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OZET

Tarihin her doneminde pazar ve pazarlama kavramlarinin insan hayati
iizerinde onemli etkileri olmustur. Onceleri simirlar1 belli bir alanda iiretim temeli
iizerinde olan pazarlama kavrami rekabet ve uluslararasilasma gibi kavramlarla

zenginleserek karmagik bir yapiya biliriinmiistiir.

Isletmelerin uluslararas1 pazarlara girmelerinin bir secenekten cok zorunluluk
haline doniismesi uluslararas1 pazarlara giris stratejilerinin dogru tanimlanmasini ve
uygun stratejinin secimini gerektirmektedir. Isletmeler uluslararasi pazarlara acilirken
pazarlar iizerindeki kontrol diizeyi ile yiiklenecekleri risk arasinda uygun stratejiyi
belirlemek durumundadirlar. Hammadde kaynaklari, is¢ilik iicretleri, ekonomik,
sosyal ve hukuki faktorler gibi hususlar ile isletmelerin elde tutmak istedikleri kontrol

seviyesi ve risk algilar secilecek giris seklinin belirleyicileri olmaktadir.

Bu calismada; stratejik yonetim ve genel rekabet stratejileri, uluslararasi
pazarlar ve isletmelerin uluslararas1 pazarlardaki etkinlikleri, uluslararasi pazarlara
giris sekilleri aciklanarak Tiirkiye’deki tekstil ve konfeksiyon sektorii iizerine genel
bir degerlendirme yapilmistir. Uygulamali calisma boliimiinde, orneklem olarak
Cerkezkoy bolgesinde faaliyet gosteren cesitli biiylikliiklerdeki tekstil isletmelerinin
uluslararasi pazarlara giris yontemleri ve bu yontemleri secme nedenleri agciklanmaya

calisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Yonetim, Uluslararasi Stratejiler,

Rekabet Stratejileri, Uluslararas1 Pazar, Uluslararasi Pazarlara Giris Sekilleri
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ABSTRACT

Market and marketing concepts have been important effect on human life in
every period of history. In former times, marketing concept was on a production
foundation that was in a definete area, then has been a complicated figure by the

results of competetion and internationalization.

At the beginning, for companies, entering into international markets was a
choice, then became compulsory and correct identification of strategies for entering
into international markets and correct choice for strategies is required. While
companies entering into international markets, they have to define correct strategy
between control level on the market and acceptable risk. Raw material sources,
saleries, economic, social and lawful factors, control level and acceptable risks are

definer for the entry modes of the companies into international markets.

In this study, strategical management and general competition strategies,
international markets and the effect of companies at the international markets, entry
modes for the international markets are explained, then a general valuation has been
done on the textile and confection sectors in Turkey. In practical part of the study, the
entry modes of different sized textile companies which are doing production in

Cerkezkdy area and the reason for choosing the entry modes have been explained.

Key Words: Strategy, Strategical Management, International Strategies,
Competitive Strategies, International Markets, Entry Modes for International

Markets.
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GIRisS:

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, hammadde ve isgiicii
kaynaklarmin cesitli finansal araclarin etkisi ile farklilagmasi, is diinyasinda rekabeti,
dolayisiyla yeni pazarlar aramayi kacinilmaz bir duruma getirmistir. Biiyiik sanayi
isletmelerinden KOBI’lere kadar bir¢ok isletme iiriin ve pazar dengesizliklerinin
etkilerini azaltma, Olcek ekonomisinden yararlanma, yOnetim ve pazar deneyimi
gelistirme, teknolojiye sahip olma, iiriinleri cesitlendirme, lideri takip etme ve

sayginlik kazanma gibi nedenlerle uluslararasi pazarlara yonelmeyi yeglemislerdir.

Uluslararasi isletme ve uluslararasi pazar kavramlar yeni olmamakla birlikte
yonetim bilimindeki gelismelere paralel degisimler gostermektedir. Onceleri yerel
pazarin disinda bir pazara gidip satig yapmak anlaminda olan uluslararasi pazarlama,
iilkeler arasinda hammadde ve isgiicii fiyatlarinin farklilik gostermesi gibi
gelismelerle dogrudan yatirimlart da icerecek sekilde degisiklik gdstermis ve iizerinde
onemle durulmasi gereken, isletmenin rekabet giiciiniin en Onemli belirleyicisi

olmustur.

Bu calismada isletmelerin uluslararasi pazarlara acilma karar1 almalar
durumunda izleyebilecekleri davranig big¢imleri, diger bir ifade ile uluslararasi
pazarlara giris stratejileri agiklanarak, Cerkezkdy bolgesindeki uluslararasi pazarlara
yonelen isletmelerin pazarlara giris sekli ve giris seklinin belirlenmesindeki etkenler

incelenmektedir.

Caligsmanin birinci boliimiinde stratejinin tanimi yapilarak, stratejinin d6geleri ve
stratejik is birimi aciklanmistir. Strateji diizeyleri, stratejik yonetim ve asamalari,

strateji tiirleri ve genel rekabet stratejileri hakkinda bilgi verilmistir.

Ikinci boliimde uluslararasi pazar kavramina deginilmis, bu pazarlara acilmanin
nedenleri, bu pazarlara acilmada karsilasilabilecek riskler ve engeller ile igletmelerin

uluslararasi pazarlardaki etkinlikleri aciklanmistir.



Uciincii boliimde dis pazarlara yonelme stratejileri ele alinarak her birinin
avantaj ve dezavantajlar1 aciklanmig, uygulanabilmesi i¢in gerekli sartlar

belirtilmistir.

Dérdiincii boliimde ise; Tiirk tekstil sektoriiniin tarihi gelisimi, Tiirkiye
ekonomisindeki yeri, Tiirk tekstil sektoriiniin {istiin ve zayif yonlerine deginilerek,

Cerkezkoy’de tekstil sektorii ve gelisimi hakkinda bilgiler verilmistir.

Calismanin son bolimiinde ise, Cerkezkdy bolgesinde yer alan, uluslararasi
pazarlarda faaliyet gosteren isletmelerin yoneticileri ile yiizyiize goriigmelere dayali
bir calisma yapilmis ve bu isletmelerin dis pazarlara acilirken uyguladiklar stratejiler
ve bu stratejilerin belirlenmesinde etkili olan faktorler belirlenmistir. Ayrica
goriismeler sirasinda, isletme yoneticilerinin sektoriin bugiinkii durumuna iliskin

degerlendirmelerine ve ileriye doniik goriis tahminlerine yer verilmistir.

PROBLEM:

Toplam ihracat i¢cindeki yaklasik %30’luk pay1 ile tekstil sektorii Tiirkiye nin
lokomotif sektorlerinden biridir. Yapisi itibari ile gezici olarak nitelendirilen tekstil
sektoril diinya tizerinde ucuz isgiicii olan bolgelerde faaliyetlerini siirdiirmektedir.
Tiirkiye 1980°li yillardan itibaren Avrupa iilkelerinin ucuz iggiicii ihtiyacini
karsilayan, bircok taninmis markanin fason iiretim i¢in tercih ettigi bir iilke olmustur.
Son yillardaki, isgiicli maliyetlerinin artis1, Cin, Hindistan gibi isgiicli maliyetlerinin
daha diisiik oldugu iilkelerin diinya pazarlarinda boy gostermesi Tiirk tekstil
sektoriiniin avantajlarim1 kaybetmesine sebep olmustur. Uretim ve ihracat ile dis
pazarlara agilmanin yam sira marka sahibi, kendi {iriiniinii diinya pazarlarina

sunabilen bir yap1 olusturulmasi kaginilmazdir.

Bu calisma, isletmelerin uluslararas1 pazarlara giriste kullanabilecekleri giris
sekillerini aciklayarak, ozellikle Tiirk tekstil sektoriinde uygulanan yontemlerin
etkinligini incelemektedir. Ortalama 15 yillik uluslararasi pazar tecriibesi bulunan

tekstil isletmelerinin, giiniimiiz sartlar1 altinda ihracatla pazar paylarin1 korumalari,



uluslararas1 pazarlarda rekabet edebilmeleri zorlagmaktadir. Markalasma ve ucuz
isglicii bolgelerinde sozlesmeli iiretim veya dogrudan yatirnmlar sektoriin gelecegi
i¢in kaginilmazdir. Bu nedenle, uluslararasi pazarlara giris yontemlerinin avantaj ve
dezavantajlar1 tam olarak bilinmeli ve isletmelerin iistiin ve zayif yonleri géz Oniine

alarak en uygun yontem secilmelidir.

AMAC:

Bu calismada, Cerkezkdy bolgesindeki tekstil isletmesi yoneticilerinin
uluslararas1 pazarlara giriste kullandiklar1 yontemler ile bu yontemleri se¢me

nedenlerinin belirlenmesi amaglanmaktadir.

Uluslararasi pazarlara giriste kullanilabilecek yontemler; alinan risk ve istenen
denetim giiciine gore siniflandirilabilir. Diger taraftan gerekli yatirim miktar1 da ayri
bir siniflandirma kriteri olarak kullanilabilir. Uluslararas1 rekabet stratejileri de
denilen bu yontemler; riski en az, yatirim maliyeti ve dig pazar denetim kabiliyeti en
diisiik olan ihracat ile riski en yiiksek, biiyiikk yatirimlar gerektiren ve bunlarin
sonucunda da dis pazarlarda denetim kabiliyeti en yiiksek olan dogrudan yatirimlar
arasinda siniflandirilabilir (Sucu ve Orug, 2003:141-145). Yontemlerin seciminde,
isletmenin giiglii ve zayif yonleri ve secilecek yontemin avantaj ve dezavantajlarina
dikkat edilmelidir. Bu ¢alismada, uygulamali ¢aligma sinirlart dahilinde, isletmelerin
uluslararas1 pazarlara giris stratejileri ve bu stratejilerin secimindeki etkenler

hakkinda bilgi edinmek amag¢lanmaktadir.

ONEM:

Isletmenin temel amaclar1 arasinda bulunan varligini siirdiirebilmesi, siirekli
biiylimeyi gerektirmektedir. Belirli pazarlarda faaliyet gosteren isletmelerin
biiytimeleri de sinirhdir. Uluslararasi pazarlara agilma bu baglamda isletmelerin temel
amagclarindan birini yerine getiren bir ara¢ durumundadir. Genellikle tesadiifi ihracat

ile baslayan uluslararasilasma siirecinde edinilen pazar bilgisi ve markalasma gibi



siireclerin asilmasiyla ortak girisimler, sirket satin alma veya birlesmeler ve sonug

olarak dogrudan yatirimlar yapilmaktadir.

Isletmelerin kullanacaklar1 yontemler, dis pazarlardaki etkinlikleri iizerinde
etkilidir. Dogru yontemin secilebilmesi ise; her yontemin avantaj ve dezavantajlarinin

bilinmesine ve isletmenin bulundugu sektor ile kendi 6zelliklerini tanimasina baghdir.

SINIRLAMALAR:

Calismada incelenen konu, birden fazla konuyu kapsadigi i¢in, uluslararasi
pazarlara giris yontemleri ve bu yontemlerin avantaj ve dezavantajlarinin belirlenmesi
caligmanin temelini olusturmaktadir. Uygulamali calisma bdliimiinde, ulasim
imkanlari, zaman ve maliyet kisitlar1 goz Oniinde bulundurularak, arastirma alam

olarak Cerkezkdy bolgesindeki tekstil isletmeleri secilmistir.

TANIMLAR

Calisma, isletmelerin uluslararas1 rekabet stratejileri konusunu icermektedir.
Dolayisiyla, strateji, stratejik yOnetim, uluslararast pazarlama ve rekabet

stratejilerinin tanimlar1 yapilacaktir.

Strateji: Isletmeye istikamet vermek ve rekabet iistiinliigii saglamak maksadiyla,
isletme cevresini siirekli analiz ederek, uyum saglayacak amaclarin belirlenmesi,
faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi

stirecidir (Dinger, 1998:19).

Stratejik Yonetim: SWOT olarak oOzetlenen bakis acisi ile, dis cevredeki
gelismelerin firsat ve tehlike olarak nitelendirilmesi ile i¢ biinyedeki zayif ve kuvvetli
yonlerin tespitine agirlik vererek analiz yapma ve bu analiz sonucuna gore
izlenebilecek en uygun kaynak kullanma yollarin1 yani stratejileri belirlemektir

(Kogel, 2001.287).



Uluslararas1 Pazarlama: Kisisel ve oOrgiitsel amaglara ulagmay1 saglayacak
miibadeleleri (degisimleri) gergeklestirmek tizere mallarin, hizmetlerin ve fikirlerin
gelistirilmesi, fiyatlandirilmasi, tutundurulmasi ve dagitilmasina iliskin olarak birden

cok iilkede yapilan planlama ve uygulama siirecidir (Akat, 2004:1).



LBOLUM:

1. STRATEJIK YONETIM VE GENEL REKABET STRATEJIiLERI

Bu boliimde, stratejinin tanimi, stratejinin Ogeleri, stratejik is birimi, strateji

diizeyleri, stratejik yonetimin 6zellikleri ve asamalari ile strateji tiirleri ele alinacaktir.

1.1. Stratejnin Tanim

Strateji, piyasalarin kaliplagsmis, smrlarimin belirli oldugu veya oOyle kabul
edildigi zamanlarda bile iizerinde net bir uzlagmaya varilamayan bir kavram
olmustur. Dogal olarak piyasalarin biiyiik bir degisim ve birlesim i¢inde oldugu
giiniimiizde de “Strateji Nedir?” sorusuna net bir cevap alabilmek c¢ok zor
goriinmektedir. Strateji kelimesi, Yunancada “general” anlamina gelen “strategos”dan
gelmektedir. Kavram, kdken olarak ‘ordu’ ve ‘yonetme’ ile ilgilidir (Mintzberg v.d.,
1995:1). Kelime anlamu itibariyle “sevk etme, yoneltme, gonderme, gotiirme ve
giitme demektir. Strateji geleneksel (askeri) ve modern anlamda olmak iizere iki
sekilde ele alinabilir. Kelimenin Tiirk¢cede karsiliginin olmamas ile beraber strateji
karsilig1 olarak kullanillan “Sevk-iil Ceys” dogrudan dogruya askeri bir hareketle
ilgilidir ve askeri birlikleri en uygun tarzda yerlestirme ve gerektiginde hareket
ettirme sanati olarak tanimlanmistir (Dinger, 1998:15). Uzun yillar, askeri bir terim
olarak kullanilan strateji diger alanlarda da giindeme gelmis ve sosyal bilimciler
stratejiyi, belirlenen amaclara ulasma yollarinin genel bir 0Ozeti olarak
tammlamiglardir.  Isletme yonetiminde strateji; is amaclarimi  ve politika
formiilasyonlarim1 tanimlama siireci olarak tanimlanabilir. Strateji kavrami cok
boyutlu bir kavram oldugu icin, isletmecilik alaninda kavrama ¢ok degisik agilardan
bakilmis ve buna bagh olarak degisik tamimlar ortaya ¢ikmustir. Ornegin Becerikli
(2000:97-99); strateji formiilasyonunu ve uygulamasini; “orgiitsel ¢evredeki firsat ve
tehditleri tanimlamayi, orgiitiin zayif ve giiclii yonlerini degerlendirmeyi, yapilari
kurmayi, rolleri tanimlamayi, uygun insanlar1 calistirmayr icermektedir” seklinde
tanimlamaktadir. Eren (1979:8) ise, isletme yonetiminde stratejiyi; isletmenin gesitli

fonksiyonlar1 arasinda olusan karigikliklar1 acikli§a kavusturan ve genel amaglar



belirleyen o©zellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin optimuma

gecmesi ile ilgili secimsel kararlar biitlinii olarak tanimlamstir.

Bu tanmimlarda belirtilen hususlar bir araya getirildiginde strateji; isletmeye
istikamet vermek ve rekabet iistiinliigli saglamak maksadiyla, isletme cevresini
sirekli analiz ederek, uyum saglayacak amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin
planlanmas1 ve gerekli arac ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siireci olarak

tanimlanabilir (Dinger, 1998:19).

1.2. Stratejinin Ogeleri

Bilindigi {izere stratejinin Ogelerini 4 baslikta toplamak miimkiin
olabilmektedir. Bunlar sirasiyla; faaliyet alani, rekabet iistiinliigii, temel yetenek ve

sinerji olmaktadir.

1.2.1. Faaliyet Alan1

Eren (1979:18), stratejinin 6gelerini ayrmtili ve anlamli bir sekilde ilk defa
aciklayan disiiniiriin I. H Ansoff oldugunu belirtmektedir. Diisiiniir, isletmenin
izledigi amaclar ile mevcut faaliyetleri arasinda uyum bulundugu olciide, gelisme
oranlarinin yiiksek, diizenli olacagini isaret etmektedir. Buna gore strateji tayininde
ilk kavram amaclara uygun faaliyet sahasinin secimidir. Bu se¢cimde dikkat edilecek
en 6nemli unsur, secilen faaliyetler arasinda miisterek bir bag kurmaktir. Ornegin
ecza sanayii ile bankacilik sahasinda, tiriin/pazar dagilimlar1 acisindan miisterek bir
bag bulmak ¢ok zordur. O halde, miisterek bir bagliligin zor oldugu faaliyet
sahalarinda gelisme olanaklari da giic olmaktadir. Ciinkii gelisme sahasi olarak
secilen birden ¢ok endiistride diriinlerin, fonksiyonlarin, teknolojilerin ve hele
miigterilerin tiirleri o kadar yaygin olmaktadir ki, s6z konusu bag kurmak c¢ok

giiclesmektedir.

Strateji, isletmenin rakipleri arasinda iistiin bir duruma ge¢cmesini saglamay1 ve

cevresel kosullarla uyum icinde faaliyette bulunmay1 gerektirdigine gore, bir isletme



kendi faaliyet sahasina daha yakin olan hususlar1 incelemeli ve bu alanda
uzmanlagsmalidir (Eren, 1979:19). Isletmelerin temel amaci miisteri yani tiiketici
yaratmak olduguna gore faaliyet alami belirlenirken de sorularin cevaplar tiiketici
bakis agisiyla bulunmalidir. Bu durumda faaliyet alan1 tanimi asagidaki ti¢ boyutu

icermektedir (Sevigin, 1999:20);

Tiiketici Gruplari: Ihtiyaglari tatmin edilen tiiketici gruplarimin tamimlanmasidir.

Tiiketici Fonksiyonlari: Uriinlerle, tiiketicilerin hangi ihtiyaglarmin tatmin

edildiginin tanimlanmasidir.

Teknoloji: Tiiketici ihtiyaclarinin nasil tatmin edildigini, bagka bir deyisle
tilkketici igin yerine getirilecek belirli bir fonksiyonun alternatif yerine getirme

yollarini tanimlar. Bu anlamda teknoloji tiiketici sorununa bir ¢oziimdiir.

1.2.2. Rekabet Ustiinliigii

Rekabet iistiinliigii, bir isletmenin ayn1 sanayideki rakiplerine gore daha basarili
olmasina yol acan Ozellikleridir. Dolayisiyla sanayi geneline gére daha basarili olan
isletmelerin rekabet {istiinliigiine sahip oldugu sdylenebilir. Rekabet iistiinliigii esas
olarak bir isletmenin deger yaratabilme yeteneginden kaynaklanir. Rakiplerinden
daha fazla deger yaratan bir isletme rekabet iistiinliigii elde edebilir. Daha fazla deger,
bir isletmenin gerekli faaliyetleri rakiplerinden daha diisiik maliyetle veya daha
verimli yapmasindan kaynaklanir. Bagka bir deyisle daha fazla deger, ya benzer fayda
diizeyini daha diisiik maliyette {iretmekten ya da benzer maliyet diizeyinde daha fazla

fayda yaratmaktan kaynaklanir.

Bugiin gelinen noktada higbir isletme stratejisini, rakiplerine gore iistiinliiklerini
ve zayifliklarin1 degerlendirmeden belirleme sansina sahip degildir. Rekabet
iistiinliigii saglayacak kaynaklar, varliklar ve yetenekler olarak ele alinmaktadir.
Varliklar; 6lcek, hedefler, faaliyet sistemlerindeki etkinlik, marka, finansal olanaklar

ve patent olarak degerlenmektedir. Yetenekler ise; bu varlilar iistiinliik saglayacak



sekilde kullandiracak bilgi ve cesitli araclar olarak ele alinmaktadir (Siirmeli ve

Yiikselen, 1999:69).

[sletme; yenilik ve orijinallik politikasiyla ilgili olarak, ¢evredeki nadir firsatlari
degerlendirip rekabet avantaji olan iriinlerle, iiretim-satis yontemleriyle ve sunulan
servislerin kalitesinde yapilacak olan yeniliklerle veya rakipleri geride birakacak
tipteki satis anlagsmalariyla veyahut da yeni teknolojilerden yararlanmak i¢in yeterlilik
belgeleri veya lisanslar satin alarak bunlarin tekelinden yararlanmak suretiyle rekabet
avantaji kazanilabilecektir. Siirmeli ve Yiikselen (1999) arastirmalar1 sonucunda

rekabet {istiinliigiine yol acan 11 faktor ortaya koymuslardir. Bunlar asagidaki sekilde

siralanabilir;
- Pazarlama iistiinligii - Kalite tistiinliigii
- Uretim etkinligi - Faaliyet siiresi

- Dagitim ve tutundurma politikas1 - Uretim ve pazarlama maliyetleri

- Yonetici ozellikleri - Miisteri isteklerini karsilama diizeyi

- lIhracatta risk yiiklenme diizeyi

Kapasite kullanim orani

- Satis etkinligi ve yeni mamul gelistirme performansi.

1.2.3. Temel Yetenek

Temel yetenek bir isletmenin bazi faaliyetleri ayn1 sanayideki rakiplerine gore
cok daha iyi yaparak kendisini rakiplerinden farklilagtiran ©zgiin karakteridir
(Selznick, 1984:139). Bu yetenek isletmeyi o kadar farklilastirir ki rakiplerin bunu
taklit etmesi zorlasir. Temel yetenek bir isletmenin ne yapabildiginden ziyade,
ozelikle daha iyi yaptign seyi belirtir (Andrews, 1987:47). Bir yetenegin temel
yetenek olabilmesi icin asagidaki iic Ozellige sahip olmasi gerekir (Hamel v.d.,

1996:263-267 ).
- Yetenegin tiiketici degerine katkida bulunmas1 gerekir.
- Yetenegin isletmeyi rakiplerinden faklilastirmasi gerekir.

- Yetenegin yayginlastirilabilir olmasi gerekir.
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Temel yetenek kavramiyla yakindan ilgili olan bir kavram da °‘kilit basari
faktorleri’ kavramudir. Kilit basar1 faktorleri sanayi tarafindan zorunlu kilinan bir
isletmenin sahip olmasi gereken asgari yetenekler olarak da tanimlanabilir. Bagka bir
deyisle, bu yetenekler bir sanayideki isletmenin sahip olmasi gereken yeteneklerdir.

Dolayisiyla, bunlara sahip olmak basari i¢in zorunlu, ancak tek basina yeterli degildir.

Isletme icerisinde her kaynak aym ©neme sahip degildir. Dikkat edilmesi
gereken nokta stratejik kaynaklarin, yani isletmeyi rakiplerine gore iistiin duruma
getirecek kaynaklarin diger kaynaklardan ayrilabilmesidir. Barca (2002) stratejik
nitelikteki bu kaynaklara ‘temel yetkinlikler’ demekte ve 6zelliklerini soyle

siralamaktadir;

- Bir yetkinlik yeteneklerin entegrasyonudur. Temel bir yetkinlik bir tek veya
bagimsiz yetenek ve teknolojiler degil, yetenek ve teknolojilerin olusturdugu bir
sentezdir. Ornegin, bir kargo sirketinin temel yetkinligi, onun haberlesme ag1, ulasim

ag1 ve hizliligindan olusturdugu bir yetkinliktir.

- Bir yetkinlik bir varliktan daha fazla bir anlam tasimaktadir. Temel bir
yetkinlik muhasebe anlaminda bir ‘varlik’ degildir. Yetkinlik cansiz bir sey degil, bir
aktivite, diizensiz 6grenmenin kiimiilatif bir sonucudur. Ornegin kalite degil kalite

yonetimi bir yetkinliktir. Yetkinlikler hem gizli hem de agik bilgiyi kapsarlar.

- Yetkinlikler miisteri algilamasina dayanan 6nemli bir ‘yarar’ katkisinda
bulunmalidir. Yetkinlikler bir isletmenin miisterilerine ‘yarar’ sunmasinit olanakli

kilmalidir.

- Yetkinlikler rakiplerden farklilasmay1 saglamalidir. Herkes tarafindan sahip
olunan bir yetenek yetkinlik olarak goriillemez. Yetkinligin her tarafta mevcut

olmamasi ve rakiplerin yetkinligi kolay taklit edememesi gerekir.
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- Yetkinliklerin yeni pazarlara acilabilmek icin geg¢it olmasi gerekir. Bir
isletmenin temel yetkinligi marka yOnetimiyse bunu kolaylikla baska sektorlere

gecmek icin bir koprii olarak kullanabilir.

1.2.4. Sinerji

Sinerjinin etimolojik olarak anlami igbirligidir. Fakat bu kavram stratejiyi
belirleyen bir 6ge olarak isletmenin yeni bir faaliyette basarili olma yeteneginin
Olciisii olarak da tanimlanabilir. Sinerji bir uyum ve yetenek unsurudur. Bu unsur
igletmenin sahip oldugu arac¢ ve faktorlerin hangi alanda basarili olacagim ve hangi
alanlarda basar1 gosteremeyece@ini gosteren bir gostergedir. Isletme literatiiriinde
sinerji, bir biitiiniin, kendisini olusturan parcalardan daha biiyiik olmasim (2+2=5
gibi); parcalar arasindaki iligkinin bir fazla deger yaratmasinmi (sinerji etkisi) ifade
etmektedir. Amag, mevcut kaynaklarla daha fazla fayda saglamaktir. Uriinlerin
pazarlanmasinda ortak dagitim kanallarinin kullanilmasinda, satis depolarindan
yararlanma pazarlama sinerjisi, egitilmis, uzman personelden, eski tecriibelerden
faydalanma yOnetim sinerjisi, mevcut tesislerin ortaklarin kullanimina acilmasi
yatirim sinerjisi, isletmenin faaliyetinin siirekliligini saglamak icin yapilan yatirimlar,
yapilan masraflarin paylasilmasi calisma sinerjisi olarak adlandirilabilir (Wolf,

2002:307).

Sinerjinin bagli oldugu unsurlar asagidaki gibi siralanabilir (Eren, 1979:21);
- Isletme personelinin miktar ve kalitesi,

- Organizasyon yapisinin ve iletisim diizeyinin etkinligi,

- Isletmenin iiretim ve satisla ilgili iistiin teknolojik nitelikleri,

- Yonetim ve koordinasyonun dengeli sekilde yiiriitiilebilmesi,

- Yonetim kadrolarinda kisisel ¢alismalardan grup ¢alismalarina dogru yayilan

bir ¢caligsma isteginin varligi.

Bu faktorler isletmenin sinerji veya diger bir deyimle yeni girisecegi bir faaliyet

alaninda onun basar1 yeteneginin Olciisiinii gosterir. Isletmeler acisindan sinerjiyi
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basarmak, farkli orgiitsel birimler arasinda isbirligi ve koordinasyonu saglayarak daha
biiyiik orgiitsel ¢iktilara ulasmak demektir. Sirketler icin isletmeler arasinda,
isletmeler icin fonksiyonlar arasinda ve fonksiyonlar icin fonksiyon icerisindeki
faaliyetler arasinda sinerji basarilmaya calisilir. Stratejik agidan sinerjinin daha agik
ifadesi alan ve Olcek ekonomileridir. Bu iki kavram birbiriyle yakindan ilgilidir.
Olgek ekonomisi belirli bir faaliyet diizeyini arttirarak ortalama birim maliyetlerinde
tasarruflar saglamaya calisirken, alan ekonomisi faaliyetlerin cesitliligini artirarak
ortalama birim maliyetlerinden tasarruf saglamaya calisir. Daha agik bir ifadeyle, alan
ekonomisi, cesitli iiriinleri tek bir igletme igerisinde iiretmenin, bu iiriinleri iki veya
daha fazla isletme icerisinde iiretmekten daha az maliyetli olmasi durumda s6z
konusudur. Olgek ekonomisi bir iiriinii iki isletmenin birleserek iiretmesinin, bu iiriinii
igletmelerin ayr1 ayr1 iiretmesinden daha az maliyetli olmasi durumunda s6z
konusudur. Alan ve 6lcek ekonomileri biiyiik isletmelere kiiciik isletmeler karsisinda
maliyet {istiinliigii verdigi icin sinerjiler daha cok maliyetleri diisiirme araci olarak

diisiiniilmektedir ( Sevigin, 1999: 27).

1.3. Stratejik Isletme Birimi (SiB)

Stratejik isletme birimi (SIB), belirli bir iiriin grubunu, belirli bir pazara, agikca
tanimlanabilir rakipleriyle, rekabet halinde satan oOrgiitsel bir birimdir (Sevigin,
1999:41). SIB, bir isletme igin uygun stratejinin se¢iminde gorev devredilen en
kiiciik orgiit birimidir. Baska bir ifade ile SIB; bir isletme, bir isletme boliimii, bir
gorev grubu veya bir mamul gibi sonuglar1 kendisine ait olan bir sorumluluk (veya
kar) merkezidir. Bir birimin SIB olarak kabul edilebilmesi icin tasimasi gereken

ozellikler asagidaki gibi siralanabilir (Dinger, 1998:240).
- Her SIB’in kendine ait bir pazar1 vardir
- SIB is bakimindan isletmenin diger boliimlerine bagh degildir.
- Her SIB’in kendi pazar cevresinde rakipleri bulunur.

- Her SIB’in kendisine ait sorumlu bir yoneticisi vardir.
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Orgiitsel bir birimin SIB sayilabilmesi igin, isletmenin icerisinde bulundugu
kosullara gore, bu 6zelliklerin hepsine ayni anda sahip olmasi1 gerekmeyebilir. Baska
bir deyisle, bir SIB’i tanimlamak bir 6l¢iide tanimlayici yargilarini da igerir. Ornegin,
icecek boliimii tek bir SIB altinda toplanabilecegi gibi, alkollii ve alkolsiiz icecekler
olarak iki ayr1 SIB altinda da toplanabilir. Hangi yapinin daha uygun oldugu
SiB’lerin rakipler ve stratejiler agisindan ne kadar benzer olduklarina baghdir.
Ayrica, isletmelerin biiyiikliigii de bir SIB’i tamimlamada 6nemli bir unsurdur. Eger
iki igletme satiglar ve orgiitsel ihtiyaclar acisindan oldukga biiyiikse, bu iki isgletme
benzer stratejilere sahip olsalar bile, iki ayri SIB olarak yapilandirilabilir. Diger
taraftan, eger so6z konusu isletmeler cok kiiciikse, bunlar1 ayri SiB’ler olarak
yapilandirmak pratik olmayabilir. Burada 6nemli olan, SIB’in ayr1 bir strateji

gelistirmek i¢in anlamli bir biitiin olusturup olusturmadigidir.

[ SIRKET ]

[ SiB-1 ] [ SiB-2 ] [ SiB-3 ]

[ X URUN GRUBU ] [ Y URUN GRUBU ] [ Z URUN GRUBU ]

_[ URETIM ]

_[ PAZARLAMA

]
_[ FINANS ]
— amee

Sekil-1.1: Bir orgiitte olas1 SIB alanlar1 (Sevigin, 1999:44).

1.4. Strateji Diizeyleri

Yonetim hiyerarsisinin her bir kademesinde yoneticilerin sorumluluk alanlar1 ve

bakis agilar1 birbirinden farklidir. Birgok isletmeye sahip biiyiik bir sirkette ii¢ degisik
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strateji diizeyinden so0z edilebilir. Bunlar; sirket stratejisi, isletme stratejisi ve

fonksiyonel stratejidir (Dinger, 1998:47).

1.4.1. Sirket Stratejisi

Sirket stratejisi; en iist yonetim tarafindan, farkli is kollarindaki birimlerin genel
olarak ilgi ve hareketleri {izerine olusturulan stratejidir (Stoner, 1995:271). Farkh
isletmeler ile degisik is gruplarina sahip sirketlerin bir biitiin olarak stratejisini ifade
eder. Bir holding icin isletmeleri arasinda kaynak dagilimi, holdingin pazardaki genel
imajim etkileyece8i i¢cin bu diizeydedir. Bu cercevede yeni yatirim kararlari,
mamul/pazar stratejileri bu smiftadir. Tek bir isletme icin sirket stratejisi ise,
igletmenin faaliyet konusunu tanimlar. Sirket stratejisine 6rnek olarak Philip Morris
isletmesinin sigaraciliktan gida sektoriine atlamasi veya Pinar Siit’{in iiriin yelpazesini
cesitli iiriinlerle arttirmas verilebilir. Orneklerden de anlasildig: gibi bu seviyedeki
bir strateji, isletmelerin tamamim1 kapsadigr icin bir biitiin olarak sirketin
tanimlanmasiyla ve alt igletmelere veya stratejik is birimlerine kaynak dagitiminin
yapilmasiyla ilgilidir. Bu tiir bir strateji, ayrica fonksiyonel boliim politikalari, yeni

yatirtm kararlar1 ve isletmelerin mamul/pazar stratejilerine yonelik kararlart da igerir.

1.4.2. isletme Stratejisi

Isletme stratejisi, organizasyonun bir boliimiiniin ilgi ve hareketleri iizerindedir.
Sunulacak hizmetler veya iiretilecek iiriinler i¢in olusturulan stratejiler bu seviyededir
(Stoner, 1995: 272). Bir holding icin belirli bir endiistri kolunda, isletme icinse
isletmenin cesitli faaliyet alanlar1 veya mamul dizileri i¢in “nasil rekabet edecegiz?”,
“ne tiir faaliyetler yapacagiz?” sorusunu cevaplandiran stratejilerdir. Rekabet
sorunlartyla daha ¢ok ugrastigi icin de isletme seviyesinde sirasiyla kaynak dagilimi
ve karsilastirmali iistiinliikler ile sinerji konularina agirlik verir. Isletme stratejisi,
sirket stratejisine uygun olarak mamul ya da pazar gelistirme kararlarina yoneliktir

(Dinger, 1998: 47).
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1.4.3. Fonksiyonel Stratejiler

Fonksiyonel strateji, iiretim veya pazarlama gibi her boliimdeki yoneticiler icin
iskelet olusturur. Isletme icerisindeki cesitli fonksiyonel boliimlere ait kararlardan
olusur. Taktik de denilebilecegi gibi fonksiyonel stratejiler isletme stratejisi 1518inda,
fonksiyonel birim, sube, takim gibi ig birimlerinin basar icin ortaya koyduklar
stratejilerden olusurlar. Bu stratejiler ile strateji hiyerarsisi tamamlanmis olur (Stoner,

1995: 272).

Diizeylere ve siirelere gore stratejilerin birbirleriyle paralellikleri vardir. Sirket
stratejileri uzun vadelidir, isletme stratejileri ve fonksiyonel stratejiler ise nispeten

daha kisa vadelidir denilebilir.

Tablo-1.1: Strateji diizeyleri ve strateji unsurlari.

Faaliyet Rekabet Temel Yetenek Sinerji
Alam Ustiinliigii
Sirket Stratejisi XXX XX XX X
isletme Stratejisi XX XXX XXX XX
Fonksiyonel Strateji X XX XXX XXX
X: Nadiren Onemli XX: Onemli XXX: Cok Onemli

Kaynak: Sevicin, 1999: 30, Hofer and Schendel, 1978:28.

Dinger (1998:270-305) stratejileri, diizeylerinin ve siirelerinin yani sira
kapsamina, orgiit kademelerine, maddesel olup olmamasina, amag ve islevlerine gore

cesitli bagliklarda toplamustir.
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Kapsamina Gore Stratejiler: Bazi stratejiler temel stratejilerdir. Bunlarin
kapsami c¢ok genistir. Bazilarina ise program stratejileri denir. Bunlar temeldeki

stratejileri uygulamak amaci ile belirlenen tali stratejilerdir.

Orgiit Kademelerine Gore Stratejiler: Stratejiler orgiit kademelerine gore de
siiflandirilabilir. Bazi stratejiler en iist yonetim kademesinde belirlenirken bazilar

ise boliim yoneticileri diizeyinde belirlenir.

Maddesel Olan veya Olmayan Kaynaklarla {lgili Stratejiler: Stratejiler
maddesel olan veya olmayan kaynaklarla ilgili olmalarina gore de ¢esitlendirilebilir.
Bir¢ok strateji isletmenin sahip oldugu maddi kaynaklarla ilgilidir. Diger yandan
yoneticilerin yonetim stili, diisiinme bi¢imi, isletmenin sosyal sorumluluklartyla ilgili

stratejiler de olabilir.

Amaglara veya Islevlere gore Stratejiler: Stratejiler amaclara veya islevlere gore
de belirlenebilir. Ornegin bir¢ok isletmede biiyiime bir strateji olarak belirlenebilir.
Ornegin bazi stratejiler halen i¢inde bulunulan pazara daha fazla girmek yoniinde,

bazilan degisik mal iiretmek bazi stratejiler ise iriinleri gelistirmek yoniindedir.

Isgoren Stratejileri: Yoneticilerin isgdren stratejileri vardir. Bu stratejiler
isletmelerin yiiksek kademeleri i¢in 6zellikle onemlidir. Bu stratejiler yoneticilerin
deger yargilarini, isleri benimsemesini ve altinda calisan kisileri nasil yonetecegini

etkiler.

1.5. Stratejik Yonetimin Ozellikleri Ve Asamalar

Stratejik yOnetim, isletmenin dis ¢evresiyle olan iliskilerinin diizenlenmesi ve
istikametinin belirlenmesi icin yapilacak faaliyetlerin planlanmasi, oOrgiitlenmesi,
uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol edilmesi siirecidir. Bu tanima gore stratejik
yonetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve

secim c¢abalarini; planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi igin isletme i¢i her tiirlii
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tedbirin alinarak yiiriirlige konulmasi; daha sonra da yapilan calismalarin kontrol

edilerek degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar ( Dinger, 1998: 35).

Stratejik yonetimin her seyden Once, genel yonetimin sahip oldugu o6zellikleri
de kapsadigi belirtilmelidir. Ancak bu 6zelliklerden farkli olarak stratejik yonetimin
kendisine has bir takim oOzelliklerinden de bahsetmek miimkiindiir. Fonksiyonel
yonetim ve proje veya program yonetiminden farkli olarak, stratejik yonetimi ayirt

etmeye yarayan bu 6zellikler sunlardir:

- Stratejik YoOnetim, her seyden Once tepe yonetiminin bir fonksiyonudur: Tiim
olarak isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir istikamet belirlemeye ¢alismasi

sebebiyle stratejik yonetim, tepe yoneticilerinin bir fonksiyonudur.

- Gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaclan ile ilgilidir:
Belirlenen zaman ufku icinde isletmenin ne olacagini ve bu sonuglari elde etmek icin

nelerin yapilmas1 gerektigini diisiiniir.

- Stratejik yonetim, isletmeyi bir sistem olarak goriir: Isletme, birbirleriyle
etkilesim ve bagimlilik halindeki pargalarin olusturdugu bir biitiin olarak goriiliir.
Dolayisiyla stratejik yonetim, bir biitiin olarak isletmeyle ilgilenmesi yaninda onu
olusturan parcalarla da ilgilenir. Biitliine veya pargalardan herhangi birine yonelik bir

karar alindig1 zaman, diger pargalarin iizerindeki etkileri g6z 6niinde bulundurulur.

- Stratejik yonetim, isletmeleri acik sistem olarak tanimlarlar: isletmeler i¢inde
bulunduklar1 cevre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik i¢indedir. Cevrede meydana
gelen her hangi bir degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu sebeple stratejik yonetim
cevreyi oldukg¢a yakindan takip eder.

- Stratejik yonetim, isletmelerin amagclariyla toplumlarin menfaatlerini bir
biitiinlikk icinde ele alir: bu acidan stratejik yonetim dig ¢evresine karsi sosyal

sorumluluk tagir.
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- Stratejik yonetim alt kademe yoneticilerine rehberlik eder: Bir bagka ifadeyle
stratejik yOnetimin belirledigi amaclar, karar ve faaliyetler isletme icinde en alt

birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

- Stratejik yonetim isletmenin kaynaklarinin en etkili bir sekilde dagitimiyla
ilgilidir: Isletmenin temel amaclarinin gerceklestirebilmesi icin gerekli kaynaklari

mamul/pazar bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir.
- Karar vermede kullamilan bilgilerin kaynak ve verileri farklidir: Stratejik
yonetim bir biitiin olarak isletmenin etkililigi ve verimliligi ile ilgili oldugu igin

konuya ait bilgi kaynaklar1 ve verileri ¢ok ¢esitlidir.

Tablo-1.2: Fonksiyonel yonetim ile stratejik yonetim arasindaki farklar.

FONKSIYONEL YONETIM STRATEJIK YONETIM
Odak Noktasi Amaclara bagl hedeflerin Uzun donemli yagama ve gelisme
gerceklestirilmesi ve giinliik problemleri ve yeni amag ve
problemlerin ¢éziimii stratejiler
Amaclan Gegmis tecriibelere dayali bir Gelecege yonelik karlilik ve
diisiinceyle uygun bir karlilik biiyiime
Smirlamalar: Mevcut kaynaklar ve cevre Muhtemel kaynaklar ve ¢evre
Sonuglar: Etkililik, verimlilik ve denge Biiyiime, gelisme ve stireklilik
Bilgi Kaynag Isletme birimine ait islem ve kayitlar, | Isletme, béliimler ve gelecekteki
mevcut sartlar firsat tahminleri
Veri Yapisi Cok fazla sayida olmayan boliim Cok sayida, degisik ve ¢cok kaynakli
verileri
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Orgiit Yapisi Biirokratik, durgun Yenilik¢i ve esnek

Liderlik Geleneksel, gorev yonelimli Degismelerden etkilenir, agcik

Problem Acil, kisa donemli, somut, agagi yukar1 | Tehir edilebilir, uzun dénemli,
benzer nitelikte soyut, birbirinden farkl

Problem ¢6zme Tepki niteliginde ve gecmis tecriibelere | Katilimei, yeni ¢oziim yollari
dayanarak arayarak

Zaman, Risk Kisa vadeli, diisiik risk Uzun vadeli yiiksek risk

Kaynak: Dinger, 1998:37.

Etkili stratejiler gelistirip uygulayacak ve sonuclarini degerlendirerek kontrol
edecek olan isletme  yoOneticilerinin, isletmenin  stratejik  yOnetimini
gerceklestirebilmeleri icin gbéz Oniine almalarnn gereken unsurlar asagidaki gibi

siralanabilir (Hinterhuber, 1980:13).

1.Baslangic durumunun ve genel goriiniimiin analizi: Bu evrede analizin
dayandigi noktalar; dis cevre gelismesinin olasiliklarimin  ve tehlikelerinin
kargilagtirilmasi, isletmenin kendine 0©zel giicleri ve =zayif taraflari, isletme

yoneticilerinin deger tasarimlari, isletmenin sosyal yiikiimliliigiidiir.

2.Stratejilerin formiile edilmesi: Bu stratejilerin yardimiyla erisilmek istenen
mamul/pazar birlesimleri gerceklestirilebilmeli ve uzun siireli kar amaclarina

erisilebilmelidir.

3.Fonksiyonel politikalarin hazirlanmasi: Bu politikalar, igletme boliimlerindeki
ve departmanlardaki yoneticilerin, stratejilere uygun olarak aksiyon planlarim

formiile etmelerine yaramaktadir.
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4.0Organizasyonun diizenlenmesi: Bu evre stratejilerin ve fonksiyonel
politikalarin uygulanmasi icin gereklidir. Organizasyonun olusturulmasi isletmeyi
stratejiler tarafindan saptanmis yone gotiirebilecek olan yoneticilerin gorevlerinin,
yetkilerinin ve sorumluluklarinin acik olarak belirlenmesinin yaninda onlarin

gelismeleri acisindan da 6nem tagir.

5.Stratejilerin ve aksiyon planlarinin uygulanmasi: Uygulama planlamasi ve

uygun bir giidiilenme ve kontrol sistemi temel olarak alinir.

Stratejik yonetimin asamalar strateji gelistirme, strateji uygulama ve stratejik
kontrol olarak ii¢ baslkta toplanabilir. Tlk asama olan strateji gelistirme; cevresel
firsat ve tehditler acisindan neler yapilabilecegi ile isletmenin giiclii ve zayif taraflan
acisindan neler yapilabilecegi arasinda uygun bir denge kurmayi amaclayan bir
stirectir (Andrews, 1987: 19). Strateji uygulama ise, stratejik kararlarin orgiitsel
faaliyetler haline doniistiiriilmesi yani diisiincenin harekete gecirilmesi olarak
tanimlanabilir. Bu siire¢ stratejinin kurumsallastirilmasi ve stratejiye islerlik
kazandirilmas1 olarak iki acidan gergeklesir. Stratejinin kurumsallastirilmasinda
orgiitsel yapinin strateji ile uyumu saglanarak ortak amag dogrultusunda stratejiye yol
gosterici  statlisii  verilir. Strateji ve Orgiitsel yapmin uyumu stratejilerin
uygulanabilirligi tizerinde cok etkilidir. Gelistirilen stratejinin uygulama asamasinda
kurumsallagtirilmasi da bu uyumu saglamak icindir. Stratejiye islerlik kazandirilmasi
ise, stratejinin genel bildirgeler halinden ¢ikartilip, boliimlerin ve bireylerin amaglart
ve faaliyetleri acisindan daha belirgin hale getirilmesidir ( Sevi¢in, 1999: 36). Kontrol
safhasi, yonetim siireci i¢inde degerlendirme fonksiyonunun temel unsurlarindan
biridir. Temel amaglar belirlenir, stratejiler olusturulur, planlar hazirlanir ve
uygulanir. Daha sonra degerlendirme sathasina gelindiginde uygulanan stratejinin
sonuclar1 degisik boyutlariyla gézden gecirilir ve bunlarin arka planindaki sebepler
incelenir. Stratejilerin kontroliinde amag; stratejik uygulamalarin nasil gittigini,
amagclarin ve planlarin ne kadar basarildigim gérmek, orgiit iiyelerinin motivasyonu

i¢in araglar saglamaktir ( Dinger, 1998: 52).
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1.6. Strateji Tiirleri

Isletmelerin  kar elde etme, varh@m siirdiirme gibi amaglarim
gerceklestirebilmeleri icin izleyecekleri sinirli sayida stratejik alternatif vardir.
Alternatiflerin ¢ok sayida olmasina karsin stratejiler dort ana baslikta toplanabilir

(Tek, 1999:84).
1. Biiyiime stratejileri,
2. Mevcut durumu koruma stratejileri,
3. Kiigiilme stratejileri,

4. Varligina son verme stratejileri.

Stratejileri, yukaridaki dort ana baslhik haricinde, cesitli Olciitlere gore
simiflandirmak miimkiindiir. Orgiitiin hiyerarsik seviyesine gore; sirket stratejileri,
igletme stratejileri, fonksiyonel stratejiler seklinde tiglii bir ayrim yapilabilir.
Kapsamlarina gore ise; genel stratejiler, 6zel durum stratejileri, yardimci stratejiler
seklinde ayrila bilecegi gibi yine kapsamlarina gore karliliga yonelik stratejiler,
maliyetleri diisiirmeye yonelik stratejiler, cesitlendirmeye yonelik stratejiler seklinde
siniflandirabilir. Rekabet Ozellige gore stratejiler ise; maliyet liderligi stratejileri
farklilagtirma stratejileri ve odaklagma stratejileridir. Pazarin yapisina gore stratejiler;
parcali pazar stratejileri, yeni ve biiyiiyen pazar stratejileri, olgun pazar stratejileri
diisiis sofrasindaki pazar stratejileri ve cok uluslu ve kiiresel pazar stratejileri seklinde
ayrilabilir. Orgiit icinde ve disina yonelik stratejiler ise; orgiit ici stratejileri ve orgiit
dis1 stratejileri olmak iizere ikiye ayrilir. Fonksiyonlarina gore stratejilerde ise dokuz
stratejik alternatif vardir. Bunlar; pazar payim arttirma, durumu koruma, sanayi ile
birlikte biiylime, harmanlama, se¢cme ve durumu iyilestirme, yavas yavas geri
cekilme, etrafinda bakinma, uygun yeri bulma ve koruma son olarak da tavsiye etme
stratejileridir. Piyasa giris cikis siirecine gore stratejilerde piyasaya giris stratejileri
piyasada kalma ve rekabet iistiinliigii saglama stratejileri ve piyasadan cikis
stratejileridir. Son olarak stratejiler uygulama yontemlerine gore isletme ici biiyiime
ve yeni yatinmlar yapma ve isletme dis1 biiylime stratejileri olarak ikiye ayrilabilir

(Dinger, 1998:271-280).
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1.6.1. Biiyiime Stratejileri

Biiyiime Stratejileri, kaynaklarin karli biiyiime firsatlar1 yakalamak amaciyla
kullanilmasidir. Karli bitylimenin sansa birakilamayacagini, etkin olarak hedeflenip
yonetilebilecegini gostermektedir. Biiylime stratejileri, artan Ar-Ge yatirimlari,
kaynaklarin etkin sekilde kullanilmasini, kaliteli isgiiciiniin ise alinmasini,
yaraticiligin tesvik edilmesini, yeni trendlerin ve gelismelerin yakindan takip
edilmesini ve riske karsi yiiksek toleransi gerektirmektedir. Isletmenin oncelikli
amagclarindan olan biiyiimeyi gerceklestirebilmek izlenebilecek stratejiler ti¢ degisik

diizeyde incelene bilir ( Tek, 1999:84-87).
1. Yogun biiyiime stratejileri
2. Biitiinlesme stratejileri

3. Cesitlendirme stratejileri

1.6.1.1. Yogun Biiyiime Stratejileri

Isletme suanda iirettigi ve / veya sattig1 iriinleri ile ic¢inde bulundugu
pazarlardaki firsatlar1 sonuna kadar, tam olarak degerlendirmemisse yogun biiyiime
stratejisi mantikli bir yaklagimdir. Yogun biiyiime stratejisinin pazara niifus yolu ile
yogun biiyiime, pazar gelistirme yolu ile yogun biiyiime ve iiriin gelistirme yolu ile
yogun biiyiime seklinde alt secenekleri vardir. Pazara niifus yolu ile yogun biiyiime
stratejisinde isletme daha agresif (basingli vb.) yontemlerle mevcut iiriinleri icin
pazarlarinda satislart kullamimlarn (pazar payini) arttirmaya calisgir. Daha yogun
tutundurma dagitim ve benzeri yontemleri kullanir. Bu stratejileri izleyen isletmeler,
satin alma birimini biiylitme veya arttirma, mallarin modasi gecme siirelerini
hizlandirma, iiriiniin baska yeni kullanim alanlarin1 duyurma, fiyat indirimine gitme
vb. yontemler kullanarak mevcut miisterilerin iirtini  kullanma miktarim
arttirabilecekleri gibi rakip fiyatlarin altinda fiyatlar uygulayarak, daha belirgin marka
faklilagtirllmast yaparak, tutundurma cabalarini arttirarak rakiplerin miisterini de
cekebilirler. Ayrica licretsiz esantiyon dagitma fiyat iizerindeki c¢esitli degisikler ve
reklam ile {iriiniin degisik kullamm alanlarim gosterme gibi yontemler {iriinii

kullanmayanlarin da potansiyel miisteri olmasini da saglayabilirler. Pazar gelistirme
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yolu ile yogun biiylime stratejisini uygulayan isletmeler ise yeni bdolgelerdeki
pazarlara acilabilir bagka pazar boliimlerini de cekebilir, degisik dagitim ve medya
kanallarim1 kullanabilirler. Yogun biiyliime stratejisinin diger bir uygulama seklide
iiriin gelistirme yontemi ile yogun biiyiimedir. Bu yontemde isletmeler iiriinlerin
ozelliklerini gelistirebilecekleri gibi tiriinlerinin nitelik ve miktarinda cesitli degisikler
uygulayabilirler. Uriin gelistirme en ¢ok bilgisayar, elektronik esyalar, fakslar
(6rnegin normal kagitta calisan fakslar, goriintiilii telefonlar) gibi {iriinlerde

goriilmektedir (Tek, 1999:85-87).

1.6.1.2. Biitiinlesme Stratejileri

Mevcut mamul/pazar alaninda kalarak biiytimeye dayal: stratejilere genel olarak
biitiinlesme stratejileri ad1 verilir (Dinger, 1998: 282). Eger endiistri yeterince giiclii
ve/veya igletmeler geriye ve ileriye dikey ve yatay olarak hareket etmekle bir seyler
kazanacaksa mantikli bir yaklagimdir (Tek, 1999: 88). Biitiinlesme stratejileri dikey
ve yatay biitiinlesme stratejileri olarak ikiye ayrilir. Dikey biitiinlesme stratejilerinde
ileri dogru dikey biitiinlesme ve geriye dogru dikey biitiinlesme strateji secenekleri
vardir. Geriye dogru dikey biitiinlesmede isletmenin hedefi hammadde kaynaklarim
ele gecirmekken, ileri dogru dikey biitiinlesme de isletme kendisinden sonra ki
dagittm kanallar1 vs. gibi unsurlar1 ele gegirmeyi hedefler. Yatay biitiinlesme
stratejisinde ise isletme pazara niifuz etme, mamul farklilastirma, pazar farklilagtirma
gibi yontemleri kullanarak cesitli rakiplerini ve / veya aym alanda calisan diger

isletmeleri denetimi altina alma ¢abasindadir.

1.6.1.3. Cesitlendirme Stratejileri

Isletmeler yeni mamul veya pazar alanlarina girerek biiyiime yoluna da
gidebilirler. Bu stratejiye cesitlendirme stratejisi denir. Tek yonlii olarak; mevcut
iriinler ile yeni pazarlar aranabilecegi gibi, mevcut pazarlar icin yeni mamuller de
gelistirilebilir. Bunun yan1 sira hem {iriinlerin hem de pazarin farklilastinldigi ¢ok

yonlii ¢cesitlendirme stratejileri de izlenebilir.
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isletme kendi icindeki bu biiylime stratejileri disinda, birlesme, satin alma,
stratejik ittifak kurma ve dis kaynaklar1 kullanma gibi isletme dis1 biiylime stratejileri

de uygulayabilir.

1.6.2. Durgun Biiyiime ve DeZismeme Stratejileri

Durgun biiyiime ve degismeme, isletmenin faaliyette bulundugu alanda dengeli
bir gelismeyi siirdiirmesi ve yeni alanlara girerek riski arttirmaktan kag¢inmasi
anlamina gelmektedir. Buna gore isletme, fazla bir riske girmeksizin yildan yila
faaliyetlerini genisletir. Bu tiir igletmeler kaynaklarini, hali hazirdaki kullanimlarina
tahsis eder, mal ve hizmetlerin {iretim ve pazarlanmasinda sadece gerekli

degisiklikleri yaparlar.

Bir isletmenin izledigi stratejiye asagidaki nedenlerden dolay1r durgun biiyiime

stratejisi denilebilir (Eren, 2000:248);

- Isletme aymi veya benzer amaclari izlemeye devam etmekte, gecmiste oldugu

gibi yine her yil ayn1 oranda biiyiimesini siirdiirmektedir.

- Cevresine ayni, ¢ok benzer iiriin ve hizmetler sunmaya devam etmekte ve

herhangi bir degisiklik yapmamaktadir.

- Ana stratejik kararlari, fonksiyonel yavas biiyiimeyi siirdiirme konusunda

yogunlagmaistir.

Isletmeler gecmis basarilarini tatmin edici bulduklar1 zamanlarda, mamul hayat
seyrinin ilk safhasinda, risk arttirmanin istenmedigi, sanayi kolunun duragan oldugu
ve isletmenin kabiliyetlerinin diger stratejiler icin yetersiz oldugu durumlarda durgun
biiytime stratejilerini segerler. Baglica durgun biiylime stratejileri sunlardir (Dinger,

1998: 291-292 ve Eren, 2000: 252);
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Durumu koruma ve sanayi dali ile birlikte bilyiime: Isletmenin faaliyette
bulundugu sanayi sektoriiniin biiyiimesi oraninda yatirim yaparak, pazarin

biiylimesine ayak uydurma stratejisidir.

Kar veya harmanlama stratejisi: Bu strateji, isletmenin mevcut kaynak ve
kabiliyetlerinden azami fayday:1 saglayabilmek icin verimsiz yatirimlarin azaltilmasi

ve dolayisiyla nakit girislerinin cogaltilmasina yonelik cabalar1 kapsar.

Fasilali biiyiime: Bilylime potansiyeli olan isletmelerin uyguladiklar1 bu
stratejide ise, isletme belli bir siire biiylime stratejisini takip eder, daha sonra
gelismeyi durdurur. Kendisine geldikten ve dengesini kurduktan sonra tekrar
biiyiimeye yonelir. Isletme, durgunluk doéneminde kendini toparlamaya calisir ve bu

arada verimliligi ve etkinligi arttirmak i¢in ¢aba harcar.

Destekli biiyiime: Bu strateji isletmenin dis cevre kosullarinin 6zellikle
kaynaklarmin temininin aleyhe dondiigii durumlarda uygulanabilir. Desteklenen
amag, gelecekteki faaliyetlerin garanti altina alinmasi ve yapilmasi muhtemel olan

kaynak israflarinin 6nlenmesidir.

1.6.3. Kendine Gelme ve Tasarruf Stratejileri

Bu stratejiler, yogun ve olumsuz etki yapan dis cevre baskilar1 karsisinda
isletmenin, faaliyetlerini, verimliligi arttiracak ¢abalar iizerine yoneltmesi ile ilgilidir.
Yeniden orgiitleme, kiigiilme ve siire¢ yenileme seklinde yeniden yapilanma yoluyla
orgiitsel degisme saglanabilecegi gibi, mali kontrollerin arttirilmasi, maliyetleri
azaltma, gelirleri arttirma ve son olarak da varlilar1 azaltma gibi yaklagimlar tasarruf

stratejilerinin secenekleridir. Asagida sayilan durumlarda bu stratejiler uygulanabilir

(Dinger, 1998: 293-298).

1. Ayirt edici rekabet iistiinliigti olmasina ragmen, amaglarim gerceklestirmede

basarisiz kalan isletmelerde.
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2. Mevcut sanayi dalinda en zayif rakiplerden biri olarak gériinen isletmelerde.

3. Etkili olamama, diisiik karlilik ve moral bozuklugu gibi sebeplerle isletme

sahiplerinin basarinin arttirilmasi yoniinde baskili oldugu durumlarda.

4. Dis firsatlar1 degerlendirme, tehditleri asgariye indirme, isletmenin
istiinliiklerini kullanma ve zayifliklarin etkisini azaltma gibi konularda basarisiz

kalindiginda.

5. Cok cabuk ve onemli oranda biilylinmiis ve Orgiit yapisinin yenilenmesinin

gerektigi durumlarda.

1.6.4. Yatirinmlar1 Azaltma ve Tasfiye Stratejileri

Isletme tasarruf stratejilerini uyguladigi halde basarisiz olmussa, kaynaklar
yetersizlesmisse, bir boliim biitiin isletmenin basarisini olumsuz etkiliyorsa, béliimler
arasinda uyumsuzluk sorunu varsa, nakit ihtiyaci diger yontemler ile karsilanamiyorsa
yatirimlart azaltma ve tasfiye stratejileri uygulanir. Baglica yatirimlar1 azaltma ve
tasfiye stratejileri; tecrit etme (ayirma), mahkum olma, isletmeyi satma ve tasfiye
etme olarak siralanabilir. 1sletmenin herhangi bir boliimiiniin satilmasi, tamaminin
veya bir boliimiiniin faaliyetlerinin durdurulmasi tecrit etme stratejisidir. Isletmenin
bir anlagmayla % 75 oraninda tek bir aliciya baglanmasi ve ydnetimin
bagimsizliginin kisitlanmas1 mahkum olma stratejisidir. Diger alternatiflerin yetersiz
kaldigt durumlarda son ¢are olarak isletmenin satilmasi denenir. Isletmenin
satilamadig1 durumlar da alinabilecek son karar olarak tasfiye karar1 alinir (Dinger,
1998: 300). Literatiirde yatirimlar1 azaltma ve tasfiye stratejileri tasarruf stratejileri

icinde de bulunabilmektedir.

1.6.5. Karma Stratejiler

Isletmeler aym anda birden fazla strateji uygulayabilecegi gibi degisik hayat

sathalarinda farkli stratejiler de uygulayabilirler. Aym sekilde her stratejik birim
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kendi icinde farkli stratejiler uygulayabilir. Isletmelerin izledigi bu stratejiler karma
stratejiler olarak isimlendirilebilir. Gercekte isletmelerde cogu kez karma stratejiler
uygulanmaktadir. Ornegin isletme yatay farklilasirma uygularken, bir yenilik
stratejisini de ayni anda izleyebilir, hatta baska isletmelerle birlesme yoluna da
gidebilir. Bir diger 6rnek olarak isletme dikey biitiinlesme ile biiyiirken bir iiriinii igin

tasarruf stratejilerinden birini uygulayabilir (Eren, 2000: 258).

1.6.6. Uluslararasi Stratejiler

Kendi sinirlar1 disinda da faaliyet gosteren isletmelerin izleyebilecekleri
stratejilerdir. Yerel isletmelerin izleyebilecekleri stratejilerden, dis etkenlerdeki
farkliliklar sebebiyle ayrilirlar. Bir uluslararasi strateji is veya yonetimsel strateji
olmak iizere iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Is diizeyindeki stratejilerde isletme
jenerik strateji cesitlerini izler. Bunlar diisitk maliyet liderligi, odaklasma ve

farklilagtirma stratejileri olarak adlandirilir (Sucu ve Orug, 2003:135-140).

1.6.6.1. Uluslararasi Yonetimsel Stratejiler

Yonetimsel stratejiler, bazen farkl iilkelerde bulunan alt gruplarin stratejilerini
kendi kendilerine gelistirmelerini, bazense kati kurallar ile ana iilkeye bagl alt
gruplar isterler. Uluslararasi yonetimsel stratejiler, uluslararasi stratejiden oran ve
cografik dagilimin boyutlar ile farklilagirlar. Oranin karmagikligi, farkli bolimlerde,
endiistrilerde ya da bolgelerde arttiginda uluslararast yonetimsel stratejilere ihtiyag
duyulur. Yonetimsel stratejiler iilke veya is yoneticilerinin yerine merkezden
yonetilir. Uluslararas1 yonetimsel stratejiler; ¢ok uluslu strateji, kiiresel strateji,

transnasyonel strateji olarak siniflandirilabilir (Hitt v.d., 1999:280).

1.6.6.1.1. Cok Uluslu Strateji

Stratejik ve islevsel kararlar, her {ilkedeki stratejik is birimlerinde
merkeziyetcilikten uzaklagmistir. Cok uluslu bir strateji iilke i¢in rekabete odaklidir.

Piyasalarin birbirinden farkli oldugunu ve iilke sinirlar ile degistigini farz etmektedir.
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Baska bir deyisle istekler, endiistri yapr kosullari, politik ve hukuki yapi, sosyal
normlar iilkeden iilkeye gore degisir. Boylece her iilkede isletme uluslararasi rekabeti
arttirabilir. Fakat bagka bir yonden ¢ok uluslu strateji, 6l¢cek ekonomisine ulasilmasini
engeller ve maliyeti yiiksektir. Cok uluslu strateji, Avrupa’daki kiiltiir
farkliliklarindan dolayr daha belirgindir. Diinyanin en ¢ok taninan gida
isletmelerinden bazilar1 (Knorr ¢orbalart ve soslari, Skippy fistik ezmesi) ¢ok uluslu
stratejiyi izlemektedir. Fastfood sirketlerinde de CEO’lar, gida markalarinin cografi
sinirlart oldugunu belirterek, miidiirlerine, isletmelerini yerel zevklere adapte

edebilmeleri i¢in genis yetkiler verirler. Bu uygulama ¢ok uluslu stratejiye ornektir.

1.6.6.1.2. Kiiresel Strateji:

Kiiresel iirtinlerin farkli iilkelerde standardize edilmesi iizerine kuruludur.
Bunun sonucu olarak rekabet stratejisi merkez biirodan yonetilmektedir. Stratejik is
birimleri birbirlerinden bagimsizdir ve merkez biiro tarafindan entegrasyon saglanir.
Boylece kiiresel strateji farkl iilkelere sunulan standardize bir iiriinii ve merkez biiro
tarafindan yonetilen rekabet¢i stratejiyi temsil eder. Bundan otiirii, kiiresel strateji
Olcek ekonomisini vurgular ve merkez biiro veya baska piyasalardaki biirolarin
yaptig1 yeniliklere, buluslara biiyiik firsatlar tanir. Kiiresel strateji bunlara ragmen
yerel piyasalara duyarliliktan yoksundur ve iilkeler arasinda olan koordinasyon ve
operasyon kararlarindan dolayr uygulanmast zordur. Kiiresel stratejide verimli
islemlere ulagsmak, kaynaklar1 paylasmayi, koordinasyonu ve is birligini gerektirir.

Stratejinin uygulanmasina 6rnek olarak Japon isletmeleri verilebilir.

1.6.6.1.3. Transnasyonel Strateji

Hem kiiresel verimlilige hem de yerel duyarlilifa ulagsmaya calisan yonetim
seviyesi stratejisidir. Transnasyonel stratejinin hedeflerine ulasmasi zordur. Ciinkii
bir hedef kiiresel entegrasyonu gerektirirken, digeri yerel esnekligi gerekmektedir.
Boylece transnasyonel stratejiyi uygulamak icin esnek koordinasyona gereklilik

duyulur. Birbirine bagh bir ag, ortak bir vizyon ve bireysel katilimlar gereklidir.
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Gercek anlamda tam bir transnasyonel stratejiyi olusturmak hedeflere ulagsmaktan

daha zordur.

1.7. Genel Rekabet Stratejileri

Bir isletmenin basarili olabilmesi i¢in alici veya tiiketicilerini rakiplerinden
daha iyi tatmin etmesi gerekir. Rekabet ya da rakip analizi, baglica rakiplerin
belirlenmesi, bu rakiplerin amaglarinin, uyguladiklar1 stratejilerin giiclii ve zayif
yanlarinin  Ogrenilmesi, degerlendirilmesi, bunlarin isletmeye kars1i reaksiyon
bicimlerinin saptanmasi ve rakiplerin hangilerinden nasil kacimilacagini ve

hangilerine nasil saldirilacagina karar verilmesi siirecini igerir (Tek, 1999:102).

Rekabet stratejileri; rakiplerle nasil rekabet miicadelesine girisilecegi, bu
miicadelenin nasil siirdiiriilecegi, ne sekilde davranmigsal ozelliklerle s6z konusu
miicadelenin  kazanilacagr gibi durumlara iliskin bilgileri ve tasarimlan
kapsamaktadir. Isletmelerin gii¢lii ve zayif yonleri ile birlikte pazardaki firsat ve
tehlikeler, isletme politikalart ve uzun donemli amaglar 1s18inda olusturulan ve
gelistirilen rekabet stratejileri, isletmenin genel stratejilerinin etkisi altinda, bu

stratejilerin yonelimine gore sekillenmektedir (Kanibir, 2000:26).

Strateji uzmam Porter yaptigi ¢alismalar ile strateji olusturma da goz Oniine
alinmasi gereken bes gii¢ ortaya koymustur. Bunlar; rekabetin siddeti, alicilarin giicii,
tedarikgilerin giicii, ikame iiriinler ve piyasaya yeni girenlerdir. Rekabetin siddeti;
“bir endiistride is yapan rakip sayisi ne denli fazlaysa, fiyat rekabeti olasilig1 da o
denli fazla olacak ve bdylece sirket karliligi azalacaktir, rakip sayis1 ne denli az
olursa, karlilik haliyle o denli fazla olacaktir” seklinde agiklanabilir. Tedarikg¢ilerin
giicll ise isletmenin tedarikcilere olan bagimliligina gore degismektedir. Tedarik¢i
degistirme maliyeti yiiksek ise tedarikcilerin kar1 da yiiksek olacaktir. Eger endiistride
iretilen iiriinlerin 6nemli boliimiinii az sayida alici satin aliyorsa, o zaman isletmenin
karliligi 6nemli olgiide etkilenecektir. Ornegin, perakende sektoriinde bu durum
yasanmaktadir. Biiyiikk magazalar (grosmarketler) pek cok tiiketim iiriiniinii iireten

isletmenin karliligr iizerinde ciddi baski olusturabilmektedir. Olusturulacak strateji
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iizerinde alicilarin giicli de g6z Oniine alinmalidir. Sirketin iirettigi {iriiniin alternatifi
ne denli fazla ise sirketin karliligi o denli diisiik olacaktir. Burada 6nemli olan,
tiikketicilerin goéziinde sirketin iiriiniiniin, rakiplerin sundugu alternatiflere gore ne
denli farkli oldugudur. Diger bir gii¢ olarak piyasaya yeni girisler ise, is yapilan
sektorde karlilik oran1 ne denli yiiksek olursa olsun, bunu ilelebet siirdiirmek miimkiin
olamaz. Zira yiiksek karlar1 goren diger isletmeler, bu sektdre yatirrm yapmaya
baslarlar. Bu da rakip sayisim arttirir ve karliligi diisiiriir. Isletmeler bu olasilig
diisiinerek isin "giris engelleri"ni yiikseltme yoluna giderler. Ornegin, her isteyen bir
araba fabrikasi acamaz, zira ilk yatinm maliyetinin yiiksek olmasi ¢ok ciddi bir giris
engelidir. Beyaz egya isinde bayi ve servis agina sahip olmadan rekabet edilemez.
Ayni Ornek i¢in, yaygin servis agi zorunlulugu da bir giris engelidir. Bu giiclerin
etkisi ile Porter genel rekabet stratejileri olarak bilinen stratejileri olusturmustur.
Rekabet stratejisi; bir isletmenin ilgili stratejik is birimlerinde rakiplerine gore {istiin
bir performans saglayarak uzun dénemde iistiin rekabet pozisyonu elde etmesidir.
Isletme bu sekilde uzun donemde bilyiimesini garantileyecektir. Amag tiiketicinin
Oonemli olarak algilayabilecegi performans 6zelliklerine iliskin avantajlar yaratmaktir
(Gol, 1995:34). Diger bir ifade ile rekabet iistiinliigii, isletmenin tiiketicileri icin
rakiplerinden daha fazla deger yaratmasindan kaynaklanir. Daha fazla deger ise,
isletmenin gerekli faaliyetleri rakiplerinden ya daha az maliyetle, ya da daha iyi
yapmasindan kaynaklanir. Buna bagli olarak iki ¢esit temel rekabet iistiinliigii vardir.
Bunlar diisiik maliyet tistiinliigii ve farklilagtirma iistiinliikleridir (Porter, 1985:3). Bu
istiinliik cesitlerinin faaliyet alan1 kararlariyla biitiinlestirilmesi ii¢ genel rekabet
stratejisine yol agmaktadir. Bunlar; diisiik maliyet liderligi stratejisi, farklilagtirma
stratejisi ve odaklagsma stratejisidir. Bunlardan ilk ikisi sanayi ¢apinda bir faaliyeti

esas alirken, ii¢iinciisii daha dar bir faaliyet alanimi esas almaktadir (Porter,1980:11).

Bu bolimde oncelikle bu iic ana grup olan diisik maliyet liderligi,
farklilagtirma ve odaklasma stratejileri hakkinda bilgiler verilecek, daha sonra rekabet

stratejileri farkli gruplandirmalar ile daha detayl agiklanacaktir.
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1.7.1. Diisiik Maliyetle Pazar Liderligi

Maliyet liderligi, verimli Olcekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden
giiclii maliyet diisiislerinin elde edilmesini, sik1 maliyet ve genel giderler kontroliinii,
kiiciik miisteri hesaplarindan kacinilmasini ve Ar-Ge, servis, satig giicii, reklamlar vs.
gibi alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir. Bu hedeflere ulagmak i¢in
yonetimin maliyet kontrolii lizerine dikkatle egilmesi gereklidir. Kalite, hizmet ve
diger alanlar goz ardi edilmese de, rakiplere oranla diisiik maliyet, tiim stratejiyi

belirleyen ana tema olur (Porter, 1985:44).

Bu stratejinin altinda yatan temel diisiince sudur: Maliyetlerini rakiplerinden
daha asagiya diisiirerek daha fazla deger yaratan bir isletme, bu fazla degerin bir
kismint diisiik fiyatlar seklinde tiiketicilere yansitarak pazar paymi ve karini
arttirabilir. Yaratilan fazla degerin tamaminin isletmede birakilmasi ise, isletmenin
kar marji yiikseltmesine ragmen rekabet iistiinliigiine yol agcmayacaktir (Kotha v.d.,
1995:76). Bir pazarda yalnizca bir maliyet lideri olabilecegini ileri siirmek dogru
degildir. Ayni1 endiistride birden cok maliyet lideri bulunabilmektedir. Bu acidan
maliyet liderligi en diisiik fiyat stratejisi ile desteklenmelidir. Bu yapilmadikca yeni
tiikketiciler kazanma ve rekabet avantajina ulagsma olanaklar1 degerlendirilmemis

olacaktir (Partridge v.d., 1994:28).

Isletmeler bu stratejiyi izleyebilmeleri icin diisiik maliyet kaynaklarin1 goz
oniinde bulundurmalidirlar. Bir isletmenin maliyet durumu analiz edilirken, isletme
faaliyetlerinin gruplara ayrilmasi ve her faaliyet grubunun maliyetlerini etkileyen
faktorlerin analiz edilmesi gerekmektedir. Diisiik maliyet kaynaklar1 olarak olgek
ekonomisi, deneyim ekonomisi, kapasite kullanimi, iiretim faktorlerine ulagim,
Olcekten bagimsiz teknolojik iistiinliikler, politika secimleri, isletme faaliyetleri
arasindaki baglantilar, dikey biitiinlesme ve kurulus yeri sayilabilir. Olcek ekonomisi,
belirli bir faaliyetin diizeyi arttik¢ca ortalama birim maliyetlerdeki diisiise isaret eder.
Deneyim ekonomisi, belirli bir faaliyetin kiimiilatif diizeyi arttikca kazanilan
deneyimin yol acacagi ortalama birim maliyetlerdeki diisiise isaret eder. Kapasite

kullanimindaki degigsmeler rekabet¢i pozisyonla ilgili olmayan dénemsel arz ve talep
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dalgalanmalarinin bir fonksiyonudur. Eksik veya asir1 kapasiteyle ¢alisma genellikle
birim maliyetleri yiikseltir. Isletmenin faaliyetlerini yerine getirebilmek igin
kullandig1 her tiirlii girdi tiretim faktorlerini olusturur. Sanayideki dnemine gbre bu
faktorlere daha az maliyetle ulasan igletmeler rakiplerine gore rekabet iistiinliigii elde
etmis olurlar. Isletmelerin faaliyetlerini yerine getirmede kullandiklar1 farkl
teknolojiler de 6nemli bir maliyet faktorii olabilmektedir. Isletmenin satacag iiriinler
hakkindaki secimleri maliyet iistiinliigii yaratabilen bir diger unsurdur. Ayrica yeni
teknolojilerle basit olarak dizayn edilen iiriinler maliyet iistiinliigii olusturabilecektir.
Isletmelerin faaliyetlerinin maliyetleri birbirlerinden etkilenebilmektedir. Her
faaliyetin maliyeti toplam icindeki payina gore de incelenmelidir. Isletmenin girdi ve
ciktilart iizerindeki kontrol derecesi maliyetler {izerinde etkilidir. Dolayisiyla dikey
biitiinlesme derecesi maliyet iistiinligii agisindan 6nemlidir. Son olarak da kurulus
yeri maliyet belirleyici Ozelliklerden biridir. Emek yogun isletmelerin is¢ilik
ticretlerinin diisiik oldugu iilkeleri secmeleri gibi uygulamalar maliyet {istiinliigi

saglayabilmektedir (Sevigin, 1999:114-121).

Talebin fiyata kars1 esnek oldugu, sanayideki biitiin isletmelerin standart veya
benzer {iriinler Urettigi, iirlin farklilastirma olanaklarinin ¢ok sinirli oldugu ve
tilketicilerin ~ {iriinde  ortak  ozellikler —aradigi  durumlarda bu  strateji
uygulanabilmektedir. Maliyet liderligi stratejisinin fiyata dayali avantajlarinin yani

stra ¢esitli riskleri de vardir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir (Porter, 1985:56);

1.Ge¢miste yapilan yatirimlari veya Ogrenilenleri gegersiz hale getiren

teknolojik degisiklikler,

2.Sektore yeni girenlerin veya arkadan gelenlerin taklit yoluyla veya cok iyi

tesislere yatirim yapabilme becerileri yoluyla isi diisiik maliyetle 6grenmeleri,

3.Dikkatin maliyete yogunlasmis olmast nedeniyle, gerekli iiriin veya

pazarlama degisikliklerinin goriilememesi,
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4 Isletmenin, rakiplerin marka imajim1 dengelemek icin fiyat degisimini veya
diger farklilastirma yaklasimlarini uygulayabilme becerisini daraltacak bir maliyet

enflasyonu.

1.7.2. Farkhlastirma Stratejisi

Genel rekabet stratejilerinden ikincisi farklilastirma stratejisidir. Bu strateji,
isletmenin sundugu iiriin veya hizmeti farklilagtirarak, tiim sektdrde benzersiz olarak
kabul edilen bir sey yaratmaktir. Farklilastirma ile ilgili yaklasimlar degisik
bicimlerde olabilir. Tasarim veya marka ismi, teknoloji, 6zellikler, miisteri hizmetleri,
satict ag1 veya diger boyutlar bu bicimlere 6rnek verilebilir. Farklilagtirma stratejisini
izleyen isletme yiiksek karlari; politikasin1 yeni iiriinler gelistirerek siirdiirmek,
promosyon aktiviteleri, miisteri hizmetleri vb boliimlerde kullanarak, yeni rakiplerin

piyasaya girmesini giiglestirir (Gol, 1995: s:39).

Uriin farklilastirma, isletmenin yerine getirdigi faaliyetlerde rakiplerinden daha
iyi olmasim gerektirdigi icin, genellikle ilave maliyetlere yol acar. Ancak
farklilagtirmanin rekabet iistiinlii§iine yol acabilmesi i¢in, farklilagtirma yoluyla
yaratilan ilave degerin, farklilastirmanin ilave maliyetini asmas1 gerekir. Ayrica,
farklilagtirmanin rekabet iistiinliigiine yol acabilmesi icin, farklilagtirmanin tiiketici
icin degerli olmasi gerekir. Baska bir deyisle, farklilastirma yoluyla tiiketiciye
aktarilacak degerin yiiksek fiyatlar1 hakli kilacak diizeyde olmasi gerekir. Bu degeri
arttirabilmek icin isletme tiiketicinin {iriinii kullanmak icin katlanacagi toplam
maliyetleri diisiirme yoluna gidebilecegi gibi, tiiketicinin iiriinden sagladigi tatmini
veya lirliniin degerinden farkli olarak tiiketicinin algiladig1 degeri yiikseltme yoluna
da gidebilir. Isletmelerin iiriin farklilastirma stratejisini uygulayabilmeleri igin
farklilastirma kaynaklarmin net bir sekilde belirlenmesi gerekir. Uriiniin 6zellikleri,
servis ve destek hizmetleri, marka imaji, satis yerlerinin 6zellikleri, isletmenin cesitli
faaliyetleri arasinda baglanti kurma farklilastirma kaynaklar1 olarak sayilabilir

(Sevigin, 1999: 126-129).
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Farklilastirma stratejisinin de bazi1 riskleri vardir. Bunlar asagidaki gibi

siralanabilir (Porter,1985:55).

1.Diisiik maliyetli rakiplerle kendini farklilastirmis isletme arasindaki maliyet
farklilig1 o kadar artar ki, farklilastirma, marka sadakatini koruyamayacak hale gelir.
Boylece alicilar, maliyetten biiyiik miktarda tasarruf edebilmek icin farklilagtirilmis

isletmenin bazi 6zelliklerini, hizmetlerini veya imajim satin almaktan vazgecerler.

2.Alicilarin farklilagtirma etkenine ihtiyact azalir. Bu durum, alicilar daha

karmasik hale geldik¢e ortaya ¢ikar.

3.Taklit, algilanan farklilagtirmay1 daraltir. Bu, sektorler yayginlastikca daha

cok ortaya ¢ikan bir durumdur.

1.7.3. Odaklasma Stratejisi

Genel rekabet stratejilerinden {iigiinciisii olan odaklagma (focus) stratejisi diger
iki stratejiden faaliyet alaninin kapsami bakimindan farklilik gosterir. Bu stratejinin
temelinde genis tabanli bir strateji izlemek yerine daha dar piyasa boliimlerine
yogunlagsma vardir. Hedef alinan bu dar piyasa boliimiiniin ihtiyaclar1 ve giderilme
sekilleri lizerinde yogunlasilarak uzmanlasma saglanmaya calisilir. Diger bir ifade ile
odaklagma stratejisinde, pazarin belirli bir yonii iizerinde yogunlagma, yogunlasilan
alan iizerinde uzmanlagma, uzmanhk ve taninmishk destekli imaj yOnetimi
yardimiyla da rakiplerin pasifizasyonu s6z konusudur (Kanibir, 2000:43). Odaklagma
stratejisinin riskleri asagidaki gibidir (Porter, 1985:62).

1.Genis iiriin yelpazesi olan rakiplerle, odaklanmis isletme arasindaki maliyet
farkliligi, dar bir hedefe hizmet vermenin maliyet avantajlarim1 ortadan kaldiracak

veya odaklanmayla ulasilan farlilagtirmay1 dengeleyecek kadar genisletilir.

2.Stratejik hedefle pazar arasinda istenen {irlinlerde veya hizmetlerdeki

farkliliklar bir biitiin olarak daralir.
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3.Rakipler stratejik hedef dahilinde alt pazarlar bulurlar ve odaklananin odagini

disarida birakirlar.

Yukarida aciklanan Porter’in genel rekabet stratejileri denilen diisiik maliyetle
pazar liderligi, farklilagtirma ve odaklagma stratejilerinin yani sira rekabet stratejileri
pazar ayim arttirma veya mevcut pazar durumunu koruma stratejileri olarak da

siniflandirilabilir.

Pazardaki genel rekabet kosullari, rakiplerin 6zellikleri, isletmenin kendi giiclii
ve zayif yoOnleri; kaynaklar1 ve yetenekleri iizerinde isletmelerce yapilan analizler
sonucunda ulasilan datalar, verilecek stratejik kararlar1 yonlendiren temel
dinamiklerdir. Bu dinamikler ¢ercevesinde yukarida s6zii edilen pazar payim koruma
ya da pazarn gelistirme stratejileri ortaya c¢ikar. S6z konusu stratejik yonelimler ve

bunlara bagl olarak gelisen stratejik opsiyonlar Sekil-1.2’de gosterilmektedir.

Karma Ayarlamalar

Rekabet Oncesi Engelleme Faaliyetleri
Hareket

Pazar
Pay1
Koruma

Taklit etme
Rekabetle Hareket ————__ Tazmin etme/Karsilama

Rekabetten Kagarak Birlesme
Hareket — Gecici Anlagmalar
Rekabet ) Yeni Alanlar
Stratejileri Rekabet Oncesi Yeni Segmentler
Hareket Ek kanallar
Rekabetle Yararlanma Sizma Fiyatlamasi
Pazar Hareket
Pay1 Uzerinden Atlama
Arttirma
Rekabetten Kagarak
Hareket i Yeni Sunumlar

Karsilikli Anlasmalar

Sekil-1.2: Rekabet stratejileri (O’shaughnessy, 1995:243)

Bu yaklasima benzer bir yaklagimda ise stratejiler isletmenin pazardaki

konumunu korudugu savunma stratejileri, daha iyi pazar konumlarina ulagsmak icin
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saldirgan stratejiler ve taklit ve taklidi gelistirme temelinde firsatci stratejiler seklinde

ticlii bir ayrima da tabi tutulabilir (Kanibir, 2000:34).

Bir diger yaklasimda ise rekabet stratejileri piyasa lideri rekabet stratejileri,
meydan okuyucu rekabet stratejileri, piyasa izleyicilik stratejisi ve piyasa kose
tutuculugu seklinde smiflandirilabilir. Piyasa lideri rekabet stratejilerinde isletme
pazar payini korumak i¢in pozisyon savunmasi, énce harekete ge¢cme, kanat saldiri
savunmasi, kars1 saldir1 savunmasi, hareketli savunma ve stratejik geri ¢ekilme gibi
stratejilerin yan1 sira pazar paymin genisletilmesi ve toplam pazarin genisletilmesi
gibi stratejilerde uygulayabilir. Meydan okuyucu rekabet stratejilerinde, Oncelikle
stratejik amacin belirlenip, rakibin secilmesi gerekir. Daha sonra cepheden saldiri,
kanattan saldiri, cevirme saldirisi, by-pass saldiris1 ve gerilla saldiris1 gibi meydan
okuyucular icin olas1 saldir stratejileri uygulanabilir. Piyasa izleyicilik stratejisinde

ise isletmeler li¢ strateji kullanabilirler.

1.Pazar liderinin yatirimlar {izerinden gecinen, onu oldugu gibi veya biiyiik

Olciide kopya eden parazit izleyicilik stratejisi.

2.Liderin taklit edildigi ama bazi farkliliklarin bulundugu taklitci izleyicilik

stratejisi.

3.Liderin tiriiniintin alinip gelistirildigi, farkli pazarlarda satildigi uyarlamaci

izleyicilik stratejisi.

Piyasa kose tutuculugu stratejisinde ise genellikle kiiciik dlcekli isletmeler veya
girisimciler, baglica rakiplerin gozden kacirdiklar1 veya savsakladiklar1 piyasa
koselerine hizmet vermek icin uzmanlagirlar. Bir hukuk isletmesinin cinayet,
bosanma vs davalarindan birinde uzmanlagmasi buna 6rnek olabilir (Tek, 1999:103-

110).
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II. BOLUM:

2.ULUSLARARASI PAZARLAR VE ISLETMELERIN
ULUSLARARASI PAZARLARDAKI ETKINLIKLERi iLE iLGIiLi
GENEL DEGERLENDIRME

Bu boliimde uluslararasi pazar tanimi yapilarak, uluslararas1 pazarlara agilma
nedenleri, uluslararas1 pazarlarin riskleri ve uluslararasi pazarlarda karsilasilabilecek

engeller aciklanmaktadir.

2.1. Uluslararasi Pazar Tanim

Giiniimiizde isletmeler, iletisim olanaklarinin artmasi, ekonomik sistemlerin
degisiklige ugramasi gibi bircok nedenle iilke disinda da faaliyet gostermektedir.
Burada ortaya cikan uluslararasi pazar, isletmenin iilke disindaki tiim pazarlama
unsurlarindan olusmaktadir. Uluslararas1 pazarlar yurt disinda bulunan tiiketici,
iiretici, arac1 ve resmi kuruluglar gibi fiili veya potansiyel alicilardan olusur (Tek,
1999:10). Diinya ekonomileri, iilkeler arasinda giderek artan ticari ve finansal
iligkilerin sonucunda birbirleriyle biitiinlesmektedirler. Kiiresellesme olarak
nitelendirilen bu gelisme daha biiyiik pazarlara agcilmanin avantajiyla birlikte daha
kolay bir sekilde sermayeye ve teknolojiye ulasabilme imkan1 saglamaktadir. Biiyiik
pazarlar icin yapilan biiyiik Olcekli iiretim maliyetleri asagi cekerek, verimi ve
uzmanlagsmay1 arttirmaktadir. Ancak, kiiresellesmenin diinya ekonomisine getirdigi
firsatlar iilkeler arasinda esit bir sekilde dagitilmamaktadir. Kiiresellesmenin en
onemli sonucu ise uluslararasi rekabetin giderek artmasidir (Kanibir, 2001:2).
Pazarlamanin temelini pazar bilgisi toplama, pazar bolimlendirme ve hedef pazar
secimi, mamul planlama ve gelistirme, fiyatlandirma, dagitim ve tutundurma
olugturmaktadir. Uluslararas1 pazarlamanin temelini ise; en basit sekliyle, bu
faaliyetlerden birinin veya birka¢inin ulusal sinirlar disinda yapilmasi, en karmagsik
sekliyle bu faaliyetlerin bir¢ok iilkede (kiiresel) yerine getirilmesi olusturmaktadir
(Akat, 2004:1). Uluslararas1 pazar kavramina bagli olarak da uluslararasi pazarlama;

bir igletmenin kar saglamak icin mal ya da hizmetlerinin birden c¢ok iilkedeki
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tiikketicilere ya da isletmelere akisini saglamak i¢in giristigi faaliyetlerdir. Tanim biraz
daha gelistirildiginde, uluslararasi pazarlama, kisisel ve orgiitsel amaglara ulagsmay1
saglayacak miibadeleleri gerceklestirmek iizere, mallarin, hizmetlerin ve fikirlerin
gelistirilmesi, fiyatlandirilmasi, tutundurulmasi ve dagitilmasina iliskin olarak birden

cok iilkede yapilan planlama ve uygulama siirecidir (Mucuk, 1994:282).

Uluslararas1 pazarlama her iilke i¢in ¢ok 6nemlidir. Oncelikle dis pazarlar,
diinya pazarlarinin giderek artan 6nemli bir bolimiinii olusturmaktadir. Ayrica dis
pazarlar diisiik maliyetli iiriinler, teknoloji ve sermaye elde etmede temel bir kaynak
olusturabilirler (Tek, 1999: 282). Uluslararasi pazarlama kavramini, uluslararasi
ticaretten ayirmak gerekir. Uluslararasi ticaret, mallarin ve sermayenin ulusal sinirlar
disina akigi ile ilgilidir ve konularin analizinde odak noktasi, 6demeler dengesi ve
kaynak transferlerinin sinirlar 6tesine akigimi etkileyen ticari ve parasal sartlardir. Bu
genel iktisat yaklasimi, isletmelerin pazarlama cabalarina 6zel bir ilgiyi ihmal eden,
ulusal diizeyde bir makro pazar goriintiisii verir. Uluslararas1 pazarlama ise ‘mikro
diizeyde pazarlarla’ ilgilidir ve analiz birimi olarak ‘bir isletmeyi’ ele alir.
Uluslararas1 pazarlamada analizin odak noktasi bir iiriiniin iilke disinda nasil ve neden
basarili oldugu ve pazarlama ¢abalarinin bu sonucu ne sekilde etkiledigidir (Mucuk,

1994:282).

2.2. Uluslararasi Pazarlara Acilmanin Nedenleri

Glinlimiizde tiim diinya iizerindeki isletmeler uluslararasi pazarlara acilma
arayisindadir. Her ne kadar i¢ pazari daha iyi tanima, daha az risk, daha az formalite
gibi avantajlan olsa da i¢ pazarlar isletmelere rekabet iistiinliigii yaratmamaktadir.
Isletmeleri uluslararas1 pazarlara iten nedenlerin basinda rekabet iistiinliigii saglama

istegi gelmektedir. Diger nedenler asagidaki gibi siniflandirilabilir (Mesut, 2002:3);

1.Uriin dengesizlikleri: Bazen bir mali disarida iiretmek ¢ok daha avantajli
olabilmektedir. Ucuz ve/veya kalifiye isgiicii, ucuz hammadde ve/veya pazara

yakinlik, dolayisiyla nakliye giderlerinden saglanacak tasarruflar, iilkelerin
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uyguladiklar1 vergi ve tesvik sistemlerinden dogabilecek avantajlar gibi faktorler bu

secimde etkin olmaktadir.

2.Pazar dengesizlikleri: Karli pazarlara disaridan giris bazi durumlarda zor
olabilmektedir. Bunun bir¢cok nedeni vardir. Spesifik cevre kosullari, halkin
yabancilara tavri, hiikiimetlerin uyguladiklar1 politikalar bunlardan bazilarndir. S6z
konusu pazarlara girebilmek icin igletmeler yatirnmlarini buralara yoneltip, mallarini

burada iiretip, burada pazarlama yoluna gidebilmektedirler.

3.0lgek ekonomisi: Minimum maliyete ulagsmak icin iiretimin artmas1 gerekir.
Isletmeler yabanci pazarlara agilarak iiretim maliyetlerini diisirme yoluna

gitmektedirler.

4.Yonetim ve pazar deneyimi: Yerel bazda calisan isletmelerin yonetimsel
deneyimleri azdir. Disa acilan isletmeler yeni pazarlar ve Kkiiltiirler dolayisiyla
yonetim sekillerinde (insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik kararlar vs.) devrimler

yapmaktadirlar. Degisik pazarlarda faaliyet isletmelere deneyim kazandirmaktadir.

5.Teknoloji: Ileri teknolojiye sahip olmak her zaman 6nemli bir avantajdur.
Yeni teknolojiye sahip olmak isteyen isletmeler, iilke disina yonelerek uygun
sartlarda diger isletmelerin deneyimlerinden ve teknolojilerinden

faydalanmaktadirlar.

6.Degisik iiriinler: Isletmeler disa agildiklarinda, iiriin hatlarim ve cesitlerini

genisletmekte, bu da onlar1 daha rekabet¢i bir konuma getirmektedir.

7.Uriin yasam egrisi: Genelde bir iiriin ilk olarak yerel pazarda cikmakta, ic
pazar doyurulmaya baslandiktan itibaren dis pazarlara sunulmaya baslanmaktadir. Bu

da isletmenin karliligini arttirmaktadir.
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8.Lideri takip etmek: Bilylimek isteyen isletmeler, diger biiyiik isletmeleri 6rnek
almaktadirlar. Eger biiyiik isletmeler uluslararasi pazarlara acilmis durumdaysa onlart

ornek alan isletmenin de uluslararasi pazarlara ag¢ilmasi1 gerekmektedir.

9.Sayginlik: Uluslararasi alanda deneyimli olan bir isletmenin hizmetlerine ve

iriinlerine olan giiven artmakta ve dolayisiyla isletme sayginlik kazanmaktadir.

10.Yasamak icin biiyiime: Ayakta kalabilmek ve rekabetci konumu korumak
biiytime ve varliklar arttirmaya baghdir. Dis pazarlara agilma, karlarin dolayisiyla

varlilarin artis1 demektir.

11.Miisteri  istekleri: =~ Miisteriler ~de  isletmeleri disa  agilmaya
yonlendirebilmektedirler. Miisteri isteklerini karsilamada yetersiz kalan isletmelerin
pazar kaybina ugramas: kacimilmaz bir olgudur. Mevcut imkanlar1 dahilinde bu
konuda zorlanan isletmeler hayatta kalabilmek i¢in careyi dis pazarlarda
arayacaklardir. Bu isletmelerin amaci, disaridan bulabilecekleri yeni ortaklar, yeni
teknolojiler ve uygun iiretim sartlariyla mevcut miisterilerini tatmin etmenin yani sira

yeni potansiyel miisteriler bulabilmektir.

Tek (1999:255), isletmelerin uluslararasi pazarlara agilma nedenlerini asagidaki

11 madde de toplamistir.

1.Diinya pazarindaki potansiyel

2.Uzun vadeli karlilig1 arttirmak icin cografi ¢esitlendirme (pazar gelistirme)

3.Uretim kapasitesini degerlendirme

4.Atl olcek ekonomilerinden yararlanma

5.Ulke iginde yasam déneminin sonunda olan bir iiriiniin uluslararasi pazarlarda
gelisimi

6.Uluslararas1 pazarlarin kendilerinin yeni {iriinlerin ve fikirlerin kaynagi
olabilmesi

7.Biiyiiyen temel pazarlara niifuz ederek biiyiime amaglarini karsilama
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8.Belirli iilkelerdeki kaynaklardan yararlanma
9.Cok uluslu faaliyetlerin avantajlarindan yararlanip etkinligini arttirma

10.Pazarlara potansiyel rakiplerden ©Once girip onlara yer birakmama veya

dislama

11.Baslica rakiplere kars1 misilleme giicii kazanma

Yukarida sayilan nedenlere benzer sekilde az gelismis ve gelismekte olan
iilkelerde devlet, 6demeler dengesindeki agiklar1 kapatmak ve gerekli olan ithalati
yapabilmek icin isletmeleri, daha kurulus aninda tesvik onlemlerinden veya cesitli
kredilerden yararlandirarak desteklemektedir. S6z konusu yardim ve desteklerin
kosulu da isletmelerin iiretimlerinin belirli bir kismini ihra¢ etmeleridir (Atesoglu,
1997:4). Bir bagka neden de isletmelerin iiretim kapasitelerini arttirmalar veya artan
iiretim ¢iktilar1 nedeniyle satilmasi gereken onemli miktarda iiriinler ve hammaddeler
icin yeni ve daha genis pazarlara ihtiya¢c dogmasidir. Bazi mallarda, i¢ pazarlara
oranla dis pazarlardaki rekabet daha az kiric1 olabilmektedir. Bu durumlarda, rekabet
baskisina dayanamayan isletmeler uluslararasi pazarlara agilmak isteyeceklerdir
(Atesoglu, 1997:5). Durgun donemlerde dis pazarlara agirlik verilmesi ile tiretim
dengeli ve siirekli hale getirilebilir. isletmeler uluslararasi pazarlara agilarak diisiik
faizli kredi gibi olanaklarla finansal avantajlar da elde etmektedir. Genel ekonomideki
devaliiasyon gibi gelismelerde dis pazarlarin cazibesini arttirmaktadir. Yerli sanayii
koruma amagli konulan ticari engeller, giimriik birligi gibi ikili veya cok tarafl
anlagsmalar ile gevsetilmistir. 1990’larda Sovyetler Birliginin dagilmasiyla yeni
yatinm ve ticaret firsatlar1 ortaya cikmustir. Bu gibi gelismeler isletmelerin dis
pazarlara acilma hevesini arttirmustir. Isletmelerin uluslararasi pazarlara girmelerini
olumlu etkileyen bir diger faktdor de bu pazarlarda goriilen globallesme olgusudur.
Iletisim ve ulasim teknolojilerinde kaydedilen hizli gelismeler, 6zellikle genc kusak
insanlarda zevklerin ve tercihlerin gitgide birbirine benzemesi sonucunu dogurmakta;
bu da ayn1 yagsam bi¢imine dogru bir degisme egilimine yol agcmaktadir. Pazarlarin
globallesmesi de pazar bolimlendirme, yerel markalar ve kiiciik 6lgekli tiretim yerine,
standardizasyona, standart mal ve markalarin global diizeyde biiyiik 6l¢ekli olarak

tiretime yol agmaktadir ( Mucuk, 1994:284).
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2.3. Uluslararasi1 Pazarlara Acilmamin Riskleri Ve Uluslararas1 Pazarlarda

Karsilasilabilecek Engeller

Isletmeler uluslararas1 pazarlara acildiklarinda birgok avantaj elde
edebilecekleri gibi bazi risklerle de karsi karsiyadirlar. Riskler ¢cok cesitli olsa da dort
ana grupta toplanabilir. Bunlar makro ekonomik riskler, politik riskler, rekabet
riskleri ve kaynak riskleridir. Makro ekonomik riskler isletmelerin tamamiyla
kontrolii disinda kalan risklerdir. Savas, dogal afet gibi riskler ve bunlara ilaveten
O0deme, faiz ve doviz oranlarindaki Ongoriillemeyen degisiklikler bu tiir risklere
ornektir. Politik riskler her iilkede bulunmasina ragmen risk biiyiikliigiiniin iilkeden
iilkeye degistigi risklerdir. Ulke icindeki hiikiimetin durumu ve olasi bir degisiklikte
yabanci isletmelere alinabilecek tavir, politik veya diger adiyla siyasi riski
olusturmaktadir. Hiikiimet tavrindaki degismeler sonucunda ortaya cikan riskin en
yiiksek oldugu durumlar kamulastirma ve el koymadir. Kamulastirma gecmiste
iilkelere cazip gelen bir yontem olsa da ilerleyen yillarda yabanci yatirimlarin
gerekliligi benimsendik¢e azalmis ve nadir rastlanir bir olay haline gelmistir.
Sahipligin yabanci isletmeden ev sahibi iilkeye transferi ile sonu¢lanmasi bakimindan
el koyma, kamulastirmaya benzese de yabanci igletme icin bir tazminat icermemesi
bakimindan farklilik géstermektedir. Bu yontem de giiniimiizde iilke ekonomisi i¢in
yabanci yatirimlarin dneminin anlagilmasi ile drnegi az goriiliir bir durum olmustur.
Rekabet riskleri ise, uluslararasi pazarlarda rakiplerin ulusal pazardaki rakipler kadar
iyi taninmamasi sebebiyle strateji gelistirmeyi zorlastiran etkenlerdir. Rakiplerin
verecegi tepkilerin belirsizligi, isletmelerin stratejilerinin cok secenekli olmasina ve
buna bagh olarak kararsizliga diismelerine sebep olabilmektedir. Isletmelerin orgiit
yapilari, hammadde ve teknolojiye ulagabilme olanaklar1 yabanci isletme igin iyi
analiz edilmesi gereken konulardir. Kaynaklar ile ilgili riskler ise uyarlanan bir
stratejinin  gerektirdigi kaynaklarin isletme biinyesinde bulunmamasi, isletme
tarafindan edinilmemesi ya da yedeklenememesi riskleridir. Yonetim becerisi pek ¢ok
isletme i¢in az bulunur ve anahtar pozisyonda bulunan bir kaynak tiiriidiir. Kaynak
tedariki ile ilgili riskler uygun teknolojinin ya da sermayenin yoklugundan da

kaynaklanir (Erenler, 2001:11-15).
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Isletmeler uluslararasi pazarlara girme kararim alirken bazi faktorleri goz
oniinde bulundurmalidir. Kiiltiirel ve sosyal benzerlikler veya farkliliklar uluslararasi
pazarlamada rol oynayan faktorlerin baginda gelir. Mamuller bir iilkeden digerine
sunuldugu zaman, iki ulusun kiiltiirleri arasinda benzerlik varsa, bunlarin kabul gérme
sans1 ¢ok daha fazladir. Farkliliklar fazla ise, mamullerin ve diger pazarlama karmasi
unsurlarin  bu iilke Kkiiltiiriine adaptasyonu Onem kazanir. Sosyal faktorlerde
uluslararas1 pazarlamada onemli farkliliklara yol acar. Yeni bir dis pazara girmeye
calisirken aile, din, egitim, saglik, spor vb. sosyal kurumlar iyice incelenip analiz
edilmeli ve pazarlama faaliyetleri bunlara gore diizenlenmektedir. Uluslararasi
pazarlarda faaliyet gOsteren isletmeleri etkileyen bir diger faktér de ekonomik ve
demografik cevredir. Ciinkii niifus, pazar1 pazar yapan satin alma birimlerini gosterir.
Ekonomik toplu durum gelisme diizeyi ve gelir ise, satin alma olanaklar1 ve satin
alma giicliyle dogrudan iliskilidir. Ekonomik cevre faktorii olarak her iilkedeki
konjonktiiriin donemi ve ekonomik istikrar durumu, itilkenin endiistriyel yapisi, gelir
diizeyi ve gelirin dagilim 6nemlidir. Ozellikle sanayilesme diizeyi ile de iliskili olan
gelir ve dagilimi dolayisiyla cesitli iilkelerdeki farkli hayat standartlar iilkelerin pazar
yapilarinda biiyiik farkliklara yol agar. Diinyada bir tarafta kisi basina yillik geliri
20.000 dolarin iizerindeki gibi ¢ok gelismis iilkeler diger tarafta 50-100 dolar gibi
fakir iilkeler yer almaktadir. Diger taraftan bir iilkedeki toplam talebin belirleyicisi
olarak toplam geliri, iilkelerin toplam zenginligini de goz Oniinde bulundurmak
gerekir. Uluslararas1 pazarlara acilan isletmeler i¢in énemli olan temel politik ve
hukuki faktorler arasinda milliyetcilik, politik istikrar, ticarete getirilen sinirlamalar,
diizenleyici yasa ve kurallar ile ticari anlagsmalar ve ekonomik topluluklar sayilabilir.
Yabanci iilkede faaliyet gostermek isteyen isletme, dogal olarak o iilkedeki politik
istikrar ile kendisine kars1 dostane tutum takinilmasina énem verir. Asirt maliyetgi
duygulardan kaynaklanan yabanci karsiti tavirlari istenmez. izlenen ekonomik ve
mali politikalarin, vergilerin, isletmenin biiyiimesi, kar transferi vb. konularda sik sik

degismeyen, istikrarl bir ¢izgi de olmasina onem verir (Mucuk, 1994:298-301).

Ticarete getirilen yasal sinirlamalar iilkelere gore giimriik vergisi, ithalat kotas,
boykot, iilkede kazanilan karin bir kismini1 bloke etme, saglik, giivenlik veya mamul
kalitesi gibi standartlar koyma gibi orneklenebilir. Bunlarin yaninda uluslararasi

pazarlara girecek isletmelerin kendi {ilkesindeki ihracat ile ilgili kanunlari,
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uluslararas1 kural ve diizenlemeleri ve gidilecek iilkenin kural ve yasalarim goz
oniinde bulundurmalar1 gerekmektedir. Isletmeler uluslararasi pazarlara acilmaya
karar verdiklerin de girilecek pazar ve giris sekline gore cesitli engellerle
kargilagabilirler. Yukarida “uluslararasi pazarlarin riskleri” olarak bazilarina deginilen
bu engeller, giris sekillerinin incelendigi sonraki bolimde ayrintili olarak ele
almacaktir. Genel olarak uluslararasi pazarlara giriste karsilagabilecek engeller doviz
kurlarinin degismesi, ticari engeller, kotalar, ambargolar ve diger engeller seklinde
gruplandirilabilir.  Serbest dolasgimhi  doéviz kuru sistemi pazarin  giiciinii
olusturmaktadir. Doviz kurlar da iilkeden iilkeye farklilik gostermektedir. Sirketler
pazarlara girerken devaliiasyon gibi faktorlerle doviz kurundaki olaganiistii
degismeleri géze almalidir. Bu durum kimi giris yontemlerinin en biiyiik engelidir.
Yabanci mallara agir vergiler uygulanarak yerli ekonomiyi koruma sistemi
(protectionizm) uluslararasi pazarlara giriste en sik karsilasilan engellerden biridir.
Yabanc1 olmasina bakmaksizin sektoriin geneline uygulanan vergiler de kar oranim
diisiirdiigii icin isletmelerin dis pazarlara agilmasii engelleyebilmektedir. Ornegin;
alkollii igeceklere getirilen Ozel bir vergi ulusal isletmeleri de, o pazara girmeyi
diisiinen yabanci isletmeleri de olumsuz etkileyecektir. Diger bir engel tiirii olan
kotalar konusunda ise iilkeler ithalatt veya ihracati nicel olarak da
sinirlandirabilmektedir. Uluslararas1 pazarlara acilmak isteyen isletmelerin kota
denilen bu siirlamalar1 da goz Oniine almalar1 da gerekmektedir. Kotaya benzer
sekilde olusturulan bir diger engel de ambargolardir. Ulkelere politik, saglik ve ahlak
temelli ambargolar uygulanabilmektedir. Isletmelerin ambargo uygulanan —bazi
durumlarda ambargo uygulayan- iilkelere girmesi zordur ve kamuoyundan tepki
alabilme ihtimali vardir. Kiiresel ve sosyal bazi degerlerde isletmelerin belirli dis
pazarlara girmesini engelleyebilir. Ornegin baz1 iilkelerde sigara reklami yasaktir ve
bu o iilkeye girmeyi diisiinen bir yabanci sirket icin vazge¢me sebebi olabilir. Bu gibi

engeller de diger engelleri olusturmaktadir (Certo v.d., 1990:681-685).

Bunlarin yam sira uluslararasi pazarlarda, siibvansiyonlar, damping, kambiyo
rejimi gibi yasal sinirlamalar da olabilmektedir. Bunlar avantaj saglar gibi goriinseler
de isletmelerin rekabet stratejileri iizerinde sinirlayicidirlar. Siibvansiyonlar yerli
iiretici isletmelerin iiriinlerini gercek maliyetlerinin altina satabilmeleri icin devletin

para, mal veya hizmet seklinde yaptig1 karsiliksiz yardimlari ifade eder.
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Siibvansiyonlar izlenen kamu politikalarinin sonucu olarak bir malin tiiketici
tarafindan normalde 6denmesi gereken fiyattan daha diisiik, iireticiler tarafindan
alman fiyattan ise daha yiiksek belirlenmesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Genel
olarak siibvansiyonlarla ilgili olarak iki temel gerekce One siiriilmektedir. Bunlardan
birincisi; siibvansiyonlarin gelir dagiliminin yeniden diizenlenmesinde ara¢ olmasidir.
Ikincisi ise; siibvansiyonlarin degisik sekillerde piyasa mekanizmasinin aksakliklarini
gidermede kullanilmasidir. Diger bir siibvansiyon uygulamasi ise ihracata verilen
siibvansiyonlardir. Ihracat siibvansiyonu en basit sekli ile belli bir iiriiniin ihracat:
karsilig1 devletin ihracat¢i isletmeye yaptigi bir 6deme olarak tanimlanabilir. Burada
iriiniin ihracat edilen kisminin siibvanse edilmesi isletmeleri iiriinlerini yurtiginden
cok yurtdisina satma yoniinde 6zendirecektir. Siibvanse edilen iiriinleri ihra¢ eden
igletmeler uluslararas1 pazarlarda biiyiikk bir rekabet avantaji saglayacaklardir.
Damping ise, bir iiriiniin ihracat¢i iilkede tiikketime konu olan benzer bir iiriiniin
kargilastirilabilir fiyatindan daha diisiik bir fiyatla diger bir degisle, normal degerinin
altinda bir fiyatla ihra¢ edilmesi damping olarak kabul edilebilir. Damping bazi
iilkelerin piyasalarinin kazanilmasi veya mevcut piyasayr genisletme ya da cesitli
nedenlerle kii¢iilmesini énleme, bir rakibin saf dig1 birakilmasi istegi, tiretim fazlasi
mallarin elden cikarilmasi, modaya uygun olmayan mallarin siiriimii, i¢ piyasay1
bozmaksizin nakit sikintisinin ortadan kaldirilmasi gibi nedenlerle ortaya ¢ikabilir.
Bir iilkenin dig ticaretinin ya da genel anlamda dis ekonomik iliskilerinin parasal
yonlerini diizenleyen sisteme kambiyo rejimi denir. Bu rejim ¢ercevesinde dis 6deme
araclarinin iilkeye girisine, kullanilmasina ve dis 6demeleri saglamak iizere iilkeden
cikarilmasina ait esaslar belirlenir. Kambiyo rejimleri doviz islemlerinde belirli bir
serbestligi ya da resmi bir denetimi 6ngorebilir. Eger iilkenin 6demeler bilancosu acik
vermiyor ve dis 6deme olanaklar kuvvetli ise bu gibi iilkelerde serbestlige agirlik
veren gevsek bir kambiyo rejimi s6z konusudur. Oysa 6demeler bilancosu acik veren,
dis 6demeler olanaklar1 zayif iilkelerde ise kambiyo denetimine agirlik veren siki

rejimler goriinmektedir (www.gumrukkontrolor.org.tr/yayinlardergiler/icerik/40/10

.htm).
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IIL. BOLUM:

3.ULUSLARARASI PAZARLARA GIiRiS SEKILLERI
(ULUSLARARASI REKABET STRATEJIiLERI)

Yabanci pazarlara girmenin ihracat, sozlesmeli giris sekilleri, yatinmlar gibi
bircok farkli sekli bulunmaktadir. Isletme yoneticileri, pazarma girilecek iilkenin
gerektirdigi sartlara ve kendi istek ve kaynaklarina gore en uygun olan ydntemi
secmelidirler. Uluslararas1 pazara giris sekline karar verilirken, her bir seklin farklh
seviyede kontrol, bagllik, ilgi ve risk icerdigi bilinmeli ve en uygun olan se¢ilmelidir.
Bir isletmede karar organi, daha 6nce edindigi tecriibelerine dayanarak, dis pazarlara
nasil girilecegi konusunda ii¢ yontemden birini takip eder. Bunlardan ilki saf
yontemidir. Bu kurali uygulayan isletme yoneticileri yabanci pazarlara tek bir
bicimde, yani her yabanci pazara ayn1 yontemi kullanarak girmeyi savunurlar. Bunun
en belirgin dezavantaji1 alternatif yontemlerin olas1 daha fazla kar gibi avantajlarim
gorememektir. Ikinci yontem olarak uygulamaci yontem gelmektedir. Bu yontemde
yoneticiler, uluslararasi pazarlara en az riskli yontemle girilmesi ve tecriibe
kazandikca diger yontemlerin denenmesi yoluna gitmektedirler. Siiphesiz saf
yontemine gore avantajlar1 daha fazla olsa da bu yontemde dogru giris seklini
belirleyene kadar olusacak zaman kaybi ve dier maliyetler yiiksektir. Uciincii
yontem olan strateji yonteminde ise tek kural vardir “en dogru giris yOntemi
belirlenmeli ve dis pazarlara giriste kullanilmalidir”. Tiim girig yontemlerinin sistemli
bir sekilde ele alinmasini, isletmenin ozellikleri ile yOntemin avantaj ve
dezavantajlarinin karsilastirilmasim ve uygun yontem ile dis pazarlara girilmesini
iceren bu yontemde yanlis yontemlerle zaman kaybetmek gibi maliyetleri arttirici
durumlarla karsilagilmaz. Bu yontemde analiz asamasinda Oncelikle tiim giris
yontemleri ele alinir, daha sonra igsel ve digsal sartlara gore bazi giris yontemleri
bastan  elenir. Elde kalan uygulanabilir giris  yOntemleri  arasinda
algilanabilir/beklenebilir risk analizi yapilir ve dogru yontem belirlenerek isletme dis

pazara acilir (Albaum vd, 2002: 149-151).
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Isletmeler yabanci pazarlara giris yontemini belirlerken cesitli unsurlart goz
Oniinde bulundururlar. Herrmann v.d.(2002:551), uluslararasi pazarlara giriste istenen
kontrol seviyesinin en 6nemli faktdr oldugunu belirterek iki sik sunmaktadir. Birinci
sik, eger kontrol 6énemli ise isletmeler genellikle yesil alan yatirimi gibi yontemleri
secerler. ikinci sik olarak eger yoneticiler kontroliin bir kisminin kisitlanmasini kabul
edebiliyorlarsa karar genellikle diger alternatiflere yoneliktir. Albaum (1994:178) ise
tahsis edilecek kaynak miktarina gore bir siniflandirma yapmis ve secenekleri en az
diizeyde kaynak tahsisi ve taahhiit gerektiren ihracat ve en fazlasimi gerektiren
dogrudan yatirim ile bu iki u¢ secenek arasinda yer alan sozlesmeli anlagmalar ve
ortak girisimler olarak tamimlamistir. Asagidaki sekilde, giris sekilleri icin gereken

kaynak tahsisi ve elde edilecek yonetimde kontrol diizeyi gosterilmektedir.

Yabanci
Ulkede® %100

Yatirnma Dayah
Diger Yontemler

Ortak Girisim

Franchising

Aktarilacak Sermaye Miktar:

Lisans Verme

Ihracat
%100
Yerel >
Pazarda Yonetimde Soz Hakki Yabanci
Ulkede

Sekil-3.1: Giris sekillerinin gerektirdigi kaynak tahsisi ve sagladigi kontrol
seviyesi. ( Albaum, 1994:262’den uyarlanmaistir.)

Tahsis edilen kaynak ve bununla dogru orantili olarak kontrol seviyesine benzer
sekilde Erenler (2001:40), giris yontemlerini iiretim ya da dagitim tesisleri iizerinde

miilkiyet hakk: bulunan ve miilkiyet hakki bulunmayan yontemler olarak da iki ana
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grup altinda toplamistir. Miilkiyet hakki bulunan giris yontemleri miilkiyeti %100
sahiplenilen (wholly-owned) veya ortak miilkiyeti bulunan (equty joint ventures)
yontemler olmak {iizere iki gruba ayrilmaktadir. Miilkiyet hakki bulunmayan giris
yontemleri ise sozlesmeli anlagmalar ve ihracat olarak iki ana baghik altinda

siniflandirilabilirler.

Giris seklini belirleyecek faktorler 3 bashkta toplandiginda bunlar,gereken
taahhiit olanaklarinin miktari, kontrol seviyesi, teknoloji diizeyidir (Osland v.d.,
2001:153). Tek (1999:264), uluslararas1 pazarlara giriste kullanilan yontemlerin
secim Olciitlerini firma ve endiistriye bagh faktorler ve firma ve endiistri disindaki

faktorler olarak ikiye ayirmistir.

Firma ve Endiistriye Bagh Firma ve Endiistri Disindaki
Faktorler Faktorler
- Firma amaglari - Pazarlarin sayisi
- Firma olanaklari - Niifuz derecesi
- Uriin dizisi ve dzellikleri - Pazardan geribildirim
- Disaridaki rekabet - Deneyimle 6grenme istegi

- Pazari kontrol istegi

- Giris yontemlerinin karliliklar
- Pazarlama maliyetleri
arasindaki farklar

- Yatirnm gereksinmeleri

Idari gereksinmeler

Personel gereksinmeleri

Dis iilke problemlerine
bulagsmama istegi

- Risk

Bu secim Olgiitlerini degerlendiren isletme yoneticilerinin uygulayabilecekleri

uluslararasi pazarlara giris sekilleri asagidaki sekilde gosterilmektedir.
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Sekil-3.2: Uluslararas1 pazarlara giris sekilleri ( Cengiz vd., 2003:23).

3.1. ihracat

Isletmelerin uluslararasi pazarlara girmede ilk olarak tercih ettikleri yontem
ihracattir. Riskin azlig1 ve maliyetin diisiikliigii belirgin avantajlar olarak sayilabilse
de, isletmeler belli bir pazar deneyimine ulastiklarinda alternatif giris yontemlerine
yonelmektedirler. Tanim olarak ihracat; bir iilkenin {irettigi mallar1 bagka bir iilkeye

veya lilkelere satmasidir ( http://www.tdk.gov.tr/dksozluk/SOZBUL.ASP?GeriDon=0
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&EskiSoz=&kelime=ihracat ). lhracat, isletmelerin yurt disinda kendi dagitim
kanallarim1 kurmadiklari, iiriiniin pazarlanmasiyla ilgili sorumluluk iistlenmedikleri
dolayli ihracat ve isletmelerin yurt digindaki tiiketicileri ile birebir iligki icinde

bulunduklar1 dolaysiz ihracat olmak iizere ikiye ayrilir.

3.1.1. Dolayh fhracat

Isletmeler uluslararasi pazarlara acilmak istediklerinde genellikle ilk yontem
olarak dolayli ihracat yontemini kullanirlar. Dolayh ihracatta aract kurumlarn
kullanarak isletmeler, herhangi bir yatirim yapmadan, en az riskle ve diisiik baslangic

maliyetleri ile uluslararasilasma siirecine baslarlar. (Cavusgil and Ghauri, 1990:23).

Cengiz v.d. (2003: 33); dolayh ihracatta kullamilan araci kurumlari; ihracat
ticaret firmalari, ihracatci birlikleri, ihracat yOnetimi firmalari, yabanci uyruklu
tiiccarlar ve temsilciler, piggyback ihracat (ihracat¢i firmanin uluslararasi dagitim

faaliyetini yiiriiten kurulus), komisyoncular, yerli tiiccarlar seklinde siralamislardir.

Ihracat ticaret isletmeleri uluslararasi pazarlara giriste dolayl ihracata yonelen
ihracatci isletmelerin mallarim1 pazarlayan ve isletmenin bulundugu iilkede faaliyet
gosteren bagimsiz kuruluslardir. Thracatgi birlikleri ise; ihracatg1 isletmelerin goniillii
olarak iiye olduklar1 ihracat orgiitleridir. Kiiciik ve orta olgekli isletmelerin cesitli
yetersizliklerden dolay1 ihracatla alakali olarak asamadiklari sorunlari, ihracat¢i
birlikleri yoluyla agmalari miimkiin olmaktadir. Bir diger arac1 olan ihracat yonetimi
isletmeleri, ihracat¢i isletmenin iilkesinde faaliyet gosteren ve ihracat¢i isletmeden
bagimsiz olarak, bir birine rakip olmayan belirli sayidaki isletmenin mallarin

pazarlayan ihracat aracilandir.

Yabanci uyruklu tiiccarlar kendi adina bir mali satin alan, daha sonra bunu,
kendi iilkelerindeki veya iiciincii bir iilkedeki miisterilerine satan aracilardir. Bunlarin
genellikle belirli miisteriler i¢in alim yaptiklann goriiliir. Temsilciler ise, genellikle
yabanci iilkedeki 6zel veya kamu kesiminde biiyiik isletmeler i¢in, onlar namina mal

satin alan kisi veya kuruluslardir.
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Piggyback ihracat (ihracatci isletmenin uluslararast dagitim faaliyetini yiiriiten
kurulus) tanim olarak, uluslararas1 pazarlama faaliyetlerinde basarisini kanitlamis ve
birden cok iilkede satig baglantilar1 bulunan bir igletmenin, dagitim agina yeni bir
iiriin hatt1 eklemek amaciyla diger bir sirketin mallarin1 uluslararast hedef pazarda
satmast durumudur. Dolayl ihracatta diger bir araci kurum olan komisyoncularin
iistlendikleri en temel islev, ihracat¢i isletme ile uluslararasi pazardaki alicilart bir
araya getirmeleridir. Thracat¢1 isletme ile uluslararasi pazarlarda bulunan alicilar
arasinda koprii vazifesini géren komisyoncular, ¢ogunlukla temsil ettikleri yabanci
alict adina hareket etmekte ve bu islemde dolay1 temsil ettikleri yabanci alicidan
belirli miktarda komisyon almaktadirlar. Ihracata yonelen isletmenin iilkesinde
bulunan ve aym zamanda o iilkenin vatandasi olan yerli tiiccarlar, uluslararasi
pazarlara giriste kendi adina hareket ederek ihracatta yer alan aracilardir. Yerli
tiiccarlar ihracatci isletmeden satin aldiklari mallarin uluslararasi pazarlarda satigini

gerceklestirirler.

3.1.2. Dolaysiz (Dogrudan) ihracat

Dolayl ihracat ile uluslararasi pazarlara giris yapan isletmeler bir siire sonra
kar1 arttirmak icin riske katlanarak araci igletmeleri devre dis1 birakmak isterler. Bir
isletmenin bu sekilde yurt i¢indeki aracilardan yararlanmaksizin mal ve hizmetlerini
uluslararas1 hedef pazarlara ulastirmast durumuna dogrudan ihracat denir. Bu
yontemde isletmelerin uluslararasinda gerceklestirdikleri islemler dogrudan iiretici
isletmeye bagl bir dagitim orgiitii ya da girilen yabanci pazardaki pazarlama orgiitleri
tarafindan gergeklestirilmektedir. Dolaysiz ihracat yapan isletmeler dolayl ihracat
yapan isletmelere nispeten dis pazarlara bagimliligi yiiksek ve biiyiik oOlgekli
igletmelerdir. Bu yontem ile isletmeler cesitli avantajlara sahip olurlar. Bunlar;
uluslararas1 pazarda kontrol diizeyini arttirma, pazara uygun, esnek iiretim hatti
olusturabilme, hizli geri bildirime sahip olma, markalasma seklinde siralanabilir. Bu
avantajlarin yam sira, dogrudan ihracat yonteminde islemlerin isletme tarafindan
direkt olarak yiiriitiilmesi, yiiksek satis hacmi, daha iyi bir pazar bilgisi birikimine
sahip olma ve uluslararas1 pazarlama alaninda uzmanlhig1 gelistirme gibi sonuglar

dogurmaktadir (Cavusgil and Ghauri, 1990:24).
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Dolaysiz ihracatta yurtdisi satig biirolari, yurt dis1 satis temsilcilikleri, acentalar,
distribiitorler, uluslararasi pazarlarda toptanci ve perakendeciler ile gezici satis
gorevlilerinden faydalamlir. Yurtdigt satis biirolari, ihracat¢i isletmenin mallarinin
satmak istedigi noktaya ulasmasinda yardimci olup, ihracatci isletmenin uluslararasi
pazarlardaki pazarlama ve dagitim faaliyetlerini yerine getirmektedirler. Thracat
asamasinda bu kuruluglarin ana iiretici isletmeden sagladiklar1 mallari, tiiketicilere,
dagiticilara, acentelere ve perakendecilere aktardiklann goriiliir. Yurt dis1 satig
temsilcilikleri, kurulus olarak biitiiniiyle ihracatci isletmeye ait hisselerden ya da
yabanci sermayedarlarla kurulmug bir ortakliktan meydana gelmektedir. Dogrudan
ihracat yonteminin igerisinde yer alan alternatiflerden birisi olan ve ihracat¢i ana
isletmeden bagimsiz ayri bir sirket statiisiinde bulunan yurt dis1 satis temsilcilikleri,
dis iilkelerde kurulurlar. Uluslararasi pazarlarda acentalar, bir sozlesmeye dayanarak
belirli bir uluslararast pazarda siirekli bir sekilde ihracatci isletmeyi ilgilendiren
islemlerde aracilik eden ya da bunlan isletme adina yapmayi meslek edinmis
kurumlardir. Acentalar, ihracat¢ isletmeye uluslararasi pazarda alicilar bulup, yapilan
satig iizerinden belirli bir komisyon alirlar. Distribiitorler, ihracat¢i isletmenin
mallarin1 satin almak suretiyle uluslararast hedef pazara sunan, tacir sifatindaki
ihracat aracilanidirlar. Kendi adlarina mallarin alim ve satimim gereklestiren
distribiitorler ayn1 zamanda mallarin uluslararasi1 pazarda pazarlanmasiyla ilgili
sorumluluklart da tasirlar. Uluslararasi pazarlarin hizla globallesmesiyle birlikte
uluslararas1 pazarlarda yer alan oOrgiitsel alicilar, ithalatlarim1 cesitli ihracatci
igletmelerin temsilcileri olan gezici satis gorevlileri iizerinden yapabilmektedirler.
Gezici satig gorevlileri, ihracat¢i isletmenin mallarini uluslararasi pazarlarda tanitarak
belirli bir talep yaratip pazarlama islevini tistlenen ihracat aracilaridirlar. Uluslararasi
pazarlara giriste toptancilar, kendi namia ya da bir bagkasinin adma ihracatci
igletmelerden mallar1 satin alarak bunlar1 bagka ticari ya da imalatci isletmelere satan
ticari kuruluslardir. Uluslararas1 pazarlarda perakendeciler, ihracatci isletmelerin
mallarini hedef pazarda bulunan en son tiiketicilere satan ihracat aracilardir. ( Cengiz

v.d., 2003: 37-43).
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3.2. Sozlesmeye Dayal Giris Yontemleri

Burada, sozlesmeye dayali giris yoOntemleri olarak; lisans anlagmalari,
franchising, sdzlesmeli liretim, anahtar teslim projeler, yonetim sdzlesmesi ve montaj

operasyonlar1 agiklanmaktadir.

3.2.1. Lisans Anlasmalarni

Lisans verme en kisa ifadesi ile uluslararasi pazara girmek isteyen bir isletme
tarafindan, yurt disindaki yerel bir iireticiye liretim ve/veya satig izni veya yetkisi
verilmesidir (Karafakioglu, 2000:203). Diger bir ifade ile lisans anlagmasi, “bir
igletmenin elinde bulundurdugu belirli haklarinin kullanimini belirli bir siire boyunca
bir iicret karsiliginda bir baska isletmeye devretmek amaciyla yapilan” hukuki
sozlesmelerdir. Lisans verme ile yurtdisi pazarlara acilmada lisans verene lisansor,
lisans1 alana lisansiye, yapilan anlasmaya lisans anlagmasi, lisans verene Odenen
iicrete ise isletme pay1 veya royalty denilmektedir. Lisans vermeye konu olan degerler
olarak iirlin patenti, teknik damismanlik, marka adi, telif hakki, ticari sir, kalite
kontrol, iiretim know-how’1, pazarlama destegi, ticari unvan, iiriin formiilii, tasarim,
yonetim deneyimi sayilabilir. Gelismis iilkelerde daha ¢ok patent lisans anlagsmasi
yapilirken, gelismis iilkelerin CUS'i ile gelismekte olan iilkelerin isletmeleri arasinda,
patent lisans anlasmasi ile birlikte genellikle know-how, teknik yardim, marka lisans
anlagmalar1 yapilmaktadir. Bu tiir anlasmalar karma lisans anlagmalar1 olarak
tanimlanmaktadir. Karma lisans anlagsmalarinin nedeni, gelismekte olan iilkelerde
lisans alan kurulusun patenti gerektigi gibi isletebilecek temel bilgi ve teknolojik alt
yapidan yoksun olmasidir. Ayrica, lisans anlagmasi ile birlikte makine dig alim1 veya
teknisyen kiralanmasi da uygulanabilir. Lisans anlagmalar1 kalite, fiyat, miktar,
ihracat ve patent transferi gibi konularda kosullar icerir. Anlagsmanin kosullari, lisans
alan iilkenin teknolojik diizeyine gore degismektedir (http://www.econturk.org/ dtmS.

htm ).

Lisans anlagmalar1 mevcut teknoloji lisansi, mevcut ve gelecek teknoloji lisanst

seklinde ikiye ayrilabilecegi gibi lisans alanin inhisar hakkina sahip olup olmamasi
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bakimindan da ikili bir ayrima tabi tutulabilir. Ik ayrimda mevcut teknoloji
lisansinda, lisans alan igletme, lisansoriin kullanmakta oldugu teknolojinin lisansini
alip gelecekteki gelismeleri alamamaktadir. Mevcut ve gelecek teknoloji lisansinda
ise boyle bir kisitlama yoktur. Inhisar hakkina sahiplik yoniinden bakildiginda ise
inhisar1 olan ve inhisar1 olmayan bir sekilde bir ayrim yapilabilir. Inhisar1 olmayan
marka lisansinda lisans veren ayni marka lisansini, ayni bolgede, birden fazla
isletmeye verebilecegi gibi kendi de kullanabilmektedir. Bu lisans tiirii lisans alanin
rekabet giicii bakimindan elverisli degildir. Inhisar1 lisans anlasmalarinda ise lisans
veren bagka bir igletmeye lisans veremedigi gibi anlagsmada belirtilmedik¢e kendisi de
lisansim verdigi degeri kullanamaz. Lisans anlasmasi igeriginde; taraflar, anlagma
konusu (lisansa konu olan deger), lisansin kullanilacagi cografi alan, anlagmanin
sinirlari, royalti, uyusmazlik durumunda ¢oziimii saglayacak kurumlar, anlasmanin

siiresi ve varsa 6zel sartlar bulunmalidir.

Lisans veren firmanin en Onemli amaci yabanci pazara niifuz etmek yani
sizmaktir. Baz1 pazarlarda tiiketici davranislart i¢inde yerli iiretim onemli bir karar
sebebidir. Isletmelerin bu tip pazarlara girmek icin siklikla bagvurduklari bir yontem
olan lisans verme cesitli avantaj ve dezavantajlara sahiptir. Avantajlar1 arasinda en
Onemlisi yatirim gerektirmemesi ve bu sebeple kolay bir giris sekli olmasidir. Bunun
yaninda anlagsmalarla belirlenmis bir satig/iiretim miktar1 vardir. Bu sayede ihracat
veya direkt yatinmlardaki belirsizlikleri barindirmamaktadir. Lisans veren isletme
iiretimle nispeten daha az ilgilendigi icin Ar-Ge faaliyetlerine yogunlasabilmektedir.
Ozellikle markalasabilmis ancak yatirim yapmayir goze alamayan isletmeler igin
taahhiit miktarmin azlig1 cekicidir. Diger giris yontemlerinin cesitli sekillerde
kisitlandigr bazi pazarlar igin lisans verme pazara girisin tek yoludur. Bu
avantajlarinin yaninda dikkat edilmesi gereken dezavantajlarindan ilki; lisans alan
igletmenin iiretim teknigi gibi isletmeye 6zel varlilara sahip olmasi sonucu zaman
icerisinde lisans veren isletmeye rakip olabilmesidir. “Bugiinkii lisansiye, yarinki
rakip olabilmektedir.” Markanin tam olarak bilinmedigi pazarlar icin uygun bir
yontem olmamasi, iiretim ve pazarlamada lisans verenin kontrolii kaybedebilmesi,
anlagmalarla garanti altina alinmig iiretim/satig miktarlarinin bazi durumlarda ihracat

veya dogrudan yatirimla elde edilebilecek karin ¢ok altinda kalmasi ve lisans verenin
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anlagmalar sebebiyle ayn1 pazara diger yontemlerle girememesi lisans vermenin diger

dezavantajlar olarak sayilabilir ( Cavusgil and Ghauri, 1990:25).

3.2.2. Franchising

Franchising, Fransizca “affranchir” filinden tiiremistir. Fransizcada Affranchir;
serbest birakma, vergi-resim ve harclardan muaf tutma anlamindadir. Franchise
kelimesinin Tiirkcedeki en yakin karsiligi imtiyaz verme ayricalik tanmima
olabilmektedir. Franchising sisteminde en az iki taraf vardir ( www.franchising-tr.

com). Bunlar;

1.Franchisor (franchise veren): Gelismis iiretim igletme ve pazarlama sisteme,

ticari isme ve tescilli bir ticari markaya sahip olan herhangi bir isletmedir.

2.Franchisee(franchise alan): Bu olanaktan yararlanan s6z konusu sistem
dahilinde iiretilen veya satilan mal ve hizmetlerin dagitimim1 bagimsiz bir isletme
sifatiyla yaparak bunun karsiliginda bu sistemi kullandiran sistem sahibi franchisor ‘a

belirlenen bir iicret 6deyen isletmedir.

Franchisingin taraflarin1 belirttikten sonra tanimini daha genis bir sekilde
vermek gerekirse; franchising, bir kisi tarafindan (franchisor), digerine (franchisee)
verilmis ve franchisor’a ait veya onunla baglantili belirli bir ismi kullanarak veya bu
isim altinda belli bir isi franchise donemi boyunca franchisee’nin yiiriitmesini izne
baglayan veya zorunlu kilan, franchisor’a franchise donemi boyunca isi yiiriitme
bicimi {izerinde siirekli kontrol hakki tamiyan, franchise’a konu olan isin
yiiriitiilmesinde franchisor’t franchisee’ye destek temin etmeye zorunlu kilan
(franchisee’nin isiyle baglantili olarak personelin egitimi, ticari yonden destegi v.b.),
franchisee’yi franchise donemi boyunca franchisor’a bu hakkin kullanimi veya
franchisor tarafindan franchisee’ye temin edilen mal ve hizmetler karsiliginda
periyodik olarak belli miktarda bir para 6édemeye zorunlu kilan, bir holding sirketi ile
bagh ortakligi arasinda, ayni1 holdinge ait bagh ortakliklar arasinda veya bir birey ve

onun tarafindan kontrol edilen bir sirket arasindaki bir ticari muamele olmayan
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anlasmaya bagli bir ruhsattir (Smith ve Stanworth, 1995:17). Temelde lisans
anlagmasina benzemekte fakat nispeten daha az risk iceren bir uluslararasi pazara
giris seklidir (Deresky, 2000:239). Franchising genellikle hizmet sektoriinde goriilen
bir yontem oldugundan dolay1 anlagsma kurallar1 ¢ok kesin bir sekilde belirtilmektedir.
Ayn lisans anlagsmalarinda oldugu gibi franchisor yabanci bir iilkede faaliyet

gosteriyor olmanin maliyet ve risklerini kars1 tarafa yliklemis olmaktadir.

Yaygin olarak goriilen franchising tiirleri asagidaki gibidir (Ulas, 1999:35-54).

1. Isletme Franchisingi: Bu tiir franchisingde gelismis bir iiretim, isletme ve
pazarlama sistemine sahip olan herhangi bir tacir (franchise veren), bir baskasina
(franchise alan) bu sistemin tiimiinden ve bdylelikle de sisteme dahil sinai
unsurlardan yararlanma olanagi sunmaktadir. Bu olanaktan yararlanan kisi ise, s0z
konusu sistem dahilinde iiretilen veya satilan mal ve hizmetlerin dagitimini, bagimsiz
bir tacir sifatiyla (fakat hem kullandig: sistemin icerdigi ve franchise veren tarafindan
belirlenen ilkelere uyarak, hem de franchise verenin denetimlerine katlanarak)
yapmakta ve bunun yam sira bir de iicret 6demektedir. Oteller, restoranlar, kuru
temizleme, muhasebe hizmetleri ve oto kiralama yerleri bu tiire 6rnektir. Ulkemizde,
ev ve ofis hizmetleri, bankacilik sektoriiniin yan hizmetleri, postalama, reklam
hizmetleri, paketleme ve tagimacilik, insan kaynaklar1 ve personel se¢imi, otomobil
bakimi ve tamir hizmetleri, saglik hizmetleri, iletisim ve bilgisayar hizmetleri isletme

franchisinginde siirekli gelisim gosteren sektorlerdir.

2. Master Frinchising: Bu tiirde, ana franchisor yerli iilkede kendi adina kendine
ait hak ve yiikiimliiliikklerini yerine getirebilecek bir isletme secer. Uzun bir egitim
doneminden sonra yerli iilkede se¢mis oldugu bu isletme ana isletme gibi faaliyette
bulunur. Ana iilkedeki isletme adina c¢esitli sorumluluklar yiiklenir ve cesitli haklara

sahiptir. McDonald’s, Burger King ve Pizza Hut bu tiire 6rnektirler.

3. ikili Franchising: Iki farkl1 isin aym1 yerde ve aymi zamanda bulunmasindan

olusan franchising tiiriidiir. Bir benzin istasyonunda bir restoranin bulunmasi (Shell
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Benzin Istasyonunda Burger King restoranlarinin bulunmasi gibi) ve iki farkl

mamuliin tiiketiciye ulastirilmasidir.

4. Mamiil Temelli Franchising: Franchisorun franchisee’ye kendi mamullerini
satma hakki verdigi ve franchiseenin isletmesinde franchisorun kendi mamullerinden
bagska bir mamuliin bulunmasini, satilmasim ya da dagitimmin yapilmasini
yasaklayan franchising tiiriidiir. Bu tiir sozlesmeler 6nceden belirlenmis cografi bolge

ile sinirlandirilmislardir.

5. Marka Temelli Franchising: Franchisee’nin sadece franchisor’un ticari
markasindan faydalandigi franchising tiiriidiir. Franchisee, franchisor’un gelistirmis
oldugu ve genel kabul gbérmiis olan markanin miisteri ¢ekiciliginden yararlanirken, bu
markaya herhangi bir zarar gelmemesi icin gerekli tiim O©nlemleri almakla

yilikiimliidiir.

Bir franchising sozlesmesinde; sozlesme taraflarinin beyanlari, franchise
faaliyet alanlar1 ve tarih, franchising imtiyazlari, bolgesel hiikiimler, reklamla ilgili
konular, egitimle ilgili konular, stok ve tedarik politikalari, ¢calisma saatleri, fiyat
politikalari, royalti 6demeleri, anlasmay1 sona erdiren hiikiimler, kontrol hiikiimleri,
tazminata yol acabilecek durumlar, s6zlesmenin yenilenmesine iliskin hiikiimler gibi

hususlar bulunmaktadir (Gegez, 1993:30).

Franchising sisteminin avantajlar1 franchisor’a getirdigi avantajlar ve
franchisee’nin avantajlar olarak ikiye ayrilabilir. Sistemin dezavantajlarinda da ayni
ayrim gecerlidir. Sistemin franchisor’a getirdigi avantajlar; sermaye gerektirmeden
yayilma, franchisee’nin kendi karmm arttirma c¢abalar1 sayesinde kar marjini
yiikseltme, franchisee’nin yerel bir isletme olmasinin toplum tarafindan kabul
edilmede olumlu etkisi, isletme maliyetleri ve sorunlarindan uzaklasma, anlagmalarla
saglanan yiiksek denetim giicii olarak siralanabilir. Franchisor icin dezavantajlar
olarak; sahiplenilmis satis agina gére kar marjinin diisiikliigii, kendi personeline
nispeten denetimde karsilasilabilecek zorluklar, franchisee’nin tam cirosunun

bilinememesi, iki tarafin amac¢ ve beklentilerinde olan farkliliklar, esneklikle ilgili
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farkliliklar, bilgi akisinda olasi problemler ve uygun franchisee’nin bulunmasinda
kargilagilabilecek zorluklar olarak siralanabilir. Franchisee’nin avantajlarina
bakildiginda ise ilk avantaj olarak hem kendi isini kurmak hem de biiyiik bir
isletmenin sahip olacagl avantajlart yakalamak sayilabilir. Marka yaratma
sorunlartyla ugrasmama, bilinen bir {iriin veya hizmetle dogrudan pazara girme bir
diger avantaj olarak sayilabilir. Aynm kapasitede bir isletme ortaya ¢ikarmak ¢ok daha
maliyetli olabileceginden kurulus asamasinda franchisor’in verdigi destek de bir
avantaj olarak sayilabilir. Franchising sistemi bilinmeyen bir markayla piyasada ise
baslamaktansa daha az risklidir ve piyasa bilgilerine ¢ok hizli ulagmay1 saglar. Aym
markanin belirli bir alandaki tek satis¢is1 olundugu igin rekabet riski azdir. Tiim bu
avantajlarin yani sira franchisee is sahibidir ve basarisi bir dl¢iiye kadar ise harcadigi
cabaya baghdir. Franchising sisteminin franchisee agisindan olumsuz yonleri arasinda
en belirgin olan1 franchisee’nin ise kendi kisiliginden bir sey katamamasidir. Benzer
sekilde franchisor kaynakli sorunlarda tiiketicilerin go6ziinde satis temsilcisi
durumunda olmak zarar verebilmektedir. Anlagsmalar geregi franchisor’dan alinmasi
gereken malzeme ve hizmetler disarida daha ucuza bulunabilmektedir. Franchisee
‘nin 6liimii halinde miras hakki ile ilgili diizenlemeler, franchisor’iin sistemi tamamen
satmasi gibi durumlar da franchisee icin olumsuz sonuclar dogurabilmektedir

(Stanworth and Smith, 1991:47-56).

3.2.3. Sozlesmeli Uretim

Bir isletmenin pazarina girmek istedigi yerel {iretici isletmeye iiriiniinii
tirettirmesi seklinde tanimlanan sozlesmeli iiretim eger isletme malin1 istenilen kalite
ve miktarda iiretebilecek yerel bir isletme bulabilirse uygundur (Ozcan, 2000:178).
Sozlesmeli iiretimde isletmenin iiretim faaliyetlerinin sorumlulugu yerel isletmeye
verildigi i¢cin Ar-Ge, pazarlama, dagitim, satis ve servis faaliyetleri kolaylagmaktadir
(Hollensen, 2001:264). Bir iilkede sozlesmeli olarak iiretilen iiriinler {iretimin
gerceklestirildigi iilke pazarina sunulabildigi gibi diger iilkelere de satilabilir.
Sozlesmeli iiretimde genellikle iiretilen birim basina anlagsma saglanmaktadir. Adet
olarak ticret anlasilsa da kalitede 6nemli bir unsurdur. Bu nedenle s6zlesmeli iiretim
yoluyla dis pazara agilma stratejisini uygulayan bir isletme, iiretim yaptiracagi yerel

isletmenin kalite standartlarina uygunluguna, finansman ve is giicli yapisina dikkat
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etmelidir. Sozlesmeli {iretim ydntemi, genellikle diisitkk hacimli bir pazar
potansiyeline sahip ve yiiksek tarifelerle korunan iilke pazarlarina girmek i¢in tercih
edilir. Bu durumda yerel olarak yapilan iiretim yiiksek tarife engellerini agmak
konusunda avantaj saglamakta, ancak pazar hacmi dogrudan yatirim yapmay1
gerektirecek boyutlarda degildir. Genellikle sozlesmeli iiretimin tercih edildigi
iilkeler, teknolojik yeterlilige sahip, pazarlama faaliyetlerinin, iiriin icinde cok 6nemli
bir yer tuttugu iilkelerdir. Ornek olarak Amerika kitasindaki kiiciik iilkeler, Afrika ve

Asya iilkelerinin bazilan verilebilir. (Jeannet, 1992:300).

Sozlesmeli iiretimin avantajlar1 arasinda yatinnm maliyeti gerektirmemesi,
markalagmanin ve markanin korunmasinin saglanmasi, pazar deneyimi edinmeye
miisait olmasi ve anlagmayla belirlenen standartlar sayesinde fiyat ve iiretim sorunlari
tasimamasi sayilabilir. Bu avantajlarinin yaninda, isletmenin teknik bilgisini tiretici
isletmeye vermesi sonucunda kendine rakip yaratabilmesi gibi dnemli bir dezavantaji
vardir. Diger dezavantajlar olarak, iiretici firmayi1 teknoloji yeterliliginin veya karin

tatmin etmemesi, kalite ile ilgili sorunlarin ¢ikabilmesi sayilabilir (Akat, 2004:159).

3.2.4. Anahtar Teslim Projeler

Cok uluslu bir sirketin bir iiretim tesisini kurup, personeli egitmesi ve tesis
projesinin bitimiyle kullanima hazir hale getirmesine anahtar teslimi projeler denir.
Bu yontem genellikle standardize iiriinler icindir. Ornegin Kog, Rusya’ya ve Tiirki
Cumbhuriyetlere anahtar teslim slipermarket zincirleri (Ramstores) kurmay1
iistlenmistir (Tek, 1999: 266). Bu yontem s6zlesmeye konu olan projelerin biiytikliigii
ve ¢ok yonlii yapisindan dolayr diger yontemlerden ayrilmaktadir. Bu tiir projelerin
biiyiik bir boliimii mega projelerdir ve milyonlarca dolarlik yatirnm gerektirmektedir.
Finansal yiikiimliiliiklerin bu denli agir olmasindan dolayr bu tiir faaliyetlerin
yuriitiillmesi belirli sayida isletme ile sinmirhdir (Cavusgil and Ghauri, 1990:28).
Rakam ile ornek verilirse, Tiirk miiteahhitlik isletmelerinin Giircistan’da anahtar
teslim projeleri, 1996-2001 yillar1 arasinda 190 milyon $ civarindadir (DTM, ikili
Ekonomik Hiskiler, Giircistan Ulke Toplantisi, 02.10.2001 tarihli bildirisi). Anahtar

teslim projelerin sik kullamildig1 sektorler olarak kimya, ilag, petrol rafinerileri vb gibi
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kanigik ve pahali iiretim siirecleri gerektiren sanayiler sayilabilir. Direkt yatirimlarin
cesitli sekillerde yasaklandigi yukaridaki sektorlerde bu yontem uygun bir pazara
giris seklidir. Ornegin, birgok petrol ihracatgisi iilke kendi yatirimlarimi kendi yapmak
veya yaptirmak istemektedir. Ancak bunu gerceklestirecek teknolojiye sahip
olmadiklart i¢in bu yontemi kullanarak yabanci isletmelerin teknoloji ve kalifiye
isgiiclinden yararlanmaktadirlar. Cok karmasik iiretim siirecleri i¢in gerekli olan bilgi
ve becerinin nispeten ekonomik bir bicimde elde edilmis olmas1 bu yontemi talep
eden iilkeler icin de bir avantaj olarak sayilabilmektedir. Dogrudan yatirima goére
daha az riskli olmasi, alicinin her iiriiniin alimu ile tek tek ilgilenmesi yerine projeyi
bir biitiin olarak satin almasi diger avantajlar olarak sayilabilir. Bu avantajlarinin yani
sira anahtar teslim projeler ile ilgili iic temel dezavantaj vardir. Bunlardan ilki; dig
pazara agilan isletmenin proje bitiminde girilen iilkeyle iliskisi kesilmekte ve igletme
bu pazarda istedigi kadar kalamamaktadir. Ikinci dezavantaj olarak; anahtar teslim
proje satin alan isletmenin, zamanla satici isletmeye Onemli bir rakip haline
gelebilmesi sayilabilir. Ornegin Suudi Arabistan, Kuveyt ve diger korfez iilkelerine
petrol rafinerisi insa eden bircok batili isletme daha sonralar1 bu iilkelerin
isletmelerini diinya pazarlarinda kendilerine rakip olarak bulmustur. Uciincii olarak
da eger isletme anahtar teslim proje ile kendine ait bir rekabet¢i iistiinliigiinii satiyorsa

aktif veya potansiyel rakiplerine kars1 avantaj yitirmektedir (Hill, 2001:435).

3.2.5. Yonetim Sozlesmesi

Uluslararas1 pazarlar icin kullanilan bir diger yontem olan yOnetim
sozlesmesinde yerli isletme, sermaye veren yabanci isletmeye yonetim know-how’1
saglamayi taahhiit eder. Boylece yerli isletme maddi {iriinler yerine belirli bir hizmet
(yonetim hizmetleri) ihra¢ etmektedir. Hilton Oteller Zinciri bu yontemi
uygulamaktadir. Bu yontem yurt dig1 pazarlara az riskle girme yontemlerinden biridir
(Tek, 1999:267). Uluslararas1 pazarlarda yonetim sozlesmeleri, gelismekte olan
iilkelere sanayi iilkelerinin dogrudan yatirim yapmasiin yerine gecen bir yatirim
araci olarak uygulamada goriilmektedir. Yonetim sozlesmeleri tarim, sanayi, nakliye,
kamu hizmetleri, hizmetler ve turizm sektorleri ile bunlarin birgok alt sektoriinde
kullanilmaktadir. Bir bagka ifade ile yonetim sdzlesmeleri isletme bilgi ve becerisinin

eksikliginin bulundugu veya hi¢ olmadig: her alana girmistir. S6zlesme belli bir iicret
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karsiliginda olabilecegi gibi kar payr alma, belirlenen bir fiyatla gelecekte igletmenin
ortaklarindan biri olma veya bu ii¢ durumun birlesimi seklinde de olabilmektedir. Tek
basina da kullanilabilen bu yontem genellikle diger ortaklik tiirleri ile beraber
kullanilir. 1ki tiirli yonetim sozlesmesi goriilmektedir (Karacasulu, http:/www.

econturk.org/dtm 5.htm );

Yonetim bilgisi (management know-how) sozlesmeleri: Yerli personelin
egitilmesi ve bir yonetim sisteminin olusturulmasi amaciyla yapilan sozlesmelerdir.
Yabanciin bir isletmenin bir kisminin ya da bazi birimlerinin y&netimini tamamen

tistlenmesidir.

Teknik Yardim Sozlesmesi: Yatirim ya da iiretim teknolojileri ile ilgili teknik
hizmet, danigmanlik ve benzer hizmetlerin temini i¢in iki ya da daha ¢ok tarafli olarak
iilkeler ya da isletmeler arasi yapilan sozlesmelerdir Bu sozlesmeler uygulamada
miihendislik, temel miihendislik, miihendislik-danismanlik so6zlesmeleri olarak

goriilmektedir. Bu anlagsmalarin biiylik cogunlugu egitim ve tip alanindadir.

Yonetim sozlesmelerinin, isletme sahibi ve yonetici isletme acisindan cesitli
avantaj ve dezavantajlar1 vardir. Isletme sahibi taraf agisindan avantajlari olarak,
malin miilkiyetinin elde tutulmasi, yonetimsel ve teknik uzmanlik saglanmasi, politik
yonlendirme hakkinin sakli tutulmasi, yonetim ve beceriyi iceren teknolojinin transfer
edilmesi, uluslararas1 finans alaninda yeni pazarlarda basar1 elde edilmesi, gerek
yonetim ve teknik yeterlilik gerekse de uzun donemde daha biiyiik karlar elde
edilmesi sayilabilir. Isletme sahibi ici bu avantajlarin yaninda, isletmenin kontrolii
kaybedebilmesi, kar ne olursa olsun yonetici tarafa bedel ddeme zorunlulugunun
olmasi, harcamalar ve bor¢larda sorumlulugun iistlenilmesi, diger secimlere gore
daha pahali olmasi ve uzun zaman alarak karmasik bir yapiya sahip olmas1 sayilabilir.
Yonetici isletme acisindan avantajlar ise, yonetim ddentisi yoluyla gerceklesen kabul
edilebilir bir gelir saglanmasi, yeni pazarlara girebilme imkénlari, dogrudan yatirima
kapali {iilke pazarlarina girebilme, hammadde saglama imkanlar, uluslararasi
pazardaki degisimlere ticari stratejilerin adapte edilebilmesidir. Yonetici isletme

acisindan dezavantajlar1 olarak da, performans iicretlerinin-kazanclarinin onlenmesi
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durumunda finansal riskin ortaya cikmasi, isletme sahibinin finansal giiciine
bagimlilik, politik alanlarda kontrol sinirliligi, hiikiimet etkileri gibi i¢sel faktorlerin

kontrol sinirlilig1 ve so6zlesmenin erken iptali riski sayilabilir (Cengiz v.d., 2003:120).

3.2.6. Montaj Operasyonlari

Yan yariya ihracati ve dogrudan yatirmmi igermekte olan bu yontemde dis
pazara yari mamul gonderilmesi ve nihai mamuliin gidilen pazarda olusturulmasi
amagclanir (Walsh, 1993:122). Bu yontemin uygulanma nedenlerinden ilki, parcalarin
tastma giderlerinin mamuliin tasima giderinden diisiik olmasidir. ikinci neden ise
mamullere uygulanan giimriiklerdir. Tagima masraflar degisik yabanci hiikiimetlerin
biirokratik harcamalarindan daha diisiiktiir ve bazi mamullerin giimriik masraflar
mamulii tamamlamak icin gerekli parcalarin getirilmesinden yiiksektir (Akat,
2004:156). Yerel pazarda yalnizca iiretim bilesenlerinin bulundugu iiretime yardimci
bir yontemdir. Az gelismis iilkelerdeki diisiik maliyetli isgiiclinii kullanir. Yatirim
veya tilketim mallarinin veya nihai ve ara mallarin vergi oranlarmin asirt farkl
oldugu durumlarda sirketler montaj operasyonlarma yonelebilmektedir. Ozellikle
sanayilesmekte olan iilkelerdeki hiikiimetler, yurt i¢inde {iretimi arttirmak ve issizligi
azaltmak icin ithal edilen girdilere diisiik tarifeler uygulamakta, boylece yabanci
sanayi kendi pazarina yonlendirmeye c¢aligmaktadir (Karafakioglu, 2000: 202).
Tiirkiye’de ‘“anahtar sikma” seklinde de anilan montaj operasyonlar1 orta ya da
uzlasic1 bir yoldur. Isletme monte edilecek pargalart veya iiriin iceriklerini ilgili
iilkeye gonderir ve orada monte ettirir. Basta otomotiv olmak {izere bircok sanayi

montajla baglamistir (Tek, 1999: 266).

Montaj operasyonlarinin avantajlarindan ilki nakliye maliyetlerini diigiirmesidir.
Yar1 mamullere saglanan ithalat kolayliklar1 bir diger avantajdir. Pazar talebine gore
iiretim (montaj) yapilabilecegi i¢in ihracat yontemine gore iiretim esnekligi yiiksektir.
Diger yatinma dayali yontemlerde oldugu gibi yerel isletme imaji pazarlamaya
yardimc1 olabilmektedir. Son olarak da isletme montaj operasyonlari ile tecriibe
edindigi pazarda dogrudan yatirnm i¢in hazirlik yapabilmektedir. Bu avantajlarinin

yaninda, montaj operasyonlarinin yapildigir {ilkelerdeki diizenlemeler zaman
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icerisinde isletme iizerinde baskilar olusturabilmektedir. Bu baskilar genellikle

isletmenin dogrudan yatirim yapmasi i¢indir (Walsh, 1993:122).

3.3. Yatiroma Dayah Giris Yontemleri

Diger yontemlerden farkli olarak isletmeler bazi durumlarda uluslararasi
pazarlara girmek icin yabanci iilkelerde {iiretim tesisi kurma, var olan {iiretim
tesislerini satin alma ya da ortaklik kurma yoluna giderler. Bu yontem; ortak girigim,
sirket birlesme ve satin almalar1 ve topraktan baslayan yatinmlar olmak iizere iice

ayrilabilir.

Yatiima dayali yontemlerin tercih edilmesinin nedenleri hakkinda gelistirilen

varsayimlar asagidaki gibi siralanabilir (Seyidoglu, 1994:385-389).

1. Hammadde kaynaklari: Hammadde kaynaklar1 yeryiiziine dengeli bicimde
dagilmis degildir. Hammaddelerin isletilmesine yonelik yatirnmlar madenlerde oldugu

gibi bu kaynaklarin bulundugu yerlere kurulur.

2. Faaliyetlerin biitiinlestirilmesi: Ilk asamadan nihai iiriin asamasina kadar tiim
faaliyetleri veya ayni asamadaki iiretim faaliyetlerini tek bir yOnetim altinda
toplamanin yararli oldugu durumlarda iiretimde biitiinlesmeye gidilir. Bu gibi
durumlarda girdi saglamanin giivenceye alinmasi veya belirli asamalar1 farkli
iilkelerde gerceklestirmenin maliyet avantaji yaratmasi gibi nedenler dolayisiyla

iiretim farkli iilkelere yayginlastirilir.

3. Aktarilamayan bilgiler ve sirlarin korunmasi: Isletmenin, gelistirdigi iiretim
siireci veya iirlin patentini kendi elinde bulundurmasi gerektiren bazi durumlar
olabilir. Oyle bilgiler vardir ki bunlar uzun yillarin deneyiminin bir sonucu olup,
satilmast uygun degildir. Ayn1 zamanda, iiretime iliskin bilgilerde gizliligin onemli
oldugu durumlarda dolaysiz dis yatirimlar lisans anlagmalarina tercih edilir. Ciinkii
lisans sahibi bu bilgilerin disariya sizmasinda patent sahibi kadar Ozen

gostermeyebilir.
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4. Uriin yasam donemi hipotezi: Isletmelerin i¢ ekonomideki gelismenin
simirina ulagmalariyla, bu piyasada daha fazla kar olanaklar1 kalmaz. Kar artisinin
stirdiiriilebilmesi i¢in, daha az girilmis bulunan ve belki de rekabetin daha sinirh

oldugu yabanci piyasalarda iiretim yapilmasi gerekebilir.

5. Ithalatc iilkenin koydugu tarife ve kotalardan kaginma: Ihracatci isletme, dis
alic1 iilkenin uygulamaya koydugu tarife ve kotalar karsisinda, o piyasay1 kaybetme
tehlikesi ile karsilasir. Bu durumda, tarife ve kotalarin etkisinden kurtulup o piyasay1

elde tutmanin en etkili yolu, s6z konusu piyasada iiretime baslamaktir.

6. Ucuz yabanci faktor kullanimi: Emek ve dogal kaynak maliyetleri, iilkeler
arasinda biiyiik degisimler gostermektedir. Dolayisiyla emek ve dogal kaynak yogun
mallarin, bu faktorlerin bol ve ucuz oldugu yerlerde kurulmasi, iiretim maliyetlerini

diisiiriicii etki yapar.

7. Monopol avantajindan yararlanma: Sinai Orgiitlenme teorisine gore,
rakiplerinin sahip olmadiklari {iretim bilgi ve becerileri elinde bulunduran isletmeler
dis piyasalara acilma bakimindan avantajli durumdadir. Bu goriise gore, tiim bilgi,
kaynak ve mallar tam olarak hareketli olsalar ve bunlara istendigi an sahip
olunabilseydi, hicbir piyasada monopolcu yapilara rastlanmazdi. Ancak gercek
piyasada bu kosullar saglanamamaktadir. Baz1 ayricaliklart dolayisiyla bir piyasadaki

belirli isletmeler digerlerine gore iistiinliik elde ederler.

Dogrudan yatirimlar, yatinm yapilan iilkenin ekonomik kosullarindaki
degisikliklere tam bagimlilik, millilestirme gibi sakincalar tagimaktadir. Ancak
avantajlan bu riski karsilayabilmektedir. Ik avantaj olarak; isletme, ucuz hammadde,
emek, yabanci iilke hiikiimetlerinin ihracat ve yabanci sermaye tesvik onlemleri,
navlun tasarruflart vb nedeniyle 6nemli maliyet tasarruflart saglayabilir. Diger
taraftan isletme iilkede dogrudan yatinm yapmakla o iilkenin kalkinmasina katkida
bulundugu i¢in daha iyi bir imaj edinebilir. Diger bir avantaj ise; isletme, hiikiimetler,
miigteriler, yerel tedarik kaynaklari ve distribiitorlerle daha koklii iliskilere

girebileceginden mal ve hizmetlerini yerel pazarlama ortamina daha iyi uyarlayabilir.
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Son olarak da; isletme yatirim {izerinde tam bir kontrole sahip olacagindan uzun
vadeli uluslararasi hedeflerine yardimci olacak iiretim ve pazarlama hedefleri

gelistirebilir (Tek, 1999: 265-266).

3.3.1. Ortak Girisimler

Baz iilkeler %100 yabanci isletme yatirimina izin vermezler. Hammadde ve
isgiicline bagl cesitli avantajlar sebebiyle diger yontemlere gore yatirima dayali giris
yontemlerinin daha avantajli olabildigi bu iilke pazarlarina girebilmek i¢in isletmeler
yerel isletmelerle miilkiyeti ve denetimi paylasilacak ortak bir is olusturma yoluna
gidebilirler. Bu sekilde, iki veya daha fazla sirketin ayr bir tiizel kisilige sahip
ortaklasa yeni bir sirket kurmasi ve sirketi kuran ana isletmelerin her birinin yeni
kurulan sirketin hisselerine sahip olmasina ortak girisim (joint ventures, JV) denir

(OKYAY, 1997:7).

JV temelde bir anonim sirket ortaklig1 olarak diisiiniilebilir, bu ortaklik yerel ya
da uluslararasi olabilir. Bir giris stratejisi olarak bakildiginda ise birden fazla iilkedeki
ortaklarin olusturdugu bir isbirligi olmaktadir. Ortakligin birkag tiizel kisiden
olugmas1 gibi, bir joint venture belirli bir isin yapilmasi amaci ile ortakligi ve kontrolii
paylasan iki veya daha fazla yatinmcinin olusturdugu bir girisimdir (UZMAN,
2002:46). Ortak girisimlerde belli bir amagla bir araya gelen taraflar kendi iistiin
ozelliklerine yogunlasirlar. Ornek olarak bir taraf iiriiniin iiretim 6ncesi hazirliklarmi
yaparken diger taraf tiretimini gerceklestirebilir. Ortak girisimlerin tasarlanmasi ve
uygulamaya konulmasi cok karmasik ve zaman alan bir siiregtir. Ancak ortak
girisimin basariya ulasabilmesi icin siirecte yer alan asamalarin uygulanmasinda ve
her bir asamada gerekli kararlarin verilmesinde yarar bulunmaktadir. Hollensen
(2001.275-279), ortak girisim olusturulurken izlenecek siireci yedi adimda

aciklamistir.

1.Adim: Ortak girisim amagclari: Ortak girisim olusturmakla hedeflenen
sonuclarin neler oldugu ortaya konur. Bu asamada girilecek pazar ve kullanilacak

teknoloji gibi unsurlar géz oniine alinir.
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2.Adim: Maliyet/fayda analizi: Ortak girisimin alternatif yontemler arasinda en

uygun yontem olup olmadig1 arastirilir.

3.Adim: Ortak secimi: Ortak girisimin, isletme amaclarina ulagsmada en iyi giris
yontemi oldugu kabul edilirse diger adim uygun ortagin bulunmasidir. Ortak se¢imi
de bes asamali bir siirectir. Bu siirecte alternatif ortak adaylar1 belirlenir. Her biri
hakkinda detayli bilgi toplanir her biri ile iletisime gecilir, en uygun olan belirlenir ve

anlasma saglamak icin teklifte bulunulur.

4. Adim: Is planimin yapilmasi: Isletmenin temel fonksiyonlarinin ortaklar
arasinda, iistiin 6zelliklerine gore dagitimi yapilir. Burada finans, iiretim, pazarlama

gibi iglerden hangilerinde hangi ortagin yogunlasacagina karar verilir.

5. Adim: So6zlesme miizakereleri: Karsilikli taleplerin ortaya konuldugu

adimdir.

6. Adim: Miizakereler sonucu kabul edilen sdzlesmenin yasalarda belirtilen
sekle uygun olarak yazilmasidir. Ortak girisim bir evlilige benzetilirse, bosanma
durumunda cocuklara ne olacagi yani yeni kurulan isletmenin akibeti bu yazili

anlagmada belirtilmelidir.

7. Adim: Performans degerleme: Ortak girisimlerde performans degerleme ¢ok
zordur. Ortaklar genellikle kars1 tarafin risk iistlenme derecesi veya belirsiz durumlar
karsisindaki hareketlerini olumsuz karsilarlar. Bu sorun, isletmelerin ge¢mis is

tecriibelerinin, organizasyon kiiltiirlerinin farkliliginda kaynaklanmaktadir.

Ortak girisimler cesitli sekillerde siniflandirilabilirler, asagida bu smiflar

maddeler halinde verilmektedir (Mesut, 2002:40-47).

1.Faalivet alanina gore,

Petrol ve maden isletmeciligi sektorii,

Bankacilik sektorii,
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Insaat sektorii,
Ortak arastirma ve imalat sektorii,
Yatirim alanlari.

2.0rtakhigin niteligine gore,

Devletlerarasi kurulan joint venture,
Devletler ile 6zel kisiler arasinda kurulan joint venture,
Ozel kisiler arasinda kurulan joint venture.

3. Sermaye va da haklarin tahsisine gore,

Sermayesi hisselere boliinmiis joint venture,
Sermayesi hisselere boliinmemis joint venture.

4. Ana isletmeyle iliskilerine gore,

Yatay joint venture,
Dikey joint venture,
Capraz joint venture.

5. Ulusal bazda olup olmamalarina gore,

Ulusal joint venture,
Uluslararasi joint venture.

6. Yonetim hakimivetine gore,

Taraflardan birinin iistiin oldugu joint venture,
Yonetim hakkinin esit oldugu joint venture,

Bagimsiz joint venture.

Ortak yatinmlarin avantajlar1 kaynaklarin kullanimi, pazarin kullanimi, riskin
paylasimi seklinde {i¢ ana grupta toplanabilir. Kaynak kullaniminda saglanan
avantajlar olarak stratejik bir kaynagi elde etmek, korumak ve yan {iiriin kullaniminda
karlilik saglamak siralanabilir. Isletmelerin elde edebilecegi stratejik kaynaklar;

finansman konusundaki eksikliklerin giderilmesi, hammaddeler ve fiziki techizattaki
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sorunlarin giderilmesi, gerekli teknoloji ve patentin saglanmasi, yonetim sorunlarinin
giderilmesi konularinda kullanilabilir. Ayrica ortak yatirim ile ortaklar birincil iiriinle
alakas1 olamayan pazarlanabilir yan iiriinlerin kullaniminda riski paylasabilir. Pazar
kullanim1 yoniinden saglanan avantajlar ise, {iriiniin dagitimi icin iiriin yollarinin
genisletilmesi, Olcek ekonomileri i¢in hacmin arttirilmasi, yiiksek baslangi¢
maliyetleri, hukuk ve vergi engelleri gibi engellerin asilmasi ve pazar hakkinda
kiiltiirel bilgi edinilmesi, iiriin yasam egrisinde yeni diizenlemeler yapilmasi, yeni
iriin pazarlarinda c¢esitlendirmenin yapilabilmesi, pazara girebilecek olasi rakiplerin
engellerinin arttirilmasi seklinde siralanabilir. Diger bir avantaj grubu olan riskin
paylasiminda ise Ar-Ge ve yatirim maliyetlerinde alinan risk paylasgilir (Willie,

1988:5).

Ortak girisimlerin yonetiminde ve uygulamasinda bir takim zorluklarla
karsilagilabilmektedir. Bu zorluklar genellikle s6z konusu ortaklarin sahip olduklari
yonetim ve organizasyon yapilarmin farkliliklarindan kaynaklanmaktadir. Isletme
yonetimi acisindan farkliliklar; kiiltiirel farkliliklar ve yonetim bicim ve anlayisindan
kaynaklanan farkliliklar olarak ikiye ayrilir. Isletme organizasyonu acisindan
farkliliklar ise organizasyonel sistem farkliliklar1 ve organizasyonel politikalar ve
stratejilerdeki farkliliklar olarak simiflandirilabilir. Ortak girisimlerin basaris1 yonetsel
ve organizasyonel farkliliklarin giderilebildigi 6lciide artacaktir (Ozalp, 1995:47). Bu
farkliliklar c¢esitli problemleri ortaya c¢ikarabilmektedir. Bu problemlerden en
Onemlisi ortaklarin ¢ikar catigsmalaridir. Bu catismalara amaglarin farkli olmas,
transfer fiyatlamasi, karin dagitimi konulari sebep olmaktadir. Ortak girisimde
yabanci isletme kar maksimizasyonu ile ilgilenirken, yerel isletme istihdam, egitim
gibi konulara onem verebilmektedir. Isletmelerin karlilig1 ele alis bicimi de farkl
olabilmektedir. Ornegin Amerikalilar yatirim iizerinden karlilig: ele alirken Japonlar
karliligi 6z sermaye agisindan ele almaktadir. Aym sekilde isletmelerin karliligin
vadesi konusundaki beklentileri de farkli olabilmektedir. Catisma sebeplerinden biri
olan transfer fiyatlamasinda ise uluslararasi ortak kendi kari i¢in ortak girisimin kar
maksimizasyonunu engelleyebilmektedir. Uluslararas1 ortagin sattigi fiyattan daha
uygun fiyatlar diger ortagin c¢ikarn icin ters diismektedir. Karin dagitiminda
kargilagilan sorunlar ise ortaklarin mali yapilar1 ve finans stratejilerindeki

farkliliklardan ortaya ¢ikmaktadir. Ortak yatirnmlarin bir diger dezavantaji da kontrol
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kaybidir. Uluslararas1 biiyiik bir isletme, kiiciik yerel bir isletmenin hatasi dolayisiyla
biitiin diinyada itibar kaybedebilir. Ortak girisimlerin son dezavantaji olarak iilkelerin
kanunlarindaki farkliliklarin  bazi durumlarda karin transferi igin zorluklar

cikarabilmesi sayilabilir (Mesut, 2002:58-60).

3.3.2. Uluslararasi Birlesmeler ve Satin Almalar

Uluslararas1 pazarlara acgilmak isteyen veya uluslararasi pazarda faaliyet
gosteren sirketler bu strateji ile dis pazarlarda cesitli tesislere sahip olma yolunu
tercih edebilirler. Bu sayede dis pazarlarda gerceklestirilecek operasyonlarla ilgili tam
bir kontrol ve denetim imkam saglanir. Alinan risk ile dogru olarak artan kontrol
kabiliyeti sayesinde ortak yatirimlarin bircok dezavantaji birlesme ve satin alma
yolunda bulunmamaktadir. Satin alma ve birlesme her ne kadar beraber kullanilan iki
kavram gibi goziikse de cesitli yonlerden birbirlerinden ayrilirlar. Genel olarak satin
alma; bir sirketin baska bir sirketi kendi biinyesine almasi olarak aciklanabilir.
Birlesme ise; iki veya daha c¢ok sirketin imkanlarin1 birlestirerek Olcek
ekonomilerinden faydalanmak amaciyla ortakliga gitmeleri olarak tanimlanabilir
(Cengiz v.d., 2003: 160). Birlesme ve satin alma faaliyetlerini birbirinden ayiran
temel niteliklerden birincisi; birlesmeler yeni bir sirketin dogmasina neden olurken,
satin almalarda ortaya ¢ikan yeni bir sirket yoktur. Ikinci olarak; birlesmelerde alic
ya da alinan taraf yoktur, birlesen taraflar vardir. Ugiincii olarak; birlesmelerde,
kurulan yeni sirket iki tarafin ortak yonetimine tabidir. Oran olarak bakildiginda da
birlesme ve satin alma faaliyetlerinin %97’sini satin almalar olusturur (Aslan,

2001:42).

Birlesme ve satin almalar1 gerekli kilan stratejik nedenler ele alindiginda
bolgesel ve politik bazda farklilastirma yapmak, rakipleri satin alarak ve dolayisiyla
pazar paylar ele gecirilerek kar marjlarin1 korumak ve arttirmak, kisalan {iriin yasam
donemleri ile daha kolay basa ¢ikabilmek, uluslararasi rekabete ayak uydurabilmek,
ticari siirtiismelere kargt koyabilmek, yakin ticari iligkileri siirdiirebilmek, hukuki
baski ve kontrolleri azaltabilmek, ihtiya¢ duyulan teknolojilere ulasabilmek, iiriin

hatlarin1  genisletebilmek, pazarlar1i genisletebilmek, dis pazarlara giriste sifir
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noktasindan baglamaktansa degerinin altindaki sirketleri ucuza satin alarak giris
yapabilmek, rekabeti azaltabilmek, sube agini genisletebilmek, yonetsel ve teknik
personele kolay ulasabilmek gibi nedenler sayilabilir (Cengiz v.d., 2003:166). Sirket
satin almalar1 cok cesitli sekillerde olabilir. Bunlarin baslicalari; yatay satin alma,
dikey satin alma, ortak merkezli satin alma ve kiimelemedir. Yatay satin alma; dis
pazara giris yapan isletmenin iirlin hatti veya pazari benzer bir isletmeyi satin
alinmasidir. Isletmenin tedarikgisi veya miisterisi olan bir isletmeyi almasina dikey
satin alma, aym1 pazara fakat farkli teknolojiye veya farkli pazar fakat aym
teknolojiye sahip bir igletmenin satin alinmasina ortak merkezli satin alma denir. Dig
pazara acilan isletmenin farkli bir endiistri dalindan igletme satin almasina da sirketler

toplulugu denir (Onkvisit v.d., 1993:443).

Sirket birlesmeleri de benzer sekilde yatay birlesme, dikey birlesme ve karma
birlesmeler olarak iice ayrilabilir. Yatay birlesmeler ayn1 amag¢ ve konu cercevesinde
faaliyette bulunan isletmeler arasinda cogu kez pazar paymi arttirarak rakiplerini
giicsiizlestirmek ya da yeni sinerjiler yaratmak amaciyla gerceklestirilir. Dikey
birlesmeler ise bir {iriiniin iiretiminden dagitim ya da satisina kadar gecirdigi degisik
asamalarda farkl faaliyetlerde bulunan sirketlerin birlesmeleridir. Karma birlesmeler
ise birbiri ile organik bir iligki icinde olmayan farkli faaliyet alanlarindaki sirketlerin
birlesmesidir. Uluslararasi pazarlara bu yontem ile giren isletmeler, yalniz baslarina
gerceklestiremeyecekleri degerleri bu yontemle yaratmalari, pazar ihtiyaglarina cevap
vermede esnekligi yiikseltmeleri, maliyeti nispeten diisiirmeleri, kolay stratejik
uyumluluk saglamalar ve teknoloji transferi sayesinde rekabet avantaji saglamalari
gibi avantajlar saglarlar. Bu yontemin dezavantajlar1 olarak da, farkli kiiltiirlerin
catismasinin s6z konusu olabilmesi, sahipligin genis yayilisindan kaynaklanan
stratejik yon belirleyememe karmasasi, ortakligin cok Onemsenmesi ile odaktan
uzaklasilabilmesi, ticaret unvam ve vergiler ile ilgili giderlerin artabilmesi sayilabilir

(Cengiz v.d., 2003: 171-175).
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3.3.3. Dogrudan Yatirmm

Bu yontem, isletmenin yabanci bir iilkede {iretim tesisi satin almak yerine kendi
imkanlariyla sifirdan tesis kurmasm ifade eder. Ozellikle iiretim siirecinde emek
yogun oldugu durumlarda tercih edilen bir yontemdir. Yiiksek emek yogun iiretim
yapan isletmeler acisindan tiiretim tesisleri kurmak i¢in gerekli olan sermaye ve
ekipman fazla maliyetli olmadigindan yeni iiretim tesisi, sermaye yogun iiretim
siirecine sahip isletmelere kiyasla daha rahat yapilabilir. Ayrica bu yoOntem,
igletmenin adimin ve {iriinlerinin yerel pazarlarda biiyiikk ol¢iide tanindigi ve satin
alabilecek bir yerel isletmenin yeniden yapilandirmasinin, modernizasyonunun veya
teknolojik altyapisinin kurulmasinin daha maliyetli oldugu durumlarda tercih edilir.
Isletmelerin bu yontemi kullanmalarinin baslica sebepleri olarak; sektorde iiretim
lojistiginin 6nemli basar1 faktorii olmasi, satin alinabilecek herhangi bir tesisin
bulunmamasi veya bulunan tesisin ¢ok pahali olmasi, satin alinabilecek tesisin

yerlesiminin uygun olmamasi sayilabilir.

Bu yontemi kullanan isletmeler uygun yerleri secerek modern, yeni tesisler
kurabilir. Yerel idareler genellikle bu tiir olusumlar i¢in kolayliklar saglar. Tesvik
gibi bu kolayliklar sayesinde kurulum maliyetleri azalir. Bu temel avantajlarin yam
sira yatirim sifirdan basladigi igin, isletmelerin satin almada karsilarina ¢ikabilecek
eski bor¢, uyumsuz is giicli birimleri gibi sorunlarla ugrasilmaz. Satin alinan
isletmedeki is kiiltiiriine uyum saglamak yerine, her sey yonetimin belirledigi sekilde
olusturulur. Bu avantajlarinin yaninda basariya ulagsmak i¢in zaman gerektirmesi,
arazi problemleri, yeni bir fabrika kurulurken cesitli biirokratik diizenlemeler,
isglicliniin temini ve egitimi, yabanci isletme olarak, kendi tesislerini kurduklarinda
igletmelerin daha fazla goze batmalan gibi dezavantajlari da mevcuttur (Griffin v.d.,

1999:437).
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IV. BOLUM:

4. TURK TEKSTIL VE KONFEKSiYON SEKTORU UZERINE GENEL
DEGERLENDIRME

Burada, Tiirkiye’de tekstil ve konfeksiyon sektorii ve sektoriin iilke
ekonomisindeki yeri, Tiirkiye’deki tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin iistiin ve zayif
yonleri, Tiirkiye’deki tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin uluslararasi pazardaki
durumu ve Cerkezkoy bolgesindeki tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin toplamdaki

pay1 aciklanmaktadir.

4.1. Tiirkiye’de Tekstil Ve Konfeksiyon Sektorii ve Sektoriin Ulke

Ekonomisindeki Yeri

Tiirk tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin tarihi gelisimi Osmanli Imparatorlugu
yillarina dayanmaktadir. 1923 yilinda Cumbhuriyet’in ilam, Izmir Iktisat Kongresi
kararlar, tiim tekstil tesislerinin Siimerbank c¢atis1 altinda toplanmasi gibi gelismelerle
Onemi artan tekstil ve konfeksiyon sektoriinde 1950’li yillarda devletcilik
yaklagimindan uzaklasilmasiyla biiyiik gelismeler yasanmistir. 1980’li yillardaki
ekonomik geligsmeler ile Tiirkiye disa acilmaya énem vermis ve bu siirecte tekstil

sektoril, ozellikle 6zel sektoriin katkilari ile bugiinkii durumuna gelmistir.

Yapist itibari ile tekstil sektorii elyaftan baglayarak iplik, dokuma, érme, boya-
baski ve terbiye islemlerini kapsamaktadir. Konfeksiyon sektorii ise genel olarak
kumasin giysiye doniistiigii bir sektordiir. Buradan da anlasildig1 gibi tekstil sektorii
gerektirdigi makine yatirimi bakimindan sermaye yogun, konfeksiyon sektorii ise

emek yogun bir sektordiir (Temiroglu, 2005:28).

2004 yil1 verilerine gore tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin toplam ihracat
icindeki payr % 28’dir. 2004 yilinda yapilan yaklagik 63 milyar $’lik ihracatin 18
milyar $’Iik kismini tekstil ve konfeksiyon sektorii olusturmaktadir (http:/www.

itkib.org.tr/ itkib/istatistik/dosyalar/2004.xls). Tekstil ve konfeksiyon sektorii, diger
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gelismekte olan iilkelerde oldugu gibi iilkemizde de gerek iiretim ve istihdama katkisi
ve gerekse ihracat yoluyla doviz kazandirmasi sebebiyle lokomotif sektér olma
ozelligini siirdiirmektedir. Sektoriin SSK’ya kayitli toplam istihdamdaki payr %
10,9’dur. Tekstil ve konfeksiyon sektoriinde, yan sektorler ve kayit disilar da dahil
edildiginde calisan sayist 2,5 milyon kisiyi bulmaktadir. Bu rakam da aileleri ile
birlikte yaklasik 10 milyon kisinin gec¢imini bu sektdrden sagladigimi géstermektedir.
Konfeksiyon sanayinin % 80'i KOBI'lerden olusmakta ve biiyiik boliimii fason imalat
yapmaktadir. Tekstil sanayii ise agirlikli olarak biiyiik 6lcekli firmalardan olusmustur.
Sektorde faaliyette bulunan firma sayis1 40 bin civarinda olup, bunun 1/4’ii aktif
ihracatgidir. 500 biiyiik sanayi kurulusunun yaklagik 1/4°t tekstil ve konfeksiyon
sektoriinde faaliyet gostermektedir. Konfeksiyon firmalarinin biiyiik bir kismi
Marmara bolgesinde yerlesik olup, tekstil firmalar ise Giineydogu Anadolu, Akdeniz,

Ege ve Marmara bolgesindedir ( http://www.dtm.gov.tr/ [HR/sektor/tekstil.htm ).

4.2. Tiirkiye’deki Tekstil Ve Konfeksiyon Sektoriiniin Ustiin Ve Zayif

Yonleri

Tiirk tekstil sektorii gerek istihdam gerekse ihracat acisindan Tiirkiye i¢cin son
derece Onemlidir. Zira bu sektdor Tiirk ekonomisinin itici ve lokomotif giiciinii
olusturmaktadir. Tiirk tekstil sanayi, diinya siralamasinda 13. biiyiik ve hazir giyim
sektoril 6. biiylik tedarik¢i durumundadir. Tiirkiye tekstil ve konfeksiyonda AB’nin
Cin’den sonraki ikinci biiylik tedarik¢isi konumundadir. Halihazirda pamuk ithal
edilmesine ragmen diinyanin 6. biiyiilk pamuk iireticisi olan Tiirkiye, GAP’1n da
tamamlanmasiyla pamuk {retimini ikiye katlayarak hammadde sorunu
yasamayacaktir. Ayni1 zamanda Tiirkiye diinyanin en biiyiik kapasiteye sahip iilkeleri
arasinda ring sistemde 7., open-end sistemde ise 4. siradadir. Iplikte kullanilan

teknoloji bakimindan Tiirkiye ilk siray1 paylasmaktadir (Temiroglu,2005:28).

Tiirk tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin diger iilkelere gore belirleyici ozellikleri
olarak, kalite standartlari, teslimat hizi, teknoloji yatirimlan ve ¢evreye duyarlhiligi
sayilabilir. Tiirkiye onemli bir pamuk iireticisi oldugu i¢in tekstil ve konfeksiyon

sektorii hammadde kaynakli belirgin avantajlara sahiptir. Yine pamuk {iiretimiyle
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dogrudan baglantili bir diger avantajda son yillardaki gelismelerle, insan sagligi ve
cevreye verilen onemin ve bunun sonucunda dogal maddelerden iiretilmis iiriinlere
olan talebin artmasidir. Bu ac¢idan Tiirkiye diinyanin 6nde gelen altinci pamuk
iireticisi olmak gibi dogal bir avantaja sahiptir. Sektoriin 6nemli avantajlarindan biri
de Tiirkiye’'nin cografi konumu sebebiyle ucuz tasima ve hizli teslimat olanagina
sahip olmasidir. Bir diger avantaj olarak da para ve banka sistemi verilebilir. Para ve
banka sistemlerinin iilkenin her yerinde aym sekilde diizenlenmis olmasi, is disiplini,
teknikleri, kurallar ve diizenlemelerinin bolgeler arasinda benzer olmasi iletisim ve is
baglantilar1 agisindan 6nemli bir avantaj olusturmaktadir. Giimriik Birligi gibi yasal
diizenlemeler de rakiplere kiyasla belli pazarlarda istiinliikk saglayacak bir avantaj

olarak sayilabilir.

Sektoriin sayilan avantajlarinin yaninda bazi zayif yonleri de bulunmaktadir.
Bunlar; iiretim maliyetleri, doviz kurlari, devlet politikalarindan kaynaklanan bazi
sorunlar olarak siralanabilir. Son yillarda artan isgiicii maliyetleri sektoriin Cin,
Hindistan, Tayland gibi rakip iilkeler karsisinda zayif duruma diismesine sebep
olmaktadir. Hammadde ithalatindaki glimriikler ve kota siirlamalari nedeniyle
yurtici fiyatlarin uluslararas1 fiyatlarin iizerine c¢ikmasi, devaliiasyonlarla ithal
hammadde fiyatlarinin artmasi, cesitli krizlerle isletmelerin sermaye yetersizlikleri,
enerji fiyatlarinin yiiksekligi ile ilgili sorunlar Tiirk tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin

rakiplerine gore dezavantajlar1 olarak sayilabilmektedir (Akata, 2002:27-32).

Bu dezavantajlarin sebepleri ¢ok ¢esitli sekillerde ele alinabilir. Gelisigiizel ve
bilingsiz yapilan yatinimlar, 6zellikle 1995 yili sonras1 Giimriik Birligi’nin getirecegi
faydalar-beklentiler dikkate alinarak verilen devlet yatinm tesviklerinin ¢arpikligi
sonucunda tekstil sektoriinde kapasite fazlaligina yol acilmistir. Yatirnmlarin biiyiik
cogunlugunun yiiksek faizli ve kisa vadeli bor¢lanma araclar1 kullanilarak yapilmasi
igletmelerin zaten kotii durumdaki mali yapilarim daha da kotiilestirmistir. Sektor
planli ve asin dikkatli davranilmasi gereken donemde plansiz davranmis, yasanan
global krizi iilkemiz lehine ¢evirmek yerine gereksiz yatirimlara devam etmistir.
Arastirma-Gelistirme (Ar-Ge) eksikligi Tiirk tekstil sektoriiniin nemli sorunlarindan
biridir. Tekstil makinelerinin biiyilkk oranda gelismis iilkeler tarafindan iiretiliyor

olmasi ve tekstil iiretiminde teknolojinin her gecen giin yenilenerek iiretim maliyetleri
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icinde iscilik maliyetlerinin diisiiyor olmast ve miktar kisitlamalar1 avantajinin da
etkisiyle gelismis iilkelerin ciddi boyutta tekstil iiretimi ve ihracati devam etmektedir.
Kaliteli ve ucuz iiretim i¢in kaliteli ve ucuz hammaddenin yaninda isgiiciiniin de ucuz
ve verimli olmas1 gerekmektedir. Tiirkiye’de isgiici verimliligi ABD gibi iilkelere
gore diisiiktiir. Toplam tekstil iiriinleri ihracatinin 2/3’1i tekstil makineleri ithalati igin
doviz olarak yurt disina geri 6denmektedir. Teknoloji iiretemeyen bir toplum
durumunda olmak ayrica bir sorundur. Marka yaratilamamaktadir. {s mevzuati kat1 ve
esnek Uretime uyumsuzdur. Biirokratik mevzuatin agirligi ve hukuki altyapinin
eksikligi 6nemli bir sorundur. Kayit dis1 ekonomi ¢ok biiyiimiistiir. Universite, sanayi
ve meslek kuruluslar arasinda diyalogun zayif olusu Ar-Ge eksikligine ve cesitli
uluslararast fonlardan yararlanamamaya sebep olmaktadir. Ulke i¢i ve disi
benchmarking aligkanlilarinin olmamasi diger bir sorun kaynagidir. Egitim sistemi,
teknoloji liretememe, ihracatla ilgili mevzuatin siirekli degismesi, bolgeler arasi fiyat
farkindan dolay1r pamuk gibi hammaddelerin farkli kalite seviyelerinin karigmasi ve
son olarak da iilke imajinin yetersizligi diger dezavantajlara sebep olan sorunlardir

(Temiroglu, 2005:29).

4.3. Tiirkiye’deki Tekstil Ve Konfeksiyon Sektoriiniin Uluslararasi

Pazardaki Durumu

Tiirk tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin uluslararasi pazarlardaki durumunu
etkileyen gelismelerin basinda Giimriik Birligi anlasmas1 gelmektedir. Bu anlagsmayla
Tiirkiye, AB ile olan ithalatindaki tiim giimriikleri sifira indirmis ve karsilik olarak da
AB, Tiirk tekstil ve konfeksiyon mallan tizerindeki miktar kisitlamalarn ve kotalar
kaldirmistir. Tekstil ve konfeksiyon sektorlerindeki avantajli duruma ragmen dis
ticaret islemlerindeki acigin artisindaki etkisi ile giimriik birligi anlagmasi tartismali
konumunu siirdiirmektedir. 2005 yilinda kotalarin kalkmasiyla gelismekte olan
iilkeler, halen kisith girilen pazarlarda ticaretin tam liberallesmesi ve dolayisiyla
rekabetin siddetlenmesiyle gorece yiiksek maliyet sorunu ve rekabet piyasasinda
pazar kaybetme riski ile karsi karsiya kalacaklardir. Diinya tekstil ve konfeksiyon
ticaretinde 2005 sonras1 kotalarin kalkmasiyla Tiirkiye gibi bazi iilkelerin biiyiik
kayiplari olacagi beklenmektedir (Oguz, 2004:125). Asagidaki Tablo-4.1’de 2004 yili

itibari ile Tiirk tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin ihracat rakamlari, Avrupa Birligi
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iiyeleri, birlige yeni katilan 15 iilke, Kanada, ABD ve Rusya ile EFTA iilkeleri olmak
iizere ayr1 ayr verilmekle beraber, tablo sonlarinda ihracatin toplam i¢indeki pay1 da

gosterilmistir (http://www.itkib.org.tr/itkib/ istatistik/dosyalar/2004.x1s).
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2002- 2003 - 2004 YILLIK
TURKIYE TEKSTIL iHRACATI

TEKSTIL
2004'TE
2003 2004 2003
YILLIK YILLIK GORE
5 5 DEGIS. %
DEGER ($) DEGER ($) DEGER
ALMANYA 289.222.423 316.837.763 95
FRANSA 125.035.120 133.046.815 6,4
ITALYA 410.378.603 497.060.785 21,1
BELGIKA 59.010.264 71.405.255 21,0
LUKSEMBURG 1.716.527 5.212.738 203,7
HOLLANDA 56.321.967 69.995.336 24,3
INGILTERE 196.414.402 214.021.940 9,0
iRLANDA 5.502.467 6.327.919 15,0
DANIMARKA 18.108.889 23.941.719 322
YUNANISTAN 99.987.810 127.857.255 27,9
ISPANYA 122.890.625 158.694.644 29,1
PORTEKIZ 51.830.994 78.279.445 51,0
AVUSTURYA 16.719.043 18.230.284 9,0
FINLANDIYA 10.632.784 12.670.585 19,2
ISVEC 12.090.770 15.694.254 29,8
AB (15) TOPLAMI 1.475.862.688 1.749.276.737 18,5
MALTA 7.676.711 10.580.778 37,8
ESTONYA 2.729.384 5.390.406 97,5
LETONYA 1.420.020 2.630.651 85,3
LITVANYA 15.688.389 23.676.949 50,9
POLONYA 110.182.522 173.935.812 57,9
CEK CUMHURIYETI 21.163.493 23.251.738 9,9
SLOVAK CUMHURIYETI 6.907.252 8.338.098 20,7
MACARISTAN 35.702.820 48.472.720 35,8
SLOVENYA 6.198.037 7.043.640 13,6
DIGER BOLGELER - - -
YENIi AB TOPLAMI 207.668.628 303.320.792 46,1
AB (25) TOPLAMI 1.683.531.316 2.052.597.529 21,9
ABD 207.323.578 257.226.914 24,1
KANADA 21.326.921 25.641.340 20,2
RUSYA FEDERASYONU 192.352.302 270.250.050 40,5
iSVICRE 7.677.294 10.850.496 41,3
NORVEG 2.176.242 1.707.764 -21,5
iZLANDA 134.077 104.312 -22,2
EFTA TOPLAMI 9.987.613 12.662.572 26,8
TURKIYE TOPLAM TEKSTIL iHR. 3.943.498.522 4.950.081.052 25,5
TURKIYE GENEL iHRACAT 47.252.836.000 62.773.654.000 32,8
TEKS'IN GENEL iCINDEKI PAYI % 8,3 79 -55
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2002- 2003 - 2004 YILLIK
TURKIYE KONFEKSIYON IHRACATI

KONFEKSIYON
2004'TE
2003 2004 2003°E
YILLIK YILLIK GORE
) ) DEGIS. %
DEGER ($) DEGER ($) DEGER
ALMANYA 3.400.317.538 3.569.489.355 5,0
FRANSA 850.669.580 931.179.086 9,5
TALYA 308.126.583 437.269.144 41,9
BELGIKA 255.759.305 265.999.347 4,0
LUKSEMBURG 2.566.500 2.843.528 10,8
HOLLANDA 658.091.070 758.965.804 15,3
iINGILTERE 1.640.748.206 1.971.519.594 20,2
IRLANDA 70.376.105 84.415.694 19,9
DANIMARKA 284.341.510 340.780.656 19,8
YUNANISTAN 61.641.426 93.249.403 51,3
ISPANYA 269.652.919 428.656.017 59,0
PORTEKIZ 5.993.714 8.177.558 36,4
AVUSTURYA 120.089.315 106.106.016 11,6
FINLANDIYA 30.028.088 32.456.371 8,1
ISVEC 200.033.226 216.435.170 8.2
AB (15) TOPLAMI 8.158.435.085 9.247.542.743 13,3
MALTA 724.892 1.525.499 110,4
ESTONYA 1.649.530 3.050.084 84,9
LETONYA 1.564.319 2.021.676 29,2
LITVANYA 3.806.700 5.336.753 40,2
POLONYA 46.040.074 42.153.507 -84
CEK CUMHURIYETI 24.112.637 2.949.579 -87,8
SLOVAK CUMHURIYETI 1.184.318 1.279.381 8,0
MACARISTAN 15.767.215 21.529.301 36,5
SLOVENYA 12.586.635 15.572.972 23,7
DIGER BOLGELER - - -
YENi AB TOPLAMI 107.436.320 95.418.752 -11,2
AB (25) TOPLAMI 8.265.871.405 9.342.961.495 13,0
ABD 1.542.453.475 1.523.185.768 1,2
KANADA 64.694.235 74.907.241 15,8
RUSYA FEDERASYONU 111.246.285 145.726.101 31,0
iSVICRE 97.484.938 110.868.120 13,7
NORVEC 55.850.598 61.737.193 10,5
iZLANDA 952.310 715.677 -24,8
EFTA TOPLAMI 154.287.846 173.320.990 12,3
TURKIYE TOPLAM KONF. IHR. 11.178.369.997 12.649.981.824 13,2
TURKIYE GENEL IHRACAT 47.252.836.000 62.773.654.000 32,8
KONF'UN GENEL iCINDEKI PAYI % 23,7 20,2 -14,8
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2003 - 2004 YILLIK

TURKIYE TEKSTIL VE KONFEKSIYON iIHRACATI

TEKSTIL + KONFEKSIYON

2004'TE
2003 2004 2003'E
YILLIK YILLIK GORE
DEGIS. %
DEGER ($) DEGER ($) DEGER
ALMANYA 3.689.539.961 3.886.327.118 53
FRANSA 975.704.700 1.064.225.901 9,1
ITALYA 718.505.186 934.329.929 30,0
BELCIKA 314.769.569 337.404.602 7,2
LUKSEMBURG 4.283.027 8.056.266 88,1
HOLLANDA 714.413.037 828.961.140 16,0
INGILTERE 1.837.162.608 2.185.541.534 19,0
IRLANDA 75.878.572 90.743.613 19,6
DANIMARKA 302.450.399 364.722.375 20,6
YUNANISTAN 161.629.236 221.106.658 36,8
ISPANYA 392.543.544 587.350.661 49,6
PORTEKIZ 57.824.708 86.457.003 49,5
AVUSTURYA 136.808.358 124.336.300 -9,1
FINLANDIYA 40.660.872 45.126.956 11,0
ISVEC 212.123.996 232.129.424 9,4
AB (15) TOPLAMI 9.634.297.773 10.996.819.480 14,1
MALTA 8.401.603 12.106.277 44,1
ESTONYA 4.378.914 8.440.490 92,8
LETONYA 2.984.339 4.652.327 55,9
LITVANYA 19.495.089 29.013.702 48,8
POLONYA 156.222.596 216.089.319 38,3
CEK CUMHURIYETI 45.276.130 26.201.317 42,1
SLOVAK CUMHURIYETI 8.091.570 9.617.479 18,9
MACARISTAN 51.470.035 70.002.021 36,0
SLOVENYA 18.784.672 22.616.612 20,4
DIGER BOLGELER - - -
YENi AB TOPLAMI 315.104.948 398.739.544 26,5
AB (25) TOPLAMI 9.949.402.721 11.395.559.024 14,5
ABD 1.749.777.053 1.780.412.682 1,8
KANADA 86.021.156 100.548.581 16,9
RUSYA FEDERASYONU 303.598.587 415.976.151 37,0
iSVICRE 105.162.232 121.718.616 15,7
NORVEG 58.026.840 63.444.957 9,3
jZLANDA 1.086.387 819.989 24,5
EFTA TOPLAMI 164.275.459 185.983.562 13,2
TURKIYE TOPLAM T + K iHR. 15.121.868.519 17.600.062.876 16,4
TURKIiYE GENEL iHRACAT 47.252.836.000 62.773.654.000 32,8
T + K'UN GENEL iCINDEKi PAYI % 32,0 28,0 -124
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Tablolardan da anlasildigi gibi Tiirk tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin en
biiyiik dis pazar1 eski birlik iiyeleri diyebilecegimiz Avrupa Birliginin 15 eski
iiyesidir. ~ Bu iiyeler arasinda ozellikle Italya, Almanya, Ingiltere 6n plana
cikmaktadir. Ayn1 sekilde ABD ve Rusya’ya yapilan ihracat da toplam i¢inde dnemli
bir paya sahiptir.

4.4. Cerkezkoy Bolgesindeki Tekstil Ve Konfeksiyon Sektoriiniin Tiirkiye
Toplamindaki Pay1

Cerkezkoy bolgesi, Marmara Bolgesi’nin diger kesimlerine benzer olarak hizli
bir sanayilesme siirecine girmistir. Bolge ekonomisi giin gectik¢e tarima dayali bir
yapidan, sanayi ve hizmet sektorii agirhikli bir yapiya doniismiistiir. Ulasimdan
teknolojiye, haberlesmeden kalifiye elemana kadar bircok wunsuru iizerinde
bulunduran tekstil ve konfeksiyon sektorii yapilanma siirecinde belli bolgelerde
agirhigim hissettirmektedir. Cografi bolgelerin tekstil ve konfeksiyon ihracatindan
almis olduklar paylara gore %65 civarinda bir oranla Marmara Bolgesi ilk siradadir
(Aktoprak, 2000:81). Cerkezkdy Organize Sanayi Bolgesi Miidiirliigii kayitlarina
gore Cerkezkdy bolgesinde toplam 150 adet sanayi isletmesi bulunmaktadir. Bu
bolgedeki 79 isletmelenin yaklasik % 53’1 tekstil sektoriinde faaliyet gostermektedir.
Bu isletmelerden 24 adedi kiiciik isletme, 22 adedi orta isletme ve 33 adedi ise biiyiik

isletme sinifindadir.
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V.BOLUM:

5.CERKEZKOY BOLGESINDEKi TEKSTIL iSLETMELERININ
ULUSLARARASI PAZARLARA GiRiS STRATEJILERi UZERINE BiR
ARASTIRMA

Cerkezkoy bolgesindeki tekstil firmasi yoneticilerinin uluslararasi pazarlara
giris yontemleri hakkindaki bilgileri, isletmelerin kurulug yilina, biiyiikliigiine,
isletme sahibi veya yoOnetim kurulu baskanminin egitim diizeyi ve deneyimine,
igletmenin sahiplik bi¢cimine gore tablolar halinde sunulmustur. Bolgede bulunan ve
uluslararas1 pazarlara yonelmis, orta ve biiyiikk Olcekli 55 tekstil isletmesinden,
igletmelerin uluslararas1 pazarlardaki faaliyetlerini yoneten kisiler ile yiiz yiize
goriigmek icin randevu talep edilmistir. 36 yoneticiden randevu alinarak goriisme
yapilmistir. Randevu talep edilen yoneticilerin yonetim kurulu baskam veya
pazarlama miidiirii olmasmna ©nem verilmistir. Goriismelerde yoneticilere,
isletmelerinde uyguladiklar1 giris yontemi ve bu yontemi se¢cme nedenleri sorulmus
ve Tiirk tekstil sektoriiniin Oniimiizdeki yillarda gelecegi durum ve bu duruma paralel
olarak isletmelerinde uygulamay1 diisiindiikleri alternatif giris yontemleri hakkinda

bilgiler edinilmistir.

5.1. isletmelerin Ozelliklerine Gore Frekans Tablolar:

Isletmeler, faaliyette bulunduklar1 pazarlara gore; i¢ pazara iiretim yapan
isletmeler, hem ic, hem de dis pazarlarda faaliyette bulunan isletmeler ve
iiretimlerinin tamamimi dig pazarlara ¢ikaran isletmeler olarak iice ayrilmaktadirlar.
Bu caligmada i¢ pazara iiretim yapan isletmelere yer verilmemistir. Calismaya katilan

isletmelerin pazarlara gore dagilimlar1 agagidaki Tablo—5.1’de verilmistir.

Tablo-5.1: isletmelerin Faaliyette Bulunduklari Pazarlara Gore Dagilimlart

Frekans %Frekans
Ic-Dis 25 69.4
Dis 11 30.6

Toplam 36 100.0
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Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 pazarlara gore grafiksel dagilimi asagidaki

gibidir.

QM%

69%

= DIS miC ve DIS |

Grafik-5.1: Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar1 Pazarlar

Tablo-5.1’e gore incelenen isletmelerin, % 69.4’ii hem i¢c hem dis pazara ve %
30.6’s1 ise sadece dis pazara iiretim yapmaktadirlar. Dis pazarlarda faaliyet gosteren
bu 36 isletmede uygulanan uluslararasi pazarlara giris yontemlerinin dagilimi

asagidaki Tablo-5.2’de verilmistir.

Tablo-5.2: isletmelerin Uluslararas1 Pazarlara Giriste Kullandiklar1 Yontemlere

Gore Dagilimlar

Frekans % Frekans
Ihracat 27 75.0
Soézlesmeli Uretim 6 16.7
Dogrudan Yatirim 3 8.3
Toplam 36 100.0

Tablo-5.2’ye gore calisma kapsamindaki isletmelerin % 75°i uluslararasi
pazarlara giris yontemi olarak ihracati segmektedirler. Thracatin yani sira sozlesmeli
iiretim yontemi ile dig pazarlara giren isletmelerin orant % 16.7°dir. Dogrudan yatirim
yaparak uluslararasi pazarlara giren isletmelerin oram ise % 8.3’tiir. Isletmelerin
uluslararas1 pazarlara giriste kullandiklar1 yontemlerin grafiksel dagilimi asagida

gosterilmektedir.
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Grafik-5.2: Isletmelerin giris yontemleri
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Isletmelerin uluslararasilasma dereceleri gesitli faktorlere baghdir. Bu faktorler;

sermaye, enerji ve hammaddeye yakinlik veya enerji ve hammadde fiyatlar ile ilgili

faktorler, isgiicii ve orgiit kiiltiirli gibi karar organlarinca agiklanmayan faktorler gibi

diger faktorlerden etkilenmektedir. Tekstil firmasi yoOneticilerinin, uluslararasi

pazarlara giris seklinin belirlenmesinde baskin olan faktoriin hangisi olduguna dair

soruya alinan cevaplar asagidaki Tablo-5.3’te gosterilmistir.

Tablo-5.3: Isletmelerin Uluslararas1 Pazarlara Giris Seklinde En Onemli

Faktore Gore Dagilimlari

Frekans

% Frekans

Sermaye

Enerji kaynaklari
Personel

Diger

Toplam

50.0
22.2
16.7
11.1
100.0

Isletmelerin, uluslararasi pazarlara giris seklini belirleyen faktorlerin grafiksel

olarak dagilimi asagidaki gibidir. Grafige gore uluslararasi pazarlara giris seklinin

belirlenmesinde sermaye yeterliligi % 50 oraninda, enerji firsat veya sorunlar1 % 22.2

oraninda, personel ile ilgili faktorler % 16.7 oraninda etkendir. % 11.1 oraninda ise

orgiit kiiltiirii, pazar deneyimi, liretim yontemleri vs gibi diger faktorler sayilmaktadir.
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Grafik-5.3: Giris seklini belirleyen faktorler

Calismaya katilan 36 isletmenin kurulus yillarina gore dagilimlan asagidaki
Tablo-5.4’te verilmistir. Kurulug yilina gore isletmeler 2000 y1l1 ve 6ncesinde kurulan

eski isletmeler ve 2000 sonrasi1 kurulan yeni isletmeler olarak ikiye ayrilmislardir.

Tablo-5.4: isletmelerin Kurulus Yillarina Gore Dagilimlar

Frekans % Frekans
Eski (2000 yili ve dncesi
kurulan) 2 69.4
Yeni (2000 yili sonrasi kurulan) 11 30.6
Toplam 36 100.0

Tablo-5.4’e gore ¢alismaya katilan isletmelerin %69.4’1i oraninda 25 isletme
2000 yili ve oncesi kurulan eski isletme, % 30.6’s1 oraninda 11 isletme 2000 yil
sonrast kurulan yeni igletmedir. Asagida Grafik-5.4’de isletmelerin biiyiikliigiine gore

dagilimlar grafik ile gosterilmektedir.
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Grafik-5.4: Isletmelerin kurulus yillari

Goriismelerde, uluslararas1  pazarlarda faaliyet gosteren isletmelerin
biiyiikliiklerinin belirlenmesi isletmede calisan sayisi yaninda kapasite, ciro ve toplam
varliklarin bugiinkii degeri ile amaclanmistir. Cesitli sebeplerle ciro ve toplam
varliklarin bugiinkii degeri sorularina yeterli cevaplar alinamamistir. Bolgedeki tekstil
igsletmelerinin faaliyetleri, tekstilin cesitli alt dallarindan olusmaktadir. Bu kapasiteler
icin kullanilan birimler farklilik gostermektedir. Bu sebeplerden dolay:1 isletme
biiyiikliigiiniin belirlenmesinde ¢alisan sayisi gbz Oniine alinmigtir. Calisan sayisina
gore isletme bilyiikliikleri ile ilgili olarak farkli uygulamalar (KOSGEB, DIE,
Halkbank, Eximbank) bulunmaktadir. Bunlarda en yaygin kullamilan KOSGEB’e
gore 1-50 arasi c¢alisam1 bulunan isletmeler kiiciik boy, 51-150 aras1 ¢aligan1 bulunan
isletmeler orta boy ve 151 ve daha yukarisi calisgani bulunan isletmeler ise biiyiik
igletmeler olarak simiflandirilmistir (20.04.1990 tarihinde, 20498 sayili Resmi
Gazete’de yayimlanan 3624 sayili kanun, madde:2). Cerkezkdy Organize Sanayi
Bolgesi Mudirliigii kayitlarina gore; CerkezkOy bolgesinde bulunan tekstil
igletmelerinin % 40 orta ve % 60’1 biiyiik isletme sinifindadir. Asagidaki Tablo-

5.5’de arastirmaya konu olan isletmelerin biiyiikliiklerine gore dagilimlar1 verilmistir.

Tablo-5.5: isletmelerin Biiyiikliigiine Gore Dagilimlari

Frekans % Frekans
Orta 9 25.0

Biylk 27 75.0
Toplam 36 100.0
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Incelemeye katilan tekstil isletmelerinin % 25’ini orta boy isletmeler, % 75’ini
ise biiyiik boy isletmeler olusturmaktadir. Isletmelerin biiyiikliiklerine gore grafiksel

dagilimlar asagidaki gibidir.

|: 25%

75%

E ORTA E BUYUK

Grafik-5.5: Isletmelerin biiyiikliikleri

Goriisme yapilan isletmelerde miilkiyet bigimleri “aile, kurumsal ve yabanci

ortaklik” olmak iizere iice ayrilmistir.

Tablo-5.6: isletmelerin Sahiplik Bicimine Gore Dagilimlar

Frekans % Frekans
Aile Sirketi 24 66.7
Kurumsal 10 27.8
Yabanci Ortaklik ( Yabanci Ortakli Kurumsal) 2 56
Toplam 36 100.0

Tablo-5.6 incelendiginde; isletmelerin % 66.7’sinin aile sirketi, % 27.8’inin
kurumsal, % 5.6’sinin yabanci ortaklik seklinde oldugu goriilmektedir. Tablonun

grafiksel olarak gosterimi asagidaki gibidir.
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Grafik-5.6: Isletmelerin Sahiplik Bicimleri
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Incelenen isletmelerinin yoneticilerinin egitim durumu hakkindaki sonuglar

Tablo-5.7’de sunulmaktadir. Egitim durumu; ortaokul, lise ve {iiniversite olarak

verilmistir.

Tablo-5.7:Yoneticilerin Egitim Durumlarina Gére Dagilimlar1 Tablosu

Frekans

% Frekans

Ortaokul
Lise

Universite

Toplam

31
36

5.6
8.3
86.1
100.0

Tablo-5.7’ye gore isletme yoneticilerinin %86.1°s1 tiniversite mezunu, %8.3’i

lise mezunudur. Yoneticilerin %5.6’lik kismi ortaokul mezunu olmaktadir. Tablo-

5.7’nin grafik olarak gosterimi asagidaki gibidir.
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Grafik-5.7: Yoneticilerin egitim durumlari

Isletme  yoneticilerinin  calistiklart  sektorde  deneyimlerinin  siireleri
arastirildiginda alinan cevaplar ii¢ grupta toplanmistir. Bunlar; 1-5 y1l, 6-15 yil ve 16
yil ve isti seklinde gruplanmistir. Asagidaki Tablo-5.8’de yoneticilerin

deneyimlerine gore dagilimlar1 verilmektedir.

Tablo-5.8: Yoneticilerin Sektordeki Deneyimlerine Gore Dagilimlari

Frekans % Frekans
1-5 4 11.1
6-15 22 61.1
16+ 10 27.8
Toplam 36 100.0

Tabloya bakildiginda yoneticilerin % 11.1°lik bir kisminin sektdrde 1-5 yil
deneyimli, % 61.1’lik bir kisminin 6-15 y1l deneyimli ve % 27.8’lik bir kisminin ise
16 yil iistii tecriibeye sahip olduklari goriilmektedir. Ozellikle uluslararasi pazarlarda

deneyim Onem kazanmaktadir.
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Grafik-5.8: Yoneticilerin sektordeki deneyimleri
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Calisma kapsamindaki isletmelerin yoneticilerinin uluslararasit pazarlara giris

yontemleri hakkindaki bilgi diizeyleri “tam, kismen ve bilmiyorum” seklinde

gruplandirilmistir.  Yoneticilerin giris yontemleri hakkindaki bilgi diizeylerinin

dagilimi asagidaki Tablo-5.9’da, grafik olarak goriiniimii Grafik-5.9’da verilmektedir.

Isletme yoneticilerine, giris yontemleri hakkindaki genel bilgi diizeylerinin yan sira,

kullandiklan giris yonteminin avantaj ve dezavantajlar ile bu yontemlere alternatif

yontemlerin tercihi konusunda sorular sorulmustur. Yoneticilerin biiyiik cogunlugu

cesitli sebeplerle bu sorulara cevap vermemistir.

Tablo 5.9: Yoneticilerin Uluslararasi Pazarlara Giris Yontemleri Hakkindaki

Bilgi Diizeyine Gore Dagilimlar

Frekans

% Frekans

Tam
Kismen
Bilmiyorum

Toplam

25

36

69.4
19.4

100.0
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Grafik-5.9: Yoneticilerin giris yontemleri hakkindaki bilgi diizeyleri.

Tablo-5.9’a gore ¢alismaya katilan isletmelerin yoneticilerinin % 69.4’liik kismi1
uluslararas1 pazarlara giris stratejilerini tam olarak bildiklerini belirtmislerdir.
Yoneticilerin % 19.4’liik kismi “kismen” cevabini verirken, % 11.1 oraninda y6netici

bu soruya “bilmiyorum” cevabini vermistir.

5.2. Isletmelerin Cesitli Ozelliklerine Gore Uluslararasi Pazarlara Giris

Stratejilerinin Capraz Tablolar Yardimiyla incelenmesi

Bu boliimde calisma kapsamindaki isletmelerin 6zellikleri ile uyguladiklart
uluslararasi pazarlara giris yontemleri arasindaki durum capraz tablolar yardimiyla
aciklanacaktir. Cerkezkoy tekstil isletmelerinde giris sekli ile faaliyette bulunduklar
pazarlar, isletmenin kurulus tarihi, isletme biiyiikliigii, sahiplik bicimi, yOneticilerin
egitim, deneyim durumu ve yoneticilerin uluslararasi pazarlara giris sekillerinin

capraz tablolar yardimiyla karsilastirmalar yapilmaktadir.

Tablo-5.10: Uluslararas1 Pazarlar ve Girig Sekillerine Iliskin Capraz Tablo

Pazar Durumu
ic-Dis Dis Toplam

Giris ihracat Deger 19 8 27
Sekli % 52.8% 22.2% 75.0%
Sézlesmeli Uretim Deger 4 2 6

% 11.1% 5.6% 16.7%

Dogrudan Yatirim Deger 2 1 3

% 5.6% 2.8% 8.3%

Toplam Deger 25 11 36
% 69.4% 30.6% 100.0%
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Tablo-5.10’da uluslararas1 pazarlarda faaliyet gosteren isletmelerin faaliyette
bulunduklar1 pazarlar ile kullandiklar1 giris yontemine bakildiginda i¢c ve dis
pazarlarin ikisinde birden faaliyette bulunan, ihracat yapan isletmelerin orani
%52.8°dir. i¢-dis pazar durumunda isletmelerin %11.1°lik kismi sozlesmeli iiretim
yontemini kullanirken, %5.6’lik kismi ise dogrudan yatirim yapmaktadirlar. Sadece
dis pazarlarda faaliyette bulunan, ihracat yapan isletmelerin oran1 % 22.2,s6zlesmeli
iiretim yapanlarin oran1 %5.6 ve dogrudan yatirim yapanlarin oram ise % 2.8dir.
Boylece tiim isletmelerin %69.4°11 i¢-dis pazara hitap ederken, %30,6’s1 sadece dig

pazar1 yegelemektedir.

Isletmelerin kurulus yili 6zellikle dis pazar deneyimleri agisindan onemlidir.
Arastirmada elde edilen bulgulara gore bolgede pazar tecriibesi daha yiiksek
sayilabilecek 2000 yil1 ve 6ncesi kurulmus isletmeler ve nispeten yeni sayilabilecek
2000 yili sonrasi kurulmus isletmelerin, uluslararasi pazarlara giris yontemleri

asagidaki Tablo-5.11’de gosterilmektedir.

Tablo 5.11: isletmelerin Kurulus Tarihi ve Giris Sekillerine Iliskin Capraz

Tablo
Kurulus Tarihi
Eski Yeni Toplam

Giris ihracat Deger 18 9 27
Sekli ) % 50.0% 25.0% 75.0%
Sézlesmeli Uretim Deger 4 2 6

% 11.1% 5.6% 16.7%

Dogrudan Yatirim Deger 3 0 3

% 8.3% .0% 8.3%

Toplam Deger 25 11 36
% 69.4% 30.06% 100.0%

Tablo-5.11°de goriildiigii gibi 2000 yi1l1 6ncesi kurulmus ve ihracat yontemini
kullanan isletmelerin oram1 % 50’dir. Ayni sekilde 2000 yili oncesi kurulmusg
sozlesmeli iiretim yapan igletmelerin oram1 % 11.1, 2000 yili 6ncesi kurulmus
dogrudan yatinm yapan isletmelerin oran1 % 8.3’tiir. 2000 yil1 sonrasi kurulmus
isletmelere bakildiginda, %25 ihracat, %5.6 sozlesmeli {iiretim yoOntemlerinin
kullanildigr goriilmektedir. 2000 yil1 sonrasi kurulan isletmelerde dogrudan yatirim

yontemini kullanan isletme bulunmamaktadir. Dogrudan yatirim yapma, uluslararasi
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pazarlara giriste en yiiksek maliyetli ve en riskli yontem oldugu i¢in isletmeler belli
bir tecriibeye ulasmadan yurt disinda dogrudan yatirrm  yOdntemine
yonelmemektedirler. Bdylece tiim isletmelerin %75’1 ihracat giris sekline sahipken,

%16.7 sdzlesmeli tiretim ve %8.3 dogrudan yatirim yapilmaktadir.

Calisma kapsamindaki isletmelerin, isletme biiytkliigi ile kullandiklar
uluslararas1  pazarlara giris yOntemleri arasindaki iliski  Tablo-5.12’de

gosterilmektedir.

Tablo-5.12: Isletme Biiyiikliigii ve Giris Sekillerine iligskin Capraz Tablo

Isletme Blydkligi Toplam
Orta Blylk

Giris Sekli  Ihracat Deger 8 19 27
) Y% 22.2% 52.8% 75.0%
Sézlesmeli Uretim Deger 1 5 6
% 2.8% 13.9% 16.7%
Dogrudan Yatirnm Deger 0 3 3
% .0% 8.3% 8.3%
Toplam Deger 9 27 36
% 25.0% 75.0% 100.0%

Tablo-5.12°ye gore, orta biiyiiklilkte ihracat yapan isletmelerin oram %?22.2,
sozlesmeli iiretim yontemini kullananlarin oran1 %2.8’dir. Orta biiyiikliikkte dogrudan
yatirim yontemini kullanan isletme bulunmamaktadir. Biiyiik isletmelere bakildiginda
ise ihracat yapan biiyiik isletmelerin oram % 52.8, sozlesmeli iiretim yapan biiyiik
isletmelerin oram1 %13.9 ve dogrudan yatirnm yapan biiyiik igletmelerin orami ise

%8.3’tiir.

Tablo-5.13:1sletmelerin Sahiplik Sekli ve Giris Sekillerine iliskin Capraz Tablo

Sahiplik
Yabanci
Aile Sirketi | Kurumsal | +Kurumsal Toplam

Girig ihracat Deger 20 7 0 27
Sekli ) % 55.6% 19.4% 0% 75.0%
Sozlesmeli Uretim  Deger 3 2 1 6

% 8.3% 5.6% 2.8% 16.7%

Dogudan Yatirim Deger 1 1 1 3

% 2.8% 2.8% 2.8% 8.3%

Toplam Deger 24 10 2 36
% 66.7% 27.8% 5.6% 100.0%
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Tablo-5.13’te isletmelerin sahiplik bicimlerine gore uluslararasi pazarlara giriste
uyguladiklar1 yontemler gosterilmektedir. Tablo-5.13’e gore ihracat yapan aile
sirketlerinin orant % 55.6, sozlesmeli iiretim yapan aile sirketlerinin orant %8.3,
dogrudan yatinm yapan aile sirketlerinin orani ise % 2.8’dir. Kurumsal yapidaki
ihracat yapan isletmelerin oran1 %19.4, kurumsal yapidaki sozlesmeli iiretim yapan
isletmelerin oran1 %5.6, kurumsal yapidaki dogrudan yatirim yapan igletmelerin orani
ise % 2.8’dir. Yabanci ortaklik seklindeki isletmeler icinde ihracat yapan isletme
bulunmazken, yabanci ortaklik seklinde sozlesmeli iiretim yapan isletmeler ile
yabanci ortaklik seklinde dogrudan yatinm yapan isletmelerin oranlart aym olup

%?2.8dir.

Tablo-5.14: Yoneticilerin Egitim Durumu ve Giris Sekillerine Iliskin Capraz

Tablo
Egitim
Ortaokul Lise Universite | Toplam

Giris ihracat Deger 2 3 22 27
Sekli ) % 5.6% 8.3% 61.1% 75.0%
Sézlesmeli Uretim Deger 0 0 6 6

% .0% .0% 16.7% 16.7%

Dogrudan Yatirim Deger 0 0 3 3

Y% .0% .0% 8.3% 8.3%

Toplam Deger 2 3 31 36
% 5.6% 8.3% 86.1% 100.0%

Tablo-5.14’e gore, ihracat yontemini kullanan orta okul mezunu yoneticilerin
orant %5.6’dir. Sozlesmeli iiretim ve dogrudan yatinm yontemini kullanan ortaokul
mezunu yonetici bulunmamaktadir. Ihracat yontemini kullanan lise mezunu
yoneticilerin oran1 % 8.3’tiir. Lise mezunu yOneticilerin arasinda da dogrudan yatirim
yontemini kullanan yonetici bulunmamaktadir. Thracat yontemini kullanan iiniversite
mezunu yoneticilerin oram % 61.1, sozlesmeli tiretim yontemini kullanan tiniversite
mezunu yoneticilerin oram % 16.7 ve dogrudan yatirim yontemini kullanan {iniversite

mezunu yoneticilerin oram % 8.3’tiir.
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Tablo-5.15: Yoneticilerin Deneyimi ve Giris Sekillerine Iliskin Capraz Tablo

Deneyim
1-5 6-15 16+ Toplam

Giris ihracat Deger 4 15 8 27
Sekli ) % 11.1% 41.7% 22.2% 75.0%
Sdzlesmeli Uretim Deger 0 5 1 6

% .0% 13.9% 2.8% 16.7%

Dogrudan Yatirm Deger 0 2 1 3

% .0% 5.6% 2.8% 8.3%

Toplam Deger 4 22 10 36
% 11.1% 61.1% 27.8& 100.0%

Tablo-5.15’e gore, 1-5 yil deneyimli ihracat yontemini kullanan yoneticilerin
oran1 %I11.1’dir. 1-5 yil deneyimli yoneticilerde sozlesmeli iiretim ve dogrudan
yatirtm yontemlerini kullanan yonetici bulunmamaktadir. 6-15 y1l deneyimli ihracat
yapan yoneticilerin oram1 % 41.1, 6-15 yil deneyimli sozlesmeli iiretim yapan
yoneticilerin oran1 % 13.9, 6-15 yil deneyimli dogrudan yatirim yapan yoneticilerin
orani % 5.6’d1r. 16 y1l iistii deneyimli ihracat yapan yoneticilerin oram % 22.2, 16 yil
iistli sozlesmeli iiretim yapan yoOneticilerin oram1 % 2.8, 16 yil iistii deneyimli

dogrudan yatirim yapan yoneticilerin oran1 da %2.8’dir.

Tablo-5.16: Yoneticilerin Giris Yontemlerini Farkindalik Diizeyi ve Giris

Sekillerine iliskin Capraz Tablo

Farkindalik
Tam Kismen | Bilmiyorum | Toplam

Giris ihracat Deger 16 7 4 27
Sekii % 44.4% 19.4% 11.1% 75.0%
Sozlesmeli Uretim  Deger 6 0 0 6

% 16.7% .0% 0% 16.7%

Dogrudan Yatirm Deger 3 0 0 3

% 8.3% .0% 0% 8.3%

Toplam Deger 25 7 4 36
% 69.4% 19.4% 11.1% 100.0%

Tablo-5.16’ya gore, giris yontemlerini tam bilen ihracat yapan yoneticilerin
orani % 44.4, tam bilen ve sozlesmeli iiretim yapan yoneticilerin oram1 16.7 ve
yontemleri tam bilen dogrudan yatirirm yontemini kullanan yoneticilerin oran1 %
8.3’tiir. Girig yontemlerini kismen bilen ve ihracat yapan yoneticilerin oran1 % 19.4,

giris yOntemlerini bilmeyen ve ihracat yapan yoneticilerin oram % 11.1°dir.
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Yontemleri kismen bilen veya hi¢ bilmeyen yoneticilerin arasinda sdzlesmeli iiretim

ve dogrudan yatirim yontemlerini kullanan yonetici bulunmamaktadir.

5.3. Isletmelerin Uluslararasi Pazarlara Giris Sekillerinin Isletmelerin

Farkh Ozelliklerinden Bagimsiz Olup Olmadiginin istatiksel Testi

Bu boliimde calismaya katilan isletmelerin uyguladiklart uluslararasi pazarlara
giris yontemleri ile isletmelerin pazar durumu, kurulus tarihi, biiyiikligi,
yoneticilerin egitim, deneyim durumu, yoOneticilerin uluslararas1 pazarlara giris
yontemleri  faktorlerinin  birbirlerinden bagimsiz olup olmadiklan Ki-Kare

Bagimsizlik testi ile test edilecektir.

5.3.1. Giris Seklinin Pazar Durumundan Bagimsiz Olup Olmadiginin Testi

Giris seklinin faaliyette bulunulan pazar durumundan bagimsiz olup
olmadiginin testi asagidaki Tablo-5.17’deki veriler ile ele alinmistir. Pazar durumu

“dis” ve “i¢-di1s” olarak siniflandirilmistir.

Tablo-5.17: Uluslararasi Pazarlara Giris Sekli ile Pazar Durumunun

Karsilastirilmasi
Pazar Durumu Toplam | ° 5
ic-Dis Dis
Giris  Ihracat Deger
Sekli 19 8 27
% 52.8% 22.2% 75.0%
Sozlegmeli Deger
Uretim 4 2 610,044 0,978
% 11.1% 5.6% 16.7%
Dogrudan Deger
Yatirim 2 1 8
% 5.6% 2.8% 8.3%
Toplam Deger 25 11 36
% 69.4% 30.6% 100.0%

Uluslararasi pazarlara giris sekli ile pazar durumunun birbirinden bagimsiz olup
olmadigma iligkin Ki-Kare bagimsizlik testi asagidaki gibi dort asamada ele

alinmastir.
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1. Asama

H, = Pazara giris sekli pazar durumundan bagimsizdir.

H, = Pazara giris sekli pazar durumundan bagimsiz degildir.

2. Asama

a = 0,05 ve serbestlik derecesi= (r — 1)(c-1) = (3-1)(2-1) =2 icin > =5,99dur.

3. Asama
2. =33 ©,-E) 0,044
=l J=l i
4. Asama
x =00 (%" =599 olduguicin H, kabul edilir.

Bu analiz kisaca p degerinin 0,05’ten biiyiik olup olmadigina bakilarak da
yapilabilir. P ( 0,05 ise H,red;p ) 0,05 ise H, kabul edilecektir. Burada

p=0,978 ) 0,05 oldugu i¢in H, kabul edilir. Boylece ¢calismaya katilan isletmelerin

uyguladiklar1 uluslararas1 pazarlara giris stratejilerinin isletmelerin faaliyette

bulunduklar pazarlardan bagimsiz oldugu ortaya konulabilmektedir.

5.3.2. Giris Seklinin Isletmelerin Kurulus Tarihinden Bagmsiz Olup

Olmadigimin Testi

Giris seklinin isletmelerin kurulus tarihinden bagimsiz olup olmadiginin testi
asagida ele alinmistir. Tablo-5.18’de isletmelerin kurulus tarihi, “eski” ve “yeni”

olarak gruplandirilmistir. Bundan sonraki tablolar yukarda gosterilen dort agama ele
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alinmadan, yalnizca p degerleri dikkate alinarak yorumlanacaktir. Sayet p > 0,05 ise

H, kabul, P < 0,05 ise H, red edilecektir.

Tablo 5.18: isletmelerin Kurulus Tarihi ile Uluslararas: Pazarlara Giris Seklinin

Karsilastirilmasi
Kurulus Tarihi b
Toplam Zz
Eski Yeni
Giris  Ihracat Deger
Sekli 18 9 27
% 50.0% 25.0% 75.0%
Sozlesmeli Uretim  Deger
+ Dogrudan 7 2 910,393 | 0,429
Yatirim
% 19.4% 5.6% 25.0%
Toplam Deger 25 11 36
% 69.4% 30.06% 100.0%

H,: Giris yontemi isletmelerin kurulus tarihinden bagimsizdir.

P=0,429 ) 0,05 oldugu i¢in H, kabul edilir.

Tablo-5.18’e gore eski diye nitelendirilen 2000 yili oOncesi kurulmus
isletmelerde sozlesmeli iiretim ve dogrudan yatirim ile uluslararasi pazarlara acilma
orani daha yiiksek goriilmekle birlikte, istatistiki olarak girig sekli ile kurulus tarihi
arasinda bir baglanti oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Ki-Kare testinin sonuglar1
uluslararasi pazarlara giris seklinin isletmelerin kurulus tarihinden bagimsiz oldugunu

ortaya koymaktadir.

5.3.3. Giris Seklinin Isletme Biiyiikliigiinden Bagimsiz Olup Olmadigimn
Testi

Giris seklinin isletmelerin biiyiikliikklerinden bagimsiz olup olmadiginin testi
asagidaki Tablo-5.19°daki veriler kullanilarak ele alinmistir. Isletme biiyiikliigii

“orta” ve “biiyiik” olarak siniflandirilmistir.
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Tablo-5.19: lsletme Biiyiikliigii ile Uluslararasi Pazarlara Giris Seklinin

Karsilastirilmasi
isletme Buydkligu
Toplam Zz P
Orta Blylk
G|r|§' Ihracat Deger 8 19 57
Sekli
% 22.2% 52.8% 75.0%
Sozlesmeli Deger
Uretim + 1 8 9 0,267 0,262
Dogrudan
Yatirim
% 2.8% 22.2% 25.0%
Toplam Deger 9 27 36
% 25.0% 75.0% 100.0%

H,: Giris yontemi isletmelerin biiyiikliigiinden bagimsizdir.

P =0,262 ) 0,05 oldugu i¢in H, kabul edilir.

Tablo-5.19°’da biiyiik isletmelerde sozlesmeli iiretim ve dogrudan yatirim
yontemi daha biiyiik oranda kullanilsa da Ki-Kare testi sonucunda isletmelerin
biiyiikliigii ile uluslararas1 pazarlara giris seklinin istatistiki olarak birbirinden

bagimsiz olduklar1 ortaya konmaktadir.

5.3.4. Giris Seklinin Isletmenin Sahiplik Biciminden Bagimsiz Olup

Olmadiginin Testi

Giris seklinin isletmelerin sahiplik bi¢imlerinden bagimsiz olup olmadiginin
testi asagidaki Tablo-5.20’deki veriler kullanilarak ele alinmustir. isletmelerin sahiplik

sekli “aile sirketi” ve “kurumsal + yabanci ortaklik” seklinde gruplandirilmistir.
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Tablo-5.20: isletmelerin Sahiplik Sekli ile Uluslararas1 Pazarlara Giris Seklinin

Karsilastirilmasi
Sahiplik
Kurumsal
* 2
Yabanc! Toplam | ¥ P
Aile Sirketi Ortaklik
Giris  Ihracat Deger
Seki 20 7 27
% 55.6% 19.4% | 75.0%
Sozlesmeli Deger 3 3 6
Uretim
% 8.3% 8.4% 16.7% | 2,917 | 0,233
Dogudan Deger
Yatirim 1 2 8
% 2.8% 5.5% 8.3%
Toplam Deger 24 12 36
% 66.7% 33.3% | 100.0%

H,: Giris yontemi isletmelerin sahiplik bigiminden bagimsizdir.

P =0,233 ) 0,05 olduguicin H, kabul edilir.

Ki-Kare testi sonucunda isletmelerin sahiplik bicimi ile uyguladiklar
uluslararas1 pazarlara giris yontemleri arasinda istatistiki olarak bir bagimsizlik

oldugu ortaya konmaktadir.

5.3.5. Giris Seklinin isletme Yoneticisinin Deneyiminden Bagimsiz Olup

Olmadiginin Testi

Giris seklinin isletmelerin yoneticilerinin deneyimlerinden bagimsiz olup
olmadiginin testi asagidaki Tablo-5.21 deki veriler kullanilarak ele alinmistir. Isletme

yoneticisinin deneyimi “15’den az” ve “16 yil ve iistii” seklinde siniflandirilmastir.



Tablo-5.21: Yoneticilerin Deneyimi ile Uluslararas1 Pazarlara Giris Seklinin

Karsilastirilmasi
Deneyim
16yilve | Toplam 2
15 ‘den az Gstli A P
Giris  Ihracat Deger
Sokl 19 8 27
Yo 52.8% 22.2% | 75.0%
Sozlesmeli Deger 5 1 6
Uretim 0,462 0,794
Yo 13.9% 28% 16.7%
Dogrudan Deger
Yatinm 2 1 8
Y% 5.6% 2.8% 8.3%
Toplam Deger 26 10 36
Yo 72.2% 27.8& | 100.0%
H,: Giris yontemi isletme yoneticilerinin deneyiminden bagimsizdir.
P=0,794 ) 0,05 oldugu icin H, kabul edilir.

Yoneticilerin deneyimleri ile isletmelerin uyguladiklari uluslararasi pazarlara
giris sekli arasinda istatistiki bir bag olmadig1 Ki-Kare testi sonucu goriinmektedir.

Giris sekli ve yonetici deneyimi birbirinden bagimsizdir.

5.3.6. Giris Seklinin Etken Faktorlerden Bagimsiz Olup Olmadiginin Testi

Girig seklinin etken faktorlerden bagimsiz olup olmadiginin testi asagidaki
Tablo-5.22°deki veriler kullanilarak ele alinmistir. Uluslararasi pazarlara giriste etken

olan faktorler “sermaye”, ‘“enerji”, “personel ve diger faktorler” seklinde

siniflandirilmastir.
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Tablo-5.22:FEtken Faktorler ile Uluslararas1 Pazarlara Giris Seklinin

Karsilastirilmasi
Etken Faktor Toplam
2 P
Personel x
Sermaye | Enerji | ve diger
Giris Ihracat Deger
Sekli 17 2 8 27
Y% 47.2% | 5.6% 22.2% 75.0%
Sozlesmeli Deger
Uretim ve
Dogrudan 1 6 2 61 14,43 | 0,001
Yatirim
% 28% %7 5% 250%
Toplam Deger 18 8 10 36
% s0% 22| 27.8%| 100.0%
H,: Giris yontemi belirtilen etken faktorden bagimsizdir.
P =0,001 ( 0,05 oldugu i¢in H, red edilir, H, kabul edilir.

Boylece, isletmelerin uyguladiklar giris yontemlerinin se¢iminde yoneticilerin
belirttikleri etken faktor onemli bir rol oynamaktadir. Isletmelerin uyguladiklari
uluslararas1 pazarlara giris yontemleri ile yoneticiler tarafindan belirtilen “etken

faktor” arasinda istatistiki olarak bir bagimlilik s6z konusudur.

5.4. Degerlendirme

Cerkezkdy bolgesinde faaliyet gosteren tekstil isletmeleri {izerinde, randevu
alarak goriismeye dayali yapilan bu ¢alismada, ¢calismaya katilan 36 isletmenin cesitli
sekillerde uluslararas1 pazarlarda faaliyet gosterdigi gozlenmistir. Caligmaya katilan
isletmelerin, uluslararasi pazarlara giris yontemlerine bakildiginda, en fazla kullanilan
yontemin % 75 ile ihracat oldugu goriilmektedir. Kullanilan diger yontemler, %17 ile
sozlesmeli iiretim ve % 8 ile dogrudan yatirimdir. Uluslararas1 pazarlara giris
yonteminin belirlenmesinde etkili olan faktorler arasinda %50°lik bir oranla sermaye
faktorleri ilk siradadir. Bunu % 22 ve % 17 oranlarinda enerji ve personel faktorleri

izlemektedir. Kalan % 11’lik kisim ise bunlarin disindaki diger faktorlerdir. Kurulus
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yillarina gore uluslararasi pazarlara giris yontemleri incelendiginde 2000 sonrasi
kurulan isletmelerde kullanilan yontemler arasinda, ihracattan farkli giris
yontemlerinin orant % 18 iken, 2000 ve oncesi kurulan isletmelerde bu oran % 28
seviyesine cikmaktadir. Benzer oranti calisan sayisi ile uluslararasi pazarlara girig
yontemlerinin karsilastinlmasinda da goriilmektedir. Biiyiik isletmelerde, ihracattan
farkli giris yontemi kullanimi % 29 seviyesindeyken orta biiyiikliikteki isletmelerde
bu oran % 13 seviyesine diismektedir. Isletmelerin sahiplik bicimi ile uluslararasi
pazarlara giris yontemleri karsilastirmasinda, aile sirketlerinde % 17 seviyesinde
ihracattan farkli yontem kullanilirken, kurumsal igletmelerde bu oran % 30 seviyesine
cikmaktadir. Isletme yoneticilerinin egitim durumlarina bakildiginda % 86’lik bir
kisminin iiniversite mezunu olduklar1 goriilmektedir. Sektér deneyimi olarak ise
yoneticilerin % 89’luk kismmin 5 yildan fazla deneyime sahip olduklar
belirlenmistir. Yoneticilere, uluslararasi pazarlara giris yontemleri hakkindaki bilgi
diizeyleri soruldugunda % 70 oraninda “tam” cevabi alinmistir. Bu soruya

“bilmiyorum” cevabi verenlerin orani ise % 11 seviyesindedir.

Calismaya katilan isletmelerin cesitli 6zellikleri ile uluslararasi pazarlara girig
yontemleri arasindaki iligki arastirildiginda, yoneticilerin belirttigi etken faktor
disindaki ozellikler ile giris sekilleri arasinda bir bagimlilik bulunmadiglr sonucuna
ulagilmistir. Konuyla ilgili ¢esitli kaynaklarda, uluslararasi pazarlara giris seklinin,
isletmenin pazardaki tecriibesine, yoneticilerin deneyimine ve isletmenin
biiyiikliigiine bagl oldugu belirtilmektedir. Ancak arastirmada elde edilen sonuglar bu
bilgileri dogrulamamaktadir. Yoneticilerin cesitli sebeplerle bazi sorulara cevap

vermemesi aradaki farkin nedeninin anlagilmasini imkansiz hale getirmektedir.

5.5. Cahsma Kapsamindaki Isletmelerin Yoneticilerinin Tiirk Tekstil

Sektoriiniin Gelecegi ve Yapilmasi Gerekenler Hakkindaki Diisiinceleri

Isletme yoneticileri ile yapilan goriismelerin sonunda tekstil sektoriiniin
gelecegi hakkindaki goriisleri sorulmustur. Yapilan aciklamalar ve tahminler
sirasiyla, Cin’in tekstil rekabet pazarindaki tehdidi ve Tiirkiye’nin bu konuda

avantajlann ve dezavantajlar1 ayrica tekstile alternatif sektorler basliklar halinde
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toplanmistir. Bu baslikta genel olarak tekstil sektorii tizerinde goriislere yer verilmis,

iplik, boyama, konfeksiyon, apre vs gibi alt dallarina inilmemistir.

Cin’in uluslararasi tekstil piyasasinda fiyatlar1 asag1 cektigi goriisiinde birlesen
yoneticiler, oniimiizdeki yillarda Cin’in uluslararasi pazarlarda rekabet iistiinliigiinii
koruyup koruyamayacagi konusunda farkli diisiincelere sahiptirler. Goriisiillen 36
isletme yoneticisinin tamami, Cin’in her sektorde oldugu gibi, tekstil sektoriinde de,
uluslararas1 pazarlarda maliyet avantaji sayesinde Onemli bir rekabet {istiinliigii
oldugunu belirtmektedirler. Bu goriislere paralel olarak ucuz isgiiciiniin oldugu
iilkelere dogrudan yatirnm yapma rasyonel bir karar olabilecektir. Bu goriisii savunan
yoneticilerin bir diger ortak 6zelligi ise uzmanlagsmanin nispeten Onemsiz, makine
teknolojisinin giiciiniin 6nemli oldugu iplik, boya gibi tekstilin alt dallarinda calisiyor
olmalandir. Bu goriise katilmayan yoneticiler ise Cin halkinin refah diizeyinin
yiikselmesi ile i¢ talebin artacagmi ve bununda uluslararasi pazarlarda Cin’in

iistiinliigiinii azaltacagini belirtmektedirler.

Cin tehdidi hakkindaki farkli bir goriis ise; Cin’in uzmanlasmaya basladig ve
insan giicii yogun olan konfeksiyon sektoriinde de rekabet edecek diizeye geldigi
seklindedir. Bu goriisii savunanlarin belirttikleri bir diger nokta ise; Cin’in iiretim
miktarinin yiiksek olusu, diisiik sayilardaki siparislere uyum saglamasinin su an icin

imkansiz oldugudur.

Tiirkiye’nin Cin ile rakip olmadigini, tekstilin dogas1 geregi gezici bir sektor
oldugunu belirten diger bir grup yonetici ise bundan sonraki siirecte, sozlesmeli
tiretim ile markalasmanin gerektigini savunmaktadir. Bu grup, emek yogun tekstil
sektoriiniin Tiirkiye’deki omriinii tamamladigin1 ve alternatif sektorlere yonelmenin
gerektigini belirtmektedir. Alternatif sektorler icin goriisler farkli olmakla beraber
tizerinde durulan ortak nokta, turizmin tekstilin yerini almasinin, yani iilkenin
lokomotif sektoriiniin turizm olmasinin dogru olmadigi yoniindedir. Dénemsel olusu
ve diinya iizerindeki olaylardan c¢ok cabuk ve biiyiilk oranda etkilenmesi turizm
sektoriiniin en biiyiik dezavantaji olarak belirtilmektedir. Savunulan alternatif

sektorler; lojistik, yazilim, organik tarim seklindedir.
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Tiirkiye’nin uzmanlagma ve teknoloji avantaji iizerinde hem fikir olan
yoneticiler, cografi konumdan kaynaklanan avantajlarda farkli goriislere sahiptirler.
Yoneticilerin biiyiik cogunlugu lojistik sektoriindeki gelismelerle, cografi konumun
Onemini yitirdigini, siparisler verilirken gerekli zamanin tam olarak 6ngoriilebildigini,
bunlarin yaninda Cin hiikiimetinin lojistik hizmetleri konusundaki desteginin

Tiirkiye’nin avantajlarini yok ettigi yoniindedir.



105

SONUC

Teknolojik gelismelere paralel olarak sermayenin diinya iizerindeki dolasim
hizinin artmasi, lojistik sektoriindeki gelismeler ve uluslararasi anlagsmalar sonucu
giimriiklerin birer birer yikilmasi uluslararasi1 pazarlar ve bu pazarlardaki faaliyetlerin
diizenlendigi  uluslararas1  pazarlama  kavramlarinin  6nemini  arttirmistir.
Uluslararasilasmanin bir secenekten cok zorunluluk durumuna geldigi giiniimiizde,
ihracata alternatif giris stratejilerinin iyi analiz edilmesi ve uygun olanlarin

uygulamaya konmasi gerekmektedir.

Sektor olarak ele alindiginda tekstil iirtinlerinin dis pazarlara agilmasinda en ¢cok
ihracat yontemi kullanilmakta, bu da kar ve denetim acilarindan diger yontemlere
gore dezavantaj olusturmaktadir. Giris yontemleri arasinda en az risk ve en diisiik
denetim giicii ihracat yontemindedir. Ancak, isletmelerin pazar deneyimi ve
uluslararas1 pazarlardaki ikili iligkilerini arttirdikca alabilecekleri riski de arttirarak
alternatif yontemlere yonelmeleri gerekmektedir. Burada ©nemli olan, iginde
bulunulan sektor, cografi konum, girilecek pazarin riskleri ve karsilasilabilecek
engeller géz Oniine alinarak en uygun giris seklinin belirlenmesidir. En uygun girig
seklinin belirlenebilmesi her yontemin avantaj ve dezavantajlarinin iyi bilinmesine ve
bu avantaj ve dezavantajlarin isletmenin iistiin ve zayif yonleri ile karsilagtirilmasina

baghdir.

Bu calismada, calismaya katilan, Cerkezkoy bolgesindeki 36 tekstil isletmesinin
yoneticilerinin uluslararasi pazarlara giris stratejileri hakkindaki farkindalik diizeyleri,
igletme biiyiikliigii, kurulus yili, sahiplik bi¢imi gibi unsurlar ile karsilastirilarak
incelenmeye ¢alisilmistir. Zaman ve maliyet unsurlari goz 6niine alinarak Cerkezkdy
bolgesindeki tekstil isletmeleri incelenmis ve uygulanan uluslararas1 pazarlara girig
yontemleri ve bu yontemleri secme nedenleri 6grenilmeye calisilmistir. Elde edilen
sonuclara gore; Cerkezkdy bolgesinde faaliyet gosteren isletmelerde uluslararasi
pazarlara giris yontemleri arasinda en fazla kullanilan yontem % 75 ile ihracattir.
Isletmelerin cesitli 6zelliklerinin, uluslararasi1 pazarlara giriste belirleyici olup

olmadigin1 arastirmak igin bu ozellikler simiflandirildiginda, bolgedeki isletmelerin
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9%69.4’iniin hem i¢ hem de dis pazarda faaliyette bulundugu, %66.7’sinin aile sirketi
oldugu, %69.4’tintin 2000 y1l1 6ncesi kurulan eski isletmeler oldugu, %75’inin biiyiik
isletme oldugu belirlenmistir. YoOnetici 6zelliklerine bakildiginda; isletme
yoneticilerinin %86.1°1 iiniversite mezunudur. Sektdr deneyimine bakildiginda ise
yoneticilerin %61.1’inin tekstil sektoriinde 6-15 yil arasi tecriibeye sahip olduklari
goriilmektedir. Yoneticilere uluslararasi pazarlara giris yontemleri hakkindaki bilgi
seviyeleri soruldugunda %69.4’ii uluslararas1 pazarlara giris yontemlerini tam olarak
bildiklerini belirtmislerdir. isletmelerin bu 6zellikleri ile giris sekli arasinda capraz
tablolar yardimiyla, ki-kare bagimsizlik testi sonucu birbirinden bagimsiz oldugu
ortaya konmustur. Aym sekilde, isletme yoneticilerine uluslararas1 pazarlara giris
sekli ile giris seklini belirlemede etken olan faktor arasinda alinan cevaplarin ; %50’si
sermaye, %?22.2°si enerji, %16.7’si personel ve %11.1°1 diger faktorler seklinde
cevaplandirilmistir. Buna gore, uluslararasi pazarlara giriste kullanilan yontem ile
yoneticilerin belirttikleri etken faktorler ¢apraz tablolarla karsilastirilarak, kullanilan
giris yontemi ile belirtilen etken faktor arasinda ki-kare bagimsizlik test sonucu bir

bagimsizlik olmadigi ortaya konmustur.

Tekstilin, emek yogun ve buna bagl olarak da gezici bir sektor oldugu kabul
edildiginde, kisisel gelirlerin artisi, hayat standardini arttirmakta ve buna bagl olarak
da ucuz isgiiciine bagl rekabet {iistiinliigiinii yok etmektedir. Bu sebepten, sektorde
belli bir siire ihracat yontemi kullanilsa bile iiretimin daha ucuz isgiicii bulunan
bolgelere kaydirilmasi yani ihracata alternatif yOntemler aranmasi zorunluluktur.
Diger sektorlere nispeten kisisel zevklerin ve cesitliligin fazlalig: isgiicii uzmanlhigim
beraberinde getirmektedir. Bu asamada, markalagsmanin saglanmasi1 sonucunda ucuz
iggiicii bulunan bolgelerde sozlesmeli iiretim veya dogrudan yatinm secenekleri ile
maliyet avantaji saglanirken, ihracattan edinilen tecriibe ile isgiicii egitimine 6nem

verilmeli ve ucuz isgiiciiniin kaliteyi diisiirmesi engellenmelidir.

Sektoriin en 6nemli problemlerinden biri uluslararas1 pazarlarda fiyatlar asagi
ceken Cin’in uygulamalar1 ve rekabet tehdididir. Cin, ucuz isgiicii ve hammadde
kaynaklara yakinliktan kaynaklanan rekabet {istiinliigii ile Amerika’dan sonra
Avrupa’da da etkisini gostermeye baglamistir. Ancak, isgiiclinde uzmanlagmanin

zaman almasi tehlikenin boyutunu gizlemektedir. Kar marj1 diisiik, makine iiretimi
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agirlikli irtinlerden, fashion diye tanimlanan, isgiicli yogun ve uzmanlagma gerektiren
iiriinlere gecis siireci sonunda daha ciddi rekabet sorunlariyla karsilagilacaktir.
Tiirkiye’nin lokomotif sektorlerinden biri olan tekstilde farkli arayislara girigmesi
kacimilmazdir. Tekstil sektoriinii feda etmek ve yerine baska lokomotif sektorler
olusturmak, hem maliyet hem zaman agisindan sorunlar igcermektedir. Dolayisiyla,
ucuz isgiicli olan bolgelerde iiretime devam etmek, artan refah diizeyi ve yogun

niifusu ile bu bolgeleri pazar edinmek Tiirk tekstil sektorii icin avantajlhidir.
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