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ONSOZ

Gerek diinyada giderek artan kiiresellesme egilimi gerekse de Tiirkiye’ nin igerisinde
bulundugu Avrupa Birligi’ ne iiyelik siireci, Tiirk firmalarin Oniine yeni pazar
firsatlar1 sunarken ayni zamanda ciddi riskler almalarin1 da gerektirmektedir. Bu
kosullar altinda dogru iilke pazarlarinin segilmesi ve secilen pazarlara nasil girilmesi
gerektigi cevaplanmasi gereken 6onemli sorular olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu tezin amaci; uluslararasilasma cabasi igerisinde olan firmalara, temel
yetkinliklerine uygun pazar se¢imi ve pazar giris modellerinin belirlemesi
stireglerinde yardimc1 olacak bir model sunmaktir.

Bu tezin hazirlanmasi sirasinda rehberligi ve bilgisi sayesinde siirekli yardimci olan
danigsman hocam Prof.Dr. Haluk ERKUT a tesekkiir etmeyi bir borg bilirim.

Ayrica tezin vaka kisminin olusturulmasi sirasinda, 6zellikle de anket kisminin
doldurulmas1 asamasinda yardimlarini aldigim tiim Uzel Makine Sanayi A.S.
calisanlarina tesekkiir ederim.

Halil OZDEN Aralik 2004
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YETKINLIK BAZLI PAZAR VE PAZAR GIRIS MODELI BELIRLEME
OZET

Diinya ekonomisine su anda hakim goriinen anlayis olan bolgesellesme uzun orta ve
uzun vade de yerini kiiresellesmeye tam olarak birakacaktir. Bu siire¢ gerek Tirkiye’
deki gerekse de diger iilkede bulunan bir ¢cok yerel firmaya yeni pazarlara agilma
firsat1 sunmaktadir. Bu firsatlar yanlarinda oldukca ciddi tehlikeler de getirmektedir.
Omegin yanlis pazara girmak gibi ya da dogru pazarlara yanls yontemler kullanarak
girmek gibi. Bu caligmadaki amag; artan kiiresellesme ortaminda uluslararasilasma
sirecinde olan firmalarin dig pazarlara agilma siireclerinde basari durumlarini
arttiracak Onerilerde bulunmaktir. S6z konusu firmalarin uluslararasi pazarlarda
basarili olabilmeleri i¢in belirli rekabet istiinliiklerine sahip olmalart gerekmektedir.
Uluslararasilasma ¢abasi igerisinde olan sirketler, Oncelikle kendilerine rekabet
avantaji saglayacak olan temel yetkinliklerini belirlemelidirler. Bu agamanin
ardindan, bulunan temel yetkinlige uygun iilke ve / veya iilkeler belirlemelidir.
Belirlenen iilke pazarlarinda basarili olmanin stratejik etkileyenlerinden biri de
pazara giris sirasinda kullanilacak olan pazar giris modelidir. Ciinkii pazar giris
modelleri, firmanin pazara girdikten sonraki bir c¢ok faaliyetini derinden
etkileyecektir. Bu nedenle disa agilmakta olan firmalar temel yetkinlikleri uyarinca
kendilerine en uygun pazar giris modelini kullanmalidirlar. Tez sirasinda dnerilecek
olan yaklasimlar, Tirkiye’den bir firma {izerinde vaka g¢alismas1 yapilarak
dogrulanmaya ¢alisilacaktir.



COMPETENCE-BASED SELECTION OF COUNTRY AND COUNTRY
ENTRY MODEL
SUMMARY

In today’s world economy, the most widespread trend is regionalization, but in the
mid-term and the long-term, that trend will leave its place to globalization.
Globalization process provides a lot of opportunities for the firms in both Turkey and
other developing countries. At he same time globalization trend also brings some
kinds of threats for these firms such as selecting wrong market or entering right
market by using wrong market entry model. In this study, the primary aim is to find
some methods to help the firms seeking to expand abroad to evaluate and select
foreign market or markets and choose the best suitable market entry model
concerning a specific market. The firms mentioned above must have some
competitive advantages to be successful in the environment being shaped by
globalization. A firm in the internationalization process firstly should specify its core
competence that provides competitive advantages to it. After that stage, the firm
should selects country or countries that the mostly consist with its competencies. In
the selected market, one of the strategic success factors is market entry model that
will be used because market entry model will affect most of the activities of post-
entry stages. That’s why firms must use the most suitable market entry models
consisting with its competencies. All means that will be proposed during the thesis
will be tested with a case study from Turkey.

Vi



1. GIRIS

Bir cok iilkede oldugu gibi Tiirkiye’de de ¢ok sayida iist diizey yOnetici su sorularin
cevaplarini aramaktadir: Neler bize rekabet avantaji saglar? ve hangi {iriinleri iiretip,
hangi pazarlara girelim? Bu iki soru, cevaplart dogrudan firma stratejilerinin kalbine
giden iki sorudur [1]. Bu sorularin cevabimi diisiiniirken i¢inde bulundugumuz ve
kimileri tarafindan kiiresellesme, kimileri tarafindan ise bdlgesellesme olarak
adlandirilan siire¢ goz ardi edilemez. Bahsi gecen siire¢ detayli bir sekilde
incelendiginde: Sanilanin aksine, firmalarin iginde bulundugu cevre, kiiresel
boyuttaki  miisteri  ihtiyaclarinin  homojenliginin  arttigi  bir  gercekle
sekillendirilmemektedir. S6z konusu homojenligin, kiiresel boyutta degil de bolgesel
bazda incelemesi yapildiginda, bolgesel miisteri ihtiyaglarinin hizla homojenlestigi
fark edilecektir [2]. Ustelik bu bdlgesel benzerlik, sadece ii¢ temel bolgesel pazarda
degil (Avrupa, K. Amerika, Japonya)bu pazarlarin disindaki bdlgelerde de
gergeklesmektedir. Bunun en belirgin kaniti bélgesel ekonomik birlikteliklerin her
gecen giin artmasidir. Ornegin, Dogu Asya’da Asya Serbest Ticaret Anlasmasi’ nin
(AFTA), Giiney Afrika’da Giiney Afrika Kalkinma Orgiitii’ niin (SADC), Giiney
Amerika’ da ise MERCOSUR’ un (Mercado Comun del Sur) varlig1 bolgesellesme
egiliminin en agik drnekleridir. Bolgesellesmenin bir sonucu olarak, 6rnegin Kuzey
Amerika’ da satilan otomobillerin %85’ yine K. Amerika’ da bulunan fabrikalar
tarafindan {iretilmektedir. Bu fabrikalardan bir kismi Japon ya da Avrupa kokenli
firmalara ait olabilir; ancak tiretim yerleri K. Amerika’ dir. Ayni durum Japonya ve
Avrupa i¢in de gecerlidir [3]. Su asamada sadece elektronik ve katma degeri yiiksek
tirtinler kiiresellesmislerdir. Otomobil, agir elektrik malzemeleri gibi diger {iirlinlerde

hala bolgesellesme hakimdir ve artmaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta



s0z konusu bolgesel olusumlarin birbirinden izole olmus olan bdlgeler olmamasi ve
diger bolgeler ile yapilacak faaliyetlere agik oldugu gercegidir. Orta vadede
bahsedilen bolgesellesme egiliminin devam edecegi; ancak bu bolgesellesmenin
diger bolgesel alanlara agik olmasi sebebiyle uzun donemdeki kiiresellesme
egiliminin bir gostergesi olarak goriilmektedir [2]. Bu siire¢, firmalarin gelecegi
acisindan goz ardi edilemeyecek birbirleri ile ¢elisen iki kritik boyuta sahiptir;
kiiresel entegrasyon ve lokal cevap verebilirlik [4]. Kiiresel entegrasyon, olgek
ekonomisine ulagmis etkin faaliyet aglarmi ve farkli cografi alanlar arasindaki
benzerliklerden maksimum faydalanmay: saglamak amaciyla farkli iilke firmalar
arasindaki faaliyetlerin koordinasyonunu kapsamaktadir. Bunun tersine lokal cevap
verebilirlik ise, faaliyette bulunulan ya da bulunulacak olan iilkelerdeki farkli miisteri

ihtiyaglarina cevap verme kapasitesidir.

Bu asamada su noktay1 belirlemekte fayda vardir; bu ¢alisma sirasinda kullanilacak
olan kiiresellesme tanimi sudur; farkl iilkelerdeki tiiketim aligkanliklarinin giderek
bezemesi, gelir seviyelerinin artmasi ve bu iilkelerde bulunan firmalarin ayni anda
icinde bulunduklar: tilkelerin sinirlar1 Gtesindeki faaliyetlerini arttirmalar siirecidir
[5]. Bu tamim iki noktada zayifliga sahiptir. Ilk nokta, kiiresellesme, yukarida
bolgesellesme sirasinda bahsedildigi gibi, temel olarak ii¢ bolgesel alanda (Avrupa,
K. Amerika, Japonya) kiimelesmis olan sanayilesmis iilkeler i¢in gecerlidir. Ikinci
nokta, tanim s6z konusu gelismis iilkeler i¢in dahi bazi sektorler i¢in anlamsiz
kalmaktadir. Bunlara ragmen bu tanim ¢alisma boyunca kullanilacaktir, ¢iinkii
kiiresellesmeden anlatilmak istenen iilkelerin 6zdes olduklar1 degil, benzerliklerinin

stirekli olarak arttigidir.

Uluslararasilasma siirecinde bulunan bir firmanin farkli iilkelerde bulunan alt
tiniteleri, icinde bulunduklar1 pazar ihtiyaglarini karsilayacak kadar farklilagmali,
fakat bu esneklik sirketin performansini maksimize edecek yapilari ile uyumlu
olmalidir. Bu yapida, farkl tilkelerde konumlanacak olan asimetrik 6zelliklere sahip
olacak yan kuruluslarin (subsidiaries) ve / veya ortaklarin (dagitict firmalarda dahil)
gerekliligi kaginilmazdir. Buna kargin biitiin bu asimetrik yapilar arasinda diinya
capinda veya bdlgesel boyutta koordinasyonu saglayacak firmalararasi bir ag

olusmas1 gereklidir [4].



S6z konusu agin olusturulma siireci bu calismada uluslararasilagsma siireci olarak
isimlendirilecektir. Nelerin firmalarin kendileri i¢in en wuygun ilkelerin
belirlenmesini etkileyeceginin ve nelerin belirlenen iilkelere nasil girilecegine karar
verilmesini etkileyeceginin agiga ¢ikarilmasi uluslararasilasma siirecinde cevap

bekleyen en 6nemli sorulardir.

Yukarida bahsedilen sorularin bir ¢ok cevabi oldugu muhakkaktir; ancak bu ¢alisma
sirasinda hem {iilke se¢imi hem de secilen iilkeye giris sirasinda kullanilacak pazar

giris modelinin belirlenmesi iizerindeki temel yetkinliklerin etkisi incelenecektir.

Uluslararasilasma stirecindeki ilk faaliyet firmanin kendi temel yetkinligini
balirlenmesidir. Tipik geleneksel planlama anlayisinda, sirketler planlamaya, sirket
disinda olan tehdit ve firsatlar1 belirleyerek baslarlar [6]. Bu asamanin ardindan
analiz edilen tehdit ve firsatlara gore stratejiler gelistirirler ve son olarak belirlenen
stratejileri hayata gecirmek icin gerekli kaynaklar1 ve adimlari yonetim planina dahil
ederler. Hamel ve Prahalad ise farkli bir yaklagim onerdiler; bu yaklagimi geleneksel
planlama siirecine alternatif olarak degil tamamlayicist olarak ileri siiriildiiler. S6z
konusu yaklasim, geleneksel yaklasimin disardan igeriye dogru olan (outside-in)
planlama yaklagiminin iceriden disaritya dogru (inside-out) olmasi gerektigini
savunmaktadir . Igeriden disartya dogru planlama siirecinde ilk yapilmasi gereken
sirketlerin temel yetkinliklerinin ve yeteneklerinin tam olarak anlagilmasidir; bu
adimin tamamlanmasinin ardindan dis ¢evre analiz edilmelidir. I¢inde bulundugumuz
donemde pazarlarda ¢ok hizli ve karmasik degismeler olmasi nedeni ile pazarlarin
durumu analiz edilerek uzun donemli stratejiler olusturulamamaktadir; c¢linkii

stratejilerin oturdugu dis ¢cevrenin kosular1 her an degisebilmektedir [7].

Bu sebeple bu calisma sirasinda oncelikle uluslararasilagma siirecinde olan firmanin
temel yetkinliginin belirlenmesi caligmas1 gerceklestirilecektir. Bu noktada, ozetle
geleneksel planlama tekniginin ve Hamel ile Prahaland’in sundugu yeni yaklagimin
literatiirde temel olarak kullandiklar1 bakis agilarim1 6zetlemek istiyorum. Su anda
literatiirde, firma performansinmi belirleyen faktorleri tespit etme iddiasinda olan iki
teori vardir. Bunlar, sektor yapisi bakis agis1 (industry structure view) ve kaynak-

tabali bakis agisidir (resource-based view) [8 - 9]. Sektér yapist bakis agisina gore,



bir firmanin performansi, iginde bulundugu sektoriin yapisal kosullari tarafindan
belirlenir. Kaynak-tabanli bakis acisina gore ise, bir firmanmn performansmnin asil
belirleyicileri bu firmanin kaynaklar1 ve yetkinlikleridir. Sektor yapis1 bakis agisi,
Bakin (1959) ve Mason (1939) tarafinda gelistirilen endiistriyel organizasyon
ekonomisinin  (industrial organizational economics) yapi-davranig-performans
(structure-conduct-performance) paradigmasina dayanan bir bakis agisidir. Bu
paradigma firma davranislarinin, sektor yapisi kosullarinca belirlendigini ve sonugta
bu davranislarin firmanin performansini belirledigini sdyler. Kaynak-tabanli bakig
acis1 ise firma yetkinlikleri ve kaynaklarini firma performansinin ana tanimlayicilart
olarak goriir [10]. Ancak firma performansini etkileyen faktorleri tespit etme
iddasinda olan bu iki teorinin g6z Oniine almadigi bir durum vardir: Bu iki teori
sadece bir ililkeyi dikkate alanak, onun verilerini kullanarak tezlerini anlatmaya
calismiglardir [11]. Halbuki gidilmesi disiiniilen iilkelerin karakteristikleri orada
kurulmasi diisiiniilen girisimin performansina, firmanin mevcut durumda igerisinde
bulundugu iilkenin cevresel faktorlerinden ve firma kaynaklarindan daha c¢ok etki
yapar. Gidilecek olan iilke ya da iilkelerin c¢evresel kosullar1 uluslararasilasma
stirecindeki firmanin kontrolii disinda olmas1 sebebiyle, firma kendi yetkinliklerine
en uygun lilkeyi se¢cmelidir. Bu 6neri Prahaland ve Hamel tarafindan ileri siiriilen ve

kaynak-tabanli bakis agis1 ile uyumlu olan planlama yaklasimi ile benzerlik gosterir.

Bu calisma sirasinda Hamel ve Prahaland tarafindan 6nerildigi gibi temel yetkinligin
ve yetenegin belirlenmesinin ardindan ¢ekici pazarlari olan iilkeleri tespit edilmesi
asamasina gecilecektir. Bu asamanin sonucunda temel yetkinligini bilen firma, ¢ekici
pazarlara sahip Tlilkeler listesinden kendi temel yetkinligine uygun ilkeyi veya

tilkeleri segmelidir.

Peki neler bir iilkeyi cekici hale getirir? Ulkelerin, ekonomik ve ticari durumlari,
bliylime oranlari, politik istikrarlari, tiiketim kapasiteleri, yabanci iirlinlere agiklik
politikalar1 gibi nedenlerden 6tiirii cazibeleri degisir [12]. Uluslararast pazarlamacilar
yurtdist pazarlarinin ¢ekiciligini belirlemek i¢in iki temel yaklasim kullanirlar [12].
[k yaklasim kiimelemedir ve bu yaklasimda amag; benzer ticari, ekonomik, politik
ve kiiltiirel ozelilikler tasiyan iilkeleri benzer gruplar altinda toplamaktir. Ikinci

yaklagimda ise amag; uluslararasi pazarlamacinin ilgilendigi boyutlara dair kriterlerle

4



iilkeler puanlamaktir. iki metot birlestirilerek su elde edilir; benzer pazarlar belirli
kiimelere ayrilarak pazarlamaci daha az kiime veya kiimeler iizerinde odaklanabilir
ve odaklanilan kiimeler igerisinde ise puanlamadan faydalanilarak siralama
yapilabilir. Literatiirde bir ¢ok iilke analiz ¢calismas1 mevcuttur. Ozellikle iilke riskleri
lizerine yapilmis dikkate deger sayida calisma mevcuttur [13]. Bu calismalar
tilkelerin kredibilitesi ve genel ekonomik basarilar1 iizerinedir. Diger taraftan kisith
sayida caligma {ilkelerin yatirimlar riskleri agisindan durumlarinin incelenmesi

lizerine egilmistir.

Uluslararasilasma siirecindeki firmanin temel yetkinliginin ve kendisi i¢in cazip
pazarlar1 belirlemesinin ardindan yapacagi islem; segilen tilkelerin gorev ¢evrelerinin
incelenmesi ve bu gorev cevrelerine en uygun pazar giris sekline karar verilmesidir.
Pazar giriste yapilacak yatirnm miktar1 firmanin esnekligini ve pazardaki
performansini direk etkileyecektir bu sebeple yapilacak yatirim miktarina dogru
karar verilmelidir [14]. Ayrica ortaklik kurulmasi gerekiyorsa, bu ortakligin temel
yetkinliklerini tamamlayacak nitelikte olmas1 gerekir [15]. Bu sebeplerden dolayz,
pazara giris sekli firmanin pazardaki basarisinin iizerinde dogrudan etkili

olabilmektedir ve iyi analiz edilmelidir [16].

Takip eden bdliimde, bu calisma sirasinda kullanilacak olan; temel yetkinlik, iilke
secim modelleri ve pazar giris sekilleri gibi kavramlarin her biri i¢in literatiirde daha

onceden yer almis ¢aligmalar kisaca incelenecektir.



2. LITERATUR TARAMASI

Literatiir taramasi ii¢ boliim altinda incelenecektir; temel yetkinlik literatiir taramasi,

ilke sec¢im siireci literatlir taramasi ve pazar giris sekilleri literatiir taramasi.

2.1 Temel Yetkinlik Literatiir Taramasi

Temel yetkinlik kavraminin kokleri ¢ok eskilere kadar uzanmaktadir [17]. Su anda
ise hem akademik olarak hem de pratikte oldukga ilgi goren bir konudur. Literatiirde,
birbirinin yerine kullanilan farkli kelimelerle ifade edilmistir. Ornegin Prahalad ve
Hamel (1990) yetenek (capability) ve yetkinlik (competency) kelimelerini es anlamli
olarak kullanmistir ve olusturduklari temel yetkinlik tanimlari ise su sekildedir; bir
sitketin, farkli insan yeteneklerinin ve teknolojilerin nasil koordine edileceginin
O0grenmesi yetenegidir [37]. Leonard ve Barton (2000) temel yetkinligi, firmayi
stratejik olarak farklilagtirabilen yetkinlikler olarak tanimlarlar [19]. Markides ve
Williamson (1994) temel yetkinligi, birlikte yeni stratejik varliklar yaratabilmek i¢in
katalizor olarak kullanilacak bilgi, tecriibe ve sistemden olusan bir havuz olarak
goriirler [20]. Yaratilan bu stratejik varliklar bagkalar tarafindan mitkemmelce taklit
edilemezler ve firmaya rekabet avantaji saglarlar. Bu agidan bakildiginda her bir
kaynak belirli ve siirekli bir rekabet avantaji saglama potansiyeline sahiptir. Bir
kaynagin stratejik rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in su kosullar1 saglamasi
gereklidir; degerli ve az bulunur olmali, tam olarak taklit edilemez olmali ve
ikamesinin olmamasi gereklidir [21]. Stratejik kaynaklar, temel yetkinlik olarak

goriiliirler ve hem insan kaynaginin hem de fiziksel kaynagin kombinasyonudur.

Yukaridan da anlasilacagi iizere, aralarinda 6nemli ortak noktalar olmasina ragmen,
fark: aragtirmacilar tarafindan temel yetkinlikler farkli sekilde tanimlanmislardir. Bu
tez sirasinda yetkinliklerin ve yeteneklerin taniminda Javidan’in tanimlamasi

kullanilacaktir.



Javidan (1998), temel yetkinlik, yetkinlik, yetenek ve kaynaklar arasinda bir ayim

yapmistir. S6z konusu ayrimi asagida bulunan sekil-2-1" deki gibi sematize etmistir

[6]:

Stratejik Hiyerarsi Yetkinlikler Hiyerarsisi

Misyon
(CEO)

Q

Sirket Stratejisi
(CEO)

v

[s Stratejisi 4/* Yetkinlikler
(Stratejik Is Unitesi)

Temel Yetkinlikler

Yetenekler

v

Departmantal Strateji

Kaynaklar

Sekil 2.1 Yetkinlikler Hiyerarsisi

S6z konusu semadaki yetkinlikler hiyerarsisinde bulunan terimleri ise su sekilde

tanimlamstir [6]:

Kaynak: Organizasyonun deger zincirinde bulunan girdilerdir. Barney kaynaklari {i¢
grupta simflandirmistir. Fiziksel Kaynaklar: Ekipman, fabrika, lokasyon gibi. Insan
Kaynaklari: takimlar, insanlar, tecriibeler. Organizasyonel Kaynaklar: Kkiiltiir,
taninirhik  gibi. Bu tez swrasinda kaynak siniflandirilmasinda  Barney’in

siniflandirilmasi kullanilacaktir.

Yetenekler: Sirketin kaynaklarindan en iyi sekilde faydalanma becerisidir. Ornegin
bir firmanin pazarlama yetenegi onun insan kaynagi (pazarlama uzmanlari),
teknolojisi (yazilimlar ve donamimlar) ve finansal kaynaklarinin en iyi sekilde
kullanilmast sonucunda olusur. Yeteneklerin ayit edici 0Ozelligi pazarlama
yetenekleri, liretim yetenekleri, insan kaynaklar1 yetenekleri gibi fonksiyonel bir

tabana dayanmasidir.



Yetkinlikler: Fonksiyonlar arasi entegrasyon ve yetenekler arast bir koordinasyonu
saglar. Bir ¢ok is iinitesi bulunan bir sirkette yetkinlik, bir is iinitesinde yerlesmis
olan yetenekler ve bilgiler kiimesidir. Ornegin bir is {initesi iiriin gelistirme
yetkinligine sahip olmasi demek onun pazarlama, yonetim biligim sistemleri ve Ar-

Ge yeteneklerine sahip olmas: demektir.

Temel Yetkinlik: Is iinitelerinin siirlarim1  asarak bir dizi is {initesinin
yetkinliklerinin uyumundan ortaya ¢ikar. Gerek yetkinlikler gerekse de temel
yetkinlikler firma igerisindeki kaynaklara ya da bu kaynaklarin kombinasyonlarina

dayanirlar [19].

Temel yetkinlikler sirketlere rekabet avantaji saglar, sz konusu avantaj ise
rakiplerinden farkli deger yaratilmasini saglar. Temel yetkinlikler su kriterleri

saglamalidir [18]:

* Firmanin kisa ve uzun donemdeki varliginin devamlilii i¢in asil

olmalidir.
= Rakiplerde olmamasi ve zor taklit edilir olmasi1 gerekir.
» Zaman icerisinde devam ettirilebilecek olmasi gerekir.
» Kaynaklarin, insan yeteneklerin ve siireglerin karisimi olmalidir.
* Bir kisinin yetkinliginin 6tesinde olmalidir.
* Nihai {irlin ya da hizmetin olusturulmasinda, sunumunda esas olmalidir.

Temel Yetkinlik Cesitleri: Her sirket i¢ faaliyetlerini ii¢ alanda yiiriitmek zorundadir
[22]: operasyonlar, {iriin gelistirme ve pazarlama, satistir. Bu sebeple bir firma bu ii¢
alanda yetkinliler gelistirmek zorundadir [23]. Bu yetkinliklerden birinin temel

yetkinlik diger ikisinin ise destekleyici yetkinlik olmas1 gerekmektedir [23].

Yapilan arastirmalar, yukaridaki paragrafta bahsedilenlere paralel olarak, firmalarin
temel yetkinliklerinin biiyiik Olciide su lic gruptan birine diistiiglinii gostermistir;

teknik, satis ve altyap1 temel yetkinlikleri. Teknik temel yetkinlikler iiriin dizaynini,



satig temel yetkinligi satis ve servis hizmetlerini, altyap1 temel yetkinligi ise yonetim
sistemlerini kapsar [24]. Torkkeli yaptig1 ¢aligmasinda ise temel yetkinliklerin su ii¢
ana gruba diistiiglinii bulmustur, bunlar: bilgi (know-how), giivenilir siiregler ve
disar1 ile yakin iliskiler. Baska kaynaklarin da temel yetkinlik siniflandirmalar
Torkkeli’nin siniflamasina benzemesinden dolayr Torkkeli’nin siniflamasini bu

calisma sirasinda baz olarak alacaktir.

Ayrica uluslar aras1 6lgekte diisiindiigimiiz zaman yukarida bahsi gecen temel
yetkinliklerin kiiresel ya da bolgesel bazda verimlilik i¢in yeterli olmama durumu
vardir. Bu sebeple, firmalar yetkinliklerini tiimleyecek yurtdisi firmalar ile aglar
olusturarak rekabet etme cabasindadir [15; 23]. S6z konusu gereklilik, agh
yetkinlikler kavramini ortaya ¢ikarmistir [15]. S6z konu yetkinlik, firmalarin kiiresel
ya da bolgesel manada miisterilerine komple ¢oziimler gelistirebilmesi i¢in kendi

yetkinliklerini, yeni agilimlar getirecek diger firmalarinki ile birlestirmektir.

Calisma sirasinda uluslararasilagsma siirecinde olan bir firmanin temel yetkinliginin
yukarida bahsedilen ii¢ temel yetkinlik grubundan hangisine diistiigiinii belirlemek
amaciyla kisa bir anket diizenlenecektir. Boyle bir anket diizenleme nedeni, firma
yetkililerine, direkt olarak sizin temel yetkinliginiz nedir seklinde sormanin ¢ok
cesitli yorumlara sebep olabileceginin diisiiniilmesidir. Firmadaki kisilere ekte yer

alan sorular sorulacaktir:

S6z konusu anket sorulari, Javidan’ 1n bir sirketin yetkinliklerini ve temel
yetkinliklerini belirlemek i¢in tavsiye ettigi uygulama adimlarinin soru haline
getirilmesinden elde edilmistir. Anketin uygulandig1 kisinin cevap vermesini
kolayastirmak icin sirketlerin baslica faaliyet alanlar1 9 gruba ayrilmistir. Bes
sorudan da gecen faaliyet alam1 ya da alanlarina bakarak firmanin hangi temel
yetkinlik sinifina sahip oldugunu gosterecek yapi asagida yer alan tablo 2-1° deki
skala kullanilarak belirlenecektir. Anket sonuglarina gore en ¢ok segilen cevabin
karsisindaki yetkinlik (X isaretli hiicrede kesisen) firmanin temel yetkinligi olarak

alinacaktir.



Tablo 2.1 Anket Cevaplarindan Temel Yetkinlige Gegis

Faaliyet j Hizli ve Tedarik/ | Misteriye | Miisteri Disik | Promosyon/ Marka/
Teknoloji | Uriin Kalitesi| Zamaninda | Lojistik Yakin | Isteklerine | Uretim Reklam imai
Temel Yetkinli Uretim Sistemi | Teskilat | Gore Uriin | Maliyetleri| Etkinligi !
Bilgi (Know-How) X X X
Guivenilir Siregler X X X X X
Yakin Drs {liskiler X X X X X

Tabloda yer alan fiiriin kalitesi ve marka/imaj faaliyetlerinde iyi olma bahsedilen
yetkinlik alanlarindan ii¢ii i¢in de gecerli olabilecektir. Bu sebeble her ii¢ yetkinlik
alananin karsisina da “X” isareti yerlestirilmistir. Dolayisi ile bu faaliyetler yetkinlik

belirlemede ayirt edici 6zellikte degildir.

2.2 Ulke ve Pazar Giris Modeli Se¢im Siireci Literatiir Taramasi

Uluslararasi firmalar ve kiiresellesme hakkinda ¢aligmis olan arastirmacilar diisiiniis

yapist olarak iki ana gruba ayrilabilirler [25]:
e Uluslararas: Stratejik Yénetim Bakis A¢is1 Uzerinden Calisma Yapanlar

e Uluslararasi Is Bakis A¢is1 Uzerinden Calisma Yapanlar

2.2.1 Uluslararasi stratejik yonetim bakis acisi

Yonetim literatiiriinde yer alan zengin stratejik yonetim bakis acisini, kendisine taban
alarak almis olan bakis agisidir. Stratejik yonetim bakis agisinin altinda yatan kavram
sudur; eger firma hayatta kalmak, biiyimek, giiclinii devam ettirmek istiyorsa, bu
firma sistematik olarak ¢ok hizli degisen, karisik makro ve mikro (gorev gevresi,
yani sektdr) g¢evreyi, firsatlar1 ve tehditleri izlemelidir ve analiz etmelidir. S6z

konusu bakis agis1 faaliyetleri kisaca su basliklar altinda toplar:
» Firmanin ¢evresi ile olan iliskisinin tespit edilmesi

= Strateji belirleme siirecinin belirlenmesi
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= Strateji segme
= Stratejiyi uygulama

Sayet bir firma islerini ait oldugu iilkenin sinirlar1 disina dogru genisletmek niyetinde
ise artik firma gidilecek iilke ya da iilkelerin mikro ve makro ¢evrelerinin de etkisi
altina girmis olacaktir [25]. Uluslararasi firmalarin gitmeyi diisiindiikleri {ilkelerin
makro ¢evrelerini daha iyi analiz edebilmelerine yardimci olmak amaciyla Keegan
(1974), Sethi (1982), Robinson (1988), Preble ve arkadaslar1 (1989) makro c¢evreyi
su sekilde gruplandirmislardir: ekonomik, politik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel ve
ekolojik.

Bu aragtirmacilar uluslararasi firmalar agisindan gidilecek iilkenin gevresinin, iginde
bulunulan ve is yapma bi¢imine alisilmis olan iilkenin ¢evresinden ¢ok daha farkli ve

karisik olabilecegini ileri stirmiislerdir.

Gliniimiizde ulusal sinirlarin 6tesinde pazarlama yapmak, firmalarin uzun dénemde
hayatta kalmalar1 ve karliliklar1 agisindan hayati hale gelmistir [12]. Firmalarin kendi
temel yetkinliklerini belirlemesinin ardindan ilk yapmalar1 gereken, cazip iilkeler
(pazarlar) listesi olusturmalaridir. Bu liste olusturulurken, aday iilkelerin hem makro
cevresinin hem de mikro (gorev) cevresinin degiskenleri gbéz oniline alinmalidir.
Literatiirde iilke se¢imi iki metot kullanilarak yapilmaktadir; iilke kiimeleme ve tilke

puanlama.

2.2.1.1 Ulke kiimeleme (Country clustering)

Ik dikkate deger kiimeleme analizleri 1960’larin sonlarinda Liander, Terstra,
Yoshino ve Sherbini tarafindan yapilmistir [12]. Bu c¢alisma iilkelerin ekonomik

geligmisliklerine gore yapilmistir.

Diger bir dikkate deger ¢aligma, Sethi (1971) tarafindan yapilmistir ve arastirmaci
diinya iilkelerini benzer kiimeler olusturarak segmente ettigini ac¢iklamstir.
Calismasinda 91 diinya iilkesini ulasim, iletisim ve kisisel tiikketim gibi 29 kritere
gore gruplandirmistir. Bu c¢alismanin daha once yapilan c¢alismadan fark,

gruplandirmanin sadece ekonomik gelismislige dayandirilarak yapilmamig olmasidir.
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Huszagh, Fox ve Day (1985) kiiresel pazarlama stratejisi olusturma caligmalarinda
kullanilabilecek bir iilke kiimelemesi yapmayi denemislerdir. Calismada, diinya
bankasi tarafindan sanayilesmis iilkeler olarak goriilen 21 {ilkenin kiimelemesine
calisilmis ve s6z konusu iilkeler 5 grupta kiimelenmislerdir. Yazarlar ¢alismalarinda
su kriterleri kullanmiglardir; ortalama erkek yasam omrii ve ¢alisma haftasi, hizmet
sektoriiniin calisan sayis1 bakimidan toplam c¢alisan sayisindaki payi, tiiketici fiyat
endeksi, issizlik orani, kisi bagina hiikiimet harcamalari, tiretimin gayri safi milli
hasila (GSMH) igerisindeki payi, sehirlesme orami ve gayri safi yurti¢i hasila

(GSYH) igerisindeki 6zel sektor harcamalart.

Cavusgil (1990) pazar merkezli bir iilke kiimelemesi olusturmustur ve iilkeleri bes
kiimede toplamistir. Calismasinda, niifus artisi, yasin medyani, aile basina ¢ocuk
sayisl, is giicline kadinlarin katilim orani, yasam siiresi, kisi basina GSYH ve ¢ocuk
6liim oran1 degiskenlerini kullanmistir. Ayrica Cavusgil her bir kiime i¢in pazarlama

uygulamalar1 dnermistir.

Sriram ve Gopalakrishna (1991) tarafindan yapilan ¢alismanin amaci ise belli grup
tilkeye yonelik olarak standart uluslararasi reklam kampanyalar1 diizenleyebilmek
icin olusturulacak bir kiimeleme yapmaktir. Arastirmacilar kiimelemede degisken
olarak ekonomik ve Kkiiltiirel benzerliklerin yan1 sira medya ulasilabilirligi ve

kullanilis egilimlerini dikkate almiglardir.

Kiimeleme analizine yonelik olarak dort ana elestiri yapilmaktadir. Elestirilerden ilki,
kiimeleme analizlerini kullanacak olan firmanin iiriiniine ve / veya hizmetine yonelik
degiskenleri degil sadece makro diizeydeki degiskenleri kullanarak kiimeleme
yapmasidir. Bu caligmalara {irlin / hizmet degiskenleri de dahil edilebilir, ancak
bdyle bir ¢aligma onlarca iilkeye yayilarak, belirli bir iirline / hizmete yonelik detayli
ve ¢ok maliyetli bilgi toplama siireci anlamina gelmektedir. Bu tiir bilgi toplama
islemleri, belirli bir kiimeleme yapildiktan sonra hedef olarak secilen iilkeler i¢in

yapilabilir; baslangic agamasi i¢in uygun bir uygulama olmaz.

Ikinci elestiri kiimeleme analizinin iilkeleri boliinemez, homojen birimler olarak
gormesi ve llke igerisindeki farkliliklari tamamiya ihmal etmesidir. Ek olarak, bu

thmal su 6nemli firsati da kaybetmemize neden olmaktadir; her iilkede benzer
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davraniglar sergileyen tiiketicilerden olusturulabilecek pazarlararasi miisteri
segmentasyonu sayesinde, firmalar Ar-Ge, pazarlama, reklam ve {retim

faaliyetlerinde 6l¢ek ekonomisine ulagma firsat1 yakalayabilirler.

Diger bir elestiri ise tiilkeleri belirli kiimelerin igerisine yerlestirilip, ayn1 kiime
icerisinde bulunan iilkelerin tamamiyla ayni Ozelliklere sahip oldugunu, diger
kiimelerden ise ciddi sekilde farklilagtigin1 idda etmesidir. Gergekte ise uluslararasi

pazarlarin farkliliklar1 bir devamlilik (continuum) 6lgegi iizerine oturtulmalidirlar.

Son elestiri noktasi, analizde kullanilan verilerin giivenirliliginden ve yeniliginden
duyulan kuskudur. Her iilkeden gelen bilgi kaynaklarinin birbiri ile karsilastirilma
durumunun olmamasi bu kuskularin tipik nedenlerindendir. Ancak son yillarda,
bilgisayar teknolojisindeki gelismeler ve iilkeler ile uluslararasi kuruluslar arasindaki
isbirlikleri sonucunda veri toplama konusunda ilerleme kaydedilmistir. Ciinkii her
tilkenin veri toplama ve analiz siireclerinde, aynilik saglama belli oSlgiide

basarilmistir.

2.2.1.2 Ulke puanlama (Country ranking)

Ulke puanlama, pazar potansiyelini tanimlayan belirli sayida gostergeye dayanmak

suretiyle iilkelere puanlar vererek siralayan metottur [12].

Liander ve arkadaslar1 (1967), ekonomik gelismislik ve tlke i¢i istikrar ve uyumu

gosteren degiskenleri kullanarak iilke secme endeksi olugturmuslardir.

Samli (1977), Dogu Avrupa iilkelerini yonelik olarak pazar kalitesi endeksi
olusturmustur. Bu calisma sirasinda tlkeleri siralayabilmek i¢in makro diizeydeki

gostergeleri kullanmastir.

Harrell ve Kiefer (1981) Ford Traktorleri i¢in pazar portfoyleri olusturmak i¢in tilke
cekicilikleri skalasi gelistirmislerdir. Bu skala su degiskenlerin lineer kombinasyonu
seklinde elde edilmistir; pazar biiylikliigl, pazar biiyiimesi, fiyat kontrolleri ve
regulasyonlar, homojen taleplerin olmasi, enflasyon, ticaret acigi, politik istikrar,
yerel niyet and tazminatl ihracat. Her bir degiskenin agirligi ise Ford’un planlama

calismasindaki 6nemine gore belirlenmistir.
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Bir ¢ok calismay1 bir araya getirerek bir indeksleme yapmis olan Business
International (1992), ¢alismasinda belirli bolgeler ve tek tek {ilkeler i¢in pazar
potansiyeli ¢alismasi yapmistir. Arastirma sirasinda pazar potansiyelinin tespitine
yonelik li¢ grupta toplanan degiskenler kullanilmistir, bu degisken gruplari; pazar
biiyiikliigli, pazar biiylimesi ve pazar yogunlugudur. Pazar biiyiikliigii degiskeni su
alt degiskenlerin ortalamasinin alinmasi ile bulunmustur; toplam niifus (digerler alt
degiskenlere kiyasla iki kat daha yiiksek agirliga sahip), sehir niifusu, 6zel tiiketim
harcamalari, elektrik tiretimi, telefon sahipligi, televizyon sahipligi, otomobil
sahipligi. Pazar yogunlugu degiskeni ise su alt degiskenlerin ortalamasini
kapsamaktadir; kisi basina otomobil adedi (digerler alt degiskenlere kiyasla iki kat
daha yiiksek agirliga sahip), kisi basina televizyon ve telefon adedi, kisi basina ¢elik
tiketimi ve elektrik tretimi, kisi basina 6zel tiikketim harcamasi (digerler alt
degiskenlere kiyasla iki kat daha yiliksek agirliga sahip), sehir niifusunun toplama
orani (digerler alt degiskenlere kiyasla iki kat daha yiiksek agirliga sahip). En son
degisken olan pazar biliylimesi degiskeni ise su alanlardaki biiylimelerin
ortalamasidir; niifus, ¢elik tiiketimi, elektrik {iretimi, otomobil, kamyon, kamyonet,
otobiis, telefon ve televizyon sahipligi. Business International bu indeksi bir kag yil

yayimlamis, fakat 1993 yilinda bu yayini1 durdurmustur.

En yeni endeksleme calismasini Cavuslugil tarafindan yapilmistir (1997). 13
degiskeni kullanarak The Economist’in yiikselen pazarlar olarak adlandirdigi 23
iilkeyi siralamistir. Bu endeksleme alismasinda pazar biiytikliigii, pazar biiyiime
orani, pazar yogunlugu, pazar tiiketim kapasitesi, ticari altyapi, ekonomik 6zgiirliikk
(economic freedom) ve pazarin dis pazarlardan iirliin alma durumu degiskenlerini
kullanmigtir. Caligmada her bir degisken standardize edilip, 1-100 Olgegine
doniistiiriilmiistiir. Her bir degiskenin agirhig akademisyenler ve s
profesyonellerinden olusan bir ekip yardimi ile Delphi siireci ile belirlenmistir.
Toplam olarak yedi ana degiskenlerden tek bir pazar firsati endeksi olusturulmustur.
Cavuslugil calismast hakkinda su noktanin 6nemini vurgulamistir: Cikan endeks
pazar cekiciliginin toplam (aggregate) olarak degerlendirildigi bir calismadir ve
sadece iilke seciminin ilk basamaginda kullanilmalidir. S6z konusu endeks Michigan
Devlet Universite’sinin GlobalEDGE bilgi portalinda (www.globaledge.msu.edu)

bulunmaktadir ve diizenli olarak giincellenmektedir.
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Ulke siralaya yonetilen temel elestiriler kiimeleme teknigine yonetilen elestirilerle
cok benzerdir. Asil elestiri, kiimeleme analizinde oldugu gibi iilke puanlamanin da
iirlinden / servisten bagimsiz yapilmasidir. Bu eksikliginden dolayi, Cavusgil gibi
arastirmacilar iilke puanlama tekniginin {ilke secim siirecinin ilk asamasinda
kullanilmas: gerekliligi tizerinde durulmustur. Bunlara ragmen teknik, igerisinde
bulunan degiskenlerin katsayilar1 ile oynanarak yoneticilerin ihtiyaglarina yonelik

olarak ozellestirilebilir.

Mikro (gorev) cevre analizi ise sektorii ve sektoriin yapisini etkileyecek giigleri
inceler. Bu giicler su sekilde kategorilere ayrilmistir [26]; rakipler, miisteriler,
tedarik¢iler ve ikame mallar. Gorev cevresi analizi sirasinda firmanin zayifliklari,
giicleri ve karsilasacaklar1 firsatlar ve tehlikeler belirlenir. Bu analiz firmanin uzun

donemli gelecegini sekillendirecektir.

2.2.2 Uluslararasi is bakis acisi

Bu bakis agis1 iizerinden yapilan ¢aligmalarin biiyiik ¢ogunlugu su konular {izerine
odaklanmislardir; bir firma nasil uluslararasi operasyonlara girebilir, kim dis
pazarlarda daha iyi ortak olabilir, belirli bir dis pazara en iyi pazar giris modeli ne

olabilir?

Bu konularda yapilmis olan arastirmalar pazar giris yollarin1 cesitli sekillerde

gruplandirmiglardir. Bu gruplandirmalara ilerleyen boliimlerde deginilecektir.

Uluslararas1 is bakis acist iizerinde calisma yapan arastirmacilarin odaklandiklari
diger bir konu ise ortak segmedir. Ciinkii ortak se¢gme siireci, uluslararasi igbirliginin

(alliance) performansinin stratejik tanimlayicisidir [25].

Sektor ve iilke smirlarinin git gide belirsizlesmesi, teknolojinin hizli gelisimi ve
kiiresel entegrasyon tarafindan sekillendirilen i¢inde bulundugumuz doénemde,
stratejik igbirlikleri (strategic alliances) git gide daha fazla populer hale gelen bir
strateji olmustur [27]. Stratejik is birligi; firmalar arasinda, karsilikli olarak her bir
tarafin  stratejik amacina ulasmasina yardimci olmasit amaciyla ile olusturulmus

firmalar aras1 bir yapidir. Stratejik is birligi ornekleri; birlikte liretim, birlikte Ar-Ge,
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birlikte ihaleye girme, ortak pazarlama, {iriin bohgalar1 olusturma, lisans verme vb.
Son yillarda 6nemli sayilarda arastirma stratejik is birliklerinin rekabet avantajini
arttirmak amaciyla nasil yoOnetilmesi gerektigi {izerinde yapilmaktadir [27].
Aragtirmalara gore is birliklerinin %60 basarisiz olmaktadir. Ek olarak, tek basina
calisan firmalarin basar1 orani ig birliklerinden daha fazladir [27]. Tiim bu rakamlar
akademisyenler ve is hayatinda calisanlarin dikkatini stratejik is birliklerinin

performanslarina yoneltmistir.

Aragtirmalarin 6nemli bir boliimii ortak (partner) se¢me iizerinedir. Bu ¢alismalar
ortak  secerken  segilecek  ortagin  kaynaklarinin  incelenmesi  iizerine
yogunlagmaktadir. Bu yaklasim kaynak-tabanli bakis agisina uygundur. Bu
yaklagima gore benzer kaynaklara sahip olan firmalar benzer rakiplere sahiptir [27].
Ortak se¢iminde kaynaklarin kritik bir basar1 faktorii olmasina ragmen, ortak se¢imi
sadece kaynaklar ile sinirlandirilmamalidir. Sektor yapisi bakis acisina gore rakipler,
pazar konuslandirilmalarina gore analiz edilirler (Portem, 1983).Dolayis1 ile ortak
analizi sirasinda hem pazar konuslandirmasi hem de kaynaklar goz oniine alinarak
yapilmalidir [27]. Bu ¢alismasinin sonraki boliimiinde, ortak se¢iminin hem temel
yetkinliklere hem de pazar konuslandirilmasma gore yapilmasinin iilke giris

modelleri iizerindeki etkisi incelenmeye ¢alisilacaktir.

Sonug olarak bu calisma sirasinda, iilkelere girmeden 6nce uluslararasi faaliyetlerde
bulunacak sirketin temel yetkinligini belirlemesi, s6z konusu yetkinlige uygun iilke,

ortak ve en nihayetinde pazar giris modelini belirlemesi siireci incelenecektir.

2.2.2.1 Pazar giris sekilleri literatiir taramasi

Ozellikle uluslararas: is literatiirii pazar giris modelleri acisindan olduk¢a zengin
arastirmalara sahiptir [28]. Baslangicta Hymer (1960) daha sonra Kindleberger
(1969), pazar giris modeli se¢iminin, firmanin sahiplik avantajinin (ownership
advantage) durumuna gore degisecegini One siirmiislerdir. Vernon (1971), Stopford
ve Well (1972) ve Franko (1971) gidilecek iilkenin lokasyonunun uluslararasi
firmanin bir iilkeyi segmesinde bir neden oldugunu idda ettiler. Firmalar gidilecek
tilkenin  lokasyonuna gore  (location advantage) giris  modellerini
degistirebilmektedirler. Bucley ve Casson (1976) gore uluslararasilasan bir firmanin
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ihracat maliyeti ve ihale cesitleri ile gerceklestirdikleri faaliyetlerin maliyetleri diger
pazar giris modellerinden yiiksek oldugunda pazar giris modeli ihracat ve ihale disi
sattima yonelecektir. Bu {li¢ yaklasimi Dunning (1980), bir araya getirerek bir
firmanin uluslararas1 pazardaki faaliyetlerin bu {i¢ faaliyetten etkilenecegi
sOylemistir. Bu ii¢ faaliyeti OLI (Ownersihp, Location, Internalization) seklinde
kaliplastirmigtir. Fagre ve Wells (1982), Lecraw (1984) ve Gomes-Casseres (1990)
pazar giris seklinin uluslararas1 firma ile gidilecek iilke hiikiimeti arasindaki gii¢

miicadelesinin sonuna gore sekillenecegini ileri siirmiiglerdir.

Pazara giris modelleri bir ¢ok faktére dayanabilir ve bu faktorlerden pek cogu
literatiirde incelenmistir. Ornegin; tecriibe, disa ag¢ilmayr diisiinen firmanin iilkesi,
gidilecek iilkedeki Ar-Ge harcamalari, reklam yogunlugu, iiriin ¢esitliligi, kiiltiirel
farklilik, talep yogunlugu, iiretici sayisi, iilke riski, glimriik, para birimi vs. Diger
faktorlerden biraz farkli olan su faktor géz ardi edilmemelidir: Pazara giris sekline
karar vermeye calisan yoneticiler zaman ve kaynak kisidi nedeniyle dogru karari
veremeyebilir. Ornegin Cin’e agilmak isteyen bir firmanm yoneticileri yeteri kadar
zaman ve diger kaynaklara sahip degilse muhtemelen i¢ giidiilerini kullanacaktir
[28]. Bu durumda ydneticiler Cin’e ihracatla acilmay1 amaglayabilirler, halbuki belki

optimum sonug ortaklik (JV) kurmak olabilir.

Pazar giris modelleri bir ucunda, gidilecek pazarda tamamen yatirimciya ait bir yan
sirketin (subsidiary) kurulmasi, diger ucunda ise hi¢ yatirim yapilmadan pazara direk
ya da dolayli olarak ihracatin yapilmasi bulunulan bir siirekliligin (continuum)
tizerinde yerler alan noktalardan olusur [25]. Firmanin girdigi pazardaki faaliyetleri
onun pazara giris modeline baglidir ve pazara giris sekli firmanin en kritik stratejik
kararlarindan biridir [28]. Giris modeli ciddi bir yatirnm gerektirecegi icin, giris
modeli  degisiklikleri ~ dikkate de8er zaman ve para  kaybetmeden
gerceklestirilemezler. Giris modelleri farklastiran nedenler sunlardir [28]: riski
kontrol durumu, pazara girenin kontrol derecesi ve yatirim geri doniis orani.
Yukarida bahsedilen siirekliligin iizerinde her hangi bir yerde olabilecek olan giris

modelleri su gruplar altinda toplanabilir:
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Thracat: Direkt ya da bir distribiitér yardin ile sadece fiziksel iiriinlerin bedelleri

karsiliginda dis tilkeye transfer edilmesidir.

Kontrat Anlasmalari: Uriinlerini belirli bir dis pazarda iiretmek ya da dagitmak
maksadiyla uluslararasi firma ile distribiitor arasinda ihale ile yapilan ve distribiitére

bellirli paylarin 6denmesinin s6z konusu oldugu anlasma sonucunda gerceklesir.

Ortakliklar (Joint Venture): Bir ya da daha fazla firmanin varliklarini ya da bilgilerini
bir havuzda toplamasi ve havuzun kontroliinii ve sahipligini ortak olarak yiirtittiikleri

bir yapidir. Bu tanim hem ortakliklar1 hem de stratejik ortakliklar1 kapsamaktadir.

Satin Alma: Varolan firmanin hisselerini alarak onu kontrol edebilme durumuna

gelmektir.
Yan Kurulus Kurma: Dig pazarlarda sifirdan bir yatirima baslatma durumudur.

Pazar giris modeli kararin1 genel olarak bir yonetici ya da bir yonetim takimi verir.
Bu karar verme siireci iizerine yapilan aragtirmalar incelendiginde su sonuglari ortaya

cikmistir [28]:

* Yapilan caligmalar biiylik uluslararasi firmalar {izerinde yapilmistir.
Fakat artan miktarda kiigiik ve orta Ol¢ekli firma uluslararasilasma

stireci i¢indedir.

» Gegmis caligmalar iilke se¢im siireci ile pazar giris modelini belirleme
slirecini ayr1 ayr1 incelemislerdir. Bliylikk ve dis pazarlara acilmis
firmalar agisindan pazar giris modeli ¢ok O6nemli olmayabilir; ancak
kiiciik ve orta Olgekli firmalar acisindan pazar giris modeli se¢imi ¢ok
kritik olabilir. Halbuki suandaki literatiirde, pazar ve pazar giris modeli
secimini, bu iki kavramin karsilikli olarak birbirini etkileyerek

gerceklestiren cok fazla arastirma yoktur.

» Verilecek kararda karar vericinin bilgisi, yetkinlikleri, motivasyonu ve

riske kars1 tutumu pazar giris modeli se¢im stratejisini etkileyecektir.
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» Pazar giris modeli se¢iminde yaygin olarak kullanilacak iki model,;

analitik (rational) metot ve sibernetik (cybernetic) metottur. Analitik
metot karar lizerinde etkili biitiin degiskenleri dikkate alir ve optimum
karar1 bulur. Bu karsin sibernetik metot ¢cok fazla degiskenin oldugu
durumlarda kritik degiskenleri dikkate alip digerlerini yok sayarak
sonuca gitmeye calisan metottur. Ornegin ABD savunma biitgesine
karar vermek gibi. Cilinkii bu kararda ¢ok fazla degisken vardir ve
hepsine dikkate almanin zor olmas1 sebebiyle sadece kritik degiskenler
dikkate alinarak savunma biit¢esi olusturulur. Analitik metotlari
kullanmak i¢in ¢ok fazla para, bilgi ve zaman kaynagi ayirmak

gereklidir.

Ozetlersek, bu galigma sirasinda kullanilacak olan ve literatiirde yer alan pazar giris

modelleri asagidaki sekil 2-2° deki gibi sematize edilebilir. Ayrica bu modelleri

etkileyen faktorler de semaya eklenmistir [28].

Sekil 2.2 Pazar Giris Modelleri ve Etkileyen Faktorler

Ulkeye Ozgii Sektdre Ozgii Uriine Ozgii Firmaya Ozgii
Faktorler Faktorler Faktorler Faktorler
y
PAZAR GIRIS KARARI
ihracat Kontrat Ortakliklar Satin Alma Direk Yan
(Direk, Anlagmalar1 (JVs) (Diigmanca, sirket Kurmak
Indirek) (Lisans, (Azinlik, Dostca)
Franchising) Cogunluk,
Stratejik
isbirligi)

Her bir pazar giris modeli alman risk, geri doniis orani, kontrol ve entegrasyon

bakimindan farkli 6zellikler gdsterir. Bu karakteristikler tablo 2-2° de gdsterilmistir.
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Tablo 2.2 Pazar Giris Modellerinin Karakteristikleri

Farkli Pazar Giris Modellerinin Karakteristikleri

Pazar Giris Modelleri

Karakteristikler  [hracat Kontrat Ortaklik  Satin Direk Yan Sirket
Anlagmalari Alma Kurmak
Risk Diisiik Diisiik Orta  Yiiksek Yiiksel
Geri Dontlis  Diistik Diisiik Orta  Yiiksek Yiiksek
Kontrol Orta Diisiik Orta  Yiiksek Yiiksek
Entegrasyon [hmal [hmal Diisiik Orta Yiiksek

2.2.2.2 Ortaklik tamimlari ve ortakhik performansi

Son on yil igerisinde uluslararasi igbirliklerinin ¢ok hiz bir sekilde artmasi
yoneticilerin, politikacilarin, kanunun yapicilarin ve akademisyenlerin olduk¢a fazla
dikkatini cekmektedir. Hatta bazilari, bu olayin geleneksel ¢ekirdek sirketlerin 6liimii

anlamina geldigini idda etmektedirler [29].

Stiphesiz ki artan is birligi anlagsmalarinin ana etkileyenlerinden biri kiiresellesmedir
[29].

Asagidaki nedenler son zamanlarda artan firmalar arasindaki uluslararasi is birliginin

zorlayicilarindandir [30]:

* Yogunlasan kiiresel rekabet ve dis iilkelerden gelen mamiillerin

pazarlardaki basarilarinin artmast
= Avrupa ve Kuzey Amerika' daki ekonomik entegrasyonlarin artmasi

= Sovyetler Birliginin ¢6kmesinin ardindan bagimsizligimi ilan eden
iilkelerle, serbest piyasa ekonomileri iilkelerinin c¢atismadan c¢ok
isbirligine yonelmesi
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» Amerika’nin diinya ekonomisindeki izafi paymin azalmasi ve diger

bolgelerin ekonomik faaliyetlerinin artmasi

» Gelismis iilke sanayi firmalarinin bulunduklar1 iilke disinda iiretim

yapma konusunda isteklerinin ge¢mis yillara kiyasla artmis olmasi
= Ar-Ge maliyetlerinin artmasi ve iiriinlerin 6miirlerinin siirekli kisalmasi
» Dev sirketlerin birlesmeler ve satin almalarla daha da biiylimeleri

» Artan stok maliyetlerinin karsisinda maliyet avantajlar1 kazandiracak

faaliyetlere artan dl¢iide ilginin olmasi

Yukarida bahsedilen maddeleri daha genel bir anlam ¢ikarilmast i¢in sematize

edersek asagidaki sekil 2-3” teki gibi bir yap1 ortaya ¢ikacaktir [5].

Genel olarak yukarida bahsedilen nedenlerden 6tiirii; is liderleri giderek firmalarinin
kiiresel Olcekteki basarilarini stratejik isbirliklerinde ve ortakliklarda aramaktadirlar
[30]. Ciinkii artan kiiresel rekabet, hizla degisen teknoloji sonucunda bilgiye olan
thtiyacin her zamankinden daha fazla olmasi ve bu konularda is liderlerinin
firmalarmin  yetkinliklerini tamamlayacak yetkinliklere sahip olan ortaklar

bulmalarinin basarilari i¢in bir 6n sart oldugunu fark ettiler.

Daha fazla ilerlemeden is birlikleri konusunda bir birinin yerine kullanilan stratejik is
birligi, ag yapilari, is birligi anlasmalar1 gibi kavramlar1 tanimlamakta yarar var. Is
birligi anlagsmalari; firmalararasindaki biitiin igbirligi faaliyetlerini kapsar; stratejik
isbirlikleri ve aglar isbirligi anlasmalarindan ikisini olusturur [5]. Stratejik isbirlikleri
ise farkli kaynaklarda farkli tanimlansa da her bir tanimdan asag1 yukar1 ayni anlam

cikarilabilir. Asagida iki tane stratejik is birligi tanimi1 vardir:

1. Karsiliklt stratejik amaglara ulasmak amaciyla firmalararasinda olusturulan

anlagmalardir [27].

2. En az bir ortagin uzun donemli pazar-iiriin konuslandirmasini etkilemesi

amaciyla olusturulmus olan firmalararasi isbirligi anlagsmalaridir [5, 29].
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Daha agik bir tanim olmasi nedeni ile bu ¢alisma sirasinda iki numarali stratejik
isbirligi tanim1 kullanilacaktir. Tiiketici ya da miisteri aglar1 ise stratejik bir faydadan

Ote maliyetleri diistirme ya da 6lgek ekonomisine ulasmak amaciyla olusturulurlar

[5].

Her uluslararasi is birligi beraberinde stratejik is birligini getirmez. Ortakliga / is
birligine girecek firmalar birliktelige sunacaklari stratejik varliklar1 ve getirileri iyi
hesap etmelidirler. Bu siire¢ biinyesinde potansiyel zorluklar ve tehlikeler barindirir,
ornegin karmasikligi artan ve otonominin kayboldugu yapilarin ortaya ¢ikmasi gibi.
Zorluklar ve tehlikeler, olusturulacak olan ortaklik modeline gore farklilik
gosterecektir. Sekil 2-4’ te olusturulabilecek ortaklik gesitleri ve bu gesitlerdeki

firmalararasinda olusacak olan karsilikli bagimlilik durumlar1 gosterilmistir [29].
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KURESELLESMENIN
ZORLAMALARI

Hizh Teknolojik
Degisme

Uriin dmriiniin kisalmasi
ve sonucunda yenilik
yaratma siirecinin

STRATEJIK
ISBIRLIKLERININ
NEDENLERI

| Isbirligi yaparak
rakipileri bloke etmek

Yeni Teknolojiler

1. Bilginin kazanimiin,
transefinin maliyetinin
diismesi

2. Yeni sektorlerin dogmast

Sinirlar 6tesi ekonomik
faaliyetlerin artmasi
a. Uluslararasi
firmalarin kendi
i¢lerinde
b. Sektorler
arasimda
Stratejik Isbirliklerinin
ve Aglarinin
kullaniminin artmasi

Artan maliyetler ve
yenilik riskleri

Tamamlayici
varliklara olan ihtiyag

Gelir Ve Tiiketim
Egilimindeki
Farklilasmalar

Sekil 2.3 Kiiresellesme ve Stratejik Isbirligi Arasindaki Iliski

Pazarlara ulasim

1. Pazar bilgisi
kazanma
2. Pazar giris
engellerini
asma
3. Yatayda
i genisleme
4. olcek
ekonomisi elde
etme
Gelistirilen

teknolojilerin hizla
taklit edilebilmesi
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Tamamiyla Sahip Olunan Yan Sirket Tamamiyla Karsihkhi Bagimh
Sirketler ve Tam
Uluslararasilasma

ORTAKLIK ANLASMALARI A

Arastirma [s Birligi
Ortaklik (JV)

ORTAKLIK OLMAYAN Artan karsilikli bagimlilik ve
ANLASMALAR uluslararasilagsma

ORTAK AR-GE ISBIRLIGI +
= Ortak aragtirma pakti

= Ortak tasarim anlagmasi
MUSTERI TEDARIKCI
ILISKILERI

= Ar-Ge kontrat1

= Ortak tiretim kontrati

= Ortak pazarlama kontrati

CIFT TARAFLI TEKNOLOJI
AKISI

= Capraz lisaslar

= Teknoloji paylagimi

» Karsilikli ikincil kaynaklama

TEK TARAFLI TEKNOLOJI AKISI
= Lisans

= ikincil kaynaklama anlasmasi

Spoat Pazarlar

(Tamamuyla bagimsiz iki sirket
durumu) Bagimsiz Organizasyonlar

Sekil 2.4 Firmalararasi isbirliginin Organizasyonel Cesitleri

Son zamanlarda ortakliklarla ilgili olarak yapilan ¢aligmalarin 6nemli bir bolimii
ortakliklarin  performansin1  6lgme {izerinedir. Fakat aragtirmalar ortaklik

performansinin  Glgiisiiniin  ne olmast gerektigi konusu iizerinde uzlagsmaya
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varmamiglardir [27]. Bazi arastirmacilar ortalikgin performansini degerlendirmek
icin sadece ortaklarin 6znel memnuniyet derecelerini 6lgiimlerken, bazilari ortakligin
satis hacmindeki, karliligindaki durumlar1 performans gostergeleri olarak almistir.
Bunlara karsin bazi calismalar ise ortakligin dmriiniin uzunlugunu performan 06l¢iisii
olarak almislardir; ¢iinkii uzun yasayan ortakliklarda her bir ortagin
memnuniyetlerinin saglanmis oldugu diistiniiliir. Son yaklasim direk ortakligin
performasini 6lgmemesi sebebi ile elestirilmektedir. Aslinda ortaklik performansini
tanimlamadaki karisikligin altinda yatan kavram sudur [27]: Literatiirde ortaklik
performansini incelenirken iki mantikla karsilagilir; ilki ortakligi olusturan
ortakliktan aldiklar1 performanslar, digeri ise ortakligin genel perfromansi. Eger
ortaklik iki ve daha fazla varligin bir araya gelmesi olarak goriiliirse, ortaklik
performansini incelerken her bir varligin karlilig1 ve biiylimelerine odaklanilir. Diger
taraftan ortakliklar firmalar tarafindan belirli bir amaca ulasmak i¢in kuruluyor
mantig1 kullanilirsa, bu durumda ortaklik performansi tek bir varlik olarak ortakligin
sonuglart {izerinde durulur. Her bir firmanin ortakliktan aldiklarini, performans
kriteri olarak gormenin avantaji; ortaklarin, birlikteligi olusturma sebeplerinin goz
oniinde tutulmus olmasidir. Tek bir varlik olarak ortakligin performansinin dl¢tilmesi
ise igbirligi acisindan daha faydali olabilir; ¢iinkii ortaklig1 olsturan firmalarin gizli
veya acik farkli amaglarn olabilir. Ortakliktaki sirketlerin amaglarindaki
farklilasmaya gore ortaklik su sekillerde olabilir:

1) Benzer ya da ayn1 amaca sahip firmalar: Bu sekildeki ortakliklarda her bir
ortagn amagclar1 ayn1 anda gerceklestirilebilir. Ornegin satis, pazar pay1
arttirma hedeflerine sahip olan firmalar gibi. Bu gibi durumlarda ortakligin

performans kriterleri igerisindeki firmalarin performas kriterleri olabilir.

2) Birbirlerini tamamlayan amaglara sahip firmalar: Ortakliktaki firmalarin
amaclar1 ayni olmayabilir, fakat birbirinin amaclarin1 destekleyebilir. Bu tiir
yapilarda da, her bir ortagm amaci ayni1 anda gergeklestirilebilir. Ornegin,
ortaklardan birisi satis miktarin1 arttirmak isteyebilir digeri ise karliligini
arttirmak isteyebilir. Bu durumda bahsedilen iki ama¢ ayn1 anda

gergeklesitirilebilir.
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3) Amaglar birbirleri ile ¢elisen firmalar: Bu yapilarda yapiyr olusturan
firmalarin amaglar1 birbiri ile gelisir. Ornegin, iiriin farklilastirma amaci ile

kitlesel 6l¢ege ulasma hedeflerinin uzlagsmasi imkansiza yakin bir olasiliktir.

Yukaridaki sebeplerden otiirii her zaman ortakligin perfromans amaci karsilikli
olarak anlasilarak belirlenemeyebilir. Bu sebeple Beamish (1987) ve Harrigan (1988)
ortakligin performansini Slgmek igin ortakligi olusturan parcalarin karsilikli

memuniyetlerini ortakligin performansinin 6lgiisii olarak kullanmislardir [27].

Bu calisma sirasinda ortakligin kurulmasi tavsiye edilecek durumlarda basarili
ortaklik i¢in ortaklarin her birinin stratejik amaclarina ulasabilecegi ortakliklarin

kurulmasi istenecektir.

Ortakliklari, yapiyr kuran firmalarin amaglarina ek olarak, kaynak durumuna gore

degerlendirdigimizde ise su arastirmalar karsimiza ¢ikmaktadir.

Baz1 aragtirmacilar farkli kiiltiirel yapilara sahip organizasyonlar arasinda yapilan
ortakliklarin basarisiz olma ihtimallerinin daha fazla oldugunu bulmuslartdir. Doz
(1996), ortakligin baslangicindaki durumlar ile ortakligin performansi arasinda bir
iligski bulmustur. Kogut (1989), direk rakip firmalar ile ortakliklar kurma durumunda
daha ¢ok sorunlar yasanmaktadir ve sorunlar yasamaya daha hizli baslanmaktadir
demigstir. Hatfield ve Pearce (1994) ortaklar arasindaki asil memnuniyetsizlik

unsurunun birbiri ile sinirl sekilde ortiisen firma amaglarinin oldugunu géstermistir.

Ortaklik performans: iizerinde etkisi olan diger bir nokta ise ortakligin organizasyon
yapisidir. Cilinkii organizasyon yapisi ortaklik igerisindeki kontroliin kimlerde
olacagini gosterir. Parkhe (1993) uygun ortaklik organizasyonu yapisinin ortakliin

perfromansi ile direk iligki igerisinde oldugunu bulmustur.

Ortakligin perfromans: iizerindeki diger bir etken ise teknoloji, sektdr yapist gibi

maddeleri iceren dis ¢evredir.

Ortaklikta etkili diger bir nokta ise ortaklar arasindaki iliskilerdir. Ozellikle ortaklar
arasindaki giiven faktorii ortaklarin memnuniyeti acisindan kritik oneme sahiptir

[27].
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Bu caligma sirasinda ortakliklar degerlendirilirken c¢evresel faktorler incelemeye
alinmayacak ve kapsam dis1 birakilacaktir. Daha ¢ok ortaklik igerisindeki faktorler
incelenecektir. Ciinkii ortakliklarin performanslar1 tizerindeki asil belirleyici
faktorlerin cevresel faktorler degil, ortaklar arasinda gerceklesen faktorler oldugu

gercegidir [27].

2.2.2.3 Ortak sec¢imi

Ortakliklar iizerinde yapilan aragtirmalarin 6nemli bir boliimi ise ortak se¢imi
tizerinedir. Bu konunun popiilitesinin nedeni su bulgudur; ortakliklar farkli amaglar
nedeni ile yapilabilir; ancak asil neden firmalarin sahip olmadig: yetkinlikleri bagka
firmalarm yetkinlikleri ile giderme istegidir [27]. Bu kavram kaynak-tabanli bakis
acisina uygun bir yaklagimdir. Bu yaklasima gore kaynaklari birbirine en ¢ok
benzeyen firmalarin birbirinin rakibi olma potansiyelleri daha ytiksektir. Farkli

kaynaklara sahip olanlarin ise ortakliklar1 daha sorunsuzdur ve kolaydir.

Buna karsin ortak segimine sadece kaynaklara bakilarak karar verilmemelidir ve
pazar konusllarida dikkate alinmalidir. Ciinkii pazar kosullar1 ve yetkinlikler strateji

belirleme i¢in gerekli olan iki kritik faktordiir.

Ortak secimi ve ortaklik durumlarini belirleme siirecinin gekil olarak gosterimi
asagidaki sekil 2-5° te verilmistir. Onceki ciimlede yer olan siirecin ilk adimi olan
ortak se¢imi (ortak analizi) bu ¢aligma sirasinda su iki adim izlenerek yapilacaktir

[27]: Pazar ve kaynak analizi.
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Ortak Analizinin Ortaklik Durumlarinin

Karakteristikleri Karakteristikleri
PAZAR ORTAKLAR ARASI
ANALIZI PAZAR BENZERLIGI
KOLLEKTIF GUCLER
A
KAYNAK
KARAKTERISTIKLERI
Mobilite,
Taklit Edilebilirlik ve
ikame Edilebilirlik
ORTAKLAR ARASI Y ORTAKLIK
CATISMALAR PERFORMANSI
KAYNAK
ANALIZI /
ORTAKLAR ARASI Yy
KAYNAK DUZENLEMESI KARSILIKLI BAGIMLILIK
EK
(Benzer-ise yarar)
FAZLA
(Benzer-ige yaramaz)
TAMAMLAYICI
(Benzemeyen-ise yarar)
GEREKSIZ
(Benzemeyen-ige yaramaz)
Sekil 2.5 Ortak Analizi, Ortaklik Durumlar1 ve Ortaklik Performansi
1) Pazar Analizi: Ortakliklar agisindan pazar analizi yapilirken iki boyut
iizerinde durulmalidir. ilk boyut; bir pazarin, ortaklardan birisi agisindan
stratejik dnemi nedir sorusuna verilecek cevaptir. ikinci boyut ise stratejik
onemdeki pazarda diger ortagin var olup olmadigidir. Park ve Ungson’ a
(1997) gore ortaklar arasindaki yiiksek pazar benzerliginin ortaklig
basarisizliga siiriikleme olasilig1 yiiksektir. Sonug¢ olarak diisiik pazar
benzeligi ortaklar rasindaki biribirini tamamlama durumuinu arttiracaktir.
2) Kaynak Analizi: Ortakliktaki firmalararasindaki kaynak heterojenligi

ortakligin devami i¢in faydali olacaktir. Ciinkii firmalarin farkli kaynaklara
sahip olmas1 gerekliligini ortadan kaldiracaktir. Barney (1991) siirdiirtilebilir
rekabet avantaji1 i¢in kaynalarin su Ozelliklere sahip olmasi gerektigini ileri
stirmiistiir; degerli, ender bulunur, tam olarak taklit edilememe ve tam olarak

ikame edilememe. Amit & Schoemaker (1993) ve Peteraf (1993) istenilen
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kaynak 6zelliklerini su sekilde tanimlamislardir; kolay transfer edilemeyen,

diistik ticarilestirilebilme, dayaniklilik, uygunluk vs.

Bu ¢alisma sirasinda ortaklar arasindaki kaynak heterojenligini saglamak i¢in

kaynaklarin sahip olmasi gereken 6zeliikler su sekilde alinacaktir:

» Kolayca mobile edilme durumu: Ticarilestirilememe olarak da
adlandirilabilecek bu kaynak karakteristikleri, genel olarak ticari
faktorleri icermezler. Ornegin firma iinii, insan kaynaklari, yonetsel
know-how gibi kaynaklar1 kolayca ticari olarak elde etmek miimkiin

degildir.

» Taklit edilme durumu: Talit edilememe durumu kaynagin bilesenlerinin
anlagilamamasi, bilesenlerinin zor bulunur olmasi veya yasal olarak
korunmasi gibi nedenlerden dolayr ortaya ¢ikar. Ornegin patentli

teknolojilerin taklit edilmesi nispeten zordur.

= fkame edilebilirlik: Kaynaklarin benzer ihtiyaclar1 karsilamasi igin
birbirinin yerine kullanilabilmesi durumunu kapsar. Rekabet avantaji
saglayan kaynaklarm ikameleri zordur. Ornegin finansal kaynaklarin

ikamesi zordur.

Kaynak analizinde ortaklar arasindaki kaynaklarin 6zelliklerini belirlemek kadar
onemli diger bir konu ise ortaklar arasindaki kaynak dagilimidir. Ortaklarin
birlikteligin kullanimina sundugu kaynaklar birbiri ile olan benzerliklerine ve

kullanigliliklarina gore analiz edilir.

Kaynaklarin benzerliginden kasit kaynaklarin hem miktar hem de gesit (Ornegin
kaynak cesitleri, fiziksel, teknolojik, finansal, yonetsel olabilir.) bakimindan uyumlu
olmasidir [27]. Sayet ortaklarin yapiya kattiklar1 kaynaklarin g¢esitleri ve miktarlar
benzer ise kaynaklararas: yiiksek benzerlikten sdz edilebilir. Ornegin bir ortakligin
tiretim kapasitesinin yarisint bir ortak diger yarisimi ise ikinci ortagin karsiladig
durumlarda yiiksek kaynak benzerligi vardir. Ancak finansmanini bir ortak,
caligmalarini ise farkli bir ortagin gergeklestirdigi Ar-Ge faaliyetlerinde kaynak

benzerligi diisiiktiir.
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Kaynak kullanighiligr ile anlatilmak istenen ise ortaklar tarafindan tahsis edilen
kaynaklarin ortak yapinin amaclart dogrultusunda ne derecede kullanildigidir [27].
Bir kisim tahsis edilmis kaynak belirli sebeplerden dolay1 ortaklik amaclar icin
kullanilamayabilir. Ornegin bazi teknolojik kaynaklar, fiziksel yapilar icerisinde

olabilir ve bu kaynaklar ortaklik icerisinde etkin olarak kullanilamayabilir.

Kaynak kullanigliligt ve kaynak benzerligi dikkate alindiginda ortaklar arasindaki
kaynak diizenlemeleri su dort gruba ayrilir: Ek, fazla, tamamlayic1 ve gereksiz. Bu
ayirmda ek kaynak ile, fazla kaynak aym anda var olacaktir. Ornegin ek kaynak
bilicli olarak elde edilmeye ¢alisdiginda, fazla kaynak ortaya g¢ikacaktir. Birinci

kaynak diizenlemesi istenmesine ragmen ikincisi istenmeden ortaya ¢ikar.

Ortak bulma ve ortalik durumlarini belirleme siirecinin ikinci adimi olan ortaklik
durumlan ; ortakligin hayati boyunca siirekli degisebilecektir. Ancak bu g¢alisma
sirasinda  uluslararasilagsma silirecince olan bir firmanin disa agilma aninin
incelenmesinden dolay1 sadece ortaklik asamasinin baglangi¢ agamasi ele alinacaktir.
Ortakligin  perfromansin1  bir ¢ok faktoriin etkileyebileceginden daha once
bahsedilmisti, 6rnegin, firmalararasi ¢atisma durumu, kontrol, 6grenme vb. Bu
bahsedilen degisik faktorler {i¢ ana grup altinda toplanabilir; kollktif gii¢ler, ortaklar
arast catismalar ve karsilikli bagimlilik. Bu ii¢ karakteristik aslinda ortakliktaki {i¢
davranig egilimini gosterir. Kollektif giicler, ortakligin pozitif etkilerini, ortaklar
aras1 catigmalar, ortaklifi negatif etkilerini, karsilikli bagimhilik ise ortakligin

gerekliligini gosterir.

Kollektif giicler ortaklia tahsis edilmis biitlin ¢esit kaynaklar1 kapsar. Bu sebeple

belirli bir anda ortakligin durumunu belirlemek i¢in ¢ok kritik faktorlerdir.

Ortaklar arasi catigmalar ortalifin durumunu belirleyen ikinci 6nemli faktorii
olustururlar. Bu c¢atismalardan kasdedilen; her hangi bir ortagin ilgilerinin,
tercihlerinin ve / veya uygulamalarinin diger ortakla uzlasamamasidir. Ortakliktaki
catigmalarin iki ana nedeni vardir: Birincisi teknolojik sistemler, kurum kiiltiirii, risk
algilamalar1 gibi stratejik alanlarda ortaklar arasinda ciddi farklar olmasidir. Ikinci
neden ise ortaklarin ortaklik amaglarindan, kaynak tahsislerinden, firsategi

davraniglarindan kaynaklanir. Bazen catismalar taraflarin birbirlerinin konumunu
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daha iyi anlamalar1 agisindan faydali olmasina ragmen ortakligin sagligi agisindan

cok iyi yonetilmelidirler.

Karsilikli bagimliligin derecesi iki yaklasim ile agiklanmaktadir. Birinci yaklasimda,
ortakliktaki firmalarin hangisinin digerine daha ¢ok ihtiyag duyuyor olmasi
ortakliktaki giic paylasimini belirlemektedir. ikinci yaklasima gore ise ortakliktaki
bagimlilik hangi ortagin daha kritik kaynaklara sahip olmasi ile agiklanmaktadir.
Firmalarin  ortakliga girma nedenleri stratejik amaglarina tek baslarina
ulasamayacaklarini gérmiis olmalarindandir. Bu sebeple ortakliktaki her firma

karsilikli olarak digerine bagimlidir.

Ortakliklarin durumlart analiz edilirken karsilikli bagimlilik, ortaklar arasi ¢atigma ve
kollektif giicler gibi degiskenler incelenirken su gercek gbéz ardi edilmemelidir:
Bahsedilen degiskenler arasinda da bir ektilesim vardir. Ornegin ortaklar arasindaki
catigsmalar ile kollektif gii¢ ve karsilikli bagimlilik arasinda negatif bir iligki vardir.
Ayrica kollektif giic ve karsilikli bagimlilik arasinda pozitif bir iliski mevcuttur.
Ciinkii firmalar daha c¢ok giiclerini biraraya getirdiklerinde karsilikli bagimliliklar

daha ¢ok artacaktir ve bunun terside dogrudur.

Ortak analizi karakteristikleri ve ortaklik durumlar karakteristikleri arasindaki iligki
ise asagidaki tablo 2-3’ te gosterilmistir [27]. S6z konusu tablo ¢alisma sirasinda
yetkinlik bazl1 pazar giris modeli belirleme asamasinda uygun ortagin belirlenmesine

kullanilacaktir.
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Tablo 2.3 Ortak Analizi ve Ortaklik Durumlar1 Arasindaki iliski

Ortaklik Kosullar
Kollektif Giigler  Ortaklar Arasi Catismalar  Kargilikli Bagimlilik
Pazar Benzerligi Pozitif Pozitif Tligki Yok
Kaynak Karakteristikleri fliski Yok Pozitif Negatif
Ortaklar Aras1 Kaynak Diizenlemesi
Ek Pozitif Iiski Yok Pozitif
Fazla fliski Yok Negatif Negatif
Tamamlayici Pozitif Iliski Yok Pozitif
Gereksiz fliski Yok Pozitif Negatif
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3. TEMEL YETKINLIK, ULKE SECIMI VE PAZAR GIRIiS
MODELLERI ARASINDAKI ILiSKi

Cokuluslu girisimler, hem girisimin bulundugu iilkedeki hem de bu iilke disinda
bulunan operasyonlarini, birlestirilmis bir kiiresel felsefeyle yoneten firmalardir [14].
Kimi zaman uluslar &tesi, kimi ise zaman ile uluslararas: firmalar seklinde de
literatiirde ve pratikte adlandirilirlar. Bu calisma sirasinda, Tiirkiye’de daha yaygin
kullanilmast sebebiyle cokuluslu firmalar ya da uluslar 6tesi firmalar tabiri yerine
uluslararasi firmalar tabiri kullanilacaktir. Bir uluslararasi girketin stratejisi, onun
yonetim ve karar verme siireglerinin kiiresellesme bakis agist ile giiclii bir iliski
icerisindedir [14]. Uluslararas1 firmalar diinyanin neresinde olursa olsun onemli
firsatlar1 ararlar. Bu firsatlar gelismis tilkelerde olabilecegi gibi son yillarlarda biiyiik
firsatlar sunan Dogu Avrupa iilkelerinde, Cin, Vietnam ya da kapilarini uluslararasi
firmalara 10-15 yil 6nce agmis olan Bagimsiz Devletler Toplulugu iiyelerinde

olabilir.

Uluslararas1 firmalarin performansinda ¢ok onemli bir yere sahip olan Onemli
firsatlar sunan tilkelerin belirleyebilmesi kadar 6nemli bir diger nokta ise belirlenen
pazara hangi pazar giris modeli ile girilecegidir. Bir ¢ok arastirma, uluslararasilasma
stirecindeki firmanin basarisinin {lizerinde pazar giris modelinin dogru se¢ilmesinin

etkisi oldugunu gostermistir [16].

Gerek girilecek olan iilkenin belirlenmesinde gerekse de soz konusu iilkeye hangi
giris modeli ile girileceginin tespit edilmesinde kritik bir O6neme sahip olan
uluslararas: sirketin temel yetkinliklerinin belirlenmesi ayrica 6nem verilmesi
gereken bir noktadir. Bu ¢aligmanin amaci temel yetkinlik, {ilke se¢imi ve pazar giris
modelleri arasindaki iligskiyi gdsteren bir model kurup su hipotezleri kanitlamaya

caligmaktir:

Hipotezler: Tiirkiye firmalarinin uluslararasilasma siireglerinde, firmalar igin:
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1.En uygun pazarin (iilkenin) belirlenmesi ve
2.Segilen lilke pazarina giriste kullanacak olan pazar giris modelinin belirlenmesi,
s0z konusu firmalarin temel yetkinliginden etkilenir.

Asagidaki sekil 3-1° de, ¢alismanin amacinin netlestirilebilmesi igin olusturulan
model yer almaktadir. Calismanin devam eden iki boliimiinde temel yetkinligin tilke

se¢imini ve pazar giris modelinin belirlenmesi iizerine olan etkileri incelenecektir.
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3.1 Temel Yetkinligin, Uygun Pazar (Ulke) Secimi Uzerinde Olan Etkisi

Ulkelerin ekonomik gelismislikleri farkli sekillerde smiflandirilmis olasada her
siniflandirma bir ucunda gelismemis iilke durumunun diger ucunda ise gelismis iilke
durumunun bulundugu bir siireklilik iizerindeki noktalarin gosteriminden olusur. Bu

calisma sirasinda tilkeler bes ana grup altinda toplanacaklardir [31]:

1. Endiistrilesme Oncesi Ulkeler: Diisiik fiyatll iiriinler ve hiikiimetler
tarafindan desteklenen gelisme projeleri kapsaminda temel sanayi mamiilleri

iireten firmalar i¢in cazibe olustururlar. Ekonominin genel 6zellikleri sunlardir:
» Kiigiik 6¢ekli tarimsal isletmeler
= insanlarin ¢ogu iirettiklerini tiiketirler

2. Hammadde ihracatcist Ulkeler: Hammaddeleri isleyip ihra¢ etmek amaciyla
gerekli olan makina (madencilik ekipmanlar1 gibi) ve bu isler i¢in gerekli olan
know-how ‘a sahip olan firmalar i¢in cazip firsatlar sunabilirler. Ayrica
altyapmin gelistirilebilmesi i¢in sanayi iiriinleri ve servislerine ihtiya¢ duyarlar.

Ekonominin genel 6zellikleri sunlardir:

» Ekonominin ana kaynag tiiketici iilkelere ihra¢ edilen bir ya da daha

fazla hammadde kaynagidir.

3. Endiistrilesen Ulkeler: Endiistri iiriinleri tedariki konusunda firsatlar sunarlar.

Ekonominin genel 6zellikleri sunlardir:
» Agirlikli olarak kiiciik 6lgekli sanayi isletmeleri vardir.

= Sanayi genel olarak dayanili olmayan ya da yar1 dayanikli iiriinler

uzerine odaklanir.

4, Endiistrilesmis Ulkeler: Her c¢esit pazarlamaci icin firsatlar igerir.

Ekonominin genel 6zellikleri sunlardir:

= Asil tiiketim ve sanayi mamiilleri ile sermaye ihracatgilaridir
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5. Endiistrilesme Otesi Ulkeler: Is giiciinii kullanimini azaltan iiriinler icin

firsatlar olusturur. Ekonominin genel 6zellikleri sunlardir:
» GSYH miiytik bir boliimii servis sektoriinden gelir.
» Mamiil doymuslugu ¢ok yiiksektir.
» Arastirma ve gelistirmeye.¢ok biiyiik kaynaklar sarfedilir.

Yukarida bahsedilen ekonomik olarak gelismislik gruplarma hangi {ilkelerin
girecegini bulmak i¢in kullanilacak olan yaklasim Cavusgil’in 2004 yilinda yapmis
oldugu iilke kiimeleme ¢alismasidir. S6z konusu ¢aligmada kullanilan degiskenler ve
degiskenlerin kaynaklar1 agagidaki tablo 3-1’ te gosterilmistir [32]. Bu degiskenlerin
agirliklar1 yapilan caligmanin amacma gore degistirilecek kullanilacak olan
arastirmacinin amacina gore Ozellestirilebilir. Bu ¢alismada kullanilacak olan
degisken agirliklar1 da tablo 3-1" de gosterilmistir. S6z konusu degiskenler
incelendiginde bir kisim degiskenlerin farkli kaynaklardan alindiklar1 goriilecektir.
Ulke se¢im ¢aligmalarinda bir ¢ok farkli bilgiye ihtiya¢c duyulmasi sebebiyle farkli
kaynaklardan bilgiler toplanmistir. Asagida yer alan bu degiskenlerin alindiklar
kaynaklar Google’da aratilarak da bulunabilirler. Boylece c¢aligmada kullanilan
verilerin en giincel halleri bulunabilir. Asagidaki degiskenlerin kiimeleme analizinde
kullanimi sonucunda toplam 89 iilke 10 kiime igerisinde toplanmiglardir. Tablo 3-2’
de 89 iilke ve i¢inde bulunduklari kiimeler gosterilmistir. Gelinen bu noktada sunu
vurgulamakta fayda vardir; s6z konusu iilke kiimeleme ve segme kendileri i¢in uygun
pazarlar1 arayan firmalarin ilk secimleri icin ¢ok faydalidir; ancak hangi pazara
girileceginin nihai karar1 verilirken daha detayli analizlere ihtiyag vardir [36]. Bu
caligma firmalar i¢in kendilerine en uygun pazar sayisini belli miktar diislirerek

detayl aragtirmalara yardimci olmaktir.
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Tablo 3.1 Dis Pazar Potansiyeli Belirleme Degiskenleri

<. Degisken
Degiskenler Agirhg
Pazar Biyiikliigii 10/50
Pazar Bilyiime Oram 6/50
Pazar Yogunlugu 7/50

Pazra Tiiketim Kapasitesi 5/50

Ticari Altyap 7/50
Ekonomik Ozgiirliik 5/50
Pazarin Dis Uriinlere 6/50
Acikhig

Ulke Riski 4/50

Kullanilan Verilerin Kaynaklari:

Altdegisken

World

Sehir Niifusu (milyon) -2003*

Elektrik Titketimi (milyar kwh) - 20022
Ticari Elektrik Tiiketiminin Y1illik
Biiyiimesi (%) - 1996-2001" arasinda
GSYH Artig Orani (%) - 2003"

Satin Alma Paritesine Gore Kisi Bagina
Net Gelir (ABD Dolari) - 2003*

GSYH icerisindeki Ozel Tiiketim Orani
(%) - 2002*

Tiiketimden Orta-Sinifin Aldig1 Yiizde
(son y11)l

Telefon Hatt1 Yogunlugu( 100 kisi
basina) - 2003°

100 Kisi Bagina Diires Cep Telefonu
Kullanimi - 2003°

100 Kisi Bagma Diires Bilgisayar
Kullanimi - 2003°

Asfalt Yol Uzunlugu (km / milyon kisi)
- 2002*

Internet Baglantis1 (Milyon kisi basina -
2003

Perakende Diikkani Bagina Diisen Kisi
Sayisi - (Son yil)*

1000 Kisi Bagina Diires TV - 2003"
Ekonomik Bagimsizlik Endeksi - 2004°
Politik Bagimsizhik Endeksi- 2004°
ABD’den Yapilan Kisi Basina ithalat
(ABD Dolar) - 2003’

Ticaretin GSYH Icerisindeki Pay1 (%) -
2003

Ulke Riski Puanlamasi - 20042

Development  Indicators

2003

(2)Kaynak: U.S. Energy Information Administration, International Energy Annual -

Telecommunication Union,

ICT Indicators

2003

European Marketing Data and Statistics - 2004

(1)Kaynak: ~ World  Bank,
2003

(3)Kaynak: International
(4)Kaynak: Euromonitor,
Kaynak: Euromonitor, Asian
(5)Kaynak:

(6)Kaynak: Freedom House,

Marketing Data and Statistics

Survey of Freedom

in the World

2004

Heritage Foundation, The Index of Economic Freedom - 2004

2004

(7)Kaynak: U.S. Census Bureau Foreign Trade Division, Country Data - 2004

(8)Kaynak: Euromoney, Country Risk Survey - 2004
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Tablo 3.2 Ulke Kiimeleme Sonuglar

1. Kiime 2. Kiime 3. Kiime 4. Kiime 5. Kiime 6. Kiime 7.Kiime 8. Kiime 9. Kiime
Bangades Angola Dominik Cumh. Arnavutluk Arjantin Sili Avusturya Avustralya  Cin
Kenya Misir Malezya Ermenistan Bolivya Kosta Rika Belgika Kanada Hindistan
Mozanbik Gana Slovakya Azerbaycan Brezilya Cek Cumh. Danimarka Finlandiya
Nepal Honduras Suriye Belarus Bulgaristan Estonya Fransa Yeni Zelanda
Senagal  Endenozya Tunus Gircistan ~ Kolombiya Yunanistan Almanya Norveg
Yemen  Fas Vietnam Urdiin Hirvatistan Macaristan Honkong Isveg

Nijerya Meksika Ekvator Irlanda Israil

Pakistan Moldovya El Salvador G. Kore Italya

G. Afrika Mogalistan Guatemala Letonya Japonya

Peru Kuveyt Litvanya  Hollanda

Filipinler Paraguay = Panama Isvigre
SriLanka Romanya  Polanya Ingiltere
Tayland Rusya Portekiz
Tirkiye S.Arabistan  Singapur
Ukrayna Uruguay Slovenya
Venezuela Ispanya
B.A.E

Yukaridaki kiimeler dikkatle incelendigi zaman 15 {ilkeyi kapsayan ilk iki kiime en
az gelismis iilkeleri icerisine almaktadir. Ozellikle ilk kiime yasam siiresinin en az
olan ve en az gelismis kiimedir. Bu calismada kullanilacak olan {ilke siniflandirma
skalasinda ise genel olarak birinci kiime endiistrilesme Oncesi iilkeler grubuna
girmektedir. Ikinci kiime ise bir kac iilkenin belli dl¢iide sanayisinin gelismeye
baglamasima ragmen hammadde ihracatgisi iilkeler grubuna dahil olmaktadirlar.
Uciincii  kiimeden altinct  kiimeye kadar olan kiimelerde bulunan iilkeler
endiistrilesme asamasinda olan {lkelerdir. Yenici grupta olan iilkeler ise
endistrilesmis tlkelerdir. Endiistrilesme 6tesi iilkeler grubuna ise sekizinci gruptaki
iilkeler girmaktedir. Kiimeleme anazili sonucunda Cin, Hndistan ve ABD’lerinin
farkli bir kiime olusturma nedenleri niifuslarinin fazlaliligidir. Ancak ABD aym
zamanda endiistrilesmis bir iilke olmasi1 sebebiyle Cin ve Hindistan’dan
farklilasmistir. Nufislar1 bir kenara birakilirlarsa Cin ve Hindistan gelismekte olan

tilkeler arasindadirlar [36].

Uluslararasilagsma siirecindeki bir firmanin temel yetkinlilerinin onun gidecegi pazari
belirlemesinde etkili olmas1 gerektigi bu tezin ileri siirdiigii bir iddalardan birisiydi.
Bu kapsamda, hangi temel yetkinliklere sahip firmalarin hangi iilkeleri kendisine
hedef olarak se¢cmesi gerektigini gdsteren tablo 3-3 asagida verilmistir. Bu tablo
uyarinca, kiiresel boyutta temel yetkinligi, bilgisi (know-how) olan bir firmanin

tirlinlerine alict bulma ikaninin yiiksek oldugu endiistrilesen, endiistrilesmis ve
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endistrilesme Otesi lilkelere gitmesi daha makuldiir. Temel yetkinligi giivenilir,
sorunsuz ve Olgcek ekonomisine ulagmig siire¢ler olan firmalar iilke se¢me
bakimindan en fazla secenege sahip tllkelerdir. Ancak burada dikkat edilmesi
gereken nokta; bu tiir firmalarin endiistrilesmis ve endiistrilesme Otesi iilkelere
acilirlen ciddi sekilde bilgi (know-how) temel yetkinlinde gelistirme yapmalari
gerekmektedir. Aksi halde tirlinleri ne kadar uygun fiyatl ve kaliteli olursa olsun s6z
konusu pazarda miisteri ihtiyaclarin1 karsilamaya yetmeyecektir. Yakin dis iliskilere
sahip firmalar ise bireysel veya kurumsal tiiketiciye sunduklar1 olaganiistii hizmetler
ile kendilerine ancak endistrilesmis ve endiistrilesme Otesi llkelere pazar
bulabilirler. Ciinkii sundukalar1 hizmetler ek maliyetler getirecektir ve bu maliyetlere
katlanabilecek miisterilerin bulundugu iilkeler ise endiistrilesmis ve endiistrilesme

otesi lilkeler grubu icerisindedir.

Tablo 3.3 Temel Yetkinlikler Ulke Gruplar iligkisi

Uygun Ulke Endiistrilesme Hammadde Endiistrilese o s Endiistrilesme Otesi
Grubu Oncesi Ulkeler Ihfacatclsl o Ulkeler Endiistrilesmis Ulkeler Ulkeler
Temel Yetkinlik Ulkeler
Bilgi (Know-How) X X X
Giivenilir Stiregler X X X (Bilgi destekli) X (Bilgi destekli)
Yakin Dug Iliskiler X (Bilgi destekli) X (Bilgi destekli)

Disa agilmak isteyen firmayi, temel yetkinligine en uygun iilke kiimesini se¢gmesinin
ardindan bekleyen soru sudur; ilgili kiimede bulunan hangi iilkeyi ya da iilkeleri
kendisine ilk hedef olarak belirlemelidir? Bu noktada devreye iilke puanlama sistemi
girmelidir. Bu puanlama ile her bir kiime igerisinde bulunan iilkeler puanlanir ve bir
siraya sokulular. Boylece firmalar sectikleri kiimedeki {iilkelerden hangilerini ilk
olarak incelemeye alacaklarini bilebilirler. Asagidaki tablo 3-4° te yukaridaki
kiimeler igerisinde bulunan {ilkelerin siralamalart mevcuttur. Tabloda bulunan
siralama dis pazar potansiyeli belirleme tablosunda bulunan veriler kullanilarak

hazirlanmstir.
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Calismada her bir degiskenin aldigi deger standardize edilip, 1-100 o6lcegine
doniistiiriilmiistiir, ardindan her bir degiskenin agirligt akademisyenler ve is
profesyonellerinden olusan bir ekip yardimi ile Delphi siireci ile belirlenmistir.
Toplam olarak sekiz ana degiskenlerden, her bir iilke i¢in tek bir pazar firsat1 endeksi

olusturulmustur.
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Tablo 3.4 Ulke Kiimelerinde Bulunan Ulkelerin Siralanmasi

1. Endiistrilesme Oncesi Ulkeler

2. Hammadde
ihracatqis1 Ulkeler

3. Endiistrilesen Ulkeler

6. Pazar Biiyiikliigii Nedeni ile
Farklilasan Ulkeler

1. Kiime |Puan|2. Kiime |Puan 3. Kiime

[Puan|4. Kiime

[Puan[s. Kiime [Puan|6. Kiime [Puan

9. Kiime [Puan|10.Kiime[Puan

Mozanbik 59 G. Afrika 47 Malezya
Senagal 81 Fas 65 Slovakya
Bangades 85 Honduras 65 Dominik Cumh
Yemen 87 Misir 65 Tunus
Kenya 88 Endenozya 76 Vietnam
Nepal 88 Gana 76 Suriye

Angola 80

Nijerya 84

Pakistan 86

33 Meksika

41 Tayland

54 Giircistan

57 Tirkiye

76 Filipinler

83 Peru
Urdiin
Arnavutluk
Ermenistan
Ukrayna
Azerbaycan
Sri Lanka
Moldovya
Belarus
Mogalistan

34 Rusya

47 Brezilya

49 Arjantin

49 Uruguay

52 Kuveyt

55 Hirvatistan

58 Bolivya

61 S.Arabistan

61 El Salvador

61 Venezuela

70 Kolombiya

70 Bulgaristan

73 Guatemala

76 Paraguay

81 Ekvator
Romanya

27 Singapur

29 Irlanda

39 G. Kore

41 ispanya

43 Portekiz

44 Sili

49 Estonya

53 Slovenya

55 B.AE

60 Yunanistan

61 Cek Cumh.

65 Macaristan

65 Polanya

70 Kosta Rika

74 Letonya

74 Litvanya
Panama
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. . | 5. Endiistrilesme
Endstrilesmis | ™y Ulkeler
7. Kiime |[Puan(8. Kiime [Puan

4 Japonya 3 Kanada 1
5 Almanya 7 Avustralya 6
17 Ingiltere 7 Finlandiya 9
17 Belgika 9 Isvec 12
25 Hollanda 11 Norveg 15
25 Honkong 12 Yeni Zelande 20
28 Fransa 14
29 Danimarka 16
31 Isvigre 17
32 Avusturya 22
34 Italya 22
34 Israil 24
34
38
39
44
46

Cin 2 ABD 3
Hindistan 21




3.2 Temel Yetkinligin, Uygun Pazar (Ulke) Giris Modelinin Secimi Uzerinde
Olan Etkisi

Uluslararasilagma siirecine yeni baslamis olan ya da bu yolda oldukg¢a yol kat etmis
bir cok firma ne yazik ki daha ¢ok {ilke giris karar1 lizerine odaklanmaktadir [33].
Bahsi gecen firmalar uzun vadede girilecek olan pazarda gergeklesecek
performanslarmin iizerinde yeterince durmamaktadirlar. Ornegin Microsoft ve
Unilever pazara girip girmeme ve nasil girme kararmin verilmesinin yeterli
olmadiginin yeni farkina varmis firmalardandir. Bahsi gecen kararlarin verilmesinin,
kendilerine uzun dénemli ve genis kapsamli bir stratejik bakis agis1 kazandirmadigini
anladilar [50]. Uzun donemli ve genis kapsamli stratejik bakis acisin1 kazanilabilmesi
icin secilen pazarlara girmeden Once firmalarin stratejik yetkinliklerini bilmesi ve

gelistirmesi gereklidir.

Uluslararasilagsma stirecinde bulunan bir firma her hangi bir pazara girmeden dnce su

bes konuda karar verebilmis olmalidir [33]:

» Ni¢in dis pazarlara agilinmak istenmektedir? Bunun ii¢ sebebi olabilir;
yeni satig potansiyelleri yaratmak (market driven reason), gidilecek
iilkenin is giiclinii, kaynaklarmi kullanmak i¢in (production driven
reason) ve yeni teknolojiler, yetenekler, bilgiler kazanmak i¢in (R&D
driven reason). Ayica farkli iilkelere giderek {iilke risklerini en

kiigiiklemek de disa agcilmanin finansal agidan faydasi olarak goriilebilir.

» Disa agilmaya yukarida bahsedilen bir veya birden fazla sebepten dolay1
karar verilmesinin ardindan sorulmasi gereken soru sudur: Peki hangi

tilkelere gidilecek?

» Gidilecek iilkenin sec¢ilmesinin ardindan verilmesi gereken karar, pazara
hangi giris modeli kullanilarak girilecektir. Pazar giris modelleri bir
ucunda, gidilecek pazarda tamamen yatirimciya ait bir yan sirketin

kurulmasi, diger ucunda ise hi¢ yatirim yapilmadan pazara direk ya da
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dolayl1 olarak ihracatin yapilmasi bulunulan bir siirekliligin (continuum)

iizerinde yerler alan noktalardan olusur [25].

= Diger bir karar noktasi ise pazara girisin zamani nedir sorusudur. Pazara
giren ilk yabanci yatirimci mi olunacaktir, yoksa deneyimlerinden

faydalanmak icin birilerin pazara girmesi mi beklenecektir?

= Uluslararasilagsma siirecindeki firma, en son asamada ise cevabi en zor
verilebilecek ve 6nemli bir soru ile karsilasacaktir. Uriin ya da hizmetin
sunulmasinin Oncesinde ve sonrasinda pazarda nasil bir stratejik
yonetim uygulanacaktir? Ulke se¢imi ve giris modelinin belirlenmesi
sadece iyi bir acilis hamlesidir; ancak oyunun kazanilmasi icin yeterli

olmayabilir.

Bir uluslararasi sirketin, yabanci bir pazardaki basarisin1 degerlendirmek i¢in giderek
daha fazla kabul goriilen miisteri memnuniyeti [33], bu caligma sirasinda da
uluslararasilagma siirecinde bulunan sirketlerin stratejisini ve basarisini belirleyecek
etken olarak kullanilacaktir. Uluslararas: bir firma bulundugu pazarda kendisine
misterinin memnuniyetini saglayarak rekabet avantaji saglayacak kritik faktorleri
arar. Rekabet avantajina giden bir yol; Ttriinlerin ya da hizmetlerin fiyatini
rakiplerinin ulagamayacag sekilde diisiik tutarak miisteri memnuniyeti saglamasidir.
Bu tiir bir deger sunumu giivenilir, sorunsuz, standartlasmis ve belirli bir Slgege
ulagmis siireglere sahip olma ve onlar1 yonetme yetkinligi gerektirir [22]. Diger bir
rekabet avantaj1 saglama yontemi; miisterilere rakiplerin sunamadig1 farklilasmis ya
da iistiin teknolojili iiriinler sunmaktir. Ornegin 90 Ir yillarda Israil pazarma girmis
olan Unilever, Danone ve Nestle gibi firmalar miisterilere ¢ok farkli iiriinler
sunmuslar, yerel firmalar bu rekabete karst duramamislar ve hisselerini s6z konusu
sirketlere satmak durumunda kalmislardir [33]. Bu ornekte de goriilebilecegi gibi
yeni bir pazar giren uluslararasi sirketin basarisi, kendisini yeni pazarda nasil
konuslandirdig: ile yakindan ilgilidir. Yerel rakiplere gore uluslararasi firmalara
rekabet avantaji saglayan faktorler goz Oniine alindiginda asagidaki Sekil 3-3° te

goriilen tiirde konuslanma cesitleri ortaya ¢ikacaktir.
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Sunulan
Deger
Kazanan Yiiksek Konuslandirilmig
Uluslararasi: Firma Uluslararasi Firma
@
Yerel
Diistik Kaybeden
Konuslandirilmis Uluslararasi
Uluslararas: Firma Firma

Fiyat'
Sekil 3.2 Deger-Fiyat konuslandirmasi

S6z konusu konuslandirma cesitler kisaca su sekilde agiklanabilir:

» Kazanan Uluslararasi Firma: Firmanin iirlinleri hem miisterilerce uygun
fiyathh hem de yiiksek degerli olarak algilanmaktadir. Bu sekilde bir

firma kesinlikle rakiplerine kiyasla bir rekabet avantajina sahiptir.

» Kaybeden Uluslararasi Firma: Miisteriler firmanin iirliniini disiik
degerli fakat yiiksek fiyath olarak gormektedirler. Bu sekilde bir firma

kesinlikle rakiplerine kiyasla bir rekabet dezavantajina sahiptir.

» Diisiik Konuslandirilmis Uluslararast Firma: Miisteriler firmanin
iirlinlerini diisiik fiyath ve Uriinlerin diisiik deger sundugu goriisiindedir.
Bu sekilde bir firma, kendisini yerel rakiplerine gore fiyat

farklilagtirmas1 yaparak farklilagtirr.

» Yiikksek Konuslandirilmis Uluslararast Firma: Miisteriler firmanin

irlinlerini  yiiksek fiyathh ve fdiriinlerinin yiiksek deger sundugu
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goriistindedir. Bu sekilde bir firma, kendisini yerel rakiplerine gore daha

yiiksek deger sunarak farklilagtirir.

Kazanan uluslararas1 firma kisminda her hangi bir sorun yoktur. Ornegin; Office
Depot israil pazarma girdiginde, bir ¢ok farkli {iriinii pazara ucuz fiyatla sundu. Hatta
bazi iiriinleri o zamana kadar Israil’de hi¢ olmayan iiriinlerdi. Sonugta firma pazarda

hizla biiyiidii ve yerel rakiplerden birini satin aldi.

Asil 1ilging olan nokta yiiksek konuslandirilmis uluslararasi firma ve diisiik
konuslandirilmis uluslararasi firma boliimleridir. Bu boliimlerde uluslararasi
firmanimn lokal rakipler karsisinda bir rekabet avantajina sahip olup olmadig: belli
degildir. Bazi miisteriler Mercedes gibi yiiksek konuslandirilmig triinleri isterken
digerleri, Subaru gibi diisiik konuslandirilmis iriinleri ister. Buradaki soru; bir
uluslararas1 firmanin yoneticisi, pazarda yliksek konuglandirilmis tiriinlerin mi, diisiik
konuslandirilmis {irtinlerin mi rekabet avantajina sahip olacagini nasil anlayacaktir?

Bu sorunun cevabi girilen pazardaki miisterilerin avuglarindadir.

Girilecek olan iilke miisterilerine yapilacak bir anketle yukaridaki sorunun cevabi
bulunabilir. Elde edilen anket cevaplari ile asagidaki sekil 3-4° te gosterilen tiirde 4

sonug¢ ¢ikarilabilir.
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Sunulan
Deger

Miisteri Kayitsizlik

/Egrisi

Uluslararasi
Firma A

Uluslararasi
Firma B

Uluslararasi Firma D

> Fiyat

Sekil 3.3 Rekabet Avantajmin Deger-Fiyat Konuslandirmasi Topolojisi Uzerinde

Gosterilmesi

» Uluslararas1 Firma A Sonucu: Uriinleri yiiksek konuslandirilmis olan
firma A rekabet avantajina sahiptir. Firmanin triinleri yerel rakiplere
kiyasla ya aym fiyatta daha fazla deger sunuyordur ya da ayni degeri
daha diisiik fiyata sunuyordur.

» Uluslararas1 Firma B Sonucu: Uriinleri yiiksek konuslandirilmis olan
firma B yerel rakiplerine kiyasla bir rekabet dezavantajina sahiptir. Ya
rakipleri ile ayni fiyata daha diisiik deger sunuyordur ya da ayn1 degeri
daha yiiksek fiyata sunuyordur.

» Uluslararas1 Firma C Sonucu: Uriinleri diisiik konuslandirilmis olan
Firma C rekabet avantajina sahiptir. Firmanim {riinleri yerel rakiplere
kiyasla ya aynm fiyatta daha fazla deger sunuyordur ya da ayni degeri
daha diisiik fiyata sunuyordur.

» Uluslararas1 Firma D Sonucu: Uriinleri diisiik konuslandirilmis olan

firma D yerel rakiplerine kiyasla bir rekabet dezavantajina sahiptir. Ya

47



rakipleri ile ayn1 fiyata daha diisiik deger sunuyordur ya da ayni1 degeri
daha yiiksek fiyata sunuyordur.

Yukaridaki firma Orneklerinden ¢ikarilacak sonug; uluslararasi firma ister yiiksek
ister diisiik konuslandirilmis olsun eger rekabet avantajinsa sahip olmak istiyorsa

firma A ve firma C seklinde kendisini konuglandirmalidir.

Uluslararasi firma stratejik konuslandirma disinda pazarlamanin 4 P’lerini kullanarak
da rekabet avantajlar1 elde edebilirler. Ornegin kiiresel ¢apta promosyon biitceleri
olan uluslararast firmalar yerel rakiplere kiyasla daha fazla tanitim yapma
imkanlarina sahiptir. Ayrica yer (place) konusu, iilkeye yeni giren firma agisindan
ayr1 bir dneme sahiptir. Ciinkli mevcut girketler pazara yayilmis olabilir ve yerel dile
hakim olmas1 sebebiyle miisterilere daha yakindir. Bu durumda pazarda yer alan bir

rakip ile is birligine gitmek uluslararasi firmalara avantaj saglar.

Buraya kadar yabanci bir pazarda rekabet avantajina sahip olmanin ve bunun farkina
nasil varilabileceginin ilizerinde duruldu. Simdi ise rekabet avantaji strateji nasil
olusturulabilir bunun iizerinde durulacak. Bu calismadaki amacimiz pazar giris
modeli iizerinde temel yetkinligin etkisini arastirmakti. Bu sebeple, oncelikle pazarda
rekabet i¢in gerekli olan temel yetkinlik arastirilmali ve s6z konusu yetkinligin
pazara yeni girecek firmanin yetkinlikleri arasinda olup olmadiginin tespit edilmesi
gereklidir. Ciinkii bir firma stratejik olarak rakiplerinden farklilasabiliyorsa bu

firmanin temel yetkinliginin varligindan soz edilebilir [19].

Bir firmanin yetkinliklerinin temel olarak {ii¢ farli alandan biri igerisinde
diiseceginden daha Once bahsetmistik Bunlar; bilgi (know-how), giivenilir siirecler

ve digar1 ile yakin iliskilerdi.

Calisma sirasinda, giivenilir siirecler ve bilgi i¢ yetkinlikler disar1 ile yakin iligkiler
ise dig yetkinlikler baghig1 altinda toplanacaktir. Dis yetkinlikler organizasyonun
miisteriler, beklenti gruplar1 (stakeholders), rakipler ve tedarikgiler ile iligkilerinde
ortaya c¢ikar. Dis yetkinlikleri giiclii olan bir firma miisterileri goziinde rekabet
avantaj1 saglayabilmek icin gidilen iilkede firma satin alma, ortakliklar kurma gibi

konularda ¢ok hizli davranabilir. i¢ yetkinlikler ise Ar-Ge, 6lcek ekonomisine
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ulagmak , giivenilir siiregler, tecrilbe ve organizasyon yapist gibi alanlardaki
yetkinlikleri kapsamaktadir [33]. Bu iki boyuta, pazara ne zaman girileceginin
belirlenmesini igeren zaman boyutunun da eklemesinin ardindan Stratejik Referans
Noktalar1 Teorisine (Stratejik Reference Points) gore hazirlanmis temel yetkinliklere
dayanan bir rekabet avantaji saglayacak is stratejisi elde edilmis olur [34]. Soz

konusu teori agsagidaki sekil 3-5° te gosterilmistir.

Zaman

E‘N}\T’T‘i
A 1T

simpi | >R GRUPLARTRAKIPLE Dis Cevre

GECIMS

GELECER

YETKINLIKILER

\
T

\
\ ViZYON

v

I¢c Cevre
Sekil 3.4 Stratejik Referans Noktalar1 Matrisi

Referans noktalar1 matrisine gore konuslandirilmaya calisilan bir uluslararasi firma
asagidaki sekil 3-6° da bulunan dort alandan birisi igerisine diiser. Her karede
bulunan firmalar belirli 6zellikler gostereceginden her karede bulunan firmanin

kendine has faaliyetlere oncelik vermesi gerekecektir.
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Cevre

Uyumu >
Sekli- Adaptasyonu Yiiksek
Organizasyonu Uluslararasi Firma
Olmayan )
Uluslararasi F?ﬂ— ‘
@,
Yerel 1
Miyop Uluslararasi Narsist
Firma Uluslararasi

Firma

»

ic Cgvre Boyutu

Sekil 3.5 Stratejik konuslandirma Topolojisi

Miyop Uluslararas: Firma: Lokal firmalara kiyasla diistik dis ve i¢ yetkinliklere sahip
olan uluslararasi firmalar tarifleyen kisimdir. Bu firma ne kendi yetkinliklerini
anlamistir ne de icerisinde faaliyette bulundugu / bulunacagi g¢evrenin rekabet

kosullarin1 anlamistir. Yiiksek ihtimalle basarisiz olacaktir.

Sekli-Organizasyonu Olmayan Uluslararast Firma: Lokal firmalara kiyasla diisiik
i¢sel yetkinliklere sahip olan, ancak yiiksek dis adaptasyon yetkinliklerine sahip olan
uluslararasi firmalarn tarifleyen kisimdir. Bu tip bir firma, firma i¢inden ziyade dis
kosullar tizerinde olduk¢a fazla odaklanmistir. Bunun sonucu olarak bitmek

bilmeyen arastirmalarla mesgul olacaktir.

Narsist Uluslararas1 Firma: Lokal rakiplere kiyasla yiiksek i¢ adaptasyon
yetkinliklerine sahip olan, buna karsin dis yetkinlikler konusunda geride kalan
uluslararas1 firmalarin tariflendigi yerdir. Bu tip bir firma igsel yetkinlikleri lizerine
cok diismektedir, 6rnegin yiiksek verimlilik iizerine siirekli ¢alismaktadir. Bu tipte

cok az uluslararasi firma vardir, 6rnegin P&G.
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Adaptasyonu Yiiksek Uluslararast Firma: Lokal firmalara kiyasla hem i¢ hem de dis
yetkinlikler konusunda iistiin durumda bulunan uluslararas: firmalari tariflendigi
yerdir. Bu tip bir firma rekabet avantaji olusturabilir. Uluslararas1 firmalarin ¢ogu bu

grup icerisine diiser, ornegin Unilever, Nestle, Sony, GE vb.

Bir uluslararasi1 firmanin lokal rakiplerine kiyasla rekabet is stratejisini yukaridaki
metodu kullanarak kiyaslamasinin ardindan, uluslararasi firmanin yoneticileri
rekabet i¢in bir baza, yetkinlige sahip olup olmadiklarini anlarlar. Eger firma
adaptasyonu yiiksek uluslararasi firma hanesine diisiiyorsa firmanm bir rekabet
avantaji vardir demektir; ancak diger durumlarda firma rekabet avantaji
yetkinliklerini elde etmek i¢in ¢abalamalidir Yukaridaki sekil {izerinde bulunan
oklar firmalarin  bulunduklar1  kutulardan gidebilecekleri olas1  kutulari
gostermektedir. Ornedin, Narsist bir firma dis adaptasyon yetkinliklerini
gelistirmelidir. Bunu miisterilerini daha memnun edecek yollar bularak ve pazarda
yer alan rakiplerini daha iyi analiz ederek yapabilir. Sekli-organizasyonu olmayan
uluslararas1 firma stratejik i¢ yetkinliklerini gelistirmelidir. Bunun yollari, daha iyi
caliganlar almak, modern iiretim yeteneklerine yatirnrm yapmak, gelismis Ar-Ge

projeleri satin almak olabilir.

Aslinda bir uluslararasi firma i¢in yukarida bahsedilen analiz sadece pazara girmeden
once degil siirekli yapilmalidir ve degisen pazar kosullarinda miisterilerini ve
beklenti gruplarmi en iyi sekilde tatmin edecek yetkinlikleri kazanmalidir. Ozetle
yeni bir pazara girecek olan firma lokal rakiplerine kiyasla adaptasyonu yiiksek bir

firma olmalidir.

Bahsedilen bu i¢ ve dis yetkinlikler yeni bir iilkeye girmeye hazirlanan bir firma i¢in

pazara giriste kullanacag: giris modelini degistirecektir.

Temel yetkinligin uygun pazar (iilke) se¢imi iizerinde olan etkisi boliimiinde yer alan
temel yetkinlikler iilke gruplar iliskisi tablosunun bir benzeri temel yetkinlikler ile
iilke giris modelleri arasinda olusturulmalidir. Bir iilke pazarina girme hazirliginda
olan bir firmmin temel yetkinlikleri ile gidilecek {iilkede bulunan firmalarin
karsilastirilmasi sirasinda sekil-X’ te gosterilen stratejik konuslandirma topolojisinin

bir goziine diistiigli goriilecektir. S6z konusu topolojideki eksenleri burada tekrar
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hatirlamakta fayda var: I¢ cevre boyutu, firmanin bilgi (know-how) ve giivenilir
stiregler temel yetkinlikleri toplamidir. Dig ¢evre uyumundan kastedilen ise firmanin
miisterileri, tedarikcileri ve beklenti gruplar1 gibi dis ¢evrenin isteklerini
karsilayabilme ve bu kaynaklardan faydalanma yetkinligini igerir. Ululararasilagsma
stirecindeki firma girmek istedigi iilkeye gore yaptigi analiz sonucunda kendisini
konuslandirdig1 stratejik konuslandirma topolojisinin bdliimiine gore giris modeli
secer. Tablo 3-5’ te, firmalarin konuslanma durumlarina gore kullanmalar tavsiye

edilen giris modelleri gosterilmistir.

Tablo 3.5 Firma Konuslandirmasi - Giris Modelleri Iliskisi

Giris Modelleri |
Firmalar Cesitlert Ihracat | Kontrat |Ortakliklar{Satin Alma|Direk Yatirim|
Miyop Uluslararas1 Firma X
yop (indirek)
Sekli-Organizasyonu Olmayan
. X X
Uluslararasi Firma
Narsist Uluslararasi Firma X X X
Adaptasyonu Yiiksek X X
Uluslararasi Firma

Miyop Uluslararas1 Firma: S6z konusu firmalar istedikleri pazarda ne i¢ ne de dis
yetkinlikler konusunda yeterlidir. Bu tiir firmalarin pazara girmemesi tavsiye edilir.
Yanliz pazardan firmanin {iriiniine bir sekilde talep olursa bir aracit kullanarak indirek

ithracat yapma sans1 vardir.

Sekli-Organizasyonu Olmayan Uluslararast Firma: Bu tir firmalar, miisteri
memnuniyeti, tedarike¢i iligkileri gibi konularda girmeyi planladiklar1 pazara gore
ilerlemis olmalarina ragmen, ciddi i¢ yetkinlik eksikleri vardir. Bu sebeple bu
firmalar i¢ yetkinlik eksikliklerini giderecek ortakliklar yapmali ya da eksigini

giderebilecek firma satin almalidir.

Narsist Uluslararas1 Firma: Girilecek pazara kiyasla giiclii i¢ yetkinliklere sahip

olunmasina karsin, dis ¢evre ile iliskilerinde hedef pazarda bulunan rakiplerin
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gerisindedir. Bu sebeple ya bu eksikligini giderecek bir ortak ile ortaklik kuracaktir
ya da pazarda direk bulunmadan ihracat ve kontrat anlagsmalari gibi Pazar giris

modeli ile pazara girmelidir.

Adaptasyonu Yiiksek Uluslararasi Firma: Adaptasyonu yiiksek firma girilmesi
diistiniilen pazarda zaten ciddi bir rekabet avantajina sahiptir. Dolayisi ile firma ya
kendisi direk yatirim yapar ya da firma satin alarak pazarda faaliyetlerine

baslayabilir.

Yukarida bahsedilen calisma ilerleyen boliimde yapilacak olan vaka calismasi ile
dogrulanmaya c¢aligilacaktir. Yapilacak olan vaka calismasinda, incelenecek olan
firmanin sadece adaptasyonu yiiksek uluslar arasi firma oldugu pazarlara girmesi

tavsiye edilecektir.
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4. VAKA CALISMASI

Kurulan modelde bahsedilen hipotezlerin dogrulanmasi i¢in yapilacak olan vaka
caligmast Uzel Makina Sanayi A. S.° de yapilmistir. Uzel Makinadan kisaca

bahsetmek gerekirse sunlar soylenebilir [35].

Uzel, iretim adetleri agisindan diinyanin 10 biiyiik traktor ireticisinden biridir.
Tarrm Makinalart Unitesi, Tiirkiye, Makedonya ve Kosova'da kurulu satis ve
pazarlama sistemi ile bdolgede lider konumdadir. Firmanin iiriinleri, ABD'den

Zimbabwe'ye kadar 52 iilkede kullanilmaktadir.

Tiirkiye'deki traktor pazarinda %44' liikk pazar paymi elinde tutan Tarim Makinalari
Unitesi’ nin, pazardaki basaris1 miisterileriyle ortaklasa yiiriittiigii tasarim
caligmalariyla gelistirdigi  Uriinlerden, giiclii servis ve dagitim agindan
kaynaklanmaktadir. Tarim Makinalar1 Unitesi'nin traktdr ihracatinda en biiyiik pazar
Amerika Birlesik Devletleridir. Uzel, ABD gibi yiiksek rekabetin oldugu bir pazarda
kendi segmentinde %]12'lik bir pazar paymi siirdiirmektedir. Sirket 2001 yilinda
gerceklestirdigi traktor ve parga ihracati ile OSD tarafindan altin madalyaya layik
gorilmiistiir.

Tirkiye'nin tarimsal {iretiminde ve gelisiminde ¢ok onemli bir yeri olan Uzel, yurt
capinda 126 yedek parca ve 158 traktor satis bayisi ile konusunda en yaygin bayi
sistemine sahip kurulustur. Bunun yanmi sira 410 teknik servisi ile kurdugu genis
hizmet agi, satis sonrasi hizmetlerinin performansin1 yiiksek bir seviyeye

tasimaktadir

Uzel, siirekli gelisim yonetimi anlayisi ¢ergevesinde, BVQI firmasinin belgelendirme
denetimi sonucu, ISO 9001 Kalite Sistem Onayr Belgesi'ne ikinci kez hak

kazanmustir.
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Uzel, bilisim teknolojilerine dayali kurumsal yapilanmada da Tiirk sanayiine dnciiliik
etmektedir. Tiirkiye'de Isletme Kaynak Planlama (ERP) sistemlerinde diinyanin lider
yazilimi SAP R/3"i uygulayan ilk otomotiv sirketi Uzel'dir. www.uzeltraktor.com,
ayni zamanda tiim tarim sektoriinlin yararlanabilecegi sekilde ikinci el traktor pazari

olusturmak iizere yapilandirilmistir.

2000 yilinda merkezi Londra'da olan ve tarim makinalar1 alaninda Avrupa'nin en iyi
ticaret platformu secilen enformasyon ve 2. el tarim makinalar ticaret sirketi
Farmec.com Limited'le yapilan ortaklik anlagsmasi ile Uzel, yeni ekonominin lider

kuruluslarindan oldugunu kanitlamistir.

Vaka c¢alismasinin ilk adimi olarak; Uzel’ in temel yetkinliklerinin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu kapsamda temel yetinlik literatiir taramasi kisminda, temel
yetkinligi belirlemek amaciyla uygulanmasi planlanan anket, agirlikli olarak Uzel
Tarim Makinalari Unitesi pazarlama boliimiinde bulunan 9 kisiye ve Uzel Otomotiv
Unitesinde bulunan 2 kisiye uygulanmistir. Alman cevaplarin frekanslar asagidaki

tablo 4-1° de gosterilmistir:

Tablo 4.1 Anket Cevaplarinin Frekanslari

Faaliyet Alam Frekans
Teknoloji

Uriin Kalitesi

Hizli ve Zamaninda Uretim
Tedarik/ Lojistik Sistemi
Miisteriye Yakin Tegkilat
Miisteri Isteklerine Gore Uriin
Diisiik Uretim Maliyetleri
Promosyon/Reklam Etkinligi
Marka/  Imaj

oO|lOoO|w|Oo|Oo|Oo|Oo|O|O

Anketin uygulandigi kisiler, Uzel’ in temel yetkinligi olarak diisiik maliyetlerde
liretim yapabilme giiclinii gostermislerdir. Diger faaliyet alanlar1 ise ne Tarim
Makinalar1 Unitesi ¢alisanlarinca ne Otomotiv Unitesi ¢alisanlarinca temel yetkinlik

olarak gorlilmistiir. Temel yetkinlik olarak diisiik maliyetlerde iiretim yapabilmeyi
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secenlerden ikisi Tarim Makinalar1 Unitesi calisani, bir tanesi ise Otometiv Unitesi
caliganidir. Tablodan ¢ikarilacak sonug, Uzel’in temel yetkinliginin {iretim yani
giivenilir siiregler oldugu sonucudur. Anket sonuglar1 degerlendirildiginde Uzel’ in
temel yetkinligi olmaya yakin ve ikinci derecede gii¢lii oldugu temel yetkinlik alani

olarak adlandirabilecegimiz yetkinligin ise Ar-Ge oldugu goriilecektir.

Bu kapsamda, tablo 3-3’ teki temel yetkinlikler iilke gruplari iligkisi uyarinca Uzel
i¢cin uygun iilkeler; hammadde ihracatgisi olan, endiistrilesmekte olan, endiistrilesmis
ve endiistrilesme Otesi sinifi iilkeleridir. Belirlenen iilke grubunda bulunan iilke
sayisin1 pazarlama siirecinin ilerleyen asamalarinda saha kolay analiz edilebilmeleri
i¢in daha kii¢iik bir rakama indirmek i¢in bir iilke filtresi kullanilacaktir. Bu filtre, bir
tilkenin Uzel’in traktor iiriinii icin cazip olabilmesi i¢in belirli biiyiikliikte traktor
pazart olmasi gerektigi mantig1 uyarinca olusturulmustur. Daha once pazar
potansiyelini belirlemede kullanilan degiskenler, iiriinden ve hizmetten bagimsiz
degiskenlerdir. Bu nedenle bu vaka calismasinda iiriine yonelik olarak bir pazar
cekiciligi filteresi olusturulmasi gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Pazarin yeterliliginde
kullanilacak olan filtre degiskeni; ilkelerin traktor parklaridir. Traktdr parki bir
iilkede bulunan ve kullanilmakta olan traktor sayisim1 gostermektedir. Bu filtre
sayesinde ¢ok az traktor pazarina sahip olan bir iilke pazar ¢ekiciligi fazla bile olsa
elenecektir. Calisma sirasinda traktor parki 60.000°den az olan iilkeler kiigiik
pazarlar olarak kabul edilecekler ve eleneceklerdir. Boylece ¢ok diisiik hacimli
pazarlari eleyip, calismalarimizi orta ve yliksek potansiyelli tilkelere yogunlastirmis
olacagiz. 2002 yilina gore parki 60.000’in {izerinde olan 50 iilke vardir ve bunlar

asagidaki tablo 4-2° de gosterilmistir.

56



Tablo 4.2 2002 Y1ili Traktor Parklari

Traktor Parka 23{512 Traktor Parka 23{812
1|ABD 4.800.000] 26]Finlandiya 194.000
2|Japonya 2.028.000{ 27[Ozbekistan 170.000
3|italya 1.660.000 28|Romanya 169.240
4|Hindistan 1.525.000] 29(Portekiz 169.000
5|Polonya 1.364.579| 30[isve¢ 165.000
6|Fransa 1.264.000f 31|Vietnam 163.000
7| Tiirkiye 970.083| 32|irlanda 155.000
8|ispanya 946.053| 33|Hollanda 149.500
9|Almanya 944.800] 34|Norvee 130.000

10|Cin 926.031| 35|Danimarka 123.000
11|Brezilya 806.000f 36]Macaristan 113.500
12{Kanada 732.600| 37[isvec 112.000
13|Rusya 646.000{ 38|Slovenya 108.166
14|ingiltere 500.000] 39|Suriye 103.636
15|Sirbistan 408.000] 40|Bel¢ika-Liiksenburg 103.279
16|Ukrayna 404.259| 41|Litvanya 102.300
17]Avusturya 330.000] 42| Algeria 97.176
18| Meksika 324.890[ 43|Cek Cumhuriyeti 94.440
19|Pakistan 320.500{ 44|Endenozya 94.288
20[Avustralya 315.000{ 45|Musir 89.700
21]|Arjantin 299.620| 46|Kiiba 78.000
22|Yunanistan 249.900] 47]|Yeni Zelanda 76.000
23|iran 237.000] 48|G. Afrika 72.300
24| Tayland 220.000] 49]|K. Kore 64.250
25|Kore 206.371] 50|Belarus 62.400

Daha o6nce olusturulmus olan, Uzel i¢in uygun olan, pazar potansiyelleri yliksek

tilkeler tlkeler listesi igerisinden yukarida bahsedilen traktor park:i filtresinden

gecemeyen llkeler cikarildiginda geriye kalan iilkeler asagidaki tablo 3-4 te

gosterilmigtir. Goriilecegi gibi listede 34 iilke kalmistir. S6z konusu iilke sayisi

detayli pazar analizlerinin yapilmasi i¢in oldukg¢a fazladir. S6z konu iilke sayisinin

azaltilabilmesi i¢in filtrede kullanilan 60.000 lik traktor park: alt limiti 100.000° e

cikarilmigtir. Bu durumda, olusan yeni {ilke listesinden sadece Belarus ve Yeni

Zelanda’ nin ¢iktigr goriilmiistiir. Yeni olusan listeyi pazar cazibesine gore

siraladigimizda karsimiza tablo 4-4 ¢ikacaktir.
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Tablo 4.3 Filtreden Gegen ve Ekonomisinin Gelismisligi A¢isindan Segilen Ulkeler

Pazar N Pazar N
Ulke Cazibesi Trakior Ulke | Cazibesi Trakior

Parki Parki

Sirasi Sirasi

Belarus 76 62400 | Meksika 34 324890
YeniZelanda 20 76000 [Avusturya 22 330000
Litvanya 44 102300 | Ukrayna 61 404259
Slovenya 29 108166 | Ingiltere 7 500000
Macaristan 34 113500 | Rusya 27 646000
Danimarka 16 123000 | Kanada 1 732600
Norveg 15 130000 | Brezilya 29 806000
Hollanda 11 149500 Cin 2 926031
Irlanda 5 155000 | Almanya 7 944800
isvec 12 165000 | Ispanya 17 946053
Portekiz 25 169000 | Tirkiye 49 970083
Romanya 74 169240 | Fransa 14 1264000
Finlandiya 9 194000 [Hindistan| 21 1525000
Tayland 47 220000 | ltalya 22 1660000
Yunanistan 32 249900 | Japonya 3 2028000
Arjantin 39 299620 | Belgika 9 103279
Avustralya 6 315000 ABD 3 4800000
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Tablo 4.4 ikinci Filtreden Gegen ve Pazar Cekiciligine Gore Siralanmis Ulkeler

Ulke Pazar Cazibesi Traktor Ulke Pazar Cazibesi Traktor Parks
Sirasi Parki Sirasi

Kanada 1 732600(Avusturya 22 330000
Cin 2 926031 |italya 22 1660000
Japonya 3 2028000 (Portekiz 25 169000
frlanda 5 155000|Rusya 27 646000
Avustralya 6 315000(Brezilya 29 806000
Almanya 7 944800(Slovenya 29 108166
Ingiltere 7 500000 Y unanistan 32 249900
Belgika 9 103279|Macaristan 34 113500
Finlandiya 9 194000|Meksika 34 324890
Hollanda 11 149500(Arjantin 39 299620
Isveg 12 165000(Litvanya 44 102300
Fransa 14 1264000| Tayland 47 220000
Norveg 15 130000|Tiirkiye 49 970083
Danimarka 16 123000|Ukrayna 61 404259
Ispanya 17 946053|Romanya 74 169240
Hindistan 21 1525000{ABD 3 4800000

S6z konusu tabloda yer alan tilkeler stratejik topoloji tablosuna yerlestirildiklerinde,
Uzel’ in adaptasyonu yiiksek uluslararasi firma oldugu ilk pazar Rusya’dir. Bu
sonuca gore Uzel, tablo 3-5’ te gosterildigi lizere s6z konusu pazara direk yatirim ya
da satin alma ile girebilir. Sekil 4-1° de Rusya’da bulunan firmalar ve Uzel’ in

stratejik konuslandirma topolojisi goriilmektedir.

Tablo 4-4’ te bulunan diger iilkeler incelendiginde de Uzel® in adaptasyonu yiiksek
firma hanesine girecegi lilkeler olabilir; ancak Rusya pazar ¢ekiciligi sirasinda ilk

olmasi sebebi ile ilk tercih edilmesi gereken iilke olarak tavsiye edilecektir.

Modelin c¢alisip ¢alismadigini test edebilmek i¢cin Uzel’ in su anda ihracat
gerceklestirdigi tllkeler bakmali ve burada bulunan sonuglar ile karsilastiriima
yapilmalidir. Halihazirda Uzel’ in ana ihracat pazar1 Amerika Birlesik Devletleri’ dir.
Amerika Birlesik Devletleri tablo 4-4° te siraladigimiz cazip pazarlar listesinde
ticlincii  siradadir. Ancak pazarda Uzel’ 1 stratejik konuslandirma haritasina
yerlestirgimiz zaman karsimiza su gergek ¢ikmaktadir: Ameriken pazar igin Uzel

adaptasyonu yiiksek lilkeler hanesine diismeyecektir. Uzel’in diistiigii yer narsist
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firmalarin bulundugu hanedir. Ciinkii bu pazarda Uzel maliyet avantajlar1 nedeni ile
bir i¢ ¢evre yetkinligine sahiptir. Bu kosullarda uygulanmasi gereken pazar giris
modeli tablo 3-5’ te gosterildigi gibi, ihracat ya da kontrat anlasmalaridir. Uzel” in su
anda Amerikan Pazarina yapmakta oldugu satisin sekli de dolayli ihracattir. Bunun
nedeni firma iirlinlerini s6z konusu pazara satarken Agco firmasini kullanmaktadir.
Uzel, Agco firmasinin bir markasi olan Massey Ferguson marka traktorleri
iretmektedir ve Agco’ ya lisans ile iiretim yapmakta olan bir ¢ok firmadan biridir.
Ancak Agco araciligi ile ihracat yapan tek iireticidir. Bunun nedeni ise Uzel’ in

giivenilir siiregler yetkinliginin s6z konusu pazar icin de gecerli olmasidir.

A
Dis
Cevre
Uyumu
UZEL
(@)

VR

Y

Rusya’lda Bulunan
Mevcuf Firmalarin
Ortalamasi

: >
I¢ Cevre Boyutu

Sekil 4.1 Rusya'da Bulunan Firmalar ve Uzel'in Stratejik Konuslandirma Topolojisi
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5. SONUCLAR VE TARTISMA

Sonug olarak; ¢alismanin modeli uyarinca, temel yetkinliklere dayali olarak iilke ve
pazar giris modeli se¢imi Uzel Makina Sanayi A. S. firmasina uygulandiginda, hem
kurulan modelin dogrulugunun tespitine yonelik ciddi veriler elde edilmistir hem de
Uzel’ e gelecekte yonelebilecegi pazarlar hakkinda oneride bulunulmustur. Vaka
caligmasinda, Uzel’ in temel yetkinligi olan giivenilir siireclere sahip olan firmalarin
basar1 sansinin daha yiiksek oldugu pazarlar hammadde ihracatcist olan fiilkeler,
endiistrilesen iilkeler, endiistrilesmis ve endiistrilesme Otesi iilkelerdir ve Uzel’ de
agirlikll olarak bu pazarlar arasindaki endiistrilesmis ve endiistrilesen iilkelere ihracat

yapmaktadir.

Ek olarak, calismada temel yetkinlikler ve pazar giris modeli iliskisi bakimindan 6ne
siriilen hipotezde idda edilenler uyarinca Uzel’ in stratejik konuslandirma
topolojisinde, adaptasyonu yiiksek firma hanesine diistligli ve pazar potansiyeli en
yiiksek olan iilke Rusya’dir. Ayrica Uzel’ in en fazla ihracat yaptig1 pazar olan
Amerika Birlesik Devletleri’ ni inceledigimizde, Uzel stratejik konuslandirma
topolojisinin narsist firmalar hanasine diistiigli goriilmiistiir. Calismada narsist
firmalara Onerilen pazar giris modeli ile Uzel’ in su anda kullanmakta oldugu pazar

giris modeli uyumludur ve indirek ihracattir.

Yapilan c¢alisma, bir takim varsayimlar yapilarak gerceklestirilmistir. S6z konusu bu
varsayimlar hem gelecek ¢alismalar i¢in yeni inceleme alan1 olabilecektir hem de bu
caligmanin sonucunun belirli bir cer¢evede diisliniilmesi gerektiginin nedenidir. Bu

varsayimlar su sekildedir:

= Segilen iilkeler icin olusturulmus olan stratejik konuslandirma
topolojileri bu tezi yapan tarafindan doldurulmus, ilgili iilke pazarlari

detayl olarak incelenememistir.
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» Calisma belirli bir 6rneklem iizerinde yapilmamis sadece vaka galismasi
yapilmistir. Bunda bu tir ¢alismalar i¢in veri toplamanin ¢ok zor

olmasinin payi biiyiiktiir.

= Ayrica ¢alisma sirasinda gelecege dair dngdriilen siyasi olaylar ¢alisma
disarisinda birakilmigtir. Ornegin Avrupa Birligi’ nin genisleme siireci

bir ¢ok iilkenin pazarini derinden etkileyebilecektir.

Bu varsayimlara ragmen c¢alisma literatiirde bulunan ¢alismalardan oldukga farkli ve
orijinal bir ¢alismadir. Izledigi model bakimindan uluslararasilagsma siirecinde olan
bir ¢cok firmaya belirli konularda yol gdsterici olabilecektir. Ozellikle ihracati hizla
artan Tirkiye firmalarinin daha hizli ve saglikli disa agilma gerceklestirebilmeleri

icin bu tiir ¢aligmalarin 6zendirici ve dikkat ¢ekici olacag: diistiniilmektedir.
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EKLER

Soru-1. Firmanizin asagidaki hangi alanlarda ¢ok iyi oldugunu diisliniiyorsunuz?

(Birden ¢ok alan segebilirsiniz)
|:| 1.Teknolojisi |:| 2.Uretim Kalitesi |:| 3. Hizli ve Zamaninda Uretim

|:|4.Tedarik/Lojistik sistemi |:| 5.Miisteriye Yakin Teskilat |:| 6. Miisteri Istekleri

Gore Uretim
|:|7. Diisiik Uretim Maliyetleri |:| 8. Promosyon / Reklam Etkinligi |:|9. Marka /
Imaj

Soru-2. Yukarida sectiginiz 6zellikler sadece bir departmanda mi (6rnegin sadece
satinalmada), yoksa bir iinitede mi (6rnegin sadece otomotiv iinitesinde), yoksa
firmanizin sahip oldugu tiim is iinitelerinde gecerli mi (Ornegin otomotiv {initesi,

dayanikl: tiikketim mamiilleri linitesi gibi)?

Ozellik Numarasi Departmanda Unitede Firma Capinda

Soru-3. Yukarida bahsedilen ve {inite veya firma ¢apinda yer alan 6zelliklerde diinya

capindaki rakiplerden daha iyi misiniz?

Ozellik Numarasi Daha lyi Esit Daha Koétii
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Soru-4. Rakiplere esit yahut daha iyi olunan alanlar, miisterinin alin kararini

etkileyen kritik, dolayist ile satis1 dogrudan etkileyen alanlar midir?

Ozellik Numarasi Miisteri I¢in Kritiktir Miisteri I¢in Kritik Degildir

Soru-5. Soru dortte, misteriler i¢in kritik olan alanlar arasinda firmanizin uzun

donemli olarak iistiinliiglinii siirdiirebilecegi alanlar hangileridir?

Ozellik Numarast  Uzun Doénemli Ustiinliik Kisa Dénemli Ustiinliik
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OZGECMIS

05.12.1979 tarihinde Mersin’ de dogdum. Lise 6grenimimi Mersin Fen Lisesi’ nde
tamamlamamin; ardindan 1997 yilinda ITU Endiistri Miihendisligin® de lisans
O0grenimine basladim. 2002 yilinda bu boliimden mezun oldum ve Adisa Yonetim
Danismaligi sirketinde is yasamina girdim. 2003 Agustos ayinda ise NATO Hizlhi
Miidahale Kolordusu-Istanbul’ da bir yil siirecek olan askerlik gérevime basladim.
Temmuz 2004’ ten itibaren ise Uzel Makina Sanayi A.S.’de miisteri iliskileri

yonetiminden sorumlu pazarlama uzmani olarak ¢alismaktayim.
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