama maliyetleri artar

sMerkezi kontroll engeller
Dezavantajla" eAr-ge’de verimsizlik yaratir

eUretimde dlcek ekonomileri azalir

*Tek bir kiiresel pazar egilimini dikkate almaz

\3

Kaynak: Griffin, Pustay, a.g.e., s.451.

Hedef Pazara Yonelik Pazarlama Karmasinin Belirlenmesi

Pazarlama karmasi belirlenirken hangi drtnlerin nasil gelistirilecegi, nasil fiyat-
landinlacagi, nasil tutundurulacag! ve nihai tiketicilere nasil dagitilacagi ko-
nularinda pazarlama kararlari verilmelidir. Bu elemanlar pazarlama karmasini
olusturmaktadir ve 4P olarak urtin (product), fiyat (price), dagitim (distribution),
tutundurma (promotion) bilesenlerin ingilizce basharfleri ile bilinmektedir. Bu dért
degisken kontrol edilebilen degiskenlerdir. Ulke icindeki pazarlama ile uluslara-
rasi pazarlama konulari birbirine benzer olmakla birlikte uluslararasi pazarlama
daha karmasiktir. Ginimuzde ise 4P’den her biri musteri agisindan 4C olarak
tanimlanmaktadir (Tablo 51). Bu nedenle oncelikle 4C kavramini agiklayacak
olursak; Musteri degeri, pazarlama isiyle ugrasanlarin bir mal ya da hizmet yara-
tacaklari zaman bunun muigsteriye saglayacagi degeri ortaya koymalaridir. Muste-
riler Grnleri fiziksel, ekonomik, fonksiyonel, psikolojik fayda saglamak igin alirlar.
Musteriye maliyeti, mUsterinin 6demek zorunda kalacagi ek maliyetlerin ortadan
kaldiriimasidir. Deger kavrami fayda ile maliyet arasindaki farktir. Kisaca urin-
den elde edecegi fayda ile UrinU almak igin sarfedecegi parasal, zaman, eneriji
maliyetini karsilastirmasidir. Msteriye kolaylik, mal ya da hizmete kolayca ulas-
malarini saglayacak dagitim aginin kurulmasidir. Musteri iletisimi ise musterilerin
istek ve ihtiyaglarini karsilayarak musteriler ile iyi iletisimde bulunulmasidir. Hiz-
met isletmelerinde Urln, fiyat, dagitim ve tutundurmadan olusan 4P pazarlama
karmasina sure¢ (process), insanlar (people), fiziksel kanit (physical evidence)
ve verimlilik (productivity)'ten olusan 4P eklenmektedir.”® Ornegin “cevre koruma
degeri”’nin gelismesiyle McDonalds, 1990’li yillarda hamburgerleri icin polistren
kaplar yerine, kagit ambalajlara gegmistir.?°

1 Omer Baybars Tek, “Pazarlamada Deger Yaratmak”, Hayat Yayincilik, istanbul 2006, s.46.
2 Tek, a.g.e., s.69.
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Tablo 51: 4P’den 4C’ye

4P 4C

Product / Uriin Customer Value / Musteri Degeri

Price / Fiyat Customer Cost / Musteriye Maliyeti
Place/Dagitim Customer Convenience / Misteriye Kolaylik
Promotion/Tutundurma Customer Communication / Misteri iletisimi

Kaynak: Philip Kotler, Kevin Lane Keller, Marketing Management, 12th edition, Prentice Hall,
2006, s.20.

Uluslararasi Uriin Stratejileri

Uluslararasi pazarlar igin isletme nasil Griin gelistirebilir? Uriin gelistrmede dort
politika kullanilabilir. ilk segenek her lilke pazari igin farkl Griinlerin gelistiriimesidir.
Belirli ihtiyaglara gére Griin uyumlastirimaktadir. ikinci secenek belirli bir ulusal pa-
zar igin (ana ulke pazan) Urtindn gelistiriimesi ve hicbir degisiklik yapmadan diger
pazarlara gonderilmesidir. Uglincli segenek, belirli bir ulusal pazar igin (ana Ulke
pazari) Urdnun gelistiriimesi ama yabanci pazarlara gére de Urinde degisiklik ya-
pilmasidir. Dérdliinci segenek birden fazla tlke pazari hedeflenerek Grinin gelisti-
rilmesidir. Koordine edilmis genis bir pazar arastirmasini gerektirmektedir.!

Farkl ulkelerdeki tuketicilerin ihtiyac ve istekleri farkli oldugundan, Grin 6zellikle-
riyle ilgili kararlar oldukga karmasiktir. Ornegin Avrupa’da, bes farkl iilkede oto-
matik camasir makinesi ile ilgili 6zellikler verilmistir. Tablo 52°de gorildugu gibi
her Ulkede ihtiyagc ve Ozellikler birbirinden farkh oldugundan dolayi Grtnle ilgili
Ozellikler de birbirinden farklidir.

Tablo 52: Uluslararasi Uriin Stratejilerine Ornekler

OZELLIKLER | INGILTERE iITALYA ALMANYA | FRANSA iSVEC
Boyut 34, dar Dusuk, dar |34, genis 34, dar 34, genis
Malzeme Enamel Enamel Paslanmaz Enamel Paslanmaz gelik
Kapasite 5kg 4 kg celik 5kg 6kg
Hiz 700rpm 400rpm kg 600rpm 800rpm
Su 1sitma yok var 850rpm var yok
sistemi var
Yikleme Ust seviyede |6nde énde énde

onde

21 James C. Leontiades, Multinational Corporate Strategy, Lexington Books, 1985, s.88.
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Uriin, aliciya tatmin saglamasi beklenen fiziksel, sembolik ve hizmetle ilgili 6zel-
likler toplulugudur. Pazarlama ydnetimi, hedef pazardaki tiketicilerin ihtiya¢ ve
isteklerini, ihtiyaclarda degisen ¢zellikleri izlemeli, mamulde yapilmasi gereken
degisiklikleri, sunulacak yeni 6zellikleri belirlemeli ve karsilamaldir. Musterilere
deg@er yaratabilmek icin igletmelerin musteri ihtiyaglarini ve isteklerini anlayabil-
meleri, misterileri ile uzun sureli iyi iligkiler kurmalari ve rakiplerinden farkli fay-
dalar sunmalari gerekir.

ihracat pazarlamasinda énemli olan konu, (iriin stratejisi belirlenirken uyum sag-
lama ya da standardizasyon stratejisinden hangisinin kullanilacagina karar ver-
mektir. Ihracata yénelik Uriin gelistirdikten sonra, bu Griinin hedef alinan (ilke-
lerde hangi stratejilerle pazarlanacaginin belirlenmesi gerekir. Standardizasyon
onceden belirtildigi gibi 6zellikle endustriyel teghizatta, bilgisayarlarda, oyuncak
ya da kahvaltilik yiyecekler gibi tiiketim mallarinda saglanabilir. Bununla birlikte
dil farkliliklari, is prosedurleri ve tuketici ihtiyaglarina gore Griin uyum saglamayi
gerektirebilir. Uluslararasi pazarda ulke ici pazar ve ihracat pazarlari icin gecerli
olacak sekilde cift fiyat politikasi uygulanabilir. Farkli, kaltar, dil, kanunlar ve rek-
lam medyasi nedenleriyle, tutundurma faaliyetlerinde sorunlar yasanabilir. Ulke
diginda hangi Uriinlerin, hangi llkelere pazarlanacagi sorusu pldnlama siireci-
nin baslangicini olugturur. isletme ydnetimi isletmede tek bir Griin Uretiliyorsa, bu
aday Urdnin uluslararasi pazar i¢in uygun olup olmadigina, uygun ise yabanci
pazarlar igin yeterli olup olmadi§ina karar vermektedir. iki ya da daha fazla iriin
Ureten isletmeler ise Ulke disinda en iyi hangi Urinin pazarlanabilecegine ka-
rar vermektedirler. Pazarin kabul etmeye hazir oldugu, kar potansiyeli ylksek,
ana ulkede oldugu gibi hemen hemen ayni yollarla Ulke disinda pazarlanabilen
Ozelliklerdeki Urtinler aday olarak belirlenelirler. Amerikan imalatgilari, yabanci
pazarlarda belirli bir rekabet pozisyonu alirlarken, fiyatlandirmadan ¢ok trtin fark-
lilastirmaya glivenmektedirler. lyi bir aday (riin, ana (ilke pazarinda da isletmenin
rekabet gucl yuksek urlnlerinin karsisindadir. Ana ulkede rekabet glicu yuksek
olmayan bir Grtiniin, yabanci pazarlarda rekabet gicli zayif olmaktadir. Bununla
birlikte, iyi bir aday drin, ana Ulkede tlke digindakine gdre Urlin yagsam egrisinde
daha ileri bir asamada, olgunluk ya da diisiis asamasinda olabilir. isletme yone-
ticileri su konularda karar vermelidirler:

- Urlintin ana (lke pazarinda rekabet glicl yiiksek mi? Giigli ve zayif yon-
leri neler?

- Ana llke pazarinda bu Uriin hangi ihtiyaci karsilamaktadir? Yabanci pazar-
larda ayni ihtiyacglar varmidir, varsa hangi Urtnler bu ihtiyaclar karsilamak-
tadir?

- Yabanci pazarlar i¢in bu Griin yenimidir? Rekabet glict nasildir? Rekabet
ustinlUkleri ve sakincalari nelerdir?

- Urlin yabanci pazarda, ana (ilke pazariyla ayni kosullarda kullanilabilir mi?
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- Urlin satis sonrasi hizmet gerektirir mi? Yabanci pazarlar igin uygun mu?

- Uriin fiziksel, paketleme ve hizmet niteliklerinde yabanci pazarlara uyarla-
nabilir mi? Ana Ulkedeki gibi Glke disinda ayni yollarla pazarlanabilir mi?

- Uluslararasi isletmenin bes Urlin mesaj stratejisi vardir. Bu stratejiler sun-
lardir:

Birinci Strateji: Tek Uriin Tek Mesaj-Diinya ¢apinda

ilk stratejide ayni iriin, diinya capinda ayni mesaj kullanilarak satiimaktadir.
Uluslararasi kozmetik isletmeleri ayni Uriini kendi tlkelerindekiyle ayni reklam ve
tutundurma faaliyetlerini kullanarak satmaktadirlar. Coca Cola’nin formuli ve am-
balaji satildigi tim (lkelerde aynidir. Ulkeden ilkeye hedef tiiketici gruplarinda,
Urtin kullanimi érneklerinde, tiketici davraniglarinda ¢ok az degisiklik bulunmak-
tadir. Arastirma, gelistirme, tretim ve reklam maliyetleri en aza indiriimektedir. Bu
strateji pazarlamanin ileri oldugu, teknolojik tiiketim mallarinda kullaniimaktadir.
Stratejinin zayif yonu ise Ulkeler arasinda tiiketici davranislari farkli oldugundan,
farkli pazar ve perakende kosullarinin olmasi ve her tirll Grin igin gegerli olma-
masidir.22 Ur(in mesaj karmasina bazi drnekler, Tablo 53'de verilmistir. Ornegin,
kolali icecekler, gazoz gibi alkolstz igecekler ayni ihtiyaci tatmin etmekte, ayni
Urtin-ayni mesaj stratejisi kullaniimaktadir.

ikinci Strateji: Ayni Uriin Farkli Mesaj

Bir mal ya da hizmet farkli ihtiya¢ ve istekleri kargilayabilmekte ve farkh kulla-
nim olanaklari bulabilmektedir. Ornegin, bisiklet Amerika’da gogunlukla eglen-
ce, Hindistan'da ise tasimacilik amaciyla satin alinmaktadir. Bu nedenle farkl
pazarlarda, ayni Griin farkli mesajlarla tiiketicilere duyurulabilir. ihracatini artir-
mak isteyen isletme tlketicilerin ihtiya¢ ve isteklerini dikkate alarak mesaj kul-
lanmalidir. ihrag edilecek mal degismediginden arastirma-gelistirme, Uretim ve
stok maliyetleri yikselmemektedir. Ek maliyetler degisik iletisim ¢alismalarindan
dogmaktadir.

Ugilincii Strateji: Farkh Uriin-Ayni Mesaj (Uriin Uyumlastirma-iletisimi Uzatma)

Uglincii uluslararasi Uriin stratejisi, farkli kosullardan dolayi (riinde uyumlastir-
maya gidilir ve her yerde ayni mesaj kullanilarak iletisim saglanir. Kullanim ayni
oldudu icin tek tip mesaj tim pazarlarda kullaniimaktadir. Mc Donalds bu yakla-
simi kullanmaktadir. Farkh Glkelerde farkli damak tadi ve isteklere uygun olarak
hamburger hazirlanmakta, reklamlar ise standart olarak sunulmaktadir. Ulusla-
rarasi isletmeler sabun, deterjan Urlnlerinde formdalleri, yerel su kosullarina ve

22 Stefan H.Robock, Kenneth Simmonds (1983), International Business and Multinatio-
nal Enterprises, third edition, Richard D.Irwin, s.438.
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camasir makinalarinin 6zelliklerine gbre ayarlar ve temel iletisim yaklasimlarinda
degisiklik yapmazlar. Ornegin Dove sabunu her (ilkenin hammadde kosullari, su
Ozellikleri ve koku tercihlerine gore formule edilmekte, ama her Ulkede ayni mesa;j
ile satilmaktadir. Otomobil isletmeleri de iklim, yol, hava kosullarina gére Urtnler-
de degisiklige gitmektedir. Bu stratejide reklam maliyetleri standardizasyon saye-
sinde disUk tutulurken, Gretimle ilgili maliyetler artmaktadir.?

Dérdiincii Strateji: Farkh Uriin Farkli Mesaj (iki yénlii Uyumlagtirma)

Bu stratejide ¢evresel kosullarda farkhlik oldugunda Grin kullanimi ve fonksiyonu
igin Griin ve mesaj uyumlastirilir. ikinci ve Uglincl stratejinin kombinasyonudur.
Kullanim seklinin degisikligi Grintn farklilastirilmasi yaninda mesajin da degis-
tirilmesini gerektirebilir. Ornegin, Avrupa’da kartlarda gdnderenin yazmasi igin
bosluk bulundururken, Amerika’da hazir mesaj icermektedir. Her iki boélgede de
satis yapmak isteyen Amerikali tebrik karti isletmeleri iki tip kart Gretip onu iki ayri
kullanimda gosteren farkli mesajlar hazirlamak zorundadir. iletisim ve kontrol zor
oldugu gibi maliyetleri de yuksektir.

Son strateji: Yeni Uriin Geligtirme

Son strateji yeni Griin gelistirmedir. Hedef pazardaki tiiketiciler mevcut Grini
alma gucune sahip degillerse ya da istekli degillerse potansiyel mugterilerin alim
guclerine uygun, ihtiyac ve isteklerini kargilayacak tamamen yeni bir Griin gelis-
tirilebilir.

Tablo 53: Uriin-Mesaj Karmasi Ornekleri

Uriiniin Uriin Uriinii T:;’;::‘e ilaili
Strateji ihtiyag kullanim satin alma . g Ornekler
tatmini kosullan etenegi drun maliyet
s y 9 stratejisi
Alkolsliz
1 Ayni Ayni Evet Ayni 1 icecek
Bisiklet,
2 Farkl Ayni Evet Ayni 2 motorsiklet
3 Ayni Farkli Evet Farkli 3 Benz'ln,
deterjan
Giysi,
4 Farkh Farkh Evet Farkh 4 tebrik karti
Motorlu
5 Ayn - Hayir Kesif 5
yni 4 $! araglar

Kaynak: Warren J.Keegan, “Multinational Product Planning Strategic Alternatives”, Journal of
Marketing, January 1968, s.59.

% Kozlu, a.g.e., s.135.
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Fiyatlandirma

Fiyatlandirma, isletme yOneticileri tarafindan kontrol edilebilen, istenildigi zaman
degistirilebilen, mal ve hizmetin potansiyel satislarini etkileyen en dnemli faktor-
lerden birisidir. TUketicilerin istegine en uygun kalitedeki mal ve hizmet, en iyi
sekilde duyurulup dagitilsa bile, fiyati uygun degilse satin alinmayacaktir. Fiyat,
isletmenin Urettigi mal ya da hizmetlerinin parasal degeridir ve isletmenin kazancg-
larini dogrudan etkilemektedir. “Alicilarin bir mal ya da hizmeti elde etmek igin
odemeleri gereken para” olarak da tanimlanabilir. Fiyatlandirma ise igletmenin
icinde bulundugu durumlara gore drlnlerine deger bigmesidir. Deger, ddenen fi-
yat ya da bedel karsiliginda algilanan yararlardir.?* Fiyat, yeterli satis yapilacak
kadar duslk ve arastirma gelistirme, Uretim ve dagitim faaliyetlerinin strdurile-
bilecegi kadar yiiksek belirlenmelidir. isletmeye sadece kisa dénemde kar degil,
uzun dénemde rekabet Ustinligu vermelidir.

isletmeler fiyati belirlerken pazarlama amaglarini, diriinlerini, Griinlerin Griin yasam
egrisindeki yerlerini, maliyetlerini, talebi (pazar kosullari ve tlketici davranislari),
aracllari, rakiplerin durumunu, politik, yasal, ekonomik, teknolojik kosullari g6z
éniinde bulundurmalidirlar. isletmelerde satin alma kararinin kimin tarafindan
verildigine dikkat edilmelidir. Ornegin endiistriyel pazarlarda, satin alma yetkilileri
fiyata karsi duyarli iken, teknik personel kaliteye daha fazla 6nem vermektedir. Fi-
yat belirlenirken satin alma birimindeki kisilerde géz éntinde bulundurulmahdir.

Fiyat, rekabet gevresini sekillendirmede énemli bir silahtir. Ornegin Toys “R” Us,
Almanya, Japonya, Amerika ve diger Ulkelerde duslk fiyat stratejisi izlemis ve
basarili olmustur. Déviz kurlari fiyati etkileyebilir. ihracatginin tilkesinde para bi-
riminin degeri yUkselirse ihracatgi i¢cin ana Ulke ve ev sahibi Ulke para biriminden
hangisinin kullanilacagi konusu énemlidir. Uriin ihrag edildiginde Griinin fiyati,
maliyetler tagima maliyeleri, tarifeler, gimrik vergileri ve uyarlamanin saglanma-
sI gibi nedenlerle daha yiiksek olmaktadir.

Bilgi teknolojisi ve internet misterilerin Urinlere ve fiyatlara yonelik gtincel bilgile-
re kolaylikla ulagsmalari imkani vermektedir. Misteriler fiyat kiyaslamasi yaparak
en uygun fiyattaki UriinU segebilmektedir. Pricesca.com, eBay gibi siteler sayesin-
de alici ile saticilar fiyat konusunda pazarlik yapabilmekte, alicinin Uriine 6dedigi
fiyat gegerli olmaktadir. Gunumuzde deger temelli fiyatlama énem kazanmistir
ve fiyat tlketiciye sunulan degere dayandiriimistir.? Deger temelli fiyatlandirma,
arind Uretme maliyetinin belirlenmesine degil, tiketicinin Urine ne kadar 6de-
me yapmaya istekli oldugunu dlgmeye dayanmaktadir. Bu nedenle igletmelerinin

24 Cemal Yikselen, Pazarlama, ilkeler, Yénetim, Ornek Olaylar, Detay Yayincilik, Ge-
nisletilmis Altinci Baski, Ankara, 2007, s.36.
% Doyle, a.g.e., s.454.
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drtnlerini rakiplerine goére farklilastirmalari ve masterilerin ihtiyag ve isteklerini
6drenip, alacaklari tatmini en Ust seviyeye ¢ikarmalari gerekmektedir. MUsteriye
sunulan ekonomik, psikolojik, fonksiyonel 6zelliklerde farkliliklar kisaca ek fayda-
lar yaratmalidirlar. Buna 6rnek olarak hizli olma, glvenilirlik saglamak, hizmetin
algilanan kalitesini artirmak, birebir musteri ile iletisim kurma, ihtiyaci karsilaya-
cak yeni Urunler gelistirme drnek olarak verilebilir.

Uluslararasi Fiyatlandirmanin Ulke igi Fiyatlandirmadan Farkhliklar

Uluslararasi fiyatlandirmada Griiniin ve sektériin 6zelligi, Gretim yapilan yer, da-
gitim kanali, cevresel faktorler ve yabanci para birimlerinin deger farkhliklari fi-
yatlandirma kararlarini etkilemektedir. Farkli sekilde hikimet midahalelerinin
olabilmesi, pazarlarin farklilagsmasi, déviz kurlarinin degismesi, perakendecilerin
gulicu, tedarikgiler gibi nedenlerle tlke igindeki fiyatlandirmadan farkhdir. Bir iglet-
me her seyden once fiyatlarin ne kadar esnek olacagini, fiyatlamadaki amacinin
ne oldugunu, fiyatin Griin yagsam egrisi boyunca hangi diizeylerde belirlenecegini
ortaya koymalidir. isletmeler rekabet ve talep kosullarinin farklihigindan dolayi
farkl Ulkelerde farkh fiyatlar talep edebilirler. Farkli Grinlerde farkh fiyatlarin uy-
gulamalari agisindan; azalan ticari engeller, AB, NAFTA gibi yeni ticari bolgeler
bu tir farkhliklari azaltmakta ve karlilk tzerinde etkiler yapmaktadir. GUnimiz-
de Ulkeler arasinda fiyat farkhlastiriimasini zorlastiran nedenler; ticari engelle-
rin azaltilmasiya Urinu bir Glkeden digerine géndermenin kolaylagsmasi, nakliye
maliyetlerinin azalmasi, Ulkeler arasindaki fiyat farkliliklari ve degisikliklerin kisa
surede arastirilarak 6grenilebilmesi, marka isimleri ve ambalajlarin standartlas-
masi olarak siralanabilir.?”

Her Ulkede yasal duzenlemeler mallarin fiyatini etkilemektedir. DUsuk fiyat be-
lirrleme konusunda hikimet muidahalesinin olmasi, isletmelerin monopol gticu
kazanarak rekabeti azaltmalarini engellemektedir. Diinya Ticaret Org(iti, ihracat
yapilan ulkelerdeki misterilere sunulan fiyattan daha asagi fiyatla ithalat yapil-
masina kisitlama getirmelerine izin vermektedir. Bir isletme ana Ulkedeki fiyattan
daha dusuk fiyatla ihracat yapmak isteyebilir. Bunun nedenleri; yabanci pazarda-
ki satislarini test etmek, rekabet, talep olmasi, ana ulkede asiri Uretim yapiimasi
olabilir. Dusiik fiyatlandirma stratejisi, diisiik maliyet sonucu olusturulabilir. Orne-
gin; Bir havayollari yiyecek servisi yapmadan, seyahat acentasi kullanmadan, (%
10), kabin personeli sayisini disuk tutarak, koltuk numarasi vermeden hizmet su-
narak fiyatini diisik belirleyebilir. Tedarikgi ile ¢ok siki pazarlik yapilarak, yuksek
stok seviyesi bulundurmayarak, az araci kullanarak ve bazi hizmetlerden feragat
ederek maliyetler disuk tutulabilir. Farkhlastirmaya giden ya da rakiplerinin piya-

% Kuzey Atlantik Serbest Ticaret Bolgesi.
27 Doyle, a.g.e., s.501.
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saya girisini engelleyebilen isletmeler ise fiyatl ylksek tutabilirler. Burada dnemli
olan isletmelerin fiyat belirlemedeki amaclarinin ne oldugudur.

isletmelerin Uluslararasi Fiyat Belirleme Amaglar

isletmelerin mamullerin ya da hizmetlerin fiyatini belirlemelerindeki amaglari sun-
lardir.?®

1) Karhlik ile ilgili Amaglar: isletmeler kar elde edebilmek amaciyla mamullerini
fiyatlandirirken maliyet arti fiyatlandirma yéntemini kullanir.

2) Piyasaya Niifuz Etme: isletmenin fiyatlandirmayla ilgili amaci piyasaya niifuz
etme olabilir. Bunu gergeklestirebilmek igin isletme disuk bir fiyat uygular. Boy-
lece Urdnle ilgili satiglarin ve pazar payinin payinin buyimesini saglamaya ¢ali-
sir. Uriinle ilgili piyasadaki satis hacmini artirmak, belirli bir pazar payi saglamak
veya mevcut pazar payini artirmak igin fiyati diislik belirler.® Kore yapimi Hyun-
dai otomobillerinin, Fransiz yapimi Swatch saatlerinin piyasaya girisleri, Japon-
larin kiiglk araba pargalari ile Amerika otomotiv piyasasina girigleri bu strateji ile
olmustur. Uluslararasi rekabetin arttigi ginimizde, Urtnler standardize edilmis-
se ve isletmeler yeni sanayilesmekte olan Ulkelerdense piyasaya nifuz edecek
sekilde fiyat belirleyerek uzun siire hayatta kalmak mimkin madir? isletmeler
artan rekabet ile birlikte Grin farklilastirmaya yonelmekte ve fiyat farkhlagtirma-
ya, kar elde edecek sekilde yenilik yapmaya ydnelmektedirler.® isletmenin fiyati
dUsuk belirlemesi igin piyasada su kosullar olmalidir:

- Piyasanin fiyatlara karsi duyarli olmasi gerekir. Yani mamulln fiyatinin
azaltilmasi ile alici sayisi buyuk 6lgide artmali, piyasadaki talep esnek
olmalidir.

- Unite basina isabet eden Uretim ve dagitim maliyetleri, Gretim miktarinin
artmasi ile azalmahdir.

- Belirlenen disiik fiyat mevcut ve potansiyel rakiplerin piyasaya girmesine
engel olmalidir. Aksi takdirde, piyasaya niifuz etme amaciyla fiyat tespiti
basarili olamaz.

3) Piyasanin Kaymagini Almak: Uriin yasam egrisinde giris asamasinda mus-
teriler Grinan ozellikleri ile ilgilenirler ve fiyata daha az énem verirler. Yani ylksek
fiyat 6demeye hazir bir misteri kesimi vardir. Sony Betamax video kasetleri ilk

2 Philip Kotler, Pazarlama Yo6netimi, Cev. Yaman Erdal, Cilt:2, Bilimsel Yayinlar Dernedi,
lkinci Basim, 1972, s.130.

% E.Jerome McCarthy, William D. Perreault, Basic Marketing, Tenth Edition, Irwin Ho-
mewood, Boston, 1990, S.454.

% Rugman, Lecraw, Booth, a.g.e., s.356.
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piyasaya ¢iktiginda bu strateji kullaniimigtir. Rolls Royces, Mercedes, Sony, Guc-
ci, Levis, Sony bu stratejiyi kullanan igletmelerdir. Piyasanin kaymagini almak
amaciyla fiyat belirleme stratejisinde piyasaya nifuz etmenin tersine mamuliin
fiyati once yuksek belirlenir ve béylece mamul i¢in digerlerinden daha yuksek fi-
yat 6demeye hazir alicilarin yliksek satin alma gtcinden yararlanilir. Daha sonra
fiyat yavas yavas dusUrilir ve piyasanin fiyat elastikiyetinin fazla olan bélimle-
rine yonelinir.3' Piyasanin kaymagini alma amaciyla fiyatlandirma, zaman igin-
de bir fiyat farkhlastinimasidir. Fiyatlar zaman iginde farkhlastirnlarak satin alma
glcu ylksek olan ve digerlerine nazaran daha yuksek fiyat 6ddemeye hazir olan
tuketicilerin 6dedigi primlerden yararlanilir. Piyasanin kaymagini alma amaci igin
piyasada su kosullar olmalidir:

- Talebi esnek olmayan yeterince alici olmalidir. Piyasada yuksek fiyattan
mamull almaya hazir yeterince alici olmalidir.

- Fiyatin yUksek olmasi rakipleri piyasaya girmeye davet etmemelidir. Piya-
saya girme patent haklari, hammaddeleri kontrol altinda tutma ile engelle-
nebilir.

- Yuksek fiyatlar nedeniyle Gretim miktarinin azalmasi Unite basina Uretim
ve dagitim maliyetlerini fazla miktarda artirmamalidir.®?

isletmelerin diger fiyat belirleme amaglari nakit déniisiimiinii gabuklastirmak, fi-
yati belirlerken tatminkar bir kazang orani saglamak, mamul hattinin satisini sag-
lamak, fiyatlarda kalicilik saglamak, imaj yaratmak, mamul kalitesi liderligi ola-
rak siralanabilir. Printer-kartus, fotograf makinesi-film gibi tamamlayici Grtinlerde,
drtnlerden birinin fiyati yiksek tutulurken, digerinin fiyati disik tutulmaktadir.
Yeni mallarin fiyatlandiriimasinda isletmenin amacina gore piyasaya nufuz etme
ya da piyasanin kaymagini alma stratejilerinden birinden yararlaniimaktadir.

Uluslararasi isletmelerde Fiyat Belirleme Politikalar

Keegan’a gore (1980) ise isletmeler Ug¢ fiyat politikasi izleyebilirler. Bunlar; tek
merkezli, gok merkezli ve diinya merkezli fiyatlandirmadir.

1) Tek Merkezli Fiyatlandirma Politikasi: Ulke iginde ve (ilke disinda ayni
fiyatin kullaniimasi, cesitli Griin pazarlarinda talep duyarhliginin dikkate alin-
mamasidir. Uluslararasi isletme tek merkezli fiyat politikasi takip ederse llke
icindeki mal ve hizmetler icin ayr bir fiyat, uluslararasi satislari igin ise ikinci
bir fiyat olmak Uzere iki tabakali fiyatlama politikasi uygulayabilir. Uluslararasi

31 Tony Proctor, Marketing Management, Integration Theory and Practice, Internatio-
nal Thomson Business Press, First Printed, London, 1996, S.338.

%2 Proctor, a.g.e., S.338., Daniels, Radebaugh, Sullivan, a.g.e., s.484.
3 Walter, Murray, a.g.e., s.7.
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fiyattamada malin Uretim maliyetlerine nakliye, tarifeler, dagitim maliyetleri de
eklenecektir.®

2) Cok Merkezli Fiyatlama Politikasi: Uluslararasi isletme ¢ok merkezli fiyat
politikasi takip ediyorsa piyasa fiyatini kullanir. Piyasa fiyati en ¢ok kullanilan ve
bu g fiyatlama politikas! iginde en karmasik olan fiyatiama politikasidir. igletme
her Ulkede farkli talep kosullari, vergiler, tarifeler, yasam standartlari, rekabet,
tasima maliyetleri, altyapi ile karsilasir ve her pazarda karini maksimize etmeye
calisir. Ev sahibi Glkedeki yerel yonetici satislari ve rekabet kosullarini yakindan
takip eder, merkez ofis yoneticileri yerel yoneticilere fiyat belileme konusunda
yetki verirler.®® Kisaca ana igletmeden farkli olarak yavru isletmenin fiyati bagim-
siz olarak belirlemesidir. Yerel pazar kosullari dikkate alinir. Dezavantaji ise yerel
yoneticilerin ana isletmenin tecriibelerinden ve yurittiga analiz tirlerinden yarar-
lanmamalaridir.

3) Diinya Merkezli Fiyatlama Politikasi: Uluslararasi isletme diinya merkezli
fiyatlandirma politikasini takip ederek Ulke iginde sattigi mal ve hizmetler igin
Ulke disinda da ayni fiyat olacak sekilde standart bir fiyat politikasini benimse-
yebilir. Petrol, maden, tarim Urlnlerinde bu fiyatlandirma politikasi kullanilir.
Cok merkezli politikaya gore daha az esnek bir politikadir. Bu fiyatlandirmada
gecerli olan varsayim, fiyatlamada yerel pazar faktérlerinin etkili olabilecegi,
bununla birlikte merkez ofisin dncllugunde fiyatlama kararlarinin verilmesi-
dir. Yerel fiyatlar, yerel pazar tarafindan belirlenir. Merkez ofis ise fiyatlama
konularina yardimci olur. Ornegin TRW otomotiv, nihai musteriler igin fiyat
belirlerken faaliyette bulunan yavru isletmelerin fiyatlandirmasini da dikkate
almaktadir. Sonucta isletmeler fiyatlandirmada yerel yoneticilerin kararlarina
onem verirler.

Fiyatlandirma yontemleri Gge ayrilmaktadir. Bunlar; maliyetlere, talebe ve reka-
bete gore fiyatlandirmadir. Yontemleri kisaca agiklayacak olursak;

% Fiyat belirleme agsamalari: Imalatginin teklif fiyati - ambalajlama ve markalama - tasima
giderleri -ylikleme-bosaltma giderleri- finansman giderleri -banka giderleri -dokiiman
giderleri -FOB giderler -genel giderler - navlun -varis bosaltma giderleri -yurtdisi komis-
yon giderleri -sigorta - CIF giderler -ihracatginin kari -ithalat gimrik vergi ve hargclari
-varig maliyetleri -gimrik komisyoncu bedeli - ithalat¢cinin deposuna tagima -ithalatci-
nin kar marji - perakende kar marji -perakende fiyat -tlketiciye gelen fiyat.

CIF Maliyet (Mal bedeli, sigorta ve tagima giderini satici tstlenir), FOB (Free On Bo-
ard): Tedarikginin malzemeyi nakliye yapilacagi geminin guvertesine tasiyana kadar
olan sorumlulugunu igerir. Fabrikadan liman gimrigiine kadar olan tasima masraflari
ile, liman gimriagu ve liman masraflari tedarikgiye aittir. Malzeme gemi glivertesine
tasindiktan sonraki sorumluluk ise musteriye aittir.

% Griffin, Pustay, a.g.e., s.458.
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Uluslararasi Fiyatlandirma Yontemleri
Maliyetlere Gore Fiyatlandirma

inracat fiyatlandirmasinda en gok kullanilan kullanilan yéntem maliyet arti yén-
temidir. Bu ydntem ihracat pazarlarindaki rekabet kosullarini ve talebi dikkate
almaz .Tam maliyet esasina gore (maliyet arti kar) fiyatlandirma ve belirli bir
kazang orani saglayan (hedef) fiyatlandirma ile belirlenir. Tam maliyetlere goére
hesaplama yapilirken birim degisken maliyetlere, sabit maliyetlerden disen pay
eklenir ve birim basina tolam maliyet bulunur. Tam maliyete gore fiyatlandirmanin
Ustinlukleri; basit olmasindan dolay fiyatin kolaylikla bulunmasi, maliyetin ta-
maminin karsilanmasina, planlanan karin saglanmasina imkan vermesi, talebin
bilinmedigi durumlarda bu yéntemi kullanarak kar elde etmenin saglanabilmesi-
dir. (Bu yontemin sakincasi da sayilabilir.) Sakincali yonleri ise; talep elastikiye-
tini yani satis miktarinin satis fiyatindaki degismelerden etkilenmesini ve rekabet
sartlarini dikkate almamasi ve maliyet verilerini yaklasik olarak almasidir.

Tam maliyet esasina gore fiyatlandirmada;

Uretici.............. Toptanci............ Perakendeci........... Nihai tlketici dikkate
alindiginda Ureticinin Uretim maliyeti 100 TL ise kar marji da % 30 ise ureticinin
toptanciya satis fiyati 130 TL olur. Maliyeti 130, k&r marji % 10 ise toptancinin
perakendeciye satis fiyati 143 TL, Maliyeti 143 TL, kar marji % 10 ise perakende-
cinin nihai tiketiciye satis fiyati ise 157 TL olur.

ihracat Fiyat:

l.

F (uretim) + F (kar marji) = Teslim Fiyati

Il.

F (teslim fiyati) + F (ulasim) + F (depolama)+ F(Banka masraflar) + F(sigorta) +
F(dagitim) = F(ihra¢ pazarindaki fiyat)

Belirli bir kazang oranini esas alan (hedef) fiyatlandirmada ise isletme;

1) isletme, belirli bir ddSnemdeki kapasitesini belirler,
2) Cesitli Gretim seviyelerindeki toplam maliyetlerini tahmin eder.
3) Bunun Gzerinden ne kadar kar saglamak istiyorsa bunu belirler.

Ornek:
isletme 800 Uinite tretecek ise,
800 unitenin toplam masrafi = 10 000 TL
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Bu durumda, igletmenin hedef olarak % 20 oraninda kazang saglamayi hedefle-
digini varsayalim.

10 000 * % 20 = 2 000 (20 kazang orant)
10 000 + 2 000 = 12 000

(800 Unitenin satisiyla ele gecen para)
12 000: 800 = 15 TL mamulin fiyatidir.

Bu tur fiyatlamanin en blylk sakincasi, tespit edilecek fiyat igin tahmini bir satis
miktarinin kullaniimasidir. Oysa satis fiyati, satis miktarini etkilemektedir.

Talebe Gore Fiyatlandirma

Talebe gore fiyatlandirma, birim maliyetler ayni olsa bile talep yuksek oldugunda
fiyatin ylksek, talep dusuk oldugunda fiyatin distk belirlenmesidir. Bu fiyatlan-
dirmada 6nemli olan farkl fiyat seviyelerinde talebin ne olacaginin belirlenmesi
ve isletmeye en ¢ok kari birakacak fiyatin segilmesidir. Bir érnegi fiyat farkllas-
tirmasidir. Mamule, zamana, yere, misteriye gore fiyat farklilastirmasi yapilabi-
lir. Ornegin bir otomobilin retim maliyeti ayni olsa bile kirmizi rengi daha fazla
talep goriyorsa, fiyati daha yuksek belirlenir (mamule goére fiyat farklhilastirmasi).
Tiyatroda on siralarin arka siralara gére daha pahali olmasi yere gére fiyat fark-
lilastirmasina, otobuslerde 6grenci, yas indirimi yapilmasi musteriye goére fiyat
farklilastirmasina, yazin ve kisin otel fiyatlari, gece glindiiz konusma tarifelerinin
farkli olmasi zamana gore fiyat farklilastirmaya 6rnek olarak verilebilir. Fiyat fark-
lilastirmasi yapilabilmesi igin gerekli sartlar;

- Piyasanin talep yogunlugu farkl bélimlere ayriimis olmasi,
- Farkh bolimlerde bulunan Unitelerin birinden digerine gegilememesi,

- Rakiplerin yuksek fiyatin istendigi piyasa boéliumuinde isletmeyle fiyat reka-
betine girismemeleri,

- Piyasayi bolimlere ayirmanin ve fiyati farklilastirmanin neden oldugu ma-
liyetlerin bunun sagladigi hasilat artisindan az olmasi gereklidir.

Rekabete Gore Fiyatlandirma

isletme rakiplerini gdz éniinde bulundurarak fiyati piyasa fiyati ile ayni seviyede,
piyasa fiyatindan diisiik ya da yiiksek olarak belirleyebilir. isletme icin dnemli olan
rekabet fiyatinin maliyetlerini karsilayip karsilamadiginin kontroliinii, maliyet kon-
trollinii yapmasidir. isletmenin maliyetlerinin hesaplanmasi gii¢ ise, endstride
fiyat ahenginin bozulmasi istenmiyor ise, farkli fiyat belirlendiginde rakiplerin ve
alicilarin reaksiyonlarini tahmin etmek gl¢ ise ve homojen mallar alinip satiliyor
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ise piyasa fiyatiyla ayni seviyede fiyat belirleyebilir. isletme dis pazardaki fiyata
uyum saglamak zorunda kalabilir.

FOB ihrag fiyatina ulasmak icin malin tam maliyetlere gére gore belirlenmis tlke
icindeki fiyata, gemiye teslim edilinceye kadar ki tasima ve sigorta giderleri de
eklenir. CIF fiyatinda ise malin tlke disinda limana varincaya kadarki tasima ve
sigorta giderleri fiyata eklenir. ihracat yapmayi planlayan bir igletme ise fiyati be-
lilemesi su 6rnek verilebilir. ihrag edilmesi planlanan malin italya’da da satis
fiyati 8 Euro olsun. Pazardaki fiyattan geri donerek FOB ihracat fiyati su sekilde
hesaplanir.

Dis Pazar fiyati ................... 8.00Euro
% 40 perakendeci Kari......... 3.20
Perakendecinin maliyeti 4.8

% 10 toptanci kari ............ 0.48
Toptancinin maliyeti 4.32

% 5 ithalatci Kari............ 0.216

4.104

% 10 gimrik vergisi.......... 0.41

MALIN CIF FiYATI 3.694

Birim basina tagsima ve

Sigorta giderleri 0.40

Ambalaj giderleri 0.27 MALIN FOB FiYATI... 3.024 euro olur.

Endlistriyel lriinlerde kullanilan fiyatlar; indirimli fiyatlar, tek fiyat ve pazarhkl fi-
yat, 6nceden belirlenmis veya onerilmis fiyat, garantili fiyat, prestijli fiyat, cografi
fiyat farklilagtirma, leasing- finansal kiralama olarak siralanabilir.

Psikolojik Fiyatlandirma

Bu ydntemler disinda isletmeler tlketici davraniglarinin incelenmesiyle ortaya
¢ikan psikolojik fiyatlandirma yontemlerini de kullanabilmektedir. Psikolojik fiyat-
landirma yoéntemleri; Kusurath fiyatlandirma (50 yerine 49 TL), sabit fiyatla fiyat-
landirma (tek fiyat uygulanarak uzun sure degistirimemesi ve bdylece musteri
sadakatinin saglanmasi), prestij fiyatlandirmasi (Ornegin Almanya makina ve
Uretimde uzmanlagsmis kadrosuyla dinyada yiksek bir imaja sahiptir. Bu asa-
mada yuksek fiyatlar satisi azaltmamaktadir) ve miktar indirimi yoluyla (mamulin
fiyatini artirma yerine, miktar indirimi yoluyla bir ¢esit gizli zam yapilmasi) fiyat-
landirmadir.



224 Kiresellesme Stirecinde Disa Agilma Stratejileri

Transfer Fiyatlandirma

Ana igletme ve bagdli isletmeler, istirak ve subeleri arasinda karsilikli olarak mal
ve hizmet, hammadde, teknoloji ve benzeri varliklarin transferinde uygulanan fi-
yatlamadir. Kisaca birbirine bagli isletmeler arasinda gerceklesen fiyatlamadir.
Satis fiyati diusuk tutuldugunda mali satin alan taraf, ylksek tutuldugunda ise
mali satan taraf karli olmakta, her iki durumda da ¢ok uluslu isletme karli ¢ik-
maktadir. Cok uluslu isletmeler transfer fiyatlandirmasini vergi yikimlalGklerini
azaltmak ve net gelirlerini artirmak amaciyla kullanmaktadir. Amerikan igletme-
sinin Almanya ve Singapur’da subeleri oldugunu varsayalim. Yari bitmis trunler,
Singapur’dan Almanya’ya transfer edildiginde, gercek maliyetinin Ustiinde belir-
lenen fiyatin uygulanmasiyla fonlar Alimanya’dan Singapur’a transfer edilebilir ve
subeler kar merkezi olarak galisabilirler. Cok uluslu isletmeler, subelerinin yerle-
sim yerine gore bdylece dislik gelir vergisi avantajindan yararlanabilirler.® Mallar
yuksek gumrik vergisi uygulayan bir tlkeye disuk fiyattan transfer edilirse ve o
Ulkenin giimrigiinde advolorem vergi®” uygulaniyorsa 6denecek toplam giimriik
vergisi az olur. Mamuller kurumlar vergisinin yuksek oldugu bir tGlkeye yuksek bir
fiyattan transfer edilirse, o Glkedeki bagh sirketin maliyetleri artacagindan, karlari
da yapay olarak dusurular. Sonugta o lUlkede az vergi ddenir ve karlar kurumlar
vergisinin dugtk oldugu Ulkedeki birimlere transfer edilmis olur. Ev sahibi Ulke
bagl isletmenin merkeze gonderecegi kar transferlerini sinirliyor ya da vergilen-
diriyorsa, ana Ulkeden mallar yiksek fiyattan satildiginda gelir, satis yapan mer-
kez birime akmis olur.

Dagitim

Dagitim kanallari (pazarlama veya ticaret kanallari), mallarin ve hizmetlerin Gre-
ticiden tuketiciye ulastiriimasi i¢in gerekli batiin faaliyetlerin saglandigi yoldur.
Uluslararasi dagitim kararlarinda verilmesi gerekli iki énemli karar vardir. Bun-
lardan biri Uranun fiziksel dagitimi ile ilgili olan kararlar, digeri ise Ureticiden nihai
tiketiciye ulasincaya kadar Grtnin kanal arasinda yonetimiyle ilgili olan “kanal

yonetimi kararlar® dir.

Gunimuzde tuketicilerin ihtiyag ve isteklerinin Gretimden dnce belirlenmesi, satis
sonrasinda musteri tatmini saglayacak sekilde hizmet sunulmasina kadar hemen
hemen her asamada musteri memnuniyeti 6ncelikli hedef olmaktadir. Bir isletme
Urindn tasarimini iyi yapabilir ve fiyati, tutundurma programlarini uygun belirle-
yebilir. Bununla birlikte mal ve hizmetlerin tlketicilere ulagmasini saglayamazsa
satis yapamaz. Ornegin erkekler sampuani bakkaldan mi, berberden mi yoksa
supermarketten mi satin almayi tercih eder? Dagitim, uygun Urtnlerin, uygun za-

% Nanshi F. Matsuura, International Business, HBJ, 1991, s.348.
% thal edilen maldan alinan giimriik vergisinin malin degerine gére belirlenmesi.
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manlarda, uygun yer veya yerlerde alicilara ulastiriimasi ve teslimiyle ilgili isletme
ici ve disi kurum, kurulus yer, arag ve faaliyetleri kapsar. Fiziksel dagitim ise nihai
musterilere fiziksel olarak akisini saglamada yapilan nakliye, tasima, depolama
gibi faaliyetleri kapsar. Bir igletmenin dagitim stratejisi, tutundurma stratejisinin
bir parcasi olabilir. Yerel kanunlar dagitim stratejisinin belirlenmesini etkileyebilir.
Ornegin Hindistan, Meksika ve Cin’de yabancilarin dagitim sistemi kurmalari si-
nirlidir. Cok uluslu igletmeler Grtnlerini dagitmak icin yerel isletmeler ile ortak giri-
sim olustururlar. Uluslararasi isletmeler, dagitimla ilgili karar vermeden énce mal
ve hizmetlerin Uretildikleri yerden tuketilecekleri ¢esitli yerlere nasil gdnderilecegi
(fiziksel tagimacilik) ve hangi aracilarla gonderilecegine karar vermelidir. Dagitim
kanall, Ureticiden tiketiciye mamullerin izledigi fiziksel yoldur. Dagitim kanalinin
secimi, yonetimin almasi gereken 6nemli kararlardan birisidir. Clinki kanal segi-
mi diger pazarlama kararlarini etkiler. isletmenin giivenilir ve kontrol edebilecegi
mekanizmalar gelistirmesi dnemlidir. Ev sahibi Ulkede potansiyel distribtitorler
ziyaret edilebilir. Fiyatlama, satis gucu ve reklam kararlarini etkiledigi gibi islet-
me, diger isletmelerle yaptigi anlasmalar sonucunda uzun streli taahhit altinda
kalabilir. Otomobil Ureticilerinin bayileriyle yaptiklari anlagsmalari 6érnek verebiliriz.
Uretici bir diger isletmeyle anlasma yapamaz. Ornegin Nissan 1960 yilinda Ame-
rika pazarina ilk girdiginde satiglar Japon ydneticiler ve teknisyenden den olusan
kiiglik bir personel ile organize edilmistir. iki yerlesim yeri, Los Angeles ve New
Jersey arabalarin Yokohoma’an nakliye edildigi dagitim noktalari olarak kullanil-
mistir. Satislarin blyimesiyle, satici agi yeni saticilarin eklenmesi ve servis per-
sonelinin egitimiyle kuvvetlendirilmistir. isletmeye ait yavru isletme ve dagitim agi
kurulmustur. 1980’lerde korumaciligin artmasiyla isletme Tennessee’de kamyon
montajina bagslamistir. Gap, Nike, Benetton, Walmart, JC Pennies magazalari
tedarik zincirlerini iyi kullanarak piyasaya hakim olmusglardir.

Her Ulke kendi dagitim sistemine sahiptir. Farkli Glkelerdeki dagitim kanallarinda
maliyet farkhliklarinin olmasinin nedenleri: Altyapi (yol, depo faaliyetleri), dagitim
sistemindeki asamalarin (toptancilik, perakendecilik) ve kisitlamalarin olmasidir.
Fransa, Alimanya, Japonya’da kliglk perakendecileri korumak igin biyuk peraken-
decilerin sayisinin, ¢alisma saatlerinin sinirlandiriimasi buna érnek verilebilir.

isletme farkl Ulke pazarlarina hangi tagimacilik sistemi ile gireceklerine (tren,
havayolu, kamyon, gemi, elektronik medya) karar vermelidir. En hizli ve en pa-
hali tasimacilik sistemi havayoludur. Yabanci llkelerde altyapi kosullari, dagitim
sisteminde yer alan araci sayisi, perakendecilerin verimsiz olmasi, buytklik ve
calisma saatlerinin kisitli olmasi, mallarin elde kalmamasi nedenleriyle dagitim-
da maliyet farkliliklari olur. Fiyati yiksek olan, teknolojik, satis sonrasi hizmet
gerektiren mamullerin satisinda dogrudan satis kullanilir. DistribUtor segilirken
kullanilan kriterler; finansal guicti, musterilerle iyi baglantilar kurmasi, diger is
baglantilari, personel, techizat durumudur.
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Cok uluslu isletmeler, dagitimin standardizasyonunu gesitli nedenlerden dolayi en
zor fonksiyon olarak gordrler. Her Glkenin kendi dagitim sistemi vardir ve kiltirel,
ekonomik, yasal nedenlerle standardize edilmesi zordur. Amerika’daki sipermar-
ketler ile Hong Kong'daki siipermarketler karsilastirildiginda, Hong Kong’'da taze
mallarin daha blyUk oranlarda, musterilere ise kliguk miktarlarda ve birbirlerine
yakin yerlerdeki birimlerde satildi§1 gérilmektedir.

Dagitim Kanali Se¢imini Etkileyen Faktorler

isletmeler dogrudan ve dolayli dagitim yaparak da@itim politikalarina karar ve-
rirler. Dogrudan dagitim; isletmenin dogrudan dogruya nihai tiiketiciye ya da en-
dustriyel tiketiciye satis yapmasidir. Dolayli dagitim ise isletmelerin, hukuken ve
ekonomik yonden bagimsiz ticari kuruluslar araciligiyla satis yapmasi ve hizmet
sunmasidir. Mallarin Ureticiden musteriye akisi sirasindaki satin alma ve satma
faaliyetleri ile ilgili fonksiyon ve hizmetlerin yerine getiriimesinde uzmanlasan sa-
his ve isletmelere araci adi verilmektedir. isletmeler, Griinlerin dagitimini éncele-
ri dogrudan yaparken Urtnlere farkli yerlerden talep gelmesiyle farkli pazarlara
ulagsmak istemisler ve aracilardan yararlanmaya yonelmiglerdir. Dagitim kana-
linda isletmelerin araci kullanmalarini etkileyen cesitli faktorler bulunmaktadir.
Bunlar; isletme, pazar, uriin ve aracilarla ilgili faktorlerdir. isletme ile ilgili fak-
térlerde; isletmenin blyukligu, finansal glicl, yonetimin yetenedi, pazar bilgisi,
kanali denetleme istegi etkili olmaktadir. Blyik, finansmani gigli, pazar tani-
yan ve yetenekli yénetimi olan isletmeler dogrudan dagitimi tercih ederlerken,
finansmani yetersiz olan, kiguk, sadece Uretime odaklanip tiketicilere ulastirma
kismiyla ilgilenmek istemeyen isletmeler aracilardan yararlanmaktadir. Satiglar
disuk oldugunda, isletmenin dagitimi disardan bir distriibutorle s6zlesme yapa-
rak gerceklestirmesi daha ekonomiktir. Satislari ve kaynaklari artan isletmeler
ise kendi dagitimlarini kendileri gerceklestirebilirler. Pazarla ilgili faktérlerde; po-
tansiyel tuketici sayisina, tuketicilerin bolgesel dagilimlarina, bilgi dizeylerine,
siparis buyukliklerine dikkat edilir. Tlketici sayisi fazla ise ve tiketiciler belirli
bir bélgede yogunlasmissa dogrudan, tiketiciler daginiksa dolayh dagitim kul-
lanilir. Uriinle ilgili faktérlerde; Griiniin bozulabilir olup olmamasina, agirigina,
birim degerine, Grline bagli hizmetlere, teknik yapisina dikkat edilmelidir. Cabuk
bozulabilecek Uriinlerin kisa dagitim kanallariyla dagitiimasi gerekir. Uriintin fi-
yati ve teknolojisi ylksek ise, satis sonrasi hizmeti karmasik olacagindan Uretici
dogrudan satis yapabilir. Ya da yabanci ilkede distriibiitér kullanabilir. isletme
otomobil parga Ureticisiyse ve orijinal pargalar farkh Glkelerdeki otomobil Ureti-
cilerine satiyorsa kisaca kuresel musterilere satis yapiyorsa dogrudan dagitimi
kullanabilir. Gida sektdriinde calisan franchise isletmeler (lke disinda franchise
verirler fakat kendi dagitim birimlerini de kullanirlar. Amway, Avon, Tupperware is-
letmeleri Amerika’daki dagitim ydntemlerini farkli Ulkelere basariyla transfer eden
isletmelerdir. Dell bilgisayar, Avrupa pazarinda posta ile satis ydntemini basariyla
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kullanmistir. Aracilarla ilgili faktorlerde ise aracinin satis sonrasi hizmet verip ver-
medigine, Uretici isletmelerin politikalarina uym saglama yetenegine dikkat edilir.
isletmeler tiim bu faktérleri gdz éniinde bulundurarak dolayli ya da dogrudan
dagitim kanallarini kullanabilirler.

Dogrudan Dagitim

isletmenin toptanci ya da perakendeci kullanmadan dogrudan nihai miisterilere,
yabanci iilkelerdeki aracilara satis yapmasidir. isletmeler kendi satis magazalari,
evde pazarlama, posta ile pazarlama ve kigisel satis, internetten satis yontem-
leri ile dogrudan dagitim yapabilir. Ornegin, Dell bilgisayarlari 24 saat telefon
hattindan musterilerine satis yapmaktadir. isletme, kontrolii tam saglamaktadir.
Bununla birlikte risk ve maliyetleri de tek basina Gstlenmektedir.

Dolaylh Dagitim

isletmenin ilkesindeki aracilardan yararlanmasi, toptancilar, perakendeciler gibi
aracilar vasitasiyla mal ve hizmetlerini misterilere ulastirmasidir. isletme potan-
siyel distribltore karar verirken finansal guicu, musterilerle iliskileri, is taahhutleri,
mevcut personeli, techizati gibi kriterlere dnem verir. Dolayli dagitimda yer alan
aracillar tliccar aracilar ve fonksiyonel aracilar olarak ikiye ayrilir. Tliccar aracilar;
malin sahipligini Gstlenen toptancilar ve perakendeciler iken fonksiyonel aracilar;
malin sahipligini Ustlenmeyen acenta, tellal, komisyoncu gibi aracilardir (Sekil 15).

Sekil 15: lliskinin Tiriine Dagitim Kanallar

iligkinin Tiiriine Gore Dagitim Kanallari

DOGRUDAN DAGITIM DOLAYLI DAGITIM

isletmenin kendi satis /\
magazasl

FONKSIYONEL ARACILAR .
Tellal, komisyoncu, aracilar TUCCARARACILAR

PERAKENDECILER

1. Tacir toptancilar

Evde pazarlama
Posta ile pazarlama
Kisisel satis

/I

Bagimsiz magazalar
Boliimli magazalar
Zincir magazalar

2. Ureticinin satis
biirolari Tiiketici kooperatifleri

Perakendeci kooperatifleri

Dukkansiz perakendecilik

Franchise isletmeler




228 Kiresellesme Stirecinde Disa Agilma Stratejileri

Acenta

Acenta malin mulkiyetini Uzerine almadan, satisin yapiimasina yardimci olan
aracidir. Sézkonusu pazarlama faaliyetlerini bir komisyon karsihgi yaparlar. Ki-
saca acentayl, bir komisyon karsilidi belirli bir bélgede bir firmanin ya da firmala-
rin Urdnlerini mallarin sahipligini Ustlenmeden pazarlayan kisi veya firma olarak
tanimlayabiliriz. Acentelik iligkisi tacir ile onun adina faaliyette bulunan acenta
arasinda sozlesme ile yapilir. Yurt disinda faaliyette bulunan acenta, ihracatgi
ile aralarinda sézlesme yapar. ihracatgi isletme, satmak istedigi tGriinlerin tanitim
katologlarini, numunelerini, fiyat listelerini acentaya gonderir. Acenta bulundu-
Ju bdlgedeki ithalatgilara Griintin tanitimini yapar. ithalatgilar istedikleri Griinleri
acentaya bildirirler. Acentada siparisleri alarak ureticiye iletir. Uretici mallari ve
faturalar dogrudan ithalatciya génderir. Iithalatg, (ireticiye mal bedelini génderir.
Uretici, bunun karsiliginda acentaya yaptigi satis icin komisyonun éder. Acen-
talar ayri bir isletme sahibi olan bagimsiz yardimcilar olarak tacirin trettigi mal ve
hizmetin satisinda aracilikta bulunurlar. isletme adina ve hesabina sdzlesme ya-
parlar. isletmeler acenteler araciliiyla daha az maliyetle amaglarina ulasabilirler,
Urettikleri mal ve hizmetlerin pazarlama ve dagitiminin yapilmasi igin aracilardan
yararlanabilir veya sube acabilirler. Bagimsiz yardimcilardan yararlanmanin ma-
liyeti sube agmanin maliyetinden daha disuktir. Kamyon ve otobus gibi agir va-
sita Ureticileri GrUnlerin pazarlanmasinda acenta, satis subeleri, komisyoncularla
galigirlar.

Distriblitor

Distribltor, isletmenin drinlerini belirli bir cografi bolgede ya da pazarda kendi
adina alip satma hakkina sahip olan, firmanin imajini koruyarak standartlarini
surduren, belirli seviyede stok bulunduran aracidir. Hukuken bagimsizdir. Dis-
trib(tor, toptanci ve perakendeci gibi hareket eder. Cogunlukla toptanci gibi go-
rilmektedir. imalatgi firmadan aldigi Griinlerin fiyatinin (izerine yapti§i masraflar
ve kari ekleyerek satar. Distribatoriin kazanci Grintn aligi ile satisi arasindaki
farktir. imalatginin Griinlerini en son tiiketiciye kendisi teslim eder. Otomobil sa-
ticilari, benzin istasyonlari érnek verilebilir. Distribttor, Urtnleri kendi hesabina
satin alir ve imalatcinin yetkili distribtért olarak kendi adina satar. Kendi iglet-
me adini kullanir ve faaliyetlerini kendi duzenler. Tedarikgi firma minimum hangi
satis seviyesinin gerceklestiriimesi, minimum stok seviyesinin ne olmasi gerek-
tigi, reklam gibi konularda distributére karismaz. Distributor ile acenta birbirine
karistinimaktadir. Acenta, imalatgi firmanin temsilcisiyken, distributér hukuken
bagimsizdir. Diger bir farklilik ise acentanin komisyon almasi, stoklama, fiziksel
dagitim yapmamasi, distriibutorin ise fiyat farkindan “marj” elde etmesi ve stok
bulundurmasi, promosyon, fiziksel dagitim yapmasidir.®®

% Omer Akat, Uluslararasi Pazarlama Karmasi ve Yonetimi,1.baski, Ekin kitabevi ya-
yinlari, Bursa,1996, s.124.
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isletmeler riskli gordiikleri, belirsizlik olan dis pazarlara énce acenta ve distribi-
torler araciligi ile girerler. Daha sonra pazari 6grendikten sonra ise Ulke diginda
kendi satis burolari, satis subelerini agabilir, gezici satiscilardan yararlanabilirler.

Uluslararasi Pazarlamada Dagitim Kanali Politikalari

isletmenin kullanacagi araci sayisi dagitim kanalinin uzun ya da kisa olmasini
belirlemektedir. Aracilar Uretici isletmelerin Grtnlerini hedef pazarlara ulastirmak
disinda reklam, tasima, depolama, stoklama, iletisim kurma gibi ¢cok farkli fonksi-
yonlari yerine getirirler. isletmelerin kullandiklari dagitim politikalari yaygin, segici
ve sinirh (tekelci) dagitim politikasi olmak Gzere Gge ayrilmaktadir. Yaygin dagi-
tim politikasinda ¢ok sayida araci kullanilir ve Urtin yaygin olarak bulundurulmak
istenmektedir. Seker, tuz, ekmek, kirtasiye, deterjan gibi kolayda drlinlerin da-
gitiminda bu politika kullanilir. Segici dagitim politikasinda isletmeler segtikleri
toptanci ve perakendeciler ile birlikte ¢alisirlar. Marka tercihinin dnem kazandigi
konfeksiyon Urtnleri, dayanikh tiketim mallari gibi begenmeli Griinlerde bu poli-
tika kullaniimaktadir. Sinirli (tekelci) dagitim politikasinda ise isletme az sayida
aracl ile “tek saticilik anlagsmasi” yapmakta ve araci rakip isletmelerin trinlerini
dagitmamaktadir. Liks otomobil, ucak, gibi agir sanayi Grtnlerinin, micevher gibi
degerli egyalarin dagitiminda bu politika kullaniimaktadir.

Kiiresel Tedarik Zinciri Yonetimi

Tedarik zinciri yonetimi, hammaddenin elde edilmesinden, uretilen Grinin en son
kullaniciya ulastiriimasina kadar olan suregte Uretim ve tedarik proseslerinin her
bir elemaninin birlestiriimesidir seklinde tanimlanmaktadir. Bu konuda baska bir
tanim ise; musteriye dogru Urindn, dogru yerde, dogru fiyata, tim tedarik zin-
ciri icin mumkdn olan en dislk maliyetle ulagsmasini saglayan malzeme, bilgi
ve para akisinin entegre edilmesidir. Hammaddelerin elde edilmesinden Urinin
son tuketiciye ulasmasina kadar olan sure¢ elemanlarini birlestirilerek akis ta-
mamlanmaktadir. Tedarik zinciri yonetiminin yararlari; disuk stok maliyeti, disuk
isgucu maliyeti, artan etkinlik, hizli dagitim, teslimat, Gretim suresinin kisalmasi,
tedarikgilerle daha yakin iligki, hatalarin azalmasi, zamaninda bilgi elde edilmesi,
siparig surecinin hizlanmasi, daha hizli 6deme islemleri, kiresel siparis verme
firsatinin yakalanmasi olarak siralanmaktadir.®®

Tedarik zinciri stratejisi; musteri hizmetleri, fabrika ve dagitim merkezi, ag tasari-
mi, outsourcing ve lojistik iligkilerini, musteri-tedarikgi iliskilerini, is strecini, bilgi
sistemlerini, organizasyon tasarimi ve egitimini, basari dlgutlerimi, basari amag-
larini igerir. Bilgi teknolojilerine yatirim yapan isletmeler, perakendecilere dagiti-

3 Hatice Calipinar, “A Theoretical Model Proposal in Supply Chain Management for Tur-
kish SMEs”, Problems and Perspectives in Management, vol 5, issue 2, 2007, s. 90.
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mi daha hizli gergeklestirirler. Perakendeci tarafindan bilgi, depolara dogrudan
aktarilarak nakliyesi yapilabilir. Ozellikle gida tiretimi ve otomobil sanayileri basta
olmak Uzere birgok isletme glinimuzde tedarikgiler, Ureticiler ve musteriler, ara-
cilar arasinda elektronik veri degisimini (EDI) kullanmaktadir. Wal-Mart'in diinya
capinda 14 000 tedarikgisi bulunmaktadir ve tedarikgileriyle baglanti kurmak igin
EDI sistemiyle stok siparis sistemini kullanmaktadir. Ki¢uk isletmeler EDI uygu-
lamasini pahali bir sistem oldugundan dolayi zor bulmaktadir. Amerika’da orta ve
biiyiik isletmelerin % 67’si EDI sistemini kullanmaktadir. internet kullanicilarinin
sayisi hizla artmaktadir. Bdylece musteri siparisleri gorulebilmekte, dagitim hizli
gercgeklestiriimektedir. Yikselen ekonomilerde ise teknoloji yetersizligi nedeniyle
elektronik ticaret toplam ticaretin % 2’si kadardir. Kiiresel tedarik zincirinin bir
baska yonu toplam kalite yonetimidir. Kalite, musteri beklentilerine uygunluk ola-
rak tanimlanabilir. Uriiniin 6zelliklerinin uygun, destek hizmetlerin olmasi, fiziksel
etkisinin olmasi 6nemlidir. Kalite problemleri nedeniyle isletmeler zarara ugraya-
bilirler. Toplam kalite yonetimi; misteri memnuniyeti, calisan baglihdi ve kalitede
surekli gelismeyi ilke edinen bir siiregtir. Amag hatasiz, diinya standartlari mal ve
hizmet tasarlamak ve Uretmektir. Samsonite 1987 yilinda Macaristan’da bir bavul
Ureticisi ile Samsonite’a Uretim yapmasi igin igbirligi yapmistir. Ortak teknoloji
yetersizligi nedeniyle iyi kalitede bavul Gretemeyince Samsonite, ortagina yatirim
yapmak zorunda kalmistir. Sonugta diinya standartlarinda Urin Uretilmistir.

Lojistik; hammadde, stok yonetimi, tedarikgiler, Ureticiler ve musteriler arasinda
nakliye iligkilerini kapsar. Ornegin Ford otomobillerinin montaji Meksika'da ya-
pilmakta ve daha sonra Amerika’ya nihai misterilere génderilmektedir. Araba-
larin tasarimini ise Japon sirketi olan Mazda yapmakta, imalatta Japon mallari
kullanilmaktadir. Ford Japonya’'da uretilen bu mallari almakta ve son montajin
yapilmasi igin Amerika’ya ya da Meksika’ya nakliye etmektedir. Kaynaklarin ana
Ulkeden elde edilmesiyle dil farkhliklari, uzaklklar, tedarik, doviz kuru degisikligi,
savas, grev, politika, tarifeler, karmagsik tasima kanallari gibi problemlerden kagi-
nilabilir. Ama yine de birgok isletme Ulke igindeki kaynaklari yabanci kaynaklara
gbre pahali bulmaktadir. Uretimde kiiresel kaynak stratejisinin kullaniimasinin
nedenleri;

1) isglict maliyetleri, siki galisma kurallari, arazi, tesis maliyetleri gibi mali-
yetleri azaltmak,

2

3

) Kaliteyi gelistirmek,
)

4) Dagitim-tedarik surecini gelistirmek,
)
)

Dunya ¢apinda teknolojiyi artirmak,

5) Tedarik glvenilirligini artirmak,

6) Teknik 6zellikler ya da Griinden dolayi Ulke disinda bulunabilen malzeme-
lere ulasabilmek,
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7) Yabanci pazarlarda mevcut olabilmek,
8) Ihtiyaglari, sartlari karsilamak,

9) Rakiplerinin kaynak uygulamalarini takip etmektir.

Tasimaclilik, iletisim ve araciya dédenen Ucretler nedenleriyle yabanci kaynak te-
dariki Ulke icindeki malzeme tedarikinden daha pahali olabilmektedir. Parcalarin
iilke disindan getirtilmesi uzun zaman alabilmektedir. isletme, malzemeleri dikey
batinlesmeye giderek, disaridaki tedarikgilerden yararlanarak ya da tedarikgi-
lerle Japonlar’daki “Keiretsu” iligkileri kurarak saglayabilir.#° Bir isletme dikey b(-
tinlesmeye gitmek yerine, outsourcing yaparsa, tedarikgilerle nasil ¢alisacagini
belilemek zorundadir. Tedarikgi, isletmenin belirledigi belirli 6zelliklere uygun
calismalidir. Ornegin Toyota birkag tedarikgi ile, standartlarina uygun tedarik sag-
layacak sekilde anlagsmistir. Cok uluslu igletmeler satin alma fonksiyonunu bes
farkli sekilde gerceklestirebilirler. Bunlar;

1) Uluslararasi satin almalarin yapilmasi icin Ulke iginden alicilar
2) Yabanci ulkedeki yavru igletmeler aracihigi ile,
3) Uluslararasi satin alma ofislerinin kurulmasi,

4) Kiresel kaynaklarin bulunmasi igin isletmedeki belirli is birimlerine sorum-
luluk verilmesi,

5) Diinya ¢apinda bulunan kaynaklarla bitiinlesme ve koordinasyon sagla-
maktir.

Bu stratejiler basitten karmasik olana dogru siralanmistir. isletmeler baslangic-
ta Ulke icindeki alicilar kullanir. isletmelerin diinyada farkli yerlesim yerlerinden
cesitli tedarikgileri kullanmasi uzaklik, zaman, politik, ekonomik ¢evredeki be-
lirsizlikler nedenleriyle yoneticilerin Uretim sireci i¢in dogdru siparis vermelerini
zorlagtirir. Stok ydnetiminde tam zamaninda Uretim (JIT) sisteminin kullaniimasi,
uretim surecinde verimsizligi azaltir, mal ve hizmet kalitesinin gelistiriimesini sag-
lar. Hammaddelerin, parcalarin gerektigi zaman Ureticin elinde olmasini sagla-
yarak Ureticiyi stok maliyetlerinden kurtarir. Yabanci kaynak kullanimi oldugunda
tedarik hattinda kesinti olabileceginden dolayi, isletmelerin JIT sistemini kullan-
malarinda buyuk risk yaratabilmektedir. Bununla birlikte yabanci isletmeler bu
konuda, nakliyenin ne kadar slrecegi gibi JIT’in sartlarinin uygulanmasi konu-
sunda uzmanlasmaya baslamistir. Onemli girdiler icin kaliteyi bozmama geregi
tek tedarikgi kullanilabilir ama tek bir tedarikgi yerine iki tedarikgi kullanmak daha
az risk yaratmaktadir (Sekil 16).

40 Daniels, Radebaugh, Sullivan, a.g.e., 551.
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Sekil 16: Kiresel Satinalma Kaynak Stratejisi

Faaliyetlerin ve rekabet ¢evresinin degerlendirilmesi

Uluslararasi satin alma kapsaminin tanimlanmasi
(Hangi maddeler, altyapi, yetenekler, maliyet/fayda analizi)

Diinya gapinda, potansiyel tedarikgilerin tanimlanmasi ve degerlendiriimesi (her mal-
zemenin en iyi tedarikgisi, yerlesim yerleri, maliyeti, kalite, inovasyon, sorumluluklari)

Alici-satici iligkilerinin tanimlanmasi (Kisa donem-uzun dénem, ihtiyag ne?, tedarikgi-
nin yeri ve yetenekleri neler?)

Sartlarin belirlenmesi, tedarikgilerin degerlendirilmesi

En iyi tedarikginin segilmesi, sdzlesme sartlarinin kararlastiriimasi
(Rol ve sorumluluklarin, basari beklentilerinin agikga anlasiimasi, kaynaklar, risklerin
belirlenmesi)

Durumun, sartlarin, kabiliyetlerin stirekli degerlendirmesinin yapilmasi (Segilen teda-
rikgilerin diinya standartlarina uygun olmasi, ihtiyaglari, beklentileri karsilamasi)

Kaynak: Stanley E.Fawcett (2000), The Globalization of the Supply Environment, The Supply
Management Environment, vol 2, s.53.

Tutundurma

Ana Ulkede iyi taninan bir isletme yabanci bir Ulkenin pazarina ilk defa girdigi za-
man tlketicilerin, isletme ya da isletmenin Urinleri hakkinda bilgiye sahip olma-
yabileceklerini dikkate almalidir. Alicilara yoneltilen ve onlari Griinu satin almaya
ikna edici nitelikler tagiyan haberlesme faaliyetlerine Tutundurma Faaliyetleri ad
verilir. Mesaji gonderdiginiz kimselerin tutum ve davranislari Gzerinde 6nceden
belirlenen bir etki yaratmak amaciyla mesajlarin etkili bir sekilde dizenlenmesi-
ne ve mesaj kanallarinin secilmesine ikna edici haberlesme denir. Uluslararasi
tutundurma faaliyetleri, kisisel satis, reklam, halkla iligkiler, satis gelistirme ve
dogrudan pazarlamadan olusmaktadir. Temel goérevi ikna edici haberlesme olan
bu vasitalarin olusturdugu bilesime tutundurma karmasi denir. Dogrudan pazar-
lama, aracilarin kullaniimadigi bir dagitim sekli olarak gorildigu gibi musterilerle
dogrudan iletisimi saglayan bir yaklasim olarak, yani pazarlama tutundurma kar-
masl elemani olarak da goriilmektedir*'.

Potansiyel alicilarin mal ve hizmeti satin almalari isteginin saglanmasi igin tutun-
durma yapilmasi gerekir. isletmeyle ilgili her husus bir tutundurma potansiyeline
sahiptir. Ornegin riiniin fiyati, sekli, ambalaji, dagitim kanallari, triinle ilgili ba-
kim onarim hizmetlerinin hepsi énemli birer tutundurma potansiyeline sahiptir.

41 Kotler, Armstrong, a.g.e., s.618. Dogrudan pazarlama sekilleri: Online pazarlama, yiiz-
yuze satig, telepazarlama, posta ile satis, katalog ile satis, interaktif bilgi ekraniyla
(kiosk) satistir.
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Tutundurma, ev sahibi Ulkedeki potansiyel tiketiciler ile iletisim kurulmasini saglar.
Ozellikle alicilari hedeflese de, basarili isletmeler distribiitor ile de iletisim kurar.

Tutundurma cabalari giris stratejisine baglidir. Isletmeyi ve Uriinlerini tanitmak
isteyen yoneticiler ana Ulkede oldugundan daha yogun bir sekilde tutundurma
cabalarina girismelidirler. Yabanci acentalar ya da distributorler kullanildiginda,
hedef pazar bu temsilcilere birakilir. Uluslararasi isletme satis giicinin egitimini
saglar ama kisisel satis tzerindeki kontrol gtict kisith olur. Uluslararasi igletmeler,
hedef pazarda yan kurulus actiklarinda, kisisel satisi genellikle nihai ttketicilerle
yuzyuze iletisimi gerektiren yluksek degerdeki Urlnlerin satisinda kullanmakta-
dirlar. TUketim mallarinin satisinda gogunlukla reklam kullanilirken, endustriyel
mallarin satiginda kisisel satis ydntemi kullaniimaktadir. Bununla birlikte en ¢ok
kullanilan tutundurma elemani reklamdir. Reklam dizenlemeleri, kanunlari, kali-
tesi lilkeden Ulkeye degismektedir. Ornegin, Belgika, Danimarka, isvicre, Norveg
ulkelerinde televizyon reklamlarina izin veriimemektedir ve dizenlemeler diger
Avrupa Ulkelerine gore izin verilen zaman dilimleri kisittanmaktadir. Halkla iligkiler,
ihracat ve lisanslama stratejilerinde nadir olarak kullanilirken, daha ¢ok yatirim ve
sdzlesmeli diizenlemelerde kullaniimaktadir. iliskisel pazarlama tiiketicilerle uzun
sureli iligkiler kurulmasi, muasterilerin isletmeler icin degerli olduklarinin hissetti-
riimesidir. igletmeler, misteriler ile isletme arasinda bilgi akisinin kurulmasini ve
musteri sadakatinin olusmasini saglamalidirlar. Teknolojinin gelismesi ve internet
reklamciligi ile Grtin ya da hizmetlerdeki yeniliklerden migteriler en kisa zamanda
haberdar edilmektedirler.*? (Tablo 54).

Reklam ve Reklamla ilgili Kararlar

Reklam igletmenin satislarini ve karini artirmak amaciyla girisilen ikna edici bir
haberlesmedir. Kotler’e gore; “Belirli bir kisi veya kurulus vasitasiyla ve belirli bir
Ucret karsiliginda bir fikir, mal veya hizmetin kigisel olmayan bir tarzda yani kamu-
ya acik bir tarzda sunulmasi ve évilmesine rekldm adi verilir’. Reklam potansiyel
alicilar olumlu etkilemek amaci ile musterilere bilgi verir, isletmenin Grinlerinin
tercih edilmesi icin sebepler saglamaya calisir. Kleppner'e (1980) gore reklam
arindn kullanimini, kullanim gesitliligini artirmada, yeni UrGndn tanitilmasinda,
belirli bir tutundurma kampanyasini baslatmada, dezavantaji avantaja dénustuir-
mede, isletme imajl yaratmada, yanlis anlasiimalari gidermede kullanilabilir. Cok
uluslu isletmeler; ekonomik seviyeleri, politik ve ysal kosullarin, tiketici davranig-
larinin, yasam stillerinin benzer oldugu ulkelerde, endustriyel ya da ileri teknolo-
jinin kullanildidi drinlerde reklamda standartlagsmaya giderler. Standardizasyon
cesitleri;

1) Kaltarel farkliliklarin dnemsenmedigi tam standardizasyon (Volvo, BMW,
Calvin Clein reklamlari),

42 Harrison, a.g.e., s.63.
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2) Hedef llkenin diline gore tercimelerin yapildigi prototip standardizasyon
(Kinder, Honda, Nike, Levis),

3) Merkez tarafindan belirlenen reklam mesajindan sonra subelerin film ve
metin konusunda serbest hareket etmelerini saglayan model (6rnek) stan-
dardizasyondan olusmaktadir (Pepsi Cola reklamlari).*

Reklamin ozelliklerini siralarsak;

1) Cok sayida kisiye ¢ok kisa surede ulasir. Tekrari s6zkonusudur. (TV Rek-
[ami...)

2) Tek taraflidir. TUketici tarafindan izlenip izlenmedigi bilinemez.
3) Gorintd, renk, ses hepsi birden vardir. Bu ylizden daha c¢ok dikkat geker.

4) insanlarda genis bir kabul alani bulur.

isletme mal ya da hizmetleri igin her yerde ayni reklami yapabilir ya da yerel pa-
zarlara gore reklamda degisiklik yaparak uyum saglama stratejisi izleyebilir. Coca
Cola, Levis, McDonalds kiresel reklam yaklasimini kullanmaktadir. Unilever ise
Dove sabunlari igcin her pazarda farkh aktorleri kullanmakta ve uyum saglama
stratejisini izlemektedir.

Kisisel Satis Yontemi

Satis amaglari igin potansiyel alicilarla yapilan konugmalarda bir fikir, mal veya
hizmetin s6zllU olarak sunulmasidir. Satis temsilcilerinin potansiyel musterilerle
yuzylze gelerek ve iletisimde bulunarak satisin yapilmasidir. Bu nedenle isletme-
nin satis personelinin Ulkenin kiltlru, yasal mevzuat, dis ticaret hukuku, insanla-
ri, kullanilan yabanci dil, insanlari dinleme, soru sorma, vicut dili, miizakere, ikna
etme gibi satis teknikleri hakkinda bilgili olmasi gerekir. Birgok kaynaga goére en
iyi satis personeli, ev sahibi lilke kdkenli olandir.** Makine, elektronik teghizat gibi
karmasik endustriyel mallar igin masterilerin UGrintn 6zellikleri, kullanimi konu-
larinda teknik bilgiye, satis sonrasi destek kolayligina ihtiyaclari vardir. Tuketim
mallarinda ise reklam, satis gelistirme gibi diger tutundurma yontemleri daha ¢ok
kullaniimaktadir. Kisisel satis yontemi isletmelerin yerel kiltire, norm ve kurallara
uygun satis yapmalarini, masterilerle birebir kisisel iletisim kurmalarini saglar ve
pazardan geri bildirim alinmasini kolaylastirir. Bununla birlikte maliyeti ylksektir.

43 QOya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat (edt), Kiiresellesme ve Gok Uluslu isletmecilik,
Nobel yayin Dagitim, Mayis 2005, s.365.
4 Rugman, Lecraw, Booth, a.g.e., s.359.
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Satig Gelistirme

Satiglar tesvik edici vitrinleme, sergi, gosteri gibi pazarlama faaliyetleriyle ola-
gan olmayan bazi satis gayretlerine denir. Satis gelistirme; kuponlar, magaza igi
promosyonlar, ortaklasa reklam kampanyalari, érnekleme, dogrudan posta kam-
panyalari ve fuarlara katihmi kapsar. Cok sayida uluslararasi igsletme, uluslara-
rasi fuarlara katilmaktadir. Fuarlara katiimak, uluslararasilagsmak isteyen kiglk
isletmeler igin ilk adim olarak goérulebilir. Satis gelistirme kisa bir sure igin daha
sinirh bir tiketici kitlesini hedefler.

Halkla iligkiler

Bir mal, hizmet veya isletmeye ait talebi kisisel olmayan bir tarzda 6zendiren ve
ticari yonden 6nem arz eden haber ve dvgulerin yayin vasitalarinda veya sah-
nelerde bir Ucret ddenmeksizin yer almasinin saglanmasidir. Halkla iligkiler islet-
menin mal ve hizmetleriyle birlikte insanlar arasinda séhret ve imaj kazanmasini
saglar. lyi halkla iligkiler, isletmenin ev sahibi ilke hiikiimeti ile gériigmesine yar-
dimci olur.

Dogrudan Pazarlama

Dogrudan Pazarlama satiglari artirmak icin tiketicilere kisisellestirilmis mesaj-
lar yollama olanagi taniyan, birden fazla iletisim kanalini kullanabilen, tiiketiciyle
karsilikli iletisim kuran, bir pazarlama sistemidir. Ornegin Dell Bilgisayar, telefon
ya da web sitesiyle musterileriyle dogrudan iletisim kurabilmekte, bireysel ihtiyag-
larini karsilayabilmektedir. Alicilar dogrudan siparis verebilmekte ve Dell sirketi
hizli ve etkili bir sekilde musterinin istedigi yere teslimat yapabilmektedir. Onceleri
dogrudan pazarlamada yulzylze, posta ile satis, telepazarlama, telefonla satis,
katalogla satis yontemleri kullanilirken glinimizde teknolojinin ilerlemesiyle in-
ternet ve diger elektronik kanallar kullaniimaya baglanmigstir.*® Tutundurma faali-
yetlerinin &zelliklerinin karsilastiriimasi Tablo 54’de verilmistir.

4 Kotler, Armstrong, a.g.e., s.617.
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Tablo 54: Tutundurma Faaliyetleri ve Ozellikleri
REKLAM KISISEL SATIS HALKLA INTERNET
SATIS GELISTIRME ILISKILER
Fikir ve Grlnlerin | Mal ve hizmet- Uriiniin satin isletme igin iyi Uriin ve igletme
kisisel olmayan lerin satis ele- alinmasini niyet saglamak, bilgilerinin elek-
bir tarzda, kitle manlari aracihgi | 6zendirmek icin kamuoyu- tronik kanal ile

iletisim aragla- ile sunulmasidir. | tlketicilere su- nun gorus ve duyurulmasidir.
riyla bir Ucret Amag; alicilari nulan kisa sureli | disuncelerini Bireysel kosul-
karsiliginda ikna etmek. bir tesviktir. etkilemek igin lara uyumlagtiri-
sunulmasidir. yapilan iletisim labilir.

Amag; marka faaliyetleridir.

olusturmak, Amag; inanilir

haberdar etmek, bilgi kaynagi

satis artirmak. olusturmaktir.

Genis bir alana Daha sinirli bir Satis tegvikleri Daha ¢ok iglet- Kuresel dlgekte

Esnek degildir.
Yazili, gorsel ve
isitsel reklamlar:
Basin, tv, radyo,
sinema, broslr
ve kataloglar,
poster ve afigler,
acik hava
reklamlari, satis
noktasindaki
sergiler.

Esnektir. Uriin
tanitimlari, satis
toplantilari, satin
almaya tesvik
edici toplanti-
lar, 6rnek Urtin
dagitimlar, fuar
ve sergilerde
tanitimlar.

kataloglari,
satis noktasi
teshirleri, satis
yarismalari, yo-
netici hediyeleri,
isletme katalog-
lari gibi devam-
liig1 olmayan
faaliyetlerdir.

rumsal reklam,
masteri iligkileri
programi, basin
biltenleri, ya-
yinlar, raporlar,
sponsorluk, 6zel
programlar, lobi
faaliyetleri ve
tanitmadir.

hitap eder. alana hitap eder. | kisa sure icin me disindaki genis bir alana
Kigisel degildir, Yuzyuze yapilir. satig yaratir. cesitli gruplara hitap eder.
karsilikli iletisim Kisisel iletisim Amac tuketiciyi ve genis anlam- | Dunyanin her
yoktur, vardir. etkilemektir. da kitleseldir kosesinden,
Kitleseldir. Kitleseldir yirmi dort saati
erisilebilir. Veri
tabani sayesin-
de kullanicilarin
profili bilinir ve
kisisel faktorler
pazarlamada
kullanilabilir.
Tek taraflidir. iki yonltdr. Teshirler, gos- Tek yonludur. iki yonltudr.
Karsi tara- Musteri istek teriler, sergiler Kullandidi basli- | Musteriler yap-
fin gorusleri ve ihtiyaglari kuponlar, ticari ca araglar 6rgit tiklari arastirma
dgrenilmez. dikkate alinir. pullar, tiketici sembolleri, ku- ile istek ve

ihtiyaclarini kar-
silayacak Urin-
lere ulasabilirler
ya da talepte
bulunabilirler.
Esnektir, yeni
Urtnler eklene-
bilmektedir.
Tuketicilerden
gelen geribil-
dirimlere gore
bilgiler yenilene-
bilmektedir




saylda insana

saglar. Satis

degisikligine yol

imajlar olustur,
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REKLAM KiSISEL SATIS HALKLA INTERNET
SATIS GELISTIRME ILISKILER
Siparis ali- Siparis alinabilir. | Kisa sure- Tuketici go- Siparis alinabilir.
namaz. Gok Hizli geri bildirim | de davranig zunde guvenilir Hizli geri bildirim

sagdlar. Online

lerdir.

lerdir.

faaliyetler olarak
gOrullr, zorunlu
degildir.

ayni zamanda etkisi daha yik- agabilir. tiketicilere gu- satis etkisi
ulasihr, etkili ve sektir. ven verebilir yuksektir.
kalici mesajlar

verilebilir

isletmeler igin isletmeler igin Kolaylastirici, isletmeler igin Kolaylastirici,
zorunlu faaliyet- | zorunlu faaliyet- | destekleyici zorunlu faaliyet- | destekleyici

lerdir.

faaliyetler olarak
gOrullr, artan
rekabetten do-
layi igletmelerin
uyum saglamasi

olabilmektedir.

basina yuksek

onemlidir.
Cok genis kitle- Yetenekli, Ozellikle fiyat Tanitmada Dagitim mali-
lere ulastigindan | uzman satig indirimleriyle Ucret 6deme- yetleri, bilgileri
goreceli olarak elemanlarini ge- | ilgili olanlar den, isletme, glincellemenin
dustk maliyetli rektirir. Misteri maliyetlidir. yoneticiler maliyeti gele-

veya mamuller

neksel brosur

bir bélgede yo-
gunlasma varsa
kullanihr.

Urlnler gibi pa-
hali, sik alinma-
yan Udrunlerde,
musterinin bilgi
ihtiyaci oldugun-
da kullantlir.

endustriyel mal-
larda kullantlir.

maliyetleri hakkinda ticari ve kataloglari
vardir. haber, réportaj, yenilemeye
resim vb. ya- oranla cok daha
ymlanir. Distk dusuktdr.
maliyetlidir.
Dayaniksiz tike- | Endiistriyel mal- | Dayaniksiz tilkke- | Isletmeyi Hizmet
tim mallarinda, larda, teknolojik tim mallarinda, calisanlara, sektorlerinde

musterilere, ilgili
oldugu kisilere
sevdirmek ve
saydirmak icin
kullanilir, Haber
niteligindedir.

yogun kullanihr.
Tuketiciler her
tarld Grin hak-
kinda istedikleri
bilgilere kolayca
ulasabilirler ve
diledikleri zaman
satin alabilirler.

Uluslararasi pazarlarda basarili olmak isteyen isletmelerin isletmeye 6zgl bir
takim avantajlarinin bulunmasi gerekir. Bu avantajlardan pazarlamaya ydnelik
olanlar Tablo 55’de verilmistir
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Tablo 55: isletmelerin Pazarlamada Belirli Avantajlari

Yerlesmis marka adi

Tek dagiticilik sisteminin olmasi

Musteri sadakati

Tecrlbeli satis glicu

Reklam Yetenegi

Pazarlama arastirmalari

Kaynak: Rugman, Lecraw, Booth, a.g.e., s.352.

Pazarlama Orgiitlenmesi Karari

Pazarlama faaliyetleri, isletmenin ayri bir organizasyonudur. Pazarlama kararlari,
isletmenin finans, insan kaynaklari, tretim, muhasebe gibi diger faaliyetlerini et-
kiler ve etkilenir. Uluslararasi pazarlarda faaliyet gostermek isteyen isletmelerin
oncelikle pazarlama 6rgitl kurmalari dnemli bir karardir. Bu karar veririlirken is-
letmenin buyukltgu, finansman glcd, uluslararasi pazarlarda yayllma konusun-
da istekli olmasi, uluslararasi tecrubesi, personelin niteligi, faaliyet gosterecegi
pazarlarin 6zelligi dikkate alinir. Uluslararasi bir isletmenin organizasyon yapisi
degerlendirildiginde, farkli asamalarin oldugu ve her agsamanin kendisinden bir
onceki asamada bir takim degisiklikler yapiimasiyla ya da uyum saglayarak olus-
turuldugu goérilmektedir.

isletmeler blyidiikce islerin karmasiklik derecesi artacaktir. Farkli pazarlarda
tUketicilerin davranislari, konusulan dil gibi 6zellikler degiseceginden, nitelikli
personele ve finansmana gereksinim duyulur. Uluslararasi pazarlara ihracat ile
girmek isteyen isletmelerin, ihracata yonelik organizasyonlari ile ilgili bilgi ikinci
bolimin basinda verilmisti. Yabanci pazarlara ilk olarak ihracat stratejisiyle gi-
rildiginde, isletme ihracat sorumlulugunu bagimsiz bir ticari isletmeye verebilir.
Yabanci ulkedeki satiglarin zamanla artmasiyla, ihracat departmani olusturulur
ve bdylece isletme satis, servis, depolama hizmetlerini kendi basina gergeklesti-
rebilecek agamaya gelmis olur.

isletmeler uluslararasi pazarlama faaliyetlerini genellikle (i¢ farkli érgiitlenme ya-
pisiyla yuritmektedir. Uluslararasi pazarlarda baylimeye bagli olarak érgut yapi-
sI degismektedir.

1) Uluslararasi pazarlamanin basinda olan igletmeler icin, ihracatla ilgilenen
bir departmanin kurulmasi yeterlidir. inracat daha ¢ok gelen siparigler (ize-
rine dolayli dagitim ile yapilmaktadir. Deneyimli bir araci ile ¢alisir ve za-
man i¢inde dis pazar hakkinda tecrtibe kazanir.
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2) Faaliyetler arttikga isletme icinde uluslararasi isleri yUrttecek ayri bir birim
olusturulur. Uretim kapasitesinin bir bdliim, (ilke disindan gelen talebi kar-
silamak igin ayrilir. Bu asamada da isletme araci kullanabilir ya da kendi
satis firmasini kurarak ihracat yapabilir. Fonksiyona goére bolimlenmis is-
letmeler ihracat boluminU bagimsiz yeni bir bdlim olarak kurabilirler ya da
bu bolim Ulke ici satis-pazarlama bolimi iginde olusturulabilir.

3) Isletme, tim diinyay! kendi pazar olarak gérdigiinde kiiresel bir érgiit-
lenme yoluna gidebilir. Dinya pazarlari icin Uretim yapmay! planlar. Pa-
zarlama karmasi standart olarak olusturulsa bile, belli bazi uyarlamalara
gidilebilmektedir.

Uluslararasi faaliyetler ihracattan lisanslama, yabanci llkede Uretime dogru de-
gistikce uluslararasi satiglar igletme icin daha énemli hale gelir. Faaliyetlerin ih-
racat departmani tarafindan kontrol edilmesi zorlagir. Uretim tesisi kurma geregi
artar. Cok ¢esitli organizasyon yapilari vardir. Pazarlama organizasyonu fonk-
siyonlara goére (pazarlama, uretim, finans gibi), Griine goére (deterjan, el sabu-
nu, sampuan gibi), bélime goére (sabun, saglik Grtnleri, gida gibi) ya da matriks
organizasyon seklinde yapilandirilabilir. Organizasyon yapisinin belilenmesinde
temel problem isletmenin uluslararasi faaliyetlerinin yeridir. Her organizasyon ya-
pisinin fayda ve maliyetleri farkli oldugundan dis ¢evre kosullarina goére, strateji
ve insan kaynaklarina gére degerlendirme yapilarak en uygun yapi belirlenmeye
¢alisilmalidir. Uluslararasilagma surecinin baginda olan isletmeler genellikle uz-
manlagmaya dayali fonksiyonel bir yapiyi tercih ederler.4

Fonksiyonel Organizasyon Yapisi (Functional Organisation)

Her bolim yoneticisinin sorumlulugu, pazarlama, Uretim, finansman, personel,
arastirma ve gelistirme olarak adlandirilan fonksiyonlara gore dizenlenmistir.
Ornegin pazarlama ydneticisi hat yoneticisi olarak, diinya capindaki pazarlama
sorumlulugunu Ustlenmekte ve tim Ulkelerdeki pazarlama faaliyetlerini kontrol
etmektedir. Yavru igletmeler, ana isletmedeki fonksiyonel bdélimlere baghdir-
lar. Stratejiler ana igletmede olusturulur, bu nedenle farkhlastiriimamig, dinya
capinda tek bir Grlin pazarlayan isletmeler icin isletmeler tarafindan kullanilir.#”
General Motors, Du Pont, General Electric, Sears gibi isletmelerin buyurlerken
bu yapiyi kullandiklari géralmektedir. Organizasyonlar cografik olarak yayildikga,
arln hatti blytdukge fonksiyonel organizasyon yapisi yetersiz kalir. Fonksiyonel
organizasyon yapi daha sonra ¢ok bolimli organizasyon (multidivisional) yapi-
sina donusmustir. Ginimuizde ¢ok uluslu isletmelerin bir cogu ¢ok bolimla or-
ganizasyon yapisina sahiptir. Fonksiyonlar yonetsel olarak bagimsiz bélimlerde

4 Yiksel, a.g.e., s.145.
47 Yiksel, a.g.e., s.156.
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surdarular. Fonksiyon yoneticilerinin, merkeze dogrudan rapor vermesi gerekir.
Tepe yoneticisinin faaliyetleri koordine etmesi ve iletisim saglamasi gerekir. Ma-
den ve petrol isletmelerinde daha ¢ok kullanilan bir yapidir. Pazarlama, tretim,
finans bolimlerin bagkanlarinin hat yoneticilik sorumluluklari vardir. Pazarlama
ya da satis bolimu, tim satis sirketleri ve distribltorleri Gzerinde dogrudan kon-
trole, diinya ¢apinda pazarlama sorumluluguna sahiptirler. Uretim bélimdi, Ulke
icindeki fabrikalar, diinya ¢apinda Uriin standardizasyonu, Griin gelistirme, kalite
kontrol, arastirma-gelistirme, yabanci yavru igletmelerin personel sorumluluklari-
na sahiptir (Sekil 17, Tablo 56).

Sekil 17: Fonksiyonel Organizasyon Yapisi

Tablo 56: Fonksiyonel Organizasyon Yapisinin Gigli ve Zayif Yonleri

GUGLU YONLER ZAYIF YONLER
Yonetimin i¢gsel fonksiyonlara Cok uluslu igletmenin satis ve uretimi ayri
konsantre olmasi olabilir. Uretim bir Ulkede, satis cesitli (ilkelerde

olabilir.Yabanci subelerin ydneticileri birden
fazla kisiye rapor verebilirler.

Sinirh Grdin hatti olan igletme igin | Her fonksiyon bélimu kendi bolgesel uzman-
uygundur larina ihtiyag duyar ve gelecekteki egilimler
hakkinda farkli varsayimlar yapabilir

Bilgi ve tecriibe fonksiyonel alan- | Coklu triin hatti oldugunda yapi bozulabilir. Her
larda yogunlagmistir Urlin hattr igin uzmanlik gerekir.

Her seviyede fonksiyonel uzman-
lar dikkatlerini organizasyonun
karliligina verirler
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Cografik Organizasyon Yapisi

Genis ve farkh bolgelere yayillmis, cok merkezli isletmeler tarafindan kullanihr. Bol-
ge temeline dayali organizasyon yapisinda, belirli bir Ulke ya da bdlgedeki bltin
Urlinler veya fonksiyonlar bolim yoneticilerine bagh olarak strdirdlir. Her bolim
yOneticisinin temel faaliyet sorumlulugu diinyanin belli bir bdlgesindeki cografi ala-
nindadir. Her bdlge, bagimsiz bir kar merkezi gibi ¢alisir ve bdlge yoneticisi, o bol-
gede faaliyet gosteren isletmelerin Griin hatlarini kontrol eder. Her bolge bolimi
yoneticisi, kendi bolgesindeki pazarlama, finans, Uretim faaliyetlerinden sorumlu-
dur ve bu faaliyetleri koordine etmektedir. Petrol sirketleri, standardize Griin Greten
isletmeler tarafindan kullanilabilecek bir 6rgit yapisidir. (Sekil 18, Tablo 57).

Sekil 18: Cografik Organizasyon Yapisi

Tablo 57: Bolgesel Organizasyon Yapisinin Guglu ve Zayif Yonleri

GUGLU YONLER

ZAYIF YONLER

Pazarlar farkhlastirilr ve optimal paz-
arlama karmasi saglanir

Bolgeye cok fazla 6nem verilmesi ve diinya
¢apinda bitinlesmenin az olmasi.

Ulkenin yavru isletmesine énemli bir
kar merkezi olarak énem verilir

Farkli Griinler oldugunda koordinasyon zorlugu,
yeni Urlnlerin bir Glkeden digerine transferinin
zorlugu

Yavru isletmenin yapisinin gelismesini
sagdlar, bolgesel uzmanlik hizlanir.

Yodneticilerden personele uluslararasi tecribe
gerektirmesi

Yerel kogullara 6nem verildiginden
ve farkindalik oldugundan ev sahibi
Ulkede politik risk azaltilr

Fonksiyonel ve uriin uzmanhgini farkh bélgel-
erde kopyalamay! gerektirir bu da maliyetlidir.




242 Kiresellesme Stirecinde Disa Agilma Stratejileri

Uriin Temeline Gére Organizasyon Yapisi

isletmenin genel amag ve stratejileri genel merkezde belirlenmekte ve her bir
Uretim grubu tarafindan gézden geciriimektedir. Bdylece 6lgek ekonomilerinden
yararlanilir, riin hattinin kontrollyle bilginin yayilmasi énlenir. Dinya c¢apin-
da UrGn sorumlulugu ise hat yoneticisi olarak Grin ydneticilerinindir. Her triin
grubu icin planlar st yonetim tarafindan gézden gegirilir. Tek merkezli isletme,
Urdnleri icin tim dunyay! tek bir pazar olarak gorur ve triin hattina goére organi-
zasyon yapisini olusturur. Cok uluslu isletmelerin blyuk bir béliminde bu yapi
uygulanmaktadir. Teknolojileri birbirine yakin mallarin tretilmesi s6z konusu ol-
dugunda, Urun hatti gesitlendirilmis ise bu drgut yapisi tercih edilmektedir (Sekil
19, Tablo 58).

Sekil 19: Uriin Temeline Gore Organizasyon Yapisi

Genel Mudur
(CEO)

Avrupa, Uzak Dogu

isletme personeli

Latin Amerika (Uretim,pazarlama, finans,

Kuzey Amerika personel planlama)

Urlingrubu yéneticisi
3

Uriingrubu yoneticisi
2

Urlingrubu yéneticisi
1

Her Griin grubu yoneticisinin de diinya ¢apinda urlnlerinin tim faaliyetlerini plan-
lama ve kontrol etme sorumluluklari vardir.
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Tablo 58: Urline Gére Organizasyon Yapisinin Giiclii ve Zayif Yonleri

GUGLU YONLER ZAYIF YONLER
isletmenin Griin hatti genis bir Dunya ¢apinda sorumluluk, trtin uzmanhgi ya
alanda farklilasmissa, yuksek da uluslar arasi tecriibesi az olan, tlke igi tecri-
teknolojik yeterlilik gerekliyse bu besi olan ydneticilere verilir. Yabanci politik ve
yapl iyi isler kulturel kosullara az 6nem verilir.

Yuksek tasima, nakliye maliyetle- | Farkli Griin bélimlerindeki faaliyetleri belirli bir
ri, tarifeler oldugunda, yerel uretici | alanda koordine etmek zordur. Yabanci yavru
tarafindan dikte edilen kaygilar isletmelerle iletisim zordur, koordinasyon karma-
oldugunda bu yapi kullanilir. siktir. Milliyetci ve rekabetgi cevrede ethnocen-
tric yaklasim sikinti yaratabileceginden dikkatli
kullaniimalidir.

Matriks Yapi

iki ya da daha fazla érgit yapisinin, érgitiin ihtiyacina gére birlestirilmesiy-
le olusturulan bir yapidir. Hiyerarsi ve kumanda birliginden ¢ok, sorumlulugun
paylasiimasi esasina dayanmaktadir. Cevresel kosullardaki degisikliklere uyum
sag@layabilen bir orgit yapisidir. Kiresel isletmeler, diinya capindaki faaliyetle-
rini batdnlestirirler ve diinya odakli faaliyetlerle her Ulkedeki paydaslara hizmet
verirler ve bunun iginde matriks yapiyi kullanirlar. Ulke icinde faaliyette bulunan
bir isletme matriks yapi kullanirsa fonksiyonel ve Uriin temelindeki iki iligki ile
karsi karsiya kalir. Cok uluslu isletmeler ise buna ek olarak bdlgesel yapiyr da
distinmek zorundadirlar. Matriks yapi, fonksiyonel, bolge ve triin bazinda bolim
yapisinin bir birlesimidir. iki yonlii emir komuta zinciri vardir. Bazi yoneticiler tek
Ust yerine iki Uste rapor verirler. ¢ Dikey olarak fonksiyonel hiyerarsinin otorite-
si gorinmektedir. Yatay olarak da boélimsel hiyerarsinin otoritesi gérinmektedir.
Dikey yapi geleneksel kontroll fonksiyonel departman ile saglarken, yatay yapi
departmanlar arasi koordinasyon saglamaktadir. Bu ylzden matriks yapi her iki
yapi i¢in, fonksiyonel ve bélimsel iligkiler, arasinda komutsal bir zincir olusturur.
Gercekte matriks yapi, fonksiyonel ve mal tipi 6rgat yapilarinin olumlu yanlarini
tek bir yapi icinde toplamak duslnce ve ihtiyacindan dogmustur. Yeni degildir,
yaklasik elli yildir marka yoneticileri ve Urin yoneticileri matriks kavramini Ame-
rikan tiketim mallari firmalarinin gelistirmede kullanmistir. Kiiresel isletmeler igin
problem, gesitli Grlinlerdeki her UrGin grubu icin her Glkede eszamanl koordinas-
yon saglamaktir. Ornegin belirli bir Griiniin satisini diinya capinda organize eden
artin grubu ile, Fransa’da bolgesel olarak bu urtinle ilgilenen yénetici, bu Grtnle
ilgili raporu Ulkesindeki yonetici ve Urin yetkilisinin ikisine birden verecektir. Bu

48 Stefan H.Robock, Kenneth Simmonds (1983), International Business and Multinatio-
nal Enterprises, third edition, Richard Irwin, s.388.
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sekliyle matriks 6rgttlenme geleneksel 6rgut yapilarindaki tekli komutay! kaldi-
rarak, fonksiyonel ve béliimsel hatlara ayni énemi vermistir. ilk baslarda otorite
karmasasi olugsa da, bu matriks yapi kullanildikga her cografi bélge ve her Urln
grubu icin eszamanh bir koordinasyon saglanir. Bu yapinin basarisi daha ¢ok
matriks roltindeki iki yoneticiye rapor veren kisilere baghdir (Sekil 20, Tablo 59).

Sekil 20: Cografik Temelde Matriks Organizasyon Yapisi

Bolgeler Uriinler UkeA | Ulke B Ulke C

Uriin 1

Uriin 2

Uriin 3

Kaynak: Rugman, Lecraw, Booth, a.g.e., s.393.

Tablo 59: Cografik Temelde Matriks Organizasyon Yapisinin Guglu ve Zayif Yonleri

GUCLU YONLER

ZAYIF YONLER

Ademi merkeziyetgligi bazi fayda-
larina sahiptir, ydneticiler bolgesel
ihtyaclari dikkate alirlar. Bazi yoneti-
ciler yerel ihtiyaglara, ev sahibi Ulke
hikimeti gereklerine, Ulke igi talebe
duyarhdir. Digerleri dinya ¢apinda
rekabet stratejileriyle ilgilidir, cografik
sinirlarin 6tesinde bittnlegsmeye ko-
ordinasyonu artirmaya calisir, farkl
stratejik kararlar 6nerirler. Bu yapiyla
gatisma konularinin Ustine giderek
organizasyon 6grenebilir.

Pazar, rekabet ve gevresel gercekle-
re uygun olarak matriks yapi olustu-
rulabilir. Degisiklige uyum saglayabi-
lecek bir yapidir.

isin gereklerine gére davranmayip
hakimiyet kurmak isteyen yonetici-
lerin olmasi matrikse zarar verebilir.
Matriksin bagarisi, en az iki boyutta
(Urdin ve fonksiyon gibi) yénin alma
yetenegine bagldir. Karmasik oldu-
gundan finansal kaynaklari yeterli
CUl’ler kullanabilir.

Yodneticilerin iki Uste rapor vermeleri
karisiklik yaratabilir
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Ag (Sebeke) Organizasyon

Bu yapinin 6zelligi, bir mal veya hizmeti Uretebilmek igin yapilmasi gereken is
ve faaliyetlerin ve bunun icin gerekli olan kaynaklarin tek bir isletmenin bunye-
sinde toplanmasi yerine, farkl isletmelere dagitilmis olmasidir. Bunun gerekgesi
ise isletmenin degisen kosullara uyum saglayabilmesi i¢in kendi isinde uzman-
lagirken, diger isleri de isbirligi yaptidi1 diger uzmanlara hizli, ucuz, kaliteli olarak
yaptirmasidir. Kisaca ayni amaca hizmet eden isler ve bunun i¢in gerekli olan
kaynaklar farkli igsletmelerin bunyesinde yuritulmekte ve toplanmaktadir. Sebeke
organizasyonun diger bir 6zelligi de yatay iliskiler igcinde galigsan birimlerden olus-
masidir. Sebeke organizasyon yapisinda tasarim bir tlkede, mihendislik, tretim,
dagitim ise baska baska ulkelerde yapilmakta, isletmeler elektronik olarak koor-
dine edilmektedir.

Belirtilen Alternatif Yapilar iginden Organizasyon Yapisini Belirleme

Uluslararasi faaliyet gosteren tim isletmelerin organizasyon yapilarini belirleme-
den dnce su sorulari cevaplandirmalari gerekir.

1) igletme Ulke igi ve uluslararasi bolimleri ayri ayri olugturmali midir?

2) Onemli fonksiyonlara, Griin hatlarina ve cografik alanlara gére yénetimin
amagcladigi alt bélimler olusturulmali midir?

3) Gerekli uzmanlik alani ve koordinasyonu saglamak igin en iyi yol nedir?
Fonksiyonel, UrGin ve cografik alanin yani G¢ gerekli girdinin saglanacagi
ag nasil olusturulabilir?

Organizasyon yapisini olusturmada tek bir dogru yol ya da kusursuz organizas-
yon yapisi yoktur. Basarili isletmeler, ¢esitli organizasyon yapilari kullanmaktadir.
isletmelerin ihtiyaglarini karsilayacak organizasyon yapisinin olusturulmasina
yardim eden degiskenler sunlardir: Ust yénetimin ulusal ve uluslararasi pazarla-
ra verdigi 6nem, isletmenin tarihi gelisimi ve gegmis tecribeleri, uluslararasi fa-
aliyetlerin 6nem derecesinin artmasi, is ve Urun stratejileri, uluslararasi tecrtbeli
yonetim personelini istihdam etme istegi, isletmenin 6nemli drgutsel degisikliklere
uyma kapasitesi, uluslararasi pazarlarda yayilma istegidir.

Uluslararasi Pazarlama Faaliyetlerinin Kontrolii

Uluslararasi pazarlara giren igletmeler, pazarlama programinin hedefine ulasip
ulasmadigini, ulasmamigsa bunun nedenlerini aragtirmali ve gerekli dnlemleri al-
malidir. Kontroliin etkin olabilmesi icin ulasilan sonuglar, standartlarla (hedeflerle)
karsilastinimalidir.
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Bolum 7

DISA ACILMA STRATEJILERIYLE
ILGILI TURKIYE'DEN ORNEKLER

Bu boélimde Turkiye'deki isletmelerin disa agilma stratejileri konusunda yapilan
calismalar hakkinda bilgi verilmis, farkh érnekler tGzerinde durulmustur. Calisma-
da ikincil veri kaynaklarindan yararlaniimigtir.

IHRACAT

6/6/2006 tarih ve 26190 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan ihracat Yénetmeligi'ne
gore ihrag edecegdi mala gore ilgili ihracatgi birligine' Gye olan, gergek usulde
vergiye tabi, gercek ve tuzel kisi tacirler, “Esnaf ve Sanatkar” odalarina kayitli
olup Uretim faaliyetiyle ugrasan esnaf ve sanatkarlar ile joint venture ve konsor-
siyumlara “ihracatgi” denir. ihracatgi olmak icin asagida belirtilen sartlar yerine
getirmek yeterlidir.

1) Vergi mukellefi olmak (Tuzel Kisilik / Gergek Kisilik)
2) llgili inracatgi Birligine Uye Olmak

3) Fiili ihracatin gerceklesecegdi gimrik iglemleri igin Gimrik Musavirligine
ve yardimcilarina vekalet vermektir.

TURKIYE’DEKI iSLETMELERIN iHRACATA BASLAMA
NEDENLERI

Cavusgil (1984) isletmeleri uluslararsilagsma derecelerine gore siniflandirmistir:
Deneysel ihracatgilar, aktif ihracatcilar ve taahhitte bulunan ihracatgilar. Ulke
icindeki pazarin doymus olmasi nedeniyle ihracatgilarin yabanci pazarlari arag-
tirdiklarini tespit etmistir. Cavusgil’e goére ihracat faaliyeti ihracat bilgisi, yoneti-

' lhracatc Birlikleri listesi ektedir.

247
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cilerin karlihk ile ilgili beklentileri, firmalarin teknolojik avantajlar ve yoneticilerin
risk alma tercihleriyle ilgilidir.

Tirk KOB/'lerinin biyiikliigi, faaliyette bulunduklar siire, teknoloji seviyeleri,
Ulke icindeki pazarda blyume, rekabet seviyesi, uluslararasi planlama faaliyetleri
bagimsiz degiskenler olarak dikkate alinarak, drnekleme alinan Tiirk KOBJI'lerinin
nasil uluslararasilastiklari, uluslararasilagsmalarina etki eden faktorler arastiriimig-
tir. KOSGEB veri tabaninda kayith olan, 250’den fazla ¢alisani olan 1600 isletme-
ye posta ile anket gonderilmistir. Arastirmaya tekstil hazir giyim (% 45), elektrik,
makine (% 26), motorlu araglar (% 19) ve diger sektérden (% 10) KOBI'ler katil-
mig, 471 KOBI sahibinin verdigi cevaplar, regresyon analizi ile degerlendirmeye
alinmistir.2 Arastirma sonuglari su sekildedir:

1) KOBI'lerin finans, teknoloji ve personel kaynaklari sinirlidir. isletme buykli-
gu ile uluslararasilagsma arasinda pozitif bir iligki olup olmadigi arastirilmis-
tir. Arastirma sonucu uluslararsilasmada asama modelini desteklemektedir.
Buyuk isletmeler uluslararasi faaliyetlerinde daha fazla kaynak taahhiduinde
bulunacaklardir ve uluslararsi pazarlardaki satis paylari asama asama arta-
caktir. Bu konuda yapilan arastirmalar farkli sonuglar verebilmektedir.

2) Yabanci pazarin kiltirand, dilini, dagitim sistemini 6grenmek zaman al-
maktadir. Bilgi elde etmek ve tecribe kazanmak yabanci pazarlarda algi-
lanan riski azaltmakta ve Turk isletmelerini uluslararasi pazarlara girmeleri
konusunda motive etmektedir. isletmelerin tecriibeli olmalari ile, uluslara-
rasilagsmanin arasinda pozitif iliski olup olmadigi arastiriimis ve Turk islet-
melerinin uluslararasilasmasinda tecriibenin énemli oldugu bulunmustur.
Daha uzun sure faaliyet gosteren igletmeler daha fazla kaynak ve tecriibe-
ye sahiptirler ve daha fazla uluslararasi taahhutte bulunmaktadirlar.

3) Yuksek teknolojiye sahip isletmeler, ar-ge’yi yogun yapan isletmelerin ulus-
lararasilasmasiyla pozitif iligski olup olmadidi arastiriimistir. Yiksek tekno-
lojiye sahip, daha fazla bilim adami, miihendis istihdam eden KOB/’lerin
daha hizli uluslararsilastiklari belirlenmistir.

4) Ulke icindeki pazarin doymus olmasi ile uluslararasilasma arasinda pozitif
iliski oldugu belirlenmistir.

5) Ulke iginde rekabetin fazla olmasi ile uluslararasilasma arasinda pozitif
bir iliski olmadigi belirlenmigtir. Bunun nedeni isletmelerin pazar yapisi-
nin ¢ok farkinda olmamalari ya da pazarda ¢ok kligUk bir orani olusturu-
yor olmalari olabilir. Calismada, Ulke icindeki rekabet seviyesinin yogun

2 E.Esra Karadeniz, Kenan Goger, “Internationalization of Small Firms, A Case Study of
Turkish Small and Medium Sized Enterprises”, European Business Review, vol 19, no
5, 2007, p.387-403.
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olmasi, kuguk isletmelerin uluslarasilagmalarini agiklayici bir faktdr ola-
rak bulunmamistir.

6) Ulke igindeki pazarin biyimesi ile uluslarasilasma arasinda negatif iligki
olup olmadigi arastiriimistir. Ulke icinde pazarin bilyiime oranininin diisiik
olmasi ve duslk pazar firsatlarinin olmasi, isletmeleri yabanci pazarlara
aciimaya yonlendirmektedir. Bilkey (1982), Cavusgil (1984) tarafindan ya-
pilan birgok calismada Ulke i¢cinde pazarin doymus olmasi nedeniyle islet-
melerin yabanci pazarlara acildiklari tespit edilmigtir.

7) Uluslararasilasmak isteyen isletmeler igin yabanci pazar hakkinda bilgi
elde etmek 6nemlidir. Bu nedenle ihracat ile ilgili planlama yapan igletme-
lerin, uluslararasilagma surecinin daha hizli gerceklesip gerceklesmedigi
arastinimis ve pozitif iliski bulunmustur. Blyuk isletmeler, ihracat organi-
zasyon yapisina daha fazla dnem vermektedirler.

IHRACATA BASLAMADAN ONCE ONEM VERILEN BILGI
CESITLERI

ihracat yapmak isteyen isletmeler icin bilginin hayati 6nemi vardir. Bilgi, hedef pa-
zar yerini belirlemelerine, uygun pazarlama stratejileri gelistirmelerine yardimci
olmaktadir. Cavusgil’e gore basarili ihracatgilar daha genis bilgi kaynaklari kul-
lanmaktadirlar. Samie (1993), proaktif ihracatcilarin ikincil kaynaklari ve genis
bilgi kaynaklarini kullandigini bulmustur. Literattire gore farkli isletmeler farkh ih-
racat bilgisi toplamaktadir. Ornegin kiiclik isletmeler rekabete ve ihracat pazar-
larinin 6zelliklerine yonelik bilgiye 6nem vermektedir.® Cavusgil (1984), ihracat
faaliyetlerinin artmasina bagl olarak firmalarin daha spesifik bilgiye ve bunu tre-
tecek bilgi sistemine gerek duyacaklarina dikkat gekmektedir. TUrkiye'deki ihra-
catcl firmalarin hedef pazarlarina yonelik olarak énem verdikleri bilgi turleri, 107
isletmede yapilan bir arastirmada, tarife disi uygulamalar, rekabet, tarifeler ve
pazar potansiyeli olarak belirlenmistir.

Kdksal, ihracat sirketlerinin bilgi toplayarak ihracattaki basarilarini arttirmak ama-
ciyla yapti§i aragtirmada Ege bélgesinde IGEME’ye kayitli, inracat yapan 350 Ure-
tim sirketine anket gondermis, anketlerin102’si geri ddnmustur. Arastirmada ihra-
catta kullanilan bilgi kaynaklari ve turleri, ihracat arastirma yontemleri belirlenmistir.
isletmeler bilgi toplamak igin en fazla internet kaynaklarindan yararlanmaktadirlar.
ikinci en énemli bilgi kaynag isletmelerin kendi pazar arastirmalarini yiriitmeleri,
Uclincu kaynak ticaret birlikleri, dérdiinci ve besinci kaynaklari ise distribUtorleri

3 Mehmet Haluk Koksal, “How Export Marketing Research Affects Company Export Per-
formance, Evidence From Turkish Companies”, Marketing Intelligence&Planning, vol
26, no 4, 2008, s.417.
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ve tedarikgileridir. isletmelerin dnem verdikleri bilgi tiirli ise sirasiyla pazarda pro-
mosyon faaliyetleri, pazar buyukligu, pazarin blyime orani ve tagimacilik olarak
belirlenmistir. isletmeler ihracat pazar arastirmasi tiirii olarak miisterilerle telefonla
gorusme, ylizylize musterilerle ve distribltorlerle gorisme, musteri ziyaretleri ve
fuarlara katilma gibi resmi olmayan yontemleri kullanmakta, anket, seminerlere ka-
tilma gibi resmi arastirma yontemleri kullanmamaktadirlar.*

1980 yilinda Turkiye'de ihracata dayali sanayilesme politikasi izlenmeye baslan-
mistir. ihracatla ilgili bilgi kaynaklari: IGEME, Ticaret Odalari, Devlet Kurumlari,
Ticaret Musavirlikleri, yayinlanan resmi istatistik kaynaklari, konferans ve seminer
raporlari, ihracatgi Birlikleri, IGEME, Gumriik Mustesarli§i, Uluslararasi Ticaret
Merkezi, Diinya Ticaret Org(iti, Birlesmis Milletler Ticaret ve Gelisim Konferansi,
bayukelcilikler, ticaret dernekleri, ticaret odalari, giimrik mistesarligi, sirketler ve
Tirk Standartlari Enstitiistidir. ihracat ile ilgili daha fazla bilgi Dis Ticaret Miiste-
sarligi ve Yabanci Sermaye Genel Midurlaginden alinabilir.

KOBI’LERIN iHRACATI

Turkiye’'deki isletmelerin 99,83'( kiiciik ve orta bly(ikliikteki isletme (KOBI) nite-
ligindedir. KOSGEB'e gére 2003 yilinda Tiirkiye’de 1 300 000 KOBI bulunmakta-
dir. Bu say! gliniimiizde 2 milyona yakindir. KOB/'lerin % 10’u orta biiyiikliiktedir
ve % 70'i aile girketidir. KOBI tanimi, AB tanimi ile uyumlagtiriimis ve yurirlige
girmistir. Kiigiik ve orta biyukliikteki isletmeler (KOBI), ikiylzelli kisiden az yillk
galisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu yirmibes
milyon YTL'yi asmayan ekonomik birimlerdir.> KOB/'ler istidamin % 76,7’sini, sag-
larken, ihracatin % 10’onu, yatirimlarin % 26,5’'unu gergeklestirmektedirler.®

Tablo 60: KOBIi Tanimi

. MALI BILANGO | NET SATIS HASILATI
OLCEK CALISAN SAYISI |~ viLyoN YT?_) (MiLYgN YTL)
MIKRO 1-9 <1 <1
KUCUK 10-49 <5 <5

ORTA 50-250 <25 <25

Tanima gore 1-9 arasinda galigani olan igletmeler mikro, 10-49 arasinda calisani
olan isletmeler kiiguk, 50-250 arasinda galisani olan isletmeler ise orta blyuklik-
teki isletmeler olarak kabul ediimektedir (tablo 60). KOB/'lerin yatirmdaki paylari

4 Koksal, a.g.m.
5 Resmi Gazete tarih:18.11.2005, Resmi Gazete Sayisi: 25997
6 KOSGEB, 2005.
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% 56,5, ihracattaki paylari ise % 10’dur.” isletmelerin ihracatla ilgili bagvuracakla-
ri kuruluslar Dis Ticaret Mistesarligi ve ihracat Genel MidirlGgidir.

KOB/'lerin ihracat davraniglari iizerine Kogak tarafindan yapilan arastirmada dért
sektorde faaliyet gosteren 362 isletme ile anket yapilmistir. Calismada; isletme
sahiplerinin ihracat kararlarinda en énemli etkiyi fuarlara katilma egilimi, yurt di-
sina yatkinlik ve yurt disina gikma sikhiginin yaptigi belirlenmistir. isletme sahip-
lerinin bilgi toplama ve arastirma egilimlerinin artirlmasinin, fuarlara katilimla-
rinin saglanmasinin ihracat konusunda algilanan riski buyuk 6lcide azaltacagi
saptanmistir.# KOB/'lerin ihracatta paylarinin diisiik olmasinin baslica nedenleri
sermaye yetersizligi ve bilgi eksikligi olarak agiklanabilir. KOBI'lerin ihracat yap-
malarinda kullandiklari yontemler; sektorel dig ticaret sirketi olusturmak, elektro-
nik ticaret yapmak, fuarlara katilmak ve stratejik isbirligi olusturmaktir.

Sektorel Dig Ticaret Sirketi (SDTS) Olusturmak

KOBI'lerin ihracat sektérii icinde bir organizasyon altinda toplanarak diinya pa-
zarlarina yonlendiriimesi amaciyla; ihracat ve ilgili konularda (finansman, tedarik,
nakliye, sigorta, gimrikleme vb.) hizmet saglayarak, dis ticarette uzmanlasma-
larini ve bu suretle daha etkin faaliyet gostermelerini teminen kurulan sirketlere,
Dis Ticaret Mustesarliginca “Sektorel Dis Ticaret Sirketi (SDTS) adi verilmekte-
dir. Normal yérelerde asgari on KOBI'nin bir araya gelmesiyle en az 500 milyar
TL sermayeli anonim girket olarak kurulmasi gerekir. Sektérel Dis Ticaret Sirket-
lerinin; ayni Uretim dalinda faaliyette bulunan,

b) Kalkinmada Oncelikli Yérelerde, Sektérel Dis Ticaret Sirketlerinin; ayni
veya ayri Uretim dalinda faaliyette bulunan ve bu ydrelerde yerlesik asgari
5 (bes) KOBI' nin en az 250 (ikiytizelli) milyar TL sermayeli anonim sirket
olarak kurulmasi gerekmektedir.

c) Ayni Uretim dalinda faaliyette bulunan Uretici Dernekleri ve Uretici Birlikleri
tarafindan anonim sirket seklinde ve en az 500 (besylz) milyar TL sermaye
ile kurulan sirketlere Sektorel Dis Ticaret Sirketi Stattisu verilebilir.

d) Sektorel Dis Ticaret Sirketlerinin KOBI niteligindeki her bir ortaginin ser-
maye pay!l, toplam sirket sermayesinin, Normal Yoérelerde % 10 ve Kalkin-
mada Oncelikli Yoérelerde % 20’sinden fazla olamaz.

e) Sektorel Dis Ticaret Sirketlerinin Sermaye Piyasasi Kanunu ve ilgili mev-
zuat gercevesinde hisse senetlerinin Borsa’'da islem gérmesi durumunda,
Mustesarligin 6nceden izni ve gorusu alinmasi sartiyla ortaklik payina ilis-
kin sinirlamalar uygulanmaz.

7 TUIK, BDDK.

&  Kogak Akin, Bir ihracat Karar Siireci Modeli Denemesi”, Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Der-
gisi, Cilt: 52, No: 1-4, 1997, s.486.
dergiler.ankara.edu.tr/dergiler/42/480/5587 .pdf
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Elektronik Ticaret Yapmak

Diinya Ticaret Orgiti’'niin tanimina gére elektronik ticaret “mal ya da hizmetlerin
elektronik ortamda Uretim, dagitim, pazarlama, satis ya da dagitiminin yapilma-
sidir.” AB’nin elektronik ticaret tanimina goére ise elektronik ticaret; Uriin ya da
hizmetlerin internet tGzerinden alinip satilmasidir. “Yurtdisina e-ticaret”, uzaktan
iletisim araclariyla bagka bir Glkeye yonelik olarak gerceklestirilen mesafeli mal
satigi olarak tanimlanmistir. Dis Ticaret Miistesarliginin (DTM) ihracat Yénet-
meligine, internet araciigiyla yapilan satislar da eklenmistir. internette ihracat
yapmak isteyen igsletmenin yapmasi gerekenler; dncelikle dizgln bir web sitesi
tasarlanmasi ve kurulmasi, bu sitenin tasarim yapan isletme araciligi ile arama
motorlarina kaydettiriimesidir. Arama motorlarina kaydedilmesi, isletmenin ihra-
cata ilk bagladiginda farkindalik saglamasi agisindan énemlidir. Dis Ticaret Mus-
tesarligi, IGEME gibi kamu kurumlarinin siteleri takip edilebilir ve KOSGEB’den
elektronik ticarete gecilmesi, donanim, iletisim, servis, sunum, yazilim, yazilim
gelistirme, danigsmanlik ve tanitim konularinda geri 6demesiz olarak destek alina-
bilir. TUrkiye’de e-ticaretin onculigini finans sektori® yapmaktadir. Yazihim, bilgi-
sayar, muzik, kitap ve eglence sektdrleri elektronik ticaretin en dnemli paya sahip
oldugu alanlardir. Bunun disinda gezi, hediye, giyim, yatirim, elektronik malze-
meler, otomobil-otomobil aksesuarlari elektronik ticaretin yapildigi bazi énem-
li sektorlerdir'®. Tlrkiye'deki internet kullanicilarinin satin alma davranislarinin
arastirildigi bir calisma, bilgisayar ve elektronik Grtnlerin ilk sirada geldigi, bunu
kitap, spor malzemeleri, otel rezervasyonlari ve seyahat biletleri ile giysilerin takip
ettigini ortaya koymaktadir. Calismada kullanicilarin % 38’inin internet Gzerinden
aligveris yaptigi, % 62’sinin ise yapmadigdi belirlenmistir "'

Tarkiye’de bankalar internet Uzerinden 1997 yilindan bu yana servis vermektedir.
Mobil imza, mobil bankacilik uygulamalarinin gelismesiyle birlikte elektronik ticareti
kullanan isletme sayisi hizla artmaktadir. KOB/'lerin biiyiik isletmeler karsisindaki
en blylk dezavantaji olan uzak Ulkelerdeki pazar ve musteriye erisememe soru-
nu, internet ile ortadan kalkmaktadir. internet isletmelere diisiik maliyetler, kiiresel
pazarlara ulasma, kisisellestirilebilen mal ve hizmetler gibi firsatlar sunmaktadir.
KOBI'ler isletmeden misteriye yénelik B2C (Business to customer) ve igletmeden
isletmeye B2B (business to business) e-ticaret kanallarini kullanabilirler. E-ticaret
hizmeti veren bankalarin Uye igyeri bélimlerine bagvuru yapabilirler.

®  Zeynep Ozge Ozcan, Tiirkiye’de Elektronik Bankacilik: internet Bankacihgi Uzerine
Bir Calisma Yiiksek Lisans Tezi, Ekim 2007, T.C Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitisa.

0 jbrahim Giiran Yumusak, “Elektronik Ticaretin Gelismekte Olan Ulkelere Etkileri ve
Tirkiye Uzerine Bir Degerlendirme”, ODTU V. Uluslararasi iktisat Kongresi.

" Usta, R., Tlketicilerin Demografik Ozellikleri ve Internetten Satin Aima Davranigi Uze-
rine Bir Arastirma, Kooperatifgilik, 2006, 41(3): 1-13.
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Mal ve hizmetlerini web Uzerinden satisini yapmak isteyen bir isletme 6ncelikle
ticari hesabinin bulundugu bir banka ile tye isyeri ve e-ticaret s6zlesmelerini
imzalamali, daha sonra bankaya ait VPOS yazilimini kendi web sitesine kurma-
lidir. Aligveris yaparken kullanilan 6deme noktasi (POS) cihaz ve sistemlerinin,
web siteleri Gzerinden aligveris yapmaya olanak saglayan sekline sanal POS -
VPOS adi verilmektedir. Tirkiye’de sanal POS hizmeti veren baslica bankalarin
sanal POS’larini sdyle siralamaktadir. Sanal Akpos (Akbank), VPOS-724 (Va-
kifbank), POSNET (Yapi Kredi Bankasi), Garanti Sanal POS (Garanti Bankasi),
Finans WebPos (Finansbank). Bankalar arasi kart merkezi belirli araliklarla,
kart kullanim oranlarini ve sanalpos kullanim istatistiklerini yayinlamaktadir.'2
Sanalposlar sadece nihai kullanici degil, isletmeler arasindaki B2B ticaretinde
de kullaniimaktadir. Turkiye'nin 2008 yilindaki e-ticaret hacmi 9 milyar YTL (6
milyar $) gerceklesmistir. Ulke disindan e-ticaret sitelerine ilgi 2007 yilina gére
448 oraninda artmistir (tablo 61).

Tablo 61: Yillara Gére Tirkiye’de Sanalpos Hacim Artisi

2006 2007 2008
Yerli kart % artis 72,96% 134,18% 50,36%
Yabanci kart % artis 89,34% 47,44% 448,14%
Turkiye E-Ticaret o o o
slem Hacmi artigi 73,78% 129,50% 64,14%

Kaynak: http://www.bkm.com.tr/

Elektronik ticaret KOBI'lerin tutundurmada tasarruf etmesini, yeni satis kanal-
lari bulmalarini, hizli Gretim dagitimini, misteri memnuniyetini, pahali olmayan
reklam, sirket imaiji, yeni is firsatlari, bilgi elde etme imkani ve tedarikgi destegi
saglamaktadir. Elektronik ticaretin faydalarina ragmen, birgok teknik ve teknik
olmayan sinirlamalari da bulunmaktadir. Onemli teknik sinirlamalar; server riski,
veri transferi, islem riski ve virUs riskinden kaynaklanan givenlik kaygilari ve alt-
yapidir. Teknik olmayan sinirlamalar ise baglanti maliyetleri, yetersiz yazihm/do-
nanim ve kurulum maliyetleridir.

2 http://www.bkm.com.tr/
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Turkiye’de kigisel bilgisayari olanlarin ve internet kullanicilarin sayisi hizla art-
maktadir. 2010 yilinda tahminler Tablo 62'de verilmigtir.

Tablo 62: Turkiye’nin 1995, 2005 ve 2010’da internet Kullanimi indexi

Deger 1995 2005 2010
Nufus 62.530.000 70.000.000 75.000.000
Kisisel Bilgisayar sayisi 780 000 9.000.000 19.000.000
internet Kullanan sayisi 45.602 2.000.000 11.500.000
Teknik personel (kisi) 249.430 480.000 650.000

Kaynak: Tilay Gungen, E. Finance For SMEs in Turkey, Yapi Kredi Bank.

Ticaret Odasina kayitl, makine, gida, tekstil, plastik, kimya gibi Uretim sektor-
lerinde faaliyet gésteren 1200 KOBI tesadiifi drnekleme ydntemi ile secilmis ve
posta ile anket gonderilmistir. Calisan sayisinin 10-99 arasinda oldugu toplam
237 KOBI degerlendirmeye alinmistir. KOB/P'lerin % 70,9'u (¢ yildan az siredir
internete baglanirken, % 29,1’i G¢ yildan fazla slredir internet kullandiklarini be-
lirtmistir. % 59,9’unun kendilerine ait web sayfasi varken, % 40,1’inin web sayfasi
bulunmamaktadir. KOBI'lerin % 70’i yabanci ticaret yapmaktadir.'3

Kaynak, Tatoglu ve Kula’'nin yaptigi arastirmaya gére KOBI yéneticileri elektronik
ticarette en fazla email, web sayfasi, pazar, Grlin arastirmasi, musterilerle bilgi
degisimine, en az ise video-konferansa dnem vermektedir (Tablo 63).

3 Erdener Kaynak, Ekrem Tatoglu, Veysel Kula, “An Analysis Of The Factors Affecting
The Adoption Of Electronic Commerce by SMESs”, International Marketing Review, vol
22, no 6, 2005, p. 623-640.



Disa Agilma Stratejileriyle llgili Tiirkiye’den Ornekler 255

Tablo 63: KOB/'lerin Elektronik Ticaret Uygulamalari

ELEKTRONIK TICARET UYGULAMALARI DERECE
E-mail
isletme ana sayfasi
Pazar ve riin arastirmasi
Musterilerle bilgi degigimi
Bilgi arastirma
Tedarikgilerle bilgi degisimi
Usenet
Musterilerden siparis alma
Tedarikgilere siparis verme
isletme igi iletisim
Odeme araci
Ftp
Placing job recruitment advertisement
Video-konferans

InZ|alo|e|Njo|osw|Nn| =

N
N

KOBI yéneticileri internete dayali elektronik ticaretin faydalari konusunda inter-
netin 24 saat erisim imkani verdigi, distk maliyetli iletisim sagladigi, uluslararasi
pazarlara kolay girilebildigi, potansiyel musterilere kolay ulasildigini ve diger fay-
dalarini 6nem derecelerine goére belirtmislerdir (Tablo 64).

Tablo 64: KOB/'ler igin internete Dayali Elektronik Ticaretin Faydalar

INTERNETE DAYALI ELEKTRONIK TICARETIN FAYDALARI DERECE
24 saat erigim imkani 1
Dusuk maliyetli iletisim 2
Uluslararasi pazarlara kolay girme 3
Potansiyel musterilere kolay ulagsma 4
Potansiyel pazarlar hakkinda bilgi elde etme 5
Sirket imaji kazanma 6
Kuresel imaj yaratma 7
Yeni is firsatlari yaratma 8
Reklam harcamalarinda maliyet disirme 9
Daha iyi musteri hizmeti saglama 10
Telefon faturalarindan tasarruf saglama 1
Etkili promosyon saglama 12
Tedarikgilerden etkili hizmet alma 13
Daha fazla misteri memnuniyeti 14
Online satiglar ve faaliyetler 15
Rakiplerin basarisini izleme 16
Satislarda artis 17
Satis personelinin yolculuk zamaninda azalma 18
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Kaynak, Tatoglu ve Kula’nin arastirmasi sonucunda KOBI yéneticilerinin elektro-
nik ticarete uyum saglama sureclerinde 6zellikle yasal dizenlemeler ve guivenlik,
veri transferini koruma konularinda duyarl olduklari belirlenmistir (Tablo 65).

Tablo 65: KOBI'lerin Elektronik Ticarete Uyum Saglama Siirecleri

INTERNETE DAYALI ELEKTRONIK TICARETIN SINIRLILIKLARI | DERECE

Sinirl sayida internet kullanicisinin olmasi

Gereksiz internet kullanimi nedeniyle verimliligin azalmasi
Yetersiz yasal diizenlemelerin olmasi

Tedarikgi ve musterilerin offline olmasi

Sirket 6zel bilgilerinin yayilabilmesi

Yiksek kurulum maliyetleri

internet kullanimini bilmemek

Reklam mesajlarinin olmasi

islem maliyetlerinin azalmamasi

Faaliyetlerde verimlilik olmamasi

Teknik karmasiklik

223 © o N o oW N =

Fuarlara Katilmak

isletmeler (ilke disinda diizenlenen fuarlara katilarak ihracat pazarlarini genisle-
tebilirler. Fuarlara katilmak isletmelerin aliciyla direkt bir araya gelmesini, mamul-
le ilgili pazar potansiyellerini belirlemelerini, mamullerini tanitmalarini, dagitim
kanalindaki aracilarla iletisim kurmalarini ve cesaretlenmelerini saglamaktadir.
Fuarlara katihmin diger avantajlari;

1) Fuarlara katihm maliyeti kisisel satis yontemine gore daha disuktir. islet-
meler, fuarlara katihm desteginden yararlanabilirler. Exhibit Surverys Inc.
Tarafindan yapilan bir arastirmaya goére fuarda ulasilan kisi basina orta-
lama maliyet 177 dolar iken, bir satis gorismesinin ortalama maliyeti 295
dolar olarak belirlenmistir.'* KOB/'lerin yurticinde ve disinda hazirlattirdik-
lari fuar/sergi tanitim filmi giderleri, toplam stand alani, organizatorlerce
yapilacak; toplanti salonu, gérisme odalari, info stand’a iligkin gercekles-
tirilecek masraflarin % 50’si, destek kapsamindadir.'®

2) Fuarlarda tanisilan isletmeler sonradan yapilacak gériismeler kisa bir sure
icinde satisa donusebilmektedir. McGraw-Hill Research Foundation’un

* www.kureselkobi.com
5 www.sobiadacademy.net/sobem/kobi/ihracata-yonelik-devlet-yardimlari-mevzuat/pa-
rakurulu-yurtdisinda-duzenlenen.htm



Disa Agilma Stratejileriyle llgili Tiirkiye’den Ornekler 257

yaptidi bir aragtirmaya goére, bir fuarin ardindan verilen siparislerin % 54’0
herhangi bir takip gerektirmeden gergeklestirildigi belirlenmigtir.

3) Alicilarla ylz yuze gérisme saglanabilmekte, yeni misteriler kazaniimasi-
na yardimci olmaktadir.

4) Fuarlar, isletme imajini ve trlnlerini teshir ederek, rakip isletmelerden fark-
[l ve Ustlin olma firsati yaratabilmektedir.

5) Sektorde olup biten gelismelerden haberdar olmayi saglamaktadir.
6) Rakip isletmeler hakkinda bilgi alma imkani vermektedir.

7) Fuara katilanlarin mallari, hizmetleri, fiyatlari, dagitim sekilleri konularinda
arastirma yapilarak, bilgi toplanabilmektedir.

Uluslararasi fuarlara katilim karari igletmenin igcinde bulundugu sektoriin yapisi
(rekabet ve rakiplerin durumu, sektoriin hayat egrisi) isletme 6zellikleri (yillik satis
miktari, misteri sayisi, masteri yogunlugu, Griinin teknik ézellikleri) ile isletmenin
fuar deneyimine (Ulke ici fuarlara katihm sayisi, uluslararasi fuarlara katilim sayi-
sI, sunulan Urun sayisi) goére de farkhlik gostermektedir. Siralanan avantajlarin-
dan dolayi fuarlara katilim yillar icinde artmaktadir (Tablo 66). Kogak tarafindan,
Tarkiye'de, Ankara ilindeki ti¢ sektérde (gida, dokuma ve giyim, makine) faaliyette
bulunan 50 kiigik ve orta 6lgekli sanayi isletmesinin fuarlara katihm davranislari
arastinlmistir. Arastirmaya katilan isletmelerde kisisel satis ve fuara katilmanin,
tutundurma faaliyetlerinde ilk siralarda yer aldigi ortaya ¢ikmistir. ihracatin bas-
langicinda olan igletmelerin, deneyim kazanmak, Urtnlerini tanitmak, rakiplerini
ve piyasayi tanimak amaciyla; surekli ihracat yapan isletmelerin ise yeni gelis-
meleri gérmek ve rakiplerinin stratejilerini 6grenmek amaciyla fuarlara katildiklari
belirlenmistir. Fuarlara katilmada kamu kuruluglarinin dnemli bir roli olmasina
ragmen, isletmelerin bu konuda sureklilik saglamak i¢in kendi ¢gabalariyla katilimi
saglayacak ortamin olusturulmasi gerekmektedir. Fuarlara katihmdaki en biylk
zorluk; yetersiz yabanci dil bilgisi nedeniyle iligkilerin saglikli kurulamamasi, bu
nedenle alicilarin sorunlarini gézmede ve bilgi saglamada yetersiz kalinmasi ve
vize alma sorunlar yasanmasi olarak saptanmistir'.

Arastirmacilar Dernegi ve Uluslararasi Reklamcilar Dernegi’nin (IAA), KOBI'lerin
“Pazar Potansiyeli” konulu yaptigi arastirmada benzer sonuglar gikmis, KOBIlerin,
en cok fuarlar araciligiyla reklam yapmayi segtikleri belirlenmistir. KOBI lerin rek-
lam bltgelerinin % 23°lnd fuar igin harcadiklari saptanmistir."”

6 Akin Kogak, “Uluslararasi Is Fuarlarina Katilan Kiigiik ve Orta Olcekli isletmelerin Dav-
raniglarinin Belirlenmesi”, Dig Ticaret Dergisi, Ekim, 1999.

www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/EAD/TanitimKoordinasyonDb/uluslarasayi15.doc
7 www.dunyagazetesi.com
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Tablo 66: Uluslararasi Tekstil Makineleri Fuari (2009)

ITM 2004 30 ulke 770 firma
ITM 2006 35 llke 1200 firma
ITM 2009 (Beklenen) 37 ulke 1500 firma

Stratejik igbirligi Olusturmak

iki ya da daha fazla igletmenin belirli bir amaci gerceklestirmek igin isbirligi yap-
malaridir. KOB/'lerin tiniversite-sanayi isbirligini saglamada bilgi, iletisim ve 6rgit-
lenme noksanliklari bulunmaktadir.'® Stratejik isbirligine érnek olarak KOB/'lerin
farkli sektorlerde yaptiklari dagitim, aracilik anlagmalari, tretim anlasmalari, pa-
tent ve lisanslamalar, franchising anlasmalari, know-how lisanslari, yonetim ve
pazarlama hizmetlerine yonelik anlagmalar, ortak girisimler verilebilir.

IHRACATIN BOLGELERE VE URUNLERE GORE DAGILIMI

Tarkiye'de ihracat yapan isletmelerin boélgelere gore dagiimina bakildiginda en
fazla ihracatginin Marmara, Ege ve ig Anadolu bélgesinde bulundugu gériilmek-
tedir (Tablo 67). ithalatcilar en fazla Marmara, i¢ Anadolu ve Ege bdlgesinde yer
almaktadir (Tablo 68).

Tablo 67: Tirkiye'de Farkli Bélgelerdeki inracatgi Firma Sayisi ve ihracat Degeri

OCAK - AGUSTOS

iIHRACAT iIHRACATCI FIRMA SAYISI IHRACAT DEGERI

2007 2008 2007 2008
AKDENIZ 2.801 2.759 2.801 3.722
DOGU ANADOLU 523 505 499 648
EGE BOLGESI 5.437 5.118 6.431 8.298
GUNEYDOGU ANADOLU | 1.111 1.152 1.794 2.593
iC ANADOLU 4.323 4.575 4.359 5.881
KARADENIZ 869 929 1.462 2.176
MARMARA 27.418 27.140 49.949 69.170
TOPLAM 42.482 42178 67.295 92.489
Son Giincelleme tarihi:08.10.2008

8 Sefer, a.g.m. s.247.
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Tablo 68: Tirkiye’de Farkli Bolgelerdeki ithalatg Firma Sayisi ve Ithalat Degeri

. ITHALATGI FIRMA SAYISI ITHALAT DEGERI
iITHALAT
2007 2008 2007 2008

AKDENIZ 2.651 2.749 4172 5.636
DOGU ANADOLU 310 319 180 174
EGE BOLGESI 5.121 5.083 5.894 8.272
GUNEYDOGU ANADOLU 1.246 1.206 1.663 2.163
iC ANADOLU 6.424 6.431 12.503 17.376
KARADENIZ 932 887 1.638 2.772
MARMARA 34.819 34.367 81.177 109.183
TOPLAM 51.503 51.042 107.225 145,577
Son Giincelleme tarihi:08.10.2008

Kaynak: DTM

ISLETMELERIN EN GOK iHRACAT YAPTIKLARI

URUNLER VE ULKELER

2007 yilinda toplam ihracatin 86,7’sini sanayi Urinleri, 10,7’lik bolimUind tarim
driinleri ve 2,6’k bélimiinii madencilik Griinleri olusturmustur. Ihracatgi Birlikleri
Kayit Rakamlarina goére 2007 yilinda, sanayi urdnleri ihracati % 24,3'lUk artisla
91,9 milyar dolar, tarim trGnleri ihracati % 16,3’ltk artisla 11,4 milyar dolar, ma-
dencilik Urdnleri ihracati ise % 30,5’lik artigla 2,7 milyar dolar olarak gerceklesmis
bulunmaktadir. Alt sektorler itibariyla 2007 yilinda ihracatimizda en fazla paya
sahip olan sektor tasit araglari ve yan sanayi, hazir giyim ve konfeksiyon sekt6-
rudur. Toplam ihracat igindeki paylari Tablo 69'da verilmigstir.

Tablo 69: isletmelerin En Cok ihracat Yaptiklari Uriinler

Pay Deger
Tasit Araglari ve Yan Sanayi % 20,1 21,3 milyar dolar
Hazir Giyim ve Konfeksiyon % 15,2 16 milyar dolar
Demir Celik Urinleri % 10,8 11,4 milyar dolar
Kimyevi Maddeler ve Mamulleri % 9,9 10,5 milyar dolar
Elektrik-Elektronik % 8,6 9,1 milyar dolar




260 Kiresellesme Stirecinde Disa Agilma Stratejileri

Sekil 22: Ulke gruplarina gére ihracat

M Avrupa Birligi (15) B Avrupa Birligi (Yeni Uyeler) m Yakinve Ortadogu Ulkeleri

m NAFTA m Afrika Ulkeleri M Asya Pasifik Ulkeleri

2007’de Avrupa Birligi Ulkelerine (yeni tye olan 12 tlke dahil) ihracatimiz 2006
yilinin ayni dénemine goére deger olarak % 17,1 oraninda artarak 377,9 milyon
dolara yukselmigtir. Bu donemde deder bazinda en buyuk ihracat artisinin ger-
ceklestirildigi Glke grubu 43,3’lik deger artisiyla 99,6 milyon dolara ulasan Giiney
ve Dogu Asya ulkeleri olmustur. Diger OECD Ulkelerine 2006 yili ilk dokuz ayin-
da 45,6 milyon dolar ihracat yapiimisken, 2007 yili ayni déneminde 62,2 milyon
dolar olarak gerceklesmistir. Eski Dogu Bloku Ulkeleri grubuna ihracatimiz 2006
yilinda 112,5 milyon dolar iken 2007 yilinda 143,6 milyon dolara ulasmigstir. 2007
yilinda en ¢ok ihracat gerceklegtirilen ilk 10 Glke sirasiyla, 464,1 milyon dolarla
Irak, 146,1 milyon dolarla Libya, 115,8 milyon dolarla Suudi Arabistan, 98,7 mil-
yon dolarla Almanya, 84,1 milyon dolarla Cezayir, 77,2 milyon dolarla Rusya Fe-
derasyonu, 74 milyon dolarla israil, 70,7 milyon dolarla ABD, 65,4 milyon dolarla
italya ve 63,6 milyon dolarla Fransa’dir."

SOZLESMEYE DAYALI DISA AGILMA STRATEJILERI

Lisans Anlagmasi Ornekleri

*

Coca Cola, Tofas, Fiat lisans anlasmasi ile gesitli Ulkelerde lisans veren
olarak Uretime gec¢mistir.

Nike, maliyeti dusik oldugundan Asya Ulkelerinde lisans vermektedir.

* Anadolu Efes Biracilik ve Malt San. A.S., Interbrew ile BECK’S markasinin
Turkiye’'de Uretimi, pazarlanmasi ve dagitimini igceren bir lisans anlagmasi
imzalamistir.

19 jhracat Genel Midurliigu, Ar-Ge ve Degerlendirme Dairesi, 2007 Yili Ocak-Aralik Dé-
nemi ihracatinin Genel ve Sektorel Degerlendiriimesi, 2008 Subat, http://www.dtm.
gov.tr/dtmadmin/upload/IHR/2007yillik.doc
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LG ve Microsoft, lisans anlagmasi imzalayarak, bilgisayar ile ilgili donanim
ve yazilim drtnlerdeki karsilikl lisanslarini kullanma hakki elde etmistir.
LG, anlasma geregince; Urettigi bilgisayar ve diger ev aksesuarlarinda
Microsoft patentlerini kullanma hakki elde ederken, Microsoft, LG'nin Uret-
tigi bilgisayar ile ilgili GrGnlerin patentlerine erisim hakkina sahip olmustur.

* HAY Gemi insa ve Bakim Onarim AS ile MAN Diesel A/S firmalari arasin-
da gemi motoru Uretimi igin lisans anlagsmasi imzalanmistir. MAN Diesel
tarafindan uretilecek gemi motorlarinin modern Uretim teknolojisine sahip
olunurken, ayni zamanda tek yetkili dretici ve satici olarak Turkiye, Orta
Dogu, Dogu Akdeniz ve Turk cumhuriyetlerindeki taleplere de cevap vere-
cektir.

Konfeksiyon sirketi Sisley’den sonra Benetton da ev tekstili alanindaki
dinya lisansini, Zorlu Grubu’na vermistir.

Lee Cooper 1908 yilinda kiyafet Gretmeye baglayan bir ingiliz jean (reti-
cisidir. isletmenin Bati Avrupa ve Kuzey Amerika’daki dogrudan yabanci
yatirimlari sinirhdir. 1972 yilindan itibaren ise lisans anlagsmasi yapmaya
baslamistir. Lisans anlagsmasi yapma nedenleri; jean igin pazar biyuklU-
gu ve talebin sinirli, ithalatin yasaklandidi, cografik uzakhigin ve kilturel
uzakligin oldugu ulke pazarlarina girmektir. Ornegin Avustralya pazarina
cografik uzaklik oldugu icin 1987 yilinda girilmistir. Lee Cooper, Misir’da
faaliyet gostermek istemis ama kultirel problemler olan gelismekte olan bir
ulke olarak goéruldigu icin, Finlandiya’da korumacilik ¢ok oldugundan ih-
racat yapmak zor oldugu icin, Japonya’ya ulkeler arasinda kilttrel agiklik
oldudu igin, Turkiye pazarina ise mevcut ihracat programlarina bagimhligi
azaltmak igin lisans vererek girmistir.?

Sinal haklardan biri olan patent hakkinin kullanimi lisans anlagmasi ile basit veya
tekelci olmak Uizere baska kisi veya kisilere devredilebilmektedir. Sahibine tekelci
ve mutlak yetkiler saglayan patent hakki, sahibinin istegine bagli olarak lisans
yoluyla baskalarina da kullandirilabilmektedir. Patent, devlet tarafindan verilen ve
bulus sahibinin izni olmadan baskalarinin bulusu Uretmesini, kullanmasini veya
satmasini belirli bir sire boyunca engelleme hakkini veren bir dokiimandir. Pa-
tentli bir bulus; tipki igle ilgili alinip, satilabilen, kiralanip, kiraya verilebilen diger
mallar gibi bulus sahibinin mulkiyeti haline gelir. Patentler alindiklari Glkeler igin
hak sahipligi dogurmaktadir. Turkiye’de alinmig bir patent, sadece Turkiye icinde
sahibine hak saglamaktadir ve patentli GrGinleri baskalarinin Tarkiye'ye ithal et-
mesi durumunda, hak sahibine ithali durdurma hakki vermektedir.?! Patent sahibi
patent konusu bulusu kullanmiyorsa, Enstitl’ye yapacagi yazili bir bagvuru lisans

2 Root, a.g.e., s.126.
21 Tirk Patent Enstitis, http://www.turkpatent.gov.tr
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verme teklifinin yayinlanmasini talep edebilir. Bu talep ile ilgili Gcret listesinde be-
lirtilen Gcretinde ddenmesi gerekmektedir. Enstitl, lisans verme tekliflerini patent
siciline kayit eder ve yayinlar. Lisans verme teklifleri halkin incelemesine agiktir.

24 Haziran 1994 tarihinde, 544 sayili Kanun Hikminde Kararname (KHK) ile
Sanayi ve Ticaret Bakanligina bagli, idari ve mali ézerklige sahip Tirk Patent
Enstitistd (TPE) kurulmustur. 19 Kasim 2003 tarihinde “5000 Sayili Turk Patent
Enstitlisu Kurulus ve Gorevleri Hakkinda Kanun” yurdrlige girmis bulunmaktadir.
Bu kanunda TPE'nin temel amaglari;

- Turkiye’'nin teknolojik ilerlemesine katkida bulunulmak,

- Ulke iginde serbest rekabet ortaminin olugsmasini ve arastirma-gelistirme
faaliyetlerinin gelismesini saglamak tzere sinai mulkiyet haklarinin tesisi
ile korumayi saglanmak,

- Sinai milkiyet haklarina iliskin yurt ici ve yurt disinda var olan bilgi ve do-
kiimantasyonu kamunun istifadesine sunmaktir.

isletmeler yabanci pazarlara girerken lisanslamayi sadece hedef lilkede sanayi
haklarini hukuken koruyarak givenligi saglamak amaciyla kullanirlar. Ne yazik ki
ana Ulkede kayitli olan gogu patent, ticari marka, hizmet markasi ve ticari isimler
yabanci Ulkelerde korunamamaktadir. Kiresel olarak sanayi haklarini koruyan
tek bir uluslararasi otorite bulunmamaktadir. Ulkeden (ilkeye sanayi haklarinin
hukuken korunmasi konusunda yasal bosluklar bulunmakta ve her igletme bu
konularda kendi yasal danismanindan yardim ve tavsiye almaktadir. Turkiye’de
551 Sayili Patent Haklarinin Korunmasi Hakkinda Kanun Hikminde Kararname
ve 554 Sayili Endustriyel Tasarimlarin Korunmasi Hakkinda Kanun Hukmunde
Kararname 27.06.1995 tarihinde yururlige girmistir. TUrkiye'nin Ticari Haklarinin
Korunmasi Hakkinda Mevzuat 1/95 sayili Ortaklik Konseyi Karari geregince Ust-
lenilmis ve 31.12.1995 tarih ve 22510 sayili Resmi Gazete’de yayimlanmistir. Bu
mevzuat i¢ pazari korumaya ve Ulke disI pazarlarda karsilasilan ticari engelleri
gidermeye yoOneliktir. Kisaca ithalata ve ihracata yonelik olarak ve mallarin yani-
sira hizmetlere de uygulanabilmektedir.

Mevzuatin amaci 6ncelikle diger Ulkeler tarafindan uygulamaya konulan ticari
engeller nedeniyle tGlkemiz sanayi veya hizmetler sektoérind tehdit eden maddi
zararin veya olumsuz ticari etkinin varliginin ve olayda Ulke ¢ikarinin mevcut bu-
lundugunun, 6n inceleme sirasinda, belirlenmesi halinde Kurulca yapilacak de-
gerlendirme neticesi konunun incelemeye alinmasini ve ticari engeli uygulamaya
koyan ulke veya ulkelerin s6z konusu uygulamalarina son vermemeleri veya ilgili
Ulke veya Ulkelerle inceleme konusuna iligkin bir uzlagsmaya varilamamasi halin-



Disa Agilma Stratejileriyle llgili Tiirkiye’den Ornekler 263

de gerekli gorulebilecek ticari dnlemlerin alinmasini saglamaktir.22 Patent, marka,
tasarim ve diger sinai mulkiyet haklarinin etkin korunmasini saglamak amaciyla
isletmeler Turk Patent Enstitisi’ne (http://www.turkpatent.gov.tr) basvurularini
yapmalari gerekmektedir.

Patent veri tabanlarindaki veriler izlenerek, rakiplerin henliz pazara sirmedigi,
ancak patent almak igin bagvuru yaptigi yenilikler hakkinda bilgi edinilebilir. Pa-
tent bagvurularinin yillara gére dagihmina bakildiginda, patent basvurularinin
son yillarda hizla arttigi gériimektedir (Tablo 70). Turk isletmeleri, yabanci ulke
pazarlarinda lisans verebilirler ve kendilerini tanitabilirler.

Tablo 70: Turkiye’de Patent Basvurularinin Yillara Gére Dagilhmi

Yil Yerli Yabanci Genel Genel
Artis Artis Artis

TPE | PCT | EPC | Toplam TPE | PCT | EPC | Toplam Toplam
Orani Orani Orani

1995 | 170 0 170 - 1520 0 1520 - 1690 -

1996 | 189 0 189 11,18% | 687 26 713 -53,09% 902 -46,63%

1997 | 202 1
1998 | 201 6
1999 | 265 11
2000 | 258 | 19

203 741% | 598 | 730
207 1,97% | 596 | 1680
276 33,33% | 524 | 2220

1328 | 86,26% 1531 69,73%
2276 | 71,39% | 2483 | 62,18%
2744 | 20,56% 3020 | 21,63%
277 0,36% | 442 | 2714 3156 | 15,01% 3433 | 13,68%
2001 | 298 | 39 337 21,66% | 119 | 2756 2877 | -8,84% 3214 | -6,38%
2002 | 387 | 27 414 22,85% | 88 |[1335| 37 1460 | -49,25% | 1874 |-41,69%
2003 | 454 | 35 1 490 18,36% | 43 305 | 314 662 |-54,66% | 1152 |-38,53%
2004 | 633 | 49 3 685 39,80% | 68 167 | 1342 | 1577 |[138,22% | 2262 | 96,35%
2005 | 895 | 33 7 935 36,50% | 75 143 | 2308 | 2526 | 60,18% 3461 53,01%
2006 | 979 | 93 18 1090 | 16,58% | 71 89 |3915| 4075 | 61,32% | 5165 | 49,23%
2007 | 1747 | 60 31 1838 | 68,62% | 71 139 |4141| 4351 6,77% 6189 | 19,83%

NIolo|lo|lo| o | o

o|lo|jlo|lo|jo|lo| o |o

PCT Patent Isbirligi Anlagsmasi

TPE Turk Patent Enstitisu

PCT Yonetmelik Patent isbirligi Anlagmasi Yénetmeligi

EPC Avrupa Patent S6zlesmesi

EPC Yonetmelik Avrupa Patentlerinin Verilmesi ile iigili Avrupa Patent Sézlesmesinin
Turkiye’de Uygulama Seklini Gosterir Yonetmelik

IPC Patentlerin Uluslararasi Siniflandiriimasina iliskin Strazburg Anlasmasi

Kanun Taslagi Patent ve Faydali Model Kanun Taslag (Basbakanliga Gonderilen Metin)

Gerekge Patent ve Faydali Model Kanun Taslagi Genel Gerekgesi

22 Turkiye'nin Ticari Haklarinin Korunmasi Mevzuati, Yabanci Sermaye Genel MidarlGga.
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Tablo 71: Patent Tescillerinin Yillara Gére Dagilimi

Yil Yerli Yabanci Genel Genel

TPE | PCT | EPC | Toplam 3::. TPE | PCT | EPC | Toplam g:':l Toplam g:':l
199558 | 0 | 0 58 . 705 | 0 0 705 763 -
1996 | 47 | 0 | © 47 | 18,97% | 554 | 0 0 554 | -21,42% | 601 | -21,23%
1997 | 7 | 0 | © 7 -8511% | 443 | 0 0 443 | -20,04% | 450 | -25,12%
1998 | 31 | 0 | 0 31 342,86% | 340 | 403 | © 743 | 67,72% | 774 | 72,00%
1999 [ 23 | 5 | 0 28 9,68% | 301|796 | O | 1097 | 47,64% | 1125 | 4535%
2000 17 | 6 | O 23 | -17,86% | 267 | 846 | 0 1113 | 1,46% | 1136 | 0,98%
2001 | 41 | 17 | 0 58 | 152,17% | 237 [1814 | 0 | 2051 | 84,28% | 2109 | 85,65%
2002 | 44 | 28 | 1 73 2586% | 349 [ 1351 | 11 | 1711 |-16,58% | 1784 | -15,41%
2003 | 74 | 18 | 1 93 27,40% | 226 | 685 | 176 | 1087 |-36,47% | 1180 | -33,86%
2004 [ 52 | 16 | © 68 | -26,88% | 225 | 686 | 957 | 1868 | 71,85% | 1936 | 64,07%
2005 | 59 | 29 | 7 95 39,71% | 210 | 525 |2342| 3077 | 64,72% | 3172 | 63,84%
2006 | 89 | 18 | 15 | 122 | 28,42% | 142 | 410 |3631| 4183 | 3594% | 4305 | 35,72%
2007 | 183 | 114 | 21 | 318 | 160,66% | 130 | 202 | 4140 | 4472 | 6,91% | 4790 | 11,27%

Tablo 72: 2007 Yilinda Patent Tescil Belgesi Almis

illerin Tescil sayilarina Gére Siralamasi

iller

Tescil Sayisi

ISTANBUL

213

ANKARA

34

BURSA

12

iZMIR

12

AFYON

[,

KAYSERI

KONYA

ADANA

GAZIANTEP

KOCAELI

CORUM

NiGDE

ANTALYA

GIRESUN

BALIKESIR

PPN N[O OO AR W W

BILECIK

22NN W W ||| OO
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iller Tescil Sayisi
DENIZLI
GUMUSHANE
MUGLA
SAKARYA
TEKIRDAG
TRABZON
BARTIN
Toplam 317

® || ©|® ||| ®
Slalalalalala

Kaynak:http://www.turkpatent.gov.tr

Franchising

Amerika’da perakende satislarin % 40’1 franchise isletmeler tarafindan yapiimak-
tadir. Franchising 1985 yilinda Mc Donalds’in TlUrkiye pazarina girmesiyle tanin-
mis ve 1986 yilindan itibaren Turkiye pazarinda gelismeye baglamistir. 4 Mayis
2005 tarihinde ise Anadolu Grubu, McDonald’s Turkiye’'nin hisselerini satin ala-
rak McDonald’s’in Tuirkiye’deki yerel lisansori olmustur. isletme, Mc Donald’s’in
Turkiye’deki tum faaliyetlerini devralirken, 20 yil Turkiye’de Mc Donald’s resto-
ranlarini igletme ve yeni restoran gelistirme hakkini almistir. Franchising konu-
sunda en hizli buytyen sektér gida sektérli olmakla birlikte, otomobil Grinleri,
is hizmetleri, bilgisayar, elektronik, internet, egitim Urlnleri, hoteller, emlak, te-
mizlik gibi ¢ok farkh sektorlerde de kullaniimaktadir. Tlrkiye pazarinda ¢ok farkli
sektorlerde franchise veren ¢ok sayida yerli ve yabanci isletme bulunmaktadir.
Bunlardan bazilarina Mc Donalds, Burger King, Kentucky Fried Chicken, Pizza
Hut, Bind Chocolate, Burgy’s, Domino’s Pizz, Degirmen Pastaneleri, Edo Don-
durma, Hosta, Hacioglu, Myfish, Sampi, Otantik Kumpir, Subway, tadim Pizza, Bil
Dersaneleri, Turyap, Express Kargo érnek verilebilir. Franchising sistemini kendi
isletmelerinde uygulayarak yayilan yerli isletmelere érnek olarak Mado, Tadim
Pizza, Sampi, Sagra, Turyap, Mavi Jeans, Sultanahmet koftecisi verilebilir (Tablo
73). Bu isletmeler franchising sistemini kullanarak dis pazarlara acilabilirler. Fran-
chising sistemi Turkiye’de bayilik olarak anlasiimaktadir. Egitim verilmesi, royalty
o6demeleri, ana firmanin marka adinin disinda bir isim kullanilamamasi, kontrol
gibi konularda ise sistem bayilikten ayriimaktadir. Gliniimizde bayilik sistemini
kullanan birgok isletme Uriin ve marka adi franchise sistemine déniserek ana fir-
ma ile ayni marka adini kullanmaya baslamistir. Franchising sistemi Turkiye'deki
isletmelerin belirli bir kalite standardini tutturmalari, iyi hizmet verilmesi, igletme-
cilerin egitilmeleri gibi konularda Turkiye'deki tiketicilere, franchise almak iste-
yenlere blyUk avantajlar sunmaktadir.

1991 yilinda Ulusal Franchising Dernegi (UFRAD) franchising sisteminin yasal bir
cerceveye oturtulmasi amaciyla kurulmustur. UFRAD verilerine gére Turkiye'de
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2002 yilinda 100 franchise veren 1500 franchise alan isletme bulunmaktadir. Bu
sayl ginumuizde ¢ok daha fazladir. Turkiye’de isletmeler daha ¢ok yabanci mar-
kalarin franchise’ini almaktadirlar. Markalari taninmis olan firmalarin girisimcilere
markalarini kullanma hakkini vermeleri Grin ve marka franchising’idir. Markanin
korunmasi, isletme sisteminin korunmasindan daha kolay oldugundan, tlkemizde
daha ¢ok urtin ve marka franchising’i kullaniimaktadir. Markanin calinmasi halinde
gerekli kanuni diizenlemeler yapilmistir. isletme sisteminin aynen taklit edilmesi
veya galinmasi halinde ise sistemin hukuken korunmasini saglayan kanunlar yok-
tur. Sistemin tim unsurlarinin kanunlarca ayri ayri korunmasi gerekmektedir.

Franchising, franchise veren ve alan taraflar arasinda franchise sézlesmesi ile
yapilmakta olup, tek saticilik, lisans sézlesmesi, know-how gibi sézlesmelerin
unsurlarini biraraya getiren, kanuni gergevesi olmayan karma bir s6zlesmedir.
Turkiye’de franchising s6zlesmesi ile ilgili 6zel bir kanuni dizenleme yapilmamig-
tir. Taraflar arasinda s6zlesme, Borglar kanunundaki genel hikumlerin kiyasen
uygulanmasiyla yapilmaktadir. Uygulamada franchising, Yabanci Sermaye Da-
iresinde teknoloji transferine dayali lisans anlagsmasi olarak islem gérmekteydi.
Franchisor, yabanci bir firma ise 6224 sayili yabanci sermaye kanunu kapsamin-
da 20.03.1992 tarih 92/2789 sayil ¢ergeve karari, madde 6 ve buna ait teblig hi-
kimlerine gore; disardaki yabanci kuruluglarla yapilan lisans, know-how, teknik
yardim ve yonetim anlasmalarinin Hazine Mustegsarligindaki Yabanci Sermaye
Genel MudurlGgu tarafindan onaylanmasi gerekiyordu. Aksi takdirde bankalar,
royalty ve diger gereken édemeleri yapamazdi ve Ulke digina para transfer edi-
lemezdi. Turkiye’de bulunan girisimciler, yabanci bir firmanin franchise’ini almak
istediklerinde taraflar arasinda yapilan s6zlesme yabancilik unsuru tasidigindan
Hazine Mustesarlidi Yabanci Sermaye Genel Midurligunce tescil edilmesi ha-
linde yurirlige girmekteydi.? Franchising sistemiyle, lilke i¢cinde elde edilen ge-
lirlerin Ulke disina transfer edilmesinin Glke ekonomisine zarar verecegi yolunda
cesitli gorusler vardir. Yabanci Sermaye Genel Mudurligu so6zlesmede belirtilen
royalty ddemelerinin Uzerinde gerekli kontroli yapmakla yetkiliydi. Yabanci ser-
mayenin burokratik islemlerini hizlandirmak ve kolaylastirmak amaciyla bu du-
rum degismistir. 2003 yilindan itibaren franchising vermek isteyen yabanci islet-
meler, Sanayi Bakanli§i ya da Patent enstitlisiine bagvurmaktadirlar. Ulke digina
yapilan royalty 6demeleri ise Merkez Bankasi tarafindan tarafindan yayinlanan
genelgelere bankalarin uymasiyla takip edilmektedir.?4

2004 yih bagi itibariyla, franchise sektoriiniin rakamlari asagidaki gibidir?. 500’e
yakin perakende zincir markasi bulunmaktadir. Uriin gruplarina gére dagiim,
yerli ve yabanci dagilimi asagidaki gibidir.

#  T.C. Basbakanlik Hazine Mustesarlidi, Yabanci Sermaye Raporu (1993-1995), Nisan
1996, S.18.

2 Yabanci Sermaye Genel Mudirligu, 6 Kasim 2008.
% Franchise&More
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* Giyim ve aksesuar 167 (1/3 yabanci)
* Ev mobilya ve esyasi 71 (1/5 yabanci)
* Kigisel bakim ve Urin 37 (1/5 yabanci)
* Fast food 98 (1/5 yabanci)
* Hizmetler 93 (1/2 yabanci)
* FMCG?® 32 (1/3 yabanci)
* Arag ve yakit 37 3/4 yabanci)
Tablo 73: Franchising Ornekleri
MADO MCDONALDS BURGER KING LEVI'S D&R
Kurulus yil: 1993 1955 1954 1853 1997
Sektor: Dondurma- Fast food resta- Fast food, ham- Kadin erkek Kitap, muzik,
Cafe urant burger spor giyim dergi, hobi
Franchise 1994 1986 (Turkiye’'de) | 1995 (Tlrkiye'ye 1989 1997
vermeye giris)
baglama yili: 2000 (franchise
verme)
Baslangi¢ Yerlesime gore |45 000$ giris be- | 40000$ giris - -
Bedeli: belirleniyor deli, 350 000$-500 | bedeli,
000$ baslangig 350 000$-
licreti 500000$ baslan-
gic ucreti
Restoranin
blykligine,
yerlesim yerine
gore degisiyor
Royalty: % 5 % 5 % 8 % 1,5
Franchise adedi: | 11 (2001’de) 55 (2001) 15 (2003) 8 1(2001)
117 (2008)
Kendi igletme 2 (2001 de) 134 (2001) 117 8 2 (2001)
sayIs|
Reklam bedeli: % 4,5 % 4 % 5 - -
Franchise almak | 150 m kare Sermaye Kisisel yetirrmci Ana cadde Bdlgenin tanin-
isteyenden bek- |isyeri, strekli isin basinda olma | olmasi ve isini Uzerinde mis kisi, kurum-
lenen ozellikler: |isin basinda Kisisel 6zelliklerin | sevmesi, finans- | magazanin larindan olmak,
olma, 30-35 uygun olmasi(uzun | man, isin basinda | olmasi, geng, |isin basinda
yas, lise dengi | sUreli galisma azmi | durma, isi yonete- | dinamik bulunmak, ana
okul mezunu gibi) bilmesi kisiler tercih cadde Uzerinde
olmak. edilmekte. olmak.

% Fast Moving Consumer Goods
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Franchise s6zlesmeleri standart sdézlesmelerdir. Her bdlgenin, piyasanin kosulla-
rina gore degisiklik gdstermekle birlikte dinyanin her yerinde ayni uygulanmak-
tadir. Franchise s6zlesmesi sekle tabi degildir ve taraflarin iligkisi karsihkli glve-
ne dayanmaktadir. Bununla birlikte franchising Turkiye’'de yeni yerlesmekte olan
bir kavram oldugundan ve kanuni bosluklar bulundugundan taraflarin birbirlerine
karsi yikumluldklerinin yazili bir sézlesmeyle belirtiimesi dnemlidir.

Franchise sdzlesmesi tek saticilik, acentelik, lisans s6zlesmelerine gore edim-
lerin i¢ ice gecgerek butimlestigi bir sdzlesme tlridar. Her s6zlesmeden birta-
kim unsurlari icermekle birlikte hicbirine tam olarak benzememektedir. Temsil-
cilik, is ortakhigi, distribttorlik gibi Borglar Hukuku ve Turk Ticaret Kanununa
gore yapilan anlasma hikdmleri franchisinge tam olarak uygulanamamaktadir.
Franchising, daha kapsamli ve karma nitelikte bir anlagsmadir ve konular Borglar
Hukukunun kira, hasilat kirasi, istisna akdi, hizmet ile ilgili ¢cesitli maddelerine
girmektedir. Franchising s6zlesmesi Borglar Kanununda herhangi bir diizenle-
me igine girmemektedir. Bu nedenle de Ulkemizde bu tur s6zlesmeler sézlesme
6zgurligu prensibi uyarinca ve hukuk dizeni iginde taraflar arasinda serbestce
dizenlenmektedir. Franchising s6zlesmesi, satis, kira, vekalet, hizmet gibi Borg-
lar Kanununda yer alan sézlesme tirlerinin unsurlarini biraraya getiren Ticaret
Kanununda yer alan acentalik iligkisine de benzer taraflari bulunan karma bir
sOzlesmedir. Diger s6zlesme tirlerine tam olarak benzemeyip kendine 6zgu bir
yapidadir. Amerika’da Franchise Yatirim Yasasi ve Ticari Dizenleme kurallari
bulunmaktadir. Avrupa’da franchising’in genel hukuk dizeni igerisinde yasalar-
la ¢cergevesi tam olarak gizilememektedir. Bu nedenle, sistemin gelismesini en-
gellemekte ve haksiz uygulamalarin olmasina yol agmaktadir. Turkiye’de 1995
yilinda markalar kanunu ¢ikmadan 6nce basarili olan bir marka kolayca taklit
edilebilmekteydi. Giinimiizde Borglar Kanununun 184 ve satis s6zlesmesi, 355
ve devaminda yer alan maddeler, 248 ve devaminda yer alan kira ve hasilat kira-
sI s6zlesmesi, hizmet s6zlesmesi, vekalet s6zlesmesi franchising sézlesmelerine
uygulanabilmektedir. Franchising sézlesmesi, taraflar arasinda yapilan bir kira
anlasmasi oldugundan, kiradan elde edilen gelir GVK’'nun 70/5. maddesine gore
gayrimenkul sermaye iradi olarak kabul edilmekte ve taraflar kurumlar vergisi
o0demektedirler.

Franchise almak isteyen girisimciler, istanbul’da bulunan “Ulusal Franchise
Dernegi”’ne (www.ufrad.org.tr) basvurarak ve bu konudaki (www.franchise-net.
com.tr, www.franchisemore.com) adreslerden gerekli bilgileri alabilirler.

Yonetim Sozlegsmeleri

Merkezi Amerika’da bulunan Hilton Hotels Corporation, 74 tlkede 3000’den fazla
otel, 500,000 oda ve 135,000 galisani ile dinya ¢apinda hizmet vermektedir. HGI
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corlu ve HGI Corum projeleriyle birlikte yeni yatirrm anlagsmalariyla Tuarkiye'deki
toplam yatinmini 2 yil icindeki iki katindan fazlaya g¢ikarmayi planlamaktadir.
Hilton ayrica Gégay Turizm, Yonetim, Yatirim, Ulastirma ve Ticaret A. S. ile
Tarkiye'nin guneybati sahilinde Dalaman’da yeni bir Hilton Worldwide Resort
acgmak Uzere bir franchise sozlesmesi ve 2010, 2011 yillarinda agilmak Uzere
yonetim sdzlesmeleri imzalamistir.

imzalanan otel anlagmalari:

Otel Acihs Tarihi Yatirimci Sozlegme Tiiri
gtﬁ?%g:gi@gga 2009’un 2.ceyregi Gocgay Franchise

HGI Diyarbakir 2010°un 2.ceyregi Amplio YOnetim Sozlesmesi
HGI Manisa 2010’un 2.ceyregi Amplio Yonetim Sézlesmesi
HGI Bursa 2010°un 2.ceyregi Amplio YOnetim Sézlesmesi
HGI Kitahya 2010’un 2.ceyregi Kosifler YOnetim Soézlesmesi
HGI Mardin 2010°un 4.ceyregi Kosifler YoOnetim Sozlesmesi
HGI Sanliurfa 2010’un 4.ceyregi Kosifler Yénetim Sozlesmesi
HGI istanbul Bostanci | 2010’un 4.ceyregi Kosifler Yoénetim Sézlesmesi
HGI istanbul Halic 2011’un 4.ceyregi Amplio Yénetim Sozlesmesi
HGI Corlu 2011’un 4.ceyregi Amplio Yonetim Sézlesmesi
HGI Corum 2011’'un 4.ceyregi Amplio YoOnetim Sézlesmesi

Kaynak: http://www.hilton.com.tr/tr/Haberler/Hiltons_Hotels_Corporation.asp

Uretim Sézlesmeleri

Turkiye’de Uretim soézlesmeleri ile ilgili yapiimis ¢ok fazla ¢galisma bulunmamakta-
dir. Uretim sézlesmesinin bir tiir(i olan fason Uretim yaptiran isletmelerin hangileri
oldugu kesin olarak bilinmemektedir. Giinimizde tekstil ve hazir giyim sektorin-
de fason Uretim yaptirmayan isletme yok gibidir. Tekstil ve hazir giyim sektorin-
de, toplam Uretimin yari yariya bolimun0 siparig ve fason Uretimin olusturdugu
tahmin edilmektedir. Diger yarisi ise surekli tretimdir. KOBI'ler blyik isletme-
ler ile yaptiklari Gretim anlagsmalari ile teknoloji ve teghizati kullanarak Uretim
yapmakta ve kendilerini gelistirme imkanina kavusmaktadir. Fason uretimin en
blyUk sakincasi ise markalagsmayi, dinya ¢apinda isim olmay! engellemesidir.
Gokhan Tekstil ile Amerikan Victoria’s Secret, Tommy Hillfiger, Fransiz Cacharel
arasinda imzalanan uretim anlagmasi, Desa Deri ile italyan moda markasi Prada
S.P.A sirketi arasinda 2008 yilinda imzalanan tretim anlagmasi, Turkiye ile ABD
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arasinda 30 F-16 dretimi igin imzalanan ortak Uretim anlagsmasi, Ceylan Giyim
Sanayi ve Ticaret A.S., ile Nike arasinda imzalanan Uretim anlagsmasi, Turkiye
Vagon Fabrikalari AS (TUVASAS) ile iranli demir yollari firmasi arasinda 100
adet vagon Uretimi yapmak Uzere yapilan anlagsma 6rnek verilebilir. Spor malze-
meleri Ureticisi Nike, eskiden binlerce kisi ¢alistirirken, son dénemlerde Gretimini
emegin ucuz oldugu Endonezya ve Malezya gibi Ulkelere kaydirmistir. Nike, boy-
lece temel olarak moda, tasarim Ureten bir pazarlama isletmesine donismustur.
Altinyildiz, Beymen gibi hazir giyim sirketleri de bir sire sonra, yalnizca tasarim
sirketi haline gelebilecektir. 2

Fason Uretim anlasmalarinda yer alan is sahibinin sagladigi teknoloji veya teg-
hizatin fason Uretim anlagsmasinin amaglari disinda kullanilamamasi, is sahibi-
nin sagladigi teknoloji veya tecghizattan Ggincu kisilerin yararlandiriimamasi, s6z
konusu teknoloji veya techizat kullanilarak dretilen mallarin, sunulan hizmetle-
rin veya yapilan isin sadece is sahibine veya onun gosterecegi kisiye tedarik
edilmesi gerekir. Onemli olan, aktarilan bilgilerin gizli olmasi, herkes tarafindan
bilinmemesi veya kolay ulasilabilir olmamasidir. Ornegin, fason (retim anlasmasi
kapsaminda aktarilan bilgilerin Rekabet Kurulu'nun kabul ettigi ve 14/07/2002
tarihli ve 24815 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan 2002/2 sayili Dikey Anlas-
malara lligkin Grup Muafiyeti Tebligi'nde yer alan know-how tanimi kapsaminda
olmasi durumunda, know-how aktarilan tarafa ifsa etmeme yikimlulaga getiril-
mesi mesru kabul edilmektedir.?®

Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimlari

Yabanci yatirnmcilar 6zellikle liberallestiriimis bir mevzuatin oldugu, burokrasinin
olmadigi, politik ve ekonomik istikrarin saglandigi, sanayi bdlgeleri gugli olan,
yatirim tesviklerinin oldugu Ulkelerde yatirim yapmayi cazip bulmaktadirlar. Yerel
kosullarin ve bdlgesel altyapinin, tedarikgilerin, isglcunidn kendileri igin uygun
oldugu, teknolojiyi verimli kullanabilecekleri yerleri tercin etmektedirler. Turkiye,
Asya ile Avrupa arasindaki stratejik konumu ve Orta Dogu, Orta Asya pazarlarina
yakin olmasi nedeniyle cografik agidan ustlinlige sahiptir. Yabanci isletmeler icin
stratejik konumu, geng nifusu, egitimli is gliciiniin temin edilebilmesi dolayisiyla
iyi bir pazar potansiyeli olusturmaktadir. 1980 yilindan sonra liberal ekonomik po-
litikalarin uygulandidi bir doneme gecgen ve ithal ikamesi stratejisi yerine ihracata
dayali blyume stratejisi izleyen Turkiye’de dogrudan yabanci sermaye yatirimlari
artmigtir. Dogrudan yabanci yatirimlarin birgogu ¢ok uluslu igletmeler tarafindan
yapilmaktadir. TUrkiye’de yabanci igletmelerin % 100 dogrudan yatirim yapma-

27 http://makinecim.com/bilgi_8759_ Fason-Ve-Fason-Uretim-Modeli
28 Rakipler Arasinda Olmayan Belirli Nitelikteki Fason Uretim Anlasmalarina lliskin Kila-
vuz, http://www.rekabet.gov.tr/dosyalar/kilavuz/kilavuz4.doc
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larina izin verilmektedir. Yabanci sermaye, Turkiye'ye yan kurulus agarak, ortak
girisim olusturarak, kurulmus sirketlere katilarak, acentelik kurarak ya da lisans
anlasmalari yaparak gelebilmektedir.?®

Dogrudan yatirim tarleri; isletme birlesmeleri, 6zellestirme ile gerceklesen yati-
rimlar, sifirdan yapilan yatirimlar, mevcut yapinin genigletiimesi ve ortak girisim
turleri (lisans anlagsmalari ve stratejik ortakliklar) seklinde olabilir. Tirkiye’deki
dogrudan yabanci sermaye yatirim turleri ise; yeni yatirimlar, sermaye yatirimlari
ve istirakler seklinde olmaktadir (Tablo 74). Tirkiye’'de portfdy yatirnmlari daha
karli ve az riskli gorildiginden, Turkiye'de faiz oranlar yiksek oldugundan ter-
cih edilmektedir.*® Bununla birlikte TUrkiye'de istenilen dogrudan yatirim tirt Gre-
tim yapacak, teknoloji getirecek sekilde yabanci sermayenin gelmesidir.

Tablo 74: Tiirkiye'deki Uluslararasi igletmeler Hakkinda Bilgiler

Tirkiye’de 2008 Haziran Sonu Itibari lle Kurulan

. 16.270
Uluslararasi Sermayeli Isletme ve Sube Sayisi
Yerli Sermayeli isletmelere Uluslararasi Sermayenin 3.639
istirak Sayisi ’
Turkiye’de Toplam Faaliyette Bulunan Uluslararas
Grkiy p iyette Bulu uslararasi 20.043

Sermayeli Isletme Sayisi

Uluslararasi Isletmelerin Faaliyette Bulunduklari
Sektorler

Toptan ve perakende ticaret, imalat,
gayrimenkul kiralama.

imalat Sektériinde Faaliyette Bulunan Uluslararasi
Sermayeli Isletmelerin Faaliyet Alanlari (Oncelikli
olarak)

Tekstil rinl, kimyasal Urtin, gida trtind
ve icecek imalati

Uluslararasi Sermayeli isletmelerden AB Ortakli

11.556
Firma Sayisi

AB Ortakli Uluslararasi Sermayeli isletmelerden
Ulke Gruplari

Almanya (3.393), Ingiltere (1.956),
Hollanda (1.557)

2007 Ocak-Mayis Dénemi Turkiye'ye Giren
Uluslararasi Dogrudan Yatirim Tutari

$ 11.107.000.000

Uluslararasi dogrudan yatirimlarda en énemli bes faktor; Pazar buyukligu, i¢
pazarin buyuime hizi, bolgesel pazarlara giris imkani bulmasi, istikrarli yatirim
ortami ve nitelikli igsglictine erisim olarak siralanmaktadir. 2004 yilinda 2,9 milyar
dolar olan dogrudan yatinmlar, 2007 yilinda 21,9 milyar dolar seviyesine ulas-
mistir. Tirkiye’'ye en fazla yatinm yapan ulkeler AB Ulkeleri, 6zellikle Hollanda,
Almanya, ingiltere, Fransa, italya, Amerika, isvigre ve Japonya’dir. 2006 yilinda

2 Oztiirk, a.g.e., s.58.
%0 Haldun Soysal, “Tirkiye’de Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimlarinin Verimlilik Ana-

lizi: Ootomotiv Sektérii Uzerine Bir Uygulama”, www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/
makaleler% 5CHaldun% 20SOYDAL% 5CSOYDAL,% 20Hald
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dogrudan yatinmlarin % 83’'U AB Ulkeleri tarafindan yapilmistir. Hollanda 2007
yilinda 13 milyar $ yatinmda bulunmustur. illere gére 2007 yilinda en fazla ya-
tinm geken illerimiz ise sirasi ile istanbul, Ankara, Kocaeli, Bursa, izmir, Hatay,
Denizli, Mersin’dir.

istanbul Ticaret Odasr'nin 1977 yilinda yayinlamis oldudu bir ankete goére
¢ok uluslu isletmelerin Turkiye’de dogrudan yabanci yatirim yapma nedenleri
(Tablo 75):

Tablo 75: Turkiye’de Dogrudan Yabanci
Yatirim Yapma Nedenleri (iTO 1977)

Ulke ici Pazar Potansiyelinin Olmasi

ithalat Kisitlamalari

Firmanin Taninmasi

Tirkiye'yi ihracat Ussii Olarak Kullanma

Uretim Maliyeti Avantajlari

Vergi ve Finansal Tegvikler

Firmanin Tirk Pazarindaki Yerini Saglamlastirma’dir

1978 ile 1980 yillari arasinda Erdilek tarafindan 43 yabanci Uretim igletmesi ile
yapilan arastirma sonuglarina gore yatirrm yapma nedenleri sirasiyla; pazar
potansiyeli, ithalat kisitlamalarinin elimine etmek, taninmak, Turkiye Gzerinden
ihracat yapmak, vergi, finansal tesvikler, diistk Ucretler, yerel girdiler, ucuz ham-
madde ve ara malzeme olarak belirlenmigtir. Yabanci igletmelerin yatinm yapma
kararlarini etkileyen faktorler ise; Turk ekonomisinin hizli blyime beklentisi ve
yabanci igletmenin Urlnlerine talep olacagdi beklentisi, ylksek getiri beklentisi,
Tarkiye'de ithalat kisitlamalarinin artmasi, hikiimet tesvikleri, diger yabanci iglet-
melerin de yatirim yapmasidir.®'

Coskun’un 1980 sonrasinda dogrudan yabanci sermaye yatirimlarinin nedenle-
rini belirlemek Uzere 1996 yilinda yaptidi calismaya gére Dogu Bloku Ulkelerinin
dagiimasiyla Turkiye gibi Ulkeler ucuz isgiicu avantajini kaybederken, emegin
nitelikli olmasi 6nemli bir faktoér olarak ortaya ¢gikmistir. Tatoglu ve Glaister’in 1998
yilhinda 93 ¢ok uluslu isletme Gzerinde yaptigi calismaya gore ise Turkiye'ye yati-
rim yapilma nedenleri®? (Tablo 76);

31 Recai Coskun, “Determinants of Direct Foreign Investment in Turkey”, European Busi-
ness Review, vol 13, number 4, 2001, s.224.
%2 Ferit Kula, Cok Uluslu Girisimler ve Tiirkiye, ileri Yayinlari, Mart 2006, Istanbul, s.206.
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Tablo 76: Turkiye’ye Yatinnm Yapilma Nedenleri (Tatoglu ve Glaister, 1998)

Pazar BlyUklugu

Kar Transferi Kolayligi

Ekonomik Buyime ve Hikiumetin Uyguladidi Politikalar
Cografik Yakinlik
Kaliteli Girdi
Yakin Pazarlara Girme Kolayhgi

Tasima ve Haberlesme Maliyetleri

Vergi Avantajlari

Tesvikler

Sendikalagsma Derecesi

Yabanci Sermaye Dernegi (YASED)'in Uyeleri arasinda yapilan bir arastirmada
yabanci sermayenin Turkiye'deki sorunlari ylksek enflasyon, yonetimlerin taah-
hatlerini tutmamasi, kredi maliyetlerinin ylksek olmasi, mevzuatin sik degisme-
si olarak belirlenmistir. YASED tarafindan 2008 yilinda yapilan arastirmada ise
Turkiye’de uluslararasi dogrudan yatirimlarin éniindeki engellerde % 71 ile siyasi
istikrarsizlik birinci sirada yer alirken, bunu % 57 ile kayit disi ekonomi ve % 53
ile yasal gergeve izlemistir.?®* Yabanci sermaye, sorunu olan llkelere yonelme-
mektedir. Yabanci sermaye dnceden zengin dogal kaynaklara ve ucuz iscilige
agirlik verirken, ginimuzde ilgi alani de@ismis ve liberallesmis mevzuatin oldugu
ulkelere yonelmektedir.®* Nitelikli isglictiniin oldugu bdlgeler de yabanci yatirim-
lari cekmektedir. Dinya Bankasi ve Ulularararasi Finans Kurulugu (IFC)’'nin ortak
bir girisimi olan FIASIn%®, 2000 yili Ekim ayinda 56 yabanci yatirimci ile yapilan
arastirmada, yabanci yatirnmcilarin Turkiye’de yatinm yapma nedenleri; genis i¢
pazarin, ¢aliskan isglctiniin olmasi ve yerel igletmelerin rekabet glglerinin olma-
si olarak belirlenmistir. arastirmada Turkiye'deki belli basli yatirrm engellerinin
siyasi istikrarsizlik, hikimet proseduirleri, zayif yargi sistemi be vergi sistemi ol-
dugu belirlenmigtir. Yerel igletmeler, ¢ok uluslu isletmelerin tedarikgisi ya da ortak
girisim ortagdi olarak goérev yapmaktadirlar. Yapilan bu arastirmada yerel ortaktan
beklenen, hikimet ile olan iligkilerde yardimci olmasidir. Dis Ekonomik iligkiler
Kurulu (DEIK)'in 2000 yilinda yaptigi arastirmada buna benzer sonugclar ¢ikmis,
Turkiye’de enflasyonun, dngdrulemeyen hikimet kararlarinin, egitime az yatirm
yapillmasinin, telekomunikasyon, enerji yetersizliklerinin ve fikri muilkiyet haklari-
nin korunmasi sorunlarinin iyilestiriimesi gerektigi belirlenmistir.%

% www.yased.org.tr
% Esener, a.g.e., s.123.
% FIAS: The Investment Climate Advisory Service.

%  Turkiye Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirim Ortami Analizi ve Yatirmin Oniindeki
Idari Engeller, FIAS Yabanci Yatirim Danismanlik Servisi, Subat 2001, s.26-29.
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Dogrudan yabanci yatirimlarda banka satin alma ve birlesmelerinin, iletisim sek-
tortinin payinin buyudk oldugu gorilmektedir. 2006 yilinda yabanci yatirimlarin
artis nedeni satin alma ve birlesmelerdir. 2007 yilinda Tirkiye’de uluslararasi
dogrudan yatirim giriglerinin % 59,5’unu mali araci kuruluslarin faaliyetleri olus-
turmustur. Gayrimenkul, kiralama ve is faaliyetleri % 4,7; ingaat sektérii ise %
1,42’lik kismini olugturmaktadir (Tablo 77).

Tablo 77: Turkiye’de Uluslararasi Dogrudan Yatirim Girigleri (2007)

Sira Sektor Sermaye %
1 Mali araci kuruluglarinin faaliyetleri 11.409 59.5
2 imalat 4.199 21,9
3 Ulastirma, depolama, yerlestirme 1.119 5,8
4 Gayrimenkul, kiralama ve is faaliyetleri 905 4,7
5 Elektrik, gaz, buhar, sicak su Uretimi ve dagitimi 555 29
6 Madencilik ve tasocakligi 341 1,8
7 insaat 260 1,4
8 Toptan ve perakende ticaret 181 0,9
9 Saglik isleri ve sosyal hizmetler 178 0,9
10 Oteller ve lokantalar 26 0,1
11 Diger 17 0,1
19.190 100

Kaynak: TCMB, 2007, Uluslararasi Dogrudan yatirimlar.

2006 yilinda diinya genelinde en fazla uluslararasi dogrudan yatirim ¢ceken Ulke-
ler ABD (175.4 milyar$), ingiltere (139.5 milyar$), Fransa, gelismekte olan tilke-
lerden ise Cin (69.5 milyar $), Hong Kong ve Singapur olmustur. Tirkiye, 2006
yilinda 20.1 milyar $'lik giris ile diinya genelinde en fazla uluslararasi dogrudan
yatirrm ¢eken 16. tlke olmustur.

2006 yilinda en fazla dogrudan yabanci yatirim yapan ulkeler ise ABD ve Fransa,
ispanya, isvicre, ingiltere, Aimanya olmustur. Tirkiye 934 milyon$’lik yatirimla
51.sirada yer almistir. 2000 ile 2006 yillari karsilastinidiginda, gelismis bolgele-
rin dogrudan yatirrmlardan aldigi pay azalirken, gelismekte olan Ulkelerin aldigi
pay artmaktadir. Avrupa uluslararasi dogrudan yatirimlardan en fazla pay alan
bdlgedir.

Dogrudan yabanci sermaye yatirimlari 2007 yilinda bugine kadarki en yuksek
seviyesine ulasmistir. Yapilan tahminlere gére dogrudan yabanci sermaye ya-
tinmlari 1,5 trilyon dolara ulasmis olup, 2006 yilina gére % 17,8 oraninda artis
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gOstermigstir. Gelismig Ulkelere 1 trilyon dolari yatinm yapilirken, gelismekte olan
tlkelere 438 milyar dolari yatinim yapilmistir. Ulke bazinda incelendiginde en gok
yatirim 193 milyar dolari ile Amerika’ya yapilmistir. Avrupa Birligi'ne 610 milyar,
Cin’e ise 67 milyar dolari yatirim yapildigi tahmin edilmektedir.?”

1990 yilinda imalat sanayi sektori dogrudan yabanci yatirimlarda % 41 pay alir-
ken, 2006 sonunda % 28’e kadar gerilemis hizmetler sektori ise bu dénemde
payini % 50'den % 64’e ylkseltmistir. Cok uluslu isletmelerin kendi tlkeleri di-
sinda gergeklestirdikleri tretim miktari 2006 yilinda bir dnceki yila gére artmistir.
78 000 cok uluslu isletme ve 780 000 yabanci subeleri araciligi ile 2005 yilindan
2006 yilina satislar % 18, ihracat ise % 12 artmistir. Cin, en fazla yabanci subenin
bulundugu Ulkedir. UNCTAD’In ¢ok uluslu sirketlerin 2008—2010 dénemine iligkin
yatinim egilimlerini ortaya koyan anketine gére, Tirkiye “Yatirim igin En Cazip
15 Ulke” arasinda yer almaktadir. Tiirkiye’nin 2007°de 22’inci sirada yer aldig
bu kategoride en cazip Ulkeler arasinda, Cin, Hindistan, ABD, Rusya, Brezilya,
Vietnam, Almanya, Endonezya, Avustralya, Kanada, Meksika, ingiltere, Polonya,
Guney Afrika ve Fransa bulunmaktadir.

Ortak Girigim

Turkiye’de ortak girisim, Turk vergi mevzuatina “is ortaklig1” olarak aktariimis
ve Turkge'ye bu sekilde yerlesmistir. Teknoloji katkisi veren DuPont ile Sabanci
Grubu arasinda olusturulan, naylon yin ipligi tretimi kapasitesini yillik 25 000
tondan 337 000 tona arttirmayi planlayan KORDSA ortak girisimi, Kog Grubu ile
Kore’den LG Electronics arasinda olusturulan A.S.(Arcelik LG Klima), Pasabahge
ile Alman Schott Zwiesel tarafindan olusturulan Pasabahge-Schott Zwiesel ortak
girisime érnek verilebilir.

Tatoglu ve Glaister tarafindan yapilan arastirmada yabanci isletmelerin hedef pa-
zar olarak Turkiye’de ortak girisim olusturmalarini 18 faktoriin etkiledigi belirlen-
migtir. Bu faktorler; pazar buyukliga, karlarin Glkeye génderilebilmesi, Turk eko-
nomisinin gelisme orani, dogrudan yabanci yatirimlara yonelik Turk hikimetinin
duzenlemeleri, kaliteli yerel personel, sanayideki rekabet seviyesi, musterilerin
satin alma gucleri, ekonomik istikrar, altyapi, politik istikrar, disik maliyette girdi
tedariki, cografik yakinlk, iyi kalitede girdilerin elde edilmesi, komsu pazarlara gi-
rebilme, uluslararasi tagimacilik maliyetleri, vergi Gstlinligu elde etme, tesvikler,
sendikalagsma derecesi olarak belirlenmistir.®®

% jhracat Genel Mudirliigu, Ar-Ge ve Degerlendirme Dairesi, 2007.
% Ekrem Tatoglu, Keith W.Glaister, “Western MNC’s FDI in Turkey: An Analysis of Loca-
tion Spesific Factors, Management International Review, April 1998, v.38, n 2, s139.



276 Kiresellesme Stirecinde Disa Agilma Stratejileri

Bati Avrupa’li, Amerika’li ve Japon kokenli ¢ok uluslu isletmelerin Turkiye’'de
ortak girisim olusturulma nedenleri Gzerine yapilan diger bir arastirma sonu-
cunda yabanci isletmelerin Turkiye’de ortak girisim olusturma nedenleri su
sekilde belirlenmistir; Yerel pazarda dogrudan pay almak, yerel bir kimlik olug-
turmak, kaliteli Uretim yapmak, hikimetin ortak girisimi tercih etmesi, pazar
bilgisi saglamak, pazarlama agi kurmaktir. Tlrk igletmelerinin ortak girisim
olusturma nedenleri ise yeni pazarlara girebilmek, yabanci ortagin global pa-
zarlama agindan yararlanmak, faaliyetlerinin uluslararasilagsmasini saglamak,
teknoloji transferi saglamak, bilgi elde etmek, 6rglt kdltdrind ve imajini de-
gistirmek, rekabet gicl kazanmak, kaliteli Gretim yapmaktir, riski yaymaktir.
Arastirmada yabanci ortagin finansal katkisi ortak secgiminde ¢ok énemli bu-
lunmamistir.®®

2002 yilinda, T.C. Hazine Mustesarlidi Yabanci Sermaye Genel Mudurlagid’'ne
kayith, teknoloji agirlikli imalat sektériinde olusturulan, katihm paylari 20 ile
% 80 arasinda degisen, bir trilyondan fazla sermayesi olan 38 yabanci ortakli
isletme ile anket yapilmistir.®® Arastirma sonucunda Tirk ve yabanci ortagin
ortak girisim olusturma nedenlerine verdikleri 6nem birbirinden farkli oldugu
belirlenmistir. TUrk igletmeler, ortak girisim olusturma nedenlerinden Uretim ka-
litesinin arttiriimasi, isletmenin imajini arttirmak, yeni teknolojileri 6grenmek ya
da patent elde etmek, rekabet glcunu arttirmak, riski paylagsmak, sinirli olan
urun hattini genisletmek, yeni drinler pazarlamak, finans kaynagi elde etmek,
klresel pazarlara girmek, modern yonetim tarzlarini 6grenmek, yatirirm maliyet-
lerini azaltmak, ar-ge maliyetlerini azaltmay! 6nemli bulmaktadirlar. Hikimet
tesviklerinden yararlanmak, yeni rakiplerin pazara girislerini engellemek, ham-
madde ya da fiziksel yerlesim kaynagi elde etmek, pazar bilgisini 6grenmek,
vergi avantajl elde etmek, ucuz isgucu kaynagi elde etmek nedenleri ise daha
az 6nemli bulunmustur (Tablo 78).

3% Mehmet Demirbag, Hafiz Mirza, David T.H.Weir, “The Dynamics of Manufacturing Jo-
int Ventures in Turkey and the Role of Industrial Groups”, Management International
Review, Annual 1995, v.35, s.36.

40 Dilber Ulas, Uluslararasi Pazarlara Girig Stratejisi Olarak Ortak Girigsimler (Joint
Venture) ve Tiirkiye’de Uygulamalari, Turhan Kitabevi, Ankara, 2003.
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Tablo 78: Turk Ortagin Ortak Girisim Olusturma Nedenleri

TURK ORTAGIN ORTAK GiRIiSiM OLUSTURMA NEDENLERI ®nem Derecesi
1. Uretim kalitesini arttirmak 1
2. Rekabet giiciini arttirmak 2
3. Yeni teknolojileri 6grenmek ya da patent elde etmek 3
4. Isletmenin imajini arttirmak 4
5. Finans kaynagi elde etmek 5
6. Sinirli olan Urtin hattini genisletmek, yeni uriinler pazarlamak 6
7. Riski paylasmak 7
8. Kuresel pazarlara girmek, farkli pazarlarda yayilmak 8
9. Modern yonetim tarzlarini 6grenmek 9
10. Yatinm maliyetlerini azaltmak 10
11. Arastirma gelistirme maliyetlerini paylasmak 11
12. Hukumet tesviklerinden yararlanmak 12
13. Yeni rakiplerin pazara giriglerini engellemek 13
14. Hammadde ya da fiziksel yerlesim kaynagi elde etmek 14
15. Pazar bilgisini, Ulke kosullarini ve ortagin kiltarinid 6grenmek 15
16. Vergi avantaji elde etmek 16
17. Ucuz isglcl kaynagi elde etmek 17

Kaynak : Dilber Ulas, Uluslararasi Pazarlara Giris Stratejisi Olarak Ortak Girisimler (Joint
Venture) ve Tiirkiye’de Uygulamalari, Turhan Kitabevi, Ankara.

Yabanci isletmeler ise ortak girisim olustururlarken kiresel pazarlara girmeye,
farkli pazarlarda yayillmaya, ucuz isgicli kaynagi elde etmeye, rekabet guicinu
arttirmaya, pazar bilgisini, Ulke kogullarini ve ortagin kualturini 6grenmeye, yati-
rim maliyetlerini azaltmaya riski paylasmaya, vergi avantaji elde etmeye, sinirli
olan urlGn hatlarini genisletmeye, isletmenin imajini arttirmaya hammadde ya da
fiziksel yerlesim kaynagi elde etmeye, Uretim kalitesini arttirmaya yeni rakiple-
rin pazara giriglerini engellemeye, arastirma gelistirme masraflarini paylagsmaya
onem vermektedirler. Ortak girisim yoOneticileri, yabanci isletmeler icin hikimet
tesviklerinden yararlanmanin ortak girisim olusturma nedeni olarak ¢ok etkisinin
olmadigini; finans kaynagi elde etmek, modern yonetim tarzlarini 6grenmek ve
yeni teknolojileri 6grenmenin ise ortak girisim olusturma nedeni olarak dnemli
olmadigini belirtmislerdir (Tablo 79).



278 Kiresellesme Stirecinde Disa Agilma Stratejileri

Tablo 79: Yabanci Ortagin Ortak Girisim Olusturma Nedenleri

YABANCI ORTAGIN ORTAK GIiRiSIM OLUSTURMA NEDENLERI | Onem Derecesi
1.Kuresel pazarlara girmek, farkli pazarlarda yayiimak 1
2. Ucuz isglcl kaynagi elde etmek 2
3.Rekabet gucinu arttirmak 3
4.Pazar bilgisini, Ulke kosullarini ve ortagin kiltirinu 6grenmek 4
5.Yatirnm maliyetlerini azaltmak 5
6.Riski paylasmak 6
7. Sinirli olan Urtin hattini genigletmek, yeni trinler pazarlamak 7
8. Vergi avantaji elde etmek 8
9. Isletmenin imajini arttirmak 9
10. Hammadde ya da fiziksel yerlesim kaynagi elde etmek 10
11. Uretim Kalitesini arttirmak 11
12. Yeni rakiplerin pazara giriglerini engellemek 12
13. Arastirma gelistirme maliyetlerini paylasmak 13
14. Hukumet tesviklerinden yararlanmak 14
15. Finans kaynagi elde etmek 15
16. Modern y6netim tarzlarini 6grenmek 16
17. Yeni teknolojileri 6grenmek ya da patent elde etmek 17

Kaynak: Ulas, a.g.e.

Tarkiye'de teknoloji agirlikh imalar sektérinde Turk ve yabanci igletmelerin katki-
larinin neler oldugu belirlenmeye calisiimistir. Tlrk ve yabanci igletmelerin, ortak
girisime katkilari farklilik gdstermektedir. Ortak girisimlerin gogunda yabanci or-
tagin katkisi teknoloji olmakta ve teknoloji transferi anlasmasi ortak girisim an-
lagsmasindan ayri yapilmaktadir. Teknoloji transferinin basarili olmasi, isbirliginin
basarisina bagl olmaktadir. Teknolojinin % 83’'Unl daha fazla yabanci isletmeler,
% 11’ini daha fazla Turk isletmeler, % 6’sini her iki isletme birlikte saglamaktadir.
Genel ydnetim bilgisini % 47’sini daha fazla Turk isletmeler, % 47’sini daha fazla
yabanci isletmeler, % 6’sini her iki isletme birlikte saglamaktadir. Fiziksel varlik-
larin % 67’sini Turk, % 30’unu yabanci isletme, % 3’Un0 her iki isletme birlikte
saglamaktadir. Politik, ekonomik, Ulkedeki musteriler hakkindaki (pazar hakkin-
da) bilginin % 89’unu Tirk isletmelerin, % 11’ini daha fazla yabanci igletmelerin
sagladig belirtilmistir (Tablo 80).
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Tablo 80: Ortak Girisim Olusturan Turk ve Yabanci Ortaklarin Katkilari

KATKI ALANLARI TURK | YABANCI | HERIKisi
(%) (%) (%)

Is glicli tedarigi 94 6 -

Turk hikimeti ile iletisim kurmak 91 3 6

Pazar hakkinda bilgi 89 11 -

Finansman/finans kuruluglari ile iletisim 72 22 6

Dagitim kanallari agi olusturma

planlama ve yonetimi 69 28 3
Fiziksel varliklar 67 30 3
Malzeme tedarigi 58 39 3
Uriin Tanitimi 55 42 3
Personel egitimi 55 45 -
Pazarlama teknikleri planlama ve gelistirme 50 42 8
Genel yonetim bilgisi 47 47 6
Kalite yonetimi 44 48 8
Teknoloji 11 83 6

Kaynak: Ulas, a.g.e.

Tiirkiye’de isletme Birlesme ve Satin Almalan

Yabanci Sermaye Dernegi (YASED)'e gore toplam uluslararasi dogrudan yatirim-
larda, birlesme-satin almalar (6zellestirmeler dahil) % 90 oraninda bir paya sa-
hip iken, yeni, sifirdan yatirnmlarin payi ise yaklasik % 10 seviyesindedir. Blyuk
Olcekli istihdam yaratacak, katma deger yaratacak bliyimeye katkida bulanacak
olan yatirimlar ise sifirdan yapilan yatirimlardir.

1998 yilinda Opar’in TOFAS blinyesine alinmasi, Boyner Holding’de Beymen,
Benetteo ve Divarese’nin B.B.A. A.S. adi altinda birlestiriimesi, Sabanci grubu
icinde Dusa’nin Kordsa blinyesine alinmasi birlesmelere 6rnek olarak verilebi-
lir. 2004-2006 vyillar1 arasinda Turkiye’de 526 adet sirket birlesme ve satin alma
islemi gerceklestirilmistir. Degeri acgiklanan islemlerin toplam tutarinin, 62,2 mil-
yardir.#' Cok sayida uluslararasi isletme, fon yonetim sirketi, yatirrm bankasi
Tarkiye'deki isletmelerde pay sahibi olmustur.

AVEA Ornegi: Aria markasi ile hizmet veren is-TIM ile Aycell'in birlesmesiyle
AVEA dogmustur. ig-TiM ile Aycell'in aktif ve pasiflerinin TTI iletisim (Aria) ve
Haberlesme Hizmetleri'nce (TTI) devralinmasi suretiyle birlesmislerdir. Tark Te-

41 |SI Emerging Markets, Turkey DealWatch, Pricewaterhouse Coopers.
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lekom ve italyan ortak TiM % 40’, is Bankasi Grubu ise % 20 pay almistir. Bu
birlesme nedeni Aycell’in hizli altyapi gelisimi, abone sayisi artigiyla, Aria’nin ya-
raticilik ve markalagsma basarisindan faydalanilacagi dusuncesidir. Birlesme ile
ayrica fonksiyonel ve mali sinerjinin yakalanmasi hedeflenmistir.

GUnudmuizde uluslararasi isletmelerin blttinlesme politikalari dogrudan yatirnmla-
rin artmasinda etkili olmaktadir. Turkiye’de 2005 yilinda dogrudan yatirimlar, 2004
yilina gore 3,5 kat artmis ve dogrudan yatirim girisi 9,7 milyar dolara ulagmistir.
Bu tutarin 7,9 milyar dolari sermaye transferi, 1,8 milyar dolarlik kismi ise emlak
alimlari sonucunda olugsmustur. Dogrudan yabanci yatirimlarin artis nedenleri
ekonomik, siyasi istikrar, 6zellestirme ve banka birlesmeleri olarak acgiklanmakta-
dir. Yabanci yatinmcilar banka sektorlerini karl gérdiklerinden bu sektdre yatirim
yapmislardir. 2005 yilinda Garanti bankasina istirak ederek 1,8 milyar dolar 6de-
yen ABD’li GE Consumer Finance sirketi ilk siray1 almistir (Tablo 81).42

2007 yilinda en buylk sermaye girisi, % 20 oraninda hissesini Citibank’a sa-
tan Akbank’a 6denen miktar olusturmaktadir. ilk bes sirada ise sirasiyla Akbank
(3.140 milyon $), Oyakbank (2.735 milyon$), Finansbank (2.253 milyon $), Yibi-
tas Lafarge (710 milyon $), Eczacibasi ilag (618 milyon $) yer almistir. (Tablo 82)
2008 yilinin en buytk islemi, BC Partners-DeA-Turkven’in Migros’'u 3.1 milyar
dolara satin almasi olmustur.

Tablo 81: 2005’de Gergeklesen En biyuk Bes Uluslararasi Dogrudan Yatirim

Satin Alinan Sirket Satin Alan Sirket Satin %I:(r;fiirketin i?;?eA(;I;a:: Dsgtr::::n
Garanti Bankasi GE Consumer Finance | ABD 1.806
Turkcell iletisim Alga Group Rusya Fed 1593
Tark Telekom Oger Telekom Libnan 1,500
Disbank Fortis Bank Belgika-Hollanda 1.062
YKB Kog Fin.Hizmetler italya 602

Kaynak: Yabanci Sermaye Genel Mudurlagu, 2006, s.15.

Bircok Turk isletmesi 2008 yilinda belirli is alanlarinda satin almalar gercekles-
tirmistir. Akkok, Alarko, Calik, Celebi, Kiler, Limak, Sabanci, Ulker ve Zorlu satin
alan isletmelere 6rnek verilebilir.

42 Yabanci Sermaye Genel Mudiirliga, 2006.
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Tablo 82: 2007'de Gergeklesen Satinalmalar
Satin Alinan . Satin Alan Satin Alinan | Dogrudan
Sirket Satin Alan Sirket Sirketin Ulkesi Hisse Orani Yatirim
Antalya IC Fraport Konsorsiyumu | (Almanya - Turkiye) 100.00 3197
Havaalani
Akbank Citibank A.B.D 20.0 3.140
Sabiha Gokgen | GMR - Limak - Malaysia | Hindistan - Turkiye 100.0 3100
Havaalani Airport Holding - Malezya) ' '
Oyakbank ING Bank Hollanda 100.0 2735
Finansbank Nat.Bank of Greece Yunanistan 80 4 2253
Petkim Socar&Turcas, Injaz Azerbqycan - Tarkiye 510 2040
- Suudi Arabistan

Yibitas Lafarge Cimpor Portekiz 100.0 710
Eczacibagl llag | Zentiva N.V. Hollanda 75.0 618

Kaynak: Hazine Mistesarligi Yabanci Sermaye Genel Midurligid, TCMB

Tablo 83: Holding’lerin Gergeklestirdigi Satin Almalar

KOG HOLDING Tipras, Yapi Kredi Bankasi; Tansas, Oypa, Iztek Elektrik, Taris Alkollii
icecekler
TAV Atatlirk havalimani, Havas

OYAK HOLDING

Erdemir, iskenderun Sugézii Termik Santrali

AKFEN

Mersin Limani, Global yatinm holding, Arag Muayene Istasyonlari

DOGAN HOLDING

PDAS, istanbul Hilton Oteli, Star TV, Ray Sigorta

SABANCI HOLDING

Marsa, Binsa, BNP, Standart Cimento, Gima, Endi

ENKA HOLDING

izmir, Adapazari, Gebze Dogalgaz Cevrim Santralleri

TEKFEN HOLDING

Akmerkez Gayrimenkul Yatirim Ortakhgi, Akdeniz Gubre, Samsun
Glbre, Sapeksa

DOGUS HOLDING

Arag Muayene istasyonlari

CINER GRUBU Aytemiz Petrol, Havas

OZALTIN GRUBU Tekel Alkollii icecekler

KOZA GRUBU Buguin gazetesi, Mastra Madencilik, Normandy Madencilik, Eldorado
Gold, Madsan Kémur

FiBA HOLDING Swissotel, M1 Perakende Ticaret, Ozel Hava Tasimacilik

TAHINCIOGLU Bilyiik Efes Oteli, Dundas Unlii Menkul Degerler, Giinkent Sigorta

CALIK GRUBU Bursagaz

ZORLU HOLDING

Tarigbank, Kredi Kayit Burosu, Anadolu Kredi Kartlari, Sanko Kimya,
Aydin yazilim, Amily Oil Turkiye, Ege Portfoy Y&netimi

TURKON HOLDING

Kartal Otel Marmaris, Gécek Marina Resort; Robinson Holiday Vilage
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ACIBADEM GRUBU
ESAS HOLDING
GLOBAL YATIRIM

International Hospital, Bayindir Hayat Sigorta, Konur Saglk Hizmetleri

Pegasus Havayollari, Coban Yogurtculuk, Sporting Magazacilik

Corumgaz, Gaznet Sehir Dogalgaz Dagitim, Toprak Hayat Sigorta

2004 ve 2006 yillari arasinda Turkiye’de 526 adet sirket birlesme ve satin alma
islemi gerceklesmistir. Degderi aciklanan iglemlerin tutarinin 62.2 milyar $ oldugu
gorilmektedir. Bu miktarin 41.5 milyar $'ini en biylk yirmi islem olusturmakta, bu
islemlerin sekizi ise 6zellestirmelerden olusmaktadir. Satin alma ve birlesmeler
Tablo 84’de gorildigu gibi finansal hizmetler, telekominikasyon ve enerji sektor-
lerinde gergeklestirilmistir.(Tablo 84).

Tablo 84: 2004-2006 Yillari Arasinda Turkiye'de Gergeklesen
En Blyuk Birlesme ve Satin Alma Islemi
islem
Tarih Sat"?a Konu Satin Alan Sirket Satici Sirket Degeri Sektor
Sirket .
(milyar$)
2005 | Turk Telekomi- | Oger Telecom ois* 6.6 Telekomiinikasyon
nikasyon A.S.
(% 55 hisse)
2005 | Telsim Mobil Vodafone TMSF** 4.6 Telekomdinikasyon
Telekomdinikas-
yonA.S.
2005 | TUPRAS (% 51 | Royal Dutch Shell oiB* 4.1 Enerji
hisse) Group, KOC Holding
AS.
2006 | Akbank T.A.S. Citigroup Haci Omer Sa- | 3.1 Finansal Hizmetler
(% 20 hisse) banci Holding
2005 | Atatlrk Havali- | Tepe-Vie-Akfen Devlet Hava 3.0 Ulasim
mani Ortakhg (TAV) Meydanlari islet-
mesi (DHMI)
2005 | Eregli Demir Ordu yardimlagsma olB* 2.8 Demir Celik
Celik Fabrikalari | Kurumu (OYAK)
T.A.S: (Erdemir)
(% 49 hisse)
2006 | Finansbank (% | National Bank of Fiba Holding 2.8 Demir Celik
46 hisse) Greece (NBG)
2006 | Denizbank (% DExia Bank Zorlu Holding 24 Finansal Hizmetler
75 hisse)
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Satigsa Konu Istem
Tarih $§irket Satin Alan Sirket Satici Sirket Degeri Sektor
(milyar$)

2005 | Turkeell lletisim | Alfa Group Concor- | Gukurova Grubu | 1.6 Telekominikasyon
HizmetleriA.S. | tium
(% 13 hisse)

2005 | Tirkiye Garanti | GE Consumer Dogus Holding | 1.6 Finansal Hizmetler
Bankasi (% 25.5 | Finance AS.
hisse)

2005 | Yapi ve Kredi Kog Finansal Hiz- TMSF, Cukurova | 1.5 Finansal Hizmetler
Bankasi A.S. (% | metler Grubu
57 hisse)

2005 |Vakifbank (% 25 |Halka arz Turkiye Cumhu- | 1.3 Finansal Hizmetler
hisse) riyeti

2006 |Petrol OfisiA.S. |OMV AG Dogan Holding | 1.1 Kimyasal Uriinler
(% 34 hisse) AS.

2006 |Turk Dig Ticaret | Fortis Bank Dogan Sirketler | 1.1 Finansal Hizmetler
Bankasi (% 89 Grubu Holding
hisse) AS.

2005 | Takipteki Alacak |Lehman Brothers-Fi- | TMSF ** 0.9 Diger finansal
satigl nansbank-Fiba Grup araglar

Konsorsiyumu

2006 |Mey icki Sanayi | Texas Pasific Group | Nurol-Limak_ 0.8 Gida
ve Ticaret A.S. Ozaltin-Tutsab
(% 90 hisse) Konsorsiyumu

2005 | Petrol Ofisi (% Dogan Holding is Bankasi 0.6 Kimyasal Urlinler

Kaynak: ISI Emerging Markets, Turkey DealWatch, Pricewaterhouse Coopers
(*) Ozellestirme idaresi Baskanligi
(**) Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu

Deloitte Turkiye’'nin Ekonomist Dergisi igbirligi ile hazirladigi ‘2008 Birlesme ve
Satin Almalar Raporu’na goére, 2008 yilinda kuresel krizden dolayi isletme satin
alma ve birlesmelerinin sayisinda, bir dnceki seneye goére disme olmus, islem
hacmi 6nceki yila oranla % 30 azalmistir. Turkiye’de 172 satin alma ve birlesme
islemi gerceklestiriimistir. Bu islemlerin 108’ini yabanci, 64’Un0 Tark yatirnmcilar
gerceklestirmistir. Avrupa’l yatirimcilar 81 satin alma islemi gergeklestirmiglerdir.
En ¢ok satin alma igleminin yapildigi sektorler ise hizmetler, finansal hizmetler,
enerji, Uretim, gida, medya, otomobil parcalari, saglik, perakende, madencilik ve
kimya sektorleri olmustur. En bliylk bes satin alma islemi, toplam islem hacminin
% 45'ini olusturmustur. 2008 yilinda yil ilk kez enerji sektori finans sektorini
geride birakmigstir (Tablo 85).
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Tablo 85: Turkiye’de 2008 Yilinda Gergeklesen Satin Alma ve Birlesmeler

. . . islem Degeri .
Satin Alan Sirket Ulke Hedef Sirket (milyar$) Pay Sektor
BC Partners-DeACapi- | ingiltere Migros Turk 3100.0 % 97.9 Perakende
tal Turkven
British American ingiltere Tekel Sigara Sigara % 100 1.720.0
Tobacco (BAT)
Global Yatinm Holding- | Turkiye Bagkent Enerji % 100 Eneriji
Energaz-ABN Amro Dogalgaz
Consortium
Enerji SA-Sabanci Hol- | Avustralya Baskent Enerji % 100 1.610.0(**)
ding-Verbund Elektrik
Dagitim
National Bank of Yunanistan Finansbank Finansal % 9.7 697.2
Greece Hizmetler
AkCez Konsorsiyum Cek Sakarya Enerji % 100 1.225.0
Cumhuriyeti | Elektrik
Dagitim
Abraaj Capital UAE Acibadem Saglik % 53.8 586.7
Saglik Hiz-
metleri
Lukoil Rusya Akpet Akar- Enerji % 100 555.0
yakit Dagitim
AXA Grup Fransa AXA Oyak Finansal % 50 525.0
Holding Hizmetler

Kaynak: Deloitte, Annual Turkish M&A Review, 2008.

(**) 2008’de duyuruldu, islem kapanmadi.

Tark yatinmcilardan satin alma islemi gergeklestirenler ise Zorlu, Aslim Alarko,
Celebi, Kiler, Ceynak, Sabanci, Ulker ve Zorlu sirketleridir (Tablo 86). 2007’nin en
bayuk islemi, 2.7 milyar dolarlik deder ile ING’nin Oyak Bank’i satin almasi iken,
2008 yilinin en buyuk islemi, BC Partners-DeA-Turkven’in Migros’u 3.1 milyar
dolara satin almasi olmustur.
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Tablo 86: Tiirk isletmelerinin 2008 Yilinda Gergeklestirdikleri
Satin Alma ve Birlesmelerden Ornekler
Satin Alan Ulke Hedef Sirket islem De- Pay Sektor
Sirket geri
(milyar$)
Zorlu Enerji Tarkiye Ankara Dogal Elektrik 510.0 - Enerji
Uretim’s Power
Plants
Aslim Alarko Turkiye Meram Elektrik 440.0 % 100 | Enerji
Dagitim
Celebi Holding Tarkiye Bandirma Port 175.5 - Altyapi
Kiler Holding Turkiye Aras Elektrik Dagitim 128.5 % 100 | Enerji
Ceynak Tarkiye Samsun Port 125.2 - Altyapi
Lojistik
Akkardan Turkiye Bossa 111.5 % 73.1 | Tekstil

Kaynak: Deloitte, Annual Turkish M&A Review, 2008.
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EKLER
EK 1

DIS TICARET DEGERLERI (ABD $ Milyon)

2004 2005 2006 2007 2008* (%)**
ihracat 63 167 | 73476 85535 107 262 81397 254
ithalat 97 539 | 116774 | 139 576 170 063 126 380 21,8
Dig Ticaret Dengesi | -34 373 | -43 297 | -54 041 -62 800 -44 983 16,2
ihr./ith. % 64,8 62,9 61,3 63,1 64,4 2,9
Dis Ticaret Hacmi 160 707 | 190 250 | 225 111 277 325 207 777 23,2

Kaynak: TUIK * Ocak-Temmuz ** Degisim (2006/2007)
EK 2
IHRAG DEGERI YUKSEK MADDELER (ABD $ Milyon)
2006 2007 2007 2008* | Degisim(%)**

Genel Toplam 85535 | 107 262 | 58 558 | 81 397 254
Yenilen Sebzeler 707 861 540 609 21,8
Yenilen Meyveler 2388 2671 1149 1276 11,9
Sebze ve Meyve. Elde Edilen Mustah. 1120 1314 592 809 17,3
Tutdn ve Tutin Mamulleri 685 644 282 329 -6,0
Tuz, Kukurt; Topraklar ve Taglar 1155 1454 747 1386 25,9
Mineral Yakitlar, Mineral Yaglar 3 567 5148 2535 4737 443
Pamuk, Pamuk Ipligi, Pam. Mensucat 1338 1611 892 1059 20,4
Sentetik ve Suni Devamsiz Lifler 1034 1045 608 640 1,1
Orme Giyim Egyasi 6 938 8 022 4616 4925 15,6
Oriilmemis Giyim Esyasi 4711 5445 3032 3363 15,6
Dokumaya Elverigli Madde. Hazir Esya 1920 2110 1157 1262 9,9
Demir ve Celik 6273 8370 5034 9093 33,4
Demir veya Celikten Esya 3 336 4129 2 268 3374 23,8
Makinalar, Mekanik Cihazlar 6517 8 780 4 927 6 442 34,7
Elektrikli Makina ve Cihazlar 6 328 7422 3759 4 594 17,3
Kara Tasitlari, Bunlarin Aksam ve Par. 11886 | 15904 8 976 12 802 33,8
Gemiler, suda ylzen tasitlar 1399 1819 91 1601 30,0
Mobilyalar 1102 1483 779 1122 34,6

Kaynak: TUIK * Ocak-Temmuz ** Degisim (2006/2007)
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EK 3: Ocak-Aralik Dénemi Ulke Gruplari itibariyla ihracatimiz (1.000 dolar)

ULKE GRUBU 2006 2007 Des.(%) Pay(%)
Avrupa Birligi (Toplam) 48.373.836 60.286.017 24.6 56.9
Avrupa Birligi (15) 41.328.847 49.871.272 20,7 47,1
Avrupa Birligi (Yeni Uyeler) 7.044.989 10.414.745 47,8 9,8
Yakin ve Ortadogu Ulkeleri 11.371.407 14.835.467 30,5 14,0
NAFTA 5.297.570 4.500.800 -15,0 42
Afrika Ulkeleri 4.552.267 6.040.575 32,7 5,7
Asya Pasifik Ulkeleri 2.955.368 3.775.759 27,8 3,6
Tiirk Cumhuriyetleri 1.982.443 2.933.904 48,0 2.8
Latin Amerika Ulkeleri 588.567 847.549 44,0 0,8
Liste Toplanu 75.121.458 93.220.072 24,1 88,0
Diger Ulkeler 10.619.358 12.705.414 19,6 12,0
TOPLAM 85.740.816 105.925.486 23,5 100,0
Kaynak: Thracatei Birlikleri Kayit Rakamlar:

EK 4
ULKE GRUPLARINA GORE YILLIK IHRACAT (ABD $ Milyon)
2006 2007 2007* 2008* | Degigim(%)***

Toplam ihracat 85535 | 107 262 | 58 558 | 81 397 39,0
AB ULKELERI (27) 47935 | **60 399 | **33 349 | **40 942 22,8
TURKIYE SERBEST BOLGELERI 2967 2943 1659 1934 16,6
DIGER ULKELER 34633 | 43920 | 23550 | 38522 63,6
Diger Avrupa Ulkeleri (AB Harig) 7 962 10 843 5689 9736 71,2
Kuzey Afrika Ulkeleri 3097 4 030 2184 3353 53,5
Diger Afrika Ulkeleri 1469 1947 1103 2061 86,9
Kuzey Amerika Ulkeleri 5439 4 541 2635 2 569 -2,5
Orta Amerika ve Karayipler 548 549 300 472 57,5
Giiney Amerika Ulkeleri 341 514 290 487 67,7
Yakin ve Orta Dogu 11 316 15072 7 964 14 497 82,0
Diger Asya Ulkeleri 3942 5227 2 846 4319 51,8
Avustralya ve Yeni Zelanda 327 343 194 274 40,8
Diger Ulke ve Bélgeler 192 854 345 753 118,3
Kaynak: TUIK

* Ocak-Temmuz ** Romanya ve Bulgaristan dahil
*** 2007/2008 Ocak-Temmuz
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EK 5
iHRACAT - ilk 40 Ulke (*)
MILYON $
OLKELER AGUSTOS OCAK - AGUSTOS
2007 | DAG.% | 2008 | DAG.% | DEG.% | 2007 DAG.% | 2008 | DAG.% | DEG.%

1- | Almanya 1.045 12,0 1.019 9,2 25 7.653 11,4 9.174 9,9 19,9
2- |BAE. 241 2,8 953 8,6 295,1 1.898 2,8 5.721 6,2 201,4
3- | Ingiltere 703 8,0 642 58 -8,6 5314 7,9 5.807 6,3 9,3
. E:j;’fasyonu 424 48 560 5,1 322 | 2970 4.4 4.595 50 54,7
5- | Fransa 417 48 449 4,1 7,5 3.699 55 4.807 52 29,9
6- |ltalya 414 47 402 3,6 3,0 4653 6,9 5.751 6,2 23,6
7- |ABD. 351 4,0 378 3,4 8,0 2.803 4,2 2.747 3,0 2,0
8- | Romanya 264 3,0 348 3,2 32,0 2.299 3,4 2.924 3,2 27,2
9- | Irak 235 2,7 347 3,1 47,9 1.795 2,7 2.289 2,5 27,5
10- | Ispanya 340 3,9 273 2,5 -19,9 3.036 45 2.984 3.2 1,7
11- | Hollanda 257 2,9 259 2,3 1,0 1.906 2,8 2.307 2,5 21,0
12- | Ukrayna 131 1,5 225 2,0 70,9 821 1,2 1.540 1,7 87,6
13- | Yunanistan 142 1,6 201 1,8 41,3 1.417 2,1 1.741 1,9 22,9
14- | Suudi Arabistan 172 2,0 201 1,8 17,0 981 1,5 1.433 1,5 46,0
15- | Israil 141 1,6 183 1,7 29,8 1.056 1,6 1.369 1,5 29,6
16- | Bulgaristan 178 2,0 177 1,6 -0,7 1.309 1,9 1.523 1,6 16,4
17- | Cezayir 112 1,3 167 1,5 48,2 808 1,2 980 1,1 21,3
18- | Cin 91 1,0 160 1,5 77,0 642 1,0 1.032 1,1 60,9
19- | Azerbeycan 96 1,1 148 1,3 54,5 614 0,9 1.093 1,2 78,1
20- | Belgika 133 1,5 147 1,3 10,2 1.130 1,7 1.453 1,6 28,7
21- | iran 13 1,3 145 1,3 28,7 816 1,2 1.351 1,5 65,6
22- | Polonya 106 1,2 129 1,2 21,5 898 1,3 1.155 1,2 28,5
23- | Misir 75 0,9 124 1,1 65,6 564 0,8 925 1,0 63,9
24- | Kuveyt 12 0,1 19 1,1 886,4 128 0,2 331 0,4 159,3
25- | Katar 36 0,4 104 0,9 191,1 320 0,5 862 0,9 169,7
26- | Suriye 91 1,0 102 0,9 1,5 540 0,8 715 0,8 32,5
27- | Bahreyn 6 0,1 101 0,9 1500,9 45 0,1 227 0,2 400,9
28- | K.K.Ttirk.Cum. 86 1,0 95 0,9 9,7 585 0,9 793 0,9 35,6
29- | Libya 58 0,7 94 0,9 62,3 367 0,5 724 0,8 97,1
30- | Tunus 39 0,4 88 0,8 127,5 311 0,5 529 0,6 70,5
31- | Malta 55 0,6 85 0,8 54,8 287 0,4 677 0,7 136,2
32- | Avusturya 77 0,9 84 0,8 8,1 501 0,7 701 0,8 40,0
33- | Kazakistan 117 13 81 0,7 -31,4 728 1,1 618 0,7 -15,2
34- | Kenya 3 0,0 78 0,7 2405,1 50 0,1 212 0,2 322,6
35- | isveg 81 0,9 76 0,7 6,0 548 0,8 644 0,7 17,5
36- | Fas 62 0,7 73 0,7 18,2 480 0,7 741 0,8 54,5
37- | Tirkmenistan 39 0,4 71 0,6 82,0 212 0,3 393 0,4 85,3
38- | Bosna-Hersek 63 0,7 70 0,6 9,9 262 0,4 471 0,5 80,0
39- | Danimarka 83 0,9 69 0,6 -16,7 630 0,9 697 0,8 10,6
40- | Libnan 45 0,5 69 0,6 53,4 210 0,3 444 0,5 11,6
LISTE TOPLAMI 7.135 81,7 9.095 82,4 27,5 55.284 82,2 74.478 | 80,5 34,7
DIGERLERI 1.602 18,3 1.944 17,6 21,3 12.011 17,8 18.010 | 19,5 49,9
GENEL TOPLAM 8.737 | 100,0 | 11.038 | 100,0 26,3 67.295 | 100,0 | 92.489 | 100,0 37,4

(*) Ulke siralamasi; 2008 Adustos ayi rakamlarina gére yapilmistir.

Son Giincelleme: 08.10.2008




290 Kiresellesme Stirecinde Disa Agilma Stratejileri
EK 6
EN GOK iHRACAT YAPILAN ULKELER (ABD $ Milyon)
2006 2007 2007+ 2008* Degisim (%)**

Toplam ihracat 85 535 107 262 58 558 81397 39,0
Almanya 9 686 11 993 6 608 8 149 23,3
BAE 1986 3241 1657 4767 187,7
italya 6 752 7 480 4239 5347 26,1
ingiltere 6714 8 627 4612 5164 12,0
Fransa 4 604 5974 3282 4 356 32,7
Rusya Federasyonu 3238 4727 2 546 4 035 58,5
Romanya 2 350 3 644 2035 2575 26,5
Irak 2589 2 845 1560 1941 24,4
ispanya 3720 4 580 2 696 271 0,6
Hollanda 2539 3019 1650 2047 241
ABD 5 061 4171 2453 2 365 -3,6
Suudi Arabistan 983 1487 809 1232 52,2
Yunanistan 1603 2 263 1275 1539 20,7
Bulgaristan 1568 2 060 1131 1345 19,0
Belgika 1381 1736 997 1307 31,1
Kaynak: TUIK * Ocak-Temmuz ** 2007/2008 Ocak-Temmuz

Not: Ulke siralamasi 2008 Temmuz ayi dederlerine gére yapilmistir.
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EK 7: 2007 yili Ihracatimizdaki llk 50 Ulke
IHRACATIMIZDA iLK 50 ULKE
(Ihracatqi Birlikleri Kayit Rakamlar: Cergevesinde)
SIRA 2006 2007 2006 PAY [ 2007 PAY
NO ULKELER (1000 $) (1000 $) % DEG. (%) (%)
1]/ALMANYA 9.773.231 11.935.673 22,1 11,4 11,3
2[iNGILTERE 6.872.162 8.356.994 21,6 8,0 7.9
3[iTALYA 6.782.875 7497911 10,5 7,9 7,1
4[FRANSA 4.642.772 5.972.168 28,6 54 5.6
5{RUSYA FEDERASY ONU 3.539.872 4.872.958 37,7 4,1 4,6
6[iISPANYA 3.794.319 4.676.949 23,3 4.4 4.4
7(A.B.D. 4.789.942 3.935.934 -17,8 56 3,7
8|ROMANYA 2.361.572 3.701.308 56,7 2,8 3,5
9[HOLLANDA 2.520.420 3.001.846 19,1 2.9 238
10|BiR.ARAP EMIRLIK. 1.869.587 2.938.390 57,2 2.2 2,8
11| IRAK 2.614.910 2.834.485 8,4 3,0 2.7
12| YUNANISTAN 1.635.675 2.293.633 40,2 1,9 22
13[BULGARISTAN 1.594.374 2.062.131 29,3 1,9 1,9
14|BELCIKA 1.421.854 1.729.069 21,6 1,7 1,6
15iSRAIL 1.539.422 1.683.107 9,3 1,8 1,6
16]UKRA YNA 1.193.978 1.516.154 27,0 1.4 1.4
17|POLONYA 1.080.351 1.460.019 35,1 1,3 1.4
18[SUUDi ARABISTAN 1.046.456 1.458.694 39,4 1,2 1.4
19[iRAN 1.079.368 1.394.339 29,2 13 13
20| CEZAYIR 1.044.291 1.249.095 19,6 1,2 12
21| KAZAKISTAN 706.079 1.115.535 58,0 0,8 1,1
22| AZERBAYCAN-NAHC. 678.861 1.063.063 56,6 0,8 1,0
23|CiN HALK CUMHUR. 685.738 1.047.165 52,7 0,8 1,0
24| DANIMARKA 838.755 1.011.927 20,6 1,0 1,0
25|KUZEY KIBRIS T.C. 868.087 937.252 8,0 1,0 0,9
26| MISIR 717.033 925.582 29,1 0,8 0,9
27[iISVEC 799.393 876.564 9,7 0,9 0,8
28| AVUSTURYA 715.299 851.522 19,0 0,8 0.8
29|SURIYE 620.321 816.054 31,6 0,7 0,8
30| MACARISTAN 490.005 787.117 60,6 0,6 0,7
31[FAS 569.372 723.397 27,1 0,7 0,7
32| GURCISTAN 444.977 673.626 51,4 0,5 0,6
33| GUNEY AFRIKA CUM. 554.988 664.042 19,6 0,6 0,6
34|LiBYA 484.874 643.840 32,8 0,6 0,6
35[iRLANDA 569.859 616.053 8,1 0,7 0,6
36| MALTA 202.800 609.528 200,6 0,2 0,6
37|iSVICRE 611.077 599.092 2,0 0,7 0,6
38/ CEK CUMHURIYETI 384.631 588.738 53,1 0,4 0,6
39|PORTEKIZ 576.483 561.422 2,6 0,7 0,5
40[TUNUS 321.718 537.462 67,1 0.4 0,5
41[SLOVENYA 419.992 490.918 16,9 0,5 0,5
42|SIRBISTAN 288.911 482694 67,1 0,3 0,5
43[iST.AHL.SERBEST B 363.864 466.384 28,2 04 0,4
44| KATAR 350.736 457.331 30,4 0,4 0,4
45|BOSNA HERSEK 153.103 449 257 193,4 0,2 0,4
46/EGE SERBEST BOLGE 392.578 433.220 10,4 0,5 0,4
47| FINLANDIYA 361.222 413.207 14,4 0.4 0.4
48| LUBNAN 236.434 403.201 70,5 0,3 0,4
49| URDUN 327.807 396.373 20,9 0.4 0.4
50| SINGAPUR 364.862 388.817 6,6 0.4 0,4
LIiSTE TOPLAMI 76.297.289 94.601.238 24,0 89,0 89,3
DIGER ULKELER 9.443.527 11.324.248 19,9 11,0 10,7
GENEL TOPLAM 85.740.816 105.925.486 23,5 100,0 100,0
Ihracatci Birlikleri Kayit Rakamlart
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EK 8: Komsu ve Cevre Ulkelere ihracatimiz

ULKELER 2006 2007 Degisim (%) | Pay (%)
IRAK 2.614.910 2.834.485 8,4 2,7
YUNANISTAN 1.635.675 2.293.633 40,2 2,2
BULGARISTAN 1.594.374 2.062.131 29,3 1,9
IRAN 1.079.368 1.394.339 29,2 1,3
AZERBAYCAN-NAHGC. 678.861 1.063.063 56,6 1,0
SURIYE 620.321 816.054 31,6 0,8
GURCISTAN 444 977 673.626 51,4 0,6
Komsu Ulkeler Toplami 8.668.486 11.137.330 28,5 10,5
RUSYA FEDERASYONU 3.539.872 4.872.958 37,7 4,6
ROMANYA 2.361.572 3.701.308 56,7 3,5
BIR.ARAP EMIRLIK. 1.869.587 2.938.390 57,2 2,8
ISRAIL 1.539.422 1.683.107 9,3 1,6
UKRAYNA 1.193.978 1.516.154 27,0 1,4
SUUDI ARABISTAN 1.046.456 1.458.694 39,4 1,4
CEZAYIR 1.044.291 1.249.095 19,6 1,2
KAZAKISTAN 706.079 1.115.535 58,0 1,1
KUZEY KIBRIS T.C. 868.087 937.252 8,0 0,9
MISIR 717.033 925.582 29,1 0,9
MACARISTAN 490.005 787117 60,6 0,7
FAS 569.372 723.397 27,1 0,7
LIBYA 484.874 643.840 32,8 0,6
TUNUS 321.718 537.462 67,1 0,5
SLOVENYA 419.992 490.918 16,9 0,5
SIRBISTAN 288.911 482.694 67,1 0,5
KATAR 350.736 457.331 30,4 0,4
BOSNA HERSEK 153.103 449.257 1934 0,4
LUBNAN 236.434 403.201 70,5 0,4
URDUN 327.807 396.373 20,9 0,4
HIRVATISTAN 218.013 358.846 64,6 0,3
TURKMENISTAN 289.273 344.942 19,2 0,3
ARNAVUTLUK 215.633 301.070 39,6 0,3
YEMEN 206.732 295.871 43,1 0,3
MAKEDONYA 170.260 271.544 59,5 0,3
KUVEYT 230.289 229.114 -0,5 0,2
OZBEKISTAN 176.742 228.208 29,1 0,2
KIRGIZISTAN 131.471 182.071 38,5 0,2
SUDAN 196.980 175.908 -10,7 0,2
PAKISTAN 123.215 156.596 27,1 0,1
ETIYOPYA 92.140 148.043 60,7 0,1
MOLDOVYA 106.310 139.726 31,4 0,1
KOSOVA 75.462 124.191 64,6 0,1
TACIKISTAN 72.303 118.315 63,6 0,1
AFGANISTAN 85.161 103.806 21,9 0,1
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ULKELER 2006 2007 Degisim (%) | Pay (%)
BEYAZ RUSYA 67.118 99.619 48,4 0,1
UMMAN 73.446 92.927 26,5 0,1
BAHREYN 36.156 78.683 117,6 0,1
BANGLADES 93.289 64.178 -31,2 0,1
CIBUTI 10.595 46.664 340,5 0,0
FILISTIN (GAZZE) 15.905 20.210 27,1 0,0
ERITRE 12.818 20.155 57,2 0,0
KARADAG 8.009 20.099 150,9 0,0
MOGOLISTAN 6.020 9.186 52,6 0,0
SOMALI 2.192 2.360 7,7 0,0
Cevre Ulkeler Toplami 21.244.863 29.401.997 38,4 27,8
Komsu ve Cevre Ulkeler Toplami 29.913.349 40.539.328 35,5 38,3
Genel Toplam 85.534.676 107.153.918 25,3 100,0

Kaynak: Ihracatg Birlikleri Kayit Rakamlari ve TUIK verileri
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EK 9: Sektorel Dis Ticaret Sirketleri Listesi

- wy 17} e = _ X & x
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1 96/25 GBS Incilipinar Mah. 03422154585 550.000 15 | Makine Halisl,
21.05.1996 Gaziantep Bir- Muammer Aksoy 034221545 86 Hali Ipligi ve
22642 lesik Sanayiciler | Bulvari Prestij is 0342 2154595 Dokuma

Dis.Tic.A.S. Merkezi Kat: 3/24
GAZIANTEP

2 97/25 UFE Fener Mahallesi 0242 324 1560 500.000 20 | Kesme Yas
10.10.1997 Birlesik Cigek Ozgrliik Bulvari 0242 324 1561 Cigek
23136 ihracatgilar Dikmen Apt. K:1 0242 324 1562

Sanayi ve Dis D:3
TicaretA.S. ANTALYA

3 97/29 GICEKGILER Kiziltoprak Mah. 024231226 28 500.000 21 | Kesme Cigek
03.12.1997 BIRLIGI DIS Ali Cetinkaya Cad. | 0 242 312 26 30
23186 TICARETA.S 127/6 Murat Apt.

ANTALYA

4 18.05.1999 GORUM YU- Ankara Asfalti 0364 2350163 1.065.000 163 | Tarimsal
23699 MURTA URETIM | 4. Km. 0364 2350170 Urtinler
(Karar) PAZARLAMA CORUM

AS.
*Kalkinmada
Oncelikli Yére”

5 18.08.2001 DFT Diyarbakir Cad. 0488 213 40 55 252.000 5 Mermer,
24497 Diyarbakir Dis | Nasiroglu is Hani | 0 488 213-40 56 Makine Halisi,
(Karar) Ticaret A.S. Kat: 1 No: 101 Celik Kapi,

*Kalkinmada BATMAN Sera Malze-
Oncelikli Yore” mesi, Tekstil

6 14.08.2003 Etik Dis Ticaret | Cihangir Mah. 02124228910 500.000 20 | Tekstil ve
25199 ve Pazarlama Mesrutiyet Cad. 021242289 11 Konfeksiyon
(Karar) AS. No:1 Kat:2 Avcilar | 021242289 13

ISTANBUL

7 22.09.2004 Formark ileri Mithatpasa Cad.-1 | 0 212 451 85 08 500.000 30 | Tekstil ve
25590 Giyim Sanayi Akel Plaza ABlok | 021245159 25 Konfeksiyon
(Karar) ve Dig Ticaret Kat 1 Daire 3,

AS. Sirinevler
ISTANBUL

8 27.07.2006 Elazig Dis Organize Sanayi 0424 255 1260 300.000 6 Mermer

26241 Ticaret Bolgesi 5.Yol

ELAZIG
09.08.2007 iktisad Dig Asirefendi Cad. 0212527 26 60 |5.000.000 |13 Tekstil
26608 Ticaret ve Pa- Ankara Konya Han

zarlama A.S.

No:42 Sultanha-
mam
ISTANBUL

Kaynak: http://www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/IHR/DevletYardimlariDb/sds-yeniliste.doc
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EK 10 ihracatci Birlikleri Genel Sekreterlikleri

Adres - Tel, Faks ve E-Mail Adresleri

BIRLIK ADRES TELEFON TELEFAKS E-MAIL
istanbul Tekstil Dis Ticaret Kompleksi 0(212) 454 02 00 454 02 01 Evrak@itkib.org.tr
ve Konfeksiyon Cobangesme Mevkii, Sanayi
ihracatg Birlikleri | Caddesi Yenibosna / Bahge-

Genel Sekreterligi | lievler / ISTANBUL
(ITKiB)
istanbul Ihracatgi | Dis Ticaret Kompleksi 0(212) 454 05 00 454 05 01 iib@ieuhazelnut.org
Birlikleri Genel Cobangesme Mevkii, Sanayi iib@fornet.net.tr
Sekreterligi (IiB) | Caddesi Yenibosna / Bahge-

lievler / ISTANBUL
istanbul Maden Dis Ticaret Kompleksi 0(212) 454 00 00 454 00 01 Immib@immib.org.tr
ve Metaller Cobangesme Mevkii, Sanayi
ihracatgi Birlikleri | Caddesi Yenibosna / Bahge-
Genel Sekreterligi | lievler / ISTANBUL
(immiB)
Ege Ihracatgi Atatlrk Cad. No: 382 Alsan- | 0(232) 488 60 00 488 61 00 eib1@egebirlik.org.tr
Birlikleri Genel cak -iZMIiR eib@egebirlik.org.tr
Sekreterligi
(EiB)
Akdeniz ihracatgi | Uray Caddesi Turan ishani | 0(324) 237 68 00 2377109 Arge@akib.org.tr
Birlikleri Genel Kat 3-4 (5 Hat) 2323325 ebim@akib.org.tr
Sekreterligi MERSIN
(AKiIB)
Uludag ihracatgi | Organize Sanayi Bél. 0(224) 444 06 16 2415522 Uludag@uib.org.tr
Birlikleri Genel Kahverengi Cad.No: 8 ihrbir@anet.net.tr
Sekreterligi Nilifer-BURSA
(uiB)
Antalya Ihracatgl | Atatiirk Caddesi Rasit 0(242) 2413969 24401 27-28 | aib@aib.org.tr
Birlikleri Genel Berberoglu ishani Kat: 6 244 01 20-26 aib-arge@aib.org.tr
Sekreterligi ANTALYA
(AIB)
Orta Anadolu Mahatma Gandi Caddesi 0(312) 447 27 40 44672 93 Oaibevrak@foreigntrade.gov.tr
ihracatg Birlikleri [ No: 103 (5 Hat) 446 62 49
Genel Sekreterligi | G.O.P. ANKARA
(OAIB)
Glineydogu inénii Caddesi Keles Hoca | 0(342) 220 00 10 22000 15-16 | Evrak@gaib.org.tr

Anadolu Thracatgi
Birlikleri Genel
Sekreterligi
(GAIB)

Sokak No:1
Sahinbey - GAZIANTEP

(5 Hat)

gaib@gaib.org.tr
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ihracatgilari Birligi
Genel Sekreterligi
(DETKIB)

402 20100 DENiZLI

BIRLIK ADRES TELEFON TELEFAKS E-MAIL
Karadeniz AtaturkBulvari No:436 0(454) 216 13 38 216 48 42 kib@hnutexp.org
ihracatgi Birlikleri | P.K. 51 216 1103 216 88 90 hazelnut@blackseaexpunion.org
Genel Sekreterligi | GIRESUN
(KiB)
Dogu Anadolu Cumhuriyet Cad.Eren Is 0(442) 235 42 51 2354256-58 Daibarge@daib.org.tr
ihracatgilari Birligi | Merkezi No: 88 Kat: 4-5 (5 hat) daibarge@virtual.tr-net.net.tr
Genel Sekreterligi | ERZURUM
(DAIB)
Dogu Karadeniz | Pazarkapi Mah.Sahil Cad. | 0(462) 326 16 01 326 94 01 www.dkib.org.tr
Hub.Bak.Yagh. Ticaret Borsa Binasi No:95 | 326 16 11-13-23 dkib@dkib.org.tr
Toh.ve Mam. Kat:3 TRABZON
ihracatgilari Birligi
Genel Sekreterligi
(THBIB)
Denizli Tekstil Halk Caddesi Furkan Is 0(258) 263 39 92 24209 89 www.detkib.org.tr
ve Konfeksiyon Merkezi No: 28 Kat 3 P.K. 24214 33 detkib@detkib.org.tr

Kaynak: DTM, 2008.
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EK 11 ihracat Yapmak isteyenlerin Bagvuracaklari Kuruluglar’

. Basbakanlik Dis Ticaret Mustesarhigi (DTM)

. Basbakanlik Giimriik Mistesarligi (Giimriik idaresi ve Posta Giim-

rukleri)

. Milli Savunma Bakanligi

Harp, Silah ve Mihimmati ihracati: “Tiirkiye’de Harp Silahi ve
Muhimmati Yapan Hususi Sanayi Muesseselerinin Kontrolu Hakkinda
Kanun” gcergevesinde harp, silah ve mihimmati (Spor ve av tifekleri
hari¢) ihracatinda 6n izin alinmasi gerekmektedir.

. Maliye Bakanhgi (Gelirler Genel Mudurligi ve Vergi Daireleri)
. Saglik Bakanhgi

. Tarnim ve Koyisleri Bakanlhigi

. Orman Bakanhgi

. Cevre Bakanhgi

. Tirkiye Seker Fabikalari A.S. Genel Mudrligu

10.ihracatgi Birlikleri

11.Sanayi Odalari, Ticaret Odalari, Sanayi ve Ticaret Odalari
12.Bankalar

Talepler “Transit Ticaret Formu” diizenlemek suretiyle bankalara
yapilmaktadir.

Dovizin Yurda Getirilmesi

13.Kultar Bakanhgi

Ticari Marka | Sektor | Franc. 1.1.1994 | 1.1.1995 | 1.1.1996 | Isim Toplam Royalty Reklam | Ort.
baglama diikkan ad. diikkan ad. diikkan ad. bedeli bedeli Yatirm ciro/yil
yili | kendi fr. | kendi fr. | kendi fr. 1000% 1000% 1000%

1

IGEME
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7 Eleven Gida 1993 15 12 10 100 1% -4% 0.1% 900
Alphagraphics Basimevi 1990 | 1 3 1 3 1 3 35 150 5.0% 250%/a
Ase Kargo 1995 8
Bata Ayakkabi 1992 | 4 1 5 2 5 2 3 0.4/m2 800
Birl. Emlakgilar Emlak 1993 | 21 15 [ 21| 42 21 | 44 25 10
Ceylan Cocuk Giyim 3 |16 15 275
Emlak Market Emlak 1994 | 1 0 3 2 3 8 3 15 150%/ay 20
Expres Kargo Kargo 1992 | 78 | 21 | 78| 28
Hacioglu (1) Gida 1994 | 4 1 6 1 10 50 8.0% 2.0% | 450
Hacioglu(2) Gida 1994 | 4 1 6 1 15 80 8.0% 2.0% 450
Jani king Temizlik 1993 1 20 6.5 13.0% 1.0% 100
Mail Boxses Etc. | Posta vs. 1986 12 15 20 60 6.0% 2.0% 400
Mc Donald’s Gida 1992 12 17 | 21| 23 45 300 5.0% 4.0%
Mudurnu C Gida 1992 5
Mudurnu FC Gida 1992 10
Mudurnu PR Gida 1992 | 12 7 13 1 15 40 2.0% 2.0% 345
Nectar Beauty Bakim 1991 4 6 4 9 5 19-50 15
PCS Hali bakim 3 3 1 1 8-15 20-30 8.0% 2.0% 60
Premaman Tekstil 1995 | 0 2 10 60 2.0% 300
Raksotek Miizik 1994 [ 0 0 2| 16 9.5-38 2.0% 2.0% 52
Sagra Cikolata 1986 | 2 196 | 1 | 267 0 |274| 14 17 130
Spectrum Ofis Urlnleri 1995 1 0 3 7 3 7
Styles on Video Bilg.sa¢, mak. | 1995 1 2 3 2 13 8 45
Tespo Magazacilik 1993 | 3 1 4 1 300-400
Turyap Emlak Emlak 1986 | 0 | 175 | 1 | 200 [210| 2-5 5 90%$/ay
Turyap oto Oto 1986 | 0 0 0
Wimpy (Anad.) Fast Food 1995 1 3 30 100 5.0% 3.0%
Wimpy (Ist.) Fast Food 1995 1 3 1 3 30 100 5.0% 3.0% 720
YA-PA Cocuk Cocuk Bak. 1994 1 20 1 45 29 95
Kwik Kopy B:asimevi 1993 2 3 5 25 170 7.0 3.5 400
CC lletigim lletisim 1994 | 1 1 2 1 2 6 40 5.0% 3.0% | 500
Baguetta gida firin 1993 | 1 2 2 5 2 6 10 65 300
Bambola (k) Sekerleme 1995 | 0 0 0 2 6 3 102
Bruno (b) Sekerleme 1995 | 0 0 2 15 15 6
Burgy’s Gida 1994 | 7 0 12 1 10 90 3.5% 3.0% 485
confecto Sekerleme 195 0 0 0 6 10 240
Cook Seker Sekerleme 1994 3 10 6 50 7 51 26 485
Dexter Ayakkabi 1992 | 0 6 3 5 50 120
EBB Barter 1991 1 6 1 1" 8 1-2
M.Sultan Kofte Gida 1990 | 0 10 0 8 20 57 300
Okotek D.U.M. Kozmetik 1995 [ 0 0 1 1 1 2 7 29 5.0% 3.0%
Patchi Int'l Sekerleme 1995 | 3 3 3 3 230
Paul Mierkez Gida 1994 | 0 0 2 82 410 4.0% 66
Paul Uydu Gida 1994 | 0 0 2 10 41 4.0% 66
Sicly’s Pizza Gida 4 9 25 250 4.0% 500
Ziebart (k) Otomotiv 1993 | 0 0 0 2 10 25 8.0% 5.0% 120
Ziebart full Otomotiv 1993 | 1 0 1 0 20 50 8.0% 5.0% | 200
Office 1 S. kirtasiye
Toys R Us Oyuncak
Subway
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EK 13 Dinyadaki Franchising Kuruluglar

EEF (European Franchising Federation) (Avrupa Franchising Federasyonu)
IFA (International Franchising Association) (Amerikan Franchising Birligi)
BFA(The British Franchising Association) (ingiltere Franchising Birligi)

FCA (Franchising Consultants Association) (ingiltere Franchising Danisma Birligi)
FAA(Franchisors Association of Australia) (Avustralya Franchisorlar Birligi)
ABF(Association Belge du Franchising) (Belgika Franchising Birligi)
ACF(Association of Canadian Franchisors) (Kanada Franchisorlar Birlidi)
DFF(Danak Franchisegivor Fovening) (Danimarka Franchising Birligi)
IFA(Irish Franchise Association) (irlanda Franchise Birligi)

FFF(Federation Francgais de la Franchise) (Fransa Franchising Federasyonu)
NFV (Nederlandse Franchise Vereniging) (Hollanda Franchise Birligi)

AIF (Assozciazione italiana del Franchising) (italya Franchising Birligi)
JFA(Japon Franchise Association) (Japon Franchising Birligi)

NFA(Norvegian Franchise Association) (Norve¢ Franchising Birligi)
SFA(Swedish Franchise Association) (isvigre Franchising Birligi)
DFV(Deutscher Franchise Vorband) (Almanya Franchise Birligi)

FTC(Federal Trade Commission) (Federal Ticaret Komisyonu Amerika)

UFRAD (Ulusal Franchising Dernegi) (Turkiye)
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IFA (International Franchising Federation) Franchising ilkeleri

. Uye, franchising ya da saticilik verirken uygulamada olan biitin yasa ve

dizenlemelere uymalidir. Franchising alanlara verilecek bagvuru bilgileri
onlarin yatirimlarini yanhs yénlendirmeyecek sekilde tam, acik ve dogru
olmalidir.

Her iki taraf arasindaki hak ve yukumluluklerini agiklayan batin énemli
maddeler bir ya da birka¢ s6zlesmede toplanmalidir.

Uyenin kabul edecegi franchising alicisi ve satici, sosyal ve mali agidan
yeterli Ozelliklere sahip, franchising isinin ve diger soézlesmelerinin
gerektirdigi kurallara uyabilecek nitelikte olmalidir.

Uye, franchising verirken irk, din, uygruk ve cinsiyet ayrimi yapmamalidir.

Uye, franchising alanlara ve saticilarina sdzlesmenin gerektirdigi yardimi
yapmalidir.

Uye ile franchising alan ve saticilar arasindaki batiin ilgkiler diristlik
esasina dayanir.

Uye, franchising alan ve satici ile arasinda olusabilecek anlagmazliklari
onlemek i¢in elinden geleni yapmalidir. Franchising alana veya saticisina
sdzlesmenin iptali icin makul bir uyarida bulunmali ve sorunlarin ¢ézilmesi
icin firsat tanimalidir.

Franchising veren kazancini yeni franchising alicilarindan alacagi isim
katki bedellerine degdil de, mevcut franchising almis olanlarin cirolarindan
alacagi paya dayandirmaldir.
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EK 15

EEF (European Franchising Federation) Franchising ilkeleri

1.
2.

Franchise veren, franchising sisteminin yonlendiricisidir.

Franchise veren, franchising agini kurmadan énce en azindan bir ticari
projeyi makul bir stireden beri ve en azindan bir pilot proje ile basarili
olarak uygulamis olmalidir.

Franchise veren, franchising konusu olan sistemin sahibi olmak veya
bunlari baskalarina kullandirma hakkini verebilmek i¢in malikin lisans ve
onayini almak zorundadir.

Franchise veren, her franchise alana egitim hizmetlerinin yani sir,
sdzlesme boyunca surekli olarak gerekli ticari ve teknik yardim hizmetleri-
ni vermek zorundadir.

Franchise alanlar kendi igletmelerinin gelismesi ve blylmesi i¢in gerekli
performansi ve sistemin imajinin ve markanin korunmasi igin gerekli
gayreti géstermek zorundadir.

Franchise alanlar, franchise verenlere veya onun gorevlendirecegi kisi
ve kuruluslara denetleme icin gerekli belgeleri géstermek ve inceleme
yapmalarina izin vermek zorundadir.
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EK 16
iISLETME ADI ROYALTY | REKLAM | ORTALAMA CIRO
MC DONALDS %5 % 4 -
WIMPY (ANADOLU) %5 %3 -
WIMPY (ISTANBUL) %5 %3 720000%
MUDURNU C - - -
MUDURNU FC %3 % 1 -
MUDURNU PR % 2 % 2 345000%
HACIOGLU(1) %8 % 2 450000$
HACIOGLU(2) %8 % 2 450000%
BURGY’S % 3.5 %3 485000$
SICILY’S PIZZA % 4 - 500000%
SAGRA - - 130000%
SAMPI %5 %3
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EK 17
FRANCHISE ANLASMASI
TARIH....19..........
1) TARAFLAR:
Bir tarafta kayith igsyeri merkezi ...........cccoooeiiiiis adresinde olan ..............

..................... bundan bdyle franchisor olarak taninacaktir.

Diger tarafta kayitl ofisi/ igyeri merkezi .............cccoevveeen. adresinde olan ...........
............................. bundan boyle franchisee olarak taninacaktir.

2) TANIMLAMALAR:

Asagidaki terimler su anlamlarda kullanilacaktir:

2.1. “Reklam Katki Ucreti”: isletmenin briit satis hasilatinin (Kosullar bolimiinin
3.12 maddesinde belirtildigi sekliyle) % ......... il

2.2. “isletme: (Yapilacak isin detaylari........... ) icin franchisor tarafindan belirlenen
tarz ve bigimde, kullanimina izin verilmis isim altinda, marka ve know-how’in ti-
cari faaliyetlerde(karsilikli ¢ikarlar dogrultusunda) kullanimidir.

2.3. “Kosullar”: Anlagsma ekinde bulunan ve bir bitiin olarak anlagsmaya dahil
olduklari kabul edilen standart ve varsa 6zel kosullaridir.

2.4. “Surekli Odemeler”: isletme briit hasilatinin (Kosullar bélimimniin 3.12.
maddesinde belirtildigi sekilde) % .... ‘sini olusturan franchise 6demeleri.

2.5 “Ticari YII": ........... (Y1l sonu tarihi)” de biten dénemin kapsadigdi her yil.

2. 2.6.“Baslangic Ucreti ™ .......c.ccevneee. tutarinda baslangig¢ ucreti.

3. 2.7.°Know-how”: Franchisor’in dénem boyunca zaman zaman franchisee’ye
verdigi isletme sistemleri ve ydontemleridir.

2.8. “Satis Birimi”: Kisaca .......ccccccceee.... olarak tanimlanan binalar veya dénem
boyunca franchisor tarafindan onaylanan diger binalar.

2.9. “El Kitabi”: Franchisor tarafindan ¢ikarilan ve dénem boyunca zaman zaman
bazi dlizeltmelere tabi tutulan, kismen know-how’uda iceren ve bu anlagsmanin
bir parcasini olusturdugu kabul edilen (seri no’su.............. ), isin yuritilmesi icin
gerekli ve gizli, yazil sistem ve yonetmelikler.

2.10. “Marka”: Franchisor'in dénem boyunca kullanimina uygun buldugu mar-
ka ve buna ek ve tamamlayici markalar ve bunlarla baglantili logolar, dizayn ve
lejandlardir.
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2.11. “Asgari Paket”:
2.11.1. Her tlrden ekipman Urilnleri ve stoklar listesi.

2.11.2. Dénem boyunca zaman zaman el kitabinda sart kogulan satis biriminde
asgari personel dizeyi.

2.12. “Odeme Tarihleri:

2.12.1. Baglangi¢ Ucretiigin: Bu anlasmanin imzalandig tarih

2.12.2. Reklam katki Ucretive sUrekli 6demeler icin: Bir 6nceki takvim ayinda

gercgeklestirilen is’e bagh olarak dénem boyunca her takvim ayinin (on)uncu
glnd.

2.13. “Ruhsatli isim”: Franchisee’'nin “...................... ” olarak kullanmasina izin
verilmis isim.

2.14. “Dénem”: Kosullar uyarinca daha 6nceki bir tarih belirlenmedigi muddetce
................................ ‘da (Baslangi¢ Tarihi) baslangig, ................. ‘da (Baslangic
Tarihi) baslayip, ....ccccccccvvvieeeene ‘da (Bitim Tarihi).sona eren ................ yil.

2.15.“Bolge”: (Buradabolgeyitanimlayiniz) cografibolgesi. (Ayrica bu anlagsma’nin
eki olarak verilen bir haritada sinirlari kirmiziyla belirtilecektir.)

3) HAK:

Franchisee tarafindan franchisor'a ddenen Baslangic Bedeli, Sigorta Primi,
Reklam Katki Ucreti ve Siirekli Odemeler baglaminda, franchisee ile yapilan bu
anlagma uyarinca franchisor franchisee’ye, marka ve know-how kullanim haklarin
sadece asagida belirtilen durum ve kosullarda vermektedir.

3.1. isletme’de

3.2. Satis Noktasi'nda

3.3. Bdlge Dahilinde

3.4. Dénem Boyunca

3.5. Ruhsatli isim altinda
3.6. Elkitabina uygun olarak
........ [....../ 19.... tarihinde

....................... (Franchisor’in ismi)ynin nam ve hesabina .............(y6netici adi)
tarafindan imzalanmistir.

........................ (Franchisee’nin ismi)'nin nam ve hesabina ...........(yonetici adi)
tarafindan imzalanmistir.
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STANDART KOSULLAR
1) Unvan: Franchisor marka ve know-how’in lehdar sahibi oldugunu garanti
eder.
2) Franchisor’in yukiimlulukleri: Franchisor sunlari kabul eder.
2.1. Egitim: Maliyeti baslangi¢ bedeli’ne dahil olmak Uzere bu tarihten itibaren 90
glin icinde franchisor tarafindan belirlenecek bir yerde franchisee’nin bir miduaru
ve tum baslangi¢ ¢alisanlarina isin akigi igcinde gereken egitimi temin etmek.
2.2. Elkitabi: Elkitabi franchisor’in mulkiyetinde kalmak kaydiyla franchisee igin
bu elkitab’ni basmak ve gincellestirmek.
2.3. Reklam: Ingiliz Adalar’nin segilen bolgelerinde marka igin, reklam katki
Ucretinin makul olcllerde kullanimini saglayacak bigcimde reklam ve tanitim
programini Ustlenmek ve gergeklestirmek.
2.4. Reklam Fonu Banka Hesabi: Franchise verene ait olan diger magaza ve
satis birimlerinden gelen benzeri katkilarla birlikte reklam katki Gicretini sadece bu
amagla franchise veren adina acilan ayri bir banka hesabina yatirmak.
2.5.Giderler: Franchise verenin herhangi bir zamanda geg¢mis veya gelecek
yillardaki tim reklam katki bedelinin timdnin olusturdugu fondan geri tahsil etme
hakki baki kalmak tzere, dénem ticari yilda yapilan reklam tanitim masraflarinin
timana iceren hesaplari franchise alana vermek.
2.6. Kisiye veya Kurulusa Ozel: Bu bélgede bahsi gegen is konusunda franchise
verenin faaliyette bulunmamasi ve diger kisilere franchise vermemesi.
2.7.Bilgi: Franchise veren franchise alani donem boyunca bilgilendirerek isle ilgili
destek verir, igle ilgili strekli tavsiyelerde bulunur, danismanlik yapar.
2.8. Mal Temin Etme Kosullari: isletme icin gerekli Grlnlerin franchise alan-
lara franchise veren tarafindan veya onayladigi G¢incu bir kisi tarafindan veya
onayladigi Uglinci bir kisi tarafindan temin edilmesini saglar.
2.9. Ek Satislar: Franchise verenin onaylamasi kaydiyla, 6zel siparis ve talepleri
karsilamak amaciyla benzer Uriin ve donanimlarin satisi i¢in franchise alana izin
verir.
2.10. Dekorasyon: Franchise alanin isletmesinin dekorasyonunun merkezle
ayni olmasini saglar.
2.11. Kayitlar: Franchise veren franchise alanin dogru satis kayitlari olusturmasi
icin satis raporlari ve muhasebe formlari saglar.
3) Franchise Alanin Yukimlilikleri: Franchise alicisinin franchise veren ile
yaptigi anlasmada yukumlalUkleri sunlardir:
3.1. Egitim: Franchise alanin bir yoneticisi ve tim personelin, franchise verenden
egitim almadan ve uzman olduklarina dair onay almadan ise baslamamalari, ise
yeni eleman alinirsa franchise verene bildirmeleri, egitim tamamlanmadan hig
kimsenin ise baslamasina izin vermemeleri ve gerekli gérildiginde franchise
veren tarafindan verilen egitim seminerlerine katilmalari gereklidir.
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3.2. Devam Etme: Bitliin zamanini ve enerjisini, dikkatini ise vermek, musterilere
tutarh olarak iyi servis ve standart kalitede triin ve hizmet sunmak.

3.3. Raporlar: Franchise alan tarafindan gergeklestirilen satis ve hizmetlere
ait dogru bilgileri, raporlar halinde hazirlayarak franchise verene posta ya da
elektronik aracglar yardimiyla gondermek. Franchise alan hesap ve muhasebe
kayitlarini muracat el kitabinda belirtilen kosullar dogrultusunda tutar. Franchise
veren tarafindan belirlenen yemnli muhasebe firmasina denetlettirir.

3.4. Ucretlerin Odenmesi: Franchise alan franchsie verenin temin ettigi tim mal-
zeme, Urdn, donanim igin franchise verenin génderdigi tarihten itibaren belirli bir
surede (21 gun gibi) 6deme yapmalidir. Diger Ureticilerin 6demelerinide normal
vade kosullarinda yapmalidir.

3.5. Kira Odemesi: Kiray s6zlesmeye uygun olarak zamaninda édemelidir.
3.6.Ticari Sirlar ve Gizlilik: Franchise alan, is, franchise veren tarafindan iste
kullanilan sistem ve yontemlerle ilgili higbir bilgiyi G¢iinct sahislara vermemelidir.
iste galisan iscinin gérevleri igin gerekli durumlar haricinde bilgi vermemelidir. El
kitabinin herhangi bir bdlimu ¢cogaltiimamalidir.

3.7. Is Hacmi: Franchise alan kendi satis biriminde en bilyiik satis hacmine
ulasmak i¢in gereken tim g¢abayi gostermelidir.

3.8. Baska is yasagi: Franchise verenin énceden uyarisina gerek kalmaksizin
satig biriminde bagka bir is veya ticaret yapmamali, baska bir ise dogrudan ya da
dolayli olarak girismemelidir.

3.9. KDV Sarti: Dénem boyunca baslangig Ucreti, stirekli 6demeler ve reklam
katki bedelleri Gzerinden hesaplanan LDV veya onun yerini tutan vergi ve yukim-
|Glukler franchise verene ddenmelidir.

3.10. igletmenin Yiritilmesi: igletmeyi el kitabinda belirtilen standart ve kalit-
ede, devlet tarafindan konulan yukimldltklere uygun olarak, franchise veren
tarafindan onaylanan satis biriminde, timu egitilmis personel ile ytritmek.

3.11. Sigorta: Franchise veren tarafindan belirlenen bir sigorta sirketi araciligiyla
hazirlanan sigorta policesinden dogan borg¢lari ddemek. Franchise verenin yaptigi
harcamalari 6demek.

3.12. igletme Yerinin Denetimi: Franchise veren ya da temsilcisi istedigi zaman
franchise alanin satisg birimini denetleyebilir.

3.13. Haklarin Bildirimi: Franchise verenin patent, telif, ticari isim hakki gibi haklari
franchise alanin antetli kagit ve basili evrak tizerinde kullanmasi.

3.14. Hak ihlali Tazminati: Franchise alan herhangi bir patent, ticari marka veya
benzeri hakki izinsiz kullanirsa, yonetmelik veya tuzigu ihlal ederse, isletmeyi
yuratmesi, tutumu konusunda Uglncu bir kisiden sikayet gelmesi durumunda
franchise verene tazminat 6der.

3.15. Alt Franchise Yasagi: Marka, know-how veya isle ilgili diger kisilere fran-
chise veremez.
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3.16. Tanitim: Franchise alan yerel reklam ve tanitim harcamalarina brit hasilatin
% .Indan az harcama yapamaz ve bolgesi icinde tanitim faaliyetlerine katilr.

3.17. Devir: Franchise verenin onayini almadan isletmesini Ggincu kiglere devre-
demez.

3.18. Yoneticiye itimat: Franchise veren franchise alanin yéneticilerine duydugu
gliven sonucunda bu hak verildiginden, franchise verenin onayini almadan
yonetici degistirilemez.

3.19. Fiyatlar: Hicbir misteriye el kitabinda yer yer belirtilen haricinde ylksek
fiyat uygulanamaz.

3.20. Konut: Dekorasyonu iyi durumda ve tamir edilmis olarak korumak, franchise
veren istediginde i¢c dekorasyon ve mobilyalarda degisiklik yapmak.

4) Sona Erdirme Prosediirii: Franchise alan anlasmanin sona ermesi durumun-
da sunlar kabul eder.

4.1. ig’'te kullanilan telefonlari alikoymamak ve franchise verenin uygun gérdigi
kisiye devrini engellememek.

4.2. ig’te kullanilan tim malzemeleri franchise verene devretmek.
4.3. Tim ilan, reklam ve tanitim malzemelerini franchise verene devretmek.
4.4. El kitabini saglam ve kopyalamadan franchise verene iade etmek.

4.5. Ticaret sicilinden kayit silinmesi gerekgesiyle markanin kullanimini sona
erdirme konusunda bir teblig imzalamak.

4.6. Ise derhal sona erdirmek.

4.7. Franchise alan franchise verenin kiracisi ise kira sdzlesmesini franchise
verene teslim etmek, satig biriminden hemen ayriimak.

5) Sona Erdirme Finansal Prosediirii: Franchise verene sézlesmenin sona er-
mesi tarihindeki tahmini ciro ve musteri listesini hazirlanmali ve brit satis hasilati
Uzerinden 6denmesi gerekli Ucretler 6denmelidir.

6) Diger:

6.1. Haklarin Sakh Tutulmasi: Franchise alana verilmemis tim haklar franchise
verene aittir. Franchise veren herhangi bir yukumlulik altina girmeden Gg¢uncu
kisilere bolgede veya baska bir yerde isle ilgili markayi temsil edecek trinin
lisansini verebilir.

6.2.Faiz: Franchise alan franchise verene kargsi bor¢larini (Baslangig Gcreti, reklam
katki pay1, surekli ddemeler) zamaninda édenmezse ginlik % ...’nin altinda olma-
mak Uzere banka faiz oranlari Gzerinde %. Olacak sekilde gunluk faiz alinir.

6.3. Vadesinde Yapiimayan Odemeler: Franchise alan vadesinde &demeleri
yapmazsa franchise veren siparis almayi, mal teslimatini derhal keser.

6.4. Makbuz: Franchise vereb para aldidina dair makbuz verir.
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6.5. Fors Major: Her iki tarafinda istegi disinda savas, hikimet kisitlamalari gibi
nedenlerle anlagsma sona ererse taraflar kargilikli yikidmluluklerinden muaf kal-
abilirler.

6.6. Anlasmanin Feshi: Anlasmanin veya kosullarin herhangi bir maddesinin
gecersiz, hukuka aykiri oldugu bir yargi makami ya da uzman kurum tarafindan
beyan edilirse ya madde dUzeltilir ya da anlasma feshedilir.

6.7. Satiglarin Azligi: Franchise alan makul bir ciroya (Bolge kosullari ve diger
franchise alanlar karsilastirilarak incelenir) ulasmamasi durumunda franchise
veren anlagsmayi fesheder.

6.8. Yeni Satis Birimleri: Franchise alanin bdlgesinde nifls yogunlugu birden fa-
zla birimin acilmasini gerektirecek kadarsa franchise veren bu durumu franchise
alana bildirir. Franchise alan franchise verenin belirledigi bir yerde ek satis birimi
acabilir. Eger ek sais birimi agmazsa, franchise veren bagka bir tg¢lincu kigiye
franchise verebilir.

6.9. Daha 6nceden olusan yukumldlikler: Anlasmanin sona ermesi taraflarin dah
onceden olusan yukumlaluklerini ve haklarini azaltmaz, ortadan kaldirmaz.

6.10. Uyari: Taraflarin yaptigi tim uyarilar posta aracihgiyla génderilir ve belirli
bir siire icinde (posta 72 saat, elektronik posta 24 saat) karsi tarafin eline gectigi
kabul edilir.

6.11. Sube Olmama Durumu: Franchise alan franchise verenin temsilcisi degildir
ve franchise alan adina taahhutte bulunamaz.

6.12. Anlasmanin Butiind: Franchise alan anlasmanin taraflar arasindaki ilskide
zemini olusturdugunu kabul eder.

6.13. ihlal Prosediirii: Franchise alan kosullari yerine getirmezse franchise veren
30 gun icinde yazil olarak bildirmek kaydiyla anlagsmay feshedebilir.

6.14. Cozumsuzlik: Franchise alanin tasfiyeye gitmesi durumunda franchise
veren anlasmayi fesh edebilir, franchise alan tarafin higbir alacaklisi franchise’dan
dogan haklari kullanamaz, isi yiritemez. Franchise veren franchise alan borglarini
o6deyene kadar tum Urdnler Uzerinde, stok kayitlarinda ipotek hakkina sahiptir.

6.17. Anlasmanin Yenilenmesi: Franchise alanin anlasma siresi bitmeden fran-
chise verene tebligat géndermesi, iyi bir performans géstermesi, tim yukimlul-
Uklerini yerine getirmesi durumunda anlasma yenilenir.

6.18. Oluim veya Yetersizlik: Franchise alanin 6limii halinde temsilcileri durumu
franchise verene bildirir. Franchise verenin onaylamasi durumunda ise devam
edilir.
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