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OZET

1990’11 yillarda Sosyalist Blok’un dagilmasi sonucunda ortaya c¢ikan gegis
ekonomilerinde yasanan ekonomik ve politik doniisiimler, bir ¢ok arastirma konusu
olmustu. Uluslararas1 pazarlara giris stratejileri konusu, ge¢is ekonomisi baglaminda
yeni boyutuyla tekrar giincel bir sorun haline geldi. S6z konusu pazarlar, daha dnce
gelistirilen teorilerin test edilmesi i¢in essiz bir alan olusturdu. Bu arastirmanin temel
amaci, Turk firmalarinin Kazakistan’da uyguladiklar1 pazara giris stratejilerinin gergek
boyutlarini belirlemek ve stratejik bir karar verme problemi olarak analiz etmektir. Bu
calismada, karar verici, organizasyon ve g¢evre kosullar1 faktorlerinin pazara giris
stirecindeki mevcudiyeti, dagilimlar1 incelenecek ve Kazakistan’daki Tiirk

yatirimeilarinin segtikleri giris stratejileri ile iliskinin bulunmasi ¢aligilacaktir.

Anahtar kelimeler: gec¢is ckonomileri, pazara giris stratejileri, g¢evre kosullari,

organizasyon ve karar verici faktorler.
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ABSTRACT

Since the disintegration of the Socialist Block in early 1990s fundamental economical
and political changes in transition economies have become a major subject of numerous
studies. The new dimension of entry mode choices to international markets with the
transition economy context has emerged as an actual problem in international business
and management again. These new markets has provided unique opportunity to test the
applicability of existing theories. This study aims to explore the size of entry strategies
being made by Turkish firms to one of the transition economies and analize them as
pivotal strategic decision-making problem. Also this study will try to determine the
existance, frequencies and relations of such factors, namely the decision maker,
organization, and environment, with entry mode choice decisions and Turkish firm’s

investment behaviors in Kazakhstan.

Key Words: transition economies, international market entry strategies, environment,
organization and decision maker factors.
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GIRIiS

1989-1991 yillarimi kapsayan donemde Orta ve Dogu Avrupa, Asya ve Sovyetler Birligi
tilkeleri biiylik degisimlere sahne olmustur. Merkezi planli ekonomiden piyasa
ekonomisine gecmeye ¢alisan bu iilkeler sosyo-ekonomik, toplumsal ve siyasi
alanlarinda hizli doniisiimler ve bu donilisiimlerden kaynaklanan problemler ile karsi

karsiya kalmislardir.

Bu iilkelerde yasanan siireg, genel olarak “transition” (gegis) slireci olarak
adlandirilmaktadir. Gegis siirecinin basladigi 1980°1i yillarin sonlariyla birlikte, merkezi
planlama ekonomilerinin piyasa ekonomilerine doniisiimii 6nemli bir konu olarak
giindemde yerini almigtir. Yillarca biitlin diinyadan izole edilmis bu gecis
ekonomilerinde ‘demir perdesinin’ kaldirilmasi, bu iilkelere yabanci yatirimlarin akisina
neden olmusgtur. Riskli dis ¢evre kosullar1 gecis ekonomilerinin ortak ve en onemli
niteliklerinden biri olmasimna ragmen bu piyasalar uluslararasi firmalar tarafindan
hala biiyiik 1ilgi gormektedir. Yabanci sirketler, kendi yatirim stratejilerini
gergeklestirmek icin bu bakir pazarlari tercih edebilmektedir. Yabanci yatirimeilarin,
isletmenin yeniden yapilandirilmasinda olan katkist ve sermaye ve know-how

transferleri yiiziinden gegis siirecinde rolii ¢ok biiyiiktir.

Boylece isletme yoneticileri i¢in gecis ekonomilerinde ¢alismak, dogru stratejilerin
secimine bagli olmaktadir. Strateji, isletmenin i¢ kaynaklar1 ve kabiliyetleri ile dis
cevrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler olarak tanimlanabilir."
Uluslararas1 firmalar, evsahibi tilkelerin kiiltiirel, sosyo-politik ve ekonomik kosullarini
kendi orglitsel stratejileriyle biitlinlestirmek i¢in degisik secimler arasinda karar vermek
zorunda kalmaktadirlar. Bu stratejiler ilk etapta pazara giris stratejileri olmaktadir.
Uluslararas1 firmalar, ittifaklar ve ortak girisimden, yerel sirketin satin alimina kadar
degisik sekillerle girisimlerini baslatabilmektedir. Ayrica istikrarsiz ve beklenmedik
durumlarin bol oldugu gegis donemindeki piyasalarda planlanmis stratejilerin yaninda

. .o . 2
durumsal, resmi olmayan stratejiler 6nem kazanmaktadir.

' Harun Taskin ve Mehmet R.Adali, T eknolojik Zeka ve Rekabet Stratejileri, 1. basim, Istanbul, Degisim
Yaynlari, 2004, 5.98

* Esin C.Mutlu ve digerleri, Strategy Of International Firms In Transition Economies And A Case Study:
Enka Construstion & Industry, 2004, s.1



Bilimsel acidan gegis ekonomileri toplumsal deneyler i¢in essiz bir alan olmustur. Bu
alan, uluslararas1 isletmecilik ve yonetim bilim dallarinda mevcut olan teorilerin

uygulanabilirligini test etme ve yeni teorileri gelistirme imkani saglamistir.

Uluslararasi pazarlara giris konusu tam olarak tanimlanmamis, karmasik ve dinamik bir
karar verme problemidir. Iktisat ve isletme arastirmacilar1 bu énemli stratejik kararmi
bir modele oturtmak i¢in biiyiik efor harcamislar ve ¢ok sayida nitel ve nicel modeller
gelistirmislerdir. Ancak her model, zayif ve giicli yonleri ile uygulamada catisan

sonuclarin ¢ikmasina neden olmustur.

Uluslararasi pazara giris konusu bdylece disiplinler arasi etkilesimini igeren sistematik
bir yaklagim gerektirmektedir. Sistematik yaklagim, organizasyonun igsel performansini
disinda dis ¢evre kosullar1 ile uyumu igermelidir. Bu uyumun saglanmasi, sistematik

. .. ee e . . . . 3
unsurlarin (organizasyon, ¢evre kosullar1 ve karar verici) biitlinlesmesiyle miimkiindiir.

Bu caligma ii¢ ana boliimiinden olugsmaktadir. Birinci boliimiinde gegis ekonomisi
kavrami ve ozellikleri incelenmektedir. Ikinci béliim, uluslararasi pazarlara girisini
kapsamaktadir. Bu boliimde pazara giris kararini belirleyen modeller, uluslararasilasma
slireci, pazara giris yontemleri agiklanmistir ve her konunu gecis ekonomisi agisindan
degerlendirilmesi yapilmistir. Sonuncu uygulamali bolimde, Kazakistan’da faaliyet
gosteren Tiirk firmalar ele alinmistir. Yapilan anket sonuglarina gore Kazakistan’daki
Tiirk girisiminin Ozellikleri, yapisi, pazara giris stratejileri arastirilmis olup giris
yonteminin se¢iminde etkili olan organizasyon, ¢evre ve karar verici faktorlerinin

detayli analizi yapilmstir.

3 Xuemin Zhao, ‘Modeling Market Entry Mode Choice: The Case of German Firms In China’,
(Bastlmamis Doktora Tezi, University of Bielefeld, 2005), Erisim:
http.//www.springerlink.com/index/[123k057520188239.pdf (10.03.2007), s.2




I. GECiS EKONOMILERI

Avrasya kitasinin biiyiik bolimii sosyalist gegmisinden vazgecmeye ¢alisan lilkelerden
olusmaktadir. Sovyetler Birligi‘nin dagilmas ile birlikte baslayan gecis siireci, bdlge
tilkelerinin siyasi, sosyal ve ekonomik dokusunun tiim cephelerine yonelik topyekiin bir
déniisiimii ihtiva etmisti.* Genel olarak gegis siirecindeki iilkelerin sosyalist sistemi

benimsedikleri donemde yasadiklar1 sorunlar asagidaki gibi siralayabiliriz:

- Ekonominin neredeyse tamami kamulastirilmis, 6zel miilkiyete ¢cok smirl bir
pay taninmustir.

- Uretim gergeklestiren kamu kuruluslarmin biiyiik bir kismi tekellesmis, fiyatlar
ve yatirim kararlart merkezi idare tarafindan kontrol edilir hale gelmistir. Disa
kapali, COMECON i¢i uzmanlagsmaya yonelik, ekonomik politikalar izlenmis ve
bunlarin sonucunda ekonomiler rekabet yapamaz hale gelmistir.

- Sosyal giivenlik alaninda yapilan harcamalar, 6nemli boyutlarda artmis ve bu
harcamalar, siyasi bir ara¢ olarak kullanilmaya baslanmistir.

- Yukaridaki sorunlarin da etkisiyle makro ekonomik dengeler bozulmus, yiiksek
biitce aciklari, kontrol edilemez hale gelen iicretler, para arzinin sinirsiz artig1 ve

yiiksek enflasyon gibi ciddi sorunlarla karsilasilmistir. >

Sosyalist tilkeler yasadiklar1 bu ¢ikmazdan kurtulmak i¢in yeni arayislara yonelmistir.
Bu yeni arayislar ise iilkeleri sonugta piyasa ekonomisine gegmeye yoneltmistir.

XX. ylizyilda ekonomik sistemlerin en dnemli deneyimlerinden biri, sosyalist ekonomik
modelden piyasa ekonomisine dayali modele dogru ¢ok hizli ve kapsamli bir sekilde
yasanan gecistir. Gegis sonucunda ekonomik yapi ile iiretici ve tiiketici davraniglarinda

temel degisimler gozlenmistir.

Uygulama agisindan ekonomik sistemler, genel olarak bir ugta tamamen devlet

miilkiyetinin oldugu ve fiyatlar, kaynak dagilimi ve kaynak etkinligi kararlarinin

* Peter J.Boettke, Is the Transition to the Market too Imported to be Left to the Market, Erigim:
http://www.econ.nvu.edu (12.03.2004)

> Haluk Tandircioglu, “Gegis Ekonomilerinde Ozellestirme”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Cilt :4, Say1:3, 2002, Erigim:

http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/2002sayi3 PDF/tandircioglu.pdf (28 Haziran 2004), s. 202-203.




tamamen merkezi bir otorite tarafindan verildigi “Merkezi Planlama Ekonomileri”,
diger ucta bu kararlarin tamamen piyasa tarafindan verildigi ve 06zel miilkiyet ve
tesebbiislin tam anlamiyla egemen oldugu “Piyasa Ekonomileri” ve 1930’lu yillarin
sonlarindan itibaren yaygin bir uygulama alan1 bulan Keynesyen analizlere dayali
“Karma Ekonomiler” seklinde siniflandirilmaktadir. Bu tasnif agisindan bakildiginda,
aslinda eski sosyalist iilkeler yasananlari merkezi planlama ekonomilerinden karma
ekonomiye daha sonraki bir asamada da karma ekonomiden piyasa ekonomisine gegis
cercevesinde (Merkezi Planlama Ekonomisi—Karma Ekonomi—Piyasa Ekonomisi) 6

degerlendirilebilir.

Gegcis ekonomisi ile kastedilen husus; bir lilkede mevcut {liretim tarzinin, rakipleri ile
rekabet edememesi dolayisiyla kismen veya tamamen ¢okmesi neticesinde kurumsal
yapisinin degismeye zorlanmasidir. Diger bir ifade ile; sosyalizmden veya karma
ekonomiden, piyasa ekonomisine gecis siirecidir. Akalin, bu siirecin bir iktisadi kriz ile
baslayip, bir iktisadi kaos ve bunu izleyen bir zamanla yaparak 6grenme donemi ile
tamamlanacagini  6ne siirmektedir. Ekonomik degisme: Insanlarm Kkalitesindeki
degismenin, bilgi stokundaki degismenin ve toplumsal yapiy1 olusturan kurumsal
matristeki degismelerin bir sonucudur’ . Sosyalist blok yikilmadan once, iilkeler,
sorunlarin1 ¢ozmek yerine, dis diinyaya kapilarin1 kapatarak sorunlarin iistiinii 6rtmeyi

tercih ettikleri, ancak bu politikalarin bagarili olmadig1 bilinen gergeklerdir.

1. GECiS EKONOMISi KAVRAMI

Gegis ekonomisi, kapali ekonomik sisteminden yeni ¢ikan ve piyasa ekonomisini adapte
etmeye calisan iilkelerin ekonomik durumunu anlatmak i¢in kullanilan bir kavramdir.®
Gegis ekonomisi terimi, eskiden sosyalist ekonomik diizenle ydnetilmis ancak daha
sonra piyasa ekonomisini benimsemis ilkeler i¢in kullanilmaktadir. Gegis
ekonomilerinin cografi, ekonomik ve tarihi ge¢mislerinin yami sira, hiikiimetlerin

uyguladiklar1 politikalardaki istikrar1 ve kararliligi, gegis silirecinin basarilmasinda

 Musa Demir, Kazakistan’ da Gegis Ekonomisi Uygulamalar1 ve Piyasa Ekonomisine Gegis Siireci,
Erisim: http://www.foreingtrade.gov.tr (15.03.2006)

7 Giineri Akalin, Tiirkive'de Ekonomi-Politik Kriz ve Piyasa Ekonomisine Gegis, (1.Baski), Ankara :
Akgag Basim Yayin Pazarlama A.S. 2002, s.15

¥ Esin C.Mutlu ve digerleri, Strategy Of International Firms In Transition Economies And A Case Study:
Enka Construstion & Industry, 2004, s.1




onemli farkliliklar dogurmustur. Gegis 0Ozii itibariyle, bir toplumun biitiin kural ve
kurumlar ile kabuk degistirmesidir. Buna hazir olan ve 6ziimseyen lilkelerde gecis daha

az maliyetle ve kisa siirede gerceklesmistir.

Bu gecis siireci, 1989-1991 yillarini1 kapsayan donem igerisinde Orta ve Dogu Avrupa
ve Sovyetler Birligini olusturan Bagimsiz Devletler Toplulugu iilkeleri dahil olmak
tizere 26 lilkede baslamistir. Bu siirec igerisinde enflasyon ve igsizlik oranlarin artmast,
esit olmayan kar dagilimi gibi sosyal ve ekonomik problemler yasanmustir.” Sovyet
blok’unu olusturan uyruklar, Cin ve Hindogin, iktisadi olgunluga ulasmak i¢in daha
bliylimesi gereken potansiyel pazarlardir. Ancak bu iilkelerin biiyiik sosyal zorluklarla
gergeklestirdikleri sosyalizmden gecis siireci, demokrasi ve piyasa ekonomisine

dayanan alternatif yonetim sistemlerinin egemenligini test etmeye olanak vermektedir."

1990’1 yillardan itibaren Dogu Bloku’nun c¢okiisii ve ortaya c¢ikan yeni gelismeler
cercevesinde piyasa ekonomisine gegis siirecini yasayan iilkeler ya da kisaca gegis
ekonomileri goriildiigii gibi ¢ok genis bir cografyaya yayilmaktadir. Cografi olarak
gecis ekonomilerini (GE), Dogu Asya, Orta ve Dogu Avrupa ve Sovyetler Birligi’nin
dagilimindan sonra olusan Bagimsiz Devletler Toplulugu iilkeleri olusturmaktadir.'
Gecis ekonomileri iizerinde yapilan aragtirmalarda s6z konusu iilkelerin degisik

tarzlarda gruplandirildigini gérmek miimkiiniidiir.

IMF (International Monetary Fund) yaklasiminda Ge¢is Ekonomilerinin sematik tasnifi
sOyledir:

1-Avrupa ve Eski Sovyetler Birligi Gecis Ekonomileri

a) Merkezi Dogu Avrupa Ulkeleri-MDAU : Arnavutluk, Bulgaristan, Hirvatistan, Cek
Cumhuriyeti, FYR Makedonya, Macaristan, Romanya, Slovak Cumhuriyeti ve
Slovenya

b)-Baltik Cumhuriyetleri-BC: Estonya, Letonya ve Lituanya

¢)Tiirk Cumhuriyetleri ve BDT : Azerbaycan, Beyaz Rusya, Ermenistan, Giircistan,

Kazakistan, Kirgizistan, Moldavya, Ozbekistan, Tacikistan, Tiirkmenistan ve Ukrayna

? Mutlu ve digerleri, s.1

' John Child, Michael W.Peng’in Business Strategies in Transition Economies’e Onsoz, Sage
Publications Inc., 2000, s.ix

" Michael Peng, Business Strategies In Transition Economies, Sage Publications Inc., 2000, s.8



2-Asvya’daki Gecis Ekonomileri-AGE :

Cin, Kambogya, Lagos ve Vietnam
Bir diger yaklagima gore diinyada gecis ekonomisi siirecini yasayan iilkeleri ti¢ farkl

grupta incelenebilir (Tablo 1):

Tablo 1:
Gegis Ekonomileri

Gegis Ekonomileri

Orta ve Dogu Arnavutluk, Bosna-Hersek, Bulgaristan, Hirvatistan, Cek
Avrupa Cumhuriyeti, Macaristan, Makedonya, Polonya, Romanya,
(ODA) Slovakya, Slovenya, Yugoslavya (Sirbistan)

Asya Cin, Mogolistan, Vietnam

Bagimsiz Devletler | Azerbaycan, Beyaz Rusya, Ermenistan, Estonya, Glircistan,
Toplulugu (BDT) | Kazakistan, Kirgizistan, Letonya, Lituanya, Moldavya,
Ozbekistan, Rusya, Tacikistan, Tiirkmenistan, Ukrayna

Kaynak: Michael Peng, Business Strategies In Transition Economies, Sage Publications Inc., 2000, s.9
uyarlanmis

Bunlardan birincisi, Orta ve Dogu Avrupa Ulkeleridir. Bu iilke hiikiimetleri gegis
siirecinde halkin destegini almis, kararli ve istikrarli hiikiimetlerdir. Dolayisiyla bu
tilkelerin daha basarili oldugu goriilmektedir. Merkezi ve Dogu Avrupa iilkelerinin
basarisini saglayan bu faktore, ticari ortaklar ile iligkileri, gelismis tilkelere olan cografi
yakinligi, siyasi giidiilerle uluslar aras1 kuruluslardan mali ve teknik destek saglamasi
gibi unsurlar1 da ekleyebiliriz.

Ikinci grup olarak, siyasi olarak bir gecis amaci icermemekle birlikte, ekonomik
politikalarini liberallestiren Cin, Vietnam gibi Asya iilkeleri de ekonomik biiylime
konusunda 6nemli gelismeler saglamistir.

Bu iki iilke grubu disinda cogunlukla bélgesel huzursuzluklarla ugrasan ve gecis
stirecinin baglangicinda nispeten yoksul bir ekonomiye ve gelismemis sektorlere sahip

olan Bagimsiz Devletler Toplulugu iilkeleridir ki bunlar geciste basarili olamamustir.

Bazi arastirmacilar, gecis ekonomilerini altyapi (resmi yapi, ulasim, haberlesmeye gore

degeri), kaynaklar (genellikle finansal sektor) ve {irlin pazarlart (misterilerin alim




gliciine gore degeri) baglaminda ayirmaktadirlar. 1- ‘ilerici grup’, Cek Cumhuriyeti,
Macaristan ve Polonya gibi iktisadi olarak daha gelismis iilkeleri icermektedir; 2-
‘gelisen grup’, Romanya, Bulgaristan, Hirvatistan, Estonya, Letonya, Litvanya ve
Slovakya’y1 igermektedir; 3- ‘ilkel grup’, Arnavutluk, Ermenistan, Beyaz Rusya,
Giircistan, Kazakistan, Rusya, Sirbistan, Ukrayna ve Ozbekistan gibi en az gelismis

[ .12
ekonomileri icermektedir.

Aslinda bu iilkeler her ne kadar 1980’lerden sonra degisik geligme derecesini
gosterseler de, degisim ve gecis dinamikleri kapsayan gecis ekonomisi kavrami
icerisinde birlestirilebilir. Peng’e gore bu iilkelerde gergceklesen gecislerin altinda ortak
bir mantik yatmaktadir. Bu mantiktan hareket ederek iilkelerin bulundugu istikrarsiz

cevre kosullarinda stratejik kararlarin benzer nitelikte olacagi sdylenebilir.

Daha oOnce belirtildigi gibi, ge¢is ekonomilerinin ortak ozelligi, sosyalist olarak
tanimlanan ge¢misine sahip olmalaridir. Konu olan iilkeler komiinist partisinin oldukca
uzun bir siire¢ igerisinde yonetiminde olmasi ve klasik devlet sosyalizmi anlayisindan
dolay1, diger ‘sosyalist’ diyebilecegimiz (yillarca sosyal demokrat hiikiimeti olan

[skandinav iilkeleri gibi) iilkelerinden farklidir. '

Gegis ekonomilerinin cografi, ekonomik, tarihi ve kiiltiirel gecmisleri, niifusu, dogal
kaynaklar1 agisindan farkliliklar sergilemeleri, ekonomik gegcisin uygulanmasinda
gerekli kamusal degisiklikleri yapmada farkli performans sergilemelerine yol agmistir.
Baslangi¢c kosullar1 da denilen bu yapilarinin yani sira digsal baski ve firsatlar ile
hiikiimet politikalar1 beseri sermaye ve demografik gii¢ler de biiylime performanslarini

etkileyen unsurlar olarak ortaya ¢ikmustir.

1990’larin basindan itibaren 12 sosyalist {lilke, Almanya’nin birlesmesi ve Yugoslavya,
Cekoslovakya ve Sovyet birliginin dagilmasi sonucu 30 iilkeyi igeren bir grup olarak
ortaya ¢iktt. Tim bu {lkelerin gegis silirecine yaklagimlarinda birgok degisiklik
goriilmiistii. Bu siireg, bazilarinda baris yoluyla (Cekoslovakya), bazilarinda savasla
(Romanya), bazilarinda ‘sok terapisi’ ile (Polonya ve Rusya) ve bazilarinda ‘asamali’

olarak (Cin ve Vietnam) ger¢ceklesmeye baglamisti.

2 Mutlu ve digerleri, a.g.e., s.4
B Peng, a.g.e.,s.14



Kolodko makalesinde piyasa ekonomisine gegisin uzun ve zorlu ekonomik aktiviteler
gerektirdigini sOylemistir. Yeni kurumsal diizenlemeler gecisin basarisi icin anahtar
Oneme sahiptir. Piyasa ekonomisi sadece bir serbestlesme ve 0Ozel miilkiyetin
saglanmas1 hareketi degildir, ayn1 zamanda kurumsal adaptasyon gerektirir. Bu nedenle
de gecisin ancak asamali bir tarzda gerceklestirilebilecegini ileri siirer. Cilinkii yeni
organizasyonlar, yeni yasalar ve ekonomik davraniglar aniden degistirilemez. Sok
stratejiler serbestlesme hareketi ve piyasalara istikrar kazandirmada etkili olabilir ancak
bu da pek ¢ok sosyal probleme neden olmaktadir. Yine sok stratejileri uygulamak igin
gliclii iktidarlar gerekir, ancak biitiin gecis iilkelerinde siyasi istikrardan s6z etmek cok

guctur. 14

Piyasaya geg¢is yollariyla ilgili sok stratejiler ve asamali stratejilerin disinda Cin ve
Vietnam gibi iilkelerin izledigi evrimci strateji de mevcuttur. Fakat bu strateji diger
ikisinden kesin ¢izgilerle ayrilmaktadir. Evrimci stratejinin amaci serbest piyasa degil
piyasa sosyalizmidir. Piyasa sosyalizminde ise ama¢ yalnizca ekonomik aktivitelerin

liberalizasyonudur. Siyasi ve ideolojik anlamda bir gecis s6z konusu degildir. °

Avrupa Imar ve Kalkinma Bankasmnin (EBRD) yaymlamis oldugu “Transition Report-
1999” adli rapor, reform siirecinin baslangi¢ sartlarina ayri bir dnem vermis ve su
sekilde ifade etmistir: “Merkezi planlamanin, Merkezi ve Dogu Avrupa iilkelerinin,
Baltik Cumbhuriyetlerinin ve Bagimsiz Devletler Toplulugu iilkelerinin ekonomik
yapilar1 {izerinde son derece yikici etkileri olmustur. Gelismemis sektorlerde agir
sanayilesmeye 0zel Onem verilmis ve kapali bir ticari blok icerisinde asiri
uzmanlagsmaya gidilmistir. Bolgede, 6zel miilkiyet ve kar amagli {iretim tamamen
ortadan kaldirilmistir, ancak bu dénemde merkezi planlamanin uygulandigi {ilkeler
arasindaki farklilik daha da artmistir. Merkezi planlama ile 1945 ‘den sonra tanisan

Merkezi ve Dogu Avrupa iilkeleri ile Baltik Cumhuriyetleri’nde doniisiim siireci, 70

14 Grzegorz W. Kolodko, Ten Years of Post Socialist Transition: The Lessons for Policy Reforms, 2004,
Erisim:http://www.worldbank.org/html/dec/Publications/Workpapers/
WPS1800series/wps1866/wps1866.pdf, (23 Mart 2006) , s.15

' Michael D.Intriligator, Chemu Rossiya Mogla bi Nauchitsya u Kitaya pri perehode k rmochnoy
ekonomike (What Russia could learn from China during transition to market economy), Erigim:
http://www.ecsocman.edu.ru/db/msg/48588.html (04.04.2006)
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yillik merkezi planlama geg¢misine sahip Bagimsiz Devletler Toplulugu iilkelerine

nazaran daha kolay olmustur.'®

Gegis ekonomilerinin bazi konulardaki baslangic 6zelliklerini gosteren Tablo 2 asagida
cikartilmistir. Buna gore; Orta ve Dogu Avrupa Ulkeleri daha az siireyle sosyalist
sistemle yonetildiginden, piyasa kurumlarinin isleyisi konusunda halkin destegini
kolaylikla saglamistir. Bu destek piyasa ekonomisine uyumu kolaylastirmistir.
ODAU’lerin yiiksek oranlarda dis borg aldiklar1 goriilmiistiir. Ancak, Avrupa Birligi ile
adaylik siirecinde, bu borglarin ¢esitli uluslararasi fonlardan teknik ve mali yardim
saglanarak, ekonomik performansi olumsuz etkilemesi onlenmistir. Dagilan Sovyetler
Birligi Ulkeleri ise disa kapali rejimlerinin bir sonucu olarak dis borglanmaya
gitmemiglerdir. Tarim sektoriiniin ekonomideki agirligina ve dogal kaynaklarin

varligina bakildiginda, BDT iilkelerinin avantajli oldugu goriilmektedir.

' Tandircio8lu, a.g.e., 5.203
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Tablo 2:

Gecis Ekonomilerinde Baslangi¢ Kosullar1 1989-1991

Sosyalist  rejim | Gegis oncesi | Tarim sektoriiniin
Ulkeler altinda gecen yil | disborglarin  GSYIH’ya | ekonomideki  payi Dogal  kaynak
sayisi orant (%) (%) zenginligt®
Amavutluk 45 36,9 26 0
Bulgaristan 43 50,6 11 0
Hirvatistan 44 74,7 10 0
Cek Cum. 43 12,2 7 0
Makedonya 44 0 12 0
Macaristan 41 64 14 0
Polonya 42 63,4 13 1
Romanya 43 2,9 14 1
Slovakya 43 6,8 7 0
Slovenya 44 0 5 0
Estonya 51 0 20 0
Letonya 51 0 19 0
Litvanya 51 0,2 27 0
Ermenistan 74 0 11 0
Azerbaycan 75 0 22 2
Beyaz Rusya 75 0,1 22 0
Glircistan 70 0 22 1
Kazakistan 75 0 29 2
Kirgizistan 75 0 33 0
Moldova 52 0 32 0
Rusya 74 12,1 15 2
Tacikistan 75 8,6 27 0
Tirkmenistan 75 0 29 2
Ukrayna 75 0 21 1

Kaynak: Bal, Harun, Gegis ekonomilerinde ekonomik biiyiime ve dis finansman, Proceedings Of The
First International Conference On The Fiscal Policies In Transition Economies, Biskek, 2004, s.87
(*), O: Fakir, 1: Orta, 2: Zengin

Tablo 2 bize agikga gecis siirecinin baglangicinda, bazi tilkelerin digerlerine gore daha

iyi durumda olduklarin1 gostermektedir. Ancak, Onemli olan nokta, bu avantaji

kullanarak geg¢is silirecini en az maliyetle ve en kisa siirede tamamlamaktir. Oysa,
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ornegin dogal kaynak agisindan zengin olan iilkelerin bu istiinliiklerini lehlerine

kullanamadig goriilmiistiir.'’

Gegisin baslangi¢ yillarinda yasanan ekonomik resesyon gegis tilkelerini, milli gelir
acisindan gelismis iilkelerin oldukca gerisine itmistir. Cografi olarak batiya yakin olan
ilkelerin durumu digerlerinden daha iyidir. Biitiin gecis iilkelerinde makroekonomik
istikrar, fiyat liberalizasyonu, durgunlugu azaltma, giivenilirlik, yerel girisim, yeni firma
kurulmasinin 6niindeki engellerin kaldirilmasi, kiigiik ¢apli 6zellestirme, sosyal
giivenlik sisteminin kurulmasi konularinda acil reformlar yapilmistir. Bununla beraber
bliyiik capli 6zellestirmeler, ticari bankacilik, etkili vergi sistemi, isgiicli piyasasinin
yeniden yapi-andirilmast, sosyal giivenlik kurumlarinin olusturulmasi, piyasa ekonomisi
ile ilgili yasal sistemin olusturulmasi gibi reformlar kaginilmaz olup, ekonomik ve

sosyal huzursuzluklar1 beraberinde getirmektedir.'®

Ancak bu ¢alisma acisindan yukaridaki degisikliklerden ¢ok, bu iilkelerde ortaya ¢ikan
is stratejilerinin ortak niteliklerin incelenmesi 6nem tasimaktadir. Bunun i¢in 6ncelikle
bu ekonomilerinin temel sorun ve mekanizmalarina deginmekte yarar vardir. Gegis
ekonomileri, her ne kadar piyasa ekonomisine dogru ilerleseler de hala sosyalist
sisteminin ‘kalintilar’’ mevcuttur. Stratejik yoOnetimin gecis siirecinde gelisimini
anlamak i¢in eski sistemin niteliklerinden 6zellikle merkezi planlama ve biirokratik

kontrol kavramlar ele alinacaktir.

2. MERKEZi PLANLAMA

Sosyalist sisteminin kuruculari, sosyalizmin kapitalizme kars1 en biiyiik avantajimin
planlama oldugunu savunmuslardi. Basta Marx, Engels ve Lenin gore, kapitalist
ekonomisindeki piyasa anarsisi ve arz-talep dengesizligi asir1 iiretim, igsizlik ve iktisadi
durgunluga yol agmaktadir. Ve bu problemlerin sadece merkezi planlamanin

uygulamasi ile ¢oziilebilecegine inaniyorlardi. Onlara gore, ekonomiyi asirt iiretim,

'" Harun Bal, Gegis Ekonomilerinde Ekonomik Biiyiime ve Dis Finansman, Proceedings Of The First
International Conference On The Fiscal Policies In Transition Economies, Biskek, 2004, s.89

'8 Jan Svejnar, Transition Economies: Performance and Challenges, 2001, Erigim:
http://wdi.umich.edu/files/publications/working%20papers/w415.pdf (10 Mart 2006), s.9-10
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durgunluk, kriz ve bunlarin neden olacagi sayisizca giderlerinden merkezi planlama

kurtarabilir.

[lk olarak 1917 yilindaki Ekim Devrimi ile temeli atilan Sovyet Sosyalist
Cumhuriyetler Birligi (SSCB), sosyalizm sistemine ge¢misti. Daha sonra bu sistem,
Cin ve Dogu Avrupa’ya yayilmisti. SSCB ekonomisi, kamu miilkiyeti ve merkezi
planlama temelleri lizerine kurulmus bir komuta ekonomisiydi. Ve 1928 yilindan
baslayarak devreye sokulan “Bes Yillik Plan”larla idare edilen bu ekonomide her kamu
kurulusu i¢in bagl oldugu Bakanlik, iiretim i¢in kullanilacak girdileri, tiretim takvimini

ve lirtinlerin satilacag fiyatlar1 dikte etmekteydi.

Piyasa uyumlu ekonomilerin isleyisi i¢in gerekli kurumsal ve yasal altyapinin olmayisi
gecis ekonomilerinin merkezi planlamaya dayali ekonomik sistemden devraldigi en
onemli olumsuzluklardan birisi olarak goze ¢arpmustir. Miilkiyet haklarinin yeterince
acik olmamasi, 6zel tesebbiisiin piyasaya giris ve ¢ikisini diizenleyecek ticari yasalarin
yetersizligi, finansal piyasalarin bulunmamasi, etkin bir ticari bankacilik sisteminin
kurulamamasi, agik emek piyasast ve piyasa uyumlu bir vergi sisteminin
olusturulamamasi gibi olumsuzluklar piyasa ekonomisinin etkin islemesine engel olan
ve tamamlanmasi gereken kurumsal altyapr yetersizlikleri olarak c¢esitli gecis

ekonomilerinde diizenlenmeyi bekleyen konular olarak ortaya ¢ikmustir."

Gros ve Suhrcke, merkezi planlamadan piyasaya ge¢meye calisan ekonomilerin,
merkezi plandan kalan asagidaki o6zelliklerinin, bu iilkelerin ekonomik gelisiminde

onemli sorunlara neden oldugunu belirtmistir. Buna gore;

- Endiistriyel gelisme merkezi planin 6zel ve oncelikli tercihiydi. Ancak tarim
sektorli agirlikli ekonomilerdeki bu gelisme piyasa ile uyumlu olmamastir.

- Merkezi plan fiziksel ve beseri sermayeye biiyiilk oranlarda yatirnm yapmis
ancak bu yatirim, piyasanin isleyisinde biiyiime saglayacak yonde olmamustir.

- Merkezi planlama altinda, tasarruflar1 yatirnma ¢evirecek, finansal sisteme
ihtiyag duyulmamistir. Bu islemler plan organlar1 tarafindan organize

edilmektedir.

"% Karsten Staehr, Reforms and economic growth in transition economies: Complementarity, sequencing
and speed, 2003, Erisim:http://www.bof.fi/bofit/fin/6dp/03abspdf/dp0103. pdf (10 Mart 2006), s.17-24
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- Merkezi plan altinda, piyasa ekonomisi ile ilgili, yasal ve kurumsal c¢alisma
yapilmamistir. Bu faktér Merkezi ve Dogu Avrupa Ulkeleri ile dagilan Sovyetler
Birligi arasindaki gegis performansinda fark doguran bir unsurdur.

- Gegis ekonomileri yukarida sayilan sorunlarla birlikte, gelismis iilkelerin

gelismislik ve gelir diizeylerini kendilerine hedef olarak se¢mislerdir. 20

Yukarida sayilan sorunlar1 ¢ozerek, piyasa ekonomisi kurallarina islerlik kazandirmak

icin llkeler kurumsal degisimi saglamak zorundadir.

3. BUROKRATIK KONTROL

Merkezi planlama sistemini uygulayan ¢ogu lilkelerde planlar en fazla giiciine sahip
olan biirokratik ajans, ulusal planlama ofisi, tarafindan hazirlanmaktaydi. Bu sistemin
asil gorevi, ekonomik islemlerin biirokratik kontrol altinda yiirlitmesi ve ekonomik
giiclerinin  arasinda koordinasyonun saglamasidir. Firmalarin ¢ogu, sosyalist
ekonomisinin ‘komuta zirvelerini’ eline geciren devlet isletmeleri (state-owned
enterprises-SOEs) olmustu. Kamu sektoriinlin ekonomilerden aldigi pay Cin’de %78,
Cekoslovakya’da - %99’u, Yugoslavya’da - %86 ve Sovyet Birligi’nde - %95
civarindaydi. Merkezi planlama biirokrasisi devlet isletmelerinde asagidaki faaliyetleri
{istlenmisti*';

1 Firmalarin kurulusu: Kapitalist ekonomisinde piyasaya ‘giris’ karar
girisimei ve isletme sahipleri tarafindan verilirken sosyalizmde devlet
isletmelerin piyasaya ‘girisini’ planlama biirokrasisi kararlagtirir.

2 Firmalarin tasfiyesi: Kapitalist ekonomisinde isletmenin piyasadan gekilisi,
yada ‘cikist’, rekabet giigleriyle gerceklesebilmektedir. Bir isletme basarisiz
oldugunda iflasini ilan eder ve/veya baska firmalariyla birlesir. Sosyalist
ekonomisinde ise, siibvansiyon, kapatma veya birlesme kararlarini
biirokratlar verir.

3 Uretim y6netimi: Biirokratlar tarafindan segilen ydneticiler ve firma isleyisi

yillik iiretim planlart ¢er¢evesinde caligmaktadir. Bunun sonucunda devlet

2 Daniel Gros, Mark Suhrcke, Ten Years After: What is Special About Transition Countries? August
2000, Erigim: http://www.ebrd.com/pubs/econo/wp0056.pdf (16 Temmuz 2005), s.8-13

! Peng, a.g.e., s.19

15



isletmelerinin Olgek ve faaliyet alanlari, planlama biirokratlar1 tarafindan
kontrol edilmektedir.

4 Uriin ve malzemelerin konumlandirilmas: ve dagitimi: Biirokrasi pek c¢ok
tirtin i¢in kullanict ve tireticisini belirlemektedir. Boylece iireticinin belirli bir
tiriinden ne kadar saglamak zorunda oldugu ve kullanicinin ne kadarini
almak zorunda oldugunu planlara doékiilmektedir. Bu tiir planlama ve
koordinasyon ile biirokrasi aslinda pazarin yerini almisti.

5 Fiyatlandirma, yatirim, teknoloji ve dis ticaret kararlari: Bu kararlari alma
giici biirokratlarin elindedir. Bunun sonucunda devlet igletmelerinin
yoneticileri genellikle emir alicilar1 olarak ¢alismaktadir.

6 Yoneticilerin ise alimi, Odiillendirilmesi ve gorevden alinmasi: Devlet
isletmeleri i¢in yonetici se¢imi tiimiiyle biirokrasinin elindedir.

7 Isgiicii yerlesimi ve ydnetimi: Sosyalist sirketin iscileri, biirokrasi tarafindan
tayin edilmekte olup ayni biirokratlarin belirledigi merkezi maas semasina
gore iicretlendirilmektedir. Isciler, fiilen &miir boyu istihdam edilme

haklarina sahip ve ydneticilerin is¢ilerini cezalandirma yetkileri azdir.

Kisacasi, sosyalist isletmelerinin asil amaci, merkez planlamacilarin belirledigi fiziksel
tiretim hedeflerinin gerceklestirmesidir. Firmalar kar marjlar1, kalite, cesitlilik veya
miisteri hizmetlerine 6nem vermemektedir. YoOneticiler, miisteri memnuniyeti agisindan
degil tretim c¢iktis1 agisindan degerlendirilmektedir. Finansal performansin Onemi
yoktur. Tiim bu sorunlara ragmen sosyalist sistemi, belli bir zaman aralifinda c¢alisti.
1950 ve 1960’larda Sovyet ekonomisi bir yandan biiyiimiis, merkezi ve piyasa
ekonomileri arasindaki ekonomik bosluk daralmis gibi goriiniyordu. Ancak
biirokrasinin yogunlugu daha saglikli bir gelismeyi engellemis ve biiylime oranlarini

asag1 cekmistir.

4. DEVLET SOSYALIZMIN COKUSU

Devlet sosyalizmi, sosyalizmin kapitalist sisteminden daha {istiin oldugu inanci {izerinde
kurulmustu. Bu inancin arkasinda sosyalizmin ekonomiyi daha iyi ve daha verimli bir
sekilde gelistirebilecegi diislincesi yatmaktadir. Bunun sonucunda, dogal olarak,

sosyalist tlkeler kapitalist rakiplere nazaran daha yiiksek yasama standartlara
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ulasacakti.”> Harvard iktisatcisi Janos Kornai, iiretimde 6zel miilkiyetin tasfiye edildigi
ve merkezi planlamanin hakim oldugu sosyalist planli ekonomik sistemin ortaya
cikardig1 pozitif ekonomik diizlem ile kapitalist sistemi “uygulamadaki sosyalizm
(existing socializm)” ve “uygulamadaki kapitalizm (existing capitalizm)” olarak
adlandirmaktadir. Bu c¢ercevede, yazara gore: ‘Sosyalizme ulagsma dogrultusunda
orijinal gidisat organik gelisme kanunlar1 ¢ergevesinde gerceklesmemistir: sosyalizme
gecis, ekonomik sistemin i¢sel dinamiklerinden bagimsiz (spontane) olarak ortaya
cikmaz. Aksine, sosyalist sistem toplum {izerine komiinist partisi tarafindan kaba kuvvet
kullanilarak empoze edilir. Parti rakiplerini tasfiye eder ve muhalefeti parcalara ayirir.
Iktidara gelen komiinist partinin yaratmay1 amagcladigi toplum yapismin temellerini
sekillendirecek bir kiiltiir, ekonomi ve nihai olarak da toplum vizyonu vardir. Bu vizyon
temel olarak, 6zel miilkiyet ve piyasa mekanizmasini tasfiye ederek yerine kamu
miilkiyeti ve planlama siirecini getirmeyi amaclayan bir yaklasimi ihtiva eder. Bu
sistemde ayrica, kapitalizme yonelik sempati dogurabilecek herhangi bir irade/beyanat
cok siddetli tepkiyle karsilasir. Sosyalist sistemin jenerik programi toplumun yasayan
organizmasi lzerinde uygulamaya konduktan sonra, sosyalist sistem igerisindeki
spontane gligler harekete gegerler. Sonugta, sistem kendini tamamlar ve kendi dokusuna

uymayan kurum ve organizasyonlari tasfiye eder’.”

Devlet sosyalizminin temelinde yatan politik ve sosyal sorunlarinin yan sira ekonomik,
yonetimsel ve organizasyonel problemleri iki alanda birlestirilebilir: koordinasyon ve
motivasyon sorunlaridir. Koordinasyon sorunu, ekonomik faaliyetlerinin merkezi
planlama ve biirokratik kontrol araciligiyla koordine etmek icin etkili olmadigindan
ortaya ¢ikmaktadir. Biirokratlar kendi planlama ofislerinden yeterli bilgilere sahip
olmadigindan dolay1 planlar siirekli revize edilmekte ve diizeltilmektedir. Bunun
sonucunda gercek plan yerine ortada sadece glinliikk isler ve merkezi plana hig

benzemeyen ekonomik islemlerin kalabaligi bulunmaktadir.

Giivenilir bilgilerin eksikligi, ayn1 zamanda devlet isletmelerinin gercek imkan ve
kapasitesinin  bilinmemesine neden olmaktadir. Planlamacilarin talep ettikleri,

isletmenin bir Onceki sene sergiledigi performansina gore belirlenmektedir. Bundan

2 Peng, a.g.e., 5.20
# Sahin Yaman, Tiirk Cumhuriyetlerinde Ekonomik Reformlarin 10 Y1li, Erisim:
http.//www.dtm.gov.tr/ead/dtdergi/ocakozel2002/reform.htm (07.07.2006)
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dolay1 devlet isletmesi yoneticilerinin isletme c¢iktisi ve karmin maksimize etme
motivasyonlart1 ~ bulunmamaktadir.  Ayrica  belirlenen  plandan  fazlasinin
gerceklestirilmesi, bir sonraki yil bu isletmenin hedefi olacag: bilinci, yoneticileri en
diisiik performans gdstermeye itmektedir. Bunun disinda fazladan ¢alisma higbir sekilde
odiillendirilmediginden c¢alisanlar islerinin kalitesini ve verimliligini gelistirmek ig¢in
¢cok az motivasyonuna sahipler. Motivasyon sorunu, ‘tiim insanlarin miilkiyeti’
teorisinden de kaynaklanmaktadir. Boylece ‘devlet miilkiyeti herkesin ve kimsenin’
diisiincesi sonucunda hem yoneticilerin hem siradan ¢aliganlarin gelismek i¢in gercek

motivasyonlari olmamaktadir.

Sovyet kaynaklarina gore, 1928-41 doneminde yilda ortalama yiizde 13,9’luk bir
bliylime orani1 yakalamis olan ekonominin hizi, 1960’larda yiizde 7,1°e, 1970’lerde
yiizde 5,3’e, 1980’lerin ilk yarisinda ise yiizde 3,2’ye diismiistiir. Biiylime oranlari
diistiikge basta gida ve tiiketici iirlinlerinin arzinda sorunlar yasanmaya baslanmistir.
Devlet sosyalizmin krizi, ekonomik zorluluk, memnuniyetsizlik ve hiikiimetlerin
itibarlarinin yitirmeleri, bircok sosyalist iilkede reformlarin yapilmasina yol a¢musti.
1953, 1956 ve 1968’de Macaristan’daki denemeler, 1968’de Cekoslovakya’daki

reformlar 6rnek olarak gosterilebilir.

Cin’deki ‘Kiiltiirel Devrim’ (1966-1976), ekonominin tiimiiyle ¢okmesiyle ve
1970’lerin sonlarinda devlet sosyalizminin itibarinin yitirmesi ile sonuglanmist.**
1978’de devlet sosyalizminden vazge¢cmeyi ve Cin niifusunu fakirlikten kurtarmayi

hedefleyen ekonomik reformlara baglanmaisti.

Sovyetler Birligi’nde de 1960’larda bir sorunun oldugu agik¢a anlasilmaya baslayinca
ilk defa ekonomik reformlarin uygulanmasina gidilmisti. Ancak devlet, belirlenen
hedefler ugruna maddi kaynaklarin harcanmasina ve insan hayatlarinin kurban
edilmesine dayanan Stalin’in metotlarina artitk bagvuramazdi. Niifusun sosyo-
demografik yapisi degisti. Egitimli calisanlarin beklentileri kapitalist iilkelerindeki

25

taleplere hizla yaklasiyordu.”™ Khrushchev ve Brejnev reformlari, ekonomiye bir

tyilestirme getirmeyip mevcut olan rejime karsi elestirilerin artmasina neden olmustu.

* Peng, a.g.e.,s.22-26
V. Bunce, The Empire Strikes Back: The Transformation of the Eastern Bloc from a Soviet Assert to a
Soviet Liability, International Organization, Vol. 39, No. 1,s 23
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1980’lerin sonlarinda ‘Glasnost’ (Agiklik) ve ‘Perestroika’ (Yeniden Yapilanma)
hareketleriyle bir takim liberal Onlemler getirilmisti. Bagimsiz Sovyet biirokrasisi
(nomenklatura), sec¢imler ve piyasa rekabeti aracilifiyla denenerek yeni kontrol
sekillerine tabi tutuldu. Ancak Gorbagev’in yeni rejim kurma ¢abalar gerceklesemedi.
Emrinde olan nomenklatura, biirokratik davranig yasasini ¢igneyerek ulusal
hareketlerine ve 6zel miilkiyete katildi. 1990’larda yagsanan ekonomik, sosyal ve siyasal
radikal degisimler, merkezi ideolojisini ve politik mekanizmasini yok edip devlet
sosyalizmin tiim olumsuzluklarini ortaya c¢ikartmisti. Sovyet ekonomisinin diisiisii
engellenememistir. Merkezin giicii azaldikca SSCB biinyesindeki Cumhuriyetler de
vergi 0demeyi kesmislerdir. 25 Aralik 1991 tarihinde SSCB Komiinist Parti Genel
Sekreteri Mikhail Gorbacgev istifa etmis ve Sovyetler Birligi de tarihe karigmistir.
Saheneye ¢ikan 15 yeni cumhuriyetin birakip pazar ekonomisine ge¢cmek igin

reformlara baslamis ve boylelikle “doniisiim” siirecine girilmistir.*®

Sovyet mirasini devralan Rusya Federasyonu, bu doniisiim siirecine sahip oldugu zengin
dogal kaynaklarin, egitimli isgiicliniin ve Sovyet teknolojisinin getirdigi, avantajlarla
baslamistir. 70 yildan uzun bir siiredir merkezi planlamayla yonetilen ekonominin,
pazar ekonomisine doniistiiriilebilmesi icin makroekonomik istikrar saglanmali ve
ekonominin yeniden yapilandirilmasi gerekliligi karsisinda 1991°de Rusya Federasyonu
Devlet Baskan1i Boris Yeltsin’in baslattigi ekonomik reform programi bu hedefler
dogrultusunda hazirlanmistir. Aym1 donemde kapsamli bir 6zellestirme programi da
uygulamaya konulmustur. Bu reformlar ile Sovyetler Birligi’nden arta kalan planh
ekonominin ortadan kaldirilmasi yolunda 6nemli adimlar atilmis, ancak gergeklestirilen
reformlar, genis Olgekli refah artisi saglamadigi gibi ekonomideki kotii yonetim,

yolsuzluk ve toplanamayan vergiler gecis ekonomisi olma siirecini uzatmistir.

5. GECIS SURECINDE REFORMLAR

Sosyalizmden kapitalizme gecis siirecini Kornai su sekilde agikliyor: “Sosyalizmden
kapitalizme gecis, 6zel miilkiyete kars1 anayasal hiikiimlerin tasfiyesi, 6zel tesebbiisiin
resmi diizeyde tesviki, 6zellestirmenin 6zendirilmesi ve kapitalizm yanlis1 ideolojilerin
savunulabilmesinin legal hale getirilebilmesi siireclerini ihtiva eder. Bununla birlikte,

kapitalizmi toplum iizerine empoze etmeye gerek yoktur. Herhangi bir siyasal parti

*® D1 Ekonomik iliskiler Kurulu, Rusya Ulke Raporu, Erisim: http.//deik.org.tr (06.10.2006)
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tarafindan toplum {izerinde uygulanmasi gereken genetik bir programa ihtiyag
bulunmaz. Yalnizca engeller kaldirilir ve bagka hi¢ bir sey yapilmasa bile kapitalizm er

veya geg (tedrici bir sekilde de olsa ) ortaya ¢ikar’.?’

Gegis ekonomileri, yirmi yil devam eden sosyalizmden kapitalizme gecis siirecinde
degisik reformlara basvurmuslardir. Ancak bu reformlarin sonuclarina bakildiginda
ilkelerdeki gelismeler sec¢ilen gecis yollar1 dogrultusunda farklilik gostermektedir. Peng
calismasinda iki ana yolu flizerinde durmaktadir. Birincisi, 1990°da Polonya’nin
liderliginde baslayan ve ODA ve BDT iilkelerin ¢ogu tarafindan benimsenen ‘biiyiik
patlama’ (‘big bang’) reformlari. Bu reformlarin amaci, en kisa zamanda miimkiin
oldugu kadar cok ve programsiz reformlar uygulayarak merkezi planlamay1 piyasa
ekonomisinin esaslari ile degistirmekti. Bu {ilkelerde yasananlar, bazi degisimlerin bir
giinde yapilabilecegini gosterdi. Gergekten de bir glinde merkezi planlama yok edildi,
pazarlar liberallestirildi ve 6zel miilkiyet kisitlamalar1 kaldirildi. Fakat 6zellestirme,
devlet isletmesi yonetimlerinin degismesi, piyasa-destekli kurumlarin gelistirilmesi gibi

asil reformlar yillar almaktadir.

Cin ve daha sonra Vietnam ise, ikinci yaklasimi se¢misleridir. Bu asamali yolun
Ozelligi, zamanla derinlesen kismi reformlarin uygulanmasidir. Yerel denemeler
yapilarak ilk once ziraatin dekolektivizasyonu gerceklestirildi ve ondan sonra yabanci
yatirimlara kapilar agildi, fiyatlar liberallestirildi ve merkezi planlama asamali olarak

terk edildi.

Birinci yoluyla gergeklesen ekonomik reformlarin basarisizligi, SLO — stabilizasyon,
liberalizasyon, oOzellestirme - yaklasiminda yatmaktadir. Makro ekonominin
stabilizasyonu, devlet biit¢esinin a¢iginin kisitlamasini igermektedir. Ancak ‘sok
terapisinin’ sonucunda ‘biiyiik depresyon’ ve ‘biiyiik enflasyon’ olaylar ortaya ¢ikmust.
Fiyatlarin liberalizasyonunda fiyatlarin belirlenmesi mafya ve tekellere birakilmisti.
Ozellestirme ise, gerekli diizenleyici ve hukuki kurumlarin heniiz olusmadig1 ddnemde

yapilmisti.

*" Yaman, a.g.e.
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Piyasa ekonomisine asamali gecisi — kurumsallagsma, rekabet ve yonetim - KRY yoluyla
olmustu. Devletin ilk olarak piyasa ekonomisi kurumlarinin (miilkiyet haklari, hukuki
altyapi, ticari ve yatirim bankalarin sistemi, ticari yasalar, muhasebe, sigorta, finansal
sistem, reklam) olusturmasi, gergeklestirilen reformlarin basarisini gosterdi. Yeni
kurulan firmalarinin rekabet giiciiniin arttirmasi, 6zellestirmeden daha 6nemli bir rol
oynamisti. Ciinkli Ozellestirilen sirketler tekel olarak kalmakta ve iiretim ve ihracat
faaliyetleri icin gereken kaynaklarini gelistirmemektedir. Cin’deki yeni kurulan
isletmelerin c¢ogu iiretimin geligmesini harekete geciren bir gili¢ olarak ortaya
cikmaktadirlar. Devletin giliglii ve aktif yoOnetimi, piyasa ekonomisine yonelik
kurumlarinin biitiin bélgelerde kurulmasi ile gecis siirecinde onder rolii tistlenmistir. Bu
yonde gerceklestirilen ticaret politikasi, tecriibeye sahip olan ve ciddi finansal

kaynaklar1 saglayan yabanci yatirimcilarini Cin’e ¢ekmeye basarmaisti.

6. BUYUME ORANLARINA GENEL BiR BAKIS

Sosyalist blok yikilmadan once iilkelerin dis diinyaya kapilarim1 kapatarak, sorunlari
¢Oozmek yerine istiinii 6rtmeyi tercih ettikleri, ancak bu politikalarin basarili olmadigi
bir gercektir. Dogu Blok’u bugiin koklii bir degisim siireci yagamaktadir. Siyasetin yani
sira, ekonomi de biiylik bir donilisim gecirmektedir. Merkezi planlamadan piyasa
ekonomisine geg¢is siirecinde be iilkelerde, rekabete dayali bir sistem savunan, yabanci
sermayeye dahi sicak bakan bir anlayis hakim olmaya baglamistir. Aslinda bu degisim,
goniilli bir eylemden ziyade degisen diinya diizeninin bir geregi olarak ortaya

cikmustir.”®

Asagidaki tabloda gecis ekonomisi siirecini yasamis olan iilkelerin, siirecin baslangici
olarak kabul edilen 1990 yili ile 2004 yillar1 arasindaki biiylime rakamlar1 verilmistir.
Buna gore; Bagimsiz Devletler Toplulugu ve Eski Sovyetler Birligi Cumhuriyetlerinin
olusturdugu Devletlerin, gegisin baslangicinda GSYIH’larmin  yarisina  yakinini
kaybettikleri, ancak 2000 yilindan sonra istikrarli biiyiimeye gecebildikleri
goriilmektedir. Bu iilkeler icerisinden, verilerin alindigi dénemde, en yiiksek c¢ikti

kaybin1 1992 yilinda % 44,8 ile Giircistan yasarken, en yiiksek biliylimeyi 2003 yilinda

¥ Tandircioglu, a.g.e., 5.202
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% 13,9’luk oran ile Ermenistan gerceklestirmistir. 2004 yilinda ise, en yiiksek biiylime

oran1 Azerbaycan %10 ve Kazakistan %9 olarak sergilemisti.

Orta ve Dogu Avrupa’daki gec¢is ekonomilerini ele aldigimizda, {iretimin bir Onceki
periyoda gore % 40’lik bir diisiisle karsilastigi gézlenmektedir. Tablo 3’de bu iilkelerin
her birinde en biiylik diislisler gecisin basladigir ilk yillarda ortaya c¢ikmistir. Bu
iilkelerde biiyiime ancak bu disiislerden iki yil gectikten sonra baslayabilmistir.
Stabilizasyon c¢aligmalari, fiyat liberalizasyonu gibi yapisal reformlar ve kiiciik dlcekli
ozellestirmeler bu {ilkelerde izlenmis biiyiimeye yol agan politikalardir. 1998 yilinda
pozitif biiyiimeye gecen ODA iilkeleri istikrarli bilyiime ortamma da kavusmustur.”’
Piyasa ekonomisi kurallarina islerlik kazandirmay1 basaran, 6zellikle Polonya, Slovakya
ve Romanya gibi Orta ve Dogu Avrupa Ulkelerinin, reform uygulama konusunda
yetersiz ve yeteneksiz olarak goriilen dagilan Sovyetler Birligi Ulkelerinden daha fazla
yabanci yatirim c¢ekerek, hem daha erken hem de daha biiyiik oranlarda biliyiimeye
basladigi, buna bagli olarak da igsizlik oranlarim1 azaltarak, hayat standartlarini

yiikseltip, sosyal huzursuzluklari 6nledigi goriilmiistiir.

2 Asuman Altay, Gegis Ekonomilerinde Devletin Ekonomik Rolleri, Gorevleri ve KOBI’lerin Durumu, 2003, s:18
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Tablo 3:
Gecis Ekonomilerinde Biiylime Oranlari

v— — v— — — — — — - - (o [a\] [a\] (o] (o]
Arnavatluk ~ |-10 |27.7(-72 |96 |83 [133 |91 [-70 [12,7 [89 |77 |68 |47 |60 |62
Bulgaristan |91 |-11,7(-73 [-1,5 |1.8 |29 |94 |-56 [40 |23 |54 |40 [48 [43 [55
Hirvatistan 00 |[-151-11,7|-80 |59 |68 |60 |65 |25 [-09 |29 |44 |52 |43 |37
Cek Cum. 12 [-1421-05 |01 |22 |59 |43 |-08 [-1,0 |05 |39 |26 [1,5 [3,1 [40
Makedonya |00 |-98 [-80 |91 [-1,8 |-1,2 |[1,2 |14 [34 |43 |45 [-45 [09 [3,1 [25
Macaristan 25 [-77 |31 |06 |29 |15 |13 |46 |49 |42 |52 [38 [35 [29 [40
Polonya 11,6 (-70 |26 |38 |52 |70 |60 |68 |48 |41 |40 |10 |14 |38 |55
Romanya 56 [-129/-88 1,5 |39 |71 |40 |-61 |48 |-12 [1.8 |53 |49 |49 |58
Slovakya 25 [-146-67 |37 |62 |58 |61 |46 |42 |15 |20 [3.8 |44 |42 |48
Slovenya 00 [-93 |55 |1,7 |58 |49 |36 |48 (3.6 |56 |39 |27 |34 |23 |41
Estonya 7,0 [-22,1|-142|-88 |-1.6 |45 |45 |105 (52 |-01 |78 |64 |72 |51 |55
Letonya 12 |81 |-213(-162]-98 |33 |47 |70 |73 |-1,7 |39 |64 |68 [90 [7.0
Litvanya 33 [-13,1|-349|-149(22 |-09 |38 |83 |47 (33 |69 (80 |64 |75 |75
Ermenistan  |-7.2 |-8.8 |-41,8|-88 |54 (69 [59 [33 [73 [33 |60 |96 [132 |139 |80
Azerbaycan  |-11,7|-0,7 |-22,6|-23,1|-19,7|-11,8]0,8 [6,0 [10,0 [9,5 [11,1 [9,9 [10,6 11,2 |10,0
BeyazRusya |-2.8 |-1,5 |96 |-7.6 |-12,6|-104 (2,8 [114 [84 [34 |58 |47 |50 |68 |60
Giircistan 14,8 [-20,1 |-44,8 |-254 |-114 |24 105 |10,6 |29 [3.0 |19 |47 |56 [86 |60
Kazakistan 46 [-68 |-53 |-93 |-126]|-82 |05 |1,7 [-1,9 |27 |98 [135 98 1[92 [9,0
Kirgizistan 69 |[-91 [-190(-155|-20,1|-54 |7.1 |99 |21 |37 |54 |53 |00 |67 |60
Moldova 1,5 [-18,6 (29,1 |-12 |-309|-14 |59 |16 |65 |34 |21 |61 [72 |63 [7.0
Rusya 3,6 [-50 |-148|-87 |-127|-40 |36 |14 |-53 |64 [100 |51 |47 |73 |69
Tacikistan 24 [-87 [-290|-11,0-189 |-125|-44 |1,7 |53 [3,7 |83 [102 |91 [102 |85
Tiirkmenistan | 0,8 |[-50 [-53 |-10,0 [-17,3]-7.2 |-6,7 [-113|6,7 [165 |18,6 [159 |81 |77 |75

Kaynak: Altay, Asuman (2003), “Gegis Ekonomilerinde Devletin Ekonomik Rolleri, Gérevleri ve KOBI’lerin

Durumu”, s:18, European Bank for Reconstruction and Development [EBRD], (2004), “Transition Report 2004”,

s:38.
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II. YABANCI PAZARLARA GIRIS

1.PAZARA GIRIS KARARINI BELIRLEYEN MODELLER

Pazara giris stratejilerinin se¢imine olan ilgi, uluslararasi yatirnm teorisinden
baslamaktadir. Uluslararas1 tiretim, 6zellik ve formu agisindan bir problem olarak
bir¢ok arastirmaci tarafindan incelenmistir (Southard 1931, Hymer 1960, Caves 1971 ve
1974, Dunning 1958 ve 1977). Bundan sonraki dénemde bu secim, iktisatg1 ve
pazarlama uzmanlar1 tarafindan uluslararasi pazarlama cergevesinde gelistirilmistir
(Wind ve Perlmutter 1977, Pride ve Ferrell).”® Diger arastirmacilar pazara giris
seciminin ¢okuluslu isletmeler icin en Onemli stratejik karar seti oldugunu
savunmaktadirlar. Ayrica bu se¢imin yabanci piyasalarda verilecek kararlar ve
performans iizerinde etkisinin bulundugu belirtilmektedir (Root 1994, Nakos ve
Brouthers 2002, Peng 2003). Pazara giris stratejisinin se¢imi, degisik teori ve ampirik

caligsmalarin gelismesine neden olmustur.

Bu stratejiler ile ilgili bildiklerimiz ¢ogunlukla Bati firmalar iizerinde yapilan
aragtirmalardan kaynaklanmaktadir. Rekabet temelli yaklasimlarina gore, isletmeler kar
artinnmini saglamak icin sektordeki diger isletmeleri ile rekabet eder, giris engellerini
kurar, tedarik¢i ve alicilarla karli anlagsmalar1 yapar. Kaynak temelli yaklagimlari,
isletmeleri teknolojik, finansal ve organizasyonel kaynaklarinin bir bilesimi olarak
kabul etmektedir. Bdylece isletmenin stratejileri, bu kaynaklarin satin alma ve
kullanimina yonelik gelistirilir ve isletme benzersiz olup rakipler tarafindan zor takip
edilebilecektir. Son yillarda arastirmacilar bu iki yaklasimi gelistirip isletmenin rekabete
odaklanmasina ve kaynaklarinin yonetmesine ek olarak, stratejilerinin olusturulmasi ve
uygulamasinda devlet, toplum ve kiiltiir gibi olgularin etkilerini de hesaba katmalari

gerekmektedir. Bu etkiler, kurumsal ¢erceve olarak kabul edilmektedir.”'

30 Zhao ve Decker, Decker Reinhold ve Xuemin Zhao. ‘Choice Of Foreign Market Entry Mode:
Cognitions from Empirical And Theoretical Studies’, (Discussion Paper No.512, Department of Business
Administration and Economics, University of Bielefeld, 2004), Erisim:
http://www.springerlink.com/index/123k057520188239.pdf (07.07.2006),s.1

! Peng, a.g.e., 5.41-42
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1990’larda Orta ve Dogu Avrupa (ODAU) ve Sovyetler Birligi’nin dagilmasindan sonra
olusan bagimsiz devletler toplulugu (BDT), toplumsal deneyler icin essiz bir alan
olmustur. Bu alan, uluslararas: isletmecilik ve yonetim bilim dallarinda mevcut olan

teorilerin uygulanabilirligini test etme ve yeni teorileri gelistirme imkan1 saglamist:. >

Bu perspektifler — Islem maliyeti teorisi (TCT), Vekalet teorisi (AT), Kaynak temelli
teorisi (RBT) (yetenekler, bilgi ve Ogrenme perspektifleri dahil olmak {izere) ve
Kurumsal Teorisi (IT) — gegis ekonomisi baglaminda Hoskisson ve digerleri ile 2000
yilinda belirlenmis olup, 2001°de Peng ve digerleri ile ‘Biiyiik Cin’ (Greater China) adli
calismada ve 2004°’de Meyer ve Peng’in Merkezi ve Dogu Avrupa iilkelerine yonelik
calismasinda 6nde gelen teoriler olarak gelistirilmisti.33 Bu yaklagimlarin her biri,
cokuluslu isletmelerin yabanci pazarlara giris kararlarini belirlemeye calismakta ve

uygulanan stratejilerinin ana sorunlarinin anlagilmasinda katkida bulunmaktadir.

Uluslararast isletmecilik ve yonetim alaninda giincel arastirma temelinde alternatif
teorik perspektiflerin gelistirilmesi yatmaktadir. Yeni menfaatlerin ortaya ¢ikmasiyla
birlikte mevcut olan teoriler farkli bir sekilde yorumlanmaya ve yeni teoriler
gelistirilmeye baslanmistir. Bu yeni fenomen, degisik teorilerin anlatma ve tahmin etme
giicline ulagmak icin ilgi ¢ekici bir aragtirma laboratuarin1 sunmaktadir. Arastirmacilarin
gecis ekonomilere olan ilgileri 6zellikle 1980’lerin sonunda yogunlasmistir. Ve bu ilgi

mevcut olan teorilerin gelistirilmesi lizerinde etki yaratmaya baslamistir.

Gecis ekonomisi teorilerin gelistirilmesi ve test edilmesi i¢in ilgi ¢ekici bir laboratuar
olmaktadir. Ciinkli merkezi planlamadan pazar rekabetine gecis siireci essiz toplumsal
deneylerin serisini saglamisti. Bu toplumsal deneyler arastirmacilara mevcut olan
teorilerin genellestirebilirligini test etmeye izin vermektedir. Ayrica bunlar olgun pazar
ekonomileri tiizerinde yapilan aragtirmalarda dikkat cekmeyen gizli ozellik ve

varsayimlari ortaya ¢ikarmaktadir.

32 Klaus E.Meyer ve Michael W.Peng, ‘Probing Theoretically Into Central And Easten Europe:
Transactions, Resources, And Institutions’, Journal Of International Business Studies, Journal of
International Business Stadies, Vo0l.36, 2005, s.600

3Mike Wright, Filatotchev Igor, Hoskisson E.Robert ve Peng W.Mike. Strategy Research in Emerging
Economies: Challenging The Conventional Wisdom, Journal Of Managment Studies, Vol. 42:1, 2005, s.2
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M.W.Peng ve K.Meyer yaptiklar1 arastirmada gecis ekonomileri (GE) {izerinde
gelistirilen calismalar1 inceleyip Onder olarak ortaya g¢ikan bulgular destekleyen ii¢
yaklagim {izerinde yogunlastilar. Onlara gore, bu yaklagimlar, teorinin genel olarak
kabullenebilmesi i¢in gereken devamlilik, yenilik ve kapsam kavramlarina uygun
diismektedir. GE iizerinde yapilan arastirmalarda orgiitsel iktisat teorilerinin (Islem
maliyeti yaklasimi - TCT ve Vekalet yaklasimi - AT) devamlilig1 en yiiksek derecede
gosterdigi soylenebilir. Kaynak temelli teorisi (RBT) baska alanlarda uygulandiginda
devamliligi nispeten yiiksek seviyede seyreder. Kurumsal teorisinin (IT) devamliligi,
GE iizerinde kullanildiginda, alt diizeydedir. Cilinkii bu yaklagim uluslararasi
isletmecilik ve yonetim aragtirmalarinda genellikle ‘background’ olarak alinan faktorleri
on plana ¢ikarmaktadir. Diger yandan, kurumsal teorisi, yeniligi en yiiksek derecede

sunmaktadir.

TCT ve AT gegis ekonomilerin ortaya ¢ikmadan Once gelistirilmis olup, RBT ve IT,
aragtirmacilarin GE {izerinde ilgilerin yogunlasmasiyla birlikte ortaya ¢ikan ve teorik

gelismeleri sunan yaklagimlar olmustur.

Gegis ekonomileri iizerinde ¢alisan aragtirmacilar, spesifik baglamsal etkilerini teorik
cerceve ile birlestirmek i¢in savagsmaktadirlar. Baz1 ¢alismalar baglamsal degiskenlerini,
ozellikle kurumlar ve radikal ¢evre degisimi, TCT ve AT gibi mevcut olan teorilerle
birlestirmeye calisirken, digerleri is stratejilerini kurumsallasma agisindan gelistirmeyi

amaglamaktadirlar.

1.1 OLI MODELI

Uluslararasi isletmecilik ve yonetim agisindan John Dunning tarafindan gelistirilen OLI
modeli biiyiik 6nem tasimaktadir. Nobel Sempozyumunda sunulan ‘Iktisadi Aktivitenin
Uluslararast Dagilimi’ (“The International Allocation of Economic Activity”) adl
calismasi, literatiirde Miilkiyet (Ownership), Konum (Location) ve Uluslararasilasma
(Internationalization) teorisi olarak yer aldi. Yabanci yatirimin biiyiimesini ve baslangig

islemini etkileyen faktorlerin belirlenmesi ve degerlendirilmesini igeren bu eklektik
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yaklagim arastirmaci tarafindan sonraki yillarda daha da gelistirildi (Dunning 1980,

1988, 1995, 1998 ve 2000).>*

Eklektik Paradigmaya gore, bir isletme kendi iilkesinin sinirlart disinda yatirim
yapabilmek icin hedef tilkedeki yerli firmalara kiyasla baz1 avantajlara sahip olmalidir.
Yatirime1 isletme, bu avantajlar1 yerli firmalardan birine kiralayarak faaliyette
bulunmak yerine, kendisi dogrudan pazara girmeyi tercih edebilir. Bu tercih, yabanci
pazardaki faaliyetinden daha yiliksek oranda kar etme beklentisinden
kaynaklanmaktadir. Ayrica yatirim yapan isletme, avantajlarim1 yeni bir pazarda

kullanarak rekabet giiciinii artiracaktir.

OLI modeline gore, isletmenin pazara giris kararini, ii¢ avantaj seti belirlemektedir. Bu

avantajlar asagidaki Tablo 4’da gosterilmistir.

Tablo 4:
Dunning’in Uluslararas: Uretim Eklektik Teorisi

Miilkivet avantajlan

Firmaya 6zgii bilgi avantajlari
Isletme, pazarlama, finansal beceriler
Dikey entegrasyon
Kaynaklarin kontrolii
Pazarlarin kontrolii

Riskin ¢esitlendirilmesi

Uluslararasilasma avantajlan

Miilkiyet haklarin giiclendirilmesi ve diger islem maliyetlerin giderilmesi?
Satici belirsizligin azaltilmasi

Hiikiimet diizenlemelerinin ayarlanmasi

Konum (iilkeye 6zgil) avantajlar

Ulusal iiretim fonksiyonlari

Hiikiimetin kontrol ve dizenlemeleri

3 Xuemin Zhao, a.g.e.,s.21
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Politik risk; kiiltiirel degeler

Kaynak: Alan M. Rugman, Donald J.Lecraw ve Laurence D.Booth, international Bussiness; Firm and
Environment, McGraw-Hill Book Company, Singapore, 1985, s.118

a)

b)

miilkiyet avantajlari, ya da sirkete 6zgii avantajlar, miilkiyet sahibinin uyrugu ve
dogasina bagli avantajlardir. Belli bir pazarda hizmet yapan bir firma diger
tilkelerden gelen firmalara karsi belli miilkiyet avantajlara sahip olmalidir.
Sirkete 6zgii (miilkiyet) avantajlari, ¢ogunlukla, en azindan bir zaman dilimi
icerisinde esi olmayan ve firmaya 6zgii maddi olmayan varliklarinin miilkiyeti
seklinde olmaktadir.

uluslararasilagsma avantajlari, kendi oOrgilit i¢inde ulusal simirlar arasinda
miilkiyet avantajlarinin transferinden kaynaklanan avantajlar. Bu avantajlar,
onceki paragrafta ele alinan kosullarin yerine getirildigini varsayar. Ayrica
uluslararasilagma avantajlarina sahip olan bir firma ic¢in bu avantajlarin bagka
yabanci firmaya satilmasi veya lisans soOzlesmesi verilmesi yerine kendi
tarafindan kullanilmasin1 daha karli olmasi gerektigini savunur. Boylece
cokuluslu olacak firma, kendi miilkiyet avantajlarini uluslararasilastirmak i¢in
(0rnegin, bilgi alaninda sirketine 6zgii avantajlari lizerinde miilkiyet haklarim
korumak i¢in) tegvikte bulunmalidir. Bu islem ise bagimsiz bir sirketle yapilacak
sozlesme yolundan ¢ok kendi aktivitelerin genisletilmesi yoluyla yapilmalidir.
Lisans anlagsmasi, yonetim sozlesmesi, franchising, anahtar teslim projesi, teknik
hizmet anlagmasi veya sozlesmeli tiretim gibi uluslararasilagtirmanin alternatif
yontemleri, sirkete Ozgili avantajlarin elde edilmesi i¢in uygun yoOntemler
olmamaktadir.

konum avantajlar:, ya da llkeye 0zgli avantajlar, liretim maliyetleri ve kari
etkileyen degisik kaynak, kurum ve diizenlemeleri igeren farkli yerlerin
bulunmasindan kaynaklanan avantajlardir. Bu avantajlar, dnceki iki paragrafta
ele alinan kosullarin yerine getirildigini varsayar. Bir sirket i¢in iilkeye 0zgii
avantajlarin1 (en azindan bazi faktor girdileri, dogal kaynaklar da dahil olmak
lizere, baglaminda) kullanarak ana {ilkesi disinda ¢aligmasi daha karli
olmaktadir. Aksi takdirde, yabanci pazarlar tiimiiyle ihracatlar, i¢ pazarlar da

tiimiiyle i¢ tiretim ile idare edecektir. Boylece cokuluslu sirketlerin konum
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avantajlari, yabanci pazarlarda caligma seklini belirleyen ©onemli unsurlar

olmaktadir.*®

OLI avantajlart iyi saglandigi takdirde isletme yiiksek kontrol seviyesi bulunan uygun
pazara giris tipini benimseme egilimine sahip olacaktir. Son yillarda aragtirmaci
tarafindan rekabet avantajlari, piyasa basarisizliklar1 ve igbirlikleri gibi dinamik cevre

ozelliklerinin de modele entegre edilmesi gerektigi vurgulandi.

Gegis siirecinde pazara girig kararlarin1 anlatmak i¢in OLI modeli biiylik bir uygulama
alan1 bulmustu. Teorinin temelinde yatan ana fikirler birkag ampirik calismalar
tarafindan desteklendi. Nakos ve Brouthers’in 2002 yilinda gecis ekonomileri {izerine
uyguladiklar1 bu modelde, giris kararini etkileyen faktorler incelenirken rekabet ve karar

vericileri etkileyen stratejik kosul ve olasiliklarini ihmal etmektedir.*®

1.2. ORGUTSEL iKTISAT TEORILERI

Iktisat ile organizasyon teorisinin birlestigi alan olarak kabul edilen orgiitsel iktisat,
klasik teorinin rasyonellik kavramlari, ekolojik yaklasim ve organizasyon yapilarini
klasik iktisat anlayisi ile birlestiren bir alandir.’” Kurumsal iktisadin dayandigi
varsayimlar, iktisadi bireyin dogasina iligkin (yontemsel bireycilik ve sinirli rasyonellik)
varsayimlardan, piyasa mekanizmasinin isleyisi olanlara (islem maliyetleri gibi) kadar
genis yelpaze olusturuyor.®  Organizasyonel ekonomi, gergekte bazi teorilerden
olusmaktadir. Bunlardan iki tanesi vekalet teorisi ve islem maliyet ekonomisidir. Bu iki
teori perspektif olarak ayni olmasa da organizasyona ve ydnetime bakis acilarinda

benzerlikler goriilmektedir.

Vekalet Yaklasimi

35 Alan M. Rugman, Donald J.Lecraw ve Laurence D.Booth, International Bussiness; Firm and
Environment, McGraw-Hill Book Company, Singapore, 1985, s.118

3% Zhao ve Decker, a.g.e., s.7-8

37 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Genisletilmis 9.Bask1, Beta Basim Yayim,istanbul, 2003, s. 360
3% Mehmet Giirsan Senalp, ‘Diinden Bugiine Kurumsal iktisat’, Kurumsal Iktisat, Detleyen: Eyiip
Ozveren, imge Kitabevi Yaynlari, 1.bask1, Ankara, 2007, s.60-61
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Vekalet yaklasimi, amaglar1 ve ¢ikarlarn farkli iki kisinin (tarafin) birbirleri ile
yardimlasmak durumunda ortaya ¢ikan sorunlari inceleyen bir yaklasimdir.” Orgiitsel
iktisat literatiiriinde vekalet teorisi, amaglarin uyusmadigi durumlarda organizasyonlar
agisindan bu uyusmazlifin sebeplerini ve sonuglarin1 anlamaya calisir. Insanlarin bencil
ve firsat¢1 olduklar1 diisiincesi vekalet teorisinin dayandigi temel varsayimlardir. Ortak
bir ama¢ ugruna yardimlasmak durumunda olan iki tarafin birincisi Vekalet veren
(principal) digeri de Vekil (agency)dir. Bir isin gergeklestirilmesinin baskasina

devredildigi durumlarda vekalet iliskisi s6z konusu olur.

Yoneticiler (vekalet verenler), kendi kazanglarin1 daha yiliksek bir seviyeye
cikartabilmek icin vekillerin (miidiirleri) izlenmesi gerektigini diisiiniirler. Vekilleri
izleyebilmenin bir yolu, vekilin kararlar1 ve davraniglar1 hakkinda miimkiin oldugunca
cok ve eksiksiz bilgi toplamaktir. Bunun en agik o6rnegi; firmaya disardan yatirim
yapanlarla, firmanin ydneticileri arasindaki iliskidir. Amaca ulastiracak isler konusunda
“vekil” daha fazla bilgiye sahiptir. “Vekalet veren” ise, gesitli tesvik ve kontrol
onlemleri ile, vekilin amaclar dogrultusunda caligmasini denetlemektedir. Gorildigi
gibi vekalet yaklagimi genel itibari ile hissedarlar ve yonetim arasindaki problemleri ele
almakta olup bu problemlerden kaynaklanan temsil maliyetlerini minimize etmeyi
amaglamaktadir. Bu ise yonetim ve hissedarlarin amag¢ ve hedeflerinin uyumlastirilmasi
yoluyla saglanmalidir. Bunun i¢in hissedarlar yonetimi motive edici ¢esitli enstriimanlar
gelistirmek ve yonetimi siirekli olarak takip etmek zorundadirlar. Vekalet teorisi daha

cok vekilin davranislar ile ilgilenmektedir.

Bu diisiince, gecis ekonomilerinde uygulandiginda arastirmacilar temel faktorlerin
belirlenmesinde benzer problemlerle karsilasmiglardir. Ciinkii vekalet iliskileri karmagsik
ve Ozellikle yeni Ozellestirilmis firmalarda tam tanimlanmamis olmaktadir. Agikca
geleneksel vekalet yaklasim modelleri uygulamada smirli tahmin etme giiciine
sahiptir.*” Bu yiizden yonetigsim yapilar ile performans arasindaki bag iizerindeki
anlamli tahminlerin daha dikkatli incelenmesini (resmi yonetisim yapilar1 kadar

otoritenin gayri resmi hatlari, degisik hissedarlarin rol ve giicleri) gerektirir.

Islem Maliyeti Yaklasinm

3% Tamer Kogel, a.g.e. s. 358
% Klaus E.Meyer ve Michael W.Peng, a.g.e., 5.606
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Organizasyonlar irettikleri mal ve hizmetlerin degisim islemlerini (transactions),
maliyeti en ekonomik olacak sekilde organize etmek isterler. islem maliyeti yaklasimu,
organizasyonlarin bu degisim maliyetlerini analiz edebilecekleri ve en ekonomik sekilde
organize edebilecekleri teorik gerceveyi (modeli) arastirmaktadir. Clinkii ekonomi en iyi

stratejidir.*' Yaklagimuin temelinde yine rasyonellik ve etkinlik arayisi vardir.

Islem maliyetleri, fiyat mekanizmasinin isletilmesi ile ilgili maliyetlerdir. Bu maliyetler
mal veya hizmetlerin iiretim maliyetlerinden farklhidir. Ciinkii analiz birimi mal veya
hizmetler degil islemlerdir. Geleneksel mikroiktisat teorisinde islem maliyetlerinin sifir
oldugu varsayilir. Ancak, gercek hayatta piyasalar mitkemmel islememektedir ve bu
nedenle piyasalar1 kullanmanin bir takim dezavantajlar1 olabilmektedir. Bu durumda;
iiretim, yatirim, kalite ve fiyatlandirma kararlarin1 s6zlesme veya diger piyasa araglari
yerine firmanin tek tarafli olarak kendisinin belirlemesi daha ekonomik olabilir. Firma
acisindan “yap-satin al/kullan-sat” (make-or-buy/use-or-sell) karari, iiretim faaliyetlerini
firma icinde veya fiyat mekanizmasi yoluyla koordine etmenin goreli maliyetlerine

baglidir ve bu, firmanin dikey biitiinlesme derecesini belirler.

Literatiirde islem maliyetleri ile ilgili teorik ¢alismalarin ¢ikis noktasi Coase’in 1937
yilinda yazdig1 “The Nature of the Firm” isimli eseridir.* Coase bu eserinde, islemlerin

piyasalarda gerceklestirilmesinden kaynaklanan islem maliyetlerini su sekilde 6zetler®:

e Fiyat diizeyinin belirlenmesi ile ilgili aragtirma maliyetleri

e Sozlesmelerin miizakere maliyetleri

e Uzun donemli sozlesmelerde, degisen kosullara gore davranma esnekliginin
azalmasindan kaynaklanan maliyetler

e Hiikiimet veya diizenleyici otoritelerin firma i¢i islemlere uygulamadigi, ancak

piyasa islemlerine getirdigi maliyetler (vergi gibi).

Firma i¢i koordinasyon maliyetleri ise sunlardir:

*! Tamer Kogel, a.g.e. s. 361
42 Xuemin Zhao, a.g.e.,s.5
* Mehmet Giirsan Senalp, a.g.e., 5.72-73
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e Firma biiylidiik¢e ilave islemleri yonetmenin maliyetlerinin artmast nedeniyle
yoOnetime gore azalan getiriler,

e Firma igerisinde gergeklestirilen islemler arttikga kaynaklarin israf edilme
olasiligiin artmasi,

e Kiiciikk bir firmanin biiyiilk bir firmaya kiyasla daha fazla sahip oldugu diger
iistiinliikler dolayisiyla igsellestirme siireci ile birlikte bir veya daha fazla faktoriin arz
fiyatinin artmasi (6rnegin yoneticilik yetenegine sahip insanlarin biiyiik bir firmanin
yoneticisi olmaktansa kii¢iik bir firmanin ydneticisi olmayi tercih etmeleri nedeniyle

sahip olduklar1 vasifli emegin arz fiyatini artirmalari gibi).

Williamson (1975), Coase’nin ¢alismasini daha ayrintili islemis ve firma igi islem
maliyetlerinin baz1 nedenlerden dolay1 piyasa aligverislerinden daha az maliyetli
olabilecegini agiklamaya calismistir. Williamson’a gore piyasada gerceklesen islemlerin
maliyetlerini artiran iki faktdr vardir. Birincisi ¢evresel faktorlerdir. Bunlar, bir ara
malinin alicilar1 ve saticilar1 arasindaki sozlesmelerin  miizakere edilmesini ve
uygulanmasini zorlastirict nitelikte olan, piyasa belirsizligi, islemin taraflarinin
sayisinin azlig1 ve islemlerin siklik derecesidir. Ikincisi ise beseri faktdrlerdir. Bunlar,
siirli rasyonellik ve firsatgiliktir. Cevresel ve beseri faktorler karsilikli etkilesimle

islem maliyetlerini artirirlar.

Islem maliyeti, isletmeler arasindaki mal veya hizmetlerin degisimindeki miizakere,
denetleme ve yonetim siireclerinden dolay1 ortaya g¢ikan maliyetlerdir. Genelde iki
kisma ayrilan islem maliyetinde birinci kisim yapilacak olan iglemle ilgili islemin
taslaginin hazirlanmasi, miizakere edilmesi, korunmasi gibi siire¢lerde ortaya cikan
maliyetlerdir (ex ante). Digeri ise islem sonrasinda igletmenin karsilastigi beklenmeyen
maliyetlerdir (ex post). Islem maliyeti temelde ii¢ sebebe dayandiriimaktadir ki bunlar
cevresel belirsizlik ve siirh rasyonellik, isletmelerin firsat¢1 davranmalar ve kaynak

6zgiinliigii (asset specificity)’dir.*

Islem maliyetinin bir sebebi olan cevresel belirsizlikte pazardaki degisim ve

gelismelerin ¢ok hizli olmasi, pazar bilesenlerinin fazla olmasi ve yoneticilerin pazar

* Decker ve Zhao, a.g.e. s. 8
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hakkinda gerekli biitiin bilgilere sahip olamamalar1 sonucu yoneticiler pazardan
optimum diizeyde nasil faydalanacaklarin1 tam olarak belirlemekte zorlanirlar. Yabanci
yatirimi etkileyen faktdrlerin ¢ok ¢esitli olmasi sonucu yoneticiler verecekleri kararlarin
sonuclarint gerektigi gibi ongérmeyebilirler. Ayrica karar verme siirecinin sinirli olmasi
yeteri kadar alternatifi degerlendirmelerini engelleyebilir. Dolayisiyla islem maliyeti
belirsizlik sonucu artar. Islem maliyetlerini artiran beseri faktorlerden biri olan sirl
rasyonellik kavrami Herbert Simson (1957) iktisat yazmina kazandirdi. Sinirh
rasyonellik, belirsizlik ve risk durumlar1 s6z konusuyken, akilct birey varsayiminda
direnmenin birtakim kuramsal sorunlar doguracagmi ifade etmektedir.® Simrli
rasyonellik (bounded rationality), iktisadi birimlerin rasyonel davranmakla birlikte,
bilgiyi alma, biriktirme ve isleme kapasitelerinin sinirl oldugunu belirten bir kavramdir.
Kisith rasyonellik goriisiine gore, karar verici, ger¢ek yasamda cesitli kisitlayici
faktorlerin etkisi altindadir; bu faktorler karar vericiyi rasyonel se¢im yapmaktan
uzaklagtirir. Bu nedenle karar verici, o kosullarda ‘tatminkar’ (satisficing) sayilan
secimi yapar. Karar vericiyi rasyonel secimden uzaklastiran kisitlayici faktorler olarak
insan zihninin kisith hesap yapma kapasitesi; sorunun caprasikligi ve belirsizligi,
gerekli bilginin tam olarak bulunamamasi veya zamaninda gelmemesi sayilabilir.
Dolayisiyla rasyonel yaklasimin ‘maksimum’ veya ‘optimum’ sonuca ulastirmasina

karsilik, kisith rasyonellik ‘tatminkar’ sonuca ulastirir.*

Islem maliyetinin bir diger ana sebebi isletmelerin firsat¢1 davranmalaridir. Ticari
anlamda firsat¢1 davranmak, islem yapacak isletmelerden birinin kendi ¢ikari i¢in hile,
aldatma, sasirtma, yanlis yonlendirme gibi sekillerle diger isletmeyi zarara sokmasidir.
Oligopol veya oligopson yapiya benzer piyasalarda isletmelerin firsatgr davranmalari
daha kolaydir. Fakat tam rekabetin oldugu piyasalarda firsat¢ci davranmak isteyen
isletmeler piyasa tarafindan diglanilacagindan firsatgr davramiglar tam rekabet
piyasalarinda seyrek olur. Firsatgilik, kaynak 6zglinliigi durumuyla birlikte pazarlik
maliyetlerini artirir. Ayrica, firsatgr davranig, taraflarin aralarindaki sézlesmeye
uymamalarina neden olabilir. Boyle bir durumda, taraflar arasindaki bilgi asimetrisi
nedeniyle sdzlesmelere uyulup uyulmadigini kontrol etmek zordur. Yasal diizenleme ve

miieyyideler de bu soruna etkin ¢dziim olamiyorsa, artan islem maliyeti firmalar1 dikey

* Mehmet Giirsan Senalp, a.g.e., 5.62
* Tamer Kogel, a.g.e., s.104
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biitinlesmeye yoneltecektir.*” Williamson (1971), firsatcihigin ahlaki unsurlar igeren
giivende aldanma (moral hazard) kavrami ile iliskili olduguna isaret ederek, giiven
ortaminin saglanamamas: durumunda dikey biitiinlesme derecesinin de artacagin

belirtir.

Kaynak 06zgilinliiglinlin da islem maliyetinin {iclincii ana sebebi olarak kabul
edilmektedir. Bir isletmenin islem yaptig1 baska bir isletme icin yaptig1 yatirim olarak
tanimlanan kaynak 0zgiinliigli, baska bir amag¢ i¢in kullanilmasi ya imkansizdir ya da
yatirimin degerinin veya verimliliginin diismesine neden olur. Yatirimi yapan isletme,
partneri piyasadan c¢ekildiginde veya bagka bir isletmeyle anlastiginda biiyiik bir islem

maliyetiyle karsilagir.**

Belirsizlik ve sinirli rasyonellik uzun donem sozlesmelerin miizakere edilmesi ve
uygulanmasina iliskin maliyetlerin artmasina yol acar. Ayrica bu tiir sozlesmeler
taraflarin degisen piyasa kosullarina gore davranma esnekligini de azaltir. Az sayida
islemci pazarligi problemi ve firsatgilik ise tekrarlanan kisa donem sozlesme
maliyetlerini artirir. Ciinki, 6zgii kaynaklar nedeniyle yatirim kararlarini birbirlerine
gore alan ve alternatif alic1 ve saticilar1 olmayan firmalar, sdzlesme yaparken firsatci
davranis igerisinde birbirlerinin quasi-rantlarim1 elde etmeye ¢alisacaklardir. Bu
durumda islemlerin tekrarlanma sikligi ve 6zel yatirnm derecesi yiiksekse firma ici

islemler rasyonel olacaktir. *

Islem maliyeti yaklasimia gore, potansiyel ortagimin bulunmasi, onunla gériisiilmesi ve
faaliyetlerinin kontrol edilmesi ile ilgili maliyetler, pazara giris yonteminin se¢imini
etkilemektedir. Islem maliyeti yaklasini, firmalarmn pazar temelli (sermaye
gerektirmeyen) girig stratejilerini tercih ettiklerini savunmaktadir. Boylece piyasanin

Olcek ekonomilerinden yararlanabilmektedirler. Bunun yani sira isletmeler, uygun

47 Jean F. Hennart, ‘Theories of Multinational Enterprise’. In Rugman, Alan M. & Thomas L. Brewer,
editors, The Oxford Handbook of International Business, Oxford: Oxford University Press, 2001, s.137

* Chun Jiang, ‘Corporate Governance in IJVs — An Investigation of Foreign Equity Ownership Strategy’,
International Review of Business Research Papers, Vol.2 No.1, May 2006, s.67

* Ian F.Wilkinson ve Van Nguyen, (2002), ‘A Contingency Model of Export Entry Mode Performance’,
School of Marketing Working Paper 02/2, Erisim:
http://www.marketing.unsw.edu.au/HTML/mktresearch/workiingpapers/Wilkinson02_2.pdf (13.01.2007)
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anlagmalara varabilmek igin artan maliyetlerle kars1 karsiya kalabilmektedir. 11k olarak,
sozlesmenin tiim olasiliklarinin tahmin edilmesi ve dahil edilmesi zor olmaktadir.
Ikincisi, asimetrik bilgi olgusunun bir sonucu olarak adil bir fiyatin alinmasi miimkiin
olmayisidir. Ayrica anlagsmalarin denetlenmesi ve yerine getirilmesi, uzaklik, iletisim
sorunlar1 veya Olciilebilen c¢iktilarin  eksikligi gibi nedenlerden dolay1 zor

olabilmektedir.

Isletmeler, islem maliyetini azaltmak igin kendi iilkelerinin siyasi, ekonomik ve sosyal
yapilarina bagli  kalarak hibrit veya hiyerarsik yapiya uygun stratejiler
gelistirmektedirler. Japonya’da uygulanmakta olan Keiretsu sisteminde farkli alanlarda
faaliyet gosteren isletmeler birbirlerinin belli oranda hissesini alarak birbirlerinin
yonetimlerine istirak ederler. Hibrit ve hiyerarsik yapinin baz1 6zelliklerini bilestirerek
olusturulan bu sistemde, biitiin isletmeler yapmalart gereken hemen hemen biitiin
islemleri sistem igerisinde gerceklestirebilirler. Cin’de ise hibrit yapiya benzer 6zellikler
gosteren Guanxi sistemi, farkli igletmelerde anahtar pozisyonlardaki yoneticiler arasi
ortak hedefler olmasindan dolayr bu isletmeler arasinda olusan giivene dayali ve uzun

siireli bir stratejik ortaklik olusturulmasidir.™

Bu konuda c¢alisma yapan arastirmacilara gore, potansiyel ortak firmasi ile ilgili
maliyetlerin (ortak bulma, mukavele yapma, goriisme ve denetleme) diisiik olmasi
durumunda firmalar hedef piyasalardan yararlanmak icin pazara giivenme egilimini
gostermektedirler. Islem maliyetleri arttik¢a firmalar, tercihlerini tam miilkiyet sahipligi

gibi daha hiyerarsik yontemlere cevirmektedirler. >

Firmaya 6zgii teknolojinin (asset specificity) seviyesi, uluslararasi giris stratejisini
etkileyebilmektedir. Daha fazla teknolojiye sahip olan isletmeler, teknolojilerini haksiz

kullanimindan korumak i¢in daha yiiksek islem maliyetlerine katlanirlar.

Orgiitsel iktisat teorilerinin kapsam acisindan farkliliklar1 olmasina ragmen iliskiler ve

bu iligkilerin sonucunda hissedarlarin beklentisi agisindan benzerlik gdstermektedir.

*0 Michael W.Peng, Perspectives — From China Strategy to Global Strategy, Asia Pacific Journal of
Management, Vol.22, 2005, s.133

>! Keith D.Brouthers, Institutional, Cultural and Transaction Cost Influences on Entry Mode Choice and
Performance, a.g.e., 5.205
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Vekalet teorisinde hissedarlar yonetim ve yoOnetimin icraatlari sonucu ortaya ¢ikan
maliyetleri minimize etmek ister. islem maliyeti teorisi ise yukarida da belirttigimiz gibi
tiretilen mal ve hizmetlerin degisimi esnasinda ortaya ¢ikan maliyetlerin minimize
edilmesi esasina dayanir. Bu iliskileri gerceklestirenler ise vekiller oldugundan dolay1
vekalet teorisi islem maliyet teorisi ile direkt bir iliski i¢inde olmaktadir. Isletme
organizasyonlarinin iiretim faktorlerini bir araya getirerek isverene (organizasyon
sahiplerine) kar saglamak icin kuruldugu genel kabul goren bir ifadedir. Hissedarlar bu
kar elde etme islemini en iyi sekilde nasil basaracaklari hakkinda karar vermek
zorundadir. Bu karar ise firmanin nasil organize edilmesi gerektigi kararinin merkezini
olusturur. Her iki teoride insanlari, sinirli rasyonel ve kendi ile ilgili konularda firsatci

olarak ele alir.”

Bu iki teoriyi uygulayan arastirmacilar, kurumsal c¢ergevenin bakis agisindan
kaynaklanan bliyiik degismelerle kars1 karsiya kalmiglardir. Bu degisimleri kabul eden
Williamson (1991) kurumsal degisikliklerin islem maliyetlerinin meylini degistiren
parametreler olarak varsayilmasini onerdi. Gegis donemi baglaminda islem maliyetleri,
‘zay1f kurumlar’ ve yiiksek belirsizlikler yiiziinden ¢ok yiiksek olmaktadirlar. Ornegin,
enformasyon sistemlerinin ve etkin mahkemelerin eksikligi, arastirma ve goézlemleme
maliyetlerini  yiikseltmekte = ve  firsatgi  davramig  iizerindeki  etkinligini
zedeleyebilmektedir. Ayrica arastirmacilar, metodolojik gereksinimler agisindan uygun
islem maliyetlerinin dlgiilmesinin zor olacagini  gdrmiislerdir. Islem maliyeti
yaklagimimin o6lgme sorunun olmasina ragmen gecis ekonomileri aragtirmalarinca
yaygin olarak kullanilmaya baglamistir. Ancak Islem maliyetinin yeni yaklasimlarimin
gelistirilmesi i¢in arastirmacilarin gecis ekonomilerinde bu teoriyi etkileyen faktorleri

daha derin anlamalar1 gerekmektedir.

Ornegin, Meyer yatirimcilarin uluslararasilasma kararmi belirleyen islem maliyetlerinin
kurumlar tarafindan sekillendigini vurgulamaktadir. Arastirmasinda Meyer, yerli
operasyonlarin kurulmasinda yapilan islem maliyetleri az oldugunda yabanci
yatirimcinin ortak girisim ve soézlesmeli anlasmalardan daha ¢ok tam miilkiyet sahipligi

olan sirketleri kurarak operasyonlar1 diizenlemeyi tercih ettigini bulmustur.” Brouthers

32 Xuemin Zhao, a.g.e.,s. 8
>3 Klaus E Meyer, ‘Institutions, Transaction Costs, and Entry Mode Choise in Easten Europe’, Journal of
International Business Studies, Vol.32, 2, Second Quarter, 2001, s.364
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ve Brouthers calismalarinda giris stratejisi se¢imini etkileyen c¢evre ve davranis

belirsizliklerini igeren islem maliyetleri lizerinde odaklanmuglardir.>*

Diger calismalar, islem maliyetlerinin dogrudan yabanci yatirimlart ne kadar iyi
belirledigini gostermektedir. Bevan, Estrin ve Meyer’in bulgulari, yabanci ticaret
liberalizasyonunun dogrudan yatirimlarinin  akismi  sagladigimi  ve yerli fiyat

liberalizasyonunun tam ters bir etki yarattigin1 gostermektedir.

Genel olarak yabanci isletmelerin pazara giris stratejileri lizerinde yapilan aragtirmalar
sadece islem maliyeti teorisine bagli kalmamaktadir. Ciinkii bu yaklasim statik olup
dinamik siireci analiz etmek i¢in yetersiz kalmaktadir. Ancak son arastirmalarda
kurumlar, islem maliyetleri, dogrudan yabanci yatirimlar ve c¢okuluslu sirketler gibi
kavramlar arasindaki kurulan baglanti, islem maliyeti teorisinin gelismesinde katkida
bulunmaktadir. Ayrica gegis ekonomisi kavrami, iilkelerin degisik bolgesel 6zellikleri

kullanarak islem maliyeti parametrelerine yeni nitelikler kazandirmaktadir.”

1.3 KAYNAK TEMELLI TEORISi

Kaynak temelli teorileri, isletme performansini etkileyen 6zel kaynak ve yetenekler
tizerinde odaklanmaktadir. Bu yaklasimlar son donemdeki Uluslararas: isletmecilik
literatiirii iizerinde biiylik bir etki yaratmisti. Kaynak temelli yaklagimi dahilinde
organizasyonel oOgrenme teorileri, evrim teorileri ve dinamik yetenekler teorileri
incelenebilir. Gegis ekonomileri iizerindeki arastirmalar bir yandan kaynak temelli
teorileri genisletip ve gelistirip 6te yandan yeni sorun ve bulmacalarin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur. Kaynak temelli teorilerin uygulanmasinda ge¢is donemi baglaminda
rekabet avantaji i¢in zemin olusturan kaynaklarin belirlenmesi énemli olmaktadir. Bu
teoride Barney’in 1991°de gelistirdigi VRIO - deger, nadirlik, benzetebilirlik ve

organizasyon - kriteri baz olarak kullanilmaktadir.

Kaynak temelli teorisi, isletmelerin kaynak yoOnetim yollarin1 kapsamaktadir.

Kaynaklarin gelistirilmesi, transferi ve kullanim siirecleri, gecis ekonomileri

** Keith D. Brouthers ve Lance Eliot Brouthers, ‘Explaining the National Cultural Distance Paradox’,
Journal Of International Business Studies, Vol.33, No.1, First Quarter, 2001, s.183
> Meyer ve Peng, a.g.e., s.600-608
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baglaminda farklilik gostermektedir. Bu dinamikleri kapsamak i¢in ise yeni Olgiiler

gerekmektedir.™

Kaynak temelli teorileri, ortak se¢imi, orgiitsel 6grenme ve satin alimdan sonraki
yeniden yapilanma gibi yabanci isletmelerin sorunlariyla nasil basa ¢ikabilecegini analiz

etmek i¢in uygulanmaktadir.

Hizl1 degisen cevre kosullari, yerli firmalar i¢in kaynaklarinin yeniden yapilandirma
gerekliligini 6n plana c¢ikarmaktadir. Bdylece firmalar yerli rakiplerini rekabet disi
birakmak i¢in cokuluslu sirketlerle ittifaklar kurma yolunu se¢mektedirler. Yerel
isletmeler finansal olarak gii¢lii, teknolojik potansiyeli ve pazarlama anlayist olan
ortaklar1 aramaktadirlar. Diger taraftan yabanci yatirimcilar, yerli pazarlara ulasmaya
yardimct olacak yerli firmalari aramaktadirlar. Boylece yatirimcilar, marka, dagitim
kanallar1 ve transfer edilen iiretim teknolojilerini alacak ve adapte edecek yerli firmalar
ve yerli kaynaklarin pesinde olmaktadirlar. Burada satin alinan ve satin alan isletmeler
arasinda iyi bir organizasyonel uyumun saglanmasi 6nemli bir nokta olmaktadir. Ancak
bazi arastirmacilar, 6rnegin Uhlenbruck ve De Castro, iki firma arasindaki uyumun
sadece goriiniimde olup satin alimdan sonra 6rgiit performansi iizerinde olumsuz bir etki
yarattigin1 savunmaktadirlar. Arastirmacilara gore, gecis ekonomilerinde ortak girisim
veya satin alma iglemleri, ana isletmeden sik sik biliylik kaynak transferleri
gerektirmektedir. Ve igletme performansi i¢in ilave kaynaklarin transferi belirleyici rol

oynamaktadir.

Kaynak temelli teoriler ¢ergevesinde gecis ekonomiler iizerindeki ¢alismalarin ¢ogunda
ortak girisim ve satin alinan isletmelerde orgiitsel 6grenme olay1 incelenmektedir. Diger
bir deyisle bu incelemeler piyasa-bazli kabiliyetlerin ¢okuluslu sirketten nasil transfer
edilebilecegini ve ortak girisim tarafindan nasil Ogrenilebilecegi iizerinde
yogunlagmaktadirlar. Bu tiir Ogrenme, sadece yOnetimin yeni metotlarini
uygulanmasinda kalmayip yeni kosullara uymayan mevcut olan rutinlerin

‘unutulmasini’ de icermektedir.”’

%6 Xuemin Zhao, a.g.e., s.23
" Michael W. Peng, ‘The Resource-Based View And International Business’, Journal Of Management,
Vol 27,2001, s.820
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Genel olarak kaynak temelli teorileri geg¢is donemi ekonomilerinde yeni sorunlarin
cikmasina neden oldu. Sosyalizm ge¢misinden miras kalan kaynaklar hala degerini
korumaktadir. Yerli firmalarin ¢ofu piyasa ekonomisine ait kaynaklara sahip
olmayabilir. Bu yiizden isletmeler yeni kaynaklar gelistirmenin yaninda mevcut
kaynaklarinin adapte etmenin yollarin1  bilmelidir.  Kaynak temelli teorilerinin
gelistirilmesi ve uygulanmasi, kurumsallasma kavrami ile birlikte kullanildiginda yeni
boyutlara ulasabilir. Rekabet avantajlari, 6zellikle beseri sermayeye bagh yeteneklerden
saglanmaktadir. Boylece yoneticilik ve liderlik yetenekleri, orgiitsel kiiltiir gibi isletme
kaynaklari, kurumsal baglaminda degisiklik gosterebilir. Bu yiizden bu teorilerin

gelisimi kurumsal ¢evre ile baglant: kurulmasina bagli olmaktadir.®

1.4 KURUMSAL TEORI

Kurumsallagma, sosyal, ekonomik ve politik nitelikteki olaylarin incelenmesinde
kullanilan bir yaklagimdir. Sosyolojik anlamda kurum, toplumda organize olmus,
yerlesmis, kabul edilmis, prosediirleri belli sosyal iligkiler diizeni ve toplulugunu ifade

etmektedir.>’

Bir organizasyon teorisi olarak kurumlagma, organizasyonlarin yap1 ve davraniglarinin,
sadece pazar kosullar1 tarafindan degil fakat kurumsal nitelikteki baskilar, bekleyisler ve
inanglar tarafindan da etkilendigini sdylemektedir. Kurumsallasma Yaklasimi, belli bir
cevrede faaliyet gOstermekte olan organizasyonlarin yapi ve isleyis Ozellikleri ile
cevrenin Ozellikleri arasinda bir benzesme, paralellik 6ngdrmektedir. Esbi¢imlilik veya
es sekillilik (izomorfizm) olarak da adlandirilan bu benzerlik, organizasyon ile gevresi
arasindaki iligkiyi kuran en oOnemli faktordiir. Organizasyonlar, bu yapisal
esbigimliliklerinin yaninda, ¢evresel baskilar karsisinda, belirli isleri yapma prosediirleri

acisindan da cevre ile esbi¢imli-uyumlu olacaklardir.

Kurumsal teori 1980’lerden sonra toplumsal bilimlerde en ¢ok uygulanan perspektif
olmaya baslamistir. Kurumsalci bakis acisi, kurumlari, genellikle insanlar arasindaki

etkilesimi bi¢cimlendiren, yine insanlarca olusturulmus kurallar ve kisitlamalar olarak

¥ Meyer ve Peng, a.g.e.,5.610-612
5 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, a.g.e., s. 361
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tanimlar. Kurumlar, belirsizliklerinin ve eksik bilgi kosullarinin s6z konusu oldugu
diinyamizda, insanlarin bagkalarinin ne yapacaklari ya da nasil karar verecekleri

yoniinde beklentilerini olusturabilmelerine yardimci olan bir tiir ‘oyunun kurallari’dir.

Bu oldukg¢a genis ve muglak kurum tanimlarini, ‘resmi’ (formal) ve resmi olmayan
(informal) kurumlar bigiminde ikiye ayirarak hem daraltmak hem de daha anlasilabilir
kilmak yararlidir. Insanlar hem kendi koyduklar1 kurallarla giindelik hayatin resmi
kisitlamalarin1 hem de gelistirdikleri birtakim egilimler ve davranis bigimleriyle rasmi
olmayan kisitlamalarint olusturmuslardir. Resmi kurumlar deyince akla ilk olarak
yasalar, anayasa, sozlesmeler ve miilkiyet haklar1 gibi 6geler gelmektedir ki bunlar,
toplumlarda genel olarak kabul edilmis, mesrutiyeti artik sorgulanmayan, yliksek

yaptirim giicii bulunan ve resmi kurallar tizerinde olusmus/olusturulmus kurumlardir.

Resmi olmayan kurumlar ahlak, gelenekler, tabular ve ideolojiler olarak siralanabilir.
Bu kurumlar, toplum yasamini diizenleyen, resmi olmayan davranig kurallarini igerirler.
Toplumsallagsma stirecinde 6grenilir ve gegmis kusaklarin diinyay: algilayis ve olaylari

degerlendirislerini yansitirlar.%’

TCT, AT ve RB teorilerin gelistigi olgun pazar ekonomilerinde kurumlara bir énem
verilmemisti. Bunun tersine gecis ekonomisi arastirmacilari, kurumlarin sadece bir
altyapr kosulu olmadigini ve bu kurumlarin isletmelerin strateji tanimlama ve

uygulamasini direkt olarak belirledigini ve rekabet avantaji1 yarattigini anladilar.

Iktisadi ‘plandan pazara’ gegisin mahiyeti, bir koordinasyon mekanizmasinin yerini bir
baska mekanizmanin almasi anlamina gelmektedir. Sosyalist rejimlerin toplum ve
ekonomisi, giiclii dikey koordinasyon niteligini tasimaktaydi. Bu koordinasyonunun
basarisizlik nedenlerinden biri, tedarik zinciri igerisinde bulunan isletmeler arasindaki
islem maliyetlerini yliksek tutan dikey iliskilerin zayif olmasidir. Gegis siireci daha
etkili koordinasyon mekanizmalarinin varligimi gosterdi. Pazarin etkinligi, piyasa
ekonomisinin ‘oyun kurallarii’ (resmi ve gayri resmi) saglayan destekleyici kurumlara

bagl olmaktadir. Kurumlar, belirsizligi azaltip istikrarli bir yapiy1 kurmakta ve boylece

5 Mehmet Giirsan Senalp, a.g.e., 5.47-48
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islem ve bilgi maliyetlerini azaltmaktadir.’’ Yabanci yatirimeilar da  gegis
ekonomilerine giriste yliksek maliyetler ile karsi karsiya kalmaktadir. Bunun nedenleri
arasinda, ortaklar hakkinda eksik bilgilerin olmasi, is anlagsmalarinda tecriibesi olmayan

ortaklarla goriismeler, biirokrasi, gelismemis mahkeme sistemi ve yolsuzluk sayilabilir.

Gegis donemi Oncesinde resmi kurumlar olan merkezi planlama rejimi ve biirokratik
kontrol, gecis silirecinde temelli degisiklige ugramislar. Bu durumda resmi olmayan
kurumlar, ekonomik hayatinin diizenlenmesinde daha Onemli bir rol oynamaya
baslamislar. Gegis ekonomilerindeki resmi olmayan kurumlar olarak kisisel baglantilar,
sosyalist rejim silirecinde oldugu gibi kalmislar ve gegis siireci igerisinde
degismemislerdir. Resmi olmayan kurumlar, boyle istikrarsiz bir donemde, ekonomik
belirsizliklerini azalttigi ve belirli bir istikrar ve tahmin edebilirligini sagladigi i¢in

onemli olmaktadirlar.®?

Sonu¢ olarak, 1990’larda uluslararasi isletmecilik ve yonetim arastirmalarinda
Kurumsal teorinin ortaya c¢ikist ile ayni zaman dilimine diisen gecis ekonomisi

arastirmalar1, perspektifin daha yaygin kullanilmasina ve gelismesine temel olusturdu.®

Degisik kurumsal alanlarda calisan cokuluslu sirketler, kurumsal degisikliklerin ¢ok
biiylik oldugunu belirtmektedirler. Resmi kurallar, giris stratejilerini siiflandirma
olanagmi sunup (yatirim miilkiyeti itibariyle) yatirimcilar ile otoriteler arasinda
olabilecek anlasma asamasini belirlerler. Ozellikle gecis ekonomilerindeki yonetici
norm ve degerleri gibi gayri resmi kurumlar, islem maliyetlerini olusturmakta ve bunun
sonucunda girig kararini etkilemektedir. Resmi olmayan kurumlardan etkilenen karar
vericilerin kisisel duygularinin bile, yabanci yatirimlar iizerinde etkili oldugu

gorilmiistiir.

Yerel sirketin satin aliminda kurumlarin rolii 6zellikle biiytiktiir. GE’de 6zellestirmeyi
cevreleyen kurumlar, satin alim sonrasi stratejileri ve performans {iizerinde direkt
iliskide bulunan yabanci satin alimlara bir alan olusturdu. Giris stratejisinin

belirlemesinde etkili olan zamanlama ve konumlandirma stratejileri, resmi ve resmi

5! Klaus E.Meyer, Institutions, Transaction Costs, and Entry Mode Choise in Easten Europe, Journal of
International Business Studies, Vol. 32, 2, Second Quarter, 2001, s. 358

%2 Peng, Business Strategies In Transition Economies, a.g.e., 5.53

% Meyer ve Peng, a.g.e., s.614-616

41



olmayan kurumsal faktorlerine bagl olmaktadir. Ornegin, endiistriyel yapilandirmalar
veya dogal kaynaklarinin kullanimu ile ilgili ihale kosullari, yatirimcilarinin stratejilerini

ve uygulamaya ge¢me hizini etkilemektedir.

Bu alandaki arastirmalarin ¢ogu resmi kurumlarin giris stratejileri tizerindeki etkisini
incelerken resmi olmayan kurumlarin taninmasi nispeten yeni olmaktadir. Peng’e gore
resmi pazar destekleyicisi kurumlar az gelisme gosterdiginde ve resmi olmayan
kurumlar daha etkin oldugunda, yani gegis siirecinin baslangi¢ asamalarinda, yabanci
yatirimcilar, geg¢is donemindeki iilkelere girmek icin ylizde yiiz sahiplik orani ile
kurulmus sirketlerine, ortak girisim ve ittifaklar1 tercih emektedirler. Bu bulgu Meyer
tarafindan da destek gérmiistiir. Calismasinda yabanci yatirimcilar daha fazla gelismis
kurumsal ortami1 bulunan gegis ekonomilerine girmek i¢in tam miilkiyet sahipligi tercih

. .. 4
ettiklerini sonuca varmigt.®

Pazara giris sekli karar1 iizerinde, resmi olmayan kurumsal farkliliklarin etkisi
mevcuttur.  Ornegin, Bat1 iilkelerinde kurulmus isletme uygulamalari, Sovyet sonrasi
toplumlardaki yavru sirketlere uygulandiginda farkli bir etki yaratabilir. Fey ve
Bjorkman Rusya’daki yavru sirketlerde uygulanan grup c¢alismasi ve odillendirme
sistemlerinin yonetici olmayan calisanlarda olumlu bir etki yarattigini1 belirtmektedirler.
Yalniz yoneticiler i¢in ayni sey sdylenemez. Bu olayin nedenleri, bu iilkelerde faaliyet
gosteren igletmelerin geleneksel hiyerarsik yapist ve risk ve sorumluluklar1 almasindan

kaginma ile agiklanabilir.%

Genel olarak, yoneticiler icin stratejilerin, yapilarin ve siireclerin kurumsal 6zelliklere
adaptasyonu en 6nemli sorun olarak tanimlanabilir. Uluslararasi isletmecilik ve yonetim
arastirmalar1 bu baglantilar1 gelistirmek icin daha ilk adimlar1 atmakta ve ¢okuluslu

sirketlerine bu problemlerin iistesinden gelmesi i¢in Oneriler sunmaktadir.

Gegis ekonomileri iizerinde yapilmis uluslararasi isletmecilik ve yonetim aragtirmalari,
‘piyasalarin daima kurumlara dahil oldugunu’ ispatlayarak, kurumsal teorisini

giiclendirdi ve gelistirdi. Diger yandan hizli gelismelere ragmen Onder kurumsal

% Klaus E Meyer, ‘Institutions, Transaction Costs, and Entry Mode Choise in Easten Europe’, Journal of
International Business Studies, Vol.32, 2, Second Quarter, 2001, s.366

% Fey ve Bjorkman, The effect of Human Management Practices on MNC Subsidiary Performance in
Russia, Journal of International Business Studies, Vol.32, No.1, First Quarter, 2001,5.69-70
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aragtirmacilar, ‘kurumlar hakkinda fazla bilgilere sahip olmadiklarini’ kabul

etmektedirler.

Sonug olarak, yukarida incelenen yaklasimlar giris karari {izerinde bir 151k tutmaktadir.
Bu yaklagimlarin bilesimi, optimal kararin verilmesi i¢in pazara giris stratejisini, 3 N

(Nerede, Ne zaman ve Nasil) boyutunda incelemektedir.

Dunning’in gelistirdigi OLI paradigmasi uluslararasi isletmecilik arastirmalarinda
hakim olmustu. Bu paradigma uluslararasi iiretimin rasyonellestirilmesini agiklamak
icin gelistirilirken yukarida ele alinan yeni teoriler daha genis sorunlar1 kapsamaktadir.
Yalniz OLI modelinde kullanilan {i¢ destekleyici siitunun diger yeni ii¢ yaklasim ile bir
sekilde paralellik gosterdigi soylenebilir. Kaynak temelli teori miilkiyet avantajlarini
(O) incelerken, kurumsal teori konumlandirma avantajlarinin (L) énemli tarafini analiz

etmektedir. Islem maliyeti teorisi ise uluslararasilasma egilimlerini (I) yansitmaktadir.®®

Gegis ekonomileri uluslararasi girisim i¢in ¢ok kolay piyasalar olmayip her uluslararasi
firma bagarili olmayabilir. En iyi yabanci firmalar, miilkiyet, konumlandirma ve
uluslararasilasma’nin temelinde yatan rekabet avantajlarin1 basarili sekilde alan,

kullanan ve gelistiren firmalardir.®’

Uluslararasi pazar farklilastirma stratejisinin uygulamasi, yabanci pazara giris seklinin
se¢cimi dahilinde genis bir iiriin/pazar planin gelistirilmesini icermektedir. Yabanci
pazara giris sekli, firmanin iirlinlerini veya hizmetlerini iilkeleraras1 kullanilmasina izin
veren kurumsal yapilandirmalar veya isletmenin iriinler, teknoloji, beseri yetenekler,
yonetim veya diger kaynaklariyla yabanci iilkeye girme imkani saglayan kurumsal

yapilandirmalar olarak tanimlanabilir.®®

% Meyer ve Peng, a.g.e., 5.602-620

%7 Peng, Business Strategies In Transition Economies, s270

% Howard S.Rasheed, Foreign Entry Mode And Performans: The Moderating Effects Of Environment,
2nd Revise and Resumit for Journal Of Small Business Management, Erisim:
http.//www.ingentaconnect.com/content/bpl/isbm/2005/00000043/00000001/art00003(04.04.2006)
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2. ULUSLARARASILASMA SURECT

1950 yilindan sonra uluslararasi ticaret, diinya iiretimine nazaran daha tutarh bir artis
gostermistir. Siliphesiz; uluslararast ticaret hacminin giderek artmasinda g¢okuluslu
sirketlerin diinya pazarinda etkinliklerinin artmas: 6nemli bir rol oynamistir.”” Boylece,
tim firmalarin biliylime ve genislemesi i¢in yabanci pazarlara girmek kaginilmaz
olmustur. Uluslararas1 alanda rekabet avantajlarinin saglanmasi, degisik stratejilerin

kullanma gerekliligini ortaya koydu.

Firmalarin veya biiyiik gruplarin uluslararasi faaliyetlerindeki hareketlerini acgiklamak
icin ‘uluslararasilasma’ (internationalization) terimi, ‘artan uluslararasi faaliyetlere
girme yontemi’ olarak tanimlanabilir.”® Yerel bir firmanm g¢okuluslu bir sirkete
doniigiimii, birbirlerinden farkli ama birbirleriyle biitiinlesen bir takim asamalardan
sonra miimkiin olmaktadir. S6z konusu asamalarin siireleri, her firma igin farkliliklar
gosterir. Ancak her isletme uluslararasilasmaya hazir olmayabilir. Ozellikle kiiciik
firmalarin hata yapabilme imkan1 ¢ok kisithdir. Uluslararasi pazarlar tiim belirsizlik ve
risklere ragmen ulusal pazarlarla mukayese edilmeyecek olgiide biiyiik ve ¢cok boyutlu
potansiyeller tasimaktadir. Firmalar1 uluslararasi pazarlara ¢eken bu gii¢, uluslararasi
pazarlarin ¢ekiciligi olarak tanimlanabilir. Bu yoniiyle degerlendirildigi zaman tasidigi
risk ve belirsizliklere ragmen firmalar acisindan uluslararasi pazarlarin tercih edilmesini

a¢iklamak kolaylasmaktadir.”'

Bir igletmenin c¢okuluslulasma motivasyonunun altinda yatan iki o6nemli faktor
bulunmaktadir:

1 Isletmenin biiyiikliigii

2 Yerli pazarin bliytkligii

Bu iliski bir tablo (Tablo5) iizerinde agiklanabilir. Tablodan goriildiigii gibi biiyiik
pazarlarda calisan biiyiik isletmelerin uluslararasilasma egilimi yavastir. Kiigiik

isletmelerin biiyiik pazarlardaki uluslararasilasma egilimi tesadiifi olarak nitelenebilir.

% Giiriin F., Globallesme ve Cokuluslu Sirketlerin Insan Kaynaklar: Yonetimine olan Etki, Ankara, 2001,
s.11

70 Mutlu, a.g.e., s.84

"' Emrah Cengiz ve digerleri, a.g.e., s.12
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Kiiclik piyasalarda faaliyet gosteren biiyiik sirketler hevesli davranirken, kiigiik firmalar

izleyici bir egilim gostermektedirler.

Tablo 5:
Isletme Biiyiikliigii, Yerli Pazar Biiyiikliigii ve Uluslararasilasma Egilimi

Isletime Biyiikliigii
(Htcre 1) (Hticre 2) v e
Hevesli Izleyici Kl,“f‘uk
Uluslararasilasma Uluslararasilasma Yerli Pazar
Yerli Pazar
Biiyiikliigii
(Hicre 3) (Hiicre 4) .
Yavas Tesadiifi Biiyiik
Uluslararasilasma Uluslararasilasma Yerli Pazar
Biiyiik Isletme Kiiciik Isletime

Kaynak: Michael W.Peng, Global Strategy kitabin 6.boliim PowerPoint Sunumu, South-Western, 2005,
s.7 http://fisher.osu.edu/mhr/faculty/peng/MBA857Wint05/Pengl ECh60501

Firmalar, faaliyetlerini ulusal sinirlarin disina genisleterek biiyiimek ve daha yiiksek
karlar elde etmek istedikleri takdirde ¢okuluslu bir firmaya doniismek zorunda kalirlar.
Bir sirketi ¢okuluslulagmaya farkli nedenler itmektedir. Ulusal pazarda karsilasilan
demografik, ekonomik ve rekabet kaynakli gelismeler, firmalar1 yerel pazarlarinin
disinda pazarlar aramaya itmektedir. Bunlara ek olarak isletmeler, biiylime stratejisi
geregi yeni pazarlara girme karar1 da verebilmekte ve yeni Pazar secenekleri arasinda
uluslararasi pazarlar da bulunmaktadir.”” Peng’e gore kendi iilkeleri digindaki iilkelere
yatirim yapan isletmelerin sayilar1 glin gectikge artmasinin ana nedenleri asagidaki gibi

siralanabilir.”

- Degisik iilkelerdeki daha fazla miisterilere satis yaparak daha biiyiikk 6l¢ek

ekonomilerine ulagsmak;

2 Emrah Cengiz ve digerleri, Uluslararasi Pazarlara Girig Stratejileri, Der Yayinlari, Istanbul, 2003,
s.12

3 Michael W.Peng, Global Strategy kitabmin 6.boliim PowerPoint Sunumu, South-Western, 2005, s.3
Erisim: http.://fisher.osu.edu/mhr/faculty/peng/MBASS 7 Wint05/Peng lECh60501 (02.02.2006)
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- Biriilkeye baglanma riskini azaltmak i¢in satislar1 bir ¢cok tlilkeye dagitmak;

- Anaiilkesindeki basarisini tekrarlamaktir.

Mutlu’a gore uluslararasilagma istegi bir cok nedene bagl olabilir. Bu nedenler igsel ve

dissal nedenler olarak ayrilabilirler’*.

I¢sel Nedenler, isletmenin ya da kendi biinyeleri i¢inde ya da i¢inde bulundugu cevrenin
yapisindan kaynaklanan zorluklarla ilgilidir. Bunlar, i¢ yasal engeller ve i¢ ekonomik
tikanikliklar, isletmenin iistiin yonlerinin degerlendirilmesi ve iglemenin orgiitlenme

yapisinin sagladig yararlar bigiminde ifade edilirler.

Dissal Nedenler, isletmenin kendi biinyesi i¢inde bulundugu g¢evrenin yapisindan
kaynaklanan zorlamalarin disinda kalan, daha ¢ok igletmelerin faaliyet gdsterecegi yeni
iilke sartlarinin getirdigi zorluklar ve kolayliklarla ilgilidir. Bu nedenler, ilkeler
arasindaki ticaret engellerin kaldirilmast ve uluslararasi organizasyonlarin etkisi,
aragtirma gelistirme ve teknolojik yenilikler, iiretim faktorlerinin elde edilmesiyle ilgili

zorluklar olarak ifade edilirler.

Gortildiigl gibi uluslararasilagsma nedenleri ¢ok ¢esitli olabilir. Yabanci pazara girmeyi
kararlastiran yerel bir isletme, kisa veya yillarca siiren bir siire¢ igerisinde uluslararasi
bir isletmeye doniisebilmektedir. isletmelerin ¢okuluslulasmas: ve bir iilke sinirinin
disina tagarak yapisal degisiklige ugramalari, disa doniik bir stratejik planlamayi
gerektirmektedir. Uluslararasi faaliyetlere girmek isteyen isletmeler, disaridaki firsatlar

ve tehditleri dl¢erek kendisine en uygun pazara girig yolunu se¢gmelidir.

Tim diinya c¢apinda isletmeler biiyliyen bir hizla uluslararsilagmaktadir. Yalniz
uluslararasilasan isletmenin yasamasi ve basariya ulasabilmesi, yabanci pazara girmek
icin kendisine en dogru ve uygun stratejinin se¢mesi ile gergeklesebilir. Bircok
arastirmaciya gore, uluslararas: isletmecilik alaninda en ¢ok dikkat edilmesi gereken

konu, pazara giris stratejisinin se¢imi olmaktadir.

™ Mutlu, a.g.e. 5.94-96
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Yeni pazarlara girmeye karar veren firmalar icin ¢ok sayida farkli strateji
bulunmaktadir. Sirketleri uluslararasi pazarlara yonelmeye zorlayan dis pazarlarin
cazibesi, gliniimiizdeki globallesen pazarin sundugu firsatlarindan kaynaklanmaktadir.
Bu firsatlar1 dogru bir bicimde analiz etmek ve buna uygun davranabilmek igin
sirketlerin faaliyet gosterecekleri uluslararasi Pazar yapilarina gore giris stratejileri
belirlemesi; sahip oldugu isletme kaynaklarin1 belirlenecek stratejinin gerektirdigi

bigimde organize etmesi gerekmektedir.”

Bu ¢alismanin konusu olan pazara giris stratejisinin se¢imi, yabanci yatirimcilar igin
¢okuluslulasmanin ilk adim karar setini olusturmaktadir. Giris seklinin secilmesi bir
stratejik davranig olup birtakim psikolojik, ekonomik, politik ve etkilesimlerinin
15181nda belirlenmektedir. Oncelerde bu secim tek asamali veya statik bir karar verme
sorunu olarak degerlendiriliyordu. Ancak bir¢ok uygulamada bu sorun en az hedef tarif
etme, alternatif stratejileri belirleme ve optimal veya optimal alti stratejileri se¢gme
stireglerinden olusan ¢ok asamali bir problem olusturmaktadir. Dinamik se¢im modeli,
basit kararlarin hiyerarsisini icermektedir. Bu kararlarin her biri, 6dnceki kararlardan
saglanan yeni bilgiler 1s181nda sonucunu iyilestirmek i¢in bir deneme olmaktadir. Ayrica
yabanc1 pazara girmeye baslayan sirketler 6grenme etkisi veya planlanmayan gelismeler
altinda orijinal stratejilerini degistirebilir. Stratejinin dinamik yetenegi, strateji
yonetiminin ig¢sel ve digsal organizasyonel kabiliyetlerin, kaynaklarin ve fonksiyonel
yeteneklerinin, degisen c¢evre ile uygun sekilde uyarlanmasinda, birlestirilmesinde ve

yeniden diizenlenmesinde kullamlir.”®

" Emrah Cengiz ve digerleri, a.g.e., s.4
76 Decker ve Xuemin Zhao, a.g.e s.14-15.
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3. BiR STRATEJi OLARAK PAZARA GIRIS KARARI

Yabanci pazara girmeye c¢alisan bir isletme, segilen pazara hangi yontemle girilecegi
lizerine 6nemli bir stratejik karar vermelidir. Firmanin uluslararasi stratejisinin basarisi
icin bu kritik karar, yeni iilke pazarinda gelecekteki biitiin karar ve islemlerini
etkileyecektir. Isletme yoneticileri, bu karar1 vermek icin rasyonel ve analitik bir siireg
izlemektedirler. Diger bir deyisle, olabilecek tiim pazara giris sekillerini ve dogacak tiim
etkilerini farkli seviyelerden ve bakis acilarindan inceleyerek en uygun olacak yontemi

belirlemektedirler.”’

Strateji kavrami, gittikce daha fazla onem igeren bir kavram olmaya baslamstir.
Organizasyonlarda strateji belirleme ve stratejik planlama, 06zellikle giiniimiiz
kosullarinda 6nemini daha da artmis bulunmaktadir. Temel ama¢ ve hedefleri belirgin
bir sekilde tarif etme ve bunlar1 saglamanin yollarini tayin etme, biitiin diger planlari

icerecek olan uzun vadeli bir bakis agisim olusturmada temel teskil etmektedir.”®

Strateji, kelime anlamiyla ‘sevk etme, yoneltme, gonderme, gotiirme ve giitme’
demektir. Kelime ilk olarak askeri alanda kullanilmistir. Bir savasta kazanmak igin
yapilacak askeri harekatin planlanmasi ve yiiriitiilmesi bilimidir. 20. Yiizyilin basinda
askeri bir kavram olarak Tiirk¢e’ye giren strateji kelimesi, diismanin ne yapabilecegi ve
ya ne yapamayacagini belirleyerek buna gore genel bir plan yapmak, kendi gii¢lerini

yerlestirerek gerektiginde harekete gecirmek demektir.

Strateji, ¢ok yonlii amaclara ulasmak iizere kaynaklarin iistiine Oonemle gitmek ve
harekete ge¢mek icin yapilmis genel programlardir. Bir organizasyonun amag
programlari, bunlardaki degisiklikler, kaynaklarin bu amaglara erismek i¢in
kullanilmasi, kar yonetimi politikalari, temel uzun doénemli amaglarin belirlenmesi,
faaliyetlerin bunlara adapte edilmesi ve gerekli kaynaklarin dagitilmasi, iste tiim bu

stire¢ ve faaliyetler isletmenin stratejisini olusturur.

77 Esther Sanchez Peinado ve José Pla Barber (2003) ‘Choice Of Entry Mode: A Multi-Level Perspective
Applied To The Services Sector’, Erisim: http.//www.carlosvuam.com/congress/programme (10.03.2007)
’® Harun Taskin ve Mehmet R.Adali. Teknolojik Zeka ve Rekabet Stratejileri, 1. basim, Istanbul, Degisim

Yayinlari, 2004, s.18
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Isletme agisindan stratejiyi Andrews ‘Isletmenin hangi isi yaptigin1 veya yapmak
istedigini: ne tiir bir igletme oldugunu veya olmak istedigini tanimlayan amag, hedef ve
gorevlerin timi ve bunlar1 gergeklestirmek i¢in gerekli yontemlere verilen addir’ olarak
tanimlamistir. Kogel’e gore ‘stratejiler, igletmelerin dis ve i¢ ¢evre kosullarina baglh
olarak ve kendi misyon ve vizyon anlayislart dogrultusunda, isletme kaynaklarinin
‘hangi alanlara’ ve ‘hangi amaclar’ i¢in tahsis edilecegini gosteren temel tercihlerini

ifade etmektedir’”.

Hoffer ve Schendel stratejiyi ‘isletmenin i¢ kaynaklar1 ve
kabiliyetleri ile dis ¢evrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler’
olarak ele almaktadir. Jauch ve Gluek stratejiyi isletmenin stratejik avantajlarini dig
cevre degisimleri arasinda baglant1 kuran, biitlinlesik, genis kapsamli ve entegre olmus
bir plan olarak tanimlamaktadirlar. Bu tanimlama stratejinin ii¢ ana niteligini

vurgulamaktadir:

A) biitiinlesik, ¢linkii organizasyonun tiim boliim ve pargalarini birlestirmektedir;
B) genis kapsamli, ¢linkii organizasyonun tiim genel alanlarin1 kapsamaktadir;
C) entegre olmus, ¢iinkii planin tiim pargalart uygun ve birbiriyle uyum

icerisindedir.*

Mintzberg’e gore strateji, plandan cok bir model, bir goriis, bir perspektif olabilir.
Mintzberg, Chandler ve digerlerinin tanimladig1 planlanmig stratejilerin disinda
‘yukaridan asagiya’ planlamanin sonucu olmayan, durumsal stratejilerin de oldugunu
belirtmistir. Bu durumsal stratejiler, ‘asagidan yukariya’ gelen daha kiigiik kararlarin
akimi sonucu olmaktadir. Bu ayirim, gecis ekonomilerinin isletme stratejilerinin
anlasilmasi i¢in yardimci olmaktadir. Ciinkii bu ekonomilerde planlanmis stratejiler

nadir olup ‘olusan’, yada durumsal stratejiler sik sik uygulanmaktadir.®'

Stratejik yonetim arastirmacilari, firmalarin yaptig1 islemler ile performans arasindaki
iligkileri incelemektedir. Bu ¢aligsmada strateji kavrami Peng’in ‘Business Strategies In
Transition Economies’ adli kitabinda da kabul ettigi Hill ve Jones’un yaptigi
operasyonel tamimiyla kullanilacaktir. Buna gore ‘strateji, organizasyonun

performansini gelistirmeye veya saglamaya olanak veren karar ve iglemlerin sistemidir’.

" Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, a.g.e., s. 455
8 Mutlu ve digerleri, a.g.e., .2
8! Peng, Business Strategies In Transition Economies, s.2-3

49



Stratejinin bir terim olarak derin askeri kokeni vardir. M.0O.500 yilinda yazilan Sun
Tzu’nun ‘Savagma Sanat1’ adli kitabinda basarili savasma kosullar1 incelenip hem karar
vericiler, hem de organizasyonel ve kurumsal ¢evre detayli olarak analiz edilmistir. Bu
eserdeki askeri strateji prensipleri, pazarlama, insan kaynaklari, kariyer planlamasi
alanlarinda kullanildig1 gibi isletme yonetiminin konularindan bir bagkasi olan pazara
girig problemi i¢in uygulanabilir. Sun Tzu’nun kendini ve kendi ¢evreni iyi bilme
prensibi, isletmenin SWOT analizinde goriilebilir. Isletmenin bir taraftan kendi giiglii ve
zay1f yonleri diger taraftan da dis ¢cevresinde bulunan firsat ve tehditleri birlestiren karar
ve iglemleri organizasyonun resmi, planlanmis stratejisini olusturmaktadir. Degisen
cevre kosullarinin etkisinde planlanmis stratejilerin bazilar1 gergeklestirilememektedir
ve Orgiit istenilen performansa “olusan” stratejilerin katkisiyla ulagsmaktadir. Bu
baglamda ‘iyi’ bir strateji, giiclii taraflardan yararlanip ve zayif yonlerden kaginirken

tehditleri sifirlayan ve firsatlar1 degerlendiren bir strateji olarak tanimlanabilir.*”

Strateji, temelinde isletmenin performansina baglhdir. Nispeten basit uluslararasi
stratejilerin daha kapsamli stratejilere dogru evrimi, gelismis stratejilerin daha iyi
performansi sagladigi inancini igermektedir. Gegis ekonomileri bu temel diisiinceyi test
etmek icin ilgi ¢ekici bir alan olusturmaktadir. Ancak bunu ispatlayan ¢ok giiglii
nedenler bulunmamaktadir. Ciinkii ilk asamada se¢ilmis olan strateji sonra

degisebilmektedir.®

Boylece ortak girisim ile pazara girmis bir isletme sonradan tam miilkiyet sahibi olan
bir sirkete donilisebilmektedir. Ayrica diger yabanci firmalar da yerel firmalar1 satin
alarak pazara girmeyi tercih etmektedirler. Bu agiklamalardan yiizde yiiz sahiplik orani
ile kurulmus sirketlerin daha iyi bir performans sergilediklerini sdylemek miimkiindiir.
Ancak Child (1998) ve Luo’nun (1996) arastirmalarinda bunun gergek¢i olmayabilecegi
vurgulandi. Ayrica ampirik calismalarina gore, ortak girisim ve tam miilkiyet sahipligi
stratejilerini segen isletmeler ayni performansi gostermektedir. Bazi isletmeler ise
gelismis stratejilerden daha basit olanlara geri donebilmektedir. Isletmeler stratejilerinde
esnekligi koruyarak bazen ‘bir adim geri’ atip sonucta ‘iki adim 6ne’ atmis olurlar.

Daniels ve Bracker’e gore isletmenin performansinda giris sekline bagli olmadan satis

ve varliklarinda ¢ok 6nemli artiglar olmaktadir. Diger aragtirmalar finansal performans

%2 Peng, a.g.e., 5.3
% Peng, Business Strategies In Transition Economies, s.244

50



ve pazara giris stratejileri arasindaki iliskileri karsilastirmaktadirlar. Ornegin, Tang ve
Yu (1989) calismalarinda miilkiyeti kendisine ait sirket kurmanin en iyi ve optimal bir
strateji oldugunu vurgulamaktadir. Ciinkii bu strateji ekonomik karin en yiiksek
dereceye ulasmasini ve kritik bilgiler iizerindeki kontroliin maksimize edilmesini
saglamaktadir. Woodcock, Beamish ve Makino (1994), ortak girisim ile baslayan
firmalarin yerel bir firmay1 satin alan firmalardan, yeni bir sirket kuran firmalarin ise
ortak girisim ile baslayan firmalardan daha iyi bir performans sergiledigini
vurguladilar.® Lu ve Beamish (2001), sermaye gerektiren ve gerektirmeyen giris
sekilleri igletmenin finansal performansi yiikseltirken ihracatin performans iizerinde

olumsuz bir etki bulundugunu savunmaktadirlar.®

Tiim bu ¢alismalar, pazara giris stratejisi ile performans iligkilerindeki degisikliklerini
anlamamizi saglamaktadirlar. Brouthers ve digerleri (1999, 2002) giris seklinin
se¢iminin temelinde bir karar oldugunu unutulmamasit gerektigini tartistilar.
Aragtirmacilara gore, degisik giris stratejilerin  performanst nasil etkiledigini
aragtirtlmasi yerine, Ornegin islem maliyeti teorisinin tahmin ettigi giris stratejileri
kullanilarak performanstaki degisiklikler incelenmelidir. Ciinkii en iyi bir pazar giris

sekli mevcut olmamaktadir, yoksa tiim isletmeler tek bir stratejiyi uygulayacaklard:.®

Yabanci pazarlara girmenin bir¢ok farkli sekli bulunmaktadir. Firma, pazarina girecegi
tilkenin gerektirdigi sartlara ve kendisine de en uygun olan yontemin segerek yabanci
pazara girmelidir. Isletme yetkilileri uluslararasi pazara giris sekline karar verirken her
bir seklin farkli seviyede kontrol, baglilik, ilgi ve risk icerdigini bilmeli ve kendisine en

uygun olanmni segmelidir.”’

Girig stratejisinin igletmenin global stratejisi tarafindan belirlendigini asagidaki Tablo 6
yardimiyla agiklanabilir. Tablodaki stratejik amaglar, yatirnmcilarin hangi kaynak ve
koordinasyon mekanizmalarina ihtiyag oldugunun belirlenmesini igermektedir.
Firmanin yabanci pazara girebilecegi segeneklerinin analizine gegmeden Once stratejik

amaclarimin belirlenmesi gerekmektedir.

# Keith D.Brouthers ve George Nakos, ‘SME Entry Mode Choice And Performans: A Transaction Cost
Perspective’, Entrepreneurship Theory And Practice, Bahar 2004, s.234

85 Rasheed, a.g.e.,s.4

8 Brouthers ve Nakos, a.g.e., s.235

7 Emrah Cengiz ve digerleri, a.g.e., s.22
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Tablo 6:
Global Stratejinin Giris Stratejisi ile Arasindaki Iliski

Global is ortami — > <+— Yerel is ortamu

Biz kimiz? X iilkede ne elde Bunu nasil elde

Ne istiyoruz? etmek istiyoruz? etmeyi planlyyoruz?
Global Strateji .| Stratejik amaclar .| Giris Stratejisi

Kaynak: Klaus Meyer, Entry Strategy Analysis, Working Papers of Copenhagen Business School,
Erisim: http.// www.cbs.dk/staff/meyer (06.07.2006)

Pazara giris stratejisi, bir karar siireci olarak kabaca asagidaki asamadan olustugunu
sOylenebilir.

1- stratejik hedeflerin belirlenmesi (isletmenin neyi elde etmek istedigini bilmek);

2- degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi (neyin 6nemli olacagini bilmek);

3- alternatiflerin yaratilmasi;

4- alternatiflerin nitelik ve nicelik bakimindan degerlendirilmesi ve

5- kararin verilmesidir.

Stratejilere karar verilirken en énemli belirleyici kriterler: risk, kar, yatirrm miktar1 ve
kontrol derecesidir. Bu kriterler cercevesinde karar vericileri ¢ok kapsamli bir
degerlendirme yaparlar. Bu degerlendirmede getiri orani, kurulus ve batmis maliyetler
(6nceden katlanilmis olan ve alinacak yeni bir kararla degistirilemeyecek maliyet), nakit
akimi (birim maliyetleri, liretim, nakliye, giimriik vs. masraflar; birim fiyatlar1 ve
satilmig  {irlin  hacmi) gibi gostergeler degerlendirmenin finansal  yoniini
olusturmaktadir. Nitel degerlendirmelerde lojistik, iirlin kalitesi, ortaklarla paylasilan

bilgi tizerindeki kontrol, egitim personeli maliyetleri ve kiiltiirler aras1 (6rgiitler aras1 ve
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uluslar aras1) anlasmazliklar 6n plandadir. Risk analizinde tiim nitel ve nicel

degerlendirmeler yer alirken genel olarak global ve uzun vadeli perspektifte kurumsal

stratejisi ile olan uyumun ne kadar saglandig1 degerlendirilmektedir.

Tim bu degerlendirmelerin sonucunda kurumsal strateji ve yerel is ortami ¢er¢evesinde

bir strateji seti ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 7

Strateji Seti Olarak Giris Stratejileri

Yerel Ortam

/i Konum Lojistik i
S -iilke -nakliye i
/I ' -ilke iginde -koordinasyon |
o |
' | !
[ ! 1
' A : i
/"1 Giris Yontemi IK :
Kurumsal ,,: R -sermaye gerektiren/sermaye -bilgi yonetimi i
g i — ¢ I gerektirmeyen -yurtdisinda yerlesme !
tratejt v ! -miilkiyet sekli ve kontrol -5diillendirme !
\ . 1 -yeni sirket/yerel sirketin satin alimi '
\ N
G i
\ 1
\ i Zamanlama Pazarlama !
' -ilk giren avantajlart -4 P !
! -hizlandirma -standardizasyon |
\‘: :
AN} 1
\L 1

Kaynak: Klaus Meyer, Entry Strategy Analysis, Working Papers of Copenhagen Business School,
Erisim: Attp://www.cbs.dk/staff/meyer (06.07.2006)

Tablo 7°de goriilebilecegi gibi konum, zamanlama, giris yontemi, lojistik, insan

kaynaklar1 ve pazarlama stratejileri birbirine bagl olarak sekillendirilecektir.

Konumlandirma _stratejisinin, diger stratejiler 1s18inda nasil belirlendigini s6yle

agiklanabilir:

Giris yontemine gore: yerel bir ortaga gereksinim duyuluyorsa veya yerel bir girket satin

aliacaksa konumlandirma, ortaginin (sirketinin) bulundugu yere gore belirlenebilir;

Zamanlamaya gére: hizli bir girisim planlaniyorsa, teorik olarak uygun konum yerine

daha iyi bilinen bir yere giris

yapilabilir;
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Pazarlamaya gore: pazarlama stratejisi mense iilkesi imajina bagl ise, konum segenegi

sinirlanmis olacak;

Insan Kaynaklari'na gore: insan kaynaklari politikasi ev sahibi iilkeye ait gelenekleriyle

cakistyorsa konum secenegi sinirlanmis olabilir;

Lojistik stratejisine gore: lojistik acisindan belirli bir tip faaliyetleri yiiriiten limanlara

ulagim gerekiyorsa, yine konum secenegi sinirlanmis olacaktir.

Zamanlama stratejisi ise, genel olarak ilk harekete gecen, ‘lokomotif’ stratejisini

uygulayan, ve bekleyen firmalarin avantajlarinin degerlendirilmesini igermektedir.

Lokomotif stratejisinin avantajlari soyle siralanabilir:

is itibar1 etkisi (bir markay1 yaratmak nispeten daha ucuz, pazarda oncelikli
olmanin avantaji, Pazarin biiylimesi ile saglanan pazar pay1 ve kazanglarinin
daha sonraki agamada olusturulmasi);

miisteri ve tedarik¢ilerle iliskilerin kurulmasi;

otoriteler ile iliskilerin kurulmasi (sahsi iligkilerin 6nemi, 6rnegin izinlerin
alinmasi i¢in);

talep birikmesinden faydalanmasi (bilinen ama piyasada bulunmayan markalar
i¢in);

essiz kaynaklarin elde edilmesi (yerel dagitim kanallari, marka isimleri, lisanslar
ve yonetici olarak en iyi elemanlarin tutulmasi);

O0grenme egrisinin asagiya kaymasi (6grenme ve buna bagli olarak birim imalat
maliyetlerin, iiretimin toplam hacmine bagli olmasi, deneme yapma olanaklari
ve boylece elde edilen 6grenmenin cokuluslu sirketinin genelinde sagladigi
katki);

global rekabet (global liderin Oniine ge¢cmesi ve ikinci en iyi firma atilimlarina

engel olmasi).

Buna karsilik bekleme stratejisinin avantajlari sdyle:

yiiksek riski tagtyan ¢evre kosullarin 6grenilmesi;

lokomotif firmalardan fiyatlandirma, konumlandirma vs. konularinda bilgi
edinmesi;

lokomotif firmalara ‘pazari olusturmalarina’ miisaade etme;

lokomotif firmalara biirokrasiyle savagmalarina miisaade etme.
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Boylece konum, pazarlama, insan kaynaklar1 veya lojistik i¢in bir strateji tasarlandiysa,
bunlarin hayata gecirilmesi Oncelikle altyapinin olusturulmasina ve yerel kosullarin
daha detayli bir bigimde arastirilmasina bagl olarak daha yavas olabilir. Ayrica pazara
girig yontemi yerli bir sirketi satin alinmasi olarak belirlendiyse zamanlama stratejisi,

uygun bir sirketin bulunmasina bagli olabilir.

Giris yonteminin, diger stratejiler 1s181nda nasil belirlendigini soyle agiklanabilir:

Zamanlamaya gore: pazara girisi acil veya Onemli pazar payr hizli bir bigcimde
olusturulacaksa, ortak girisim veya yerel sirketin satin alim1 daha uygun olabilir;
Konumlandirmaya gore: konumsal tercihler ¢cok ozel ise (tercih edilen konum soz
konusu olan endiistrinin merkezi olmadigi siirece) yeni bir sirket kurulabilir;
Pazarlamaya gore: yerel pazarlama yetenek ve deneyim gerektiriyorsa, ortak girisim
veya yerel sirketin satin alimi, pazara giris stratejisi olarak daha uygun olabilir;

Insan Kaynaklari’'na gore: sirketin kurumsal kiiltiiri ¢ok rastlanmayan ozellikler
tagiyorsa, yeni sirketin kurulmasi daha uygun olabilir. Aksi takdirde yeniden
yapilandirma maliyetleri yliksek olabilir;

Lojistik stratejisine gére: tedarik zincirinde siki bir entegrasyon soz konusu ise

sozlesmeli iiretim yerine yerel sirketin satin alma yontemi tercih edilebilir.

Bu ¢aligmada yabanci firmalarin gegis ekonomisi olan pazarlara giris stratejileri, diger
bir deyisle, yabanci yatirimcilarin bu iilkelerde nasil rekabet ettikleri incelenmektedir.
Bu baglamda uluslararasi rekabet, ¢okuluslu sirketler icin miicadele alani olusturan bu
yeni acilmig piyasalarda rekabeti ifade etmektedir. Burada degisik iilkelerden gelen
isletmelerin farkl stratejik seg¢imleri gostermeleri ilgimizi ¢ekmektedir. Luo ve Peng’e
gore, bazilar1 erken yatinmlarn tercih edip ilk baslayan avantajlarindan
yararlanmaktadir. Digerleri bekleme ve sonuglar1 gérme stratejileri segmektedir. Bazi
firmalar bu pazarlara girmek i¢in ortak girisimi secerken digerleri miilkiyeti tamamen

ana sirkete bagh isletmeleri kurmayi tercih etmektedirler™.

% Peng, a.g.e., 5.7-8
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4. ULUSLARARASI PAZARA GIRIS YONTEMLERI

Uluslararas1 pazara girig stratejisi; isletmelerin {iriinlerini, teknolojilerini, insan
kaynaklarimi ve yonetsel degerleri gibi varliklarinin yabanci iilkelere taginmasini

saglayan kurumsal bir diizenlemedir.*

Yeni bir pazara giren isletme degisik giris sekilleri arasinda bir se¢im yapmak zorunda
kalmaktadir. Bu se¢im birbirine bagli fakat farkli iki konunun kararlastirilmasi ile
baslar. Ilk olarak isletme, yabanci ortaklikta sahip olmak istedigi oranimi belirlemeli.
Uygulamada igletme, yabanci pazarda sermaye gerektirmeyen (ihracat, lisans anlagsmasi
vs.) ile sermaye gerektiren (kismi veya tam sahiplik) giris yontemleri arasinda se¢im
yapmak zorunda kalmaktadir. lkincisi, segilen giris modeli sermaye gerektiriyorsa
isletme, yerli bir firmay1 satin alacagini veya tamamiyla yeni bir sirket kuracagini

kararlagtirmalidir.

4.1 GIRIS STRATEJILERININ SINIFLANDIRILMASI

Uluslararast pazarlama ve uluslararasi isletmecilik alaninda yapilan calismalarinda
yabanci1 pazarlara giris stratejilerinin siniflandirilmasi ¢esitli yontemlerle yapilmaktadir.
Tablo 8, pazara girig tipinin se¢imi lizerinde bir hiyerarsik model sunmaktadir. Giris
stratejilerinin  hiyerarsik yapida incelenmesi, bu stratejilerinin 6ncelikle sermaye
gerektiren ve sermaye gerektirmeyen olarak iki ana gruba ayrilmanin gerekliligi
diisiincesidir. Ayrica firma yetkilileri i¢in bdyle bir ayirim, karmasik tercihler arasinda

seciminin yapilmasini kolaylastiracaktir.”

Genel anlamiyla uluslar aras1 giris stratejileri iki ana kritere gore siniflandirilabilir:
1) iretim faaliyetlerin konumlandirma kriteri,
2) yabanc ortaklikta hedeflenen sahiplik orani.
Uretim faaliyetlerin konumlandirma kriterine gore, iiretimini hedef iilkesi disinda

barindiran igletme, tirlinlerini bu hedef {ilkeye ihra¢ edebilir. Bunun ikinci segenegi de,

% Aleksi Karkkainen, Selection Of International Market Entry Mode, Seminar in Business Strategy and
International Business, Erigim: http://..... (20.10.2006)

% Yigang Pan ve David K.Tse, The Hierarchical Model of Market Entry Modes, Journal of International
Business Studies, Vol.31, No.4, Fourth Quarter, 2000, s.551
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isletmenin teknolojik kaynaklarinin, sermayesinin, beseri yeteneklerinin ve sirketinin
yabanci pazara transfer edilmesidir. Yabanci pazarda ise bunlar direkt olarak satilabilir
veya yerli kaynaklarla birlestirilip yerli pazarda satilmak {izere iiriinlerin iiretiminde

kullanilabilir.

Giris stratejilerinin  siniflandirilmasinda  kullanilan ikinci kriter, yabanci ortaklikta
hedeflenen sahiplik orani, li¢ degisik varyasyonu sunmaktadir. Bunlar, a) ‘0’ sahiplilik
orani, b) kismi sahiplilik orani ve c¢) tam miilkiyet sahipligi. Yukaridaki kriterleri baz

alarak giris sekli alternatifleri ii¢ ayr1 grupta toplanabilir:

L. ihracat stratejileri
II. sOzlesmeye dayali stratejiler
III.  dogrudan yabanci yatirim stratejileri

Sermaye gerektirmeyen bir girig stratejisi olan ihracatta firmanin nihai veya ara
mamulleri, hedef iilkesi disinda {iretilmekte ve sonrada hedef iilkesine transfer
edilmektedir. Thracatg1 firma, aracilar veya hedef iilkede bulunan sirketlerle isbirligi
icerisinde ¢alisabilmektedir. S6zlesmeye dayali girig stratejileri, bir uluslararasi girketin
hedef iilkesinde bulunan bir kurum ile anlasmal1 s6zlesme yaptiginda ortaya ¢ikan uzun
vadeli ve sermaye gerektirmeyen stratejilerdir. Lisan anlasmasi, franchising ve sayisiz
anlasma bazli giris sekilleri bu grubu teslim etmektedir. Sozlesmeli anlagmalar,
ihracattan farkli olarak, bilgi ve yetenek transferinin bir aract olmaktadir. Dogrudan
yabanci yatirimi se¢en firmalar, iki kararla yliz yiize kalmaktadir: yatirimin yiizde
kacina sahip olmak (tiimii ve bir kismina) ve yatirimina yeni sirket kurarak mi yoksa
yerli bir sirket satin alarak mi1 baglamak. Hedef iilkede sermaye gerektiren stratejiler,
boylece iki alt grupta incelemek miimkiindiir. Bunlar, ortak girisim ve ylizde yiiz

sahiplilik orani ile kurulmus sirketlerdir.

Her bir yontemin icerdigi risk farkli olmakla birlikte, firmanin kontrol kapsami ve kar
potansiyeli de secilen ydnteme gore farklilik gdstermektedir. Ornegin, uluslararasi
pazara giris yontemlerinden en riskli olani, iiretim tesisini yabanci iilkede firmanin
kendisinin kurmasidir ancak tiim kontrol, firmanin elinde olur ve kar potansiyeli ¢cok

yiiksektir.”!

°! Emrah Cengiz ve digerleri, a.g.e., 5.23
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Tablo 8:
Giris Stratejisinin Sec¢imi: Hiyerarsik Model

Giris Stratejisinin Secimi

Sermaye Gerektirmeyen

Modeller

Sermaye Gerektiren

(DYY) Modeller

ihracat

Dolaysiz
ihracat

Dolayh
ihracat

Digerleri

Stratejik Ittifaklar

(cizgi alanm icinde

Sozlesmeli | Ortak Girisim | |
Anlasmalar :
Lisans !
anlasmasi/ || OrtakGirisim’de i
Franchisine Azinhk-<%50 :
Anahtar teslim i
projeleri || OrtakGirisim’de :
Esitlik-%50/50 !

Yonetim — i
Sozlesmesi || OrtakGirisim’de :
Cogunluk->%50 !

Digerleri i

Tam isletme
Sahipligi

Yeni sirket
kurma

Yerel sirketi
satin alma

Digerleri

Kaynak: Michael W.Peng, Global Strategy kitabinin 6.boliim PowerPoint Sunumu, South-Western, 2005, s.23, Erigim:
http.//fisher.osu.edu/mhr/faculty/peng/MBAS8S5 7Wint05/Peng I ECh60501 (02.02.2006)
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4.1.1. ihracat

Ihracat (Exporting), bir isletmenin mallariin gegerli olan ihracat ve giimriik kurallari
cercevesinde satilmasi olarak tanimlanmaktadir.”® Bircok iiretici i¢in ihracat
uluslararasilagsma siirecinin genellikle ilk agamasini olusturmaktadir. Bu sirketler igin
ihracat, hem daha ¢ok pazarda satiglarin gerceklestirilmesini hem de ana {ilkede
yogunlasmis iiretime baglhi olarak 0Ol¢cek ekonomilerinden yararlanilmasini
saglamaktadir.”® Yerel pazarlarin daralmasi ve mevsimlik dalgalanmalar karsisinda
firmalara alternatif Pazar olanag1 saglayan ihracat, tanim olarak firma mamullerinin ya
da baska firmalara ait mal ve hizmetlerin dis pazarlara gonderilmesi ve bu pazarlarda
satilmasidir. Isletmeler, organizasyon yapilarinda ve mamul bilesimlerinde ¢ok fazla
degisiklik yapmak zorunda kalmaksizin ihracata yonelik iiretim ve pazarlamada 6lgek
ekonomileri olusturabilmektedirler.”® Diger yandan ihracat, ¢ok yiiksek tasima
maliyetlerini i¢cermektedir. Glimriik tarifeleri ve kotalar1 gibi ticari engeller, ihracatin

ekonomik olmayan tarafin1 gostermektedir.

Ihracat stratejisi, dolayli ve dolaysiz sekilde olmak iizere iki yolla
gergeklesebilmektedir. Dolayli ihracat, firmanin iiriinlerinin aracilar vasitasiyla istenilen
iilkeye ihra¢ edilmesidir. Ihracati ana iilkedeki ihracatcilar yaparlar. Y&netim, bu
konuda yalnizca emir verir. Ne 6zel bir uzmanlik, ne de genis nakit giderleri gerektirir.
Ihracatin bu seklini, genellikle ihracata yeni baslayan, uluslararasi pazarlama

faaliyetlerinde tecriibesi az olan firmalar tercih ederler.

fhracat hacmi arttik¢a, ihracatin tipi dolayli ihracattan dolaysiz ihracata dogru kayar.”
Dolayli ihracattan farkli olarak; firmanin {iriinlerinin herhangi bir arac1 kurum veya kisi
kullanmadan dogrudan hedef pazara sunulmasidir. Ozel bir uzmanlik ve genis nakit
giderleri gerektirir. Baz1 firmalar dolaysiz ihracatla baslarken, diger genellikle kiiclik

iireticiler ilk énce yabanci pazari denemek igin aracilari kullanmaktadirlar.”

2 Emrah Cengiz ve digerleri, a.g.e., 5.30

% Peng, Business Strategies In Transition Economies, s.200
" Emrah Cengiz ve digerleri, a.g.e., 5.29

% Esin C.Mutlu, Uluslarars: isletmecilik, s.103

% Giiriin, a.g.e., 5.44-45
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4.1.2 Stratejik ittifaklar

Global rekabetin artmasi ile birlikte sirketler yeni arayislara girmislerdir. Bu arayiglarin
sonucu olarak bagka sirketlerle dayanigma ve isbirligi i¢ine girme, stratejik ittifaklar
(Strategic Alliancies) olusturma gayretleri de artmistir. Genel olarak, stratejik ittifaklar,
iki veya daha fazla bagimsiz firmanin sahip olduklar1 kaynaklar1 paylasarak, rekabet
gliclerini ve performanslarin1 artirmak i¢in birbirleri ile yaptiklar1 goniillii isbirligi
anlasmalar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.”’ Stratejik ittifaklar, piyasa temelli iglemler
(ihracat gibi) veya hiyerarsik ¢oziimler (yavru sirketler gibi) olmayip iki veya ikiden
fazla firma arasinda gergeklesen genis ¢apli diizenlemelerdir. Stratejik ittifaklarda, iki
veya daha fazla isletmenin teknolojileri, kaynaklari, becerileri ve iirtinleri karsilikli
yarar saglayacak sekilde bir araya getirilmekte, karsilikli olarak degistirilmekte veya
entegre edilmektedir. Eger ittifaklar etkin bir sekilde gerceklestirilebilirse ittifak
tiyelerine hem i¢ pazarda hem de global pazarlarda karli bir sekilde biiylime imkani
saglamaktadir.”® Stratejik ittifaklar sozlesmeye dayali ve ortak girisim stratejileri

seklinde iki ana baslik altinda toplamak miimkiindiir.

4.1.2.1 Sozlesmeye Dayali Ittifaklar

Sozlesmeye dayali veya hisse temelli olmayan stratejik ittifaklar (Contractual
Agreements), hisse senedi paylasimi olmaksizin bir firmanin mallar1 veya hizmetlerini
tedarik etmek, liretmek veya dagitmak icin karsilikli anlagmalar yapilmasi sonucu
olusan ittifaklardir. Bu tiir ittifaklarda hisse senedi ve sahiplik degisimi s6z konusu
degildir. Bu ittifaklarda 6nemli unsur, ortaklardan her birinin kendi yiikiimliiliiklerini
digerinden bagimsiz olarak yerine getirmesidir.”” Gegis ekonomilerinde en sik rastlanan
sOzlesmeye dayali girig stratejileri; Lisans Anlasmasi, Franchising, Anahtar Teslim

Projeleri, Yonetim Sozlesmeleri ve Uretim Sozlesmeleri olmaktadir.

°7 Fatih Semerciz ve Arzu Cakinberk, Stratejik Ittifaklarda Etkinligin Algilanmast: Uygulsamadan bir
Ornek, Isletme Dergisi, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:32, Say1: 2, Kasim, 2003,
s.53

% Fatih Semercioz ve Arzu Cakimberk, Stratejik ttifaklar: Tiirk ilag Dagitim Kanalindan bir Ornek,
Yonetim, Isletme Tktisadi Enstitiisii Dergisi, Yil: 1.3, Say1: 46, Eki.m, 2003, s.24-25 )

% Fatih Semerciéz ve Arzu Cakinberk, Stratejik ittifaklar: Tiirk ilag Dagitim Kanalindan bir Ornek, s.29
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Lisans Anlagsmasi ve Franchising

Bu iki uluslararasi strateji, anlasmali s6zlesmeler olup sermaye gerektirmeyen stratejiler
arasina girmektedir. Bir teknolojinin “know-how” adi altinda, bir bedel karsiliginda, kisi
veya organizasyonlara devrine ‘lisans’ denir. Temel lisans anlagmasi (Licensing), bir
firmanin sahip bulundugu maddi olmayan varliklarin1 ihra¢ etmesi anlamina gelir. Dis
piyasalara girmenin nispeten kolay yollarindan biridir. Lisans verene ‘lisansor’, lisans
alana ‘lisansiye’, yapilan anlagmaya da ‘lisans anlagmasi’ denilmektedir. Lisans
anlagmasi; lisansoriin bir liretim siirecini, iiretim teknolojisini, marka ve patentleri veya
ticari ismini belirli bir bedel karsilifinda lisansiyeye satmasidir. Lisans anlagmasi,
cokuluslu sirket ile onun yabanci bagl kuruluslarindan bir ya da birkaci arasinda
s6zkonusu olabilecegi gibi, ¢okuluslu sirketle bagimsiz bir 6zel ya da kamu girigimi
arasinda da yapilabilir. Lisans anlagmasiyla lisans veren taraf iriinlerini baska bir
iilkede tiretebilmektedir. LisansOriin iiriinlerini {iretmesi i¢in lisans verdigi lisansiye,
sattig1 her iiriin i¢in lisansore belirli bir ‘lisans hakki” 6demektedir. Satilan her iiriin i¢in
Odenen bu lisans hakkina ‘royalty’ denir. Lisans anlagmasi her seyden once, pazara
cabuk ve kolay girmenin bir yoludur. Pazar uzmanlhg gerektirmez. Giimriik tarifeleri ve
tasima giderlerinden tasarruf saglar. Ayrica firma hedeflenen pazara higbir yonetim
faaliyeti gerckmeden girmis olur. Ote yandan lisans anlasmalar1 ile global 6lgek
ekonomisini kapitalize etme sans1 azalmaktadir. Lisans veren firma, lisans sahibinin
tilkedeki faaliyetlerini yeterince kontrol edememektedir. Hatali liretim, zayif pazarlama
faaliyetleri gibi olumsuz durumlar, lisans veren firmanin itibarin1 sarsabilmektedir.
Lisans anlasmasiyla yapilan teknoloji transferi, bazen iki tarafin da zararina
sonuglanabilmektedir. Onemli dezavantajlarindan biri de teknoloji transfer edilen
tilkede emek gibi bazi tiretim faktorlerinin ucuz olmast durumunda ortaya ¢ikmaktadir.
Boyle bir durumda cokuluslu sirket, kendi elleriyle potansiyel bir rakip yetistirmis

olmaktadir.'®

Lisans anlagsmasi ¢ogunlukla {iretim firmalar tarafindan tercih edilirken franchising,
genellikle lisans anlagsmasinin  hizmet endistrisi versiyonu olmaktadir. Lisans
anlagmalar1 daha c¢ok teknolojik know-how igerirken franchising, genellikle yonetim ve

pazarlama know-how’u iizerinde yogunlagmaktadir.'”’ Franchising’in ¢esitli tanimlari

100 Gliriin, a.g.e., s.49-50
1% Peng, Business Strategies In Transition Economies, 5.201
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bulunmaktadir. Bir tanima gore, bir firma sisteminin, iiriinlerinin ve hizmetlerinin
sunuldugu ekonomik bir paylasim tiiriidiir. Bir bagka tanima gore, ¢okuluslu sirketin, bir
ticret karsiliginda tedarik¢i gibi davranarak iiriinlerini ve hizmetlerini diger bir firmaya
satmasidir. Franchising sisteminde de iki taraf mevcuttur. Ayricaligi veren firmaya
‘franchisor’, ayricalig1 alan firmaya ‘franchisee’ ayricaligin kendisine de ‘franchise’ ad1
verilmektedir. ‘Franchisor’ (franchise veren), gelismis bir tiretim, yonetim ve pazarlama
sistemine, tescilli bir ticari isim ve markaya sahip bir firmadir. ‘Franchisee’ (franchise
alan), bu imkandan yararlanan ve s6z konusu sistem dahilinde {iretilen veya satilan mal
ve hizmetlerin dagitimin1 yapan, bunun karsiliginda sistemi kendisine kullandiran
franchisor firmaya iicret 6deyen bagimsiz firmadir. Ayricaliklar (franchise), belirli bir
zaman dilimi i¢in ve belirli bir alanda kullanim haklar1 olarak verilmektedir. Franchisee
firma, bu zaman dilimi igerisinde franchisor firmadan operasyon, pazarlama, insan
kaynaklari, egitim, insaat ve finans gibi konularda siirekli olarak destek alabilmektedir.
Franchising kiictlik ticaretler icin ideal strateji olabilir. Ciinkdi, iirlinler az yatirim veya

insan kaynag: gerektirmektedir.'®?

Diger Sozlesmeye Dayah Ittifaklar

Anahtar Teslim Projeler

Uluslararas1 pazarlara giris stratejilerinden bir tanesi de anahtar teslim projeleridir
(Turnkey projects). Anahtar teslim projeleri miisterinin, tiim bir sistemi bir biitiin
halinde, isletime sunulacak sekilde teslim almasi demektir. Ihtiyaci karsilayacak
¢Oziimiin bir sistem olarak satin alinmasi, sistemin isletim ve bakimini, sistemi isletecek
personele gerekli becerilerin verilmesini, gerekli tim egitim ve destegin sunulmasini

icermektedir.'®

Cokuluslu sirketler, ¢esitli tiirlerde anahtar teslim projeler alirlar.
Ornegin; ‘Fiat’, anahtar teslim proje adi altinda Sovyetler Birligi zamaninda bu iilkede
otomobil fabrikasi kurmustur. Yine Rusya’daki ‘Kama River’ kamyon fabrikasi, anahtar
teslim proje olarak Amerikan ¢okuluslu sirketleri tarafindan yapilmigtir. Anahtar teslim

projelerinde yabanci bir iilkeye girecek olan firmanin kontrol derecesi oldukga diistiktiir,

12 Esin C.Mutlu, Uluslarars: isletmecilik, s.113
1% Emrah Cengiz ve digerleri, a.g.e., 5.99-100
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buna karsin katlandigi risk de sinirhidir. Diger taraftan, anlasmazliklarin ¢ikma olasiligi

ve projeden vazgecilme riski oldukea yiiksektir.

Yonetim Sozlesmesi

Yonetim sozlesmesi (Management Contract), uluslararasi bir isletmenin yabanci bir
isletme ile o isletmenin faaliyetinin bir boliimiinii veya tamamini yonetmek iizere
karsiliklh yaptiklar1 anlagsma olarak tanimlanabilir.'® Cokuluslu sirketin, bir firmaya bir
ticret karsiliginda belirli alanlarda yonetim uzmanligr saglamasidir. Yonetim
sOzlesmeleri, uluslararasi rekabet agisindan bakildiginda uluslararasi sirketin herhangi
bir yiikiimliiliik altina girmemesinden dolay1 diisiik riskli bir stratejidir. En onemli

dezavantaji, kisa siireli olmasi ve sinirh kazang saglamasidir.

Sozlesmeli Uretim

Sozlesmeli iiretimde (Contract Manufacturing), uluslararasi pazara girmeyi hedefleyen
isletme, iirlinii dis pazarda yerel bir iireticiye yaptirirken, pazarlama faaliyetlerini ise
kendisi iistlenmektedir. Sézlesmeli Uretim; isletmenin evsahibi iilkede iiretim faaliyeti
icin yatirim yapmasini gerektirmeyen bir ortaklik tiiriidiir.'” Uretilen tiriinler bagka iilke
pazarlarina da satilabilir. S6zlesmeli tiretim siyasi agidan istikrarsiz ve riskli pazarlar
icin uygun bir giris yontemi olmakla birlikte karin paylasimi ve yiiksek teknolojinin

transfer edilme olasilig1, dezavantajlarinin arasinda yer almaktadir.

4.1.2.2 Ortak Girigim

Ortak girisimler veya hisse temelli stratejik ittifaklar, hukuki ve ekonomik olarak ayri
iki yada daha fazla firmanin stratejik amaglarini gerceklestirmek i¢in sermayelerini ve
diger kaynaklarmi bir araya getirerek bagimsiz bir {i¢iincii firma olusturmalaridir.'®
Ortak girisim (Joint Venture), iki veya daha fazla firmanin bir araya gelerek, belirli bir

alanda veya daha fazla iilkeden firmanin, miilkiyetini birlikte listlendikleri bir firmada

1% Esin C.Mutlu, Uluslarars: isletmecilik, s.115
195 Esin C.Mutlu, Uluslararsi isletmecilik, s.114 _ _ )
1% Fatih Semercioz ve Arzu Cakimberk, Stratejik ittifaklar: Tiirk ilag Dagitim Kanalindan bir Ornek, s.28
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iiretim, teknoloji transferi, yeni iiretim metotlari, lisans anlagmalar1 gibi konular
kapsayan uzun donemli bir ortaklik anlagmasidir. Firmalar, herhangi bir amaci tek
baslarina gerceklestirememeleri durumunda, diger firmalarla ortak hareket ederek

ihtiyaclar1 olan kaynaklari temin edebilirler.'®’

Contractor ve Lorange’e gore ortak girisim, ‘kurumsal bir ¢ocuk’ olarak, iki veya daha
fazla ortak ana sirketin hayat verdigi yeni bir sirket olarak tanimlanabilir. Ortak girisim
firmalarinin paylar1 ortaklarm anlastigi degisik kombinasyonlar olusturabilir. Ornegin,
50/50, 20/80, 70/30 vs.'® Yabanci ¢okuluslu sirketler, ev sahibi lilkede ¢ogunlukla yerel
bir firma ile ortaklik kurarlar. Bunun sonucunda ‘uluslararasi joint venture’ kurulmus
olur. Sayet, ortak girisim gruplarindan biri yerel ise, yapilan ortakliga ‘yabanci-yerel
joint venture’, tamami yabanci ise, ‘yabanci joint venture’ ismi verilir. Ortak girisim
gibi uluslararasi ortakliklar belirli bir pazara girmenin kolay, hatta bazen de tek yoludur.
Ortak girisim’in yatirimer ¢okuluslu sirket acisindan ii¢ avantaji mevcuttur. ilk olarak,
yabanci firma gelisme maliyetleri ve riskleri yerel ortak ile paylagsmaktadir. Boylece
belirli bir kontrol derecesi saglanirken risk derecesi siirlanmaktadir. Ikincisi, yabanci
firma yerel firmanin bulundugu ev sahibi iilke ile ilgili gerekli bilgilere ulagsmaktadir.
Yerel firma ise, yabanci sirketin sahip oldugu teknoloji, pazarlama ve yonetim bilgi ve
tecrlibelerinden yararlanmaktadir. Ayrica bir¢ok iilkenin siyasi diizenlemeleri, ortak
girisimi tek olanakli pazara giris sekli haline getirmektedir. Ortak girisimin
dezavantajlarindan biri, ortaklarin farkli gegmislere sahip olmalarindan kaynaklanan,
birbirinden ayr1 amag¢ ve yeteneklerdir. Ortaklar bir zaman iginde ayni1 kalacak belirli
amagclar1 birlestirebilirler. Ancak uzun vadede ama¢ ve hedeflerin birbirinden
uzaklasmasi, ortaklarin iliskilerini zayiflatmaktadir. Ikinci dezavantaj, her seyi
paylasilip lizerinde anlastiktan sonra etkili bir operasyonel kontroliin saglanamamasidir.
Ortak girisimin dogasindan kaynaklanan bir diger dezavantaj, firmanin yavru sirket

tizerinde global koordinasyon i¢in gerekli olan siki bir kontrol imkanin olmamasidir.

4.1.3 Tam Miilkiyet Sahipligi

Tam miilkiyet sahipligi olan sirketlerin (Wholly Owned Subsidiaries) kurulmasi 1) yeni
bir sirket kurarak (greenfield) ve 2) yerel bir sirketi satin alarak (acquisition) olmak

107 Gliriin, a.g.e., s.47
1% peng, Business Strategies In Transition Economies, 5.201
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tizere iki yolla gergeklesebilir. Bazi arastirmacilar ikinci yolun 6zel bir durumu olan
‘brownfield’ stratejisi lizerinde durmaktadirlar. Meyer’e gore, yabanci yatirimcinin
transfer ettigi kaynaklar satin alinan sirketin sagladigi kaynaklardan daha fazla ise
acquisition’un yeni bir sekli, brownfield tipinde pazara giris sekli gerceklesmis olur.'®
Bir diger global yatirim bigimi portféy yatirimi olmaktadir. Bu son pazara giris stratejisi
gecis doneminde bulunan pazarlara giriste fazla uygulanmadigi i¢in bu arastirma

konusunun disinda kalip incelenmeyecektir.

Cokuluslu sirketlerin dogrudan yabanci yatirim sekillerinden biri, evsahibi iilkede
miilkiyeti kendisine ait yeni bir sirket kurmaktir. Yalniz, buna evsahibi iilke tarafindan
izin verilmesi gerekir. Bu iznin verildigi tlilkelerde ¢okuluslu sirketler, operasyonlarini
daha iyi kontrol etme imkani elde ederler. Uretici pazara hizli bir giris ve maksimum
kontrol amaglayan ¢okuluslu sirketler, ev sahibi iilkede yerel bir sirketi satin almay1
diisiiniirler. Uriin / cografi ¢esitlilik, tecriibe kazanimi ve hizli giris, bu stratejinin en

Oonemli se¢cim nedenleridir.

%100 sahiplik orani ile sirketlerin kurulmasi, yabanci firmaya tam bir yatirim ve
yonetim kontrolii saglar. Paylasilmayan kontrol, firmanin sahip oldugu teknoloji ve
yonetim becerilerini daha iyi koruyacaktir. Ayrica yavru sirketler, isletmeye belirli bir
tilkede tiretim hacmi ve g¢iktilarinin fiyatlandirilmast konusunda merkezden kontrol
edilen global koordinasyonunu saglar. Ornegin, higbir lisansiye veya ortak girisim

1% Obiir yandan, tam miilkiyet

ortagi, boyle bir boyun egici rolii kabul etmek istemez.
sahipligi olan sirketin kurulmasi, yabanci pazarlarda calismanin en pahali ve riskli

yontemlerinden biri sayilabilir.

4.2 GIRIS STRATEJISININ SECIMINi ETKILEYEN FAKTORLER

Isletmenin yabanci pazara giris stratejisini se¢imini etkileyen ve ¢ogu zaman birbiriyle
celisen faktorler mevcuttur. Girig sekli kararimi etkileyen bu faktorler i¢sel ve digsal

faktorler olarak iki gruba ayrilabilir.

19 Klaus Meyer ve Saul Estrin, ‘Brownfield Entry in Emerging Markets’, Journal of International
Business Studies, Vol.32, No.3, 2001, s.575
"% peng, Business Strategies In Transition Economies, s.202
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Icsel faktorler, isletmenin {iriin faktorlerini ve isletme i¢i kaynak faktorlerini
icermektedir. Dissal etkenler ise, hedef iilkenin pazar faktorlerini, hedef iilkenin ¢evre
faktorlerini, hedef iilkenin iiretim faktorlerini ve ana iilke faktorlerini temsil

111

etmektedir.~ Tablo 9, giris secimini etkileyen faktorlerini ve birbiriyle olan

baglantilarini, gostermektedir.

Hedef iilke pazarimin faktorleri

Hedef iilkenin pazar faktorlerini genel is ortami ve yerli firmalarinin rekabet yapisi
olusturmaktadir. Hedef pazarin biiylikliigli, giris seciminde onemli etkendir. Kii¢iik
pazarlar, diisilk maliyetli satis hacimlerini igeren dolayli ihracat, lisans anlagmasi ve
bazi anlagmali sézlesme tipleri gibi giris yontemlerini desteklemektedir. Ote yandan
satig potansiyeli yliksek olan piyasalar, maliyetli satis hacimlerini i¢eren giris stratejileri
icin uygun olmaktadir. Boylece yiiksek maliyetli satis hacimleri icin giris stratejileri,
yerel {iretime sermaye yatirimini icermektedir. Yeni sirketin kurulmasi ile yerel sirketin
satin alimi arasinda se¢imini 6nemli 6l¢iide hedef {ilkenin Pazar yapisi belirlemektedir.
Hedef piyasalarimin bir diger boyutu, rekabet yapisi faktorii olmaktadir. Genellikle
tercih edilen pazar, ¢cok sayida dominant olmayan firmalarinin rekabet ettikleri pazardir.
Az sayida rakipli pazarlar (oligopol) veya tekel pazarlar rekabet yapisinin diger
cesitleridir. Hedef pazardaki dominant firmalarin giicli genel olarak iiretime sermaye
gerektiren giris stratejilerinin se¢imine neden olmaktadir. Thracat ve sermaye bazli giris
stratejileri icin siki rekabet sartlar1 olan piyasalara lisans veya diger sozlesmeli
anlagsmalar yoluyla giris yapilabilmektedir. Yerel pazarlama altyapisinin kapasitesi ve
kalitesi hedef pazarlarmin iiclincli etkenidir. Dagitimin veya global aracilarinin

eksikligi, ihracatci firmanin yerel sirket agma yoluna gitmesinin nedeni olabilmektedir.

Hedef iilkenin iiretim faktorleri

Hedef iilkenin yerel iiretim maliyetleri, {iretime olan yatirimlarinin fizibilitesinin
belirlemesinde onemli rol almaktadir. Dogal olarak, hedef iilkede diisiik {iretim
maliyetleri, yerel liretiminin sekillerini desteklemektedir. Yiiksek maliyetler ise, yerel
iretim icin engel olusturmaktadir. Hedef {ilkenin iiretim faktorleri, hammadde

kalitesini, miktarin1 ve maliyetini, isgiicii, enerji ve diger faktorlerini kapsamaktadir.

"' Aleksi Karkkainen, Selection Of International Market Entry Mode, Seminar in Business Strategy and
International Business, Erigim:
http://www.findarticles.com/p/articles/mi_ga3674/is_200404/ai_n9399440 (20.10.2006)
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Ekonomik altyapisinin kalitesi ve maliyeti, giris stratejisi karar1 iizerinde belli etkiye
sahiptir. Diger gecerli olan hedef piyasa faktorleri, hammadde kapasitesi ve egitimli
isglicii olmaktadir. Gerekli hammadde veya isgliciiniin ¢ok maliyetli oldugunda veya
yiiksek riskli ortamlarda maliyetlerin yiikselmesi olanaklidir. Ayrica hedef Pazar,
firmanin kaynak transferlerini engelleyici faktorlerini de igerebilir. Diger bir deyisle,
hedef iilke firmalarin kaynaklarini alma ve dahiline etme gergek kapasitesinden yoksun

112
olmasidir.

Hedef iilke cevre faktorleri

Cevre faktorleri, siyasi, ekonomik ve sosyokiiltiirel kriterlerinden olusmaktadir.
Engelleyici ithalat politikalari, 6zellikle ihracat stratejisini olumsuz etkilemektedir.
Yiiksek tarifeler, siki kotalar ve diger engeller, firmalarin ihracata olan ilgisini
diisiirmektedir. Ote yandan hedef iilkeler, rnegin belirli dSnemlerde vergi ddemelerini
durdurarak yabanci yatirimlari destekleyen politikalar1 izleyebilir. Cografi uzaklik
nakliye maliyetleri lizerinde 6nemli etkiye sahiptir. Ayrica yabanci pazara girmeyi karar
veren sirketler, endiistri ve sektor bilgilerine ulagma giigliigli veya pahaliligt ile
karsilagabilmektedir. Hedef iilkenin bir diger niteligi, ekonomik perspektif agisindan
iilkenin biiyiikliigiidiir. Ulke performansmin mutlak seviyesinin ana ol¢iisii, GSMH
olmaktadir. Diger, genellikle dinamik olan ekonomik kriterler, yatirim orani,
GSMH’nin biiylime orani, kisisel gelir, istthdam oranlari vs. Uluslararasilagsmay1
planlayan firmalar, hedef {ilkenin dis ekonomik iligkilerini de gz Oniinde
bulundurmalidir. Bunun yani sira ihracat ve ithalat degerleri, 6demeler bilancosu,
enflasyon oranlar1 gibi faktorler ekonomik g¢evre bilesenleri arasinda yer almaktadir.
Firmalarin giris stratejisi se¢imini sosyokiiltiirel ¢cevre de belirlemektedir. Ana ve ev
sahibi iilke toplumlar1 arasindaki kiiltiirel bosluk, belirleyici 6nem tasiyabilir.
Sosyokiiltiirel ¢evrenin bilesenleri basta olmak iizere dil, tutumlar ve inanglar, maddi
kiiltiir, sosyal kurumlar, din ve egitim olmaktadir. Belirgin kiiltiirel mesafe, sermaye
gerektirmeyen giris stratejilerine gidilmesine neden olabilmektedir. Ayrica firmalar ilk

once kiiltiirel olarak yakin {ilkelere girmeyi tercih edebilmektedir.

"2 K arkkainen, a.g.e.
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Tablo 9:
Giris Stratejisinin Se¢imini Etkileyen Faktorler

Olabilecek motivasyonlar

Politik

.

Kisitlayici ithalat

politikast

e

Hedef
Ulke

GIRIS
STRATEJISININ

SECIMI

Riske kars1
tutumu

Kiiltiirel fark
Sosyo-kiiltiirel
Kiiltiirel uzaklik
Issizlik orani CCVI‘C
Faktorleri
Cografik uzaklik
. Ekonomik
GSYIH
DISSAL
FAKTORLER
A
i¢ Pazar
biyilikligii v
Konum / nakliye
Ana maliyetleri
Ulke
Uretim maliyetleri
Rekabet
yapisi Firmanin
uluslararasi
stratejisi

Kar hedefi

Uriin
Faktorleri
Uluslar arasi
Tecriibe
Baglilik
Uriin derecesi
cesitliligi

Rekabet yapisi

Pazar yapisi

Satiglarin
potansiyeli
Pazar
Faktorleri
Ekonomik altyap1
. Uretim
Uretim Maliyetleri
Faktorleri
Hammadde
ICSEL
FAKTORLER
Isletme
I kaynaklar1
Yonetim
Kayngk ve Sermaye
Maliyet
Faktorleri Teknoloji
Uretim
becerileri
Pazarlama
. becerileri
Firma
biytkligi

Kaynak: Aleksi Karkkainen, Selection Of International Market Entry Mode, Seminar in Business Strategy and International

Business, Erigim: http://www.findarticles.com/p/articles/mi_qga3674/is_200404/ai_n9399440 (20.10.2006)
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Ana iilke faktorleri

Firmanin yabanci pazara girisini, ana iilkedeki pazar, iiretim ve c¢evresel faktorler de
etkilemektedir. Yerli pazarin biiyiikligli, firmanin ana iilke sinirlar1 disinda biiyltime
ihtiyacini olumsuz yonde etkileyebilir. Kiigiik piyasalarda 6l¢ek ekonomisiyle optimum
biiylikliige ulasan sirketler, ihracat i¢in girisimde bulunabilirler. Buna karsilik olarak,
bliyiilk yerli pazarlar, firmalara uluslararasilagmadan o©nce biiyiime imkanini
saglayabilir. Yerli pazarin rekabet yapisi, 6zellikle oligopoli endiistrilerinde yabanci
girig se¢imini olumsuz yonde etkilemektedir. Oligopoli endiistrilerindeki sirketler,
rekabet dengesini zorlayan yerli firmalarmi taklit etme ve izleme stratejilerini
uygulayabilirler. Yabanci pazarlara girisini etkileyen diger faktorler, ana iilkedeki
iiretim maliyetleri ve yerli sirketler i¢in uygulanan ihracat veya dogrudan yabanci
sermaye politikalaridir. Giris stratejisi se¢iminde ti¢lincii 6nemli faktor, hedef iilkenin
yerlesimi olmaktadir. Hedef iilkenin ana iilkeye uzaklik, islem maliyetlerini negatif

yonde etkilemektedir.

Uriin faktorleri

Uriin cesitliligi, pazara giris karar1 iizerinde &nemli etkisine sahiptir. Genellikle az
cesitlendirilmis irilinler, fiyat bazinda rekabet etmek zorunda kalmaktadir. Bundan
dolay1 bu tiriinler, yerel olarak tiretilmeli. Buna karsilik olarak, ¢esitliligi yiiksek olan
iiriinler, saticilara fiyatlandirmada belirli derecede serbestlik saglamaktadir. Boylece bu
tiriinler, yiiksek tasimacilik ve ithalat maliyetlerini icine dahil etseler de yabanci
piyasada rekabetci kalabilirler. Bu yiizden yiiksek triin ¢esitliligi, pazara giris yontemi
olarak ihracati desteklerken, diisiik iiriin cesitliligi, isletmeyi yerel {iretimine
zorlamaktadir.

Uriin faktorlerinin bir diger 6nemli 6zelligi, kar hedefleri olmaktadir. Secilen giris
yontemine bagli olarak kar seviyesi (0zellikle uzun vadede) farklilasabilir. Bunun
nedeni ise, degisik giris stratejilerinin kar olusturma dinamiklerinin ¢ok farkli olmasidir.
Baz1 giris yontemleri, ¢ok hizli kar getirebilirken, digerleri, iic-dort sene hi¢ kar

getirmez ve sermaye ancak birka¢ sene sonra geri ddenir.
Kaynak ve maliyet faktorleri

Isletmenin biiyiikliigii, piyasada hizmet verme imkanlar1 ile baglantilidir. Kiiciik

isletmeler, genellikler biiyiik isletmelere nazaran daha az imkanlarina sahip olmaktadir.
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Ayrica isletmenin yonetiminde olan kaynaklar ve bilgiler, sahip oldugu giris
alternatiflerinin miktarii etkiler. Yonetim, sermaye, teknoloji, iiretim becerileri ve
pazarlama yeteneklerindeki kaynaklar ne kadar iyi ise, isletmenin giris sekilleri o kadar
fazla secenekli olur. Bu durumda yoneticiler, giris stratejisi se¢iminde isletme
kaynaklarina (maddi kaynaklar, yonetim becerileri, know-how, is tecriibesi) gore
hareket edebilirler.

Uluslararas1 pazarlara giris tecriibesi de, giris se¢imini etkileyebilir. Bir veya birkag
yabanci lilkeye giris yapan isletmenin karari tizerinde farkli faktorler etkili olacaktir. Bu

tiir firmalar i¢in ayn1 giris yontemini segmek daha olasidir.

Karar verici faktori

Buraya kadar olan aciklamalarda kisisel ve organizasyonel analizlerinin pazara giris
sekli se¢cimi iizerindeki etkilerine yer verilmemisti. Ancak pazara giris stratejisinin
secimi, aslinda farkli bilim dallarin1 igeren bir analiz gerektirmektedir. Cilinkii bir
anlamda bu se¢im karar verme siireci olarak ¢ogu zaman isletme sahibi/yoneticileri
tarafindan yapilmaktadir. Kisisel ve orgiitsel davranis bigimleri, bu davranisi etkileyen
cevresel faktorlerin dahil edilmesi, konuya daha genis ve gercekei bir boyut

kazandirmaktadir.

Pazara giris stratejisi se¢imi, basli basina bir karar verme siireci oldugundan dolayi,
secimi etkileyen en onemli faktorlerden biri de karar verenlerdir. Bu noktada isletmeleri

KOBI ve biiyiik 6lgekli isletmelere ayirmakta yarar vardir.

Kiiciik ve orta olgekli isletmelerin, oOrgiitsel yapt ve amagclari agisindan daha basit
oldugunu sdylenebilir. KOBI’ler genellikle 6zel isletme, ortaklik veya ortak girisim
firmas1 seklinde uluslararasilagsmaktadirlar. Karar verici sifatin1 tasiyan yoneticiler,
normalde firmanin sahipleri olmaktadir. Bu tiir firmalarin asil amaglari, bliylimek ve
gelismektir. Bunlar i¢in degisik giris yontemler arasindaki farklilik (ihracat/anlagmalar,
ortak girisim veya tam miilkiyet sahipligi), aslinda sahiplik derecesinden
kaynaklanmaktadir. KOBI karar vericileri, optimal giris stratejisini segmek icin degisik
giris strateji alternatiflerinden beklenen getirileri karsilastirmak yerine, sadece yabanci

tilkedeki faaliyetleri i¢in optimal sahiplik oranini belirlemelidir.
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Biiylik firmalara gelince, giris stratejisi se¢imi, sahiplik ve yonetim kavramlarinin
ayriligindan dolayr daha farkli bir hale geldigini sdylemek miimkiindiir. Biiyiik
sirketlerin karmagik kurumsal yapisinda yonetim kurulu tiyeleri, genellikle hissedarlar
adina stratejik kararlar vermektedirler ve yoneticilerinin performanslarini kontrol
etmektedirler. KOBI’dekilerinden farkl1 olarak yoneticiler, maasl olarak ¢alismakta ve
taktik kararlar vererek stratejik kararlarinin uygulanmasi iizerinde odaklanmaktadirlar.
Kurul tarafindan verilen stratejik kararlarin uygulamasinda ise yoneticiler, serbest

davranabilmektedir.

Yonetim yetkisi olarak tanimlanan bu serbestlik sayesinde yoneticiler, firma menfaatleri
cercevesinde ancak kisisel ¢ikarlar1 lehine isletme kaynaklarini kullanma ve/veya tahsis
etme kararlarin1 verirler. Karar verme siirecinde yoneticiler, 6zel ¢ikarlarinin
cercevesinde hareket etmektedirler. Bu kisisel ¢ikarlar, maddi ve maddi olmayan
menfaatler olarak ikiye ayrilir. Bunlarin maddi tarafini, maas, prim ve
odiillendirmelerden olusmaktadir. Maddi olmayan ¢ikarlarin arasinda ise Williamson’a
gore istiinliik duygusu, giivenlik ve profesyonel uzmanlik yer almaktadir. Pazara giris
stratejisi se¢cimi silirecinde karar verme serbestligi sayesinde yoneticiler, ekstra
harcamalar yaparak (aslinda isletmenin performansini arttirmak icin kullanilmasi
gereken harcamalar) veya firma degerinin bir boliimiinii kullanarak kisisel menfaatleri

dogrultusunda davranabilirler. '

Boylece karar verici etkeni, girig stratejisi belirlemesinde 6nemli bir rol oynamaktadir.
Yukaridaki tabloya karar verici faktorii ilave ederek giris yontemi se¢imini etkileyen

faktorler, asagidaki tablo yardimu ile daha sistematik bir bi¢imde incelenebilir.

3 Xuemin Zhao, a.g.e., 8.62-67
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Tablo 10:

Karar verici, Organizasyon ve Cevre Faktorleri

CEVRE KOSULLARI
D . s ) o
I Ana iilke faktorleri- Hedef iilke faktorleri-
S Pazar cazibesi Pazar cazibesi
1/Pazar biiyukligi P R 1/Pazar biiyiikliigii
S 2/tiretim maliyeti = i 2/maliyet avantaji
A 3/dlizenlemeler 3/vergi orani
L 4/algilanan risk 4/algilanan risk
Girig Stratejisi /
/ Seimi \
i Organizasyon Karar verici
C 1/performansi/ 1/riskten kaginma
S verimliligi P R 2/ydnetim yetkisi
E 2/felsefesi/stratejisi h v 3/6zel yatirimlara
L 3/tecriibesi kars1 tutumlar
4/bliytklugii
ORGANIZASYON KARAR VERICI

Kaynak: Xuemin Zhao, ‘Modeling Market Entry Mode Choice: The Case of German Firms In China’ ,
(Basilmamis Doktora Tezi, University of Bielefeld, 2005), Erigim.
http://www.springerlink.com/index/[23k057520188239.pdf (10.03.2007), s.106

4.3 OPTIMAL GIRIS STRATEJISININ SECIMINDE KARAR VERME
SURECI

Yukaridaki boliimde yoneticinin giris stratejisi kararini etkileyen en 6nemli faktorler
aciklanmistir. Ancak giris yontemi kararlarinin uygulamada nasil alinacagi sorusuna
hala deginilmemisti. Karar konusunu incelemek i¢in sadece sonucu ifade eden ‘se¢im’
veya ‘tercih’in incelenmesi yetmez. Karar verme isini bir silire¢ (proses) olarak gérmek
miimkiindiir. Karar verme, belirli bir baslangi¢ noktas1 ola ve buradan itibaren degisik
is, faaliyet veya diislincelerin birbirini izledigi ve sonunda bir tercihin yapilmasi ile

sonuglanan bir igler toplulugu, siirectir.''*

4 Tamer Kogel, a.g.e., 5.80
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Tablo 12’deki organizasyon, ¢evre kosullar1 ve karar verici faktorlerini entegre ederek

giris stratejisinin se¢imi lizerine siire¢-temelli bir model ¢izilebilir.

Tablol1:
Giris Stratejisi Se¢im Stireci

Organizasyonel performansin
degerlendirilmesi:
Se¢im kosulu ve sinirlilig:

Pazara giris gerekliligi,
stratejilerin dar kapsami

A 4

Dis ¢evre kosullarmin
incelenmesi: Pazar yapisi,
teknoloji, devlet politikalari, vergi
ve tarifeler

.| Reddedilen girig
v d stratejileri
Organizasyonel felsefenin,
organizasyonel stratejilerinin ve
organizasyonel amaclarin
degerlendirilmesi
.| Reddedilen girig
v d stratejileri

Uygulanabilecek tim
girig stratejileri

A 4

Y oneticinin riskten Uygulanabilecek tim
ka¢inma, ‘yonetim stratejilerinin maliyet, kar ve
yetkisi’ nin risklerinin degerlendirilmesi
degerlendirilmesi
Olabilecek ‘optimal’ \ 4
stratejiye gore
e g ‘Optimal’ olabilecek
uygulanmast e
stratej

Y

;/Optin:al—’ Strateji

Kaynak: Xuemin Zhao, ‘Modeling Market Entry Mode Choice: The Case of German Firms In China’,
(Basilmamis Doktora Tezi, University of Bielefeld, 2005), Erisim:
http://www.springerlink.com/index/I23k057520188239.pdf (10.03.2007), s.109°dan uyarlanmustir.
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Yukaridaki model, bes asamadan olusmaktadir. Ilk olarak, organizasyonel performansin
degerlendirilmesi gelmektedir. Bu degerlendirmenin sonucunda yeni pazara giris
gerekliligi tespit edilip iizerinde durulacak giris sekillerinin kapsami daralacaktir.

Ikinci asama, giris stratejisi secimini etkileyen pazar biiyiikliigii, vergi oranlari, ev
sahibi tlilkenin devlet politikasi, teknoloji vs. gibi dis ¢evre kosullarinin incelenmesini
icermektedir. Boylece dis ¢cevre kosullarina uygun olmayan giris yontemleri elenebilir.
Bir sonraki adimda elemeden kalan stratejilerin organizasyonel kiiltiir, organizasyonel
stratejiler ve organizasyonel amaglar cergevesinde degerlendirmesi yapilir ve
uygulanabilir olanlar segilir. Optimal giris stratejisinin belirlenmesi i¢in kalan her
alternatife ait mali yoneticinin ‘riskten kacinma’ ve ‘yonetim yetkisi’ faktorleri mevcut

ise, maliyet-kar-risk analizi, optimum giris stratejisine en yakin olacak se¢imini belirler.

Uygulama sirasinda bu sistematik model takip edildiginde yoneticilerin giris yonteminin
se¢im siirecinde bazi1 énemli faktorlerin goz ardi etme riskleri azalmakta, karar verme
siiresi ve maliyeti diigmekte ve en sonunda dogru bir stratejik karar alma olasilig
artmaktadir. Dig cevrenin dikkatli bir sekilde degerlendirilmesi, karar vericiye yeni
pazara girisindeki hem mevcut olan kosullarinin hem de siirliliklarinin net bir
gorlintiisiinii saglar. Organizasyonun incelenmesi, giris yontemi sec¢iminin isletme
stratejisine, felsefesine uygunlugunu saglar. Saglanan uygunluk, firmanin istikrarl
gelismesini garanti eder. Son olarak da, yonetim yetkisi ve riskten kaginma faktorlerine
gbre uygulanan strateji, giris yontemi se¢im siirecindeki vekil maliyetlerini azaltir ve

isletmeyi karini en ¢oklama amacina yaklasacak pozisyonuna gotiiriir.
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5. GECIS EKONOMILERINDE UYGULANAN PAZARA GIiRiS
STRATEJILERININ OZELLIKLERI

Uluslararasi isletmecilikte son yirmi yilda en 6nemli ve ilgi ¢ekici gelismelerden biri,
gecis ekonomilerinin agilist olmustur. Demir perdenin kalkmas1 yabanci isletmelerin bu
pazarlara girmesini ve rekabet etmesini olanakli kilmistir. Gegis siirecinde bu iilkelere
olan yabanci isletmelerin girisimleri ¢ok biiyiik boyutlara ulasmisti. Eski sosyalist
ilkeler ¢okuluslu isletmelerle anlagma saglamak i¢in yaris iginde olduklar1 sdylenebilir.
Pepsi Cola’ya, Fiat’a kapilarin1 agan Sovyet Rusya Sibirya’da agir tasit araci iiretecek
biiylik tesis kurmasi i¢in Mercedes Benz’i davet etmistir. Ayrica Yugoslavya, Romanya,
Polonya ve Cekoslovakya gibi iilkelerde yabanci sermaye pesinde kogsmaktadir. Bugiin
Rus yonetimi yumusama politikasina agirlik vermekte ve disa agilma konusunda
liberallesme yolundadir. Gegis ekonomisi iilkelerin istekleri genellikle ii¢ baslik altinda

toplanabilir.'"

1. Gegis ekonomilerinin en énemli eksigi sermaye yetersizligidir. Bu ekonomiler
fakirlige kars1 savaglarinda yabanci sermayenin, biiyiik yardimci olacagi

diistincesine sahiptirler.

2. Gegis ekonomilerinde 6nemli eksiklerinden biri teknolojidir.Hem dogal
kaynaklarin ¢ikarilmasinda teknolojinin pay1 yiiksek olmasi hem de bilgisayar,
haberlesme ve ulastirma tekniklerinde gelisme geg¢is ekonomisi {ilkelerin

cokuluslu isletmeler ile yakin iligkiler kurmalarini desteklemistir.

3. Yonetim becerisi (know-how) gecis ekonomileri i¢in biiylik bir stiinliik
saglamaktadir. Uluslararasi firmalar yalmz teknoloji degil ayn1 zamanda

eksikligi duyulan yonetim know-how’nin transferini gergeklestirmektedirler.

Gilinlimiizde ¢okuluslu isletmeler i¢in gecis ekonomisi pazarlart uluslararasi rekabetin
bir ‘savas’ alan1 haline gelmistir. Yabanci firmalar siirekli yeni heyecana

kapilmaktadirlar; ‘Cin heyecani’, ‘Orta Avrupa heyecani’ veya ‘Rusya heyecani’ gibi.

"3 inan Ozalp, Uluslararasi isletmecilik; Segme yazilar II, Anadolu Universitesi Yaymnlari; No.849,
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yaymnlari; No.105, Eskisehir, 1995, s.4-5

75



Bu heyecan atesleri ancak zamanla sonebilecektir.''® Uluslararasi isletmelerin giris

ekonomilerinde uyguladiklar1 pazara giris stratejilerinin genel avantaj ve dezavantajlari

asagidaki tabloda birlestirilebilir. Sermaye gerektirmeyen stratejilerinden en ¢ok

basvurulan lisans anlagmasi ve franchising yontemleri olmaktadir. Bu boliimde gegis

ekonomilerinde ¢ok az uygulandigindan dolay1 diger s6zlesmeye dayali stratejilere yer

verilmeyecektir.
Tablo 12:
Uluslararasi Stratejiler: Avantajlar Ve Dezavantajlari
Avantajlar Dezavantajlar
1. Ihracat e Ana iilkede yogunlasmis e Yiiksek tagima maliyetleri

iiretimde 6lgek ekonomisi

Ticari engeller
Miisterilerden pazarlama
uzakligi

2. Stratejik Ittifaklar

2a. Lisans Anlasmasi
ve franchising

e Diisiik gelisme maliyetleri

e Yabanci pazardaki
geniglemesinde diisiik
riskler

Uriin  kalitesi ve pazarlama
tizerinde diistik kontrol

Rakip yaratma imkani
Entelektiiel miilkiyet tehlikesi

2b. Ortak Girisim

e Gelisme maliyetlerin ve
risklerin paylasimi

e Yerel ortaklarin bilgi ve
varliklarina ulasma

e Politik avantajlar

Ortaklarin ayrildig1 amag ve
cikarlari

Yerel yonetim ve global
koordinasyonun zor saglanmasi
Sinirl kontrol

3. Tam miilkiyet
sahipligi

e Tam yerel kontrol
e Teknoloji ve know-
how’un korumasi

e Global koordinasyon
imkani

Yiiksek gelisme maliyetleri
Potansiyel politik riskler

Kaynak: Peng, Business Strategies In Transition Economies, s.200

5.1 IHRACAT STRATEJISINiN SORUNLARI

Ihracat en basit ve en temel uluslararas: strateji oldugundan dolay bircok yabanci sirket

tarafindan ozellikle gecis siirecinin ilk basladigi yillarda kullanilmigti. Dig ticaret

rejiminin merkez sisteminden uzaklasmasi, hem biiyiik yerel firmalarin hem binlerce

yabanc1 yatirimeilarin {irtinlerinin direk olarak ithal ve ihrag¢ edilmesi ile sonuglanmisti.

Bu dinamikler degisik gecis ekonomilerinde farklilik gostermekle birlikte yabanci

"¢ peng, Business Strategies In Transition Economies, s.251
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ithracatcilar i¢in c¢ok sayida girisim imkanlari saglamisti. Bunun yami sira, ihracat
stratejisinin dort ana engeli bulunmaktadir. Birincisi, bazi ODA ve BDT filkelerinde
ithal iiriinlere talebin eksikligidir. Bu iilkeler, hala enflasyon, kapatilmig fabrikalar ve
igsizlikle savasmaktadirlar. Bunun sonucunda ithalati tesvik edecek yeterli sayida
miisteri bulunmamaktadir. ikincisi, ithal {iriinlerine talebin mevcut oldugu durumlarda
devletler, belirli ithal iiriinlerine agir ticari tarifeleri uygulayabilir. Ihracatin ilk
dezavantajina karsilik olarak gecis ekonomilerindeki iigiincii problem, bazi iilkelerde
belirli ithal mallarina talebin fazla olmasidir. Thracat hacminin artmasi, ihracat
stratejisinin yiiksek tasima maliyetleri ve ticari engeller karsisinda ekonomik olmadigini
ortaya koymaktadir. Isgiicii maliyetlerinin diisiik oldugu iilkelerde genellikle yerel
iiretime gidilmesi daha ucuz olmaktadir. ihracat stratejisinin sonuncu sorunu, Cin,
Polonya ve Rusya gibi gii¢lii potansiyele sahip ge¢is ekonomilerinin yabanci sirketlerin
satmak istedikleri ‘eski drlinler’ igin ‘yeni pazarlar’ mahiyetinde olmadiklaridir.
Yabanci yatirimcilar artik, bu pazarlarin benzersiz yapisinin anlamasi ve iriinlerinin
yerel miisterilerin tercihleri dogrultusunda tasarlanmasi ve pazarlanmasinin gerekliligi

konusunda bir sonuca varmislardir.

5.2 SOZLESMEYE DAYALI ITTIFAKLARA KARSI ORTAK GIRIiSIM
STRATEJISI

Stratejik ittifaklarin gecis ekonomilerinde kurulmasi, sermaye gerektirmeyen (lisans
anlasmas1 ve franchising) ve sermaye gerektiren (ortak girisim) stratejilerini
icermektedir. 1979-1993 doneminde Cin pazarina giren yabanci firmalarin yaklasik
%21°1 lisans anlagsmasi veya franchising’i se¢miglerdir. Bu rakam 1989-1993 yillarinda
Cekoslovakya, Macaristan, Polonya ve Rusya i¢in %10’un altinda olmaktadir. Global
franchising ‘krali’ olarak bilinen McDonalds’s bile eski Sovyet Birligi topraklarina
ortak girisim gergeklestirerek girmistir.''” Lisans anlasmasi ve franchising stratejiler,
yerel firma faaliyetleri lizerinde direk kontrolii saglamamaktadir. Ayrica potansiyel
rakibin yaratilmasi ve yerel firmalarin know-how’u istenmeyen sekilde kullanmasi,

sozlesmeye dayal ittifaklarin dezavantajlar1 arasindadir.

"7 Peng, Business Strategies In Transition Economies, s.209
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Ihracat stratejisinin efektif olmadigi, lisans anlasmalarmin (ve franchising’in) cekici
olmadigr ve tam miilkiyet sahipligi olan sirketlerin kurulmasi riskli oldugu gegis
ekonomilerinde uluslararasi igletmeler genellikle dogrudan yabanci yatirirma dayali

ortak girisime odaklanmaktadirlar.'"®

Ortak girisimler, yabanci satin almalardan farkli
olarak evsahibi iilke hiikiimetleri tarafindan daha fazla desteklenmektedir. Bdylece
gecis ekonomilerinde uluslararasi ortak girisim firma sayisinin arttigini ve bunun dogal
sonucu olarak dogrudan yabanci yatirimlarin fazlaligini gérmek miimkiindiir. Kurulan
ortak girisimler de sadece biiyiilk ve tecrlibeli uluslararasi sirketler tarafindan
gergeklesmemekte ayni zamanda c¢ok sayida kiigiik ve orta Olgekli daha oOnce
uluslararasi olmayan yabanci isletmelerin gecis ekonomilerinde ortaklik kurma yoluna
gitmektedirler. Gegis siirecinin ilk yillarinda Macaristan, tim ODA ve BDT iilkelerine
yapilan DYY 1n yarisindan fazlasini ¢ekmisti. 1995 ve 1996 yillarinda Rusya’ya giren

yabanci yatirimlar 2 milyar dolar ve 1,6 milyar dolar civarindaydi.'”

Ortak girisim odakli stratejik se¢imin basarili olmasi i¢in uygulanmasit zor olan
asamalardan gecmesi gerekmektedir; ortak se¢imi, ortak girisim ile ilgili miizakereler ve

girig sonrast islemler.

Ortak secimi: Ittifak ortaginin secilmesi, baz1 asamalar1 igermektedir. Bunlar, arzulanan
ortak profilinin ¢ikarilmasi, adaylarin saptanmasi, 6n eleme ve adaylar1 degerlendirme,
ilk temas ve tanisma ile ortagin se¢imidir.'*® Gegis ekonomilerinde yabanci yatirmetlar,
piyasa rekabeti ile ilgili az bilgilere sahip yerel firmalarla c¢alismak zorunda
kalmislardir. Bu yerel firmalar da devlet isletmeleri olduklari i¢in genellikle hiikiimetler
tarafindan tavsiye edilmekteydi. Gegis ekonomilerinde ozellikle ilk yillarda ortak
seciminin serbest olmayisi, bir ¢ok girisimin basarisizliga ugramasina neden olmustu.

Basaril1 ortak girisimde ‘stratejik uyum’ ve ‘organizasyonel uyum’un saglanmasi sarttir.
Stratejik uyumun saglanmasi i¢in yerel firmanin, yabanci ortagin kolayca satin
alamayacag@1 beceri ve kaynaklarina sahip olmasi gerektirmektedir. Ornegin, teknolojik
olarak giiclii bir yabanci isletme i¢in yerel ortagin gelismis pazarlama kanallarinin,
bliyiik Pazar paymin ve hiikiimet ile baglantilarinin olmasi ideal bir ittifak saglayabilir.

Ortak girisimde organizasyonel uyum, stratejik uyum kadar 6nemlidir. Organizasyonel

''"¥ peng, Business Strategies In Transition Economies, 5.210
"9 Klaus Meyer ve Saul Estrin, a.g.e., s.578
20 Emrah Cengiz ve digerleri, a.g.e., s.149
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uyumun saglanmasi, ortagin amaglar, tecriibe ve davranislar gibi belirli organizasyonel

ozelliklerine sahip olmasima baghdir.'!

Ortak girigim ile ilgili miizakereler: Ortak girisim olusturulmadan Once miizakere
edilmesi gereken konular; miilkiyet oram1 (¢ogunluk, azinlik, esit), yonetim (yonetim
kurulunun kimlerden olusacagi, organizasyon yapisi, vs.), ilretim (is makinellerinin
sec¢imi, satin alinmasi, montaji, egitim vs.), pazarlama (pazarlama karmasinda yer alan
{iriin, fiyat, dagitim, tutundurma), organizasyon yapisidir.'”* Gegis ekonomilerinde bu
miizakereler, genellikle evsahibi iilke hiikiimetleri ile ger¢eklesmektedir. Hiikiimetlerin
sahip olduklar1 biiylik giic ve kaynaklar, ortak girisimin kaderini belirleyebilmektedir.
Bazi durumlarda hiikiimetler ortakliga taraf olmay1 tercih edebilmektedir. Ornegin,
Moskova Sehir Belediyesi McDonald’s restoranlarinin ortagidir; Rusya Federasyonu
hiikiimeti General Motors ve Mobil Oil ile farkli girisimlerde ortaklik yapmaktadir.
Gegis ekonomilerinin ortak 6zelligi politik belirsizlik ve degiskenlik olmaktadir. Bugiin
giiclii olan yarin giiciinii kaybedebilir. Bu yiizden yabanci isletmelere gelecegini
korumak i¢in miimkiin oldugu kadar fazla seviyede bulunan otoritelerden onay almalari
tavsiye edilebilir.'”® Ortak girisim ile ilgili miizakerelerin tamamlanmasi, karmasik
yapilarina bagl olarak yillarca siirebilmektedir. Son yillarda bu siirecin hizlandigini ve

6 ay - bir sene icerisinde gerceklestigini gérmek miimkiindiir.

Giris sonrasi islemler: Basarili ortak girisim belirli yonetimsel ve organizasyonel
Ozelliklere sahip olmalidir: a) uyum saglayan ve agik goriiglii yoneticilerin olmasi, b)
giivenin saglanmasi, c) ortak karara verme siireci, d) acik iletisim ve e) ana sirketler

tarafindan saglanan kuvvetli destegi olmasidir.

Ortak girisimlerde ortak miilkiyet s6z konusu oldugu i¢in genelde amaclar ve hedefler
konusunda taraflar farkli diisiinmekte dolayisiyla uygulanacak stratejiler konusunda da
anlagsmazliklar ¢ikabilmektedir. Yabanci bir pazara girerken olusturulan ortakliklarda

catisma ¢ikmasinin en biiyiik sebebi kiiltiirel farkliliklardir. Diger 6nemli bir neden de

2! peng, Business Strategies In Transition Economies, s.214
122 Emrah Cengiz ve digerleri, a.g.e., s.151
' peng, Business Strategies In Transition Economies, 5.217
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her iki taraf arasindaki iletisimin, dil farklilig1 ve iki iilke arasindaki mesafe gibi

faktorler yiiziinden yetersiz olmasidir.'**

Yoneticilerin ittifak yapabilecekleri ortaklarini segerken iki soruyu cevaplandirmalari
gerekir. Birincisi; secilen ortagin isbirligi icin tam olarak gilivenilir olup olmadigi
(iliskisel risk), ikincisi ise se¢ilen ortagin kurulan ittifak i¢in ortaya esit sekilde kaynak
ve yetenek koyup koymayacagimin belirsizligi (performans riski) dir. Bu iki sorunun
cevaplanmasi, yoOneticilere ortaklarin farkli bakis agilarini anlamalarina yardimei

12
olacaktir.'”

5.3 YEREL iSLETMENIN SATIN ALIMINA KARSI YENI BiR SIRKET
KURMA STRATEJISI

Gegis ekonomisi pazarlara yiizde yiiz sahiplik oraniyla girisi maliyetli ve ¢ok riskli
olmasina ragmen bu stratejiyi secen uluslararasi isletme sayisinin arttigini sdylemek
miimkiindiir. Gegis siirecinin ilk yillarinda bu tiir giris stratejisi ¢ok nadir uygulanmaistir.
1979-1993 yillar1 arasinda Cin’e giren isletmelerin sadece %2,7’si yiizde yiiz sahiplik
orani ararken 1994 yilinda yapilan DYY 1n dortte biri tam miilkiyet sahibi sirketler
tarafindan gerceklesti. Orta ve Dogu Avrupa iilkelerinde 1989-1993 doneminde tam
miilkiyet sahibi yabanci sirketlerin oran1 %20-%30 iken ayni donemde Rusya’ya giren
yabanci firmalarin sadece %9’unu tam sahiplik oran1 ile kurulmus sirketler
olusturmaktaydi. Tam miilkiyet sahibi isletmelerin en biiylik avantaji paylagilmayan
kontrol olmaktadir. Bunun sonucu olarak isletme i¢i islemler daha diizgiin ¢alismakta,
global operasyonlarla giiglii koordinasyon saglanmakta ve isletmenin sahip oldugu

teknoloji daha iyi korunmaktadir.

Tam miilkiyet sahipligi, yabanci pazarda yeni sirketin kurulmasi veya yerel sirketin
satin alimi yoluyla gerceklesmektedir. Gegis ekonomilerinde miilkiyeti kendine ait yeni
sirketin kurulmasi, daha ¢ok global sirketlerin uyguladiklar1 pazara giris stratejisi
olmaktadir. Ciinkii yeni sirketin kurulmasi, finansal ve politik ag¢isindan ¢ok risklidir.
Ayrica yeni sirketin kurulmasi, ¢ok zaman almaktadir ve bdylece pazara hizli olarak

girmeye planlayan firmalarca tercih edilmemektedir. Yeni sirketin tesisine, ozellikle

12* Emrah Cengiz ve digerleri, a.g.e., s.147 . . )
12 Fatih Semercioz ve Arzu Cakiberk, Stratejik ittifaklar: Tiirk ilag Dagitim Kanalindan bir Ornek, s.27
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emek yogun oldugu durumlarda gidilmektedir. Yiiksek emek yogun iiretim yapan
firmalar acisindan iiretim tesisleri kurmak i¢in gerekli sermaye ve ekipman fazla
maliyetli olmadigindan yeni sirketin kurulmasi, sermaye yogun iiretim siirecine sahip

firmalara kiyasla daha rahat yapilabilir.

Tam miilkiyetin ikinci yontemi yerel sirketin satin alimi iki yolla gerceklesebilir: a)
ortak girisim sirketini miilkiyeti kendine ait bir sirkete doniistiirmek ve b) pazara giris
esnasinda yerel bir firmayr satin almaktir. Ortak girisimin gelistigi Cin’de birinci yol
daha sik uygulanmaktadir. ODA ve BDT iilkelerine giren uluslararasi sirketler yerel bir
sirketi satin almayi tercih etmektedirler. Bu durum, s6z konusu iilkelerde

gergeklestirilen 6zellestirme politikalariyla agiklamak miimkiindiir.'%°

Kurulmus olan ortak girisim firmasinin kendine ait sirkete doniigtiirmesi, bir isletmenin
pazara girisinden sonrasi ortaya ¢ikan bir strateji olmaktadir. Bu stratejiye gidilmesinin
nedenleri asagidaki gibi siralanabilir:

-stratejik diislinme ve isletmenin isleme tarzlarindaki temel farkliliklardan dolay1
isbirligi icinde (basarili girisimlerde bile) uzun siire kalmanin miimkiin olmamast;

-yerel sirketlerin ¢ogunun s6z konusu ekonomilerindeki artan dinamizmine tecriibe
eksikliginden dolay1 yetisememesi;

-teknoloji transferi sonucunda yerel firmalarin rakip olarak ortaya ¢ikmast;

-tam miilkiyet sahipligine izin veren dogrudan yabanci yatirnmlar ile ilgili yasal

diizenlemelerin yumusamasidir.

Yerel sirketin satin almasi yoluyla gec¢is ekonomisine giren sirketler, daha once
belirtildigi gibi 0Ozellestirme reformlarindan yararlanmisti.  Yerel tasarruflarin
eksikliginden dolayr DYY, oOzellestirme sermayesinin asil kaynagi haline gelmisti.
Devlet igletmelerinin ucuzlugu bir¢ok uluslararasi girisimin bu sekilde gerceklesmesine
neden olmustu. Bunun yanmi sira Cekoslovakya, Lituanya ve Rusya’daki isletmeler,
kupon ve ‘voucher’ araciligtyla satin alinirken Macaristan, Bulgaristan, Polonya ve

Estonya isletmelerini 6zellestirirken nakit parayi talep etmislerdi.

126 peng, Business Strategies In Transition Economies, 5.233-236
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Yerel sirketin satin alimi, uluslararasi firmalara hizli bir pazara giris olanagi
sunmaktadir.Yeni sirketin kurulmasi ise daha c¢ok asamali bir siiregten ibarettir.
Kullanilan kaynaklar agisindan bakildiginda yeni sirketler, yatirimcinin kaynaklarimi
kullanmakta ve bunlar1 yerel piyasada ulagtig1 varliklarla kombine etmektedir. Satin
aliman sirketler ise, yerel firmanin varliklarim1 kullanmakta ve bunlar1 yatirnmcinin
kaynaklariyla (6zellikle yonetim becerileri) kombine etmektedir. Yerel sirketin yetersiz
varliklar1 karsisinda uluslararas1 firmalar yeni sirket kurma yoluna gidebilmektedir.
Ornegin, yerel sirketin satin alinmast stratejisini 30 sene uygulayarak genisleyen British
Vita firmasi, Polonya pazarina girisinde satin alinacak birkag sirket bulmustu.
Kendisinin yillik 8-9.000 ton {iretimini 38 kisi ile saglayan British Vita, buldugu en iyi
secenek olarak Lodz’ta ¢alisan ve yillik 4.000 ton tiretimini 350 kisi ile saglayan bir

isletme karsisinda miilkiyeti kendine ait yeni bir sirket kurmak zorunda kalmugt.'?’

127 Klaus Meyer ve Saul Estrin, a.g.e., 5.580
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III. UYGULAMA: TURK FIRMALARININ KAZAKIiSTAN’DAKI
PAZARA GIRIS STRATEJILERI

Bu bdliimde Tirk firmalarimin gegis ekonomilerinde uyguladiklart pazara giris
stratejileri, Kazakistan pazar1 Orneginde incelenmektedir. Kazakistan’daki Tiirk
girisimcilerinin pazara giris yontemleri, ¢alismada yer alan pazara giris se¢imini
etkileyen faktorler ¢ercevesinde ele alinacaktir. Genel anlamiyla bu etkenler (Tablo 10),

cevre kosullari, organizasyon ve karar verici faktorleri olarak 3 gruptan olugmaktadir.

Boliimiin ilk kisminda Tirkiye ve Kazakistan arasindaki iliskiler {izerinde durulacaktir.
Ikinci kisminda ise, yapilan arastirmanin amaci, anket calismasinin uygulanmasi, analizi

ve elde edilen bulgular agiklanacaktir.

TURKIYE VE KAZAKISTAN’IN TiCARI ILISKILERI

Tiirk firmalarmin Gegis Ekonomisi Ulkeleri ile iliskilerine bakildiginda 1927 yilindan

itibaren baslayan iliskileri gérmek miimkiindir.'*®

Aralik 1991°de Sovyetler Birligi’nin
dagilmasindan sonraki donemde bu iliskiler yeni devletler ve firmalar diizeyinde
yeniden kurulmus oldu. Tirkiye, BDT iilkeleri ile bagimsizliklarindan itibaren gesitli
sahalar1 ihtiva eden ve ayni zamanda {ilkeler arasindaki ekonomik ve ticari iligkilerin

hukuki altyapilarini olusturmustur.

Gegis siirecindeki iilkeleri genel olarak ele aldigimizda, Merkezi ve Dogu Avrupa
tilkeleri ile Baltik Cumbhuriyetlerinin, uyguladiklar1 reform hareketlerinde Avrupa
Birligi’ne tam tiyelige aday konumuna ulasacak kadar basarili olduklari, ancak BDT ve
Ozellikle Tiirk Cumhuriyetlerinin uyguladiklar1 déniisiim programinda beklenen basariy1
gosteremediklerini goriiyoruz. Gegis siirecini yasayan {ilkelerin birbirlerine benzeyen
ozellikleri nedeniyle diger tilkelerden farklilik gosterdikleri belirtilmektedir. Bu durumu
Oleh ve Odling ‘Eski SSCB iilkelerinin ekonomik reformlar siirecindeki nispi geri
kalislar;; bu iilkelerin ODAU ve Balttk Cumbhuriyetlerine nazaran Planli Sosyalist

Sistem altinda daha uzun kalmalarina, Bat1 Avrupa pazarlarina daha uzak olmalarina,

12 Yesim T.Akis, “Turkish Firm’s Success Factors In the Former Soviet Union (FSU)’, Cross Cultural
Management- An International Journal, Vol.6, No.4, 1999, s.1
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Tirk Cumhuriyetleri’nin icinde yer aldigi Orta Asya Katkasya Bolgesi’nin (Giircistan
hari¢) denize ¢ikisinin bulunmayisina, eski Sovyet Sisteminin asir1 sanayilesmis yapisi
ile bolgede ¢ikan ¢atigmalara’ baglamaktadirlar. Diger yazarlar, ‘Baltik Cumhuriyetleri
ile ODAU son on yilda, Sosyalist Sisteminden Kapitalizme gegisin zor ve cetrefilli
yollarin1 beklenilenin ¢ok {izerinde bir performansla asarken...’, BDT iilkelerinin ayni
performans1 goOsterememelerinin nedenini, °‘...reformlara baslamalar1 esnasindaki
birbirlerinden farkli bir mirasa, diger bir deyisle baslangi¢ sartlarina sahip olmalar1’ ile

aciklamaktadirlar.'*

Bu calismada, BDT iilkeleri grubunda en hizli gelisme potansiyelini gdsteren
devletlerden biri olan Kazakistan incelenecektir. Bu iilke piyasa ekonomisine dogru
gecis asamasinda bulunmasina ragmen hala eski sistemin etkisinde kalmaktadirlar.
Kazakistan’da Sovyetler Birligi’nin dagilmasindan sonra hiz kazanan gegisin ¢cok kolay
ve cabuk olacag diisliniilmekteydi. Ancak merkezi planli ekonomiden piyasa
ekonomisine ge¢gmeye ve sistemlerini de buna gore yeniden yapilandirmaya calisan
tilkeler arasinda farkliliklar oldugu ve beklenilenin aksine doniigiimiin hi¢ de kolay ve
cabuk olmadigi, hatta sancili oldugu gegen yaklasik on bes yillik donemde agik bir
sekilde gorilmiistiir.

Tiirkiye, 16 aralik 1991 tarihinde bagimsizligini ilan eden Kazakistan’1 ayni giin tanimis
ve tantyan ilk tilke olmustur. 2 Mart 1992 tarihinde diplomatik iligkiler tesis edilmis ve
Tirkiye Biiyiikelgiligi 18 Nisan 1992 tarihi itibariyle faaliyete gecmistir. 1989 — 1992
yillar1 arasinda Tiirkiye ile 6zellikle Tiirck Cumhuriyetleri arasindaki ihracat ve yatirim
faaliyetleri ile iistlenilen miiteahhitlik projelerinde ilk yillarda (Eximbank kredilerinin
saglandigr donemde) ciddi bir artis goriilmiistiir. Ancak kredi desteginin azalmasi ile
birlikte bu olumlu siire¢ hizla tersine donmiis, finansman temini acisindan Batili ve
Uzakdogulu firmalar ile rekabet sans1 olmayan kiiclik ve orta dlgekli Tiirk firmalar

yavas yavas pazardan ¢ekilmeye baslamuslardir.'

1998 yilinda patlak veren Rusya krizini takip eden donemde Kazakistan, ulusal

ekonomiyi gili¢clendirme amaciyla bir takim 6nlemlere bagvurmus olup, bu siire¢ halen

12 Nihat Batmaz, ‘Tiirkiye-Kazakistan Arasindaki Ticari-Ekonomik iliskiler, Tiirk Miitesebbislerin bu
Ulkede Yaptiklar1 Yatirimlarin Boyutu ve Karsilastiklar1 Sorunlar’, Ahmet Yesevi Universitesi Miitevelli
Heyet Bagkanlig1, Bilig, Say1 29, Bahar 2004, s.85

139 Njjhat Batmaz, a.g.e., s.86

84



devam etmektedir. Ekonomi politikalarinda miidahaleci stratejiler izleyen Kazak
hiikiimetinin temel amaci, petrol gelirlerini kullanarak, ekonominin enerji disindaki
sektorlerini kalkindirmak, bu sayede ekonomide cesitlilik saglamak ve ekonominin
petrole ve dolayisiyla diinya petrol fiyatlarina olan asir1 bagimliligini kirmaktir. Bu
amac dogrultusunda 2003 yilinda agiklanan ve 2015 yilina kadar olan donemi kapsayan
‘Yenilik¢i Endiistriyel Kalkinma Programi’ ile Kazakistan GSYIH sindeki biiylimenin
yillik bazda ylizde 8’in iizerinde tutulmasi ve ekonominin g¢esitlendirilmesi
hedeflenmektedir. Program dahilinde turizm, petrol ve dogalgaz ekipmani, gida, tekstil,
tasimacilik ve lojistik sektorleri oncelikli sektorler olarak belirlenmis ve yeni
teknolojiler kullanilarak bu alanlarda projeler gelistirilmeye ve hayata gecirilmeye
baslanmistir. Sadece 2004 yilinda s6z konusu program cercevesinde gergeklestirilmis

olan projelerin sayisi 204 tiir."*!

Kazakistan 2005 yilinda 6zel sektoriin GSYIH igindeki pay1 yiizde 65, toplam istihdam
icindeki payi ise yiizde 75 seviyesindedir. Kazakistan’da enerji sektoriine gelen yabanci
yatirim sayesinde, bu sektdr hizla gelismistir. Su anda iilkede sinai iiretimin ylizde
50’sini petrol ve petrol iiriinleri olusturmaktadir. Enerji sektoriindeki gelisme ve iilkeye
giren yabanci sermayenin artmasi, makroekonomik reformlarla desteklenince, Kazak
ekonomisi 2000 yilindan itibaren yiizde 9’un iizerinde yillik ortalama biiyiime
oranlarina ulasmis ve bu performansiyla reel biiyiime anlaminda diinyanin Cin’den
sonra en hizli biiyliyen ikinci ekonomisi olmustur. Bagimsizligindan beri ABD ve
Avrupa tlkeleri ile iliskilerini kuvvetlendirmeye calisan Kazakistan, buna ragmen su
anda dis ekonomik iligkilerinde Rusya’y1r daha 6n planda tutmaktadir. Bunun sebebi
Rusya’nin Kazakistan’in baglica ticaret ortagi ve Kazakistan’in petrollerini diinya

pazarlarma ulastirmak i¢in kullandigi baslica gecis iilkesi olmasidir.'*

Son 14 yilda Tiirkiye ve Kazakistan’in ticari iligkileri siirekli olarak artmig; 1992 yilinda
30 milyon dolar olan ticaret hacmi, 2000 yilinda 465 milyon dolara ulasmistir. 2001
yilinda ise Kazakistan’dan ithalatimizda onemli yer tutan mineral yakit ithalatinin

gerceklesmemesi nedeniyle 210.1 milyon dolara gerilemistir. 2002 yilindan itibaren

1Dy Ekonomik iliskiler Kurulu, Kazakistan Ulke Raporu, Mayis, 2005 Erisim: http://deik.org.tr
(06.10.2006)

132 Klaus E.Meyer ve Christina Pind, Ten Years of Direct Foreign Investment in the Former Soviyet
Union: Survey with Special Focus on Kazakhstan, CEES Working Papers No.13, June, 1998 Erigim:
http.//copenhagen.jibs.netMainArchiveYearArchive.asplssue=2& Year=1998 (10.05.2006)
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Tirkiye ile Kazakistan arasindaki ticaret tekrar artmaya baslamistir. 2004 yilinda iki

tilke arasindaki ticaret hacmi ytlizde 59’luk bir artig saglamistir.

Tablo 13:
Yillar Gore Tiirkiye-Kazakistan Ticareti

YILLARA GORE TURKIYE-KAZAKISTAN TICARETI (milyon dolar)

YILLAR IHRACAT (X)
1952 19.4
19403 &4
1594 1317
1585 150 8
1405 163.3
19407 210.5
15408 3.0
1900 b5 5
2000 1187
2001 119.8
2002 157 .3
03 232§
004 3532

20047 6.2

20053 77.3

r'-t.'._..-ﬁ:t e

ITHALAT (M) XM
10.5 1.55
437 1,55
2.3 4 08
566 1.74
83,7 1,74
131.0 1.81
253 0.84
2958 0,32
346 4 034
a0.3 1.33
2007 0,78
JEED 0.av
4354 .80
60,6 ]
1184 065

Tablo 14:

DENGE HACIM
84 299
241 1115
884 164
fid.2 237 .4
BO.& 257
70.5 341.5

407 4857
=-200.3 3015
2277 4851
205 2101
-13.5 35E.0
-11.4 A58 5
B8 7 T34
0.4 120.8
-41.1 195.7

Maddelere Gore Tiirkiye-Kazakistan Ticareti

MADDELERE GORE TURKIYE-KAZAKISTAN TICARETI [2004)

TURKIYE'NIN IHRACATI

MADDE
Earankar, Makiralar
Flaglikkar
Elakinkdi Makinslar
Diemir Celik Esya
Mabilyalar
Alumiryum ve
Alumirsnam Lir
Halilar

Krymedll Taglar, Medaller

Ceamaliv ve Yan Barayi
Coilikc Aleglar

Lijer
TORLAM

Kanag DIE

TUTAR
{dolar)
54,358,512

36,564,201
36 204 454
AT 043124

22369 488
15,885,133
14,411 626

12,781, 61

11,111,234
B.338,542
80,184,572
353,170,908

PAY
%15.39

H1055
w1082
%1049

633
e 44
“ed 08

%362
%315

LGRS
% 100,00
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TURKIYE'NIN ITHALATI

MADDE
Bakir ve Bakor Uriinker

Nineral Yakitiar

Lamir Calil

Ginko ve Cinko Omnleri

Hububad

Furgun wa Kurgun
Lirinlari

Gida Barayi Dakdnidber

Digar Hayvansal Or,

Ham Posilar

Pamuk

Dhiar
TOFLAM

TUTAR
(dalar)

PAY

208,951,525 Wd7.51
101,263 343 w2302

I8N
28,752 542

X2, 738,113
18,776 8BB4
& 0rs 058
4,347 433

2808 343

2, 248 8ad
8,571,545

e
R

B517
3B
1.4

W05

etk
%0.51
%149

433864150 % 100.00



Tiurkiye ve Kazakistan arasindaki dis ticaret hacmi diger bir¢ok BDT filkesi ile
karsilastirildiginda nispeten istikrarli bir artis gdstermekle birlikte, 6zellikle son yillarda
bu artig biiylik 6l¢iide Tiirkiye nin Kazakistan’dan yaptig1 ithalattan kaynaklanmaktadir.
Tiirkiye’nin Kazakistan’a yaptig1 ihracatta bu iilkeden yapilan ithalata nazaran ticarete
konu maddeler agisindan daha biiyiik bir gesitlilik s6z konusudur. En fazla ithalati
yapilan 4 madde, toplam ithalatin yiizde 85’ini olustururken, ayni orana Tiirkiye’nin
ithracatinda ilk 19 madde ile ulasilmaktadir. Kazakistan’da Dogrudan Yabanci Sermaye
Yatirimlar1 Kanununun 1 Ocak 1995 tarihinde kabul edilerek yiiriirliige girmesiyle bu
iilkeye yapilan DYS yatinmlarinin tutarinda biiyiik artislar olmustur. 1990-2000
doneminde bu yatinmlarin tutar1 8.2 milyar dolara ulagmis olup, {iilkenin yillik
GSYIH’sinin  %5.6’sm1 olusturmaktadir.”®® Yapilan DYS yatirimlari basta petrol
sektorii olmak tizere, demir ve demir dist metallere yapilmistir. DYS yatirimlarinda
ABD 3.2 milyar dolarlik yatirimla birinci sirada yer alirken, Giiney Kore ikinci,
Ingiltere iigiincii, Tiirkiye ise bu iilkeye yapmis oldugu yaklasik 1.5 milyar dolarlik

DYS yatirimlariyla dordiincii sirada yer almaktadir.'*

Kazakistan, Orta Asya’ya gelen toplam dogrudan yabanci yatirirmin yiizde 80’ini
cekmeyi bagsarmistir. Kazakistan Merkez Bankasi’nin verilerine gore 1993-2003 yillari
arasinda lilkeye giren toplam yabanci dogrudan yatirimin tutart 25 milyar 820 milyon
dolardir. Bu artirmmin yiizde 46.0°1 petrol ve dogalgaz istihsali, yiizde 20.9’u yine petrol
ve dogalgaz ile ilgili jeolojik arastirma ve kesif, yiizde 13.6’s1 ise metaliirji alaninda
yapilmistir. Kazakistan Merkez Bankasi’nin 17 Nisan 2005 tarihinde agiklamis oldugu
verilere gore 2004 yilinda iilkeye giren dogrudan yabanci yatirim miktar ise bir 6nceki
yila gore yiizde 82.8 artisla 8.4 milyar dolar olarak gerceklesmistir. 2004 yilinda
Kazakistan’da en fazla yatirim yapan iilke 3.1 milyar dolarla ABD olmus, bu iilkeyi 1.8
milyar dolarla Hollanda ve 924 milyon dolarla Ingiltere takip etmistir. Diger biiyiik

yatirimet tilkeler ise Isvigre, italya, Rusya Federasyonu ve Kanada’dir."*

Bugiin Kazakistan, Orta Asya’da Tiirk is cevrelerinin en biiyiik is hacmine sahip
olduklar1 ve gelecek icin de en biiyiik potansiyeli arz eden lilke konumuna gelmistir.

Kazakistan, Orta Asya’da Tirk yatirnmlarimin 6nemli bir kismma ev sahipligi

133 EBRD, Transition Reports, 2004 http://www.ebrd.org

1% Kazakistan Merkez Bankas1 (2006), Erigim: http://www.nationalbank.kz

135 Kazakistan Ulke Rahberi (2005), Erisim: http.//www.buyusainfo.net/docs/x_1210193.pdf
(15.11.2006)
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yapmaktadir. Tirkiye, sermaye miktar1 agisindan Kazakistan’daki en biiylik dordiinci
yatirimet iilke olup, ayn1 zamanda iilkedeki en ¢ok sayida yabanci sermayeli sirkete de
sahiptir. Hazine Miistesarlig1 tarafindan agiklanmis olan verilere gore 2004 yili sonu
itibariyle Kazakistan’a 74 firma tarafindan toplam 435 milyon dolarlik sermaye ihraci
yapilmis ve bu sayede Kazakistan, Tilirk sermayesinin en fazla gittigi besinci llke
olmustur. Ugiincii iilkeler iizerinden gelen sermaye ve iilke iginde elde edilen gelirlerin
tekrar yatirimda kullanilmasi da hesaba katildiginda Kazakistan’daki toplam Tiirk

sermayesinin yaklasik 1.3 milyar dolar civarinda oldugu hesaplanmaktadir.

2005 yilin istatistiklerine gore Kazakistan’da faaliyet gostermekte olan ve sayilari
250’yi bulan Tiirk sirketlerinin yilizde 70’1 tamamen Tiirk sermayeli, yiizde 25’1 Kazak
firmalariyla ortaklik, geri kalani ise ¢okuluslu sirketlerle ortaklik seklindedir. Ulkedeki
Tiirk sermayesinin yiizde 90’1 12 biiyiik sirkete ait olup, geriye kalan yiizde 10’luk
kismi1 KOBI’ler olusturmaktadir.

Kazakistan’daki Tiirk yatirimlart yaklasik ylizde 85°1 yerel halk olmak tizere 10 binin
lizerinde kisiye istihdam yaratmistir. Ulkedeki en 6nemli Tiirk isverenleri, istthdamin
ylizde 20’den fazlasini yaratan ingaat firmalaridir. Kazakistan’daki Tiirk yatirimlarinin
yaklagik iicte biri petrol alanindadir. Petrol, telekomiinikasyon, otel isletmeciligi, egitim

ve bankacilik toplam sermaye stokunun %80-90’1n1 olusturmaktadir.

T.P.A.O., Kazakistan’daki en biiylik Tirk yatirimcisidir. Kazakoil ile ortak tesebbiis
olarak olusturulan “Kazakturkmunay” (KTM) sirketinin ¢ogunluk hissesine sahip olan
T.P.A.O., 1994 ile 1999 yillar1 arasinda bu projeye 272.9 milyon dolarlik yatirim
yapmistir. KTM, giinde 5,000 varil ham petrol iiretmektedir.

Kazakistan’daki en onemli Tiirk yatirimcilar arasinda yer alan OKAN HOLDING,
Kazakistan’da otel isletmeciligi, gida tiretimi, pazarlama, insaat ve finans alanlarinda
faaliyet gdstermektedir. Grubun insaat firmas1 ISOT tarafindan insa edilip 1998 yilinda
hizmete sokulmus olan 5 yildizli Okan Intercontinental Astana Oteli, Intercontinental
Hotels & Resorts ile yapilan franchising anlagmasi g¢ercevesinde Okan Holding
tarafindan isletilmektedir. 28 siiit, 190 delikks odaya sahip otel, Astana’da
gerceklestirilen uluslararasi konferans, seminer ve is toplantilarina da ev sahipligi

yapmaktadir. Ulkenin kuzey bolgesinde yer alan Petropavlovsk kentinde 1996 yilindan
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beri faaliyet gostermekte olan Okan Holdinge ait SULTAN MAKARNA fabrikasi,
ayda 3,400 tonluk kapasitesiyle iilke paketli makarna ihtiyacinin yaklasik yiizde 85’ini
karsilamakta, Tacikistan, Kirgizistan, Rusya ve Ukrayna’ya ihracat yapmaktadir. Yine
Petropavlovsk’ta yer alan holdinge ait diger bir fabrikada ise biskiivi, gofret ve sakiz
tiretimi yapilmaktadir. Bunlarin disinda Okan Holdingin Kazakistan’da ¢imento ve
ayakkabi fabrikalar1 da bulunmaktadir, mobilya ve yatak fabrikasi projeleri ise hazirlik

asamasindadir.

Kazakistan’daki telekomiinikasyon altyapisinda da Tiirk firmalarinin 6nemli katkilari
vardir. 1998 yilinda TURKCELL’in Kazakh Telekom ile olusturdugu ve c¢ogunluk
hissesine sahip oldugu K’Cell firmas1 Kazakistan’in iki GSM operatdriinden birisidir.
Diger GSM operatdrii olan K-Mobile ise RUMELI HOLDING’in Kazakistan’in
Investel firmasiyla kurdugu bir ortakliktir. K-Mobile’in ¢ogunluk hisseleri Rumeli
Holdinge aittir. Telekomiinikasyon alaninda faaliyet gosteren bir diger Tiirk sirketi de

NETAS tir.

AHSEL INSAAT, kendi tamamladigi Almati’daki 5 yildizli Regent Ankara Hotel ve
Astana’daki is ve aligveris merkezi kompleksine yatirimda bulunmus olup, bu tesislerin

isletmeciligini de yapmaktadir.

KOC GRUBUN’un Kazak ortagi Butya ile sahibi oldugu RAMBUTYA Alisveris
Merkezleri biinyesinde 2’si Almati’da ve 1’1 Astana’da olmak iizere 3 aligveris merkezi
bulunmaktadir. Ko¢ Grubu’nun yiizde 51 hissesine, Kazak ortaginin yiizde 40’1na ve
[FC’nin yiizde 9 hissesine sahip oldugu Rambutya’nin toplam yatirim tutar1 ise 35.5
milyon dolar seviyesindedir. Rambutya Almati’da iki magaza daha ag¢may1

planlamaktadir.

ANADOLU GRUBU’nun igecek iiretimi ve siseleme alaninda {i¢ biiyiik yatirimi
vardir. Karaganda’daki Efes Pilsen fabrikasinda, yilda 35 milyon litre bira ve 6,500 ton
malt iiretilmektedir. Almati’daki Coca-Cola tesislerinde ise yillik 117 milyon litrelik
tiretim hacmi vardir. Ayrica, 2003 yilt Agustos ay1 sonunda, Anadolu Grubu Almati’da
25 milyon dolarlik bir yatirnmla 60 milyon litre kapasiteli Kazakistan’daki ikinci bira
fabrikasin1 hizmete sokmustur. Kazakistan’da iki bin kisiye isttihdam olanagi yaratan

Anadolu Grubu’nun, bu yatirim ile Kazakistan’daki toplam yatirimi 75 milyon dolara
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ulagmistir. Coca-Cola Almaty Bottlers sirketinin yilizde 86.3 hissesi Anadolu Grubu’na
aittir. 2003 yilinda Coca-Cola Almati, Kazakistan’in en iyi yabanci yatirimi ddiiliine
layik goriilmistiir. Ayrica, diger Tiirk yatirimlarindan K’Cell sirketi telekomiinikasyon
sektoriinde, Turkuaz Sirketler Grubu’nun Arabistan sermayeli Savola Grubu ile ortagi

oldugu Turkuaz Bitkisel Yag Sanayi ise tarim sektoriinde odiillendirilmistir.

TURKUAZ SIRKETLER GRUBU, ayrica 1.200 ¢alisan1 ve Kazakistan’in 10
bolgesindeki ofisleri, depolart ve bayilik ag1 ile bugiin Kazakistan’in en biiylik dagitim
zinciri konumundadir ve Nestle, Unilever gibi biiyiikk, c¢ok uluslu firmalarla
caligmaktadir. Biinyesinde 14 sirketi barindiran Turkuaz, toplam 100 milyon dolara
ulasan cirosunun yiizde 90’a yakinini gida, temizlik ve kozmetik sektdrlerinden
saglamaktadir. Turkuaz Grubu, ayrica sanayi alaninda yilda 36 milyon litre yag iretimi
yapilan bir ay cigcek yagi fabrikasina ve siit iiretim tesislerine de sahiptir ve Henkel
firmasi ile beton kimyasallari, Akzo Nobel ile de insaat boyalar1 alaninda yeni projeler

baslatmay1 planlamaktadir.

PAKPEN Plastik Yapr Elemanlar1 Sanayi ve Ticaret, 2003 yili Temmuz ayinda
Kazakistan’da ilk etapta 20 milyon dolarlik yatirimla yillik 25 bin tonluk PVC profil

iretecek bir tesis kurmustur.

Bericap Holding ile BERICAP Tiirkiye’nin ortak tesebbiisii olan plastik kapak
fabrikas1 da, Kazakistan’da son donemlerde faaliyete gegcen Tiirk yatirimlarindan

birisidir.

Bu verilen 6rnekler disinda Tirk firmalar otel ve aligveris merkezi igletmeciligi,
otomotiv, yap1 malzemeleri, finans ve egitim alanlarinda bir¢ok Onemli yatirim

yapmiglardir.

Dis Ticaret Miistesarlig1 verilerine gére Kazakistan’da 2004 y1li sonu itibariyle 54 Tiirk
miiteahhitlik firmasi toplam 3.2 milyar dolarlik 147 proje iistlenmistir. Astana’nin
baskent olmasini takiben, Astana’daki bir ¢ok devlet binasi, otel, sosyal tesis Tiirk
miiteahhitlerince inga edilmistir ve halen de bu sehirdeki faaliyetler siirmektedir.
Sehirdeki Onemli projelerin yaklasik yilizde 70’1t Tirk firmalar1 tarafindan
gerceklestirilmistir.
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Kazakistan’da faal olan baslica Tiirk miiteahhitlik firmalari: Alarko, Ahsel, Aysel,
Borova, Ceylan, Emsas, Enka, Fintraco, Idil, Isot, Koray, Mensel, Tekfen, Ucgen ve
Zafer.

Tiirk firmalarinin tamamladiklar1 baslica projeler: Astana Uluslararas1 Havaalani,
Parlamento binasi, Cumhurbaskanligi konutu, Regent Ankara Hotel, Okan
Intercontinental Astana, ¢ocuk rehabilitasyon merkezi, Ulusal Miize, devlet konukevi,
Ahmet Yesevi Universitesi, Astana ikiz Kuleler, GSM telekomiinikasyon altyapst,
Tengiz-Novorossisk boru hattinin Kazakistan’daki bdéliimii, aligveris merkezleri,

karayollar1 ve fabrikalar.

Tiirk firmalari, tiim Avrasya cografyasinda oldugu gibi iistlendikleri projeleri ekonomik
bir bicimde ve zamaninda, hatta zamanindan 6nce tamamlayarak teslim etmektedirler.
Bu duruma en son Ornek ALARKO liderligindeki bir konsorsiyum tarafindan
tamamlanan 1.3 milyon yolcu kapasiteli Astana Uluslararas1 Havaalani’dir. Bagkent
Astana’y1 Almati aktarmasimna gerek kalmadan dis diinyaya baglayan bu havaalani,
taahhiit edilenden iki ay Once, toplam 28 ayda tamamlanarak hizmete sokulmus ve 7

Subat 2005 itibariyle faaliyete gecmistir.

Tiirk firmalariin tistlenmis olduklart giincel projeler arasinda TEKFEN ile GAMA’ nin
iistlendikleri Kasagan petrol sahasinda 700 milyon dolar degerindeki petrol terminali
insaat1 ve BOROVA firmasi tarafindan iistlenilen Cimkent kentindeki toplu konut ve

aligveris merkezi ingaatlar1 gosterilebilir.
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1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin temel amaci, Tirk firmalariin Kazakistan’da uyguladiklar1 pazara
girig stratejilerinin gergek boyutlarint belirlemek ve stratejik bir karar verme problemi
olarak analiz etmektir. Bu calismada, karar verici, organizasyon ve g¢evre kosullari
etmenlerinin pazara giris siirecindeki mevcudiyeti, dagilimlar1 ve Kazakistan’daki Tiirk
yatirimeilarinin segtigi giris stratejileri ile iliskinin bulunmasi caligilacaktir. Ayrica
isletmelerin Kazakistan’daki pazara girerken strateji se¢iminde belirli bir se¢im siirecini
takip edip etmedikleri analiz edilmis ve bu gec¢is ekonomisinde karsilastiklar1 sorunlar

incelenmisti.

2. ARASTIRMANIN ONEMi

Bu aragtirmanin 6nemi, ge¢is ekonomisi iilkelerinde uygulanan pazara giris stratejilerini
ve se¢im siirecindeki etkili olan etkenlerinin sistematik ¢erceve igerisinde analiz ederek
daha Once yapilan arastirmalara Kazakistan piyasasi Orneginde analitik ve pratik
bulgular1 ile katkida bulunmaktir. Ayrica elde edilen bulgular, uluslararasilagsmayi
planlayan Tiirk girisimciler i¢in gecis ekonomilerinde faaliyet gosteren isletmelerin
durumlart ve tercihleri ile ilgili bilgi saglanmasi agisindan yardimci olacagi

distiniilmektedir.

3. ARASTIRMANIN YONTEMI VE MODELI

Bu calismada, arastirma modeli olarak tanimlayici arastirma modeli kullanilmasinin

uygun olacag diisliniilmiistiir.
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4. EVREN VE ORNEKLEM

Aragtirmanin evrenini Kazakistan Almaty sehrinde faaliyet gosteren ve Kazak-Tiirk
(KATIAD) isadamlar1 Derneklerine iiye olan, 147 Tiirk firmalar olusturmaktadir. Tek
bir holdinge ait firmalar, Kazakistan’daki pazara ve degisik sektorlere farkli yontemlerle
giris yaptiklar1 igin ayr1 ayr1 olarak degerlendirilecektir. Orneklem olarak secilen bu
sirketler farkli sektor temsil etmektedirler. Finansal, egitim kuruluslar1 ve vakiflar

orneklem dis1 tutulacag diistintilmiistir.

Secilen sirketlerin {ist yonetim {iyelerine anket ¢calismast uygulanmisti. Ulasilabilen 96
firma yoneticilerinden 49 cevap alinabildi. Cevap veren isletmeler degisik sektorleri
temsil etmekte olup anketlerin doldurulmasi farkli departman yoneticilerce veya isletme

sahipleri tarafindan gergeklesti. Anketin geri doniis orani, %50 olmaktadir.

5. VERi TOPLAMA ARACI

Bu ¢alismada birincil ve ikincil kaynaklarin yardimiyla Kazakistan’da faaliyet gosteren
Tiirk firmalarinin belirli 6zelliklerinin ortaya konmustur. Birincil veri kaynagi olarak
anket kullanilmistir. Arastirmanin gecerliligini arttirmak amaciyla anket metodu yani
sira, ikincil kaynaklar olarak sirketlerin web sayfalari, Dis Ekonomik Iliskiler
Kurumu’nun yaymladigi raporlar ve Tiirkiye ve Kazakistan Istatistik kurumlar
tarafindan hazirlanan ¢alismalar, analize dahil edilmistir.

Ankette yer alan oOl¢limler, konuyla ilgili degisik c¢aligmalaradan adapte edilerek
hazirlanmistir. Anket formu toplam 14 soruyu iceren ii¢ boliimden olusmaktadir. Anket
sorular1 Tiirkge olarak hazirlanmis ve Rusca’ya cevrilmistir. Anketler KATIAD

yardimiyla ve kendi imkanlar1 ile hem e-mail yoluyla hem direk olarak dagitilmistir.

Anketin birinci boliimiinde isletme ile ilgili genel bilgileri elde etmek icin 4 soru ve
firmanin pazara girisinde segilen, ve degistiyse suanda mevcut olan stratejisi ile ilgili 2
soru yer almaktadir. Bir¢ok ampirik ¢alismada, 6rnegin Fey ve Bjorkman 2000, Nakos
ve Brouthers 2002, Slangen ve Hennart 2004, pazara giris stratejilerinin incelenmesi,
greenfield — aquisition veya ortak girisim - %100 sahiplik orani ile kurulmus sirketler

vs. olarak ikili (dichotomy) karsilastirma yoluyla gergeklesmistir. Ikincil veri
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kaynaklarindan saglanan bilgilere gore, Tiirk girisimcilerin gecis ekonomisi llkelere
girmek icin en ¢ok kullandiklari yontemler ortak girisim ve tam miilkiyet sahipligi
olmaktadir. Buna ragmen degisik sektorlerde birgcok isletme dolayli ihracat olarak
tanimlanan satig temsilcilikleri kurmusglardir. Pazara giris yontemleri hakkinda daha
detayli bilgi saglamak ve Kazakistan’daki ortak girisim yapisini anlamak ig¢in
isletmelerin uyguladiklar: stratejiler ayrintili olarak sorulmustur. Degisik giris sekilleri
alternatif stratejiler olup belli bir siraya tabi tutulmamistir. Bu calismada Hennart’in
(1993) her stratejisinin birden fazla boyut bakimindan degisim gosterdigi diislincesi

kabul edilmistir.'*

Pazara giris stratejisinin se¢im siirecindeki organizasyonel faktorler, isletmenin global
strateji ve amaglarindan olusmaktadir. Ankette yer alan agik uglu ‘Isletmenizi
Kazakistan’da temsil etme kararinin asil nedenleri nelerdir?’sorusu Tiirk firmalarinin

Kazakistan’a giris nedenlerini agiklamaktadir.

Anketin ikinci boliimiinde yer alan Likert Olgekli sorular, isletmelerin uluslararasi
pazara girig stratejisi se¢iminde etkili olan ¢evre kosullarini arastirmaktadir. Bunlarin
arasinda pazar riski, pazar potansiyeli, liretim ve islem maliyetleri ve kurumsal degisken
olarak yabanc1 yatirim iizerindeki yasal kisitlamalarin degerlendirilmesi temel alinmusti.
Ayrica Tirk isletmelerinin Kazakistan pazarinda karsilastiklar: sorunlarin incelenmesi,

hedef tilkeyle ilgili algilanan risk 6neminin anlamasinda yardimci olmustur.

Uciincii boliim ise, karar verici faktdriiniin se¢im siirecindeki yerini anlamak igin
olusturulmustu ve 5 soru igcermektedir. Bu sorularin arasinda karar vericinin 6nemi, giris
stratejisinin se¢im stirecinde risklere karsi tutumlari, 6zel yatirimlara kars1 hassasiyetleri

ve verdikleri giris karariin rasyonelligi gibi olgular yer almistir.

Ankette tanimlayici nitelikte olan firmanin kurulus tarihi, biytkliigii, sektori gibi
sorular se¢ilmisti. Bu degiskenlerin 6lgiimii anketin birinci boliimiinde yer almakta ve
bircok arastirmada kullanilmaktadir, 6rnegin Erramilli and Rao, 1993; Brouthers ve

digerleri,1999; Kogut ve Singh, 1988.

1% Jean F. Hennart, ‘Theories of Multinational Enterprise’. In Rugman, Alan M. & Thomas L. Brewer,
editors, The Oxford Handbook of International Business, Oxford: Oxford University Press, 2001, s.136
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6. VERILERIN ANALIZi

Katilimcilardan elde edilen verilerin degerlendirilmesinde SPSS 10.0 paket programu ile

Microsoft Excel programi kullanilmistir.

7. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu arastirma, Kazakistan’daki Tiirk firmalarindan sadece Kazak-Tiirk (KATIAD)
Isadamlar1 Birligi ilye olan ve Almaty sehrinde faaliyet gdsteren isletmelere
uygulanmisti. Gercekte pazara giris stratejisini belirleyen faktorler zaman iginde
farklilik  gosterdiginden dolayr gelecekteki aragtirmalar i¢in  bir  smirlhilik
olusturmaktadir. Orneklemin genisletilmesi ve daha fazla faktdrlerinin analize dahil
edilmesi ve bu faktorlerin pazara girig stratejileri ilizerindeki etkisinin aragtirilmasi

konuya farkl katkilar saglayabilir.

8. BULGULAR

Daha once belirtildigi gibi, anket uygulamasi ile Tirk firmalarinin Kazakistan’daki
faaliyet yapilarinin, o&zelliklerinin ve kullandiklar1 pazara giris stratejilerinin
incelenmesi yapilmistir. Ayrica pazara giris seklinin se¢im siirecindeki etkenler

arastirilip bu stiregteki agirliklarinin tespit edilmesi ¢alisilmistir.

Anket katilimcilarinin ¢esitli  6zelliklerine gore dagilimlari asagida sunulmustur.
Tablo15, uygulama sonucunda elde edilen Tiirk isletmelerinin sektor bilgilerini
yansimaktadir. Buna gore, ankete geri doniisiimii en fazla ingaat firmalarindan
olmaktadir ve orneklemenin %46,90’ini temsil etmektedir. Bu konudaki ikincil veri
kaynaklarindan saglanan bilgilerine uygunlugundan séz etmek miimkiindiir'’. 49
katilimcidan 5°1 ingaat malzemeleri sektoriinii temsil etmekte ve saglanan cevaplarinin
%10,20’sini olusturmaktadir. Gida sektoriinden 4 yonetici cevap verdi ve katilanlarin
%8,20’sini temsil etti. Ankete ilag ve PVC sektoriinden iicer firma katilirken,
lokantacilik, turizm ve lojistik sektorlerini temsil eden ikiser firmadan cevap alindi.

Bunlarin 6rneklem igindeki yiizdeleri 4,10 olmaktadir. Ayrica anketin her biri %2,0’lik

7 Dis Ekonomik iliskiler Kurulu, Kazakistan Ulke Raporu, Erigim. http.//deik.org.tr (06.10.2006)
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bir yilizdeye sahip 5 degisik sektor temsilcisi (miithendislik, telekomiinikasyon, plastik

kapak iiretimi, igecek sektorii) katilmistir.

Tablo 15:
Katilimcilarinin Kazakistan’da Sektorel Dagilimi

Kiamdulatif
Frekans Yizde Gegerli Yiizde ylzde

Gegerli  ingaat malzemeleri 5 10,2 10,2 10,2
gida 4 8,2 8,2 18,4
muhendislik 1 2,0 2,0 16,3
telekomiinikasyon 1 2,0 2,0 18,4
lokantacilik 2 41 4.1 22,4
insaat 23 46,9 46,9 73,5
kozmetik ve deterjan 1 2.0 2,0 75,5
turizm 2 4.1 4.1 79,6
plastik kapak 1 2,0 2,0 81,6
ilag 3 6,1 6,1 87,8
lojistik 2 4.1 4.1 91,8
PVC 3 6,1 6,1 98,0
icecek 1 2,0 2,0 100,0
Toplam 49 100,0 100,0

Organizasyonun belirleyici 6zelliklerinden biri, onun biiyiikliigii olmaktadir. KOBI ve
bliyiik 6lcekli firmalarinin kabul gérmiis tanimlarina literatiirde rastlanmamaktadir. Pek
cok arastirmada firmanin biiyiikliigii calisan sayisi araciligiyla 6l¢iilmektedir. Avrupa ve
Amerikan yatirimlariin degerlendirilmesine kii¢lik 6lgekli firmalarin, personel sayisi
500’tn altinda oldugu varsayilmaktadir, orta Ol¢ekli olanlar ise, 500-1000 arasi
calisanlarin sahip. 1000 kisi tizeri personeli ¢alistiran isletmeler de, biiylik 6l¢ekli olarak
nitelendirilmektedir (Bhaumik ve Gelb 2004, Slangen ve Hennart 2004, Fey ve
Bjérkman 2000). Ikincil veri kaynaklarini baz alarak Tiirk firmalari icin bu miktarlar
degistirilip Kazakistan’daki mevcut durumuna gore personel sayilarinin ayarlanmasi,
daha dogru sonuglarin elde edilmesini saglamaktadir. Bodylece ankete katilan
islemelerden %51°si biiyiik Olcekli, %32,7 - orta dlgekli ve %16,3 - kiiciik Slgekli
firmalar olmaktadir. Ayni1 zamanda bu isletmelerin tercih ettikleri pazara giris
stratejilerinin = %40,80’lik boliimiinii tam miilkiyet sahipligi secimi olusturmaktadir.
Ankete katilan 49 firmadan 24’ Kazakistan’da ortak girisim seklinde faaliyette

bulunmaktadir. Bunlardan %28,60’1 ¢ogunluk paymna sahipken, %8,20’sinin hisse
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sahipligi %350’den az olmaktadir. Ortak girisimde esit konumunda olan 6 firma

orneklemin %12,20’sini olusturmaktadir.

Tiirk firmalarmin Kazakistan’daki ortak girisim hem yerli firmalar ile hem de yabanci
isletmeler seklinde olmaktadir. Yalnmiz bu 06zellik caligmaya dahil edilmedigi icin bir
siirlilik olusturmaktadir. Avrupa firmalari i¢in Tiirkiye Orta Asya’ya ulagmak i¢in bir
koprii niteligini tagimaktadir. Avrupa isletmelerinin gecis ekonomilerine girmek igin
Tiirkiye’deki yatirnmlarini arttirmaktadir. Kazakistan’da faaliyet gosteren c¢okuluslu
boliimiinde pozisyonlarinda Tiirk ortaklar

sirketlerinin ~ biliylik  bir yonetici

bulunmaktadir. Akis’a gore c¢ok uluslu sirketlerinin gecis ekonomilerinde Tiirk

yoneticilerinin tercih sebebi asagidaki dort nedeni agiklamaktadir'®;

1) gecis ekonomilerindeki yasam kosullari, ulasim, hizmetler ve yemek segenekleri
batil1 bir insan i¢in ¢ekilmez;

2) Tiirkler, para biriktirmek i¢in kabul edilen standartlar altinda yasayabilir;

3) Tirkiye’deki issizlik orani hala ¢ok yiiksektir, bu ylizden issiz olmaktansa
herhangi bir gérev almak daha iyi;

4) 1995°de Diinya Rekabet Raporu’nda yer alan risk alma forumuna gore Tiirk
yOneticiler, yeni insanlara, yeni fikir, girisim ve uluslararasi tecrilbbeye daha

aciktir.

Ayrica Tiirk yoneticilerinin Orta Asya iilkelerinde ana dilinde iletisim kurabilmeleri,

basarili olmalarinda 6nemli rol oynamaktadir.

Tablo 16:
Firma Biiytikliikleri ve Sectikleri Pazara Giris Stratejileri

isletme bilyiikliigii

Frekans Yizde Gegerli Ylizde Kiumilatif ylzde
Gegerli Kigik olcekli 8 16,3 16,3 16,3
Orta 6lgekli 16 32,7 32,7 49,0
BuyUlk olgekli 25 51,0 51,0 100,0
Toplam 49 100,0 100,0

B8 yesim T. Akis, a.g.e., 5.9
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Pazara Girig Stratejileri

29%

Frekans Yizde Gegerli Yiizde Kimulatif yizde
Gegerli  ihracat 5 10,2 10,2 10,2
<50% JV 4 8,2 8,2 18,4
50/50% JV 6 12,2 12,2 30,6
>50% JV 14 28,6 28,6 59,2
yeni sirket kuruldu 20 40,8 40,8 100,0
Toplam 49 100,0 100,0
Tiirk Firmalarinin Kazakistan'daki Pazara Giris Stratejileri
10%
8%
Oihracat
W <50% JV
[050/50% JV
O0>50% JV
W tam mulkiyet

Sekil-1

Isletmelerin % 95,9’unun zaman igerisinde faaliyet tipinin degistirmemesi, Kazakistan

piyasasina girisinde en ¢ok secilen yatirim tipi %100 miilkiyet sahipliligi se¢ciminden

kaynaklandigini sdylenebilir. Ankete katilanlardan sadece 2 firma faaliyetlerini ihracat

olarak baslayip sermaye gerektiren bir modele doniismiislerdir. Bu durumu asagidaki

capraz tablo yansitmaktadir. Asamali olarak tanimlanabilen bu pazara giris stratejisi,

uluslararas1 pazarda tecriibesi olmayan veya riskli ¢evre kosullarina karsi hassas

davranan firmalar tarafindan uygulandig1 konusunda tahmin ytiriitiilebilmektedir.

Suanda gosterilen faaliyet tipi

. Tablo 17:
Isletmelerin Faaliyet Tipindeki Degisiklikler

Frekans Yizde Gegerli Yizde Kimulatif yizde
Gecerli  yeni sirket kuruldu 2 4.1 4.1 41
degismedi 47 95,9 95,9 100,0
Toplam 49 100,0 100,0
Capraz tablo
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suanda faaliyet tipi
yeni sirket
kuruldu degismedi Toplam
pazara giris ihracat 2 3 5
stratejisi <50% JV 0 4 4
50/50% JV 0 6 6
>50% JV 0 14 14
tam muilkiyet 0 20 20
Toplam 2 47 49

Pazara girig stratejilerini konu alan ampirik caligmalarin ¢ogunda firma biiyiikligi
etkeni yapilan testlere dahil edilmektedir. Baz1 arastirmacilar firma biiylkligiiniin giris
sekli tlizerindeki etki {izerinde yogunlasirken, digerleri bu faktorii kontrol degisken
olarak kullanmaktadirlar. Bu arastirmada firma biiyiikliigii ile pazara giris stratejisi
arasinda anlamli bir iligkinin olmadigim1 gostermektedir (F degeri 0,775; 0,467
diizeyinde anlamli degildir). ANOVA alternatifi metrik olmayan degiskenler ig¢in

uygulanan Kruskal Wallis test, varilan sonucu desteklemektedir (0,752 >0,05).

Tablo 18:
Pazara Giris Stratejisi Ve Firma Biiyiikliigii {liskisi

ANOVA pazara giris stratejisi

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
3,848 2 1,924 775 ,467
114,153 46 2,482
Toplam 118,000 48

Kruskal Wallis Test Statistics(a,b)

pazara giris
stratejisi
Chi-Square 571
df 2
Asymp. Sig. 752

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: firma buydkligu

Anketteki ‘Isletmenizin Kazakistan’da kurulus tarihi nedir?’ sorusu yardimiyla cevap

verenlerinin %43,9’unun son {i¢ yilda kuruldugunu, ve %18,4 orani1 temsil eden 9
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firmanin Kazakistan’in bagimsizligin1 kazandiktan hemen sonra girigini gerceklestigini

gorebiliriz.

Kurulus Tarihi

Tablo 19:

Isletmelerin Kazakistan’da Kurulus Zaman1

Frekans Yuzde Gegerli Yizde Kumulatif yuzde
Gegerli  1992-1997 9 18,4 18,4 18,4
1998-2003 19 38,8 38,8 57,1
2003-2006 21 42,9 42,9 100,0

Toplam 49 100,0 100,0

Arastirma sirasinda gozlemlenen olaylarindan biri, Kazakistan’da lokomotif stratejisini
uygulayan ‘eski’ sirketlerinin ¢ogunlukta biiylik 6lgekli bir isletme olmalaridir. Yalniz
bu gozlem, ANOVA sonuglar1 desteklememektedir ve F degeri 2,934, 0,063 diizeyde
zay1f bir anlamlilik gostermektedir.

Tablo 20: _
Firma Biiytikliigii ve Kurulus Tarihi Iligkisi

ANOVA kurulus tarihi

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
3,061 2 1,531 2,934 ,063
24,000 46 522
Toplam 27,061 48
P
]
]
B
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Firmanin pazara giris yonteminin se¢iminde degisik faktorlerinin etkili oldugunu
konusuna c¢alismanin onceki boliimlerinde deginilmistir. Uluslararast pazarlama ve
isletmecilik literatiirinde bu faktorler politik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel, finansal,

cevresel giigler agisindan incelenmektedir.

Tiirk firmalarinin Kazakistan’daki yatirimlarini motive edici faktorler ankette sorulmus
olup bu agik uc¢lu sorunun sonuglarinin, ¢ok ¢esitli olmasi sasirtici degildir. Ayrica
yapilan tercihlerinin iizerindeki risk pazar kosullarinin 6nemi, ‘cok fazla’ ve ‘fazla’
seceneklerinin diginda kalan cevaplar1 devre dis1 birakilarak Olclilmeye c¢alisilmustir.
Verilen cevaplar asagidaki Tablo 21°de oOzetlenmistir. Dikkatli analiz sonucunda
toplanan veriler ii¢c grupta toplanabilecegi diisiiniilmiistiir. Organizasyonel faktorler,
cevre kosullar1 ve pazar faktorlerinin yani sira karar verici faktdrlini tagtyan yargilara
rastlanmustir.

Tablo 21:
Tiirk Firmalarinin Kazakistan’daki Tercihlerini Etkileyen Faktorler

Kategoriler Etkenler Frekans YUZDE
Yeni miisterileri bulmak 37 34.9%
Yeni ortakliklar kurmak 17 16,1%
Organizasyonel faktorler | Ana iilkede yaganan yogun 23 21.7%
rekabet kosullari
Uretim faktorlerini elde 5 4.7%
etmek
Globallegme stratejisi 24 22,6%
Sosyo-Ekonomik .
istikrarsizlik 13 11,3%
Cevre kosullari Yasal kisitlamalar 31 27,0%
Kiiltiirel uzaklik 8 7,0%
Is gevresi 36 31,3%
Ozellestirme riski 27 23,5%
Uretim maliyetleri 20 12,5%
Pazar faktorleri Islem maliyetleri 18 11,3%
Pazar cazibesi 46 28.8%
Potansiyel yerli temsilci ile ! 1,0%
Karar verici faktorii tanismak
Hedef tilkeyi iyi bilmek 1 1,0%
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Tablodaki organizasyonel stratejiler, ankete katilan isletmelerinin Kazakistan’daki
tercihlerini en ¢ok etki eden faktorlerini temsil etmektedir. Bunlardan en fazla secilen
etken ‘yeni miisterileri bulmak’ 37 kisi tarafindan gosterilmistir. Bunlardan 10’u
cogunluk payina sahip ortak girisimler ve 15’1 —tam miilkiyete sahip isletmelerdir. 24
katilimer isletmelerinin globallesme stratejisini  takip ettiklerini vurguladilar. Bu
katilimcilarinin %37,5°1, ¢ogunluk paymna sahip ortak girisimlerdir. 23 kisi, etkili
faktorler arasinda ana iilkede yasanan yogun rekabetin Kazakistan’daki piyasaya
yonelmelerine neden oldugunu gosterdiler. Cevaplayicilarin %16°s1 yeni ortakliklar
planlayarak Kazakistan pazarina egilimlerini gosterdiler. Bu etkenini en ¢ok gosteren
ortak girisim isletmelerin yaninda {i¢ tane ihracat firmasi vurgulamustir. Uretim
faktorlerini elde etme faktoriiniin siklig1 5 olup en ¢ok tam miilkiyet sahipliligi olan

sirketler tarafindan gosterilmistir.

Tablo 22:
Organizasyonel Stratejiler ve Pazara Girig Tercihlerini Yansitan Capraz Tablosu

pazara giris stratejisi Toplam
tam
ihracat <50% JV | 50/50% JV | >50% JV mulkiyet

yeni pazara ulasmak 5 4 3 10 15 37
13,5% 10,8% 8,1% 27,0% 40,5%

yeni ortakliklar kurmak 3 2 1 11 0 17
17,6% 11,8% 5,9% 64,7% ,0%

icr)]gul;:krzdkzg/:tslfg:unllan 3 1 4 1 14 23
13,0% 4,3% 17,4% 4,3% 60,9%

ﬂ[ggmakkaynaklarma 0 1 0 1 3 5
,0% 20,0% ,0% 20,0% 60,0%

globallesme stratejisi 1 4 2 9 8 24
4,2% 16,7% 8,3% 37,5% 33,3%

Toplam 12 12 10 32 40 106

Tiirk firmalarinin Pazar sekli tizerindeki tercihleri ile organizasyonel stratejiler arasinda
iligkileri test etmek suretiyle olusturulan asagidaki tablo, Kazakistan’a giris dncesi yeni
ortakliklar kurmay1 amaglayan igletmenin tercih ettigi giris stratejisi arasinda zayif ama
anlaml bir iligskiyi gostermektedir. Metrik olmayan degiskenler i¢in uygulanan Kruskal

Wallis test, varilan sonucu desteklemektedir.
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Tablo 23:

Organizasyonel Strateji ve Tercih Edilen Pazara Giris Sekli

ana llkede
pazara yeni yasanan yeni Uretim
giris ortakliklar yogun pazara kaynaklarina | globallesme
stratejisi kurmak rekabet ulasmak ulagsmak stratejisi
pazara giris stratejisi Pearson 1 -335(*) 068 -166 106 023
Correlation ’ ’ ’ ’ ’
Sig. (2-tailed) ,018 644 254 471 ,878
N 49 49 49 49 49 49
yeni ortakliklar Pearson ) * } . )
kurmak Correlation ,335() 1 ,514(7) 016 ,246 058
Sig. (2-tailed) ,018 ,000 ,912 ,089 ,693
N 49 49 49 49 49 49
ana ulkede yasanan Pearson 068 - 514(™) 1 =295 293 =267
yogun rekabet Correlation ’ ’ ’ ’ ’
Sig. (2-tailed) ,644 ,000 ,120 123 ,064
N
49 49 49 49 49 49
yeni pazara ulasmak  Pearson -166 016 =295 1 192 -107
Correlation ’ ’ ’ ’ ’
Sig. (2-tailed) ,254 ,912 ,120 ,186 ,466
N 49 49 49 49 49 49
uretim kaynaklarina Pearson 106 =246 293 192 1 - 195
ulagsmak Correlation ’ ’ ’ ’ ’
Sig. (2-tailed) 471 ,089 ,123 ,186 178
N 49 49 49 49 49 49
globallesme stratejisi ~ Pearson 023 058 -267 -107 -195 1
Correlation
Sig. (2-tailed) ,878 ,693 ,064 ,466 178
N 49 49 49 49 49 49
***=p<0.001, **=p<0.01, *=p<0.05
Kruskal Wallis Test Statistics(a,b)
. . ana ulkede Uretim globallesme
yeni pazara yeni ortakliklar N f
yasanan yogun kaynaklarin | stratejisi
ulasmak kurmak
rekabet a ulasmak
Chi-Square ;373 9,685 1,989 ,665 244
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. ,541 ,002 ,158 415 ,621

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: yeni pazara ulagsmak, yeni ortakliklar kurmak, ana lilkede yasanan yogun rekabet,
Uretim kaynaklarina ulagmak, globallegsme stratejisi

Uluslararasilasmay1 planlayan bir isletme i¢in ¢evre kosullarinin énemini daha 6nceki

boliimlerde agiklanmistir. Bu arastirmada cevre faktorleri, isletmelerin algiladiklari

riskler ¢ercevesinde incelenmistir. Gegis ekonomisi literatiiriinden elde edilen bilgilere

gore Kazakistan pazarmin risk olusturabilecek faktorler belirlenmistir. Bu faktorler,

Likert olgekli sorularla 6l¢iiliip ‘¢ok Snemli’ ve ‘Gnemli’ olarak gosterilen tercihler
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analiz edilmistir. Buna gore, yasal kisitlamalardan en ¢ok etkilenen tam miilkiyet
sahipligi isletmeler etkilenmektedir (%34,5). Kazakistan’daki is c¢evresinin riskli
oldugunu diisiinenler arasinda ¢ogunluk hisselerine sahip ortak girisim (%44,4) ve
ihracat faaliyetinde bulunan isletmelerdir (%41,7). Ortak girisim seklindeki tim
firmalar i¢in 6zellestirme riski 6nemli bir rol oynamaktadir. Kiiltiirel uzaklik ve politik
ve sosyo-ekonomik istikrarsizlik riskleri, en az Onemine sahip olmaktadirlar.
Katilimcilarin en etkili olarak gordiikleri ¢cevre kosullart sirasiyla, is ¢evresi (36 firma),

yasal kisitlamalar (31 firma) ve 6zellestirme (27 firma) riskleri olmaktadir.

Tablo 24:

Pazara Girig Sekillerini ve Riskli Cevre Kosullarin1 Yansitan Capraz Tablosu

Toplam
yasal is cevresi Ozellestirme kalturel p.s-e

kisitlamalar 5 ¢ riski uzaklik istikrarsizlik

ihracat 3 5 0 0 4 12
25,0% 41,7% ,0% ,0% 33,3%

<50% JV 2 0 4 1 1 8
25,0% ,0% 50,0% 12,5% 12,5%

50/50% JV 3 4 4 0 2 13
23,1% 30,8% 30,8% ,0% 15,4%

>50% JV 4 12 8 2 1 27
14,8% 44,4% 29,6% 7,4% 3,7%

tam miilkiyet 19 15 11 5 5 55
34,5% 27,3% 20,0% 9,1% 9,1%

Toplam 31 36 27 8 13 115

Tablo 21°e gore Tiirk firmalarinin tercihlerini Pazar faktorleri de etkilemektedir. Pazar

kosullarin1  genellikle malzeme, isgiicii gibi maliyet bazli degerlendirmeler

olusturmaktadir.”*® Arastirmada elde edilen sonuglar ise islem maliyetlerinin énemini
gostermektedir. Sekil-2’de goriildiigii gibi, islem maliyetleri, liretim maliyetlerine
neredeyse ulagmaktadir. Kazakistan pazarmin potansiyeli, 46 firma tarafindan ‘cok
fazla’ ve ‘fazla’ olarak degerlendirilmektedir. Bu pazarin cazibesi 6zellikle cogunluk
payma sahip ortak girisim ve %100 miilkiyet sahibi Tiirk firmalar tarafindan

desteklenmistir.

1% Xuemin Zhao, a.g.e., s.124
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Uretim ve Islem Maliyetlerinin Dagilimi

uretim
u maliyetleri
islem
= maliyetleri
E—
B—
=t
=
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Tablo 25:
Pazara Giris Sekillerini ve Pazar Potansiyelini Yansitan Capraz Tablosu

pazar potansiyeli
orta fazla cok fazla Toplam
pazara giris  ihracat 1 3 1 5
stratejisi <50% JV 0 1 3 4
50/50% JV 1 3 2 6
>50% JV 1 5 8 14
yeni sirket kuruldu 0 10 10 20
Toplam 3 22 24 49

Arastirmanin uygulamasinda takip edilen ve boliim 4.2’de detayli olarak incelenen
Tablo 10’da, karar verici faktoriinliin pazara girig stratejisi belirlemesindeki Onemi
aciklanmistir. Ankete katilan 27 firma yoneticisine gore, pazara giris sekli {izerine

secimin yapilmasinda karar vericinin rolii onemli sayilmistir.
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Tablo 26:

Pazara Girig Stratejisi Seciminde Karar Vericinin Rolii

karar verici rolii

Frekans Yizde Gegerli Ylizde Kimulatif ylzde
Gegerli Missing 3 6,1 6,1 6,1
onemli 27 55,1 55,1 61,2
onemli degil 19 38,8 38,8 100,0
Toplam 49 100,0 100,0

Kazakistan’da faaliyet gosteren Tiirk firmalarindan 27’°sinde pazara giris sekline karar
verilirken Onceden belirlenmis bir se¢im siireci uygulanmistir. Cevaplayicilarin
%85,7’s1 de giris kararmin rasyonel oldugunu vurgulamistir. Ancak se¢im siirecinin

kullanilmast ile rasyonel kararlarin verilmesi arasinda anlamli bir iliski

gozlemlenmemektedir.

Tablo 27:
Pazara Giris Stratejisi Seciminde Karar Vericinin Rolii

secim sureci

Frekans Yiizde Gecerli Ylzde Kimdulatif ytzde
Gegerli uygulandi 27 55,1 57,4 57,4
uygulanmadi 20 40,8 42,6 100,0
Total 47 95,9 100,0
Gegersiz bilmiyorum 2 4,1
Toplam 49 100,0
Tablo 28:
Pazara Girisindeki Alinan Kararlarinin Rasyonelligi
rasyonellik
Kumulatif
Frekans Yuzde Gegerli Yiizde yuzde
Gegerli rasyonel kararlar 42 85,7 85,7 85,7
rasyonel olmayan
kararlar 7 14,3 14,3 100,0
Total 49 100,0 100,0

Karar verici faktoriinii olusturan riskten kaginma olgusunu test edebilmek igin
yoneticilerinin risklere karsi tutumlart sorulmustur. Verilen cevaplara gore katilimcilar

lic gruba ayrilmistir. Her tiirlii riskten kaginan yoneticilerin tutumu, ‘giiclii’ olarak
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degerlendirilip, bazi riskleri kabul eden tutum, ‘orta’ ve risklere kars1 esnek olan tutum
da ‘zayif’ olarak varsayilmistir. Tablo 26’te goriildiigii gibi risklerden kaginma tutumu
zay1f olan karar vericileri ¢ogunlukta (%44,9), orta tutumundaki yoneticiler 6rneklemin

%36,7’sini ve her tiirlii riskten kaginanlar %18,4’{inii olusturmaktadirlar.

Yapilan degerlendirmeler sonucunda pazara giris stratejisinin se¢imi ve riskten kaginma
olgusu arasinda anlamli bir iliskiden s6z etmek miimkiindiir. Metrik olmayan
degiskenler icin uygulanan Kruskal Wallis test, varilan sonucu desteklemektedir

(0,001<0,05).

Tablo 29:
Riskten Kaginma ve Pazara Giris Stratejisinin Se¢imi

riskten kaginma

Frekans Yizde Gegerli Yizde Kimulatif yizde
Gegerli  guglu 9 18,4 18,4 18,4
orta 18 36,7 36,7 55,1
zayif 22 44,9 44,9 100,0
Total 49 100,0 100,0

ANOVA (pazara giris stratejisi-riskten kaginma)
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
32,404 2 16,202 8,707 ,001
85,596 46 1,861
Toplam 118,000 48

Kruskal Wallis Test Statistics(a,b)

pazara girig
stratejisi
Chi-Square 13,768
df 2
Asymp. Sig. ,001

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: riskten kaginma
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Uuluslararas1 giris gergeklestiginde gerekli olan yatinmin kaynak 6zgiinligli (asset
specificity) yarattigini onceki boliimlerde incelenmistir. Kaynak 6zgiinliigii, alternatif
kullanimda degerini kaybeden kaynaklarini ifade etmektedir. Firmaya 6zgii teknolojinin
seviyesi, uluslararasi girig stratejisini etkileyebilmektedir. Daha fazla teknolojiye sahip
olan isletmeler, teknolojilerini haksiz kullannrmindan korumak i¢in daha yiiksek islem
maliyetlerine katlanirlar. Kaynak 6zgiinliigii, oportiinizm olgusunu tasidigi i¢in risklidir.
Ozel kaynaklarini olabilecek firsatcilik sorunlarindan korumak igin isletmeler, tam
miilkiyet sahipligi stratejisi gibi daha yiiksek kontrol yonetisim yapilarindan
yararlanabilir. Kaynak 0Ozgiinliigli az olan {rlin ve hizmetleri {reten isletme,
oportiinizmden ve teknolojilerini korumaktan uzak kalmaktadirlar. Islem maliyeti
yaklagimina gore, oportiinizm tehlikesinin diisiik oldugu durumlarda entegrasyonu az

olan pazara giris yontemleri, daha etkili 6rgiitsel diizenini saglamaktadir.'*’

Tiirk igletmelerinin optimal giris seklini belirlerken 6zel yatirim faktorlerinin etkisini

degerlendirme i¢inde alip almadiklar ile ilgili sonuglar asagidaki tabloda yer almstir.

Tablo 30:
Firmalarin Giris Se¢iminde Ozel Yatirim Faktorii

ozel yatirnmlar

Kidmdalatif
Frekans Yizde Gegerli Yiizde yuzde
Gegerli evet 28 57,1 65,1 65,1
hayir 15 30,6 34,9 100,0
Total 43 87,8 100,0
Gegersiz  bilmiyorum 6 12,2
Toplam 49 100,0

pazara giris stratejisi

95% Confidence Interval
N Mean |Std. Deviation | Std. Error for Mean Minimum Maximum
Lower Upper
Bound Bound
evet 29 5,10 1,047 ,194 4,71 5,50 3 6
hayir 15 3,93 1,981 ,511 2,84 5,03 1 6
Toplam 44 4,70 1,519 229 4,24 517 1 6

140 K eith D.Brouthers ve George Nakos, a.g.e., 5.232
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Yukaridaki Tablo 30’daki sonuglarina gore, karar vericilerinin kaynak ozglnligi
faktoriiniin etkili oldugu konusunda %65,1 oraniyla katildiklarin1 gdstermektedir. Bu
faktoriin giris sekli secimi ile iligkisini test edildiginde anlamli bir sonuca
ulagilmaktadir. Kruskal Wallis testi yardimiyla bu anlamligin metrik olmayan

degiskenlerde gegersiz oldugu goriilmektedir (0,066>0,05).

Tablo 31:
Ozel Yatirim Karar1 ve Pazara Giris Stratejisi Iliskisi

ANOVA (pazara giris stratejisi-6zel yatirnm karari)

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
32,404 2 16,202 8,707 ,001
85,596 46 1,861
Toplam 118,000 48

5,2—

4,8

4,67

Mean of mode

4,4

4,2—

3,8

evet hayir

ozel yatirimlar

Kruskal Wallis Test Statistics(a,b)

pazara giris
stratejisi
Chi-Square 3,371
df 1
Asymp. Sig. ,066

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: 6zel yatinmlar
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SONUC

Bu c¢alisma, pazara giris kararin1 belirleyen yaklasimlar {iizerinde kapsamli bir
degerlendirmeyi igermektedir. Bu analizin sonuglari, uluslararasi giris olgusunun
sadece ekonomik acisindan incelenmesi eksik oldugunu ve daha sistematik bir

yaklagiminin uygulanmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

Tiim firmalar degisik biiyiikliikklere ve organizasyon yapilaria sahiptir. Bu ylizden de
degisik ¢evre kosullarinda farkli giris yontemlerine bagvurabilmektedir. Ayrica pazara
giris konusu, stratejik bir karar verme problemidir. Bundan dolay1 karar verici faktorii,

analiz icine dahil edilmelidir.

Calismanin uygulama kismi, ¢ikarilan bu sonuglar dogrultusunda Tiirk firmalarinin
Kazakistan’daki pazara giris stratejileri incelenmistir ve en ¢ok ortak girisim ve tam

miilkiyet sahibi girket kurma stratejilerinin uygulandigi sonuca ulasilmistir.

Yiizde yiiz Tiirk sermeyesi ile kurulmus olan sirketlerin biiyiik bir kismi ticaret veya
degisik alanlarda iiretim faaliyetinde bulunmaktadirlar. Bu firmalarin faaliyet alanlar
telekomiinikasyon, gida mallar1 imalati, firincilik, basin-yayin, lokantacilik, insaat
malzemeleri ve miiteahhitlik hizmetleri gibi sektorlerdir. Yine bu sirketlerin biiylik bir
kismi kiicik ve orta Olgcekli isletmeler oldugu gibi, yatirimlarinda da kiiglik ve orta
Olcekte yatirnmlar tercih etmektedirler. Kazak-Tiirk ortakligi ile kurulmus olan sirketler
ise, ¢ogunlukla orta ve biiyiik o6l¢ekli isletmelerden olugmaktadir. Bunlar arasinda
cimento, fabrikalari, dayanikli esya {iretimi ve montaji, hipermarket hizmetlerinin
yuritildigi sirketlerdir. Diger ortakliklar ise, kiiglik 6lgekte iiretim ve ticarete yonelik

sirketlerden olusmaktadir.

Arastirma sonucunda Tirk yatirnmi i¢in en biiyilk motive edici faktdrler yeni
miisterilere ulasmak ve yeni ortakliklar kurmaktir. Cevre kosullar arasinda algilanan
risklerinden yasal kisitlamalar ve is ¢evresinin riski en biiyiilk 6neme sahiptir. Hedef
iilkenin politikacilari, yabanci yatirimlari ¢ekebilmek icin bu riskleri azaltmasi
dogrultusunda faaliyetlerini yonlendirmelidir. Isletme yoneticilerinin cogu karar verici
roliiniin 6nemli oldugunu diisiinmekte ve pazara giris se¢imlerinde rasyonel kararlar

aldiklarin1  vurgulamaktadirlar. Ancak anket katilimcilarinin sadece yarisinin,
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Kazakistan’daki pazara giris yontemi kararlarinda bir se¢im siirecini takip ettigini

gbzlemlenmistir.

Pazara giris stratejisini belirleyen bir etken de 6zel yatirimlar olmaktadir. Teknoloji ve
know-how yogun isletmelerinde firsatgilik olgusuna karsi kontrol derecesi yiiksek olan

stratejiler tercih edildigini sOylenebilir.

Tiirk firmalarinin Kazakistan’daki yatirimlarint motive edici faktorlerinin {i¢ grupta
toplanabilmektedir; organizasyonel faktorler, ¢gevre kosullart ve pazar faktorleri ve karar
verici faktorii. Bu faktorlerin biitiinlesik olarak sistematik bir mantik igerisinde
degerlendirilmesi, isletmenin ‘optimum’ ya da ‘optimuma en yakin’ giris stratejisinin

sec¢imi i¢in yardime1 olunacagi diistiniilmektedir.
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Sayin katilimei,

Bu caligmanin temel amaci, Kazakistan’daki pazara giris stratejilerinizi inceleyip en ¢ok
tercih edilen stratejilerinin hangi nedenler ile iliskili oldugunu belirlemektir. Bu ¢alisma
akademik amacgl olup higbir kisi ve/veya kurum ismi zikredilmeyecek, kisisel ve
kurumsal bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir. Bu ¢aligmanin dogru ve giivenilir sonuglar
ortaya koyabilmesi sizin bu ankette yer alan sorulara tam ve dogru yanitlar vermenize

baglidir. Bu ¢alisma tamamlandiginda bir kopyasi size gonderilecektir.

Negina Iskakova
Yildiz Teknik Universitesi S.B.E.

Yiiksek Lisans Ogrencisi

—

Isletmenizin Kazakistan’da kurulus tarihi nedir?
2 lsletmenizin Kazakistan’da faaliyet alani/sektdrii nedir?
3 Isletmenizde ¢alisan toplam personel sayis1 nedir?

4 Isletmenizi Kazakistan’da temsil etme karariizi etkileyen faktdrler nelerdir?

5 Kazakistan pazarindaki baslangicinizi ne sekilde yaptiniz?
a. lhracat
a. Dolayli
b. Dolaysiz
c. Diger
b. Lisans Anlagmasi / Franchising
¢. Ortak Girigim
a. <50
b. 50-50
c.>50
d. Yatirnm
a. Yerel bir sirket satin alind1
b. Tamamen yeni sirket kuruldu
c. Diger
e. Diger (liitfen belirtiniz)
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10

11

12

13

Isletmeniz Kazakistan 'da suanda ne sekilde faaliyette bulunmaktadir?
. Lisans Anlagsmasi / Franchising
. Ortak Girisim - <%50
. Ortak Girigim - %50-%50
. Ortak Girisim - >%50
. Sirket Satin Alind1 - %100
Yeni sirket kuruldu

g - o o o o @

. Degismedi
Asagidaki sorular Kazakistan’daki pazara giris se¢iminiz ile ilgili olmaktadir:

*Kazakistan’a giris sekli lizerine se¢iminizi yaparken bu pazarin ne kadar riskli oldugunu
diistindiiniiz?

( 1-¢ok riskli 2-riskli 3-orta riskli 4-riskli degil 5-bilmiyorum )

*Kazakistan' a giris seklinizi belirlerken bu iilkenin pazar potansiyelini nasil
degerlendiriyordunuz?

( 1-gok iyi 2- iyi 3-orta 4-az 5-¢ok az)

* Kazakistan' a girig seklinizi belirlerken bu {ilkedeki iiretim maliyetlerini nasil
degerlendiriyordunuz?

(1-¢ok az 2-az 3-orta 4-fazla 5-¢ok fazla)

* Kazakistan' a girig seklinizi belirlerken bu {ilkedeki islem maliyetlerini (liretilen mal ve
hizmetlerinin degisim iglemlerinin maliyetini) nasil degerlendiriyordunuz?

(1-¢ok az 2-az 3-orta 4-fazla 5-¢ok fazla)

Sizce pazara giris sekli lizerine se¢imin yapilmasinda karar vericinin (isletme
sahibi/yonetici) rolii nedir?

( 1-6nemli 2- onemli degil)

Pazara girig sekli belirleme siirecinde her tiirlii riskten kaginmay1 ¢alistim. Bu yargiya
katilma derecenizi belirtiniz.

(1-katiliyorum 2-tam katilmiyorum 3-hi¢ katilmiyorum)

Ileri teknoloji ve know how firmanin basaris1 i¢in ¢ok énemlidir. Pazara giris yontemi
seciminiz iizerinde bu faktorlerin etkisi var miydi? Ornegin, teknoloji transferi, miilkiyet
haklarinin korumasi gibi faktorler.

Giris yontemi {izerine kararinizi verirken énceden belirlenmis bir siire¢ takip ettiniz mi?

Sizce Kazakistan’daki pazara giriginiz rasyonel kararlarla m1 oldu?

Isletmenizin Kazakistan 'da faaliyet gostermek icin tercih ettigi giris sekli iizerinde yasal
kisitlamalar mevcut muydu?

( 1-¢ok fazla 2- fazla 3-orta 4-az 5-hi¢ yok )
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14 Kazakistan’daki faaliyetinizi etkileyen risklerle ilgili asagidaki sorunlarinizin Onemini
isaretleyiniz

( 1-¢ok onemli 2- onemli 3- az 6nemli 4- 6nemsiz )

Is cevresi

Ozellestirme riski
Kiiltiirel uzaklik

Ulkedeki politik ve sosyo-ekonomik
istikrarsizlik

o0 o o o

Anketimiz burada sona ermistir. Katkilariniz i¢in tesekkiir ederim.
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