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A) Giris

Bilindigi Gzere 20. yizyilin sonlarindan itibaren kiresellesme olgusu
isletmecilik yasamina damgasini vurmus bulunmaktadir. 21. yizyilin bas-
larinda uluslararasilasma ve cok ulusluluk yerine kiresel firmalarin etkin-
liginden bahsedilmekte, rekabette yerel nitelikli rakiplerden gok kiresel
ozellik tasiyan rakiplerden séz edilmektedir. Kiresel firmalar gok miktar-
da standart retimlerinin sagladigi slcek ekonomileri, gigli Gretim tekno-
lojileri ve Dinyanin her yanindan temin ettikleri tretim kaynaklari ile di-
stk maliyetli ve kaliteli Gretim yapabildikleri gibi giicli mali yapilari ile
urin yenilikleri icin gerekli arastirma ve gelistirme fonlarina ve kadrolari-
na sahip olmaktadirlar. Dinyanin her yerinde yerel isletmeler, gicli ki-
resel firmalarla ya stratejik isbirligine yonelmekte ya da bu devler tarafin-
dan satin alinmaktadir. Ayni olgulara ézellikle, dért bes senedir Glkemiz-
de de rastlamaktayiz.

Bu makalemizde, kiresel firmalarin 6zelliklerini, firmalar kireselles-
meye yonelten nedenleri, kiresellesmenin yarar ve sakincalarini, kiresel
firmalarin izledikleri stratejik isbirligi bigimlerini ve strateji segimlerinde
uygulanan teknikleri incelemeye teorik alanda ve uygulamada calisanla-
ra bilgi sunmaya calisacagiz.

B) Kiresellesmenin Tanimi

Dinya ekonomisini temelden etkileyen ok dnemli degisiklikler oldu-
gu ve degisimin devam etmekte bulundugu artik herkes tarafindan kabul
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edilmektedir. Dinya ekonomisi yalnizca daha fazla uluslararasilasma-
makta ayni zamanda da daha gok kiiresellesmektedir. Bu iki kelime ayni

anlama gelmemekle birlikte maalesef birbirinin yerine kullanilmaktadir.

Uluslararasilasmak, tlke sinirlarini asan ekonomik faaliyetlerin yay-
ginlasmasini ve ¢ogalmasini ifade etmektedir. Yeni bir kavram degildir.
Kiresellesme ise uluslar arasilasmanin cok ileri ve karmasik durumunu ya-
ni bir sirketin diinya izerine yayilmis ve daginik ekonomik faaliyetlerinin
bir dlgiide entegrasyonunu ifade etmektedir. Yeni bir kavram olarak
1980’lerden sonra sosyal bilimler literatirine girmistir ve ginimizde
ekonomik ge|i$me|eri anlatirken cok sik kullanilan moda bir kavram ol-
mustur.

Kiresellesme, artan sinir otesi fclcliiyet ve aninda uluslararasi iletisi-
me imkan veren bilgi teknolojisi yardimiyla olusan degisim sirecidir. Her
malin iyisinin dinyanin her kdsesinde bulunabilmesine yol agacak bir olu-
sumdur!.

Ginimizde dinya ekonomisinin kiresellesme ile beraber bir diger
konusu da hizla olusan degisim|erin ve bu degisme|er sonucu ekonomik
faaliyetlerdeki hizli ve etkin yeniden yapilanma ¢abalarinin meydana ge-
tirdigi kaos diyebilecegimiz degisken ve belirsiz ortamdir. Uluslararasilas-
ma ve kiresellesme, dinyanin herhangi bir kdsesindeki degisimin hizla
diger yorelere yayllmasini saglamaktadir. Yasadigimiz dinya gittikee da-
ha karmasik ve deQisken hale gefmektedir ve her her isletmenin huth ve
gelecegi kiresel dlgekte olusan sireglerle belirlenmektedir. Ginimizin
ekonomi diizeni "bigak sirtinda yirimeyi seven, sirat tutkunu bir dizen"
olarak nitelendirilmektedir2.

(1) Rosabeth Moss Kanter, World Class-Thiriving Locally in the Global Economy, Simon &
Schuster, New York, 1995, s.41.

(2) Peter Dicken, Global Shift The Infernationalisation of Economic Activity, Paul Chapman
Publishing Ltd., London, 1992, 5.1, 5.412.
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Bu degisim elbette ki tim bireyleri, firmalari ve Glkeleri ilgilendirmek-
tedir. Kiresellesme streciyle degisen ekonomik faaliyetler sonucunda ye-
ni firsatlar, yeni riskler ortaya gikmaktadir. Bu yeni ortamda basarili ola-
bilmenin yolu da neyin nasil degistigini anlamaktan gegmektedir.

Ekonomik fca}iyeﬂerin kiuresellesmesi iki sekilde kendini géstermekte-
dir. Birincisi uluslar arasi ticaretin ve mal-hizmet iretiminin dinyanin her
kdsesine yayllmaya baslamasi, ikincisi de ok uluslu sirketlerin gittike ar-
tan bir sekilde diinyanin dért bir késesine yaptiklari direkt yatirimlar ve
gittikce daha karmasik hale gelen faaliyetleridir. Bu gérinti, son 20-30
sene icindeki tekno|oii|< ge|i5me|er|e, cok uluslu sirketlerin rekabefci strate-
ii ve sebeke (network) organizasyonlariyla ve devletlerin ekonomi politi-
kalariyla olusmustur.

Ticaret sermaye hareketleri ve teknoloji akiminin uluslaristi bir 6zel-
lik kazanarak yayilmasi ve yogunlasmasi milli devlet olgusunu asmakta,
sinir dtesi ulus, firma ve endustri gruplarini ve degisik milletlere mensup
bireyleri cikarlar dogrultusunda birbirlerine baglanmaktadir. Bu tir iliski-
ler sonucunda ortaya cikan karsilikli bagimliliklar ve ulusal sinirlari asan
ekonomik iliskiler, devlet kontrolini de azaltmaktadir. iletisim ve haber-
lesmedeki hizli gelismeier de dl'.inyoyi kiculterek ve adeta bir |<6y haline
getirerek kiresellesme strecini hizlandirmistir.

Kiresellesme &zellikle 1980°li yillarda énem kazanmistir. Bu yillar-
dan itibaren dinyadaki endistriyel sirketler, hizli Pazar degisikleri, Grin
ve Uretim tekno|0iisi degisik|ik|eri ve giderek zorlasan rekabet kosullarin-
dan &nemli &lcide etkilenmeye baslamislardir. Ozellikle pazarlarin doyu-
ma ulasmasi misterileri daha secici yapmis ve Urin ce$iﬂiii§ini arttirmis-
tir. Ayrica artan rekabet ve teknolojik gelismeler Grin hayat egrilerinin
omrunu k|saltm|$t|r‘ Bunun sonucunda sirketler, stoklarini en aza indirge-
yen, distk maliyetli ama kaliteli Gretim saglayan, Griin ve talepteki degi-
sime cevap verebilecek kadar esnek olan, iretim yéntemlerini kullanma-
ya yénelmislerdir. Bu, birgok Gretici firmanin esnek wretim ydntemlerine
gecis yapmasina neden olmustur.
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Dinya ekonomisinde gérilen énemli gelismelerden biri de, uluslaris-
ti firmalar ile dogrudan yabanci yatirmlarinin bu yillarda énemlerinin
artmasidir. Uluslaristi (transnational corporations) firmalar hizla gelis-
mektedirler. Bu sirketler, esas kurulduklari tlkenin ¢ikarlarindan ¢ok din-
ya genelinde yayilmis olduklari Glkelerde uluslararasi facliyetlerinden kar
etmeye yonelmislerdir. Bunun icin dinya pazarlarinda rekabete girip,
farkli yerlere yatirnm yapmslardir.

KUrese”esme ya da kijrese”esmeme sorusu ve nasil kUrese”esﬂeceQi
hususu diinyanin gesitli yerlerindeki yoneticiler igin iki dnemli strateji ko-
nusudur. Bircok gigler, sirketleri kiiresellesmeye (yatirimlarini yabanci pa-
zarlara genisletmeye) dogru itmektedir. Hemen hemen diinya ekonomile-
rinde pazarlanan her Griin igin (8rnek: bilgisayar, fast food gibi) yaban-
a rakipler meveuttur. Ulkeler arasi ticaret engelleri de artik ortadan kalk-
maktadir: Amerika/Kanada arasindaki ticaret anlasmasi ve Avrupa Top-
lulugunun 1992'deki uyumlastirma karari buna érnek verilebilir. Japonya
uzun barikatl pazarini disariya agmaktadir. Ulusal pazarlardaki olgun-
lasma, sirketleri uluslar arasi genislemelere dogru yoneltmektedir. Bu
&zellikle, buyik ulusal pazan tarafindan beslenerek uluslar arasi pazar-
larda Avrupali ve Japon rakiplerinin gerisinde kalan Amerikan sirketleri
icinde yasanan bir gercektir.

Sirketler dinya ¢apindaki stratejilerini bitinlestirerek kiresellesmeyi
de arzu ederler. Bu tip kiresel bitunlesme, sirketlerin, her Glkedeki yerel
ihtiyaglara gére tasarim, Gretim ve pazarlama yapan ilke subeleri kurdu-
gu ok uluslu yaklasim ile zit diser. Bu ok uluslu yaklasim simdi sorgu-
lanmaktadir. Bazi endistrilerde, kiresel bir stratejinin cok uluslu bir stra-
tejiden daha basarili olma olasiligi bazi degisimler nedeniyle artiyor go-
rinmektedir. Bu degisimler ise gimrik tarifelerinin azalmasi, sadece tek
bir pazarda amorte edilmesi gok pc:hc:h olan tekno|o]i yahrlmtcn, ve oyu-
nun kurallarini kiresellestiren rckip}er olarak ifade edilebilir.

Ancak bu asamayi olusturmak ve Glkeleri birbirine baglayabilmek
yani bitinlestirmek yoneticileri bu konuda ikna etmek kolay degildir.
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Sekil: 1- Toplam Kiiresel Stratejinin Elemanlar ve Bu Stratejiye Gegis

Agamalan.

(Kaynak: 5.G.Yip, Total Global Strategy, Prentice Hall, 2003, s.4.)

Sirketler nasil kireselleseceklerini (Pazar kahlimlarini genisletme) ve
Dinya capinda bitinlestirilmis (entegre) bir stratejiyi nasil gelistirecekle-
rini bilmek isterler. Dinya ¢aoinda bir toplam strateji gelistirmede esas

olan i¢ basamak sunlardir3.

1) isletmenin kendi Glkesi ve yerel pazarlari igin stratejisini gelistiril-

mesi

(3) Yip, G.S., Global Strategy in a World of Nations, isinde, H.Mintzberg ve J.B.Quin,
The Strategy Process, Prentice Hall, 1991, 5.694.



2) Isletmenin stratejisini uluslararasilastirmasi ve cesitli Glkelerde Gre-
tim ve pqzc:r|c:mc: yapmasi

3) Uluslararasi faaliyetlerini birbirleri ile bitinlestirerek kiresel stra-
teii|er olusturmasi

Sekil 1’de bu strecin g asamasini gérmekteyiz. Bu sirece daha ya-
kindan bakarak kiresel stratejinin de tesinde melez stratejiye nasil gegil-
digine bir géz atalim.

C) Kiresel Stratejiden Melez (Hybrid) Stratejiye ve Kiresel Sebeke
Orgiitlerine Gegis

Buraya kadar uluslararas: faaliyetler icin iki ana stratejiden bahset-
mistik. Bunlardan biri gok uluslu (mutidomestic) strateji, digeri de kiresel
strateji idi. Cok uluslu stratejide, sesitli Glkelerde kurulu olan birimler bir-
birlerinden bagimsizdir ve kendi pazarinda faaliyet gésterir. Uluslarara-
st merkez diger birimlerden farkli bir nitelige sahip degildir. Kiresel stra-
tejide ise daha énce izah ettigimiz gibi cesitli Ulkelerdeki birimler bir mer-
keze bagli ve onun kontroli altindadirlar. Uluslar arasi merkez cesitli Gl-
ke pozar|cr| icin standart Urin Graylslurt icin calismalar yapar. Cu)lt;ek
ekonomisi yaratmak igin Gretim faaliyetleri bir yada belli merkezlerde ya-
pilir ve birim maliyetlerin dusirilmesi ana odak noktasini olusturur.

Melez (Hybrid) stratejiye gelince, kiresel stratejinin de bir adim &te-
sindedir. Miller ve Dess’e gére4 melez stratejide cesitli ilkelerdeki birim-
ler faaliyetlerini sadece bir uluslararasi merkezden sirdirmekle kalmaz-
lar ayrica birbirleriy|e de iliskide bulunarak yUrUtUHer. Bu strate]ide mus-
teriye donik tam bir hareket vardir ve maliyet disirmeye odaklanma ya-
ninda Dinya capindaki Gretim ve pazarlama birimleri misteriye daha
hizli cevap vermek ve onu kagirmamak igin elbirligi yaparlar. Karsilastik-
lart her tirlo 6zel duruma uymak igin siki isbirligi eder ve rekabet avan-
tajini strekli olarak gézetirler.

(4) Miller, A.ve G.Dess, Strategic Management, McGraw-Hill, Inc., 1996, 5.305
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1. Uluslararasi (Multidomestic) Strateji:

o Cesitli Ulkelerdeki birimler bagimsizdir.

e Her birim digerlerinden bagimsiz olarak
kendi pazarinda kar ve maliyet merkezi
olarak faaliyet gosterir.

e Uluslararasi merkez diger birimlerinden
farkli bir 6zellik tasimaz.

O da kar ve maliyet ve gelir merkezi ola-
rak calisir.

2. Kiresel Strateji:

o Cesitli Glkelerdeki birimler bir genel mer-
keze baglidir ve onun kontroli altinda-

dll’.

e Uluslararasi genel merkez gesitli Glke pa-
zarlari icin standart Grin arcyi$|c|r| ve
alismalar yapar.

o Olcek ekonomisi yaratmak icin Gretim
fcc:hyeﬂeri de bir merkezden gerceklesii-
rilir ve diger merkezlere dustk maliyetli
olan bu Urinler sevk edilir. Rekabet
avantaji saglanir.

Sekil-2 Uluslar arasi fadliyetler igin g farkli strateji yapisi

3. Melez (Hybrid) Strateji ve Kiiresel Sebeke Orgiitii

e Cesitli Glkelerdeki birimler faaliyetlerini yine bir merkezden ve ayri-
ca birbir|eriy]e surekli iliskide bulunarak gercek|e$tirir|er.

e Cesitli Ulkelerdeki birimler sadece karsilastiklar 6zel siparis h:!|ep|e-
rine de uyum gésterebilirler.
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e Cok hareketlilik musteri ihtiyaglari igin tim ilkelerdeki birimler
arasinda karsilikli dayanisma séz konusudur.

e Cesitli isletme fonksiyon|ar| farkl tlkelerde gercekfestirﬂecek deger
zinciri olusturabilir.

o Telekominikasyonun ve infernet'in imkanlarindan yararlanilarak
koordinasyon ve deger zincirinin rekabet avantaji saptanir.

* Tém drgiit nerede olursa olsun, ilgili kaynaklari kullanir. Kiresel re-
kabet geregi musteriyi kagirmamak icin hizli hareket eder. CAD-
CAM olanaklari harekete gegirilerek misteri taleplerine uygun es-
nek Gretim ve distk maliyet avantajlari bagdastirilir.

Melez (Hybrid) strateji isletmenin Grettigi ve sathgi mal ve hizmetler-
de deger zinciri olusumu farkl Glkelerde farkli isletme fonksiyon]urmm bir-
lestirilmesiyle de gerceklesebilir. Bu taktirde sadece saf kiresel stratejiden
cok birbirlerine iletisim tekno|o]i|eri ile simsiki bogh kiresel sebeke (net-
work) érgitlerinden s6z edebiliriz. Arastirma — Gelistirme, Tasarim, sath-
nalma, Uretim ve satis faaliyetleri ayri ayri tlkelerde giicli bir koordinas-
yonla yiksek deger (kar payi) yaratacak bigimde koordine edilerek kire-
sel capta hicbir misterinin kacirlmamasina caba gésieri|'|r5. Burada mer-
kez ile cesitli Ulkelerdeki deger zincirinin pargalari arasinda saglanacak
siki koordinasyon musteri istekleri ve alinan sipari$|erin aninda tim Glke-
lere bilgi ve iletisim teknolojileri sayesinde iletilerek saglanmaktadir.

Uluslararasi stratejiden kiresel stratejilere, kiresel stratejilerden de
melez ve kiresel sebeke 6rgﬂﬂerine gegis asamalarinin ézelliklerini su bi-
simde &zetleyebiliriz.

2. Isletmenin Uretim ve pazarlama gabalarini cesitli Glkelere yogun-
lastrarak uluslararasilastrmasi.

(5) Ghostal, S. Ve Nitin Nohria, The Differenciated Network: Organizm Multinational
Corpordation for Value Credation, iginde, Jossey- Bass Business and Management
Series, San Fransisco 1997, editor Cedric Crocker
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3. isletmenin cesitli Glkelerdeki fadliyetlerini iletisim teknolojileri yar-

dimiyla ana merkezle baglayip bitinlestirerek stratejiyi kiresellestirilme-
i

Temel isletme stratejisinin gelistiriimesi rekabetci avantajin temeli. Bu
genellikle dnce ev sahibi ilke igin gelistirilir.

Uluslar arasi strateji bir isletme Sekil;1’de agiklanan asamalardan
ulusal ve uluslar arasi stratejiyi cok yi bilirler ancak ticinct asama olan
kiresellesme stratejisi hakkinda pek az bilgileri vardir.Halbuki kireselles-

me ulusal pazarlarda da kabul gérecek élgiide bir takim yararlara sahip-
tir.

D) Kiresel Stratejisinin Yararlan

Isletmeleri kiresel strateji izlemeye gétiren nedenler ve bunlarin sag-
ladigr yararlar dért ana grupta toplayabiliriz. Bunlaré

1- Maliyet Disirme,

2- Urinlerin ve Programlarin Kalitesini lyilestirme,
3- Musteri Tercih ve Onceliklerini Saglama,

4- Rekabet Kaldiraci Yukseltme,

a) Maliyet Disiirme: Once maliyet disirme agisindan konuya bakar-
sak kiresel boyutta Uretim yapma sabit giderlerin minimize edilmesini
saglayarak firmayr lcek ekonomisi olanaklarindan yararlandiracaktir.
Ozellikle genis hacimli Gretimleri Gretim maliyetlerinin dusik oldugu tlke-
lerde fabrikalar kurmak suretiyle gergeklestirmek rakiplere kiyasla maliyet
avantaji ve hatta firmaya maliyet liderligi firsat saglayabilecektir.

Kiresel stratejilerin izlenmesi retim faktorlerini Dinya ¢apinda ucuz
olarak elde edilebilen ilkelerden temin ederek ve bazi yari mamul ve hiz-
metleri bu Ulke isletmelerine imal eftirerek (outsourcing) maliyet disirme

(6) Douglas, S.p. ve Y.Wind The Myth of Globalization, Columbia Journal of World
Business, Vol.22, No:4 Winter 1987, 5.19-29
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firsat verecektir. Kiresel firmalar maliyet diisirme agisindan en uygun di-
namik sebeke 6rgiti olusturup uygulayabilecek nitelikte kuruluslardir.

Kiresel firmalar dinya gapinda tim misterilere mal Grettikleri igin
Uretilen Grin sayisini azaltarak ve bunlari az sayida kiresel modellere in-
dirgeyerek standart seri Gretimin sagladigi maliyet disirme imkanlarini
da kullanabilirler”. Kiresel firmalarin m0|iyet disirme olanaklarini akilli-
ca kullandiklari bir diger konu da gesitli uluslara ve bunlarin degisik bal-
ge ve yérelerine yayilmis olan Gretimlerini, maliyet avantaji yakalamak ve
rekabette giicli konuma gegmek igin kolayca daha ucuza Gretim yapabil-
dikleri bslge veya yorelere kaydirabilme esnekligine sahip olabilmeleri-

dir.

Nihayet, maliyet disirme agisindan kiresel firmalarin diger yarari
ise, tedarik yada satin alma maliyetlerini disirme becerilerinde goril-
mektedir. Bu firmalar kiresel Gretim yorelerinde diinya capinda gok mik-
tarda iretimde bulunduklari igin biyik miktarlarda hammadde, yarima-
mul ve hizmet alimlari yapmaktadirlar. Bu durum onlara satici firmalarla
(tedarikgilerle) pazarlik ederek alim fiyatlarini asagi dizeylere gekme giig
ve firsatlari vermektedir.

b) Uriin ve Programlarin Kalitesini lyilestirme: Maliyet diisirme konu-
sunu incelerken de isaret eftigimiz gibi kiresel firmalar Dinya misterile-
rine hitap eden, Uretim hacimleri yiksek, ancak az sayida Grinlere odak-
landiklari ve bu Grinlerin Gretilmesi igin gelistirilen programlara yogun-
|ush|<|c1r|ndc1n bu konuda uzmanliklari artmaktadir. Cok saylda urunler ve
Uretim programlari gerceklesﬂrmek icin calisan ve bunlar surekli degisﬁ-
ren firmalara nazaran irettikleri Grinlerinin ve programlarinin kalitesi da-
ha iyi olmaktadir. Business Week dergisinde yayinlanan bir makalede de
aciklandigi gibi®. Dinya’da Japon otomobillerinin basarilarinin artma
nedeni Dinya ¢apinda az sayida model Gretmeleri ve tim gabalarinin bu

(7) Abegglen, J.C. ve G. Stalk, Jr., Kaisha, New York Basic Books, 1985, 5.87.

(8) Can Opel Deliver the "World Cars" GM Needs-Business Week December 4. 1995,
$.52.
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modellerin kalitelerinin ve Gretim programlarinin iyilestirilmesine yogun-
lastirlmasidir. Bu soyede musteri memnuniyetini ve tercihlerini kendi ara-
balarina cekebilmisler, kaliteleri yomndo mq'liyeﬂerini de diusirme olana-
gi bulabilmislerdir.

c) Musteri tercih ve Onceliklerini Saglama: Kiresel olarak erisebilir-
lik, hizmet alinabilirlik ve kiresel taninma, firma seciminde musteri tercih-
lerinin pekistirimesini gergeklestirmektedir?. Urinlerin ve servis aginin her
yerde kolayca bulunabilmesi misterinin mal ve hizmetlere karsi giivenini
guglendirmekte ve onu yalnizlik ve caresizlik duygusundan kurtarmakta-
dir. Alkolsiz icecekler (kolali ve gazoz Urinleri) ile fast food Ureticileri
(hamburgerciler) kredi karti yolu ile finansal hizmetler saglayan kurumlar
dzellikle her yerde erisilebilirlik agisindan iyl bir drnek olusturmaktadir.
Ayrica, dayanikli tiketim mallari Greten firmalar ( araba, televizyon, be-
yaz esya) ile endistriyel Grinler Greten kiresel firmalar (makine, dona-
nim, tezgah, konveyér, bilgisayar yol makineleri v.b.) ézellikle sahip ol-
duklar icin diger firmalara oranla daha cok misteri tercihlerini soglc-
maktadirlar.

d) Rekabet Kaldirici Yikseltme: Kiresel bir strateji izleyen firma bir-
cok agidan rakiplere karsi hiicum ve onlarin hiicumlarina karsi hiicumlar-
la cevap verebilme becerisine sahiptir. Cinkd, disik maliyet yararlar ya-
ninda, Grinlerinin kalitelerini iyilestirmis, Gretim programlarini oturtmus,
kiresel olarak ucuz, kaliteli, Dinyanin her yerinde bulunabilen ve servis
ag bulunan trinlerdir. Bu nedenle kolayca hedefledigi bir ilkeye girebi-
lir. Ancak, karsisinda o endistride fucﬂiyei gosteren rakibi bir firma var-
sa, o firma da bu i$|etmeye karsi hicuma gegerek o isletmenin tlkesine
girebilir. Hizli davranan isletme daima kazangli gtkacaktir. Burada sloga-
ni "o seni Ulkende vurmadan sen onu kendi ilkesinde vur" seklinde zet-
lenebilir. Kiresel strateji kolayca Dinya pazarlarina girebilme avantaii
tanimaktadir. Su halde, nemli olan kiresel rakibin olan firma senin tlke-
ne veya hedef pazarina girmeden senin elini ¢abuk tutarak o hedef pa-
zara hicum edip girmendir.

(?) Yip, a.g.e.,5.19.
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E) Kiresellesme Stratejisinin Sakincalari

Kiresellesme sonucunda bir takim ycrar|or elde eden firmalar, bunun
yaninda bazi sakincalarla da karsilasmak durumundadirlar. Ornegin, ki-
resellesen firmalar faaliyetlerini Dinyanin dért bir yanina yayip gelistirir
ve bunlar arasinda da siki bir iletisim ag kurarlarken koordinasyon ve ra-
porlama faaliyetlerinin gerektirdigi giderler de hizla artmaktadir. Ozellik-
le, faaliyetlerini gelistirdikleri her Gretim ve Pazar birimlerinde artan isgi-
ci ve kadro ihtiyaglarina paralele olarak genel yénetim giderleri de sis-
mektedir. Ayrica, kiresel olarak Dinyanin her bir ydresinde galisabilecek
nitelik ve beceride yonetici isgiici bulmak hem ¢ok zor ve hem de paha-
lidir. Bu durum kiresellesmenin dogurdugu genel giderlerin yikini daha
da agirlashrmaktadir.

Kiresellesme, ginimiizde bilgi teknolojileri yardimiyla (IT) melez &r-
gitlenmelere dogru yéneldikse genel merkezin tek merkezden yoneltme
ve esgidimleme egilimlerini artmaktadir. Bu durumda, merkeziyefsilik,
yerel birimlerde calismakta olan yéneticilerin moral ve motivasyonlari
Uzerinde olumsuz etkilerde bulunabilir. Cinki firmanin kiresel etkinligi,
pazar ve misteri kazanma cabalar yerel pazar ve Gretim birimlerinin ka-
zang ve etkinliklerini azaltabilmektedir. Bu genel nitelikteki sakincalar ya-
ninda, her kiresel fca|iyetin calisilan fccﬂiyet kolu ile iliskili olarak &zel ni-
telikteki sakincalardan da s6z etmek gerekmektedir. Bu sakincalari da su
bicimde aciklamak mumkindir.

a) Yeni pazarlara girme, karliigi arirma amacina hizmet etmeyebi-
lir. Bu durumda firma belki de kiresel Pazar payini artirmak ug-
runa meveut karliliginin azalmasina bile géz yumacaktir. Ancak,
kiresel anlamda da rakiplerini sindirip gelecekteki konumunu gis-
lendirecektir. Ornegin ABD elektronik devi Motorola Japon paza-
rna karlihigini artirmak igin degil, kiresel rekabette konumunu
giglendirmek amaciyla girmektedir. Aslinda bu durum kiiresel et-
kinlik agisindan iyi olsa da firmanin ekonomik gicinin de zayif-
lamasina neden olabilmektedir.



b) Tém Dinya pazarlarina hitap edebilecek Grin standard: higbir
misteriye uygun olmayabilir. Bilindigi Gzere Grin tasarimi ve ire-
timinde "Dinya Mal" kavrami, belirli Grinlerin tasarim ve Gretim
masraflarini minimize ederek rekabet sansini artirmaya ydnelmis-
tir. Ancak, bu durum her zaman sc:n1|c||g| gibi basarili olamamak-
tadir. Dinyanin degisik Glkelerindeki farkli kiltirler, gelenekler,
aliskanliklar ve gelir diizeyleri kiiresel firmalarin standartlastirilmis
Urinlerinin higbir misteriyi tamamen tatmin edemedigini ortaya
koymaktadir. Yakin gegmisten Ford otomobil firmasinin "Mondeo"
adiyla tim Dinyaya pazarlamaya galish@ Grininin ortaya koy-
dugu kiresel basarisizlik, tepe yénetiminde dnemli degisiklikleri
dogurmustur. Yine yakin gegmiste bir Japon firmasi olan Canon
kirresel pazarlar igin bir fotokopi makinesi tasarladigi zaman Ja-
ponlara 6zgi bazi kagit boyutlarindan fedakarlik etmek zorunda
kalmis ve bu Griinini Japonya ve bazi Asya tlkelerinde pazarla-
yamamistir.

¢) Bazi endistrilerde iriin standardizasyonu higbir misteriyi tatmin
etmedigi icin farkli veya yerel misterilere yeni Grin tasanmlan
yapma ve Uretmeyi gerekfirebilir. Bu durumda ise kiresellesme-
den beklenen maliyet disirme, lcek ekonomisine eriserek karlili-
g artirma duslerini gergeklestirmek mimkin olmayabilir. Kiresel-
lesme cabalari, kar etme bir yana, firmcy| zararl sonuclara gotu-
rebilir.

d) Maliyet disirme amaciyla asin standardizasyon distk maliyetli
Uretim faaliyetlerine yogunlasma, firmanin esnekligini distrerek
musteri ihtiyaclarina disik cevap verebilme sonucunu dogurabilir.
Bu durum musterilerin firmadan uzaklasmalarina neden olabilir.
Ozellikle, sik yeniliklerin yapildigi, misteri zevklerinin én plana
¢tkhg endustrilerde kiresellesmenin sagladigi disik maliyet ka-
zanglari bu nedenlerle azalabilir.

e) Farkl ilkelerde elde edilen gelir ve giderler, bu iilkelerde uygula-
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nan esnek kur politikalari nedeniyle beklenen kar tutarlarinda de-
gismelere ve kazanglarini riske girmesine neden olmaktadir. Kiire-
sel sirketler bu nedenle kendi para birimlerini korumaya yénelik
girisimlerde bulunmak zorunda kalmaktadirlar.

f) Koresel firmalann masraflarini azaltmak amaciyla faaliyette bu-
lunduklari her ilke pazarinda tekdiize (uniform) pazarlama uygu-
lamalar yerel misterilerin isteklerine uymayabilir ve onlann tepki-
sini gekebilir. Ornegin, Coca Cola firmasinin kiresel capta gelis-
tirdigi ve fadliyette bulundugu her tlkede uyguladigi reklamlar:
cesitli Ulkelerin kiltirleri ile bagdasmadlgl icin elestiri ve ‘repki|ere
neden olmus ve yerel reklam jenerikleri hazirlanmasi sonucunu
do@urmuﬁur. Yine, British airways sirketi, Saatchi and Saatchi
reklam ajansi tarafindan gelistirilen "Manhattan Landing" adli te-
levizyon reklamini faaliyette bulundugu Ulkelerde gésterilmesini
zorunlu kilmisti. Bu reklam, girdigi ycnsmalorda bircok adiller ka-
zanmasina karsin ¢ogu Ulkelerde kabul gérmeyen gérsel bir New
York kenti imaji cizdigi igin oldukga fazla elestiri ve tepkilere ne-
den olmustur. Sonunda sirket bu reklami belirli Glkelerde kullan-
ma, diger|eri icin farkli ienerikte reklamlar o|usturmay0 karar ver-
mistir. Bu ve buna benzer érnekler diger kiresel firmalarin pazar-
lama ¢cabalari acisindan da verilebilir.

g) Kiresel melez (hybrid) stratejiler geregi bitinlestirilmis rekabeti
faaliyetler, belirli Glkelerdeki gelirlerden karlardan ve hakim reka-
betsi konumdan fedakarlik etmeyi gerekli kilabilir. Melez strateii-
leri anlatirken oclkfodlglmlz gibi butinlestirilmis rekabetci caba-
lar, bir rakibin kiresel bir pazarini ele gegirmek, o pazardaki kay-
naklarini baska dlkelere kaydirmak, yada énemli bir pazari veya
msteriyi ele gecirmek igin atak yapildiginda, firma topyekiin ola-
rak seferber oldugu igin kar veya kazancini distirmeden rakibi
sindirebilir, pazari veya énemli bir misteriyi ele gegirmek icin za-
rar edebilir, veyahut da daha énce iyi bir rekabetci konuma sahip
oldugu pazarlarda bu durumunu kaybedebilir.
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F) Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar Endistri Kosullarinin Kireselles-
me Stratejisine Etkileri

Dinya ¢apinda basarili bir kiresel stratejiye sahip olmak asiri kire-
sel stratejinin sakincalarindan da kaginmay: gerektirir. Ancak eksik kire-
sel (global) stratejilerde isletmeleri s6zinG ettigimiz kiresellesme yararla-
rindan mahrum kilabilir. Aslinda ideal kiiresel strateji diizeyinin segimi fa-
aliyette bulunulan endistri onun diinya gapindaki potansiyelini de deger-
lendirmeyi gerekli kilar. Firmalarin icinde bulunduklari endistri &zellikle-
rinin kiresellesmeye yoneltme bakimindan énemli katkilari olacakhr. En-
distrinin kiresellesmeye yonelten dzelliklerini pazar kosullari, maliyet ko-
sullari, hikimetlerin sag|ad||dun kosullar ve rekabet kosullar olmak Gze-
re dort grupta inceleyebiliriz.

Kuskusuz bu kosullar her endistri icin d'.'jnyo cqplndc: farkliliklar ar-
zederler ve bazi endustrileri kolayca kiiresellesmeye sevkederken, bazila-
rini da yoneticilerin tim istek ve arzularina ragmen kiresellesmede basa-
risiz kilabilirler. Bu nedenle, bir yonetici firmasini kiresellesme konusun-
da yo|c1 ;lkormadcn 6nce mutlaka cqhshgi endistri kolunun en azindan
yukarida ifade ettigimiz bu dért 6zelligini dikkatlice incelemeli ve firmasi-
nin kiresellik dizeyini buna gore belirlemelidir. Bu dért 6zelligi biraz da-
ha yakindan inceleyelim.

a) Pazar Kosullan; bu kosullar, misteri davranislari ve dagitim kanal-
larinin yapisi ile ilgilidir. Homojen misterilerin bulunmasi, Grin standar-
dizasyonunu kolaylastirir. Cok sayida farkli mal sunumu yerine standar-
dize kiresel mallarin pazara arzi kolaylasir.

Kiresel musterilerin ulusal ve uluslararasi pazarlardaki meveudiyeti
tekdiize pazarlama programina izin verecek pazarlama masraflarini
azaltir.

Yine global (kiresel) pazarlama kanallarinin meveudiyeti Grinlerin fi-
yatlandirlmasini ve dagitimini kolaylastirir. Ayrica sektérde marka isim-
leri olmasi, reklam ve tanitma bakimindan kiresel markalarin dogmasina
ve dinyaya yayilmasina yardimei olur.



b) Maliyet kosullan; bu kosullar da o endistride isletme ekonomileri-
nin mevcudiyetine baglidir. Diger bir deyimle, Dinya ¢apinda Uretim
merkezleri olusturarak disuk maliyetli ve yUksek kaliteli Grinlerin Uretile-
bilmesi ancak o endustrinin yatinm yapilan bélgelerde ortalama tretim
maliyetlerini minimum dizeyde tutacak Gretim miktarlarina baglidir. On-
celikle o endiistride dlgek ekonomisinin saglayacagi rekabet avantaiji bu-
lunmali, sonra da Gretim tesislerindeki tretilecek miktarlar minimum ma-
liyeti saglayacak dizeyde olmalidir.

Ayrica endistride dgrenme ve tecrilbe egrilerinin etkisinin bulunmasi
kiresellesmeyi kolaylastracak endistriye yeni gireceklerin saldirgan tu-
tumlarindan firmay: koruyacaktir.

Toptan hammadde alimlarinin ve ulasim kolayliklarinin saglayacag
rekabet avantajlari da kiresellesmeye lojistik destekler saglar.

Faaliyette bulunulan Glkelerdeki faktor maliyetleri ve ozellikle isgiici
Ucretleri verimini artirir ve o endistrinin kiresel avantajini saglar.

Yine arashrma ve gelistirme bakimindan, eger birgok degisik ve fark-
i ulusal Grinler yerine birkag kiresel veya bélgesel rinin olmasi Griin
gelistirme merkezlerinin belli bir veya iki yerde toplanmasini ve yiksek
arastirma ve gelistirme masraflarindan kurtularak kiresellesme imkani
saglar.

c) Hukimetlerin sagladiklan kosullar; bu kosullar ulusal hikimetlerin
herhangi bir endistri igin belirledikleri kurallarla ilgilidir. Ev sahibi konu-
mundaki htkimetlerin uyguladiklari ithalat tarifeleri, kotalar, ihracat des-
tekleri, nakit, para akisi; kar transferi sinirlamalari kiresellesme potansi-
yelini etkiler.

Ayrica her endustri icin Ulkelere iliskin ulusal standartlarin olmasi ki-
resel UrUn Uretim ve satisini zorlastirir.

Yine pazarlama zorluklari bakimindan bazi reklam tirlerinin ve rek-
lam araglarinin hikimetlerce yasaklanmasi firmalarin kiresel pazarlama
potansiyelini sinirflandirir.
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d) Rekabet Kosullari; bu kosullar rakiplerin kendi endustrilerinin kire-
sellesme potansiyelini yikseltmeleri ile ilgilidir. Ornegin bir rakip firma
kiresel bir strateji izleyecek olursa, faaliyette bulundugu Glkeler arasinda
rekabet bagimliligi yaratabilir ve bu rekabet avantaijini yerel ve ulusal bo-
yuttan bélgesel ve uluslararasi boyuta tasiyabilir. Eger bir endistri faali-
yette bulundugu tlkeleri isletme fonksiyonlari ve fadliyetleri agisindan bir-
birine baglarsa, maliyetleri disirebilme imkani elde ederek kiresellesme
potansiyelini hizlandirir.

Rekabet kosullari kiresel rakipleri birbirinin pazarlarina girerek ve
rakibinin yerel pazarinda giiglenerek birbirlerini lider olduklari pazarlar-
da zayif distrebilirler. Amerikan Protector and Gamble sirketi Avrupa’da
Unilever'in rakibi Richarson-Vicks sirketini satin alarak Avrupa pazarlari-
na girmis ve Unilever'i en gigli oldugu pazarinda zayiflatmistir. Rekabet
kosullari, bu tir k0|d|rac|orl kullanma imkanlarini tumdlgl 6|¢|'.'Jc|e isletme-
nin kiiresel rekabet potansiyelini giiglendirir.

G) Endistri Turleri Bakimindan Kiresellesmeye Yatkinlik

a. Tekstil ve Hazir Giyim Endisrisi

19.Yizyilda Bah Avrupa’da ve dzelliklede Ingiltere’de tekstil ve hazir
giyim endustrisi gelismistir. Bu endstride isgiici ana tretim faktéri ola-
rak ortaya c;lkrnoktc: ve mahyetin o|u5mcsmdc anahtar etmen rolini oy-
namaktadir. Bilindigi Gzere bir toplum ekonomik ve kiltirel agidan gelis-
tikce isgiict maliyetleri artmakta ve bu nedenle isletmelerde isgici yogun
endustrilerini isgiici maliyetleri daha disik olan Glkelere yéneltmektedir.
Baska bir deyi5|e, daha dusik ma|iyetie uretebilmek icin ya Uretim tesisle-
rini isgict maliyetleri disik Ulkelere kaydirmakta ya da o ilkelerde ku-
ru|mu5 bulunan tesisleri taseron olarak kullanmaktadirlar.

Bu nedenle, tekstil ve hazir giyim endustrisi disik maliyet avantaji el-
de etmek amaciyla Dogu Asya ilkeleri, Hindistan, Cin, Kuzey Afrika il-
kelerine yénelerek bu Glkelerdeki tretimini arttirmakta ve bu ilkelerde
Uretilen Grinlerini gelismis Glke pazarlarinda ve hatta tim Dinyada pa-
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zarlamaktadirlar. Ginimizde en ucuz isgUcine sahip o|du§u icin Cin’de
7,5 milyon tekstil isgisi mevcuttur. Hindistan’da ise 1,5 milyon insan bu
sektorde calismaktadir!©.

Tekstil sektéri aslinda kiresel dinamik sebeke érgitlerinin en gizel
ornegi olusturmaktadir. Cinki Kuzey Amerika ve Bati Avrupa ilkeleri de-
ger zincirinde katma degeri yiksek olan hazir giyim tasarimlarinda mo-
da &ncileri olarak galismakta, ancak kumas ve hazir giyim Gretimlerini
Asya ve Kuzey Afrika Ulkelerine yaptirmakta veya bunlari kurduklar fir-
malar yada taseron pazarlama firmalari araciligiyla gelismis Glkelerde ve
tim Dinyada pazarlamaktadirlar. Su halde, tekstil ve hazir giyim endist-
risi kiresel sebeke tiri drgitlenmenin en gizel 6rneklerinden birisidir.

b. Otomotiv Endustrisi

Ginimizde bu endistri bir taraftan Gretimi cagdaslashirip Gretim si-
reclerini modernize ederken, diger taraftan da elektronik ile mekanigin
bilesiminden olusan yeni Grinleri piyasaya sirerek yeni bir olusumla pi-
yasaya girmektedir. Cok sayida mekanik elektronik ya da kisaca mekat-
ronik parganin montaiji ile Gretilen arabalar tekstil sektérinin aksine, bu
endustrinin belirli ilkelerde yigismasini énlemektedir. Ciinki bu pargalar
Dinyada parcanin cinsine gére bircok tlkede distk maliyetle Uretebil-
mekte, ayrica montaj sistemleri kolayca bir Glkeden digerine kaydirilabil-
mektedir. Nitekim, bunun en son &rneklerinden biri olan Opel marka oto-
mobiller Uretmek Uzere ilkemizin Ege bdlgesinde kurulmus olan montaj
tesisi daha dusik maliyet avantaji saglayacags icin Dogu Avrupa Ulkele-
rine tasinmistir.

Baslangigta Kuzey Amerika ve Bah Avrupa’da hayata gegirilen bu
endustri, Uretimini zamanla Japonya, Kore ve Brezilya'ya kaydirmishr.
Yakin gelecekte Cin, Hindistan ve Dogu Avrupa lkeleri, otomotiv endust-
risinde onemli kiresel yer|ere sahip olacaklardir’. Ancak, hemen sunu

(10) Dicken, P., Global Shift, third Edition, Chapman, London 1998, 5.28.
(11) Waters, M., Globlization, second Edition London, Routledge, 2001, 5.73.
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da belirtelim ki, bu endstrinin Gretim tasarim merkezleri yine gelismis l-
keler olan Kuzey Amerika, Japonya ve Bati Avrupa’dir. Ayrica, bazi ile-
ri teknoloji gerektiren parcalarin dretimi elektronikte ve mekatronikte ge-
lismis olan bu Glkeler tarafindan Grefilecek ve montaj yerlerine génderile-
cektir. Urinlerinin satis icin promosyon tasarimlari ve satis organizasyon-
lari tim Dinya pazarlarinda uzman pazarlama kuruluslari tarafindan ya-
pilmaktadir. Kisaca tekstil endistrisi isletmelerinde oldugu gibi kiresel se-
beke drgttleri tarafindan yiritilmektedir.

c. Elektronik Endustrisi

Elektronik endistri bilindigi tzere arastrma-gelistirme ve sermaye
yogdun bir sanayi dali olup yari iletken ileri teknolojik bir yapiya sahiptir.
Bu endustri dnce ABD ve Japonya’da dogmus ve gelismistir. Halen bu iil-
kelerde yogun arastirma ve Uretim gabalari sirmektedir.

Ancak, isgici yogdun tiketicilere dénik elektronik endistrisi Grinleri
ise oldukga kiresel bir gérinime sahip olarak tim Dinyaya yayilmistr.
Yeni sanayilesmis olan Cin, Kore, Hong Kong, Singapur, Malezya, Bre-
zilya ve Meksika'daki Gretim kapasiteleri herhangi bir bati Avrupa ilke-
sinin Uretim dUzeyini asmistir. Ayrica, bu Ulkelerin gogu tuketici elektroni-
i alaninda ABD’den daha fazla retimde bulunmaktadir!2. Bugiin Din-
yanin birgok elektronik devi olan firmalar daha distk maliyette iretim ya-
pabilme ve kiresel rekabette &ne gesmek icin kendilerine maliyet avanta-
it saglayan lkeleri tercih etmektedirler. ABD ve Japonya gibi elektronigin
besigi olan Ulkeler yeni buluslar icin arastirma ge|i§tirme calismalari, mik-
ro islemciler, yeni y02||!m|qr ve yeni Urin tasarimlari konusunda ¢alisma-
larini sirdirmektedirler. Elektronik endistrisi de kiresel rekabetin gerek-
tirdigi, yenilikler, distk maliyet, yerel pazarlama ve dagitim firmalar ile
isbirligi yapmak suretiyle kiresel sebekeler seklinde varligini sirdirmek-
tedir.

(12) a.g.e. s.73-74.

139



d. Hizmet Ureten Endstriler

Hizmet sektori de tipki elektronik endistrisi gibi kiresellesme agisin-
dan iki grupta incelenebilir. Bireysel hizmet ireten endustriler, biiyik &l-
cide yerel misterilerinin (domestic customers) istek ve ihtiyaclarini karsi-
lamak icin bolgesel faaliyet gésterip kiresellesmeden uzak kalirken, bilgi
teknolojileri (Information Technologies), bankacilik, sigortacilik, denetim
kuruluslari, reklamcilik isletmeleri, pazarlama ve kamuoyu arastirma sir-
ketleri uluslararasi ve kiresel Fadiyeﬂerde bulunmaktadirlar.

Hizmet isletmelerinin uluslar arasi ve kiresel alanlarda Fc:qliyeﬂere
agilmasi bu yazinin sonlarina dogru agiklayacagimiz sirketler arasinda
yapilan "stratejik isbirlikleri" yolu ile olmaktadir. Diger bir ifade ile, lisans
verme, franchising anlasmasi ile, misterek yatinm ortakliklari kurma ya
da baska isletmeleri satin alma ve birlesmeler belirli ellerde top[anmaktu
ve yerelliliklerini yitirmektedir!3. Nitekim Tirkiye'de de stratejik isbirlikle-
ri yo|u ile kurulmus bircok uluslararasi ve kiresel hizmet isletmelerine rast-
lamaktayiz. Hizmet Greten bu endistriler uluslararasi sermaye ve kredi
hareketlerinin yogun oldugu bélgelere dogru yénelirken, ¢éken gelenek-
sel finansal hizmet Greten bolgelerde faaliyetleri daha az olmaktadir.

e. Kiresellesmeye Direnen Endistriler,

Yukaridaki aciklamalarimizda bazi endistrilerin ki}rese”esmemeye
daha yatkin tim dinya pazarlarina hitap edebilecek mal ve hizmetler
ureterek 6rimcek ag gibi tim Dinya Glkelerinde Gretim, satis ve pazar-
lama fac?iyeﬂerinde bulunduklarini bunun icin kiresel sebekeler olustur-
duklarini agiklamistik. Ancak, ézellikle sermaye yogun, monopolistik ya-
pilarini koruyan, dis kaynaklardan yararlanmaya direnen Kimya, Petrol
Rafinerileri, ugak ve gemi Gretimine iliskin faaliyetlerde bulunan endistri-
ler daha gok ABD, Avrupa Birligi ve Japonya gibi gelismis ilkelerde bal-
gesel fadliyetlerini sirdirerek kiresellesmeye direnmektedirler!4.

(13) Dicken, P., a.g.e., 5.28 ve devami
(14) Waters, M. a.g.e., s.74-75
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G) Isletmelerin Kiresel ve Uluslar Arasi Pazarlara Agilma Bigimleri ve
Uyguladiklan Stratejiler

Isletmeler nicin uluslararasi pazoriorq girmek isterler? Bunun sebep-
lerini iki gruba ayirabiliriz. Bunlar; atak ve savunmaci nedenlerdir. Bu
nedenleri asagidaki sekilde agiklayabiliriz!s.

Atak Nedenler: Savunmaci Nedenler:

1. Yeni pazarlar arayisi. 1. Bulunan yerel-orijin pazari koruma
2. Maliyetleri azaltma ve daha yiksek 2. Diger pazarlar koruma,

3. Tepe ydnefiminin biyime ve karlara ulasma.

genisleme arzusunu tatmin etme 3. Hammadde arzi giivencesi,
4. Teknoloji kazanma,
5. Cogrdfi farklilasma.

6. Yeni faa|iyeiler icin temel olusturma

Neden ne olursa o]sun, is|eime|er, kiresel ve uluslar arasi fc:cﬂiyeﬂe-
re girerken bazi analizler yapmak ve akillarina takilan bazi sorulara ce-
vap aramak zorundadir.

Isletmeler uluslar arasi faaliyetlere girerken éncelikle Gig temel soruya
cevap aranmalidir’é.

1. Girilecek uluslararasi faaliyeti ne élgide kontrol etmek arzusunda-
y1z28

2. Girilmesi arzulanan uluslar arasi is icin alinabilecek azami risk
derecesi nedir?

3. Uluslararas: fadliyetler icin ayrilan para ne kadardir ve yikimle-
nebilecek maliyet dizeyi nedir?

Uluslararasi fadliyetlere girerken bu g sorunun cevabi kontrol, risk
ve maliyet dizeylerini ortaya koyar. Ayrica firmanin kiresel ve uluslara-
rasi faaliyetleriyle diger bazi farkli islevleri arasinda énemli bir bagimli-
ik iliskisi s6z konusudur. érnegin, sahs sonrasi hizmetler, bakim onarim

(15) Philips, C., I.Doole and R. Lowe Internatioal Marketing Strategy, Rondledge Inc.,

New York 1994, s252.
(16) A.g.e., 5.252-253.
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gibi pazarlama strecinin belirli evrelerindeki kontrol ihtiyaci firma ve
marka imaijini ve cagrisimini etkileyebilir. Cinki misteriler genellikle sa-
tin aldiklari Grinlerin |<0|itesiz]igi ve sats sonrasi hizmetleri konusunda
dagitici veya perakendeciden ziyade iretici firmayi sorumlu tutar. Orne-
gin, McDonald's farkli ilkelerdeki farkli restoranlarindaki rin kalitesi ve
hizmet standardini tutturma konusundaki kontrolini saglamanin yolunun
yalnizca franchising ile olabileceginin farkina varmistir. Bu konuda kat il-
kelerini franchisee firmalarina uygulatmaktadir.

Firmalar yabanci piyasalardaki pazarlama faaliyetleri ile ilgili daha
fazla kontrole elveren giris bigimlerine yénelme egilimi icindedirler. Fakat
daha fazla kontrol, yun‘dlsx facliyetlere daha fazla kaynak tahsis etme ve
daha yiksek risk yiklenme anlamina gelmektedir.

Miller ve Dess’e gére, yabanci ilkelere yapilan yatirimin riski ve bu
yahrimin kontrol arzusunun en dusik o|dugu giris bicimi ihracat olurken,
hem yatirim riskinin ve hem de yapilan yatirimin kontrol arzusunun dere-
ce derece arth@ giris bicimleri, 55r05|y§c1, lisanslanma, frqnchising, yatirim
ortakhigr ve dogrudan yatirim olmaktadir. Bir yabanci ilkeye en yiksek
riskli ve kontrol arzusunun en yiksek oldugu giris bigimi sekilde gérildi-
§u gibi direk ya da dogrudan yatirim olmaktadir (sekil-3)

' 3

o -
i Yiksek
—E_%.. Direkt Yahrim
R A
&DQ Yatirim Orfukllgl
P Orta -
9& Frunchlslng
_E g Lisanslama
8=
= 0
2> lhracat

Dusuk

Dusuk Orta Yuksek
Yabanei Ulkelerdeki Yatirim Kontrol Arzusu

Sekil- 3: Uluslararasi pazarlara giris siratejilerinin degerlendirmesi

Kaynak: Miller A., and Gregory Dess (1996): Strategic Management
McGraw-Hill Inc., s.301.
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H) Uluslararasi ve Kiiresel Strateji Segimi Teknigi

Uluslararasi ve kiresel pazarlara giris veya bu pazarlardan gekilme
diger stratejik secimlere benzerlik tasir. Ancak bu konu gok karmasik bir
karardir ve stratejilerin gok esitli degiskenleri dikkate almalarini gerekti-
rir.

Bu konu ile ilgili olarak girilecek degisik tlkeler icin stratejistler risk
degerlendirmelerinde bulunmak zorundadirlar. Bu nedenle, gevresel ana-
liz ile tehlike ve firsatlars goz éninde bulundurmak birinci asama olmali-
dir. Ayrica, uluslararasi agidan Grefim faktér ve imkanlari, yetenekli ve
kalifiye yonetici ve personel olanaklarinin mevcudiyeti de igsel degerlen-
dirme bakimindan énem tasimakta ve kiresellesme stratejisinin basarisi
bakimindan gerekli bir analiz olmaktadir. érnegin dis Ulkelerde faaliyet-
te bulunan firmanin ne gibi gigli ve zayif yénleri bulundugu ve bu firma-
nin ic ve dis rekabet karsisinda ne gibi yeteneklere sahip oldugu iyice
analiz edilmelidir.

a) Harrell ve Kiefer'in Uluslararasi Pazarlar igin Portféy Matrisi

Uluslararasi stratejik planlamada portféy analizleri konusunda gali-
san Harrell ve Kiefer, uluslararasi pazarlar igin gelistirdikleri matriste (Se-
kil 4) iki boyut bulunmaktadir. Birinci boyut yatirim yapilan tlkenin geki-
ciligi ile ilgilidir. Bu boyut pazarin biyikligu, pazarin biyime orani, o
Olke htkimetinin ekonomik ve po|itik dizenlemelerinin ¢esidi ve genish-
ginden olusmaktadir. ikinci boyut ise firmanin pazardaki bir Grininin re-
kabet gicidir. Bu boyut, iriinin pazar payi, Griiniin misteriye uygunlu-
gu, yapilan giderleri karsilama payi ( sagladigi satis ve karlilik agisin-
dan), pazar destegi gibi hususlardan olusmaktadir. Uriinin matristeki uy-
gun distigi bolgelere gére faaliyetleri fonlayarak desteklemek veya har-
manlamak ya da yatirimlara son vermek gerekecektir.

143



Uriiniin Rekabet Giicii

Yiksek Orta Disik

= Yatirim Yap Yatirim Yap Hakim Ol/Geri Cekil;
| = ve Biyd Musterek Yatirim
==
i Ortakhg kur
G| €| Yahrm Yap Secimlilik Harmanla
& O Stratejileri Uygula Lisans Ver
e Secimlilik Harmanla; Hakim Ol/Geri Cekil;
213 | Statejileri Lisans Ver Kombine Stratejiler

o Uygula; Lisans Ver

Sekil-4: Ulkelere Gére Uriinlerin Degerlenmesi ve Uriin Portféy Matrisi
b) Segilmis Uluslararas Stratejik Alternatifler Matrisi

Firmalar genellikle yabanci pazarlara giderlerken bir dizi pes pese
siralanan stratejik segeneklerden yararlanirlar, baz asamalarda yabanci
ortak ihtiyacini duyabilirler. Bu durumda yabanci ortagin stratejik arzula-
rini da dikkate almak gerekebilir. Dawidson isimli disinir, bu konuda
gerekli bazi mizakereler s6z konusu oldugunda mimkin stratejileri de-
gerlendirmeye yardimci olacak bir yéntem ortaya koymaktadir'?. Sekil 5
de ev sahibi Ulke ortaginin yatirim yapmak isteyen yabanci firmanin ¢i-
karlari ile benzer veya farkl o|up o|modlgm| belirlemek icin gélisfiriimis
olan segilmis uluslararasi siratejik alternatiflerin miizakeresi matrisi goril-
mektedir. Ornegin yatirim yapmak isteyen yabanci firma kendi tlkesinde-
ki pazarlarda satislari azalan bir Griine sahipse ve yabanci pazarlara gir-
meyi disiniyorsa bir misterek yatirim ortakligina girmek veya yabanci
ilkelerde yatirim yapmak pek akilei olmayacakhr. Bu durumda yabanc
ortak ile bir lisans anlasmasina gitmek isteyecektir. Lisans anlasmasinin
niteligi yatinm yapilacak ev sahibi ilkenin ortaginin simdi ifa eftigi esas
isi ile ilgili bir is firsati veya gelecekte ilgili oldugu bir ise iliskin is firsat

(17) Davidson, W.H., Global Strategic Management, Wiley, New York, 1982, 5.58.

144



olup olmamasina gére degisecektir'®. Ev sahibi Glkenin esas is alanina
yatirim yapan firmanin bu eger kendisinin gelecekteki bir alani ise en uy-
gun secenek azinlik hissesine sahip olmaktir. Sekil 6da gérilen matriste-
ki bos balgeler yabanci yatirimei firma icin hisselerin tamamina sahip ola-
cagi bir bagl kurulus yatirimi igin (direkt bagimsiz yabanci yatinm veya
bir yabanci firmayi bitiniyle satin alma) risk gelistirme ¢abasi olarak de-
gerlendirilmelidir. Bu matriste pazarlama uzmanh@: ve tecribesi, teknolo-
iik durum karsilikli finansal gi¢ acisindan iki firmanin durumlan dikkate
alinmamaktadir. Ancak uluslararas strc:teiik alternatifler secilir ve kiresel
yatirimlar yapilirken bu hususlar mutlaka dikkate alinmalidir.

YATIRIM YAPILACAK (EV SAHIBI) ULKENIN ORTAGININ

Esas Isi llgili lsi Gelecekteki Isi |llgisiz si
> ilgisiz Simdi ve gelecek | Standart lisans Temsilcilik
= Satislari icin 6zel verme Anlasmasi
g Azalan anlasmal lisans
&= Isleri verme
O | Gelecekteki | Azinlik hisseli Esit hisseli Cogunluk hisseli
% isleri musterek musterek yatirim mi}slerek yatirim
g yahrim ortakhigr ortakligi
Z anlasmasi
% ilgili isleri Esit hisseli Cogunluk hisseli
> misterek yatirim | misterek yatirim
=
& anlasmasi ortakhig
g' Esas Isi Cogunluk hisseli

misterek yatrim
ortakligs

Sekil 5 — Segilmis Uluslararasi Stratejik Alternatiflerin Mizakeresi Matrisi

Kaynak: Davidson, W.H., Global Strategic Management, Wiley 1982, New

York, s.58.

(18) Jauch, LR. ve W.F.Glueck, Business Policy and Strategic Management, McGraw-Hill,

1988,5.293




1) Sonug

Bu makalemizde kiresel stratejiler ve bu amagla gerceklestirilen stra-
tejik isbirlikleri konusunu inceledik. Oncelikle kiresellesmenin tanimi ile
konuyc girdik. Kiresellesmenin baslica asamalarini, yere| ulke stratejisi,
uluslararasi strateji, kirresel strateji olarak agikladiktan sonra kiresel stra-
tejinin bilisim teknolojileri yardimi ile gelistirdigi melez stratejileri ayrinti-
i bigimde anlatmaya ¢alistik.

Bitin bu agiklamalarimizdan sonra, kiresellesme olgusunun pek &y-
le kolay bicimde gerceklestirilemeyecegi ortaya ¢ikh. Ciinki kiresellesme-
nin sagladigi yararlar yaninda ciddi bigimde bir takim giiglik ve sakinca-
lar oldugunu da gérmis olduk. Bunun yaninda fadliyette bulunulan en-
dustri tironin ve kosullarinin kiresellesme acisindan dikkatle incelenmesi
gerektigini, her endUstrinin kﬂreseue;meye elverisli o|modlgln| da anlamis

olduk.

Yazimizin bir diger nemli konusu da kiresel ve uluslararasi pazar-
lara acilmanin birden bire olqulgl, isletmenin her seyi ko|c1ycc1 kontrol
altinda bulunduramadigini gérdik. Bu nedenle, uluslararasi piyasalara
girme ve kiresellesmeye adim atma da firmanin endistri kolunun ekono-
mik ve teknolojik giicinin, yapacag yatirimlari kontrol etme arzusunun
derecesinin ve asil dnemlisi de yatinm yapmakta olacag riskin géz éniin-
de bulundurularak en uygun stratejik segenekte karar kilmasinin dogru
olacagina isaret ettik. Yazimizin ilgililere ve kiresellesme yolunda iler-
leyen isletmelere yararli olmasini diliyoruz.
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