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ULUSLARARASI PAZARLARA GIRi$ STRATEJILERININ
COK KRITERLI KARAR VERME YONTEMI iLE
DEGERLENDIRILMESI: TURKIYE ORNEGI

Metin CAKIROGLU
Temmuz, 2021

Bu ¢alismada, Tiirk Cokuluslu Isletmelerinin (TCUI) dis pazarlara giris stratejileri ve
pazara giris stratejileri iizerinde etkili olan faktorler arasindaki iliski incelenmistir.
Analiz yontemi olarak Cok Kriterli Karar Verme (CKKV) modellerinden biri olan
Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) kullanilmistir. AHP yontemi pazara giris
stratejilerinin (direkt yatirim, ortak girisim, lisanslama, ihracat) birbirleri arasinda
nasil bir 6nem siralamasinin oldugunun belirlenmesine olanak verdigi i¢in tercih
edilmistir. Arastirmanin temel amact TCUI’lerin dis pazarlara giris siireclerinde
isletme yapilar1 ve ev sahibi lilke ilgili 6zellikleri temel alarak, isletme i¢in en uygun
pazara giris stratejisinin se¢ilmesine yonelik bir model olusturmaktir. Arastirmanin bir
diger 6nemli amaci ise pazara giris stratejileri iizerinde etkili olan faktorler arasindaki
onem derecesinin belirlenmesidir. Daha énce TCUI’lerin pazara giris stratejileri ile
ilgili bir ¢alismanin yapilmamis olmasi arastirmanin 6nemini artirmaktadir. Arastirma
kapsamimda Dis Ekonomik Iliskiler Kurulu (DEIK) tarafindan cokuluslu isletme
ozelligi tasidigr belirtilen 13 TCUI ile goriismeler yapilmistir. Ayni zamanda
uluslararasi isletmecilik alaninda c¢alisan 12 akademisyen de arstirmaya katki
saglamistir. Arastirma verileri TCUI yéneticileri ile yiiz yiize, akademisyenler ile ise
hem yliz yiize hem de elektronik ortamda goriismeler yapilarak elde edilmistir.
Arastirmanin sonucunda TCUT’lerin yiiksek diizeyde kontrol giicii saglayan ortak
girisim ve direkt yatirim stratejilerini, daha diisiik kontrol giicli saglayan ihracat ve
lisanslama stratejilerine gore daha yiiksek oranlarda tercih ettigi belirlenmistir. Ayrica
ev sahibi iilke ile ilgili pazar kosullar1 ve yatirnm riski faktorlerinin pazara giris
stratejileri lizerinde yiiksek derecede etksinin oldugu bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Pazara Giris Yaklasimlari, Pazara Giris Stratejileri, Pazara Girisi
Etkileyen Faktorler, Analitik Hiyerarsi Prosesi, Tiirk Cokuluslu Isletmeleri



ABSTRACT

EVALUATION OF INTERNATIONAL MARKET ENTRY
STRATEGIES BY MULTI - CRITERIA DECISION MAKING
METHODS: THE CASE OF TURKEY

Metin CAKIROGLU
July, 2021

In this study, the relationahip between the foreign market entry strategies of Turkish
Multinational Enterprises (TMNE) and the factors that influence their market entry
strategies have been examined. Analytical Hierarchy Process (AHP), one of the Multi
Criteria Decison Making (MCMD) models, was utilized as the analysis method. The
AHP method was chosed since it allows determining the order of the importance
among market entry strategies (direct investment, joint venture, licensing and
exporting). The main purpose of the research is to create a model for the selection of
the most appropriate of market entry strategy for the enterprises, based on the business
structure and the relevant characteristics of the host country. Another significant
purpose of the research is to determine the degree of important of the factors affecting
market entry strategies. Previously the lack of the study on the market entry strategies
of TMNE inreases the importance of the research. Research interviews were conducted
with 13 TMNE, that are stated to be multinational enterprises by the Foreign Economic
Relations Board (FERB). Similtaneously, 12 researhers who work in the field of
international business literature has contributed to the research. The research data were
obtained by making face-to-face interviews with TMNE managers and by interviewing
researchers both face-to-face and electronically. As a result of the research, it was
determined that TMNESs managers choose joint venture and direct investment that
provide a high level of control power at a higher rates than exporting and licensing
strategies that provide lower control power. In addition, it was found that the market
conditions and investment risk factors related to the host country have a high influence
on market entry strategies.

Key Words: Market Entry Approaches, Market Entry Strategies, Factors Affecting
Market Entry, Analytical Hierarchy Process, Turkish Multinational Enterprises
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Doktora tezimi, tiim hayatlar1 boyunca ¢cocuklarinin okuyabilmesi i¢in ¢aba gosteren,
diistiiglimiiz her anda bizi tutup elimizden kaldiran ve Tiirk egitim camiasina bir
akademisyen adayr ve iki Ogretmen kazandiran sevgili annem ve babama ithaf
ediyorum. Hayatlar1 boyunca bana destek veren ablam ve kardesime ve doktora siireci
boyunca her zaman yanimda olan ve sabir gosteren esime de tesekkiir ediyorum.
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ICINDEKILER

O ettt e, ii
ABSTRACT Lttt ettt e et e e sar e nbe e reeree 1\
ONSOZ oottt v
ICINDEKILER .........oooviiiiiieceeeee et n st Vi
TABLOLAR LISTESI ..ot iX
SEKILLER LISTEST c.uvuniiiiiiiiiiiiiiiieiieiceieeeieeneeterneennernnesasisenesane xiv
Lo GIRIS ettt et 1
2. COKULUSLU ISLETMELER...........cccceoooitiiiiitieeeeeeeseceeseeee e 4
2.1.  Cokuluslu Isletme Tanimi ........ccccocoveveeeeeeireeeeeeeees e, 4
2.2.  Gelismis ve Gelismekte Olan Ulkeler, Ev Sahibi Ulke, Ana Ulke ve Ugiincii
L N T2 o1 1 -« DO 6
2.2.1.  Gelismis ve Gelismekte Olan Ulkeler ve Tanimlart ..............ccccvvnne.... 6
2.2.2.  Ana Ulke, Ev Sahibi Ulke ve Ugiincii Ulke Kavramlart........................ 7
2.3.  Cokuluslu Isletmelerin Yatirim Faaliyetleri........c.cocoovovrrerereveccereerenceenann, 8
2.4. Isletmelerin Uluslararasilasma Siireci ve Terminolojisi.........cccceeevereveueunnen. 9
2.5. Isletmelerin Cokulusluluk Kriterleri........ccoioioviieeeieeieieeeseeeeseee s 10
2.6.  Cokuluslu Isletmelerin OZellKIEr .....c.cvveveveeeueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseee e, 10
2.7. Isletmelerin CUI’lere Déniisiimiinii Saglayan Sebepler............ccccoeevnneeee. 11
2.8. CUI’lerin Dis Pazarlarda Saglamis Oldugu Ustiinliikler ve Karsilasmasi

Muhtemel Problemler...........coo i 13
3. ULUSLARASILASMA TEORILERIi VE ULUSLARARASI PAZARLARA
GIRIS YAKLASIMLARL..........coooiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeee e ene e 14

3.1. Gelismekte Olan Ulkelere Ait Cokuluslu Isletmelerinin Uluslararasilasma
N 1T geTo B IST0) 1 (=) PP 14
3.1.1. Isletme Avantajlarina Dayali TEOTlEr..........cccovvrverererreercreiererieeeeaese, 14
3111 Uppsala MOdeli.......ccoeeiiiiiiece e 15
3.1.1.2.  Inovasyon (Yenilik) — Adaptasyon Modellefi ..........c.ccccvrvrvrrnn.. 17
3.1.1.3.  Girisimci Yaklagimi......ocooooiiiiiiiiiiieeee e 19
3.1.1.4.  Kaynak Bagimlilig1 Yaklagimi ........ccccoevviriiiiiiiniiie e 20
3.1.2.  Ev Sahibi Ulke Avantajlarina Dayali Teoriler..........c..coevuererrirernnnnn. 20
3.1.2.1.  Dengesizlik ve Sigrama Tahtas1 Yaklagimi .......c.cccccevvveniiinennnn 20
3.1.2.2.  Baglanti, Avantaj ve Ogrenme Teorisi ...........cccevrvrerrrrererrrrerernnnn, 22
3.1.2.3.  AZ (NetWOrk) TeOTISTuucciuveiesiiiiiiiiiiiiieesiiie et 24
3.1.3.  Isletme ve Ev Sahibi Ulke Avantajlarina Dayali Teoriler ................... 24
3.1.3.1.  Cift Sebeke AZ Modeli ......ccooveviiiiiiiiiiic e 25
3.1.3.2.  Dunning’in Eklektik Paradigmast..........ccccoovvriiiiiniininiinicien, 25
3.1.3.3.  Yatirim Gelistirme Yolu Modeli........cccccevviiieeiiiineciiiec e, 29
3.1.3.4.  Kiiresel Dogan Isletmeler TEOrisi.......cceriverrirererererircreriseerenenn, 30
3.2. Uluslararasi Pazarlara Giris Yaklasimlari .........ccccceoviiiiiiiiiiiec e, 31
3.2.1.  Endistri Temelli Yaklagim .........cccoooeiiiiiiiiiiiiii e 33
3.2.1.1.  Pazara Girebilecek Olas1 Rakiplerin Tehdidi ...........cccccvvvivinnnnnn. 34
3.2.1.2.  Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Yogunlugu..................... 36
3.2.1.3.  Tedarikgilerin Pazarlik GUCT ........ccovuveiiivieiiiiiiiiic e 38
3.2.1.4.  Alcilarin Pazarlik GUCT ......oovveeiiiiiieiiieiee e 39
3.2.1.5.  Ikame Uriinler Tehdidi..........ccocevvvrvrrrreriririeiririrereeeeeeeseseesenenenn, 39

Vi



3.2.2. Kaynak Temelli Yaklasim (Resource — Based Theory)..........cc.ccoeeee 41

3.2.2.1.  Kaynak Heterojenligi ve Kaynak Hareketsizligi ..........cccccoevvrnnne. 42
3.2.2.2.  Degerli, Nadir, Taklit ve ikame Edilemez Kaynaklar .................. 43
3.2.3.  Kurumsallasma Temelli Yaklagim (Institutional Based Theory)......... 45
3.2.3.1.  Uluslarin Rekabet Avantaji...........cccoceviiiieiiiiinicnieeecn, 46
3.2.3.2.  Kurumlar, Isletmeler ve Stratejik Tercihler.............cococvvvvrvevevnne. 48

4. ULUSLARARASI PAZARLARA GIRIiS STRATEJILERI VE iSLETME
PERFORMANSLARI ..ot 53
4.1.  Uluslararast Pazarlar...........cccccoooiiiiiiiiiiieicce e 53
4.1.1.  Uluslararasi Pazarlarm isletmelere Sagladigi Avantajlar .................... 54
4.1.2. Uluslararasi Pazarlarda Karsilagilabilecek Sorunlar.............ccocveenneene. 55
4.2. Uluslararasi Pazarlarda Yer, Zaman ve Giris Stratejisi Se¢imi................... 55
4.2.1. Pazara Girig Yerinin SECIMI....cccviereiiiiiiiieiieesiee e esiee st 56
4.2.2. Pazara Giris Zamaninin S€CIMI.......c.eeeeiiiurreesiiiiereesiiireeessineeessisnneeans 58
4.2.3. Pazara Giris Stratejisinin SECIMI......ceervrriuieierriiiesieeriee e niee e 59
4.3. Uluslararasi1 Pazarlara Girig Stratejileri.........cccvviviiiiniiiiiiiiiicicnen, 60
e T 11V Yo7 Y A 60
4.3.1.1.  Dolayli TNracat ........ccccevevirivieeieiieeceecee e, 61
4.3.1.2.  Dolays1z INracat ........ccccceeiviirerereiiiceeeee e 62
4.3.2. Sozlesmeye Dayal1 Pazara Giris Stratejilert ........cocoevveriieniiiiiiinnene 63
4.3.2.1.  Lisans Anlagsmalari (LiCeNSING) ......cccvvrvvrrurrieriiniiinienieieseeneenes 63
4.3.2.2.  FranChiSiNg.......ccoceiiiiiieiie it 65
4.3.3.  Ortak Girigime Dayall Stratejiler ..........ccccceviriiiiiniinieniec e 66
4.3.3.1.  Ortak Girisim (JOINt VENTUIE).....ccceeriuiriiiiiieiieeiee e 66
4.3.3.2.  Stratejik OrtakliK.........cooooveiiiiiiiii e 69
4.3.4. Direkt (Dogrudan) Yabanct Yatirim ........ccceocveeiiiiiiinieniienic e 71
4.3.4.1.  Yesilalan (Greenfield) Yatirmmlart........ccooovoeriiiiiniiiicicicnen, 72
4.3.4.2. Uluslararas Isletme Birlesmeleri ve Satin Almalar ..................... 73

4.4. Gelismekte Olan Ulke Cokuluslu Isletmelerinin Pazara Giris Stratejileri ile
[1gili Literatlir TAIAMASI ......c.cvvveveveieeiiiereieseses et 76
45. Pazara Giris Stratejileri ve Firma Performanst 1liskisi..........cccocovvvevrvrnnnes 77
45.1.  Cokuluslu ISletme CeVIESi .....ocevvivivirerereieeeeceeeeeeeseeeee e 79
4.5.1.1. POItIK COVIC ...ouviieeeiiiie ettt e e 80
4512,  EKONOMIK CEOVIE ....ueiiiiiiiiiiiiiiiiie et 81
451.3.  S0SY0 — KUItUrel CeVIC.....uuiiiiiiiiiieiiiie i 82
45.1.4. Teknolojik CeVIT ......coviiiiiiiiiiiic s 82
4.5.1.5. HuKuksal CeVIC.......cciiiiiiiiiiiie e 83
45.16. Cevresel FaKtOrler.......ccoooiiiiiiiiiiiiiicee e 83
45.2. Isletmelerin Sahip Oldugu KaynakIar.........cccovevevevvrvenneninenisininnnns 85
4.5.3. Miilkiyet ve KOntrol Derecesi........cuvviiveiiiiiiiciieiisieseesesec e 86
4.5.4. Dis Pazarlara A¢ilma Siirecinde Etkili Olan Faktorler ........................ 87

4.6. Gelismekte Olan Ulke Cokuluslu Isletmelerinin Pazara Giris Stratejilerine
Etki Eden Faktorler ve Isletme Performanslari ile Tlgili Literatiir Taramasit ............. 93
5. ARASTIRMANIN METODOLOJISI ......cccoovomiiiiiniiiiineeeine, 94
5.1, Arastirmanin AMACI .......cccuiiiueereiiiieesieaeesee e 94
5.2.  Arastirmanin ONEMi .......ccovveceeueieveceeeieteseseeeeseieeses st esesseeseseseseneeseens 95
5.3.  Arastirmanin Kapsam ve Stirhiliklart.........ccooveiiiiiiiiii 96
5.4. Arastirmanin Ana Kiitlesi ve Orneklemi..........ccccovovvvcvcecceneeiceeeeennnns 98

vii



5.5.  Veri Toplama Teknigi ve Anket Formunun Hazirlanmasi........................ 100

5.6. Tiirk Cokuluslu Isletmelerinin Analizi..........c.cocveeeeiiereeeiee s 102
5.6.1.  Tiirk Cokuluslu Isletmelerinin Yurt Dis1 Yatirim Kararlarinin
OZEIIKIET ..ottt 102
5.6.2. TCUlI’lerin Dis Pazarlara Giris Yaklasimlari ve Stratejileri.............. 106

5.6.2.1.  ATGEIIK it 106
5.6.2.2.  Calik HOIAING......cccooviiiiiiiiiieee e 109
5.6.2.3.  ENKA YaPI iiiiiiiiiiiiiiiiiciie i 110
5.6.2.4.  ECZACIDASI .eovviiiiiiiiieiiieiie et 110
5.6.2.5. EVYAP ittt s 111
56.2.6.  Hayat HOldING......ccoiiiiiiiiiiiieee e 112
5.6.2.7.  SISCCAM ....uiiiiiiiiiie et e et e e e re e e e e e e e e e nneeas 113
5.6.2.8.  Tiirk Hava Yollart (THY) ..cccoveiiiiiiieiiieseeee e 114
5.6.2.9. YUd1iz HOIdING ...oovviiiiiiiie e 115
5.6.2.10.  Zorlu HOIAING ...cvoeuiiiiiieeee e 117
6. ARASTIRMA YONTEMI ......ooiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 120

6.1. Karar Kelimesinin Anlami ve Karar Almanin Ozellikleri ........................ 120

6.2. Cok Kriterli Karar VErme.........cccccoocviiiiiiiiiiiii e 121

6.3.  Analitik Hiyerarsi ProSESi.........cccuvueriiiiiiiiiiiiisie e 123
6.3.1.  Analitik Hiyerarsi Prosesi ile Tlgili Aksiyomlar............ccccocccevrveunnne. 123
6.3.2.  Analitik Hiyerarsi Prosesenin Temel Ozellikleri ..........c.cccccoovvrunenne. 125

6.3.2.1.  Hiyerarsik Yapl.....oooooieiiiiiieiieiieesee e 125
6.3.2.2.  Ikili Karstlastirmalar...........ccocoeveveveveeeeerereeeeeeeeeeeeeeeese e, 126
6.3.2.3.  Analitik Hiyerarsi Prosesi’nde Uyum Orani (Tutarlilik)............ 128
6.3.2.4.  Analitik Hiyerarsi Prosesi Yontemi ile Grup Karar1 Alinmast... 132
6.3.2.5.  Analitik Hiyerarsi Prosesi’nin Ustiin ve Zayif Yonleri .............. 132
6.3.2.6.  Analitik Hiyerarsi Prosesi Analizinde Tutarlilik Degerinin
Hesaplanmast . ... ..o, 134
7. VERILERIN ANALIiZi, BULGULAR VE YORUMLAR ......................... 137
7.1. Pazara Girisi Etkileyen Ana Kriterlerin Karsilagtirilmasi ...........c..cccoc...... 137
7.2. Pazara Girisi Etkileyen Ana Kriterlerin Kendi Alt Kriterleri ile
Karstlagtirilmast .......oocueiiiieiie e e 138
7.3.  Alt Kriterlerin Pazara Giris Yontemleri ile Karsilastirilmast.................... 140
7.4. Pazara Girisi Etkileyen Ana Kriterlerin Yiizdesel Olarak
KargilagtirTmast ......ocuveeee i 146
7.5. Pazara Girisi Etkileyen Ana Kriterlerin Kendi Alt Kriterleri Arasinda
Yiizdesel Olarak Karsilastirilmasi.........cc.eveeiiiiieeiiiiiiec e 146
7.6.  Alt Kriterlerin Pazara Giris Yontemleri ile Yiizdesel Olarak
KargtlagtirTmast ......ccuveeee i 148
7.7. Pazara Girisi Etkileyen Ana Kriterlere Ait Tiim Alt Kriterlerin Pazara Giris
Stratejileri ile Karsilagtirtlmast ......c.eooiveeiiiiiiiiiiiici e 154
7.8. Ana Kriterlerin Onem Derecelerinin Pazara Giris Yontemleri ile
KargilagtirTmas ......ccuveeee i 160
7.9. Pazara Giris Alternatiflerinin Birbirleri Arasindaki Onem Derecesi ........ 163
7.10. Alt Kriterlerin Pazara Giris Yontemlerine Gore Global Agirliklarinin
BIITENMEST ... 164
7.11. Pazara Giris Stratejilerine Gére Ana Kriterlerin ve Alt Kriterlerin Onem
DIBIECRIETT ... 166

viii



7.12. Ana Kiriterlerin Pazara Giris Yontemleri ile Karsilastirilmasi .................. 168

7.13. Pazara Giris Yontemlerinin Karsilastirilmasi...........ccccceeviiieiciiiene e, 169

7.14. Pazara Girisi Etkileyen Ana Kriterlere Ait Alt Kriterlerin Birbirleri
Arasindaki Onem Diizeyinin Belitlenmesi ........ccovevrveericeieeieeeeeeseseeeseseeee s 174

7.15. Pazara Girise Etki Eden Ana Kriterlere Ait Alt Kriterlerin Birbirleri ile
Yiizdesel Olarak Karsilastirilmasi.........cceeeeiiiiieeiiiiiiec s 182
8. SONUC ...ttt ettt et e s re e be e st e sreesbeeneenree e 184
KAYNAKQCGA ..ooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiietitttiatiesietnttatsessssssassssesssssnsssans 201
e 234

Ek — 1 Isletmelerin D1s Pazarlara Girisleri ile Ilgili Arastirmalar....................234
Ek - 2 Pazara Giris Stratejileri ve Isletme Performanslari Arasindaki

ArastIrmalar. . ... i 247
Ek - 3 Arastirmada Kullanilan Anket Formu....................ooooiiiii 254



Tablo 2.1:
Tablo 2.2:
Tablo 3.1:
Tablo 3.2:
Tablo 3.3:
Tablo 3.4:
Tablo 3.5:
Tablo 3.6:
Tablo 3.7:
Tablo 3.8:
Tablo 3.9:
Tablo 4.1:
Tablo 4.2:
Tablo 4.3:
Tablo 4.4:
Tablo 4.5:
Tablo 4.6:
Tablo 4.7:
Tablo 4.8:
Tablo 4.9:

Tablo 4.10:
Tablo 4.11:
Tablo 4.12:

Tablo 4.13:

Tablo 5.1:;
Tablo 5.2:
Tablo 6.1:;
Tablo 6.2:
Tablo 7.1:
Tablo 7.2:
Tablo 7.3:
Tablo 7.4:
Tablo 7.5:
Tablo 7.6:
Tablo 7.7:
Tablo 7.8:

Tablo 7.9:

TABLOLAR LiSTESI

Cokuluslu Isletmelerin Tanimlart ...........ccoeeeieeeeiseieeee e 5
Gelismis ve Gelismekte Olan Ulkelere Ait Ozellikler..............coeun..... 7
Yenilik — Adaptasyon Modeli..........ccecvevviieiieieeiece s 17
Baglant1, Avantaj ve Ogrenme Teorisi ve Anahtar Ozellikleri ........... 23
Uluslararasi Uretimin BelirleYiCileri ........cocovvrererirvecrerereriseecerenenans 27
Farkli Miilkiyet Avantajlarmin Niteligi ve Icerigi.......ccccovirerrrrirernnen. 29
Rekabeti Etkileyen Bes Onemli Giig .......ccovvevvevereiiececieeeieeceiennans 40
Maddi KaynaKIar ... 41
Maddi Olmayan KaynakKIar.............ccccceoveiiiiiiiciese e 41
Kurumsallagsmanin Boyutlart ...........ccccooveiiiiiniiiiiiinc e 46
Etik Zorluklar Karsisinda Stratejik Tercihler ..........ccccoovveniiinniinne. 51
Stratejik Amaclarin Lokasyon ile Eglestirilmesi ...........ccccoveveeiinennen. 57

Birincil Dogrudan Yabanci Yatirim Amagclarinin Karsilagtirilmasi..... 57
Pazara ilk Giren veya Sonradan Giren Olmanin Sagladig1 Avantajlar 59

Lisanslama Yo6nteminin Avantajlar1 ve Dezavantajlart...................... 64
Franchising Yonteminin Avantajlar1 ve Dezavantajlari ..................... 65
Ortak Girisim YOnteminin Avantajlar1 ve Dezavantajlari.................. 68
Stratejik Ortakliklarin Avantaj ve Dezavantajlart .........cc.ccoevvvvernennne. 70
DYY Politikast Araclari..........cccoocuveeiiiiiiee e s e 71
Greenfield Yonteminin Avantajlar1 ve Dezavantajlart .............c....... 72

Isletme Birlesme ve Satin Almalarinin Avantajlar1 ve Dezavantajlar174
Pazara Giris Stratejilerinin Cesitli Faktorler ile Karsilastirilmasi ...... 75
Isletmelerin Dis Pazar Performanslarinin Dis ve I¢ Onciil

BelirleyiCHEr ... 77
Uluslararasi1 Pazar Se¢imine Etki Eden Faktorler............ccccoevivieinnn, 93
Pazara Giris Stratejileri ile Ilgili Arastirmalar............cccoceevevevevevennnee. 95
Tiirk Cokuluslu Isletmeleri ve Yurt Digindaki Yabanci Varliklart..... 98
Olgek Degerlerinin Onem Derecesi.......oooverreeeeeeeeieesieieesininens 126
Karar Alternatifleri Sayilarinin Rastgele Deger Indeksleri .............. 130

TCUT’lerin Dis Pazarlara Girislerine Etki Eden Ana Kriterler......... 137
Ev Sahibi Ulke Faktorleri Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin

Karstlagtirtlmas.........ccuveiiiiiiiec e 138
Ana Ulke Faktorleri Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin
Kargtlagtirtimas.........ccvveiiiiiiiee e 138
Strateji Faktorleri Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin
Karstlagtirtlmas.........ccuveeiiiiiec e 139
Organizasyon Faktorleri Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin
Karsilagtirtlmas.........ocvieieiiiiiec e 139
Pazar Kosullart Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karsilagtirtimas.........ocuvriiiiiiie e 140
Yatirim Riski Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Kargtlagtirtlmas.........ocvveiiiiiiiec e 140
Kiiltiirel Mesafe Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Kargilagtirtlmas.........ccvveiiiiiiiec e 141
Cevresel Uygunluk Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Kargilagtirtlmas.........ocouveiiiiiiiee e 141



Tablo 7.10:
Tablo 7.11:
Tablo 7.12:
Tablo 7.13:
Tablo 7.14:
Tablo 7.15:
Tablo 7.16:
Tablo 7.17:
Tablo 7.18:
Tablo 7.19:
Tablo 7.20:
Tablo 7.21:
Tablo 7.22:
Tablo 7.23:
Tablo 7.24:
Tablo 7.25:
Tablo 7.26:
Tablo 7.27:
Tablo 7.28:
Tablo 7.29:
Tablo 7.30:
Tablo 7.31:
Tablo 7.32:
Tablo 7.33:
Tablo 7.34:

Tablo 7.35:

Cevresel Karmagiklik Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile

Karsilagtirtlmas.........ccveeiiiiiiiec e 142
Cevresel Degiskenlik Alt Kriterinin Pazara Giris Y ontemleri ile
Karsilagtirtlmasl.........ccvveiiiiiiiec e 142
Endiistriyel Yap1 Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karsilagtirtimas.........ccvveieiiiiiec e 143
Stratejik Motivasyon Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Kargilagtirtlmas.........ccveeeiiiiiiee e 143
Kiiresel Sinerji Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Kargilagtirtlmas.........ccvveiiiiiiiee e 144
Firma Biiylikligu Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Kargilagtirtlmas.........covveiiiiiiiee e 144
Organizasyon Yetenegi Alt Kriterinin Pazara Giris YoOntemleri ile
Kargilagtirtlmas.........ocvveiiiiiiiec e 145
Uluslararasi Tecriibe Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Kargtlagtirtlmas.........ooovveiiiiiiiee e 145
TCUTI’lerin Dis Pazarlara Girislerine Etki Eden Ana Kriterler......... 146

Ev Sahibi Ulke Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin Karsilastirilmasi . 146
Ana Ulke Faktorleri Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin

Kargilagtirilmas.........ccveeiiiiiiiee e 147
Strateji Faktorleri Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin
Kargilagtirtlmas.........ccoveeiiiiiiiec e 147
Organizasyon Faktorleri Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin
Karsilastiriimast.......cocveeiiiie i 148
Pazar Kosullar1 Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karsilastiriimast.......cocveeiiiie i 148
Yatirim Riski Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karsilastiriimast.......cocveeiiiie i 149
Kiiltiirel Mesafe Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karsilastiriimast.......cocveeiiiie i 149
Cevresel Uygunluk Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karstlagtirilmast........cooeeiiiiiii i 150
Cevresel Karmasiklik Alt Kriterinin Pazara Giris YOntemleri ile
Karstlagtirilmast........coceeiiiiiii e 150
Cevresel Degiskenlik Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karstlagtirtlmast.........oceeiiiiiii i 151
Endiistriyel Yap1 Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karstlagtirilmast........cooeeiiiiiii i 151
Stratejik Motivasyon Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karstlagtirilmast........cooeeiiiiiii i 152
Kiiresel Sinerji Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karstlagtirtlmast........coceiiiiiiii e 152
Firma Biiyiikliigii Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karstlagtirilmast........coceiiiiiiii i 153
Organizasyon Yetenegi Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karstlagtirilmast........cooeeiiiiiii i 153
Uluslararasi Tecriibe Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karstlagtirilmast........cocueeiiiiiii i 154
Pazara Giris Stratejileri ile Alt Kriterlerin Karsilastirilmast ........... 154

Xi



Tablo 7.36:

Tablo 7.37:
Tablo 7.38:

Tablo 7.39:

Tablo 7.40:

Tablo 7.41:

Tablo 7.42:

Tablo 7.43:
Tablo 7.44:

Tablo 7.45:
Tablo 7.46:
Tablo 7.47:
Tablo 7.48:
Tablo 7.49:
Tablo 7.50:
Tablo 7.51:
Tablo 7.52:
Tablo 7.53:
Tablo 7.54:
Tablo 7.55:
Tablo 7.56:
Tablo 7.57:
Tablo 7.58:
Tablo 7.59:
Tablo 7.60:
Tablo 7.61:
Tablo 7.62:

Tablo 7.63:

Pazara Giris Alt Kriterlerinin, Pazara Giris Yontemlerine Gére Onem

Strasinin Karsilastirtlmast ........cccceeeviveei i 156
Ana Kriterlerin ve Alt Kriterlerin Onem Siralamasi ........................ 159
Ana Kriterlerin Onem Derecelerinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karstlagtirilmast........cooeiiiiiiii i 160
Ev Sahibi Ulke Ana Kriterinin Pazara Giris Stratejileri ile
Karstlagtirtlmast........coceeiiiiiii e 161
Ana Ulke Faktorleri Ana Kriterinin Pazara Giris Stratejileri ile
Karstlagtirilmast........coceeiieiiii e 161
Strateji Faktorleri Ana Kriterinin Pazara Giris Stratejileri ile
Karstlagtirilmast........cocueiiiiiiii i 162
Organizasyon Faktorleri Ana Kriterinin Pazara Giris Stratejileri ile
Karstlagtirilmast........cooeeiiiiiis i 162
Pazara Giris Stratejilerinin Onem Derecesi.........c.coovevrvevererreennnnnn. 163
Ev Sahibi Faktorleri Alt Kriterlerinin Global Agirliklarinin

SIrAlAMAST .. 164
Ana Ulke Faktorleri Alt Kriterlerinin Global Agirliklarmin

SIrAlAMAST .o 164
Strateji Faktorleri Alt Kriterlerinin Global Agirliklarinin

SIrAlAMAST . 165
Organizasyon Faktorleri Alt Kriterlerin Global Agirliklarinin
SIrAlAMAST .. 165

Alt Kriterlerin Direkt Yatirim Stratejisine Gore Global Agirliklari. 166

Alt Kriterlerin Ortak Girisim Stratejisine Gore Global Agirliklari .. 166
Alt Kriterlerin Lisanslama Stratejisine Gore Global Agirliklar ...... 167
Alt Kriterlerin Ihracat Stratejisine Gére Global Agirliklari.............. 167
Pazar Kosullar1 Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile
Kargtlastirtlmasi. ... 174
Yatirim Riski Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile
Karsilastiriimast.......cocveeiiiie i 175
Kiiltiirel Mesafe Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile
Karstlagtirilmast........cooeeiiiiiii i 176
Cevresel Uygunluk Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile
Karstlagtirilmast........coceeiiiiiii e 177
Cevresel Karmasiklik Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile
Karstlagtirtlmast.........oceeiiiiiii i 177
Cevresel Degiskenlik Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile
Karstlagtirilmast........cooeeiiiiiii i 178
Endiistriyel Yap1 Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile
Kargilagtirilmast.......c.eeieiiiiiiie e 179
Stratejik Motivasyon Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile
Karstlagtirtlmast........coceiiiiiiii e 179
Kiiresel Sinerji Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile
Karstlagtirilmast........coceiiiiiiii i 179
Firma Biiyiikliigii Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile
Karstlagtirilmast........cooeeiiiiiii i 180
Organizasyon Yetenegi Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile
Karstlagtirilmast........cocueeiiiiiii i 180
Pazara Girisi Etkileyen Tiim Alt Kriterlerinin Birbirleri ile
Karstlagtirilmast........cooeeiiiiiis i 181

xii



Tablo 7.64:  Alt Kriterlerin Agirliklarina Gore Siralamast...........ccocevevercniennnnn 182
Tablo 7.65:  Alt Kriterlerin Birbirleri ile Yiizdesel Olarak Karsilastirilmasi ....... 183

Xiii



Sekil 3.1:
Sekil 3.2:

Sekil 3.3:
Sekil 3.4:
Sekil 3.5:
Sekil 3.6:
Sekil 3.7:
Sekil 4.1:
Sekil 4.2:
Sekil 4.3:
Sekil 4.4:
Sekil 4.5:
Sekil 4.6:
Sekil 4.7:
Sekil 4.8:
Sekil 5.1:
Sekil 6.1:
Sekil 6.2:
Sekil 6.3:
Sekil 7.1:
Sekil 7.2:
Sekil 7.3:

Sekil 7.4

Sekil 7.5:
Sekil 7.6:
Sekil 7.7:

SEKILLER LISTESI

Uppsala Modelinde Uluslararasilagma SUreci.........cccocovevveeieesieneninene 16
Gelismekte Olan Ulkelerin CUI’lerinin Uluslararast Genislemesi:

Dengesizlik ve Sigrama Tahtast Yaklagimi........ccocceeveriveriiieiininennns 21
Ug Ayakli Strateji: Stratejinin Ug Onciil Bakis AGISI.....ccovevevevvrnnnnen. 32
Yabanci Pazarlara Girig Modeli.......ccoooeiiiiiiiiiiiiiiiicec e 33
Rekabeti Etkileyen Bes Onemli Giig..........cocevevvereverevincceeieeseneeeenene, 34
Porter’in Elmas Modeli: Ulusal Rekabet Avantajinin Belirleyicileri ... 47
Kurumlar, Firmalar ve Stratejik Tercihler ..........cccocooveiiiiviiciieiecs 49
Isletmelerin Dis Pazarlara Giris Stratejileri ................................ 60
Thracat StratejiSinin EVIeleri........coceevivvierereiieieeece e, 61
Isletmelerin Performanslarina Etki Eden Faktorler...........cccocoevevvenen 78
Cokuluslu Isletmeler ve CeVICleri.......coooiviiiiviiiieeeseeeer s, 80
Isletmelerin Di1§ Cevre ANALIZi .........cceveveveveveeereieeeeeeeeeeee e 84
Yatirim Maliyeti / Pazara Giris Stratejilerine Katilim Derecesit ........... 87
Ev Sahibi Ulkelerde DYYyi Etkileyen Faktorler .............ccocvveveininene. 88
Pazar Secimini Etkileyen Faktorler..........ccooooviiiiiiiiii 92
Arastirma MOdEIT ...o..vviiiiiiiiie e 97
AHP Karar HIYeTarsisi .......ceeieeiuieriiiiiesiie e 125
AHP’nin Uygulama Asamalart ..........c.cccooveiiiiienieiec e 131
AHP’ de Tutarlilik Orant GOTlintiisii.........cuerivvererriieiieeie e 136
Pazara Giris Yontemlerinin Ana Kriterlere Gore Grafiksel Dagilimi. 168
Direkt Yatirim ve Ortak Girisim Stratejisinin Karsilagtirilmasi ......... 169
Direkt Yatirim ve Lisanslama Stratejisinin Karsilastirilmasi.............. 170
Direkt Yatirim ve ihracat Stratejisinin Karsilastirilmast..................... 171
Ortak Girisim ve Lisanslama Stratejisinin Karsilastirilmasi............... 172
Ortak Girisim ve Thracat Stratejisinin Karsilastirilmasi ...................... 173
Lisanslama ve Thracat Stratejisinin Karsilastir1lmast ..............co.co....... 174

Xiv



AB:
ABD:
AHP:
ClI:
CKKV:
CUI:
DEIK:
DYY:
EFTA:
GSYIiH:
IMF:
KHU:
LLL:
NAFTA:
OLlI:
Oa:

Oi:

Ot:
PESTLE:

RI:
SAFTA:

UNCTAD:

TCUI:
TDK:
THY:
TPAO:

KISALTMALAR

Avrupa Birligi

Amerika Birlesik Devletleri

Analitik Hiyerarsi Prosesi

Consistency Index (Uyum Endeksi)

Cok Kriterli Karar Verme

Cokuluslu Isletme

D1s Ekonomik liskiler Kurulu

Direkt Yabanci Yatirim

Avrupa Serbest Ticaret Birligi

Gayri Safi Yurt i¢i Hasila

International Monetary Fund

Kadir Has Universitesi

Linkage (Baglant1), Leverage (Avantaj) ve Learning (Ogrenme) Teorisi
Kuzey Amerika Serbest Ticaret Anlagsmasi

Ownership (Miilkiyet), Location (Yer) ve Internalise (Igsellestirme)
Asset — Based Ownership (Varliga Dayali Sahiplik)

Institutional Advantage (Kurumsal Avantajlar)

Transaction — Based Ownership (Isleme Dayal1 Sahiplik)

Politik, Ekonomik, Sosyal, Teknolojik, Hukuksal ve Cevresel
Faktorler

Random Index (Rastgele indeks Degeri)

Giiney Asya Serbest Ticaret Bolgesi

United Nations Conference on Trade and Development (Birlesmis
Milletler Ticaret ve Kalkinma Konferansi)

Tiirk Cokuluslu Isletmeleri

Tirk Dil Kurumu

Tiirk Hava Yollar1

Tiirkiye Petrolleri Anonim Ortaklig1

XV



1. GIRIS

Gelisen teknoloji, kiiresellesen diinya ve internetin yayginlagsmasi uluslararasi ticaret
pazarinin ozellikle 1990’1 yillardan sonra hizli bir sekilde biiylimesini saglamistir.
Biiyiiyen dis ticaret pazari ile birlikte uluslararasi ticari girisimlerde bulunan isletme
sayist da hizli bir sekilde yiikselmistir. Uluslararasi pazarlardaki biiyiime isletme
sayilarinin artmasi ile birlikte farkli isletme tiirlerinin ortaya ¢ikmasini saglamaistir.

Cokuluslu Isletme (CUTI) kavrami bu isletme tiirlerinden biridir.

Uluslararas: isletmeler ticari girisimlere genellikle ihracat ile baglamiglardir. ihracat
stratejisinin dis pazarlara giriste yliksek maliyet gerektirmemesi ve risk diizeyinin
diisiik olmas1 pazara giris yontemi olarak tercih edilmesinin temel sebeplerindendir.
Aynmi zamanda dis pazarlar hakkinda sahip olunan bilgilerin yetersizligi, maddi ve
maddi olmayan kaynaklarin eksiklikleri ve zayif dis ticaret tecriibesi de isletmeleri
daha diisiik risk diizeyine sahip stratejilere yonlendirmistir. Ancak ilerleyen teknoloji,
kiiresellesme hareketleri ile birlikte isletmelerin dis pazarlar hakkinda daha fazla
bilgiye sahip olmalari, ev sahibi iilke pazarlarini tanima firsati elde etmeleri,
isletmelerin ihracat disindaki pazara giris stratejilerine (lisanslama, ortak girigim,
direkt yatirim vb.) ydnelmelerini saglamustir. ihracat ile karsilastirildiginda daha
yiiksek bir risk diizeyine sahip olan bu stratejiler, isletmelere daha yiiksek oranlarda
kar saglamistir. Ayrica bu stratejiler isletmelerin dis yatirimlar {izerinde yiliksek
kontrol giicli elde etmesine ve yerel pazarlara giriste ev sahibi iilkelerden tarafindan

konulan engellemelerin ve sinirlamalarin agilmasina olanak vermistir.

Gelisen dis ticaret sistemi diinya lizerindeki dig ticareti birbirine bagimli hale
getirmistir. Herhangi bir bolgede yasanan bir kriz tiim ticaret sistemi {lizerinde
hissedilmeye baslanmistir. Bu nedenle oOzellikle uluslararasi ticari girisimlerde
bulunan igletmelerin dis pazarlara girisini etkileyen bir¢ok yeni faktor ortaya ¢ikmistir.
Oncelikle pazara giris stratejileri iizerinde yogunlasan arastirmalar, zaman icerisinde
pazara girisi etkileyen faktorlere ve bu faktorlerin isletme performanslar iizerinde
olusturdugu etkiye yonelmistir. Pazara giris stratejilerinin cesitlenmesi ile birlikte

hangi stratejinin igletmeler i¢in daha uygun olacagi veya daha yiiksek performans



saglayacagina yonelik arastirmalar yapilmistir. Fakat her isletmenin farkli
organizasyon Yyeteneklerine ve kaynaklara sahip olmasi, ev sahibi {ilke pazarlarinin
farkli 6zelliklere sahip olmasi isletmeler ve ev sahibi iilkeler i¢in tam olarak dogru bir
pazara giris stratejisi belirlemenin miimkiin olmadigini gostermektedir. Bu nedenle
secilecek olan stratejinin hem igletmenin organizasyon yapisina hem de ev sahibi iilke

kosullarina uygun olmasi gerekmektedir.

Tezin temel amaci; farkli organizasyon yapilar1 ve farkli ev sahibi iilke kosullart
karsisinda Tiirk Cokuluslu Isletmeleri (TCUI)’ler i¢in en uygun olabilecek pazara giris
stratejisinin secilmesini saglamaya yonelik bir metodoloji gelistirmektir. Uluslararasi
isletmecilik ile ilgili yerli literatiir incelendigine TCUI’leri &rneklem kiitlesi olarak
alan ve TCUI’ler i¢in bir dis pazara giris modeli tasarlamay1 amaglayan arastirmalara
rastlanmamustir. Literatiirde eksik kalan bir alanin tamamlanmasi i¢in gergeklestirilen
bu arastirmada Tiirkiye menseili 29 CUI 6rneklem kiitlesi olarak belirlenmistir. Bu
isletmeler ile gergeklestirilen arastirmada 13 TCUI’nin arastirmaya katilmas:
saglanmistir. Ayn1 zamanda uluslararasi isletmecilik alaninda ¢alisan 12 akademisyen

de arastirmaya katki saglamistir.
Arastirma toplam 7 boliimden olusmaktadir: Birinci boliim arastirmanin girig kismudir.

Arastirmanin ikinci boliimii; CUI’ler ile ilgili genel tanimlamalar (cokuluslu isletme,
gelismis ve gelismekte olan iilke, ana iilke, ev sahibi iilke ve {iciincii iilke) ve CUI’lerin
Ozelliklerinden (yatinm faaliyetleri, uluslararasilasma silireci terminolojisi,
cokulusluluk kriterleri, CUI’lerin sahip oldugu avantajlar ve dezavantajlar)

olusmaktadir.

Arastirmanin ii¢lincii boliimii; literatiir taramasi olup, dort kistmdan olugmaktadir:
Birinci kisimda; gelismekte olan iilkelerin uluslararasilagsma teorileri ii¢ baslik altinda
(isletme avantajlarina, ev sahibi {ilke avantajlarina ve hem isletme hem ev sahibi iilke
avantajlarina dayali teoriler) incelenmistir. ikinci kisimda; pazara giris stratejileri
(ihracat, lisanslama, franchising, ortak girisim, stratejik ortaklik, yesilalan yatirimlari
ve isletme birlesme ve satin alimlar) aciklanmustir. Ugiincii kisimda; pazarlama
yaklasimlar1 endiistri, kaynak ve kurumsallagsma temelinde ele alinmistir. Son kisimda
ise pazara girig stratejileri, bu stratejileri etkileyen faktorler ile isletme performanslari

arasindaki iligki incelenmistir.



Arastirmanin dordiincii béliimii; arastirmanm metodolojisi ile ilgilidir. Ilk olarak
arastirmanin amaci, onemi, kapsam ve sinirliliklari, ana kiitlesi ve orneklemi,
arastirmanin modeli, veri toplama teknigi ve anket formunun hazirlanmasi
aciklanmistir. Daha sonra ise arastirmanin drneklemini olusturan TCUI’lerin yurt disi
yatirim kararlarinin dzellikleri tanimlanmis ve daha sonra ise TCUI’er igerisinde yer

alan bazi isletmeler vak’a analizi yolu ile degerlendirilmistir.

Arastirmanin besinci boliimii yontem ile ilgili kisimdir. Bu béliimde oncelikle karar
almanin tanimi ve Ozellikleri agiklanmigtir. Daha sonra Cok Kriterli Karar Verme
(CKKYV) modelleri ve arastirmanin temel yontemi olan Analitik Hiyerarsi Prosesi
(AHP) siirecinin asamalar1 genis bir sekilde incelenmistir. Son olarak ise AHP yontemi
ile ilgili hesaplamalarin nasil yapildigi ile ilgili olarak hem Microsoft Excel programi

hem de Export Choice paket programi iizerinden 6rnek verilmistir.

Arastirmanin  altinci  boliimii; elde edilmis olan verilerin analiz edilmesi ve
yorumlanmasi ile ilgilidir. Oncelikle elde edilmis olan veriler sayisal olarak tablolara

aktarilmis daha sonra ise tablolara aktarilan veriler grafikler halinde gésterilmistir.

Arastirmanin yedinci boliimii ise sonu¢ kismidir. Bu boliimde elde edilen veriler
tizerinden TCUI’lerin dis pazarlara girisleri degerlendirilmistir. Ozellikle gelismekte
olan iilkelerin CUI’leri ile yapilan arastirma sonuglar1 da analiz edilerek TCUI’ler ile
gelismekte olan iilke CUI’lerin dis pazarlara giris stratejileri ve bu stratejileri etkileyen

faktorler karsilastirilmagtir.



2. COKULUSLU iSLETMELER

Tezin 2. bolimiinde Oncelikle ¢okuluslu isletme kavrami ve tez igerisinde belli
araliklar ile kullanilacak olan terimlerin (gelismis ve gelismekte olan {ilkeler, ana tilke,
ev sahibi iilke vb.) acgiklamalarina yer verilmistir. Daha sonra ise isletmelerin
uluslararasilasma siireci ve terminolojisi, ¢okuluslu isletme kriterleri, ¢okuluslu
isletmelerin Ozellikleri, isletmelerin ¢okuluslu isletmelere doniisiimiinii saglayan
sebepler, isletmelerin ¢okuluslu isletmelere doniisiimii ile birlikte dis pazarlarda elde

edebilecegi iistiinliikler ve karsilasabilecegi problemler agiklanmustir.

2.1. Cokuluslu Isletme Tanim

Yayginlasan kiiresellesme hareketleri ile birlikte siirekli bir gelisim, cevresel
kosullarinin etkisi ile de siirekli bir degisim icerisinde olan ekonomik kosullar,
geleneksel pazar kavramini ve tanmmini farklhilastirmistir (Tagraf, 2002, 34).
Cogunlukla i¢ pazara yonelik mal ve hizmet iiretiminde bulunan isletmeler
kiiresellesme hareketleri ile birlikte dis pazarlara ac¢ilmis, ayn1 zamanda bu pazarlarda
ticari girisimlerde bulunmay1 isletmelerin varliklarini = siirdiirebilmesi ig¢in bir
zorunluluk olarak gormeye baslamiglardir. Fakat dis pazarlarda ticari faaliyetlerde
bulunmanin farkliliklar1 (ana tilke ve ev sahibi iilke arasindaki rekabet siddetinin
diizeyi, pazarda ¢ok daha fazla sirketin yer almaya baslamasi, dis pazarlar hakkinda
yeterli bilgiye ve tecriibeye sahip olmama) isletmeleri yerel pazardan farkli stratejiler
ve politikalar gelistirmeye yoneltmistir (Cengiz ve dig., 2007, 3; Khanna, Palepu,
Sinha, 2005, 64). Gelisen pazar kosullar karsisinda yeni stratejilerin gelistirilmesi ile
isletmelerin temel amacglarinin farklilasmasi (iilke disindaki pazar firsatlari
degerlendirme, i¢ pazarda karsilagilabilecek riskler karsisinda alternatiflere sahip

olma) Cokuluslu Isletme (CUI) kavrami ortaya ¢ikmustir (Kaymakg1, 2013, 226).

Uluslararas1 isletmecilik literatiiriine katki saglayan arastirmacilarin uzmanlik
alanlarina bagli olarak CUI’leri farkli bakis acilar ile degerlendirmeleri, kiiresel

ekonomilerin temel dayanak noktalarindan birisi olan CUI’ler {izerinde tam bir anlam



birliginin saglanamamasina neden olmaktadir. Bazi arastirmacilar isletmelerin
faaliyette bulundugu iilke, toplam calisan ve iiretim silirecinin ger¢eklestigi tilke sayisi
gibi niceliksel, baz1 arastirmacilar ise isletmelerin istthdam ettigi toplam personel
icerisinde ev sahibi ve tigiincii lilke vatandaglarinin sayisi, uluslararasi yonetim tarzinin
isletmelerde uygulanmasi gibi niteliksel bir yaklagimi benimsemiglerdir (Saran, 2011,
16). Aragtirmacilarin CUI’ler ile ilgili sahip oldugu farkli bakis agilari ilgili yazinda
kavram ve igerik bakimindan farkli CUI tanmimlamalarinin yapilmasim saglamstir.

Tablo 2.1 CUTI ile ilgili tanimlamalar1 gostermektedir.

Tablo 2.1: Cokuluslu Isletmelerin Tanimlar:

Sira Tamm Kaynak
No

1 Ana iilke digindaki piyasalarda dis yatinmlar | Bateman, Zeithaml,
araciligi ile farkli tlke isletmeleri ile rekabete | 1990, 763
girilmesidir.

2 Toplam isletme karimin 6nemli bir miktarini yurt dis1 | Sherman,
yatirirmlarindan elde eden ve en az iki iilkede ticari | Bohlander, 1992, 60
faaliyetlerde bulunan isletmelerdir.

3 Ana iilke disinda dogrudan yabanci yatirim ile mal | Basoglu,
ve hizmet iiretiminde bulunan ve bu ticari | Olmezogullar,
faaliyetleri birden ¢ok tilkede siirdiiren igletmelerdir. | Parasiz, 1999, 10

4 Isletmenin elde etmis oldugu yillik toplam gelirinin | Tagraf, 2002, 37
%?35’inden fazlasimi yurt disindaki yatirimlarindan
elde eden ve kiiresel alanda ticari faaliyetlerde
bulunan isletmelerdir.

5 Birden fazla iilkede tiretim faaliyetlerinde bulunan | Korine, Gomez,
ve sinir Otesi faaliyetlerini belirli bir entegrasyon | 2002, 3
stireci ile birlestirerek rekabet avantaji elde etmeyi
amaglayan isletmelerdir.

6 Dogrudan yabanci iilkelere yatirim yapma stratejisi | Dunning, Lundan,
ile hareket eden, ana iilke disinda iirettigi mal ve | 2008, 3
hizmetler lizerinden elde ettigi gelirin yani sira tim
yerli ve yabanci istirakleri ilizerinde kontrol giicii
olan isletmelerdir.

7 Ana iilke disinda dogrudan yatirim faaliyetlerine | Johnson,  Turner,
yonelen, mal ve hizmet iiretimi ile ev sahibi iilke | 2010, 212
ekonomisi i¢in deger lireten igletmelerdir.

8 Ana tlilke disinda en az bir iilkede daha ticari | Wheelen, Hunger,
faaliyetlerde bulunan ve isletme yonetiminin temel | 2012, 105
fonksiyonlarim1 (yonetim, pazarlama, muhasebe,
finansman vb.) yerine getiren isletmelerdir.




Tablo 2.1 - devam

9 Toplam satis tutarinin %25’inden fazlasim ana iilke | Daft, 2014, 614
disindaki piyasalardan elde eden isletmelerdir.

10 Can, 2015, 9

Ana iilke ile birlikte bagka iilkelerde miilkiyeti
tamamen veya kismen kendisine ait olan,
yatirimlarinda iiretim ve pazarlama faaliyetlerinde
bulunan, ortak bir strateji belirleyen ve bu stratejileri
tiim bagl kuruluslarda uygulayan igletmelerdir.

2.2. Gelismis ve Gelismekte Olan Ulkeler, Ev Sahibi Ulke, Ana Ulke ve Uciincii

Ulke Kavramlar:

2.2.1. Gelismis ve Gelismekte Olan Ulkeler ve Tamimlar1

Ulkelerin ekonomik gelismislik olarak siralanmasi farkli faktorler (kisi basina diisen
milli gelir, satin alma giicii vb.) dikkate alinarak yapilmaktadir. Ekonomik gelire gore
iilkelerin siiflandirilmas1 IMF (International Monetary Fund), Diinya Bankasi,
Birlesmis Milletler, Standart & Poors veya Dow Jones gibi biiytlik kredi kuruluslar ve

ticaret organizasyonlari tarafindan gergeklestirilmektedir.

Organizasyonlar ve kurumlar tarafindan yapilan siniflandirmaya gore tilkeler gelismis
ve gelisen iilkeler olmak iizere ikiye ayrilmakta, gelisen iilkeler ise kendi icerisinde
gelismekte olan ve hizli gelisen olmak iizere iki kategoride siniflandirilmaktadir. Bu
siiflandirmaya ait iilkeler ve sahip oldugu 6zellikler su sekildedir (Mirze, 2018, 151
— 154; Wild, Wild, 2017, 106 — 107, Coskun, Tas, Cit¢i, 2016, 60 — 62).

Gelismis Ulkeler: ABD (Amerika Birlesik Devletleri), Japonya, Almanya, Fransa,
Italya, Birlesik Krallik ve Kanada’nin i¢inde oldugu G7 iilkeleri; Avusturya, Belgika,
Kibris, Estonya, Finlandiya, Yunanistan, Irlanda, Letonya, Litvanya, Luxemborg,
Malta, Hollanda, Portekiz, Slovakya, Slovenya ve Ispanya’dan olusan Euro bélgesi
iilkeleri ile Avustralya, Cek Cumhuriyeti, Danimarka, Hong Kong, izlanda, Israil,
Kore, Makao, Yeni Zelanda, Norveg, Porto Riko, San Marino, Singapur, Isve¢ ve

Isvigre gibi diinyanin farkl1 bdlgelerinden yer alan iilkeler

Gelisen Ulkeler:
Hizli (Yeni) Gelisen Ulkeler (Birincil): Brezilya, Cek Cumhuriyeti, Giiney Afrika,
Giliney Kore, Macaristan, Malezya, Meksika, Polonya, Tayland, Tayvan, Tiirkiye



Hizl1 Gelisen Ulkeler (Ikincil): Birlesik Arap Emirlikleri, Cin, Endonezya, Filipinler,
Hindistan, Kolombiya, Misir, Pakistan, Peru, Rusya, Sili

Gelismekte Olan Ulkeler: Gelismis ve hizl1 gelisenler disinda kalan iilkeler gelismekte

olan veya daha c¢ok bilinen tanimlamasi ile az gelimig {lkeler olarak

adlandirilmaktadir. Tablo 2.2 yukarida siniflandirilmasi yapilan {ilkeler ile ilgili

ozellikleri belirtmektedir.

Tablo 2.2: Gelismis ve Gelismekte Olan Ulkelere Ait Ozellikler

- Devletin sosyal diizeni
gerceklestirecek altyapi
tyilestirmeleri yiiksek

- Toplumsal ve
ekonomik
uygulamalarda
mimimum devlet
miidahalesi

- A¢ik ekonomiler

- Insani gelismislik
diizeyi ytliksek

gerceklestirecek altyapi
tyilestirmeleri diigiik

- Toplumsal ve ekonomik
uygulamalarda ytliksek
devlet miidahalesi

- Kapal1 ekonomiler

- Insani gelismislik diizeyi
diistik

GELISMIS GELISEN ULKELER

ULKELER Gelismekte Olan Ulkeler | Hizh Gelisen Ulkeler
- {leri diizeyde - Geleneksel diisiik - Sanayilesme diizeyinde
teknolojik, yenilikei sanayilesme stiratle yiikselme
sanayilesme - Ulke milli gelir diizeyleri | - Ulke ve fert basina milli
- Ulke milli gelir diisiik gelir, ekonomik refah
diizeyleri yiiksek - Ozel sanayi yatirimlari diizeylerinin yiikselme
- Ozel sanayi yatirrmlar1 | diisiik egilimi
yiiksek - Devletin sosyal diizeni - Toplumsal ve ekonomik

uygulamlarda devlet
miidahalesinin hizla
azaldig

- Acik ve demokratik
diizene gegis siirecinin
hizlanmis oldugu

- Insani gelismislik
diizeyinin ylikseldigi

S. Kadri Mirze, Uluslararas: isletmecilik ve Yénetim (istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim,

2018), 150.

2.2.2. Ana Ulke, Ev Sahibi Ulke ve Ugiincii Ulke Kavramlari

CUJ’lerin miilkiyet yapismin biiyiik bir boliimiiniin bulundugu merkez Ana Ulke,
CUT’lerin yatirim yaptig iilkeler ise Ev Sahibi Ulke olarak tanimlanmaktadir. Ugiincii
Ulke ise ana iilke ve ev sahibi iilke disinda kalan, CUI’ler tarafindan gerceklestirilen
ticari faaliyetlere gesitli yontemler (liretim faktorlerinden herhangi birisinin temini,

bilgi veya teknoloji transferi) ile ev sahipligi yapan iilkelerdir.



2.3. Cokuluslu Isletmelerin Yatirim Faaliyetleri

Uluslararasi ticaretin yayginlasmasini saglayan temel faktorlerden biri olan CUI’ler,
II. Diinya Savasi sonrasinda ortaya ¢ikan ve yayginlasan bir igletme tiiriidiir (Ekmekgi,
2011, 18). Oncelikle ABD, AB (Avrupa Birligi) ve Japonya gibi gelismis iilkeler CUI
piyasasinda yaygin ve baskin bir gii¢ haline donilismiistiir. 20. yy’1n son ¢eyreginden
itibaren ise gelismekte olan lilkelerin gelismis iilkeler karsisinda birtakim avantajlara
sahip olmalar1 (ucuz isgiicii, diislik tiretim maliyetleri) ve ayn1 zamanda uluslararasi
yeni pazar alanlarinin ortaya ¢ikmasi, gelismekte olan iilkelerin de uluslararasi ticari

faaliyetlerde bulunmalarina imkan saglamistir (Ayden, Demirbag, Tatoglu, 2018, 1).

Gelismekte olan iilkelerin sahip oldugu baz1 kaynaklarin (hammadde, insan kaynagi,
pazar potansiyeli vb.) CUI’ler tarafindan yeni bir firsat olarak gériilmesinin sonucu
olarak uluslararasi yatirimlar yoniinii gelismis iilkelerden gelismekte olan tilkelere
dogru cevirmistir. Bu doniisiimii saglayan temel faktorler sunlardir (Coskun, Tas,

Citci, 2016, 415 — 420).

e Ulkelerin Ekonomik Biiyiime Hizlari: Ekonomik biiyiime bir iilkedeki toplam
{iretim hacminin artmast ile gayri safi yurt igi hasila (GSYIH) miktarinda yasanan
artistir (Seyidoglu, 2017, 125). Gelismis ve gelismekte olan iilke ekonomileri
karsilagtirildiginda gelismekte olan iilke ekonomilerinin biiyiime hizinin daha
yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu durumun temel nedeni gelismis iilke pazarlarinin
belli bir doygunlaga ulasmasi, pazardaki isletme sayisinin fazlaligi, rekabetin
yogunlugu vb.dir.

e Niifusun Demografik Yapisi: Gelismekte olan iilkelere ait niifus artis hizinin
yiiksek olmasi, pazar igerisindeki potansiyel tiiketici varliginin da yiiksek olmasi
anlamina gelmektedir. Geng¢ niifusun iyi bir sekilde egitilmesi ihtiya¢ duyulan
kalifiye eleman ihtiyacini karsilarken, ayn1 zamanda daha az maliyetli ve yogun
isglicli anlamina da gelmektedir.

e Sahip Olunan Kaynaklar: Baz1 gelismekte olan {ilkelerin ticaret sistemi i¢in gerekli
olan hammadde (petrol, dogalgaz, komiir vb.) kaynaklarina ve enerji rezervlerine
sahip olmas1 CUI’leri bu iilkelere yatirim yapmaya tesvik etmektedir. Ciinkii
isletmelerin tiretim siirecininde katlanmasi gereken en 6nemli maliyetlerin baginda

ihtiya¢ duyulan enerji ve hammadde giderleri gelmektedir.



Politik Etkenler: Gelismekte olan iilkeler yapmis olduklari yasal diizenlemeler,
vergi tesvikleri veya vergi istisnalar1 gibi yontemler ile CUI’leri kendi iilkelerinde

yatirim yapmaya tesvik etmektedir.

2.4. Isletmelerin Uluslararasilasma Siireci ve Terminolojisi

Uluslararasi igletmecilik literatiirinde 6énemli bir yer tutan ve uluslararasi isletme ile

baslayip asama asama ilerleyerek uluslariistii isletme tiiriine dogru gecisi saglayan

siire¢ su sekildedir:

Uluslararas: Isletmeler (International Companies): Ana iilke disinda bir veya daha
fazla sayida iilkede faaliyet gosteren isletmelerdir. Bu faaliyetleri sirasinda ev
sahibi tilke triinlerini ithal veya kendi triinlerini baska tilkelere ihrag ederler
(Peng, 2012, 4).

Cokuluslu Isletmeler (Multinational Companies): Bir isletmenin tiim
istiraklerinden ve bagl kuruluslarindan elde etmis oldugu yillik gelirinin veya
istthdam ettigi personel sayisinin ana lilkeden elde ettigi gelirden veya ana iilke
calisan sayisindan fazla oldugu isletme tiirtidiir (Dinger, Fidan, 1996, 73 — 74).
Kiiresel Isletmeler (Global Companies): Diinya genelinde ticari faaliyetlerde
bulunan (Certo, Certo, 2016, 80), sahip olduklar1 ileri teknoloji, global {iriin,
yonetim ve Orgiit yapisi, pazarlama ve iiretim faaliyetleri gibi kaynaklari
birlestirerek bagli tiim isletmelerde ve istiraklerinde kiiresel stratejileri
uygulamaya baslayan isletmelerdir (Can, 2015, 9).

Ulus Otesi/Ulus Asir1 Isletmeler (Transnational Corporation): CUI’lerin politik,
siyasi ve ekonomik olarak belli bir sinirmin olmadigi, isletmelerin uluslararasi
siirlarin otesine gegebildigi isletme tiiriidiir (Yesil, 2011, 20). Ulus otesi isletme
anlayis1 isgiicliniin ucuz oldugu iilkelerde emek yogunluklu iiretim sistemleri;
yetenekli ve uzman isgiicliniin bulundugu iilkelerde ise katma degeri yiiksek ileri
teknoloji tirtinleri tiretilmesini gerektirir (Seymen, Bolat, 2005, 58).

Uluslariistii isletme (Supranational Corporation): Uluslararasi bir anlasma ile
kurulan, uluslararas1 bir kurulug tarafindan taninan, bagli oldugu bu kurulus
tarafindan denetlenen ve bu kurulusa vergi ddeyen, gerekli oldugunda ise hukuki
olarak milliyetini ortadan kaldirabilen isletmelerdir (Kutal, Biiyiikuslu, 1996, 27;
Giliriin, 2001, 18).



2.5. TIsletmelerin Cokulusluluk Kriterleri

Herhangi bir isletmenin CUI olabilmesi sadece ana iilke disinda ticari faaliyetlere

bulunmasina, birden fazla tilkede yatirimlar yapmasina veya yurt dis1 merkezli bagl

ortakliklardan elde edilen gelirin belli bir yiizde seviyesinde olmasina bagli degildir.

Bir isletmenin CUI kategorisinde yer alabilmesi i¢in saglamasi gereken kosullar ve

sartlar bulunmaktadir. Dunning ve Lundan (2008, 3) isletmelerin CUI olarak

degerlendirilebilmesi i¢in su kriterleri saglamasi gerektigini belirtmislerdir:

CUT'nin iizerinde gii¢ sahibi oldugu ana iilke disinda bulunan iilkelerde dogrudan
yatirim ile kurulan isletmelerin ve bu isletmelere bagl istiraklerin sayisi ve
biiyiikligi,

Isletmelerin katma deger iiretebilmek icin yatirim girisiminde (maden, tarla,
fabrika, satis magazasi, banka, ofis ve oteller) bulundugu iilke sayisi,
Isletmelerin dis pazarlarda bulunan yatirimlarindan veya bagh ortakliklarindan
elde ettigi gelir diizeyi ve bu iilkelerdeki kiiresel varliklarinin sagladigi istihdamin
orani,

Isletme yonetim stilinin ve miilkiyet anlayisinin uluslararasilasma derecesi,
Isletmelerin yiiksek degerde mal ve hizmet iiretebilmesine olanak saglayan ar —
ge calismalari i¢in gerekli olan kaynak miktarinin artirilmast,

Farkli tilkelerde birbirine bagli ekonomik istiraklerinin kurulabilmesi ve verimli
bir sekilde yonetilebilmesi igin iletisim teknolojisinden saglanan sistematik
avantajlarin etkin bir sekilde degerlendirilmesi,

Ana iilke disindaki yabanci bagli ortakliklarin yonetim mekanizmasi iginde piyasa
kosullarina uygun boliimler kurmast ve ayrica yurt dist yatirimlarin finans ve

pazarlama alanlarinin yonetiminde sorumluluk sahibi olmalari.

2.6. Cokuluslu Isletmelerin Ozellikleri

Uluslararas: isletmecilik yazininda farkl1 yazarlar isletmelerin CUI siniflandirmasina

girebilmesi i¢in sahip olmasi gereken ozellikleri su sekilde gruplandirmislardir (Ulas,
2004, 153; Trompenars, Turner, 1998, 222; Budak, 1996, 74; Dulupgu, 2001, 63, Daft,
2014, 123; Seymen, Bolat, 2005, 63):
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e (CUl’ler ana iilke disinda ticari faaliyetlerde bulunurken iiretim ve hizmet
faaliyetlerini de farkli {ilkelere yaymis olmali ve ev sahibi iilkede ana iilke
merkezinden gonderilmis yoneticilerin bulunmasi gerekmektedir.

e Ana iilke merkezli olarak faaliyette bulunan isletmeler, ev sahibi iilkelerdeki
yatirimlardan olusan ortakliklar ve bagli kuruluslar belli bir 6zerklige sahip olup
yerel pazarlar igin strateji gelistirebilme yetkisine sahip olmalidir. Fakat yurt
disindaki bagl kuruluslara saglanan 6zerkligin bir sinir1 olmali, isletmeler ev
sahibi tlke ile ilgili temel politikalarinin belirlenmesi, uzun vadeli amag ve
stratejilerinin olusturulmasi noktasinda merkezi yonetim tarafindan alinan
kararlara uymalidir.

e Birden fazla iilkeye iiretim ve hizmet saglayan CUI’lerin toplam iiretim hacmi
icerisinde ev sahibi iilke tarafindan iiretilen miktarin, ana iilkeye oranla daha
yiiksek olmas1 gerekmektedir.

e CUl’lerin faaliyette bulundugu iilkelerde farkl: tiiketici tercihlerini karsilamak
zorunda olmasi, ar — ge yatirimlar ile {irlin ve hizmet cesitliligi saglamasin
gerektirir. Ar — Ge yatirimlar1 sonucu gelistirilen teknoloji, know — how, ana
tilkeden ev sahibi lilkeye transfer edilir.

e  CUI’lerin merkezi yonetim ile idare edilmesi, ortakliklarin ve bagl kuruluslarmn
temel stratejiler noktasinda ana iilkeye bagli olmasi, orgiit yapisin1 daha karigik
hale getirirken, CUI’lerin ydnetimini de zorlastirmaktadir.

e (CUl’ler sahip olduklar1 giiclii finansman kaynaklari sayesinde ulusal ve
uluslararas1 diizeyde yasanabilecek bir krizden daha az etkilenirler.

e CUl’lerin farkli iilkelerin pazarlarinda gok fazla tiiketiciye ulasabilme olanag:,
daha yiiksek diizeyde mal ve hizmet iiretiminde bulunarak 6lgek ekonomisinden
yararlanmalarina imkan verir. Yiiksek hacimli liretim, daha az girdi maliyeti ile
daha yiiksek oranlarda ¢ikti elde edilmesini saglayarak CUI’lerin karlilik oranim
yiikseltir.

2.7. Isletmelerin CUl’lere Déniisiimiinii Saglayan Sebepler

Daha ¢ok ana iilke pazarlarinda ticari faaliyetlerde bulunan isletmelerin ev sahibi iilke

pazarlarina da yonelmesini saglayan temel sebepler sunlardir (Rugman, Collinson,

2006, 43 —45; Aydin, 1997, 2 — 4; Deresky, 2016, 237 — 239).
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Ana tlke igerisinde yasanmast muhtemel risk ve belirsizlikler karsisinda
yatirimlarinda ¢esitlendirme yapmak isteyen isletmelerin ana {ilke ticaret
sisteminde Kkarsilasilan olumsuz durumlarin etkisini ev sahibi {ilkelerdeki
yatirimlar ile minimum diizeye indirgeyebilme istegi,

Kiiresellesme ile birlikte ¢ok hizli bir sekilde biliyliyen pazarlardan isletmelerin pay
kapabilme isteginin artmast,

Ana iilke isletmelerinin yerel pazarda yabanci sirketler ile rekabet edebilmek veya
mevcut olan pazar payint korumak i¢in sahip olunan kaynak ve yetenekler ile
yabanc1 isletmelerin pazar icerisinde uyguladiklar stratejilere karsilik verebilme
istegi,

Ev sahibi iilkelerde kurulan isletmeler ile yerel tiiketicilere yakinlasan CUI’lerin
ana tilke isletmeleri karsisinda birtakim avantajlar (disiik ulasim maliyetleri,
aracilarin ortadan kaldirilmasi ile tiiketicilere direkt ulasabilme, daha hizli bir
sekilde tiiketici beklenti ve taleplerini karsilayabilme ve ev sahibi iilkenin sahip
oldugu yerel iistlinliikleri daha diisiik bir maliyet ile kullanabilme) elde etmesi,
CUl’lerin yabanci pazarlara giriste hiikiimetler tarafindan yerel isletmeleri
korumak amaci ile konulan kanuni diizenlemeler ve yiiksek vergi oranlarindan
ka¢imak istemeleri,

Gelisen teknoloji altyapisina baska isletmeler ile lisans anlagmalar1 yaparak sahip
olmak yerine, isletmelerin iist diizey teknolojileri kendilerin gelistirme stratejisini
tercih etmesi,

Thracat agirhikli dis pazarlara giris stratejisinin oneminin azalirken, stratejik
ortaklik, ortak girisim veya dogrudan yatirim gibi ydontemlerin 6neminin artmasi
Olgek ekonomisini daha etkin olarak kullanabilen CUI’lerin yerel isletmeler
karsisinda maliyet tistiinliigii elde etmesi,

Birgok iilkenin devletci politikalardan vazgegerek serbest piyasa mekanizmasina
yonelmesi ile 6zel tesebbiislerin sayisinin artmasi ve bu durumun daha yogun bir

rekabeti beraberinde getirmesidir.
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2.8. CUl’lerin Dis Pazarlarda Saglamms Oldugu Ustiinliikler ve Karsilasmasi

Muhtemel Problemler

CUT’lerin sinir dist ticari islemlerini gergeklestirirken faaliyette bulunduklari ev sahibi

tilkelerde elde etmis oldugu firsat ve Ustilinliikler ile karsilasmak zorunda oldugu

problemler bulunmaktadir (Ozalp, 2012, 14 — 16).

CUI’lerin sinir dis1 faaliyetlerinde sagladigs iistiinliikler,

CUI’ler sahip olduklar: iistiin teknoloji ile ev sahibi iilkelerdeki tiim {iretim
faaliyetlerinde (liretim, pazarlama, tedarik, satis, dagitim) daha etkindirler.
CUT’lerin sahip oldugu marka imaj1 diinyanin farkli blgelerinde iiriinlerinin kolay
bir sekilde taninmasini saglar.

CUI’ler sahip olduklar1 genis imkanlar ile tiiketici beklenti degisimleri, iiriin
farklilagtirma ihtiyaci gibi ortaya ¢ikan degisimleri daha rasyonel pazar analizleri
yaparak dnceden tahmin edebilirler.

CUl’lerin sahip oldugu taninirlilik ve olusturduklar: giiven algis1 uzun dénemli ve
daha diisiik oranlarda faiz imkéanlarindan yararlanmalarini saglar.

Farkli {ilkelerde ticari girisimlerde bulunmak, bir iilke icerisinde yasanabilecek
politik ve ekonomik karisikliklar karsisinda risk diizeyinin dagitilmasini saglar.
CUJ’lerin farkli iilkelerden elde etmis oldugu tecriibe ve bilgi birikimi baska
tilkelerde de uygulanabilir.

CUJ’lerin smir dis1 faaliyetlerinde karsilasabilecegi problemler,

CUTI’lerin smir dis1 faaliyetleri yerel isletmeler veya bir grup tiiketici tarafindan
hos karsilanmadig gibi kapitalist somiirii araci olarak da gortilebilir.

Ulkelerin farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip olmalar1 hem kiiltiirler aras1 uyum hem
de degisim karsisinda direng gosterilmesine neden olur.

Ulkelerin farkli hukuksal ve ticaret diizenlemelerine sahip olmas: yasal ihtilaflara
diisiilmesine sebebiyet verir.

Devletler tarafindan yerel isletmeleri korumak amaci ile CUI’lerin ticari

girisimlerine kisitlamalar getirilebilir veya tamamen engellenebilir.
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3. ULUSLARASILASMA TEORILERi VE ULUSLARARASI PAZARLARA
GIRIS YAKLASIMLARI

Tezin 3. bolimi uluslararasi isletmecilik literatiirii ile ilgili olup iki bdliimden
olusmaktadir. Ik olarak gelismekte olan iilkelere ait isletmelerin uluslarasilasma

stireci teorileri, ikinci olarak ise bu siirece ait pazarlama yaklagimlar1 agiklanmustir.

3.1. Gelismekte Olan Ulkelere Ait Cokuluslu Isletmelerinin Uluslararasilasma

Siireci Teorileri

1970’11 yillara kadar uluslararasi ticaretin biiyiik bir boliimiiniin Bat1 Avrupa, Amerika
ve Japon isletmeleri tarafindan yapilmasi uluslararasilasma teorilerin gelismis
tilkelerin uluslararasilasan ticaret sistemlerini agiklayan bir temelde gelismesini
saglamistir (Ramamurti, 2012, 43; Buckley, Casson, 2002, 28). 1970°1i yillardan sonra
ise gelismekte olan iilke isletmeleri de uluslararas: ticari faaliyetlere yogun bir sekilde
katilmaya baglamistir. Geleneksel uluslararasilagsma teorilerinin gelismekte olan
tilkelerin ¢ok wuluslasma hareketlerini agiklama konusunda yetersiz kalmasi,
(Koveshnikov, 2012, 695; Mathew, 2006, 8) ozellikle gelismekte olan iilkelerin

uluslararasilagma siirecini agiklayan yeni teorilerin gelistirilmesini saglamustir.

Uluslararasi isletmecilik literatiiriinde gelismekte olan iilke isletmelerine ait teoriler {ig
ana baslik altinda incelenmektedir: Isletme avantajlarina dayali teoriler, ana iilke
avantajlarima dayali teoriler ve hem isletme hem de ana iilke avantajlarina dayali

teoriler (Sakr, Mustafa, 2016, 6).

3.1.1.isletme Avantajlarina Dayah Teoriler

Isletme avantajina dayali teorilerin temel odak noktas1 ana iilke isletmeleri ile ev sahibi
ilke isletmelerinin rekabet i¢cinde bulunduklar1 pazar igerisinde kaynak ve yetkinlikler
bakimindan sahip olunan iistiinliiklerdir. Isletme avantajlarina dayali teoriler sunlardr:
Uppsala Modeli, inovasyon (Yenilik) ile Ilgili Model, Girisimci Yaklasim ve Kaynak
Temelli Teori (Sakr, Mustafa, 2016, 6).

14



3.1.1.1. Uppsala Modeli

Uppsala modeli, isletmelerin uluslararasilagsma siirecini ulusal sinirlar disinda kalan
yabanc1 pazarlar hakkinda artan bir egilimle devam eden bir 6grenme siireci olarak
gormektedir (Ayden, 2015, 36). Isletmelerin uluslararasi pazarlar hakkindaki 6grenme
stireci ti¢c kaynaga baghidir (Casillas, Acedo, Barbero, 2010, 163).

1. Uluslararasi1 pazarlarla etkilesimin sonucu olarak rakipler, miisteriler ve pazarin
yapist hakkinda bilgi edinme

2. Yabanci1 pazarlarin kurumsal yapisi hakkinda tecriibe edinme

3. Uluslararast1 pazarlarda faaliyetlerde bulunmanin sonucu elde edilen

uluslararasilagsma tecriibesi ve bilgi ¢esitliligi

Uppsala modeli olarak ortaya konulan uluslararasilasma teorisi iki farkli modelin
birlesmesinden olugsmaktadir. Birinci model 1975 yilinda Johanson ve Wiedersheim
Paul tarafindan gelistirilen “Asama Modeli”, ikinci model ise 1977 yilinda Johnson ve
Eric Vahlne tarafindan ortaya konulan “Uluslararas1 Siire¢ Modeli”dir (Ulas, 2009,
31). Iki model birbirinden ¢ok farkli olmamakla beraber, ayrilmis olduklar1 temel
noktalar vardir. Asama modeli uluslararasilasma siirecinde iilkeler arast uzaklig: (dil,
toplumdaki egitimli insan sayisi, kiiltiirel farkliliklar, ekonomik durum) dikkate
alinmas1 gereken bir faktdr olarak ele alirken, siire¢ modeli uluslararasilagma
stirecinde elde edilen bilgilerin, verilen sozlerin ve kaynak taahhiitlerinin 6nemli bir

degisken oldugunu belirtmektedir.

Johanson ve Wiedersheim — Paul, Isve¢ menseili dort biiyiik firma (Volvo, Facit, Atlas
Copco ve Sandvick) (Mert, 2019, 66) lizerinde yaptiklar1 aragtirmalarda, isletmelerin
uluslararasilagma siireglerinin birbirine benzeyen agamalardan gectigini ve dolayisiyla
bu asamalarin benzerlik seviyelerinin yiiksek oldugunu 6ne siirmiislerdir. Arastirma
sonucunda dort asamali bir model gelistirmislerdir (Johanson, Paul, 1975, 307;
Cavusgil, Knight, 1996, 13; Ulas, 2009, 32; Al — Kaabi, Demirbag, Tatoglu, 2010,
150).

1. Ulkeler arasinda gerceklesen ihracat faaliyetlerinin bir diizeni yoktur.
2. Thracat faaliyetleri bagimsiz acenteler aracihigi ile yapilir.
3. Thracat yapilan iilkelerde satis temsilciligi kurulur.

4. Yabanci ulkelerde tiretim/imalat tesisleri kurulur.
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Johanson ve Valhne (1977) dort boliimlii Asama modelini gelistirerek daha dinamik
ve kapsayicit bir model haline getirmislerdir. Teoriye gore isletmelerin yabanci
pazarlar hakkinda yeterince bilgiye ve kaynaga sahip olmamas1 CUI’ye déniismenin
oniindeki en biiyiik engeldir. Isletmeler bu eksikliklerden kaynakli ortaya ¢ikan
sorunlar1 ¢ozebilmek i¢in hem cografi olarak yakin hem de dil, kiiltiir veya ekonomik
gelismislik diizeyi gibi benzerliklere sahip oldugu iilkelere olan dis yatirimlara dncelik
vermelidir. Ciinkii isletmelerin dis pazarlar hakkinda ve ticari hayat icin gerekli
bilgilere sahip olmasi isletmelerin dogrudan yabanci yatirima yonelmesine imkan

saglamaktadir.

Uppsala Modeli’ne gore isletmelerin ana lilke disinda yatirimlara yonelirken yatirim
yapilacak tilkenin pazar kosullar1 hakkinda bilgilere sahip olmasi zorunludur
(Johanson, Vahlne, 1977, 27; Ayden, 2015, 22). Elde edilen pazar bilgisi yerel pazarin
talep ve beklentilerinin 6grenilmesinin yani sira degisen c¢evre ve pazar kosullari
karsisinda igletmelere daha hizli bir sekilde cevap verebilme olanagi saglamaktadir.
Sekil 3.1 Uppsala Modelinin uluslararasilasma siirecindeki dort temel kriterini

gostermektedir.

DURUM DEGISIM
Pazar Bilgisi Baglilik Kararlari
Pazar Baglihigi Giincel Faaliyetler

Sekil 3.1: Uppsala Modelinde Uluslararasilasma Siireci

Johanson ve Valhne, The Uppsala Internationalization Process Model Revisited: From Liability of
Foreignness to Liability of Outsidership (Journal of International Business Studies, 2009), 2.
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3.1.1.2. inovasyon (Yenilik) — Adaptasyon Modelleri

Yenilik isletmelerin ¢evrelerinde yasanan degisimler karsisinda mevcut faaliyetlerinde
farklilasmaya giderek piyasadaki degisimlere adapte olmalaridir. Yenilik teorisi ana
tilke isletmelerinin yabanci pazarlara girislerinin yapilan yenilikler ile baglantisinin
oldugunu, yiizii degisime doniik ve merkezine 6grenmeyi alan isletmelerin ev sahibi
tilke pazarlarinda daha basarili bir siire¢ gosterecegini one siirmektedir. Ayrica yenilik
teorisi, g¢esitli asamalardan olusan bir 6grenme siireci (Ecer, Canitez, 2005, 14),
uluslararasi ticarete yonelen isletmeler ic¢in bir firsat olarak da goriilmektedir

(Andersen, 1993, 12).

Simmonds ve Smiths (1968, 94) yabanci pazarlara giriste ihracat siirecinin yenilik
teorisi ile baglantisi oldugunu 6ne siirmiislerdir. Simonds ve Smiths (1968)’ den sonra
bircok arastirmaci Bilkey ve Tesar (1977), Cavusgil (1980), Czinkota (1982) ve Reid
(1981) uluslararasilasma siirecinde yenilik teorisini benimsemis, ihracat siirecinin
farkli agamalara boliindiiglinli ve bu asamalarin her birinin ¢esitli faktorlerin etkisi
altinda kaldiginm1 belirtmislerdir (Andersen, 1993, 213). Yenilik teorisinin
uluslararasilasmaya olan etkisi bu teoriyi benimseyen yazarlar tarafindan farkli
sekillerde ele alinmistir. Tablo 3.1 Yenilik — Adaptasyon modelinin farkli yazarlar

tarafindan agsamalandirma siirecini agiklamaktadir.

Tablo 3.1: Yenilik — Adaptasyon Modeli

Asa | Bilkey ve  Tesar | Cavusgil (1980) | Czinkota Reid (1981)
mal | (1977) (1982)
ar
1. Yonetim ihracat ile | Yerel Pazar: | Isletme Ihracat Bilinci:
ilgilenmemektedir. Isletme sadece | ihracat ile | Firsatlari
iilke i¢i pazara | kesinlikle tanimlama  ve
yonelmektedir. | ilgilenmemek | ihtiyaglari
tedir. anlama
asamasinda
problemli agama
2. Yonetim talep | Ihracat  Oncesi | Isletme Ihracat  Niyeti:
olmadan iiretim | Asama: Isletme | kismen Motivasyon,
yapmaya isteklidir, | ihracat ihracat ile | durum, inang ve
fakat bu drlinleri | girisiminin ilgilenmeye | ihracat hakkinda
pazarlamak icin aktif | uygulanabilirligi | baslamistir. beklentiler
bir ihracat politikas1 | ve  bilgi igin
uygulamamaktadir. | arastirma yapar.
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Tablo 3.1 - devam

Yonetim aktif bir | Deneme Isletme Ihracat
ticaret politikasi i¢in | Asamasi: ihracat Denemesi:
gereklilikleri Isletme yapmayl Sinirl ihracat ile
arastirmaktadir. psikolojik ogrenmeye elde edilen
mesafe  olarak | baslamistir. kisisel tecriibe
yakin  buldugu
ilkelere  simirh
bir ihracat iglemi
baslatir.
Isletme  psikolojik | Aktif ~ Asama: | Isletme Ihracat
mesafe olarak yakin | Isletme satis | ihracat Degerlendirmesi
buldugu tilkelere | hacmini konusunda : Ihracat sonucu
tecrilbbe edinebilmek | artirarak bir¢ok | deneyim elde edilen
amaciyla ithracata | yeni iilkeye | kazanmaktad1 | kazanimlarin
baslar. direkt ihracata | r. degerlendirilmes
yonelir. i
5. | Isletme tecriibeli bir | Taahhiit Isletme Ihracat
ihracat¢iya doniigiir. | Asamast: deneyimli bir | Kabullenme:
Yonetim  sahip | kiigiik hracata devam
oldugu  sinirht | ihracatgi edilip
kaynaklar1 i¢ | konumundad: | edilmeyecegine
pazara mi1 yoksa | I. karar verme
dis pazara mi
satacagina karar
Verir.
6. | Yonetim psikolojik Isletme
mesafe olarak uzak deneyimli bir
olan iilkelere ihracat ihracatgiya
yapma yollarini dontigmiistiir.
arastirmaya baglar.

Otto Andersen, The Internalization Process of Firms: A Critical Analysis (Journal of Business
Studies, 1993), 213.

Isletmelerin uluslararasilasma siireclerinin yenilik teorisi ile baglantis1 oldugunu ileri
siiren yazarlar, isletmelerin yabanci pazarlarda faaliyete girismelerinde ilk adimin
thracat oldugunu belirtmekte ve her bir yazar kendi disiinceleri baglaminda
uluslararasilagsma siirecine c¢esitli faktorlerin etki ettigini ileri stirmektedir. Yenilik
teorisi hakkinda ileri stiriilen goriislerin temel farklilig1 uluslararasilagsma siirecinin

asamalaridir. Isletmelerin bu asamalari hangi zaman araliginda tamamlayip bir sonraki
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asamaya gececegi bilinmemektedir. Ciinkii isletmelerin yabanci pazarlara giris
politikalar1 uluslararasilasma silirecinin sadece bir bolimiinii olusturmaktadir.
Uluslararasilasma siirececini pazara giris stratejileri disinda etkileyen faktorlerde (ana
iilke ve ev sahibi {ilke piyasalarindaki diizenlemeler, kisitlamalar, hiikiimet

politikalart) ihracat yapan isletmeler {izerinde 6énemli bir gii¢ unsuru olusturmaktadir.

3.1.1.3. Girisimci Yaklasim

Girisimci Yaklasim, isletme {ist yonetimlerinin (6zellikle girisim politikalarindan
sorumlu olan birimlerin) uluslararasilagma siirecinde nasil bir yontem ve metod
izledigini agiklamaktadir. Ciinkii isletmelerin ana iilke disindaki yatirimlarinin ve
istiraklerinin yOnetimi, yerel pazar icin gelistirilen stratejilerin uluslararasi pazar
stratejilerine  doniistiiriilmesi, dis  pazarlardaki  firsatlarin  kesfedilmesi,
degerlendirilmesi ve uluslararasi is baglantilarin kurulmasi gibi uluslararasilagsma
stirecine yon veren temel faktorlere iliskin kararlar iist yoOnetimler tarafindan
alinmaktadir (Sakr, Jordan, 7, 2016). Bu yaklasim ayn1 zamanda ev sahibi iilke
yatirimlarinda pazara girise etki eden makro faktorlerden (politik, yasal, ekonomik,
sosyo — kiiltiirel vb.) kaynaklanabilecek problemler veya ticaret engellerinin ortadan
kaldirilmasinda tist yonetimlerin sorunlar1 ¢ozebilecek bazi yeteneklere sahip olmasi

gerektigini One siirmektedir. Bu yetenekler sunlardir (Wai, Yeung, 2002, 37):

e Farkli pazarlardaki ekonomik aktivitelerin kontrol edilmesi gereklidir.

e Ev sahibi iilke yatirimlarinda yaratic1 ve yenilik odakli politakalar belirlenmeli,
sahip olunan isletme kaynaklarinin stratejik olarak degerlendirilebilmesi
saglanmalidir.

e Ev sahibi iilke pazarinda firsat olarak degerlendirilebilecek yatirim firsatlarinin

kesfedilmesi ve bu pazarlara yonelinmesi gerekmektedir.

Girisimci Yaklasim, Uppsala Modeli ve Yenilik Modeli gibi dis pazarlarda ticari
girisimlere yonelmeden 6nce ev sahibi lilkeler hakkinda bir bilgi birikimi ve tecriibe
edinilmesini gerektigini One siirmektedir. Pazara giriste Oncelikle basit bir yontem
oldugu icin ihracat ile baslanilmasini, bilgi birikimi ve tecriibe arttikca daha farkl
pazara giris stratejilerinin (lisanslama, ortak girisim, dogrudan yatirrm vb.)
uygulanabilecegini agiklamaktadir. Girisimci yaklasima gore, dis pazarlara giris
stratejileri asamalar halinde gerceklestirilmeli ve yavas bir uluslararasilagma siireci

tercih edilmelidir.
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3.1.1.4. Kaynak Bagimhhg: Yaklasim

Kaynak Bagimmliligi Yaklasimi, isletmelerin yasamlarini devam ettirebilmeleri igin
ihtiya¢ duyduklar1 maddi ve maddi olmayan kaynaklari dis g¢evrelerinden elde
edebilmeleri ve dis ¢cevreden gelebilecek baski ve tehditlere karsi nasil ve neden 6nlem
almalar1 gerektigini agiklamaktadir (Sayilar, 2013, 50). Isletmelerin iiretim siireci
icerisinde kendi kendine yeterli olamamasi, ihtiya¢ duyulan kaynaklarin isletme i¢in
onem derecesi ve ulasilabilirligi, isletmelerin ¢evreleri ile olan davranislar ve iliskileri
bu yaklasimin temel odak noktalaridir. (Kaynak bagimliligi yaklasimi, tezin pazara

giris yaklagimlar1 kisminda detayli bir sekilde degerlendirilmistir).

3.1.2.Ev Sahibi Ulke Avantajlarina Dayah Teoriler

Uluslararasilagma siirecinin baslangicinda gelismekte olan iilke CUI’lerinin ev sahibi
iilke pazarinda birtakim avantajlardan yoksun olmalari, isletmeleri ev sahibi iilke
pazarlarindaki firsatlar1 degerlendirmeye yonlendirir. Ev sahibi iilke avantajlarina
dayali teoriler sunlardir: Dengesizlik ve Sigrama Tahtas1 Yaklagimi, Baglanti, Avantaj

ve Ogrenme Teorisi, Sebeke Ag Modeli (Sakr, Jordaan, 2016, 9).

3.1.2.1. Dengesizlik ve Sicrama Tahtas1 Yaklasimi

Dengesizlik ve Sicrama Tahtast Yaklasimi, gelismekte olan iilke CUI’lerinin
uluslararasilasma siirecinde 6zellikle gelismis iilke CUI’lerinin baskin gii¢ oldugu
pazarlara ge¢ girmenin neden oldugu dezavantajlar stratejik degerlere sahip olarak
ortadan kaldirmak ve pazar igerisindeki sert rekabet kosullar1 karsisinda varliklarini
nasil siirdiirecegini agiklamak tizerine kurulan bir teoridir (Luo, Tung, 2007, 482).
Yavas ve adim adim ilerleyen bir uluslararasilagsma siireci yerine hizli bir gelisme
gosterilmesini amaclayan yaklagim, hizli biliylimenin sebep olacagi birtakim
dezavantajlardan dolay1 “dengesizlik” yaklasimi olarak da ifade edilmektedir (Moon,
Roehl, 2001, 200). Dengesizlik ve Sicrama Tahtast Yaklasimi, ev sahibi {ilke
pazarlarmni, gelismekte olan iilke CUI’leri igin dis yatirimlarimi hizli bir sekilde
yapabilmesini ve ev sahibi iilkede hizl1 bir biiyiime gergeklestirebilmesini saglayan bir
sigrama tahtasi olarak gormektedir. Yaklagima gore ev sahibi iilke pazarinda hizli bir
sekilde biiyiimek isteyen isletmeler, satin almalar veya dogrudan yabanci yatirim gibi
yiiksek risk iceren pazara giris yontemlerini tercih ederler. Isletmelerin yiiksek risk
iceren pazara giris yontemlerini tecih etmeleri birtakim olumsuzluklara neden

olabilmektedir. Bu yaklasima gore pazarda hizli bir sekilde biiylimek isteyen
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isletmelerin karsilasabilecegi olumsuzluklar 6zellikle kaynak yetersizliginin neden
oldugu know — how, yoOnetim bilgisi ve kiiclik pazar paymna sahip olma gibi

eksikliklerdir (Balcet, Bruschieri, 2010, 112).

Bu yaklasim ayni1 zamanda gelismekte olan iilke CUI’lerinin dogrudan yabanci yatirim
stirecinde karsilagsmak durumunda kaldiklar1 kurumsal sinirlamalar, pazar kisitlamalart
ve ticaret engellerini asmasini saglayarak bu isletmeleri ev sahibi iilke pazarlarinda
varlik ve firsat arayisina yonlendirmektedir (Ayden, 2015, 30). Sekil 3.2 gelismekte
olan iilke CUI’lerinin uluslararas1 genislemesini Dengesizlik ve Sigrama Tahtasi

Yaklagimi’na bagli olarak a¢iklamaktadir.

. Gelismekie Olan
_U'lke]erin Cok Uluslu
Isletme Motivasyonlamn

- Deger arayigt
- Firzat araviz

l

Sicrama Tahtas:
Yaklazimm Tesvik
Eden Sebepler

- Globallegme igin ana
iilke destegi

- Global bir aktdr
olabilmek igin stratejik
kaynaklan paylagma
VEYE satma

- Standartlagmag
teknelojt meveudiyeti
- Temel ve kilit Sneme
sahip vluslararas:
pazarlara vlagma arzusu
- Girigimei liderlik

Sicrama 'Ivahtam Yaklasum

- Rekabet zayifliklarima telafi
etme

- Pazara  ge¢  girmenin
dezavantajlarimi ortadan
kaldirma

- Global rekabete  cevap
verebilme

- Geligmiy dlke pazarlanndali
ticaret engellerini agma

- Yerel pazardaki koprumsal
engellemeleri Ve pazar
kisitlamalaring kaldirma

- Ama iilke hiiklimetlerinden
ticari  anlagmalar ile  ilgili

Sicrama Tahtasi
Yaklasimmma Yonelten
Sebepler

- Uluslararas: pazarlara
geg girme

- Kiresel raliplerin sahip
oldugu Snemli giig
dayanaklan

- Teknolojinin hazls
degigimi ve pazar
rekabetilizi

- Uriin yagam sfirelerinin
kizalmass

- Temel yetenekler ve

stratejik degerler
givence alma noktasndaki eksiklikler
- Rekabet #stinliklerini hem
gelizmiz hem de geligmelte olan
iilkelerde kullanma

f !

Benzersiz Aktiviteler

Benzersiz Zorluklar
- Zayif kurumsal yinetim
- Bigrama sonrast gnfesrasyon ve

orgamizasyonel zorluklar

- Global tecriibe eksikliZi, yonetimsel
veterlilik ve profesyonel nzmanlid:

- Ige doniik uluslararazilagma

- Risk igeren girtg yontemleri (satm
alimlar ve yesil alan yatirumlars)

- Konum segimi

- Yiiksel hacitmlerde vatirim

biiyiiklaEs ve tashhit - Zaysf Grin'sireg inovasyonu

Sekil 3.2. Gelismekte Olan Ulke CUI’lerinin Uluslararas1 Genislemesi:
Dengesizlik ve Sicrama Tahtas1 Yaklasim

Luo, Yadong, Rosalie L. Tung. International Expansion of Emerging Market Entreprises. A
Springboard Perspective. (Journal of International Business Studies. 2007), 489
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3.1.2.2. Baglanti, Avantaj ve Ogrenme Teorisi

Mathews (2006) tarafindan ortaya konulan baglant1 (linkage), avantaj (leverage) ve
ogrenme (learning) teorisi Ingilizce bas harflerinin kisaltilmasi olan LLL teorisi olarak
da bilinmektedir. Bu teorinin temel odak noktasi gelismekte olan iilke CUI’lerinin
sahip oldugu kaynaklarin veya yeteneklerin uluslararasilagmas siireci a¢isindan yeterli
olmadigidir. LLL teorisine gore isletmeler i¢ kaynaklara degil, isletme dis1 kaynaklara
odaklanmali, rekabet zayifliklarinin bulundugu alanlar1 isletmenin dis ¢evresi ile
kuracagi baglantilar yolu ile giiclendirmelidir. Isletmeler pazar igerisinde rekabet
edebilmek icin varlik arayisi ile kaynaklar ve yeni yetenekler kazanmali, elde edilen
bu degerleri de doniistiirerek uluslararasi pazarlarda rekabet istiinliigiine ¢evirmelidir

(Ayden, 2015, 31).

Uluslararasi pazarlara hizli bir sekilde giris ve biiylimeyi ortaya koyan LLL teorisinin

ic temel 6zelligi mevcuttur (Mathews, 2006, 18 — 20).

1. Baglanti: Teorinin baglant1 asamasinda pazara erken veya ge¢ giren isletmeler i¢in
temel nokta, isletmelerin sadece sahip olduklar1 avantajlara degil ayni zamanda
organizasyon disindaki kaynaklara da ulasabilme yetenegine sahip olmasidir.
Kaynaklara sahip olmanin uluslararasi igletmelerin temel amaglarindan birine
doniismesi, yerel pazarlardaki kaynak yetersizliginin global pazarlar aracilig: ile elde
edilmesini saglamaktadir. Chen, Chen (1998, 446) dis kaynaklara ulasabilme
potansiyelinin yliksek olmasini, yatirnmlar ile ilgili dis pazarlarda karsilasilabilecek

zayifliklarin dengelenmesi veya denklestirilmesi olarak gormektedir.

Kaynak temininde dis bagimlilik oraninin yiiksek olmasi isletmeler i¢in yiiksek risk
ve belirsizlikler igermektedir. Bu nedenlerden dolay: gelismekte olan iilke CUI’leri dis
pazar kaynakli problemleri ¢6zmek ve belirsizlikleri ortadan kaldirabilmek i¢in hem
ana lilke hem de ev sahibi lilke pazarlarindaki isletmeler ile farkli stratejiler aracilig
ile (ortak girisim, stratejik ortaklik, global deger zincirine katilim) baglantilar kurmak
durumunda kalabilirler. Teori yurt dist yatirimlarina yonelen isletmeler i¢in dogrudan
yatirimi yiiksek riskli bir pazara giris yontemi olarak degerlendirmekte, bunun yerine

ortak girisimler ile pazara girilmesini 6nermektedir.

2. Avantaj: Teorinin avantaj asamasinda kaynaklara ulasabilmek ve kullanabilmek i¢in
isletmeler baglantilar kurabilecek is ortaklari bulmalidir. Isletmelerin ortaklik yapisini

olusturmadan Once ulasilabilmesi muhtemel kaynaklarin taklit edilebilme, bir
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noktadan bagka bir noktaya aktarilabilme ve ikame edilebilme gibi 6zelliklerini
dikkatli bir sekilde analiz etmesi gerekmektedir. Kaynaklarin kolaylikla taklit
edilebilmesi, transferinin kolay olmasi veya pazar igerisinde ikamesinin bulunmasi
rakip isletmeler tarafindan da kolay bir sekilde elde edilmesini saglar. Bu durumda
isletmelerin kaynak tedarikine bagli olarak elde etmis oldugu {stlinliikleri

kaybetmesine neden olmaktadir.

3. Ogrenme: Isletmeler bilgi, deneyim ve 6grenme siireci sonunda elde etmis olduklar
kaynaklar ve yetenekler ile daha etkin bir sekilde organizasyonel &grenmeyi
gerceklestirirler. Isletmeler dzellikle kaynak yetersizligi ve rekabet zayifliklarinmn
bulundugu alanlar1 kesfetmeleri ile bu eksiklikliklerini tamamlayacak stratejik
ortakliklara yonelmektedirler. Hem organizasyon hem kaynak hem de dis pazarlar
hakkinda daha fazla bilgi sahibi olan isletmeler kaynak tedarikinde rakiplerine kiyasla
avantaj saglarken, ticari faaliyetlerini de daha rahat bir sekilde yiiriitebilirler. Tablo 3.2

baglanti, avantaj ve 6grenme ile teorinin anahtar 6zelliklerini gostermektedir.

Tablo 3.2: Baglanti, Avantaj ve Ogrenme Teorisi ve Anahtar Ozellikleri

Altyap Belirleyici Ozellikler

Baglanti | e Kiiresel oryantasyonun maddi olmayan kiiresel kaynaklardan
yararlanarak bir avantaj kaynagina doniismesi ile birlikte pazara ilk
giren veya ge¢ giren firmalarin karsilacaklari dezavantajlarin
iistesinden gelebilme,

e Hem c¢ekme (kiiresel firsatlar1 kullanma) hem de itme (yerel
belirsizliklerin {istesinden gelme, biiylime i¢in sinirlamalar)
faktorleri,

e Riskleri azaltma ve daha hizli bir uluslararas1 gelisme icin ortaklik
kurmak yerine dogrudan yabanci1 yatirima yonelme,

e Uluslararasilasmanin temel amacinin isletmeye 6zgii zayifliklar
gidermek icin kaynaklara erisim olmasidir.

Avantaj e Diinya genelinde kurulan firmalar arasi baglantilar yolu ile
konulmus olan engelleri asmaya odaklanmalidir.

Ogrenme | e Tekrarlanan baglant: ve avantaj siirecleri araciligiyla birikimli bir
sekilde ilerleyen organizasyonel 6grenme.

Anahtar | e Stratejik altyapiya dayali pazara geg girenlerin kaynak avantajlari

Oczellikler | o Kaynak avantaji stratejisinin uluslararasilastirilmast,

e Dinamik altyapi, gelismekte olan iilke CUI’lerinin hizl bir sekilde
uluslararasilagmasi.

Mohan Thite ve dig. Internationalization of Emerging Indian Multinationals: Linkage, Leverage and
Learning (LLL) Perspective. (International Business Review, 2015), 437
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3.1.2.3. Ag (Network) Teorisi

Sebeke modeli olarak da isimlendirilen Ag Teorisi, isletmenin uluslararasilasma
faaliyetlerine yonelmesinin sadece sahip oldugu kaynaklar ile agiklanamayacagini,
isletmelerin ¢evresel faktorler ile etkilesim icinde olmasi dolayisiyla diger paydaslar
ile olugturulan birlikteligin de uluslararasilagsma i¢in gerekli oldugunu ifade etmektedir
(Fina, Rugman, 1996, 4). Ag teorisine gore, isletmeler kurulan is aglar1 sayesinde sinir
dis1 faaliyetlerde risk ve belirsizligi azaltirken, dis pazarlar hakkinda da daha yogun
bilgi birikimine sahip olurlar (Liesch ve dig., 2002, 20; Coviello, Munro, 1995, 50).

Isletmelerin uluslararas1 ticaret faaliyetlerinde basarili olmasmnin ana faktdrleri
arasinda ana lilke ve ev sahibi ililke pazarlarinda kurmus olduklar ticari aglar
bulunmaktadir. Ticari ag icerisinde tiiketiciler, tedarikciler, lojistik ve dagitim,
toptanci ve perakendeci, danigsmanlik isletmeleri, bankalar, yerel firmalar, pazar
icerindeki rakipler, 6zel kurumlar ile devlet kurumlari bulunmaktadir (Gliicker, 2006,
376; Cavusgil, Knight, Riesenberger, 2012, 60; Tas, Cevrioglu, Bolel, 2017, 165).
Isletmeler ile ag icinde bulunan ticari paydaslar arasindaki baglant1 seviyesi,
isletmelere farkli pazara giris alternatifleri (aract kurumlar araciligiyla ihracata
yonelme, ortaklik kurma) sunarak uluslararasilasma yolunda katki saglamaktadir

(Coviello, Munro, 1995, 50).

Isletmelerin ag teorisine gore ana iilke pazari disinda ticari faaliyetlere yonelmesinin
ti¢ temel yolu vardir (Ulas, 2009, 38):

1. Ev sahibi iilkelerde bulunan ag yapilari ile yeni baglantilarin olusturulmasi

2. Ev sahibi iilke ag yapilari ile siirmekte olan iligkilerin ilerletilmesi

3. Ana iilke ve ev sahibi iilke pazarlar1 disinda bulunan ag yapilar ile biitlinlesme

yoluna gidilmesi

3.1.3.isletme ve Ev Sahibi Ulke Avantajlarina Dayal Teoriler

Isletme ve ev sahibi iilke avantajlarina dayali teoriler énceki boliimde bahsedilen
isletme ve ev sahibi iilke avantajlarina dayali teorilerin birlikte ele alinarak daha
kapsamli bir sekilde degerlendirilmesidir. Isletme ve ev sahibi iilke avantajlarina
dayali teoriler sunlardir: Cift Sebeke Ag Modeli, Eklektik Teori, Yatirnm Gelistirme
Modeli ve Kiiresel Dogan Isletmeler Teorisi (Sakr, Jordaan, 2016, 10).
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3.1.3.1. Cift Sebeke Ag Modeli

Cift Sebeke Ag Modeli isletmelerin hem dis ¢evresi (toptanci ve perakendeci, devlet
kurumlari, diisiince kuruluslar1 vb.) hem de i¢ gevresi (organizasyon i¢i baglantilar,
ortakliklar, bagli istarakler) ile olusturulan baglantilarin birlikte goz Oniinde
bulundurulmas: gerektigini ifade etmektedir (Zanfei, 2007, 19). Isletme i¢i kaynak
kullanimini etkili ve verimli kilabilmek i¢in ana merkez isletme ¢atis1 altinda bulunan,
farkli sektor veya pazara hizmet saglayan organizasyonlarin ve boliimlerin, iiretim
stirecinin farkli agamalari1 yerine getiren birimler arasinda mevcut kaynaklara,
bilgiye ve teknolojiye erisim imkaninin saglanmasi gerekmektedir. Boylelikle ihtiyag

duyulan kaynaklar 6ncelikle isletme igerisinden temin edilebilecektir.

CUlI’lerin dis pazarlarda bilyiime stratejileri incelendiginde diger isletmeler ile
ortakliklar kurma, stratejik is birliklerine yonelme veya lisans alma yontemleri
isletmelerin i¢ ag yapismnin gelisimi ile ilgilidir. CUI’lerin ihracat veya dogrudan dis
yatirima yonelmesi ise dig ag yapisinin bilylimesini saglamaktadir. Fakat i¢ ve dis ag
modellerinin pazara giris stratejileri gibi zaman gereksinimi olan yontemler ile
gelismesi CUI’lerin yavas ve kadameli bir sekilde uluslararasilasmasia neden

olmaktadir.

3.1.3.2. Dunning’in Eklektik Paradigmasi

Dunning, CUI’lerin dogrudan yabanci yatirimlara yonelmelerini agiklayan teorilerin
uluslararasilasmanin sadece bir yoniinii agikladigini, biitiinsel bir dogrudan yabanci
yatirim teorisinin olmadigini iddia etmistir. Bu baglamda dogrudan yabanci yatirim ile
ilgili ortaya konan teorileri bir araya getirerek yeni bir model olusturmustur.
Dunning’in uluslararasilasma modeli farkli teorilerin biraraya getirilmesi ile olustugu
i¢in paradigma olarak adlandirilmistir. Eklektik paradigma daha genis bir kurumsal
cerceveye sahip oldugu i¢in uluslararasi yatirim stratejilerini tiim yonleri ile

degerlendirmektedir (Dunning, 2000, 166).

Dunning, dogrudan yabanci yatirima yonelen isletmelerin miilkiyet (ownership),
yerlesim (location) ve i¢sellestirme (internalise) avantajlarina sahip olmasi gerektigini
belirtmistir (Bu {i¢ dogrudan yabanci yatirim kosulunun Ingilizce isimlerinin bas
harflerinden hareketle eklektik paradigmaya OLI paradigmasi da denmektedir)
(Dunning, Lundan, 2008, 131; Ayden, Demirbag, Tatoglu, 2018, 40). OLI

paradigmasinin her bir bileseni dogrudan yabanci yatirrmda ve CUI’lerin yerine
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getirmis oldugu faaliyetler arasinda bir baglanti ve denge roli {iistlenirken ayni
zamanda her bir bilesenin de digerlerini destekleyici gorevleri bulunmaktadir
(Dunning, 2009, 5). Dunning tarafindan gelistirilen bu ii¢ faktér CUI’lerin ana iilke
disinda ticari faaliyetlerde bulunma veya bulunmama kararimi sekillendirmektedir

(Rugman, 2010, 2).

1. Miilkiyet (Ownership) Avantaji: CUI’lerin dogrudan yabanci yatirimda bulundugu
ev sahibi iilkenin yerel isletmeleri karsisinda rekabet giiciinii elde ettigi maddi ve gayri
maddi aktiflerdir. CUI’lerin sahip oldugu teknoloji, patent, know — how, iiriin
cesitliligi, insan kaynaklari, marka itibari, tedarik zinciri, dogal kaynaklar, pazarlama
tecriibesi, organizasyon yetenekleri, sermaye giicii, satis ve dagitim kanallar1 sahip

olunan ustiinliklerden bazilaridir.

2. Yer (Location) Avantaji: Yatirnm yapilan iilkenin pazar kosullar1 karsisinda
CUJ’lerin sahip oldugu iistiinliiklerin saglamis oldugu avantajlardir. CUI’lerin yer
avantajin1 kullanabilmeleri i¢in ana {lilke ile karsilastirildiginda ev sahibi {ilkenin
isletmelere daha fazla fayda saglamasi gerekir. Ev sahibi lilke pazarinda saglanan
avantajlar ekonomik, kiiltiirel ve politik olmak iizere ii¢ kategoride siiflandirilabilir
(Ulas, 2009, 25). Ekonomik iistiinliikler, pazarin biiyiikliigii, ev sahibi tilkenin bdlgesel
ve uluslararasi ekonomik oOrgiitlerle olan baglantisi, iiretim altyapisi, hammadde
fiyatlar1, ucuz isgiicii, lojistik ve tedarik maliyetleridir. Politik iistiinliikler, dogrudan
yabanci yatirim ile ilgili hiikiimet politikalari, yabanci girisimci i¢in saglanan
tesvikler, vergi muafiyetleri ve yabanci yatirimcilarin kendilerini giivende
hissedecekleri hukuksal diizenlemelerdir. Kiiltiirel iistiinliikler ise ev sahibi {ilke ile
olan cografi ve kiiltiirel yakinlik, dil, tiiketici beklentilerinin benzerligidir (Yildirim,

2017, 278).

3. Igsellestirme (Internalise): Isletmelerin ev sahibi iilke pazarlarma giriste hangi
pazara giris stratejisini kullanacag: i¢sellestirme ile agiklanmaktadir. CUT’ler ortaklik
kurma, lisanslama veya franchising gibi yontemler ile kendine 06zgii miilkiyet
istiinliiklerini ev sahibi {ilke firmalar ile paylasabilir veya dikey ve yatay biitiinlesme
stratejisi ile hedef pazardaki tiim iretim siirecini kendi organizasyonu ile
gerceklestirebilir. CUI’lerin sahip oldugu iistiinliikleri ev sahibi iilke firmalar1 yerine
kendi sinirlar i¢cinde gergeklestirmesi miilkiyet iistiinliiglinii i¢sellestirmesi anlamina

gelmektedir.
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Dunning (1980, 12) ortaya koymus oldugu uluslararasilagma modelini uluslararasi
tiretim sisteminin bes farkli belirleyicisi ¢ergevesinde incelemistir. Tablo 3.3 bu

belirleyicileri gostermektedir.

Tablo 3.3: Uluslararasi Uretimin Belirleyicileri

Uluslarar | Sahiplik Yer Avantaji Uluslararasilasma | Uluslararasi
ast Avantaji Avantaji Uretim
Uretim Belirleyicile
Modeli rine Uygun
Sektorler
1. Sermaye, Kaynaklara sahip | Dogru fiyatta arz | Petrol,
Kaynak | teknoloji, olma istikrarini bakir, kalay,
Temelli | pazara erisim saglama, pazarin | ¢inko,
kontrolii boksit, muz,
ananas,
kako, cay
2. Ithal Sermaye, Malzeme, galisan | Teknolojik Bilgisayar,
ikameci | teknoloji, ve pazar avantajlar ilag,
iretim yonetim ve maliyetleri, kullanma, yiiksek | motorlu
organizasyon | hiikkiimet islem ve arag ve
yetenekleri, | politikalar enformasyon sigara
ar — ge, olcek | (ithalat engelleri, | maliyetleri, alict
ekonomisi, yatirim tesvikleri) | belirsizligi
ticari marka
3. Ihrag Sermaye, Ev sahibi iilke Ekonominin Elektronik,
uretimi teknoloji, hiikiimetlerinin dikey tekstil ve
yOnetim ve tiretimi tesvik biitiinlesmesi kiyafet,
organizasyon | edebilmek i¢in kamera
yetenekleri, calisan
ar — ge, olgek | maliyetlerini
ekonomisi, minimum
ticari marka, | diizeyde tutmasi
pazara erigim
4. Ticaret | Dagitim i¢in | Yerel pazarlar, Satig Ozellikle
ve iirlinler tiikketiciye yakin magazalarina tiikketiciler
Dagitim olma, satig sonrast | ihtiya¢ duyma, ile yakin
hizmetler firma ismini ve temas
itibarin1 koruma kurulmasini
gerektiren
sektorler
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Tablo 3.3 - devam

5. Yan Pazara erisim | Pazar Teknolojik Sigortacilik,
Hizmetle avantajlar bankacilik
r kullanma, yiiksek | ve
islem ve danismanlik
enformasyon hizmetleri

maliyetleri, alict
belirsizligi, satis
magazalarina
ihtiya¢ duyma,
firma ismini ve
itibarin1 koruma

6. Diger | Cografi Pazar Cesitli Portfoy
dagilimi uluslararasilagsma | yatirim
iceren avantajlar miilkleri,
cesitlilik mekansal
(havayolu, baglantili
otel) sektorler

(havayolu,
otel)

John H. Dunning, Toward An Eclectic Theory of International Production: Some Empirical Tests,
(Journal of International Business Studies, 1980), 13

Dunning tarafindan ortaya konulan OLI paradigmasinin sahiplik ile ilgili olan boliimii,
maddi ve maddi olmayan degerlerin sagladigi sahiplik avantaji (isletmeye 6zgii
teknoloji) ve tamamlayici varliklarin (yurt dis1 faaliyetlerin etkin bir sekilde koordine
edilmesini saglayan yetenekler) sahiplik avantaji olarak ikiye ayrilmaktadir (Cantwell,
Narula, 2001, 157). Miilkiyet avantaji i¢indeki bu boliinme, varliga dayali sahiplik
(asset — based ownership - Oa) ve isleme dayali sahiplik (transaction based ownership
— Ot) olarak adlandirilmistir (Eden ve Dai, 2010, 18). Dunning, Lundan (2008, 580),
hem ana iilke hem de ev sahibi iilke isletmelerinin kurumsal ¢evredeki iliskilerini daha
iyi bir sekilde yonetebilmeleri i¢in yeni bir miilkiyet avantaji modeli gelistirmislerdir.
Kurumsal avantaj (institutional advantages) olarak isimlendirilen yeni miilkiyet
avantaji modeli Oi olarak kisaltilmigtir. Miilkiyet avantaj1 sahipligine ait bu ti¢ modelin

igerigi ve sagladigi ¢iktilar Tablo 3.4 de gosterilmektedir.
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Tablo 3.4: Farkh Miilkiyet Avantajlarmn Niteligi ve Icerigi

Avantaj Icerik Ciktilar
Oa e Miilkiyet haklar1 / maddi olmayan varlik | Etkin pazar giicii
avantajlari
e Uriin  inovasyonu,  iiretim  yOnetimi,

organizasyon ve pazarlama sistemi, yenilik¢i
kapasite, kodlanamayan bilgi; pazarlama
deneyimi, finans vb.

e Firma i¢i ve firmalar arasi islemleri azaltma
yetenegi

Ot e Kurumsal yonetisimin avantajlari Organizasyonel

e Coklu iretim yapan isletmelerin olgek ve | etkinlik
kapsam ekonomisinden yararlanmasi

e (Cokuluslu igletme olmanin sagladig1 avantajlar

Oi e Kurumsal avantajlar Pazar dist
e Formal ve informal kurumlarin isletme | etkinlikler ile
icerisinde ve isletme ile paydaslari arasinda | olusan mesruiyet

katma deger yaratma siirecinin yonetilmesi ve gliven

e Davranis kurallari, normlar ve isletme kiiltiirt;
tesvik sistemleri ve degerlendirme; liderlik ve
yonetim ¢esitliligi

Sarianna M. Lundan. What are Ownership Advantages? (Multinationals Business Review. 2010),
55

3.1.3.3. Yatirim Gelistirme Yolu Modeli

Yatirim gelistirme yolu modeli, gelismekte olan iilke CUI’lerinin dogrudan yabanci
yatirima yonelmeden 6nce yatirim i¢in hangi tilkenin secilecegini ve yapilan yatirimin
ana iilkenin ekonomik gelismislik dinamikleri {izerinde nasil bir degisimi ortaya
cikardigini incelemektedir (Narula, Guimon, 2010, 5). Yatinim Gelistirme Yolu
Modeli’nin temel odak noktasi, ige ve disa dogru dogrudan yabanci yatirtmlar
arasindaki iligkinin {ilkelerin ekonomik gelismislik hizina olan etkisinin dl¢iilmesidir.
Narula, Dunning (2000, 32) tarafindan 5 asamaya ayrilan yatirim gelistirme yolu
modeli, bir iilkenin dogrudan yabanci yatirim almasi ile baslamakta ve iilkenin yiiksek
seviyede hem i¢ hem de dis dogrudan yatirim almasi ile sona ermektedir. Bu bes asama

su sekildedir:

1. Pazardaki az sayidaki isletmenin miilkiyet avantajlarinin bulundugu bu asamada
dogrudan i¢ yatirirm ¢ok az veya hi¢ yoktur. Aym sekilde pazarda dogrudan dis

yatirimda bulunan igletme yoktur.
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2. Dogrudan i¢ yatirimin yavas ve asamali bir sekilde yiikseldigi bu agamada, 6zellikle
hiikiimetler tarafindan desteklenen sektorlerde bliylimeler goriilmeye baslanir. Kiigiik
diizeylerde dogrudan dis yatirimda artmaktadir.

3. Ozellikle giiclii yerel endiistri sektorlerinde dogrudan i¢ yatirim miktarlar: artarken,
dogrudan dig yatirim oranlar1 da yiikselmektedir.

4. Giuiglii yerel sektorlerin miilkiyet avantaji elde ettigi bu asamada, dogrudan dis
yatirim miktarlar1 dogrudan i¢ yatirim miktarlar1 seviyesine yaklagmaktadir.

5. Hem i¢ hem de dis yatirim miktarlarinda dalgalanmalarin goriildiigii bu asamada, i¢

ve dis dogrudan yatirim miktarlar1 birbiri ile esit diizeye gelmektedir.

3.1.3.4. Kiiresel Dogan isletmeler Teorisi

Kiiresel dogan isletme, kurulusundan itibaren mevcut kaynaklar1 ve yetenekleri ile
elde ettigi ciktilar1 diinyanin farkli pazarlarina ihrag ederek dis piyasalar lizerinde
rekabet istiinliigii elde etmeyi amacglayan organizasyonlardir (Oviatt, McDougall,
2005, 31). Birgok isletme oncelikle kendi ana iilke sinirlari icerisinde faaliyetlerde
bulunmakta, ana iilke pazar1 disina yoneldiginde ise geleneksel isletmecilik kurallarina
uygun olarak asama asama uluslararasilasmaya yonelmektedir. Kiiresel dogan
isletmeler ise gelencksel kaidelerin aksine kurulusu ile birlikte veya kurulusunu
izleyen yakin zaman icerisinde dis pazarlar1 kendisine hedef olarak segmekte ve farkli
piyasa kosullarinda mevcut varhigint siirdiirebilmek icin rekabet stratejileri

gelistirmektedir (Knight, Cavusgil, 2004, 125; Ayden, Demirbag, Tatoglu, 2018, 38).

Knight ve Cavusgil’e (2004, 135) gore inovasyon, ar — ge, bilgi gelisimi ve igletmelerin
sahip oldugu yetenekler kiiresel dogan isletmelerin uluslararasilasma siirecinin
gelisiminde 6nemli bir rol oynamaktadir. Ozellikle ileri diizeyde teknolojik
uistiinliiklere sahip olan isletmelerin hizli bir uluslararasilasma siireci gegirmesi bir
tercihten ziyade zorunluluktur (Jones, Coviello, 2004, 291). Ciinkii kiiresel dogan
isletmeler teorisine gore isletmeler, sahip olduklar1 kaynak ve yeteneklere bagli olarak
kurulduklar1 anda veya kisa bir zaman sonrasinda uluslararasi ticari faaliyetlere

yonelmelidir (Aktepe, Aktepe, 2008, 447).

Kiiresel dogan isletmeler teorisi daha ¢ok uluslararasi yatirimlara yonelme noktasinda
yeterli kaynaklara (sermaye, insan, tecriibe, taninirlik) sahip olmayan ve hizli bir
sekilde uluslaras1 pazarlara girme isteginde olan kiiciik igletmeler tarafindan tercih

edilmektedir (Contractor, 2007, 462). Kiiresel dogan isletmelerin ana iilke disindaki
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pazarlara giris siiresi ii¢ y1l veya daha az olmaktadir (Autio, Sapienza, Almedia, 2000,

916).

Kiiresel dogan isletmelerin uluslararasilasma siireci geleneksel isletmeler ile

kiyaslandiginda su farkliliklar goriilmektedir (Cavusgil, Knight, Uner, 2011, 13).

e Kiiresel dogan isletmeler kendi biinyesinde olusturduklari kii¢iik organizasyonlar
ile kurulus tarihinden itibaren kisa bir siire i¢inde dis pazarlarda aktif bir oyuncu
olurlar.

e Biiyiik firmalar ile karsilastirildiginda daha kisith finansal ve maddi kaynaklara
sahiptirler.

e Farkli sanayi dallar1 igerisinde faaliyette bulunurlar.

e Girisimei bir ruha ve uluslararasi 6ngoriiye sahip {ist diizey yoneticilere sahiptirler.

e Degisen pazar kosullarinda strateji farklilastirmasina giderler.

e  Uriin kalitesinin énemini siklikla vurgularlar.

e Gelisen iletisim ve bilisim teknolojileri ¢ok yogun olarak kullanirlar.

e Ana lilke disindaki pazarlarda satis ve dagitim faaliyetlerinde bagimsiz aracilar

kullanirlar.

3.2. Uluslararasi Pazarlara Giris Yaklasimlari

Uluslararas1 pazarlarda faaliyette bulunan tiim isletmelerin kendilerine 06zgi
stratejileri, politikalari, kaynaklari ve kiiltiirel yapilari vardir. Isletmelerin temel amaci
sahip olduklar1 bu degerlere bagli olarak piyasada islemlerini gerceklestirerek rekabet
istiinliigii elde etmek, kar maksimizasyonuna ulasmak ve hayatlarini siirdiirmektir.
Gliniimiiz piyasa kosullarinda degisen is yapma usulleri, farklilasan tiiketici beklenti
ve talepleri, ana iilke veya ev sahibi iilke pazarlarinin farkli yapisal kosullari, ihtiyag
duyulan kaynak cesitliligi, yerel hiikiimetler tarafindan uygulanan yasal mevzuatlara
uyum zorunlulugu gibi faktorler uluslararasi pazardaki isletmeleri uyguladiklar
stratejilerde farklilasmaya zorlamaktadir (Peng, 2009, 14 — 15). Farklilasan beklenti
ve tercihler ile cesitlenen stratejiler, isletmelerin ev sahibi {ilke pazarlarindaki

yaklasimlarini da degistirmistir.

CUT’ler uluslararas1 pazarlara giriste ve pazar icerisinde varligin siirdiirme noktasinda
i¢ ayakli pazarlama yaklagimlarini (endiistri temelli, kaynak temelli ve kurumsal

temelli yaklasim) ¢ok uluslagsma siireci i¢in gerekli olan itici faktorler olarak
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gormektedirler (Gao ve dig., 2010, 380). Sekil 3.3 bu ii¢ farkli yontemi (endiistri

temelli, kaynak temelli ve kurumsal temelli yaklasim) tanimlamaktadir.

Endiistr1
Temelli Rekabet

Firmaya Ozgii
Kaynaklar ve
Yetenekler

Performans

Kurumsal
Kosullar

Sekil 3.3: U¢ Ayakh Strateji: Stratejinin U¢ Onciil Bakis Acist

Mike W. Peng. Global Strategy, (South — Western Cengage Learning. 2009), 15

Ug ayakli strateji dis pazarlara giris asamasinda olan isletmelere pazara giris kararmin
nerede, ne zaman ve nasil alinmasi gerektigini agiklamak ile birlikte isletmelerin dis
pazarlara girislerini etkileyen faktorleri de tanimlamaktadir. Sekil 3.4 yabanci

pazarlara giriste li¢ ayakli stratejinin sahip oldugu temel 6zellikleri belirtmektedir:
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Endiistri Temelli Yaklasim Kaynak Temelli Yaklasim

- Rakipler arasi rekabetin siddeti - Deger

- Giris engelleri - Nadirlik

- Tedarikeilerin pazarlik giigleri - Taklit edilebilirlilk
- Alicilarin pazarlik giicii - Organizasyon

- Ikame mallar tehdidi

\/

Pazara Giris Karari
(Nerede/ Ne Zaman/ Nasil?)

Kurumsal Temelli Yaklasim

- Mevzuta Riskleri (Hiikiimet
politikasi ile ilgili riskler)

- Ticaret engelleri

- Kur riski

- Kiiltiirel mesafe

- Kurumsal normlar

Sekil 3.4: Yabanci Pazarlara Giris Modeli

Mike W. Peng, Gl obal Business, (South Western: Cengage Learning, 2012), 157

3.2.1. Endiistri Temelli Yaklasim

Endiistri temelli yaklasim, isletmelerin rekabet icerisinde bulundugu sektorde rekabet
stratejilerini, ¢evresinde bulunan rakiplerin durumlarim1 ve davraniglarini dikkate
alarak belirlemesidir (Ayden, Demirbag, Tatoglu, 2018, 49; Robbins, Coulter, 2012,
231). Bu yaklagima gore yerel pazarlar i¢inde ylikselen ve siddetlenen rekabet
kosullar1 gelismekte olan iilke CUI’lerini dis pazarlara ydnlendirmektedir. Ciinkii
gelismis iilkelerin CUI’leri yerel firmalara kars1 gelistirdikleri pazar stratejileri, yeni
stratejik degerler faktdrler sayesinde pazar icerisinde hakim olan ev sahibi firmalarin

kar oranlarin1 ve pazar paylarini azaltmaktadir.

Endiistri temelli yaklasim sektordeki rekabet kosullarini Porter (1979) tarafindan
ortaya konulan “rekabeti etkileyen bes onemli gii¢” (rakipler arasi rekabetin siddeti,
olasi rakiplerin tehdidi, miisterilerin pazarlik giicii, tedarik¢ilerin pazarlik giicii, ikame
tiriinler tehdidi) baglaminda analiz etmektedir. Sekil 3.5 Porter’in bes rekabet giic

modelini tanimlamaktadir.
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Olast Rakipler
Tehdidi

|

Tedarikcilerin Rakgir ?ram Alicilarin
Pazarlik Giicii e . ¢ ?n Pazarlik Giicti
siddeti

T

Ikame Mallar
Tehdidi

Sekil 3.5: Rekabeti Etkileyen Bes Onemli Giic

Michael E. Porter. Leader and Strategy: How Competitive Forces Shape Strategy, (Harvard
Business Review 2008), 79

3.2.1.1. Pazara Girebilecek Olas1 Rakiplerin Tehdidi

Pazara girmesi muhtemel rakipler, isletmenin ¢evresinde mevcut olmayan fakat
isletmenin stratejilerini belirlerken ve 06zellikle uzun vadeli planlarini hazirlarken
dikkat etmesi gereken faktorlerden birisidir (Johnson, Whittington, Scholes, 2011, 57).
Uluslararasi isletmelerin faaliyette bulunduklar1 sektdrlerin sahip oldugu ozellikler
(sektdriin yapist ve biiylime potansiyeli, karlilik diizeyi, sektore giris ve ¢ikis kolayligi,
rakip firmalar ile olan rekabetin siddeti, talep seviyesi, karsilasilabilecek risk ve
belirsizlikler) baska isletmelerin de pazarda olugmasi muhtemel firsatlardan

yararlanmak i¢in sektore girmesini tesvik eder.

Isletmeler arasindaki rekabet diizeyinin diisiik, gelisim hiz1 ile karlilik derecesinin
yiiksek oldugu ve tam doygunluk seviyesine ulasmamis olan sektorler ¢ekici (cazip)
sektorler olarak kabul edilir (Ulgen, Mirze, 2013, 96). Cekici sektdrlerdeki rekabet
diizeyinin disiikligl sektore girigleri kolaylastirirken, farkli isletmelerinde sektore
girme olasilig1 rekabet stratejilerinin bu durumu da goz oOnilinde bulundurularak

olusturulmasini gerektirir.
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Isletmelerin sektdre giris stratejilerini belirlerken dikkat etmeleri gereken onemli
hususlar vardir (Porter, 2015, 8 — 16; Pearce, Robinson, 2015, 93 — 95; Eren, 2013,
152 — 154; Hitt, Ireland, Hoskinson, 2011, 52 — 55; Hill, Jones, 2012, 50 — 53):

Olcek Ekonomileri: Olgek ekonomisi, dsnem basina iiretim miktar1 arttik¢a uzun
vadede tretilen birim malin ortalama maliyetindeki gerilemedir (Pearce, Robinson,
2015, 93). Olgek ekonomisinden mal ve hizmet {iretim siirecinin tek bir bdliimiinde
yararlanilabilecegi gibi tiim asamalarinda da (iiretim, pazarlama, lojistik ve tedarik, ar
— ge, satig sonrast hizmet) faydalanilabilir. Sektdre yeni giren isletmelerin birim

maliyetlerini diisiirebilmesi yliksek hacimde iiretim yapmasina baglidir.

Uriin Farklilastirmasi: Uriin farklilastirmasinin amaci mal ve hizmetleri rakip firma
tiriinlerinden farklilagtiracak degisikliklerin yapilmasi ile rekabet istiinliigii elde
etmektir. Sektérde yerlesmis mevcut firmalarin gegmis faaliyetlerine (reklamlar,
miisteri hizmetleri, lirtin farklilagtirmasi vb.) bagli olarak olusturduklari marka imajlari
ve miisteri sadakatleri vardir. Sektdre yeni giren isletmelerin pazar pay: elde etme
cabasi i¢inde karsilasacaklar1 bu tehditler uzun bir siire boyunca isletmeleri karsiligini

alamayacag1 yatirimlar1 yapmaya zorlar.

Sermaye Gerekleri: Risk seviyesinin yiiksek oldugu sektorlere yatirim yapmak, yeni
iriin gelistirmek veya mevcut {iriin iizerinde farklilasmaya gidebilmek i¢in yiliksek

maliyetli ar — ge giderlerine katlanmak pazara giris i¢in bir engel olusturmaktadir.

Gecis Maliyetleri: Sektorde mevcut tedarik¢i firmalar ile ¢alisan alicilarin piyasaya
yeni giren bir baska tedarik¢i ile ¢alismaya baslamasi nedeni ile katlanmak zorunda
kaldiklar1 gecis maliyeti pazara giris i¢in bir engeldir. Alicinin tedarikgisini degistirme
maliyeti yliksek ise piyasaya giren firmalarin alicilart kendileri ile ¢alismaya tesvik
etmesi gii¢lesir. Piyasaya yeni giren firmalar, alicilar ile tedarik¢iler arasinda daha

kolay bir gecisi saglamak i¢in etkin bir maliyet avantaji uygulamalidirlar.

Dagitim Kanallarina Erisim: Sektore yeni girmis bir firmanin dagitim kanallarina
sahip olmamasi veya mevcut olanlar1 kullanma olanagindan yoksun olmasi pazara
giris i¢in dnemli bir engel olusturur. Yeni bir dagitim kanali kurmanin yiiksek maliyeti,
pazardaki rakiplerin mevcut dagitim kanallarini kullanmalarin1 6nlemeleri sektore
girme niyetinde olan firmalar i¢in ciddi bir tehdit unsuru olusturmaktadir. Firmalarin

bu tehditleri ortadan kaldirabilmesi i¢in mevcut firmalarin dagitim kanallar1 {izerinde
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kurmus olduklar1 giice bagli olarak daha diisiik kar marjin1 benimsemeleri ve

igbirliklerine gitmesi gerekir.

Olcekten Bagimsiz Maliyet Avantajlari: Sektérde mevcut olan firmalar
biiyiikliiklerinden ve 6lgek ekonomilerinden bagimsiz olarak piyasaya yeni girecek
firmalarin kolaylikla sahip olamayacagi veya kisa zamanda taklit edemeyecegi maliyet

avantajlarina sahip olabilirler.

Devlet Politikalari: Devletler, yasal ve hukuksal mevzuatlar araciligi ile sektore
girme niyetinde olan igletmelere izin ve lisans alma, hammaddeye erisim sinirlamalari,
vergi kisitlamalari gibi girig engelleri koyabilirler. Sektére yeni giren firmalarin
konulan engelleri asmas1 ve gerekli izinleri almasi kolay olmayabilir. Devletler

stratejik dneme sahip olan sektorlere ise tamamen girisi engelleyebilir.

Tim bu faktorlerin yan1 sira sektdre yeni giren firmalara piyasada mevcut olan

firmalarin gosterecegi reaksiyonda pazara giris i¢in bir engel olusturabilir. Mevcut

firmalarin sektdre girme niyetinde bulunan firmalara kars1 ortak bir sekilde saldirgan

ve ¢ok siddetli bir rekabet tepkisi gostermesi firmalarin pazara giris kararlarindan

vazge¢melerine neden olur. Firmalar sektore girislerinden vazgegirecek nedenlerden

bazilar1 sunlardir (Pearce ve Robinson, 2015, 95).

e Mevcut firmalarin sahip oldugu finansal giig, liretim kapasitesi, dagitim kanallari
ve miisteri sadakati

e Mevcut firmalarin pazar payma ve sektorel genisliklerine bagli olarak fiyat
degisimleri lizerinde esneklige sahip olmalar1

e Pazar biiyiimesinin yavas olmasi ve bu kisith biiyiimenin tiim firmalarin mali

performanslar {izerinde olumsuz bir etki yaratmasi

3.2.1.2. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Yogunlugu

Pazardaki rekabet analiz edilirken oOncelikli olarak dikkate alinan faktorler rakip
firmalar ve aralarindaki rekabetin siddetidir (Kotler, 1999, 120). Rakip firmalar
arasindaki rekabet, bir veya daha fazla sayida isletmenin pazardaki konumlarimi
gelistirme istegi veya rakip firmalar tarafindan rekabetin siddetini artiran baskilara
kars1 cevap verebilme yeteneklerine baglidir. Ayni veya birbirine yakin {iriin
portfoyline sahip olan isletmelerin potansiyel miisteri kitlesinin de benzer olmasi

isletmelerin aralarindaki rekabetin temel nedenidir (Johnson, Whittington, Scholes,
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2011, 57). Bu rekabeti ortaya ¢ikaran kosullar su sekildedir (Hitt, Ireland, Hoskinson,
2011, 57 — 58; Grant; 2010, 73 — 75; Hill, Jones, 2012, 53 — 57; Peng, 2009, 40 — 41):

Sektorde Birbirleri ile Aym veya Benzer Faaliyetlerde Bulunan Isletme Sayisinin
Yiiksekligi: Sektorde cok fazla rakibin olmasi, isletmelerin sahip olduklar1 kaynak ve
yeteneklerin birbirlerine denk olmasi firmalar arasindaki rekabet siddetini
artirmaktadir. Sektoriin ¢ok az sayida firma tarafindan paylagilmas: durumunda ise
isletmelerin sahip olduklar1 pazar paylarinin yeterli olmasi rekabet seviyesini

dustirecektir.

Sektorel Gelisim Oranmimin Diisiik Olmasi: Biiylime hizinin diisiik veya sektorel bir
daralmanin oldugu pazarlarda isletmelerin mevcut pazar paylarini korumak istemeleri
birbirleri arasindaki rekabet seviyesini artiracaktir. Ozellikle daralan pazarlarda

bliylime hedefinde olan firmalar rekabetin siddetini ytikseltir.

Farkhlastirma ve Gecis Maliyetleri: Sektor icerisinde ayni veya benzer mal ve
hizmet {ireten isletme sayisinin fazlalig: rekabet siddetini yiikseltecektir. isletmelerin
tirlinleri iizerinde yapacag farklilastirma ile kendine yeni bir pazar alan1 yaratmasi
veya kendini farkl bir kategoride konumlandirmasi daha diisiik bir rekabet seviyesi ile
karsilagsmasini saglar. Standart 6zelliklere sahip tirlinler i¢in gegis maliyetlerinin diisiik
olmasi veya hi¢ olmamasi, miisteri beklentisinin fiyat ve hizmet kalitesine bagli olarak
kolaylikla degisebilmesine neden olur. Miisteri sadakatinin veya baghiligimin diisiik

oldugu sektorlerde fiyat ve hizmet kalitesi alaninda siddetli bir rekabet mevcuttur.

Kapasite Artinm Zorunlulugu: Ozellikle 6lgek ekonomisine dayali olarak
islemlerin yuriitiildiigii sektdrlerde, piyasanin arz ve talep dengesinin gozetilmeden
sadece rakip firmalarin kapasite artirimlarina karsilik olarak mevcut iiretim diizeyinin
artirilmasi pazarda istikrarsizlifa neden olmaktadir. Piyasanin talep ettiginden daha

fazla miktarda yapilan liretim {iriin pazarinda fiyatlarin diismesi ile sonuglanir.

Sektorden Cikis Engelleri: Isletmelerin faaliyetlerde bulunduklar1 pazarin karlilik
oranlarmin diismesi, girdi maliyetlerin artmasi veya pazarin ¢ekiciligini kaybetmesi
gibi sebepler isletmelerin pazar1 terk etmelerine neden olur. Pazardan cikislar
neticesinde rakip firma sayisinin azalmasi rekabet diizeyini distirecektir. Fakat
isletmeler bulunduklari sektorii veya elde ettikleri pazar payini kolay bir sekilde terk

edemeyebilir. Bu durumun bazi sebepleri vardir:
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e Isletmenin sahip oldugu varliklarin ve yeteneklerin bir sektdre 6zgii olmasi, baska
bir sektorde kullanilmaya elverigli olmamasi veya baska bir sektdre uyumlastirma
maliyetinin yliksek olmasi

e Is birakma maliyetlerinin yiiksek olmasi (sdzlesmeler, is anlasmalari, kidem
tazminatlar1 vb.)

e Isletmelerin pazar paylarini korumak icin olusturduklar stratejik is birlikleri

e Isletmelerin bulunduklar1 sektor ile kendilerini 6zdeslestirmeleri, ¢alisanlara ve
miisterilere olan sadakat gibi duygusal nedenler

e Devletlerin 6zellikle stratejik sektorlerde ulusal isletmelerin pazardan ¢ikmasina

kars1 olumsuz tutumlari

3.2.1.3. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Isletmeye mal veya hizmet iiretimi igin girdi saglayan tedarikgiler piyasanin rekabet
kosullar tlizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Tedarik¢inin girdi sagladigi firmalar
izerinde bir giice veya kontrole sahip olmasi, isletmelerin tiretim siireci ile ilgili
kararlarda tedarik¢isinden bagimsiz olarak hareket edemeyecegini gosterir (Porter,
2016, 69). Aynm1 zamanda tedarik¢iler sahip olduklar1 kaynaklar aracilifiyla sektore
yeni giren firmalar {izerinde de pazarlik giiciine sahip olabilirler. Uriin fiyatin1 artirma
veya kalitesini diisiirme yontemleri ile pazara yeni giren firmalari maliyet artiglari ile
kars1 karsiya birakan tedarikgiler, sektoriin karliligini diisiirebildigi gibi ayn1 zamanda
firmalarin rekabet giiciinii de zayiflatabilir (Kotler, 1999, 118; Pearce, Robinson, 2015,
96; Akgemci, 2013, 187). Tedarikgilerin yiiksek pazarlik giiciine sahip olmalarini
saglayan faktorler su sekildedir:

e Sektore girdi saglayan tedarik¢i firma sayisinin az oldugu, irilinlerin
farklilagtirilabildigi veya ikame {iriin tehdidinin bulunmadig1 durumlar

e Tedarik¢i firmalarin girdi sagladigi sektore yapmis oldugu satis miktar1 payinin
toplam satis tutar icerisinde kiigiik bir orana sahip olmasi, sektoriin tedarikei
firmalar i¢in 6nemli bir miisteri grubu olusturmamasi

e Tedarik¢inin  saglamig oldugu girdinin alict  igletmelerin  varliklarini
stirdiirebilmeleri i¢in hayati 6neme sahip olmasi

e Isletmelerin tedarikgilerini degistirme durumunda bir tedarik¢iden digerine gecis

maliyetinin yliksek olmasi
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e Tedarikgilerin ileri entegrasyona yonelerek girdiyi sagladigr sektdrde mal ve

hizmet iiretimine yonelmesi

3.2.1.4. Alcilarin Pazarhk Giucii

Isletmelerin en temel gelir kaynagmim alicilar olmasi, isletmelerin varligm
stirdiirebilmesi ve kar elde edebilmesi noktasinda alicilarin kilit bir 6éneme sahip
olmasimi saglar. Alicilarin talep ve beklentilerinin karsilanmasi gerekliligi,
isletmelerin pazarda uygulayacagi karar ve stratejiler ilizerinde bir baski unsuru
olusturur (Barutgugil, 2013, 131). Ciinkii alicilarin sahip oldugu pazarlik giicii
sektoriin muhtemel karlilik diizeyini belirleyen en temel faktorlerden birisidir.

Alicilarin pazarlik giiciiniin yliksek oldugu durumlar su sekildedir:

e Isletmenin toplam satis miktar1 igerisinde miisterilere yapmis oldugu satislarin
isletme gelirinin biiyiik bir boliimiinii olusturmasi

e Alicilarin geriye entegrasyon yontemi ile {iirlinlerini satin aldigr firmalarin
bulundugu sektore girme ihtimalleri

e Miisterilerin {iriinlerini satin aldiklar1 firmalar degistirme maliyetinin ¢ok diisiik
olmasi veya hi¢ olmamasi

e Isletme iiriinlerinin standart 6zelliklere sahip olmasi, iiriin farklilastirilmasina
gidilmemesi veya ikamelerine sektdrde kolayca ulasilabilmesi

e Alicinin talepler, iirlinlin piyasa fiyat1 veya tedarik¢i maliyetleri gibi konularda

bilgiye sahip olmasi

3.2.1.5. ikame Uriinler Tehdidi

Ikame {iriinler, isletmeler tarafindan iiretilen iiriinlerin benzeri olmayan fakat bu
iirlinlere alternatif olabilecek mal ve hizmetlerdir (Johnson, Whittington, Scholes,
2011, 57). ikame iiriinler, iiretilen mal ve hizmetlerin fiyatlarina bir sinirlama getirerek
sektoriin karliligin1 azaltmaktadir. Karliligin azalmasinin temel nedeni sektor disinda
bulunan firma iiriinlerinin olusturdugu rekabet baskisidir. Isletmeler iiriinler iizerinde
farklilasmaya gitmeden veya iriin kalitesinin iyilestirmeden piyasadaki rekabet
baskisina cevap veremeyecegi gibi, elde edilen toplam gelir ve biiyiime konusunda da
sikint1 yasamas1 muhtemeldir (Pearce, Robinson, 2015, 98). Tkame {iriinlerin firmalar

arasinda bir rekabet giicii elde edebilmesi su kosullara baglidir:
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e Miisterilerin fiyat veya {iriin kalitesi gibi sebeplerle temel iiriinii kullanmaktan

vazge¢ip ikamelerine yonelmesi

e ikame iiriinlerden elde edilen faydanin temel iiriinlere esit veya yakin olmasi

e Temel iirlinden ikamesine gecis maliyetinin diislik olmasi veya hi¢ olmamasi

Tablo 3.5 isletmeler arasi rekabeti etkileyen bes dnemlii giiclin temel 6zelliklerini

belirtmektedir.

Tablo 3.5: Rekabeti Etkileyen Bes Onemli Giic

Bes Giic Endiistriyel Kirlihgin Azalmasina Neden Olan Bes Onemli
Giiciin Tehdit Belirtileri

Rakipler ~ Arasi | o Sektor i¢i rekabet edilen firma sayisinin fazlalig,

Rekabet ° isletmelerin benzer irlinler iiretmesi, sektorel

Rakip
biiyiikliiklerinin yakin olmasi ve sektdr tizerindeki etki
derecesinin birbirine yakin olmasi,

Yiiksek fiyat, diisiik siklikta alimlar,

Kapasite artirimlari,

Diisiik endiistriyel biiyiime veya daralma,

Yiiksek ¢ikis maliyetleri.

Potansiyel Giris
Tehditleri

Olgek ekonomisinin kii¢iik avantajlari,

Olgek ekonomisi dis1 kiigiik avantajlar,

Uriin ¢esidi artirimindaki yetersizlikler,

Etkisiz iirlin farklilastirmast,

Yerel isletmelerin kapasite artirimina karsi rakip isletme
davranislari,

Hiiktimetlerin ticari politikalar1 ve pazara girisi engelleyen
yasal diizenlemelerden kaginmalari.

Tedarikgilerin
Giicu

Az sayida tedarikei,

Tedarikgilerin farklilastirilmis {iriin saglamast,

Yerel isletmelerin tedarik¢iler i¢in en Onemli
durumunda olmamasi,

Tedarikgilerin ileriye dogru dikey biiyiimeye goniilli
olmalari.

alic1

Alicilarin Gucu

Az sayida alici,

Diisiik iirtin maliyetleri ve iirlin kalitesinin artirilmast,
Alicilarin yerel firmalardan strandart {irtinleri tercih etmesi,
Alicilarin geriye dogru dikey biiylimeye goniillii olmalari.

Ikame  Uriinler

Giici

Ikame fiiriinlere gére daha kaliteli ve islevsel fonksiyonu
yiiksek iiriinler,
Ikame iiriinlere ge¢is maliyetinin diisiik olmasi.

Mike W. Peng. Global Strategy. 2.bs. (South — Western Cengage Learning, 2009), 37
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3.2.2. Kaynak Temelli Yaklasim (Resource — Based Theory)

Kaynak temelli yaklasim, isletmelerin rekabet ortaminda sahip olduklarn
stirdiiriilebilirlik pozisyonunu devam ettirebilmeleri i¢cin sahip olunan kaynak ve
yonetim anlayisina bagli olarak diger organizasyonlar ile kurdugu iliskileri
aciklamaktadir (Scott, 2003, 118; Peng, Heath, 1996, 496). Kaynak temelli yaklagim
isletmelerin davranis bi¢imlerini agiklarken, varliklarini siirdiirebilmek i¢in dis
cevreye olan bagimliligr ve bu bagimlilik ile olusan gii¢ kavramini temel almaktadir
(Sayilar, 2013, 50). Bagimlilik ve gii¢ kavramu ile birlikte kaynaklar, isletmelerin
stratejik amaglarini sekillendirmekte ve uluslararasi genisleme siirecinde isletmelerin

davraniglarini ve faaliyetlerini yonlendirmektedir.

Isletmelerin rakipleri karsisinda rekabet {istiinliigii elde etmesinde sahip olduklari
kaynaklarin &nemli bir etkisi vardir (Barney, Clark, 2007, 202). Isletmelerin
uyguladiklari stratejiler ile deger liretmelerini saglayan kaynaklar maddi ve maddi
olmayan kaynaklar olarak ikiye ayrilmaktadir (Hitt, Ireland, Hoskinson, 2011, 78;
Peng, 2009, 65 — 66). Tablo 3.6 ve 3.7 bu kaynaklar1 gostermektedir.

Tablo 3.6: Maddi Kaynaklar

Sermaye Kaynaklari - Isletmelerin borglanma kapasitesi,
- Isletmelerin i¢ fon iiretibilme yetenekleri.

Organizasyon Kaynaklar1 | - Isletmelerin planlama, kontrol ve koordinasyon gibi
organizasyon yapisini olusturan yetenekleri.

Fiziksel Kaynaklar - Uretim merkezleri, donanimlar, techizatlar,
- Hammaddeye ulasabilme.

Teknoloji Kaynaklar1 - Teknoloji, ar — ge faaliyetleri, patent, marka, telif
haklari, ticari sirlar, know - how vb.

Michael A. Hitt, R. Duane Ireland, Robert E. Hoskinson, Strategic Management. (Canada: South
— Western Cengage Learning, 2011), 78, aktaran, R. M. Grant, Contemporary Strategy Analysis,
(Cambridge. 2010), 128 - 129

Tablo 3.7: Maddi Olmayan Kaynaklar

Insan Kaynaklar - Bilgi,
- Giiven,
- Yonetim yeteneklert,

- Orgiitsel rutinler.
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Tablo 3.7 - devam

Inovasyon Kaynaklari - Yeni diisiinceler,
- Bilimsel yetenekler,
- Inovasyon yetkinlikleri.

Itibar Kaynaklari - Miisteriler tarafindan taninirlik,

- Miisterilerde olusan marka algisi,

- Uriin kalitesi, dayaniklilig1 ve giivenilirligi algis,

- Tedarikgiler ile olusan giiven algisi,

- Etkili, verimli, destekleyici ve karsilikli fayda ve
yarar saglayan etkilesimler ve iligkiler.

Michael A. Hitt, R. Duane Ireland, Robert E. Hoskinson. Strategic Management. (Canada: South
— Western Cengage Learning, 2011), s.79 aktaran, Richard Hall, The Strategic Analysis of Intangible
Resources, (Stratagic Management Journal, 1991),136 — 139

3.2.2.1. Kaynak Heterojenligi ve Kaynak Hareketsizligi

Kaynak temelli yaklasim, kaynak heterojenligi ve kaynak hareketsizligi
varsayimlarina dayanmaktadir (Keskin, Akgiin, Kogoglu, 2016, 299). Kaynak
heterojenligi firmalarin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin birbirinden farkli
oldugunu, kaynak hareketsizligi ise sahip olunan kaynak ve yeteneklerin isletme
organizasyonu igerisinde miikemmel bir sekilde dagilmadigini, bir organizasyondan
digerine aktarilmanin zorlugu nedeniyle organizasyonlar arasi kaynak farkliliklarin
¢ok uzun siire devam ettigini agiklamaktadir (Miles, 2012, 217). Bu varsayimlar
dogrultusunda isletmelerin pazardaki rakiplerine kiyasla iistiinliik saglayan ve farklilik
yaratabilme imkani taniyan kaynak ve yeteneklere sahip olmalari, bunlar1 sektor
igerisinde olusabilecek firsatlar1 degerlendirme noktasinda verimli kullanabilmeleri

rekabet {istlinliigl elde etmelerini saglar.

Isletmelerin kaynak heterojenligi ve kaynak hareketsizligine bagl olarak rekabet
Ustiinliigii kazanmalar1 iki kosula baghdir: ilk giris avantaji ve girig/hareketlilik
engelleri (Keskin, Akgiin, Kogoglu, 2016, 300). Pazara ilk giris avantajmi
saglayabilmek i¢in sektor icerisinde daha dnce kullanilmamais olan bir stratejiyi tercih
etmek gerekir. Isletmeler farkli bir pazara veya sektdre giriste yeni bir strateji
uygulayarak dagitim kanallarina daha kolay erigim, miisteriler ile gii¢lii baglar kurma
ve firma isminin olumlu bir izlenime sahip olmas1 gibi faydalar saglayarak rekabet
avantajlarin siirdiirme imkani elde ederler (Barney, Clark, 2007, 55). Pazara giris

engellerinin bulundugu veya hareket sinirliliginin oldugu sektorlerde isletmelerin
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bulunduklar1 sektdre ait stratejiler gelistirmesi rekabet avantaji1 elde etmelerini saglar.
Hareketlilik engelleri sektor igerisindeki benzer firmalarin pazara girislerinde engel
olustururken, giris engelleri ise pazara girme potansiyeli bulunan sektor disindaki

isletmeler i¢in engeller olusturmaktadir (Peteraf, 1993, 183).

3.2.2.2. Degerli, Nadir, Taklit ve ikame Edilemez Kaynaklar

Kaynak temelli yaklagima gore isletmeler bulunduklari pazar veya sektor icerisinde
rekabet {istlinliigli saglayan faktorleri sahip olduklart kaynaklar igerisinde aramalidir.
Isletmelerin sektor igerisinde ortaya cikan firsatlar1 degerlendirmek igin yeni
kaynaklar elde etmeleri belli bir maliyet ve zaman gerektirirken, mevcut durumdaki
kaynaklar1 farkli sekillerde kullanmalari hem maliyet hem de zaman agisindan tasarruf
saglamaktadir. Boylelikle sahip olunan kaynaklar isletmelere farkli pazar
alternatiflerine farkli stratejiler uygulayarak girme kolaylig1 saglarken, isletmeler arasi
rekabetin de sahip olunan kaynak ve yeteneklere bagli oldugunu ifade etmektedir
(Peteraf, Bergen, 2003, 1027). Ayn1 zamanda siirekli olarak gelisen ve degisen dis
cevre kosullar1 karsisinda pazar alternatiflerinden ziyade isletme i¢ kaynaklarina ve
yetkinliklerine odaklanmak, daha az risk igeren uzun donemli stratejiler
belirlenmesine yardimct olur (Grant, Jordan, 2014, 113). Fakat i¢ kaynaklar ve temel
yetkinlikler tek basina rekabet iistiinliigii elde etme igin yeterli degildir. CUI’lerin ev
sahibi lilkenin ¢evresel kosullarina ve 6zellikle isletmenin girisimde bulundugu sektor
icin gerekli olan kaynaklara ulasabilirligi de rekabet iistiinliigii elde edebilmek icin

zorunludur.

Isletmelerin rekabet avantaji elde etmesi igin rakiplerine kiyasla daha iistiin kaynaklara
sahip olmalar1 ve bu kaynaklar1 ev sahibi iilkenin pazar kosullarinda dogru bir sekilde
degerlendirmeleri gerekir (Peteraf, 1993). Isletmeler deger yaratan, rakipler tarafindan
kullanilmas1 zor olan nadir kaynaklara bagh stratejiler uyguladiklarinda rakiplerine
kars1 avantaj saglarlar (Barney, 2015, 211). Rekabet iistiinliigii piyasadaki mevcut
firmalar karsisinda gii¢lii bir konum elde edilmesini saglarken, ayn1 zamanda gelecekte
potansiyel rakip olma ihtimali bulunan isletmeler karsisinda da avantaj saglayacaktir.
Isletmelerin sahip oldugu bu kaynaklar, siirdiiriilebilir rekabet igin eger stratejik
kaynak niteliginde ise isletmelerin uluslararasi pazarlara girme niyetlerine de itici bir

gii¢ olusturur.
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Bir kaynagin isletme i¢in hem siirdiiriilebilir bir rekabet aract hem de stratejik bir

kaynak olmasi i¢in su dort 6zellige sahip olmasi gerekir: Degerlilik, nadirlik, taklit
edilemezlik ve ikame edilemezlik (Johnson, Whittington, Scholes, 2011, 90 — 94;
Williams, 2011, 204 — 205, Peng, 2012, 101 — 104).

Degerlilik: Isletmelerin ¢evrelerinde olusan firsatlar1 degerlendirmesini ve ortaya
cikabilecek tehditler karsisinda énlem almasini saglayan kaynaklardir. isletmeler
sahip olduklar1 kaynak ve yetenekleri inovasyon temelli kullanarak, tiiketicilere
daha iistiin degerler sunarlar ve rakip isletmeler karsisinda rekabet avantaji elde
ederler. Isletmelerin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edebilmesi sahip
oldugu kaynaklarin iiretim zincirine vermis oldugu katkiya baglidir.

Nadirlik: Isletmelerin sahip oldugu kaynaklar ile rakip firmalarin elde ettigi
degerlerden daha {istiin bir ekonomik deger elde etmesidir. Isletmelerin sahip
oldugu kaynaklarin homojen bir yapiya sahip olmasi, rakip firmalar tarafindan
kolaylikla ulagilabilir olmasi isletmelerin rekabet iistiinliigii elde etmesini ve bunu
siirdliirmesini engelleyebilir. Degerli ve nadir kaynaklar isletmelere kendilerine
Ozgl stratejiler gelistirmelerine olanak saglayarak isletmelere pazara giris
noktasinda avantajlar saglar.

Taklit edilemezlik: Isletme kaynaklarinin degerli ve nadir olmasi, taklit edilme
maliyetini artirarak rakip isletmelerin ayni ve benzer iirlinleri gelistirmesini
engeller. Isletmelerin sahip oldugu, teknik bilgi, ydnetim yetenekleri, calisan
motivasyonunun saglanmasi gibi maddi olmayan kaynaklarin taklit edilmesinin
zor veya imkansiz olmasi, maddi kaynaklar ile karsilastirildiginda isletmelere daha
yiiksek bir seviyede rekabet iistiinliigii saglamaktadir. Kaynak temelli yaklasima
gore lrilinlerin veya hizmetlerin taklit edilebilmesinin daha kolay oldugu
sektorlerde pazar payi, karlilik ve sektdr yogunlugu dikkate alinmalidir (Yager,
Cabuk, 2015, 236).

Ikame edilemezlik: Isletmenin sahip oldugu degerli ve nadir kaynaklar ile elde
ettigi {rlinlerin taklit edilmesi veya yerine ayni vasiflara sahip {irlinlerin
konulmasinin zor olmasinin sagladigi stratejik iistiinliiklerdir. Kaynaklarin hem
ikame edilemez hem de taklit edilemez niteliklere sahip olmasi isletmelere

stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglar (Foss, Knudsen, 2003, 293).

Kaynak temelli yaklasim, isletmelerin sahip oldugu kaynaklara bagl olarak CUI’lere

yabanci pazarlara giriste nasil bir strateji uygulamasi gerektigini aciklamaktadir.
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Kaynak temelli yaklagimin {i¢ 6nemli faktorii organizasyonel 6grenme, kaynak ve
yetenek eksikliginin listesinden gelme ve girisimci bir egilime sahip olma gelismekte
olan tilkelerin ¢ok uluslularinin gelismis iilke ¢cokuluslularina doniismesi i¢in 6nem arz
etmektedir (Yamakawa, Peng, Deeds, 2008, 67). Ozellikle girisimci bir motivasyona
sahip olan firmalar gelismis lilke firmalar ile karsilastirildiginda uluslararas: tecriibe
eksikligi, dis pazarlara yabanci olma, teknoloji ve yoOnetimsel yetersizliklerin
iistesinden gelebilirler (Liu, Xiao, Huang, 2008, 505 — 506). Teknoloji, know — how,
patent, marka degeri, ar — ge yetenegi gibi kaynaklarin taklit edilmesi veya ikame
edilebilmesi kolay olmadig: i¢in ana iilke igletmelerine ev sahibi iilkenin igletmeleri
karsisinda iistiinliik saglar. Fakat bu tiir gayri maddi aktiflerin kullaniminin sagladigi
faydalar gelismis iilkelerin CUI’leri ile gelismekte olan iilkelerin CUI’leri arasinda
farklihk gostermektedir. Ozellikle marka degeri, teknoloji, yonetim bilgisi ve teknik
bilgi gelismekte olan iilkelere nazaran gelismis iilke isletmeleri i¢in daha degerli gayri
maddi stratejik aktifler olmaktadir (Cui, Meyer, Hu, 2013, 494). Ana iilke isletmeleri
bagli kuruluslar, subeler araciligiyla bu yeteneklerini ev sahibi iilke pazarina giriste
kullanabilir veya tiim iiretim faaliyetlerini kendi sinirlar1 igerisinde gerceklestirerek
tistiin oldugu kaynaklar1 hem kendi kontrolii altinda tutar hem de rakip isletmelerin bu

kaynaklara erigimini engeller.

3.2.3. Kurumsallasma Temelli Yaklasim (Institutional Based Theory)

Kurumsallagsma, “insanlar arasindaki etkilesim, iligski ve iletisim bi¢imlerinin belirli
sinirlamalar dahilinde tasarlanmasi1” (North, 1990, 3) olarak tanimlanmaktadir. Resmi
ve gayri resmi yapilardan olusan kurumsallagsma yaklagiminin temel noktasi kisilerin
bireysel davraniglarini ile firma davranislarini bigcimlendirmektir (Peng, Wang, Jiang,

2008, 922; Wu, Chen, 2014, 862).

Kurumsallasma yaklagiminin birey ve firma davranmiglar1 temeline dayanmasinin
sonucu CUI’ler ve uyguladiklari stratejiler temel ¢ikt: olarak etkinlik, performans ve
verimlilik ile birlikte isletmelerin bulunduklari ¢evrede bir anlam ve deger
kazanmasini hedefler. Ciinkii isletmelerin ev sahibi iilkede bulunan yatirimlarini ve
varligini siirdiirebilmesi yiiksek performans sonucu elde ettigi rekabet iistiinliigiiniin
yant sira bulundugu ¢evrenin sahip oldugu norm, gelenek ve kiiltiirel 6zelliklere uyum
saglayabilme derecesine baglidir (McAuley, Duberley, Johnson, 2007, 451; Kogel,
2013, 359).

45



Isletmeler hem ana iilkelerinde hem de ev sahibi iilkelerde yatirrma ydnelmeden dnce
cevresel faktorlerin yatirnm iizerideki etkisini dikkatli bir bi¢imde incelemektedirler
(Yeung, 2006, 233). Scott (1995, 33) tarafindan bir yapiya benzetilen kurumlar
diizenleyici, normatif (kontrol, standart) ve biligsel (diisiinsel) olmak {izere ii¢ siitun
tizerinde temellendirilmistir. Diizenleyici siitun, devlet otoritesi veya gii¢ yetkisi
bulunan kurumlar tarafindan olusturulan ve uygulanan kanunlar, hukuksal
diizenlemeler ve kurallar; normatif siitun, kisilere veya firmalara ait olan deger, inang
ve eylemler; biligsel siitun ise kisiler veya firmalar tarafindan igsellestirilen deger ve
anlamlardir. Kurumsallagma yaklagiminin destek noktalari olan bu {i¢ siitunun temel
ozelligi kurumlarin kisi ve firma davraniglarimi nasil etkiledigi ve ne sekilde

yonlendirdigidir. Tablo 3.8 kurumsallasmanin boyutlarini ifade etmektedir.

Tablo 3.8: Kurumsallasmanin Boyutlari

Formallik Derecesi Ornekler Destek Siitunlar:
Resmi Kurumlar - Kanunlar Diizenleyici Siitun
- Diizenlemeler
- Kurallar
Gayri Resmi Kurumlar - Normlar Normatif Siitlin
- Kiltiir Biligsel Siitun
- Etik

Mike W. Peng, 2009. Global Strategy, (South — Western Cengage Learning, 2009), 93;
Mike W. Peng, 2012. Global Business, (South — Western: Cengage Learning, 2012), 35.

3.2.3.1. Uluslarin Rekabet Avantaji

Resmi kurumlar tarafindan olusturulan diizenleyici siitunun dayandigi temel noktalar
devlet veya yetki sahibi kurumlar tarafindan olusturulan ve uygulanan kanunlar,
diizenlemeler ve kurallardir. Kurumsallagma yaklagiminin resmi kurumlar boyutu,
devletin yasa ve kanunlar araciligiyla piyasa iizerinde diizenleyici bir roliiniin olmasi
gerektigini, fakat bu roliinii yerine getirirken miimkiin oldugu kadar piyasaya

miidahaleden ka¢inmasini ifade etmektedir.

Porter (1998, 112) tarafindan ortaya konulan “elmas modeli” (diamond model) ile
isletmelerin uluslararasi rekabet giicii tizerinde devletin ve kurumlarin dolayli bir
etkisinin olmas1 gerektigi One siiriilmektedir. Porter’a gore serbest piyasa
mekanizmasina devlet veya kurumlar elmas modelinin dort temel unsurunu
destekleyerek dolayl katk: saglamalidir. Porter Elmas Modeli’nde iilke ve igletmeler

ile ilgili faktorlerin yani sira inovasyon, gelisim ve belli bir oranda da sans faktoriiniin
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etki ettigini 6ne slirmektedir (Mirze, 2014, 262). Sekil 3.6 Porter tarafindan ortaya

konulan Uluslarin Rekabet Avantaji’nin dort temel faktoriini tanimlamaktadir.

Firma Stratejisi,
Endiistriyel Yapi
ve Rakipler

Faktor
Kosullari

Talep Kosullan

Baglantili ve
Destekleyici
Sektorler

Sekil 3.6: Porter’in ElImas Modeli: Ulusal Rekabet Avantajimin Belirleyicileri

Michael E. Porter, The Competitive Advantages of Nations, (The Free Press, 1998), 112

1. Uretim Faktor Kosullar1: Ulkelerin kendilerine 6zgii olan iiretim faktorleri ana
tilke isletmelerinin uluslararast pazarlarda rekabet edebilmesini saglayan temel
unsurlardan bir tanesidir. Porter, klasik iktisadin tiretim faktorlerini (dogal kaynaklar,
isgiicli, sermaye ve girisimcilik) genisleterek inovasyona dayali iiretim bigimi,
yetenekli ve egitimli isgiicii, lilkenin gelismislik diizeyi gibi unsurlarinda rekabet
avantaji elde edilebilmek icin gerekliligini vurgulamistir (Ulgen, Mirze, 2013, 315;
Coskun, Tas, Citci, 2016, 112 — 113).

2. Talep Kosullari: Uluslarin rekabet avantajinin kaynaklarindan bir digeri yerel
miisterilerin isletmelerden olan beklentilerinin karsilanma diizeyidir. Yenilige acik,
daha egitimli ve bilingli tiiketicilere sahip olan iilkelerde isletmeler teknolojik

gelismelere bagli olarak tirtinlerin liretim siireclerini siirekli olarak gelistirirler.

3. Baglantih ve Destekleyici Endiistriler: Ulusal pazar icerisinde yer alan
isletmelerin ve tedarikgilerin birbirlerine yakin olarak konumlanmasi tedarik, rekabet,
hizli iiretim stiregleri, yenilik, kalite, inovasyon ve maliyet avantajlar1 gibi katkilar

saglar.
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4. Firma Stratejisi, Endiistriyel Yapr ve Rakipler: Isletmelerin ulusal veya
uluslararasi pazarlarda rekabet {istlinliigii elde edebilmesi bulunduklar1 pazara iliskin
kurumsal rekabet stratejileri gelistirmeleri ve gelistirilen stratejilere uygun olan

yonetim yapisini benimsemesini gerektirir.

Porter, Elmas Modeli faktorlerinin yan1 sira devletlerin ve sans faktdriiniinde belli bir
oranda isletmelerin uluslararasilasma faaliyetleri i¢in 6nem tasidigini belirtmektedir.
Porter’a gore devletler, ulusal rekabet sartlarim ve kurallarini belirleyecek yasal ve
hukuksal diizenlemeleri yapmali fakat isletmeler arasi rekabete direkt olarak etki
edecek eylemlerden ise kag¢inmalidir. Devletlerin uygulamakta oldugu makro
ekonomik politikalar, yabanci sermayeye veya girisimcilere olan yaklasima,
uluslararas1 ticaret Orgiitlerine olan iiyeligi veya bu orgiitler ile iliskisi, ar — ge
faaliyetleri i¢in sagladig1 destekler, inovasyonu tesvik etmesi gibi faktorler araciligi ile
devletler kendi yerel firmalarinin rekabet giliciinii yabanci isletmeler karsisinda
artirmak istemektedirler (Coskun, Tas, Cit¢i, 2016, 399). Sans faktoriiniin ulusal
rekabet icerisindeki 6nemi ise iilke i¢i ve lilke disinda kiiresel boyutta gerceklesen
siyasi karisikliklar, teror, salgin ve biiyiik bir ekonomik resesyon gibi faktorlerdir.
Yasanan bu geligsmeler bazi lilke ekonomilerinin veya igletmelerinin zarar gérmesine

hatta ¢gokmesine neden olurken, bazilari igin ise bir firsata donlismektedir.

3.2.3.2. Kurumlar, isletmeler ve Stratejik Tercihler

Kurumsallasma yaklagimi, kurumlar, firmalar ile firma davraniglari arasindaki
etkilesimin lizerine odaklanmaktadir (Peng, 2002, 253). Firma davranislar1 resmi
kurumlar tarafindan ticari hayata getirilen resmi ve resmi olmayan kisitlamalarin
belirli bir kurumsal ¢er¢evedeki yansimalaridir (Peng, 2012, 38). Bu yaklasima gore
isletmelerin rekabet avantaji elde edebilmesi, varligini siirdiirebilmesi sahip oldugu
varliklarin yani sira kurumsal ¢er¢evenin resmi ve gayri resmi kisitlarina uymasi ile

miumkiin olmaktadir.

Isletmeler stratejik tercihlerini yaparken kurumsallasma teorisinin diizenleyici
siitununa gore devlet ve kurumlar, inovasyona dayali bilgi teknolojisini, kaliteli
isgliclinii, yenilige yonelik girisimcileri destekleyerek ve isletmeler arasi rekabet
kosullarinin bozulmasini dnleyecek hukuki ve yasal diizenlemeleri yaparak ana iilke
firmalarinin rekabet avantaj1 elde etmelerine imkan yaratmalidir. Sekil 3.7 kurumlar,

firmalar ve stratejik secimler arasindaki baglantilar ve etkilesimleri gostermektedir.
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Kurumlar Dinamik Etkilesim Firmalar

Endiistri Kosullar ve Firmaya
Resmi ve Gayriresmi Ozgii Kaynak ve Yetenekler

Kisitlamalar

Stratejik
Segimler

Sekil 3.7: Kurumlar, Firmalar ve Stratejik Tercihler

Michael W. Peng, Business Strategies in Transition Economies, (Thousand Oaks, CA: Sage, 2000),
45

Kurumsallagma teorisine gére CUI’lerin faaliyette bulunduklar1 ev sahibi iilkelerde
¢evreye uyum saglamalari ve c¢evre tarafindan kabul gorebilmeleri i¢in diizenleyici,
normatif ve biligsel sistemlerden olusan kiiltiir, etik gibi degerlere uymalar

gerekmektedir.

Kiiltiir: Kiiltiiriin farkli bilimsel disiplin alanlarinda farkli anlamlar yiiklenmesi
tanimsal agidan ¢ok farkli ve zengin bir icerige sahip olmasini saglamigtir. En genel
tanimlamalardan biri diinyanin en 6nemli kiiltlir uzmanlarindan biri olan Geert
Hofstede tarafindan yapilmistir. Hofstede’ye gore kiiltiir, bir insan1 veya bir grup
insan1 digerlerinden ayiran ortaklasa iiretilmis zihinsel programlamadir (Hofstede,
Hofstede, Minkov, 2010, 6). Hofstede kiiltiirii alt1 farkli boyut altinda incelemistir
(Mirze, 2018, 107 — 117; Wild, Wild, 2017, 64 - 66):

1. Gii¢ Mesafesi: Bir topluma ait kurum ve organizasyonlar i¢indeki bireylerin sahip
olduklar1 gilicler arasindaki esitsizlik derecesidir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu
toplumlarda, hiyerarsik bir yapilanma, merkeziyet¢i bir anlayis ve giliciin baski ve
zorlama araci olarak algilanmasi s6z konusudur. Gii¢ mesafesinin diisiikk oldugu
toplumlarda esitlik, merkezilesme derecesi diigiik ve insanlarin karar verme siirecine

katilmalar1 beklenir.
2. Bireycilik/Toplumculuk: Bireycilik, bireyin sahip oldugu kimligin grup
kimliginden daha iistiin olmasi gerektigini one siirerken, toplumculuk ise toplum

ihtiyaglarin bireyin ihtiyaclarindan daha 6nemli oldugunu 6ne siiren kiiltiirel bir

egilimdir (Sigr1, Gilirbiiz, 2015, 577). Bireycilikte kisisel basari, inisiyatif alabilme ve
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bireyin bagimsizlig1 6nemli iken; toplumculukta takim ruhu, grup olarak hareket etme,

paylasma ve igbirligi kavramlar1 6ne ¢ikmaktadir.

3. Erillik/Disilik: Eril toplumlarda basari, rekabet, performans, materyalist egilimler,
baskici olma ve bagimsizlik gibi degerler 6n plana ¢ikarken; disil toplumlarda yagsam
kalitesi, ¢evreye saygi duyma, merhamet, bireyler arasi sicak iliskiler, affetme gibi

duygular agir basmaktadir.

4. Belirsizlikten Kacinma: Bireylerin veya toplumun belirsiz veya tam olarak
bilinemeyen durumlar karsisinda gostermis olduklari davraniglardir. Belirsizlikten
ka¢inmanin yiiksek oldugu toplumlarda bireyler otoriteye, hiyerarsiye ve yazili
kurallara siki bir sekilde baghdirlar. Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu
toplumlarda ise belirsizlik hayat akisi igerisinde olagan kabul edilir. Bireyler daha
Ozglir bir sekilde karar almayi, risk tistlenmeyi, yeniliklere ve degisimlere agik olmay1

tercih ederler.

5. Uzun Déonem/Kisa Donem Odaklilik: Uzun dénemli planlamanin yiiksek oldugu
toplumlarda uzun vadeli bir bakis agisina sahip olan bireyler gelecege yonelik giiclii
degerlere ve kaliciliga 6nem verirler. Kisa donem odaklilikta ise kuralc1 yaklagimlar,
gegmise baglanma, geleneklere saygi ve degisime direng gibi kavramlar One

¢ikmaktadir.

6. Kisitlamaya Kars1 Hosgorii: Toplumdaki bireylerin ifade ve diisiincelerini 6zgiir
bir bi¢imde ifade edebilme derecesini gostermektedir. Hosgorii boyutunun yiiksek
oldugu durumlarda bireylerin hayat ile igili diisiinceleri, yasam tarzlari veya giyimleri
konusunda daha 6zgiir hissederken, kisitlayici toplumlarda bu tarz ihtiyaclarin hem
ifade edilebilmesi hem de karsilanabilmesi durumunda bireyler tizerinde belli bir kisit

ve normlar uygulanmaktadir.

Hofstede tarafindan yapilan bu siniflandirma iilkelerin, kiiltiirel 6zellikleri ve davranis
ve tutumlarma yonelik bilgilendirici bir icerige sahiptir. Ozellikle kiiresel boyutta
ticari faaliyetlerde bulunmak isteyen veya mevcut olarak global bir igletme kimligine
sahip olan isletmeler i¢in kiiresel pazarlara giriste tilke kiiltiirlerini tamimak bir
baslangi¢ noktasi olusturmaktadir. Ulke kiiltiirlerinin sahip oldugu stratejik énem ile
isletmelerin uluslararasilasma faaliyetleri arasinda siki bir iligki vardir (Bhardwayj,
Dietz, Beamish, 2007, 31). Ciinkii kiiltiirel farkliliklara olan duyarlilik CUI’ler

tarafindan yapilabilecek stratejik hatalar1 onledigi gibi ana iilke disindaki ticari
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faaliyetlerde en uygun stratejilerin se¢imini de olanak saglamaktadir (Peng, 2009,

106).

Etik: Etik, insanlarin bireysel ve toplumsal olarak kurdugu iliskilerin temelini
olusturan normlari, ilkeleri ve degerleri dogru veya yanlis ya da iyi veya kdtii olarak
ahlaksal agidan degerlendiren felsefi bir disiplindir (Ozkalp, Kirel, 2011, 504). Etik,
resmi olarak kural ve diizenlemelerin gayri resmi olarak ise birey ve toplum arasinda
kurulan baglantinin 6nemli bir pargasidir. Isletmelerde etik, resmi veya gayri resmi
olarak olusturulan gruplari etkileyen, organizasyon i¢inde kararlarin nasil alinacagini,
yoneticilerin igletme igerisinde calisanlar ile nasil bir iliski kuracaklarini

acgiklamaktadir.

Isletmelerin daha kiiresel bir yapiya déniismesi veya uluslararasilasma derecesi
artmasi bireylerin etik davranis ilkelerine uyumunu zorlasmaktadir. Ciinkii tlkeler
arast kiiltiirel farkliligin bir sonucu olarak bir toplum i¢in etik ve ahlaki olarak
degerlendirilen bir durumun baska bir toplum tarafindan etik dis1 olarak
degerlendirilmesi miimkiindiir. Ortaya ¢ikan bu ¢eliskili durum 6zellikle ana iilke ile
ev sahibi iilke arasinda kiiltiirel farkliligin ve ¢esitliligin yiiksek oldugu durumlarda
iist kademe yoneticilerin nasil davranacagi konusunda belirsizlik olusturmaktadir.
Bundan dolayr kurumsallagsma teorisinin temel olarak odaklandigi noktalardan bir
tanesi kurumsal baskilar altinda olusturulan etik ile ilgili stratejik tercihlerin bir
isletmeden digerine gostermis oldugu farkliliktir (Lounsbury, 2007, 290). Temel amag,
organizasyonlarin ve insanlarin islerin yerine getirilmesi i¢in veya bir ¢ikara sahip
olabilmek i¢in etik dist davraniglara yonelmelerinin kurumsallasma yolu ile
engellenmesidir. Ozellikle organizasyonlar i¢inde ¢ikabilme ihtimali daha yiiksek olan
olan etiksel sorunlar karsisinda uygulanabilecek dort stratejik tercih yontemi

belirlenmistir. Tablo 3.9 bu dort stratejik tercihi agiklamaktadir.

Tablo 3.9: Etik Zorluklar Karsisinda Stratejik Tercihler

Stratejik Tercihler | Stratejik Davramslar

Tepkisel Etik zorluklar karsisinda sorumluluk tistlenme fakat gerekli
olanin en azin1 yapma

Savunmaci Etik zorluklar karsisinda kii¢iik sorumluluklar iistlenme ve
gerekli olandan daha azin1 yapma

Uzlagmaci Etik zorluklar karsisinda sorumlulugu kabul etme ve gerekli
olani yapma

o1



Tablo 3.9 - devam

Proaktif Etik zorluklar ortaya ¢ikmadan once onlem alma ve gerekli
olandan fazlasini yapma

Michael W. Peng, Global Strategy, (South — Western Cengage Learning, 2009), 110

Kurumsallagma yaklasimi ile ortaya konan faktorler iilkeler arasinda gerceklesen sinir

Otesi ticari faaliyetlerde etik ile ilgili su kriterlerin ger¢eklesmesini beklemektedir.

e Oncelikle isletmelerden beklenen cevreye karsi duyarli olmalari ve cevresel
sorumluluklarini yerine getirmelidir.

e Uluslararas: ticari faaliyetler i¢in uluslararasi kuruluslar veya organizasyonlar
tarafindan ortaya konulan kural, prosediir ve diizenlemelere uyumlu davranmalari
gerekmektedir.

e Devletler, hiikiimetler veya resmi kurumlar serbest ticareti engelleyecek
diizenlemeler yapmamali, ticari islemlerin gerekli agiklik ve seffaflik iginde
gerceklestirilmesini saglamalidir.

e Isletme ¢aliganlarinin saglik ve sosyal giivencelerinin saglanmasi, etnik, dinsel
veya kiltiirel kokenli ayrimciliginin 6niine gegilmelidir.

e Mal ve hizmetlerin iiretim siirecinin baglangicindan nihai tiiketiciye ulasacagi
zaman igerisinde gerceklesen her tiirlii Gretim veya pazarlama faaliyetinin

standartlara uygun, giivenilir ve seffaf bir sekilde gergeklestirilmesi saglanmalidir.
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4. ULUSLARARASI PAZARLARA GIRiS STRATEJILERI VE ISLETME
PERFORMANSLARI

Tezin 4. boliimii iki asamadan olugmaktadir. Birinci agsamada isletmelerin dis pazarlara
girig stratejieri agiklanmis, ikinci boliimde ise bu stratejilerin igletmeler {izerindeki

etkisi degerlendirilmistir.

4.1. Uluslararasi Pazarlar

Uluslararas1 pazarlama, isletmelerin amag¢ ve hedeflerine ulasabilmesi i¢in mal ve
hizmet liretiminin tiiketici talep ve beklentilerini karsilayabilecek sekilde gelistirilerek
birden fazla iilkede yapilan pazarlama faaliyetidir. Uluslararasi pazarlama “CUI’lerin
pazarlama faaliyetleri” (Erbaslar, 2014, 321) olarak da goriilmektedir. CUI’lerin
pazarlama faaliyetleri ana iilke icerisinde mevcut i¢ pazarda sahip olunan payin
korunmasi, ev sahibi iilkelerde ise dis pazardaki firsat ve avantajlari kullanma istegidir.
CUl’leri dis pazardaki firsat ve avantajlardan yararlanmaya ydnlendiren genel

faktorler sunlardir: (Erbaslar, 2014, 322 — 323; Thompson ve dig., 2016, 175 - 176).

e ¢ pazarin belirli bir doygunluk noktasina ulasmasi sonucu i¢ pazarda yasanmasi
muhtemel riskler karsisinda isletme mevcudiyetinin korunabilmesi i¢in pazar
alternatiflerinin olusturulmasi

e Olgek ekonomisi gibi yontemler ile daha diisiik maliyetlerde {iretim yapabilme
imkaninin tiiketicilerin alim giiciinii yiikseltmesi

e Ev sahibi iilkelerin uluslararasi yatirimlar1 tesvik etmek amaci ile ana {ilke
isletmelerine sagladig1 avantajlar

e Dis pazardaki isletme sayisinin fazla olmasi ile yogunlasacak rekabetten 6zellikle
gelismekte olan iilke CUI’lerinin faydalanmasi

e Diinyanin bir¢ok bolgesinde uluslararasi ticaret engellemelerinin  ve
sinirlamalarinin kaldirilmasim saglayan ticaret birliklerinin olusturulmasi (AB

(Avrupa Birligi), EFTA (Avrupa Serbest Ticaret Birligi, NAFTA (Kuzey Amerika
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Serbest Ticaret Anlagsmasi, SAFTA (Giliney Asya Serbest Ticaret Bolgesi) vb.
kuruluslar)

e Yiikselen uluslararasi pazar hacminden faydalanma ve pay alma istegi

e Gelisen iilke CUI’lerin sahip oldugu teknoloji, ar — ge ve ydnetimsel bilgi giiciinii
anlayabilme ve 6grenebilme amaci

e Ogzellikle iletisim teknolojisindeki ilerlemelerinin diinya ¢apinda tanman ve
kullanilan markalar olusturmasi

e Ortak girisim ve stratejik is birlikleri gibi pazara giris stratejilerinin yayginlasmasi
ile dis pazarlara daha kolay, hizli ve diigiik bir maliyet ile girebilme imkan1

e Yerel iilke pazarlarinin sahip oldugu kaynak ve yeteneklere daha kolay ve diigiik

maliyetler ile erisebilme arzusu

4.1.1. Uluslararasi Pazarlarin isletmelere Sagladigi Avantajlar

CUTI’lerin uluslararas1 pazarlara giris ile elde ettigi bir takim avantajlar vardir. Bu

avantajlar sunlardir: (Seymen, Bolat, 2005, 280 — 281; Erbaslar, 2014, 323 - 324).

e Karsilastirmali Ustiinliiklerden Yararlanmak: Isletmeler veya iilkeler sahip
olduklar1 kaynaklar ile en iyi yapabildikleri mal ve hizmet tiirlerine yonelmekte,
karsiliginda ise daha az basarili olduklar1 iiriinleri dis pazarlardan temin
etmektedirler. Ornegin, Brezilya’nin kahve iiretiminde, Tiirkiye’'nin tekstil
sektoriinde, Japonya’nin ise otomotiv ve elektronik sektoriinde karsilastirmali
istiinliige sahip olmasidir. Bu karsilikli mal ve hizmet degisimi ile tiiketicilerin
talepleri karsilanmakta, ayn1 zamanda sahip olunan hayat standardi seviyesi de
yiikselmektedir (Gwartney, Stroup, 2019, 49).

e Uriin Yasam Siiresini Uzatmak: Ana iilke pazarinda talep durgunlugu veya
daralmas1 yasayan bir iiriin, ev sahibi iilke pazarinda alic1 bulabilir.

e Rekabet Avantaji Elde Etmek: Ana iilke pazarindaki yogun i¢ rekabet karsisinda
CUTI’ler ev sahibi iilke pazarin1 daha az rekabet yogunlugu olan bir firsat olarak
gorebilir.

e Maksimum Karliliga Ulasmak: CUI’ler dis pazarlara yoneldiklerinde hem sahip
olduklari {iriinlerin yasam siirelerini uzatmakta hem de dis ticaret kaynakli vergi

iadeleri alarak karlilik oranlarini yiikseltmektedirler.
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e Vergi Avantaj1 Elde Etmek: Bir¢ok ev sahibi iilkenin yabanc1 yatirim ¢ekebilmek
icin ana iilke isletmelerine vergi avantaji veya istisnalar1 saglamasi CUI’lerin

uluslararasi pazarlardan elde etmis olduklar1 gelirin artmasini saglamaktadir.

4.1.2. Uluslararasi Pazarlarda Karsilasilabilecek Sorunlar

CUJ’lerin uluslararasi pazarlara giris siirecinde karsilasmak durumunda kaldig: bir

takim dezavantajlar vardir. Bu dezavantajlar sunlardir: (Eren, 2013, 347 — 348).

e Isletmelerin uluslararasi pazarlardaki ticaret hacmini genisletmek amaci ile yeni
pazarlara girmeleri mevcut karlilik diizeyini azaltabilir.

e Uluslararas1 pazarlara tiiketicilerin tamamina hitap edebilecek standartlagmig
tirtinler ile girmek yerel tiiketiciler i¢in uygun olmayabilir.

e Ogzellikle maliyet giderlerini azaltmak igin {iriin standartlarimin diisiiriilmesi
isletmelerin sahip olduklar1 esneklikleri kaybetmelerine sebep olabilecegi gibi
miisteri talep ve beklentilerinin de karsilanamamasina neden olabilir.

e Ulkeler arasindaki enflasyon ve faiz oranlarmin farklilig, yerel pazardaki déviz
kuru dalgalanmalari igletmelerin karlilik diizeyini diisiirebilir.

e Yerel pazarlarin sahip oldugu sosyal ve kiiltiirel 6zellikleri dikkate almadan sadece
maliyetleri azaltmak amac1 ile her iilke i¢in ayni pazar stratejisini uygulamak

isletmelerin potansiyel miisteri sayisini azaltabilir.

4.2. Uluslararasi Pazarlarda Yer, Zaman ve Giris Stratejisi Secimi

Pazara giris stratejisi, bir isletmenin {riinleri, teknolojiyi, insan kaynagi ve kendine
0zgii yeteneklerini kullanarak gergeklestirdigi kurumsal bir diizenlemedir (Wild, Wild,
2017, 322). Isletmeler pazarlama faaliyetleri ile uygun dagitim kanallarini secerek ve
etkin bir sekilde yonetilmesini saglayarak (Karabulut, Karabulut, 2011, 106) kendileri
i¢in zaman, mekan ve miilkiyet faydasi yaratmayir amaglamaktadir (Karafakioglu,

2015, 185).

Isletmelerin gokuluslu yapiya déniismelerinin ilk adimi olarak yurt digt pazarlara
yonelme konusunda verdikleri kararlar, ana iilke is ¢evresi, ev sahibi iilke pazarinin
blytikligl, yerel pazarlarin rekabet kosullari, uluslararasi tecriibe, isletmenin sahip
oldugu yetkinlikler ve kaynaklar, esneklik, teknoloji, siyasi ve yonetsel kosullar,
kiiltiirel uzaklik, ev sahibi tilkedeki rekabet durumu gibi bir¢ok faktdre bagl olarak
gerceklesmektedir (Morschett, Klein, Swoboda, 2010, 61). Uriinlerini pazarlama veya
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cesitli sebeplerden dolayr (ucuz isgiicii, vergi avantajlari, hammaddeye yakinlik)
yabanci iilkelerde tliretim amacinda olan isletmelerin kendi organizasyon yapilarina

gore segebilecekleri farkli pazara giris modelleri mevcuttur.

Ana iilke isletmeleri dis pazarlara giriste temel olarak ii¢ temel soru gercevesinde

pazara giris stratejilerini degerlendirmekte ve en uygun olanini belirlemektedirler:

4.2.1. Pazara Giris Yerinin Sec¢cimi

Ana iilke disindaki pazarlari hedef olarak secen isletmelerin karar verecekleri en
onemli noktalardan biri pazara girisin hangi tilkede, bolgede veya merkezde olacaginin

belirlenmesidir.

Isletmelerin stratejik amagclar1 dogrultusunda se¢mis olduklar1 pazarin bulundugu yer
veya konuma bagli olarak isletmelere faaliyette bulunulan sektére 6zgii avantajlar
saglamasi gerekmektedir. Pazara giris merkezinin cografi konumu, lojistik ve tedarik
icin uygunlugu, ihtiya¢ duyulan kaynaklara olan yakinlik se¢ilen merkezin isletmelere
sagladigr avantajlardan bazilaridir. Ayni1 zamanda belirli bir sektore ait ticaret
merkezlerinin belirli bir bolge igerisinde yogun olarak faaliyette bulunmasinin da
isletmelere sagladig iistiinliikler vardir. Bu istiinliikler sunlardir (Andag, Schilling,

2011, 783):

e Yakin bir sekilde konumlanan rakip isletmeler arasinda ihtiya¢ duyulan alanlarda
calisan transferinin saglanabilmesi

e Endiistriyel gelisme sonucu olusan nitelikli isgiicliniin bolgesel merkez i¢inde
farkli isletmelere teknik veya yonetsel hizmet saglamasi

e Bolgesel ticaret merkezi igerisinde hem tedarik¢ilerin hem de alicilarin is iligkisi

igerisinde bulunduklari isletmelere yakin bir konumlandirmay1 tercih etmesi

Isletmelerin pazara giriste farkli merkezler segmeleri, farkli avantajlar saglamasina
ragmen, se¢ilmesi diisiiniilen veya sec¢ilen potansiyel merkezlerin igsletme amacglarinin
gerceklestirilebilmesi icin Tablo 4.1 belirtilen dort onemli faktorii karsilamasi

gerekmektedir.
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Tablo 4.1: Stratejik Amaclarin Lokasyon ile Eslestirilmesi

Stratejik Amaglar

Lokasyona Ozgii Avantajlar

Dogal Kaynak Arayisi Dogal kaynaklara ve isletmenin ticari faaliyette
bulundugu sektor ile ilgili ulagim ve iletisim alt yapisina
sahip olma,

Pazar Arayisi Yiiksek talebin oldugu bir pazar ve tiiketicilerin sahip
oldugu yiiksek alim giicii,

Verimlilik Arayist Olgek ekonomisinden yararlanabilme ve diisiik
maliyetli tiretim ve hizmet maliyetleri,

Yenilik Arayisi Yenilik arayisi igerisinde olan isletme, iiniversite ve

bireysel girisimcilerin fazlaligi.

Mike W. Peng. Global Business. (South Western: Cengage Learning, 3.bs. 2012), 315

Pazara giris yerinin se¢iminde isletmeler tarafindan yapilan yatirimlarin birincil

amaglarinin karsilagtiritlmasi ise Tablo 4.2 de gosterilmektedir.

Tablo 4.2: Birincil Dogrudan Yabanci Yatirim Amaglarimin Karsilastirilmasi

Dogrudan | Temel Hedefler Ev Sahibi Yonetimsel Zorluklar
Yabanci Ulkedeki
Yatirim Hedefler
Amaglari
Dogal Istikrarl1 bir Dogal Dogal kaynak arama
Kaynak bicimde diisiik kaynaklarin faaliyetleri lizerindeki
Arayist maliyetli ve yiiksek | tedariki kurumsal sinirlamalari ve
kalitede ki dogal e Emtia kisitlamalar1 agma.
kaynak tedarikini (liriinler)
giiven altina alma. | e ¢ iiretim
girdileri
Pazar Mevcut pazar Ev sahibi iilke Ev sahibi iilke temelli
Arayisi payini koruma, pazar kosullart yetenekleri
stirdiirme (ticaret e Pazar gelistirebilmek i¢in
engellerini asarak) biiyiikliigii mevcut temel
veya yeni pazarlara | ¢ Pazarin yetkinlikleri kullanma ve
acilma. biiyiime yerel tiiketicCi
potansiyeli beklentilerini
karsilayabilme.
Verimlilik | Olgek ekonomisini | Diisiik maliyet ve | Yabanci yatirimlarin
Arayist kapsamli bir o Isgiicii kiiresel entegrasyonu
sekilde e Dogal kaynak | saglayabilmek i¢in temel
basarabilme, risk e Sermaye rekabet yeteneklerinin
cesitlendirmesi mevcudiyeti korunmasi ve
yapabilme. genisletilmesi.
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Tablo 4.2 - devam

Stratejik | Ozellikle Essiz, maddi Temel yetkinlikleri
Varlik stirdiiriilebilir ve olmayan ve dontstiirerek ve
Arayist global rekabet organizasyonel yiikselterek maddi
giliciinii gelistiren olarak kalic1 olmayan stratejik
uzun dénemli degerler varliklart tanimlama ve

stratejik amaclarin | o elde etme.

belirlenmesi. .

Ileri teknoloji
Marka degeri
e Yonetimsel

bilgi

Lin Cui, Klaus E. Meyer, Helen Wei Hu. What Drives Firms’ Intent to Seek Strategic Assets by
Zg(r)eign Direct Investment? A Study of Emerging Economy Firms. (Journal of World Business, 2013),
Isletmelerin pazar ile ilgili lokasyon segiminin bir diger onemli noktas: kiiltiirel ve
kurumsal mesafedir. Dunning (1998, 59), dis pazarlara giriste stratejik amagclar ile
kiiltiirel ve kurumsal mesafenin temel iki odak noktasi oldugunu belirtmistir. Kiiltiirel
mesafe iki {lilke arasindaki oOlgiilebilir bir takim farkliliklardir (Yesil, 2011, 172).
Kurumsal mesafe ise isletmelerin ana iilkeleri ile faaliyette bulunduklari ev sahibi iilke
arasindaki yasal, hukuksal farkliliklar veya ¢evreye bakis gibi spesifik konulardaki
ayrismalardir Nieto, 2015, 123). Isletmeler

(Hernandez, genellikle

uluslararasilasgmanin  ilk  asamalarinda yogunlukla kiiltirel ve kurumsal
benzerliklerinin bulundugu iilkeleri tercih etmektedirler (Barkema, Drogendijk, 2007,
1135). Isletmeler kiiltiirel veya kurumsal olarak yogun farklihklarin bulundugu
tilkeleri uluslararasilasmanin ileri sathalarinda 6zellikle uluslararasilasma hareketleri

ile ilgili deneyim, bilgi ve tecriibenin artmasindan sonra diisiinmektedirler.

4.2.2.Pazara Giris Zamaninin Se¢imi

Isletmeler dis pazarlara giriste zamanlama agisindan iki temel strateji iizerinde
durmaktadir: Birincisi pazara ilk giren olup pazarda avantaj elde etmek, ikincisi
pazarin belli bir olgunluga ulasmasim1 bekleyerek pazara girmek (Delios, Gaur,
Makino, 2008, 178). Her iki pazara giris stratejisinin de isletmeler i¢in sagladig

avantajlar mevcuttur. Tablo 4.3 bu avantajlar1 gostermektedir.
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Tablo 4.3: Pazara ilk Giren veya Sonradan Giren Olmanin Sagladig
Avantajlar

Pazara Ilk Giren Isletme Avantajlari

Pazara Sonra  Giren Isletme

Avantajlar:

Teknoloji Gstiinliigii elde etme ve patent
alma potansiyeli

Pazara ilk giren isletmelerin yapmis
oldugu yatimlar iizerinden firsat elde
etme

Nadir kaynaklara ulasmada 6ncelik

Teknoloji ve pazar belirsizliginin ortadan
kalkmast

Pazara daha sonra girme potansiyeli
olan isletmeler i¢in pazara giris engelleri
olusturabilme

Pazara ilk giren isletmelerin yasamasi
muhtemel (pazar yapisinin farkliligi gibi)
sorunlara daha kolay uyum saglayabilme

Ev sahibi {lilkede yiiksek pazar payina
hakim olan isletmeler ile olusabilecek
catismalardan ka¢inma

Ticaret sisteminde Kkilit role sahip
tedarik¢iler ile  6nemli  iliskiler
kurabilme

Mike W. Peng. Global Business. (South Western: Cengage Learning, 3.bs. 2012), 318

4.2.3. Pazara Giris Stratejisinin Secimi

Isletmelerin sahip oldugu 6z kaynak yapilanmasina gore pazara giris modelleri ikiye
ayrilmaktadir. Oz kaynaklara gore simiflandirma ise dort temel gruba ayrilmaktadr:
Sekil 4.1. pazara giris modellerinin (ihracat, sdzlesmeye dayali anlagmalar, ortak
girisimler ve dogrudan direkt yatirnm) hiyerarsik olarak gruplandirilmasin

gostermektedir.
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Pazara Giris Modelleri

Ozkaynak Ozkaynalk
Dist Modelleri
Thracat Sozlesmeye Ortak Dogrudan
| Dayal1 Girigimler Yabanc1 1
Anlagmalar Yatirim
Dogrudan Lisanslalrc.la Kiigiik yesilal
—— Thracat || (Franchising) Ortakliklar esralan
—{ Dolayh Ar = Ge Esit Satinalma -
Thracat Anlagmalar: Ortakliklar
| | Digerleri || Isbirlikleri Biiyiik Digerleri ]
Ortakliklar b
|| Digerleri

Sekil 4.1: Isletmelerin Dis Pazarlara Giris Stratejileri

Yigang Pan, David K. Tse. The Hierarchical Model of Market Entry Modes. (Journal of
International Business Studies. 2000.) 538

4.3. Uluslararasi Pazarlara Giris Stratejileri

4.3.1.ihracat

Thracat en genel tanimi ile ana iilke isletmeleri tarafindan iiretilen mallarin yabanci
iilkelere satilmasidir (Mirze, 2018, 216). Daha kapsamli bir tanimlama ise uluslararasi
pazarlara giriste cok fazla risk tistlenmek istemeyen veya finansal ve yonetimsel olarak
kisitl kaynaklara sahip olan isletme mamullerinin yabanci pazarlara satilimasidir
(Bradley, 2002, 262). Isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugu iiriinlerini yurt dis1 pazarlara
thrac ederken ilk olarak ihracata yonelmektedir (Cinquetti, 2009, 905; Hill, Jones,
2012, 285). Bu durumun temel nedeni ihracat stratejisinin basit, risk diizeyi diistik,
kolay uygulanabilir ve esnek bir yapiya sahip olmasidir (Giinay, 2005, 90; Ulgen,
Mirze, 2013, 336; Agarwal, Ramaswami, 1992, 3).
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Isletmelerin dis pazarlara agilmada ihracat stratejisini segmesinin ii¢ temel nedeni

vardir (Wild, Wild, 2017, 322).

1. I¢ pazarin doyum noktasina ulasmasinin sonucu olarak bircok isletme satislarim
artirabilmek i¢in ihracata yonelmistir.

2. I¢ pazarda yasanmasi muhtemel durgunluklar karsisinda diisen satislar dis pazara
yonelik satiglar ile dengelenebilir.

3. Ihracat uluslararasi deneyim ve tecriibe kazanmak isteyen isletmeler i¢in hem diisiik

maliyetli hem de diistik riskli bir pazara giris stratejisidir.

Thracat stratejisi ev sahibi iilke pazari ile ilgili bilgi, tecriibe ve deneyim elde edilmesini
saglarken ayn1 zamanda diger pazara giris stratejilerinin uygulanabilmesi i¢in de temel
olusturmaktadir (Dogan, Uysal, 2018, 86). Ozellikle ortak girisim ve dogrudan yatirrm
stratejilerini secen isletmelerin ev sahibi {ilke pazari ile ilgili ihtiya¢ duyduklar: bilgi
ihracat yontemi ile elde edilebilmektedir. Isletmelerin ihracat stratejisi ile yerel
pazarlar i¢in ihtiya¢ duyulan bilginin saglanmasi 4 farkli agsamada ger¢eklesmektedir.

Sekil 4.2. bu dort asamayi tanimlamaktadir.

Birinci Evre ikinci Evre Ucgiincii Evre Dérdiincii Evre
Uluslararasi :> Ihracat I¢in :> ihracat icin Thracat
Pazar Organizasyon . Strateiisini
Firsatlarmi Gerekli Yetenek ratejisinin
Degerlendirme ve Yetkiniliklere Uygulanmasi

Sekil 4.2: Thracat Stratejisinin Evreleri

S. Tamer Cavusgil, Gary Knight, John R. Riesenberger. International Business: Strategy,
Management and the New Realities. (New Jersey: Pearson Education, 2.bs. 2012), 375.

Thracat stratejisi dolayli ve dolaysiz olmak iizere ikiye ayrilmaktadir:

4.3.1.1. Dolayh Ihracat

Ihracat asamasinin baslangicinda bulunan firmalarin uluslararas tecriibe eksikliginden
kaynakli olarak mal ve hizmetlerini dogrudan dis pazarda satmak yerine bu islemi araci
ithracat kurumlar ile gergeklestirmesidir. Dolayli ihracatin yiiksek finansal gii¢ ve 6zel
uzmanlik gerektirmemesi ana {llkedeki isletmeler tarafindan kolaylikla yerine
getirilmesini saglar (Can, 2015, 104). Dolayh ihracatin risk seviyesinin diisiik olmasi

ve ihracat i¢in ¢ok genis maddi yeterlilikler gerektirmemesi uluslararasi pazara ilk
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giriste daha ¢ok tercih edilen bir strateji olmasini saglamistir. Dolayli ihracat sayesinde
isletmeler kisa siire i¢inde dis pazar ile ilgili bilgi edinirken ayn1 zamanda tecriibe de
kazanirlar. Dis pazarda {iriin satimi1 i¢in miisteri bulma zorunlulugunun araci kurumlar
tarafindan Ustlenilmesi de isletmenin ihracattan kaynaklanan maliyet giderlerini

azaltir.

Uluslararasi pazarlara giriste dogrudan ihracat olanagina sahip olmayan isletmelerin
cogunlukla tercih ettigi bu yontemin mal ve hizmet iireten isletme agisindan sahip
oldugu en oOnemli zayifliklardan biri isletmenin ihracat faaliyetleri iizerindeki
denetimini biiyiik oradan yitirmesidir (Douglas, Craig, 1995, 156). Dolayli ihracatta
dagitim kanallarinin uzun olmasi, iretici ile tiiketici arasinda baglanti kurulmasini
zorlastirir. Tiketici talepleri ve beklentileri konusunda herhangi bir bilgiye sahip
olmayan isletmeler {iriin, fiyat, tutundurma ve diger pazarlama faaliyetleri iizerindeki

kontrollerini kaybederler (Karafakioglu, 2015, 210).

4.3.1.2. Dolaysiz ihracat

Isletmelerin herhangi bir araci kullanmadan mal ve hizmetleri ile hedefledikleri
uluslararas1 pazarlarda yer almalarina dolaysiz ihracat denilmektedir. Daha 6nceden
ihracat tecriibesi bulunan isletmeler, ihracat agamalari lizerindeki kontrol ve gli¢lerini
artirmak i¢in dolaysiz ihracata yonelirler (Johanson, 2009, 132; Keegan, 1995, 351).
Dis pazarlarda araci kurumlara ihtiya¢ duyulmamasi, firmalarin {iretim ve pazarlama
maliyetlerinin diismesini saglayarak karliligin ylikselmesine katki saglar (Cengiz ve
dig., 2007, 38). D1s pazara giris stratejisi olarak dolaysiz ihracati secen bir isletme,
ihracat yapilacak hedef iilkedeki araci kuruluglarla veya son tiiketici ile baglanti
kurarak ihracati gerceklestirebilir. Isletme bu baglantiyr kendi satis ofisini kurarak
yapabilecegi gibi, hedef pazardaki ihracat araci kuruluslarindan faydalanarak da

yapabilir.

Dolayl ihracat ile karsilastirildiginda dolaysiz ihracati segen isletmelerin is yiki
olduk¢a fazladir. Isletmeler dolaysiz ihracatta katlamlmasi gereken ekstra
maliyetlerden (hedef pazarin segilmesi, pazarlama arastirmasi, yurtdisi temsilciliklerin
verilmesi, lojistik faaliyetler) dolay1 yiiksek bir finansal giice, dis pazarda ihracat
faaliyetlerini yonetebilmek icinde tecriibeli ve yetenekli calisanlara sahip olmak

zorundadir. Ozellikle hedef pazarda acilacak satis biirolarimin, acentelerin veya yiiz
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yiize satig i¢in gonderilecek personelin maliyeti isletme icin yiiksek bir gider

olusturmaktadir.

4.3.2. Sozlesmeye Dayahl Pazara Giris Stratejileri

Farkl1 tilkelerde mal ve hizmet iiretiminde bulunan isletmelerin, belirli hedef ve
amaglara ulagsmak i¢in yeni bir isletme kurmaya yonelmeden sahip olduklar1 varlik ve
yeteneklerini birlestirerek ortaya koyduklari yazili anlasmaya dayanan uluslararasi
isbirlikleridir (Mirze, 2018, 229). Isletmeler belirli bir diizeyde uzmanlastiklar1 varlik
ve kabiliyetlerinden ana iilke disinda da faydalanmak i¢in ev sahibi iilke isletmeleri ile
cesitli sozlesmeler yaparlar. En yaygin olarak kullanilan sézlesme ¢esitleri lisanslama

ve franchising’dir.

4.3.2.1. Lisans Anlagsmalari (Licensing)

Lisans anlagmasi bir isletmenin (lisans veren) iiretim siirecini, teknigini, marka ve
patent haklariin belirli bir iicret karsiliginda farkli bir isletmeye (lisans alan)
devretmesidir (Can, 2015, 108). Lisans alan isletme, alinan lisansa bagli olarak elde
ettigi gelirin bir kismin1 (royalty) lisans veren isletmeye ddemek zorundadir (Coskun,
Tas, Citei, 2016, 153; Tek, 1999, 266). Ana iilke isletmeleri lisans anlagmasi ile
yabanci igletmelere ¢cok genis bir alanda lisans hakki verebilir. Teknoloji ve know —
how, patent, tasarim, marka, logo, teknoloji, ticari sirlar, yonetsel ve teknik hizmetler,
iirlin ve siire¢ tanimlamalari, kalite kontrol siirecleri, {iretim modelleri ve kullanim
kilavuzlari, performans garantisi i¢in yetki, bolgesel haklar, pazarlama bilgisi vb.
lisans alana devredilebilecek gayri maddi haklardan bazilaridir (Phatak, 1992, 25;
Onkvisit, Shaw, 2004, 249; Bradley, 2002, 273; Albaum, Duerr, Strandskov, 2005,
254, Tiirker, Okay, 2008, 209).

Isletmelerin lisans anlasmalar1 yolu ile dis pazarlara agilmasi hem hedef pazara hem
de isletmeye 6zgii durumlara bagl olarak cesitlilik gdsterebilir. Isletmeleri lisans

anlasmalarina yonlendiren genel nedenler sunlardir (Ozalp, 2012, 166).

e Isletmeler, daha az risk igermesi Ve basit bir pazara giris stratejisi olmasi dolayisi
ile lisanslama yontemini tercih ederler.

e Lisans veren isletme yerel pazarda lisans alan igletmenin pazarlama ve dagitim
faaliyetlerini kullanarak {iirlinlerinin daha genis kitleler tarafindan kullanilmasin

saglar.
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e Dogrudan yabanci yatirrm veya yerel ortaklik yoluyla pazara girisin ortaya
cikarabilecegi sorunlar isletmeleri lisans anlagsmalarina yonlendirir.

e Lisans alan isletmenin pazarlama, tiretim ve dagitim sistemlerinden faydalanmak,
lisans veren isletmenin dis pazar faaliyetlerinin daha kolay bir sekilde finanse

edilmesini saglar.

Lisans anlagsmasi yaparak dis pazara yonelen isletmeler (hem lisans veren hem de
lisans alan) cesitli avantajlar elde etmekte ve bazi dezavantajlar ile de kars1 karsiya

kalmak durumundadirlar. Tablo 4.4 bu avantajlari ve dezavantajlar1 ifade etmektedir.

Tablo 4.4: Lisanslama Yonteminin Avantajlari ve Dezavantajlari

Avantajlar

Dezavantajlar

Cok fazla kaynaga ihtiya¢ duyulmadigi
icin lisans veren firmanin dig pazarda
biiyiik bir yatirnm yapmasi gerekmez.

Diger pazara giris stratejilerine gore elde
edilen gelir daha diisiiktiir.

Fikri miilkiyet haklarindan lisans veren
isletme bir gelir (royalty) elde eder.

Lisans olarak verilen maddi olmayan
haklarin lisans alan isletme tarafindan
nasil kullanildigini kontrol etmek zordur.

Ulke merkezli riskler karsisinda uygun
pazarlar1 segebilme imkani tanir.

Maddi olmayan degerler iizerindeki
kontrol kaybi, firma sirlarinin pazardaki
diger isletmeler tarafindan rahatlikla
O0grenilmesine neden olabilir.

Dis ticaretin Oniine ¢esitli kisitlamalar
getirerek yiiksek ithalat sinirlar1 koyan
tilke pazarlarina girmek i¢in uygun bir
yontemdir.

Lisans alan firmanin anlagsma sartlarim
ihlal  etmesi, teknolojisini
Ogrenmesi yeni bir rakip ortaya ¢ikarir.

uretim

Lisans veren isletmenin hedef dis
pazardaki trtinler ve sonuglar ile ilgili

bilgi ve tecriibe edinmesini saglar.

Lisans alan isletmenin pazar payimnin
artiracagi kesin degildir.

Onleyici bir strateji olarak rakiplerden
daha once pazara giris imkan verir.

Uretim asamas1 yiiksek derecede
karmagik olan triinler, hizmetler ve bilgi
teknolojileri i¢in uygun bir ydntem
degildir.

Uriin yasam siiresinin kisa oldugu, ucuz
isglicline ihtiya¢ oraninin yiiksek oldugu
sektorler icin uygun bir pazara giris
stratejisidir.

Sozlesmenin tarafi olan isletmeler
arasindaki uyumsuzluklarin ¢6ziimii zor
olmakta ve genellikle iki tarafi da

memnun etmemektedir.

S. Tamer Cavusgil, Gary Knight, John R. Riesenberger. International Business: Strategy,
Management and the New Realities, (New Jersey: Pearson Education, 2012), 434; Michael R.
Czinkota, llkka A. Ronkainen, Michael H. Moffett International Business (Danvers: John Wiley &
Sons, Inc., 2011) 443 - 444

64



4.3.2.2. Franchising

Franchising, bir ana iilke isletmesinin yabanci tlilkedeki bir isletmeye sahip oldugu
belirli ayricaliklar belirli bir zaman diliminde ve daha 6nceden belirlenmis alanlarda
kullanmak {izere devreden ve gerekli durumlarda altyapi hizmetlerini saglayan bir
pazara giris yontemidir (Akat, 2003, 157; Pearce, Robinson, 2015, 130). Franchising
anlagmalarinda ayricaligini devreden isletmeye “franchisor”, ayricaligi alan isletmeye
“franchisee” ve devredilen ayricaliklara da “franchise” ad1 verilmektedir (Can, 2015,

113; Doherty, 2009, 531).

Franchising, dis ticaret sinirlamalarmin ve engellemelerinin bulunmadig, tiiketici
egilimleri ve beklentileri agisindan farkl: kiiltiirel 6zellikler gosteren pazarlara giriste
etkili bir stratejidir (Keegan, Green, 2016, 298). Franchising, dikey entegrasyona baglh
olarak gerceklesen gelismis ve kapsamli lisans anlagsmasi ¢esitidir (Mirze, 2018, 231).

Franchising modelinin hizli bir sekilde biiyiimesinin iki nedeni vardir (Hollensen,

2008, 232).

e Hizmet sektoriiniin iiretim sektorii ile karsilastirildiginda dneminin artmasi bu
yonteme duyulan ilginin ylikselmesini saglamistir. Cografi olarak daha genis
bolgelere yayilmis, hizmet ve emek yogun perakendecilik sistemine uygun bir
pazara giris stratejisidir.

e Yabanci pazarlarda is deneyimi ve tecriibesi olmayan, sinirli finansal kaynaklara
sahip kiiclik isletmelerin dis pazarlarda kendilerine yeni is alanlari bulma

cabalardir.

Franchising anlagsmalarinin isletmeler i¢in hem avantajlar1 hem de dezavantajlar

mevcuttur. Tablo 4.5 bu avantajlar1 ve dezavantajlari tanimlamaktadir.

Tablo 4.5: Franchising Yonteminin Avantajlari ve Dezavantajlari

Avantajlar Dezavantajlar
Cok sayida dis pazara uygun maliyetler | Franchising ile devredilen haklar lizerinde
ile hizl1 bir sekilde giris yapilabilir. kontrol stirekliligi saglamak ¢ok zordur.

Pazara giriste  yliksek maliyetli | Yasal anlagmazliklar dahil olmak tizere
yatirimlara gerek yoktur. franchise alan firma ile problemlerin
ortaya ¢ikmast muhtemeldir.

Cografi olarak hizli bir bilylimeye | Franchisee’ler arasinda {irlin kalitesi,
imkan saglayan bir giris stratejisidir. promosyon gibi konularda tutarsizliklar
yasanmasi muhtemeldir.

65



Tablo 4.5 - devam

Marka ismi, marka bilinirligi ve yiiksek | Franchise veren firmanin yabanci pazarda
satis potansiyeli isletmeleri pazara | marka imaj1 zarar gorebilir.

erken girmeleri konusunda tesvik eder.
Sahip olunan franchising bilgisinin | Franchise alan firmanin, performansinin
pazarda etkin bir sekilde kullanilmasi | gézlemlenmesi ve  degerlendirilmesi
yerel pazar unsurlarinin gelismesini | gereklidir. Franchise veren firmanin bazi
saglar. kosullarda siirekli olarak destek saglamasi
gerekebilir.

Franchise veren firmanin alan firma | Franchise alan firmanin siire¢ igerisinde
tizerindeki kontrol yetkisi, liriin kalite | elde ettigi bilgiler ve avantajlar gelecekte
ve standartlarmin yiikksek olmasini | muhtemel bir rakip yaratabilir.

saglar.

S. Tamer Cavusgil, Gary Knight, John R. Riesenberger. International Business: Strategy,
Management and the New Realities, (New Jersey: Pearson Education, 2012), 434; ipek Altmbasak ve
dig., Kiiresel Pazarlama Yonetimi. (Istanbul: Beta Basim, 2008), 341 — 342; John J. Wild ve Kenneth
L. Wild, Uluslararas: isletmecilik: Kiiresellesmenin Zorluklar, (Ankara: Nobel Yaymcilik, 2017),
333

4.3.3.Ortak Girisime Dayal Stratejiler

4.3.3.1. Ortak Girisim (Joint Venture)

Ortak girisim, iki veya daha fazla sayida isletmenin yeni is alanlari yaratmak ve
pazarda rekabet listlinliigii elde edebilmek i¢in miilkiyet ve kontrol paylasimina dayali
ortaklik kurmasidir (Kotler ve dig., 1999, 204; Hodgetts, Luthans, 2000, 336). Ortak
girisimlerin temel amaci ana iilke isletmelerinin dis pazarda kendi kaynaklari ile
tamamlayamayacagl veya bitiremeyecegi proje ve isleri ev sahibi iilkenin yerel
isletmeleri ile ortaklasa yapmaktir (Ulgen, Mirze, 2013, 366; Boddy, 2008, 261;
Kotler, Kotler, 2016, 166). Merkezi hiikiimetler tarafindan gergeklestirilen altyaps,
otoyol, liman, baraj ve elektrik santralleri gibi biiylik yatirimlarin, hiikiimetler
tarafindan tek basina karsilanamayacak kadar agir maliyetler igermesi ortak
girisimlere olan ihtiyaci ve talebi artirmistir (Kotler, Kotler, 2014, 78). Bu talep ve
artig 6zellikle 2000°1i yillardan sonra ortak girisimin ¢ok daha yaygin bir pazara giris

stratejisine doniismesini saglamistir.

Pazara giris yontemi olarak ortak girisimi tercih eden CUI’ler bu stratejiyi dort farkli

sekillerde uygulayabilirler (Wild, Wild, 2017, 337).
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1. ileriye Dogru Biitiinlesik Ortak Girisim: Isletmelerin iiretim siirecinin dzellikle son
agsamalarini, bagka paydaslar tarafindan gergeklestirilen islemleri (pazarlama, dagitim,
satis magazasi agma vb.) kendi organizasyonlari igerisinde gerceklestirmeleridir.

2. Geriye Dogru Biitiinlesik Ortak Girisim: Isletmelerin dzellikle kaynak tedariki ile
ilgili problemler yasanmamasi i¢in hammadde teminini saglayan firmalar ile ortaklik
yapist kurmasidir.

3. Geri Satin Aliml1 Ortak Girisim: Ortaklik i¢erisinde bulunan isletmelerin ihtiyag
duydugu iiriiniin yine ortaklar tarafindan saglanmasidir. Ayni zamanda Olgek
ekonomisinden faydalanmak isteyen herhangi bir ortagin dl¢cek ekonomisi i¢in gerekli
olan talebi karsilayamamasi durumunda da basvurulan bir yontemdir.

4. Cok Asamali Ortak Girisim: Hem ileriye hem de geriye dogru biitlinlesme 6zelligi
tastyan ortaklik yapisidir. Uretim siirecinin ilk asamas1 olan hammadde tedarikinden
son asamasi olan satis ve dagitim siirecine kadar olan tiim iglemlerin ortaklik

organizasyonu igerisinde gergeklesmesidir.

Isletmelerin ortak girisim olusturma nedenleri su sekildedir (Hitt, Ireland, Hoskinson,

2011, 258; Walters, Peters, Dess, 1994, 5; Grant, Jordan, 2014, 385).

e Mevcut pazar potansiyelini biiyilitebilmek i¢in yerel ve uluslararasi pazarlara
girmek

e Sahip olunan pazar paymin korunmast

e Uluslararasi diizeyde rekabet i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi, kaynak ve yeteneklere tek
basina sahip olamama

e Isletmelerin birbirini tamamlayici nitelikteki yeteneklerini birlestirerek rekabet
giicli elde etme

e Ev sahibi iilke yasalarmin gelismekte olan iilke CUIl’lerine enerji ve dogal
kaynaklar gibi stratejik Ooneme sahip sektorlerde yiizde yliz sahiplige izin
vermemesi

e Dogrudan yabanci yatirnma izin vermeyen lilke pazarlarina yerel isletmeler ile
ortaklik kurarak girme

e Qelistirilen yeni teknolojinin ve bilgi sistemlerinin paylasimi

e Maliyet ve giderlerin azaltilarak verimliligin yiikseltilmesi

e Uriin veya hizmet iiretiminin hizlandirilmasi

e Piyasa belirsizliklerinin iistesinden gelme

e Yeni is teknikleri 6grenme
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Ortak girisimlerin isletmeler i¢in birtakim avantaj ve dezavantajlar mevcuttur. Tablo

4.6 bu avantaj ve dezavantajlar1 agiklamaktadir.

Tablo 4.6: Ortak Girisim Yonteminin Avantajlar: ve Dezavantajlari

Avantajlar

Dezavantajlar

Farkl1 isletmelerin misteri
potansiyelinin birlesmesi sonucu daha
fazla miisteriye ulasilabilir.

Farkli igletmelerin bir araya gelmesi
farkl yOnetim
mekanizmalarinin olusturulmasina neden
olabilir. Bu durum da ortak girisim
faaliyetleri {lizerinde kontrol kaybina
neden olur.

ve kontrol

Uriin farklilastirilmas1  yontemi ile
tiiketici ihtiyaglarina cevap verilebilir.

Isletmelerin ~ uzun  deneyimler ve
tecriibeler sonucu elde ettigi uzmanliklar
yabanci firmalar ile paylasilir. Ortak
girisim sona erdiginde potansiyel bir

rakip yaratilmis olur.

Her isletme tarafindan ayr1 olarak
yerine getirilen pazarlama, dagitim
gibi giderlerin ortaklasa yapilmasi
toplam maliyet giderleri azaltir.

Hiikiimetler ortak girisim T{zerindeki
yabanci firma paymin %50’nin {izerinde
olmasina miidahale edebilir.

Ticaret ve ihracar kisitlamalart olan
pazarlara erisim yoludur.

Farkli  kiiltiirel  yapilardan  gelen
calisanlarin birbirleri ile uyum igerisinde
calismast miimkiin olmayabilir. Bunun
icin ortaklik kurulmadan oOnce kiiltiirel
farkliliklarin 6nemle iizerinde durulmasi
gereklidir.

Daha az sermaye ve daha az kaynak
gerektirir,

%50 ortaklik paymin benimsendigi
sozlesmelerde her iki tarafindan onaymin
alinmamasi potansiyel ¢atigsmalara neden
olabilir.

Yerel ortakhk, ev sahibi {ilkede
gerceklesebilecek yasal veya hukuksal
diizenlemelere hizli ve kolay bir

bicimde uyumu kolaylastirir.

Ortaklar arasinda elde edilen gelirin
ortaklik paylar1 ile orantili dagitiimamasi
isletme karliligin1 azaltabilir.

Kaynak ve yeteneklerin birlestirilmesi
biiyiime i¢in bir altyap1 olusturur.

Ortaklar  arasinda  koordinasyonun
saglanmasi, ortak stratejik hedefe
yonelme gibi  konularda zorluklar
yasanabilir.

inan Ozalp, Uluslararasi isletmeler ve Yonetim Stratejileri: Global Bir Yaklasim. (Eskischir:

Nisan Kitabevi, 2012), 201 — 204; Charles W. L.

Hill, Gareth R. Jones, Stratagic Management: An

Integrated Approach (Canada: South — Western Cengage Learning), 2012, 289 — 290
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4.3.3.2. Stratejik Ortakhk

Ortak girisimin farkli bir tiirii ise stratejik ortakliktir. Tanim olarak belli bir stratejinin

gergeklestirilmesi amaci ile iki veya daha fazla sayida isletmenin bir araya gelerek bir

ortaklik kurmasidir (Johnson, Whittington, Scholes, 2011, 338). Stratejik ortakliklar

genis bir ¢ergeve igerisinde (tedarikgiler, alicilar, dagitim ve satis kanallarina hakim

olan firmalar, rakipler vb.) kurulabilir.

Stratejik ortaklik, ortak girisim stratejisinin baska bir yontemidir. Iki strateji birbirine

benzemek ile birlikte aralarinda ciddi ayrimlar vardir. En 6nemli ayrimlardan biri,

ortak girisimin belli bir yasal diizenleme gerektirmesi, stratejik ortakligin ise belli bir

amacin gerceklesmesi veya herhangi bir pazara giris icin gerekli olan kaynak ve

yeteneklerin ortakliga taraf olan paydaslar arasinda imzalanan bir anlagma ile

yapilabilmesidir (Onksvisit, Shaw, 2004, 262). Bu durumun temel nedeni 6zellikle

kisa donemli islerin gergeklestirilmesi i¢in yeni bir igletme kurmanin ortaya ¢ikaracagi

maliyetlerden ve zaman kaybindan kurtulmaktir.

Isletmelerin stratejik ortakliklara ydnelmesinin temel nedenleri sunlardir (Doole,

Lowe, 2005, 243; DePamphilis, 2010, 547 - 552):

e Isletmelerin ana iilke veya ev sahibi iilke pazarlarinda ticari faaliyetlerini
gergeklestirmek icin gerekli kaynak ve yeteneklere sahip olmamalari

e Pazardaki rekabet yogunlugu igerisinde isletmelerin hayatlarini siirdiirebilme
istegi

e Teknolojik gelismelerin sonucu olarak yeni iiriinlerin daha hizli bir sekilde pazara
stiriilmesi ve mevcut tirlinlerin dmiirlerinin kisalmasi

e Inovasyonun isletmelerin temel amaglarindan birine doniismesi ve siirekli olarak
yeni Uriinler gelistirilebilmesi i¢in artan ar — ge maliyetleri karsilayabilme

e Ozellikle gelismekte olan iilke isletmelerinin gelismis iilke isletmelerinin sahip
oldugu ileri teknoloji, yonetsel ve teknik bilgi gibi stratejik 6nem tagiyan degerlere
sahip olmak istemeleri

e Ev sahibi ililke pazarlarina giris engellerini ortadan kaldirma

e  Ozellikle biiyiik projeler i¢in devlet desteginden yararlanabilme

Stratejik ortakliklarin igletmeler igin sahip olduklart birtakim avantajlar ve

dezavantajlar mevcuttur. Tablo 4.7 bu avantajlar1 ve dezavantajlar1 gostermektedir.
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Tablo 4.7: Stratejik Ortakhklarin Avantaj ve Dezavantajlar

Avantajlar

Dezavantajlar

Stratejik  ortaklik  kuran isletmeler
birbirlerine yakin kaynak ve yeteneklere
sahip olsalar bile ortaklik sonrasi daha
yiiksek oranda kar elde edebilirler.

ortakliklarin ile
daha bu
ortakligin devam etmesindeki en énemli
faktor isletmeler arasindaki “giiven”
duygusudur.  Isletmelerin  ortakligin
basinda giliven duygusundan yoksun
olmalar1 basarisiz ortakliklara neden
olmaktadir.

Stratejik
kurulmasinda ve

basari
sonra

Ev sahibi iilke pazarindaki isletmeler ile
ortaklik kurularak pazarlama, dagitim ve
satig islemleri daha az maliyet ile

Isletmelerin sahip oldugu kaynak ve
yeteneklerdeki farklilagma veya cevresel
degiskenlik ortaklar arasinda sorunlara

gerceklestirilebilir. neden olabilir.
Isletmeler ~ zayif  yonlerini  kendi | Isletmelerin ortakliklar rakip
organizasyonu icinde tamamlamak | isletmelerin ticari sirlarina (ar — ge,

yerine daha az maliyetli olan ortakliklara
yonelebilir.

patent, know — how) erismek i¢in
kullanmak istemeleri potansiyel
catigsmalara neden olmaktadir.

Isletmeler rekabet yogunlugunu azaltma
amaci ile pazar igerisindeki Onemli
firmalar ile (bazen yasal yollar disina
cikarak) ortakliklar kurarak, tedarik
maliyetlerini azaltabilir veya tiiketicilere
daha yiiksek kar marj1
satabilirler.

ile rdn

Ortaklik yapist igerisinde isletmelerin
iistlenecekleri gorevlerin net bir sekilde

belirlenmemesi, ortakligin ileri
asamalarinda problemlere neden
olmaktadir.

Isletmeler yiiksek risk iceren projeleri
tek bagina gergeklestirmek istememeleri
nedeni ile ortaklik kurma amacina
yonelebilirler.

Ortaklar arasindaki kiiltiirel farkliliklar
catismalarin temel nedenlerindendir.

Isletmelere ait ticari sirlarn ortaklar
tarafindan Ogrenilmesi, ortaklik sonrasi
potansiyel rakiplerin ortaya g¢ikmasina
neden olabilir.

Johnson Gerry, Richard Whittington, Kevan Scholes. Exploring Strategy: Text & Cases.
(Essex: Pearson Education, 2011), 340 — 346, Philip Kotler, Milton Kotler. Kiiresel Pazarda
Biiyiimenin 8 Yolu. (istanbul: MediaCat Kitaplar1, 2016) 165 — 167.
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4.3.4.Direkt (Dogrudan) Yabanci Yatirim

Dis pazarlara direkt yatirim yapan isletmelerin kendi iilkeleri disindaki hedef pazarda
yeni bir tesis kurmasi (greenfield), mevcut bir isletmeyi satin almasi (acquisition) veya
yerel bir firma ile birlesmeyi tercih etmesi (merger) dogrudan yabanci yatirim (DYY)
stratejileri olarak tammlanmaktadir (Griffin, Pustay, 2015, 361; Altumsik, Ozdemir,
Torlak, 2016, 267).

DYY’ye yonelen uluslararasi isletmelerin temel amac1 uzun vadeli planlar araciligiyla
yatirnm yapilan iilkedeki pazar firsatlarindan faydalanarak rekabet istiinliigii elde
etmek ve dis piyasalarda varligmi siirdiirmektir (Kozlu, 2008, 288). CUI’ler bu
amaglarma ulasirken hem ana iilke hem de ev sahibi iilke isletmeleri DYY destekleri
ve DYY kisitlamalart ile de miicadele ederler. Tablo 4.8 DYY destekleri ve

kisitlamalarini agiklamaktadir.

Tablo 4.8: DYY Politikas1 Araclar:

DYY Destekleri DYY Kisitlamalari
Ev Sahibi Ulkeler - Vergi tesvikleri - Miilkiyet kisitlamasi
- Diisiik faizli krediler - Performans talepleri
- Altyap1 iyilestirmeleri
Ana Ulkeler - Sigorta - Farkli vergi oranlar
- Krediler - Yaptirimlar
- Vergi muafiyeti
- Politik bask1

John J. Wild, Kenneth L. Wild. Uluslararasi isletmecilik: Kiiresellesmenin Zorluklar1 (Ankara:
Nobel Yaymcilik, 2017), 193

Gelismekte olan iilke CUI’leri dis pazarlarda yatirima yonelirken ¢ogunlukla strateji
olarak direkt dis yatirimi benimserler. Ozellikle Cin gibi uzak dogu iilkeleri dis
yatirimlarinin biiylik kisminda ev sahibi iilkeler ile ortakliklar kurmay1 veya yerel
isletmelerin tamamini almay1 tercih etmektedirler (Child, Rodrigues, 2005, 405). Ayni
zamanda gelismekte olan iilkelerin CUI’leri, yatirimlarin dnemli bir kismini “stratejik
deger” olarak atfedilen teknoloji, know —how, ar — ge gibi degerleri elde edebilmek
icin gelismis iilke isletmeleri ile satin alma veya birlesme yolunu tercih etmektedirler

(Luo, 2005, 1317).

DYY stratejisi yesilalan (greenfield) yatirim ve birlesme ve satin almalar olmak tizere

ikiye ayrilmaktadir:
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4.3.4.1. Yesilalan (Greenfield) Yatirimlari

Uluslararasi1 isletmelerin ev sahibi iilke pazarinda bir iiretim tesisi ve tesisin

tamamlayicilarini (bir arsa almasi veya kiralamasi, yeni tesisler inga etmesi, ana

tilkeden ¢alisan getirmesi, yeni bir iiretim siireci baglatmasi) sifirdan insa etmesidir

(Hitt, Ireland, Hoskinson, 2011, 235). Isletmelerin yurtdisinda greenfield yatirimlarina

yonelmelerini saglayan temel faktorler su sekildedir (Terpstra, Sarathy, 2000, 20;
Rugman, Collinson, 2006, 70 — 77).

Ev sahibi iilkede yapilan {iretimin sinir i¢i faaliyet olmasi yatirim yapan isletmenin
yerel isletmeler gibi giimriik vergisinden muaf olmasini saglar.

Hizl1 bir sekilde ev sahibi iilke pazarlarina girerek satiglar1 artirarak karlilik
oranlarim yiikseltir.

Hiikiimet politikalarinin ve yasal mevzuatin getirmis oldugu kisitlamalar ve ticaret
engelleri tilke i¢i liretim sayesinde asilmis olur.

Ulke ici iiretimde tasima ve lojistik maliyetleri minimum diizeyde gergeklesir.
Ulke igi iiretim ve miisteriye olan yakinlik isletmenin tiiketici beklentilerini daha
iyi anlamasini ve bu beklentilere cevap vermesini kolaylastirir.

Isletme iiriinleri piyasada olusabilecek doviz kuru dalgalanmalarindan etkilenmez.

Yonetimsel yetenekler ve teknolojik iistiinliikler elde edilir.

Yesilalan yatirim stratejisi isletmeler i¢in birtakim istiinliik ve zayifliklara sahiptir.

Tablo 4.9 bu istiinliik ve zayifliklar su sekilde tanimlamaktadir.

Tablo 4.9: Greenfield Yonteminin Avantajlar1 ve Dezavantajlar

Avantajlar Dezavantajlar

Isletme lokasyon agisindan en uygun | Uretim sisteminin basarili bir sekilde
yerlesim merkezine giiniin kosullarina | kurulmasi ve faaliyete gecmesi zaman ve

uygun modern bir iiretim tesisi insa | sabir gerektirir.
edebilir.

Yesilalan yatirimlarinin yeni is alanlari | Uretim tesisi i¢in gerekli olan arsa veya
olusturmasi, yerel makamlar | toprak maliyeti ¢ok yiiksek olabilir.

tarafindan ~ kurulus  maliyetlerini
azaltacak  tegvikler  saglamasina

yardimct olur.
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Tablo 4.9 - devam

Sifirdan  bir
isletmenin geg¢misinden kaynaklanan
problemler (mevcut borglar, iiretim
degisikliklerine kars1

isletme  kurulmast,

sistemi
gosterilen direng,
olmayan is¢i sendikalarinin koydugu
sik1 kurallar) ile zaman kaybetmesinin
Online gecer.

uzlagma yanlisi

Isletmeler  {iretim  tesisisin  insasi
asamasinda ev sahibi iilkenin yasal ve
hukuksal diizenlemelerine uymak ile

yiktimlidiir.

Sifirdan kurulan bir {iretim tesisi
isletmeye kendi kiltiiriinli olusturma
sansin1 verir. Isletme ev sahibi iilkenin
kiiltiirline ve is yapis usullerine daha
kolay bir sekilde uyum saglar.

Isletmeler istenilen performans diizeyine

ulagabilmek icin yerel isgiiciinden
faydalanmak  ve onlara  iiretim
stratejisinin ~ gerceklestirilmesi  igin

gerekli egitimleri saglamak zorundadir.

Yeni bir isletme ev sahibi iilke pazarinda

“yabanci  firma” algist  nedeniyle

sorunlarla karsilasabilir.

Robert Swaim, Bir Strateji Ustas1 Peter Drucker, (istanbul: Tiirkiye Is Bankas1 Yayinlari, 2010)
149 — 151; Emrah Cengiz ve dig. Uluslararasi Pazarlara Giris Stratejileri, (Istanbul: Beta Basim.
2017), 208 — 209

4.3.4.2. Uluslararasi Isletme Birlesmeleri ve Satin Almalar

Uluslararas1 isletmeler arasinda birlesme, birbirinden bagimsiz olarak ticari
faaliyetlerde bulunan isletmelerin eski kimlik ve tiizel kisilikleri sona erdirerek, sahip
olduklar1 tiim kaynaklar1 yeni bir isletme altinda birlestirmeleridir (Peng, 2012, 367;
Dinger, 2013, 219). Satin alma ise bir isletmenin bagka bir isletmenin ¢ogunluk
hissesini veya tamamini1 satin alma yolu ile kendi kontrolii altina almas1 ve uluslararasi
faaliyetlerde kendine bagl bir kurulus haline getirmesidir (Ulgen, Mirze, 2013, 338;
Sherman, 2010, 3).

Birlesme ve satin alma stratejileri yabanci pazarlara dogrudan yatirim yolu ile hizli bir
sekilde girmek isteyen firmalarin tercih ettikleri giris modelleridir (Kotler, Kotler,
2016, 156). Birlesme ve satin alma faaliyetlerinin 6zellikle son yillarda hizli bir ivme
kazanmasimnin Onemli sebeplerinden bazilar1 bilgi ve iletisim teknolojisindeki
gelismeler (Bulut, Pirnar, 2013, 37) ile kiiresellesmenin daha yiiksek bir hizla diinyay1
isletmeler icin kiiciiltmesidir (Cengiz ve dig., 2007, 162). lletisim ve bilgi

teknolojisindeki ilerlemeler isletmelerin potansiyel miisteri kitlesini ve ticaret
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yapabilecegi alanin sinirlarini da genisletmistir (Johnson, Whittington, Scholes, 2011,

330; Yaprak, Demirbag, Wood, 2018, 91).

Uluslararasi faaliyetlerde bulunan isletmeleri birlesme ve satin almalar yolu ile dis
pazarlara agilmasina yonelten sebepler sunlardir: (Miller, 2007, 11 - 12; Hitt, Ireland,
Hoskinson, 2011, 190 - 198; Cooke, 1988, 51; Vermeulen, Barkema, 2001, 457,
Kotler, Kotler, 2016, 156 - 157).

e Yerel pazarda faaliyet gosteren isletmelerin satin alinmasi ile bu igletmelere ait
olan pazar paymi elde ederek hem miisteri potansiyeli hem de kar oranini artirma

e Uretim maliyetlerinin daha diisiik oldugu pazarlarda 6lgek ekonomisinden
yararlanma

e Firsatlar1 degerlendirmek i¢in pazara tam zamaninda girme istegi

e Ev sahibi iilke pazarinda bulunan tedarikgilere olan bagimlilig1 azaltma

e Uriin ¢esitlendirmesine giderek tek iiriin riskini dagitma

e Politik ve hukuksal degisimlere uyum gosterebilme

e Pazar ve sube agini1 genisleterek rekabet edilen isletme sayisin1 azaltma

e Sifirdan yapilacak bir liretim tesisinin maliyetine katlanmak yerine, yerel pazarda
daha az maliyetli isletmeleri satin alma

e Isletmelerin birbirlerinin sahip olduklar1 kaynaklarin tamamlayic1 niteliklerine
ihtiyag duymasi

e Isletmelerin iiretim siireci iizerinde kesin kontrol giiciine sahip olma arzusu

Uluslararasi isletme birlesme ve satin almalarin firmalar acisindan sahip oldugu

avantajlar ve dezavantajlar vardir. Tablo 4.10 bu avantajlar ve dezavantajlar

acgiklamaktadir.

Tablo 4.10: isletme Birlesme ve Satin Almalarinin Avantajlari ve
Dezavantajlari

Avantajlar Dezavantajlar

Farkli yetenek ve kaynaklara sahip | Farkli iilke isletmelerinin bir araya
isletmelerin bir araya gelmesi ile bir | gelmesi en temel noktada kiiltiirel
sinerji olusur. Birlesme ve satin | catisma ortamina neden olabilir.

almalarin her iki tarafi da sahip oldugu
uistiinltikler ile ortakliga deger katarlar.
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Tablo 4.10 — devam

Esnek bir yapiya sahip olma kabiliyeti
degisen pazar kosullarina ve ihtiyaglara
daha hizl1 bir sekilde cevap verilmesini
saglar.

Isletmelerin pazar stratejisine yon veren
kisi veya grup sayisinin fazlaligi hedefler
konusunda karmasaya sebebiyet verir.

olmasi,
isletmenin hizli bir sekilde pazara
girmesine olanak saglar.

Yatirim  siresinin  kisa

Isletmelerin finansal gii¢leri arasinda bir
dengenin olmamasi, zayif finansal giice
sahip isletme i¢in motivasyon kaybina
neden olabilir.

Isletmenin faaliyet alaninin
genislemesi farkli strateji tiirlerinin

uygulanmasi esnekligi getirir.

Yiiksek maliyetli birlesme veya satin
alma isletmelerin finansal giicleri igin
risk olusturabilir.

Isletmeler arasinda yatay birlesme

Isletmelerin organizasyon yapisindaki

faaliyetlerinin bu {ilkelere transferi
ekonomik gelismeyi hizlandirir.

Olcek ekonomisinden daha yogun bir | farkliliklar biitiinlesmeye engel
sekilde faydalanilmasina imkéan tanir. | olusturabilir.

Gelismekte olan {ilke firmalar1 ile | Birlesme  veya  satin  almalarin,
birlesme ve satin almaya gidilmesi, | isletmelerin kendi 6z varliklarindan daha
gelismis iilke firmalarinin sahip oldugu | 6nemli bir hal almasi, ulasilmasi
teknoloji, know — how, ar — ge | beklenen  hedef ve  amaglardan

uzaklasilmasina neden olur.

Uriin farklilastirmasinin
cesitlendirmesinin degisen kosullara

ve

uyum siireci daha kolaydir.

Birlesme ve satin alma sonrasi isletmenin
cok fazla biiylimesi, hantal ve biirokratik
bir yapiya sebebiyet
verebilir.

donilismesine

Michael A. Hitt, R. Duane Ireland, Robert E. Hoskinson, Strategic Management: Competitiveness
& Globalization. (Canada: South — Western Cengage Learning, 2011), 198 — 208; S. Kadri Mirze,
Uluslararas: Isletmecilik ve Yonetim, (Istanbul: Beta Basim Yayim, 2018), 236

Pazara giris stratejilerinin sahip oldugu avantajlar ve dezavantajlani ile ilgili olarak

ortaya konulan 6zellikler Tablo 4.11 de 6zet olarak gosterilmektedir.

Tablo 4.11: Pazara Giris Stratejilerinin Cesitli Faktorler ile Karsilastirilmasi

Faktorler Thracat | Lisanslama/ Ortak Direkt
Franchising Girisim Yatirim
1 | Giris Kolaylig1 Yiiksek Orta Orta/Yiiksek |  Yiiksek
2 | Giris Hiz1 Yiiksek Orta Orta/Yiiksek Diisiik
3 | Diizenlemelerden Orta Diistik Orta Yiiksek
kaynaklanan kisitlar
4 | Pazara niifuz etme Diisiik Orta Orta/Yiiksek Yiiksek
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Tablo 4.11 - devam

5 | Miisteri Diisiik Diistik Orta Yiiksek
geribildirimine
erigim
6 | Faaliyetlerin Disiik Diisiik Orta Yiiksek
kontrolii
7 | Yonetimin Diisiik Diistik Orta Yiiksek
yikimliliga
8 | Maliyet, glimriik Orta Orta Diisiik Diisiik
vergileri, ticretler
9 | Sermaye ihtiyaci Diisiik Orta Yiiksek
10 | Kér potansiyeli Orta Diistik Orta Yiiksek
11 | Finansal riskler Diisiik Diisiik Orta Yiiksek
12 | Teknolojik riskler Orta Yiiksek Orta Diisiik
13 | Olgek ekonomisi Yiiksek Diisiik Orta Orta
14 | Devletlestirme riski Diisiik Diisiik Orta Yiiksek

James P. Neelankavil, Anoop ve Rai. Basics of International Business. (Londra: Routledge, 2009)
aktaran Cemil Ulukan. Uluslararas: Stratejik Yonetim. 2018, i¢inde, Faruk Sahin, Serkan Cicek, Ali
Ender Altunoglu, Uluslararasi isletmecilik: Kuram ve Uygulama, (Ankara: Segkin Yayincilik, 2018),
357
4.4. Gelismekte Olan Ulke Cokuluslu Isletmelerinin Pazara Giris Stratejileri ile

flgili Literatiir Taramasi

Literatiirde pazara giris stratejileri ve pazar igerisinde isletmelerin davranig bigimleri
ile ilgili hem gelismekte olan {ilkelerden hem de Tiirk isletmeleri ile ilgili yayinlar
mevcuttur.  Uluslararas1 isletmecilik literatiirii incelendiginde o6zellikle 1970’li
yilardan sonra gelismekte olan iilkelerden gelismis iilkelere dogru yapilan dis yatirim
miktarlarindaki artisa paralel olarak uluslararasi isletmeler ve c¢esitleri ile ilgili
arastirma sayisi da artmistir. Yapilan arastirmalar daha ¢ok pazara giris stratejileri
tizerinde yogunlasirken (2000’11 yillardan 6nce), daha sonraki yillarda arastirmalar
pazara giris stratejileri ile pazarlama yaklagimlarinin beraber degerlendirilmesi
iizerinde yogunlasmaya baslamistir. Ozellikle pazarlama yaklasimin iigayakli
stratejisine (endiistri, kaynak ve kurumsallagma teorileri) ait olan faktorlerin pazara
giristeki etki derecelerinin sorgulandig1 arastirma sayist artmaktadir. Tiirkiye’nin de
iginde bulundugu gelismekte olan iilkeler ile ilgili yapilan arastirmalar Ek — 1 de

gosterilmektedir.
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4.5. Pazara Giris Stratejileri ve Firma Performansi iliskisi

Isletmelerin dis pazarlara giris stratejilerinin basarili olup olmadig1 veya istenilen,
hedeflenen amaca ulasilip ulasilamadigi belirlemek i¢in, isletmelerin dis pazar
performanslarmin  degerlendirilmesi  gerekmektedir. Isletmelerin  uluslararas:
pazarlardaki performanslari hem pazara giris stratejileri hem de bu stratejileri etkileyen

faktorlere bagli olarak degismektedir.

Performans genel bir tanim ile isletmelerin belirli bir zaman dilimi igerisinde hedef
olarak sectigi amaglara, sahip oldugu kaynaklar ve uygulamis oldugu is stratejileri ile
ulagabilmesi (Calik, Altumisik, Siitiitemiz, 2013, 143) ve bu siire¢ igerisindeki
etkinligin ve verimliligin degerlendirilmesidir (Chin, Pun, Lau, 2003, 444).
Isletmelerin dis pazarlara giris ile ilgili uygulamis olduklar1 stratejilerinin isletme
amagc ve hedeflerine ulasip ulasamadigi isletme performans diizeylerinin 6lgiilmesi ile
belirlenmektedir. Bu ol¢iimiin yapilabilmesi i¢in Oncelikle isletmelerin dig pazar
performanslarina etki eden faktorlerin belirlenmesi daha sonra ise isletme performansi

ile bu faktorler arasindaki iliskilerin degerlendirilmesi gerekmektedir.

Uluslararasi ticaret alanindaki artan rekabet isletmelerin dis pazardaki performanslari
tizerinde etkili olmaktadir. Bu nedenle dogru pazara giris stratejisini se¢gmenin 6nemi
artmakta ve pazara girig stratejileri isletme performansinin 6nemli belirleyicilerinden
biri olmaktadir. Isletme performansinin pazara giris stratejileri iizerindeki éneminin
artmasi ile birlikte isletme performansina etki eden faktorler cesitlenmis ve farkli
sekillerde siniflandirilmistir.  Schellenberg, Harker, Jafari (2017, 603 — 605)
uluslararasi isletmelerin performans onciillerini ve belirleyicileri dis ve i¢ olmak iizere
ikiye ayirmistir. Tablo 4.12 bu 6nciil ve belirleyiciler gostermektedir.

Tablo 4.12: Tsletmelerin Dis Pazar Performanslariin Dis ve i¢ Onciil
Belirleyicileri

Dis Onciil ve Belirleyiciler I¢ Onciil ve Belirleyiciler

Ulkeler ve isletmelerin kiiltiirleri ve | Isletmeler {izerinde sahip olunmak
sahip olunan kiltiirel farkliliklar istenen kontrol glicii

Pazarin dis yatirmer icin cazibe | Isletmelerin uluslararasi tecriibesi
diizeyi

Ev sahibi iilkenin cevresel | Isletmeye  6zgii  degerler  ve
kosullarindaki belirsizlikler kaynaklar
Yasal ¢evreye ait kosullar
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Michelw Schellenberg, Michael John Harker, Aliakbar Jafari. International Market Entry
Mode - A Systematic Literature Review. (Journal of Strategic Marketing, 2017), 602

Uluslararasi igletmelerin performanslarina etki eden faktorler Johnson, Tellis (2008)

tarafindan ise isletmelerin ve {lkelerin sahip oldugu farkliliklar {izerinden

siiflandirilmistir. Sekil 4.3 bu siniflandirmay1 géstermektedir:

Egrletme Ulke
Farklilagmasi Farklilagmast
iglelme igletme Ana Ulke - Ev Ev Sahibi Ulke
Stratejist Kaynaklari Sahibi Ulke Ozellikleri
Girig Girig Isletme Ekonomik || Kiltiirel U Ekonomik
Stratejist || Zamant || Biyiklagd || Uzaklk Uzaklik Riski Serbestlik

Tarthse] Basari

Isletme Performanst

Sekil 4.3: Isletmelerin Performanslarina Etki Eden Faktorler

Joseph Johnson, Gerard J. Tellis. Drivers of Success for Market Entry into China and India. (Journal
of Marketing, 2008), 3.
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Isletmelerin uluslararas1 pazarlarda rakiplerine kars1 rekabet avantaji elde ederek
yiiksek performans gostermesini saglayan faktorler (Tablo 3.21 ve Sekil 3.10)
cesitlilik gostermektedir. Cok fazla faktoriin pazara girise etki ettigi uluslararasi ticaret
ortaminda isletmelerin alacagi en 6nemli karar “dogru pazara dogru pazar stratejisi”
ile girmektir. Dogru pazar tercihi i¢in ev sahibi iilke pazar ile ilgili bilgilere sahip
olmak ve pazara girise etki eden faktorlerin analiz edilmesi gerekmektedir. Ayrica hem
ev sahibi tlke ile ilgili bilgilere hem de sahip olunan kaynaklarin dis pazarlara yatirom
icin gerekli olan nitelik ve yeterlilik diizeyinde olmas1 da bir zorunluluktur. isletmeler
bu temel zorunluluklardan dolay: yatirim karar1 almadan 6nce yiiksek diizeyde 6nemli
olan iki faktore odaklanmaktadir. Birinci faktor yatirim yapilmasi planlanan tilkenin
i¢inde bulundugu politik, sosyal, ekonomik, teknolojik, ¢cevresel, hukuksal ve kiiltiirel
kosullar, ikinci faktor ise isletmelerin sahip oldugu kaynaklardir (Mirze, 2018, 279;
Couturier, Sola, 2010, 45; Aulakh, Kotabe, 1997, 148).

4.5.1. Cokuluslu Isletme Cevresi

Uluslararas1 pazarlarin yasamakta oldugu hizli degisim ve gelisim ile daha da
yogunlasan rekabet ortami isletmelerin varliklarini siirdiirebilmek i¢in hem ana iilke
hem de ev sahibi iilkenin sahip oldugu kosullar hakkinda bilgi sahibi olmasin1 gerekli
kilmaktadir. CUI’ler dis pazarlara agilmadan once ticari faaliyetlerde bulunmak
istedikleri pazarlar ile ilgili 6zellikle makro gevre faktorlerini dikkatli bir sekilde analiz

etmelidir. Sekil 4.4 ¢cokuluslu isletme ve ¢evresini gostermektedir.
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Cokuluslu Izletme

Ana Ulke Pavdaglan Ev Sahibi Ulke
Paydaslar1
Birincil ikincil Birincil ikincil
Paydaslar Paydaslar Paydaslar Paydaslar
Ulke i(;_i U].If_e Ig1 » EV Sahib_i U_]kc | » EV Sah.i_bi ]
Miigteriler Rakipler Miisterileri Ulke Rakipleri

—» Ulke ici

+—» Devlet

—» Ev Sahibi Ulke

—® Devlet

Tedarikciler Tedarkgiler:

» terel Cevresel Ev Sahibi Ulke Bask:
Yonetimler ®Farkls Gruplar ™ Yerel Yonetimler Gruplar:
Ulke Ici Ulusal Medya | Ev Sahibi Ulke Medya

Sendikalar Kuruluslan Sendikalan Euruluslan

Sekil 4.4: Cokuluslu Isletmeler ve Cevreleri

inan Ozalp, Uluslararas: isletmeler ve Yonetim Stratejileri: Global Bir Yaklasim. (Ankara:
Nisan Kitabevi, 2012), 11

Uluslararasi pazarlara giriste dis ¢evre, PESTLE analizi (politik, ekonomik, sosyal,
teknolojik ve hukuksal) olarak ifade edilen faktorlerdir. Bu faktorler ayn1 zamanda ana
iilke CUI’lerinin ev sahibi iilke pazarlan ile ilgili ihtiyag duyduklari bilgilerin de
karsilanmasini saglamaktadir. Isletmeler dis gevreye ait faktdrlerin degerlendirilmesi
ile ev sahibi iilke pazarlarina ait firsat ve tehditleri daha etkin bir sekilde gézlemlerken
(Taskin, 2014, 85), ev sahibi iilke is ¢evresine daha kolay uyum saglamaktadir (Kotler
ve dig., 1999, 106). Dis ¢evre analizi isletme c¢evresine etki eden faktorlerin dnem
sirasina gore derecelendirilmesi ve ¢ikan sonuca uygun stratejilerin belirlenmesine de

yardimci olmaktadir (Mirze, 2014, 275). Dis ¢evre analizine ait faktorler sunlardir:

4.5.1.1. Politik Cevre

Isletmelerin dis ticaret faaliyetinde bulundugu iilkelere ait olan ve isletmelerin uymak
ile zorunlu oldugu yasal ve diizenleyici kurallardir (Pearce, Robinson, 2015, 84).
Politik cevre icerisinde CUI’leri etkileyen en 6nemli diizenlemeler; politik risk, politik
istikrarsizlik, yasal sinirlamalar ve engellemelerdir (Daft, 2014, 131). Politik risk;

uluslararasi igletmelerin sahip oldugu yonetim giicli ve miilkiyet sahipliginin ev sahibi
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tilkede yasanabilecek yasal veya hukuksal diizenlemeler nedeni ile kaybedilmesidir.
Politik istikrarsizlik; ev sahibi iilke igerisinde yasanabilecek ekonomik, siyasi veya
kiltiir sebepli karisikliklardir. Yasal sinirlamalar ve engellemeler ise ev sahibi iilke
hiikiimetleri tarafindan yabanci isletmelerin ticari faaliyetlerine getirilen kisitlamalar1

ifade etmektedir.

Uluslararas: ticaretin serbestlesmesi, rekabeti Onleyici diizenlemeler, uluslararasi
ticaret girisiminde bulunan isletme sayisinin artmasi gibi pozitif yonlii degisimlere
ragmen, Ozellikle gelismekte olan veya az gelismis iilkelerde is yapan isletmelerin
politik cevre analizinde su hususlar1 géz oniinde bulundurmas: gereklidir (Ulgen,

Mirze, 2013, 82 — 83):

e Devlet ve hiikiimet rejimleri

e Iktidar ile muhalefet arasindaki gii¢ dengeleri

e Politik istikrar veya istikrarsizlik, politik sayginlik

e Resmi makamlar ile iligkilerin etkinlik derecesi

e Devlet kurumlarimin serbest piyasa kosullarina miidahale egilimi

e Devlet kurumlarinin 6zellestirme ve devletlestirme politikalarina bakis agist

4.5.1.2. Ekonomik Cevre

Uretim faaliyetinin gerceklesmesi icin dis ¢evreden elde edilen siirli kaynaklarin
kullanilmasi ile elde edilen ¢iktilar (Mirze, 2018, 4) ve bu ¢iktilarin nihai tiiketiciye
ulagsmasina kadar gegen tiim siirecler (ekonomik altyapi, finansal degiskenler,
hammadde ve iiriin pazarlar1 vb.) ekonomik ¢evre olarak tanimlanmaktadir (Yiiksel,
1999, 27). Ekonomik faktorler, uluslararasi ticarete ydnelen CUI’lere yatirim
yapilmasi diisiiniilen iilkelerin mevcut durumu ve gelecege iliskin kosullarinin goz
oniinde bulundurulmasi gerektigini onermektedir. Isletmenin ev sahibi iilke pazarlar
ile ilgili pazarin biiyiikliigli ve potansiyel biiyiime beklentisi ile ev sahibi iilke de
isletme faaliyetlerini kolaylastiracak faktorleri (fiziksel kaynaklar, insan sermayesi,
bilgi kaynagi, sermaye yeterliligi vb.) dikkatli bir sekilde analiz etmesi gereklidir
(Saran, 2011, 9). CUI’lerin yapilacak dis yatinmlar oncesi dikkatle incelenmesi
gereken ekonomik ¢evre faktorleri sunlardir (Coskun, Tas, Citci, 2016, 208 — 2009;
Boddy, 2008, 98).

Bir iilkede yapilan bir yillik toplam iiretim faaliyetlerinin belli bir para birimi

degerinden toplam degeri (gayri safi milli hasila)
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e Kisi basina diisen milli gelir
e Ulkenin endiistriyel alt yapis
e Para politikasi

e Hiikiimet harcamalari

e Enflasyon, issizlik, doviz kurlar1 vb.

4.5.1.3. Sosyo — Kiiltiirel Cevre

Insanlarin tutum ve davranislari, sahip olduklar1 sosyo — kiiltiirel degerler, yasam
bicimleri, aligkanliklar ve deger yargilarindan olusan ¢evresel unsurlardir (Seymen,
Bolat, 2005, 278). Ulkeler arasindaki sosyo — kiiltiirel benzerliklerin yakin olmas1 mal
ve hizmetlerin kabul gérme sansini yiikseltirken, iilkeler arasindaki sosyo — kiiltiirel
farklihiklarin fazla olmasi ise CUI’lere ait mal ve hizmetlerin ev sahibi iilke kiiltiiriine
uyumlu bir hale déniistiiriilmesini gerektirir (Erbaslar, 2014, 327). Ulkeler arasindaki
sosyo — kiiltiirel farkliliklarin isletmelerin is yapma usullerini, yonetim bigimlerini ve
calisma kosullarmi dogrudan etkilemesi CUI’ler i¢in &nemli problemlere sebep
olabilmektedir (Dalyan, 2004, 95). CUI’ler dis yatirim ile ilgili kararlarim almadan
once ev sahibi iilkenin sosyo Kkiiltlirel yapisi ile ilgili su hususlar1 goz Oniinde

bulundurmali ve dikkatli bir sekilde analiz etmelidir (Yesil, 2011, 89).

e Din

e Degerler ve tutumlar

e Adetler (gelenekler) ve davranis sekli
e Maddi kiiltiir

e Estetik

e Egitim

e Sosyal kurumlar, sistemler ve gelismislik diizeyi

4.5.1.4. Teknolojik Cevre

Uriin ve siireglerin gelistirilmesi ile ilgili yeni bilgilerin elde edildigi ortam olarak
tanimlanmaktadir (Ulgen, Mirze, 2013, 88). Teknolojik c¢evre, yeni bir pazarda
yatirirmda bulunmak isteyen igletmelere teknolojik gelismislik seviyesi, sahip olunan
teknoloji ile iretilen triinler, mevcut teknolojik kaynaklarin sanayi, haberlesme,
ulagim gibi sektorlerde kullaniom oran1 gibi konularda bilgi saglamaktadir

(Karafakioglu, 2015, 117; Hill, Jones, 2012, 73). CUI’ler ev sahibi iilkelerde yatirim
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karar1 aldiklarinda teknolojik ¢evrede su faktorlere dikkat etmelidir (Yiiksel, 2014, 56
—-57).

Devletlerin teknolojik ilerleme i¢in uyguladiklar: politikalar

Ar — Ge faaliyetlerine saglanan tesvikler

Patent alma kolaylig1

Teknolojik yeniliklere agiklik ve uyum saglayabilme

4.5.1.5. Hukuksal Cevre

Ev sahibi tilke hiikiimetleri tarafindan belirlenmekte olan kurallar, tiziikler,
yonetmelikler ve yasalar hukuki cevreyi olusturmaktadir. CUI’lerin ticaret
faaliyetlerde bulunacaklar1 ev sahibi iilkelerin yasalarina ve diizenlemelerine uymasi
zorunludur. Devletler yasa, yonetmelik ve tiiziikler yolu ile yerel pazarda ticari
girisimlerde bulunan ev iilke isletmelerinin yatirimlarini kisitlayabilir veya tamamen
engelleyebilir (Mucuk, 1990, 25). CUI’lerin bu tarz kisitlamalar ve engellemeler

karsisinda ev sahibi iilkenin su yasalarini incelemesi gerekir (Eren, 2013, 124 — 126).

e Tekelciligi 6nleme ve antitrost yasalar

e (evresel diizeni koruma amagh yasalar

e Dis ticareti, dis tlilke yatirnmlar1 ve kiiresel piyasalara agilmay tesvik eden yasalar
e Yabanci sermayeyi tesvik etme veya yasaklama konusundaki yasal diizenlemeler
e Vergi kanunlari

e Belirli endiistriler i¢in saglanan yatirim tesvik diizenlemeleri

4.5.1.6. Cevresel Faktorler

Cevre faktorleri iilkelerin cografi konumlari ile baglantili olarak elde etmis olduklar
birtakim firsatlar (dogal kaynaklar, stratejik konum) ve karsilasmak zorunda olduklari
birtakim riskleri (politik istikrarsizligin yiiksek oldugu iilkelere komsu olma vb.)
icermektedir. CUI’ler yapacaklar1 dis yatirimlar igin su cevresel unsurlar1 dikkatle

incelemelidir (Can, 2015, 292).

e Konum
e Topografi
e Iklim ve Dogal Kaynaklar

Sekil 4.5 igletmelerin dis ¢evre analizine ait olan faktorleri gostermektedir.
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Politik Cevre

- Hitkiimet gekli

- Istikrar

- Politik degiskenlik
- Yabanet kargitlig
- Milliyetgilik

Sosyo - Kiiltiirel Cevre

-Dil

- Dij.l. Teknolojik Cevre

- Egitm - Isletmelerin yapisi ve

- Sosyal yaps bityitkliikleri

- Degerler ve davraniglar - Iy yapma yéntemleri

- Sosyal kurumlar - Toplumun 15letmelere olan
- Sos:sel'allrollﬂ.r bakig agist

- Defigime d_lfﬂﬂfr' | - Teknoloji diizeyi

- 505}'# dﬂglﬂ'_i?ﬂhk - Teknolojik degigimlere karss
- Titketim tercihi / olan diren¢

DI§ PAZAR Demografik Cevre

Yasal Cevre - Pazarin ekl ve yapist - Niifusun yapisi ve
- Yasal sistem | - Tiiketici tercihlert 4— yaslararasi dagihm
- Hukuksal - Pazarda yaganan - Iklim
diizenlemeler degisikliklere titketicilerm - Dogal yapi kaynakl
- Milkiyet sahipligi tepkist ulagim engellent

Rekabet Cevrest Ekonomik Cevre

-Ig ve dig rakipler - Odemeler dengesi

- Rakipler arast - Yerel paramn doviz

rekabetin yogunlugu karsisindaki degent

- R§kabetﬂ girme - Ekonomuk ortaklik

5‘3]{1]1‘#1 anlagmalarma katilma

- Rakipler arast - Pazara ging kusitlamalars ve

ligkiler engellemeler:

- Finansal riskler

Sekil 4.5: Isletmelerin Dis Cevre Analizi

Edward W. Cundiff, Marye Tharp Hilger, Marketing in the International Environment
(Englewood Cliffs: Prentice Hall, 1988), 6

84



4.5.2.isletmelerin Sahip Oldugu Kaynaklar

Isletmelerin sahip oldugu kaynaklar, temel yetenekler isletmelerin bulunduklari sektor
ve pazar icerisinde rekabet iistiinliigli elde etmesini saglayan en onemli faktorlerden
biridir (Morrow ve dig, 2006, 272; Young ve dig., 2014, 339). Isletmelerin
uyguladiklar1 stratejiler ile elde etmeye calistiklar1 rekabet avantaji ve faaliyette
bulunulan sektor igerisindeki farklilagsma, isletmelerin sahip oldugu kaynaklar ve bu
kaynaklarin etkin ve verimli kullanimu ile sik1 bir baglanti igerisindedir (Crook ve dig,
2008, 1144; Dutta, Zbaracki, Bergen, 2003, 615; Fang, Zou, 2009, 742; King,
Zeithmal, 2001, 75). Ciinkii ana {ilke veya ev sahibi iilke pazarinda ortaya ¢ikan her
yeni firsatin degerlendirebilmesi i¢in siirekli olarak farkli yetenekler edinmeye
caligmak zaman kaybma neden olacagi gibi aynm1 zamanda bir maliyet de
olusturmaktadir. Isletmeler mevcut olan kaynaklarim farklhilastirarak veya
cesitlendirerek hem daha kisa zaman igerisinde hem de daha diisiik maliyetler ile

pazarda olusan firsatlar degerlendirebilirler.

Isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklari etkin ve tasarruflu kullanabilmeleri islem
maliyeti yaklastmi ile aciklanmaktadir. Islem maliyeti yaklasimi, ana iilke
isletmelerinin ev sahibi iilke pazarlarinda yapmis olduklar yatirirmlarda hangi pazara
giris stratejisi ile hareket etmesi gerektigini agiklayan bir yaklagimdir. Bu yaklagima
gére CUI’ler ticari faaliyetlerini daha diisiik maliyetler ile gerceklestirmek igin
uluslararasi pazarlara yoneldiklerinde yapmis olduklari iglemler sirasinda ortaya ¢ikan

maliyetleri asgari diizeyde tutma egilimine sahiptirler.

Islem maliyeti yaklasimina gore CUI’ler dikey biitiinlesme stratejilerini kullanarak,
iretim slirecinin her agamasini kendi isletme sinirlari icerisinde gergeklestirirler (Ulas,
2009, 22). CUT’ler boylelikle sahip olduklar: ticari iistiinliikleri, tedarikcileri ile veya
baska firmalar ile paylasmak durumunda kalmazlar. Uretimin her asamasinin isletme
icerisinde yerine getirilmesi birimler arasi koordinasyon diizeyini artirarak, liretim
boliimlerinin her asamasinda gerceklesen karin isletme igerisinde kalmasini saglar.
Fakat CUI’lerin ev sahibi iilkelerde yapmus olduklar1 yatirimlarda iiretimin her
asamasini kendi isletme sinirlart igerisinde gergeklestirmesi miimkiin olmayabilir.
Yatirim yapilan iilkenin siyasi ve ekonomik yonden istikrara sahip olmamasi, iilke i¢i
hukuksal diizenlemelerin yabanci girisimlere belirli kisitlar getirmesi, ev sahibi
tilkenin ticari yasami ve tiiketici egilimleri ve beklentileri konusunda yeterince bilgiye

sahip olunamamas1 gibi nedenler, CUI’lerin pazara giriste islem maliyeti riskini
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yiikseltir. Ortaya ¢ikan bu risk seviyesini asgari diizeye diisiirmek i¢in ana iilke
isletmeleri, ev sahibi iilke firmalar ile ortaklik kurma stratejisini uygularlar. Ortaklik
kurma ana tllke firmalarina, ev sahibi iilke firmalarinin kontroliinde bulunan
kaynaklara ulagma firsat1 verir. Ana iilke isletmelerinin sahip olduklar {istiinliiklerin
(finansal gii¢, dis iilkelerde yatirim yapma tecriibesi, yetenekli insan kaynaklari) ev
sahibi iilke isletmelerinin sahip oldugu kaynaklar ile biitiinlesmesi her iki paydas
iginde karlilik diizeyini artirir. Bu yaklasima gore ana {ilke isletmeleri pazara giris
stratejisini belirlerken ev sahibi lilke ve pazar kosullarini dikkate alarak su yollari

izleyebilir:

e Tiim yatirimlan isletme sinirlart igerisinde yaparak karlilik diizeyini maksimuma
¢ikarma

e Ev sahibi iilke ve pazar kosullarini dikkate alarak yerel firmalarla ortaklik kurma

e Ev sahibi iilkeyi ve pazar1 tanimak ve risk diizeyini belirleyebilmek i¢in yan

kurulus agmayi tercih etme

4.5.3. Miilkiyet ve Kontrol Derecesi

Isletmelerin dis pazarlara giris karar1 verme siirecine etki eden en énemli faktdrlerden
biri sahip olunmak istenen miilkiyet derecesi ve dolayisi ile isletme yoOnetimi
lizerindeki kontrol giiciidiir (Cengiz ve dig. 2007, 14). Isletmeler ticari faaliyetlerde
bulunduklar1 sektor ve ev sahibi iilke kosullarini analiz ederek hangi pazar stratejisinin
daha uygun olduguna karar vermektedirler. Sektor icerisinde veya ev sahibi iilke
kosullarinda belirsizliklerin ve risklerin bulunmasi isletmeleri daha az risk igeren
pazara giris stratejilerine yonlendirir. Cevresel belirsizlik oranmin diigiik ve siyasi,
politik ve ekonomik istikrarin oldugu {ilkelere dogru yapilan yatirimlarda ise
isletmeler daha fazla gelir elde etmek i¢in daha yiiksek risk iceren stratejilere

yonelmektedirler.

Pazara girig stratejilerinin sahip oldugu risk dagilimi su sekildedir (Keegan, Green,
2016, 295). isletmeler icin en az risk igeren giris stratejisi ihracattir. Thracati lisanslama
stratejisi takip etmekte, franchising ise risk seviyesi bakimindan pazara giris stratejileri
arasinda tam ortada yer almaktadir. Isletmeler icin yiiksek diizeyde risk igeren
stratejiler ise Oncelikle ortak girisim, daha sonrasinda ise birlesme ve satin alimlar ile
direkt yatirim gelmektedir. Sekil 4.6 pazara giris stratejileri ile ilgili risk diizeylerini

gostermektedir.
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Yiiksek Katilim /

Katilim Derecesi Yiiksek Risk
Direkt Yatirim
Birlesme ve Satin
Alma
Ortak Girisim
Franchinsing
Lisanslama

Ihracat

Disiik Katilim / Maliyet
Diisiik Risk

Sekil 4.6: Yatirnm Maliyeti / Pazara Giris Stratejilerine Katilm Derecesi

Warren J. Keegan, Mark C. Green. Global Marketing. (Pearson Education Limited, 2016), 295

Sekil 3.13°de gosterilen pazara giris stratejileri ve risk diizeyi arasindaki iliski tizerinde
genel bir fikir birligi saglanmaktadir. Fakat her pazar veya isletme i¢in bu seklin dogru
oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Ciinkii {ilkelerin i¢inde bulundugu kosullar,
isletmelerin sahip oldugu kaynaklarin heterojen bir yap1 gostermesi farkli kosullar

altinda farkl: stratejilerin degerlendirilmesini gerektirir (Akcaoglu, 2005, 2).

4.5.4.D1s Pazarlara Ac¢ilma Siirecinde Etkili Olan Faktorler

Isletmelerin dis pazarlara girislerinde yiiksek bir performans diizeyine ulasabilmeleri
uygun bir pazara giris stratejisi se¢imi ilizerinde ¢ok sayida faktor etkili olmaktadir.
Isletmelerin basarili olabilmesi bu faktdrleri hem isletmenin sahip oldugu kaynak
yapisina hem de ev sahibi lilke kosullarina uyumlu bir sekilde degerlendirebilmesine

baghidir.

Isletmelerin uluslararasilasma siirecini etkileyen faktorler hem organizasyonlar hem
de aragtirmacilar tarafindan farkli sekillerde kategorilendirilmistir. Bu faktorleri
inceleyen onemli arastirmalardan biri World Investment Report (1998, 91) tarafindan
yapilmistir. Yurt dis1 pazarlara giriste etkli olan faktorleri agiklayan bu raporda pazara

girige etki eden faktorler oncelikle {i¢ ana baslik altinda degerlendirilmistir: DYY i¢in
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politik altyapi, ekonomik faktdrler ve ticari faaliyetlerin kolaylastirilmasi. Ekonomik

faktorlerde pazar, kaynak ve verimlilik arayis1 olmak iizere ¢ kategoride

siiflandirilmastir. Sekil 4.7 pazara girise etki eden bu faktorleri agiklamaktadir.

Ev Sahibi Ulke Faktorleri

o

. DYY i¢in politik altyap1

Ekonomik, politik ve sosyal
istikrar

Pazara giris ve islem kurallar
Yabanct bagli  ortaklarin
standard islemleri

DYY hakkindaki uluslararasi
anlasmalar

Ozellestirme politikalari
Ticaret politikalar1 ve DYY
tutarlilig

Vergi politikalar

2. Ekonomik Faktorler

3. Ticari Faaliyetlerin
Kolaylastirilmasi

Yatirim destekleme (imaj
yaratma, genel yatirrm ve
ticari faaliyeletleri
kolaylastirma destekleri)
Yatirim tesvikleri

Sorunlu maliyetler
(yolsuzluk, idari verimlilik
Sosyal imkanlar (cift dilli
okullar, yasam kalitesi)
Yatirrm  sonrast  hizmet
servisleri

DYY’ye Ev Sahibi Ulkeye Ait
Etki Eden|Ekonomik Faktorler
Faktorlerin

Simiflandir

Imasi

A. Pazar|e Pazar biyikligi ve
Arayist kisi basina diisen gelir

e Pazarin biliylime orani

e Bolgesel ve
uluslararas1 pazarlara
erisim

e Ulkeye o6zgii tiiketici
tercihleri

e Pazar yapisi

B. Kaynak |e Hammadde
Araysi e Vasifsiz iS¢l
maliyetleri

e Teknoloji ve vyenilik
faaliyetleri ile elde
edilen degerler (marka
ismi)

o Fiziksel altyap1
(yollar, enerji
kaynaklari, limanlar
telekomtinikasyon)

C. e Kaynak maliyetleri ve

Verimlilik sahip olunan degerler

Arayist e Diger girdi maliyetleri
(ulagim, iletisim, ara
iiriin)

e Bolgesel kurumsal
aglar  ve  bolgesel
entegrasyon
anlagmalarina iiyelik

Sekil 4.7: Ev Sahibi Ulkelerde DYY’yi Etkileyen Faktorler
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Isletmelerin dis pazarlara giris stratejisinin se¢imi ile ilgili en kapsaml1 ¢aligmalardan
bir digeri Koch (2001, 351) tarafindan yapilmistir. Arastirmada dis pazarlara giris
faktorleri ti¢ kategoride simiflandirilmistir. Dis (external), i¢ (external) ve her iki
faktore ait Ozellikler tasiyan karisik (mix) faktorler. Bu faktorlere ait ozellikler

sunlardir:
1. Ic¢ Faktorler

Isletmelerin Stratejik Yonelimi: Isletme calisanlarmin tutum, deger ve hem bireysel
hem de grup olarak davranislart isletmelerin ¢evrelerini ve hedeflerini
degistirmektedir. Stratejik yonelim isletmelerin uluslararasilagsma stireci tizerinde ¢ok
etkili olabilmekte ve ayni zamanda sektor igerisindeki rakip isletmeler ile

kurulabilecek bir ortaklik icinde dnceden hazir olmay1 saglamaktadir.

Uluslararasilagma Asamalari: Stratejik yonelimler ve uluslararasi rekabet giici
isletmelerin uluslararasilagsma asamalari tizerinde ciddi bir etkiye sahiptir. Stratejik
yonelim, isletmelerin uluslararasilasma siirecine olan ilgisini artirma, azaltma veya
tamamen ortadan kaldirma, uluslararasi rekabet giicii ise isletmelerin uluslararasi

gelisim siirecini hizlandirma veya erteleme gibi etkilere sahiptir.

Isletmelerin Stratejik Hedefleri: Isletmeler kendilerine ok farkli hedefler segebilirler.
Global veya yerel pazar paymi artirma, global diizeyde biiylime, toplam satis
gelirlerini hem yerel hem de global diizeyde artirma, endiistriyel bir alanda
uzmanlasma bu hedeflerden bazilaridir. Isletmeleri bu hedefleri gergeklestirmeye
yonelten nedenler isletmenin varligini siirdiirebilmesini saglamak, potansiyel riskler

karsisinda alternatifler olusturabilmek ve pazar liderligini elde edebilmektir.

Yurtdisi Pazar Sec¢im Tecriibesi: Tecriibe isletmelerin stratejik yonelimlerini,
kurumsal kiiltiirtinii ve ortak ve kabul edilmis bilgilerini sekillendiren en 6nemli
faktorlerden biridir. Yurtdisi pazarlara agilma amaci bulunan isletmelerin bu
faktorlerden yoksun olmalar1 belirsizligin ve risk seviyesinin yiiksek oldugu bir pazar

icerisinde hareket etmesine neden olur.

Isletmelerin Uluslararas1 Rekabet Giicii: Global diizeyde rekabet giicii elde etmenin en
onemli yollarindan biri isletmelerin beklenmedik olaylar ve durumlar karsisinda
hazirlikli olmasidir. Bir diger 6nemli gii¢ ise belirli yeteneklere sahip olmak ve ¢ok
cesitli endiistrilerde ve is alanlarinda kritik seviyede énemli olan yeteneklere sahip

olmaktir.
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Uygulanan Hesaplama Yéntemleri: Isletmelerin dis pazarlara girisleri, risk
degerlendirmesi ile fayda degerlendirmesine dayali yontemler ile maliyet yonetimi ile

pazarlama yontemlerinin karsilagtirilmasi ile hesaplanmaktadir.

2. Kansik Faktorler

Oz ve Erisebilir Kaynaklar: Uluslararasi pazar segiminde dncelikle isletmelein rekabet
giicli saglayacak kaynaklara sahip olmasi gerekmektedir. Bununla birlikte isletmeler
sektor igerisindeki rakiplerinin sahip oldugu onemli kaynaklara ortak girisim veya
stratejik ortaklik gibi yontemler ile erisebilmelidir. Ozellikle ¢ok farkli sektorlerde
ticari faaliyetlerde bulunan isletmeler iiretim i¢in ihtiya¢ duyulan farkli kaynaklar i¢in

pazara giris stratejilerini ¢esitlendirmelidir.

Baglantilar: Isletmelerin uluslararas1 ticaret sistemi igerisinde ayni tedarikgilere,
alicilara ve paydaslara ihtiya¢c duymasi ortak girisim ve stratejik ortaklik gibi pazara
girig stratejileri ile isletmelerin sahip oldugu baglantilari gliglendirmesi ve ayni

zamanda isletmelerin uluslararasilasma derecesinin de yiikselmesini saglamaktadir.

Yurtdis1 Pazarlara Yakinlik ve Benzerlik: Fiziksel mesafe, kiiltiirel ve ticari
baglantilarin giicii ve birbirleri arasindaki uzaklik isletmelerin yurtdis1 pazar se¢imine

etki eden Oonemli faktorlerdir.

Pazar Portfoy Uyumu: Yasanan cevresel degisimler ve isletmelerin amag ve
hedeflerindeki farklilasmalar isletmelerin pazar portfdyiinii i¢inde bulunulan kosullara
uyumlu hale getirmeye zorlamaktadir. Isletmelerin gevreleri ile bdyle bir uyum

yaratmalari risk ve maliyet temelli zararlar1 azaltabilir.

Pazarda Ilerleme Asamalari: Isletmelerin talep diizeyinin diisik veya rekabet
seviyesinin ¢ok yiiksek oldugu pazarlarda sahip oldugu kaynaklar, yetenekler ve
tecrilbe gibi faktorler araciligr ile nasil bir karar vereceginin agiklanmasidir. Ayni
zamanda talep ihtiyaci duyulan fakat {iriin yasam egrisinin en iist diizeye ulagmasi

nedeni ile bagka bir pazara yonelme i¢in gosterilen tepkilerdir.
3. Dis Faktorler:

Pazar Potansiyeli: Isletmelerin dis pazarlara giris karar1 vermesinde en &nemli
faktorlerden biri ev sahibi iilke pazarlarinin sahip oldugu potansiyeldir. Pazarin
kendine 6zgii kosullarinin dikkatli bir sekilde analiz edilmesi ile isletmeler kendileri

icin firsatlar olusturabilecek alanlar1 kesfedebilirler.
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Yurtdis1 Pazarlarda Rekabetin Onemi: Isletmeler i¢in geleneksel olarak tanimlanan
faktorlerden biri yurtdisi pazarlardaki rekabet seviyesidir. Giiclii ve biiyiik bir iirlin
pazarinin bulunmasi, yasalarin serbest piyasaya miidahaleden kaginmasi, giiclii

rakipler ve talep diizeyi isletmelerin rekabetine yon verecek faktdrlerden bazilaridir.

Yurtdisi Pazarlarda Beklenen Riskler: Isletmelerin uluslararasi pazarlarda

karsilasabilecekleri muhtemel riskler {i¢ kategoride siniflandirilmaktadir.

1. Sahiplik riski (kamulastirma, el koyma ve ana iilkeye devir)
2. Faaliyet riski (doviz kuru, agir1 yatirim ve fiyat kontroliine dayali riskler)

3. Transfer riskleri

Sekil 4.8 pazara girise etki eden faktorleri ve bu faktorler arasindaki baglantilart

gostermektedir.
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Pivasa Portféy

Oz ve Erigilebilir
Uyumun

Kaynaklar

Pararda
llerleme Isletmelerin
agamalar: Stratejik
Yonelimleri

Uluslararasilagma
agamalan ‘

Igletmelerin
Stratejik
Hedefleri

Yurtdisi Pazarlarina
Yakinlk ve
Benzerlik

Isletmelenn
Uluslararaz
Fekabet Giicil

YURTDISI
PAZAR
SECIMI

Pazarlarda Potanziveli
Rekabetin Onemi

Yurtdig
Pararlarda
Beklenen Riskler

Yurtdigt Pazar
Segim Tecriibesi

[

Usrgulanan
Heszap
Yontemler:

Baglantilar

Sekil 4.8: Pazar Secimini Etkileyen Faktorler

Adam J. Koch, Factor Influencing Market and Entry Mode Selection: Developing the MEMs Model.
(Marketing Intelligence & Planning, 2001), 352

Uluslararas1 pazarlara giriste segilecek olan stratejinin belirlenmesine etki eden
faktorler uluslararasi ticaret organizasyonlari tarafindan da simiflandirilmistir. Tablo

4.13 bu kurumlara ait siniflandirmay1 gostermektedir.

92



Tablo 4.13: Uluslararasi Pazar Secimine Etki Eden Faktorler

Faktor Faktorler UNC | Deloitte | Internationa | DYY

Sinifland1 TAD | & | Finance | Pazarlar

rmasi Touche | Corporation

1. Pazar | Pazar biiyiikligii Evet

Biiytikliig | Misterilere erigsim Evet Evet Evet

i} Pazarin bliylime oran1 | Evet Evet Evet
Yerel bolgelere erisim | Evet

2. Isgiicli | Yetenekli isgiicii Evet Evet Evet

Piyasas1 | Yonetim personeli Evet

Verimlili | Teknoloji uzmanlarn

oy P o Evet

g Isgiicli maliyeti Evet

3. Sermaye piyasasi | Evet

Finansal | erisimi

Pazar

Gelisimi

4. Kuru | Devlet destegi Evet Evet

mlar | Devlet tesvikleri Evet Evet

Yasal diizenlemeler ve Evet
1$ ortami

5. Karar | Kararlilik Evet | Evet

lilik | Ceza ve Giivenlik Evet

6. Is | Is yapma kolaylig Evet

Yapma

Kolaylig1

7. Altyapr | Altyap1 Evet Evet
Araclar Evet

8. Teknoloji Evet

Teknoloji | Universiteler ve Evet

k Aragtirmacilar

Hazirlik

Mark Kam Loon Loo, Enhancing Financial Inclusion in ASEAN. Identifying the Best Growth
Markets for Fintech. (Journal of Risk and Finance Management, 2019), 5

4.6. Gelismekte Olan Ulke Cokuluslu Isletmelerinin Pazara Giris Stratejilerine

Etki Eden Faktorler ve isletme Performanslari ile ilgili Literatiir Taramas

Gelismekte olan iilke isletmelerinin dis pazarlara girislerini etkileyen ve bu
stratejilerin isletme performanslari tizerindeki etkisini inceleyen arastirmalar Ek — 2 de

gosterilmistir.
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5. ARASTIRMANIN METODOLOJIiSi

Tezin 4. boliimii arastirmanin metodoloji kismini igermektedir. Oncelikle arastirmanin
amaci, 6nemi, kapsam ve sinirliliklari, 6rneklem ve ana kiitlesi ile veri toplama teknigi
agiklanmistir. Daha sonra ise arastirmanin ana Kkiitlesini olusturan isletmelerin
ozellikleri analiz edilmis ve bazi TCUI’lerin pazara giris stratejileri ve pazarlama

yaklagimlar1 degerlendirilmistir.

5.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin temel amaci gelismekte olan iilkeler kategorisinde yer alan Tiirkiye’ye
ait CUI’lerin dis pazarlara giris ve pazarda bulunma siireleri icindeki biiyiime
stratejilerinin incelenerek Cok Kriterli Karar Verme (CKKV) analizine dayali bir
metodoloji gelistirmektir. Gelistirilen bu metodoloji ile CUI’lerin ve ydneticilerinin
farklt pazara giris alternatifleri arasindan karar almalarimi kolaylastirmak
hedeflenmektedir. Aragtirmanin analizi sonucu ortaya ¢ikan pazara giris stratejilerinin
onceliklerine gore siralanmasi ile hangi stratejinin TCUI’ler icin daha uygun olacagi
belirlenecektir. Arastirmada hangi pazara giris stratejisinin isletme yapisina daha
uygun oldugunun belirlenmesinin yanmi sira isletmelerin uluslararas1 pazarlara
girislerine etki eden faktorlerinde birbirleri arasinda nasil bir 6nem derecesine sahip
oldugunun belirlenmesi de amaglanmigtir. Pazara giris stratejilerinin ve pazara girise
etki eden faktorlerin birbirleri arasinda nasil bir 6nem derecesine sahip oldugunun
belirlenmesi ile bu faktorlerin isletme performansi iizerindeki etkileri incelenecektir.
Isletmelerin performanslarini artirmalari igin hangi pazara hangi strateji ile girmeleri,
pazar kosullarina bagl olarak hangi ana kriterleri veya alt kriterleri daha oncelikli
olarak tercih etmeleri agiklanacaktir. Dolayisi ile hem pazara giris stratejisi secimi hem
de pazara girise etki eden faktdrlerin belirlenmesi ile yabanci pazarlara agilma

niyetinde olan isletmelere yol gosterici olmak hedeflenmektedir.
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5.2. Arastirmanin Onemi

Gelismekte olan iilkelerin CUI’leri ile ilgili hem yabanci hem de yerli literatiir

tarandiginda yabanci

kaynaklarda ¢ok fazla sayida arastirmanin bulundugu

goriilmektedir. Literatiirde 6zellikle Uzakdogu Asya iilkeleri (Cin, Kore, Hindistan,

Malezya, Singapur vb.) ile ilgili ¢ok fazla sayida yaymn bulunmaktadir. Calismalar

yogunlukla pazara giris stratejileri ile bu stratejileri etkileyen faktorler (performans,

isletme cevresi, rekabet kosullari, kaynaklar, lokasyon, teknoloji, is aglar1) arasindaki

iliskileri incelemektedir. Tablo 5.1 pazara giris stratejisi tiirlerine gore siniflandirilmig

caligmalan gostermektedir.

Tablo 5.1: Pazara Giris Stratejileri ile lgili Arastirmalar

[hracat

Herrero, Darko ve Ghuari, 2020; He, Brouthers ve Filatotchev,
2018; Spyropoulou ve dig., 2018; Yan, He ve Cehng, 2017; Obadia,
Vida ve Barber, 2017; Dominguez, Mayrhofer ve Obadia, 2017,
Weiss ve dig., 2016; Morgan, Katsikeas ve Vorhies, 2012; Lages,
Silva ve Styles, 2009; Wu ve dig., 2007; Calantone ve dig. 2006;
Morgan, Vorhies ve Schlegelmilch, 2006; Li ve Cavusgil, 2000

Lisanslama

Ferrucci ve dig,, 2020; Laursen ve dig., 2017; Bond ve Saggi, 2014;
Arora, Fosfuri, Ronde, 2013; Jayachandran ve dig., 2013; Laursen,
Leone, Torrisi, 2010; Tomar, 2009; Colluci, Montaguti ve Lago,
2008; Calboli, 2007; Ziedonis, 2007; Fosfuri, 2006; Arora ve
Ceccagnoli, 2006; Park ve Lippoldt, 2005; Kamien ve Tauman,
2002; Arora, 1995; Rockett, 1990; Meyer, Tinnet ve Tinney, 1985

Ortak
Girisim

Nippa ve Reuer, 2019; Parameswar, Dhir, Ongsakul, 2018; Colak,
2016; Dhir, 2013; Choi ve Beamish, 2013; Chung ve Beamish,
2012; Reuer ve dig., 2012; Tong, Reuer ve Peng, 2008; Ainuddin
ve dig., 2007; Juan, Olmos ve Ashkeboussi, 2007; Lu ve Beamish,
2006; Beamish ve Jung, 2005; Yan ve Child, 2004; Child ve Yan,
2003; Tsang, 2000; Reuer, 2000

Direkt
Yabanci
Yatirim

Contractor ve dig., 2020; Bodner ve Capron, 2018; Halaszovich ve
Lundan, 2016; Capron, 2016; Zhang, 2014; Cording ve dig., 2014;
Harrison, Hart, Oler, 2014; Harding ve Javorcik, 2012; Javorcik ve
Spatareanu, 2011; Head ve Ries, 2008; Harrison ve Mcmillan,
2007; Daude ve Stein, 2007; Mattoo, Olarreaga ve Saggi, 2004;
Head ve Ries, 2004; Mitchell, Capron, 2002; Dunning ve Lundan,
1997; Harrison, 1994; Shanley ve Correa, 1992
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Yabanci pazarlara giris stratejilerini, pazara giris iizerinde etkisi olan ana kriterler ve
bu ana kriterlere ait alt kriterler iizerinden degerlendiren arastirma sayis1 oldukga
simnirlidir. Pazara giris stratejilerinin birbirleri arasinda karsilastirilmasi ile hangi
stratejinin daha yiiksek bir 6nem derecesine sahip oldugu veya hangi stratejinin neden
secilmesi gerektigini agiklayan ¢aligma sayisinin smirliligl arastirmamizin 6nemini
ortaya koymaktadir. Arastirma ile hem pazara giris stratejilerinin 6nem sirasi
belirlenecek hem de bu stratejilere pazara giris siirecinde etki eden faktdrlerin
(arastirma modelindeki alt kriterler) 6onem siralamasi yapilacaktir. Elde edilen bu
veriler ile Tiirk isletmelerinin dis pazarlara giriste hangi stratejiyi daha yogun olarak
tercih ettigi belirlenecek, kriterlerin 6nem derecesine gore siralanmasi ile de
isletmelerin dis pazarlardaki performanslarina hangi faktorlerin daha yiiksek derecede

etki ettigi agiklanacaktir.

Arastirmanin bir diger 6nemi ise drneklem kiitlesi olarak TCUI’leri almasidir. Daha
once yapilan arastirmalar, TCUI’lerden ziyade daha genel bir drneklem belirleyerek
caligmalarin1  uluslararast ticaret girisiminde bulunan isletmeler {izerinde
yogunlastirmiglardir. Bu doktora tezi CKKV analiz yontemleri ile pazara giris
stratejilerini CUI’ler iizerinde inceleyerek ¢ok kisitli arastirmanin bulundugu bu alana

katk1 saglamay1 da amaglamaktadir.

5.3. Arastirmamin Kapsam ve Simirhiliklar:

Arastirmanin temel noktast TCUI’lerin dis pazarlara giris stratejileri etkileyen dort ana
kritertir: Ev Sahibi Ulke Faktorleri, Ana Ulke Faktorleri, Strateji Faktorleri ve
Organizasyon Faktorleri. Bu dort ana kriter kendi icerisinde her biri i¢in 3 tane olmak
lizere toplam 12 alt kriterden (pazar kosullari, yatirim riski, kiiltiirel mesafe, ¢cevresel
uygunluk, c¢evresel karmasiklik, ¢evresel degiskenlik, endiistriyel yapi, stratejik
motivasyon, kiiresel sinerji, firma biiyiikliigli, organizasyon yetenegi ve uluslararasi
tecriibe) olugsmaktadir. Ana kriterler ve alt kriterlerden olusan hiyerarsik yapr dort
pazara giris alternatifi (direkt yatirim, ortak girisim, lisanslama ve ihracat) ile

tamamlanmaktadir. Sekil 5.1 arastirmada uygulanan hiyerarsik yapiy1 géstermektedir.
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Pazara Girig Stratejileri

Ev Sahibi Ulke Ana Ulke Stratejik Organizasyon
Faktorleri Faktorleri Faktorler Faktorleri
- Pazar Kogullari - Cevresel Uygunluk - Endiistrivel Yapi - Firma ]
- Yaturim Riski - Cevresel - Stratejik Bi'lyiikli.igij
- Kiiltiirel Uzaklik Karmasiklik Motivasyon ) Drganf.zasyon
- Cevresel - Kiiresel Sinerji Yetenegl
Degiskenlik - Uluslararas
Tecriibe
- Ortak Girisim Lisanslama thracat
Direkt Yatiim

Sekil 5.1: Arastirma Modeli

Yu, Fan, Yao Jianfeng, The Choice of the Southeast Asian Market Entry Mode: A Performance
Appraisal Model Based on Fuzzy AHP, (The First International Symposium on Business
Cooperation and Development in South — East and South Asia under B&R Initative, 2016), 64.

Arastirma kapsaminda TCUT’lerin dis pazarlara giris stratejilerini etkileyebilecek olan
tim kriterler miimkiin oldugu kadar agik bir sekilde tanimlanmistir. Arastirma
kapsaminda CKKV analiz yontemi ile kriterlerin ve alternatiflerin 6nem sirasi
belirlenmistir. Pazara giris stratejisinde hangi kriterlerin daha dncelikli oldugu, hangi
yontem ile pazara girilmesi noktasinda hangi kriterlerin daha fazla 6nem arz ettigi

noktalarin tespiti i¢in bir siralama yapilmastir.

Arastirmanin kisitliliklarindan birincisi AHP yonteminin karar vericilerin kisisel
deneyim, tecriibe ve bilgilerine dayali olmasidir. Bu nedenle hiyerarsik yapi i¢erisinde
bulunan kriterler aracilig ile olusturulan anket formlarinda bilgilerin objektifligini
veya tutarliligini 6lcebilmek daha zordur. Anket sorularinin tutarliligini kontrol etmek
amaci ile biitiin ikili karsilastirmalar kontrol edilmis, verilen cevaplardaki tutarsizliklar

sonucu karar vericilere tekrar ulasilarak diizeltme yapmalari talep edilmistir.

97



Arastirmanin bir diger kisitlilig1 6rneklem igerisinde yer alan CUI’lerin tamammin
Tirkiye’ye ait olmasidir. Bu nedenle de aragtirma sonuglarinin Tiirkiye ile ayni ticari
gelismislik diizeyinde bulunan iilkeler i¢in genellestirilmesi uygun olmayabilir.
Aragtirmanin bir diger 6nemli kisitliligr ise karar verici olarak segilen bireylerin {ist
diizey yonetici (CEO, CFO, proje gelistirme miidiirli, ar — ge midiiri, strateji
gelistirme miidiirii) olmasidir. Isletmelerin iist diizey yoneticilerine ulasmak ve
onlardan randevu alabilmek arastirmanin veri toplama doneminin uzun bir siire

almasina neden olmustur.

5.4. Arastirmanin Ana Kiitlesi ve Orneklemi

Uluslararas1 pazarlarda ticari faaliyetlerde bulunan her isletme CUI kategorisinde
degerlendirilmemektedir. Isletmelerin CUI olabilmesi igin gerekli olan kriterler ve
sartlar tezin 2. boliimiinde aciklanmistir. Tiirk menseili uluslararasi isletmelerin
belirtilen CUI kriterlerini saglayip saglamadig1 Dis Ekonomik Iliskiler Kurulu (DEIK)
ile baz1 organizasyonlar (Kadir Has Universitesi (KHU), Kolombiya Universitesi
Hukuk Fakiiltesi ve Diinya Enstitiisii ve Vale Columbia Merkezi Siirdiiriilebilir
Uluslararas1 Yatirrm Kurumlari) tarafindan belirlenmektedir. D1s Ekonomik iliskiler
Kurulu (DEIK) tarafindan son olarak 2014 yilinda yaymlanmis olan rapora gore
(arastirmanin ana orneklemi) Tiirkiye’de CUI kriterlerini saglayan 29 isletme

bulunmaktadir (DEIK, 2014, 1).

Arastirmanin ana kiitlesini olusturan 29 TCUI’nin faaliyette bulunduklar1 sektdrler
cesitlilik gostermektedir. TCUI’ler petrol ve dogalgazdan dayanikli ev aletleri
tiretimine, enerjiden telekomiinikasyona, tekstilden lojistige kadar ¢ok farkli iiriin
portfoyline sahiptirler. Baz1 firmalar sadece bir is kolunda uzmanlagirken (Enka Yapz,
Sisecam, Y1ldiz Holding vb.), baz1 firmalar ise ¢ok farkli is kollarinda (Anadolu Grup,
Kog¢ Holding, Eczacibas1 vb.) faaliyetlerde bulunmaktadirlar. Tablo 5.2 29 TCUI’yi

gostermektedir.

Tablo 5.2: Tiirk Cokuluslu Isletmeleri ve Yurt Disindaki Yabanci1 Varhklar

Sira | Isletme Adi Sektorler Yabanci
Varlik
1 TPAO Petrol ve Gaz 4872
2 | Anadolu Grup Yiyecek ve Icecek, Otomobil, Finans, 4443
Kirtasiye, Perakende, Bilgi Teknolojisi,
Emlak, Saglik ve Dinlenme
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Tablo 5.2 - devam

Enka Yap1 Altyap1 ve Gayrimenkul 3779
Kog¢ Holding | Enerji, otomotiv, dayanikli tiiketici mallari, 3333
finans, madencilik, elektronik, egitim,
turizm, gida ve i¢cecek hizmetleri
5 Dogus Grup Tekstil, enerji, ingaat, finans, lojistik, 3104
medya, perakende, bilgi teknolojisi,
otomobil ticareti, saglik, eglence
6 Yildirim Madencilik, enerji, gayrimenkul, 1867
Holding kimyasallar, lojistik, insaat
7 Sisecam AS Cam 1368
8 | Yildiz Holding Gida ve Igecek 1277
9 Tekfen Ingaat, tarim endiistrisi, gayrimenkul 1250
Holding gelistirme, bankacilik, yatirim ve sigorta
10 Zorlu Enerji Enerji 1120
Grubu
11 | TAV Holding Insaat, giivenlik hizmetleri, depoculuk 1081
hizmetleri, gida ve i¢ecek hizmetleri
12 Turkeell fletisim 1057
13 Borusan Celik, enerji, lojistik, telekomiinikasyon, 973
Holding otomotiv
14 Sabanci Finans, enerji, perakende, ¢imento, 828
Holding otomobil pargalari, lastik ve lastik
giiclendirme malzemeleri, bilgi teknolojisi
15 | Calik Holding Insaat, enerji, tekstil, finans, 816
telekomiinikasyon, medya, madencilik
16 | Hayat Holding | Kimya, Odun, Enerji, Su Ulastirma, Yapi 780
17 Giibretas Giibre 686
18 Alarko Grup Imalat, ticaret, mithendislik, miiteahitlik, 651
turizm, arazi geligtirme, insaat ve enerji
19 | Orhan Holding | Otomobil pargalari, tekstil, insaat, turizm, 534
sigorta
20 Dogan Medya, enerji, insaat, tarim, perakende, 486
Holding finans, gayrimenkul
21 | Tiirk Telekom Tletisim 444
22 Tiirk Hava Havayolu Tasimacilig 400
Yollari
23 | Ekol Lojistik Lojistik 375
24 Eczacibasi Insaat iiriinleri, saglik, tiiketici iiriinleri, 371
Holding finans, bilgi teknolojisi, kaynak teknolojisi,
gayrimenkul, perakende
25 Kiirtim Demir ve Celik 281
Holding
26 Teklas Otomotiv 175
27 | Celebi Holding Lojistik, gida, turizm, glivenlik, mali 167
hizmetler
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Tablo 5.2 - devam

28 Eroglu Tekstil 148
Holding
29 Evyap Tiiketici Uriinleri 98

DEIK, Turkish OFDI Continues to Grow, 2014, 2 -5
5.5. Veri Toplama Teknigi ve Anket Formunun Hazirlanmasi

Arastirma ile ilgili veri toplama asamasinda Saaty tarafindan gelistirilen 9’1u 6lgege
bagl olarak anket ¢alismas1 yapilmistir. Anket TCUI’lerde calisan CEO, CFO, Strateji
Departman Miidiirii, is Gelistirme Departman Y&neticisi, Ihracat Grup Yoneticisi,
Genel Miidiir, Ar — Ge Miidiirii, Yonetim Kurulu Baskan1 ve Proje Gelistirme Uzmani
gibi unvanlara sahip olan iist diizey yoneticilerden tarafindan cevaplandirilmistir.
Arastirmanin veri toplama asamasinda 29 TCUI ile goriisiiliip randevu alinmaya
calisilmig, toplamda 15 isletme ile goriigme yapilabilmistir. Ankete doniis orant
%51,12 dir. Bu 15 isletmeden elde edilen veriler analiz edildikten sonra 2 firma
tarafindan verilen cevaplarin tuturlilik oran1 AHP yontemi i¢in belirlenen 0,10’dan
yiksek c¢ikmistir. Bu iki firma ile tekrar iletisime gecilip anketin tekrar
cevaplandirilmasi i¢in radevu talep edilmis fakat her iki isletmenin cevabi da olumsuz
olmustur. Dolayis1 ile bu iki anket analizden c¢ikarilmistir. Sonug¢ olarak CUI
yoneticileri tarafindan 13 anket cevaplanmistir. Anket ¢alismasina ayni zamanda
uluslararas1 isletmecilik, yabanci pazarlara giris stratejileri konularinda calisan
akademisyenler de (7 profesor, 3 Dogent ve 2 Doktor Ogretim Uyesi) katki saglamstir.
Sonug olarak toplamda 25 anket cevaplanmistir. AHP yontemi ile degerlendirilen bir
arastirma icin toplam 25 anket verilerin degerlendirilebilmesi i¢in gerekli
yeterliliktedir. CUI’ler ile yapilan goriismeler yiiz yiize gerceklestirilirken,
akademisyenler ile yapilan goriismeler hem yiiz yiize hem de e-mail ile internet

tizerinden gerceklestirilmistir.

Thomas L. Saaty tarafindan gelistirilen 9’lu dlgege iliskin anket formunun hem
TCUTI’lerin hem de akademisyenlerin bir kismina yabanci olmasi dolaysi ile yiiz yiize
goriismelerde ve internet ortaminda yapilan goriismelerde anketin nasil

cevaplandirilacagi anlatilarak agiklamalarda bulunulmustur.

Katilimcilar tarafindan cevaplandirilan anket formu bes boliimden olusmaktadir.
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e Birinci boliimde oncelikle yapilan calismanin amaci ve elde edilecek olan verilerin
hangi amagla kullanilacag: agiklanmustir. Ikinci olarak AHP ydntemi anlatilarak
I’den 9’a kadar olan rakamlarin neyi ifade ettigi, karsilikli ana kriterler ve alt
kriterler arasinda nasil bir degerlendirme yapilmasi gerektigi katilimcilara
anlatilmistir. Daha sonra anketi olusturan ana kriterler ve bu ana kriterlere bagl alt
kriterlerin genis bir tanimlamalar1 yapilarak neyi ifade ettikleri agiklanmistir. Son
olarak ise pazara giris alternatifleri ile ilgili 6rnekler verilerek ortaya ¢ikabilecek
kanisikliklarin giderilmesi amaglanmistir.

e Ikinci boliimde pazara girise etki eden ana kriterler (ev sahibi iilke, ana iilke,
strateji ve organizasyon faktorleri) arasindaki 6nem derecesi 6l¢iilmiistiir.

e Uciincii boliim kendi icerisinde 4 alt bolimden olusmaktadir. Her bir ana kritere
ait alt kriterlerin kendi aralarindaki 6nem derecesi Ol¢iilmistiir.

e Dordiincii boliim kendi igerisinde 12 alt boliimden olugmaktadir. Pazara girise etki
eden ana kriterlere ait alt kriterlerin (pazar kosullari, yatirim riski, kiiltiirel mesafe,
cevresel uygunluk, ¢evresel degiskenlik, ¢cevresel karmasiklik, endiistriyel yapi,
stratejik motivasyon, kiiresel sinerji, firma biiyiikliigii, organizasyon yetenegi,
uluslararasi tecriibe) pazara giris stratejileri ile karsilastirmalar1 yapilarak 6nem
dereceleri belirlenmistir.

e Besinci boliim kendi igerisinde 11 alt bolimden olusmaktadir. Bu boliimde alt
kriterlerin pazara giris yontemlerinden bagimsiz olarak nasil bir agirliga sahip
oldugunu bulmak amacglanmis, bu nedenle alt kriterler kendi aralarinda

karsilastirilarak birbirleri arasindaki 6nem dereceleri belirlenmistir.

Anket formunun ilk boliimiinde yapilan agiklamalar ayn1 zamanda anket sorularinin
iist kistmlarinda da verilerek anlam karmagasinin 6niine gegmek amaglanmistir. Pazara
giris stratejilerinin (direkt yatirim, ortak girisim, lisanslama ve ihracat) ikili
karsilastirmalarinda alt kriterleri tamimlayan veya Ornekleyen bilgiler ikili

karsilagtirmalarin tist kisminda verilmistir.

Arastirma firma yoneticilerinin asistanlar1 veya sekreterleri ile goriisiilerek randevu
alma yontemi ile ger¢eklestirilmistir. Yaklasik olarak 5 ay igerisinde sirket yoneticileri
ile yapilan goriismeler sonucunda veriler elde edilmistir. Akademisyenlerden ise
ozellikle e — mail {izerinden doniis yapanlardan verilerin toplanmasi yaklasik olarak 9

ay surmustiir.
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5.6. Tiirk Cokuluslu isletmelerinin Analizi

5.6.1. Tiirk Cokuluslu isletmelerinin Yurt Dis1 Yatirim Kararlarimin Ozellikleri

Tiirk gokuluslu isletmelerinin (TCUI) 1980’lerden itibaren dis ticaret girisimlerine
baslamasi ile birlikte ortaya ¢ikan bilgi eksikligi, ikame iirlin politikasi gibi stratejiler
dolayis ile edilenemeyen dis ticaret tecriibesi TCUI’leri ilk olarak ihracata yonelmeye
zorlamistir (Akcaoglu, 2005, 2). Zaman icerisinde dis pazarlar hakkinda olusan bilgi
yeterliligi ve tecriibe TCUI’lerin ihracatin yani sira lisanslama, ev sahibi iilke firmalar
ile ortakliklar kurma, sifirdan isletme kurma veya ev sahibi iilkelerdeki isletmeleri
satin alma ve birlesme yontemleri ile TCUI’lerin pazara giris stratejileri ¢esitlenmistir.
Dis pazarlarda faaliyetlerde bulunan TCUI’lerin sayisinin artmasi ile isletmelerin
sahip oldugu 6zellikler ve uyguladiklar stratejiler farkliliklar gostermeye baslamistir.
TCUT’lerin ihracat ile baslayip giiniimiizde direkt yatirim asamasina gelen pazara giris

stratejilerinin gelisimi asamasinda kazanmis oldugu baz1 6zellikler su sekildedir:*

1. TCUI’lerin dis yatirim stratejileri incelendiginde gelismekte olan iilke CUI’lerinin
stratejileri ile benzerliklerinin bulundugu goriilmektedir. Gelismekte olan iilke
isletmeleri dis pazara ilk yoneldiginde genellikle cografi agidan yakin veya kiiltiir, dil,
etnik koken gibi benzerliklerin bulundugu iilkelere yonelmektedirler (Ak¢aoglu, 2005,
29). Dolayist ile TCUI’ler Uppsala teorisinde agiklanan “pazar ile ilgili bilgi
eksikliginden kaynakli olarak isletmeler cografi olarak yakin iilkelere veya etnik veya
kiiltiirel baglarin bulundugu iilkeleri tercih ederler” teorisine uygun olarak hareket
etmektedirler. Gelismekte olan {ilkeler arasinda Tiirkiye; Asya, Avrupa ve Ortadogu
pazarlar ile cografi konum, dil ve kiiltiir benzerligi gibi onemli 6zelliklere sahiptir
(Demirbag, Tatoglu, Glaister, 2009a, 446). TCUI’ler bu pazarlarda oncelikli hedef

olarak satis, dagitim veya pazarlama kanallar1 kurarak ana iilke iirlinlerinin ihracina,

! Burada bahsedilen 6zelliklerin tamamu (Yiiksel Ayden, Mehmet Demirbag, Ekrem Tatoglu, 2018.
Turkish Multinationals: Market Entry and Post — Acquisition Strategy. Cham: Palgrave
Macmillian; Caner Bakir, 2016. Diinyayla Is Yapanlar: Kiiresellesme Siirecinde Tiirk
Cokuluslular. Istanbul: Kog Universitesi Yayinlari; Amitava Chattopadhyay, Rajeev Batra, Aysegiil
Ozsiimer. 2013. Gelismekte Olan Pazarlarin Yeni Cokuluslulari: Piyasalar1 Sarsacak ve Yeni
Markalar Olusturacak Dért Strateji. cev. Pinar Gonen. istanbul: Rota Yaymn Yapim) agiklama
icerisinde belirtilen {i¢ kitabin kapsamli ve detayli bir sekilde incelenmesi ile elde edilmistir.
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belirli bir tecriibe ve bilgi diizeyine ulastiktan sonra ise diger pazara giris stratejilerine
yonelmislerdir.

2. Yakin cografi iilkeler veya kiiltiirel baglarin oldugu iilkelere yatirrmlarda TCUI’ler
sahip olunan kaynaklar ile iilkeye &zgii avantajlari kullanmaktadirlar. TCUI’ler i¢
pazarda biiyiime ve Olgcek ekonomisi kullanma gibi yontemleri igsellestirerek
isletmelere 6zgii avantajlara doniistiirmektedirler.

3. TCUT’lerin sahip oldugu énemli 6zelliklerden biri holding olarak kurulmalari, bir
aile isletmesi olarak ¢ok farkli sektorlerde faaliyetlerde bulunmalaridir (Bakir, 2016,
58). Holding icerisinde bulunan farkli isletmelerin birbirlerinin kaynak temini
konusunda tamamlayici olmalari islem maliyeti yaklasimmin TCUI’ler tarafindan
benimsendigini gostermektedir.

4. Gelismekte olan iilke yonetimleri madencilik gibi alanlarda yerel firmalarini tesvik
etmekte, destek vermekte ve yabanc iilkelerde maden arayigina yonlendirmektedir.
Kaynak temelli yaklagima bagli olarak gelisen siirecteki temel nokta ihtiyag duyulan
kaynak arayiginin yerel firmalar tarafindan gergeklestirilmesini saglamaktir (Meyer,
Thaijongrak, 2012, 1145). TCUI’ler icinde 6zellikle kamuya ait olan TPAO gibi
isletmeler bagka tilkelerde petrol ve dogalgaz aramalar i¢in ev sahibi iilke isletmeleri
ile ortaklik kurma yoluna gidebilmektedir. Tiirk ekonomisinin dis ticaret agiginin ¢ok
biiylik kismina neden olan ve nerede ise tamami yurt disindan ihra¢ edilen petrol ve

tiirevlerinin ¢ikarilmasi ve islenmesi yolu ile dis ticaret agig1 azaltilmak istenmektedir.

Kaynak bagimliligi yaklagimina gore Tiirkiye icerisinde yeteri kadar kaynagin
bulunmadigr o6zellikle madencilik, petrol ve dogalgaz sektdrlerinde yurt dist
yatirimlardan elde edilen is tecriibesi, teknik bilgi, teknoloji gibi faktorler 6grenilerek
Tirkiye icerisinde kullanilmaktadir. Borusan Holding’in Kazakistan’da madencilik
faaliyetinde bulunmasi, edinmis oldugu yetenekler ile Tiirkiye’de petrol ve dogalgaz
arama c¢alismalarina yonelmesi bu durumun o6rneklerindendir (Bakir, 2016, 62).
Borusan Holding ev sahibi iilkeden 6grendiklerini kendi isletmelerine 6zgii kaynaklara
dontistiirerek hem ana iilke igerisinde bu yetenekleri kullanmakta hem de ABD’de
petrol ve dogalgaz iiretiminde kullanilacak yiiksek kalitede ve ileri sondaj
teknolojisine uygun iiretimde bulunarak bu alanda ciddi yatirimlara yonelmektedir
(Borusan Lojistik, [21.12.2019]).

5. TCUD’lerin gelismekte olan iilke CUI’leri ile bir diger benzerligi katma degeri

yiiksek olmayan standartlasmis dirtinler ile dis pazarlarda ticari faaliyetlere
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yonelmeleridir. Glineydogu Asya iilkelerinin son yillarda teknoloji ve ilag endiistrisi
gibi katma degeri yiiksek Ttriinlerde ihracata yonelerek dis yatirirm yapmalari,
gelismekte olan iilkelerin CUI’leri igin iyi bir drnek teskil etmektedir.

6. TCUI’leri dis ticarete yonelten dnemli etmenlerden bir tanesi i¢ pazarm belirli
doygunluga ulagmasidir. Bazi biiyilik isletmelerin i¢ piyasanin biiyiik bir boliimiine
hakim olmasi elde etmis oldugu pazar payini daha da artiramamasina neden
olmaktadir. Ayn1 zamanda 6zellikle gelismis {ilke firmalarinin yerel pazarlarda agresif
bir biiyiime stratejisi uygulamas1 TCUI’lerin pazar paylari1 kaybetmesine neden
olmaktadir. Kaybedilen pazar payinin tekrar geri alinabilmesi i¢in TCUI’ler rekabetin
daha az yogun oldugu gelismekte olan iilkelerde ticarete yonelmektedir.

7. Tiirkiye’nin yasamis oldugu ekonomi ve siyaset kaynakli krizler TCUI’leri dis
yatirimlara yonelten bir diger nedendir. Ozellikle 2001 yilindaki ekonomik krizin yerli
firmalar {izerindeki yikic1 etkisi ve i¢ pazarmn ¢ok ciddi diizeyde daralmas1 TCUI’leri
dis pazarlarda ticarete yonlendirmistir. Bu durumun temel sebebi yerel pazarlara
yiiksek derecede olan bagimliliktan kaynaklanabilecek risk faktorlerini azaltmaktir.

8. TCUI’leri uluslararasilasmaya yonlendiren ii¢ énemli motivasyon araci vardir:
Pazar arayisi, deger arayisi ve kaynak arayisi. Pazar arayiginda Tiirk isletmeleri
yabanci yatirimlar ile hakim olduklar1 pazar alanlarin1 genisletmek veya mevcut olan
ihrag pazar oranlarini korumak isterler. Ozellikle ana iilke icerisinde rekabet siddetinin
yogun oldugu pazarlarda isletmeler kendilerine yeni pazar arayiglarina yonelirler.
Isletmeler mevcut olan iiriinlerinde ¢esitlilige giderek veya ev sahibi iilkedeki
isletmeler ile birleserek veya onlar1 satin alarak pazar potansiyellerini artirmak
istemektedirler. Tirk firmalarn i¢in bir diger motivasyon aract deger arayisidir.
Ozellikle gelismis iilkelere ait olan sektdriin dnde gelen markalar ile lisans
anlagsmalar1 yaparak onlara ait teknoloji, know — how, patent gibi degerlerini
kullanarak pazara giiclii markalar ile igbirligi yaparak girerler. Bir diger motivasyon
arac1 ise kaynak arayisidir. Ulke icerisindeki kaynak miktarmin yetersizligi, kaynak
tedarikini saglayan firmaya olan asir1 baglilik gibi nedenler firmalar dis pazarlara
yonlendirmektedir. Ayn1 zamanda firmalar 6zellikle tasima ve lojistik maliyetleri ile
is¢i maliyetlerini azaltmak amaciyla farkli pazarlara girerler. Ucuz isgiiciiniin
saglanabildigi, tasima, ulagim, vergi ve kota gibi uygulamalardan kaginmak amaciyla
ana lilke disinda da yatirim yaparlar.

9. TCUI’leri cografi olarak uzak veya kiiltiirel benzerlik oraninin diisiik oldugu

tilkelere yatirim yaparken belirli bir tilkeyi merkez alarak, bolgesel olarak genislemeyi

104



bu merkez iilke iizerinden gergeklestirmektedir. Hayat Holding Afrika pazarina
girmek i¢in Cezayir ve Misir’1 merkez {ilke olarak belirlemistir. Bu iki iilkenin ticaret
kosullar ve tiiketici davranislart hakkinda tecriibe ve bilgi edindikten sonra bu iki iilke
tizerinden Fas, Nijerya ve Suudi Arabistan gibi lilkelere iirlinlerini ihra¢c etmeye
baslamistir.

10. Baz1 Tiirk firmalar1 ev sahibi iilke icerisinde daha once tecriibesi ve bilgi birikimi
olmayan sektorlere girdiginde hem ana iilke hem de ev sahibi iilke hiikiimetleri
tarafindan desteklenmistir. Calik Holding’in Arnavutluk da yapmis oldugu
telekomiinikasyon ve bankacilik sektorii yatirimlart hem Arnavutluk hem Tiirkiye
hiiklimeti tarafindan desteklenmis, ayn1 zamanda Arnavutluk igerisinde faaliyetlerde
bulunan Tiirk isletmeleri de gerekli destegi saglamislardir.

11. TCUI’lerden gecis veya gelismekte olan iilke ekonomilerine olan dogrudan
yatirnmlarda veya satin alma ve birlesmelerde, yonetim, teknik bilgi, tecriibe ve
teknoloji gibi kaynaklari bu iilkelere aktarirken, bu pazarlarin sahip oldugu
hammadde, ucuz isgiici ve daha diisiik maliyetler gibi faktorlerden de
faydalanmaktadirlar.

12. TCUI’lerin smir disi ticari faaliyetlerde bulunurken yatirimlar1 gelismis iilke ve
gelismekte olan iilkeler olmak iizere iki kategoride degerlendirilmistir. TCUI’leri
gelismis tlilkelerde ice doniik uluslararasilagma, gelismekte olan iilkelerde ise disa
doniik uluslararasilasma stratejisini benimsemislerdir (Bakir, 2016, 93). Ice doniik
uluslararasilasma ile daha yiiksek kalitede iiretim siireci, teknoloji, markalasma
stratejileri, iiriin cesitlendirme, teknik ve yonetsel bilgiye ulasabilen TCUI’ler, disa
doniik uluslararasilagma ile de yeni pazarlara, daha diisiik iiretim maliyetlerine ve
rekabet yogunluguna erigmislerdir.

13. TCUI’ler 6zellikle baz1 sektorlerde (beyaz esya, elektronik, otomotiv ve yedek
pargalar) altyapi, tecriibe ve bilgi eksikligi gibi nedenler dolayisi ile uluslararasi
isletmeler ile ortakliklar kurma yolunu se¢mislerdir.

14. TCUD’leri kapsayan gelismekte olan iilkelerin CUI’leri ile ilgili yapilan
calismalarda gelismekte olan iilkelerin birtakim avantajlara sahip oldugu, fakat bu
avantajlarin isletmelerin kendilerine 6zgii teknoloji, marka veya teknik bilgi gibi
piyasa temelli avantajlar degil, kurumsal ¢evre temelli avantajlar oldugu belirtilmistir
(Cazurra - Cuervo, Geng, 2011, 442). Bu kurumsal avantaji saglayan durumun ise
kendi iilkelerindeki istikrarsizlik diizeyinin yiiksek olmasi, yasanmasi muhtemel

ekonomik ve siyasi krizlere kars1 daha hazirlikli olunmasi olarak goriilmiistir.
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15. TCUI’lerinin sahip oldugu kaynak ve yetenekler, yabanci firmalar tarafindan da
kullanilmaktadir. Tiirkiye’nin Ortadogu, Kuzey Afrika ve Asya pazarlarina cografi
olarak yakin bir konumda olmasi bu bdlgelerin pazarlarina giris niyeti olan
isletmelerin TCUI’lerinin sahip oldugu kaynak ve yetenekleri kullanmak igin isbirligi
kurmalarini saglamistir. Coca Cola, Irak, Suriye ve Urdiin pazarlarina girmeden dnce
Anadolu Grup’un sahip oldugu baglantilara ulagma yolunu se¢mistir (Yaprak,
Karademir, 2011, 439).

5.6.2. TCUI’lerin Dis Pazarlara Giris Yaklasimlari ve Stratejileri

Gelismis iilke pazarlarindan pay alabilmek icin dis pazarlara yonelen isletmeler
markalagma, teknoloji, ar — ge, tedarik zinciri, dagitim gibi noktalarda eksikliklerini
tamamlama imkan1 elde etmislerdir. Isletmelerin kaynak acisindan yeterli olamadig
alanlar1 tamamlamak, Olcek ekonomisinden yararlanarak biiylik hacimli iiretim
yapmak, daha diisiik maliyetli ar — ge ¢alismalar1 yapmak TCUTI’leri dis alimlara
yonlendiren 6nemli etkenlerdendir (Chattopadhyay, Batra, Ozsiimer, 2013, 32).

Tezin bu béliimiinde 6rneklem igerisinde yer alan CUI’lerin bir kismui ile ilgili
dokiiman analizi yapilmistir. Bu analizin yapilmasinin temel nedeni TCUI’lerin dis
pazarlara giriste nasil bir strateji belirlediklerini ve pazara giris yontemi olarak hangi
stratejileri neden tercih ettiklerini agiklamaktadir. CUI’lerin se¢iminde bu isletmeler
lizerinde yapilan arastirmalara (vak’a analizleri, yoneticiler ile yapilan miilakatlar,
CUT’ler ile ilgili yaynlanan ikincil veriler) dncelik verilmis, daha sonra ise haber
sitelerine ait kaynaklar kullanilmistir. Miimkiin oldugu kadar farkli sektorlerde

faaliyetlerde bulunan TCUI’ler incelenmistir.

5.6.2.1. Arcelik

Ko¢ Holding’e ait bir marka olan Argelik, Avrupa beyaz esya pazarinin iigiincii, Beko
markasi ile de Avrupa’nin ikinci biiyilik pazar payina sahip isletmesidir. Ayn1 zamanda
Tiirkiye’de ki beyaz esya pazarinin da %50’sinden fazlasina sahiptir (Arcelik Global,
[15.01.2020]). Argelik, 5 farkli iilkede (Tiirkiye, Romanya, Cin, Rusya ve Giiney
Afrika) sahip oldugu 15 iiretim merkezinde 10 farkli marka ile (Argelik, Beko,
Grundig, Blomberg, Elektrabregenz, Arctic, Leisure, Flavel, Defy ve Altus) diinyanin
130 iilkesine iiriinlerini ihra¢ etmektedir (Ozcan, Mondragon, Harindranath, 2018,

246).
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Argelik, Avrupa beyaz esya pazarma girerken Oncelik olarak pazarin alt
segmentlerinde bulunan tiiketicilere yonelmistir. Zaman igerisinde Avrupa pazari ile
ilgili pazar kosullari, is tecriibesi, yerel tiiketiciyi anlama gibi avantajlara sahip
olduktan sonra Beko markasi ile orta segmentin ihtiyaclarini karsilamaya yonelmistir.
Daha sonra Arctic, Blomberg, Elektra, Bregenz ve Grundig gibi firmalari satin alarak
hem marka taninirligini artirmak istemis, hem de pazarin en yiiksek gelir grubuna
sahip olan {ist segmentin taleplerine karsilik vermeye baslamistir (Arcelik,
[05.01.2020])). Burada olusturulmak istenen 6nemli algi marka imaji1 ve bu imajin
korunmak istenmesidir. Ciinkii Argelik ile daha diisiik pazar segmentlerine giren
isletme, pazarda olusan Arcelik marka algisinin iist segmentlerde bulunan tiiketiciler
tarafindan daha ucuz ve diisiik kaliteli iiriinlere sahip bir marka olarak algilanmasin1
istememistir. Boylelikle daha yiiksek gelir grubuna ait pazar boliimlerine farkl

markalar adi altinda girmeyi tercih etmistir.

TCUTI’lerin teknoloji, ydnetim bilgisi, pazarlama ve markalagsma yolundan edindikleri
tecriibeler genellikle bu stratejik degerlerin eksikliginden kaynaklanan dezavantajlar
ortadan kaldirmaktadir. Arcelik’in teknoloji, yonetim bilgisi, {irlin tasarimi ve dizayni,
kendi iiretim modelini ve sistemini yabanci pazarlarda kurmus oldugu isletmelere
aktarabilmesi gibi yetenekleri, gelismekte olan bir iilke isletmesi olmasindan ziyade
gelismis bir iilke firmasi gibi davrandigini ortaya koymaktadir (Ayden, Demirbag,
Tatoglu, 2018, 75). Argelik’in géstermis oldugu bu basarinin arkasinda iyi yetistirilmis
insan kaynagi, sahip olunan teknoloji, ar — ge calismalar1 sayesinde yerel pazarlara
Ozgii Urtinler iiretilebilmesi ve inovasyonun firmanin en énemli amaci haline gelmesi

yatmaktadir (Tesisat, [12.12.2019]).

Argelik ev sahibi tilke pazarlarina, ev sahibi tilke kosullarinin da etkisi ile farkli strateji
tiirleri (satin alma ve birlesmeler yesilalan yatirimlar) ile girmeyi tercih etmektedir.
Argelik’in sahip oldugu yonetsel yetenekler, teknoloji, ar — ge faaliyetlerinin saglamis
oldugu avantajlar isletmenin yabanci pazarlara giriste bagka firmalarla isbirligine
gitmesinin yani sira isletmenin kendi kaynaklari ile dis pazarlarda giiclii bir pozisyon
elde etmesine imkan saglamistir. Argelik’in dis pazar basarisinin temel etmenleri
Ozellikle beyaz esya gibi ev {irlinleri endiistrisinin kosullari, etkin bir sekilde
olusturulmus dagitim kanallar1, satis sonrasi hizmetler ve yerel tiiketici tercih ve

isteklerini karsilayabilen iiriinlerdir (Ayden, Demirbag, Tatoglu, 2018, 150).
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Firmalar ayni iiriin yelpazesi icerisinde farkli bir marka olusturarak dis pazarlara bu
marka adi altinda girmek isterler (Argelik ve Beko 6rnegi). Argelik bu pazar arayisi
icerisinde Ozellikle gelismekte olan iilke firmalarini satin alarak biiyiime stratejisini
secen firmalardan bir tanesidir (Giilsoy, Ozkanli, Lynch, 2013, 17). 2011 yilinda
Giiney Afrika beyaz esya iireticisi Defy’nin ve 2016 Pakistan firmasi Dawlence’in
alinmasi ile Arcelik hem Afrika hem de Asya iilkelerinde pazar paymi artirmistir
(Emlak Kulisi, [10.01.2020]). Argelik, Defy ve Dawlence markalarini satin aldiktan
sonra teknoloji ve endiistriyel altyapi kosullarinin eksik oldugu veya zamani gegmis
teknolojileri kullanan bu iilkelere kendi yonetsel ve teknik yeteneklerini transfer etmek
zorunda kalmistir. Arcelik ana iilke merkezinden tamamen farkli tiiketici egilimine
sahip olan bu iilkelerde yerel miisterilerin taleplerinin ve toplumun genel ihtiyaglarini
anlamak i¢in ev sahibi iilke yoneticileri ile ¢aligmayi tercih etmistir. Boylelikle hem
pazara daha uygun iriinler ile girilmis hem de yakin kiiltiirel 6zelliklere sahip olan
komsu {ilkelerde de iiriinler satilmistir. Defy’in Gliney Afrika ve komsu iilkelerdeki
yaygin dagitim kanallar1 ve satis merkezleri sayesinde orta ve yiiksek segmentlere
sirastyla hitap eden Beko ve Grundig markalarina avantajlar saglamistir. Ayrica
Pakistan ve Giiney Afrika pazarlarina bu iki iilkede iyi bilinen markalar1 satin alarak
girmek, Argelik bilinyesinde bulunan Beko ve Grundig markalari i¢inde pazara hizli

bir sekilde girebilme avantaj1 saglamistir.

Tayland’da biiyiikk bir yesil alan yatirimi yapan Argelik bu iiretim merkezinden
cevredeki Malezya ve Vietnam gibi iilkelere ihracata baslamistir. Arcelik tarafindan
yapilan bu yesilalan yatirimlar1 ve yatirim yapilan iilkelerin cografi komsularinda
acilan satis temsilcilikleri ev aletleri, beyaz esya ve elektronik {iriinlerde Arcelik’in
global bir markaya donlismesine ve taniirliginin artmasina katki saglamistir. Ayni
zamanda Argelik tarafindan Tayland ve Pakistan’da yapilan yesilalan yatirimlar giiglii
rekabetin yasandigi ve doyum noktasina ulagsmis olan AB pazarinda yasanabilecek bir
durgunluga karsi Giineydogu Asya pazarinda biiyliyerek, diger daralan pazarlar

kaynakl1 gelir azalis1 karsisinda yeni bir alternatif pazar yaratmaktadir.

Argelik sahip oldugu inovasyon ve ar — ge yetenegi ile ¢esitli cografyalarda farklh
beklenti ve talepleri olan miisterilerinin isteklerini karsilamak i¢in kullanmaktadir.
Bunun igin tiiketicilerin aligkanliklarini, yasam tarzlarini, kiiltiirel farkliliklari anlamak

ve Olcebilmek i¢in arastirmalar yapmaktadirlar. Bu inovatif yaklagim sadece bu giiniin
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ihtiyag ve talepleri i¢in degil aynm1 zamanda yakin gelecekte ortaya ¢ikma ihtimali

bulunan miisteri beklentilerine cevap vermeyi de amacglamaktadir.

Argelik “diinyaya saygili, diinyada saygin” slogani ile siirdiiriilebilir bir ¢evre igin
yiiksek diizeyde enerji tasarrufu saglayan beyaz esyalar tiretmektedir (Enerji Gazetesi,
[29.12.2019]). Arcelik hem kendi markast hem de alt marka gruplarinda “kurumsal
sosyal sorumluluk™ ilkesini uyguladigi stratejilere yansitmaktadir. Sahip oldugu
yiiksek inovasyon ve ar — ge kapasitesini daha az enerji ve su kullanan, dogay1 ve
cevreye olan zarari minimumda olan ve iirlinlerini kolaylikla geri doniistiiriilebilecek
maddelerden yapmayi tercih ederek ¢evre dostu iiriinler iiretmektedir. Ozellikle iklim
degisikliginin en temel nedenlerinden birisi olan yiiksek enerji harcayan {irlinlerin

daha az enerji ile ¢alismasini saglayacak teknolojileri gelistirmeye ¢aligmaktadir.

5.6.2.2. Calik Holding

Sovyetler Birligi'nin dagilmasinda sonra TCUT’ler kiiltiir ve etnik kdken olarak
baglarin bulundugu Tiirk cumhuriyetlerine yatirimda bulunmuglardir. Calik holding
1990 yilindan sonra Tiirkmenistan’da 6zellikle tekstil sektoriinde ciddi yatirimlarda
bulunmustur. Tirkmenistan’in pamuk ve pamuk {irlinleri tedarikinde diinyanin en
onde gelen tireticilerinden biri olmasi Calik Holding tarafindan yapilmis olan tekstil
yatirimlarmin pazarlama yaklasimi olarak kaynak bagimliligi ile olan ilgisini

gostermektedir.

Calik Holding, Tiirkmenistan ile ilgili is bilgisi ve deneyimi arttikca tekstil sektoriiniin
yani sira ingsaat ve enerji gibi yeni alanlara da yonelmistir. Calik Holding,
Tiirkmenistan’ da 6 tane termik santral insa etmis ve Askabat’da eskiyen elektrik
sisteminin yenilenmesi ve kesintisiz elektrik teminati1 saglayan biiyiik bir projeyi

gergeklestirmistir (Sabah, [15.01.2020]).

TCUTI’lerin satin alma, birlesme veya ortakliklar kurma gibi pazara giris stratejileri
farkliliklar gostermektedir. Isletmelerin bir kismui kendi iiretim siireci igerisinde
bulundugu, iirline ve pazara hakim oldugu alanlarda dis ticarete yonelirken, bazi
firmalar ¢ogunlukla tek sektorde faaliyet gostermekten kaynakli riskleri azaltmak
amaciyla daha d6nce deneyiminin ve tecriibesinin olmadigi is alanlarina yonelmektedir.
Bu tarz bir stratejinin 6rneklerinden birisi 2007 yilinda Arnavutluk sabit hat operatorii
ALBTelecom’un Calik Holding tarafindan satin alinmasidir. Daha 6nce herhangi bir

is deneyiminin ve tecriibesinin olmadigi bu sektdre giren Calik Holding, Tiirk Telekom
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ile isbirligi yolunu segerek iletisim alaninda varlik gostermeye baslamistir (Calik,

[24.12.2019]).

5.6.2.3. Enka Yap1

Enka Yap1 ingaat, bakim ve onarim, restorasyon ve kurulum gibi bir¢ok yap1 alaninda
faaliyetlerde bulunmaktadir (Enka, [15.01.2020]). Enka Insaat ilk olarak Ortadogu
pazarina yonelmis, bu pazarin doygunluga ulagsmasindan sonra ise yoniinii Rusya,
Kuzey Afrika, eski Sovyet iilkeleri ve Tirk cumhuriyetlerine ¢evirerek 6nemli
projelere imza atmistir. Enka Yap1 ozellikle Rusya’da insaat sektoriide alis veris
merkezi, havalimani, karayolu, tiinel, kdprii ve altyap ile ilgili yatirnmlar yaparken
ayni zamanda ingaat sektoriine {irlin saglayan sektorler igerisinde de yatirimlarda

bulunmaktadir.

TCUTI’ler icerisinde yer alan ve insaat ve gayrimenkul sektdriine yonelen isletmeler,
tilke icerisinde edinmis olduklar1 bilgi ve tecriibesini, teknolojiyi, iyi yetismis insan
kaynagi kullanarak rekabet avantaji elde etmislerdir. Enka Yapi, yurt diginda
gergeklestirmis oldugu projelerde yerel isletmelerle veya ligiincii iilke isletmeleri ile
anlagmalar imzalayarak dis pazarlara acilimda daha ¢ok ortak girisim veya stratejik
ortakliklar1 tercih etmistir. Rusya ve Ortadogu iilkeleri basta olmak tlizere Almanya,
Japonya, Fransa, Ingiltere ve Avusturya gibi iilkelerde yerel isletmeler ile ortakliklar
kurmuslardir (Yaprak, Karademir, 2011, 444). Enka Insaat’in ¢ok biiyiik projeleri
basari ile tamamlamasi hem isletmenin giivenilirligini ve taninirligini artirmis hem de
kullanmis olduklar1 insaat malzemeleri ve iirlinlerini Tiirkiye’den almis olmalart ana
tilke mallarinin daha genis kitlelerce kullanilmasini saglayarak mevcut ingaata bagh

ithracat pazari genisletmistir.

5.6.2.4. Eczacibasi

Eczacibasi yapt malzemeleri, saglik triinleri basta olmak tizere farkli sektorlerde
hizmetlerde bulunmaktadir (Eczacibasi, [22.21.2020]). Eczacibasi, diinyaya ve
degisime agik olmay1 ve her zaman yenilik pesinde kosmay1 isletmenin ana amaci
olarak belirlemistir. I¢ pazara yonelik stratejisinde biiyiik bir pazar boliimiine hakim
olan isletme, Olcek ekonomisi stratejisi ile rakiplerine oranla maliyet avantajini da

elinde tutmaktadir.
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Eczacibas1 dis pazarlara giriste asamali bir yol izlemektedir. Oncelikle hedef iilkeyi
tanimak i¢in ihracata yonelen isletme, pazar tanidik¢a ve uyum sagladik¢a magazalar
ve subeler agmakta, pazardaki karlilik oraninin isletme i¢in uygun olmasi durumunda
ise yesilalan yatirimlarina yonelecek bir disg pazar stratejisi uygulamaktadir (Bakaur,
2016, 101). Oncelikle ihracat yolu ile birden fazla iilkede (Cin, Bahreyn, Irak, Suudi
Arabistan, Hindistan, Ukrayna, Ingiltere, Kanada, Rusya) dis satis temsilcilikler
acilmistir. Bu pazarlarda is yapma usullerine ve pazar yapisina hakim olundukca
tiretim amaclh yurt disinda firma satin almalara (Villeroy, Boch AG, Burgbad ve
Engers Keramik), ortak istirakler kurmaya (Villeroy, Boch Fliesen) (Yaprak ve
Karademir, 2010, 257) ve en son asamada dogrudan dis yatirima (Almanya, Fransa,
Irlanda, Ukrayna ve Rusya) yonelmektedirler. Ozellikle Alman firmalari ile kurulan
igbirlikleri Eczacibasi’na markalasma ve teknik bilgi gibi onemli kaynaklara erisim

hakki saglamistir.

Eczacibag1 dis pazarlara giriste lisanslama stratejisini kullanan TCUI’lerden biridir.
Biiyiik ilag¢ sirketleri ile lisans anlagsmalar1 yaparak bu sirketlere ait olan kaynaklar1
belirli kosullar altinda kullanim hakki elde etmistir. Eczacibasi, 2017 yilinda
PharmaMar firmasi ile deniz canlilarinin kullanilmasi ile elde edilen kanser ilaglarinin
gelistirilmesi i¢in lisans anlagmasi yapmistir (AA, [21.12.2019]). Eczacibasit almis
oldugu lisans haklar1 ile saglik sektoriiniin en 6énemli sorunlarindan olan kanser gibi
hastaliklara karsi ilag¢ gelistirme teknolojisine ve ar — ge faaliyetlerine erisim hakki

elde etmistir.

Eczacibas1 Holding, kurumsallagma yaklasimi dogrultusunda, bedensel engelliler ve
belli bir yas araligminin {stiinde bulunanlarin yasamlarin1 kolaylastirmakta, ayni

zamanda su tasarrufu saglayan lriinler tasarlayarak da gevreye katki saglamaktadir.

5.6.2.5. Evyap

Evyap; kisisel temizlik, sabun, hijyen ve kisisel bakim iiriinlerinin {iretimi ve
pazarlamasin1 yapmaktadir. Duru, Fax, Activex, Arko, Gibbs, Evy Baby, Sanino,
Privacy, First Class, Emotion, Blade ve Bellissima markalarina sahiptir (Evyap,
[15.01.2020]). Evyap dis pazarlara giris yaklasimlarindan endiistri temelli yaklagimi
benimseyen isletmelerdendir. Evyap maliyet avantajli ve 6l¢ek ekonomisine dayali bir

strateji belirlemis fakat cografi olarak Tiirkiye’den uzaklastik¢a artan ulasim ve lojistik
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giderleri elde etmis oldugu maliyet avantajlari1 kaybetmelerine neden olmustur

(Chattopadyay, Batra, Ozsiimer, 2013, 68).

Evyap, yurt disina acilim yaparken daha diisiik tedarik zinciri, lojistik ve yonetim
maliyetlerine katlanmayr tercih etmistir. Bu nedenle yatirimlarini g¢ogunlukla
Tiirkiye’nin sinir komsulari ve cografi olarak yakin iilkeler ile yapmaktadir. Oncelikle
Rusya, Ukrayna ve Orta Asya iilkelerine yonelen Evyap, daha sonra Kafkas tilkeleri,
Iran, Irak ve Suriye’ye yonelmistir. Evyap, yurt dis1 yatirrmlarinda Rusya’da kisisel
bakim iirlinleri ile girmis, uygulamis oldugu rekabetci fiyatlar ile Rusya pazarinda

ciddi bir pazar pay1 elde etmistir.

Evyap marka bilinirligini artirmak i¢in farkl: stratejiler belirlemistir. Sektor igerisinde
bulunan firmalar ile isbirligi veya farkl iilkelerde faaliyet gosteren markalar1 satin
almay1 yiiksek risk igerdiginden tercih etmemis, marka bilinirligini ve taninirligini

daha ¢ok tanitimlar ve reklamlar araciligi ile gergeklestirmeye ¢alismistir.

5.6.2.6. Hayat Holding

Tiirkiye’nin en 6nemli ihracatg1 isletmelerinden biri olan Hayat Holding, Hayat Kimya
ad1 altinda c¢esitli markalara (Bingo, Test, Has, Molfix, Bebem, Molped, Joly, Eveny,
Papia, Familia, Teno ve Focus) ve Tiirkiye’nin orman iiriinleri ihracatinin biiyiik bir
kismini1 gerceklestiren Kastamonu Entegre’ye sahiptir (Hayat, [11.12.2019]). Hayat
Kimya Tiirk pazarinda sektor bazinda faaliyete gecen ilk yerli firma olmasi dolayisi
ile rakiplerine oranla daha fazla tecriibe ve pazar payina sahiptir. Elde etmis oldugu bu
uistiinliikler yabanc1 pazarlara giriste ve bu pazarlardaki 6zellikle gelismis tilkelere ait
olan biiylik markalar ile rekabet noktasinda avantaj saglamaktadir. Daha ¢ok
gelismekte olan iilke pazarlarina yonelen Hayat Kimya sahip oldugu yonetsel bilgi,
teknoloji iistiinliigii ve ar — ge yatirimlari sayesinde yerel pazarlarin ve ev sahibi iilke
tilkketicilerinin beklentilerini karsilayabilecek iiretim stratejisi ile dig tllkelerde de

yiiksek satig rakamlarina ulagmaktadir.

TCUI’lerin biiyiik bir gogunlugu dis pazarlardaki firmalar ile rekabete girmeden &nce
miimkiin oldugu kadar yerel pazarlarda faaliyet gostererek stratejik bir pozisyon elde
etmeyi ve Ozellikle iiriin ve {iretim bilgisi ile operasyonel yetenekler kazanmay1
amaclamaktadirlar. Ozellikle iiretim sektdriinde bulunan firmalar 6nemli stratejik
kaynaklara sahip olduktan sonra yeteneklerini ana iilkeden ev sahibi iilkeye transfer

etmekte, farkli pazara giris stratejilerini kullanarak dis pazarlara yonelmektedirler.

112



Hayat holding Tiirkiye igerisinde belirli stratejik kaynaklara sahip olduktan sonra
gelismekte olan {ilke pazarlarma giriste stratejisini yerel kosullara bagli olarak
gelistirmistir. Etkin pazarlama yetenegi, yerel pazara 6zgii yliksek hacimde iiretim ile
yiiksek kaliteli {riinleri rakiplerine oranla daha ucuz maliyetler ile {iretebilmeyi

basarmistir (Ayden, Demirbag, Tatoglu, 2018, 69).

Hayat Holdingin yurt dis1 yatirim merkezleri incelendiginde cografi ve kiiltiirel agidan
Tirkiye’ye yakin ve ayn1 zamanda gelismekte olan, pazardaki rekabet siddetinin diistik
ve pazarin heniliz tam doygunluga ulasmadig: iilkeler oldugu goriilmektedir. Hayat
Kimya’nin yan kurulusu olan Kastamonu Entegre odun ve orman iiriinleri tedarikini,
iilke icerisindeki yogun rekabetten kaynakli olarak yasadigi hammadde temin
sikintisini, yurt disindaki yerel tedarikgileri destekleyerek veya onlar ile ortakliklar
kurarak asma yoluna gitmektedir. Kastamonu Entegre ozellikle Tiirkiye’ye yakin
cografi konumda bulunan iilkelerde (Balkan {ilkeleri, Kuzey Afrika ve Bagimsiz
Devletler Toplulugu) dis ticarete girigsmistir. Bu durumun 6nemli nedenlerinden bir
tanesi Balkan {ilkelerinden Romanya ve Bulgaristan’in AB iiyesi olmasi ve bu
tiyeliginden kaynaklanan baglantilarin kullanilmak istenmesidir. Bir diger onemli
neden ise Balkan devletlerinin odun ve orman iiriinlerinde yiiksek rezervlere sahip

olmasi ve isletme i¢in daha ucuz bir maliyet gideri olusturmasidir.

5.6.2.7. Sisecam

Avrupa’nin birinci, Diinyanin ise besinci biiyiik cam tireticisi olan Sisecam, temel cam,
otomotiv, beyaz esya, enerji cami gibi alanlarda faaliyet gdsterirken ayni zamanda
kaliteli tiretim ve yiiksek teknolojisi ile ana hammaddesi cam olan yan sanayi

sektorlerine de girdi saglamaktadir (Sisecam, [14.01.2020]).

Sisecam yurt dis1 pazarlara giriste yatirim stratejilerini gelismis iilkeler ve gelismekte
olan iilkelere yatirim olarak ikiye ayirmaktadir. Bu durumun temel nedeni, gelismekte
olan {lilke yatirnmlarinda teknik bilgi, altyapr eksiklikleri nedeni ile ana iilke
isletmesinin kaynaklarina yiiksek diizeyde ihtiya¢ duyulmasi, gelismis iilke
yatirimlarinin ise isletmelere sagladigi avantajlar ve bu avantajlarin ana iilkeye
transferinin miimkiin olmasidir (Bakir, 60, 2016). Kaynak kullanma stratejisi
etkinliginin sektdr ortalamasi lizerinde getiri saglamasi Sisecam’mn en ileri cam
teknolojisinin  kullanildig1 yerlere ulasmaya ve bu {ilkelerde ticari faaliyetlere

yonlendirmistir (Yaprak, Yosun, Cetindamar, 2018, 203).

113



Sisecam, ileri teknoloji ve yiiksek kalitede iiriinlere ulasabilmek i¢in 2013 yilinda
Alman ara¢ camu f{ireticisi olan Richard Fritz GmbH’in tamamimi satin almistir
(Haberler, [02.01.2020]). Sisecam tarafindan alinan bu isletmenin Almanya,
Macaristan ve Slovakya’da olmak iizere dort adet iiretim merkezi bulunmaktadir.
Ricahrd Fritz firmasi Volkswagen, Mercedes — Benz, Porche, BMW, Audi,
Lamborghini, Opel, Jaguar gibi marka taninirligi yiiksek olan biiyiik otomobil
isletmelerinin cam boliimiiniin ana tedarik¢isi konumundadir. Sisecam gerceklestirmis
oldugu satin alim ile yillar igerisinde Tiirkiye i¢cinde elde etmis oldugu otomotiv cami
tizerindeki yeteneklerini, Alman teknolojisi, yonetsel ve teknik kabiliyetler, pazarlama
ve satis yetenekleri ile birlestirerek daha yiiksek kalitede iriinler elde etmeyi

amaclamistir.

5.6.2.8. Tiirk Hava Yollar1 (THY)

Bir kamu isletmesi olan THY yoOnetim asamasinda hiyerarsik bir organizasyon
yapisinin belirlenmesi, emir komuta zincirinde yer alan yonetim kademeleri arasindaki
uzaklik veya piyasa kosullarinda olusabilecek ani degisimlere karsi tepki hizinin yavas
olmas1 gibi nedenler yliziinden 1990’11 yillara kadar hantal bir yapiya sahip olmustur.
1990’11 yillarda yonetim yapisinda yasanan degisimler ile biirokrasinin azaltilmasi ve
tipki bir 6zel sektor isletmesi gibi miisteri odakli yonetim anlayisinin benimsenmesi,
THY nin ulusal bir yapidan uluslararast bir yapiya donlismesini saglamistir.
Uluslararasi alanda biiyliyen THY nin yurt i¢indeki tek havayolu isletmesi olmasi,
rekabetin ¢cok az veya hi¢ olmamasi gibi nedenlerle yasanan degisimlere verdigi
reaksiyon hizini yavaslatmistir. Uluslararasi bir isletmeye doniistiikten sonra ise biiytlik
havayolu markalari ile girdigi rekabet, rakip firmalarin yonetim stilini anlama, tiiketici
odakl1 anlay1s, ucus 6ncesi ve sonrasinda saglanan hizmetler gibi alanlarda kendilerini

gelistirmelerine imkan saglamistir.

THY yurtdis1 pazarinda oncelikle Tiirkiye ile cografi yakinlik ve Tiirk niifusunun
yogun olarak yasadigi iilkeleri tercih etmistir. 1960’11 yillardan sonra Tiirk iscilerin
yogun olarak gog ettigi Almanya bu 6zelligi dolayisi ile THY ’nin ilk merkezlerinden
biri olmustur. Diger énemli adim ise bir turizm iilkesi olan Tiirkiye’nin 6zellikle
Akdeniz bolgesine uguslar gergeklestiren yabanci firmalar (Lufthansa, SunExpress) ile

isbirligi yoluna gitmesidir.
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THY’yi dis pazarlarda zorlayan Onemli faktorlerden bir tanesi ucuz havayolu
tasimacilig1 firmalarinin piyasaya girmesidir. Bu havayolu firmalarinin daha kiigiik
ucaklarla daha az maliyetli olarak ugmasi, koltuk genisliklerini azaltarak daha fazla
yolcu tagimalari, yikk siirlamasi getirmeleri gibi faktorler firmalar arasi rekabeti
artirmigtir. THY yiikselen bu rekabet karsisinda diigsiik maliyetli ugus stratejisini
uygulamak i¢in THY markas1 altinda 2007 yilinda AnadoluJet’i kurmustur.

THY 2006 yilinda kiiresel diizeyde artan rekabetin sonucu olarak Star Alliance {iyesi
olmustur. Bu tiyelik sayesinde dis pazarlara daha hizli bir giris yapma imkanina
kavusan THY, ayn1 zamanda Code Sharing Agreements sozlesmesi ile (Star Alliance
iiyesi havayolu firmalarinin birlige iiye olan baska firmalardan biletlerini alan

yolcular1 da tagiyabilmesi) ile potansiyel miisteri sayisini artirmistir.

THY marka bilinirligini artirmak amaci ile diinyanin 6nde gelen futbol kuliiplerine
(Manchester United, FC Barcelona, Borussia Dortmund), merkezi spor faaliyetlerine
(EuroLeague, The European Football Championsip) ve diinyaca iinlii sporcular1 ve
Hollywood yildizlar1 (Lionel Messi, Kobe Bryant, Kevin Costner, Morgan Freeman)
ile sponsorluk anlagsmalar1 imzalamislardir. Ayrica yiiksek sayida yolcu trafiginin
oldugu havaalanlarinda tanmitimlarin yapilmasi, hizmet kalitesinin 6ne ¢ikarilmasi,

THY markasi tizerinde hem farkindalik hem de olumlu ¢agrisimlar yapmustir.

5.6.2.9. Yildiz Holding

Yildiz Holding gida ve igecek sektoriinde faaliyet gosteren, holding catisi altinda basta
Ulker olmak iizere ¢ok ¢esitli markalar1 (Igim, Bizim Mutfak, Camlica Gazozlari,
Bizim Toptan Satis Magazalari, Sok Market) barindiran ve gida sektoriinde
Tiirkiye’nin en 6nde gelen isletmesidir (Y1ldiz Holding, [29.01.2020]).

Yildiz Holding, dis pazarlara giris stratejisi olarak gelismis iilkelere ait markalar1 satin
alarak farkl pazar segmentlerinde giris yapmay1 denemistir. Y1ldiz Holding, yesilalan
alan yatirimlarinin neden olabilecegi maliyet ve zaman kaybinin yani sira, marka
taninirhgmin gelismis iilke pazarlarinda diisiik olmasi nedeni ile bu stratejiyi tercih
etmistir. Y1ldiz Holding, Godiva’y1 2007 yilinda 850 milyon dolara, DeMet’s’ 1 2013
yilinda 221 milyon dolara, United Biscuits’i 2014 yilinda 3.2 milyar dolara satin
almistir (Bakir, 2016, 16). Yildiz Holding tarafindan yapilan Godiva, DeMet’s ve
United Biscuits satin alimlari bir lilkeye sifirdan giris yaparak uzun bir siire igerisinde

marka taninirhigini artirmak yerine o iilkedeki firmalar1 satin alarak daha hizli bir
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sekilde piyasada var olmayr se¢mislerdir. Godiva ve United Biscuits markalarinin
taninirh@ ve imaji, giiclii dagitim ve satis kanallarmin Ulker’in sahip oldugu
yetenekler ile birlesmesi AB iilkelerinin yani sira Kuzey Amerika, Cin, Japonya ve
Ortadogu pazarlarinda sahip olunan pazar paymnin artirilmasini saglamistir. Ayrica
Ulker markasi altinda gelismis iilke firmalar1 (Kellogg’s 2005, Gumlink 2009, Eckes
— Granini ve McCormick 2010, Nissin 2013) ile isbirligine giderek ana iilke ve ev
sahibi lilke pazarlarinda gelismis dagitim kanallar1 ve iirlinler ile giiglii bir pazar
pozisyonu elde etmistir. Gergeklestirilen alimlar ve kurulan ortakliklar ile holdingin
farkli tilkelerde hakim oldugu pazar alanlar1 genislemis ve ayni zamanda yerel bir
firmanin uluslararasi firmalara doniisiimiinii saglayan is siire¢leri, kurumsal yap1 ve
farkli iilkelerdeki merkezler i¢in ortak uluslararasi bir kiiltiir ortaminin olusturulmasi

saglanmustir.

Yildiz Holding, iiretim operasyonlar1 ve siiregleri ile ilgili ileriye ve geriye dogru
entegasyona yonelmistir. Ozellikle gida sektoriiniin en dnemli kaynaklarinin (un, yag)
tedariki ile ilgili bir problem yagamamak i¢in UNO markasinin %50°lik hissesini, yag
sektoriinde ise Besler Gida’yr satin almustir (Ulker, [02.02.2020]). Ileriye dogru
entegrasyonda ise 2011 yilinda Italyan Nuroll markasinin satin alinmas ile isletmeye
ait Urlinlerin paketlenmesi ve ambalajlanmas1 isletme icerisinde yapilmaya
baslanmistir (Mynet, [03.02.2020]). Yildiz Holding uygulamis oldugu stratejiler ile
rtinlerin dretim siirecinden dagitimina kadar olan tiim siiregleri isletme iginde

gergeklestirmeye baslamistir.

Yildiz Holding yapmis oldugu satin alimlardan sonra bu isletmelerin yonetiminde
polisentrik yaklasimi (ev sahibi iilke yoneticileri ile ¢aligma) benimseyerek bu
firmalarin st diizey yoneticileri ile calismaya devam etmistir. Farkli kiiltiirel
ozelliklere, farkli beslenme aliskanliklarina ve farkli tat begenisine sahip olan
potansiyel tiliketicilerine satim alim Oncesi yonetim tarzi ile hitap etmeyi se¢mistir.
Ciinkii alinan markalar hem kendi {ilkelerinde hem de dis iilkelerde marka bilinirligi

olan, giiven duyulan ve iiriin lezzetleri begenilen firmalardir.

Ulker’in sahip oldugu iiriinlerin lezzetinin miisteriler igin ¢ekici olmasi ozellikle
Tirkiye ile kiiltiirel yakinliklari ve gida tiiketimi benzerlikleri olan Ortadogu
tilkelerinde basari elde etmesine imkan tanimistir. Fakat Uzak Dogu Asya pazar gibi
lezzet ve tiiketim aliskanliklarinin farkli oldugu iilkelerde Ulker’in pazar stratejisi

yerel iriinler ile yapilan lezzetler olusturmak olmustur. Pazara yerel {irtinler
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kullanilarak yapilmis biskiivi ve cikolata ile girmek Cin pazarinda da basarili
olunmasini saglamistir. Aymi stratejiler Kore ve Japonya pazarinda da uygulanmaistir.
Bu basarinin altinda yatan en 6nemli faktorlerden bir tanesi Y1ldiz Holding tarafindan
tiiketici egilimlerini, hangi iiriinden ne kadar satis yapildigini, iirlinlerin bolgesel
olarak tercih edilme oranlart ile ilgili verileri elde etmek i¢in kurulan bilgisayar
teknoloji agidir. Elde edilen verilerin istatistiksel olarak analizleri ile Y1ldiz Holding
irlinler arasi tercih edilme oranlarini, tiiketici talep ve beklentilerini 6lgebilme sansina

sahip olmustur.

5.6.2.10.Zorlu Holding

Zorlu Holding; tekstil, enerji, elektronik, beyaz esya, telekomiinikasyon, gayrimenkul,
maden ve metalurji gibi ¢ok farkli sektorlerde faaliyetlerde bulunmaktadir (Zorlu
[07.02.2020]). Zorlu Holding’in sahip oldugu en 6nemli markalardan biri Vestel’dir.

Vestel’in uluslararast pazarlarda varligini siirdiirebilmek igin gelistirmis oldugu uzun
donemli stratejisinin temelinde yiiksek tiriin kalitesi, inovasyonu yiiksek {irlinler ve
yiiksek marka degeri yatmaktadir. Vestel iilkelerin gelismislik diizeylerine gore pazara
giriglerde farkl stratejilere yonelmektedir. Geligmis lilke pazarlarin sirket satin alma
veya birlesme yolu ile elde ettigi markalar adi altinda girmeyi tercih ederken,
gelismekte olan iilke pazarlarinda ise kendi markasini kullanmaktadir. Bu farkli strateji
uygulamasina yonelmesinin temel nedeni gelismekte olan iilke pazarlarindaki yerel
ireticilerin Vestel i¢in ciddi bir rakip olamamasi, biiyiik markalarin pazar paylarinin
diisiikliigii ve Vestel’in sahip oldugu yeteneklerin ve finansal giiciin yerli markalara

kars1 avantaj saglamasidir.

Vestel TCUI’ler icerisinde satin alma, birlesme ve lisanslama gibi pazara giris
stratejilerini en yogun kullanan holdinglerin basinda gelmektedir. Yerel bir marka olan
Vestel’in ozellikle gelismis iilke pazarlarinda marka bilinirliginin ve tanmirliginin
diisiik olmasi nedeni ile (6nemli bir beyaz esya ve TV fireticisi olmasina ragmen) ev
sahibi iilke tiiketicileri agisindan ¢ok fazla tercih edilmemistir. Vestel ozellikle
uluslararas1 rekabette zayifliklarinin bulundugu dizayn yetenegi, teknoloji ve
markalagma alanindaki eksikliklerini veya zayifliklarini biiyilk markalar ile lisans
anlagmasi ile ¢ozme yoluna gitmistir (Ayden, Demirbag, Tatoglu, 2018, 82). Vestel
2015 yilinda Japon beyaz esya ve televizyon iireticisi Sharp ile lisans anlagmasi

yaparak, beyaz esya ve kiiciik ev aletlerini Sharp markasinin lisans1 altinda iiriin
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gelistirme, iretme ve Avrupa’daki satis, dagitim ve pazarlama hak ve yetkilerini
devralmistir (Emlak Kulisi, [25.12.2019]). Vestel 2016 yilinda ise Toshiba ile lisans
anlagmasi imzalayarak, Toshiba’nin Avrupa pazarindaki televizyon iiretimi, satig ve
dagitimi ile pazarlamasini tstlenmistir (Hurriyet, [28.12.2019]). Vestel’in yapmis
oldugu lisans anlagmalar1 Sharp ve Toshiba gibi diinya markasi teknoloji devlerinin
iretim siirect, ar — ge ¢alismalari, iretim sonrasi satis ve pazarlama gibi yeteneklerinin

O0grenilmesine katki saglamistir.

Vestel Avrupa pazarinda ciddi alimlar yaparak toplam cirosunu artirmak istemektedir.
Vestel 2006 yilinda Iskandinav iilkeleri pazarinda hakim olan Finlux’1, 2008 yilinda
Danimarka menseili Venfrost ve 2011 yilinda italya’da kayyuma devredilen Electra,
Servis, New Pol ve Atlantic beyaz esya fireticilerini satin almistir (Yenisafak,
[02.01.2020]). Vestel gergeklestirmis oldugu bu satin almalarin temel amact ile
Ingiltere, ispanya ve Italyan pazarinda daha aktif bir beyaz esya markasi olarak yer

almak istemesidir.

Vestel tarafindan satin alinan markalar (Finlux) veya yapilan lisanslama anlagmalari
(Sharp ve Toshiba lisanslar1), farkli markalar altinda Vestel iirlinlerinin 6zellikle
Avrupa pazarinda (Birlesik Krallik, Italya, Ispanya, Almanya ve Isvigre) 6nemli satig
rakamlarina ulasmasini saglamistir. Lisans anlagmalarinin veya ortakliklarin saglamis
oldugu avantajlar (satin alinan marka isimlerine yerel tliketicinin agina olmasi, Sharp
ve Toshiba gibi biiyiik markalara iiriin hizmeti saglanmasi vb.) Vestelin kendi markasi
ile pazara girip tanmirligini artirmak igin yapacagi harcamalari azaltmis ve ayni

zamanda bliyiik yatirimlar i¢in harcayacagi zamani da kisaltmigtir.

Vestel’in farkli bir dis pazara giris stratejisi ise daha yiiksek gelir diizeyine sahip olan
AB iilkelerine yatirnm yapmay tercih etmesidir. Ozellikle Uzak dogu Asya’daki
yiiksek vergi oranlarinin sebep oldugu maliyetleri en aza indirmek i¢in firma bu
stratejiye yonelmistir. Giiney Amerika ve Uzak dogu pazarinda vergi oranlarinin
yiiksek olmasi Vestel’i bu iilkelere dogrudan yesil yatirima, yerel bir firmay:1 satin
almaya veya ortaklik kurmaya yonlendirmektedir. Ayn1 zamanda tamamlanmis ihrag
irlinler tizerindeki yiiksek vergi oran1 Vestel’1 yar1 tamamlanmus {iriinleri ihra¢ ederek
yerel ortaklar araciligi ile {iriiniin tamamlanmasinin ev sahibi iilke sinirlart i¢erisinde

gerceklestirmeye yonlendirmistir.
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Vestel, farkli tilkelerde kurmus oldugu sekiz ar - ge merkezi ile Tiirk firmalar1 arasinda
en ¢ok patent alan sirket ve inovasyona dayali iiretim icin istihdam ettigi 1600’den
fazla miihendis ile diinyada en ¢ok ar - ge harcamas1 yapan ilk 1000 sirket arasindadir
(Zorlu, [03.01.2020]). Isletmenin en temel ve belirleyici stratejisinin ar — ge olmast,
birgok yeni iirlinlin gelistirilmesinde ve elde edilen faydali ¢iktilarin Vestel grubuna
ait olan diger {rlinlerin iretiminde kullanilmasim1 saglayarak farkli sektorel
ilerlemelere katki saglamaktadir. Vestel’in sahip oldugu ar — ge departmaninda ¢alisan
personel sayisi {irlin ¢esitlendirmesine, degisen tiiketici tercihlerine kolay bir sekilde
uyum saglanmasina ve farkli pazarlara farkli {riinler ile girilmesini de

kolaylastirmaktadir.
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6. ARASTIRMA YONTEMI

Tezin 6. boliimii arastirmanin yontem asamasidir. Arastirma yontemi olan Analitik
Hiyerarsi Prosesi’nin tanimlamasi yapilmis, Ozellikleri agiklanmig ve hangi

asamalardan olustugu belirtilmistir.

6.1. Karar Kelimesinin Anlamm ve Karar Almanin Ozellikleri

Karar kelimesi Tiirk Dil Kurumu’nun (TDK) sozliiglinde ¢esitli anlamlar igermesine
ragmen yaygin olarak su iki anlamda kullanilmaktadir: Birincisi “bir i veya sorun
hakkinda diistiniilerek verilen kesin yarg1”, ikincisi ise “herhangi bir durum igin
tartisilarak verilen hiikiim” diir (Sozluk, [06.01.2020]). Isletme bilimi agisindan ise
karar kavrami genel sozliik anlami disinda kullanilmaktadir. Isletme ydnetiminde
karar, farkl1 alternatifler iizerinden isletme i¢in en uygun olanin1 segmek i¢in yapilan

bir tercihi ifade eder (Kogel, 2013, 109; Hodgetts, 1999, 286).

Karar verme, farkli asamalardan olusan bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir. Bu

stire¢ bes sathadan olusmaktadir (Kogel, 2013, 113; Adair, 2017, 17):

1. Amag belirleme veya sorun tanimlama: Isletme amacinin belirlenmesi, sahip
olunan maddi ve gayri maddi varliklar lizerinden bir degerlendirme yaparak,
isletmenin gelecek stratejisine yon vermektir. Isletme tarafindan belirlenen
amaglara ulasilabilmesini engelleyecek problemlerin ortaya ¢ikmasi durumunda
yoneticilerin bu sorunlari tanimlamasi ve nedenini bulmasi gerekir.

2. Amag ve sorunlari irdeleme / Oncelik belirleme: Bir amag belirlendikten ve amaca
giden yolda ortaya c¢ikabilecek sorunlar tanimlandiktan sonra, problemlerin
ozellikleri, ¢oziilebilmesi i¢in farkli ¢éziim alternatiflerinin degerlendirilmesi ve
¢Ozlim i¢in gerekli bilgi ve verilere sahip olmak gerekmektedir.

3. Alternatif belirleme: Belirlenen amaglarin gergeklestirilmesi veya ortaya
c¢ikabilecek sorunlarin nedenlerinin tespit edilerek bu sorunlarin ¢éziimiine iligkin

alternatif ve segeneklerin belirlendigi asamadir.
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4. Alternatifleri irdeleme ve degerleme: Ortaya konulan stratejiler dogrultusunda
ulagilmasi amaclanan hedeflere veya bu hedeflere ulasilmasi sirasinda karsilagilan
sorunlarin ¢oziimii igin ¢esitli alternatiflerin farkli faktorler tizerinden (teknik,
maliyet, basar1 olasilig1 vb.) degerlendirildigi asamadir.

5. Secim kriterini belirleme ve se¢im yapma: Alternatifler arasindan bir se¢im
yapilarak amacglara ulagmak icin veya problemleri ¢6zmek icin var olan

kaynaklarin nasil kullanilacagi belirlenmis olur.

6.2. Cok Kriterli Karar Verme

Cok kriterli karar verme (CKKYV), bir¢cok farkli disiplinin (sosyal bilimler, ekonomi,
psikoloji, matematik, enformatik, yonetim) bir araya gelerek karar alma noktasinda
bulunan bireye birden fazla ¢6ziim alternatifinin bulunmasi durumunda, bu
alternatifler arasindan en uygun olanini1 se¢gme ve uygulama imkani tantyan bilimsel
bir analiz tiiriidiir (Yildirrm, Onder, 2015, 15). CKKV yéntemleri karar verme
asamasinda ¢ok sayida kisiyi silirece dahil edebilen, hem &lgiilebilen hem de
Olciilemeyen stratejik ve operasyonel faktorlerin ayni anda degerlendirilebilmesini

saglayan analitik yontemlerdir (Timor, 2011, 15).

Isletmeler, mal ve hizmetlerine olan talebi veya miisterilerin isletme iiriinlerinden olan
beklentilerini 6lgmek amaciyla pazar arastirmalart yaparak veri toplarlar. Elde edilen
verilerin igletmenin varligini siirdiirebilmesi ve ayn1 zamanda rekabet tistiinliigii elde
edebilmesi i¢in son derece onemli olmasi, yoneticilerin deneyim ve tecriibelerine
dayali olarak yorumlanmasi ile birlikte bilimsel analiz yontemleri ile de incelenmesini
gerektirir (Forman, Selly, 2002, 1). Bu nedenle isletme yonetimlerinin en temel
fonksiyonlar1 olan organize etme, yliriitme, planlama ve kontrol asamalan ile

isletmelere 6zgii alanlarin tamaminda CKKV modelleri kullanilabilmektedir.

CKKV’nin 6nemli tarafi karar problemlerinde birden fazla alternatifin olmasi, bu
alternatiflerin birbirleri ile ¢elismesi durumunda bu kriterler arasindan nasil se¢im
yapilacagini agiklamasidir. Secilen alternatif tiim kriterler agisindan degerlendirilerek
isletmeler i¢in optimal olan alternatifin onceligi belirlenmektedir. Boylelikle karar
alic1 tarafindan kriterlere verilen degerler igerisinden en ¢ok tercih edilen alternatif

secilmis olacaktir (Aktas ve dig., 2015, 181).
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CKKYV’de karar verici, kriterler aras1 ve kriterler ici karsilastirmalara dayali olarak bir
alternatifi belirler. Bu alternatif bazi kriterler agisindan diger alternatiflere gore daha
oncelikli, diger kriterler acisindan ise daha 6z oncelikli olacaktir. Kriterlerin dncelik
siralarinin belirlenmesi ile karar alici tarafindan hangi alternatifi segmenin daha faydali

olacag belirlenecektir.

CKKV problemleri se¢im (choice), smiflama (sorting) ve siralama (ranking)
problemleri olarak ii¢ ana baslik altinda incelenmektedir (Vassilev, Genova,
Vassileva, 2005, 4; ).

1. Se¢im Problemleri: Birden fazla ¢6ziim alternatifinin bulunmasi ve bu
alternatiflerin saglayacagi ¢iktilarin birbirlerine esit veya c¢ok yakin olmasi
kosullarinda yapilan karar verme se¢imidir.

2. Siniflama Problemleri: Benzer nitelik ve oOzelliklere sahip olan karar
alternatiflerinin bir araya getirilerek siniflandirilmasidir.

3. Siralama Problemleri: Olgiilebilen karar alternatiflerinin karar alictya saglayacagi

faydalarin en fazladan en aza dogru siralanmasidir.

CKKYV yéntemleri isletmecilik biliminde siklikla kullamlmaktadir. Isletmelerin i¢inde
bulunduklart is ¢evresindeki rekabetin yogunlugu ve siddeti dogru karar almanin
onemini artirmaktadir. Bundan dolayi isletme yoneticileri tarafindan verilen kararlarin
sezgisel ve tecriibe yolu ile edindikleri bilgiler yerine CKKV gibi igletmeler i¢in en
uygun olan kararin bilimsel analizler yapilarak alinmasini gerektirmektedir (Timor,
2011, 1). Ciinkii karar verme siireci ekonomik bir birim olan isletmelerin hem
amagclarina ulagmalarint hem de varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in 6nemle {izerinde

durmalarn gereken siireglerin baginda gelmektedir (Esen, 1998, 57).

CKKYV analizlerinin igletme karar verme siire¢lerinde yogun olarak kullanildigi alanlar
sunlardir: toplam kalite yonetimi, yatirim kararlari, gelecege yonelik strateji belirleme,
pazar aragtirmasi, uygun yazilim programlari, tiiketici egiliminin l¢iilmesi, personelin
degerlendirilmesi, muhasebe ve finansman, {iretim ve kiyaslama (benchmarking),

proje secimi, tedarik¢i secimi, yatirnm karar alternatifi se¢imi, strateji belirleme

(Kuruiiztim, Atsan, 2001, 94 — 100; Aygin, 2019, 2).
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6.3. Analitik Hiyerarsi Prosesi

Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP), Thomas L. Saaty tarafindan, karmasik bir yapiya
sahip olan ve farkli kriterlerden olusan karar verme problemlerine bir ¢6ziim bulma
amaci ile gelistirilmistir. AHP, hem objektif hem de subjektif unsurlari iceren ¢esitli
kriterler ile ilgili olarak degerlendirilen karar alternatifleri arasindan en uygun olan
¢Ozlim Onerisinin tercih edilmesini saglayan temel bir karar verme yontemidir (Saaty,
Vargas, 2012, 1). Aym1 zamanda AHP yontemi kriterlerin 6nem agirliklarinin
belirlenmesinde de kullanilmaktadir (Ecer, 2020, 74). Dolayisi ile AHP yontemi hem
alternatifler arasinda secimin hem de kriterler arasindaki onem agirliklarinin ayni

zamanda Olciilebilmesini saglamaktadir.

Literatiirde ¢ok sayida CKKV analiz yontemi mevcut olmak ile birlikte AHP
bunlardan sadece bir tanesidir. Diger analiz teknikleri ile karsilastirildiginda (Analitik
Ag Siireci, Dematel, Electre, Entropi, Macbeth, Veri Zarflama Analizi vb.) AHP’ yi
one ¢ikaran en Onemli istlinliik objektif ve subjektif yargilardan olusan karmagsik
yapidaki karar problemlerine kolay bir sekilde ¢oziim iiretebilmesidir (Timor, 2011,
18). Ayrica AHP, CKKYV analiz yontemleri i¢erisinde en genis kullanim alanina sahip
olan yontemlerden birisidir (Vaidya, Kumar, 2006, 1).

AHP siirecinde karar vericilerin en uygun karart almalar1 i¢in uygulamalar1 gereken

dort agsama vardir (Zahedi, 1986, 96):

1. Hiyerarsik olarak kurulan karar modelinin birbirleri ile iliskili alt kriterlere
ayrilmasi

2. Karari olusturan kriterlerin ikili olarak karsilastirilabilmesi i¢in veri toplanmasi

3. Ozdegerler yontemini kullanarak her kriterin birbirine kiyasla éncelik tercihlerinin
belirlenmesi

4. Kriter oncelikleri ve kriterlerin tercih edilme derecelerinin belirlenmesi ile

alternatiflerin Onceliklerine gore siralanmasi

6.3.1. Analitik Hiyerarsi Prosesi ile ilgili Aksiyomlar

Saaty (1986, 841) tarafindan AHP’nin teorik altyapisini agiklamak amaciyla dort tane

aksiyom gelistirilmistir:

Aksiyom — 1 (Karsihkh Kiyaslama): Herhangi bir alternatife veya alt kritere ait i-nci

ve j-nci gibi iki deger arasinda karsilastirma,
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aij =1/aji
seklinde hesaplanmaktadir. iki deger arasinda karsilastirma yapilmasi nedeni ile ¢ift
tarafli veya iki tarafli olma seklinde de adlandirilamaktadir. Bu aksiyomun AHP
icindeki 6nemi karsilagtirma matrislerinin olusturulmasi saglayarak, bilinen bir deger
lizerinden digerinin hesaplanmasina yardime1 olmasidir. Ornegin, karar problemindeki
herhangi bir kriter i¢cin, A alternatifi B alternatifinden 3 kat daha onemli ise B

alternatifi de A alternatifine gére 1/3 orani1 kadar 6nemli olmaktadir.

Aksiyom — 2 (Homojenlik): Bu aksiyom karar problemindeki karar ve alternatiflerin
birbirlerine gore sonsuz diizeyde 6nem icermemesini, belirli bir sinirlamanin olmasini
vurgular. Bir 6lcek ile temsil edilen sinirlamalarda 6lgek tam olarak saglanmamissa
karsilastirma yapilan alternatifler veya alt kriterler homojen degildir. Matematiksel
olarak homojenlik aksiyomu,
i, j € Aicin ajj# ©

seklinde ifade edilmektedir. AHP yontemi bir model olarak birbiri ile benzerlikleri
bulunmayan veya biiylik farkliliklar igeren degerlerin karsilastirilmasinda
kullanilamaz. Homojen degerler iceren ve belli bir ortak 6zellige sahip olan kriterler

icin uygun bir modeldir.

Aksiyom — 3 (Bagimsizhik): Karar probleminin hiyerarsik olarak olusturulabilmesi
icin, kriterler ve alternatifler arasinda yapilan karsilastirmanin, bu karsilastirma
disinda kalan kriter ve alternatiflerden bagimsiz olmasi1 gerekmektedir. Bagimsizlik
aksiyomu, iist kademe kriterlerinin oncelik sirasinin yeni bir seceneginin eklenmesi

veya cikarilmasi durumunda degismeyecegini aciklamaktadir (Kuruiiziim, Atsan,

2001, 85).

Aksiyom — 4 (Beklentiler): Bir karar probleminin ¢6ziilebilmesi igin hiyerarsik yapiy1
olusturan tiim kriterlerin, alt kriter ve alternatiflerin tam olarak olusturulmasi
gerekmektedir. Bu nedenle mevcut karar problemini olusturan her bir kriter ve
alternatifin problemin ¢oziimiine iliskin tiim beklentileri karsilamasi ve gereksiz

unsurlarin hiyerarsik yapi1 igerisinden ¢ikarilmasi gerekmektedir.
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6.3.2. Analitik Hiyerarsi Prosesenin Temel Ozellikleri

6.3.2.1. Hiyerarsik Yap1

AHP’de ortaya konulan bir problemin ¢6ziilebilmesi i¢in bir amag¢ ve amaca ulasmak
icin gerekli olan kriterlere ait hiyerarsik yapinin olusturulmas: gereklidir. Hiyerarsik
yap1 olusturulurken oncelikle karar probleminde bulunan karar alternatifleri ve bu
alternatiflerin degerlendirilmesi i¢in gerekli olan tiim kriterlerin ulasilmak istenen
amaca uygun olarak belirlenmesi gerekmektedir. Hiyerarsik yapinin birinci
seviyesinde amag, ikinci seviyesinde ana kriterler, iiglincii seviyede alt kriterler ve en
alt seviyede ise karar alternatifleri bulunmaktadir. Bir karar probleminin saglikli bir
sekilde olusturulabilmesi ve probleme ¢dziim Onerisi getirebilmesi i¢in ana kriterler,
alt kriterler ve karar alternatifleri arasinda eksiksiz bir sekilde tiim baglantilarin

kurulmasi gereklidir. Sekil 6.1 bir AHP karar hiyerarsisini gostermektedir.

Amag
I
\ [ 1
Kriter 1 Kriter 2 Kriter 3
| |
K1: Alt Kl1: Alt K2: Alt K2: Alt K3: Alt K3: Alt
Kriter 1 Kriter 2 Kriter 1 Kriter 2 Kriter 1 Kriter 2

Alternatif 1 Alternatif 2 Alternatif 3

Sekil 6.1: AHP Karar Hiyerarsisi

Ejder Ay¢in, Cok Kriterli Karar Verme: Bilgisayar Uygulamah Céziimler, (Ankara: Atlas
Akademik Basim Yayin Dagitim, 2019), 4

Hiyerarsik yapidaki ana kriterlerin, alt kriterlerin veya karar alternatiflerinin esit
sayida unsurlardan olusmasi gerekli degildir. Karar probleminin ¢6ziimii ile ilgili
hiyerarsik yapiya bagli olarak her bir ana kriterin farkli sayilarda alt kriterinin

olabilmesi mumkindur.
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6.3.2.2. ikili Karsilastirmalar

AHP’nin hiyerarsik yapisinin  belirlenmesinden sonra problemin ¢6zlimiine
gecebilmek i¢in “karsilastirma matrisi”’nin olugturulmasi gerekir. Bu amacla hiyerarsik
yapida yer alan ana kriterler, alt kriterler ve karar alternatifleri arasinda ikili
karsilastirma matrisleri olusturulur. AHP ile olusturulan karsilastirma matrisinde
hiyerarsik yapidaki tiim ana kriterlerin, alt kriterlerin ve karar alternatiflerinin bir
Olcege dayali olarak goreli olarak ol¢iilmesi zorunludur. Bu 6lgege bagli olarak
herhangi bir ana kriter, alt kriter veya karar alternatifinin diger kriter ve karar
alternatiflerine gore Onceligi tespit edilmis olacaktir. Boylelikle ortaya konulan
problemin ¢dziimii i¢in bilimsel olarak en uygun yol seg¢ilmis olacaktir. Ikili
karsilastirmalarin dlgtilebilmesi igin Saaty (1982, 78) tarafindan ortaya konulan tablo
6.1 kullanilmaktadir.

Tablo 6.1: Olgek Degerlerinin Onem Derecesi

OLCEK | TANIM ACIKLAMA

1 Esit Derecede Onemli Her iki faktor ayn1 6neme sahiptir.

3 Orta Derecede Onemli Tecriibe ve yargilara gore bir faktor
digerine gore biraz daha 6nemlidir.

5 Kuvvetli Derecede Onemli | Bir faktér digerinden kuvvetle daha
Oonemlidir.

7 Cok Kuvvetli Derecede | Bir faktor digerine gore yiiksek derecede

Onemli kuvvetle 6nemlidir.

9 Mutlak Derecede Onemli | Faktorlerden biri digerinden ¢ok yiiksek
derecede dnemlidir.

2,4.6,8 Ara Degerler Iki faktor arasinda kiiciik farklar
oldugunda kullanilir.

Karsilikli | 1/3, 1/5, 1/7 vb. Faktorlerin siras1 degistirildiginde elde

Degerler edilecek degerlerdir.

Thomas L. Saaty, Decision Making for Leaders, (CA: Lifetime Learning Publications, 1982), 78

Tabloda gosterilen Olcekten ikili karsilagtirma matrislerinin olusturulmasinda
yararlamlmaktadir.  Olgekteki  “1”  de@eri her alternatifin  kendisi ile
karsilastirimasinda kullanilmaktadir (Timor, 2011, 41). ikili karsilastirmanin kdsegen
elemanlari 1 olan ve I. Aksiyom dogrultusunda elemanlar ajj = 1/ajj olan kare matristir

(Aycin, 2019, 5). Kare matrisin sayisal olarak ifadesi su sekildedir.
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A11 D12 seeeecas-e. ain
A= [aii] = Q21 A22  ssesssssss @2
Apl An? ..eceee... Ann

Asagidaki sekil ikili karsilastirma matrisi ile ilgili bir 6rnegi agiklamaktadir.

Kriterler X Y z
X 1 3 5
Y 1/3 1 3
Z 1/5 1/3 1

Yukaridaki sekile ait karsilastirmalarin agiklamalari ise soyledir:

Kriterler X Y Z

X X’in kendisi ile Xile Y’nin X ile Z’nin
karsilastirilmasinin karsilastirilmasi karsilastirilmasi 5’e
sonucu 1’e esittir. 3’¢ esittir. esittir.

Y Y ile X’in Y’in kendisi ile Y ile Z’nin
karsilagtirilmasinin | karsilastirilmasinin | karsilastirilmasinin
sonucu 1/XY deki sonucu 1’e esittir. sonucu 3’e esittir.

degere esittir.

Z Z ile X’in Z ile Y’nin Z’nin kendisi ile
karsilagtirilmasinin | karsilastirilmasinin | karsilastirilmasinin
sonucu 1/XZ’deki sonucu 1/YZ’deki | sonucu 1’e esittir.

degere esittir. degere esittir.

Yukaridaki tablonun Saaty tarafindan gelistirilen 9°lu 6lgege gore yorumlanmasi ise

su sekildedir:

(XX), (YY) ve (ZZ) kosegen lizerinde oldugu icin degeri 1°dir.

Xile Y, X’e gore karsilastirilirsa, X, Y’den orta derecede dnemli bulunmustur.

Xile Z, X’e gore karsilastirilirsa, X, Z’den kuvvetli derecede 6nemli bulunmustur.
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Y ile X, Y’ye gore karsilagtirilirsa bulunan deger matris kosegeninin altinda kaldig:

i¢in 1/3 olacaktir. Bu durumda Y, X’e gore 1/3 oraninda 6nemlidir.

6.3.2.3. Analitik Hiyerarsi Prosesi’nde Uyum Orani (Tutarhhk)

Ikili karsilastirmalar arasindaki tutarliligi tanimlayan ifadeye uyum orani denmektedir.
Ikili karsilastirma matrisini olusturan karar alternatiflerinin ve Kriterlerin karar
vericilerin kisisel degerlendirmelerinden olugmasi nedeni ile bu matrislerin uyum
oranlariin (tutarhiliklarinin) hesaplanmasi gerekmektedir (Aygin, 2019, 6). Ornegin,
hiyerarsik yap1 igerisindeki X kriterinin Y kriterine gore 4 kat onemli olmasi, Y
kriterinin de Z kriterine gore 2 kat onemli olmasi durumunda, karar matrisinin
tutarliliginin saglanabilmesi i¢in X kriterinin Z kriterine gore 8 kat dnemli olmasi
gerekmektedir. Ikili matris karsilastirmalarinda tutarliliginin 0,10°dan kii¢iik olmasi
verilen cevaplarin tutarliliginin oldugunu gosterirken, 0,10’dan biiyiik olmasi tutarlilik
icin yeniden degerleme yapilmasini gerektirmektedir (Hafeez, Zahang, Malak, 2002,
43).

AHP’de uyum oraninin (tutarliligin) hesaplanmasi i¢in izlenecek adimlar su sekildedir

(Aygin, 2019, 6 — 8).

Ikili karsilastirma matrisleri karar alternatifleri veya kriterlerden olusan bir kare

matristir.
A1l  Al2  cessescens ain |
A21 Q22  eeescnsens azn
A= [aij] =
1)
Anl AN2  eececcenes ann

Ikili karsilastirma matrisi ile ilgili degerlendirmeler dogru bir sekilde yapilmus ise tiim

1, j ve k degerleri i¢in su durum gecerlidir:

aik = ajj . aji (2)
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Ikili karsilastirma matrislerinin kesin dl¢iim degerlerinin bilinmesi, wj, ....., wn ile
gosterilen oncelik degerlerinin bulunmasini saglar. Bu kosullarda i,j =1, ....... n igin

aij= Wi/ wjolmalidir. Bu deger su iki esitligin elde edilmesini saglar.

wi wj _ wj

aikzaij.ajizvj b 3)
&= W o (4)
wj

Bir A matrisinin x siitun vektoriiniin ¢carpilarak y siitunu vektorii elde ediliyorsa, matris
A . x =y seklinde ifade edilir. Burada x = (x1, ... , Xn) Ve Y = (Y1, ... , yn) denklemleri

matris seklinde ifade edilir.

n

Zaij. xXi = yi i=1,..,n

j=1

aij = wi/ wj oldugu i¢in aji . % = 1 olur. Bu esitlik bize su denklemi verir:

n n
1
Zaif'wj'—.=nveyaZaij-wj=n-wi (5)
= wi =
Yukaridaki denklemin matris seklinde gdsterimi ise su sekildedir:

A-w=n-w (6)

Ikili karsilastirma matrisi, w’nin A matrisinin bir 6z deger vektdrii oldugunu ifade

etmektedir. Matrislerin bir biitiin olarak ifadesi ise su sekildedir:

wj wj wj

LA z . 2 W1 W1

wk wk wk

wj wj wj

— — . — . W =n W 7
wk wk wk 2 2 ( )
wj wj wj

wi wi L wi Wh Wh

wk wk wk
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Ikili karsilagtirma matrisi tam olarak tutarli ise n degeri A’nin en biiyiik 6z degeri

olmaktadir ve n= Amax Olarak ifade edilmektedir.

Sjeiaij . wj

wj

max —

i=1,2,...n (8)

AHP’nin karar vericilerin kisisel deneyim ve diistincelerine bagli olmasindan dolay1
tutarlilik oraninin ol¢iilmesi gerekmektedir. Bu tutarliligin 6l¢tilmesi i¢in “Tutarlilik
Endeksi (CI)” ve “Tutarlilik Oran1 (CR)” hesaplanmalidir.

_Amax-n CI

CR=— 9)

Cl ve
n—1 RI

RI olarak ifade edilen simge rastgele endeks degerlerini ifade etmektedir. Asagida
verilen tablo 5.2. karar alternatifleri sayist ve rastgele deger indekslerini

gostermektedir.

Tablo 6.2: Karar Alternatifleri Sayilariin Rastgele Deger indeksleri

Karar Rastgele Karar Rastgele Deger
Alternatifleri Deger Alternatifleri Indeksi
Sayist (n) Indeksi Sayisi (n)

1 0,00 11 1,51
2 0,00 12 1,48
3 0,58 13 1,56
4 0,90 14 1,57
5 1,12 15 1,59
6 1,24

7 1,32

8 1,41

9 1,45
10 1,49

Thomas L. Saaty, Decision Making for Leaders, (CA: Lifetime Learning Publications, 1988),
21

Yukarida 9 islemli bir matematiksel problem olarak tanimlanan AHP siireci sekil 6.2

de gosterilmektedir.
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Problemin Tanimlanmasi ve Amacin Belirlenmesi

Kriterlerin ve Alt Kriterlerin Belirlenmesi

Karar Alternatiflerinin Belirlenmesi

Hiverargik Yapmmn Olusturulmas:

h

] . Ikili Karsilastirma Matrislerinin Olugturulmasi

Tutarlilik Oranlarinin {CR) Hesaplanmasi

CE=0,10

Oncelik Degerlerinin Hesaplanmasi

Global Onceliklerin Belirlenip Alternatif Skorlarmm
Hesaplanmasi

Sekil 6.2: AHP’nin Uygulama Asamalari

Ejder Aygin. Cok Kriterli Karar Verme: Bilgisayar Uygulamah Coziimler. (Ankara: Atlas
Akademik Basim Yayn Dagitim, 2019), 10
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6.3.2.4. Analitik Hiyerarsi Prosesi Yontemi fle Grup Karar1 Alinmasi

AHP yontemi ile problemlerin ¢oziim asamasinda tek bir bireyin fikir ve
diistincelerinden ziyade problemin ¢oziimiine katki saglayabilecek uzmanlardan
olusan bir grubun diisiincelerine bagvurulmaktadir (Onder, Onder, 2015, 35). AHP ile
ilgili problemlerin ¢ézliimiinde bireysel kararlar yerine grup karari alinmasinin zorunlu
oldugu durumlarda grup iiyelerinin bilgi, deneyim ve tecriibelerinden faydalanilir.
Problemin ¢6ziimii i¢in olusturulan hiyerarsik yapi igerisinde ana kriter, alt kriterler ve
nihai amag uzman goriislerinden yararlanilarak degerlendirilir. Isletmeler igin 6nemli
olan konularda bireysel kararlar yerine grup kararlar1 alinabilmesi hem sorunlarin
farklt acilardan degerlendirilebilmesini, hem de ¢o6ziim konusunda fikir birligine

ulagilmasini saglar.

Problemlerin ¢dziim asamasinda grup karar iki sekilde alinabilir (Al — Harbi, Al -
Subhi 2001, 21).

1. Isletmelerde ortaya ¢ikan sorunlarin ¢dziimiine taraf olan bireylerin birlikte
calisarak herkes tarafindan benimsenen bir ¢6ziim stratejisi ortaya koymalar1 alinacak
olan grup karar1 tizerindeki potansiyel ¢catisma alanlarini en aza indirgeyebilir.

2. Grup karar1 alimmasi siirecinde grup icerisindeki bireylerin goriigleri dikkate
aliarak problemin ¢oziimii ile ilgili hiyerarsik yap1 cesitlendirilebilir. Boylelikle

¢Oziim stratejisi lizerinde her bir bireyin goriislerini ifade edebilmesi saglanir.

AHP ile sorunlarin ¢6ziimii i¢in ortaya konan bireysel dnerilerin matematiksel iglemler
yolu ile birlestirilmesi ile ortak bir yargiya ulasilmak amacglanmaktadir. Grup karari
alimmasinda bireyler tarafindan ortaya konan degerlerin geometrik ortalamasinin
alinmasi, her bir bireyin ¢0ziim Onerisinin ortak ¢oziim stratejisi icerisinde etki
degerine sahip olmasini saglamaktadir (Saaty, 2008, 95). Grup karar alinirken dikkat
edilmesi gereken 6nemli noktalardan biri bireysel ¢oziim Onerilerinin birlestirilerek
tek bir ¢oziim Onerisine doniistiiriilmesidir. Bir diger dnemli nokta ise bireysel
yargilarin birlestirilmesi ile ortaya c¢ikacak sonucun grubun ortak yargisini

yansitmasidir.

6.3.2.5. Analitik Hiyerarsi Prosesi’nin Ustiin ve Zayif Yonleri

AHP’nin sagladigi iistiinliiklerin su sekilde siralanmast miimkiindiir (Timor, 2011, 38;

Ayein, 2019, 9; Khurrum, Hugqg, 2002, 134).
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AHP objektif ve subjektif yargilari ve tercihleri iceren problemleri ¢zmede
basarili bir yontemdir.

AHP birden fazla sayida ana kriterin, alt kriterlerin ve daha alt seviyedeki
kriterlerin karar verme siirecinde birlikte degerlendirilmesine imkan saglar.

AHP biiyiik 6l¢ekli problemlerin ¢ozliimiinii saglayabilecek esnek bir modelleme
aracidir.

Kriterlerin ikili olarak her diizeyde karsilastirilabilmesi daha fazla sayida kriterin
probleme dahil edilmesine olanak saglar.

Matematiksel hesaplamalar kolay bir sekilde yapilir.

Bireysel kararlarin yani sira grup kararlarimin da alinmasin1 da kolaylastirir.

Cok genis bir uygulama alanina sahip olmast literatiirde ¢cok sayida yayinin mevcut

olmasini saglamistir.

AHP’nin bazi zayifliklart ve elestirildigi noktalar ise sunlardir (Aygin, 2019, 9 — 10;
Yildirim, Onder, 2014, 61).

1.

AHP yonteminin en 6nemli dezavantajlarindan biri sadece ana kriterlere ait alt
kriterler ile alternatifler arasindaki baglantilar1 6l¢mesidir. AHP yontemi alt
kriterlerin birbirleri arasindaki korelasyon baglantisinin 6lgiilmesine izin
vermemektedir.

AHP’ye getirilen 6nemli elestirilerden biri biitiin AHP siirecinin karar vericilerin
kisisel yargilarindan olusmast ve bu yargilarin sonuglarinin  dogrulugu
onaylayabilecek bagimsiz bir yontemin olmamasidir.

Problemin ¢6ziimii asamasinda yeni bir kriterin hiyerarsik yapiya eklenmesi
yapilan tiim iglemlerin en bagtan tekrarlanmasini gerektirmektedir.

Tiim kriterlerin goreceli olmas1 ve kriterler i¢in kesin 6l¢ii degerlerinin olmamasi
elestirilen bir diger noktadir.

Cok fazla sayida ikili karsilastirmalarin ve biiyiikk boyutlu matris yapilarinin
olusturulmasi problemin ¢6ziimiinii daha zor hale getirirken ayn1 zamanda
tutarlilik oraninin da 0,10’dan daha biiyiik olmasina neden olabilir.

Yeni Dbir karar alternatifi problemin ¢6ziimiine dahil edildiginde veya

cikarildiginda mevcut karar alternatiflerinin 6ncelikleri degismektedir.
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6.3.2.6. Analitik Hiyerarsi Prosesi Analizinde Tutarhhk Degerinin

Hesaplanmasi

AHP analizinde tutarlilik degeri Export Choice veya Super Decision paket
programlarindan yararlanilarak hesaplanmaktadir. Bu iki program kullanilmadan da
Microsoft Excel programi ile de hesaplama yapmak miimkiindiir. Asagida sekiz

asamadan olusan Excel hesaplamasinin nasil yapildig: agiklanmaktadir.

1. Karsilastirma matrisi olusturulur. Karsilastirma matrisinde kosegen degerleri 1°e
esittir. Kosegen tstiindeki degerler katilimcilar tarafindan verilen degerlerdir.

Kosegenin altinda kalanlar ise ikili karsilagtirma yolu ile elde edilmektedir.

FAKTORLER | Ev Sahibi Ulke | Ana  Ulke | Strateji Organizasyon
Faktorleri Faktorleri Faktorleri | Faktorleri

Ev Sahibi Ulke 1 1 1/9 1/3

Faktorleri

Ana Ulke 1 1 1/9 1/3

Faktorleri

Strateji 9 9 1 1

Faktorleri

Organizasyon 3 3 1 1

Faktorleri

2. Karsilastirma matrisinde her siitundaki deger, siitunun toplam degerine boliinerek

normalize edilmis matris degerleri bulunur. Ornegin, ev sahibi iilke faktoriiniin

normalize edilmis degeri su sekildedir:

——=0,071
1+1+9+3

Karsilastirma matrisindeki tiim degerler kullanilarak hesaplamalar yapilir.

FAKTORLER | Ev Sahibi Ulke Ana Ulke Strateji Organizasyon
Faktorleri Faktorleri Faktorleri Faktorleri

Ev Sahibi Ulke 0,071 0,071 0,050 0,125
Faktorleri

Ana Ulke 0,071 0,071 0,050 0,125
Faktorleri

Strateji 0,643 0,643 0,450 0,375
Faktorleri
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Organizasyon

Faktorleri

0,214

0,214

0,450

0,375

3. Satir elemanlarinin aritmetik ortalamasi alinarak oncelikler vektorii hesaplanir.

FAKTORLER | Ev Sahibi | Ana Ulke | Strateji | Organizasyon | ORTALA
Ulke Faktorleri | Faktorleri Faktorleri MA
Faktorleri

Ev Sahibi 0,071 0,071 0,050 0,125 0,079

Ulke

Faktorleri

Ana Ulke 0,071 0,071 0,050 0,125 0,079

Faktorleri

Strateji 0,643 0,643 0,450 0,375 0,528

Faktorleri

Organizasyon 0,214 0,214 0,450 0,375 0,313

Faktorleri

4. Oncelikler vektorii ile ilk matris carpilarak Tiim Oncelikler Matrisi hesaplanir

0,071 *

W O ==

WO = =

+ 0,071 *

1 1/9 1/3 0071
1 1/9  1/3 , 0071

o 1 1 0528
31 1 0313

1 1/9 1/3
o+ 0528 « U7 vozzx 1
3 1 1

0,305
- 0,305
2,119
1,267

5. Matris islemleri sonucunda elde edilen degerler oncelikler vektorii elemanlarina

bolunir.

0,305/0,071 = 4,296
0,305/0,071 = 4,296
2,119/0,528 = 4,013
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1,267 /0,313 = 4,048
6. DOrt degerin ortalamasi alinarak Amak hesaplanir.

4,296 + 4,296 + 4,013+4,048
Amak 2 = 4,163

7. Uyum Endeksi (CI) degeri hesaplanir.
Cl= (llmak— n) / (n — 1)
Cl=(4,163-4)/(4-1)=0,054

8. Uyum oranini hesaplayabilmek i¢in Saaty tarafindan olusturulan Rastgele deger
indeksinden karar alternatif sayis1 secilir. Karar alternatif sayis1 4 olan Rastgele indeks

Degeri (RI) 0,90 dur.

== OO 06 (%6) d
SR ogo | 00 (e0)dr

Uyum orani 0,10’dan diisiik ¢iktig1 i¢in karsilastirma matrisinin tutarlilik oran1 kabul

edilebilir diizeydedir.

Yukarida tanimlanan 8 asamali Excel islemi, Export Choice veya Super Decision
programlar1 kullanilarak tek seferde yapilabilmektedir. Asagidaki sekil 6.3 Export
Choice programina verilerin girilmesi ve Tutarlilik Oraninin (Incon) hesaplanmasini
gostermektedir.

987654321 23456789

[ Ji Ana Ulke Faktorleri

Ev Sahibi Ulke Faktorleri

Compare the relative importance with respect to: Goal: Pazara Giris Stratejisi

Ulke F | Strateji Fall Organizasy

Sekil 6.3: AHP’ de Tutarhhik Oram Goriintiisii
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7. VERILERIN ANALIiZi, BULGULAR VE YORUMLAR

Tezin 7. bolimii arastirma sonuglarinin verileri ve bu verilerin yorumlanmasini
icermektedir. Oncelikle ana kriterler, ana kriterlere ait alt kriterler ve alt kriterlerin
pazara giris yontemleri ile karsilagtirilmasi ile ilgili tiim veriler tablo yontemi ile
aciklanmis, daha sonra ise bu degerler tablolar yontemi ile gosterilmistir. Daha sonra
ise alt kriterlerin kendi aralarinda nasil bir agirliklandirmanin oldugunu agiklayan

veriler ve tablolar belirtilmistir.

7.1. Pazara Girisi Etkileyen Ana Kriterlerin Karsilastirilmasi

Tablo 7.1: TCUI’lerin Dis Pazarlara Girislerine Etki Eden Ana Kriterler

Ana Kriterler | Ev Sahibi Ulke Ana Ulke Strateji Organizasyon
Faktorleri Faktorleri Faktorleri Faktorleri
Ev Sahibi 1 2.841 1.281 1.508
Ulke
Faktorleri
Ana Ulke 0.352 1 0.501 0.713
Faktorleri
Strateji 0.781 1.996 1 1.267

Faktorleri

Organizasyon 0.663 1.403 0.789 1
Faktorleri

Tutarlilik Orani: 0.00277

Ev sahibi iilke faktorlerinin 6nem derecesinin 1 oldugu kosullarda, ev sahibi {ilke
faktorleri, ana iilke faktorleri (1 > 0,352), strateji faktorleri (I > 0,781) ve
organizasyon faktorleri (1 > 0,663) ana kriterlerinden daha yiiksek derecede bir oneme
sahiptir. Ana iilke faktorlerinin 6nem derecesi 1 oldugunda, strateji faktorleri ( 1 <
1,996) ve organizasyon faktorleri ( 1 < 1,403) ana kriterlerinin daha ytiksek bir dnem
derecesine sahip oldugu goriilmektedir. Strateji faktdrlerinin 6nem derecesi 1 oldugu

durumda, strateji faktorleri organizasyon faktorleri (1 > 0,789) ana kriterinden daha

yiiksek bir 6nem derecesine sahip olmaktadir.

137



7.2. Pazara Girisi Etkileyen Ana Kriterlerin Kendi Alt Kriterleri ile
Karsilastirilmasi
Tablo 7.2: Ev Sahibi Ulke Faktorleri Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin
Karsilastirilmasi
Ev Sahibi Ulke Pazar Kosullar1 Yatirim Riski Kiiltiirel Mesafe
Faktorleri
Pazar Kosullari 1 0.883 3.654
Yatirim Riski 1.133 1 3.288
Kiiltiirel Mesafe 0.274 0.304 1

Tutarlilik Orani: 0.00558

Ev sahibi tilke faktorleri ana kriteri kendi alt kriterleri (pazar kosullari, yatirim riski ve
kiiltirel mesafe) arasinda karsilastirildiginda pazar kosullarinin, yatirnm riski
kriterinden daha az énemli oldugu (1 < 1,333), kiiltiirel mesafe kriterinden ise (1 >
0,274) daha 6nemli oldugu goriilmektedir. Yatirim riski kriteri ev sahibi tilke faktorleri
icerisinde en yiikksek onem derecesine sahip kriter oldugu i¢in kiiltiirel mesafe

kriterinden de ( 1 > 0,304) daha yiiksek derecede bir dneme sahip olmaktadir.

Tablo 7.3: Ana Ulke Faktorleri Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin

Karsilastirilmasi
Ana Ulke Cevresel Cevresel Cevresel
Faktorleri Uygunluk Karmasgiklik Degiskenlik
Cevresel 1 1.076 0.806
Uygunluk
Cevresel 0.929 1 0.715
Karmasiklik
Cevresel 1.241 1.399 1
Degiskenlik

Tutarlilik Orani; 0.00022

Ana lilke faktorleri ana kriteri kendi alt kriterleri (¢evresel uygunluk, cevresel
karmasiklik ve cevresel degiskenlik) arasinda karsilastirildiginda ¢evresel uygunluk
kriterinin ¢cevresel karmasiklik alt kriterinden daha 6nemli oldugu (1 > 0,929), ¢evresel
degiskenlik alt kriterinden ise daha az 6nemli oldugu (1 < 1,241) goriilmektedir.
Cevresel karmasiklik ve cevresel degiskenlik kriterleri arasinda ise (1 < 1,399)

cevresel degiskenlik alt kriteri daha yliksek bir onem derecesine sahiptir.
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Tablo 7.4:

Strateji Faktorleri Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin

Karsilastirilmasi
Strateji Endiistriyel Yap1 Stratejik Kiiresel Sinerji
Faktorleri Motivasyon
Endiistriyel 1 0.854 1.284
Yap1
Stratejik 1.171 1 1.523
Motivasyon
Kiiresel 0.779 0.657 1
Sinerji

Tutarlilik Orani: 0.00002

Strateji faktorleri ana kriteri kendi alt kriterleri (endiistriyel yapi, stratejik motivasyon
ve kiiresel sinerji) arasinda karsilastirildiginda endiistriyel yapi alt kriterinin stratejik
motivasyon kriterinden daha az onemli oldugu (1 < 1,171), kiiresel sinerji alt
kriterinden ise daha yiiksek bir derecede Oneme sahip oldugu (1 > 0,779)
goriilmektedir. Stratejik motivasyon ve kiiresel sinerji kriterleri arasinda ise ( 1 >

0,657) stratejik motivasyon kriteri daha yliksek derecede bir 6neme sahiptir.

Tablo 7.5: Organizasyon Faktorleri Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin

Karsilastirilmasi
Organizasyon Firma Biyikligi Organizasyon Uluslararasi
Faktorleri Yetenegi Tecriibe
Firma 1 0.992 0.890
Biiyiikligii
Organizasyon 1.008 1 0.782
Yetenegi
Uluslararasi 1.124 1.279 1
Tecriibe

Tutarlilik Orani: 0.00197

Organizasyon faktorleri ana kriteri kendi alt kriterleri (firma biiyiikliigli, organizasyon
yetenegi ve uluslararasi tecrriibe) arasinda karsilastirildiginda firma biyiikligii alt
kriterinin hem organizasyon yetenegi (1 < 1,008) hem de uluslararasi tecriibe alt
Kriterinden (1 < 1,124) daha az 6nemli oldugu gériilmektedir. Organizasyon yetenegi
ve uluslararasi tecriibe alt kriterleri arasinda ise (1 < 1,279) uluslararasi tecriibe kriteri

daha yiiksek derecede bir 6neme sahiptir.
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7.3. Alt Kriterlerin Pazara Giris Yontemleri fle Karsilastirilmasi

Tablo 7.6: Pazar Kosullar1 Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile

Karsilastirilmasi
Pazar Direkt Yatirnm | Ortak Girisim | Lisanslama Thracat
Kosullar1
Direkt 1 0.995 1.824 1.224
Yatirim
Ortak 1.005 1 2.112 1.187
Girigim
Lisanslama 0.548 0.473 1 0.623
Ihracat 0.817 0.842 1.605 1

Tutarlilik Orani: 0.00088

Pazar kosullar1 alt kriteri, pazara giris yontemleri ile karsilastirildiginda direkt
yatirimin, ortak girisimden (1 < 1,005) daha az 6nemli oldugu, lisanslama ( 1 > 0,548)
ve ihracattan (1 > 0,817) ise daha 6nemli oldugu goriilmektedir. Ortak girisim, hem
lisanslama (1 > 0,473) hem de ihracattan (1 > 0,842) daha yiiksek bir 6nem derecesine

sahiptir. Lisanslama ise ihracattan (1 < 1,605) daha diisiik 6nem derecesine sahiptir.

Tablo 7.7: Yatirnm Riski Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile

Karsilastirilmasi
Yatirim Direkt Yatirnm | Ortak Girisim | Lisanslama Thracat
Riski
Direkt 1 0.870 1.293 0.801
Yatirim
Ortak 1.149 1 2.192 1.145
Girisim
Lisanslama 0.773 0.456 1 0.732
Ihracat 1.248 0.873 1.366 1

Tutarlilik Orani: 0.00803

Yatirim riski alt kriteri pazara giris yontemleri ile karsilastirildiginda direkt yatirimin,
ortak girisim (1 < 1,149) ve ihracattan (1 < 1,248) daha az Onemli oldugu,
lisanslamadan ise daha 6nemli (1 > 0,773) oldugu goriilmektedir. Ortak girisim hem
lisanslama (1 > 0,456) hem de ihracattan (1 > 0,873) daha yiiksek bir 6nem derecesine

sahiptir. Lisanslama ise ihracattan (1 < 1,366) daha diisiik 6nem derecesine sahiptir.
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Tablo 7.8:

Kiiltiirel Mesafe Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile

Karsilastirilmasi

Kiltiirel Direkt Yatinm | Ortak Girisim Lisanslama Ihracat
Mesafe

Direkt 1 0.746 1.230 0.957
Yatirim

Ortak 1.340 1 2.083 1.118
Girisim

Lisanslama 0.813 0.480 1 0.763
Thracat 1.045 0.894 1.311 1

Tutarlilik Orani: 0.00467

Kiltiirel mesafe alt kriteri pazara giris yontemleri ile karsilastirildiginda direkt
yatirimin sirastyla ortak girisim (1 < 1,340) ve ihracattan (1 < 1,045) daha az 6nemli
oldugu, lisanslamadan ise daha 6nemli (1 > 0,813) oldugu goriilmektedir. Ortak
girisim, lisanslama (1 > 0,480) ve ihracattan (1 > 0.894) daha yiiksek derecede bir
oneme sahiptir. Lisanslama ise ihracattan (1 < 1,311) daha diisiik 6nem derecesine

sahiptir.

Tablo 7.9: Cevresel Uygunluk Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile

Karsilastirilmasi

Cevresel Direkt Yatirnrm | Ortak Girisim | Lisanslama Ihracat
Uygunluk
Direkt 1 1.372 1.776 1.126
Yatirim
Ortak 0.729 1 1.910 0.959
Girigim
Lisanslama 0.563 0.524 1 0.567
Thracat 0.888 1.043 1.764 1

Tutarlilik Orani: 0.00479

Cevresel uygunluk alt kriteri pazara giris yontemleri ile karsilastirildiginda direkt
yatirimin ortak girisim (1 > 0,729), lisanslama (1 > 0,563 ) ve ihracattan (1 > 0,888)
daha onemli oldugu goriilmektedir. Ortak girisim, lisanslamadan (1 > 0,524) daha
Onemli, ihracattan ise (1 < 1,043) daha az 6nemlidir. Lisanslama ise ihracattan (1 <

1,764) daha diisiik derecede 6neme sahiptir.
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Tablo 7.10: Cevresel Karmasikhik Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile

Karsilastirilmasi
Cevresel Direkt Yatirim | Ortak Girisim | Lisanslama fhracat
Karmasgiklik
Direkt 1 0.920 1.220 1.071
Yatirim
Ortak 1.087 1 1.844 1.354
Girisim
Lisanslama 0.893 0.542 1 0.724
Ihracat 0.934 0.739 1.381 1

Tutarlilik Orani: 0.00407

Cevresel karmasiklik alt kriteri pazara giris yontemleri ile karsilastirildiginda direkt
yatirimin ortak girisimden (1 < 1,087) daha az 6nemli, lisanslamadan (1 > 0,893) ve
thracattan (1 > 0,934) ise daha Onemli oldugu goriilmektedir. Ortak girisim,
lisanslamadan (1 > 0,542) ve ihracattan (1 > 0,739) daha yliksek derecede bir 6neme

sahiptir. Lisanslama ise ihracattan (1 < 1,381) daha diislik derecede 6neme sahiptir.

Tablo 7.11: Cevresel Degiskenlik Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile

Karsilastirilmasi
Cevresel Direkt Yatinm | Ortak Girisim | Lisanslama Thracat
Degiskenlik
Direkt 1 1.074 1.311 0.960
Yatirim
Ortak 0.931 1 1.722 1.319
Girisim
Lisanslama 0.763 0.581 1 0.814
Thracat 1.042 0.758 1.229 1

Tutarlilik Oran1:0.00673

Cevresel degiskenlik alt kriteri pazara giris yontemleri ile karsilastirildiginda direkt
yatirnmin ortak girisim (1 > 0,931) ve lisanslamadan (1 > 0,763) daha oOnemli,
ithracattan ise (1 < 1,042) daha az 6nemli oldugu goriilmektedir. Ortak girisim
lisanslama (1 > 0,581) ve ihracattan (1 > 0,758) daha yiiksek derecede bir 6neme

sahiptir. Lisanslama ise ihracattan (1 < 1,229) daha diislik derecede 6neme sahiptir.
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Tablo 7.12: Endiistriyel Yap1 Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile

Karsilastirilmasi
Endiistriyel Direkt Yatirrm | Ortak Girisim | Lisanslama Ihracat
Yap1
Direkt 1 1.093 1.605 1.325
Yatirim
Ortak 0.915 1 2.063 1.501
Girisim
Lisanslama 0.623 0.485 1 0.799
Ihracat 0.755 0.666 1.252 1

Tutarlilik Orani:0.00403

Endiistriyel yap1 alt kriteri pazara giris yontemleri ile karsilagtirildiginda direkt
yatirimin ortak girisim (1 > 0,915), lisanslama (1 > 0,623) ve ihracattan (1 > 0,755)
daha 6nemli oldugu goriilmektedir. Ortak girisim, lisanslama (1 > 0,485) ve ihracattan
(1 > 0,666) daha yiiksek derecede bir 6neme sahiptir. Lisanslama ise ihracattan (1 <

1,252) daha diisiik derecede 6neme sahiptir.

Tablo 7.13: Stratejik Motivasyon Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile

Karsilastirnlmasi
Stratejik Direkt Yatinm | Ortak Girisim | Lisanslama Ihracat
Motivasyon
Direkt 1 0.991 1.405 1.205
Yatirim
Ortak 1.009 1 1.997 1.598
Girigim
Lisanslama 0.712 0.501 1 0.834
Thracat 0.830 0.626 1.199 1

Tutarlilik Orani: 0. 00459

Stratejik motivasyon alt kriteri pazara giris yontemleri ile karsilagtirildiginda direkt
yatirnmin ortak girisimden (1 < 1,009) daha az 6nemli, lisanslama (1 > 0,712) ve
ithracattan ise (1 > 0,830) daha 6nemli oldugu goriilmektedir. Ortak girigim, lisanslama
(1 > 0,501) ve ihracattan (1 > 0,626) daha yiiksek derecede bir 6neme sahiptir.

Lisanslama ise ihracattan (1 < 1,199) daha diisiik derecede 6neme sahiptir.
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Tablo 7.14:

Kiiresel Sinerji Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile

Karsilastirilmasi
Kiiresel Direkt Ortak Girisim Lisanslama fhracat
Sinerji Yatirim
Direkt 1 0.809 1.668 1.519
Yatirim
Ortak 1.236 1 2.674 2.149
Girisim
Lisanslama 0.599 0.374 1 1.267
Thracat 0.658 0.465 0.789 1

Tutarlilik Orani: 0.00949

Kiiresel sinerji alt kriteri pazara giris yontemleri ile karsilastirildiginda direkt yatirimin
ortak girisimden (1 < 1,236) daha az 6nemli, lisanslama (1 > 0,599) ve ihracattan ise
(1 >0,658) daha 6nemli oldugu goriilmektedir. Ortak girisim, lisanslama (1 > 0,374)
ve ihracattan (1 > 0,465) daha yiiksek derecede bir 6neme sahiptir. Lisanslama ise

ithracattan (1 > 0,789) daha yiiksek derecede bir dneme sahiptir.

Tablo 7.15: Firma Biiyiikliigii Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile

Karsilastirilmasi
Firma Direkt Yatinm | Ortak Girisim | Lisanslama Ihracat
Biiyiikligi
Direkt 1 1.227 2.088 1.479
Yatirim
Ortak 0.815 1 2.288 1.733
Girisim
Lisanslama 0.479 0.437 1 0.845
Ihracat 0.676 0.577 1.183 1

Tutarlilik Orani: 0.00618

Firma biytkligi alt kriteri pazara giris yontemleri ile karsilastirildiginda direkt
yatirimin, ortak girisim (1 > 0,815), lisanslama (1 > 0,479) ve ihracattan (1 > 0,676)
daha 6nemli oldugu goriilmektedir. Ortak girisim, lisanslama (1 > 0,437) ve ihracattan
(1 > 0,577) daha yiiksek derecede bir 6neme sahiptir. Lisanslama ise ihracattan (1 <

1,183) daha diisiik derecede bir 6neme sahiptir.
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Tablo 7.16: Organizasyon Yetenegi Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile

Karsilastirilmasi
Organizasyon | Direkt Yatirim Ortak Lisanslama Thracat
Yetenegi Girisim
Direkt 1 1.010 1.765 1.597
Yatirim
Ortak Girisim 0.990 1 2.112 1.631
Lisanslama 0.567 0.473 1 0.950
Thracat 0.626 0.613 1.053 1

Tutarlilik Orani: 0.00199

Organizasyon yetenegi alt kriteri pazara giris yontemleri ile karsilagtirildiginda direkt
yatirimin ortak girisim (1 > 0,990), lisanslama (1 > 0,567) ve ihracattan (1 > 0,626)
daha 6nemli oldugu goriilmektedir. Ortak girisim, lisanslama (1 > 0,473) ve ihracattan
(1 > 0,613) daha yiiksek derecede bir 6neme sahiptir. Lisanslama ise ihracattan (1 <

1,053) daha diisiik derecede bir 6neme sahiptir.

Tablo 7.17: Uluslararasi Tecriibe Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile

Karsilastirilmasi
Uluslararasi Direkt Ortak Lisanslama hracat
Tecriibe Yatirim Girisim
Direkt 1 1.079 1.699 1.613
Yatirim
Ortak 0.927 1 2.199 1.981
Girisim
Lisanslama 0.589 0.455 1 1.051
Thracat 0.620 0.505 0.951 1

Tutarlilik Orani: 0.0053

Uluslararas: tecriibe alt kriteri pazara giris yontemleri ile karsilastirlldiginda direkt
yatirimin, ortak girigim (1 > 0,927), lisanslama (1 > 0,589) ve ihracattan (1 > 0,620)
daha 6nemli oldugu goriilmektedir. Ortak girisim, lisanslama (1 > 0,455) ve ihracattan
(1 > 0,505) daha yiiksek derecede bir 6neme sahiptir. Lisanslama ise ihracattan (1 >

0,951) daha yiiksek derecede bir oneme sahiptir.
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7.4. Pazara Girisi Etkileyen Ana Kriterlerin Yiizdesel Olarak Karsilastirilmasi

Tablo 7.18: TCUI’lerin Dis Pazarlara Girislerine Etki Eden Ana Kriterler

EV SAHIBI ULKE FAKTORLERI
ANA ULKE FAKTORLERI
STRATEJi FAKTORLERI
ORGANIZASYON FAKTORLERI

0 0,1 0,2 0,3 0,4
Organizasyon Strateji Ana Ulke Ev Sahibi Ulke
Faktorleri Faktorleri Faktorleri Faktorleri
W Katihmcilarin Tercih Yizdeleri 0,219 0,279 0,141 0,361

TCUI’lerin dis pazarlara giris stratejilerini etkileyen ana kriterler incelendiginde
katilimcilarin ilk sirada %36,1 ile ev sahibi tilke faktorlerini, ikinci sirada %27,9 ile
strateji faktorlerini, liclincli sirada %21,9 ile organizasyon faktorlerini, pazara
girislerde en az etkiye sahip olan ana kriter olarak ise %14,1 ile ana iilke faktorlerini

sectikleri belirlenmistir.

7.5. Pazara Girisi Etkileyen Ana Kriterlerin Kendi Alt Kriterleri Arasinda

Yiizdesel Olarak Karsilastirilmasi

Tablo 7.19: Ev Sahibi Ulke Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin Karsilastirilmasi

PAZAR KOSULLARI
YATIRIM RiSKi
KULTUREL MESAFE

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5
Kiltirel Mesafe Yatirim Riski Pazar Kosullari
M Katihmcilarin Tercih Yuzdeleri 0,126 0,447 0,427

Pazara giriste ev sahibi iilke ana kriteri kendi alt kriterleri ile karsilastirildiginda
katilimcilarin % 44,7 ile yatirim riski alt kriterini diger iki alt kriterden daha 6nemli
buldugu, daha sonra ise sirasiyla %42,7 ile pazar kosullari, %12,6 ile de kiiltiirel
mesafe alt kriterlerini tercih ettigi goriilmiistiir. Yatirim riski ve pazar kosullarinin
onem diizeylerinin birbirine yakin oldugu, her iki alt kriterin dnem diizeyinin ise

kiiltiirel mesafe kriterinden daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo 7.20: Ana Ulke Faktorleri Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin
Karsilastirilmasi

CEVRESEL UYGUNLUK
CEVRESEL KARMASIKLIK

CEVRESEL DEGISKENLIK

0 0,1 0,2 0,3 0,4
Cevresel Cevresel
Degiskenlik Karmasiklik Gevresel LIERUES
| W Katihmcilarin Tercih Yizdesi 0,397 0,288 0,315

Pazara giriste ana iilke faktorleri ana kriteri kendi alt kriterleri ile karsilastirildiginda
katilmeilarin % 39,7 ile cevresel degiskenligi diger iki alt kriterden daha 6nemli
buldugu, daha sonra ise sirasiyla %31,5 ile ¢evresel uygunluk, %28.,8 ile de ¢evresel

karmasik alt kriterlerini tercih ettigi goriilmiistiir.

Tablo 7.21: Strateji Faktorleri Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin
Karsilastirilmasi

ENDUSTRIYEL YAPI

STRATEJIK MOTIVASYON

KURESEL SINERJI

0 0,1 0,2 0,3 0,4
Kiresel Sinerji Stratejiie Endustriyel Yapi
) Motivasyon ¥ P
| B Katilimcilarin Tercih Yizdesi 0,263 0,398 0,339

Pazara giriste strateji faktorleri ana kriteri kendi alt kriterleri karsilastirildiginda
katilimeilarin % 39,8 ile stratejik motivasyonu diger iki alt kriterden daha 6nemli
buldugu, daha sonra ise sirastyla %33,9 ile endiistriyel yapi, %26,3 ile de kiiresel

sinerji alt kriterlerini tercih ettigi goriilmustiir.

147



Tablo 7.22: Organizasyon Faktorleri Ana Kriterine Ait Alt Kriterlerin
Karsilastirilmasi

FIRMA BUYUKLUGU

ORGANIZASYON YETENEGI

ULUSLARARASI TECRUBE

0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35 0,4

Organizasyon
Yetenegi
| W Katihmcilarin Tercih Yiizdesi 0,375 0,307 0,318

Uluslararasi Tecriibe Firma Blyuklug

Pazara giriste organizasyon faktorleri ana kriteri kendi alt kriterleri iginde
karsilastirildiginda katilimcilarin %37,5 ile uluslararasi tecriibeyi diger iki alt kriterden
daha 6nemli buldugu, daha sonra ise sirastyla %31,8 ile firma biiyiikligii ve %30,7 ile

de organizasyon yetenegini alt kriterlerini tercih ettigi gortilmustiir.

7.6. Alt Kriterlerin Pazara Giris Yontemleri ile Yiizdesel Olarak
Karsilastirilmasi

Tablo 7.23: Pazar Kosullar1 Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karsilastirilmasi

DIREKT YATIRIM

ORTAK GIRiSIM
LISANSLAMA
IHRACAT
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35
ihracat Lisanslama Ortak Girisim Direkt Yatirnm
| B Katihmcilarin Tercih Yiizdesi 0,248 0,153 0,304 0,295

Pazar kosullar alt kriteri pazara giris stratejileri ile karsilastirildiginda, katilimeilar ilk
sirada %30,4 orani ile ortak girigimi tercih ederken, ortak girisimi sirast ile %29,5 ile

direkt yatirim, %24,8 ile ihracat ve %15,3 ile lisanslama izlemistir.
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Tablo 7.24: Yatirim Riski Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karsilastirilmasi

DIREKT YATIRIM

ORTAK GiRIiSIM
LISANSLAMA
iHRACAT
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35
ihracat Lisanslama Ortak Girisim | Direkt Yatirim
| W Katilimci Tercihlerinin Ylzdesi 0,269 0,174 0,319 0,238

Yatirim riski alt kriteri pazara giris stratejileri ile karsilastirildiginda, katilimcilar ilk
sirada %31,9 ile ortak girisimi tercih ederken, ortak girisimi sirasi ile %26,9 ile ihracat,

%23,8 ile direkt yatirim ve %17,4 ile lisanslama izlemistir.

Tablo 7.25: Kiiltiirel Mesafe Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karsilastirilmasi

DIREKT YATIRIM

ORTAK GIRIiSIM
LISANSLAMA
IHRACAT
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35
ihracat Lisanslama Ortak Girisim Direkt Yatirim
| B Katihmcilarin Tercih Yiizdesi 0,257 0,181 0,326 0,236

Kiiltlirel mesafe alt kriteri pazara giris stratejileri ile karsilastirildiginda, katilimcilar
ilk sirada %32,6 ile ortak girisimi tercih ederken, ortak girisimi sirasi ile %25,7 ile

ihracat, %23,6 ile direkt yatirim ve %18,1 ile lisanslama izlemistir.
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Tablo 7.26: Cevresel Uygunluk Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karsilastirnlmasi

DIREKT YATIRIM

ORTAK GiRiSiM
LISANSLAMA
iHRACAT
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35
ihracat Lisanslama Ortak Girisim Direkt Yatirim
B Katihmcilarin Tercih Yizdesi 0,273 0,155 0,261 0,312

Cevresel uygunluk alt kriteri pazara giris stratejileri ile karsilastirildiginda, katilimeilar
ilk sirada %31,2 ile direkt yatirimi tercih ederken, direkt yatirimi sirasi ile %27,3 ile

ihracat, %26,1 ile ortak girisim ve %15,5 ile lisanslama izlemistir.

Tablo 7.27: Cevresel Karmasiklik Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karsilastiriimasi

DIREKT YATIRIM
ORTAK GIRiSiM

LISANSLAMA

IHRACAT
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35
ihracat Lisanslama Ortak girisim Direkt Yatirm
| B Katilimcilarin Tercih Yizdesi 0,254 0,186 0,303 0,258

Cevresel karmagiklik alt kriteri pazara giris stratejileri ile karsilastirildiginda,
katilimcilar ilk sirada %30,3 ile ortak girisimi tercih ederken, ortak girisimi sirasi ile

%25,8 ile direkt yatirim, %25,4 ile ihracat ve %18,6 ile lisanslama izlemistir.
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Tablo 7.28: Cevresel Degiskenlik Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile

DIREKT YATIRIM

Karsilastirilmasi

ORTAK GIRISIM
LISANSLAMA
IHRACAT
0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3
ihracat Lisanslama Ortak Girisim Direkt Yatirim
| B Katilimcilarin Tercih Yizdesi 0,239 0,191 0,298 0,272

Cevresel degiskenlik alt kriteri pazara girig stratejileri ile karsilastirildiginda
katilimcilar ilk sirada %29,8 ile ortak girisimi tercih ederken, ortak girisimi sirasi ile

%27,2 ile direkt yatirim, %23,9 ile ihracat, %19,1 ile de lisanslama izlemistir.

Tablo 7.29: Endiistriyel Yap1 Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karsilastirilmasi

DIREKT YATIRIM

ORTAK GIRiSIM
LISANSLAMA
IHRACAT
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35
ihracat Lisanslama Ortak Girisim Direkt Yatirnm
| H Katihmcilarin Tercih Yiizdesi 0,215 0,17 0,315 0,3

Endiistriyel yap1 alt kriteri pazara giris stratejileri ile karsilastirildiginda katilimeilar
ilk sirada %31,5 ile ortak girisimi tercih ederken, ortak girisimi sirasi ile %30 ile direkt

yatirim, %21,5 ile ihracat ve %17 ile de lisanslama izlemistir.
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Tablo 7.30: Stratejik Motivasyon Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karsilastirilmasi

DIREKT YATIRIM

ORTAK GIRiSiM

LISANSLAMA

iHRACAT

0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35
ihracat Lisanslama Ortak Girisim Direkt Yatirim
| W Katimcilarin Tercih Yiizdesi 0,216 0,18 0,327 0,278

Stratejik motivasyon alt kriteri pazara giris stratejileri ile karsilastirildiginda,
katilimcilar ilk sirada %32,7 ile ortak girisimi tercih ederken, ortak girisimi sirasi ile

%27,8 ile direkt yatirim, %21,6 ile ihracat ve %18 ile lisanslama izlemistir.

Tablo 7.31: Kiiresel Sinerji Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karsilastiriimasi

DIREKT YATIRIM

ORTAK GIRIiSIM
LISANSLAMA
iHRACAT
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35 0,4
ihracat Lisanslama Ortak Girisim Direkt Yatirm
|l Katilimcilarin Tercih Yuzdesi 0,165 0,172 0,383 0,28

Kiiresel sinerji alt kriteri pazara giris stratejileri ile karsilastirildiginda, katilimcilar ilk
sirada %38,3 ile ortak girisimi tercih ederken, ortak girisimi sirasi ile %28 ile direkt

yatirim, %17,2 ile lisanslama ve %16,5 ile ihracat izlemistir.
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Tablo 7.32: Firma Biiyiikliigii Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karsilastirilmasi

DIREKT YATIRIM

ORTAK GIRiSIM
LISANSLAMA
IHRACAT
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35
ihracat Lisanslama Ortak Girisim Direkt Yatirim
| W Katihmcilarin Tercih Yiizdesi 0,196 0,154 0,319 0,332

Firma biiytikliigii alt kriteri pazara giris stratejileri ile karsilastirildiginda, katilimeilar
ilk sirada %33,2 ile direkt yatirimi tercih ederken, direkt yatirimi sirasi ile %31,9 ile

ortak girisim, %19,6 ile ihracat, %15,4 ile de lisanslama izlemistir.

Tablo 7.33: Organizasyon Yetenegi Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karsilastirilmasi

DIREKT YATIRIM

ORTAK GiRiSiM
LISANSLAMA
IHRACAT
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35
ihracat Lisanslama Ortak Girisim Direkt Yatirim
| B Katilimcilarin Tercih Yuzdesi 0,191 0,171 0,327 0,312

Organizasyon yetenegi alt kriteri pazara giris stratejileri ile karsilastirildiginda,
katilimeilar ilk sirada %32,7 ile ortak girisimi tercih ederken, ortak girisimi sirasi ile

%31,2 ile direkt yatirim, %19,1 ile ihracat ve %17,1 ile lisanslama izlemistir.
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Tablo 7.34: Uluslararasi Tecriibe Alt Kriterinin Pazara Giris Yontemleri ile
Karsilastirilmasi

DIREKT YATIRIM

ORTAK GIRISIM
LISANSLAMA
IHRACAT
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35
ihracat Lisanslama Ortak Girisim Direkt Yatirim
B Katilimcilarin Tercih Yuzdesi 0,176 0,173 0,338 0,313

Uluslararas1 tecriibe alt kriteri pazara giris stratejileri ile karsilagtirildiginda,
katilimcilar ilk sirada %33,8 ile ortak girisimi tercih ederken, ortak girisimi sirasi ile

%31,3 ile direkt yatirim, %17,6 ile ihracat ve %17,3 ile lisanslama izlemistir.

7.7. Pazara Girisi Etkileyen Ana Kriterlere Ait Tiim Alt Kriterlerin Pazara Giris

Stratejileri ile Karsilastirilmasi

Pazara girise etki eden temel faktorlere ait alt kriterlerin ylizdesel olarak siralanmast
ile hangi stratejinin hangi alt kriterde daha yiiksek 6nem derecesine sahip oldugu
belirlenmistir. Tablo 7.35 pazara giris stratejileri ile alt kriterler arasindaki bu 6nem

iliskisini géstermektedir.

Tablo 7.35: Pazara Giris Stratejileri ile Alt Kriterlerin Karsilastirilmasi

Pazara Giris Direkt Yatirim Ortak Girisim | Lisanslama Thracat
Stratejileri
Alt Kriterler
Pazar 0.295 0.304 0.153 0.248
Kosullar1
Yatirim Riski 0.238 0.319 0.174 0.269
Kiiltiirel 0.236 0.326 0.181 0.257
Mesafe
Cevresel 0.312 0.261 0.155 0.273
Uygunluk
Cevresel 0.258 0.303 0.186 0.254
Karmasiklik
Cevresel 0.267 0.298 0.191 0.245
Degiskenlik
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Tablo 7.35 - devam

Endiistriyel 0.300 0.315 0.170 0.215
Yap1
Stratejik 0.278 0.327 0.180 0.216
Motivasyon
Kiiresel 0.280 0.383 0.172 0.165
Sinerji
Firma 0.332 0.319 0.154 0.196
Biiyiikliigii
Organizasyon 0.312 0.327 0.171 0.191
Yetenegi
Uluslararast 0.313 0.338 0.173 0.176
Tecriibe

Tablo 7.36 alt kriterlerin pazara giris yontemleri igerisinde kaginci sirada tercih

edildigini gostermektedir.
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Tablo 7. 36: Pazara Giris Alt Kriterlerinin, Pazara Giris Yontemlerine Gore Onem Sirasinin Karsilastirilmasi

Alt Kriterlerin 1 2 3 4
Tercih Edilme
Sirasi /
Pazara Giris
Stratejileri
Direkt Yatirim Cevresel uygunluk, firma | Pazar kosullari, ¢evresel | Yatirim riski, .
buytikligi degiskenlik, cevresel kiiltiirel mesafe,

karmasgiklik, endiistriyel
yapi, stratejik
motivasyon, kiiresel
sinerji,

organizasyon yetenegi
ve uluslararasi tecriibe

Ortak Girisim Pazar kosullari, yatirim riski, | Cevresel uygunluk,
kiiltiirel mesafe, cevresel firma biyiikligi
karmasiklik, ¢cevresel
degiskenlik, endiistriyel yap,
stratejik motivasyon, kiiresel
sinerji,

organizasyon yetenegi ve
uluslararasi tecriibe
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Tablo 7.36 - devam

Lisanslama

Kiiresel sinerji

Pazar Kosullari, yatirim
riski, kiiltlirel mesafe,
cevresel uygunluk, ¢cevresel
karmasiklik, cevresel
degiskenlik, endiistriyel
yapi, stratejik motivasyon,
firma buyikligi,
organizasyon yetenegi ve

uluslararasi tecriibe

fhracat

Yatirim riski,

kiiltiirel mesafe,

Pazar kosullar1, ¢cevresel
uygunluk, ¢evresel
karmagiklik, ¢evresel
degiskenlik, endiistriyel
yapi, stratejik motivasyon,
firma biyiklagi,
organizasyon yetenegi ve

uluslararasi tecriibe

Kiiresel sinerji
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Ortak girisim alt kriterler temelinde de en ¢ok tercih edilen yontem olmus ve on iki alt
kriterin onunda ilk sirada tercih edilmistir. Ortak girisimin ilk sirada tercih edildigi
kriterler sunlardir: pazar kosullari, yatirim riski, kiiltiirel mesafe, ¢cevresel karmasiklik,
cevresel degiskenlik, endistriyel yapi, stratejik motivasyon, kiiresel sinerji,
organizasyon yetene8i ve uluslararasi tecriibe. Ortak girisim stratejisi ¢evresel

uygunluk ve firma biiyiikliigii alt kriterlerinde ise ikinci sirada tercih edilmistir.

Direkt yatirim ortak girisimden sonra alt kriterler bazinda en ¢ok tercih edilen ikinci
pazara giris yontemi olmugstur. Direkt yatirim stratejisi ¢evresel uygunluk ve firma
blytikligi alt kriterleri icin ilk sirada tercih edilmistir. Direkt yatirimin ikinci sirada
tercih edildigi alt kriterler sunlardir: pazar kosullari, ¢evresel karmagsiklik, ¢evresel
degiskenlik, endiistriyel yapi, stratejik motivasyon, kiiresel sinerji, organizasyon
yetenegi ve uluslararasi tecriibe. Direkt yatirim, yatirim riski ve kiiltlirel mesafe alt

kriterlerinde ise li¢lincii sirada tercih edilmistir.

Ihracat stratejisi katilimcilar tarafindan alt kriterler bazinda iigiincii sirada tercih edilen
pazara giris yontemi olmustur. Alt kriterler temelinde ihracat herhangi bir alt kriter
i¢in ilk sirada tercih edilmemistir. Thracat ydntemi yatirim riski ve kiiltiirel mesafe alt
Kriterlerinde ikinci sirada tercih edilmistir. Pazar kosullari, ¢evresel uygunluk, gevresel
karmasiklik, ¢evresel degiskenlik, endiistriyel yapi, stratejik motivasyon, firma
buiytikliigli, organizasyon yetenegi ve uluslararasi tecriibe alt kriterlerinde lgiinci

sirada tercih edilen ihracat, kiiresel sinerji alt kriterinde ise son sirada tercih edilmistir.

Lisanslama stratejisi katilimcilar tarafindan alt kriterler temelinde en diisiik 6nem
derecesine sahip pazara giris stratejisi olarak tercih edilmistir. Sadece kiiresel sinerji
alt kriterinde Ug¢iincii sirada tercih edilen lisanslama stratejisi, kalan alt kriterlerin
tamaminda ise (pazar kosullari, yatirim riski, kiiltiirel mesafe, ¢evresel uygunluk,
cevresel karmagiklik, ¢evresel degiskenlik, endiistriyel yapi, stratejik motivasyon,
firma biytkligii, organizasyon yetenegi ve uluslararasi tecriibe) son sirada tercih
edilmistir.

Tablo 7.37 tiim ana kriterlerin ve bu ana kriterlere bagli alt kriterlerin birbirleri

arasinda nasil bir 6nem derecesine sahip oldugunu gostermektedir.
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Tablo 7.37. Ana Kriterlerin ve Alt Kriterlerin Onem Siralamasi

Ana Kriterler | Ana Kriter Agirliklart | Siralama Alt Kriterler Agirliklar | Siralama Siralama
(Global) (Yerel) (Global)
EV_Sahibi 0,361 1 Pazar Kosullari 0,154 2 2
P Yatirm Riski 0,162 1 1
Kiltirel Mesafe 0,046 3 10
Ana Ulke 0,141 4 Cevresel Uygunluk 0,044 2 11
Fakidrleri Cevresel Karmagikitk 0,041 1 12
Cevresel Degiskenlik 0,056 3 9
Strateji 0,279 2 Endiistriyel Yap1 0,095 2 4
Faktdrleri Stratejik Motivasyon 0,111 1 3
Kiiresel Sinerji 0,073 3 6
Organizasyon 0,219 3 Firma Biiyiikligi 0,070 2 7
Faktorleri Organizasyon Yetenegi 0,067 3 8
Uluslararasi Tecriibe 0,082 1 5
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7.8. Ana Kriterlerin Onem Derecelerinin Pazara Giris Yontemleri ile

Karsilastirilmasi

Ana kriterlerin her birinin pazara giris stratejileri ile karsilastirlma oranlar1 su

sekildedir:

Tablo 7.38: Ana Kriterlerin Onem Derecelerinin Pazara Giris Yontemleri ile

Karsilastirilmasi
Ev Sahibi Ulke Ana Ulke Strateji Organizasyon
Faktorleri Faktorleri Faktorleri Faktorleri

Direkt 0,262 0,278 0,286 0,319
Yatirim

Ortak 0,314 0,288 0,338 0,328
Girisim

Lisanslama 0,166 0,178 0,174 0,166

Thracat 0,258 0,256 0,202 0,187

Pazara giris yontemleri ile ana kriterler karsilastirildiginda ortak girisim stratejisinin
tim ana kriterlerde en yliksek dnem derecesine sahip oldugu goriilmektedir. Ortak
girisim temelinde onem dereceleri birbirlerine yakin olmak ile beraber, en yiiksek
degerin strateji faktorleri, en diisiik degerin ise ana iilke faktorleri ana kriterinde
oldugu goriilmektedir. Direkt yatirim stratejisi tlim ana kriterlerde ikinci derecede
Oonem diizeyine sahip olmustur. Direkt yatirnmda en yliksek Onem derecesine
organizasyon faktorleri, en diisiik 6nem derecesine ise ev sahibi iilke faktorleri ana
kriteri sahip olmustur. Thracat stratejisi tiim ana kriterlerde {i¢iincii derecede dnem
diizeyine sahip olmustur. Thracat stratejisinde en yiiksek 6nem derecesine ev sahibi
ilke faktorleri, en diisiik Gnem derecesine ise organizasyon faktorleri ana kriteri sahip
olmustur. Lisanslama stratejisi tiim ana kriterlerde en diigilk 6nem diizeyine sahip
olmustur. Lisanslama stratejisinde en yliksek dnem diizeyine ana iilke faktorleri, en
diisiik onem derecesine ise ev sahibi iilke ve organizasyon faktdrleri ana kriterleri esit

oranda sahip olmustur.

Asagidaki tablolarda ise her bir ana kriterinin pazara giris stratejileri ile

karsilastirilmalar grafikler halinde verilmistir.
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Tablo 7.39: Ev Sahibi Ulke Ana Kriterinin Pazara Giris Stratejileri ile
Karsilastirilmasi

DIREKT YATIRIM

ORTAK GIRIiSIM
LISANSLAMA
IHRACAT
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35
ihracat Lisanslama Ortak Girisim Direkt Yatirim
W Katihmcilarin Tercih Yuzdeleri 0,258 0,166 0,314 0,262

Ev sahibi iilke faktorleri ana kriteri pazara giris stratejileri ile karsilastirildiginda
katilimcilar %31,4 ile ortak girisimi ilk sirada tercih etmistir. Ortak girisim ile diger
pazara giris stratejileri arasindaki fark daha yiiksektir. Ikinci sirada %26,2 ile direkt
yatirim, ti¢lincii sirada ise %25,8 ile ihracat gelmistir. Bu iki stratejinin tercih edilme
oranlart birbirine ¢ok yakindir. Son sirada %16,6 ile tercih edilen lisanslama

stratejisinin 6nem diizeyi diger stratejilere gore daha diisiiktiir.

Tablo 7.40: Ana Ulke Faktorleri Ana Kriterinin Pazara Giris Stratejileri ile
Karsilastirilmasi

DIREKT YATIRIM

ORTAK GIRIiSIM
LISANSLAMA
IHRACAT
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3
ihracat Lisanslama Ortak Girisim | Direkt Yatinm
W Katihmcilarin Tercih Yiizdeleri 0,256 0,178 0,288 0,278

Ana {ilke faktorleri ana kriteri pazara giris stratejileri ile karsilastirldiginda
katilimeilar %28,8 ile ortak girisimi ilk sirada tercih etmistir. Ikinci sirada %27,8 ile
direkt yatirim, {igiincii sirada ise %25,6 ile ihracat gelmistir. Ana iilke faktorleri ana
kriteri temelinde ortak girisim, direkt yatirim ve ihracat stratejilerinin tercih edilme
oranlart birbirine yakin olmustur. Son sirada %17,8 ile tercih edilen lisanslama

stratejisinin dnem diizeyi diger stratejilere gore daha diigiiktiir.
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Tablo 7.41: Strateji Faktorleri Ana Kriterinin Pazara Giris Stratejileri ile
Karsilastirilmasi

DIREKT YATIRIM

ORTAK GIRiSIM
LISANSLAMA
IHRACAT
0 0,1 0,2 0,3 0,4
ihracat Lisanslama | Ortak Girisim | Direkt Yatirim
B Katilimcilarin Tercih Yizdeleri 0,202 0,174 0,338 0,286

Strateji faktorleri ana kriteri pazara giris stratejileri ile karsilastirildiginda katilimcilar
%33,8 ile ortak girisimi ilk sirada tercih etmistir. Ikinci sirada %28,6 ile direkt yatirim,
ticlincii sirada ise %20,2 ile ihracat gelmistir. Son sirada ise %17,4 ile lisanslama
stratejisi tercih edilmistir. Strateji faktorleri ana kriteri temelinde ortak girigim, direkt
yatirim, ihracat ve lisanslama stratejilerinin tercih edilme oranlarinin birbirinden uzak

oldugu goriilmiistiir.

Tablo 7.42: Organizasyon Faktorleri Ana Kriterinin Pazara Giris Stratejileri ile
Karsilastirilmasi

DIREKT YATIRIM
ORTAK GIRISIM
LISANSLAMA
IHRACAT

0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35

ihracat Lisanslama Ortak Girisim | Direkt Yatinm
B Katilmcilarin Tercih Yiizdeleri 0,187 0,166 0,328 0,319

Organizasyon faktorleri ana kriteri pazara giris stratejileri ile karsilagtirildiginda
katilimceilar %32,8 ile ortak girisimi ilk sirada, %31,9 ile de direkt yatirimi ikinci sirada
tercih etmistir. Bu iki stratejinin tercih edilme oranlar birbirine yakindir. Ugiincii
sirada %18,7 ile ihracat, dordiincii sirada ise %16,6 lisanslama tercih edilmistir. Ortak
girisim ve direkt yatirim ile ihracat ve lisanslama stratejilerinin tercih edilme oranlar

arasinda yaklasik olarak iki kat gibi bir fark bulunmaktadir.
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7.9. Pazara Giris Alternatiflerinin Birbirleri Arasindaki Onem Derecesi

Anket yontemi ile elde edilen tiim verilerin AHP programi ile analiz edilmesi ile
birlikte aragtrmanin en temel sorusu olan pazara giris yontemlerinin, TCUI
yoneticileri ve uluslararasi isletmecilik alaninda ¢alisan akademisyenler tarafindan
Onem siralamasi su sekilde belirlenmistir. Pazara girise etki eden ana kriterler ve bu
ana kriterlere ait alt kriterler karsilastirildiginda dis pazarlara giris stratejisi olarak ilk
sirada %32’lik bir oranla ortak girisim stratejisinin tercih edildigi goriillmektedir. Ortak
girismden sonra ise direkt yatirim %28,3 ile ikinci sirada tercih edilmistir. Thracat
stratejisi %22,7 ile {igiincli sirada, lisanlama ise %17 ile katilimcilar tarafindan son
sirada tercih edilmistir. Ortak girisim ve direkt yatirim stratejilerinin ilk iki sirada
tercih edilmis olmasi Tiirk isletmelerinin dis pazarlara (ana iilke ve ev sahibi iilkenin
pazar ve yatirim kosullarina bagli olarak) yiiksek diizeyde kontrol giicii saglayan
stratejiler ile girmeleri gerektigini gostermektedir. Alt kriterlerin pazara giris
yontemleri ile karsilastirilmasinda da ortak girisim ve direkt yatirim stratejisinin ilk iki
sirada olmasi, TCUI’ler icin ihracat ve lisanslama stratejilerinden daha yiiksek bir

onem diizeyine sahip oldugunu belirtmektedir.

Tablo 7.43: Pazara Giris Stratejilerinin Onem Derecesi

DIREKT YATIRIM

ORTAK GIRISIM
LISANSLAMA
iHRACAT
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35
ihracat Lisanslama Ortak Girisim Direkt Yatirim
B Katilimcilarin Tercih Yizdesi 0,227 0,17 0,32 0,283

Tutarlilik Orani: 0,00
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7.10. Alt Kriterlerin Pazara Giris Yontemlerine Gore Global Agirhiklarimin

Belirlenmesi

Alt kriterlerin pazara giris yontemlerine gore global agirliklarinin belirlenmesi ana
kriterler temelinde asagidaki tablolarda gosterilmektedir. Tablo 7.44 ev sahibi iilke

faktorleri temelinde bu dagilimi géstermektedir.

Tablo 7.44: Ev Sahibi Faktorleri Alt Kriterlerinin Global Agirhiklarinin

Siralamasi
Ana Kriterler Alt Kriterler Pazara Giris Global

Yontemleri Agirliklar

Pazar Kosullari Direkt Yatirim 0.045

Ortak Girisim 0.047

. Lisanslama 0.024

EV SAHIBI Thracat 0.038

ULKE | Yatiim Riski Direkt Yatirim 0.038

FAKTORLERI Ortak Girisim 0.052

(0.361) Lisanslama 0.028

Ihracat 0,044

Kiiltiirel Mesafe | Direkt Yatirim 0.011

Ortak Girisim 0.015

Lisanslama 0.008

Thracat 0.012

global agirliklarin gostermektedir.

Tablo 7.45 ana iilke faktorleri temelinde alt kriterlerin pazara giris yontemlerine gore

Tablo 7.45: Ana Ulke Faktérleri Alt Kriterlerinin Global Agirhklarinin

Siralamasi
Ana Kriterler Alt Kriterler Pazara Giris Global

Yontemleri Agirliklar

Cevresel Direkt Yatirim 0.014

Uygunluk Ortak Girisim 0.012

Lisanslama 0.007

Thracat 0.012

ANA ULKE Cevresel Direkt Yatirim 0.010

FAKTORLERI Degiskenlik O.rtak Girisim 0.012

Lisanslama 0.008

(0.141) fhracat 0.010

Cevresel Direkt Yatirim 0.015

Karmagiklik Ortak Girisim 0.017

Lisanslama 0.011

Ihracat 0.014
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Tablo 7.46 strateji faktorleri temelinde alt kriterlerin pazara giris yontemlerine gore

global agirliklarim gostermektedir.

Tablo 7.46: Strateji Faktorleri Alt Kriterlerinin Global Agirhiklarinin

Siralamasi
Ana Kriterler Alt Kriterler Pazara Giris Global

Y ontemleri Agirliklar

Endiistriyel Direkt Yatirim 0.028

Yapi Ortak Girisim 0.030

Lisanslama 0.016

Thracat 0.020

STRATEJI Stratejik Direkt Yatirim 0.031

FAKTORLERI Motivasyon O_rtak Girisim 0.036

Lisanslama 0.020

(0.279) Ihracat 0.024

Kiiresel Sinerji | Direkt Yatirim 0.021

Ortak Girisim 0.028

Lisanslama 0.013

Thracat 0.012

Tablo 7.47 organizasyon faktorleri temelinde alt kriterlerin pazara giris yontemlerine

gore global agirliklarin1 gostermektedir.

Tablo 7.47: Organizasyon Faktorleri Alt Kriterlerin Global Agirhiklarinin

Siralamasi
Ana Kriterler Alt Kriterler | Pazara Giris Global

Yontemleri Agirliklar

Firma Direkt Yatirnm 0.023

Biyiikligi Ortak Girisim 0.022

Lisanslama 0.011

Thracat 0.014

ORGANIZASYON | Organizasyon | Direkt Yatirim 0.021

FAKTORLERI Yetenegi O_rtak Girigsim 0.022

Lisanslama 0.011

(0.219) Thracat 0.013

Uluslararas1 | Direkt Yatirrm 0.026

Tecriibe Ortak Girisim 0.028

Lisanslama 0.014

Thracat 0.014
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7.11. Pazara Giris Stratejilerine Gore Ana Kriterlerin ve Alt Kriterlerin Onem

Dereceleri

Alt kriterlerin pazara giris yontemlerine gore global agirliklarinin belirlenmesi
tablolarda gosterilmektedir. Tablo 7.48 direkt yatirim stratejisi temelinde bu dagilimi

gostermektedir.

Tablo 7.48: Alt Kriterlerin Direkt Yatirim Stratejisine Gore Global Agirhklari

Pazara Giris Ana Kriterler Alt Kriterler Global

Yontemi Agirliklar

Ev Sahibi Ulke | Pazar Kosullar 0.045

Faktorleri Yatirim Riski 0.038

Kiiltiirel Mesafe 0.011

Ana Ulke | Cevresel Uygunluk 0.014

) Faktorleri Cevresel Karmagiklik 0.010

DIREKT Cevresel Degiskenlik 0.015

YATIRIM Strateji Faktorleri | Endiistriyel Yap1 0.028

(0,283) Stratejik Motivasyon | 0.031

Kiiresel Sinerji 0.021

Organizasyon Firma Biiyiikligi 0.023

Faktorleri Organizasyon Yetenegi | 0.021

Uluslararasi Tecriibe 0.026

Tablo 7.49 ortak girisim stratejisi temelinde alt kriterlerin global dagilimini

gostermektedir.

Tablo 7.49: Alt Kriterlerin Ortak Girisim Stratejisine Gore Global Agirhklar:

Pazara Giris Ana Kriterler Alt Kriterler Global

Yontemi Agirliklar

Ev Sahibi Ulke | Pazar Kosullari 0.047

Faktorleri Yatirim Riski 0.052

Kiiltiirel Mesafe 0.015

Ana Ulke | Cevresel Uygunluk 0.012

Faktorleri Cevresel Karmagiklik 0.012

ORTAK Cevresel Degiskenlik | 0.017

GIRISIM Strateji Faktorleri | Endiistriyel Yapi 0.030

(0,32) Stratejik Motivasyon | 0.036

Kiiresel Sinerji 0.028

Organizasyon Firma Biyikligi 0.022

Faktorleri Organizasyon Yetenegi | 0.022

Uluslararasi Tecriibe 0.028
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Tablo 7.50 lisanslama stratejisi temelinde alt kriterlerin global dagilimini

gostermektedir.

Tablo 7.50: Alt Kriterlerin Lisanslama Stratejisine Gore Global Agirhiklar:

Pazara Giris Ana Kriterler Alt Kriterler Global
Yontemi Agirliklar
Ev Sahibi Ulke | Pazar Kosullari 0.024
Faktorleri Yatirim Riski 0.028
Kiiltiirel Mesafe 0.008
Ana Ulke | Cevresel Uygunluk 0.007
Faktorleri Cevresel Karmagsiklik | 0.008
LISANSLAMA Cevresel Degiskenlik | 0.011
(0,171) Strateji Faktorleri | Endiistriyel Yapi 0.016
Stratejik Motivasyon 0.020
Kiiresel Sinerji 0.013
Organizasyon Firma Biiytkligi 0.011
Faktorleri Organizasyon Yetenegi | 0.011
Uluslararasi Tecriibe 0.014

Tablo 7.51 ihracat stratejisi temelinde alt kriterlerin global dagilimini gostermektedir.

Tablo 7.51: Alt Kriterlerin Thracat Stratejisine Gore Global Agirhiklari

Pazara Giris Ana Kriterler Alt Kriterler Global

Yontemi Agirliklar

Ev Sahibi Ulke | Pazar Kosullari 0.038

Faktorleri Yatirim Riski 0.044

Kiiltiirel Mesafe 0.012

Ana Ulke | Cevresel Uygunluk 0.012

Faktorleri Cevresel Karmasiklik | 0.010

. Cevresel Degiskenlik 0.014

THRACAT Strateji Faktorleri | Endiistriyel Yapi 0.020

(0.227) Stratejik Motivasyon 0.024

Kiiresel Sinerji 0.012

Organizasyon Firma Biyiklagi 0.014

Faktorleri Organizasyon Yetenegi | 0.013

Uluslararasi Tecriibe 0.014
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7.12. Ana Kriterlerin Pazara Giris Yontemleri ile Karsilastirilmasi

Ana Kkriterler pazara giris yontemleri ile karsilastirildiginda lisanslama stratejisi
disinda kalan stratejilerin dalgali bir goriinlime sahip olmaktadir. Ortak girisim
stratejisinin en diisliik seviyesi ana iilke faktorleri, en yiiksek seviyesi ise strateji
faktorleri olmaktadir. Ev sahibi {ilke faktorlerinde azalan bir egilim gdsterirken,
organizasyon faktorlerinde sabit kalmistir. Direkt yatirnm stratejisinin en diisiik
seviyesi ev sahibi lilke faktorleri, en yiiksek seviyesi ise organizasyon faktorleri

olmustur. Thracat stratejisinin en diisiik seviyesi organizasyon faktorleri, en yiiksek

seviyesi ise ev sahibi iilke faktdrleri olmustur. Ihracat stratejisi ana iilke ve strateji

faktorlerinde azalan bir egilim gostermektedir. Lisanslama stratejisi ise tiim ana
kriterlerde birbirine yakin degerler almis ve diger strateji tiirlerine gore daha dengeli

bir dagilim gostermistir. Sekil 7.1 ana kriterlerin pazara giris yontemleri ile arasindaki

bu iliski grafiksel olarak belirtilmektedir.

h!_ﬁ'ﬁ: Performance Sensitivity for nodes below: Goal: Pazara Ginis Stratejilen = = P
File Options Window
S| =] =(m 4 e X
Objz Altz_ 40
90 -
80 | [ Ostak Girisim__
-‘_‘-"—L__‘—‘--‘- \\\“\ 4130
q0+
.60
| lhracat |
RN F——— —+.20
40 E Lizanslama
.30
—+.10
.20
10 H
nn — — .00
Ev Sahibi UlAna Ulke Fak Strateji Fak Organizazyon OVERALL
Sensitivity w.r t.: Goal: Pazara Gins Stratejileri Distributive Mode

Sekil 7.1: Pazara Giris Yontemlerinin Ana Kriterlere Gore Grafiksel Dagilim
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7.13. Pazara Giris Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Pazara giris yontemlerinin birbirleri arasinda grafiksel olarak karsilastiriimasi su
sekildedir: Direkt yatirim ve ortak girisim stratejileri karsilastirildiginda tiim ana
kriterlerde ortak girisimin ¢ok daha yiliksek bir 6nem derecesine sahip olmaktadir.
Fakat bu 6nem dereceleri stratejiler arasinda farliliklar gostermektedir. Ortak girisim,
ev sahibi tilke ve strateji faktorleri ana kriterlerinde daha yiiksek bir diizeyde 6neme,
ana lilke ve organizasyon faktorleri ana kriterlerinde ise daha diisiik bir seviyede

oneme sahiptir. Sekil 7.2 direkt yatirim ve ortak girigim stratejileri arasindaki iligkiyi

gostermektedir.
35 Head to head for nodes below: Goal: Pazara Giris Stratejileri o B &
File Options Head_to_head_from  Window

| +[E| et @ X]

Ortak Girisim | Lisanslama | lhracat |

Direkt Yatirim <> Ortak Girisim
EvSa.I

Ana ["}(E Fak

Stlat'k

l]ruanilasvnn

Overall

14.97% 11.:23z 7.49% 3.?':42 0% 3.?:4z 7.49% 11.::23z 14.97%
Weighted head to head between Direkt Yatirim and Ortak Girisim

Distributive Mode

Sekil 7.2: Direkt Yatirim ve Ortak Girisim Stratejisinin Karsilastirilmasi

Direkt yatirim ve lisanslama stratejileri karsilastirildiginda tiim ana kriterlerde direkt
yatirimin ¢ok daha yiiksek bir onem derecesine sahip olmaktadir. Direkt yatirimin ev
sahibi iilke, strateji ve organizasyon faktorleri ana kritlerlerinde lisanslamadan daha
yiiksek bir 6nem derecesine sahip oldugu goriilmektedir. Ana iilke faktorleri ana
kriterinde direkt yatirnmin lisanslamadan daha 6nemli oldugu fakat 6nem diizeyinin
diger ana kriterlere gore daha dusiiktiir. Sekil 7.3 direkt yatirrm ve lisanslama

stratejileri arasindaki iliskiyi gostermektedir.
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35 Head to head for nodes below: Goal: Pazara Giris Stratejileri =RACE X

File Options Head_to_head_from Window

Sl % E|El4 e ¥

Ortak Girisim |: Lisanslama {| Ihracat |

Direkt Yatirnm <> Lisanslama

Owerall

1 t 1 t 1 : I t 1
14972 11232 749%  3.74% 0% 374 7492 11.23% 14.97%
Weighted head to head between Direkt Yatirim and Lisanslama

Distnbutive Mode

Sekil 7.3: Direkt Yatirim ve Lisanslama Stratejilerinin Karsilastirilmasi

Direkt yatirim ve ihracat stratejileri karsilagtirildiginda ana kriterler temelinde pazara

giris yontemlerinin 6nem dereceleri farklilik gostermektedir. Ev sahibi tilke faktorleri

ana kriterinde direkt yatirim ve ihracat stratejilerinin dnem diizeyleri birbirine ¢ok

yakindir. Ana iilke faktorleri ana kriterinde 6nem dereceleri birbirine yakin olmak ile

birlikte ana iilke faktoriiniin biraz daha 6nemli oldugu goriilmektedir. Strateji ve

organizasyon faktorleri ana kriterlerinde ise direkt yatirimin ihracat stratejisine gore

daha yiiksek bir diizeyde bir 6neme sahip olmaktadir. Sekil 7.4 direkt yatirim ve

ihracat stratejileri arasindaki iliskiyi gostermektedir.
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35 Head to head for nodes below: Goal: Pazara Giris Stratejileri = | = x

File Options Head_to_head_freom Window

O = | 2| E 4 @] X

Ortak Girisim | Lisanslama | lhracat |

Direkt Yatirim <> lhracat
Ev 54hihi ]|
Ana [ike Fak
-ii Fak
-ZHS'.'DH

Owerall

1 : 1 t 1 t I t 1
14972 11.23%  7.49%  3.74% 0% 3.74%  T49%  11.23% 14.97%
Weighted head to head between Direkt Yatirim and Ihracat

Distributive Mode

Sekil 7.4: Direkt Yatirim ve Ihracat Stratejilerinin Karsilastirilmasi

Ortak girisim ve lisanslama stratejileri karsilastirildiginda tiim ana kriterlerde ortak
girisim daha yliksek bir 6nem derecesine sahip olmaktadir. Fakat bu 6nem dereceleri
stratejiler arasinda farliliklar gostermektedir. Ortak girisim, ev sahibi lilke ve strateji
faktorleri ana kriterlerinde daha yiiksek bir diizeyde éneme sahiptir. Onem diizeyi
siralamasinda daha sonra ise organizasyon faktorleri gelmistir. Ana iilke faktorlerinde
ise ortak girisim, lisanslamadan diger ana kriterlere gore daha diisiik bir seviyede
Ooneme sahiptir. Sekil 7.5 ortak girisim ve lisanslama stratejileri arasindaki iligkiyi

gostermektedir.
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35 Head to head for nodes below: Goal: Pazara Giris Stratejileri o | B &

File Options Head_to_head_from Window

WA=

Direkt Yatiim | Lisanslama | Ihracat |

Ortak Girisim <> Lisanslama

Owerall

1 : 1 t 1 : 1 : 1
14972  11.23z 74927 374% 0% 374% 7492 11.23%  14.97%
Weighted head to head between Ortak Girisim and Lisanslama

Sensitivity w.r.t.: Goal: Pazara Ging Strateplen Distnbutive Mode

Sekil 7.5: Ortak Girisim ve Lisanslama Stratejilerinin Karsilastirilmasi

Ortak girisim ve ihracat stratejileri karsilastirildiginda tiim ana kriterlerde ortak girigim
daha ytiksek bir 6nem derecesine sahip olmaktadir. Fakat bu 6nem dereceleri stratejiler
arasinda farliliklar gostermektedir. Ortak girisim, strateji ve organizasyon faktorleri
ana kriterlerinde daha yiiksek bir diizeyde éneme sahiptir. Onem diizeyi siralamasinda
daha sonra ise ev sahibi iilke faktorleri gelmistir. Ana iilke faktorlerinde ise ortak
girisim, lisanslamadan diger ana kriterlere gore daha diisiik bir seviyede oneme
sahiptir.  Sekil 7.6 ortak girisim ve ihracat stratejileri arasindaki iliskiyi

gostermektedir.
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35 Head to head for nodes below: Goal: Pazara Giris Stratejileri = |B| X

File Options Head_to_head_from Window

BRI

Direkt Yatirim | Lisanslama | lhracat |

Ortak Girisim <> |lhracat

.hihi ]

Ana [Ike Fak

-asvun

Overall

I : 1 : 1 : 1 : |
14972 1123 7.49% 374% 0% 3747 749%  11.23%7 14.97%
Weighted head to head between Ortak Girisim and Ihracat

Sensitivity w.r.t.: Goal: Pazara Ging Stratejilen Distributive Mode

Sekil 7.6: Ortak Girisim ve Thracat Stratejilerinin Karsilastirnlmasi

Lisanslama ve ihracat stratejileri karsilastirildiginda tiim ana kriterlerde ihracat daha
yiiksek bir 6nem derecesine sahip olmaktadir. Fakat bu 6nem dereceleri stratejiler
arasinda farlihiklar gostermektedir. Thracat ev sahibi iilke faktérleri ana kriterinde daha
yiiksek bir diizeyde éneme sahiptir. Onem diizeyi siralamasinda daha sonra ise ana
tilke faktorleri gelmistir. Strateji ve organizasyon faktorlerinde ise ihracat,
lisanslamadan diger ana kriterlere gore daha diisiik bir seviyede dneme sahiptir. Sekil

7.7 ortak girisim ve ihracat stratejileri arasindaki iliskiyi gostermektedir.
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35 Head to head for nodes below: Goal: Pazara Giris Stratejileri

File Options Head_to_head_from Window

ARSI

Direkt Yatirim | Ortak Girigim | lhracat |

Lisanslama <> lhracat

o R
Ana ﬂll:ak
Stlahl-'ak

l]ruanilasvun

Overall

I ; 1 : 1 ;
14.97% 11.23% 7.49% 374% 0% 3.74x

1
7.49%

; 1
11.23% 14.97%

Weighted head to head between Lisanslama and lhracat

Sensttivity w.r.t.: Goal: Pazara Gins Stiatejilen

Distnbutive Mode

Sekil 7.7: Lisanslama ve Ihracat Stratejilerinin Karsilastirilmasi

7.14. Pazara Girisi Etkileyen Ana Kriterlere Ait Alt Kriterlerin Birbirleri

Arasindaki Onem Diizeyinin Belirlenmesi

AHP yonteminin en 6nemli dezavantajlarindan biri ana kriterlere bagl alt kriterler
arasindaki 1iligki diizeyini Olgememesidir. Arastirma anketinde sorulan sorular
iizerinden bu sekilde bir analiz yapmak miimkiin degildir. Ornegin; ev sahibi iilke

faktorleri ana kriterine ait pazar kosullar1 alt kriteri ile ana tilke faktorleri ana kriterine

ait cevresel uygunluk alt kriteri arasindaki iligkinin 6l¢iilme olasiligr yoktur.

Arastirma modelinin alt kriterleri arasinda nasil bir agirliklandirmanin oldugunu ve
ayni zamanda bu alt kriterlerin dis pazarlara giriste nasil bir etkisinin oldugunu 6l¢mek

i¢in arastirma anketinin son bdliimiinde alt kriterler pazara giris yontemlerinden

bagimsiz olarak sadece kendi aralarinda karsilastirilmistir.

Tablo 7.52: Pazar Kosullar1 Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile

Karsilastirilmasi

Pazara Giris Alt
Kriterleri

Katilime1 Cevaplarinin
Geometrik Ortalamasi

AHP Degerleri

1

Pazar Kosullar1
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Tablo 7.52 - devam

Yatirim Riski 0.918 1.089
Kiiltiirel Mesafe 3.179 0.269
Cevresel 2.406 0.415
Uygunluk

Cevresel 2.178 0.459
Karmagiklik

Cevresel 1.831 0.545
Degiskenlik

Endiistriyel 0.964 1.037
Yapi

Stratejik 1.778 0.562
Motivasyon

Kiiresel Sinerji 1.746 0.573
Firma 1.690 0.592
Biiytikligi

Organizasyon 1.495 0.669
Yetenegi

Uluslararasi 1.368 0.731
Tecriibe

Pazar kosullar alt kriteri, yatirim riski (1 < 1.089) ve endiistriyel yap1 (1 < 1.037)
kriterlerinden daha diisiik derecede bir 6neme sahiptir. Pazar kosullari alt kriteri diger
alt kriterler ile karsilastirildiginda ise kalan alt kriterlerin tamamindan [kiiltiirel uzaklik
(1 >0.269), cevresel uygunluk (1 > 0.415), ¢cevresel karmagiklik (1 > 0.459), ¢evresel
degiskenlik (1 > 0.545), stratejik motivasyon (1 > 0.562), kiiresel sinerji (1 > 0.573),
firma biiytikligii (1 > 0.592), organizasyon yetenegi (1 > 0.669), uluslararasi tecriibe
(1>0.731)] daha yiiksek derecede bir 6neme sahiptir.

Tablo 7.53: Yatirim Riski Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile Karsilastirilmasi

Pazara Giris | Katilimc1 Cevaplarinin Geometrik | AHP Degerleri
Alt Kriterleri Ortalamasi
Yatirim Riski !
Kiiltiirel 3.259 0.307
Mesafe
Cevresel 2.929 0.341
Uygunluk
Cevresel 2.767 0.361
Karmasiklik
Cevresel 2.454 0.407
Degigkenlik
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Tablo 7.53 — devam

Endiistriyel 1.870 0.535
Yap1

Stratejik 1.699 0.589
Motivasyon

Kiiresel 2.218 0.451
Sinerji

Firma 2.025 0.494
Biiytikliigi

Organizasyon 2.189 0.457
Yetenegi

Uluslararast 1.941 0.515
Tecriibe

Yatirim riski alt Kriterinin tiim alt kriterler icerisinde [kiiltiirel uzaklik (1 > 0.307),
cevresel uygunluk (1 > 0.341), cevresel karmasiklik (1 > 0.361), ¢evresel degiskenlik
(1 > 0.407), endistriyel yap1 (1 > 0.535), stratejik motivasyon (1 > 0.589), kiiresel
sinerji (1 > 0.451), firma biyiikligi (1 > 0.494), organizasyon yetenegi (1 > 0.457),
uluslararasi tecriibe (1 > 0.515)] en yiiksek onem derecesine sahip olan alt kriter

oldugu goriilmektedir.

Tablo 7.54: Kiiltiirel Mesafe Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile

Karsilastirilmasi

Pazara Giris Katilimcr Cevaplarinin Geometrik | AHP Degerleri

Alt Kriterleri Ortalamasi
Kiiltiirel 1
Mesafe
Cevresel 0.847 1.181
Uygunluk
Cevresel 0.832 1.202
Karmasiklik
Cevresel 0.676 1.479
Degiskenlik
Endiistriyel 0.621 1.61
Yapi
Stratejik 0.471 2.123
Motivasyon
Kiiresel Sinerji 0.458 2.179
Firma 0.632 1.58
Biiyiikliigi
Organizasyon 0.530 1.887
Yetenegi
Uluslararasi 0.447 2.237
Tecriibe
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Kiiltiirel mesafe alt kriteri kalan alt kriterlerin tamamindan [¢evresel uygunluk (1 <

1.181), gevresel karmasiklik (1 < 1.202), ¢evresel degiskenlik (1 < 1.479), endiistriyel
yap1 (1 < 1.61), stratejik motivasyon (1 < 2.123), kiiresel sinerji (1 < 2.179), firma
biyiikligi (1 < 1.58), organizasyon yetenegi (1 < 1.887), uluslararasi tecriibe (1 <
2.237)] daha az derecede 6neme sahiptir.

Tablo 7.55: Cevresel Uygunluk Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile

Karsilastirilmasi

Pazara Giris | Katilimci1 Cevaplarinin Geometrik AHP Degerleri

Alt Kriterleri Ortalamasi
Cevresel 1
Uygunluk
Cevresel 1.028 0.973
Karmasiklik
Cevresel 0.784 1.276
Degiskenlik
Endiistriyel 0.619 1.616
Yapi
Stratejik 0.583 1.715
Motivasyon
Kiiresel Sinerji 0.621 1.610
Firma 0.626 1.597
Biiyiikliigii
Organizasyon 0.642 1.558
Yetenegi
Uluslararasi 0.508 1.969
Tecriibe

Cevresel uygunluk alt kriteri, cevresel karmasiklik (1> 0.973) kriterinden daha yiiksek
derecede 6neme sahip iken kalan tiim alt kriterlerden [¢evresel degiskenlik (1 < 1.276),
endiistriyel yapt (1 < 1.616), stratejik motivasyon (1 < 1.715), kiiresel sinerji (1 <
1.610), firma biytkliigii (1 < 1.597), organizasyon yetenegi (1 < 1.558), uluslararasi
tecriibe (1 < 1.969)] daha diistik derecede bir 6Gneme sahiptir.

Tablo 7.56: Cevresel Karmagiklik Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile

Karsilastirilmasi
Pazara Giris Alt | Katilime1 Cevaplarinin Geometrik AHP Degerleri
Kriterleri Ortalamasi
Cevresel 1
Karmasiklik
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Tablo 7.56 - devam

Cevresel 0.772 1.295
Degiskenlik

Endiistriyel 0.616 1.623
Yap1

Stratejik 0.583 1.715
Motivasyon

Kiiresel Sinerji 0.636 1.572
Firma 0.827 1.209
Biiyiikligi

Organizasyon 0.558 1.520
Yetenegi

Uluslararasi 0.638 1.567
Tecriibe

Cevresel karmasiklik alt kriteri kalan tiim alt kriterlerden [¢evresel degiskenlik (1 <
1.295), endiistriyel yap1 (1 < 1.623), stratejik motivasyon (1 < 1.715), kiiresel sinerji
(1 < 1.572), firma biyikligi (1 < 1.209), organizasyon yetenegi (1 < 1.520),
uluslararasi tecriibe (1 < 1.567)] daha diisiik derecede bir 6neme sahiptir.

Tablo 7.57: Cevresel Degiskenlik Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile

Karsilastirilmasi
Pazara Girig Alt | Katilimci1 Cevaplarinin Geometrik AHP Degerleri
Kriterleri Ortalamasi
Cevresel 1
Degiskenlik
Endiistriyel 0.656 1.524
Yap1
Stratejik 0.591 1.692
Motivasyon
Kiiresel Sinerji 0.826 1.211
Firma 0.888 1.126
Biiytikliigii
Organizasyon 0.812 1.232
Yetenegi
Uluslararasi 0.811 1.233
Tecriibe

Cevresel degiskenlik alt kriteri kalan tiim alt kriterlerden [enddistriyel yap1 (1 < 1.524),
stratejik motivasyon (1 < 1.692), kiiresel sinerji (1 < 1.211), firma biytikligi (1 <
1.126), organizasyon yetenegi (1 < 1.232), uluslararasi tecriibe (1 < 1.233)] daha diisiik

derecede bir 6neme sahiptir.
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Tablo 7.58: Endiistriyel Yap1 Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile

Karsilastirilmasi
Pazara Girig Alt | Katilimcr Cevaplarinin Geometrik AHP Degerleri
Kriterleri Ortalamasi
Endiistriyel Yap1 1
Stratejik 0.936 1.068
Motivasyon
Kiiresel Sinerji 1.313 0.762
Firma 1.378 0.726
Biiytikligi
Organizasyon 1.347 0.742
Yetenegi
Uluslararasi 1.092 0.916
Tecriibe

Endiistriyel yapi alt kriteri, stratejik motivasyon (1 < 1.068) alt kriterinden daha az
derecede onemli iken kalan tiim alt kriterlerden [kiiresel sinerji (1 > 0.762), firma
biiyiikliigii (1 > 0.726), organizasyon yetenegi (1 > 0.742), uluslararas tecriibe (1 >
0.916)] alt kriterlerinden daha yiiksek derecede bir neme sahiptir.

Tablo 7.59: Stratejik Motivasyon Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile

Karsilastirilmasi

Pazara Girig Alt | Katilimci1 Cevaplarinin Geometrik AHP Degerleri

Kriterleri Ortalamasi
Stratejik 1
Motivasyon
Kiiresel Sinerji 1.483 0.674
Firma 1.243 0.805
Biiytikligi
Organizasyon 1.335 0.749
Yetenegi
Uluslararasi 0.968 1.033
Tecriibe

Stratejik motivasyon alt kriteri, uluslararasi tecriibe (1 < 1.033) alt kriterinden daha az
derecede Oonemli iken kalan tiim alt kriterlerden [kiiresel sinerji (1 > 0.674), firma
biyiikligi (1 > 0.805), organizasyon yetenegi (1 > 0.749)] daha yiiksek derecede

Ooneme sahiptir.

Tablo 7.60: Kiiresel Sinerji Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile

Karsilastirilmasi
Pazara Giris Alt | Katilimc1 Cevaplarinin Geometrik AHP Degerleri
Kriterleri Ortalamasi
Kiiresel Sinerji 1
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Tablo 7.60 — devam

Firma 0.991 1.009
Biiyiikligi

Organizasyon 0.931 1.074
Yetenegi

Uluslararasi 0.790 1.266
Tecriibe

Kiiresel sinerji alt kriteri kalan alt kriterlerin tamamindan [firma biiylikligi (1 <

1.009), organizasyon yetenegi (1 < 1.074), uluslararasi tecriibe (1 < 1.266)] daha diisiik

derecede bir 6neme sahiptir.

Tablo 7.61: Firma Biiyiikliigii Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile

Karsilastirilmasi
Pazara Giris Alt | Katilimc1 Cevaplarinin Geometrik AHP Degerleri
Kriterleri Ortalamasi
Firma 1
Biiyikligi
Organizasyon 0.933 1.072
Yetenegi
Uluslararasi 0.908 1.101
Tecriibe

Firma biiyiikliigi alt kriteri organizasyon yetenegi (1 < 1.072) ve uluslararasi tecriibe

(1 <1.101) alt kriterlerinden daha diisiik derecede bir 6neme sahiptir.

Tablo 7.62: Organizasyon Yetenegi Alt Kriterinin Diger Alt Kriterler ile

Karsilastirilmasi
Pazara Girig Alt Katilimc1 Cevaplarinin AHP Degerleri
Kriterleri Geometrik Ortalamasi
Organizasyon 1
Yetenegi
Uluslararasi 0.916 1.091
Tecriibe

Organizasyon yetenegi alt kriteri, uluslararasi tecriibe (1 < 1.091) alt kriterinden daha

diisiik derecede bir 6neme sahiptir.

Pazara girige etki eden temel faktorlere ait alt kriterlerin birbirleri arasindaki 6nem
derecesinin siralamasi tablolar halinde diizenlenmistir. Tiim bu tablolara ait 6zet tablo

7.63’de gosterilmektedir. Tablonun tutarlilik oran1 0,00363 diir.
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Tablo 7.63: Pazara Girisi Etkileyen Tiim Alt Kriterlerinin Birbirleri ile Karsilastirilmasi

£ 5 =R S : | 3

5L £z s |32 |22 |3E | 3% |58> |[E2 |25 |2 |82 23

E, ¥ | M o3 3 0«8 E N § N, 2 5's SS —
Pazar Kosullari 1 | 0918 | 3.719 | 2.406 | 2.178 | 1.831 | 0964 | 1778 | 1.746 | 1.690 | 1.495 | 1.368
Yatirim Riski 1.089| 1 | 3259 | 2929 | 2767 | 2454 | 1870 | 1.699 | 2.218 | 2.025 | 2.189 | 1.941
Kiiltiirel Uzaklik 0260 | 0307 | 1 0.847 | 0832 | 0676 | 0.621 | 0459 | 0.633 | 0.563 | 0530 | 0.447
Cevresel Uygunluk | 0.416 | 0.341 | 1.181 1 1.028 | 0.784 | 0.619 | 0464 | 0.621 | 0.626 | 0.642 | 0.508
Cevresel Karmagiklik | 0.459 | 0.361 | 1.202 | 0973 | 1 | 0.772 | 0.616 | 0.583 | 0.636 | 0.827 | 0.658 | 0.638
Cevresel Degiskenlik | 0.546 | 0.407 | 1.479 | 1.276 | 1.295 1 0.656 | 0591 | 0.826 | 0.888 | 0.812 | 0.811
Endiistriyel Yapi 1.037 | 0535 | 1.61 | 1616 | 1.623 | 1.524 1 0936 | 1.313 | 1.378 | 1.347 | 1.092
Stratejik Motivasyon | 0.562 | 0.589 | 2.179 | 2,155 | 1715 | 1.692 | 1.068 1 1483 | 1.243 | 1.335 | 0.968
Kiiresel Sinerji 0573 | 0.451 | 1580 | 1.610 | 1572 | 1211 | 0762 | 0674 | 1 0.991 | 0931 | 0.790
Firma Biiyiikliigii 0592 | 0.494 | 1.777 | 1.597 | 1.209 | 1.126 | 0.726 | 0.805 | 1.009 1 0.933 | 0.908
ggggzg?syo” 0.669 | 0.457 | 1.887 | 1558 | 1.520 | 1.232 | 0.742 | 0.749 | 1.074 | 1.072 1 0.916
Uluslararasi Tecriibe | 0.731 | 0.515 | 2,237 | 1.969 | 1.567 | 1.233 | 0.916 | 1.033 | 1.266 | 1.101 | 1.091 1
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7.15. Pazara Girise Etki Eden Ana Kriterlere Ait Alt Kriterlerin Birbirleri ile

Yiizdesel Olarak Karsilastirilmasi

Tablo 7.64 alt kriterlerin birbirleri arasindaki global siralamasi gostermektedir.

Tablo 7.64: Alt Kriterlerin Agirhiklarina Gore Siralamasi

ALT KRITERLER AGIRLIKLAR SIRALAMA
Pazar Kosullari 0,128 2
Yatirim Riski 0,156 1
Kiiltiirel Mesafe 0,043 12
Cevresel Uygunluk 0,051 11
Cevresel Karmasiklik 0,054 10
Cevresel Degiskenlik 0,064 9
Endiistriyel Yap1 0,093 4
Stratejik Motivasyon 0,095 3
Kiiresel Sinerji 0,075 7
Firma Biiytkligi 0,074 8
Organizasyon 0,078 6
Yetenegi

Uluslararasi Tecriibe 0,089 5
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Tablo 7.65: Alt Kriterlerin Birbirleri ile Yiizdesel Olarak Karsilastirilmasi

YATIRIM RiSKi

PAZAR KOSULLARI
STRATEJIK MOTIVASYON
ENDUSTRIYEL YAPI
ULUSLARARASI TECRUBE
ORGANIZASYON YETENEGI
KURESEL SINERJi

FIRMA BUYUKLUGU
CEVRESEL DEGISKENLIK
GEVRESEL KARMASIKLIK
CEVRESEL UYGUNLUK

KULTUREL MESAFE

0 0,02 004 006 0,08 0,1 0,12 014 016 0,18

Pazara girise etki eden temel faktorlere ait alt kriterlerin onem derecesine gore
siralamasi yapildiginda katilimcilarin en yliksek %15,6 ile yatirim riskini ve %12,8 ile
de pazar kosullarini tercih ettigi goriilmektedir. Diger kriterler ise 6nem derecesine
gore su sekilde tercih edilmistir: Stratejik motivasyon (%9,5), endiistriyel yap1 (%9,3),
uluslararas1 tecriibe (%8,8), organizasyon yetenegi (%7,8), kiiresel sinerji (%7,6),
firma biiytikligi (%7,4) cevresel degiskenlik (%6,4). Katilimcilar tarafindan en az
tercih edilen pazara giris alt kriterleri ve oranlar1 ise sunlardir: ¢evresel karmagiklik

(%5,4), ¢evresel uygunluk (%5,1) ve kiiltiirel mesafe (%4,3).
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8. SONUC

Uluslararas:1 pazarlardaki ticari girisimler 1970’1 yillara kadar yogunlukla gelismis
iilke isletmeleri tarafindan gergeklestirilmistir. Bu durumun en temel nedeni gelismis
tilkelerin sahip oldugu maddi ve maddi olmayan (finansal gii¢, insan sermayesi,
teknoloji, altyapi Ustiinliikleri, ge¢misten gelen uluslararasi birikim ve tecriibe)
kaynaklara dayal1 iistiinliiklerdir. 1970’11 yillardan sonra ise gelismekte olan {ilkelere
ait isletmeler de yavas yavas dis ticaret islemlerine yonelmeye baslamislardir. Bu
yonelim ile birlikte gelismekte olan iilkelerin dis ticaret girisimleri ile ilgili yeni
teoriler gelistirilmistir. Yeni teoriler ile birlikte isletmelerin dis pazarlara giriste tercih

ettikleri stratejiler de ¢esitlenmistir.

Ozellikle gelismekte olan iilke isletmelerinin diisiik risk diizeyine sahip ihracat gibi
stratejiler ile baslayan uluslararasilagsma siire¢leri zaman icerisinde dis ticaret ile ilgili
bilgi ve tecriibeleri arttik¢a daha yiiksek diizeyde risk igeren ortak girisim ve dogrudan
yatirim stratejilerine yonelmistir. Pazara giris stratejilerinin gesitlenmesi ile birlikte bu
stratejileri etkileyen ve ¢ogu zaman bu stratejilerin yoniinii belirleyen pazara giris
faktorleri de farklilagsmaya baslamistir. Hem pazara giris stratejileri hem de bu
stratejileri etkileyen faktorlerdeki farklilasma ve cesitlenme, dis pazarlara giriste

alternatifler arasindan en dogru stratejiyi segmenin Onemini artirmistir.

Gelismekte olan iilke CUI’leri ile ilgili olarak sistematik analiz ve meta analizi
aragtirmalar1 incelendiginde (Paul, Benito, 2018; Alon ve dig., 2018; Luo, Zhang,
2016; Gammeltoft, Pradhan, Pusterla, 2010; Rios — Morales, Brennan, 2010) 6zellikle
2000’11 yillardan sonra yapilan arastirma sayisinin hizli bir sekilde arttig1 ve bu artigin
bir siireklilik kazandig1 goriilmektedir. Arastirmalar 6ncelikle pazara hangi strateji ile
girilmesi ve giris i¢in secilmesi gereken lokasyon {izerinde yogunlasmistir (Makino,
Lau, Yeh 2002). Zaman igerisinde aragtirmalar sahip olunan kaynaklar (Cui, Meyer,
Hu, 2013), sahip olunan kaynaklarin degisen pazar ve iilke kosullarina adapte edilmesi
(Deng ve dig. 2018, Vahlne, Johnson, 2017; Teece, 2014), ar — ge yatirimlar (Tsai,
Eisingerich, 2010), isletmelerin yatirimlar1 {izerindeki sahiplik giicii, organizasyon

yetenekleri, uluslararasi tecriibe, isletmeler arasi farkliliklarin uyumu (Ayden,
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Tatoglu, Glaister, Demirbag, 2020) gibi c¢ok cesitli alanlarda degerlendirilmeye

baslanmistir.

Gelismekte olan iilke igletmelerini (Cin, Hindistan, Giiney Kore, Tayvan, Singapur,
Malezya) konu alan arastirma sayisindaki hizli artisa ragmen, Tiirk isletmeleri ile ilgili
yapilan arastirmalarin yeterli diizeyde olmadigi goriilmektedir. Tiirk isletmeleri ile
ilgili yapilan arastirmalar ¢ogunluk ile pazara girig stratejileri ile bu stratejileri
etkileyen faktorler arasinda nasil bir iligkinin oldugunu agiklamaktadir (Yaprak,
Yosun, Cetindamar, 2018; Nas ve dig., 2018; Tas, Cevrioglu, Bolel 2017; Aybar,
2016; Giilsoy, Ozkanli, Lynch, 2013; Demirbag, Tatoglu, Glaister, 2009a; Kaya, 2009;
Kaya, Erden, 2008; Erdilek, 2008). Pazara giris stratejilerinin birbirleri arasindaki
onem derecesinin belirlenmesi, pazara girisi etkileyen kriterler arasinda nasil bir
siniflandirmanin  oldugunu inceleyen aragtirma sayisinin oldukca kisitli oldugu
(Soyler, Yaras, 2016) ve bu tiir calismalarin genellikle i¢ pazara yonelik oldugu
gorilmektedir (Toksari, Toksari, 2011). Tiirk isletmelerinin dis pazarlara girislerine
yonelik bir metodoloji gelistirmek i¢in yapilan bu aragtirma ile literatiirde belirtilen bu
boslugun doldurulmasina da katki vermek amaclanmistir. Bu amag ile pazara giris
stratejileri ve pazara girisi etkileyen faktorler temel olarak incelenmistir. Ayni
zamanda hem pazara giris hem de pazara girisi etkileyen faktorlerin isletme

performanslar tizerinde olusturduklarn etki de ele alinmstr.

Daha 6nce bu alanda yapilan arastirmalar 6rneklem kiitlesi olarak sinir disi ticari
faaliyetlerde bulunan Tiirk isletmelerini almiglardir. Yurt disina kaynak yetersizligi
nedeni ile sadece ihracat ile agilabilen orta olgekli firmalar da bu arastirmalarin
orneklemi icinde yer almistir (Nas ve dig. 2018; Aybar; 2016; Soyler, Yaras, 2016;
Yaprak, Karademir; 2011; Kaya, 2009; Demirbag, Tatoglu, Glaister, 2009b; Kaya,
Erden, 2008; Erdilek, 2008). Bu arastirmanin 6rneklemini ise Tiirkiye’nin en biiyiik
isletmeleri olusturmaktadir. Arastirmaya katilan yoneticilerin ¢ok farkli iilkelerde
ticari girisimleri bulunan biiyiik firmalarin yoneticileri olmalar1 yapilan diger
arastirmalardan farkliligin1 ortaya koymaktadir. Ayrica uluslararasi isletmecilik
alanina katki veren 6nemli akademisyenlerin de arastirmaya katki saglamasi aragtirma

verilerinin teorik olarak degerlendirilmesine de olanak saglamistir.

Arastirmanin sonu¢ boliimii bulgular ve tartisma ve sonu¢ boliimii olmak tizere iki

grupta incelenmistir.
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Arastirmanin bulgular ve tartisma bolimii su sekildedir:

Pazara Giris Yontemlerinin Tercih Siralamasi

TCUI’lerin dis pazarlara girisleri ile ilgili yapilan arastirmamizin en temel sonucu
ortak girisim stratejisinin diger stratejilere gore daha yiiksek derecede bir 6neme sahip
olmasidir. Ortak girisim %32, direkt yatirim %28,3, ihracat %22,7 ve lisanslama %17
oranlarinda tercih edilmistir. Yapilan arastirma sonuglart analiz edildiginde
TCUTI’lerin dis pazarlarda en ¢ok ortak girisim ve dogrudan yabanc1 yatirim stratejisini
tercih ettikleri belirlenmistir. Thracat ve lisanlama ise bu iki stratejinin gerisinde
kalmistir. TCUI’ler tarafindan yapilan bu tercihin gelismekte olan iilke isletmeleri ile

benzerlikler tasidigr goriilmektedir.

Arastirmada pazara giris stratejileri ve pazara girig stratejileri lizerinde etkili olan

faktorler 6nem dereceleri esas alinarak birlikte degerlendirilmistir.
v' Ortak Girigim

Arastirma ile elde edilen sonuglara gére TCUI’ler ortak girisimi en yiiksek énem
derecesine sahip olan pazara giris yontemi olarak tercih etmislerdir. TCUI’ler
tarafindan ortak girisimin tercih edilmesinin en 6nemli nedenlerinden biri 6zellikle dis
pazarlara ortaklik kurma yontemi ile girilmek istenmesidir. Kurulan ortakliklar ile
TCUI’ler kendi organizasyonlar: i¢inden temin edemedikleri kaynaklara ortaklik
yapisi ile ulasabilmektedir. TCUI’lerin isletmelerinin dis pazarlara giriste dzellikle
yerel pazar kosullar ile ilgili belirsizligi azaltmak ve yeni bir isletmenin kurulmasi
icin gereken maliyetleri minimize etmek iginde ortak girisimleri tercih ettigi
goriilmektedir. Ozellikle ev sahibi iilke ile ilgili kisitli bilgilere sahip olunmasi, yatirim
risk faktoriiniin yiiksek olmasi gibi kosullarda yerel isletmeler ile kurulan ortakliklarin
onemi artmaktadir. Erdilek (2008) tarafindan Tiirk isletmeleri iizerinde yapilan
arastirmada ev sahibi lilke pazar ile ilgili yatirim risk diizeyinin yiiksek olmasinin
durumunda ortak girisimin diger stratejiler ile karsilagtirildiginda daha dogru bir
pazara giris yontemi oldugu ileri siiriilmiistir. TCUI’lerin ortak girisimi tercih
etmesinin bir diger nedeni dis yatirimlar iizerinde gii¢ sahibi olmak istemesidir. Dig
yatirimlar tizerinde elde edilen gii¢ isletmelerin performans agisindan daha basarili
olmasini saglamaktadir. Isletme yonetimi iizerinde yiiksek gii¢ kontrolii isletmelerin
denetim ve yonetim maliyetlerini minimize etmekte ve ayn1 zamanda karar alma

mekanizmalarmi da hizlandirmaktadir.
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Literatiirde yapilan bir¢ok arastirma ortak girisimin diger pazara giris yontemleri ile
karsilastirildiginda daha yiiksek bir 6nem diizeyine sahip oldugu sonucunu destekler
niteliktedir. Juasrikul ve dig. (2018), Batsakis ve dig. (2018), Zhu ve dig. (2017),
Kotabe, Kothari (2016), Deng, Yang (2015), Kling ve dig. (2014), Chen, Wang (2010),
Li (2010), Cui, Jiang (2009) yapmis olduklar1 arastirmalarda ortak girisimin diger

pazara giris yontemlerine gore daha yiiksek bir 6neme sahip oldugunu belirtmislerdir.

Ortak girisimin diger pazara giris stratejilerine oranla daha yiiksek bir 6neme sahip
olmasimi saglayan farkl faktorler vardir. Luo, Bu (2018), gelismekte olan iilkeler
tizerinde yaptiklar1 arastirmada, stratejik varlik arayisi igcerisinde olan, finans giicii
yiiksek, i¢e doniik uluslararasilagma tecriibesine sahip isletmelerin dis pazarlara giriste
ortak girisimleri tercih ettigi ve bu 0Ozelliklerin daha hizli bir kiiresel genislemeye
imkan verdigini bulmuslardir. Kotabe, Kothari (2016), isletmelerin sahip olduklari
yetenekleri gelistirmek, Gubbi ve dig. (2010) isletmenin stratejik degere sahip
kaynaklar1 kendi organizasyonu i¢inden elde edememesi durumunda isletmelerin
ortaklik kurma yolunu tercih ettigini belirtmislerdir. Morschett, Klein, Swoboda
(2010) yerel pazara ait kosullarin, 6zellikle yabanci yatirimet igin iilke risk diizeyinin
ve ev sahibi iilke hiikiimetlerinin dogrudan yabanci yatirima getirmis olduklar yasal
kisitlamalarin isletmeleri ortak girisime yonlendirdigini belirtmislerdir. Cui ve Jiang
(2009) isletmelerin se¢mis olduklar1 pazarda hizli ve agresif bir biiyiime stratejisi
se¢cmesi, Buckley ve dig. (2007) ve Heinsz (2000) yatirim risk seviyesinin diisiik
oldugu iilkelerde isletmelerin kontrol derecesi yiiksek stratejileri tercih ettiklerini
belirtmislerdir. Yiu, Makino (2002), kurumsal yapilar iizerindeki kisitlayic
diizenlemelerin yiliksek oldugu pazarlarda, Brouthers, Brouthers (2001) kiiltiirel
mesafenin yatirim yapilan iilkeler arasindaki uzakliginin yiiksek olmasi durumunda

isletmelerin ortak girisim stratejisine yoneldiklerini 6ne stirmiislerdir.
v' Direkt Yatinm

TCUTI’ler tarafindan en yiiksek ikinci nem derecesine sahip olan pazara giris stratejisi
direkt yatirim olmustur. Direkt yatirim, yesialan yatirimlar ile isletme birlesmeleri ve
satin alimlarim1 kapsamaktadir. Contractor ve dig. (2020), Halaszovich, Lundan
(2016), Zhang (2014), Harding, Javorcik (2012), Javorcik, Spatareanu (2011), Head,
Ries (2008), Bodner, Capron (2018), Capron (2016), Cording ve dig. (2014), Harrison,
Hart, Oler (2014) ve Mitchell, Capron (2002) direkt yatirimin diger pazara giris
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yontemleri ile karsilastirildiginda daha yiiksek oranlarda tercih edildigini

belirtmislerdir.

TCUI’ler tarafindan direkt yatirimin segilmesinin temel nedeni yiiksek risk diizeyi
icermesine ragmen yiiksek oranda da kar getirisi saglamasidir. Yesilalan yatirimlarinin
yogun olarak tercih edilmesi hem yabanci isletmelerin hem de TCUI’lerin daha iyi bir
performans seviyesine ulasmak i¢in dis yatirimlarinda yiiksek diizeyde kontrol giiciine
sahip olmak istediklerini gdstermektedir. Ayrica ev sahibi {lilkenin ¢evresel kosullari
da yesilalan yatirnm stratejisinin tercih edilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir.
TCUT’ler birlesme ve satin alma stratejilerine ise farkli amaglar i¢in yonelmektedirler.
TCUI’lerin bir kismi ticaret engellerini asmak ve pazara giriste zaman kaybini
engellemek amaci ile diger kismi ise ozellikle rakip isletmelerin sahip oldugu ileri
teknoloji ve ar — ge yeteneklerine erisebilmek icin birlesme ve satin alimlara
yonelmektedir. Aybar (2016), Tiirk isletmelerinin dis yatirimlarin1 ev sahibi {ilkenin
pazar kosullar1 ve kaynaklar ile iligkili olarak Tiirk isletmelerinin direkt yatirima
yoneldigini belirtmistir. Erdilek (2008) Tiirk isletmelerinin risk ve ¢evresel belirsizlik
diizeyinin diisiikk oldugu pazarlarda birlesme, satin alma ve yesil alan yatirimlarina
yoneldigini ileri stirmiistiir.

Direkt yatirim stratejisinin sec¢ilmesinde farkli faktorler etkili olmaktadir. Deng, Yang
(2015) iilkelerin sahip oldugu dogal kaynaklar, ev sahibi iilke pazarinin finansal
biiyiikliigii ve bagka isletmelerin sahip oldugu stratejik degerlerin birlesme ve satin
alma stratejilerinin tercih edilmesini olumlu yonde etkiledigini belirtmislerdir.
Rabbiosi, Elia, Bertoni (2012) isletmelerin direkt yatirimi tercih etmeleri tizerinde ana
iilkenin i¢inde bulundugu pazar ve yatirim kosullarinin ve sahip olunan uluslararasi
alanada is yapma tecriibesinin onemli oldugunu ileri stirmiislerdir. Lu, Liu, Wang
(2010), uluslararas: ticaret tecriibesine sahip olan firmalarin o6zellikle yiiksek
teknolojik yetenekler ve ar — ge yatirimlarinin, Cui, Jiang (2009) i¢ pazarda yiikselen
rekabet diizeyi ve ihtiya¢ duyulan kaynak miktarindaki artisin bir motivasyon araci
oldugunu ve isletmelerin bu tarz stratejik kaynaklara sahip olmak icin direkt
yatirimlara yoneldiklerini belirtmislerdir. Rui, Yip (2008), direkt yatirim olarak sinir
oOtesi alimlarin daha oncelikli bir strateji oldugunu, satin alimlara yonelen isletmelerin
yabanci olduklar1 pazarlarda karsilasiilmasi muhtemel rekabet dezavantajlarinin
diizeyini (6zellikle ev sahibi iilke cevresi ile ilgili belirsizlik ve degiskenlik) en alt

seviyeye indirmek amaci ile yoneldiklerini ileri stirmiislerdir. Cheng (2006) yiiksek
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diizeyde endiistriyel yogunlasmanin oldugu pazarlarda isletme birlesmelerinin tercih
edilmesinin diger stratejilere gore daha yiiksek olasilik igerdigini belirtmistir.
Brouthers (2002) ev sahibi tilkenin sahip oldugu pazar kosullari, yatirim risk seviyesi,
isletme organizasyonu i¢inden veya ana iilkeden tamamlanamayan kaynaklarin ve

biiyiime hedeflerinin isletmeleri direkt yatirimlara yonlendirdigini belirtmistir.

TCUI’lerin direkt yatirim stratejileri incelendiginde bazi isletmeler hari¢ (Argelik,
Vestel) direkt yatirim stratejisinin yesilalan yatirimi yerine daha ¢ok ev sahibi iilke
firmalar1 ile birlesme veya bu firmalarin satin alinmasi seklinde gerceklestigi
goriilmektedir (Ulker, Sisecam, Calik, Eczacibas1). TCUI’ler ev sahibi iilke ile ilgili
ozellikle pazar kosullar1 ve yatirim risk faktorleri diizeylerine bagli olark direkt
yatirima karar vermektedirler. TCUI’lerin uyguladign bir diger strateji ise direkt
yatirima yonelmeden dnce ev sahibi lilke pazar1 hakkinda bilgi sahibi olmak ve tecriibe
edinebilmek amaci ile Oncelikle ihracata yonelmektir. Bu sekilde ev sahibi iilke

pazarinin direkt yatirima uygun olup olmadigi belirlenmeye ¢alisilmaktadir.

v Thracat ve Lisanlama

TCUT’ler tarafindan dis pazarlara giris stratejilerinin se¢iminde iigiincii sirada ihracat,
son sirada ise lisanslama gelmistir. Thracat ve lisanslama stratejileri, ortak girisim ve
direkt yatirim stratejilerine gore daha disiik diizeyde risk icermekte, ancak isletmelere
de daha diisiik seviyelerde kontrol giicii saglamaktadir. Ozellikle dis yatirim veya dis
ticaret tecriibesine sahip olmayan isletmeler (hem gelismekte olan iilke CUI’leri hem
de TCUD’ler) uluslararasi islemlere ihracat ve lisanslama gibi diisiik risk iceren
stratejileri tercih ederek baslamaktadirlar. TCUI’ler 6zellikle yatirim riskinin ve
cevresel belirsizlik diizeyinin yiiksek oldugu pazarlara giriste ihracata
yonelmektediler. Aybar (2016) Tiirkiye ile kiiltiirel mesafenin yiiksek oldugu iilkelere
yapilan yatirimlarda ihracat stratejisinin daha fazla tercih edilen stratejilerden biri
oldugunu belirtmistir. TCUI’ler tarafindan ihracat stratejisinin secilmesinin bir baska
onemli nedeni vardir. TCUI’lerin kendi organizasyonlari igerisinde dzellikle iiretim ve
pazarlama alanlarinda giiclii liretim ve satig yetenegine sahip olmasi, ihracata

yonelmelerini saglamaktadir.

Lisanslama stratejisi TCUI’ler tarafindan en diisiik énem derecesine sahip strateji
olarak tercih edilmistir. Fakat TCUI’ler ile ilgili vak’a analizlerinde lisanslama

stratejisinin  Ozellikle teknolojik eksiklikleri tamamlamak, isletmelerin ar — ge
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streglerine katilmak veya biiyiik isletmelerin satis, dagitim ve pazarlama gibi
yeteneklerini 6grenebilmek icin yapildigi goriilmiistiir. Sonug olarak TCUT’ler pazar
kosullari, yatirim riski, uluslararasi tecriibe eksikligi, cevresel degiskenligin yiiksek
oldugu kosullarda daha az risk iistlenmek i¢in daha diisiik diizeylerde kontrol giicii

saglayan stratejileri tercih etmektedirler.

Gaur, Kumar, Singh (2014), uluslararasi alanda tecriibe eksikligi ve stratejik is
baglantilarina sahip olunamamasi durumlarinda pazara giriste risk diizeyi diisiik
stratejilerin segilmesi gerektigini belirtmiglerdir. Morschett, Klein, Swoboda (2010)
ve Brouthers, Brouthers, Werner (2008) daha diisiik kontrol giicii saglayan pazara giris
stratejilerinin ev sahibi {ilke ile ilgili ¢cevresel belirsizlik diizeyinin yiiksek oldugu
pazarlara daha uygun bir pazara giris yontemi oldugunu belirtmislerdir. Buckley ve
dig. (2007) ev sahibi iilkenin yiiksek bir politik risk diizeyine sahip olmasi, pazar
kosullarinin degiskenligi kosullarinda ihracatin diger pazara giris stratejilerine gore
daha avantajli oldugunu belirtmislerdir. Ahmed ve dig (2002), iilkelere ait politik risk
diizeyinin yiiksek olmasi durumunda CUI’lerin kontrol derecesi daha diisiik olan
pazara giris stratejilerine yoneldiklerini agiklamiglardir. Aulakh, Kotabe (1997), ev
sahibi iilke ile ilgili risk diizeyinin yiiksek olmas1 durumunda diisiik kontrol derecesine
sahip pazara giris stratejileri, uluslararasi tecriibe arttikca yliksek kontrol derecesine

sahip pazara giris stratejilerinin tercih edilmesini 6nermislerdir.

Herhangi bir {ilke veya isletme igin tek bir dogru stratejinin olmamasinin temel nedeni
hem iilkelerin hem de isletmelerinin kendilerine has Ozellikleridir. Bu nedenle
aragtirmada pazara girisi etkileyen temel faktorler ana Kriterler ve alt kriterler
baglaminda incelenmistir. Arastirma sonucglarima gore ana kriterler igerisinde en
yiiksek oranda ev sahibi iilke faktorleri tercih edilmistir. Daha sonra ise sirasiyla

strateji, organizasyon ve ana iilke faktorleri ana kriterleri gelmistir.

v Ev Sahibi Ulke Faktorleri

Ev sahibi iilke faktorleri ana kriteri igerisinde yatirim riski alt kriteri en yiiksek 6nem
diizeyine sahip olmus, daha sonra ise sirasi ile pazar kosullar1 ve kiiltiirel mesafe alt
kriterleri gelmistir. Her {i¢ alt kriterde de pazara giris yontemi olarak ortak girisim
stratejisi ilk sirada tercih edilmistir. Ev sahibi iilke faktorlerinin yerel pazarin i¢inde
bulundugu kosullar ile ilgili olmas1 TCUI’lerin yatirim igin secilecek olan iilkenin

i¢inde bulundugu kosullara yiiksek derecede énem verdigini gdstermektedir. TCUI’ler
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ev sahibi iilke ile ilgili faktorlere bagl olarak olusabilecek riskleri ortakliklar kurarak
paylasmak istemektedirler. Ozellikle yatirim risk diizeyinin yiiksek, pazar kosullarinin
belirsiz ve ana iilke ile ev sahibi {ilke arasinda kiiltiirel mesafenin uzak oldugu
durumlarda TCUI’ler direkt yatirim yerine ortak girisim ve ihracat gibi daha az risk

igeren stratejileri tercih etmektedirler.

Literatiirde yapilan arastirmalarda da benzer sonuglar elde edilmistir. Aybar (2016),
Lu, Liu, Wang (2010), Demirbag, Tatoglu, Glaister (2009b), Ojala, Tyrvainen (2008)
ev sahibi iilke pazar kosullarinin dis pazarlara agilma noktasinda en temel unsurlardan
biri oldugunu belirtmislerdir. Han ve dig. (2018), Liu, Yu (2018), Wu, Chen (2014),
Hahn, Bunyaratavej, Doh (2011), Erdal, Tatoglu (2002), Bulatov (1998) ev sahibi
tilkelerim yatirim risk diizeyinin dis pazarlara giriste yiiksek derecede dneme sahip
oldugunu oOne siirmiislerdir. Duarte, Suarez (2013), Hennart, Larimo (1998),
Padmanabban, Cho (1999), Erramilli (1991), iilkeler arasindaki kiiltiirel mesafenin
yiiksek olmasinin isletmelerin dis pazarlara giris stratejileri {lizerinde onemli bir
etkisinin oldugunu bulmuslardir. Pak, Park (2005), ev sahibi iilke ile ilgili risk
faktorlerinin yiiksek olmasi ile isletmelerin yatirim miktarlar arasinda negatif yonlii
bir iliski bulmuslardir. Risk faktorleri yiikseldik¢e isletmelerin yatirinm miktarlar
azalmaktadir. Mayrhofer (2004), yatirim kosullarindaki belirsizliklerin pazara giris
kararlar1 tizerinde etkisinin oldugunu 6ne siirmiistiir. Heinsz (2000); Bevan, Estrin,
Meyer (2004) iilkelerin politik risk diizeylerinin dis yatirimlar tizerinde etkisinin
oldugunu ancak iilkeler ile ilgili sadece giincel siyasi ve politik durumu gore yatirim
karar1 alimmasinin dogru bir karar olmadigini, iilkelerin uzun dénemli politik risk

diizeylerinin de dikkatli bir sekilde analiz edilmesi gerektigini belirtmislerdir.

v’ Strateji Faktorleri

Ana kriterler icerisinde ikinci diizeyde énemli olarak strateji faktorleri bulunmustur.
Bu faktorler icerisinde en yiiksek 6neme sahip alt kriter stratejik motivasyon olmus,
daha sonra ise sirastyla endiistriyel yapi ve kiiresel sinerji gelmistir. Her {i¢ kriterin
pazara giris alternatifleri ile karsilastirilmasinda ilk sirada ortak girisim tercih

edilmistir.

Ev sahibi iilkenin sahip oldugu ve isletmeler icin stratejik deger tasiyan maddi ve
maddi olmayan kaynaklara ulagabilme isletmeler i¢in temel motivasyon araglarindan

biri olmaktadir. Ayn1 zamanda teknolojik istiinliikler ve altyapi, endiistri kosullari,
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sektorler arasindaki rekabet diizeyi ve 6zellikle ar — ge yogunlugu ve yetenekleri, insan
sermayesi ve know-how gibi maddi olmayan kaynaklarin global bir bakis agisi ile
degerlendirilmesini ve yonetilmesini igermektedir. TCUI’ler 5Snem degeri yiiksek olan
bu tlir kaynaklar {lizerinde gii¢ sahibi olabilmek icin yiiksek diizeyde kontrol giicii
saglayan stratejileri tercih etmislerdir. Yapilan arastirmalarda bu bulgular1 destekler
niteliktedir. Demirbag, Tatoglu (2008), Tiirk isletmelerinin dis pazarlarda biliytimek
icin teknolojik istlinliiklerin ve endiistriyel dinamiklerin 6nemini belirtmislerdir.
Yaprak, Yosun, Cetindamar (2018), Cui, Jiang, Stening (2011), ev sahibi iilkelerin
endiistri kosullart ve her bir sektoriin i¢inde bulundugu rekabet yogunlugu gibi
unsurlarin dis pazara giris stratejileri lizerinde onemli bir etkisinin oldugunu 6ne
siirmiglerdir. Lu, Liu, Wang (2010) isletmelerin sahip oldugu stratejik kaynaklarin ve
endiistri dinamiklerinin, Asongu, Akpan, Isihak (2018), gelismis bir endiistriyel

altyapinin dis pazarlara giriste 6nemli bir etken oldugunu belirtmislerdir.

v" Organizasyon Faktorleri

Ana kriterler igerisinde ti¢lincii derecede dnem diizeyine organizasyon faktorleri sahip
olmustur. Organizasyon faktorleri icerisinde en yiiksek Oneme sahip alt kriter
uluslararasi tecriibe olmus, daha sonra ise sirasiyla firma biiyiikliigii ve organizasyon
yetenegi gelmistir. Pazara giris yontemleri ile karsilagtirildiginda firma biiytikliigii alt
kriterinde direkt yatirim, uluslararasi tecriibe ve organizasyon yetenegi alt kriterlerinde
ise ortak girisim ilk sirada tercih edilmistir. Direkt yatirim ve ortak gririsim
stratejilerinin alt kriterler temelinde yiiksek diizeyde Oneme sahip olmasi yiiksek
kontrol giicii saglayan stratejiler ile organizasyon faktorleri arasindaki iliskiyi
gostermektedir. Alt kriterler igerisinde uluslararasi tecriibenin daha yiiksek bir 6neme
sahip olmas1, TCUI’lerin ev sahibi iilkelerin pazar kosullar1 hakkinda yiiksek diizeyde
bilgiye ihtiya¢ duydugunu gostermektedir. Firma biytikliigii alt kriterinde direkt
yatirim stratejisinin se¢ilmis olmasi sahip olunan maddi ve maddi olmayan kaynaklara
bagli olarak risk diizeyi yiiksek fakat yiiksek getiri saglayan stratejilerin tecih
edildigini belirtmektedir.

Organizasyon faktorleri ana kriteri daha ¢ok isletmelerin sahip olduklar kaynaklar ve
organizasyonun i¢yapust ile ilgilidir. TCUI’lerin organizasyon faktorleri ana Kriterine
ait alt kriterlerde yiiksek diizeyde kontrol giicii saglayan pazara giris yontemlerini

tercih etmeleri 6zellikle isletmelerin sahip oldugu kaynaklar ve elde edilmek istenen
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yeni yetenekler ile ilgilidir. Yapilan arastirmalar da bu bulgular1 destekler niteliktedir.
Ciftgi ve dig. (2019), Piperopoulos, Wu, Wang (2018); Wu, Chen, Jiao (2015), Quer,
Claver, Rienda (2012), Yang, Hyland (2012) yabanci pazarlara giris stratejileri ile
isletme biiylikligi, yiiksek diizeyde uluslararasi tecriibe ve organizasyon yetenekleri
arasinda pozitif yonlii bir iliski bulmuslardir. Liu, Yu (2018) yaptiklar1 arastirmada
isletmelerin sahip oldugu uluslararasilasma tecriibesinin yiiksek oldugu durumlarda
isletmelerin yesialan yatirimlarini tercih ettigini belirtmislerdir. Herrmann, Datta
(2005), dis pazarlara acilim sirasinda secilecek olan pazara giris alternatifi {izerinde
organizasyon yapisinin ve Ozellikle yonetim hiyerarsisinin iist basamaklarinda
bulunan yoneticilerinin etkisinin oldugunu belirtmislerdir. Gaur, Kumar, Singh
(2014), Xie ve dig. (2011), Casillas, Acedo, Barbero (2010) ev sahibi iilke pazarlar
ile ilgili yeterli diizeyde uluslararasi tecriibeye ve bilgiye sahip olmanin igletmeleri dis
yatirima yonlendirdigini agiklamiglardir. Lau, Ngo, Yiu (2010) yaptiklar1 arastirmada
isletmelerin onemli noktalarda kilit rol iistlenen giig¢lii yonetim yeteneklerine sahip
olmalar1 uluslararasilasma ve yabanci yatirimlara yonelme olasiliklarini yiiksek

oldugunu ileri stirmiiglerdir.

v Ana Ulke Faktorleri

Ana kriterler igerisinde en diisiik 6nem diizeyine ana iilke faktorleri sahip olmustur.
Ana tilke faktorleri igerisinde en yliksek dnem sahip alt kriter ¢evresel degiskenlik
olmus, daha sonra ise sirastyla ¢evresel uygunluk ve cevresel karmasiklik gelmistir.
Pazara giris yontemleri ile karsilastirildiginda c¢evresel degiskenlik ve cevresel
karmagiklik alt kriterlerinde ortak girisim, ¢evresel uygunluk alt kriterinde ise direkt
yatirim ilk sirada tercih edilmistir. TCUI’lerin yerel pazarin istikrarh bir ¢evreye sahip
olmamasi durumunda ortak girisime yonelerek, yatirim igin iistlenilen risk diizeyinin
ortaklik yolu ile paylasilmasini tercih ettikleri goriilmektedir. Ancak yerel pazarlarin
istikrarl bir yapiya sahip olmas1 TCUI’leri daha yiiksek risk diizeyine sahip stratejilere
yonlendirmektedir. Cevresel uygunluk alt kriteri isletmenin ihtiya¢ duydugu
kaynaklarin ev sahibi iilke tarafindan yeterli miktarda saglanabilmesi ile ilgilidir. Eger
TCUI’ler ihtiyag duyduklar1 kaynaklar1 ev sahibi iilkeden saglayabilirler ise direkt
yatirim stratejisini tercih etmektedirler. Aybar (2016) ev sahibi {lilkelerin yeterli
diizeyde kaynak miktarina sahip olmasinin Tiirk isletmelerinin dis pazarlara girisini
etkileyen 6nemli unsurlardan biri oldugunu ileri stirmiistiir. Yapilan arastirmalarda bu

bulgular destekler niteliktedir. Zhou, Guillen (2015), Luo, Wang (2012), Gammeltoft
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ve dig. (2010) ve Pantedilis, Kyrkilis (2005), dis pazarlara giriste ana iilke faktorlerinin
onemli oldugunu belirtmislerdir. Xia ve dig. (2014), ev sahibi iilkenin yatirim i¢in
uygun cevresel kosullara ve yeterli diizeyde kaynak miktarina sahip olmasi ile
dogrudan yabanci yatirim arasinda pozitif yonlii bir iligski bulmuslardir. Luo (1997)
istikrarli gevresel kosullara sahip ev sahibi iilkelerin pazarlarina giriste ortak girigimin

daha yiiksek oranla tercih edildigini belirtmistir.

Ana kriterlere ait alt kriterlerin pazara giris stratejilerinden bagimsiz olarak
degerlendirildigi son kisimdaki bulgular ana kriterlere ait siralamayr destekler
niteliktedir. Ev sahibi iilke faktorleri ana kriterine ait yatirim riski ve pazar kosullar
en yiiksek 6nem derecesine sahip alt kriterler olmustur. Daha sonra sirasi ile strateji,
organizasyon ve ana iilke faktorleri ana kriterleri gelmistir. Burada iizerinde durulmast
gereken bir nokta ana kriterlere ait tiim alt kritelerin farkli 6nem derecelerine sahip
olmalaridir. Ornegin, ev sahibi iilke ana kriterine ait pazar kosullar1 ve yatirim riskinin
onem derecesi ¢ok yiiksek iken, kiiltiirel mesafe kriterinin 6nem derecesi daha

dustktiir.

v’ Pazara Giris Stratejileri ve Ana Kriterlerin Performans ile liskisi

Isletmelerin ev sahibi iilke pazarlarinda yiiksek diizeyde performans gosterebilmeleri,
dogru pazara giris stratejisinin secilmesi kadar pazara girise etki eden faktorlerin de
dogru olarak belirlenmesi ile ilgilidir. Batsakis, Wood, Azar, Singh (2018), John,
Tellis (2018), Wu, Chen, Liu (2017), Ragland, Widmier, Brouthers (2015), Zheng ve
dig. (2013), Ogasavara, Hoshino (2007), Brouthers, Brouthers, Werner (2003),
Robson, Leonidou, Katsikeas (2002), Isobe, Makino, Montogmery (2000), Geringer,
Hebert (1991) dogru pazara dogru strateji ile girmenin isletmelerin performans

oranlarini yiikselttigini ileri stirmiislerdir.

Yatirim yapilan iilkelerin sahip oldugu pazar ve yatirim kosullart isletmelerin
performanslari {izerinde yiiksek diizeyde bir oneme sahiptir. TCUI’ler dis pazar
yatirimlarinda daha iyi performans gostermek i¢in yliksek diizeyde kontrol giicli
saglayan stratejileri tercih etmektediler. Bu durumun temel nedeni pazara giris
stratejileri arasindan yiliksek diizeyde kontrol giicii saglayan ortak girisim ve direkt
yatirim  stratejilerinin  TCUI’lerin dis pazar performanslarini  olumlu ydnde
etkilemesidir. Chang, Chung, Moon (2013), yiiksek diizeyde kontroliin maddi ve

maddi olmayan kaynaklar lizerinde gili¢ sagladigi, hizli karar alma mekanizmalar1 ve
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Ozellikle ev sahibi iilke isletmeleri ile kurulan ortakliklarda daha verimli bir kontrol
giicli sagladigini belirtmislerdir. Randoy, Dibrell (2002) potansiyel pazar kosullarinin
cekicilik diizeyinin yiiksek oldugu iilkelere yiiksek kontrol giicli saglayan stratejiler ile

girmeleri isletmeler i¢in uzun donemli karlilik sagladigini ileri siirmiislerdir.

TCUTI’ler hem ihtiya¢ duyulan kaynaklar hem de ev sahibi iilke ile ilgili pazar kosullar1
lizerinde gii¢ sahibi olmak istemektedirler. Isletmelerin sahip olduklari kaynaklar ve
ev sahibi {ilke ile ilgili kosullara uygun olarak pazara giris i¢in en dogru yontemi
secmesi isletme performanslarini olumlu yonde etkilemektedir. Cuervo — Cazurra
(2012), Dunning (1998) yaptiklar1 arastirmada isletmeleri uluslararasi pazarlarda ticari
girisimlere yonlendiren en Onemli faktoriin isletmelerin kendi organizasyonlari
iginden tamamlayamayacaklari kaynaklar oldugunu bulmuslardir. Matysiak, Rugman,
Bausch (2018) isletmelerin sahip oldugu kaynaklarin, ev sahibi iilke pazar kosullar
kadar onemli oldugunu ve isletme performansi {iizerinde etkili oldugunu ileri
stirmiislerdir. Sutherland (2009), Deng (2003), Deng (2007), isletmelerin stratejik
kaynak arayisinini, Douma, George, Kabir (2006), Meyer, Peng, (2005) ve Tsang
(2002) kaynaklara erisebilmek temeline dayali stratejilerin dis pazara girig yontemleri
lizerinde etkisinin oldugunu ve isletmelerin performanslarimi etkiledigini
belirtmislerdir. Peng (2001) yapmis oldugu arastirmada isletmelerin sahip oldugu
kaynaklarin uluslararasi girisimler ve isletme performanslari {izerinde énemli bir role

sahip oldugunu belirtmistir.

Pazara girig stratejileri ile isletmelerin performanslart arasindaki iliskiye ihtiyag
duyulan kaynaklar ve ev sahibi iilke kosullar1 disinda etki eden baska faktorlerde
mevcuttur. Lundan (2015), gelismekte olan {ilke pazarlarinda isletme biiytikliigii, yerel
pazar ile olusan baglantilar, uluslararasi tecriibe, iist yonetim calisanlarinin tecriibesi,
yetenekli insan kaynagi, firma biyiikligiiniin isletmelerin dis pazarlardaki
performanslari tizerinde pozitif etkisinin oldugunu ileri siirmiistiir. Ev sahibi iilkelerin
kurumsallasma diizeyleri, piyasa mekanizmasina miidahale egiliminin minimum
diizeyde oldugu iilkelerde pazara giris stratejisi se¢cimi firma performansin1 olumlu
yonde etkilemektedir (Slangen, 2013; Meyer ve dig. 2009; Sutcliffe, Zaheer, 1998).
Douma, George, Kabir (2006), yiiksek diizeyde performansin yabanci ortakliklarda
yiiksek derecede hissedarliga ve uzun vadeli yatirimlara bagli oldugunu
belirtmislerdir. Makino, Isobe, Chan (2004), isletmelerin yurtdisi bagl ortakliklarinin

performanslar iizerinde, ana iilke ve ev sahibi iilke faktorleri ile endiistri faktorleri
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onemli bir etkiye sahip oldugunu belirtmislerdir. Pan, Chi (1999) pazara giris zamani,
pazara giris stratejisi ve lokasyon avantajlarinin isletmeler i¢in 6nemli oldugunu ortaya
koymuslardir. Li, Lam, Qian (2001) isletme kiiltiirlerinin kuralan ortak girisimlerin
performanslari {izerinde olumlu bir etkisinin oldugunu ileri stirmiiglerdir. Lu (2003)
isletmelerin ev sahibi iilkelerdeki bagli ortakliklar araciligi ile dis bagimlililari
azaltarak ve yerel duyarliliklarin1 artirarak performanslarimi  ytikselttiklerini
belirtmislerdir. Isobe, Makino, Montgomery (2000) yaptiklar1 aragtirmada teknolojik
giice olan baglilik ve pazara erken girisin isletmelerin performanslari yiikselttigini
bulmuglardir. Luo, Peng (1999)’e gore uluslararasi tecriibe ve isletme performansi
arasindaki iligki isletmelerin ¢evresel karmasiklik ve istikrarsizlik durumlarinda daha
yiiksek tecriibeye sahip olduklarinda daha kuvvetli olmaktadir. isletmelerin sahiplik
yapist (Wright ve dig. 2002), isletme yoOnetimlerinin karakteristik ozellikleri
(Krishnan, Miller, Judge (1997), firma biiyiikliigii (Moeller, Schlingemann, Stulz
2004) ve c¢evresel faktorlerin Mcnamara, Haleblian, Dykes (2008) isletmelerin dis

pazar performanslari iizerinde etkili oldugunu belirtmisglerdir.

Arastirma ile elde edilen verilerin sonuglarina gore ortak girisim ve dogrudan yatirim
stratejileri TCUIler igin daha yiiksek bir éneme sahip olsa bile her bir iilke veya
isletme icin gecerli olabilecek tek bir pazara giris stratejisi belirlemek miimkiin
degildir. Her iilkenin veya isletmenin cesitli Ozelliklere sahip olmasi, pazar
kosullarinin farkliligi, yatirnm yapilan ev sahibi iilke ile ilgili risk diizeyleri gibi
faktorler se¢ilmis olan pazara giris stratejisi ve isletme performanslari tizerinde farkl
faktorlerin etkili oldugunu gostermektedir (Malhotra, Sivakumar, Zhu, 2009, 657;
Teece, 2014, 17). Child, Rodrigues (2005) Cin isletmelerinin ice doniik bir
uluslararasilasma siirecini tercih ettigini, daha ¢ok isletme satin alimlarina yoneldigini
ve kendi imkénlari ile dig pazarlarda girisimlerde bulundugunu, Chittoor, Ray (2007)
Hint isletmelerinin uluslararasi pazar stratejilerini lokasyon ve tiriin olmak tizere iKi
gruba ayirdigini, Tsai, Eisingerich (2010) Giiney Asya ililkelerinin dis pazarlarda
bolgesel ihracat, kiiresel nis pazarlar, global ihracat ve ithalat, iiretim ve dizayn
konusunda teknoloji liderligi ve degisimlere hizli cevap verebilme gibi 6zelliklerine
gore dis pazarlara acilma stratejilerini bi¢cimlendirdikleri belirtmislerdir (Ayden ve
dig., 2020, 3). Kaya, Erden (2008) Tiirk isletmelerinin yurt dis1 yatirnmlarinin firmalara

0zgii avantajlara dayali oldugunu, tiriin, pazar ve yonetim baglantili avantajlarin sahip

196



olunan yetenekler ve farklilastirilmig {irlinler ile ev sahibi iilke pazarlarina uyum

sagladigimni belirtmislerdir.
Arastirmanin sonug¢ boliimii ise su sekildedir:

TCUI’lerin incelendigi bu arastirmada Tiirk isletmelerinin uluslararasilasma
stireclerinin gelismekte olan iilke isletmeleri ile benzerlikler gosterdigi bulunmustur.
1980’11 yillardan sonra liberal politikalara gecis ile birlikte Tiirk isletmeleri
uluslararasi pazarlarda girisimlerde bulunmaya baglamislardir. Uluslararasi pazarlar
ile ilgili bilgi ve tecriibe eksikligi, ihtiya¢ duyulan kaynak miktarinin yetersizligi,
uluslararas1 ticaret alaninda yetistirilmis yetenekli insan kaynagi gibi eksiklikler
pazara giris yontemi olarak oncelikle ihracat stratejisine yonelinmesini saglamistir.
Zaman igerisinde edinilen dis ticaret tecriibesi, ihtiya¢ duyulan maddi ve maddi
olmayan kaynaklarin saglanmasi ile lisanslama, ortak girisim ve dogrudan yabanci
yatirim gibi stratejiler de tercih edilmeye baslanmistir. Bugiin Tiirk isletmeleri farkli
pazara giris stratejileri ile 160°dan fazla iilkede ev esyalari, yapt malzemeleri, c¢elik
bazli {irlinler, otomobil yedek parcalari, tibbi malzemeler, tekstil, meyve ve meyve
tirtinleri ile dijital ekonomi trlinleri ile ticari girisimlerde bulunmaktadirlar (Yaprak,

Yosun, Cetindamar, 2018, 3).

Tirk isletmeleri dis ticarete yoneldiklerinde ilk olarak daha diisiik risk iceren pazara
giris stratejilerine yonelmigler ve faaliyetleri asamalar halinde gerceklestirmislerdir.
TCUI’ler 6zellikle tarihsel ve kiiltiirel baglarinin bulundugu ve cografi olarak yakin
tilkeleri ilk olarak yatirim merkezi olarak tercih etmislerdir. Stratejik lokasyon
avantajlari, yakin pazarlara kolay bir sekilde erisebilme ve Tiirkiye icerisinde liretimi
yapilan iirtinlerin uygun ulasim maliyetleri ile taginabilmesi yakin pazarlarin tercih
edilmesinin 6nemli nedenleridir. Thracat gibi diisiik risk igeren stratejiler ile baslayan
uluslararasilasma siireci zaman icerisinde uluslararasi pazarlar hakkinda tecriibe
kazanilmasi, maddi ve maddi olmayan kaynaklara erisim, lokasyon avantajlarindan

yararlanma ile birlikte diger stratejilerin degerlendirilmesine de olanak vermistir.

Gegmis dénemlerde risk diizeyi daha diisiik ihracat gibi stratejilere yonelen TCUT ler,
zaman igerisinde ortak girisim ve direkt yatirima yonelmislerdir. Bu durumun temel
nedeni dis pazarlara girislerde yonetmekte olduklari isletmeler iizerinde gii¢ sahibi
olmak istemektedirler. Bu nedenle yiiksek diizeyde kontrol giicli saglayan ortak

girisim ve direkt yatirim stratejilerini tercih etmislerdir. Ancak ev sahibi iilke pazar
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kosullarinin, yatirim risk diizeyinin yiiksek olmasi veya ev sahibi iilkeye ait ¢evresel
kosullarin istikrara sahip olmamasi TCUI’lerin pazara giris stratejilerini
farklilagtirmaktadir. TCUI’ler bu 6zelliklere sahip dis pazarlarda ihracat stratejisini de
onemli bir pazara giris alternatifi olarak gormektedir. Ayrica TCUI’ler &zellikle
gelismis {ilke isletmelerin sahip oldugu yiliksek teknolojik {iriinlere veya bu
isletmelerin ar — ge slireglerine katilabilmek i¢in lisanslama stratejisine de

yonelmektedir.

Aragtirma ile dis pazarlarda ticari girisimlerde bulunan isletmeler i¢in bir metodoloji
gelistirmek amaglanmustir. Arastirma da 29 TCUI iizerinden 13 tanesine ulasilabilmis
olmast elde edilmis sonuglarin genellestirilebilir oldugunu gostermektedir.
Arastirmaya gore TCUT’ler dis pazarlara giriste yiiksek diizeyde kontrol giicii saglayan
stratejileri tercih etmektedirler. D1g pazarlara giriste en ok kaynaklar ve ev sahibi tilke
kosullar1 yatirim kararlar iizerinde etkili olmaktadir. Isletmelerin farkli yeteneklere
sahip olmalari, ev sahibi iilkelerin farkli pazar, yatirrm ve g¢evresel kosullara sahip
olmasi alinan kararlar {izerinde etkili olmaktadir. Bu nedenle her igletme i¢in veya ev
sahibi iilke pazar1 i¢in kesin ve tam olarak dogru bir pazara giris stratejisinin

varligindan bahsetmek miimkiin degildir.

Arastirma sonuglar1 analiz edildiginde TCUI’lerin dis pazarlara giris stratejileri ve
pazara girisi etkileyen faktorlerin bu stratejiler lizerindeki etkisini AHP yontemi ile
aciklayan bir karar modeli gelistirilmistir. Gelistirilen modelin TCUI’lere dis pazarlara
acilma siireclerinde ev sahibi iilke kosullar ve isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklara
bagli olarak hem en uygun pazara giris stratejisinin hem de bu stratejiler tizerinde etkili

olan faktorlerin belirlenmesi noktasinda yardimci olacag diistiniilmektedir.

Arastirma sonuglarinin incelenmesi ile hem TCUI’lere hem de gelismekte olan iilke

CUT’leri igin su &neriler getirilebilir:

e Arastirmaya katki saglayan TCUI’lerin birden fazla iilkede dis yatiriminin
olmasi ve ayni zamanda farkli pazarlarda farkli stratejileri tercih etmeleri,
arastirma sonuclarinin dis ticarete yonelen isletmeler i¢in yararlanabilecekleri
bir model ortaya koymaktadir.

e TCUTI’lerin dis pazarlara agilmadan dnce ev sahibi iilke ile ilgili bilgilere (pazar

kosullar1, yatirim risk diizeyi, kiiltiirel mesafe, ev sahibi iilkenin dig ticaretini
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diizenleyen yasalar, devletlerin ekonomiye miidahale egilimler vb.) sahip
olmasi gerekmektedir.

Arastirma sonuglarina gére TCUI’lerin pazara giris stratejisi segmeden once
kendi isletmelerine ait kaynaklarin ev sahibi iilkede gergeklestirilmesi
planlanan ticari girisim i¢in yeterlilik diizeyinin belirlenmesi gereklidir.
Pazara giris stratejileri lizerinde c¢ok cesitli faktorler etkili olmaktadir.
TCUI’lerin dis pazarlarda basarili olabilmesi icin pazara girisi etkileyen
faktorleri dikkati bir sekilde incelemesi gerekmektedir.

Gelismekte olan iilkeler igerisinde bulunan Cin, Hindistan, Giiney Kore ve
Tayvan gibi iilkeler dis yatinmlarm bilgi, iletisim, ilag ve saglik {irtinleri
teknolojisi gibi yiiksek katma deger lireten sektdrlere yonlendirmislerdir. Bu
iilkelerin yatirim stratejileri hem TCUI’ler hem de diger gelismekte olan

iilkeler icin 1yi bir 6rnek olusturabilir.

Arastirma sonuglarinin incelenmesi ile gelecekte yapilmasi planlanan aragtirmalar igin

su Oneriler getirilebilir:

Ozellikle teknolojik gelismelere bagli olarak ¢ok daha fazla sayida isletmenin
uluslararas1 pazarlara yonelmesi daha fazla sayida arastirmaya ihtiyag
duyuldugunu gostermektedir.

Arastirma modeli ana kriterler ve bu ana kriterlere bagl alt kriterler ile pazara
giris diizeyinde kapsayici bir modeldir. Gelecek arastirmalarda bu model temel
alinarak, literatiir taramasi veya uluslararasi igletmecilik alaninda uzman olan
kisilerin goriislerine bagvurulmasi yontemleri ile hem ana hem de alt kriterlerin
cesitlendirilmesi saglanarak daha genis bir model olusturabilir.

Bu arastirma 29 TCUI iizerinde gerceklestirilmistir. Uluslararas: alanda ticari
girisimlerde bulunan isletmeleri de (TCUI &zelligi tasimayan uluslararas
isletmeler) orneklem igine dahil ederek daha genis katilimli bir arastirma
yapilabilir.

Her tilkenin veya isletmenin kendine 6zgli bir yapisi, kiiltiirii vardir. Pazara
giris stratejilerini veya bu stratejileri etkileyen faktorler daha spesifik hale
getirilerek, ornegin iilke veya bolge temelli (Cin pazari, Uzakdogu veya
Ortadogu pazarlar1) veya sektor temelli (bilgi teknolojisi, beyaz esya,

otomotiv, ingaat) arastirmalar yapilabilir.
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e Arastirmada pazara giris stratejilerini etkileyen faktorler ile isletme
performanslar arasindaki iliski incelenmistir. Gelecekte yapilmasi planlanan
arastirmalarda farkli degiskenler, pazara giris ve pazara giris faktorleri ile

iliskilendirilerek degerlendirilebilir.

Sonug olarak TCUI’lerin pazara giris yontemleri ile bu yontemleri etkileyen faktorleri
birlikte degerlendirerek, isletme ve ev sahibi iilke kosullarina en uygun yontemi tercih
etmeleri gerekmektedir. TCUI’lerin se¢mis olduklar1 dogru pazar stratejileri ile yakin
gelecekte ¢ok daha fazla yatirim ile diinya ticaretinde daha onemli roller oynamasi

beklenmektedir.
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EKLER

Ek 1: isletmelerin Dis Pazarlara Girisleri ile Tlgili Arastirmalar

Tablo Ek 1.1: isletmelerin Dis Pazarlara Girisleri ile flgili Arastirmalar

Numara | Yazarlar/ Arastirma Konusu Arastirmanin Sonuclari
Yil
1 Juasrikul ve | D1s pazarlara giriste | Gelismis iilke isletmeleri ile
dig. (2018) | simir Gtesi  ortakliklar | kurulan sinir 6tesi ortakliklar,
veya istirakler kurmanin | gelismekte olan ilke
hem gelismis hem de | isletmeleri i¢in olumlu deger
gelismekte olan iilke | yaratmakta; gelismekte olan
isletmeleri icin yaratmis | lilke isletmeleri tarafindan
olduklar1 degerler yaratilan  degerlerde  ise
kiiltiirel mesafenin uzak ve
pazar kosullari igin algilanan
risk diizeyinin ise yiiksek
oldugu bulunmustur.

2 Asongu, Hizl bir sekilde | Hizl1 biiyliyen ekonomilerde
Akpan, biiyiiyen ekonomilerde | pazar biiyiikliigli, etkin bir
Isihak (BRICS ve  MINT | altyapt ve serbest piyasa
(2018) tilkeleri) dogrudan | kosullar onemli rol

yabanci yatirimin | oynarken, dogal kaynaklarin

belirleyicileri ve kurumsal niteliklerinin ¢ok
onemli bir islevinin olmadig1
gorilmiistiir.

3 Yaprak, Isletmelerin Arastirmada isletmeye 0zgi
Yosun, uluslararasilasma faaliyetlerin etkinligi finansal
Cetindamar | siirecinde firmaya ve | istiinliiklerden elde edilen
(2018) iilkeye 0zgii kaynaklarin | avantajlar, islemler, deger

etkisi zinciri, irin ve teknoloji
gelistirme, daha ucuz
kaynaklar1 daha etkin olarak
kullanma bulunmustur.
Ulkeye 06zgii avantajlar ise
isletmelere saglanan hiikiimet
destekleri, cografi biiylimenin
yakin ve eknomik olarak
benzerliklerinin ~ bulundugu
iilkelerden baslamasi ve daha
sonra ise cografi olarak uzak
ve gelismis lilke pazarlarma
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dogru yonelmesi, bir takim
problemler (ekonomik, siyasi
vb.) igeren pazarlara
uyumlastirilabilecek isletme
yetenekleri, kurumsal aglar
ile personel arasindaki siki
sosyal baglar ve daha ucuz
yerel kaynaklar1 kullanabilme

ve  gelistirebilme  olarak
bulunmustur.
Nas ve dig. | TCUI’ler arasindaki | Miilkiyet  yogunlugu ve
(2018) miilkiyet yogunlugu ve | kurumsal mesafenin
kurumsal mesafenin 6z | TCUI’lerin sahip oldugu 6z
sermayeye dayali | sermaye diizeyi iizerinde
miilkiyet yogunlugu | énemli bir derece de etkisinin
arasindaki iligki olmadig1 goriilmustiir.
Tas ve dig. | Tiirk isletmelerinin | Arastirma sonucunda kar ve
(2017) uluslararasilasma biliylime hedefi, yabanci pazar
hareketlerinin  proaktif | firsatlari, taninma — prestij
ve reaktif sebeplerini | kazanma ve marka degeri
nitel arastirma yontemi | proaktif nedenler;
ile incelenmesi uluslararasi misterilere
yakinlik / psikolojik mesafe,
beklenmedik yabanci
siparisler, rekabetci baskilar,
doymus i¢ pazar ise reaktif
nedenler olarak siralanmustir.
Soyler ve | Kiiresel pazarlara giris | Pazara giriste en Onemli
Yaras kararna  etki  eden | kriterin O0deme riski
(2016) faktorler (ekonomik, sosyal, politik
risk ve vyolsuzluk riski)
oldugunu daha sonra ise

sirasiyla pazar firsatlarinin
yapist (pazar llkenin GSYH
rakami, GSYH biiyiime orani
ve ithalat rakami), pazara
giris zorlugunun payi (kiiresel
pazar biiyiime orani,
pazardaki  rakip ilkeler,
ithalat vergi oram) ve
ulagilabilirlik (ekonomik,
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kiiltiirel ve fiziksel uzaklik)
oldugunu bulmuslardir.

Aybar
(2016)

Tiirk isletmelerinin dis
yatirimlariin belirleyici
unsurlari

Arastirmada pazar arayisi ile
ev sahibi iilkenin kisi basina
diisen milli geliri ve ev sahibi
iilkenin sahip oldugu dogal
kaynaklarin Tiirk
isletmelerinin  yatirimlarini
olumlu ydnde etkiledigi
goriilmiistiir. Ayn1 zamanda
Tirkiye ile kiiltiirel farkliligin
yiksek  oldugu
pazarlarina giriste ihracat ile

ulkelerin

dogrudan yabanci yatirimin
daha c¢ok edildigi
belirtilmistir.

tercih

Kotabe
Kothari
(2016)

ve

Gelismekte olan iilke
pazarlarindan  gelismis
iilkelere dogru rekabet
avantaji  elde  etme
stirecine etki eden temel
faktorler

Gelismekte olan tilke
CUl’lerinin ar - ge
yetenekleri, sahip olduklari
bilgi diizeyi ile gelismis iilke
pazarlarindaki rekabet
avantajlar1 arasinda pozitif
yonlii bir iligki bulunmustur.
Arastirmaya gore gelismekte
olan  iilke = CUl’lerinin
gelismis iilke pazarlarinda
rekabet avantaji elde
edebilmesi dizayn
yetenekleri ile {irtin kalitesini
gelistirmek  i¢in

urin

yenilik
yapabilme yetenegine sahip
olmasina baghdir.

Deng
Yang,
(2015)

ve

Birlesme  ve  satin
almalarin  gelismis ve
gelismekte olan iilkeler
arasindaki
karsilagtirmal1 analizi

Ev sahibi
gelismekte

iilkelerde

ilke
isletmeleri tarafindan yapilan
satin birlesme
faaliyetlerinin ~ sayisi, ev
sahihi tlilke pazarinin finansal
biiytikligi ve
kaynaklar1
gelismis hem de gelismekte
olan iilkeler i¢in pozitif
sahibi

olan

alma ve

dogal

arasinda hem

yonlli; ev iilkenin
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stratejik  degerleri ile ise
sadece gelismis tilke
ekonomileri arasinda pozitif
yonlii iliski bulunmustur.

10 Gaur ve | Gelismekte olan f{ilke | Yerli ve yabanci ortaklarin
Delios isletmelerinin miilkiyet paymin  yiiksek
(2015) uluslararasi oldugu isletmelerin

¢esitlendirme uluslararas1 alanda biiyiime

stratejilerini, miilkiyet | ihtimallerinin daha yiiksek,

yapisinin rolii ve grup | isletme sahibinin yabanci

baglantilar1  temelinde | olmasi durumunda  ise

incelenmesi uluslararasilagsma iizerindeki
miilkiyet yogunlugunun
pozitif etkisinin daha giiclii
oldugu bulunmustur.

11 Hernandez, | Uluslararasi pazarlara | Diizenleyici mesafe negatif
Nieto giris stratejisi lizerinde | yonlii arttikga isletmelerin
(2015) kurumsal mesafenin | daha  disik  seviyelerde

biiyiikliik ve yon etkisi | kaynak taahhiidii gerektiren
giris stratejilerini, diizenleyici
mesafe pozitif yonli arttik¢a
isletmelerin  daha yiiksek
seviyelerde kaynak taahhtidii
gerektiren giris stratejilerini
tercih ettikleri bulunmustur.

12 Gaur, Gelismekte olan iilke | Arastirmanin  ilk  Gnemli
Kumar, ekonomilerini bulgusu, isletmelerin bir is
Singh. kurumsallagma, grubu icinde baglantilarinin
(2014) kaynaklar ve | olmasi, ileri diizeyde

uluslararasilagma uluslararas1 deneyime sahip
baglaminda incelenmesi | olmas1 ve ayni is grubu
icerisinde  bulunan  bagh
ortakliklarin dogrudan
yabanct yatirima yonelmesi
durumlarinda, ihracat
stratejisinden baglayarak

adim adim dogrudan yabanc1
yatirrma dogru  yonelme
olasiligmin  daha yiiksek
oldugu bulunmustur. Ikinci
onemli bulgu servis sektorii
icinde bulunan firmalarin
ihracattan ile baslayip zaman
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icersisinde dogrudan yabanci
yatirima yonelme olasiliklar
iretim sektorii i¢inde bulunan
firmalara gore daha yiiksek
oldugudur. Son olarak ise
isletmelerin  bir is grubu
icerisinde baglantilarinin
olmasi ve teknoloji ve pazar
kaynaklarinin pozitif etkisi
ihracattan dogrudan yatirima

dogru  yonelme  olasiligi
yiikseltmektedir.

13 Kling  ve | Sinir Gtesi ve sektorler | Kiiresellesme icin
dig. (2014) | arast satin alma ve | girisimlerde bulunan
birlesmelerin ana iilke | isletmeler, sinir Otesi
ve CUI’lerin iizerindeki | birlesme ve satn alma
etkilerini incelenmesi yontemleri araciligl ile ana
iilke CUI’lerine gore daha

fazla deger yaratmaktadir.
14 Su ve dig. | Kurumsallasma temelli | Gelismekte olan {ilkelerin
(2014) yaklasim  baglaminda | finansal = performansi ile
gelismekte olan | kurumsal sosyal sorumluluk
iilkelerdeki (Asya | arasinda pozitif yonli bir
iilkeleri) kurumsal | iligki bulunmustur. Ayrica
sosyal sorumluluk | arastirmada tilkelerin
ilkesinin dikkat c¢eken | gelismislik diizeyi ve pazar
etkileri ile ilgili bilgi yayim hiz1
karsilastirilimig, gelismekte
olan tilkeler ile pazar ile ilgili
bilgi yayim hizinin disiik
oldugu {ilkelerde kurumsal
sosyal sorumluluk ilkesinin
daha belirgin bir sekilde
kullanildigr ortaya ¢ikmustir.
15 Wu, Chen | Gelismekte olan {ilke | Ana iilkedeki kurumsallasma
(2014) pazarlarindaki dis | seviyesinin gelismekte olan

yatirimlarin - ev  sahibi
tilkenin kurumsallasma
diizenlemeleri
iizerindeki etkisi

iilke isletmeleri ile gelismis
iilkelerde  yaptiklar1  dis
yatirrm egilimleri arasinda
pozitif  yonli,
istikrarsizlik  diizeyi  1le
negatif yonlii bir iligki
bulunmustur. Ayrica geligmis

kurumsal
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tilkelere yapilan
kurumsal
pozitif  yonlii
gelisimine ragmen yiiksek
diizeyde hiikiimet
kontroliiniin oldugu {ilkelere

dogru
yatirimlarda
ilerlemenin

yapilan yatirim miktarlarinin
daha  diisiik  seviyelerde
kaldig1 goriilmiistiir.

16

Xia ve dig.
(2014)

Kaynak temelli teori
baglaminda gelismekte
olan iilke isletmelerinde
dogrudan yabanct
yatirimi etkileyen
faktorler

Gelismekte olan iilkelerde
faaliyetlerde  bulunan ev
sahibi {ilke isletmelerinin
yerel tedarikgiler ile olan
kaynak bagimliligi, rekabet
ve ortaklik
bagimhilik  seviyesi ile
dogrudan yabanci
arasinda pozitif yonlii bir
iliski bulunmustur.

uzerindeki

yatirim

17

Cui, Meyer
ve Hu
(2013)

Isletmelerin ~ dogrudan
yabanci yatinm karari
almasini
faktorler

etkileyen

Aana iilke pazarinda yabanci
yatirimcilarin etkisine maruz
kalma, Ozel
finansal

isletmenin

miilkiyet,
durgunluk,
gegmis
performansi, ihracat tecriibesi
ve dogrudan yabanci yatirim
tecriibesi degiskenlerinin
isletmelerin dogrudan
yabanci yatirim amaglarinda
stratejik varlik arayist ile
pozitif yonlii iligkisi vardir.

18

Giilsoy,
Ozkanls,
Lynch
(2013)

Tirk isletmelerinin
uluslararasilagsma
nedenleri

Arcelik  firmas1  iizerinde
yaptiklart vaka analizinde,
isletmelerin iilkede
yasanabilecek talep
dalgalanmalar1 karsisinda

surdirebilme ve

ana

varligini
ulagilan  karlilblk  diizeyini
koruma  gibi  amaglarla
uluslararasilasmaya
yoneldigini ortaya
konulmustur.
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19 Holmes ve | Formal ve informel | Diizenleyici kurumlarin
dig. (2013) | kurumlar ile dogrudan | organizasyonun faaliyetleri
yabanci yatirim | lizerinde uyguladiklar
arasindaki iligki kontrol ~ mekanizmas1 ile
toplumculuk  (kollektivizm)
arasinda, gelecege yonelik
oryantasyon ile yerel
isletmelerin sermaye
yatirimlarini  tesvik  eden
ekonomik kurumlar arasinda
pozitif yonli bir iliski
bulunmustur.

20 Cui, Jiang | Cin isletmelerinin dig | Cin  isletmelerinin  sahip
ve Stening | pazarlara giris stratejisi | oldugu diistik maliyet
(2011) secimine  etki  eden | avantajinin isletmelerin

faktorler tamamina sahip oldugu baglh
ortakliklar ile pazara giris
karar1 almasi arasinda pozitif
yonlii iliski bulunmustur.

21 Xie ve dig. | Ucayakli strateji bakis | Yerel pazar hakkinda yiiksek
(2011) acis1 ile ev sahibi | diizeyde bilgi sahibi olan

iilkelerde ki yabanci | firmalarin genel stratejilerini
firmalarin pazara giris | ev sahibi iilke pazarina daha
sonrast kolay bir sekilde
konumlandirilmalarinin | uyumlastirabildigi
belirleyici unsurlari gorilmiistiir.

22 Lu, Liu ve | Pazar ve stratejik deger | Gelismekte olan tilke
Wang arayist temelinde | CUI’lerinin stratejik deger
(2010) dogrudan yabanci | arayigi faktoriine gore kendi

yatirima etkileyen | ana iilkelerinde ileri teknoloji
faktorler temelli rekabet avantaji,

yiksek ar — ge yogunlugu,
hiikiimet destegi ve tesvikine
sahip dogrudan
yabanci yatirimlarinda
stratejik varliklara erisebilme

olmasi

firsatlarini artirmaktadir.
Pazar arayigina gore ise
yiiksek seviye ihracat
deneyimi, rekabet, hiikiimet
destegi ve tesviki dogrudan
yabanci yatirimlarda stratejik
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varliklara erisebilme

firsatlarimi artirmaktadir.

fhracat

23 Casillas, oncesi | Ihracat egilimi ile ilk olarak
Acedo, asamalarda Ogrenilmis | elde edilmis {i¢ bilgi tiirii
Barbero ve Ogrenilememis bilgi | (kisisel bilgi, organizasyonel
(2010) ile isletmelerin | bilgi ve ag bilgisi) arasinda

uluslararasilasma pozitif yonli  bir iliski

stirecleri bulunmustur. Ayrica ihtiyag
duyulan  yeni  bilgilerin
arastirilmasi ve kesfedilmesi
ile ihracat  faaliyetlerin
gelistirilmesi arasinda,
Ogrenilememis  bilgi  ve
rutinler ile ihracat
faaliyetlerini gelistirme
arasinda ve
uluslararasilasmaya yonelik
yeni bilgilerin elde edilmesi
ile Ogrenilememis bilgi ve
rutinler arasinda pozitif yonlii
bir iligkinin mevcut oldugu
gorilmiistiir.

24 Morschett, | Pazara giris | Pazar biyiikligi, tlke riski
Klein, yontemlerini ortak | ve yasal kisitlamalarin ortak
Swoboda, girisim ve tamamina | girisimler ile pozitif yonld,
(2010) sahip  olunan  bagli | ana  lilkeye  ait  gig

ortakliklar  tizerinden | mesafesinin kabul

incelenmesi edilebilirliginin ise tamamina
sahip olunan bagli ortakliklar
ile pozitif yonlii bir iligkisinin
oldugu bulunmustur.

25 Demirbag, | Tiirk isletmelerinin dis | Politik sinirlamalarin diizeyi,
Tatoglu ve | pazarlara giriste | ev sahibi tilke pazar ile ilgili
Glaister lokasyon secimine etki | bilgi seviyesi, yan kurulus
(2009a) eden faktorler sayilari, sektoriin ar - ge

harcamalari, bagli
ortakliklarin biiyikligi gibi
degiskenlerin lokasyon
secimine dogrudan etki ettigi
gorilmiistiir.

26 Demirbag, | Kaynak yeterliligi ve | Ulkeler — arast  kurumsal
Tatoglu ve | iilkelerin kurumsal | farkliliklarin pazara giriste

yapisinin Tirk | etki  derecisinin  Onemli
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Glaister isletmelerinin dis | oldugu; politik kisitlamalar,
(2009Db) pazarlara girisine | dilsel mesafe, bilgi altyapisi
etkileri ve kaynak cesitliligi kapsami
gibi faktorlerin ise kismen
onemli oldugunu

bulunmustur.

27 Kaya Tirk isletmelerinin dig | Maliyet  analizi, stabil
(2009) pazarlara yonelmesine | olmayan doviz kuru, yiiksek

etki eden ilke i¢i | enflasyon oranlar1 ve politik

faktorler degiskenligin Tiirk
isletmelerini dis yatirimlara
yonlendiren en  Onemli
faktorler oldugu
belirlenmistir.

28 Dow ve | Pazara giris | Kiiltiirel benzerlik oraninin
Larimo stratejilerinin  kiiltiirel | yiikksek ~ oldugu  {ilkeler
(2009) mesafe bigimlerine ve | arasinda uluslararasi

uluslararas1  tecriibeye | tecriibenin  pazara  giris
gore incelenmesi stratejilerini etkiledigi
gorilmiistiir.

29 Liu, Xiao | Cin isletmelerin | Cin  isletmeleri  6ncelikle
ve Huang | uluslararasilagma pazar kosullariin benzerlik
(2008) sirecine neden ve nasil | gosterdigi {iilkelerde erken

yoneldigi uluslarasilagmaya

yonelmektedir. Ayrica
yoneticilerinin sahip oldugu
egitim ve tecriibe, ev sahibi
iilke kosullari, sahip olunan
deneyimsel bilgi, isletmelerin
dis cevre ile kurduklar ag
yapist ve bu ag icinde
bulunan isletme sayisi ve
fiziksel uzaklik gibi faktorler
isletmelerin
uluslararasilasma siireci
tizerinde Onemli bir etkiye
sahiptir.

30 Kaya ve | Tiirk isletmelerin sahip | Isletmelerin dis  pazarlara
Erden oldugu yeteneklerin | girislerinde  kurulus  yili,
(2008) dogrudan yabanci | ¢alisan  sayisi,  sermaye

yatirim tizerindeki etkisi

miktari, toplam satis, toplam
varlik miktar1 ve
girmek

pazara

icin secilen girig
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stratejisinin dogrudan
yabanci yatirim asamasinda
giiclii bir destek sagladigi

gorilmiistiir.

31

Rui ve Yip
(2008)

Cin isletmelerinin
(Lenovo, Huawei ve
Nanjing Automative) dig
satin alma

segme

pazarlarda
stratejisini
nedenleri

Cinli isletmeleri yabanci
alimlar1 rekabet zayiflig1 olan
alanlar1 giiclendirmek,
rekabet

yararlanmak,
kisitlamalar1  asmak  ve
kurumsal avantajlar elde
etmek amaci ile yapmaktadir.
Ayrica yapilan satin alimlarin

avantajlarindan
kurumsal

girisimsel ve yonetsel
yetenekler ile de baglantisinin
oldugu bulunmustur.

32

Erdilek
(2008)

Tiirk isletmelerinin dis
pazarlara nasil ve neden
yoneldigi ve lokasyon
se¢imi

Dogrudan yabanci yatirimin
belirleyici ve motive edici
unsurlart ev sahibi iilkenin
uluslararasi ticareti
serbestlestirmesi, finansal
motivasyonlar, pazara,
teknolojiye, markalara ve
dogal kaynaklara erisim gibi
faktorlerdir. Ayrica Tirk
isletmeleri riskleri minimize
etmek ve yabanci ortaklarin
teknolojisine erismek icin
cogunlukla dis yatirimlarda
ortak girisime, ar — ge Ve
teknolojik ogrenme
ilerledikge satin alma ve yesil
alan yatirimlarina
yonelmektedir.

33

Yamakawa,
Peng ve
Deeds
(2008)

Gelismekte olan {ilke
ekonomilerinde

endiistri, kaynak ve
kurumsallasma temelli
yaklasimlarin

uluslararas1 girisimcilik
baglaminda incelenmesi

Endiistri temelli yaklasim,
yerel pazarlardaki yiiksek
rekabet seviyesi ve ileri
teknoloji sektorleri ile bu
dontistimii saglamaktadir.
Kaynak bagimlilig
yaklagimina gore,

organizasyonel Ogrenme,
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gelismis  ilkelerin  risk
sermayesi, gelismis llke
isletmeleri  ile  stratejik
ortakliklar kurma, yiiksek
diizeyde bir girisimcilik
dontistimii
saglayan faktorlerdir.
Kurumsallasma temelli

yaklagima gore, gelismekte

yonelimi  bu

olan iilkelerdeki diizenleyici

cevre biiyiik olcekli
isletmelerin kurulmasina
destek  vermekte, ayni
zamanda gelismis {lkelerin
diizenleyici ¢evresi, yeni
girisimler i¢in daha iyl
firsatlar (finans, hukuksal
korunma, seffaflik)
sunmaktadir.

34 Cazurra ve | Gelismekte olan | Gelismekte olan iilkelerde
Geng ilkelerden daha az | disiik seviyelerde olan hesap
(2008) gelismis ilkelere dogru | verilebilirlik, politik istikrar,

yapilan yatirimlarda | hilkiimet — giicli, {riinlerin
ortaya cikabilecek | kalitesi ile ilgili diizenleyici
kurumsallasma kurallar, hukuksal
sorunlarinin  igletmeler | diizenlemeler, riisvet gibi
iizerinde  olusturdugu | illegal durumlarin kontrolii
etki gibi degiskenlerin gelismekte
olan iilke yatirimlari tizerinde
etkili oldugu goriilmiistiir.

35 Buck ve | Cinli uluslararasi | Uluslararas1 yatirimlar yerel

dig. (2007) | girisimlerin yerel Cin | Cin firmalarin1 pozitif yonde
firmalar1 iizerindeki | etkilemektedir. Hong Kong,
etkileri Makao ve Tayvan gibi

cografi ve kiiltiirel yakinligin
bulundugu tilkelerden yapilan
yatirimlarin, OECD filkeleri
tarafindan yapilan dogrudan
yabanci yatirim ile
karsilastirildiginda daha
yiikksek bir ihracat egilimi
gosterdigi bulunmustur.
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36 Bhaumik ve | Pazara giris stratejisi | Pazara  giris  stratejileri
Gelb (2005) | se¢ciminin  gelismekte | gelismis ve gelismekte olan
olan iilkeler arasindaki | iilkeler arasinda farkliliklar
farkliliklar gostermesi  gibi gelismekte
olan {lkeler arasinda da
farkliliklar  gdstermektedir.
Gelismekte olan  {lkeler
arasinda daha az gelismis
olanlarda pazara giriste yerel
pazar bilgisi ¢ok onemli bir
rol oynamaktadir.

37 Zhao ve | Cin igsletmelerin | Cin’in ~ i¢  kesimlerinde
Zou (2002) | lokasyon tercihinin | kurulan isletmelerin, sahil

ihracat stratejisi | kenarlarinda kurulan

iizerindeki etkileri isletmelere  gore  ihracat
egiliminin ve yogunlugunun
diisiik oldugu bulunmustur.

38 Chang ve | Pazara ilk giren ve daha | Pazara ilk giren firmalar ortak
Rosenzweig | sonra giren isletmelerin | girisim ve satin alimlar ile
(2001) uluslararasi karsilagtirildiginda yesilalan

genislemesinin analizi yatirimlarini tercih
etmektedirler. Pazara ilk
giren firmalarin sonradan
giren firmalara gore yesilalan
yatirrmlart ile uluslararasi
pazar tecriibesi arasindaki
iliski daha kuvvetlidir.

39 Brouthers Ulkeler aras1 kiiltiirel | Ana iilke ve ev sahibi iilke
ve mesafenin uluslarararasi | arasindaki kiiltiirel mesafe
Brouthers pazara giris stratejileri | arttikga  yOneticiler ortak
(2001) tizerindeki etkisi girisime, ev sahibi tilke riski

yiikseldik¢e ise yoneticilerin
tamamima  sahip  olunan
yatirimlara yoneldigi
belirlenmistir.

40 Pan ve Tse | Pazara giris modellerini | Iki pazara giris modeli
(2000) 0z kaynak dig1 (ihracat | arasinda secim

ve sozlesmeye dayali
girisimler) ve 6z kaynak
(ortak

dogrudan

girisim ve
yabanct

yatirim) olmak tiizere iki

kategoride incelenmesi

yapilabilmesini konum, ev
sahibi iilke risk faktorleri, risk
giic  mesafesi
farkliligi, ana ilke ile ev
sahibi tilke
etkilesimin kapsami, tanitim

yonelimi,

arasindaki
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yogunlugu ve aktif devir hizi

gibi
etkilemektedir.

degiskenler
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Ek. 2: Gelismekte Olan Ulke Cokuluslu Isletmelerinin Pazara Giris Stratejilerine

Etki Eden Faktorler ve Isletme Performanslari ile lgili Literatiir Taramasi

Tablo Ek 2. 1: Pazara Giris Stratejileri ve Isletme Performanslar1 Arasindaki

Arastirmalar
Numara | Yazarlar / Arastirmanin Arastirmalarin Sonuglar:
Yil Konulan

1 Ciftgi  ve | Gelismekte olan {ilke | Gelismekte olan iilke pazarlarinda
dig. pazarlarinda (Tiirkiye) isletmelerin
(2019) (Turkiye ornegi) | performanlar1 {izerinde sahiplik

kurumsal yonetim ve | yogunlugu, yabanci miilkiyet pay1

firma performansi ve yonetim kurulunun
buyiikligiiniin ~ pozitif  yonli
etkisinin oldugu bulunmustur.

2 Batsakis Dis pazarlara giriste | Isletmelerin birlesme ve satin alim
ve dig. | birlesme ve satin | sonrasi donemde performanslari ile
(2018) almalarin pazara giris | pazarda uygulanan stratejilerin

stratejileri ile isletme | ¢esitlendirmesi arasinda pozitif
performanst yonlii bir iligki bulunmustur.
tizerindeki etkisi

3 Piperopoul | Lokasyon tercihinin | Gelismekte olan tilke isletmelerine
0S, WU, | gelismekte olan iilke | bagl istiraklerin {istlenmis oldugu
Wang isletmelerinin disa yonelik dogrudan yabanci
(2018) inovasyon yatirim  stratejisi ile inovasyon

performanslari performansi arasinda pozitif yonli

iizerindeki etkisi bir iliski bulunmustur. Bir diger
onemli bulgu ise gelismekte olan
ilke isletmelerine bagl istiraklere
ait  inovasyon performansinin
dogrudan yabanci yatirim
tizerindeki pozitif etkisi,
gelismekte  olan  iilkeler ile
karsilastirildiginda gelismis
iilkelerde daha yiiksektir.

4 Liu ve Yu | Dis pazarlara giriste | Kurumsal diizenlemelerin daha
(2018) kaynaklarin ve | etkin oldugu yerel bolgelerde Cinli

iilkelerin isletmeler  birlesmeler  yerine
kurumsallagma yesilalan yatinmlar1 ile bagh
diizeyinin pazara | ortakliklar kurmay1 tercih
giris stratejisinin | etmektedir. Daha ileri seviyede
secimi  tzerindeki | uluslararasi tecriilbeye sahip olan
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etkisi
isletmeleri)

(Cin

ana tllkedeki
diizenlemelerin  etki
birlikte
yatirimlarina

Cinli
kurumsal
derecesinin artmasi

isletmeler,

ile
yesilalan
yonelmektedirler.

Han ve
dig. (2018)

Gelismekte olan tilke
(Cin)  CUD’lerinin
bagli ortakliklarinin
performans

diizeyinin ana tilke
hiikiimet  destekleri
ve llkeler arasi
iligkiler baglaminda
incelenmesi

Cin ile ev sahibi iilkeler arasinda
kuvvetli bir ticari iligki ag1 mevcut
oldugunda CUI’lerin performansi
ile Cin tarafindan
saglanan olmayan
destekler arasinda pozitif yonli
iliski vardir. Cinli CUI’lerin sinir
Otesindeki bagli ortakliklarinin
performanst ile tilke
hiikiimetleri tarafindan saglanan
finansal olmayan destekler
arasindaki pozitif yonli iliski Cin

hiikiimeti
finansal

ana

ile ev sahibi llke arasinda kuvvetli
bir iliski oldugunda daha gii¢lii
olmaktadir.

Wu, Chen, | Dogrudan dis pazara | Isletmelerin ortakliklar kurmas: ve
Liu (2017) | giris stratejisinin | ar — ge faaliyetlerine daha fazla
inovasyon onem vermesi durumunda
performanst dogrudan  yabanci  yatirimin
izerindeki etkisi kapsami ile inovasyon performansi
arasinda pozitif yonlii giicli bir
iliski bulunmustur.
Halaszovi | Gelismekte olan | Organizasyonel tecriibe, isletme
ch ve | pazarlarda yerli ve | iist yonetimleri ve sahip olduklar
Lundan yabanci isletmelerin | tecriibenin ve firma biiytikliigliniin
(2015) performanslari isletme  performans1 iizerinde
olumlu bir etkisi vardir. Yabanci
isletmelerin ev sahibi iilkede
yaptiklart yatirimin iizerinde yerel
isletmeler ile karsilastirildiginda
organizasyonel  tecriibe  daha
yiksek ~ bir  Oneme  sahip
olmaktadir.
Wu, Chen, | Gelismekte olan iilke | Uluslararast  gesitlendirme ile
Jiao, ekonomilerinde inovasyon performansi arasinda
(2015) uluslararasi pozitif yonli bir iligki
cesitlendirme ve | bulunmustur. Isletmelerin sahip

olduklar1 firsatlar ve bu firsatlari
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inovasyon
performanst

degerlendirebilme yetenekleri,
uluslararas1  ¢esitlendirme  ve
inovasyon performansinin pozitif

yonlii etkisine aracilik etmektedir.

9 Eksi, Sirket birlesmeleri ve | Satin alimlarin isletmelere olumlu
Glizel, sirket birlesmelerinin | yonde etki ettigi, birlesme veya
Kiigiiktasd | sektor  icerisindeki | satin alma Oncesinde finansal
urmaz performanslari gergevede geri  planda kalan
(2014) firmalarin, birlesme ve satin

almalarin  sonrasinda  sektoriin
onde gelen firmalarin karlilhik
diizeyine ulastigi bulunmustur

10 Brouthers | Pazara giris | Ev sahibi iilke ile ilgili yatirim risk
(2013) stratejilerinin ~ firma | seviyesinin yiiksek olmasi

performanst durumunda igletmeler ortak girisim
tizerindeki  etkisini | stratejisini tercih etmektedirler.
islem maliyeti, | Uzun donem kar beklentisi
kurumsallasma  ve | isletmelerin ~ tamamina  sahip
kiiltiire] baglaminda | olduklar1 yan kuruluslar aracilig:
inceleme ile pazar ¢ekiciligi yiiksek olan ev

sahibi tilkelere yonlendirmektedir.

11 Kamal Pazara giris | Isletmeler ev sahibi iilke pazari
(2011) stratejileri ile bagl | hakkinda tecriibesi yeterli degil ve

ortakliklarin pazara Onceden girmis basarili

performanslari rakiplerin varlifi mevcut ise pazara

arasindaki iligki giris stratejisi olarak ortak girisim
tercih edilmelidir.

12 Morschett, | Uluslararasi Ana iilke kiiltiriine ait giic
Klein ve | pazarlara giriste dis | mesafesi ile uluslararasi
Swoboda | dnciillerin etkisi isletmelerin pazara giriste yiizde
(2010) yiiz sahipligin oldugu yesilalan

yatirimlarina yonelmeleri arasinda
giiclii bir iligki bulunmustur. Ev
sahibi llke pazan 1ile ilgili
belirsizlik oraninin yiiksek olmasi
durumunda ise isletmeler ortak
girisime yonelmektedir.

13 Brouthers, | Pazara girig | Belirsizliginin  yiikksek  oldugu
Brouthers | stratejilerinin  islem | pazarlarda  isletmelerin  pazar
ve Werner | maliyeti baglaminda | igerisindeki firsatlar1 tam olarak
(2008) incelenmesi degerlendirememesi, yatirim

miktarlarinin  diisiik seviyelerde
kalmasina neden  olmaktadir.
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Pazarin i¢inde bulundugu cevresel

belirsizlik isletmeleri ortak
girisimlere yonlendirmektedir.

14 Kim  ve | Pazara giris | Ana iilke ile ev sahibi iilke
Gray stratejileri ve isletme | arasindaki  kiiltiirel ~mesafenin
(2008) performansi biiyiikk olmasi isletmeleri yiiksek
arasindaki iligki kontrol giicli saglayan pazara giris

stratejilerine yonlendirmektedir.
15 Ogasavara | Ana isletmeye bagli | Ev sahibi {ilke pazarlarina giriste
ve yan kuruluglarin | aynmi iilke firmalar1 arasinda ortak
Hoshino uluslarasilagsma, girisim veya is ortaklig1 kurulmasi
(2007) pazara  giris ve | daha yiikksek bir performansa
performanslarinin ulagilmasini saglamaktadir.
analizi Isletmelerin ev sahibi iilke pazari
ile 1ilgili tecriibeye sahip olmasi
hem pazara sonradan giren
firmalardan hem de direkt yatirimi
secen firmalardan daha yiiksek
performansa ulagmasini
saglamaktadir. Isletmelerin sahip
oldugu miilkiyet ve
uluslarasilagma avantajlari ile yan
kuruluslarin performanslari

arasinda kuvvetli bir iligki vardir.
16 Buckley Cin  isletmelerinin | Cin isletmeleri tarafindan yapilan
ve dig. | yabanci pazarlara | yatirimlarin ev sahibi iilke ile ilgili
(2007) yatirimlarinin pazarmin biiylikligl, politik risk
belirleyicileri diizeyi, kiiltiirel yakinlik, serbest
piyasa kosullari, dogal kaynaklar
ve ev sahibi iilkeye ihracat yapan
Cinli isletmelerin  varlig1 ile

kuvvetli bir iligkisi bulunmustur.
17 Cheng Yabanct  pazarlara | Sifirdan yeni bir isletme kurmanin
(2006) giris stratejisi | yiiksek maliyeti veya satin alim

secimine etki eden
faktorlerin direkt
yatirirm  yOntemleri
(yesilalan, birlesme
ve satin alma) ile
incelenmesi

sonrast isletmeyi yeniden
yapilandirmanin yiikksek maliyet
icerdigi  durumlarda  igletme
birlesmeleri 6n plana ¢ikmaktadir.
Isletmelerin sahip oldugu
teknolojik yetenekleri ev sahibi
ilkelere aktarmalar1 gerekli ise ve
isletmenin kendi endiistri sektori
icindeki firmalar ile rekabetten
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kaciniyorsa pazara giris stratejisi
olarak satin alimlar1 tercih etmesi
gerekmektedir.

18 Rasheed Pazara  giris ve | Ev sahibi iilkenin yerel pazar
(2005) performans {izerinde | kosullarinin, kaynak bollugu veya
isletme  ¢evresinin | ¢cevresel dalgalanma ve karisiklik
denetleyici etkileri gibi  yiikksek  risk  igermesi
durumunda isletmelerin
uluslararasi yatirimlarindan yiliksek
diizeyde gelir elde edebilmesi
ihracat gibi diisiik diizeyde kontrol
giicii saglayan stratejileri
se¢mesini gerektirmektedir.
19 Ekeledove | Servis  sektoriinde | Isletmelerin =~ ozellikle  maddi
Sivakumar | pazara giris stratejisi | olmayan kaynaklar {izerinde gii¢
(2004) seciminin  kaynak | sahibi olmast (rekabet avantaji
temelli yaklasim ile | saglayacak ileri diizey teknoloji),
incelenmesi isletmeleri  yapilan  yatirnmlar
tizerinde yiiksek diizeyde kontrol
giici  saglayan pazara  giris
stratejilerine yonlendirmektedir.
20 Zou, Fan | Cinli isletmeler | Dagitim,  iletisim  ve  iirlin
ve  Zhao | lizerinde ihracat ve | gelistirmeyi iceren ihracat
(2003) finansal performans | yeteneklerinin finansal performans
arasindaki iligki ve ihracat girisimi lizerinde 6nemli
bir etki derecesinin  oldugu
bulunmustur. Ayrica arastirmada
disik  maliyet ve  marka
avantajinin, ihracat yetenekleri ve
finansal performans arasindaki
baglantinin kurulmasima aracilik
ettigi gorilmiistiir.
21 Brouthers | Kurumsal, kiiltiirel | Isletmeler  islem  maliyetinin
(2002) ve islem maliyeti | yilksek, yasal kisitlamalarin ve
yaklagimlarinin yatirnm risk seviyesinin diisiik
pazara girig | oldugu pazarlara tamamina sahip
stratejileri ve | olunan yatinmlar ile islem
performans maliyetinin diisiik, yasal
iizerindeki etkisi kisitlamalarin = ve  yatinm  risk
seviyesinin yiiksek oldugu

pazarlara ise ortak girisim stratejisi
ile girmeyi tercih etmektedirler.
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22 Randey ve | Uluslararasi Isletmeler uzun dénem potansiyel
Dibrell pazarlara giriste | kar getirisinin  yiiksek oldugu
(2002) sahip olunan | pazarlara tamamina sahip olunan
kaynaklar ve | bagl ortakliklar ile girmeyi tercih
performans etmektedir.
23 Chen ve | Pazara giris | Isletmelerin dis pazarlara giriste
Hu, (2002) | stratejilerinin yiiksek diizeyde gii¢ kontroliiniin
belirleyicileri ve | sahip olunan kaynaklar, segilen
isletme cografi lokasyon ve endiistriyel
performanslarinin sektor ile arasinda giicli bir iligki
analizi vardir. Ayrica ana tilke ile ev sahibi
ilke arasindaki kiiltiirel mesafe de
pazara giris stratejisinin se¢iminde
etkilidir.
24 Luo Gelismekte olan iilke | Cevresel  belirsizligin,  devlet
(2001) isletmelerinin miidahalesi beklentisinin ve fikri
uluslararas1 pazarlara | miilkiyet haklarin1 korumanin zor
girisine etki eden | oldugu pazarlarda, ev sahibi
faktorler ilkenin kaynak yogunlugunun
yiiksek oldugu durumlarda
isletmeler ortak girigime
yonelmektedir. Endiistri i¢indeki
isletme sayisinin hizla arttigi, ev
sahibi ilkelerde kaynak
yogunlugunun uzun dénem karlilik
yaratabilme potansiyeline sahip
oldugu durumlarda, uluslararasi
tecriibenin yiiksek oldugu
kosullarda, kiiresel entegrasyon
ihtiyacinin  yiiksek ve serbest
piyasa kosullarinin hakim oldugu
iilkelerde ise direkt yatirim tercih
edilmektedir.
25 Makino ve | Pazara girisin islem | Isletmeler o6zellikle kendilerine
Neupert maliyeti degiskenleri | 6zgli kaynaklari korumak ig¢in
(2000) ile incelenmesi direkt yatirim gibi yiiksek diizeyde
kontrol giicii saglayan stratejileri
tercih etmektedir.
26 Lin (2000) | Gelismekte olan | Yiiksek pazar potansiyeli bulunan
pazarlara giriste | ve ayn1 zamanda yiiksek ¢evresel
pazar stratejisi | belirsizliklerin bulundugu

se¢iminin etkisi

iilkelerde tecriibe ve deneyimsel
bilginin pazara giris stratejileri
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tizerinde biylik bir etkisi vardir.
Ayrica igletmelerin  karsilagmis
olduklar1 riskleri azaltabilme veya
riskleri yayabilme gibi
mekanizmalara ~ sahip  olmasi
pazara girig stratejileri {lizerinde
Oonemlidir.

27 Pan ve Chi1 | Pazara girise etki | Pazarailk giren firmalar daha sonra
(1999) eden faktorlerin | giren firmalara gore daha yiiksek
finansal performans | bir karlilik diizeyine ulasirlar. Oz

ve isletmelerin | sermayeye dayali olarak kurulan

yasam stireleri | ortak girisimler, stratejik ortaklik

tizerindeki etkisi ve direkt yatirim gibi stratejilerden

daha iyi bir karhilik saglamaktadir.

Ayrica iyi bir lokasyon tercihi de

isletmelere avantaj saglamaktadir.

28 Nitsch, Avrupa’da bulunan | Pazara giris stratejileri (yesilalan,
Beamish Japon isletmelerinin | ortak girisim ve satin alim)

ve Makino | pazara  giris  ve | arasinda yapilan karsilastirma da

(1996) performanslarinin yesilalan  yatirimlarinin  ortak
incelenmesi girisim ve satin alimlardan daha iyi

bir performans sagladig
gorilmiistlir. Ayrica ortak girisim
stratejisi, satin alimlardan daha
yiiksek bir

saglamaktadir.

performans
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Ek 3: Arastirmada Kullanilan Anket Formu

TURK ISLETMELERININ ULUSLARARASI YABANCI PAZARLARA GIRIS
STRATEJILERININ COK KRITERLI KARAR VERME SURECI iLE
DEGERLENDIRILMESI

Bu anket galismasi Yildiz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme
Anabilim Dali Doktora programi g¢ercevesinde doktora tezinde kullanilmak {izere
yapilmaktadir. Vereceginiz yanitlar dogrultusunda yerli isletmelerin, dis iilkelerde
pazara girig stratejileri analiz edilecektir. Degerlendirme formunu genel bilgi ve

deneyimlerinize gore yanitlamanizi rica ederim.

Tesekkiirler
Metin CAKIROGLU
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DEGERLENDIRME FORMU

Degerlendirme formundaki kriterleri karsilastirirken, hangi kriterin daha etkili
oldugunu diisiinliyorsaniz; o kritere yakin olan rakamlardan size uygun olani

isaretleyiniz.

Degerlendirme Olgegi:

1: ikisi de esit derece de dnemli

3: Bir kriter diger kritere gore orta derecede 6nemli

5: Bir kriter diger kritere gore kuvvetli derecede 6nemli

7: Bir kriter diger kritere gore ¢ok kuvvetli derecede dnemli
9:Bir kriter diger kritere gore kesin dnemli

2,4, 6 ve 8 ara degerler

Ornek: Pazara giris stratejisi seciminde asagidaki iki kriterin birbirine gére énem

derecesi nedir?

1. Kriter 2. Kriter

Ev Sahibi X Ana Ulke
Ulke Faktorleri
Faktorleri

Degerlendirmeye gore, yabanci pazarlara giris stratejilerinin seciminde Ana Ulke

Faktorleri, Ev Sahibi Ulke Faktorlerine gore kuvvetli derecede dnemlidir.

Eger burada degerlendirme yapan kisi 1’1 isaretlemis olsaydi, yabanci pazarlara giris
stratejilerinde Ana Ulke faktorleri ile Ev Sahibi Ulke faktorlerinin birbirine gore esit

onemde oldugunu ifade etmis olacakti.
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ANKET ILE ILGILI ACIKLAMALAR

Ev Sahibi Ulke Faktorleri:

1 — Pazar Kosullari: Ev sahibi iilkedeki pazarin biiyiikliigii, pazarin yapisi, pazardaki
rekabet diizeyi, pazardaki tekelci davranislarin varlhidi, tilke niifusu, sehirlesme oran,
pazarin biiylime hiz1 ve kapasitesi.

2 — Yatirnm Riski: Ev sahibi tilkedeki politik ve ekonomik istikrar, demokrasinin
varligi, ev sahibi iilkeye ait olan yasalar ve diizenlemeler, iktidar paylasimi ve
kullanimi, resmi makamlarin miidahaleci davranislari, korumaci politikalar, ticaret ve
yatirim engelleri.

3 — Kiiltiirel Uzaklik: Ev sahibi iilke ile ana iilke arasindaki dil, ideoloji, is etigi,
sosyal yapi, niifus, calisma, ticari ve toplumsal davranis bi¢imi ve tiiketici davranisi

gibi farkliliklar.

Ana Ulke Faktorleri:

1 — Cevresel Uygunluk: Ev sahibi iilkede, isletmeler icin gerekli olan kaynaklarin
miktar1 ve bu kaynaklarin sirket yatirimlarimi destekleme kapasitesi, ¢evresel
kaynaklarin esit bir sekilde dagilmis olmasi, iklim, dogal kaynaklar, pazarlara
yakinlik, jeostratejik konum, altyapi iyilestirmeleri.

2 — Cevresel Karmasikhk: Ev sahibi iilkedeki cevresel faktorlerin ve unsurlarin
farkliligi, ¢evre ile ilgili saglikli bir bilgi akisina sahip olamama, yerel c¢evrede
karsilasilan  olumsuzluklar, c¢evresel karmagikliklardan dolayr isletmelerin
uzmanlasmalarinin zorlagsmasi.

3 — Cevresel Degiskenlik: Ev sahibi iilkedeki cevresel istikrarsizlik diizeyi,
degisimleri 6nceden tahmin edememe, teknolojinin hizla kendini yenilemesi, miisteri
ve rakip sayisindaki degiskenlik ¢evresel degisiklikler karsisinda olusacak zararlarin

tanzimi i¢in etkin bir sigorta sistemi.

Stratejik Faktorler:

1 — Endiistriyel Yapi: Ev sahibi lilke pazarindaki rekabetin yogunlugu ve ayni
sektorde faaliyet gosteren firmalarinin sayisi, endiistriyel altyapi, ar — ge i¢in ayrilan
kaynaklar, liretim veya hizmet asamasinda yeni yontem ve teknikler, rakiplerin sahip

olduklar iistlinliikler ve zayifliklar.
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2 — Stratejik Motivasyon: Ev sahibi iilke pazarinda, ana iilke firma hedeflerinin
gergceklesmesi icin gerekli olan yeterlilikler, ihtiyag duyulan maddi ve maddi olmayan
stratejik degerlere kolay bir sekilde erisim saglama, ev sahibi iilke kiiltiirtinii dikkate
alarak ayni bakis acisi ile davranis belirleme (ethnocentric yaklasim), yabanci iilke
gelisimine katki saglanmasi ile olumlu yerel imaj yaratimi.

3 — Kiiresel Sinerji: Ev sahibi iilkenin yabanci girisimleri sahip oldugu deneyim ve
bilgi ile iilkeye ¢ekebilmesi, ev sahibi iilkenin uluslararasilagsma igin gerekli olan
kaynaklar1 bir arada etkin bir sekilde kullanabilmesi, iilkeler arasi Kkiiltiirel
farkliliklarin bilincinde olunmasi, kiiresellesmeye dayali bir yonetim anlayiginin

benimsenmesi ve organizasyon icerisinde kiiresel biiylime stratejilerinin uygulanmasi.

Organizasyon Faktorleri:

1 - Firma Biiyiikliigii: Ana iilke temelli isletmelerin finansal giicii, isletmelerin sahip
olduklart maddi (hisse senedi, ara¢ ve techizat, gayrimenkuller, ¢alisan sayisi) ve
maddi olmayan (insan kaynaklari, firmanin marka degeri, teknoloji, know — how)
degerler ve faaliyette bulunulan yabanci tilke sayisi.

2 — Organizasyon Yetenegi: Ana iilke isletmesinin sahip oldugu rekabet iistiinliikleri,
kilit yonetim pozisyonlarina ev sahibi iilke kokenli etkili yoneticilerin atanmasi, agik
ve seffaf yonetim tarzi, yonetimin uluslararasilagsmaya yeterli 6nemi vermesi ve zaman
ayirmast, yonetim stilinin ev sahibi iilke kosullarina uyarlanabilmesi.

3 —Uluslararas: Tecriibe: Isletmelerin uluslararasi ticari girisimlerde bulunma siiresi,
ev sahibi iilke hakkinda sahip olunan bilgiler, hizmet saglanan veya mal alim — satimi1
yapilan yabanci pazar sayisi, toplam satislar icerisinde yabanci iilkelere yapilan

satiglarin miktari, isletmeye yabanci tilke kimligi kazandirima.

TEMEL FAKTORLER

Ana Ulke Cevresi: Isletmenin faaliyette bulundugu yerel iilkesi icindeki is ve genel
cevresinden olugmaktadir. (IBM’in bir Amerikan firmasi olmas1 ve Amerika’da ticari

faaliyetlerde bulunmasi)

Ev Sahibi Ulke: Isletmelerin smir otesi faaliyetlerini gerceklestirecegi yabanci
iilkedeki sektor ve genel ¢evre unsurlarindan olugmaktadir. (Amerikan menseili IBM

firmasiin Tiirkiye’de isletme kurmasi ve ticari faaliyetlerde bulunmast)
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Ihracat: Uluslararas: faaliyetlerde bulunan isletmelerin, ana iilkelerinde iiretilen
mallar1 yabanci iilkelere satmalaridir. Ihracat faaliyetlerinde yabanci pazarlarda
denetim ve karsilasilan risk diizeyi diisiik olup, ana iilke isletmeleri davranislarinda

olduke¢a esnek olabilirler.

Lisanslama: Ana iilke isletmesi, yabanci isletmeye bir {icret veya komisyon
karsiliginda teknik bilgi, danigsmanlik, patent, telif, tasarim, marka, logo ve pazarlama
gibi maddi olmayan haklarin kullanim yetkisini verir. (Vestel’in Toshiba ile yaptigi
lisans anlagmasi, Vestel’e Toshiba markasi lisansi altinda televizyon {iretimi, satis
pazarlamasi ve dagitimina iliskin haklart vermistir.) Franchising yontemi de bir lisans
anlasmasidir. Ana iilke isletmesi tiim imtiyaz haklarini, ev sahibi iilke isletmesine en
kapsamli sekilde verir. (McDonalds’in diinyanin bir¢ok iilkesinde farkli firmalarla

anlagma yaparak, o tilkelerde faaliyette bulunmasi)

Direkt Yatirnm: Sermaye sahiplerinin veya yabanci isletmelerin, yabanci bir iilkede
stfirdan bir isletme kurmasi veya kurulmus bir yerel isletmenin, birlesme ve satin
almalar yolu ile devralinmasidir. Dogrudan yabanci yatirimlarda amag, genellikle kisa
vadeli olmayip, yatirim yapilan yabanci iilkenin kaynaklarimin ve olasiliklarinin,
verimli bir sekilde yonetilerek, uzun donemde ortalamanin iizerinde getiri

saglanmasidir.

Ortak Girisim: Ana lilke isletmelerinin, yabanci pazarlarda tek baslarina yapmakta
zorlanabilecekleri veya gergeklestiremeyecekleri belirli proje veya islerin ortaklasa
yapilmasidir. Uluslararasi ortak girisimlerde, farkl lilkelerdeki uluslararasi isletmeler,
belirli alanlarda sahip olduklar1 varlik ve yetenekleri bir araya getirerek, belirli bir

projeyi gerceklestirmek iizere, yeni bir isim ve kimlik altinda bir girisim baslatirlar.
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KRITERLERI DEGERLENDIRME FORMU

1. Pazara giris stratejilerini etkileyen asagidaki temel faktorlerin birbirlerine gore

goreli onemi nedir? (Hangi kriterin daha etkin oldugunu diisiiniiyorsaniz; o kritere

yakin olan rakamdan size uygun olanini isaretleyiniz. 1 rakami her iki faktdriinde esit

derecede dneme sahip oldugunu gostermektedir.)

Ev Sahibi 98765432123 |4|5|6|7|8]|9]| AnaUlke
Ulke o|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|o|ol| ol ol Faktorleri
Faktorleri

Ev Sahibi 9|8|7|6|5(4|3|2|1]2|3|4|5|6/|7]|8]9] Strateji

Ulke o|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|o|ol| ol ol Faktorleri
Faktorleri

Ev Sahibi 9|8|7|6(5(4|3|2(1]2|3|4|5|6]|7]|8]9 ]| Organizasyon
Ulke o|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|o|ol| ol ol Faktorleri
Faktorleri

Ana Ulke 9|8|7|6|5(4|3|2|1(2|3|4|5|6|7]|8]|9] Strateji
Faktorleri o|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|o|ol| ol ol Faktorleri
Ana Ulke 9|8|7|6(5(4|3|2(1]2|3|4|5|6]|7]|8]9 ]| Organizasyon
Faktorleri o|lo|o|lo|lo|lo|o|lo|o|o|lo|o|lo|o| ol ol ol Faktorleri
Strateji 9|8|7|6(5(4|3|2(1]2|3|4|5|6/|7]|8]9 ]| Organizasyon
Faktorleri o|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|o| ol ol ol Faktorleri
2. Pazara girisi etkileyen temel faktorlerin kendi kriterleri arasindaki 6nem derecesi
nedir?

Ev Sahibi Ulke Faktorleri
Pazar 918 |7 |6 |54 (32|12 |3|4|5|6|7 |89 | Yatrim
Kosullart |o (o |o|o|o|lo|o|o|o|lo|o|o|lolo|o|o| ol Riski
Pazar 9 /81|76 |5|4 |3 |2|1|2|3|4|51|6 789 |Kiiltirel
Kosullart | o |o|o|o|o|o|o|o|o|o|lo|o|o|o|o|o| o/ Mesafe
Yatirim 918|716 |54 (3|2 |1|2|3|4|5|6 /|7 |89 |Kiltirel
Riski o|lo|o|o|lo|lo|o|lo|lolo|lo|o|o|o|o| ol o/ Mesafe
Ana Ulke Faktorleri

Cevresel 998 |7 |6 |54 |3 |2 |1 |2 |3 |45|6[7|8 |9]Cevresel
Uygunluk do|o|lo|lo|lo|lo|lolo|o|o|do|ol ol o | o Karmagklik
Cevresel 998 |7 |6 |5 |4 |3 |2 |12 |3 [45|6|7|8 |9]Cevresel
Uygunluk Odo|lo|lo|o|o|lo|lo|o|o|lo|gol ool o | ol Degiskenlik
Cevresel 998 |7 |6 |54 |3 |2 |1 |2 |3 |45|6[7|8 |9]Cevresel
Karmasgikhk | o |o|o|o|o|lo|o|o|o|o|gol ol ol o | o] Degiskenlik
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Strateji Faktorleri

Endiistriyel |9 |8 |7 65|43 ]2]1]2]3]4][5]6]7]8]9 ] Stratejik
Yap1 o|o|lo|o|o|jo|o|o|o|lo|o|o|o|o|o| ol ol Motivasyon
Endiistriyel |9 {8 |7 (6 |54 |32 |1|2|3|4|5|6|7]|8]9 | Kiiresel
Yapi o|lo|lo|o|o|lo|o|o|o|lo|o|o|o|o| ool ol Sinerji
Stratejik 98|76 |5[4(3[|2]|1]2(3[4|5|6]|7]8]9 |Kiresel
Motivasyon |o|o|o|o|o|o|lo|o|lo|o|lo|o|lo|o|ol ol ol Sinerji
Organizasyon Faktorleri
Firma 9|18|7|6|5|4|13|2|1|2|3|4|5|6|7]|8]9 | Organizasyon
Buyiikligi olo|lo|o|o|o|o|lo|o|o|o|lolo|lo| ol o| ol Yetenegi
Firma 9|18|7|6|5/4|13|2(1|2|3|4|5|6|7]8]|9 ]| Uluslararas1
Biiyiikligi olo|o|lo|o|olo|o|o|o|o|lo|o|olo| ol ol Tecribe
Organizasyon |9 |8 |7 |6 |54 (3|2(1|2|3|4|5|6]|7]8]9 | Uluslararas
Yetenegi olo|lo|o|o|o|o|o|o|lo|lololo|lo| ol o| ol Tecribe

3. Pazara girisi etkileyen alt kriterlerin pazara giris stratejileri ile karsilastirilmasinda

bu stratejilerin 6nem derecesi nedir?

PAZAR KOSULLARI: Ev sahibi iilkedeki pazarin biiyiikligii, pazarin yapisi,
pazardaki rekabet diizeyi, pazardaki tekelci davranislarin varligi, iilke niifusu,
sehirlesme orani, pazarin biiylime hiz1 ve kapasitesi gibi kriterlerinin temel pazara giris

stratejileri (direkt yatirim, ortak girisim, lisanslama ve ihracat) agisindan birbirlerine

gore goreli onemi nedir?

Pazar Kosullari

Direkt Yatrim |9 |8 |7 |6 |5 |4 (32|12 |3[4]|5|6]|7]|8]9 ]| Ortak Girigsim
o|o|o|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|o|o

Direkt Yatrim |9 |8 |76 (5|4 (32|12 |3|4|5|6]|7]|8]|9] Lisanslama
o|lo|lo|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|ol|lo

Direkt Yatrim | 9 {8 |7 |6 |54 [3(2(1]|2|3[4|5|6]|7|8]|9] Ihracat
o|o|o|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|o|o

Ortak Girisim |9 |8 | 7|6 |54 [3|2|1|2|3|4|5|6|7|8]|9] Lisanslama
o|lo|lo|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|ol|lo

Ortak Girisim |9 (8|76 [543 |2|1]2|3|4|5|6]|7]|8]9 ]| ihracat
o|o|o|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|o|o

Lisanslama 9|/8|7|6[5|4(3|2|1|/2|3|4|5|6]|7]|8]|9 ] Ihracat
o|lo|o|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|o|o
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YATIRIM RISKIi: Ev sahibi iilkedeki politik ve ekonomik istikrar, demokrasinin

varlii, ev sahibi iilkeye ait olan yasalar ve diizenlemeler, iktidar paylasimi ve

kullanimi, resmi makamlarin miidahaleci davraniglari, korumaci politikalar, ticaret ve

yatirim engelleri gibi kriterlerin temel pazara giris stratejileri (direkt yatirim, ortak

girisim, lisanslama ve ihracat) agisindan birbirlerine gore goreli onemi nedir?

Yatirim Riski

Direkt Yaturim |9 |8 |7 |6 |5 |4 (32|12 |3[4|5|6]|7]|8]9 ]| Ortak Girigsim
O O O O [} O O O O O O O O O O O O

Direkt Yatrim |9 |8 |7 (6 (5|4 |3(2|1|2|3|4|5|6]|7|8]|9] Lisanslama
o|jo|jo|jo|o|o|o|jo|jo|jlo|jo|jo|o|o|jo|o|Oo

Direkt Yatrim | 9 {8 |7 |6 5[4 [3(2(1]|2|3[4[5(6]|7|8]|9 ] Ihracat
O O O O O O O O O a [} O O O O a O

Ortak Girisim |9 |8 | 7|6 |54 (3 |2|1|2|3|4|5|6|7|8]|9] Lisanslama
o|jo|jo|jo|o|op|o|jo|jo|jo|o|jo|o|o|jo|o|Oo

Ortak Girisim | 9 [8 |7 (6|54 (32|12 |3|4|5|6|7]|8]|9] ihracat
O O O O O () O O O a [} O O O O O O

Lisanslama 9(8|7|6|5[4[3|2|1|2|3|4|5|6|7|8]9]| Ihracat
o|jo|jo|jo|o|o|o|jo|jo|lo|o|jo|o|o|jo|O|Od

KULTUREL MESAFE: Ev sahibi iilke ile ana iilke arasindaki dil, ideoloji, is etigi,

sosyal yapi, niifus, ¢alisma, ticari ve toplumsal davranis bigimi ve tiikketici davranisi

gibi kriterlerin temel pazara giris stratejileri (direkt yatirim, ortak girisim, lisanslama

ve ihracat) agisindan birbirlerine gore goreli 6nemi nedir?

Kiiltiirel Mesafe

Direkt Yatuim |9 |8 |7 |6 (54|32 (1|23 |4|5|6]|7]|8]|9 ]| Ortak Girisim
o|lo|o|lo|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|lo|o|o|lo|olo

Direkt Yatrim |9 |8 |7 |6 |54 32123 |4|5|6|7]|8]|9] Lisanslama
o|lo|lo|lo|o|lo|o|o|lo|lo|lo|lo|o|o|o|olo

Direkt Yatrm |9 (8 |7 |6 [543 |2[1]2[3[4|5|6|7]|8]9]|ihracat
o|lo|lo|lo|o|lo|o|o|lo|lo|lo|lo|o|o|lo|lolo

Ortak Girisim |9 |8 |76 |5|4 (32|12 |3|4|5|6]|7|8]|9]| Lisanslama
o|lo|lo|lo|o|lo|o|o|lo|lo|lo|lo|o|o|o|olo

Ortak Girisim |9 (8 (7|6 |54 |3|2[1]2|3|4|5|6|7]|8]9 ]| ihracat
o|lo|lo|lo|o|lo|o|lo|lo|lo|lo|lo|o|o|o|olo

Lisanslama 9(8|7|6|5[4[3|2|1|2|3|4|5|6|7|8]9]| Ihracat
o|lo|lo|lo|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|lo|o|o|lo|lolo
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CEVRESEL UYGUNLUK: Ev sahibi {ilkede, isletmeler icin gerekli olan
kaynaklarin miktar1 ve bu kaynaklarin sirket yatirnmlarini destekleme kapasitesi, iklim,
dogal kaynaklar, pazarlara yakinlik, jeostratejik konum, altyap: iyilestirmeleri gibi
kriterlerin temel pazara giris stratejileri (direkt yatirim, ortak girisim, lisanslama ve

ihracat) agisindan

Cevresel Uygunluk

Direkt Yatuim |9 |8 |7 |6 (54|32 (12|34 |5|6]|7]|8]|9 ]| Ortak Girisim
O O O O [} O O O O O O O O O O O O

Direkt Yatrim |9 |8 |7 (6 (5|4 |3(2|1|2|3|4|5|6]|7|8]|9] Lisanslama
o|jo|jo|jo|o|o|o|jo|jo|jlo|jo|jo|o|o|jo|o|Oo

Direkt Yatrim | 9 {8 |7 |6 5[4 [3(2(1]|2|3[4[5(6]|7|8]|9 ] Ihracat
O O O O O O O O O a [} O O O O a O

Ortak Girisim |9 |8 | 7|6 |54 (3 |2|1|2|3|4|5|6|7|8]|9] Lisanslama
o|jo|jo|jo|o|op|o|jo|jo|jo|o|jo|o|o|jo|o|Oo

Ortak Girisim | 9 [8 |7 (6|54 (32|12 |3|4|5|6|7]|8]|9] ihracat
O O O O O () O O O a [} O O O O O O

Lisanslama 9(8|7|6|5[4[3|2|1|2|3|4|5|6|7|8]9]| Ihracat
o|jo|jo|jo|o|o|o|jo|jo|lo|o|jo|o|o|jo|O|Od

CEVRESEL KARMASIKLIK: Ev sahibi iilkedeki ¢cevresel faktorlerin ve unsurlarin
farkliligl, ¢evre ile ilgili saglikli bir bilgi akisina sahip olamama, yerel ¢evrede
karsilasilan olumsuzluklar ve karigikliklar, cevresel karmasikliklardan dolay1
isletmelerin uzmanlasmalarinin zorlasmasi1 gibi kriterlerin temel pazara giris
stratejileri (direkt yatirim, ortak girisim, lisanslama ve ihracat) agisindan birbirlerine

gore goreli onemi nedir?

Cevresel Karmasiklik

Direkt Yatuim |9 |8 |7 |6 (54|32 (1|23 |4|5|6]|7]|8]|9 ]| Ortak Girisim
o|jo|jo|jo|o|o|o|jo|jo|lo|jo|jo|o|o|jo|oOo|O

Direkt Yatrom |9 |8 |7 (6|54 |3(2|1|2|3|4|5|6]|7|8]|9] Lisanslama
O O O O O O O O O a ) O O O O a )

Direkt Yatrim | 9 {8 |7 |6 |54 [3(2(1|2|3[4|5|6]|7|8]|9] Ihracat
o|jo|jo|jo|o|o|o|jo|jo|lo|jo|jo|o|o|jo|O|O

Ortak Girisim |9 |8 |76 |5|4 (32|12 |3|4|5|6]|7|8]|9] Lisanslama
O O O O O O O O O O ] O O O O O O

Ortak Girisim | 9 |8 |7 (6|54 (32|12 |3|4|5|6|7]|8]|9] Ihracat
O O O O [} O O O O a O O O O O a O

Lisanslama 9|8|7|6|(5[4[3|2|1]|2|3|4|5|6|7|8]9] Ihracat
o|jo|jo|jo|o|o|o|jo|jo|lo|o|jo|o|o|jo|oOo|O
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CEVRESEL DEGISKENLIK: Ev sahibi iilkedeki gevresel istikrarsizlik diizeyi,

degisimleri onceden tahmin edememe, teknolojinin hizla kendini yenilemesi, miisteri

ve rakip sayisindaki degiskenlik, cevresel degisiklikler karsisinda olusacak zararlarin

tanzimi i¢in etkin bir sigorta sistemi gibi kriterlerin temel pazara giris stratejileri

(direkt yatirim, ortak girisim, lisanslama ve ihracat) agisindan birbirlerine gore goreli

onemi nedir?

Cevresel Degiskenlik

Direkt Yatuim |9 |8 |7 |6 (54|32 (12|34 |5|6]|7]|8]|9 ]| Ortak Girisim
O O O O [} O O O O a O O O O O O O

Direkt Yatrim |9 |8 |7 |6 |54 32|12 |3|4|5|6|7]8]|9] Lisanslama
O O O O O O O O O a ) O O O O a )

Direkt Yatrim | 9 {8 |7 |6 |54 [3(2(1|2|3[4|5|6]|7|8]|9 ] Ihracat
O O O O [} O O O O a O O O O O a O

Ortak Girisim |9 |8 |76 |5|4 32|12 |3|4|5|6]|7]|8]|9] Lisanslama
o|jo|jo|jo|o|op|o|jo|jo|jo|o|jo|o|o|jo|o|Oo

Ortak Girisim | 9 |8 |7 (6|54 (32|12 |3|4|5|6|7]|8]|9] Ihracat
O O O O O O O O O a [} O O O O O O

Lisanslama 9(18|7|6(5[4[3|2|1]|2|3[4[5([6|7|8]9] Ihracat
o|jo|jo|jo|o|o|o|jo|jo|lo|o|jo|o|o|jo|O|Od

ENDUSTRIYEL YAPI: Ev sahibi iilke pazarindaki rekabetin yogunlugu ve ayni

sektorde faaliyet gosteren firmalarinin sayisi, endiistriyel altyapi, Ar — Ge i¢in ayrilan

kaynaklar, liretim veya hizmet asamasinda yeni yontem ve teknikler, rakiplerin sahip

olduklar ustiinliikler ve zayifliklar gibi kriterlerin temel pazara giris stratejileri (direkt

yatirim, ortak girigim, lisanslama ve ihracat) agisindan birbirlerine gére goreli 6nemi

nedir?
Endiistriyel Yap1

Direkt Yatuim |9 |8 |7 |6 |54 |32 |1(2|3|4|5|6]|7]|8]|9 ]| Ortak Girisim
o|lo|o|lo|o|lo|o|lo|lo|lo|o|lo|o|lo|o|lo|o

Direkt Yaturim |9 |8 |7 |6 |54 (3|2 |12 (3|4 |5|6|7|8]|9/| Lisanslama
o|lo|o|lo|o|o|o|o|o|lo|o|lo|o|lo|o|lo|o

Direkt Yatrm |9 (8 |7 |6 [543 |2[1]2[3|4|5|6|7]|8]9 ]| ihracat
o|lo|o|lo|o|lo|o|lo|lo|lo|lo|lo|o|lo|o|lo|o

Ortak Girisim |9 |8 |7 (6|54 |3(2|112|3|4|5|6]|7|8]|9]| Lisanslama
olo|olo|olo|lo|lo|lolo|lo|lo|lolo|lo|lo|o

Ortak Girisim |9 (8|76 |54 |3 |2|1]2|3|4|5|6]|7]|8]9 | ihracat
o|lo|o|lo|o|o|o|o|o|lo|o|lo|o|lo|o|lo|o

Lisanslama 9|/8|7|6[5|4(3|2|1|/2|3|4|5|6]|7]|8]|9 ] Ihracat
o|lo|o|lo|o|lo|o|lo|lo|lo|lo|lo|olo|o|lo|o
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STRATEJIK MOTiVASYON: Ev sahibi iilke pazarinda, ana iilke firma hedeflerinin
gergceklesmesi icin gerekli olan yeterlilikler, ihtiyag duyulan maddi ve maddi olmayan
stratejik degerlere kolay bir sekilde erisim saglama, ev sahibi iilke kiiltiiriinii dikkate
alarak ayni bakis acisi ile davranis belirleme (ethnocentric yaklagim), yabanci iilke
gelisimine katki saglanmasi ile olumlu yerel imaj yaratimi gibi kriterlerin temel pazara
giris stratejileri (direkt yatirim, ortak girisim, lisanslama ve ihracat) agisindan

birbirlerine gore goreli 6Gnemi nedir?

Stratejik Motivasyon

Direkt Yatrim | 9 |8 | 7|6 |54 (3 |2|1|2|3|4|5|6|7|8]|9]| Ortak Girisim
o|o|o|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|o|o

Direkt Yatrim |9 |8 |76 |5|4 (32|12 |3|4|5|6]|7|8]|9] Lisanslama
o|o|o|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|o|o

Direkt Yatrm |9 (8 (7|6 5[4 (3 |2(1]2[3[4|5|6|7]|8]9]|ihracat
o|o|o|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|o|o

Ortak Girisim |9 |8 | 7|6 |54 [3|2|1|2|3|4|5|6|7|8]|9] Lisanslama
o|o|o|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|o|o

Ortak Girisim |9 (8 (76|54 |3|2[1]2|3|4|5|6]|7]|8]9 ]| ihracat
o|o|o|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|o|o

Lisanslama 9(8|7|6|5[4[3|2|1|2|3|4|5[6|7|8]9]| Ihracat
o|lo|o|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|ol|o

KURESEL SINERJI: Ev sahibi iilkenin, yabanc1 girisimleri sahip oldugu deneyim
ve bilgi ile tlilkeye ¢ekebilmesi, ev sahibi iilkenin uluslararasilagsma icin gerekli olan
kaynaklar1 bir arada etkin bir sekilde kullanabilmesi, iilkeler arasi kiiltiirel
farkliliklarin bilincinde olunmasi gibi kriterlerin temel pazara giris stratejileri (direkt

yatirim, ortak girisim, lisanslama ve ihracat) acisindan birbirlerine gore goreli 6nemi

nedir?
Kiiresel Sinerji

Direkt Yatrim |9 |8 |7 |6 |5 |4 (32|12 |3[4]|5|6]|7]|8]9 ]| Ortak Girigsim
o|lo|lo|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|ol|lo

Direkt Yatrim |9 |8 | 7|6 [543 |2|1|2|3|4|5|6|7|8]|9] Lisanslama
o|o|o|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|o|o

Direkt Yatrm |9 |8 |7 |6 [543 |2|1]2|3|4|5|6/|7]|8]9 | ihracat
o|lo|lo|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|ol|o

Ortak Girisim |9 |8 | 7|6 |54 [3|2|1|2|3|4|5|6|7|8]|9] Lisanslama
o|o|o|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|ol|o

Ortak Girisim |9 (8|76 |54 |3|2|1]2|3|4|5|6]|7]|8]9 | ihracat
o|o|o|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|ol|o

Lisanslama 9(8|7|6(5[4[3|2|1]|2|3|4[5[6|7|8]9] Ihracat
o|lo|o|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|ol|o
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FIRMA BUYUKLUGU: Ana iilke temelli isletmelerin finansal giicii, isletmelerin

sahip olduklar1 maddi (hisse senedi, arag ve techizat, gayrimenkuller, ¢alisan sayis1)

ve maddi olmayan degerler (insan kaynaklari, firmanin marka degeri, teknoloji, know

— how) ve faaliyette bulunulan yabanci tilke sayis1 gibi kriterlerin temel pazara giris

stratejileri (direkt yatirim, ortak girisim, lisanslama ve ihracat) agisindan birbirlerine

gore goreli onemi nedir?

Firma Biiyikligi

Direkt Yatuim |9 |8 |7 |6 (54|32 (1|23 |4|5|6]|7]|8]|9 ]| Ortak Girisim
o0 ojlo|o|o| g ojlo|lolo|jo|lojo|lo|o)| o

Direkt Yatrim |9 |8 |7 |6 |54 (3|2 |12 (3|4 |5|6|7|8]|9/| Lisanslama
O O O O O O O O O a [} O O O O O O

Direkt Yatrm | 9 {8 |7 |6 |54 [3(2(21|2|3[4|5|6]|7|8]|9] ihracat
o0 ojlo|o|lo| O olo|olo|jo|lojo|lo|lo)| o

Ortak Girisim |9 |8 | 7|6 |54 [3|2|1|2|3|4|5|6|7|8]|9] Lisanslama
O O O O O O O O O a [} O O O O a O

Ortak Girisim | 9 [8 |7 (6|54 (32|12 |3|4|5|6|7]|8]|9] Ihracat
o0 ojlo|o|lo|a ojlo|olo|jo|lojo|lo|lo)| o

Lisanslama 9(8|7|6(5[4[3|2|1]|2|3|4[5|6|7|8]9] Ihracat
O O O O O O O O O a ) O O O O a )

ORGANIZASYON YETENEGI: Ana iilke isletmesinin sahip oldugu rekabet

uistiinltikleri, kilit yonetim pozisyonlarina ev sahibi iilke kdkenli etkili yoneticilerin

atanmasi, agik ve seffaf yonetim tarzi, yonetimin uluslararasilasmaya yeterli 6nemi

vermesi ve zaman ayirmasti, yonetim stilinin ev sahibi iilke kosullarina uyarlanabilmesi

gibi kriterlerin temel pazara giris stratejileri (direkt yatirim, ortak girisim, lisanslama

ve ihracat) agisindan birbirlerine gore goreli onemi nedir?

Organizasyon Yetenegi

Direkt Yatrim |9 |8 | 7|6 |54 (32|12 |3|4|5|6|7]8]|9]| Ortak Girisim
o|lo|o|lo|o|lo|lo|o|lo|o|lo|lo|o|lo|o|o|o

Direkt Yatrim |9 |8 | 7|6 [543 |2|1|2|3|4|5|6|7|8]|9] Lisanslama
o|lo|o|lo|o|lo|lo|lo|lo|o|lo|lo|o|lo|o|ol|o

Direkt Yatrm |9 (8 (7|6 [543 |2(1]2[3[4|5|6|7]|8]9 ]| Ihracat
o|lo|o|lo|o|lo|lo|o|lo|o|lo|lo|o|lo|o|o|o

Ortak Girisim |9 |8 | 7|6 [543 |2|1|2|3|4|5|6|7|8]|9] Lisanslama
o|lo|o|lo|o|lo|lo|o|lo|o|o|lo|o|lo|o|ol|o

Ortak Girisim | 9 |8 |7 (6|54 (32|12 |3|4|5|6|7]|8]|9] Ihracat
o|lo|o|lo|o|lo|lo|lo|lo|o|lo|lo|o|lo|o|o|o

Lisanslama 9|/8[7|6[5|4(3|2[1|2|3|4|5|6]|7]8]|9 ] Ihracat
o|lo|o|lo|o|o|lo|o|lo|o|o|lo|o|lo|o|o|o
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ULUSLARARASI TECRUBE: Isletmelerin uluslararasi ticari girisimlerde bulunma
stiresi, ev sahibi iilke hakkinda sahip olunan bilgiler, hizmet saglanan veya mal alim —
satim1 yapilan yabanci pazar sayisi, toplam satiglar igerisinde yabanci tilkelere yapilan
satiglarin miktari, isletmeye yabanci iilke kimligi kazandirimi gibi kriterlerin temel
pazara giris stratejileri (direkt yatirim, ortak girisim, lisanslama ve ihracat) agisindan

birbirlerine gore goreli 6nemi nedir?

Uluslararasi Tecriibe

Direkt Yatrim |9 |8 |7 |6 |5 |4 (32|12 |3[4]|5|6]|7]|8]9 ]| Ortak Girigsim
o|lo|o|lo|o|o|o|o|o|lo|lo|lo|o|lo|o|o|o

Direkt Yatrinm |9 |8 |7 (6|54 |3(2|1(2|3|4|5|6]|7]8]|9] Lisanslama
o|lo|o|lo|o|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lolo|lolo|o

Direkt Yatrim |9 {8 |7 |6 (5|43 |2|1[2|3|4|5|6/|7|8]|9 | Ihracat
o|lo|o|lo|o|o|o|lo|o|lo|lo|o|o|lo|o|o|o

Ortak Girigim |9 |8 |7 (6|54 |3(2|1(2|3|4|5|6]|7]8]|9] Lisanslama
o|lo|o|lo|o|o|o|o|o|lo|o|o|o|lo|lo|o|o

Ortak Girisim | 9 |8 |7 (6|54 |3|2|1]2|3|4|5|6|7]|8]|9] ihracat
o|lo|o|lo|o|o|o|lo|o|lo|lo|lo|o|lo|lolo|o

Lisanslama 9(8|7|6(5[4|3|2|1[2|3|4|5[6/|7|8]|9|Ihracat
o|lo|o|lo|o|o|o|lo|o|lo|o|lo|o|lo|lo|o|o

4. Pazara giris stratejilerini etkileyen asagidaki kriterlerin birbirlerine gore goreli
onemi nedir? (Hangi kriterin daha etkin oldugunu diisiiniiyorsaniz; o kritere yakin olan
rakamdan size uygun olanini isaretleyiniz. 1 rakami her iki faktoriinde esit derecede

oneme sahip oldugunu gostermektedir.)

Pazar Kosullar1

Pazar 9187|6543 |2(1|2|3|4|5|6/|7]8]|9 ]| Yatmrm Riski
Kosullar1 o|lo|lo|lo|lo|lo|lolo|lo|lolo|lo|lololo|lol|o

Pazar 9|8 |7|6|5(4|3|2|1|2|3|4|5|6/|7]|8]9 |Kiiltirel
Kosullart |pg|o|o|o|o|o|o|lo|o|o|lo|lo|o|lo|o| ol ol Mesafe
Pazar 918|7|6|5(4(3|2|1|2|3|4|5|6]|7]|8]|9 /| Cevresel
Kosullan | g|po|o|o|o|o|o|lo|o|o|lo|lo|o|lolo| ol ol Uygunluk
Pazar 9(18|7(6|5(4]13(2|1]2|3[4|5]6/|7]8]|9 | Cevresel
Kogullart |g|o|o|lo|o|o|lo|lo|lo|lo|lo|o|o|o| ol ol ol Karmasikhk
Pazar 9|18|7|6|5(43|2|1|2|3|4|5|6]|7]|8]|9 /| Cevresel
Kosullan |g|o|o|o|o|o|lo|lo|lo|lolo|o|o|o| ol ol o/ Degiskenlik
Pazar 9187|6543 |2|1]2|3|4|5|6/|7]|8]|9 |Endistriyel
Kogullart o|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lolo|lo|lo|lo|lo|lo| ol Yap

Pazar 9|87 |6|5/4(3|2|1|2|3|4|5|6]|7|8]9 | Stratejik
Kosullat | g|o|o|lo|o|o|o|lo|o|o|lo|o|o|lol|o| ol ol Motivasyon
Pazar 98|76 |5(4|3|2|1|2|3|4|5|6/|7]|8]|9 |Kiresel
Kosullan | g|o|o|o|o|o|o|lo|o|o|lo|lo|o|lolo| ol o Sinerji
Pazar 9(8|7|6|5(4|3|2|12|3|4|5|6|7|8]9]|Firma
Kosullar1 Biiylikligii
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213(4[5|6 |7 /|89 | Uluslararasi

1

Oo|o|jo|o|o|jgo|o|jo|jo|o|jo|o|joyo|o|o|o

9|8(7(|6|5(4|3|2|1]|2|3|4|5|6/|7]|8]9 | Organizasyon

olo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|o|o|lo|o| ol o] Yetenegi

9118|7654 (3|2

olo|lo|o|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|olo| ol ol Tecribe

Pazar

Kosullar1
Pazar

Kosullar1

Yatirim Riski

2134 |5|6|7 |89 | Kiltirel

2(13|4(5|61|7|8]9 | Cevresel

2134 |5[6]|7]8]9 | Cevresel

2134 |5[6]|71]8]9 | Cevresel

2(3|4]5|6 1|7 |89 | Endistriyel

21314 ]5|6 71|89 | Stratejik

2134 |5|61|7 1|89 | Kiresel

213(4|5|6 |7 |89 |Firma

2 |13|4]5|6|7]|8/|9 | Organizasyon

213|456 |7 |89 | Uluslararasi

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

918 |7]6|5[4|3]|2

o|lo|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|lo|o|lolo|o|ol ol o) Mesafe

918|7]6|5[4|3]|2

olo|lolo|o|lo|lo|lo|o|o|lo|lolo|o|ol| ol ol Uygunluk

918|716 |5|4|3]2

o|lo|o|o|o|o|o|o|lolo|o|o|o|o|o| ol ol Karmasikhk

918|716 [543 |2

olo|o|o|o|lo|lo|lo|o|o|o|o|o|o| ol ol ol Degiskenlik

98|76 |5|4|3]2

o|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|lo|lololo|o|o|lolo)| Yap

98|76 |5|4|3]2

o|lo|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|o|ol ol o] Motivasyon

918|716 |54 |3 |2

olo|o|lo|o|lo|lo|lo|lo|lo|lo|o|lo|o|lo| ol ol Sineri

918|716 |5|4|3]2

olo|lo|lo|o|lo|o|lo|lo|lo|o|o|o|ol|ol ol ol Biyikligi

918 |7]6|5[4|3]|2

olo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|o|lo|o|lololo|ol ol ol Yetenegi

98|76 |5|4|3]2

o|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|o|lolololol ol ol Tecrbe

Yatirim
Riski

Yatirim
Riski

Yatirim
Riski

Yatirim
Riski

Yatirim

Riski

Yatirim
Riski

Yatirim

Riski

Yatirim
Riski

Yatirim
Riski

Yatirim
Riski

Kiiltirel Mesafe

2134 |5[6]|71]8]9 | Cevresel

2134 |5[6]|7]8]9 | Cevresel

2134 |5[6]|7]8]9 | Cevresel

2 |13|4|5|6]|7 |89 | Endistriyel

213|4]5|6 |78 |9 | Stratejik

2134 |5|61|7 |89 | Kiresel

213(4|5|6 |7 |89 |Firma

1

1

1

1

1

1

1

918|716 |54 |32

olo|lo|lo|o|lo|o|lo|o|lo|lo|o|lo|olol| ol ol Uygunluk

918|7]6|5[4|3]|2

o|lo|o|lo|lo|o|lo|lo|lo|lo|o|lo|lo|o| ol ol o) Karmasiklik

918|716 |5|4|3]2

o|lo|o|lo|lo|o|lo|lo|lo|lo|o|lo|lo|o| ol ol o] Degiskenlik

918 |7]6|5[4|3]|2

o|lo|o|lo|o|lo|o|lo|o|lo|lo|o|lo|olo|o|ol Yap

918|716 |5|4|3]2

olo|lo|lo|o|lo|o|lo|lo|lo|lo|o|lo|olol ol ol Motivasyon

918 |7]6|5[4|3]|2

olo|o|lo|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|o|lo|o|lo| ol ol Sineri

918|716 |5|4|3]2

olo|lo|lo|o|lo|o|lo|lo|o|o|o|o|o|ol ol o)l Biyikligi

Kiiltiirel

Mesafe

Kiltiirel
Mesafe

Kiltiirel
Mesafe

Kiltiirel
Mesafe

Kiltiirel
Mesafe

Kiltiirel
Mesafe

Kiiltiirel
Mesafe
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Kiltirel |9 (8 |7 |6 |54 (3|2 1|2 |3|4|5|6|7]8]|9 | Organizasyon
Mesafe olo|o|lo|o|lo|o|lo|lo|o|lo|o|o|o|o| ol o)l Yetenegi
Kiiltiirel |9 (8 |7 |6 |5 |4 (3|2 (|12 (3|4 |5|6|7]|8]|9 |Uluslararasi
Mesafe o|lo|lo|o|lo|o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|o| ol o) Tecribe
Cevresel Uygunluk
Cevresel 9(8|7(6|5(4(13(2|1]2|3[4|5]6/|71]8]|9 | Cevresel
Uygunluk |o|o|o|o|o|o|lo|o|lo|o|o|o|o|o| ol o] ol Karmagkhk
Cevresel 918|7|6|5(43|2|1|2|3|4|5|6]|7]|8]|9 /| Cevresel
Uygunluk | o|o|o|o|o|o|o|o|lo|o|o|o|lo|o| ol ol o] Degiskenlik
Cevresel 918|7|6|5(4(|3|2|1|2|3|4|5|6]|7]|8]|9 | Endistriyel
Uygunluk | o|o|o|o|o|o|lo|o|lo|jo|o|lo|o|lo|o|lo| ol Yap
Cevresel 9|8(7|6|5/4(3|2|1]2|3|4|5|6/|7]|8]9 | Stratejik
Uygunluk | o|o|o|o|o|lo|o|o|lo|lo|o|o|o|o| ol ol o/ Motivasyon
Cevresel 918|716 |5(4|13]2|1]2|3|4|5|6/|7]8]9 | Kiiresel
Uygunluk | o|o|o|o|o|lo|o|o|lolo|o|o|lo|lo| ol ol ol Sinerji
Cevresel 9|18|7|6|5(4(3|2|1|2|3|4|5|6]|7|8]|9|Firma
Uygunluk | o|o|o|o|o|lo|o|o|lo|lo|o|o|o|o| ol ol o/ Biyikligi
Cevresel 918 |7|6(5(4|3|2|1|2|3|4|5|6]|7]8]/|9 | Organizasyon
Uygunluk | ol o|o|o|o|lo|o|lo|lo|lo|o|o|o|o| ol ol o/ Yetenegi
Cevresel 9(18|7(6|5(4|3(2|1]2|3[4|5]6/|7]8]/|9 | Uluslararasi
Uygunluk | o|o|o|o|o|lo|o|o|lo|lo|o|o|o|o| ol ol o Tecribe
Cevresel Karmasiklik
Cevresel 918(7|6|5(4(3(2|1]|2|3[4|5]6]|7|8]9 | Cevresel
Karmasikhk | g|o|o|o|o|lo|o|lo|lo|o|o|o| ol ol ol ol o/ Degiskenlik
Cevresel 9118|7654 |3|2|1|2|3|4|5|6/|7]8]9 |Endistriyel
Karmasikhk |o|o|o|o|o|o|o|lo|lo|o|olo|lo|lo|o| ol ol Yap
Cevresel 918|7|6(5(43|2|1|2|3|4|5|6|7]|8]9 | Stratejik
Karmaslkhk olololololololololololololaololol o Motivasyo n
Cevresel 918 (7|6|5(4|3(2|1|2|3|4|5|6/|7|8]9 | Kiiresel
Karmasikhk | g|og|o|o|o|lo|lo|lo|lo|o|o|o|o|l ol ol ol o Sinerji
Cevresel 9/8|7|6|5|4(3(2(1|2|3|4|5|6|7|8]|9]Firma
Karmasikhk | o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o| ol ol o| ol ol Biyikligi
Cevresel 9(8|7|6|5|4(3|2|1|2|3|4|5|6]|7]|8]9 /| Organizasyon
Karmasikhk | g|o|lo|o|o|o|lo|lo|o|lolo|o|o|o|o| ol ol Yetenegi
Cevresel 9|8 |7(6|5({4|3(2[1]2|3|4|5|6]|7]|8/|9 | Uluslararasi
Karmasikhk | o|o|o|o|o|lo|o|o|lo|lo|o|lo|o|o| o| o| o Tecribe
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Cevresel Degiskenlik

Cevresel 9187|6514 |3|2|12|3|4|5|6 /|7 |8]|9 |Endistriyel
Degiskenlik |g|po|o|o|o|o|o|o|o|lo|lo|lolo|lo|lo|lo|ol Yap
Cevresel 918 (7|6|5(4|3|2|1(2|3|4|5|6/|7]|8]9 | Stratejik
Degiskenlik | g|o|o|o|o|o|o|o|o|lo|lo|o|o|o| ol ol ol Motivasyon
Cevresel 918|7|6|5(4(3(2|1(2|3|4|5|6/|7]8]|9 | Kiiresel
Degiskenlik | g|o|o|o|o|lo|o|o|o|lo|o|o|o|o| ol ol ol Sineri
Cevresel 9/8(7|6|5/4|3|2|12(3|4|5|6|7|8]9]|Firma
Degiskenlik |o|o|o|o|o|o|o|o|lo|o|lo|o|lo|o| ol ol ol Bilyikligi
Cevresel 9/8|7|6|5(4|13|2|1|2|3|4|5|6/|7]8]9 |Organizasyon
Degiskenlik |g|po|o|o|o|o|o|o|o|o|lo|lo|lo|lo|ol|o| ol Yetenegi
Cevresel 9(8|7|6|5(4(3|2|1|2|3|4|5|6|7]8]9 | Uluslararasi
Degiskenlk |o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|lo|lo|lo|o| ol ol o) Tecribe
Endiistriyel Yap1
Endiistriyel 98 |7|6|5(4|3|2|1(2|3|4|5|6/|7]|8]9 | Stratejik
Yap1 olo|lo|lo|o|o|lo|lo|o|lo|o|lo|o|o|o| ol ol Motivasyon
Endiistriyel 918 |7/6|5(4(3|21|2|3|4|5|6]|7]8]9 |Kiresel
Yap1 o|lo|lo|lo|o|o|lo|lo|lo|o|lo|o|o|o|lo| ol ol Sinerji
Endiistriyel 9|18|7|6|5(4(3|2|1(|2|3|4|5|6|7|8/|9]Firma
Yap1 o|lo|lo|o|lo|lo|lo|lo|lo|lo|o|o|o|o| ol ol ol Bilyikligi
Endistriyel |9 |8 |7 |6 (543|212 |3|4|5|6/|7]|8]9 |Organizasyon
Yap: o|lo|o|o|lo|lo|o|lo|lo|lo|lo|lo|o|o|o| ol ol Yetenegi
Endiistriyel |9 |8 |7 (6|54 |3 |2 |12 (3[4|5|6]|7 /|89 |Ulsslararas:
Yap1 o|lo|lo|o|lo|lo|lo|lo|lo|lo|o|lo|o|o|o| ol ol Tecribe
Stratejik Motivasyon
Stratejik 918 |7/6|5(4(3|21|23|4|5]|6]|7]8]9 |Kiresel
Motivasyon |po|o|o|o|o|o|lo|o|o|o|lo|o|o|o|o| ol o Sinerji
Stratejik 9/8(7|6|5/4(3|2|12(3|4|5|6|7|8]9|Firma
Motivasyon | o|o|o|o|o|o|o|o|lo|o|o|o|o|o| ol o] ol Biyikligi
Stratejik 918|7|6|5(4(3|2|12(3|4|5|6/|7/|8]9 | Organizasyon
Motivasyon |pg|o|o|o|o|o|o|lo|o|o|o|o|o|o|o| ol ol Yetenegi
Stratejik 918(7|6|5/4|3|2|1(2|3|4|5|6/|7]|8]9 | Uluslararasi
Motivasyon |g|o|o|lo|o|o|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|o|o| o] ol Tecribe
Kiiresel Sinerji
Kiiresel 9187|654 132|112 |3|4|5|6|78]9|Frma
Sinerji o|lo|lo|lo|o|lo|lo|lo|lo|o|lo|o|lo|o|ol| o)l ol Bilyikligi
Kiiresel 9|18 |7|6|5|4|13|2]1|2|3|4|5|6 /7|89 |Organizasyon
Sinerji o|lo|lo|o|lo|lo|lo|o|lo|o|lo|lo|lo|o|o| ol ol Yetenegi
Kiiresel 9(8|7|6|5|4(3(2[1(2|3|4|5|61|7]8]9 |Uluslararas:
Sinerji olo|lo|lo|o|lo|lo|lo|lo|o|lo|o|lo|o|ol| ol ol Tecribe
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Firma Biiyiikligi

Firma 9/8|7|6|5|4|13(2]1|2|3|4|5|6|7]|8/|9 |Organizasyon
Biyikligi |o|o|o|o|o|o|o|lo|o|o|o|lo|lo|o| ol ol o) Yetenegi
Firma 9187|654 |3(2|1]2|3[4|5|61]7]|8]|9 | Uluslararas:
Biyikligi |o|o|o|o|o|o|lo|lo|o|o|o|lo|o|o| ol ol o] Tecribe
Organizasyon Yetenegi
Organizasyon |9 (8|7 (6|54 |3|2|1|2|3|4|5|6|7]8]9 | Uluslararas
Yetenegi o|lololo o|lo|o|lo|lo|o|lo|lololol ol ol Tecribe
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