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Kiiciik ve orta dlgekli sirketlerin uluslararasilasma siireci (KOBI'ler) genis capli arastirma
calismalarinin bir hedefi olmustur ve aile firmalarinin genislemesi 6nemli bir arastirma alanidir
(Sciascia vd., 2013; Rastorgueva, 2014). Dis pazarlari hedeflemeye baslamayi planlayan
sirketlerin kapsamli bir aragtirma yapmasi ve potansiyel uluslararasilagsma igin yeterli bir
pazarlama stratejisi olusturmasi gerekiyor. Bu nedenle, bu calismanin amaci dogrultusunda,
Tiirkiye merkezli aile sirketi Ozyil Tuz Isletmeciligi (OTI) secilmistir. S6z konusu firma
birkag yildir Tiirkiye'de faaliyet gostermekte, miisterilere tuzla ilgili gesitli iirlinler tiretmekte
ve saglamaktadir (“OTI Gida Ltd. Sti.”). Faaliyetlerini daha da genisletmek isteyen kurulus,
Kuzey ve Bati Afrika bolgelerinde de faaliyete gecmeye karar vermistir. Kurumun segilen
pazarlarda karli bir sekilde faaliyet gosterebilmesine yonelik boyle bir uluslararasilasma igin
basaril1 bir pazarlama stratejisi gelistirmeye ihtiyaci oldugu sdylenebilir.

Bu sirketin secilme nedeni; arastirmacinin Sakarya Universitesi Uluslararas1 Ticaret
Boliimii’niin yiiriitmekte oldugu Universiteden Pazar Elgiligine Projesi (UPEP) kapsaminda
firmada c¢alismaya baglamasidir. Projenin amaci, yabanct uyruklu ogrencilere is deneyimi
kazandirirken ve sirketlere de bu 6grenciler yardimiyla dis pazarlara agilma ve uluslararasi
ticaretlerini gelistirmede destek olmaktir. Bu kapsamda arastirmacitya OTi’nin Bat1 ve Kuzey
Afrika bolgelerinde uluslararasi ticaretini gelistirmesiyle ilgili gorevler verilmistir.
Arastirmaci, s6z konusu bélgelerde OTi'nin uluslararasilasmasi ile ilgili atandig gérevler
nedeniyle, sirketin Bati ve Kuzey Afrika bolgelerinde uluslararasilastirma stratejisiyle ilgili
sorunlarin ¢oguna tanik olmustur. Bu nedenle, eylem arastirmasi yoOntemini arastirma
metodolojisi olarak kullanarak, belirli bolgelerde sirketin uluslararasilagma stratejisini daha
etkili kilmak icin hangi yonlerin degistirilebilecegi konusunda daha kapsamli arastirma yapma
karar1 alinmistir. Eylem arastirmasinin nitel metodolojisi, “diinyay1 degistirerek anlamak ve
iyilestirmek istedigini” varsaymaktadir (Baum vd., 2006: 854). Eylem arastirmasi genellikle,
“katilimcilarin sosyal durumunda olumlu bir degisim ve iyilesme saglamak i¢in arastirmalar
yiiriiten ve durum hakkinda pratik bilgi yani sira teorik ve teorik bilgi iirettigi” gibi bir¢cok
fayda ile de iliskilidir (Burns, 2015:187).

Aragtirmacinin kigisel deneyimlerine, 6nceki aragtirmalara ve kapsamli literatiir taramasina
dayanarak, bu calisma OTI tarafindan temsil edilen bir Tiirk aile isletmesinin analizine
odaklanmakta ve Kuzey ve Bati Afrika boélgelerini hedef alirken sirketin sectigi
uluslararasilagma stratejisinin etkili olup olmadigini belirlemektedir. Bu ¢alismanin literatiir
taramasi, Asama Modelinin ve Global Modellerin sunumu ile girketlerin
uluslararasilastirilmasinin nedenleri ve dis pazarlara giris yapan modlara odaklanmaktadir.
Bazi uluslararasilagtirma stratejisi analiz gergeveleri (SWOT, PESTEL, Bes Gii¢ Analizi),
secilen kurulusun operasyonel siire¢lerini etkileyen hem dis hem de i¢ faktdrleri analiz etmek
icin kullanilmistir. Bu faktorlerin analizine ve sirketin ge¢mis uluslararasi deneyimlerinin
analizine dayanarak, OTI tarafindan Bati ve Kuzey Afrika pazarlarma girerken ilk once
yapilan ihracatin penetrasyona yonelik oldugu goriilmiistir. Bu nedenle, sirketin
uluslararasilasma stratejisinin niifuz etme kararinin etkili oldugu ve sirketin daha fazla
arastirma yapmasi i¢in kademeli bir yol izledigi sdylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Uluslararasilasma, Pazar Arayisi, Bat1 ve Kuzey Afrika Bolgesi,
Stratejik Yonetim, Tiirk Aile Isletmesi, Eylem Arastirmasi
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Internationalization process of small- and middle-sized companies (SMEs) has been an object of
wide-spread research efforts, and expansion of family firms is a developing a significant research
area, (Sciascia et al., 2013; Rastorgueva, 2014). The companies that are planning to start targeting
foreign markets need to conduct thorough research and establish a sufficient marketing strategy for
potential internationalization. So, for the purpose of this study, the Turkey-based family company,
Ozyil Tuz Isletmeciligi (OTI), has been chosen. The mentioned company has been operating in
Turkey for several years, producing and providing various salt-related products to the customers
(“OTI Gida Ltd. Sti.”).

The company has been selected because the researcher has personally been working in the
company when he was admitted there through the UPEP program. UPEP is an innovating program
set up by the international trade department of his university to help foreign students getting work
experiences, and also help the company to develop their international trade toward targeting
markets.

Being willing to expand its activities further, the organization has decided to start operating in
North and West African regions as well. It can be stated that the company is in a strong need of
developing a successful marketing strategy for such internationalization in order to be able to
operate profitably in the chosen markets. Due to the fact the duties the researcher has been assigned
within the company being related to the internationalization of OTI in the mentioned regions, he
witnessed most of the problems associated with the internationalization strategy of the company in
West and North African regions. Therefore, the decision of conducting more thorough research on
the issue of what aspects can be changed to make the internationalization strategy of the company
more effective in the particular regions by using the action research method as a research
methodology has been made. The Qualitative methodology of action research presumes that it
“seeks to understand and improve the world by changing it” (Baum et al., 2006:854). Using this
particular methodology, both researcher and participants, or the company in our particular case, are
collaborating with the purpose of improving some of the practices in the organization. The action
research is often associated with a number of benefits, including that it “undertakes research to
bring about positive change and improvement in the participants’ social situation and generates
theoretical as well as practical knowledge about the situation” (Burns, 2015:187).

Based on the researcher's personal experiences, the previous research and extensive literature
review, this study focuses on an analysis of a Turkish family business, represented by OTI, and
identify whether the internationalization strategy chosen by the company when targeting North and
West African regions was efficient. The literature review of this study focuses on the reasons for
companies internationalization and their foreign market entring modes with a presentation of the
Stages Model and Global Models. Some internationalization strategy analysis frameworks (SWOT,
PESTEL, Five Forces Analysis) have been used to analyze both external and internal factors that
influence the operational processes of the chosen organization. Based on the analysis of those
factors and the company's past international experiences analysis, it has been found that the usage
of the stage internationalization strategy by using first the export penetration mode by OTI when
entering West and North African markets is justified. Therefore, it can be stated that the
penetration decision of internationalization strategy of the company is effective, providing a
gradual potential for the company to pursue further investigation.

Keywords: Internationalization, Market Seeking, West and North Africa Region, Strategic
Management, Turkish Family Business, Action Research
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GIRIS
Kiiresellesme ve teknolojinin gelisimi toplumu birgok agidan olumlu bigimde
etkilemistir (Archibugi ve Pietrobelli, 2003). Insanlar artik diinyanin baska yerlerindeki
kisilerle birka¢ saniye i¢inde haberlesebilmektedir. Kisiler artik paralarmi devletin
bastig1 kiiciik kagitlar halinde degil, banka hesaplarinda ya da kartlarinda dijital olarak
tutmaktadir. Miisterilerine hizmet sunan sirketler de artik fiziksel konumlariyla sinirh
kalmaksizin internet {izerinden faaliyetlerini basarili bir sekilde stirdirmektedir. Modern
toplumlardaki ¢esitli sirketler bunun sonucu olarak, hem kiiresellesmenin hem de
teknolojik gelismenin avantajlarini yasiyorlar (Hamdi, 2013; lonescu ve Dumitru,
2015). Kendisine bagh birkag yan kurulusu idare etmenin zorlugu nedeniyle daha
onceleri yalnizca tek bir yerde faaliyet gosterebilecegi diisiiniilen sirketler, baska
bolgelerde istthdam ettikleri bolge miidiirleriyle iletisimlerinin giderek kolaylagmasi
sayesinde artik bu tiir kararlari daha rahat alabiliyorlar. Ayrica, sunulan hizmetlerin
uluslararasi pazara uygun olup olmamasi endise verici bir konu olsa bile kiiresellesme
olgusu genel niifusu birgok hizmetle ilgili bilin¢lendirdigi i¢in (Auranen, 2013)
neredeyse her sirket yeni pazarlarda kendi hedef kitlesine ulasma imkani bulmaktadir.
Son olarak, modern toplumdaki bireyler bir ya da birkag yiizyil 6ncesinden ¢ok daha
kolay bir sekilde seyahat edip bir lilkeden digerine gidebildigi i¢in, modern toplumdaki
sirketler yeni noktalarda sube acarken miisteri potansiyeli bulamama konusunda eskisi

kadar endise yasamamaktadir.

Diger taraftan, modern tolumda sirketlerin uluslararasi pazara agilmasini kolaylastiran
birgok etkene ragmen bu kararin alinmasi hala zor goriinmektedir. Yabanci pazarlar
hedefleyen sirketlerin uluslararasilasma potansiyeli i¢in kapsamli bir arastirma yapmasi

ve etkin bir pazarlama stratejisini yerlestirmesi gerekmektedir.
Calismanin Amaci

Bu arastirmada, bir Tiirk aile sirketi olan Ozyil Tuz Isletmeciligi Gida Ltd. Sti.’nin
(OTI) uluslararas1 pazarlara acilma siireci incelemeye konu edilmistir. Calismanimn
amact, Ozyil Tuz Isletmeciligi’nin, Bat1 ve Kuzey Afrika bolgelerine yonelirken sectigi
uluslararasilagma stratejisini degerlendirerek bu stratejinin etkili olup olmadigini analiz

etmektir.



Bu sirketin segilme nedeni; arastirmacinin Sakarya Universitesi Uluslararas1 Ticaret
Boliimii’niin yiiriitmekte oldugu Universiteden Pazar Elgiligine Projesi (UPEP)
kapsaminda firmada c¢alismaya baslamasidir. Projenin amaci, yabanci uyruklu
ogrencilere is deneyimi kazandirirken ve sirketlere de bu 6grenciler yardimiyla dis
pazarlara agilma ve uluslararasi ticaretlerini gelistirmede destek olmaktir. Bu kapsamda
arastirmactya OTI’nin Bati ve Kuzey Afrika bélgelerinde uluslararasi ticaretini

gelistirmesiyle ilgili gorevler verilmistir.
Arastirma Sorulari

Bu ¢alismanin amaglar1 dogrultusunda bazi arastirma sorular1 belirlenmistir. Uygun bir
uluslararasilagsma stratejisinin gelistirilmesi i¢in, ilk olarak sirketin yeni pazarlart
hedeflerken yasadigi ge¢mis deneyimlerin degerlendirilmesi gerekmektedir. Boylece
sirketin gecmis deneyimlerinden hareketle uluslararasilasma stratejisindeki bazi hatalari
tespit edilebilir. Sirketin uluslararasilagsma siirecini etkileyebilecek i¢ ve dis etkenlerin
degerlendirilmesi de analiz i¢in 6nemli konulardan biridir. Sirketin Kuzey ve Bati
Afrika’yr hedeflemek icin segtigi uluslararasilasma stratejisinin etkili olup olmadigini
belirlemek igin, literatiirden alinacak bulgularla diger sirketlerinin uluslararasi
pazarlarda ve 6zelde Bati ve Kuzey Afrika pazarlarinda uyguladigi uluslararasilagsma
stratejilerinin etkinliginin degerlendirilmesine ihtiya¢ vardir. Bu dogrultuda, gelistirilen

arastirma sorular1 asagida sunulmaktadir:
1) Sirketlerin uluslararas1 pazardaki gelisme stratejileri nelerdir?

2) Bir aile sirketinin Kuzey ve Bati Afrika bolgelerindeki uluslararasilagma siireci ve

strateji gelistirmesine 6zgii hususlar nelerdir?

3) Kuzey ve Bati Afrika’da uluslararasilasma ve pazar se¢imi OTI tarafindan nasil

uygulanmigtir?

4) OTI’'nin hedef pazardaki uluslararasilasma siirecini hangi i¢ ve dis etkenler

etkileyebilir?

Yontem



Arastirmact UPEP kapsaminda isletmede c¢aligmaya basladigi ve kendisinden
uluslararasilagma sorununu ¢6zmede yardimer olmast beklendiginden, bu tezin
arastirma sorulart ve yontemi bu durumu destekleyecek sekilde tasarlanmustir.
Aragtirmaci, sirketin Bati ve Kuzey Afrika bolgelerinde uluslararasilasmasiyla ilgili
problemlerin bir kismina sahit oldugu i¢in, sirketin bu bolgelerdeki uluslararasilasma
stratejisini daha etkili hale getirmek i¢in yapilabilecek degisikliklerle ilgili kapsamli bir
calisma yapma karar1 almistir. Bu duruma en uygun olabilecek arastirma yontemi olarak

eylem aragtirmasini benimsemistir.

S6z konusu sirket Tiirkiye’de yirmi yildan uzun siiredir faaliyet gostermekte ve ¢esitli
tuz {iriinleri {ireterek miisterilerine sunmaktadir. Islerini biiyiitmek isteyen firma, Kuzey
ve Bat1 Afrika’da da faaliyet gosterme karar1 almistir. Bu kararin bir sonucu olarak,
secilen pazarlarda karli bir faaliyet gostermek isteyen sirketin uluslararasilagma siireci
i¢in kesinlikle basarili bir pazarlama stratejisi gelistirmesi gerektigi sdylenebilir. OTI bir
aile isletmesi oldugu i¢in yOnetim pozisyonlarinin ¢ogunda aile bireylerinin
bulunmaktadir. Bunun sonucunda, sirket Kuzey ve Bati Afrika bdlgelerinde yan
kuruluglar agmaya ya da baska segmentleri tercih etmeye karar verirse disaridan daha
fazla uzman istihdam etme ya da mevcut yoneticilerin goérev sayisini arttirma karari
almak durumunda kalacaktir. Bu siirecin nasil yonetildigi ve yapilmasi gerekenlerin
neler oldugu bir eylem arastirmasinin konusudur. Isletme personeli ve yoneticilerle
miilakat yapmak, arastirmacinin gozlem ve saha notlar1 veri toplama yontemi olarak

kullanilmistir.

Calismanin arastirma sorulari temel alinarak Once diger sirketlerin uluslararasi
pazarlarda kullandig: gelisim stratejileri incelenecektir. Bu analiz, OTI’nin durumuna
uygun olabilecek potansiyel stratejileri anlamak icin yapilacaktir. Ikinci olarak, OTI bir
aile sirketi oldugu i¢in aile sirketlerinin Kuzey ve Bati Afrika’daki uluslararasilagma
slirecine 6zgii hususlarin belirlenmesi gerekmektedir. Boylece, isletmeyi bekleyen
kosullarin neler oldugu agiga cikacaktir. Ucgiinciisii, secilen kurulusun gecmis
deneyimlerinden hareketle sirketin yiiriittigii uluslararasilasma siireci, pazar se¢imi ve
OTI’nin uluslararasilasma siirecini etkileyen gesitli i¢ ve dis etkenler analiz edilecektir.
Bu analiz hangi gelisim stratejilerinin isletmeye uygun olup olmadiginin anlagilmasina

yardim edecektir. Arastirma sorularinin tliimiine verilen yanitlar dogrultusunda



arastirmaci, OTI’nin Bati ve Kuzey Afrika’yt hedeflemeye baslama kararinda

kullanabilecegi bazi potansiyel uluslararasilagma stratejilerini sunabilecektir.
Calismanin Onemi

Son yillarda arastirmacilarin aile isletmesine olan ilgisi artmasina ragmen (Pukall ve
Calabro, 2014; Kontinen ve Ojala, 2010; Zaniewska, 2012), uluslararasilagsma siirecinin
bazi yonlerinde tanimlanmasi bitmemis bazi gri alanlar oldugu séylenebilir. Bir aile
sirketinin Bat1 ve Kuzey Afrika bolgelerinde uluslararasilagsmasi arastirmaya deger bir
konu olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu tez igin segilen konunun arastirilmasi, hem segilen
sirket hem de arastirmaci icin Onemlidir, ¢iinkii bdylece sirket uluslararasilasma
stratejisini daha etkin kilmak i¢in yapabilecegi degisiklikleri anlayacak, arastirmaci da
Bati ve Kuzey Afrika bolgelerini hedeflemek isteyen sirketler icin uygun
uluslararasilagma stratejilerinin belirlenmesi konusunda essiz bir deneyim kazanacaktir.
Dahasi, hedef bolgenin kapilarini Afrika’ya gitmek isteyen ve bunu nasil ve hangi
stratejilerle yapacagi sorusuyla karsi karsiya olan binlerce Tiirk sirketi ayni sorunla

yiizlestiginden, arastirma bulgularindan yararlanabilecektir.
Cahismanin Kapsam

Calismanin giris kismi konunun arka planina, arastirmanin amag¢ ve sorularina ve
calismanin yapilmasindaki nedenlere ayrilmistir. Birinci boliimde, kuramsal gerceve
olusturmas1 bakimindan sirketlerin gelisim stratejileri ve uluslararas1 pazara giris
modelleri gibi konular tizerinde durulacaktir. Elestirel literatiir taramasi ile daha onceki
calismalar analiz edilerek, hem mevcut calismalarin eksik yanlariyla birlikte bu
aragtirmanin gerekliligi ortaya konacak, hem Bati ve Kuzey Afrika’yr hedeflemeye
baslayan sirketlerin daha once kullandig1 uluslararasilagsma stratejileri tespit edilecektir.
Ikinci boliim, literatiirden hareketle aile sirketlerinin Kuzey ve Bati Afrika
bolgelerindeki uluslararasilagma siirecine 6zgili hususlarin analiz edilmesi daha sonraki
analizler i¢in bir zemin hazirlayacaktir. Calismanin iiglincii kisminda ise yOnteme,
analize ve bulgulara yer verilecektir. Bu boliimde verilerin ne zaman, nasil, nigin ve
hangi araclar kullanilarak toplanip analiz edildigi gibi konulara ve OTI’yle iliskili
olarak bir dizi uluslararasilagma stratejisinin avantaj ve dezavantajlarmin belirlenmesi

amaciyla toplanan verilerin analizine yer verilecek ve bulgular degerlendirilecektir.



Sonu¢ ve Oneriler boliimiinde ise arastirmanin genel degerlendirmesi ve hangi
uluslararasilasma stratejilerinin kullanrminin OTI igin daha iyi olacagina yodnelik

Oneriler sunulacaktir.

Aragtirma bulgularinin, benzer durumda olan aile isletmelerine, arastirilan bolgeye ilgi
duyan yatirimcilara ve bu bolge iizerinde calisan akademisyenlere ve 6grencilere katki

sunmasi umulmaktadir.



1. BOLUM: KURAMSAL CERCEVE

Calismanin bu boliimiinde, kuramsal ve kavramsal bir ¢ergeve elde edebilmeye yonelik
bir tasarim s6z konusudur. Arastirma sorusuna cevap vermeye zemin hazirlayacak
literatiirin elestirel sekilde incelemesine bu boliimde yer verilecektir. Bu baglamda,
faaliyetlerini Bati ve Kuzey Afrika {ilkelerine genisletmek isteyen sirketlerin
uluslararasilagsma stratejisi gelistirme siireciyle ilgili eldeki ikincil verilerin analizi
yapilacaktir. Buna ek olarak, sirketlerin uluslararasi pazardaki gelisim stratejileri ve bir
aile isletmesinin Bat1 ve Kuzey Afrika bolgelerindeki uluslararasilasma ve pazarlama

stratejisi gelistirme siireciyle baglantili konular ele alinacaktir.
1.1. Sirketlerin Uluslararasi Pazardaki Gelisim Stratejileri

Diinya ekonomisinin kiiresellesmesi sinirlarin asilmasini, mesafelerin kisalmasini ve
mal ve hizmetlerin gelisen yeni bilgi ve iletisim teknolojileri aracilifiyla hareketliligini
sagladi (Cheikh, 2008). Uluslararasilasma ve pazarin kiiresellesmesi tiim 6l¢ekteki ve
sektorlerdeki isletmelerin dahil olmaya zorlandigi bir gerceklik haline geldi. Bu olgu,
tiim iilkelerin gelismek i¢in yerel pazarinda kalarak ya da uluslararasi pazara agilarak bu
yeni gerceklige ayak uydurmak zorunda kalan KOBI’lerini daha ¢ok etkilemektedir
(Claude, 1991).

Buna uygun olarak, kiiresel ekonominin serbest ortami ve hizla gelisen iilkelerdeki
degisimler (Milliot ve Tournois, 2009) ¢ok sayida sirketi uluslararasi pazara
¢cekmektedir. Bir sirketin uluslararasilasma siireci sundugu iiriin ve hizmetlerle, hedef
pazarla, pazara giris zamanlamasiyla, pazara giris bi¢imiyle, kurulum ve pazar
gelistirme stratejileriyle ilgili kararlar1 barindirir. Pazari tanima, {iriinlerinin dagitimi
gibi konular birgok sirketin yabanci pazarlara girme istegine ket vururken, hali hazirda
bu pazarlarda olan sirketlerin de uluslararasi pazara giris ve gelismeyle ilgili
stirdiiriilebilir bir stratejisi bulunmamaktadir. Bu sirketler satislarini en basta yaptiklar
gibi yapmaya devam etmekte ve faydalanabilecekleri baska yontemleri analiz
etmemektedir (Arregle vd., 2017). Uluslararasilasmak isteyen bir sirketin bunu yapmak
icin Oniinde birkac segenek bulunmaktadir. Bu yiizden, sirketlerin basari sansini en
yiiksege ¢ikarmak icin dogru kriterler esliginde tiim olanaklar1 arastirmalar1 gereklidir.

Bu kararlarin higbiri degismez degildir. Kiiresel pazara giris yonteminin ve gelisim



stratejilerinin dogrulugundan emin olmak i¢in i¢ ve dis gevre siirekli gézlemlenmelidir

(Fuentes-Lombardo ve Vice-Dean, 2012).
1.1.1. Sirketlerin Uluslararas1 Pazara Girme Nedenleri

Sirketler ¢esitli nedenlerle kiiresellesmek ve uluslararasi pazarlara girmek ister. Pazara
giris esnasinda bu farkli amagclarin, farkli stratejiler, performans hedefleri ve hatta
pazara katilm bicimleri ortaya cikarmasi gerekir (Biggs, 2013). Is firsatlar1 arama,
diisiik maliyetle yararlanabilecegi bir iiretim iinitesi kurma, ham maddeye erisme, tarife
ve gimrik gibi engelleri asma istegi bir sirketin uluslararasi pazara ilgisini
tetikleyebilir. Sirketlerin c¢ok-uluslulagmasiyla ilgili kuramsal analizler heniiz ¢ok
yenidir ve yalnizca 1950’lerin sonuna dayanmaktadir. Bu analizlerde yabanci pazarlara
girisi agiklayan etkenlere ve isin mantigina odaklamilmistir (Bouzid, 2014). Bazi
aragtirmacilar bir sirketin uluslararasi pazara girisinin altinda yatan mOTivasyonlari
aciklayan faktorler gelistirmistir (Lambert ve Stock,1998; Claude, 1991; Zahra ve
George, 2002)

1.1.2. Yabane1 Pazar Firsatlari ve Uriin Yasam Dongiisii Faktorleri

Lambert ve Stock’a (1982) gore, bir sirketin uluslararas1 pazara girme kararini birkag

faktor etkileyebilir. Onlara gore faktorler soyle siralanabilir;

% Bir iriin yerel pazarda yasam dongiisiinii tamamlamigken, uluslararas1 pazardaki

potansiyeli bityiimektedir.

Vemon 1960’11 yillarin basinda iiriin yasam dongiisii kuramiyla uluslararasi ticaretin
dinamik boyutunu analiz eder. Bu dongiiyii dort asamaya ayirarak yasam dongiistiniin

asamalariyla sirketlerin ihracat diizeyini karsilastirir (Bouzid, 2014):

—  Uriiniin pazara giris ve tanitimina denk gelen ilk asama: Sirket teknolojik bir
Ustlinliiglin avantajim1 yasar, {riin mense iilkesinde {retilip tiiketilir ve
uluslararasi ticareti ya hi¢ yoktur ya da ¢ok azdir. Bu asamada malin iiretimi
kisithdir, fiyat1 yiiksektir ve tiiketim genellikle zengin tiiketiciler tarafindan
gerceklesir.



— Biiylime ve gelismenin yasandig1 ikinci asama: Ulusal pazar genisler, toplu
iiretim artar, mense lilkede taklit¢i firmalar ortaya cikar ve rekabet fiyatlar
diisiiriir. Uriin giderek mense iilkeden yiiksek gelirli iilkelere ihra¢ edilmeye

baslar.

— Olgunlasma asamasi olan iigiincii asama: Uriin teknolojik olarak standartlasir,
fiyat diiser, sirket pazarimi genisletmenin yollarmi arar. Vasifsiz is¢ilik
faktorliyle tliretim yogunlasir, malin tiiketimi azalir, sirketler fiyat rekabetine
girer, gelismis tlilkelere ihracat artarken yerel pazarda ve daha sonra gelismis
ilkelerin pazarlarinda taklit¢iler ve rakipler artar. Dis pazar kazanci daralir, yan

tiretim subeleri kurmak gerekir.

— Dordiincti asama ya da diislis asamasi: Ticaret akisi terse doner, iilke ithalatci
olurken gelismis tilkeler taklitcilerin ihracatcilar1 konumuna geger, clinkii iiriin
artik yayginlasmistir ve yogun olarak diisiik nitelikli iscilikle iretilir. Uriin bu
asamada artik diislise gecer, pazarda muadil irlinler ortaya ¢ikar ve pazarin
kapasitesi asilir. Yeniligi yapan firma giderek {iriinii birakir ve yeni iirlinlere

yonelir, ulusal talepte doygunluk yasanir ve kalan talep ithalat yoluyla karsilanir.

¢ Bazi iiretim hatlarinda yabanci iilkelerdeki rekabet yerel pazardaki kadar siddetli

degildir.

Genellikle iirliniin mense {ilkesinde pazar pay1 kazanmay1 imkansiz hale getiren {iriin
doymuslugunun yani sira, tesebbiisiin gelisimini kisitlayan diizenlemeler, asir1 agresif
rekabet, bliyiime hizimi diisiiren ya da kar1 azaltan iiretim sartlart mevcuttur. Cevresel ve
kurumsal diizenlemeler sirketlerin bazi faaliyetlerini uluslararasilagtirma kararinda etkili
olur. Bu durum, diizenlemelerin ¢ok kisitlayict oldugu Bati iilkelerindeki bir¢ok sirket
icin gegerlidir. Uluslararasilasma sirketlere rekabeti uluslararasilastirma avantaji
sunarken, girilen pazarla ilgili aksakliklar da yasanir. Sirketin pazarlara ag¢ilmasiyla
birlikte sirket ulusal pazara artik var oldugu tek pazar olarak bakamaz, miisterilerinin
yani sira rakiplerinin de oldugu yerlerde de varligini siirdiirmesi gerekir. Ayrica,
tarifeler, idari ve korumaci tutumlar tiriinlerini satma hakki elde etmek i¢in sirketi belirli

bir iilkede konumlanmaya zorlayabilir (Bouzid, 2014).



¢ Sirketin elinde liretim kapasitesinin fazlasi varsa, ¢ok diisiikk birim basi maliyetle
yabanci pazarlar icin {retim yapabilir. Uluslararasilasmanin getirdigi cografi

cesitlilik, iirtin gesitlerini gelistirmekten daha cazip bir secenek olabilir.

Cesitlendirme de uluslararasilasmanin nedenlerinden biridir (Rastorgueva, 2014). Sirket
farkli ortama sahip birkag¢ ililkeye yayilir ve iilkelerden birinde sirket iiriiniiniin pazari
diistise gecerse bir bagkasinda artar. Bu strateji yerellesme icin yliksek maliyet
gerektirir, fakat uzun vadede sirkete faydalari olabilir. Bu cografi ¢esitlilik ayrica
kaynaklara rahat erisim (hammadde, enerji), yogun is¢ilik kullanan ve iiretiminin bir
kismin1 ya da tamamini diisiik alim giicii olan iilkelerde konumlandirmak isteyen
sirketler i¢in g6z ardi edilemeyecek bir etken olan diisiik is¢ilik maliyeti, is verimliligi,
is giiciiniin niteligi, finansal ve mali tegvik gibi stratejik firsatlar da yaratir (Bouzid,

2014).

Karagozoglu ve Lindell (1998) teknoloji eksenli firmalarla ilgili ¢alismalarinda bu
sirketleri uluslararas1 pazara girmeye iten ii¢ temel neden belirlemis ve bunlar1 s6yle
siralamistir:  yerel pazardan daha iyi pazar firsatlari, yurtdisindaki potansiyel
miisterilerden gelen talep ve i¢ pazar hacminin yapilan yatirimi karsilayamayacak kadar

diisiik olmasi (akt., Schiiffel vd., 2006).
1.1.3. inovasyon, Biiyiime ve Risk Yénetim Faktorleri

Inovasyon, bir sirketin uluslararasilagsma siirecini aciklamada 6nemli bir etkendir. Zahra
ve George’a (2002) gore, yenilik¢ilik ve risk alma firmalarin uluslararasi
oryantasyonunu belirler, uluslararasi girisim arayisinda 6zgiin ve giiclii bir konum
kazandirir. Inovasyon ayrica sirketin elindeki tek baski aracidir ve siirekli doniigiim
halinde {irliniin satilmasini garanti altina alir, diger taraftan sirketin miisteri ihtiyaglarini

karsilamasini saglar (Amziane, 2014).

Inovasyon sirketin yeni fikirlerle tanismasini ve desteklemesini saglar. Bu bakimdan,
ekonominin ulusallagtirilmasi yeni bir fikir ve yaratic1 bir siire¢ olarak goriilebilir ve
ulusallagsmanin sirketin inovasyona karsi tutumuyla iliskili oldugu ileri siirtilebilir
(Schiiffel vd., 2006). Yeni uluslararasi ticaret kuraminda inovasyon ve teknoloji
vasitastyla bilgi birikimi ulus rekabetinin yani sira iiretimin gelsitirilmesinde de temel

bir faktérdiir (Amziane, 2014).



Ihracat, bir sirketin tiim diinyada daha genis kabul goren mallarla faaliyetlerini
gelistirmesi i¢in miikemmel bir yoldur. Bir¢ok iiretim sektoriinde uluslararasilasma
sayesinde sirketler, ozellikle de kiiglik i¢ pazarlardaki sirketler iyi bir 6l¢ek ekonomisi
uygulayabilir. Diger durumlarda, bir sirket marka, hizmet modeli ya da patentli iiriinler
gibi 6zgiin ve farkli bir avantajdan (fikri miilkiyet) faydalanmak isteyebilir (Biggs,
2013). Sallenave (1978) sirketlerin uluslararasi pazarlara olan ilgisinin baslica
nedenlerinin gelismek ve/veya hayatta kalmak oldugunu ileri stirer. Ona gore,

uluslararasi pazarlarin su avantajlar vardir:

¢ Artan Uriin satis hacmi, sirketin mense ilkesinin ihtiyaglarini karsilamak {izere
iretilmis fakat simdi yurtdisina c¢ikarilan iiriinler. Sabit maliyetlerin daha uzun
tiretim kogsumlarina yayilmasindan kaynaklanan 6l¢ek ekonomisiyle birlikte bu artan
satig hacmi genellikle daha yliksek birim kar1 elde edilmesiyle sonuglanir.

< Risklerin ¢esitlendirilmesi. Uriinlerini yurtdisinda pazarlayan sirket risklerini

cesitlendirmis olur, bdylece satis dalgalanmalar1 azalir.

- Is riski: Ulkeler nadiren konjektiirel asamadan gecerler ve ekonomideki

dalgalanmalarin etkisi her lilkede ayni1 biiyiikliikte degildir.

- Uriin déngii asamalarinin getirdigi riskler: S6z konusu iiriiniin pazari her
iilkede aym ozellikleri tasimaz. Ornegin, Fransa’da olgunluk asamasindaki bir

iirlin gelismekte olan tilkelerde biiylime asamasinda olabilir.

- Rekabet riskleri: Rakip sirketlerin farkli {ilkelere es zamanli olarak atilim
yapmast diigiik bir olasiliktir. Elindeki farkli pazarlar1 gézlemleyen bir sirket
gelen saldirty1 fark edebilme avantajina sahiptir. Birgok durumda rakip bir firma
sirayla farkl iilkelere saldirir. Bunu goren sirket karsi saldir hazirlayarak bir
tilkedeki ticari pozisyonu sarsildiginda bu durumun sirketin faaliyet gosterdigi
diger iilkelere de sigrayacagini varsayan domino kuraminin gergeklesmesinden
kagiabilir. Sirketin uluslararas1 varligi, cesitli pazarlarda olan biteni takip
etmesini ve kendisinin kiiresel rekabet baglamindaki konumunu daha 1yi

anlamasini saglar.

% Uretim maliyetlerinin diismesi. Sirket satislarin1 arttirarak maliyetlerini diisiiriir.

Uriinlerinde kullandig1 malzemeleri bazen yurtdisinda daha ucuza satin
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alabilir. Yurtdis1 tedariki bu yiizden maliyeti azaltmanin ya da nihai {iriin kalitesini

arttirmanin bir yoludur.

Thracatg1 firmalarla ilgili geriye doniik calismalarinda Zaccour ve Amesse (1991)
uzun vadeli karlilik ve i¢ pazarlardaki doygunlugun bir sirketi ilk uluslararasilagsma
deneyimine iten nedenler oldugunu ortaya koymustur (akt., Claude,1991). Yabanci
pazarlara girip girmeme karari alinirken ydneticilerin kafasinda uluslararasilasmayla
ilgili olusan maliyet ve risk algisinin 6nemini dile getirmislerdir. Uluslararas: sirketler
bu risk ve maliyetleri ihracat yapmayan sirketlere kiyasla daha diisiik olarak algilarlar,
bu da yoneticilerin ¢esitli Ozelliklerinin ihracat yapma kararmi etkiledigini ileri

siirmelerine neden olmustur:

e Karar vericilerin psikolojik 6zellikleri ve 6zellikle risk alma konusundaki tutumlari.
e Karar vericinin egitim diizeyi.

e Karar vericinin mesleki ve sosyal deneyimlerinin ¢esitliligi.

e Yabanci etnik kdken de onceki faktorlerle ayni nedenlerden dolay: ihracat yapma

karar1 tizerinde olumlu etkiye sahiptir.
1.1.4. Uluslararasilasma Ac¢iklayan Faktorlere Kiiresel Yaklasim

Dunning (1998) eklektik OLI (Milkiyet, Yerellestirme, Uluslararasilagtirma)
paradigmasiyla sirketlerin uluslararasilagsmasi ve yurtdisi yatirimini agiklayan faktorlere
kiiresel bir yaklasim sunarak, cok-uluslulasmanin birbirinden bagimsiz {i¢ boyut
arasindaki iligkinin bir sonucu oldugunu ileri siirer (akt., Bouzid, 2014). Bu boyutlar

sunlardir:

v’ Sahiplik avantaji, uluslararasi alanda olduk¢a yaygin kullanilabilecek tasinmaz
varliklarin (teknoloji, patent, telif hakki, beceri, marka adi, pazarlama ag1) sirketin

miilkiyetine ge¢isini ifade eder.

v' Konum avantaji mense iilkedeki tek bir noktadan ihracat yapmak yerine, bu
varliklar1 kullanarak birka¢ yabanci lilkede birden iiretim yapma avantajin1 ve
sirketin yabanci pazarlarda siirdiirdiigii fiziksel varlik sayesinde iiretim siirecinin
uluslararas1 asamasinda daha rekabet¢i olma, fiyat ve ticretlerde karlilik saglama

avantajini ifade eder. Offshore yontemi de sirketlerin ticaretin 6ntindeki engelleri
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(tirtin tagima maliyetleri, ev sahibi iilkenin ticareti vesayetgiligi) asma ya da pazara
daha iyi uyum saglama (tiiketiciye yakinlik, yerel normlara uygunluk, yerel rakipleri
daha iyi tanima) istegine cevap verebilir.

v’ Icsellestirme avantaji sayesinde sirketler farkli iilkeler arasindaki islem
maliyetlerinden (sozlesme ve kalite teminat maliyetleri vb.) kurtulur. Teknoloji

kullanimi tizerinde daha kolay kontrol saglanir ve pazardaki deger kayb1 dnlenir.

Yabanci pazara giris yalnizca pazar degerlendirme projesinde tespit edilen iilkenin
elverigli 6zellikleri sonucunda degil, pazardaki rakip girisimlere karsi tepki olarak
da gergeklesebilir. Bir pazara takipgi olarak girilmesi yaygin bir egilimdir. Diger bir
ifadeyle sirket bir pazara girer ¢linkii biiylik bir rakibi oraya girmistir ve rakibin
burada tek basina faaliyet gostermesine izin verilirse bundan biiyiik bir avantaj elde

edecegine yonelik gii¢lii bir inang s6z konusudur (Biggs, 2013).

Dunning’e (1998) gore, sirketlerin yurtdisina genislemesinin arkasinda dort temel neden
vardir: pazar arama, kaynak arama, verimlilik arama ve stratejik varlik arama (akt.,
Rastorgueva, 2014). Sirket, iriinlerinin talep gérecegi ve temel Ozellikleri sirketin is
kapasitesine uyacak olan yabanci pazarlari secer. Sirketler genellikle basarili olmak i¢in
fazla caba gerekmeyecek pazarlara ilgi duyar. Bu durumda, hedef pazar se¢imi sirketin
giiclii ve zayif yanlarina baghdir. Yabanci pazarin hizli ekonomik biiylime, giiclii ve
istikrarli doviz kuru, iyi hukuki ve politik sistem, zayif rekabet ve kiiltiirel yakinlik gibi
ozelliklere sahip olmasi da beklenir. Ongériillemeyen ya da seffafliktan uzak hukuk
sistemleri de burada biiyiik bir sorundur. Pazar arayan sirketlere cazip gelecek baska bir
ozellik de fiziksel mesafedir. Cografi olarak uzak pazarlar 6zellikle de sirket agir mallar
tiretiyorsa yliksek tasima maliyetleri anlamina gelir. Pazar aramanin bir baska boyutu da
hedef miisterilerdir. Sirketlerin ¢ok sayida miisteri bulunan pazarlarda yerellesecegi cok
aciktir. Ekonomide genel bir biiyiime olursa bazi mallar1 talep eden miisteri kitlesi hizla
biiyiiyebilir, ¢iinkii bu mallar1 satin almak i¢in paraya ihtiya¢ vardir. Uluslararasilagsma
isteginin arkasinda yatan kaynak arama nedeniyse bazi pazarlarin sahip olduklar1 dogal
kaynaklar sayesinde sirketleri c¢ekmesiyle ilgilidir. Verimlilik arama ag¢isindan
bakildiginda, sirket maliyetleri azaltmak icin yurtdisina gider. Bu agilim sirketin
tcretlerin diisiik oldugu ve yerel halki istthdam ettigi bir iilkeye iiretim birimi

kurmasiyla birlikte dogrudan ya da disariya is verme yontemiyle dolayli olarak
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yapilabilir. Buna karsin, sirket teknoloji ya da baska bir degerli ve tasinmaz varlik elde
etmek istediginde stratejik varlik arama mOTIvasyonu ortaya cikar. Bu genellikle

yabanci lilkede bulunarak gerceklestirilir.
1.2. Uluslararasi Pazara Giris Modelleri

Genel anlamda KOBI’lerin, 6zel anlamda aile sirketlerinin uluslararasilasmas: simdiye
dek baz1 deneysel galismalarin ve kuramsal perspektiflerin konusu olmustur (Lu, 2002).
Yabanci pazara giris modelinin se¢imi aralarinda aile sirketlerinin de oldugu her
diizeydeki sirket i¢in oldukga stratejik bir meseledir (Johanson ve Vahlne, 1990) ve

uluslararasi isletme arastirmalarinin konusu olmustur (Canabal ve White, 2008).

Pazara giris bigimi sirketin iiretim ve pazarlama, ortak tesebbiis ve faaliyetlerle ya da
bagka yontemlerle yabanci bir iilkede g¢esitlendirme stratejisini uygulayabilmesini
saglayan yapisal bir anlagsmadir (Sharma ve Erramilli, 2004). Uppsalanin modeli
kuskusuz en popiiler olanidir. Ancak, bu asamali modelin uluslararasi alana giren
KOBI’lerin heterojenligini agiklayamama ihtimaline karsin baska kuramsal egilimler de

gelistirilmistir (Canabal ve White, 2008).

Bu analizin temelinde sirketlerin uluslararasilasma ic¢in kullandigi bazi kuramsal
modeller vardir: Asama Modeli (Uppsala Uluslararasilasma Modeli) ve Kiiresel

Modeller (Kiiresel Dogan Isletmeler ve Yeniden Kiiresel Dogan Isletmeler Modeli)
1.2.1. Asama Modeli (Uppsala Uluslararasilasma Modeli)

Uppsala Uluslararasilasma Modeli, uluslararasilasma siirecinin birka¢ asamada
gerceklestigini belirten bazi Isvegli sirketlerin (Nouria ve Abdelkader, 2016)
analizlerine dayanilarak 1970’lerin ortalarinda kurulmustur. 1977 yilinda Johanson ve
Vahlne firmalarin davranigsal kurami1 (Cyert and March, 1963; Aharoni, 1966; Carlson,
1966), biiyiime kurami (Penrose, 1959) ve kademeli karar verme siireci (Carlson, 1966)
tizerinde yapilan tartigmalardan hareketle Uppsala modelini ortaya atmistir. Asamali
modele gore, uluslararasilagma siireci kademeli ve birikimlidir, uluslararas1 angajman
deneysel Ogrenmeye dayali bir sirayr takip eder (Coviello ve McAuley, 1999).
Arastirmacilar deneysel gozlemlerden hareketle sirketlerin uluslararasilasmasinin

kuramsal agiklamasini yaparlar ve yayilmayr 6grenici bakis acisindan tarif ederler.
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Ciinkii, Johanson ve Vahlne’ye (1977) gore uluslararasilasmayla bilgi edinimi ve
O0grenme arasinda siki bir iligki vardir (Rastorgueva, 2014). Bu mantikla sirketler
uluslararasilasmaya uyum siireglerini 6nce ihracat yaparak, daha sonra yabanci ticari
aracilar kullanarak baslatirlar, bu asamalarin ardindan ticari yan kuruluslarin ve en
sonda tiretime yonelik yan kuruluslarin olusturulmasi gelir. Sirketin uluslararasilasmaya
her asamada giderek daha fazla yogunlastigi bu siirece “kurulus zinciri” adi verilir

(Laufs, 2010) Bu kurulus zinciri asagidaki sekilde gosterilmektedir:

DYY (Dogrudan Yabanci Yatirim
0 Birimi Bagimsiz ..
perasyon BIFIMI | pjizenli ihracat - Yabanar | Yabanci Uretim ve
Kk (aralikly) Temsilciler Satis | ” Satis | ”
.. yok (arahikl . atig Istiraki atis Istiraki
Pazar (Ulke) (Ihracat modu)
Artan Pazar Baglanmishgi

)

£
A Pazan s ~ as
B Pazan ; \

«
C pazan = \\

£l
D Pazan g ArWararsﬂasma

= ~

= ~

g

L%

; \
N Pazan

Sekil 1:

Uppsala Uluslararasilasma Modeline gore kurulus zinciri

Yukaridaki “kurulus zincirinde” gosterilen dimlarin, bir sirketin pazara katilim
yogunlugunda goriilen farklarin iki boyutu nedeniyle uluslararasilasma hedefleyen
sirketler i¢in son derece onemli oldugu soylenebilir ve is yapan kisiler bu iki boyuttan
birini géz Oniine alabilirler (Johanson ve Wiedersheil-Paul, 1975). Bahsedilen asamalar
arasinda sirketin pazara katilim derecesi bakimindan da farklar vardir. Cilinkii ihracat
yoluyla uluslararasilasmanin birinci asamasindaki bir sirket kaynaklarin1 pazara
aktarmazken dordiincii asamadaki bir sirketin kaynaklarimin ¢cogunu buraya ayirdigi
sonucu (Johanson Wiedersheil-Paul, 1975). S6z konusu

cikarilabilir ve
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uluslararasilasma modeli ayrica uluslararasilasma pesindeki sirketlerin 6niindeki baglica
zorlugun yabanci pazarlarla ilgili kisith bilgi oldugunu, devaminda bu zorlugun sirketin
faaliyetlerini ¢cok ¢esitli pazarlara yaymasinin Oniine gegtigini, yalnizca benzer kiiltiir ve
anlayistaki pazarlarin se¢ilmesine neden oldugunu varsayar (Nouria ve Abdelkader,
2016). Bu kisit “pazarla bilgi aligverisinin Oniine gegen etkenlerin tiimii” olarak
tanimlanip psisik mesafe adi1 verilmistir (Johanson ve Vahlne, 1977). Is uygulamalari,
dil, egitim diizeyleri ve kiiltiir arasindaki farkliliklar baslica 6rnekleridir. Sonug olarak,
uluslararasilasmanin s6z konusu boyutundan hareketle, sirketlerin psisik mesafesinin
fazla oldugu pazarlara genislemeden 6nce bu mesafenin daha kisa oldugu pazarlari
se¢cmesi daha uygundur. Uluslararasi pazara yayilma siirecinin psisik mesafesi asagidaki

grafikte gosterilmektedir:

Dilkesi |~
Psisikk mesafe ' r g

C Ulkesi
B Ulkesi

4 Ulkesi

Y

Pazar hilgisi

Sekil 2:

Uluslararasi pazara yayilmada psisik mesafe ve pazar bilgisi arasindaki iliski

Sekil 2’e bakildiginda, secilen uluslararasi pazara olan psisik mesafe ne kadar biiyiikse
pazara yayilmak i¢in gereken pazar bilgisinin o kadar fazla oldugu sdylenebilir. Sonug
olarak, Uppsala Uluslararasilasma Modeline gore sirketler psisik mesafenin az oldugu
pazarlara yayilmayi tercih eder, bu kararlarindan deneyim kazanarak kademeli olarak

ilerleme saglarlar. Bu durum, gecmiste fiziksel olarak uzak pazarlarla ilgili gerekli
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bilgiyi edinmenin olduk¢a karmasik olmasiyla agiklanabilir (Johanson ve Wiedersheil-
Paul, 1975).

Uppsala Uluslararasilasma Modeli hem durum, hem degisim boyutlarini igine alarak
kurulus zinciri ve psisik mesafeyi birlestirir (Johanson ve Vahlne, 1977). S6z konusu
modeldeki durum boyutlar1 pazara baglanma ve pazar bilgisi gibi yabanci pazarlara
kaynak aktarimidir. Pazar bilgisinin 6nemi daha once analiz edilmisti. Ancak, pazara
baglanmanin 6nemi de uluslararasi pazara baglanma derecesiyle karsilagilan firsat ve
riskler arasinda bir iliski oldugu varsayimiyla aciklanabilir (Johanson ve Vahine, 1977).
Buna karsin, degisim boyutlar1 belli miktardaki kaynagin ve mevcut is faaliyetlerinin
pazara tahsis edilmesi kararmm1 kapsar. Kaynak tahsisi karar1 sirketin Onceki
deneyimlerine ve soz konusu kararin getirecegi potansiyel firsat ve risklerle ilgili
tahminine dayanirken, sirketin mevcut is faaliyetlerinin de pazara baglanista dnemli
etkisi vardir, ¢iinkii baz1 faaliyetlerin ¢cok daha genis boyutta yapilmasi gerekecektir.
Durum ve degisim faktorleriyle birlikte Uppsala Uluslararasilasma Modeli asagidaki
grafikte gosterilmektedir:

Darum Degisim
Pazar bilgisi N Baglanma
karan
Pazara haghlik Mevcut faaliyetler

Sekil 3:

Uppsala Uluslararasilasma Modeli

Uppsala Uluslararasilasma Modelinin 1977 yilinda yaptig1 kuramsal katkiya ragmen,
aragtirmacilarin ortaya attig1 bircok boyutun zamanla degismis oldugu sdylenebilir.

Kiirsellesme ve teknolojik gelismelerin  modern toplumdaki is faaliyetlerini
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kolaylagtirmasi, Onerilen Uppsala Modelinin gézden gegirilmesi zorunlulugunu

gostermektedir.

Uppsala Uluslararasilasma Modelinin ilk versiyonunun gézden gecirilmesine yonelik
baz1 Oneriler getirilmistir. Giiven ve baglilik insas1 ilk Uppsala Modelinde agikca dile
getirilmemistir, fakat iliskilerin gelistirilmesi tizerindeki biiylik etkisi nedeniyle bunlar
bugiin modern toplumda ¢ok 6nemli etkenlerdir (Johanson ve Vahlne, 2009). Ancak,
Uppsala Modelinin kullanimina uluslararasilasma siirecinde risklerden kaginma yontemi
olarak bakilsa da (Johanson ve Wiedersheil-Paul, 1975), diizenlenen ilk modelde g6z
ard1 edilen firsat gelistirme faktoriine, revize edilen modelde olduk¢a fazla ihtiyag
duyuldugu aciktir (Johanson ve Vahlne, 2009). Son olarak, Uppsala Modelinin
literatliirde oldukca fazla sorgulandigi soylenebilir. Andersen’e (1993) gore, model
yontemsel titizlige ve arastirmaya yon verecek kavramsal ve kuramsal ¢erceveye sahip
degildir; kuramsal ve operasyonel model arasinda da uyum yoktur. Modeli olusturan
arastirmacilar modellerini onun rasyonel bir uluslararasilasma modeli oldugunu ve bu
yizden 0Ongorii amagli kullanilmasinin daha iyi olacagmmi sdyleyerek savunurlar
(Johanson ve Vahlne, 2009). Hollensen (2004,55) Uppsala modelinin ¢ok belirleyici bir
model oldugunu, ayrica farkl iilke pazarlarini birbirlerinden ayri tuttugu i¢in bunlar
arasindaki iligkileri dikkate almaktan wuzak oldugunu ileri siirer. Model
uluslararasilagmadaki  karsilikli  baglanmayr da g6z Oniinde bulundurmaz.
Uluslararasilasma siireci hizlandigindan, bazi firmalar uzak pazarlara girisi erken bir
asamada gergeklestirir (Hollensen, 2000). Ilk Uppsala Modelinde olusan kurulus
zincirinin gegerliligiyle ilgili de bazi elestiriler yapilmistir. Ancak, ilk modelde 6nerilen
zincirin o zaman dilimine uygun oldugu ve ayrica “kurulus zincirinin modelinin bir
pargast degil, lizerine tiimevarimsal teorik argiimanlarimizi insa ettigimiz deneysel
gbzlemlerimizin bir Ozeti” oldugu soOylenebilir (Johanson ve Vahlne, 2009). Bazi
sektorlerde faaliyet gosteren sirketlerin uluslararasilagsma siirecinin digerlerinden daha
riskli goriinmesine ragmen ilk Uppsala Modelinde isin bu boyutunun acgik¢a ele
alimmamast nedeniyle, kaynaklarin kurulus zinciri kapsaminda kademeli olarak
aktarilmasinin tim hizmet tiirlerine uygun olup olmadigiyla ilgili de endiseler oldugu
soylenebilir (Carneiro vd., 2008). Dahasi, uluslararasilagsma siirecinin yiiriitilldiigli bazi
iilkelerdeki hiikiimetlerin topraklarindaki ¢esitli hizmetlere yonelik yasal diizenlemeleri

olabilir ve bunlar da Uppsala Modelinin gegerliligini olumsuz etkileyebilir.
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Uppsala Modelinin uluslararasilasma stratejisi  gelistirmede nasil kullanilmasi
gerektigine dair bir takim Oneriler getirmek i¢in, Kraemer ve digerlerinin (2018)
simdiye dek bu modeli s6z konusu amag i¢in kullanmis olan sekiz sirket 6rneginin yer
aldig1 calismasina bakilabilir. Pazara uygun iiriinlerin tespit edilmesi ve birlesme i¢in
dogru ortaklarin bulunmasinin 6zellikle 6nemli oldugu sdylenebilir, ¢linkii bunlar
uluslararasilagmanin etkili bir bicimde uygulanip uygulanmayacagi iizerinde biiyiik
etkiye sahiptir. Yabanci pazarlarin talep ve ihtiyaclarinin sirketin faaliyet gostermekte
oldugu pazarin talep ve ihtiyaglarindan farkli olmasi ve bu konunun dogru

yonetilememesi de uluslararasilagsma siirecini olumsuz etkileyebilir.

1.2.2. Kiiresel Modeller (Kiiresel Dogan Isletmeler ve Yeniden Kiiresel Dogan

Isletmeler Modeli)

Uluslararasi is iliskilerindeki ciddi artis, “dogustan kiiresel” olgusunun girisimciligin
yani sira strateji ve orgiit bilimleri alanindaki arastirmacilarin da dikkatini ¢ekmesine
neden oldu (Schiiffel vd., 2006). Cogu sirket yoluna kademeli olarak devam ederken,
bazilar1 6grenmenin ve uluslararasilagsmanin kurallarina meydan okumaktadir. Bu
sirketler dogustan uluslararasi nitelige sahiptir. Bu yeni olgu 1990’larda dogmus ve
Kiiresel Dogan ya da Uluslararasi Yeni Girisimler adin1 almistir (Oviatt ve McDougall,
1997). Oviatt ve Mc Dougall’a (1997) gore, bunlar “geleneksel olarak kisa bir siirecin
ardindan bagka iilkelerle baglar (6rn. satis, yatirim) kuran sirketlerdir. Hizla
uluslararasilagsmak i¢in kurucu-girisimci bilgisi (Oviatt ve McDougall, 2000), irtibat
aglar1 (Crick ve Jones, 2000) ve resmi ve 0zel aracilarla olan kurumsal iliskiler (Simoes
ve Dominguinhos, 2001) gibi etkenlerden yararlanirlar. Bu sirketler proaktif uluslararasi
stratejiye sahiptir, 0zgiin hizmet ve lrlin sunarlar; risk almaktan cekinmezler ve
genellikle iist diizey uzmanlik gerektiren teknoloji-yogun mallar iiretirler ve dar bir nis
pazari tutarlar (Rastorgueva, 2014). Yeniden Kiiresel Dogan olgusu da
uluslararasilagma siirecinde Kiiresel Dogan olgusuyla benzerlik tasir. Zira ge¢ olsa da
Yeniden Kiiresel Dogan olgusunun uluslararasilagma siireci de sabit bir ritme sahiptir
(Bell vd., 2001). Bell ve digerleri (2001), bu sirketlerin islerinin bir pargasi olarak uzun
stire yerel pazara yogunlastiktan sonra hizla uluslararasilasan sirketler oldugunu tespit

etmistir. Bu ani degisim insan ve/veya finansal kaynaklara birden erigilmesi, yeni bir
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yabanci pazar agi bulunmasi, yeni bir irlin elde edilmesi ya da baska bir kritik

gelismeyle aciklanabilir.

Kiiresel model olgusu yiizyillardir var olsa da (Oviatt ve McDougall, 1995),
akademisyenler ancak 1989 yilindan itibaren dogustan kiiresellesme olgusu temelinde
vaka ¢alismalar1 yapmaya baslamistir. Baz1 vaka caligmalarinda, uluslararasi tecriibeye
sahip ve uyanik girisimcilerin birden fazla iilkedeki kaynaklar1 bir araya getirerek ve
dogas1 geregi uluslararast olan pazarlarin ihtiyaglarint  karsilayarak dogustan
kiiresellesme olgusunu ortaya ¢ikardigi belirtilmistir (Coviello ve Munro 1992; Hoy vd.,
1992; McDougall ve Oviatt 1991; Oviatt vd., 1994; Ray 1989). Diger ¢alismalarda da
kiiresel dogman ya da uluslararasi yeni girisimlerin zenginligiyle, sirketin kurulusundan
gelen uluslararas1 vizyon, giiglii bir ag biinyesinde satilan inovatif bir {irtin ya da hizmet
ve uluslararast satis eksenli ve siki yliriitilen bir organizasyon arasinda iliski
kurulmustur (Granitsky 1989; Jolly vd., 1992; McDougall vd.,, 1994). Oviatt ve
McDougall (1995) kiiresel modelli sirketlerin uluslararasilasma hizini belirleyen dort

temel faktor tespit etmistir:

v' Teknolojik Diizey: Kiiresel dogma olgusunun ortaya ¢ikisini agiklayan onemli
bir faktordiir. Harveston ve digerleri (2001) ve Andersson ve digerlerine (2004)
gore, ileri teknoloji sektoriindeki sirketlerin  kurulduklar1 andan itibaren
uluslararasi nitelik tagimasi muhtemeldir. Kiiresel firmalarin ¢ogu teknoloji
tabanlidir. Tiim iirtin giincellemeleri bilgi transferi yoluyla hizla yayilir. Keil ve
arkadaslarina (2008) gore, uluslararas1 aglar sirketlerin daha yenilik¢i olmasini
saglar, yeni bilgilere ve ekstra kaynaklara erisimi acar.

v' Psisik Mesafe: Kiiresel doganlar i¢in psisik mesafe bir engel teskil etmemelidir,
¢linkii bu sirketlerin cogu iyi egitimli calisanlara, ihracat destegi i¢in uluslararasi
irtibatlara ve yabanci dil bilgisine sahiptir.

v Cografi Mesafe: Uluslararasilagma siirecini gozle goriiliir bigimde etkileyen bir
faktordiir. Bir tesebbiis genis bir aga, yabanci iilkeler hakkinda yeterli bilgiye,
1yl egitimli ¢alisanlara sahip olarak kiiltiirel mesafeyi kisaltabilir fakat cografi
mesafeyi kisaltamaz. Nakliye maliyetlerinin hedef iilke se¢iminde etkili olmasi

beklenir.
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v" Firmanm Biiyiikligii: Yayilma hizimt etkileyen faktorlerden biri olarak
goriilebilir (Jovell, 2005). Kiiglik sirketlerin her tiirli kaynak konusunda
eksikleri vardir, bu yiizden yabanci pazarlar1 ayrintili bi¢imde inceleme, 6n-test
yapma ya da profesyonellerden kurulu genis bir ekip kurma firsatin1 bulamazlar.
Buna karsin, biiyiik sirketler pazarlama kampanyasi diizenlemek, uzman
istihdam etmek, calisanlarini egitmek ya da arastirma yapmak icin daha fazla

para harcayabilir.

Kiiresel modelli sirketler yurtdiginda yeni is firsatlar1 bulmak icin farkli stratejiler
uygular. Park ve Bae (2004) sirketlerin siirekli degisen is ortaminda hayatta kalmasina

ve faaliyet gostermesine yardime1 olacak yedi kiiresel dogma strateji belirlemistir.

+ Ik tiir olan tepkisel taklitgiler, pazar gelistirme siirecinin olgunluk ya da diisiis
asamasindaki mevcut pazarlarma yogunlagsan girisimleri kapsar. Bu firmalar
dogalar1 geregi yenilik¢i olmaktan uzaktir; arastirma ve gelistirmeye para
yatirmazlar. Hali hazirda var olan teknoloji, iirlin ve hizmetleri kopyalarlar.

+ Ikinci tiir, Park ve Bae’ye (2004) gore ithal ikamesi, ya da mevcut yerel
pazardaki yerel onciilerdir. Bu tesebbiislerin rekabet¢i avantajlarindan biri tistiin
teknolojili tirtinlerde ya da tist diizey teknolojik bilgide goriilebilir. Pahali mallar
tiretirler ve birkag rakip sirketin oldugu durumlarda yerel miisterilere daha cazip
goriinmek i¢in bazi parcalar1 ikame etmek yoluyla fiyatlari diigiirmeleri
gerekebilir.

+ Uciincii tiir etkin yerellesme ya da gelisen yerel pazardaki yerel takipgilerdir.
Cesitli aragtirmalara yatirimi ve belirsizligi azaltmak icin kiiresel doganlar hali
hazirda var olan teknolojiyi kullanirlar. Bu sirketler yeni bir yerel pazar yaratir
ve diger sirketlerin gelistirmelerini kullanir. Baz1 yabanci sirketlerin yerel ortagi
olabilirler. Basari, hedef pazarin biiyiikliigiine ve baska sirketlerin pazara girip
girmemesine baglidir.

+ Dordiinci tiir, Park ve Bae’ye (2004) gore yaratici taklittir. Firmalar yerel ya da
kiiresel pazar icin taklit edebilirler; mevcut gilincel pazarda da takipei
konumundadirlar. Ithalat ikamesinin aksine, yerel pazardaki yeni geng
sektorlerde teknolojik yeterlilikleri vardir ve kiiresel pazarda da rekabetin

esigindedirler.
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+ Besinci tiir ise kiiresel nis ya da mevcut kiiresel pazardaki kiiresel onciilerdir. Bu
kiiresel modeller belirli sektorlere yogunlasir ve miisterilere baz1 6zgiin {iriin ve
hizmetler sunar. Miisterilerin 6zel ihtiyaglarini karsilayan teknolojik becerileri
ve yenilikleri onlarin rekabet¢i avantaji1 olarak goriilebilir.

+ Bir sonraki kiiresel model stratejisi pazara erken giris ya da gelisen kiiresel
pazardaki kiiresel takipgilerdir (Park ve Bae, 2004). Teknolojiyi taklit ederek 6n
plandaki kiiresel yenilikcileri takip ederler; teknolojik degisimlere hizli tepki
verirlerse biiylime olanaklar1 artar.

+ Son olarak, yedinci strateji olan kiiresel yenilik¢iyse kiiresel onciiler tarafindan
kullanilir. Bu kiiresel modeller yeni pazar, yeni iiriin ve teknoloji yaratabilir ve
yeniligin kaynagidirlar. Park ve Bae’ye (2004) gore, kiiresel onciiniin basarisi ilk
hamle yapmanin getirdigi avantajin siirdiiriilebilirligine, rakiplerin devreye
girigine, yardimci varliklarin ortaya ¢ikisina ve rakiplerin zamanlamasina

baglidir.
1.2.3. Cesitli Uluslararasilasma Modellerinin Kullamimi Arasindaki Farklar

Bu boéliimde, ilk olarak bir sirketin geleneksel kademeli uluslararasilasma modeli ya da
Kiiresel Model adi verilen anlik uluslararasilasma modelinden birini tercih ederken

etkilendigi faktorler analiz edilerek, baslica iki trendin faydalari incelenecektir.

Asamal1 Uluslararasilasma Modelinin ve Kiiresel Modellerin uluslararasilagsma siirecini
tamamen farkli tarif ettigini ortaya c¢ikmaktadir (Schiiffel vd., 2006). Asamali
uluslararasilagma siireci “bir dizi kademeli kararin sonucuyken” (Johanson ve Vahine,
1990) diger uluslararasilagma modelinde sirketler en bastan itibaren “diinyayi bir pazar”

olarak goriir (Oviatt ve McDougall, 1997).

Uluslararasilasma modelleri temelde ti¢ yonden farklilik gosterir (Schiiffel vd., 2006).
Birincisi, sirketlerin kurulus ve uluslararasi pazara ¢ikislart arasinda gecen zaman
arasindaki farktir. Kiireseller yabanci pazarlara geleneksel sirketlerden ¢cok daha once
erisim saglar. Diger farksa siirecin her bir asamasinda etkilesim yapilan iilke sayisi
arasindaki anlamli farktir. Kiiresel Modeli uygulayan sirketlerin etkilesim kurdugu iilke
sayisi, Asamali Modeli takip eden sirketlerinkinden ¢ok daha fazladir (McDougall ve
Oviatt, 1994). Son olarak, iki farkli tiirdeki tesebbiisiin kiiltiirel ¢esitliligi de ayni
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degildir: Asamali Modeldeki psisik mesafenin uzunlugu dikkate alindiginda Kiiresel
Modelde kiiltiirel gesitlilik s6z konusudur (Schiiffel vd., 2006).

Asamali Modelin temsil ettigi kademeli uluslararasilagsma siirecinde uluslararasi
adaptasyonun yavas ve adim adim gergeklestirilmesi sayesinde faaliyetler istenildigi an
revize edilebildigi ya da giiglendirildigi igin istikrar 6n plandadir (Schiiffel vd., 2006).
Zira biyik uluslararasi gruplar kendilerini tartmak i¢in Olgek ekonomisinden
yararlanirlar (Oviatt ve McDougall, 1997). Hizla uluslararasilasan sirketler bu
avantajlardan yararlanamaz; tersine, “gecerli ve 6zgiin bir {iriin ya da hizmeti ilk ortaya
cikaran olmak i¢in” kendi faaliyet alanlarindaki gelismelerin 6n safinda olmalar gerekir
(Oviatt ve McDougall, 1997). Bu yiizden, Kiiresel Modelde bazen bir sektorii bastan
kurgulayacak ve dnemli inovasyonlarin yolunu agacak yeni iiretim modellerini ortaya
cikaran yeni kombinasyonlar kurmanin zorunlu oldugu “Schumpeteryan” stratejik

oryantasyonu 6n plana ¢ikar (Schiiffel vd., 2006).

Sirketlerin uluslararasilasmay1 isteme nedenleri bakimindan da farkliliklar soz
konusudur. Kiiresel Modelin uluslararasilagsma karar1 taginabilir kaynaklarin aktariimasi
yoluyla (ham madde, ara bilgi triinleri) uluslararasi kaynak dengesizliklerinden
yararlanmaya yonelik bilingli ve ani bir kararken (McDougall ve Oviatt, 1994), Asamali
Modelde sirketler nihai tiriinleri ihrag ederek uluslararasilagsma siirecinden yararlanirlar

(Schiiffel vd., 2006).

Kiiresel Modeli secen is liderlerinin risk kabul diizeyi geleneksel Asamali Modele yakin
olanlardan daha yiiksektir (Schiiffel vd., 2006). Zira geleneksel modelde sirketin baslica
amact uzun vadede faaliyetlerinin karlilik ve kazancinda artis saglamak ve bunu
yaparken riski en aza indirmektir (Johanson ve Vahlne, 1977) . Bu mantiga gore,
uluslararas1 yayilma kisa ve agsamali olmal1 ve istenildiginde degisiklik yapilabilmelidir
(Schiiffel vd., 2006). Kiiresel Modelin takipgileri i¢in deger yaratma bir tetikleyicidir.
Uluslararasilasma Modeli (McDougall ve Oviatt, 1994) belirsizligi siirecin merkezine
koyan Asamali Modelle zithik tasir (Johanson ve Vahlne, 1990). Uluslararasilagma
stirecini tetikleyen on tutumlar temelde farklidir. Asamali Modelde sirket yonetim
sistemi risk almaktan acik bir sekilde uzak dururken, Kiiresel Model firsatlarin altini
gizer ve girisimin baslica Ozelligi risk kabuliidiir (Schiiffel vd., 2006). Modelin

savunucular1 giincel ya da ileriye doniik pazarlarin degerlendirilememesini, yabanci
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pazarlara a¢ilmanin 6niindeki biiyiik bir handikap olarak goriirken (Johanson ve Vahlne,
1977), Kiiresel Model taraftarlari bunu bir engel olarak degil, uluslararasi emellerini

gerceklestirmenin bir firsat1 olarak goriir (Oviatt ve McDougall, 1997).

Deneyimler de bir sirketin uluslararasilagma stirecini hizlandiran ve kolaylastiran ya da
tam tersine ket wvuran birer faktdr olabilir ve her iki durumda kurumlarin
uluslararasilagma kararint nasil aldigim1 anlamada oldukc¢a 6nemlidir (Simon, 1991).
Ogrenme modelini destekleyenler deneyimi uluslararasilasmay1 kolaylastiran Kilit bir
faktor olarak goriir ve Johanson ve Vahlne’ye (1977) gore "somut firsatlar1 sezmeyi
miimkiin kilan sey deneyimdir". Uluslararas1 Yeni Girisimde bilgi uluslararasilasmanin
on sart1 olarak goriiliir (Oviatt ve McDougall, 1997). Sirket oncelikle bir amag¢ ve
kolektif faaliyet i¢in ¢alisiyorsa, kendisine gereken bilgi kurumsal davranigin bireysel
eyleme odaklandig1 bir kurumun ihtiya¢ duydugu bilgiden farkli olacaktir. Boylece,
Asamali Modeldeki sistematik deneyim ya da Kiiresel Modeldeki bireysel ve sezgisel
deneyim yoluyla bilgi birbirinden temelde farkli iki kaynaktan edinilir (Schiiffel vd.,
2006).
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2. BOLUM: BIiR AILE iSLETMESININ BATI VE KUZEY AFRIKA
BOLGELERINDE  ULUSLARARASILASMA SURECI VE
STRATEJI GELISTIRMESI

Bir aile isletmesinin Bat1 ve Kuzey Afrika bolgelerindeki uluslararasilasma ve strateji
gelistirme siirecini analiz etmek i¢in, Oncelikle daha Once yapilmis olan akademik
calismalarin incelenerek bazi faktorlerin analiz edilmesi gerekmektedir. Calismanin
basinda aile isletmesi olgusu ve aile isletmesinin uluslararasilagsmasiyla ilgili hususlar
incelenecek, daha sonra Afrika kitasinda is yapilmasiyla ilgili konular ele alinacaktir.
Son olarak, Bati ve Kuzey Afrika bolgelerini hedeflemeye baslayan sirketlerin
uluslararasilasma siirecinin analizi sunulacaktir. Belirtilen bu konularin her biri, “aile
isletmelerinin uluslararasilagsma siireci”, “Afrika kitasinda is yapma” ve “Bati ve Kuzey
Afrika bolgelerini hedeflemeye baslayan sirketlerin uluslararasilasma siireci” gibi
calismamizin temel kavramlarindan en az birini temsil etmektedir. Bu faktorlerin
timiinii birden ele alan bir ¢aligma daha Once yapilmadigi icin, Oncelikle literatiir

taramasinda bu ayrimlara dikkat edilecek bir tasarim yapilmistir.
2.1. Aile Tsletmesi Kavram

Aile isletmeleri sermaye yapisi, yonetim sekli, operasyonel idari ve stratejik
stireglerinde ailenin bir ya da daha fazla tyesinin etkisi bulunmast (Chrisman vd.,
2003), zaman kavrami, kiiltiir ve yonetim bakimindan (Mustakallio vd., 2002) diger
kurum tiplerinden farklidir. “Aile isletmesini inceleyen arastirmalarin Oniindeki en
belirgin zorluk aile isletmesinin tanimini yapmak olsa da” (Handler, 1989), simdiye dek
literatiirde yapilmis ¢esitli tanimlamalar mevcuttur. Handler (1998) gibi bircok
akademisyen aile firmalarim1 miilkiyet ve yonetim kavramlariyla agiklamistir.
Chakrabarty’e (2009) gore, aile sirketi bir ya da daha fazla ailenin iiyelerinin hatirt
sayilir oranda miilkiyete sahip oldugu ve sirketin genel durumuna karsi kendilerini
oldukca sorumlu hissettikleri isletmelerdir. Bir kisinin hakim hissedar oldugu, diger
deyisle sirket, senet alip satan mali kurulus ya da yatirim ortakligindan ziyade bir gercek
kisinin en az % 20 oy hakkina sahip oldugu ya da diger hissedarlara kiyasla en yliksek
oy hakkina sahip olacak kadar hisseyi elinde bulundurdugu sirketlere aile sirketi denir

(Chakrabarty, 2009). Buna gore, bir aile miilkiyeti tamamen ya da kismen elinde tutar,
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fakat ailenin sirket yonetimiyle dogrudan dogruya ilgilenmesi gerekmez ve bu olusuma
da aile igletmesi ad1 verilebilir (Ting, 2009). Bir sirket Astrachan, Klein, & Smyrnios,
(2002) gore ailenin ihtiyaglarindan dogan, ailenin becerileri {izerine insa edilen, ailenin
emek ve mesai harcadigi, ailenin ahlaki degerlerinin yon verdigi, ailenin bagliligi
sayesinde siirdiiriilen ve bir sonraki nesle ailenin adi kadar degerli bir varlik olarak

gegen isletmeyse aile isletmesidir (akt., Klein, Astrachan, ve Smyrnios, 2005).

Aile isletmelerinin evrimi konusunu ele alan ¢ogu c¢alisma, is biylidiik¢e, isin
gelisimine dahil olan ailenin iiyeleri arasinda genisledigini 6ngdrmektedir (Coche,
2007). Aile sirketi, kardesler ve kuzenler arasinda bir konsorsiyuma ortak olma

asamasini gecerek, nispeten dogrusal bir gelisme izleyecektir (Gersick vd., 1997).

PwC Fransa’nin Ydnetim Kurulu Ortak Uyesi Bernard Gainnier’e gore, "Sirketin aile
karakteri, sirket liderlerinde sirketi yasatan ve her giin giderek biiyiiten kisilere karsi
derin ve samimi bir baglilik yaratir. Sirket siirekli arayis i¢indeki takim c¢aligmasi ve
baglilik mantigiyla yonetilir (Gainnier, 2011). Sirketin kurucu babasi, ¢ocuklarina
biiylik bir yonetim ve karar verme serbestligi birakir, ancak bunu yaparken sirketten
tamamen elini etegini ¢cekmez. Sirket yonetiminde biiylik fedakarlik gosterir ve yapinin
stirekliligi i¢in aile {iyelerine karsi titiz ve hassastir. Schulze ve digerlerine (2003) gore,
ebeveyn fedakarligi bir bireyin refahini/¢ikarini diger kisilerinkine baglayan ve sirket
sahibinin diger aile liyelerini dinlemeye, fedakarlik yapmaya, genellikle farkli goriislere
sahip aile iiyelerinden uzun vadede fayda saglamaya ve isin biiyiimesiyle birlikte aile

cikarlarin1 dengelemeye yonelten faydali bir iglevdir.

Aile tyelerinin sirketin yonetimine katilim derecesi de bu isletmenin ailevi dogasini
tanimlamada onemli bir unsurdur. Astrachan ve diger (2005) (akt., Klein vd., 2005)
ailenin Gii¢, Deneyim ve Kiiltiir lizerindeki etkilerini ele alan, ii¢ alt gruptan olusan F-
PEC olgegi de sirketin elde ettigi sonuclar ve devamlilik, strateji, mali sonuglar gibi
sirket operasyonlart bakimindan (Coche, 2007) ailenin aile isletmesine katilim

derecesini dlgen miikkemmel bir aragtir. Olgegin iic alt seti sunlardir:

- Gii¢: Giig, miilkiyet ve hakimiyetin bir karistmi olarak algilanir (Coche, 2007).
Astrachan ve digerler (2002)  aile isletmesinde ailenin giiclinii 6l¢en ii¢ alt set

belirlemistir: hissedar yapisi (ailenin sahip oldugu hisseli sermaye/ harici iiyelerin sahip
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oldugu hisseli sermaye), yonetim (aile iiyelerinin kurul, komite, idari organlardaki
varlig1/ harici iiyelerin kurul, komite, idari organlardaki varlig1) ve idare (aile iiyelerinin
idari pozisyonlardaki varligi/aile haricindeki tiyelerin idaredeki varligi) (akt., Klein vd.,
2005). Aile isletmelerinin en sik goriilen ozelliklerinden biri yonetici ve sirket
idarecileri arasindaki rol karmasasidir. Kuramsal ¢alismalar, aile sirketlerinde kararlarin

ayni kisilerin -aile liyelerinin- elinde toplandigini vurgular (Coche, 2007)

- Aile Deneyimi: Bu boyut, ailenin sermayeye sahip olan nesli, ailenin sirket
yonetiminde aktif rol oynayan nesli, ailenin sirketin idari organlarinda bulunan nesli ve

projeye dahil olan aile iiyelerinin sayis1 olmak iizere toplam dort kritere gore Olgiiliir

(Klein vd., 2005).

- Kiiltiir: Kiiltiir, kurumsal bir har¢ gibidir ve aile isletmesi i¢in stratejik bir kaynaktir
(Habbershon ve Williams, 1999). Astrachan ve digerlerinin (2002) modelinde, ailenin
aile isletmesi tizerindeki etkisini 6l¢mek i¢in kiiltiirle iliskili iki 6ge birlestirilir: aile ve
isletmenin degerleri arasindaki benzerlik ve aile isletmesine adanmiglik (akt., Klein vd.,

2005).
2.2. Aile Isletmesinin Uluslararasilasmasiyla lgili Hususlar

Geleneksel olarak i¢ pazarlarda faaliyet gostermis olan aile isletmelerinin
uluslararasilasmasit onemli bir ¢alisma konusuna doniismektedir (Zaniewska, 2013).
Aile isletmelerinin uluslararasilagsma siireci diger sirketlerden farkli oldugu i¢in ayr1 bir
baslik altinda incelenmelidir. Ailenin karar verme siirecinin i¢inde olmasi, iginde
bulunulan aglar, uluslararasilagmaya giden yolun hizin1 ve se¢imini etkiler
(Rastorgueva, 2014). Pukall ve Calabro (2014) tarafindan yapilan ¢alismaya gore,
“sirket sahibi ailelerin sirket tizerindeki hakimiyetlerini olabildigince elerinde tutarken
zenginligi de gelecek nesillere saklamak istemesi” aile sirketlerinin uluslararasilagma
siirecini olumsuz etkiler. Sonug¢ olarak, uluslararasilasma siirecinde sirketin diger
cografi bolgelerde faaliyet gosterecegi diisliniildiigiinde, aile sirketlerinde araci
kuruluglarin da aile {iyeleri tarafindan yeterince kontrol edilmesi istegi dogar. Aile
disindan CEO atanan sirketlerle karsilastirildiginda, aile {iyelerinden birinin CEO
oldugu sirketler riskten daha az kaginma egilimi gosterir (Mensching vd., 2016). Genel

anlamda, uluslararasi kararlar verirken aile sirketlerinin diger sirketlere kiyasla riskten
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daha az kagtigin1 da belirtmek gerekir. Mitter ve digerleri (2014) yaptiklar1 ¢aligmada
aile miilkiyetinin ya da yonetiminin aile sirketlerinin uluslararasilagma siireci iizerindeki
etkilerini aragtirmistir. Sonuglar ailenin idare ve yonetimdeki etkisinin gorece biiyiik
oldugu sirketlerde uluslararasilagsma egiliminin diisiik oldugunu ortaya koymustur. Buna
karsin, aile etkisinin diisitk oldugu sirketlerin uluslararasi c¢esitlendirmeye gitme
egiliminin daha fazla olmasi Pukall ve Calabro’nun (2014) bulgularim

desteklemektedir.

Aile igletmelerinin uluslararasilagma siirecinin farkli yapidaki bir sirketinkinden daha
karmasik oldugu diisiiniilebilir, ¢linkli aile sirketinde hem aile miilkiyetinin zarar
gormemesi, hem de kurulusun uluslararasilasma siirecinden olabildigince faydali
cikmasi hedeflenir. Aile sirketleri uluslararasilagsma siireci sirasinda hakimiyetlerini
olabildigince ellerinde tutmak ister (Pukall ve Calabro, 2014), bu da uluslararasilasma
siirecine zarar verebilir. Bu durumun aile sirketinin sectigi uluslararasilagsma stratejisi
tizerinde 6nemli etkisi vardir, ¢linkii bir arac1 yardimiyla pazara dolayl giris (Gronroos,
1999) gibi baz1 uluslararasilasma stratejileri uygulandiginda ailenin yabanci
operasyonlar {izerindeki hakimiyeti kisitlanir. Uluslararasilasma i¢in kullanilan
elektronik pazar girisi de sirket sahiplerinin ag ortaklar1 {izerindeki kontroliinii
kisitladigi i¢in (Gronroos, 1999), bir aile sirketinin s6z konusu giris modelini tercih
etme olasiligt gorece digsiiktiir. Aile sirketinin CEO’su da sirketin sectigi
uluslararasilagsma stratejisine bliylik etki eder. CEO’nun sirket sahibi ailenin iiyesi
oldugu durumlarda sirketin uluslararasilasma siirecinin olumlu etkilenme olasiligt
yiiksektir (Zahra, 2005). Bu faktor, sirket CEO’sunun sirketin secilen pazarda karl bir
faaliyet gostermesi arzusuyla, sirketin tiim siireglere hakim olma arzusunu goreceli
olarak ortadan kaldirmasi ile agiklanabilir. Aile tiyelerinden birinin CEO gorevi yaptigi
sirketlerin, aile disindan bir CEO gorevlendiren aile sirketlerine kiyasla riskten daha az
kagindiginin (Mensching vd., 2016) bu sirketlerin uluslararasilagsma siireciyle ilgili daha
riskli kararlar alabileceginin de belirtilmesi gerekmektedir. Bu faktor, aile iiyesi
CEOlarin karar verirken dolayl bi¢imde daha fazla kriteri goz 6niinde bulundurduklari
i¢cin (Mensching vd., 2016), bu kriterler karsilandig1 takdirde daha yiiksek bir riski goze

alabilecek olmalartyla agiklanabilir.
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Aile sirketlerinin uluslararasilasma stratejileri i¢in 6zel bir kuramsal model
gelistirilmistir (Casillas vd., 2010). Bu modelin gelistirilmesine dayanak olusturan
sirketler, ailenin kontrolii elinde bulundurmasi, uzun siiredir ¢ok uluslu olmasi ve en az
ikinci kusaga gee¢mis olmasi gibi ortak O6zellikler tasirlar.  Aile isletmelerinin
uluslararasilagma modelinin uluslararasi girisimcilikle ilgili; uluslararasi oryantasyon,
bilgi ve aile adanmighigi olmak iizere ii¢ belirleyicisi vardir. Uluslararast oryantasyonla
kastedilen sey sirket kurucusunun sirketin kiiresel ya da bélgesel olmasina yonelik istegi
ve hangi potansiyel pazarlara girme arzusunda oldugunu da kapsayan uzun vadeli
vizyonudur. Bilgi boyutuysa, segilen is faaliyeti alaninda ek bilgi ve deneyim edinmek
isteyen  sirketlerin  uluslararasilagmayla ilgili de bilgi kazanip  bunlarn
uygulayabilecegiyle aciklanabilir. Son olarak, ailenin uluslararasi faaliyete adanmishigi
rekabetci ortamdan ve rekabet iistiinliiglinden 6nemli 6lciide etkilenerek sirketin gerekli

kaynaklar1 uluslararasilasma siirecine ayirip ayirmayacagini belirler.

Arastirma sonuglar aile sirketlerinin ilk kurucu nesillerinin sirket uluslararasilastiginda
cok aktif olmasalar da yeterli diizeyde otorite uygulamaya egilimli olduklarimi
gostermektedir. Sonug olarak, bilgi diizeyi ve isle ilgili tutumlar daha geng¢ nesillere
aktarildig1 i¢in dolayli da olsa uluslararasilasma siireci lizerinde Onemli etkiye
sahiptirler. Uluslararas1 faaliyete adanmisligin, aile sirketlerinin basarili bigimde
uluslararasilagsmasina katkida bulunan temel faktorlerden biri oldugu da tespit
edilmistir. Uluslararas1 faaliyetlere adanmiglik hem rekabetgi ortam baskisindan, hem de
sirketin yerel pazardaki rekabet istiinliiglinden gelir. Bir baska deyisle, sirket kendi
tilkesindeki pazarin biiyiikk kismini elinde tutarken segilen sektorde siddetli bir rekabet
s0z konusuysa, secilen sahada sirketin karliligin1 devam ettirmek icin uluslararasilagsma
hedeflenmesi en etkin kararlardan biri olabilir. Sirketin ilk kurulus asamasinda,
kardeslerin birlik oldugu ikinci asamada ya da kuzenlerin birlestigi {igiincii ya da daha
sonraki agamalarda aile sirketinin “uluslararasi girisim davranislarina” ayni faktorlerin
yon vermediginin de belirtilmesi gerekmektedir (Casillas vd., 2010). Aile isletmelerine
yonelik kuramsal uluslararasilasma modelinde bu ii¢ belirleyicinin etkisi agikca ifade

edilmektedir (Casillas vd., 2010).

Sonug¢ olarak, bagslangigta kiiresel olacak sekilde planlanan aile sirketlerinin

faaliyetlerine kiiclik bir sirket olarak baglasalar bile, uluslararasilagma siirecini
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uygulamalar1 halinde basar1 sanslarinin daha yiiksek olacagi sdylenebilir. Heineken,
kurulusundan itibaren sirket sahibinin kiiresel olma vizyonuna sahip oldugu,
uluslararas1 biliyiimenin ii¢ nesli kapsayan uluslararasi girisimcileri kapsadigi sirket
tipine ornek gosterilebilir (Casillas vd., 2010). Sirketin uluslararasilagsmayla ilgili bilgi
edinme ve yeni yabanci pazarlara girerken bu bilgileri kullanma becerisi kiiresel bir
sirket olmay1 bagarma potansiyelinde 6nemli yer tutmaktadir. Bilgi edinme becerisi
sergileyen bir girket 6rnegi de su an altmistan fazla iilkede faaliyet gosteren Amerikan
sirketi Cargill’dir (Casillas vd., 2010). Ancak, Cargill’in bu ¢apta bir uluslararasilasma
basaris1 kazanmasini yalnizca sirketin bilgi birikimi ya da diger kuruluglar1 devralmasi
neden olmamuistir, bunun yaninda ailenin yonetici ya da danisman konumundan ziyade
mal sahibi konumunu benimsemesi de uluslararasilasma siirecini olumlu etkilemistir.
Aile adanmighgi, ya da sirketin uluslararasilasma amaglarina ulagmak i¢in hem
kaynaklarimi1 adamasi, hem de sirket faaliyetleri {izerinde sahip oldugu hakimiyetini
azaltmasi da uluslararasilasma siirecinin basarisinda 6nemli bir belirleyicidir. Faber-
Castell aralarinda tartigmali bir iliski bulunan ve ge¢misi iki yiiz yildan fazla olan bir
Alman aile isletmesidir. Sirketin yeterince uzun bir siiredir faaliyet gdstermesi
nedeniyle, simdiye dek is faaliyetlerinde gorev almis yeterli miktarda nesle sahiptir.
Sirketin simdiye dek iizerinde hakimiyeti bulunan sekiz nesilden, yalnizca birkagi
uluslararasilagmak i¢in kaynaklar1 tahsis etmeye ve sirket iizerindeki hakimiyetlerinin
bir kismint kaybetmeye goniillii olurken, digerleri bdyle bir siirece karsi direng

gostermistir (Casillas vd., 2010).

Bu noktadan hareketle, aile sirketlerinin uluslararasilagsma siireglerinin sirketi o esnada
hangi neslin yonettigine gore farkliliklar gosterdigi sdylenebilir. Zira, bazi nesiller
islerini yabanci pazarlara yaymaya istekliyken, bazilari da mevcut is faaliyetleri
tizerindeki hakimiyetlerini korumayi tercih ederler. Sonug olarak, aile sirketine sahip
olan neslin sirketin uluslararasilagsma siirecini olduk¢a fazla etkileyebilmesi, aile

sirketlerinin tiimiine birden uyan bir uluslararasilagma stratejisinin olmadigini gosterir.
2.3. Uluslararasilasma Stratejisi Analiz Cerceveleri

Sirketlerin yabanci pazarlardaki varliginin etkin ve siirdiiriilebilir olmasinin sart1 olan
belirleyicileri ve faktorleri aciklamak ve bu gelisim siirecine karsilik gelen mantig

aciklamak iizere bazi1 kuramsal yaklagimlar onerilmistir (Bouzid, 2014). Buna uygun
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olarak, sirketlerin is faaliyetlerini etkileyebilecek i¢ ve dis etkenleri degerlendirmesine
yardimci olan gerceveler gelistirilmistir. PESTEL (ya da PESTLE) taslag: sirketin dis
ortamini degerlendirmek tizere gelistirilmistir ve bu konudaki en yaygin yaklagimdir
(Gupta, 2013). Porter’in Bes Gii¢ Analizi gergevesi “ig-dis perspektifini kullanarak
mevcut sektor karliligini ve cazibesini analiz etmeyi” amaglar (Dalken, 2014:1). Buna
karsin, SWOT analiz gergevesi yalnizca sirketi olumlu ya da olumsuz etkileyebilecek
dis faktorleri sunmakla kalmaz, kurumun gii¢li ve zayif yanlarina da odaklanir
(Sammut-Bonnici ve Galea, 2015). Sunulan tiim bu g¢ergeveler daha 6nce konuyla ilgili

hazirlanan akademik yayinlar temelinde asagida incelenecektir.
2.3.1. SWOT Analizi

1970’1erde, sirketlerin benimsedigi nihai stratejinin i¢ yeterlilikleri (gliglii ve zayif
yanlar1) ve disaridaki durumlart (firsat ve tehditler) arasinda bir uyum saglamasi
gerektiginden hareketle strateji olusumu igin bir ¢ergeve Onerilmistir (Ting, 2009).
Sirketin basa ¢ikmak zorunda kalacag: siyasi, ekonomik, sosyal ve teknolojik faktorler
gibi genel c¢evre etkilerinin aydinlatilmasi i¢in bir digsal analiz yapilmasi, ayrica sirketin
ozellikle iyi yaptigr seyleri (giiclii yanlari) ve hedeflerine ulagsmasini zorlastiran
Ozelliklerini (zayif yanlar) tespit etmesi i¢in bir i¢ analiz yapilmasi gerekmektedir (Ting,
2009). D1s analizde sirketin bas etmesi gereken siyasi, ekonomik ve sosyal faktorler gibi
dis cevre unsurlarimin aydinlatilmasi gerekirken, i¢ analizde kurumun ozellikle iyi
yaptig1 seylerin ve aralarinda kurum, personel, pazarlama ve finansin da oldugu ve
sirketin hedefine ulagmasini engelleyebilecek 6zelliklerin tespit edilmesi gerekmektedir
(Wall vd., 2001). Bu calisma genellikle SWOT analizi olarak bilinir. Onde gelen is
uzmanlarindan olan Schwerzler (2017), SWOT analizini bir aile sirketinin islerini
biiylitmesi ve uluslararasilagmanin kritik unsuru olan altyapiyr olusturmasi ig¢in
kullanabilecegi en basit, fakat en etkin araglardan biri olarak 6nermistir. Analizi yapmak
i¢in, bir kagit enine ve boyuna birer ¢izgi gizilerek dort ceyrege boliiniir. Ustteki iki
analiz bolimii Gii¢lii ve Zayif Yanlardir. Alttaki iki analiz Firsatlar ve Tehditlerdir

(Schwerzler, 2017).

Giiglii yanlar ve firsatlarla, zayif yonler ve tehditlerin birbirlerinden uygun bir sekilde
ayirt edilmelerinin énemli oldugu da sdylenebilir. Giiglii ve zayif yanlar kurulusun i¢

ortamiyla 1ilgiliyken, firsatlar ve tehditler kurulusun kontrolii altinda olmayan
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degiskenleri isaret eder (Sammut-Bonnici ve Galea, 2015). Bir sirketin sahip oldugu ve
faaliyet gosterdigi sektorde kendisine rekabet¢i avantaj kazandiran gesitli kaynak ve
beceriler gii¢lii yanlarini olusturur. Buna karsin, “sirketin sektér ortalamasinin tizerinde
gelir elde etmesini” engelleyen ¢esitli kaynak ve beceri eksiklikleri sirketin
zayifliklarini olusturur (Sammut-Bonnici ve Galea, 2015:1). Tehditler ve firsatlarsa
kurulusun kontrol edemedigi ve sirketi is ortamindaki degisikliklere ayak uydurmak igin
sirket stratejisini degistirmek zorunda birakan dis faktorler olarak tanimlanir. Basarisini
etkileyebilecek dis faktorleri SWOT analizi kullanarak degerlendirmek isteyen bir
sirket, sektor dergileri, haber biiltenleri, akademik ¢alismalar, pazar arastirma raporlari,
ticari yayinlar, ticaret fuarlari, tedarikgilerle, miisterilerle, potansiyel miisterilerle ve
kamuoyuyla iletisim ya da yapilandirilmig arastirmalar basta olmak {izere, ancak
bunlarla da smirli kalmayan c¢esitli bilgi kaynaklarin1 kullanabilir (Sammut-Bonnici ve
Galea, 2015: 6-7).

SWOT analizinin uygulama ve kullamslilik acisindan bazi kisitlar1 da vardir. I¢ cevre
analiziyle ilgili baslica sorunlardan biri yoneticilerin genellikle ¢aligtiklart sirketin giiglii
ve zayif yanlar1 olarak gordiikleri biitiin faktorlerin bir listesini yapmasi ve bunun
sonucunda stratejik bir eylem yaratmaya yaramayacak kadar karmasik bir listenin ortaya
c¢ikmasidir. Bu ylizden liste hazirlayan kisilerin yalmizca sirketin sektdrde rekabetci
avantaj kazanmasiyla dogrudan baglantili olan ve is gelistirme stratejisine yardimci
olacak faktorleri listelemeleri Onerilmektedir (Sammut-Bonnici ve Galea, 2015).
Sirketin giiclii ve zayif yanlarinin yonetici tarafindan listelenmesi arastirmanin kalitesini
diigiirebilecek tarafli bir eylem olarak goriilebilir (Emet ve Merba, 2017). Sirketin
SWOT analizini yalnizca stratejik analiz i¢in kullanmasi halinde i¢ ve dis faktorlerin
karsilikli iligkisinin tam goriilemeyecek olmasinin kapsamli bir stratejik analiz yapmak

isteyen sirketler i¢in bir kisit oldugu da sdylenebilir (Popescu ve Scarlat, 2015).

SWOT analizi sirketler tarafindan izlenecek uluslararasilasma stratejisinin
degerlendirilmesi sirasinda da kullanilmaktadir. SWOT analizi diinyanin en fazla
kullanictya sahip geleneksel tip sistemi Geleneksel Cin Tibb1 tarafindan
uluslararasilagsma amacina yonelik olarak dahi dis ve i¢ ortamin degerlendirilmesi igin
kullanilmistir  (Tang vd., 2018). Arastirmacilar ayrica sirketlerin etkili bir

uluslararasilagma siireci icin SWOT analizini temel alarak “dezavantajlardan kaginmak
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icin avantajlara odaklanmasi, tehditlerin iistesinden gelmek ig¢in firsatlar1 kollamas1”

(Tang vd., 2018:5) gerektigini ifade etmistir.

SWOT analizi Pakistan’da yiiksek 6grenime en uygun uluslararasilagsma stratejisinin
belirlenmesi i¢in de kullanilmistir (Khalid vd, 2017). Bu iilkedeki yiiksek 6grenim ve
bir onceki ornekte bahsedilen geleneksel tip sistemi birer sirket olarak goriilmese de,
sirketler gibi uluslararasilasma pesinde olmalar1 bu caligsmalarin literatiir taramasina
eklenmesinin dogru karar oldugunu gostermektedir. Arastirmacilarin “SWOT analizinin
hem mevcut uluslararasilasma diizeyini anlamakta, hem gelisim kaydetmek i¢in atilacak
adimlar1 belirlemede etkin bir yol oldugunu” ifade etmeleri bu g¢er¢evenin kullanilma
nedenidir. Pakistan’daki yiiksek 6grenimin gii¢lii ve zayif yanlari, elindeki firsatlar ve
karsisindaki tehditlerden hareketle arastirmacilar durumun nasil olumlu yonde
degistirilebilecegi hakkinda Onerilerde bulunmustur. Malezya’daki dort arastirma
tiniversitesi de diinya standartlarina ulagsma arzusuyla uluslararasilasma hamlesinde
bulunmustur (Majzub, 2010). SWOT analizi degisim psikolojisi alanindaki en popiiler
yontemlerden biri oldugu i¢in bu amaca yonelik olarak kullanilmig, giiglii yanlar ve
firsatlar arttirilirken zayifliklar ve karsilasilan tehditlerden etkilenememek icin cesitli

Oneriler getirilmistir.

Tiim bu bilgiler 6zetlendiginde, SWOT analizinin uluslararasilasma pesindeki ¢esitli
kuruluslar tarafindan siklikla kullanildig1 sdylenebilir. Sirketlere hem i¢, hem dis ortami
degerlendirmede yardimci oldugu i¢in uygun uluslararasilasma stratejisinin
belirlenmesinde olduk¢a faydalidir. Yine de, PESTEL ve Porter’in ¢alismanin ileriki
boliimlerinde anlatilacak olan mantigr dikkate alindiginda analiz i¢in SWOT un
kullanilmas: diger degerlendirme c¢ergevelerinin kullanim gerekliligini ortadan

kaldirmaz
2.3.2. PESTEL Analizi

PESTEL (PESTLE) analizi sirketlerin operasyonlar1 lizerinde etkili olabilecek cesitli dig
faktorleri tespit etmek ve degerlendirmek i¢in kullandig1 bir baska ¢ercevedir (Kenton,
2019). PESTEL cercevesinde siyasi, ekonomik, sosyal, teknolojik, ¢evresel ve yasal dis
faktorlerin belirlenmesi esastir. Bu cerceve “spesifik bir ortamdaki kurumla baglantili

makroekonomik degiskenleri tespit ve analiz etmeyi amaglayan” bir yaklasim olarak da
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tanimlanabilir (Alanzi, 2018:1). SWOT analiziyle karsilastirildiginda, PESTEL
analizinde amag¢ sirketin yalnizca dig c¢evresini analiz etmektir, “kurumun tim
potansiyel riskleri ve meseleleri kavradigindan emin olmanin etkili bir yoludur”
(Rastogi ve Trivedi, 2016:385). Bu gergeve sirkete uzun vadedeki stratejisini
belirlemede de yardimci olur, ¢iinkii “PESTEL analizinin altinda yatan diisiince sirketin
dis diinyadaki degisimlere tepki gdstermek zorunda oldugudur” (Gupta, 2013: 35).
PESTEL analizinin kullanim1 sirkete islerinin devamliligini  6nemli Olgiide
etkileyebilecek potansiyel dis faktorleri tespit ederek gelecekte ortaya cikabilecek
muhtemel olumsuzluklarin en aza indirilmesini saglayacak uygun bir strateji
belirlemede yardimci olur. Ancak, s6z konusu yontemin kullanilmasinin kapsamli bir
analiz i¢in tek bagina yeterli olacagi soylenemez. PESTEL analiz ¢er¢evesinin “analitik
degeri bir sirketin stratejik pozisyonunu 6grenmek i¢in yeterli degildir” (Kim-Keung,
2014) ve strateji gelistirme silirecinde ise yaramasi i¢in iizerinde degisiklikler yapilmasi
gerekmektedir. Ancak, arastirmacinin PESTEL analizini kullanmis olmasi ¢evresel ve
yasal faktorlerin yoklugu nedeniyle cercevenin analitik degerinin kisith kalmig
olabilecegi anlamina gelmektedir. PESTEL giiniimiizde bir sirketin operasyonlarini
etkileyebilecek dis faktorlerin analizinde en yaygin kullanilan c¢ergceve olsa da,
cercevenin en giincel siirimii STEER dir; burada S Sosyo-Kiiltiirel, T Teknolojik, E
Ekonomik ve R Diizenlemeler anlamina gelmektedir (Bensoussan ve Fleisher
2009:150). PESTEL’in ayrica kisaltmasinda etnik ve demografik faktorler bulunduran
STEEPLED adinda bir siiriimii vardir (Kalinina, 2013).

PESTEL cercevesi cesitli alanlarda faaliyet gdsteren sirketler tarafindan gelisim ve
faaliyetlerini arttirmaya yonelik uygun bir strateji belirlemek amaciyla sikca
kullanilmaktadir. Singapur, Hong Kong ve Birlesik Kralliktaki ingaat sektorleri de
“ingaat alaninda tretkenligin arttirilmasinin baglica temalari™ tespit etmek i¢in bu
cergeveden yararlanmistir” (Pan vd., 2019). Makro is ortami temel alinarak insaat
sirketlerinin stratejilerine yonelik Oneriler getirilmistir. Insaat sirketlerinin “degisen is
ortamlarina stratejilerini yenileyerek ve diizelterek cevap vermis olmalar” nedeniyle
(Pan vd., 2019:6), s6z konusu sektdrde faaliyet gosteren sirketler agisindan boylesi bir
degisime katki yapma olasilig1 yiiksek olan unsurlarin tespit edilmesinde PESTEL
analizinin uygulanmasi olduk¢a 6nemlidir. Banglades’teki ila¢ sektorii hakkinda yapilan

bir bagka arastirmanin amaci makroekonomik faktorlerin s6z konusu sektor tizerindeki
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etkisini degerlendirmektir (Abdullah ve Shamsher, 2011). Bu amagla yapilan PEST
analizi sektoriin olumlu etkileri azami diizeye ¢ikarmak, olumsuz etkileri asgari diizeye
distirmek i¢in izlemesi gereken stratejiyi belirlemesine yardimer olmustur. Bu
calismada PESTEL/PEST analizinin farkli sektorlerde ve iilkelerde faaliyet gdsteren
sirketlerin strateji gelistirme siiregleri i¢in de kullanilabileceginin ortaya konulmasi,
analiz igeriginin uygulama i¢in secilen kuruma gore farklilik gostermedigini ortaya

koymaktadir.

PESTEL c¢ergevesinin kullanimi ve strateji gelistirmeyi hedeflyen sirketler arasindaki
iliskinin analizinden sonra s6z konusu cer¢evenin uluslararasilasma siireciyle olan
iligkisinin ortaya konmasi gerekmektedir. PEST cercevesinin Starbucks, Nike, Adidas
ve Uber gibi kiiresel sirketler tarafindan dis ekonomik faaliyetlerini genislettikleri sirada
kullanildigint belirtmek gerekir (Shtal vd., 2018). Buradan hareketle, boylesine ¢ok-
uluslu sirketlerin bile uluslararasilasma siirecine baslamadan once dis c¢evrelerini
degerlendirmek i¢in PESTEL ¢ercevesinden yararlandigi sdylenebilir. PESTEL
cercevesinin, bir kurumun belirli bir lilkeye yonelik uluslararasilagsma hamlesine girisip
girigmeme karar1 alirken, o Tlkedeki is ortammin degerlendirilmesi ig¢in de
kullanilabilecegi goriilmektedir. PESTEL analizi Rusya Federasyonu’ndaki is ortaminin
cazibesini X Company agisindan degerlendirmek i¢in de kullanilmigtir (Linda, 2007),
buradan bazi sirketlerin yalnizca faaliyet gosterdikleri iilkelerin is ortamini degil,
genislemek istedikleri ilkelerin i3 ortamlarim1 da analiz etmek istedikleri
anlasilmaktadir. Boyle bir durumda g¢oklu PESTEL analizi yabanci bir iilkenin
yayllmaya degip degmeyeceginin degerlendirilmesinde oldukga faydalidir. Bu analiz
cercevesi Polonyali nakliyat sirketleri tarafindan uluslararasilagsma siirecinde bir 6n
analiz olarak da kullanilmistir (Strzelczyk ve Chitad, 2017). Polonyali nakliyat
sirketlerinin i¢inde bulundugu i¢ pazarin karmasikligina, sirketlerin diger Avrupa Birligi
tilkeleriyle is yapmasini kolaylastiran Polonya’nin Avrupa Birligi’ne girisinin
eklenmesiyle, sirketler artik uluslararasilasmay1 potansiyel bir gelecek hamlesi olarak
gormektedir. Bu yiizden, nakliyat sirketlerinin gelecegini gérmek amaciyla PESTEL
analizi “sirketin faaliyetlerini yalnizca bolgesel ve ulusal baglamda degil, Avrupa hatta
diinya capinda etkileyen faktorleri degerlendirme yontemi olarak kullanilmigtir

(Strzelczyk ve Chtad, 2017:163).
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Bir bagka calisma da Endonezyali franchise sirketlerinin uluslararasilasmasini etkileyen
faktorleri tespit etmek icin yapilmistir (Halim, 2013). Buna gore, uygun
uluslararasilagsma stratejisinin olusturulmasi ve uygulanmasi amaciyla, Endonezyali
sirketlerin uluslararasilagsma karar1 aldiklarinda muhtemelen nelerle karsilasacaklarinin
farkina varmasi i¢in PESTEL analizi yapilmistir. Yabanci bir {ilkedeki is ortaminin
yerel ortamdan kesinlikle farkli olusu ve buna bagl olarak sirketin faaliyetlerini
etkileyebilecek potansiyel faktorlerin farkina varilmasinin gerekliligi nedeniyle,
arastirmaci uluslararasilagma siirecinden dnce PESTEL analizi yapmanin kurumlar i¢in

hayati 6nem tasidigini belirtmistir.

PESTEL ¢ercevesinin sirketler tarafindan kullaniminin incelenmesinden hareketle, s6z
konusu c¢ergevenin uluslararasilasmanin da iginde oldugu g¢esitli is stratejilerinin
gelistirilmesinde olduk¢a faydali oldugu sonucuna varilabilir. Farkli iilkelerdeki ¢esitli
sektorlerde faaliyet gosteren sirketlerin uluslararasilasmak istedikleri tilkedeki sektoriin
dis ortamimi degerlendirmek i¢in PESTEL c¢ercevesini kullanmalar1 s6z konusu

cercevenin uluslararasilagma siireciyle olan giiclii iligkisini gostermektedir.
2.3.3. Bes Gii¢ Analizi

Porter’in Bes Giic Analizi bir sektorii sekillendiren giicleri analiz ederek sirketlere
kurumsal stratejilerini belirlemede yardimci olmak iizere gelistirilmis bir c¢ercevedir
(Chappelow, 2019). S6z konusu gergeve sektordeki rekabet, sektore potansiyel yeni
girisler, tedarikgilerin giicii, tiiketicilerin giici ve ikame {irlin tehdidi gibi faktorleri
kapsar. Cercevenin kurucusu “sirketlerin pazara bilinmedik ve beklenmedik sekilde
giriglerin yarattig1 pazar tuzaklarindan kacinmak icin rekabete stratejik olarak karsilik
vermeleri ve dogrudan rakipleri, dolayli rakipleri ve potansiyel rakipleri stirekli
izlemeleri ve rekabet¢i pazardaki konum ve paylarini tehdit edebilecek ikame {irtinler
karsisinda uyanik olmalar1 gerektigini” ifade etmistir (Kabeyi, 2018:39). Bu yiizden, s6z
konusu cerceve sirketlerin is varliklarini etkileyen en Onemli faktorleri tespit edip
bunlara kars1 uygun stratejiyi gelistirmelerine yardimci olur. Porter’in Bes Giig¢ Analizi
anlam olarak basit goriinse de, uygulama sirasinda analiz derinliginden yoksunluk,
yapilandirilmis analiz eksikligi, stratejik bakis eksikligi ve nesil tercihleri gibi ¢esitli

zorluklar barindirir (Dobbs, 2014). Bu zorluklarin her biri uygulanan analizin kalitesini
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olumsuz etkileyerek Bes Gii¢ Analizinin kurumsal strateji belirlenmesine saglayacagi

katkiya engel olabilir.

Bes Gili¢ Analizi 80’li yillarda tasarlandigi i¢in, zamanla anlamini1 kismen yitirmis olma
ihtimali vardir. Michael Porter bir sektorii sekillendiren baslica bes giic oldugunu
varsaymistir, ancak kiiresellesme ve teknolojik gelismeler cagdas is diinyasinda bir
sektorli etkileyen faktor sayisini arttirmis olabilir. Tiiketicilerin satin alma i¢in artik
sadece yerel tedarikgilere bel baglamamasi ve kiiresel pazarin kendilerine cesitli
secenekler sunuyor olmasi nedeniyle, pazarlik giiclerinin 6nemli Olgiide arttig1
sOylenebilir (Dalken, 2014). Bu yiizden, kiiresellesmenin pazarlar1 genislettigi, bunun
sonucunda hem tiiketici, hem tedarik¢i sayisini arttirdigl soylenebilir. Kiiresellesmenin
one cikan etkisi altinci bir faktor eklenmesi gerektigi anlamima gelmez, ancak
kiiresellesmenin “mevcut bes faktor {izerinde belli bir etkisinin oldugu” sirketler
tarafindan hesaba katilmalidir (Délken, 2014:7). Arastirmact da dijitallesmenin
sektorlerin temel sartlarin1 kokten degistirdiginden bahsederek “Bes Giiclin bu
degisimlere ayak uyduracak kadar esnek olmadigimi” ifade etmistir (Délken, 2014:7).
Cagdas is diinyasinda inovasyon, teknolojik gelisme ve miisteri baglarinin bir araya
gelerek sirketlerin sectikleri sektordeki faaliyetlerini etkiledigi diisiiniildiigiinde, Bes
Gli¢ Analizinin yakin zamanda modasinin gececegi ve yerine alternatif bir stratejik

model gececegi sdylenebilir (Bruijl, 2018).

Bes Gilic Analizi ¢esitli sektorlerde faaliyet gosteren sirketler tarafindan strateji
gelistirme amagli kullanilmaktadir. Finlandiya’da bulunan kii¢iik bir yap1 sirketine
uygun stratejinin belirlenmesinde Porter’in Bes Giicii, Deger Zinciri Analizi ve Temel
Yetenek Kuramlar1 gibi stratejik analiz ¢erceveleri kullanilmistir (Nguyen, 2017). Bu
caligmadaki analiz ve tartisma uygun bir stratejinin belirlenmesi i¢in birkag ¢ergeve
kullanmanin geregini ortaya koymustur, ¢linkii bu analizlerin her birinin kendi avantaj
ve dezavantajlari vardir. Birka¢ farkli c¢ergevenin kullanilmasiyla birlikte
dezavantajlarin sayis1 azaltilmis olur. Bir baska calismada iilkenin resmi egitim
sisteminde ¢esitli degisikliklerle karsi karsiya kalan Kenya Devlet Universitelerinin
analizi yapilmistir, bu degisikliklere ayak uydurabilmek icin uygun bir strateji
gelistirmenin gerekliligi ortaya konulmustur (Ogutu, 2015). Kenya’daki egitim

kurumlarinda yapilan anketlerden hareketle, boyle bir durumda degisime cevap verme

36



stratejilerini aralarinda Bes Gii¢ Analizinin de oldugu ¢ok sayida faktoriin etkiledigi
tespit edilmistir. Burada Porter’in Bes Gii¢ c¢ergevesinin kurumun = stratejik
planlamasinda oldukg¢a 6nemli oldugu belirtilmektedir, ancak sirketler uygun stratejiler
gelistirirken yalnizca bu giicleri dikkate almamaktadir. Buradan Kenya’daki egitim
kurumlarinin ¢gogunlugunun dis diinyay1 ve buna denk gelen karsilik verme stratejilerini

degerlendirmek i¢in birka¢ ¢erceveden yararlandigi sonucuna varilabilir.

Gida sektoriinde faaliyet gosteren bir sirketin rekabetci strateji gelistirmesi icin SWOT
analizi ve Bes Gili¢ Analizi bir arada da kullanilmistir (Oneren vd., 2017).
Aragtirmacilarin belirttigi gibi, her iki cer¢evedeki unsurlarin bazilarinin birbiriyle
baglantili olmasi bu kombinasyonu oldukga faydali hale getirmektedir. Analizden sonra
sirkete “kiiresel diisiin, kiiresel hareket et” dnerisinin getirilmesi (Oneren vd., 2017:524)
sirketin basarili olmak i¢in yerel pazar sartlarina kiiresel performans standartlarini

uygulamasi gerektigini gdstermektedir.

Cok sayida sirketin rekabetci is stratejileri gelistirmek icin Bes Gli¢ Analizini kullandig1
kanitlanmis oldugundan, bu cergevenin yabanci pazarlara genislemek isteyen sirketlerin
uluslararasilagma stratejilerinin belirlenmesinde de kullanildig1 sdylenebilir. “Labirinto
Ayakkabilar1” markasi, riinlerini Avustralya pazarinda satmak istediginde uygun
uluslararasilagsma stratejisi belirlemeyle ilgili zorluklar yasamistir (Barahona, 2015).
Sirket Portekiz pazari yeterli gelir getirecek kadar biiylik olmadigi, 6te yandan yabanci
bir iilkeye yeni bir marka sokmanin hem satis hacmini, hem satis degerini arttiracagini
diistindiigli icin uluslararasilagsma karari almistir. Sirkete uygun bir uluslararasilagma
stratejisi gelistirmek amaciyla Avustralya’ya yonelik PESTEL analizi, Avustralya
ayakkabi1 sektoriine yonelik Bes Gii¢ Analizi, finansal hesaplamalar, risk analizi ve
SWOT analizini de kapsayan c¢ok sayida analiz ¢ergevesi kullanilmistir. Cok sayida
analiz cercevesi kullanmaktaki amag¢ sirketin Avustralya’da yeni bir markanin
faaliyetlerini etkileyebilecek ne kadar faktor varsa bunlar1 hesaba katmasini saglamaktir.
Avustralya’daki ayakkab1 sektoriiniin 6zelliklerini agiklamak ve degerlendirmek igin

ozellikle Bes Gii¢ Analizinden yararlanilmistir (Barahona, 2015).

Benzer sekilde Winning Y6netim Danismanlik adindaki Portekizli bir sirket icin de hem
kurumun i¢ dinamiklerine, hem faaliyet gosterdigi dis cevreyle ilgili yapilan

degerlendirilmeye dayali bir uluslararasilagsma stratejisi belirlenmistir (Ferreira, 2015).

37



Bunlarin ikincisi Porter’in Bes Gii¢ Analizi kullanilarak yapilmis ve gerceve sirketin
gelecekte faaliyet gostermek istedigi yabanci pazarlardaki dis is ortaminin

degerlendirilmesinde oldukg¢a faydali olmustur (Ferreira, 2015).

Yapilan analizden hareketle farki iilkelerdeki cesitli sektorlerden sirketlerin analiz
amacli SWOT ve PESTEL’in yan1 sira Bes Gii¢ Analizini de kullandiklar1 sonucuna
varilabilir. Sonug olarak, sozii edilen cergevelerin her birinin Tirk aile isletmelerinin
uluslararasilagmasiyla ilgili bir arastirmada kullanilmaya uygun oldugu sdylenebilir.
Ayrica daha Once yapilan literatiir taramasinda ortaya konuldugu gibi yalnizca bir
cerceve kullanilarak belirlenen stratejinin bagsarisindan emin olunamaz, sirketin

stratejisine yonelik olarak ti¢linlin kullanilmasi daha iyi sonuglar verecektir.
2.4. Afrika Pazarinda is Yapmayla Ilgili Hususlar

Bu alandaki arastirma eksikligi nedeniyle Afrika iilkelerinde is yapma konusu kapsamli
bir arastirmaya tabi tutulmalidir. Ancak, bu eksiklige ragmen kiiresellesme Afrika’daki
ekonomik gelisimi 6nemli Gl¢iide etkileyerek bolgeyi uluslararasilasma igin potansiyel
olarak ¢ekici bir yer haline getirmistir. Ayenagbo ve digerleri (2012) kiiresellesme
olgusunun Afrika’da biliylime, ortalama gelir ve istihdam gibi isle baglantili ¢cok sayida
unsuru olumlu etkiledigini bildirmistir. Tvedten, Hansen ve Jeppesen (2014), Afrika’da
is yapma cazibesinin arttirilmasiyla ilgili yorum yaparak, bu bolgedeki girisimlere yon
veren hem i¢, hem dis faktorler oldugunu belirtmistir. Afrika’nin siyasi ve kurumsal
ortamindaki goreceli iyilesme nedeniyle, bolgedeki is ortamu artik is firsatlari
bakimindan daha caziptir. Kitanin baz1 bolgelerinin dogal kaynak zenginliginin kitaya
yeterli miktarda yatirnm ¢ektiginin de belirtilmesi gerekmektedir. I¢ faktdrlere
gelindiginde, arastirmacilar bolgedeki ticaret okullarinin egitim standartlarinin siirekli
yiikseldigini, yeni gelen nesillerin is konusunda iistlerine diisen gorevleri yapmada daha
becerikli hareket edecegini belirtmektedir. Asagida Afrika’da is yapmayla ilgili
hususlar, Tvedten, ve arkadaslarinin (2014) arastirmalarinda kullandigi yapidan
hareketle yakin gegmiste ortaya ¢ikan ve bolgedeki is performansini etkileyen i¢ ve dis

olaylara dayandirilacaktir.
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2.4.1. Dis Faktorler

Tvedten ve digerlerinin (2014) arastirmalarinda kullandigi yapidan hareketle yakin

gecmiste ortaya ¢ikan ve bolgedeki is performansini etkileyen dis olaylar sunlardir:
Kurumsal Faktorler:

Roxburgh ve digerleri (2010) tarafindan yapilan ¢aligmada, artan is giicii, sehirlesme,
yabanci yatirimdaki artis ve orta sinif tiiketicilerin ortaya ¢ikigi gibi kurumsal dis
faktorlerin Afrika is performansinin yakin zamanda goriilen artisinda etkili oldugu tespit
edilmistir. Aragtirma sonuglarina gore, 2000 yilindan beri is verimliliginin yillik
ortalama % 2,7 artmasi is giicliniin Afrika’daki is performansi artisina neden olan
faktorlerden biri olabilecegini ortaya koymaktadir. Ayrica, ayni ¢calismada 1980 yilinda
Afrika kitasinda halkin yalmizca % 28’1 sehirlerde yasarken, 2010 yilinda bu oranin
Cin’le hemen hemen ayni seviyeye gelerek % 40’a ¢iktig1 belirtilmistir. Dogrudan dis
yatirima bakildiginda, yabanci kisi ve kurumlarin Afrika’da yaptig1 dogrudan is yatirimi
2000 yilinda 9 Milyar Dolar’ken 2008 yilinda yine Cin’e yapilan dogrudan dis yatirima
neredeyse denk gelecek sekilde 62 Milyar Dolar’a ¢ikmistir. Son olarak, Afrika’daki
20.000 Dolar ve iistii gelire sahip orta sinif hane halki sayisinin Hindistan’dakinden
daha yiiksek olusu “i¢ bliylimede yeni bir itici gli¢” islevi géormektedir (Roxburgh vd.,
2010). Tim kitanin 6zellikleri tek bir tilkeninkiyle karsilagtirilamasa da, bunlar Afrika
ticaretindeki gorece artis1 ortaya koymustur. Bolgeye yapilan yatirnrmdaki artis da bircok
sirketin bolgede potansiyel is firsatlar gordigiinii ve yabanci kuruluslara s6z konusu
bolgede genisleme igin firsatlar sunuldugunu gostermektedir. Ayenagbo ve digerleri
(2012) yaptiklar1 arastirmada, yabanci yatirimin gelismekte olan ve gelismis tilkeler
arasindaki “fikir bosluguna” olumlu etki yaptigini, boylece gelismis tilkelerin bolgede is
yapmasinin kendilerinin ¢ikarina oldugunu gostermektedir. Chu ve digerleri (2007) ise
Afrika’da is yapmay1 etkileyen hiikiimet destegini, bir baska kurumsal faktor olarak
ortaya atmistir. Kenyali ve Ganali girisimcilerle yapilan bir 6n ¢alismadan hareketle,
arastirmacilar bu iilkelerdeki girisimcilerin ¢ogunlugunun, hiikiimet destegini ekonomik
basarmin baglica sartlarindan biri olarak gordiigiinii tespit etmistir. Diger yandan,
bahsedilen tiim bu faktorlerin Afrika’daki artan is performansina katkisina ragmen, bazi
arastirmacilar bu artisin duruma onemli bir etki edecek kadar hizli olmadigmi da

belirtmislerdir. Bigsten ve Soderbom’un (2010) yaptigi calismaya gore, bolgedeki is
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performansi iizerindeki kurumsal faktorlerin etkisiyle ilgili bazi kuskular olmasi
“Afrika’daki kurumsal ortamin daha hirsh sektor politikalart i¢in yeterince uygun olup
olmadigi1” sorusuna neden olmaktadir. Zira bu yonde yapilan onceki girisimler 6nemli
basarisizliklarla sonug¢lanmisgtir. Anayiotos ve Toroyan (2009) Kenya ve Zambiya gibi
bazi Afrika tlkelerindeki kurumsal faktorlerin gelisim diizeyinin oldukca diisiik
oldugunu belirtmistir. Arastirmacilarin “Sahra alt1 Afrika iilkelerindeki kurumsal
faktorlerin iyilesmesinin, finansal derinligi ve erisimi, Hisse Senedi Getiri Oran1 (ROE)
ve Geri Donmeyen Kredilerden (NPL) daha fazla etkileyecegini” belirtmelerine ragmen,
cok sayida Afrika tilkesindeki kurumsal faktorlerin bolgedeki is performansina olumlu

etki yapacak kadar gelismedigini de ifade etmislerdir.
Pazar Faktorleri:

Bigsten ve Soderbom (2011) uluslararasi pazarlara erisimden Afrika tesebbiislerinin
gelisimini ciddi sekilde etkileyen bir pazar faktorii olarak bahsetmistir. Arastirmacilar
bu faktoriin yalnizca bolgedeki sirketlerin tiretkenligine katki yapmadigini, yatirimlarin
Afrika’nin  en verimli sektdriinde yogunlasarak bolgedeki iiretici kuruluslarin
performansin1 da arttirdigini ifade etmistir. Bunun yaninda, arastirmacilar ihracat
pazarlarma girigin firmalarin performansini ciddi sekilde etkiledigini belirterek Bigstten
ve digerleri (2004) tarafindan ulasilan bulgular1 desteklemistir. Bu ¢alisma Kamerun,
Gana, Kenya ve Zimbabweli sirketlerin ihracat pazarina katilimindan edinilen verilere
dayandirilmistir. Arastirmada bu llkelerin teknolojik olarak geri olmalarina ragmen
thracat faaliyetlerinden genis 6grenme firsatlar1 bulma ve verimlilik artig1 gibi faydalar
sagladig1 belirtilmistir. Sonug olarak,uluslarararas1 pazarlara girisin artmasi yalnizca
bolgedeki yerel sirketleri olumlu etkilemekle kalmaz, yerel sirketlerle kurulan is
ortakliklar1 uluslararasilagsma siirecinin ilk adimini olusturabilecegi igin o bdlgeyi
hedefleyen yabanci sirketleri de Onemli Olclide etkileyebilir. Diger yandan, bazi
aragtirmacilar pazar kosullarinin Afrika’daki is performansimi gelistirmesine ragmen,
yarattiklar1 etkinin biytikligiinin kuskulu oldugu sonucuna varmustir. Elbadawi ve
digerleri (2006) Afrika’da faaliyet gosteren sirketlerin isletme basina diisen ortalama
ihracatinin diger bolgelerdekinden oldukg¢a diisiik oldugunu tespit etmistir. Bu durum

Afrika iilkelerinin ¢ok zayif kurumsal ortamiyla kismen agiklanabilse de, ihracat
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pazarina girigin bolgede artan is performansina gorece katkisinin fazla olmadig: ifade
edilebilir.

Kaynak Faktorleri:

Roxburgh ve digerleri (2010) petrol ve diger dogal kaynaklarin Afrika iilkelerindeki
0zel sektoriin gelisiminin baglica faktorlerinden olmaya devam ettigini belirtmistir.
Aragtirmacilar bu tiir kaynaklara yeterince sahip olmasinin yaninda, petroliin varil
fiyatinin 1999 yilinda 20 Dolar’ken 2008’de 145 Dolar’a ¢ikmis olmasinin da bolgedeki
artan ig performansinin nedenlerinden biri oldugunu ifade etmistir. Ayrica, petrol ve
diger dogal kaynaklara olan talebin siirekli artmasi nedeniyle kitanin bu kalemden gelir
elde etmeye devam edecegi sOylenebilir. Bu kaynak faktoriiyle ihracat pazarlarina giris
faktoriiniin - bir araya gelisinin Afrika’daki is performans: iizerindeki etkisi
disiiniildiiginde, Afrika iilkelerinin st diizey gelisim ve biiyiime gosterme

potansiyelinin oldukea yiiksek oldugu soylenebilir.

Nyemah (2011:11) daha 6nceki arastirmacilarin bulgularini kismen reddederek, petrol
ve gaz sektoriiniin bazi bolgelerde karlilik ve is performansi artisina kesin olarak neden
olsa da, bu kaynak bollugunun “ekonominin yoniinii degistirerek tarim ve diger
sektorlerin iiretkenligini digiirebilecegini, petrol gelirlerinin dagilimindaki esitsizlikler
nedeniyle ¢atigmalara neden olabilecegini ve kaynak laneti olgusunu tetikleyebilecegini
de ifade etmistir”. O’na gore, petrol ve gaz sektoriine odaklanilirsa Afrika bolgesi
ekonominin diger alanlarinda durgunluk yasayabilir ve bu uzun vadede uygun bir
gelisim stratejisi olarak goriilemez. Roxburgh ve digerleri (2010) de tarimin Afrika
ekonomisi i¢in olduk¢a umut vaat eden bir sektor olarak goriilebilecegini ifade etmistir.
Zira bu sektdriin yillik birlesik biiyiime oram bolgedeki gercek GSYIH bakimindan %
5,5’tir ve bu rakam kaynak, toptan ve perakende sektorlerinin yillik biiyiime oraninin
cok az altindadir. Diinyadaki ekilebilir ve bostaki arazilerin % 60’ min Afrika kitasinda
olusu da tarim sektOriiniin potansiyelini ve sektérlin Oniindeki biiylik firsatlari
kanitlamaktadir. Bu yiizden bolgedeki gorece az gelismis ve oldukga gelecek vaat eden
sektore yapilacak yatirim, Afrika bolgesinde faaliyet gdstermeyi planlayan sirketlere

birgok avantaj kazandirabilir.
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Rekabet Faktorleri:

Sewdass ve Du Toit (2014) Afrika’daki rekabetgi zekanin uzun bir siiredir karmasasini
koruyan bir konu oldugunu belirtmistir. Arastirmaciya gore, Afrika’daki sirketlerin hala
bu konunun iistesinden gelemedikleri, kurumlarin dinamizmden uzak ve degisimlere
direngli yapisina bakarak anlasilmaktadir. Salinger (2001) de yaptig1 ¢alismada bunu
destekleyerek, cogu Giiney Afrika sirketinin kiiresel is yapma baskisina faaliyetlerini
her zamanki gibi siirdiirerek karsilik vermesinin, degisimlere karsi direncin bir kaniti
oldugunu ifade etmistir. Ancak, bu unsur yabanci sirketlerin s6z konusu bdlgedeki
faaliyetlerini olumlu etkilemektedir, ¢linkii yerel sirketlerle rekabet yiiksek rekabet
zekasina sahip sirketlere daha kolay gelecektir. Tvedten ve digerleri (2012)
rekabetciligin ontindeki baslica engellerin baz1 Afrika {ilkelerinde hala var olan sug,
sermaye maliyeti ve erisilebilirligi ve siyaset, saglik meseleleri oldugunu ifade etmistir.
Bu arastirmacilar ayrica devlet tekelinin azalmasi, Ozellesmenin artis, yerli
girisimcilerin 6nemli 6l¢lide ¢ogalmasi ve yabanci sirketlerin yatirnmlariyla birlikte

Afrika’daki rekabetgiligin zamanla arttigini belirtmiglerdir.
2.4.2. i¢ Faktorler

Tvedten ve digerlerinin (2014) arastirmalarinda kullandiklar1 yapidan hareketle yakin

gecmiste ortaya ¢ikan ve bolgedeki is performansini etkileyen i¢ unsurlar sunlardir:
Girisimcilik:

Adusei (2016) Afrika’da girisimciligin sanayilesmis {lkelerdeki kadar gelismis
olmamasina ragmen, kitanin gelecekte bu konuda basar1 yakalama sansinin oldukga
yiksek oldugunu belirtmistir. Arastirmact 12 Afrika iilkesiyle ilgili analizinden
hareketle girisimciligin ekonomik biiyiimeyle pozitif iliskisinin oldugunu ve diinya
kobalt rezervinin lgte ikisine sahip olusu, kakao tiretimi ve biiylik platinyum rezervi
gibi faktorlerin Afrika tilkelerine gelecek i¢in yeterli girisimcilik firsat1 sundugunu ifade
etmistir. Afrika’da faaliyet gostermek isteyen yabanci sirketler icin bu durum bir avantaj
olarak algilanabilir. Zira gelecege yonelik girisimcilik firsatlart olmasi ve mevcut
durumda kitadaki girisimci eksigi yabanci sirketlerin segtikleri pazardaki rekabet
giiclerini olumlu etkileyebilir. Bu arastirmada ayrica, bolgedeki girisimcilik durumunun

olmas1 gerekenin gerisinde oldugu belirtilerek, “ham tarim triinlerinin uluslararasi
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fiyatlara ayak uyduramamasi, yetersiz alt yapi, insani ve mali sermaye eksikligi, kalite
standartlari, yanlis ticaret politikalari, insan kaynaklarmin kotii yonetimi ve hiikiimet
politikalarinin, girisimciligin hedeflerine ulagsmasinin 6niindeki baslica engeller oldugu”
ifade edilmistir (Adusei, 2016: 29). Diger yandan, Omoruyi ve digerleri (2017) Afrika
kitasinda girisimcilik faaliyetlerinin etkin bir sekilde yiiriitiildiigiinii, ¢calisma yasindaki
niifusun % 22’sinin yeni bir ise atildigini, halkin 6niinde kisa ve uzun vadeli is firsatlari
buldugunu belirtmistir. Arastirmacilar yoksullugun azaltilmasi ve istihdam konularinda
itici gili¢ islevini hiikiimet yerine girisimciligin gordiigii Afrika’nin Sahra alt1 bolgesine

ozellikle vurgu yapmustir.
Firma Biiyiikligii ve Yapisi

Bazi1 Nijeryali sirketlerle yapilan bir calismadan hareketle, sirket biiyiikliigiiniin sirketin
bolgedeki finansal ve iiretkenlik performansinin her ikisini birden etkiledigi sdylenebilir
(Opeyemi, 2019:10). Toplam satis ve sirket yasimmin, ya da sirket biyikligi
gostergelerinin sirketin bolgedeki finansal performans Ol¢limleri iizerinde olumlu
etkileri oldugu, bu belirleyicilerin varlik getirisi ve sermaye getirisi olarak
kullanilmastyla tespit edilmistir. Daha once bahsedilen sirket biiylikliigii gostergeleri
sirket performansinin tiretkenlik 6l¢iimiinde de istatistiksel dneme sahiptir. Zira is¢ilik

verimi ve sermaye verimini olumlu etkilemektedirler (Opeyemi, 2019:10).

Sirket biiyiikliigli gostergelerinin yalnizca dortte ikisi Afrikali sirketlerin performansi
tizerinde etkili olduguna gore, sirket biiyilikliigliniin secilen bolgedeki performans
tizerinde gorece etkisi oldugu sonucuna varilabilir. Ayrica, sirket yasinin da sirket
bliytikliigliniin gorece bir dl¢iisii oldugu, 6rnegin yirmi yil 6nce kurulmus bir sirketin bu
zaman i¢inde higbir bliyiime gostermemis olabilecegi de soylenebilir (Fort vd., 2013).
Sirketlerin biiyiikliigii ve performanslar1 arasindaki iligkiyle ilgili yapilan bir bagka
calismada toplam mevduat, toplam kredi ve toplam varliktan olusan {i¢ banka
blytikligl gostergesinin Kenya’daki ticari bankalarin finansal performansi iizerinde
gicli etkilerinin oldugu sonucuna varilmistir (Kioko, 2013). Bu ¢alismada “banka
biiyiikliigiiniin arzulanan bir unsur oldugu ve performans artis1 i¢in bir tampon islevi
gordiiglintin” belirtilmesi de sirket biiyiikliigiiniin Kenya’daki bankacilik sektori icin
¢ok onemli bir unsur oldugunu gostermektedir (Kioko, 2013: 41). Bu agilardan

bakildiginda, gorece daha uzun bir slire 6nce kurulmus biiyiik sirketlerin, bolgedeki is
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performanslarinin kiiciik sirketlere kiyasla daha iyi olacagi belirtilebilir. Giiney Afrika
sirketleri baglaminda firma biyiikligii ve karlarn kaydirilmasi arasindaki iliskinin
incelendigi bir bagka ¢alismada bir ana kurulus ya da yabanci kurulusun sahip oldugu
sirketlerin vergilerinin onemli bir kismindan kurtuldugu ve bdylece karliligin arttigi
ifade edilmistir (Wier ve Reynolds, 2018). Giiney Afrika’daki karliligin kaymasiyla
ilgili mikro ve makro dngoriiler arasindaki boslugun, biiyiik sirketler lehine isledigi, zira
kendilerine vergi esitsizligi gibi bir avantaj sunuldugu da soylenebilir (Wier ve
Reynolds, 2018). Bu durumda Afrika’da faaliyet gosteren sirketlerin finansal ve
verimlilik performansinin yalnizca sirket biiylikliginden etkilenmedigi (Opeyemi,
2019), bunun yaninda dengesiz karlilik kaymasinin bilyiik sirketlere bolgede daha iyi
performans gosterme firsat1 verdigi de ifade edilebilir. Esitlikten uzak vergilendirme
avantajinin biiylik ve yabanci sirketlerin Afrika’daki is faaliyetlerini olumlu etkiledigi

belirtilebilir.
Beceri ve Teknoloji

Bu faktorle ilgili yapilan bir galisma Afrika’daki siradan iscilerin sahip oldugu
becerilerin yeterince gelismis olmadigini, ¢linkii “is¢ilerin sahip oldugu beceriler ve
bunlar1 nasil kullanacaklariyla ilgili is¢i ve igveren bakis agilarinin kaginilmaz sekilde
farkli oldugunu” (Letseka, 2004) ortaya koymustur. Bu durum yerli ¢alisanlarin bir isin
nasil yapilmasi gerektigiyle ilgili kendi fikirleri olabilecegi i¢in, yabanci sirketlerin yerli
eleman istihdam edip islerin olabildigince karli yapildigindan emin olmasinin agik¢a zor
olabilecegini gostermektedir. Ayrica, beceriye karsi tutumda goriilen degisiklige ragmen
daha once beceri kazandirma konusunda irk ve cinsiyet ayrimi yapilmis olmasi ve
Apartheid rejiminin ara beceri gelistirme lizerindeki olumsuz etkisi nedeniyle Giiney
Afrika’da hala bazi faktorlerin beceri kazanimini kisitladigr soylenebilir (Letseka,
2004). Bu yiizden, Afrika iilkelerinde faaliyet gostermeye istekli sirketler yerli niifusun
sahip oldugu becerilerin kendilerinin beklentilerini karsilamadigini  gorebilir.
Afrika’daki beceri arz ve talebiyle ilgili bagka bir ¢alismada da benzer bir bulguya
ulasilmig, “yerli halkin okula erisimindeki artisa ragmen, is giliciinliin sahip oldugu
egitim ve beceri diizeyinin diger bir¢ok iiretken ekonomiden daha diisiik oldugu” tespit
edilmistir (Reddy vd., 2016). Sonug olarak, Afrika’daki yerli halkin is faaliyetleri igin

gerekli beceri tabanin1 kazanabilmesi i¢in yeterli bir siirenin ge¢mesi gerekmektedir ve
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bu eksiklik yabanct kuruluslarin perspektifinden bakildiginda bolgenin is cazibesini

olumsuz etkilemektedir.

2.5. Bati ve Kuzey Afrika Bolgelerini Hedeflemeye Baslayan Sirketlerin

Uluslararasilasma Siireci

Sirketlerin Bati ve Kuzey Afrika bolgelerinde uluslararasilagmasini ele alan yeterli
sayida ve kapsamli arastirmanin oldugu sdylenemez, fakat bu arastirmalar1 yapmaya
karar vermis bazi sirketler vardir. Haier firmasi Uppsala’nin Uluslararasilasma
Modelinin ilk asamasina denk gelecek sekilde Birlesik Arap Emirlikleri, Urdiin ve
Liibnan gibi Orta Dogu iilkelerine iiriinlerini ihracat etmeye baglayarak (Bouyoucef ve
Chung, 2015) uluslararasilasma stratejisinin ilk adimim1 atmustir (Johanson ve
Wiedersheil-Paul, 1975). Ancak, sirket Uppsala Modelinin sonraki asamalarini takip
etmemis ve uluslararasilagsma siirecini farkli yiiriitmiistiir. 2000’lerin basinda sirket
Haier {riinlerini tiretmek icin iki Kuzey Afrika lilkesi Cezayir ve Tunus’ta ve Bati
Afrika tilkesi Nijerya’da is ortakliklar1 kurmustur. Kurulan is ortaklarinin neticesinde,
Cezayir’de olusturdugu agdan hareketle zaman i¢inde olusturdugu istirakler bdlgesel
toptanci ve saticilarla iligki kurmasini saglamistir. Haier’in uluslararasilasma siirecinden
hareketle, sirketin Afrika ve Orta Dogu {ilkelerine rakiplerinden once girerek ilk olma
avantajin1 yasamasinin siirecteki basarisinda etkili oldugu sdylenebilir (Bouyoucef ve
Chung, 2015). Sirketin pazara giris modeli Orta Dogu ve Afrika istiraklerindeki payimi
asgari diizeyde tutma girisimi olarak da tanimlanabilir. Bu da sirkete hedef pazara hizl
giris, uluslararasilasma siirecinin maliyetlerinde diisiis ve bu kararin getirecegi risklerin
azalmasi gibi avantajlar saglamistir (Bouyoucef ve Chung, 2015). Yerel dagiticilarin
talebi iizerine sirketin bazi liretim hatlarinin Afrika ve Orta Dogu pazar sartlarina uygun
hale getirildiginin de belirtilmesi gerekir. Bu durum, iirtinlerle ilgili farkli beklentiler ve
yerel tliketicilerin satin alma davranislar1 hakkinda sirkete yardimci olabilecek yerel
toptanct ve dagiticilarin deste§inin son derece Onemli oldugunu gostermektedir.
Haier’in segilen bolgedeki mevcut pazar olanaklarmi tespit edebilmesi ve siyasi
aktorlerle baglantilar kurabilmesi sirketin pazar1 ve siyasi ortami tanima siirecini de

etkili bir sekilde yiiriittigiinii kanitlar niteliktedir (Bouyoucef ve Chung, 2015).

Bir diger Cinli sirket Huawei de Kuzey Afrika pazarma girmek i¢in bu ihracat
yontemini kullanmistir (Wu ve Zhao, 2007). Boylesi bir yonelim, sirket yabanci

45



pazarlara girerken - Ornegin Rus pazar igin ortaklasa girisim, Avrupa ve Kuzey
Amerika pazarlari i¢in taahhiit ve ortaklasa girisim gibi- farkli metotlarla pazara niifuz
etme stratejileri kullandigindan 6nemli sayilabilir. Haier’in baska bir Cinli sirketi de
Afrika pazarina girerken ihracat yontemini kullandigindan, “endiistri faktorleri/iirtinleri
ve ev sahibi tilkenin ¢evresel faktorleri” gibi bazi faktorlerin uluslararasilasma siirecinde
biiyiik etkisi oldugu varsayilabilir (Wu ve Zhao, 2007:193). Diger yandan, Amerikali
iiretici Cummins Afrika pazarlarina girerken Bati Afrika iilkesi Gana’da pazar-tabanh
yaklasimi benimsemistir (Addae ve Addae, 2013). Hedef iilkede isbirligine uygun ortak
olmadigr ya da hali hazirda is operasyonunun olmadigr durumlarda bu yaklagimin
uygun olmasi nedeniyle, Cummins enerji iiretim kismini bu iilkeye kurmustur. Sonug
olarak, yerel sirketlerle isbirligi yapmak ve pazardaki mevcut operasyonlar1 satin almak
yerine, Cummins bagka iilkelerdeki is deneyimlerini kullanarak Bati Afrika pazarinin
bir kismina ortak olma kararin1 vermistir (Addae ve Addae, 2013). Ortak tesebbiis ve
istiraklere de baska iilkelerde uluslararasilasmak isteyen sirketlerin siklikla bagvurdugu
giris yontemleri olarak bakilabilir. Ornegin, Gana kiyilarindaki dogal kaynaklardan
yararlanmak i¢in birkag sirket, ellerindeki olanaklari birlestirmistir (Addae ve Addae,
2013). Birlesik Krallikta dogal kaynaklar iireten Tullow Oil ve g¢ok-uluslu kiiresel
tesebbiis istiraklerinden olusan Gana-merkezli birka¢ sirketten olusan bu ortaklik

sayesinde Tullow Oil’in riskleri ve uluslararasilasma maliyetleri azalmistir.

Calisma icin yapilan literatiir analizinde aile sirketinin uluslararasilagsmasiyla ilgili
hususlar, Afrika kitasinda is yapmayla ilgili hususlar ve Kuzey ve Bati Afrika
pazarlarina giren sirketlerin uluslararasilasma stratejileri dahil bir dizi faktor lizerinde
durulmustur. Ancak, aile sirketlerinin Bati ve Kuzey Afrika bolgelerinde
uluslararasilasma stratejisinin daha once higcbir ¢alismada analiz edilmemis olmasi bu
konuyla ilgili bir ¢caligma yapilmasimnin gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu amagcla,
Tiirkiye’de faaliyet gosteren bir aile sirketi kimligiyle Ozyil Tuz Isletmeciligi (OTI)
Gida Ltd. Sti. secilerek Bat1 ve Kuzey Afrika bolgelerine giriste hangi uluslararasilasma
stratejisinin sirkete en uygun olacagi analiz edilecektir. S6z konusu kurulus ge¢miste
basarisiz bir uluslararasilasma siireci gecirdigi i¢in, hem sirketin hem pazarin
ihtiyaglarina en uygun diisecek uluslararasilasma stratejisinin belirlenmesine ihtiyag

duyulmaktadir.
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3. BOLUM: YONTEM, BULGULAR VE ANALIZ

Calismanin Onceki bolimiinde aile isletmelerinin uluslararasilasmasi ve strateji
gelistirmesiyle ilgili mevcut literatiir sunulmustur. Literatiir taramasindan hareketle
sirketlerin uluslararasi1 pazarda gelisim stratejileri ve Bati ve Kuzey Afrika bolgelerine
giren bir aile sirketinin uluslararasilasma ve strateji gelistirme siiregleriyle ilgili hususlar
ortaya konulmustur. Caligmanin bu bdliimiinde ise arastirmanin yontemi ele alinacaktir.
Calismanin sonraki boliimiinde OTi’nin ge¢miste yasadig1 uluslararasilasma ve pazar
secim tecriibesi incelenerek ve uluslararasilasma siirecini etkileyebilecek i¢ ve dis
faktorler tespit edilerek bir aile isletmesi 6rnegi olarak Bati ve Kuzey Afrika

bolgelerinde uluslararasilagsmasiyla ilgili konular ele alinacaktir.

Bu calisma igin segilen baslica arastirma yontemi isbirlik¢i eylem yontemidir (
Collaborative Action Research). Nitel ve nicel yaklagimlari olan bir yontem olarak
eylem arastirmasinda “diinyayr degistirerek anlamanin ve gelistirmenin amaclandigi”
varsayilir (Baum vd., 2006:854). Bu yontemi kullanarak hem arastirmaci, hem
katihimcilar, ya da c¢alismamiz baglaminda sirket, kurumun bazi faaliyetlerini
gelistirmek i¢in Dbirbirleriyle igbirligi yapmaktadir. Eylem arastirmasi genelde,
“katilimecilarin sosyal durumunda olumlu degisim ve gelisim ortaya cikarmak ve
durumla ilgili hem pratik, hem kuramsal bilgiler iiretmek” gibi baz1 faydalariyla birlikte
anilir (Burns, 2015:187). Dahasi, eylem arastirmasi yontemi aragtirmacilara kuramsal
meselelerden ¢ok pratik meseleler iizerinde durma firsat1 vererek, yontemi uygulayan
kisilerin bilgili olduklar1 ya da kisisel olarak ilgilendikleri ve buradan hareketle etki
edebilecekleri ve olumlu degisime katki sunabilecekleri sorunlari ele almalarini saglar
(Ferrance, 2000). Sonu¢ olarak, arastirmacinin OTI’de staj yaparken
uluslararasilagsmayla ilgili ¢esitli konulara ve sorunlara dahil olmasi, s6z konusu
yontemin bu ¢alismaya uygunlugunu ortaya koymaktadir. “Eylem arastirmasi
yonteminde kabul edilmis bir dizi yontem asamasi yerine katilimci ve igbirlik¢i bir
arastirma On plana ¢iktig1 i¢in” (Parker, 2003:25) c¢alismada birkag veri toplama teknigi

kullanilacaktir.

Yontem boliimiiniin amaci secilen yontemlerin ¢alismanin basinda sorulan arastirma

sorularin1 yanitlamada yeterli oldugunu ortaya koymaktir.
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3.1. Eylem Arastirmasinin Cercevesi

Daha 6nce belirtildigi gibi, eylem arastirmasi “eylem arastirmacisinin ve paydasinin
sorununu teshis etmek ve buradan hareketle bir ¢oziim gelistirmek icin isbirligi yaptigt
bir yaklasim” olarak tanimlanabilir (Bryman ve Bell, 2011). Bir baska deyisle, eylem
arastirmasinin en Onemli Ozelliklerinden biri kurumsal problemlerin ¢oziilmesi igin
arastirmact ve kurum {iyeleri arasindaki igbirligidir. Eylem arastirmasinda sosyal
diinyanin siirekli degistigi, hem arastirmanin, hem arastirmacinin da bu degisimin bir
pargast oldugu varsayilir (Collis ve Hussey, 2003). Eylem arastirmalar1 pozitivist,

yorumlayici ve elestirel olmak tizere tige ayrilir (Tripp, 2005):

Pozitivist Eylem Arastirmasi, ‘klasik eylem arastirmasi’ olarak da bilinir ve arastirmay1
sosyal bir deney olarak goriir. Buna gore eylem arastirmasinin, hipotezleri gergek

diinyada test etme yontemi oldugu kabul edilir.

Yorumlayict Eylem Arastirmasi, ‘cagdas eylem arastirmasi’ olarak da bilinir ve is
gercekliginin sosyal olarak yapilandirildig:r kabul edilir. Eylem arastirmasi yapilirken

yerel ve kurumsal faktorler lizerinde yogunlasir.

Elestirel Eylem Arastirmasi, is silireglerine yonelik elestirel bir tutum benimseyen ve

gelistirmeyi hedefleyen spesifik bir eylem arastirmas: tiiriidiir.

Eylem arastirmasi spesifik uygulamalart iyilestirmek ic¢in uygulanir ve s6z konusu
uygulamalarin iyilestirilmesi amaciyla toplanan verilerden hareketle bu uygulamalarin
eylem, degerlendirme ve elestirel analizine dayanir (Bryman ve Bell, 2011). Birkag
kisinin bir amag¢ cercevesinde sagladigi katilim ve isbirliginin de kolaylastirdigi bu
aragtirma tlirlinde spesifik durumlar ve bunlarin baglami iizerinde de durulur. Eylem
aragtirmas1 1s arastirmalarina pratik olarak uygun olma avantajma sahiptir; nicel
verilerin yan1 sira nitel verilerle birlikte de kullanilabilir ve problem hakkinda
derinlemesine bilgi edinme firsati sunar (Tripp, 2005). Eylem ve arastirmay:
birbirinden ayirt etmesi ve her ikisini de uygulamada yasanan zorluklar yontemin
kisitlarindan ~ biri  olabilir; ¢esitli nedenlerden dolayr eylem arastirmasinin
tamamlanmasinda yasanan gecikmelere siklikla rastlanir ve bu arastirmalarin

tekrarlanabilirlik unsuru eksiktir (Collis ve Hussey, 2003).
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Eylem arastirmasi kendini yansitan dongiilerden kurulu bir katilimci calismadir:
degisimi bagslatmak icin plan yapma, degisimi uygulama (eylemde bulunma) ve
uygulama siirecini ve sonuclarim1 gézlemleme, degisim ve tekrar planlama siiregleri
lizerinde diisiinme, eylem ve gozlem, diisiinme bu dongiileri olusturur (Kemmis ve
McTaggart, 2000). Bu calismanin amacina doniik olarak, arastirmacinin arastirmayi
yapmadan 6nceki donemde OTi’de calisirken hem planlama, hem eylem asamalarini
gergeklestirdigi, gozlem ve diisiinmenin yer aldig1 son asamalarin da bu arastirmanin

amacina yonelik olarak gerceklestirildigi varsayilmaktadir.

Zira sirket, Bati ve Kuzey Afrika’da faaliyet gosterdiginde uygulamak iizere
uluslararasilagma stratejisini planlamaktaydi. Aragtirmacit OTI’nin Bat1 ve Kuzey Afrika
bolgelerinde uluslararasilagmasiyla ilgili konulara dogrudan dahil oldugu i¢in, kurumun
uyguladigi stratejinin sonuglarin1 bizzat gdzlemleyebilmistir. Eylem arastirmasinin son
dongilisii olan diisiinme asamasit da arastirmacinin uluslararasilagsma siirecinin
sonuclarint degerlendirdigi sirada gerceklesmistir. Bu ¢aligmanin amaci dogrultusunda

yalnizca bir eylem arastirmasi dongiisii kullanilacaktir.
3.2. Veri Toplama Siireci

Bu ¢alismanin veri toplama teknikleri daha 6nce de belirtildigi gibi eylem arastirmasi
yontemine dayali olarak uygulanacak ve hem birincil, hem de ikincil veriler
kullanilacaktir. Calismanin amaci, i- OTI tarafindan temsil edilen bir Tiirk aile
isletmesinin kapsamli bir analizini yapmak, ii- Kuzey ve Bati Afrika iilkelerini
hedeflerken sirketin uygun uluslararasilasma stratejisini analizler yoluyla belirlemek
oldugundan, birincil verilerin toplanmasi igin gozlem, deneyim ve goriismelerin

tiimlinden yararlanilacaktir.

Sakarya Universitesi’ndeki “Uluslararasi Ticaret” programimin Universiteden Pazar
Elgiligine Projesinde (UPEP) stajyer olarak calisan arastirmacinin OTI’nin arastirma
konusuyla ilgili i¢ stireglerini bizzat gézlemleme firsati olmustur. Arastirmaci sirketteki
bazi operasyon siireclerini bizzat gdzlemleyerek, buradan kendisine gozlem notlar

cikarmustir.

Gozlem teknigi arastirma igin tek basina yeterli olmayacagindan, konuyla ilgili daha

fazla bilgi toplamak amaciyla goriigme yontemi secilmistir. Bu baglamda arastirmayla
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ilgili daha ayrintil1 bilgi elde etmek i¢in, sirket tiim siirecleri hakkinda derin bilgi sahibi
olan midiiriiyle bir goriisme yapilmistir. Kendisi, gorlisme yapilmadan once e-posta
gonderilerek davet edilmis ve ¢alisma hakkinda bilgilendirilmistir. Goriisme 04 Subat
2019 tarihinde, sirket ofisinde Sakarya ilinde gerceklestirilmistir. Goriisme sorular1 yari
yapilandirilmis miilakat formu olarak hazirlanmistir. Boylece ihtiya¢ duyulan konulara
iligkin derinlemesine bilgi edinilecek yeni sorular sorulabilmistir. Sorularin
hazirlanmasi asamasinda tez danismanindan uzman goriisti alinmistir. Katilimcinin izni
ile gériismenin ses kaydi alinmis ve kendisine uygun bulmadigi ya da mahremiyetini
ihlal ettigini diislindiigii sorular1 yanitlamayabilecegi agiklanmistir. Ayrica, birincil veri
toplama stireciyle ilgili tim etik faktorlere dikkat edildigini gostermek amaciyla,
calismada goriismecinin kimlik bilgileri sakli tutulmustur. Arastirmada isletmenin
isminin kullanilmasinda bir problem olmadig1 konusunda da teyit alinmistir. Gozlem ve
goriisme yontemi birlikte kullanilarak sirketle ilgili gerekli bilginin gorece kisa bir siire

icinde elde edilmesi boylece saglanmistir.

Analiz i¢in gerekli olan ikincil veriler ise internette topluma agik olan kaynaklardan

edinilmis ve bu kaynaklar referanslari ile kaynakga kismina eklenmistir.
3.3. Verilerin Analizi

Verilerin analiz siireci i¢in tematik igerik analizi yontemi segilmistir. Veri toplama
siirecinde yalnizca nitel veri toplandigi i¢in bu analiz teknigi uygun bulunmustur. Zira,
“aragtirmacinin biiyiik miktardaki baglamsal bilgiyi inceleyerek, egilimlerini ve sozciik
kaliplarini, sikliklarmni, iligkilerini, iletisim yapilarin1i ve sOylemlerini rahatlikla
belirlemesini” (Vaismoradi vd., 2013) bu yontem saglayabilmektedir. Bu yontem,
icerigin analizine ve arastirmacinin kullandigi simgelere yonelik olarak rahatlikla
kullanildigindan, kodlama ile iliskilendirilebilir (Neuendorf, 2019). Tim veriler
gdriisme dokiimleri halinde ve arastirmactnin OTI’deki deneyimlerinin yazili anlatimi
yoluyla sunuldugu i¢in, tematik igerik analizinde herhangi bir kisitla karsilasilmamustir.
Toplanan bilgilerin analizi belirlenen oriintii ve kavramlara gore boliinerek, mantiksal

acidan yapilandirilmis bir veri yorumu seklinde sunulacaktir.
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3.4. Etik Hususlar ve Kisitlar

OTI sirket miidiiriiniin arastirmaya katilimi goniilliilik esasina dayali olmustur,
goriisiilen kisinin verdigi bilgilerin arastirmada kullanilmasi hususunda onay1 alinmistir.
Ayrica, goriismecinin adi ve kayit disi oldugunu belirttigi hususlar ¢alismada
belirtilmeyerek etik hususlara uyulmustur. Calismanin ikincil verileri olarak elde edilen
tiim bilgilerin de kamuya acik kaynaklardan alinmis ve kaynakc¢ada belirtilmis olmasi

da arastirma atiginin bir parcasidir.

Bu ¢alismanin baglica kisiti, goriisiilen kisinin konuyla ilgili yanl bilgiler vermis olma
olasihigidir. Gériismeci OTI’de halen gérevini siirdiirdiigiinden, sirketin iyi izlenim
birakmas1 adina sirketle ilgili baz1 olumsuz bilgileri dile getirmemis olabilir. Bu kisit
arastirmacinin gézlem notlar ile giderilmeye ¢alisilmistir. Arastirmanin baska bir kisiti
da goriismeci sayisinin  azhigidir. OTI’nin  yalmizca bir calisaniyla  goriisme
yapilabilmistir. Ancak gdriigmecinin yonetici olmasi nedeniyle tiim sirket bilgilerine

vakif oldugu diistintilmektedir.
3.5. Bulgular ve Analiz

Bu calismanin amaci, i- OTI tarafindan temsil edilen bir Tiirk aile isletmesinin kapsamli
bir analizini yapmak, ii- Kuzey ve Bat1 Afrika iilkelerini hedeflemeye baslayan sirket
icin uygun uluslararasilasma stratejisini tespit etmek oldugu i¢in, bulgular ve analiz
boliimiiniin bu amaca hizmet etmesi amacglanmaktadir. Asagidaki arastirma sorularinin

yanitlanmasi da ¢alismanin ytiriitiilmesi agisindan oldukca 6nem tagimaktadir:

Uluslararasi pazardaki uluslararasilagsma stratejileri nelerdir?

- Bir aile sirketinin Bat1 ve Kuzey Afrika bolgelerindeki uluslararasilagsma siireci

ve strateji gelistirmesiyle ilgili hususlar nelerdir?

- Uluslararasilasma ve pazar secimi Kuzey ve Bati Afrika bolgelerinde OTI

tarafindan nasil uygulanmaktadir?

- OTI’nin hedef pazardaki uluslararasilasma siirecini hangi i¢ ve dis faktorler

etkileyebilir?
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Bu durumda Bulgular ve Analiz kismi ii¢ boliime ayrilacak ve bu bdliimlerin her biri
daha &nce belirlenen arastirma sorusuna yanit vererek OTI tarafindan basvurulmasi
gereken uluslararasilagma stratejisinin belirlenmesine yardimer olacaktir. Sirketlerin
uluslararas1 pazardaki gelisim stratejileri ve bir aile sirketinin Kuzey ve Bati Afrika
bolgelerindeki uluslararasilasma siireci ve strateji gelistirmesi dnceki boliimde anlatilip
analiz edildigi i¢in, bu konuya denk gelen analiz Bulgular ve Analiz bdlimiinden

cikarilmstir.
3.5.1. Ozyil Tuz Isletmeciligi (OTT) Gida Ltd. Sti. Tamtim

Secilen sirket OTI’yi tamitmak icin asagida verilen bilgilere, arastirmaci tarafindan

sirket miidiiriiyle yapilan gériisme sonucunda ulagilmistir.

OTI, gesitli alanlarda kullanan farkli tuz cesitlerinin iiretim, dagitim ve ihracatinda
uzmanlasmis 6zel bir aile sirketidir. 1974 yilinda, Sakarya Ili’nin Serdivan Ilgesi ve
cevresinde gida tuzu liretimi ve dagitimina baslayan bir girisimcinin (I.Y) macerasi ve
tutkusu sonucunda ortaya ¢ikmustir. Yillar i¢inde sirket baska bolgelere yayilmis ve
iretim faaliyetlerini ¢esitlendirmistir. Ticarete konu olan iriinler; tarimsal gida
sektorliinde kullanilan ¢esitli sofra tuzlari, rafine sofra tuzu, siit, peynir ve zeytin
tiretiminde kullanilan tanecikli tuz, su saflastirma ve yumusatmada kullanilan rafine
tablet tuzlar ve digerleri, bulasik makinelerinde, kar temizlemede, ila¢ yapiminda
kullanilan tuzlar, kimya, tekstil sektoriinde ve hayvan gidalarinda kullanilan tuzlardir.
Sirketin ve degerlerinin siirdiiriilebilirligini saglamak ve bunlar1 sonraki nesillere
aktarmak i¢in, sirketin kurucusu ogullarint 1990’11 yillarda yavas yavas sirket

yonetimine dahil etmistir.

1997 yilinda sirket “Marmara Tuz” markasi ve Ozyil Tuz Isletmeciligi adiyla resmen
tuz treticisi olarak tescil edilerek ulusal boyutta degisime gitmistir. Bu donemde sirket
yonetiminin babadan ogullara ge¢isi ve biiyiik yayilma projeleri goriilmiistiir. Ayn1 yil,
sirketi Genel Miidiir olarak E.Y. (sirket kurucusunun ikinci oglu) ve sirketin lojistik,
dagitim ve muhasebesinden sorumlu agabeyi A.Y. (en biiyiikk ogul) ve ulusal satis ve
muhasebeden sorumlu erkek kardesi Y.Y. (ligiincii ogul) birlikte yonetmeye baslamistir.
Sirketin, sirket kurucusunun ogullar1 tarafindan yonetilmesi sirketin ailenin ikinci

neslinin kontrolii altinda oldugu anlamina gelmektedir. Sirket igindeki bu yonetim
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degisikligi sirketin dogasini ve aile karakterini daha giiglii bir bi¢cimde teyit etmektedir.
Zira, literatlir taramasinda belirtildigi gibi, aile isletmeleri sermaye yapisi, yonetim
sekli, operasyonel idari ve stratejik siireglerinde ailenin bir ya da daha fazla iiyesinin
etkisi bulunmasi (Chrisman vd., 2003), zaman kavramu, kiiltiir ve yonetim bakimindan
(Mustakallio vd., 2002 diger kurum tiplerinden farklidir. Aile sirketi bir ya da daha
fazla ailenin iiyelerinin hatirt sayilir oranda miilkiyete sahip oldugu ve sirketin genel
durumuna karsi kendilerini olduk¢a sorumlu hissettikleri isletmelerdir. Bir kisinin
hakim hissedar oldugu, diger deyisle sirket, senet alip satan mali kurulus ya da yatirim
ortakligindan ziyade bir gergek kisinin en az % 20 oy hakkina sahip oldugu ya da diger
hissedarlara kiyasla en yiliksek oy hakkina sahip olacak kadar hisseyi elinde
bulundurdugu sirketlere aile sirketi denir (Chakrabarty, 2009). Ancak, OTI’nin kurucu
yoneticisi halen hayatta oldugundan ve sirketin mevcut yonetim kadrosuyla yakin
iliskili oldugundan, karar alma asamasindaki etkisinin hala yiiksek oldugu da

sOylenebilir literatiiriin (Casillas vd., 2010) 1s181nda sdylenebilir.

3.5.2. OTI’nin Gecmis Uluslararasilasma Deneyimleri ve Bat1 ve Kuzey Afrika
Bolgelerindeki Yeni Siirece Etkisi

Bulgular ve Analiz boliimiiniin bu alt baghigi, arastirmacinin segilen sirkette staj yaptigi
dénemde yaptig1 kisisel gdzlemlere ve sirket miidiiriiniin aktardiklarina dayanmaktadir.
Eylem arastirmasinda onerildigi gibi, sirketin ge¢misteki ve simdiki uluslararasilasma
siireci gozlemlere dayali olarak sunulacak, daha sonra ikinci boliimde analiz ve sonuglar

ortaya konacaktir.

Gecmis Deneyimler bulgular

Ozyil Tuz Isletmeciligi yeni, geng ve hirsli yonetim kadrosuyla 2000°1i yillarin basinda
Tiirkiye’nin komsularin1 ve Balkanlar1 hedef alan girisimiyle uluslararasilagma siirecini
baslatarak diinyaya a¢ilmistir. Bu girisim yapilirken gercek bir uluslararasilagsma niyeti
ya da yabanci pazarlara biiyiik bir ilgi s6z konusu degildir. OTI miidiiriiniin gdriisme
sirasinda arastirmaciya aktardiklarina gore, uluslararasilasma stireci aslinda 2011
yilinda beklenmedik bir sekilde bazi Avrupa filkelerine tuz ihracati yapilmasiyla

baslamistir.
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2010 ve 2011 kis1 Avrupa’daki en soguk mevsimlerden biriydi. Huet (2011), Liberation
gazetesinde yayinlanan yazisinda “2010/2011 kislart Fransa’'da ortalamanin iistiinde
soguk gecti”, “2010 Aralik ay1 1970 Aralik ayint (-2.6 ° C) ve 1975 Aralik aym (-2.4 °
C) geride birakarak son 40 yilin en soguk Araligi oldu. Siklikla ve yogun olarak kar
vagislary goriildii”, “Kar ¢ok stk yagiyordu ve genellikle kalkmiyordu. Aralik ayinda bu
hava sartlart ozellikle Ile-de-Fransa'da son 30 yida gériilmemisti” ifadelerini
kullanmistir (Huet, 2011). Bu durum, tiim Avrupa’dan, Avrupa’daki iiretimin
karsilayamadig1 miithis bir kar temizleme tuzu talebi gelmesine yol agmistir ve bunun
icin yurtdisindan hatirt sayilir bir ithalat yapilmasi gerekmistir. O dénemde Avrupa’nin
en bliyiik kar temizleme tuzu tedarik¢isi Misir’dir. 2011 yilinda Misir’da tiim ekonomik
faaliyetlerde durgunluga neden olan bir siyasi devrim yasanmistir. Avrupa krizle bas
edebilmek icin baska bir tedarik pazari bulmak zorunda kalmistir. Avrupa’ya yakinligi
ve elinde bulunan 6nemli miktardaki {iriin nedeniyle Tiirkiye bu sartlarda Misir’a ideal
bir yedek pazar olarak on plana ¢ikmistir. Fiyatlar Misir’dan daha pahali olsa da,
Avrupalilar iirlini almak icin gerekli parayr 6demeye hazirdir. Boylece, Avrupa’nin
Tirkiye’den 6nemli miktarlarda bir kar temizleme tuzu talebi olmustur. Avrupa’da
bulunan Tiirk aracilar kitaya tuz saglamasi i¢in Tiirkiye’deki sektoriin basrol oyuncusu
olan OTI ile temas kurmustur. Bdylece, uluslararas1 pazarda neredeyse hic tecriibesi ve
bdyle bir macera igin hazirlig1 olmayan OTI sirketi Avrupa’ya gesitli aracilar vasitasiyla
dolayli ihracat yaparak uluslararasilagma stirecini baslatmistir. Bu ilk uluslararasilasma

girisiminde sirket pazara ihracatla girmistir.

Literatlir taramasinda belirtildigi gibi, diislik-baglanmighk diizeyi olan ilk yabanci
pazara giris bicimi ihracattir. Thracat dogrudan ve dolayli olmak iizere iki yolla
yapilabilir. Dogrudan ihracatta, tlkesinde yerlesik bir sirket ihracat faaliyetleri
gerceklestirmek icin yabanci iilkelerdeki dagiticilarla temas kurar ya da ihracati kendisi
gerceklestirir (Sharma ve Erramilli, 2004). Dolayli ihracatta ise, ticaret faaliyetlerini
yiiriitmek iizere sirketin {ilkesinde yerlesik bir Thracat Sirketi ya da Ticaret Sirketi gibi
aracilarla temasa gecilir. Bu aracilar yabanci iilkede miisteri bulma, iiriinleri génderme
ve ddemeleri alma konusunda sirkete yardimci olurlar. Johanson ve Wiedersheim-Paul
(1975), heniiz uluslararasi deneyimi olmayan sirketler i¢in ihracati yabanci pazara
ulasmanin en iyi yontemi olarak tamimlar, ¢iinkii uluslararasi operasyon risklerini

azaltmaktadir.
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Uluslararas1 pazardaki bu ilk deneyimden sonra, sirket iirlinlerini Avrupa’ya dogrudan
ihra¢ ederek uluslararasilagsma siirecini baslatmaya karar vermistir. Kar temizleme
tuzlarina ek olarak, pazara diyet tuzu, sanayi tuzu ve su aritimi i¢in tuz tanecikleri gibi
diger yiiksek katma degerli tuzlar1 sokmaya ve diger miisteri gruplarim1 hedeflemeye
calismistir. Ancak, yoneticilerin kararliligima ragmen, sirket pazarda iki yil higbir
operasyon gerceklestirememistir. OTI CEO’su E.Y.’e gére, bu basarisizlik uluslararasi
pazarda dogrudan deneyim eksikligiyle, uluslararasilasma siireci i¢in gerekli nitelikli
personel eksikligiyle, siire¢ icin ayrilan insani ve mali kaynaklarin yetersizligiyle
aciklanabilir. Ciinkii o donemde Tiirk lirasinin Avro ve Dolar karsisindaki degeri, Cin
ve Misir gibi rakip llkelerin para birimlerine kiyasla ¢ok yiiksekti ve bu {iilkelerdeki
diisiik is¢i ticretlerinin de eklenmesi Avrupa pazarimi Tirk sirketler i¢in ¢ok zorlu bir

hale getirmekteydi.

Avrupa pazarina girmede basarisiz olunan girisimlerle gecen bu iki yilin ardindan, sirket
2013 basinda daha rekabet¢i olmak i¢in baska bir yaklasim benimsemeye karar
vermistir. Boylece, Belgika’da yasayan ve tuz isiyle olduk¢a zenginlesmis bir Tiirk
aracinin teklifiyle, OTI bir is ortakligma girerek Avrupa’ya ve diger iilkelere tuz ihracat:
yapmak lizere Misir’da bir tuz iiretim birimi kurmaya karar vermistir. Sirketin Avrupa
pazarinda yeterince rekabetci olamamasinin sebebi kismen iiriintin yiiksek fiyatidir ve
iiretimi bir bagka iilkeye tasima fikri E.Y. e gore sirketi daha rekabetci hale getirecektir.
Zira Dunning’in (1998) yabanci pazara giris bi¢iminin se¢imi ve nedenleriyle ilgili
tespit ettigi tim avantajlara Misir sahiptir. Literatiirde tanimlandigi sekliyle, bu

avantajlar sunlardir:

e Sahiplik Avantaji: Sirketin biiytikligii, uluslararasi tecriibesi ve farkli tiriinler
tiretme becerisi miilkiyet avantajlarni yansitir (Rastorgueva, 2014). Sirket
biiyiikliigii, sirketin Olgek ekonomisini uygulamak igin gerekli pazarlama
maliyetlerini karsilama becerisini gosterir. Bu yiizden biiyiik kuruluslar yiiksek
baglanmiglikli giris modellerini tercih edebilirler (Rastorgueva, 2014). OTI,
Tiirkiye’nin tuz alanindaki 6ncii kuruluslarindan biridir, pazar i¢in ¢esitli tiriinler
gelistirme, Misir’da uygulayacagi is stratejisi igin kaynaklarini aktarma

becerisine ve deneyimine sahiptir ve pazara iist diizey bir baglanmisglik sergiler.
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Konum Avantaji: Sirketin konum avantajlari, pazar1 cazip kilan pazar
potansiyelini ve yatirnm riskini kapsar ve sirketler yiiksek pazar potansiyelli
tilkelere girerken uzun vadedeki yliksek getirisi nedeniyle daha ¢ok yatirim
yontemini tercih ederler (Rastorgueva, 2014). Misir diinyandaki en biiyiik tuz
rezervlerinden birine sahiptir ve Avrupa tiiketicilerinin tedarik merkezidir. Bu
acidan bakildiginda, Avrupa pazarim fethetmek igin yatirim yapmak OTI icin
ideal segenek olmustur. Ciinkii tiretim maliyetlerini olduk¢a diisiirecek ham
madde bolluguna ve ucuz iscilige sahip bir lilkeye konumlanacaktir. Ayrica,
Misir ve Tiirkiye arasinda Osmanli Imparatorlugu dénemine kadar uzanan
biiyiik kiiltiirel ve sosyal benzerlikler bulunmaktadir. 2011 devrimi ve 2012°de
demokrasinin gelisiyle birlikte Tiirk makamlarina siyasi ve ideolojik bakimdan
¢ok yakin olan bir rejim iktidara gelmistir. Bu durum iki tilke arasinda biiyiik bir
yakinlasmaya neden olmus ve Tiirk yoneticileri Misir’da yatirim yapmaya tesvik
etmistir.

I¢sellestirme Avantaji: Uluslararasilasmanin  avantajlari taahhiit riskleriyle
baglantilidir. Bir tarafta, sirketler diisitk kontrolli giris bicimini tercih
ettiklerinde girdikleri pazar yerinin 6l¢ek ekonomisinden yararlanirken,
biirokratik dezavantajlart digiinmezler. Fakat diger taraftan, sirket yiiksek
kontrollii giris bicimini segtiginde, sirket sahibi ya da yonetimi gelecegi goremez
ve belirsizlik icinde hareket ederse ya da pazarda yeterince ideal firsatlar
bulamazsa sirket bilinyesindeki varlik ve beceriler acisindan daha yiiksek
maliyetlerle bas etmek zorunda kalir (Rastorgueva, 2014). Bu donemde Misir ve
Tiirkiye arasindaki politik yakinlagma, Misirlilar’da Tiirklere karsi biiyiik bir
sempati uyandirmigtir. Tiirklere kars1 duyulan bu sicaklik pazar arastirmasi ve
yatirnm i¢in gerekli tiim bilgilerin Onlerine sunulmasi, liretim biriminin
kurulmasi i¢in tiim idari ve yasal prosediirlerin devlet destegiyle hizlanmasi
sonucunu dogurmustur. Ulkede yatirim igin yesil 151k yakilmistir ve alinacak

riskler de idare edilebilir diizeyde goriilmektedir.

Hic beklenmedik bir siyasi olay iilkede yedi aydir bulunan OTI i¢in durumu tamamen
degistirmistir. Zira 3 Haziran 2013’te Kahire’de giinlerce siiren gosterilerin ardindan
rejimin  Cumhurbaskani askeri darbeyle indirilmistir. Bu askeri darbeyi, iilkede

haftalarca siiren giivenlik sorunlari, siyasi, sosyal ve ekonomik istikrarsizlik izlemistir.
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Ulkede yeni rejimin gelisi Tiirkiye ve Misir arasindaki iliskileri dylesine bozmustur ki,
Tiirk makamlar1 vatandaslarina resmi olarak iilkeden ayrilmalarini tavsiye etmistir. Bu
duruma iliskinolarak goriismeci OTI Genel Miidiir, “Halkin ve yetkililerin bize kars:
davranmiglar: radikal bigcimde ve tamamen degisti. Bir zamanlar kral gibi karsilanan
Tiirkler artik rejim taraftart Misirlilar tarafindan iilkelerinin diismani olarak goriilmeye
baslad:. Tesislerimizde siklikla vandalca eylemler gerceklesti ve calisanlarin islerini
dogru diizgiin yapmadigim gérdiik. Idari prosediirler birden yavasladi” ifadelerini
kullanmistir. Idarenin her diizeyinde gerekli belgeleri almak igin riisvet verilmesi
istenmistir. Bu durum karsisinda, ticari ve ekonomik yonden karli ve umut vaat edici
olsa dahi sirket bir buguk yil sonra faaliyetlerini yiiriitemez hale gelmistir. Boylece,
sirket yonetimi Misir pazarindan yavas yavas ¢ekilmeye ve bir yandan yatiriminin bir
kismin1 kurtarmaya karar vermistir. 2015 yilinda tiim yatirim bir grup Misirh isadamina

birakilacak sekilde tasfiye edilmis ve sirket Misir’dan kalici sekilde ayrilmastir.

Misir’daki durumun kétiiye gittigini géren sirket uluslararasi faaliyetlerini gelistirmek
lizere 2014 ve 2015 arasinda iran’da benzer bir yap1 kurma girisiminde bulunmustur. Bu
kez hedef Iran pazarindaki tuz igin biiyiik bir talebi olan Rus pazarina ihracat yapmaktir.
Fakat genel miidiire gére Iran’mn Diinya’nin geri kalan kismiyla olan siyasi ve ekonomik
iliskileri, 6zelikle Birlesik Devletleri ile olan diplomatik iliskileri, bu yatirim fikri igin
hi¢ de uygun degildir. Rusya’dan gelen giiclii talep karsisinda OTI’nin, Iran tuzunu
bolgede fiziksel varligini siirdiirmeden yerel iireticileri kullanarak Rusya’ya ihra¢ etmek
gibi daha az riskli bir ticari stratejiyi denemesi gerekmistir. Rus miisteriler ve iranh
ortaklarla gecirilen basarili bir siire¢ ve anlasmaya ragmen, A.B.D.’nin iigilincii
iilkelerden Iran’a yapilacak uluslararasi havaleler iizerindeki ambargosu nedeniyle

operasyon basarili olamamaistir.

2011 yilindan beri sirketin kendi basina uluslararasilagsma siirecindeki ¢esitli basarisiz
deneyimlerinin ardindan, sirket stratejisini tamamen degistirerek asamali modele
yonelmistir. Boylece, 2015’in basinda sirket yonetilebilir, verimli ve diisiik riskli bir
uluslararasilagsma siireci igin insan kaynaklarina yatirim yapmaya karar vermistir.
Sirketin ihracat béliimiine Sakarya Universitesi’nde okuyan Arap kokenli bir yabanci
uyruklu temsilci alinmigtir. Bu temsilci uluslararasi ticaret alaninda egitim almasa da,

Cezayir’e 4 konteynir mal satarak sirketin Tiirkiye’den ilk direkt ihracatini yapmasini
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saglamistir. Satis temsilcisinin bu basarisi, Cezayir pazart hakkindaki genis bilgisi ve
Arap kokenlerinden dolayr sahip oldugu kiiltiirle agiklanabilir. Ancak, kisisel
nedenlerden dolay1 bu temsilci sirketten ayrilip iilkesine donmek zorunda kaldigindan
kendisinden sonra, Arap iilkelerine ve genel anlamda Afrika kitasina yonelik atilimi
devam ettirmek {izere dogu iilkelerinden gelen ve yine Sakarya Universitesi’nde
okuyan, Uluslararasi Ticaret diplomasi olmayan baska bir temsilci istihdam edilmistir.
BU temsilci sirkette kaldigir yaklasik bir yillik siire zarfi iginde tek bir uluslararasi
operasyon gergeklestirememistir. Hedef pazar1 tanimamasi ve uluslararasi ticaret
faktorlerini ¢cok az ya da yetersiz diizeyde bilmesi bu basarisizliga neden olmus olabilir.
2016’nin basinda sirket, ticaret egitimi almanms fakat iyi derecede Ingilizce bilen ve
alanda biraz tecriibe sahibi bir Tirk temsilciyi, tek ¢alisaninin Kkendisi oldugu
uluslararasi ticaret departmaninin bagina getirmistir. Dogu Avrupa’daki birtakim
basarilara ragmen temsilci, dil engeli ve pazar hakimiyeti nedeniyle, OTI yonetiminin
oncelikli hedef pazar olarak tanimladigi Afrika pazarina entegre olmakta zorlanmistir.
Bu yiizden, sirket hedef pazara tekrar entegre olmasimi saglayacak niteliklere sahip
ikinci bir calisant istihdam etme ihtiyaci duymustur. Bu nedenle, iiniversitenin
Uluslararasi Ticaret Boliimiinden ihtiya¢ duyulan niteliklere sahip bir 6grenci aramaya
baslanmistir. Uluslararas1 Ticaret Boliimii o dénemde Universiteden Pazar Elgiligine
Projesi (UPEP) adinda, yabanci 6grencilerin yerel sirketlerde gorev alarak akademik
calismalarinda deneyim kazanmasim ve OTI gibi firmalarin uluslararasilasma
stireclerini baglatmada kullanabilecegi personeli bulmasint amaglayan yenilik¢i ve 6ncii

bir program baslatmistir. Aragtirmacinin sirketle bulugsmasi bu sekilde gergeklesmistir.
Giincel deneyimler bulgular

Arastirmacinin OTI sirketiyle olan kisisel deneyimi, 1 Agustos 2016 tarihinde Sakarya
Universitesi Uluslararas1 Ticaret Boliimiiniin Universiteden Pazar Elgiligine Projesi
kapsaminda stajyer olarak baslamistir. Sirkete, yalnizca bir temsilcisi olan ithalat-
Thracat kisminda Afrika ve Frankofon iilkelerinin ticaret sorumlusu olarak kabul

edilmistir.

Arastirmaci, goreve gelir gelmez online arama stratejisini benimsemistir ve

www.kompass.com, www.europages.com ve www.lespagesmaghreb.com gibi web

siteleri araciligiyla, sirketin faaliyet alanina giren yaklasik 300 sirketlik bir listeyi, hedef
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tilkedeki irtibat bilgileriyle birlikte derlemistir. Listenin hazirlanmasindan sonra,
sirketlerin her birine sirket ve {irlinler hakkinda bilgiler veren tanitict bir mail
gonderilmistir. Daha sonra OTI ile ¢alismaya ikna etmek igin bu sirketlerle telefon
goriismeleri yapilmustir. Iki haftalik bir ¢alismadan sonra, sirketin iiriinlerini begenen ve
iiriin ve hizmetleri test etmek i¢in 2 konteynirlik bir deneme siparisi vermek isteyen
Tunuslu bir sirketten ilk olumlu yanit gelmistir. 15 gilin siiren goriismelerden sonra,
fiyatlar ve teslimat kosullarinda anlasilmistir. Fakat, 6deme yontemiyle ilgili bir
anlasmazlik ¢ikmistir. Miisteri, liriin tesliminden 6nce 6n 6deme yapmayi1 ve banka
ticretleriyle ilgili Kredi Mektubu (LC) vermeyi kabul etmemistir. Odemenin tamamin,
CAD yontemiyle (belge karsiligi dédeme) yapmak istemesi OTI tarafindan &deme
garantisi konusunda kusku uyandirmistir. Boylece, 6deme yoOnteminde c¢ikan bu
anlagsmazlik aragtirmacinin ilk ayinda yapacagi bu ilk ihracat deneyimine engel

olmustur.

Eyliil ay1 i¢inde is ortakligi i¢cin Fas’tan bes ve Tunus’tan dort olumlu yanit gelmistir.
Bu sirketlerle goriismeler ay boyunca siirmiis ve 25 Eyliil’de OTi’nin Fas’taki ilk
miisterisi olan X! ile 3 konteynir sirket {iriinii siparisi iizerinde tamamen anlasmaya
varilmigtir. Sirket fatura tutarmin % 30’unu 6nden, % 70’ini belge karsiligi havale
yaparak 6demistir. Ilk sirketle yasanan ddeme ydntemi problemi Tunus sirketleriyle
tekrar yasanmustir. Bir aile sirketi olarak, yonetici kapsamli bir teminat sunmayan bu
yontemin getirdigi riski tek basina almak istememistir. Ayrica, CAD satic1 ve alict
arasinda karsilikli giivene dayali bir 6deme yontemi oldugu i¢in, iyi tanimadiklar: ve ilk
kez is yapilan bir miisteride kullanilmasi ¢ok risklidir. Bu durum ayni1 zamanda, 6deme
yontemleri konusunda dahi is yapma bigimleri agisindan da kiiltiirler arasi farki

gostermesi bakimindan yoneticilere bir geri bildirim vermektedir.

Eyliil ayinda Fas’ta gerceklestirilen bu ilk operasyondan sonra, Ekim ayinda arastirmaci
Tunus ve Cezayir pazarlarinda yasanan O0deme yOntemi sorununun olmadigi Fas
pazarma yogunlagmigtir. Zira her iki iilkenin merkez bankalari ithalat¢ilarin mal
teslimatindan 6nce 6n 6deme yapmasini yasaklamakta ve Kredi Mektubu gibi banka
o0deme araglarin1 vergilendirmektedir. Bu, her iki iilkenin yerel {ireticiyi korumak igin

dayattig1 bir ithalat engelidir. Ekim aymnin sonuna dogru, sirket iirtinlerinden biri i¢in

! Miisteri olan firmadan izin alinmadig icin firma ismi anonimlestirilmistir.
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Fas pazarinda tek yetkili sozlesmeye dayali uzun vadeli bir igbirligi 6neren bir sirketin
icinde oldugu iki yeni misteri kazanilmigtir. Kasim aymin basinda, Fas’taki yeni
miisterilerden birine 3 konteynirlik yeni bir ihracat yapilmis, digeriyle de tek yetkili
olma goriismelerinde ilerleme kaydedilmistir. Aralik ayinda hem Fas, hem Tunus’tan
tirtinler i¢in birka¢ olumlu yanit alinmigtir. Ancak, yine o zamanki 6deme yontemi ve
Fas’ta iki yeni satin alma ger¢eklestirme niyetlerinden dolayr Tunus pazarina
girilememistir. Tunuslu sirketler trtinlerle o kadar ilgilidir ki, sirkete Kredi Mektubu
vermeyi kabul etmistir. Fakat Tunus’taki bankacilik islemlerinin yavashgi, Kredi
Mektubu vermenin karmagik siireci ve bunla ilgili maliyetler her iki sirketi Kredi

Mektubundan vazgegmeye ve siparigleri durdurmaya zorlamistir.

Bu sorun karsisinda, Genel Miidiir 2017 nin basinda arastirmacidan Tunus ve Fas’taki
misterilerle bir araya gelmek ve kesif amagli bir is gezisi planlamasini istemistir.
Gezinin baglica amaci, ¢ok sayida potansiyel ortakla bir araya gelerek, onlar1 daha iyi
taniyarak ve 6deme yontemi sorununu ¢ézmek i¢in goriigmeler yaparak, {iriinlerine ¢ok
sayida olumlu yanitin geldigi fakat 6deme yontemi engeline takildiklar1 Tunus pazarina
girebilmektir. Bir diger amag da Fas’la olan is iliskilerini gelistirmek ve bagka ortaklarla
bir araya gelerek onlar1 da faaliyet alanina dahil etmektir. 27 Subat 2017°den 5 Mart
2017’e kadar bir hafta Magrip’te bulunmustur.

Geziden sonra, Tunus ve Fas’ta tamigilan potansiyel ortaklarla iki ay yogun temas
kurulmustur. Bu ortaklardan bazilar1 sirketle isbirligi vaatlerini yerine getirerek
siparigler verirken, bazilar1 olumsuz yanit vermistir. Dort aylik siirede sirket ihracati
dort kat artmistir. Ancak, test siparislerinden sonra iriinlerin diisiik kalitesi ve
paketlenmesindeki sorunlar nedeniyle miisterilerinin beste ikisi kaybedilmistir. OTI son
yillarda {iretiminin biiyiik bir kismin1 Tiirkiye’nin en biiyiik tuz lreticisine disaridan
yaptirmaktadir. Bu siire¢ iiriin kalitesinin denetlenmesinde eksiklikler oldugu, yasanan
bu olumsuz tecriibeden sonra anlasilmistir. Bu durum sirketin zayif yanlarindan birini
gostermektedir. Uriin kalitesiyle ilgili sorunlar, sirketin diger miisterilerini elde
tutabilmesi i¢in ¢ok sayida indirim yapmasina neden olmustur. Miisteri sikayetlerini
azaltmak i¢in, genel miidiir yiiklenici firmay1 degistirerek yeni bir isbirligi kurma
yoluna gitmistir. Bu 6nlem sayesinde istikrar saglanarak ve miisteri giiveni yeniden tesis

edilmistir.
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Agustos 2017°de arastirmaci, potansiyel yeni miisteriler bulmak amaciyla 6n izleme ve
pazar arastirmasi i¢in tek basma Bati Afrika’ya is gezisi yaparak, Benin, Togo ve
Gana’yr ziyaret etmistir. Arastirmaci Beninli oldugu i¢in bolgedeki is tutumlarini ve
kiiltiirti yakindan tanimaktadir. Bu bolgede tiiketicinin satin alma siirecindeki en 6nemli
etken triinlin fiyatidir. Zira hane halkt gelirlerinin durmasinin, hatta gerilemesinin ve
mali kaynak yetersizliginin (D’Almeida ve Alleman, 2010) bu bolgedeki tiiketicilerin
satin alma giicli iizerinde 6nemli etkisi vardir. Ancak, bu sartlara ve halkin yasadigi
cesitli zorlulara ragmen, bu bdlgelerde biiyiik bir canlilik s6z konusudur. OTi’nin fiyat
rekabet giicii Senegal, Gana, Cin ve Hindistanli rakiplerine kiyasla oldukca diisiiktiir.
Cin ve Hint iiriinleri diistik kalitelerine ragmen, uygun fiyatlar1 nedeniyle en iyi satan
tiriinlerdir. OTI {iretiminin bir boliimiinii disartya yaptirdif1 icin, {iriin kalitesini
diislirerek bu pazara adapte olma sansi yoktur. Bu yiizden, eldeki kosullar altinda bu

pazara girmesi zorlu goriilmektedir.

Bu iki inceleme gezisinin ardindan, OTI sirketi uluslararas1 pazarda diizenli ve sabit
operasyonlar yapmasini saglayan etkin bir miisteri tabani olusturmustur. Bu sayede
halen ticari iliskilerini siirdiirdiigli mdsteriler kazanmistir. Zaman zaman istek ve
sikayetlerini gorismek ve bunlara ¢6ziim bulmak igin miisteri ziyaretleri yapilmaktadir.
Ayrica, sirket yonetimi Afrika pazarinda kazandigi bu deneyimlerle Avrupa ve Orta
Dogu’da baska pazarlarin kapisini aralamaktadir. Yerel pazara sunmak iizere Hindistan
ve Pakistan’dan kozmetik 6zellikli tuz sabunlari, kozmetik iiriinler vb. tuz bazli iriinler
ithal ederek faaliyet alanini da ¢esitlendirmistir. Bu durum genel miidiire gore “Sirketin

Ithalat-Ihracat, yani uluslararas: ticaretin her iki ekseninde de basarili oldugu’

anlamina gelmektedir.
Bulgularin Analizi

OTI sirketinin yukarida anlatilan uluslararasilasma siirecinden hareketle, Asamali
uluslararasilasma  siireci  (Uppsala  Uluslararasilasma  Modeli) ve  Kiiresel
Uluslararasilagsma Siireci gibi bu ¢alismanin kuramsal ¢er¢evesinde anlatilan iki pazara
giris modeline ve uluslararasilasma stratejisine basvurdugu tespit edilmistir. Sirket,
Misir ve Iran pazarma girerken Kiiresel modelleri uygulamis, bu modellerin
basarisizliginin ardindan yeni uluslararasilasma siireci i¢in  Asamali modeli

uygulamistir.
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v 1lk Siire¢ Analizi

Literatiirde belirtildigi gibi, kiiresel modelli sirketler aslinda kuruluslarindan itibaren
uluslararas1 bir nitelik tasirlar (Oviatt ve McDougall, 1997). Bu sirketlerin etkin
uluslararast stratejileri vardir, 6zglin iiriin ve hizmet sunarlar, riski goze alirlar ve
uzmanlik gerektiren teknoloji-yogun mallar iiretip dar bir spesifik pazar nigini isgal
ederler (Rastorgueva, 2014). Oviatt ve Mc Dougall’a (1997) gore, bunlar “kisa bir
siirecin ardindan bagka {lilkelerle baglar (6rn, satis, yatirim) kuran sirketlerdir. Kiiresel
modeller kiiresel doganlar ve yeniden kiiresel doganlar adiyla iki grupta toplanirlar.
Yeniden Kiiresel Dogma olgusu da uluslararasilasma stlirecinde Kiiresel Dogma
olgusuyla benzerlik tasir. Zira ge¢ olsa da Yeniden Kiiresel Dogma olgusunun

uluslararasilagmasi da sabit bir ritme sahiptir (Bell vd., 2001).

Calismanin ilk boliimiinde bahsedildigi gibi, hizla uluslararasilasmak isteyen kiiresel
modelli sirketler kurucu-girisimci bilgisine (Oviatt ve McDougall, 2000) irtibat aglarina
(Crick ve Jones, 2000), o6zel ve resmi aracilarla olan iligkilerine (Simoes ve
Dominguinhos, 2001) siklikla bagvururlar. Bu yaklagimin basaris1 pazarla ilgili spesifik
bilgiye, iyi koordinasyona, insan kaynaklarina, finansal kaynaklara, yeni firsatlarin etkin
bir bi¢imde taranmasina, teknolojik gelisime ve gii¢lii bir is agina baglhidir. Pazarda
uzun bir siire varlik gosterememesinin ardindan OTI birden bire yabanci pazara ilgi
duyarak iki yildan kisa bir siire i¢inde yabanci bir tilkede is ortaklifina girmistir. Bu
yaklasim yeniden kiiresel dogma modeline tam olarak denk gelmektedir. OTI
yoneticileri Misir’daki is ortakligina girisirken acele etmis ve hedef pazarda basar igin
gerekli olan yukaridaki kosullar1 yerine getirmek i¢in mesai harcamamistir. Sirket pazar
hakkinda spesifik bilgi edinmek ve daha sonra meydana gelebilecek degisikliklerden
kacinmak ya da bunlara kars1 hazirliklt olmak i¢in derinlemesine bir pazar aragtirmasi
yapmamistir. Bunun yani sira yetkin insan kaynagindan da mahrumdur. Buradan
hareketle, sirketin pazar risklerini, boyle bir uluslararasilagma siirecini olumlu ya da
olumsuz etkileyebilecek siyasi ve ekonomik gercekleri iyi degerlendiremedigi
sdylenebilir. Tiim bunlar OTI’nin Misir pazarindaki basarisizligini agiklayabilir ve
sirketin o donemde kiiresel modele dayali bir uluslararasilasma modeli i¢in gereken

niteliklere sahip olmadigi sonucu ¢ikarilabilir.
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v lkinci Siire¢ Analizi

Kiiresel modele karsin Uppsala ya da Asamali Modelde, uluslararasilasma siireci
kademeli ve birikimlidir, uluslararasi angajman deneysel 6grenmeye dayali bir siray1
takip eder (Coviello ve McAuley, 1999). Oz-deneyimle kazanilan spesifik pazar bilgisi
Ozellikle 6nemlidir. Deneyim is firsatlar1 yaratir ve uluslararasilagsma siirecinin itici
giiciinii olusturur (Johanson ve Vahine, 1990). Bu mantikla, OTI’nin simdiki
uluslararasilagsma siirecinde uyguladigi gibi, sirketler uluslararasilasma siireglerine
ihracatla baslar, daha sonra yabanci aracilar1 kullanir, bunu ticari istiraklerin ve en son
iretim istiraklerinin kurulusu izler. S6z konusu uluslararasilasma modeli ayrica
uluslararasilagsma pesindeki sirketlerin Oniindeki baslica zorlugun yabanci pazarlarla
ilgili kisith bilgi oldugunu, devaminda bu zorlugun sirketin faaliyetlerini ¢ok cesitli
pazarlara yaymasinin Oniine gectigini, ¢linkii yalnizca benzer kiiltiir ve anlayistaki
pazarlarin sec¢ilmesine neden oldugunu varsayar (Nouria ve Abdelkader, 2016). Bu kisit,
“pazardan bilgi alma ve vermenin Oniine gegen etkenlerin timii” olarak tanimlanip
psisik mesafe olarak adlandirilmistir (Johanson ve Vahlne, 1977). Is uygulamalar, dil,
egitim diizeyleri ve kiiltiir arasindaki farkliliklar bu mesafenin baslica 6rnekleridir.
Basarisizlik riskini azaltmak i¢in, sirketlerin arastirma ve On test yapmalar1 gerekir.
Sectikleri hedef pazara gitmeden once sirketlerin yerel rakipler, miisterilerin sorunlara
yaklagimi ve satin alma giiciinii de kapsayan spesifik pazar bilgilerini arttirmalari
gerekmektedir. Spesifik pazar bilgisine ulagsmanin yollarindan birisi uluslararasi
deneyime sahip calisanlarm istihdam edilmesidir. Iyi diizeyde spesifik pazar bilgisi
pazar risklerinin azalmasint ve pazara daha fazla odaklanilmasini saglayacaktir

(Rastorgueva, 2014)

Calisanlarinin  ikisinin Afrika pazariyla olan bu psisik mesafeleri, OTI’nin de
uluslararasilagsma siirecinde karsilastifi engellerden biri olarak basarisizliginda rol
oynamustir. Buna gore, sirketin biinyesinde bu mesafeyi asabilecek bir personelin varligi

stirecin yerlesmesinde 6nemli bir unsur olarak goriilebilir.

Uppsala Modelindeki bir baska dnemli husus, pazar bilgisiyle iliskili olan ve bir sirketin
hedef iilkeye topladig: tiim tasinir ve tasinmaz varliklarla ve baglanma seviyesi olarak
ifade edilen pazar adanmighgidir. ilgili pazarda uzman kaynagi ne kadar fazlaysa

baglanma diizeyi o kadar yiiksek olur (J Johanson ve Vahlne, 1977). Pazara baglanma
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temelinde sirketin belirli miktardaki kaynak ve performansi mevcut is faaliyetlerine
ayirma karar1 yatar. Bu vakada, OTI hedef pazardaki faaliyetlerini gelistirmek icin
gerekli olan kaynaklar1 aktarmistir. Personeline yaptig1 yatirimlar ve ¢esitli is gezileri bu

baglanmay destekler niteliktedir.
Bulgularin Yorumlanmasi

OTi’nin gegmisteki ve simdiki uluslararasilasma siirecinin analizi OTi’nin Bat1 ve
Kuzey Afrika iilkelerinde uluslararasilasma ve pazar se¢imini nasil ylriittiigline tanmik
olmamizi saglamistir. Bu tiir kurumlarin uluslararasilasma stratejilerinin basarisini
etkileyen ¢ok sayida unsur vardir. Uluslararasilagsma stratejisinin basarili bigimde
uygulandigindan emin olmak i¢in sirketin kaynaklarini uluslararasilagsmaya ayirmadaki
istekliligi, pazar hakkindaki bilgisi ve son olarak uluslararasilasmanin farkli boyutlar1 ve
uluslararasi oryantasyon hakkinda sahip oldugu bilgi gibi ¢ok sayida unsurun dikkate
alinmas1 gerekmektedir. OTI’nin Kiiresel Modele dayali ilk uluslararasilasma
siirecindeki basarisizligt bu sayilan etkenlerin hesaba katilmamasiyla agiklanabilir.
Ayrica, sirket girecegi pazarin risklerini, boyle bir uluslararasilasma hamlesini olumlu
ya da olumsuz etkileyebilecek siyasi ve ekonomik gercekleri iyi degerlendirememistir
ve Kiiresel Modele dayali bir uluslararasilagsma siireci i¢in gerekli niteliklere 0 donemde

sahip degildir.

Ikinci siirece gelindiginde sirket ilk siirecten edindigi uluslararasilasma hakkindaki
yeterli diizeydeki bilgi sayesinde daha verimli bir siire¢ gecirmistir. Bu atilim basaril
olmasa da, sirket CEO’su pazar sartlarinin ve sirketin is yapma big¢imindeki
degisikliklerin ikinci bir Kuzey ve Bati Afrika pazarina girme hamlesinin basarisin
sagladigini diisiinmektedir. Bu bulgulardan hareketle, OTI’nin su anda bir aile sirketinin
uluslararasilagma siireci basarisinin ii¢ belirleyicisinden ikisine, diger bir deyisle sirket
baglanmisligi ve bilgisine sahip oldugu soylenebilir (Casillas, Moreno, ve Acedo,
2010). Ikinci siiregte goriildiigii iizere ihracat yoluyla pazara giris modeli, Kuzey ve Bati
Afrika pazarlarina giren sirketlerin giris stratejilerinden olup, OTI i¢in daha verimli
olmustur. Bu is modeline gore, sirket sectigi Bati ve Kuzey Afrika bdlgelerinde
uluslararasilagma siireciyle ilgili daha az risk alarak ve bdlgedeki is siirecinin
sirdiiriilebilirligine daha fazla odaklanarak faaliyet gdostermeye baslayabilir. Sirketin

daha oOnce yaptig1 uluslararasilagma atiliminin etkisiz kalmasimnin sonucundan ve
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yukarida bahsedilen unsurlardan hareketle, OTI gibi riskten kaginan bir aile sirketi igin

pazara ihracatla giris yonteminin daha iyi olacag1 sOylenebilir.

Ust diizey pazar baglanmishig1 ve pazar bilgisine dayali yeni uluslararasilasma siireci
sayesinde, sirket son li¢ yilda hedef pazardaki is iliskilerini ve ihracatin1 gozle goriiliir
bigimde arttirmistir. Bu acidan bakildiginda, sirketin diizenli ihracat yapmadigi
durumdan, gesitli aracilar vasitasiyla boyle bir siireci gergeklestirdigi duruma asamali
olarak gectigi goriilmektedir. Sonug olarak, simdiye dek OTI’nin pazara giris hedefi igin
ihracat yontemini kullanarak Uppsala Uluslararasilasma Modelinin ilk asamalarin
uyguladigmin belirtilmesi  gerekmektedir. OTI’nin kullandig1 uluslararasilasma

stratejisinin daha kapsamli tespit ve analizi ilerleyen alt basliklarda ele alinacaktir.
3.5.3. OTI’nin Uluslararasilasma Siirecini Etkileyebilecek I¢c ve Dis Etkenler

OTI sirketinin uluslararasilagsma siirecini etkileyebilecek i¢ ve dis etkenlerin analizini
yapmak i¢in, literatiirde gecen SWOT, PESTEL ve Bes Gilic Analizi gibi bazi
cercevelerden yararlanilacaktir. Yapilacak olan analizde Tvedten, Hansen ve
Jeppesen’in (2014) arastirmalarinda kullandigi, yapimin temelinde yakin ge¢miste
iceride ve digsarida meydana gelen ve sirketin bolgedeki is performansini etkileyen
beklenmedik olaylar analizi de dikkate alinacaktir. Analizin yalnizca sirketin Bati ve
Kuzey Afrika bolgelerindeki uluslararasilagsma siirecini bir sekilde etkileyebilecek

faktorleri kapsayacagi belirtilmelidir.
s SWOT Analizi

SWOT analizi sirketin 6ne ¢ikan i¢ ve dis 6zeliklerini tespit etmede kullanilan, stratejik
plan gelistirmede yararli bir ¢er¢evedir (Grant, 2019). SWOT g¢ergevesinde kurumun
giiclii ve zayif yanlari, firsat ve tehditleri tespit edilir. Operasyonlar1 etkileyebilecek
hem i¢, hem dis etkenlerin degerlendirilmesine olanak tanidigi i¢in, bu cerceve OTI’nin
uyguladig1 uluslararasilasma stratejisinin basarili olup olmadiginin tespitinde oldukga

yararli olacaktir. Cercevenin boyutlari ayr1 ayr1 ve detayli bir bi¢imde analiz edilecektir.
v’ Giiglii Yanlar:

OTI’nin mevcut uluslararasilasma siireciyle ilgili baslica gii¢lii yam1 uluslararasilasma

konusunda oOnceden edindigi deneyimler ve biinyesindeki nitelikli caligsanlaridir.
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Sirketin daha onceki siirecte baz1 Afrika iilkelerini hedeflemis olmasi nedeniyle, sirket
yonetiminin  uluslararasilagma pesindeki sirketleri avantajli  konuma  getiren
uluslararasilasma becerilerini  kazandigi soylenebilir. Hedef pazara hakim ve
uluslararasi ticaret egitimi almis bir ¢alisanin is basina getirilmesi sirketin mevcut
basarili siirecinde dnemli bir rol oynamustir. Sirketin bir baska giiclii yan1 da tirettigi tuz
tiriinlerinin ¢esitliligidir. Sirketin iiriin portfoyiiniin sofra tuzu, temizleme tuzu, rafine
iyotlu tuz, iyotlu tuz, rafine gida tuzu ve digerlerini kapsamasi, yabanci pazarlara
girerken farkli taleplerdeki sirketlere tuz firiinleri saglayabildigini gostermektedir.
Ayrica, tuzun birgok alanda kullanilan temel bir ihtiyag¢ {iriinii olmasi da sirketin
avantajlarindan biridir. Mevcut durumda Bati ve Kuzey Afrika bolgelerinde faaliyet
gdsteren tuz iireticileri olsa da, iiriine olan siirekli talep OTI’ye hedef miisteri bulma

konusunda yeterli firsat1 vermektedir.
v Zayif Yanlar:

Cogu aile sirketinin dogastyla iliskili olarak OTI’nin de baslica zayif yani1, karar verme
stirecinin yavaglig1 ve idari personelin dnceki kurucu yoneticiye halen kismen bagimli
olusudur. Ornegin, sirket ilk Tunuslu miisterileriyle ddeme ydntemi konusunda problem
yasadiginda, yonetici tam 6deme garantisi sunmayan bu ddeme yontemiyle ilgili tek
basina karar verememis ve diger aile bireylerinin fikirlerini almak zorunda kalmistir. Bu
konunun karara baglanmasi i¢in aradan iki ay gegmis ve Tunus’a gidilmesi gerekmistir.
Bu ornek, sirketin bu tiir problemler yasadiginda karar verme mekanizmasinin nasil
isledigi ve bu mekanizmanin hiz1 hakkinda bir fikir vermektedir. Daha 6nce belirtildigi
gibi, sirket kurucusunun OTI idari personelindeki baslica ii¢ kisinin babasi olmasi
kurumun operasyon kararlarinda giiglii etkisinin olabilecegini gostermektedir. Sonug
olarak, suan yonetimde olmayan bir bireye olan bu bagimlilik sirketin karar siirecleri

bakimindan iyi olmadigindan, bu durum bir zayif nokta olarak goriilebilir.

OTI’nin bir bagka zayif yoniiyse ticarete konu ettikleri iiriinle ilgilidir. Uriin, nitelikleri
bakimindan yiiksek teknoloji, biiyiik inovasyonlar gerektirmeyen, dogadan elde edilen
formunun islendigi, dolayisiyla rakip iirtinlerden farklilagma derecesinin ¢ok diisiik
oldugu bir iiriindiir. Bir baska ifade ile OTI’nin ya da baska bir sirketin iirettigi belirli
bir tuz ¢esidi arasinda gorece fark oldukca azdir. Sirket tuz {iriinleri iirettigi i¢in, secilen

pazarlarda talebi karsilayan birka¢ tuz {ireticisinin olacagi soylenebilir (Mannar ve
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Yusufali, 2013). Tiirkiye ile Bat1 ve Kuzey Afrika {ilkelerinin kiiltiirlerinin farkli olusu,
sirketin hedefledigi potansiyel misteriler hakkinda istek ve beklentileri kargilamaya
yonelik baglamsal bilgiyi azaltmaktadir. Sirketin bu farki yonetmek agisindan giiclii

oldugu sdylenemez.

OTI’nin bir baska zayif yonii ise Bat1 ve Kuzey Afrika iilkelerinden aracilarla iletisim
kurmaya basladiginda ortaya ¢ikabilecek dil engelidir. Her iki {ilkede farkli diller
kullanildig1 igin, Ingilizce ya da Fransizca gibi bir ara dil kullanmak gerekecek ve bu
durum anlasmada ve diisiinceleri acgik¢a ifade etmede zorluk cikaracaktir. OTI’nin bu

zorlugu asabilecek tiirde yetkinlige sahip sinirli insan kaynagi vardir.
v Fusatlar:

Sirketin oniindeki en 6nemli firsat Bat1 ve Kuzey Afrika tilkelerindeki biiyiiyen pazar ve
Tiirk ve Afrika {ilkeleri arasindaki iyi ticari iliskilerdir. Afrika’nin gen¢ ve dinamik
niifusu, uluslararasi kurumlardaki 6nemli agirligi (6rn: Birlesmis Milletlerde 54 oy),
bliyik hammadde ve enerji kaynagi potansiyeli, son yillarda ekonomik biiyiime
acisindan gosterdigi dinamizm kitayr 6zellikle Cin, Brezilya, Hindistan ve Tiirkiye gibi

yiikselen pazar olan iilkeler i¢in cazip kilmaktadir (Kiiciik, 2015).

1998 yilinda “Afrika’ya agilma programinin kurulmasinin” ardindan, Tirkiye Afrika
kitasiyla iliskilerini gelistirmek i¢in ekonomik ve goniillii faaliyetlerini arttirmistir.
Tiirkiye, Bat1 ve Kuzey Afrika’dakiler dahil olmak tizere diger gelismekte olan tilkelerle
iliskiler gelistirerek, dis politikasin1 ¢esitlendirmek, ayni zamanda genis Afrika
destegini arkasina alarak uluslararasi kurumlarda 6n plana ¢ikma amaci tasimaktadir

(Ozkan ve Akgiin, 2010).

2003 yilindan beri diizenlenen eylem planlari ve diplomatik ziyaretler, Tiirkiye’de 2005
yilinin Afrika yili ilan edilmesi, 2008 yilinda ilk Tiirk-Afrika isbirligi zirvesinin
diizenlenmesi, Tirk-Afrika ticaret odasinin  kurulusu, kitada gesitli  Tirk
biiyiikelgiliklerinin agilmasi, askeri isbirliginin gelistirilmesi i¢in biitceden ayrilan paym

arttirtlmasi gibi sembolik ve somut adimlar atilmistir (Jepe, Enwere, ve Yilmaz, 2014).

Ayrica, Tiirkiye Afrika Birligi’'ndeki diger alti lilkeye gozlemci iilke olarak girmis,

Afrika Gelisim Bankasi’nin bolge disi iiyesi olmus, dis ticaret yatirnmmi 6 Milyar
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Dolar’in iistiine ¢ikarmis ve Tiirk Isbirligi ve Koordinasyon Ajansi (TIKA) araciligiyla
insani yardim miktarmm arttirmustir (ipek ve Biltekin, 2013).

2009 ve 2014 wyillar1 arasinda Afrika’ya, Tiirkiye Cumhuriyeti Cumhurbaskani,
Basbakan, Dis Isleri Bakanlar1 ve parlamenterler olmak iizere iist diizey siyasiler
tarafindan 45’ten fazla gezi diizenlenirken, aymi mevkilerdeki Afrikalilar tarafindan
Tirkiye’ye 100’den fazla ziyaret gerceklestirilmistir. 2012 yilinda Ankara’da
diizenlenen Tiirk-Afrika medya forumuna tim Afrika {lkelerinden yaklasik 300
gazeteci katilirken, 2014 yilinda Tiirkiye ve Afrikali ortaklart 20’nin {istiinde karsilikli
goriisme gerceklestirmistir (Ozkan ve Akgiin, 2010). Tiirkiye'nin Afrika’ya ve Bati
Afrika’ya ilgisinin baslica itici giiciinii ticaret, 6zellikle ihracat olusturmaktadir. Mamul
tiriinler, demir-gelik iirtinleri, gida ve tiiketici tirtinleri, tekstil, ¢imento, plastik ve bazi
sanayi mallar1 Tiirkiye’nin Bati Afrika’ya en ¢ok ihrag¢ ettigi tirlinleri olusturmaktadir

(Jepe vd., 2014).

Tirkiye’nin Afrika’yla karsilikli ticaret hacmi 2015 yilinda 17.5 Milyar Dolar’a
ulasmigtir. 2003 kayitlariyla karsilastirildiginda bu ii¢ kati bir artiy anlamina
gelmektedir. 2015 yilinda Sahra Alt1 Devletleriyle olan ticaret hacmi 6 Milyar Dolar
diizeyindedir. Bu rakam Tirkiye’nin Afrika’yla olan ticaretinde diinya kiiresel
pazarindaki diisiisli izleyen bir azalmay1 isaret etmektedir. Son yillarda Tiirkiye, Kenya,
Nijer, Kamerun ve Sudan gibi Afrika iilkeleriyle enerji isbirligi anlagmalar1 yapmustir.
Tiirk ticaret adamlar1 Afrika’daki biiyiik yiiklenicilerin 6nemli bir kismini olusturuyor
(Ozkan, 2011). Tiirk miiteahhitlerin toplam uluslararas: ticaret hacmindeki paymnm
yaklasik % 21’ini Afrika iilkeleri olusturmaktadir ve Tiirk ticaret adamlar1 simdiye dek
55 Milyar Dolar degerinde 1150°den fazla projeyi stlenmistir (Tepeciklioglu, 2018).
Afrika’ya yapilan toplam yatirimin yaklasitk 6.2 Milyar Dolar oldugu tahmin
edilmektedir (Hergiiner Bilgen, 2014). Diinyanin en bilyiik havayollarindan biri olan
Tirk Hava Yollar1 hizmetlerini Afrika iilkelerine ve en ¢ok Bati Afrika’ya dogru
genigletmistir. 2008 yilinda ugulan nokta sayisi Addis Ababa, Khartoum, Lagos ve
Johannesburg olmak iizere yalnizca 4 iken, gelinen noktada 31 Afrika tilkesindeki
toplam 48 noktaya ucgularak, kitayr diinyaya baglayan hava yolu olmustur (David,
2015).
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OTI’nin, yirmi yildan uzun siiredir faaliyet gosterdigi sektdriindeki deneyimi bu
pazarlarda kendisini gelistirmesi i¢in bir firsattir. Bu deneyimden mahrum olan rakipleri

karsisinda, bu firsat1 degerlendirebilmek OTI adina gii¢lii konumdadir.

Sirketin Oniindeki bir baska firsat da Bati ve Kuzey Afrika iilkeleri ve Tirkiye
arasindaki mesafenin gorece kisa olusudur. Buna gore, sirketin uluslararasilagsma
siirecini yalnizca ihracat yaparak baslatmaya karar vermesi halinde, iiriin ihracatinin

kurum i¢in maliyetli bir operasyon olacagi sdylenemez.
v' Tehditler:

OTI’yi bekleyen baslica tehdit, sirketin hedefledigi pazardaki bazi iilkelerde ortaya
cikabilen siyasi istikrarsizliktir. OTI’nin is yapmak icin sectigi bir Bat1 ya da Kuzey
Afrika tilkesinde, bir 6nceki uluslararasilagsma siirecinde Misir’da oldugu gibi siyasi bir
kriz yasanirsa, sirketin burada uluslararasilagsma siirecini devam ettirmesi oldukca

sikintilt hale gelecektir.

Bir bagka tehdit ise Bati ve Kuzey Afrika bolgelerindeki rekabettir. Daha Once
belirtildigi gibi, tuz {irlinlerinin rakip alternatif iriinlerden farklilasma diizeyinin
olduk¢a diisiik olmasi, sirketin aracilara ve ortaklara daha cazip teklifler sunma
zorunlulugunu ortaya koymaktadir. Fakat bu durum bir firsat olarak da
degerlendirilebilir, zira firma gittigi pazardaki eylemleri ile rakipleri i¢in bir tehdit de

olabilir.

Sirketin Bat1 ve Kuzey Afrika bolgelerindeki uluslararasilagsma siirecini bekleyen bir
diger tehdit, s6z konusu bolge llkelerin ekonomilerindeki potansiyel bozulmalardir.
Afrika’daki gelisen is ortamina bir dizi akademisyen tarafindan dikkat ¢ekilmis olsa da,
tilkenin i yapma konusunda halen gorece deneyimsiz olusu, bu unsuru bir risk haline

getirmektedir.

Sirketi bekleyen diger bir tehlikeyse, Bati ve Kuzey Afrika bolgelerindeki
uluslararasilagsma siirecinde ortak ve dagitim kanali bulamama olasiligidir. Kitadaki
dagitim kanallari, O6rnegin Tiirkiye’nin {iriinlerini ihra¢ ettigi Balkanlardaki kadar
gelismis olmadigi icin, sirket bolgede uygun ortaklar ve dagitim kanallari bulmakta

zorlanabilir.
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% PESTEL Analizi

PESTEL analizi, sirketlerin operasyonlarni etkileyen c¢esitli dis faktorleri tespit ve
degerlendirmede kullandig1 bir baska ¢ergevedir (Kenton, 2019). PESTEL c¢ergevesinde
digsal politik, sosyal, teknolojik, ¢evresel ve yasal faktorler tespit edilir. S6z konusu bu
etkenler sirketlerin sectigi pazarda daha rekabet¢i olmalart i¢cin Oonem tasidigindan,
OTI’'nin Kuzey ve Bati Afrika pazarlarina girerken uyguladigi uluslararasilasma
stratejisinin potansiyel basarisini tespit etmede olduk¢a faydalidir. PESTEL analizinin

faktorleri asagida ayr1 ayr1 ve detayli olarak incelenmektedir:
v' Politik Faktirler:

SWOT analizinde de tehditler kisminda anlatildig: iizere, OTI’nin Bat1 ve Kuzey Afrika
iilkelerinde uluslararasilasma kararimi etkileyebilecek baslica siyasi faktor, bolgedeki
siyasi istikrarsizliktir. Siyasi istikrarin Afrika kitasinda elde edilmesi zor bir unsur olusu
nedeniyle (Ong’ayo, 2008), siyasi durumdaki her tiirli degisiklik, hem milli hem
yabanci sirketlere olumsuz yansiyarak OTI’nin faaliyetlerini de etkileyecektir. Bélgede
yabanci sirketlerin ticaret yapmasiyla ilgili hiikiimet politikalart da OTI’nin Bat1 ve
Kuzey Afrika’daki uluslararasilasma siirecini etkileyebilir. Thracat vergilerinde
yapilmast muhtemel artiglar yerel araci ve ortaklari kurduklar is ortakligi kapsaminda
daha fazla vergi 6demek zorunda birakacagi, onlarin da sirket iirtinlerinde fiyat indirimi
talep edecegi diisiiniildiigiinde sirketin uluslararasilagma siireci muhtemelen zarar
gdrecektir. Buna ragmen, OTI nin en fazla hedefledigi pazarlar olan Gana, Benin ve Fas
gibi iilkelerin 25 yildan uzun stiredir siyasi istikrar1 yakaladig1 ve Afrika’da is yapmak

isteyen isadamlarina bu bakimdan giiven verdigi sdylenebilir.
v Ekonomik Faktirler:

PESTEL’in ekonomik faktorleri, literatiir taramasinda ortaya konan pazar ve kurum
faktorleriyle iligkilendirilebilir. Afrika bolgesinde 1§ yapmayla ilgili hususlarin
analizinde belirtildigi gibi, Afrika’da is verimliliginin 2000 yilindan beri yillik ortalama
% 2.7 yiikselmesi, artan i giiciiniin bolgedeki is performansi artisina katki yapan

faktorlerden biri olabilecegini gosterir. Afrika Gelisim Bankasi’na gore:
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“Bati Afrika’daki GSMH artis1 birkag yillik biiyiimenin ardindan, 2016 yilinda
% 0.5 'te kalmistir. 2017 yilinda tekrar % 2.5 e sigramis ve 2018 yilinda % 3.8 e,
2019 yilinda da % 3.9’a yiikselmesi ongériilmektedir. Ulkelerin performanslari
birbirinden farklilik géstermekte, fakat Nijerya bolgesel GSMH'nmin % 70’ine
katki sagladigi icin onun egilimleri bolgedeki egilimleri de etkilemektedir.
Bir¢ok iilkede hizmet sektorii ekonomideki en biiyiik payr olustururken, iiretim
sektorii en kiiciik payi olusturmaktadir. Ekonomilerdeki talep ortalama % 70
ozel tiiketimden gelirken, gayri safi sermaye olusumunun gelecek birkag¢ yil
icinde en hizli biiyiiyen talep alam olmast beklenmektedir. Bazi ekonomilerin,
ozellikle Nijerya’nin petrol ve diger madenlere olan bagimliliginin neden oldugu
soklara karsit Bati Afrika’nin iireterek ve ozellikle maden ve tarim iiriinlerini
isleyerek iiriin yelpazesine yerli girdi saglamasi gerekmektedir. Enflasyon 2015
vilindan beri c¢ift hanelerde devam ederek biiyiimeye ket vurmustur. Biitce
agiklart istikrarl ve Afrika ortalamasimin gerisindedir, ancak hiikiimet gelirleri
biiyiik oranda “diger vergiler ve vergi disi gelirlere” bagimli kalmistir. Gayri
resmi ekonominin hiikiimete biiyiik gelir kaynagi olusturabilecegi goz ardi
edilmistir. 2015-2016’daki kiiresel emtia fiyatlarindaki ~diigiis swrasinda
ekonomik biiyiimenin gerilemesiyle dis borglar artmistir. Fakat 2018 yili igin,
emtia fiyatlarindaki diizelme ve kiiresel talepteki artis nedeniyle bor¢-GSMH
orammin diismesi beklenmektedir” (Afdb, 2018).

OTI’nin bolgedeki uluslararasilagsma siiresinde bu ekonomik durumu dikkate almasi
gerekmektedir. Tiirk Lirasi’nin kur degeri ve segilen bolgelerdeki para birimlerinin kur
degeri de uluslararasilasma siirecini etkileyebilir. Belirtilen bu para birimlerinin
higbirinin diinyaca gegerliliginin olmamasi nedeniyle, OTI’nin uluslararasilasma
stirecinde bolgede is yaparken ya ABD Dolar1 ya da Avro kullanmak zorunda oldugu

sOylenebilir.

Sonug olarak, kiiresel modeli kurarak Bat1 ve Kuzey Afrika bolgelerinde yan kurulus ya
da is ortaklig1 olusturmaya karar verirse, Tiirk Lirasi’nin Dolar karsisinda giiclenmesi
halinde sirketin uluslararasilasma stirecinin maliyeti diisecek, Lira’nin degerinin
diismesi halinde bu siire¢ icin daha fazla para harcamak zorunda kalacaktir. Ancak,

Asamali Modeli kullanarak baslangigta bdlgeye sadece ihracat yapmaya karar verirse,
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Tiirk Lirast’nin deger kaybi siirecin lehine isleyecektir. 2016’dan beri Tiirk Lirasi’da
goriilen biiylik diisiis nedeniyle sirketin hedef iilkelere ihracatindan oldukga kazanglh
ciktig1 sOylenebilir.

OTI’nin uluslararasilasmayr planladigi Bati ve Kuzey Afrika iilkelerinin para
birimlerindeki deger degisiklikleri de sirketin uluslararasilasma siirecini etkileyebilir.
Segilen {iilke para biriminin Dolar karsisinda deger kaybetmesi halinde, Afrika’daki
potansiyel aract ve ortaklarin kendi para birimlerinde daha yiiksek bir meblag
kazanacak olmalari, onlar1 sirketle is yapmaya daha fazla tesvik edecektir. Diger
yandan, para biriminin giiclenmesi halinde, araci ve ortaklarin yine ayn1 miktarda Dolar
almalar1 fakat bunun kendi para birimlerindeki karsiliginin daha diisiik olmas1 nedeniyle
OTI’yle olan ortakliklari bu durumdan olumsuz etkileyebilir. Secilen bolge
iilkelerindeki ekonomik biiyiimenin OTI’nin uluslararasilasma siireci iizerinde hem
olumlu hem olumsuz etkileri olabilir. Ekonomik biiyiime bdyle bir pazarda
uluslararasilagmak isteyen sirketlerin sicak yaklasacagi artan is firsatlar1 ve is yapma
kolayliklar1 saglar. Diger yandan, ekonomik biiyiime Bati ve Kuzey Afrika {ilkelerine
tuz iiretip satan sirketlerin sayisini arttirarak rekabeti kizistirabilir ve OTI’nin iiriinlerini

pazarlamasini zorlastirabilir.
v’ Sosyal Faktirler:

Kiiltiir engeli OTi’nin Bati ve Kuzey Afrika bolgelerinde uluslararasilasma kararini
etkileyebilecek baslica sosyal faktordiir. Zira kiiltiiriin bireylere yorum ve davranislar
icin sagladig referans, onlarm ilk once kurumsal ve dogal cevreleriyle iliskili olarak
kendilerini tanimlamalarini, daha sonra belirli iletisim, catisma yonetimi ve karar verme
yontemleriyle oyunun kurallarin1 6grenmelerini saglar (Boudabbous, 2005). Bireylerin
yorum ve davraniglarina referans noktasi olusturan kiiltiir, goriisme siirecinde bu
eylemlerin ve aracilarin getirecegi fayda ve maliyelerin analizinde 6nemli bir faktordiir
(Badraoui vd., 2014). Arastirmaci ve sirket yoneticisi hedef iilkelere yaptiklari is
gezileri sirasinda gercekleri yorumlama ve goriismelerdeki yaklasim bigimleri
bakimindan aradaki kiiltiirel farklar tespit etme firsati yakalamistir. Kiiltiir insanlarin
kendi davraniglarinin farkina vardigi bir yorum g¢ercevesini kapsar (Badraoui vd., 2014).
Tunuslu ve Fasli hedef miisterilerin veya ortaklarin Arap kiiltiiriinden, arastirmacinin

ekibindeki sirket tiyelerinin Tiirk kiiltiiriinden ve aragtirmacinin Bat1 Afrika kiiltiiriinden
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getirdikleri unsurlar, iletisim sirasinda olaylara yaklasim ve yorumlama bigimi

arasindaki farkliliklar1 daha da 6n plana ¢ikarmistir.

Kiiltiirel sistem, yonetim konusunda bireylere belirli biligsel becerileri ve problem
¢ozme yontemlerini sunar. Bunun sonucunda, farkli iilkelerden gelen ortaklar ayni
probleme farkli ¢oziimler getirebilir (Barmeyer ve Mayrhofer, 2002). Kiiltiir
farkliliklarinin getirdigi farkli degerler, inanglar, arka plan ve diger etkenler nedeniyle
bir arada ¢alisan kisiler arasinda yanlis anlamalar olabilir (Kawar, 2012). Eldeki bilgiyi
yorumlama mekanizmalart farkli kiiltiir gruplarindaki insanlarda farklilik gosterir.
Kiiltiir bireylerin mantigini kisitlayan bir islev goriir, ¢linkii gruplar arasindaki kiiltiir
farklar1 nedeniyle bilgi akisinda zorluklar ve diizensizlikler olusur ve bunun sonucunda
cok kiiltiirlii baglamdaki goriisme, planlama, garanti alma ve izleme faaliyetleri i¢in tek
kiiltiirlii baglamdan daha fazla zaman ve enerji harcanir (Hofstede, 1994). Sonug olarak,
OTI Afrika iilkelerindeki uluslararasilasma siirecinin basarili olmasini istiyorsa, is

faaliyetleri sirasinda cesitli kiiltiirel farkliliklar: hesaba katmalidir.

OTI'nin uluslararasilasma siirecini etkileyebilecek bir bagka faktoriin de gelir dagilimi
oldugunu soylemek gerekir. Bati ve Kuzey Afrika iilkelerinin ¢ogunlugunda goriilen
ciddi gelir esitsizligi (Karen vd., 2017) nedeniyle, bir¢ok is¢inin emeklerinin karsiligina
denk gelmeyen bir gelire sahip oldugu sdylenebilir. Buna gore, bir yan kurulus ya da is
ortaklig1 kurulmasi halinde, bu faktdr géz oOnilinde bulundurularak calisanlara daha
yiiksek maas verilmesi potansiyel calisanlart sirkete ¢ekecek, ayn1 zamanda sirket igin

de ¢ok fazla maliyetli bir adim olmayacaktir.
v’ Teknolojik Faktorler:

OTI’nin uluslararasilasma siireci iizerinde teknolojik faktdrlerin énemli etkisi olabilir.
Sirketin Bat1 ve Kuzey Afrika’daki uluslararasilagsma siirecini genisletmeyi ve burada
yan kuruluglar kurmayi planlamasi halinde inovasyon ve teknolojik gelismislik
diizeyinin operasyonlar tiizerinde biiyiik etkisi olacaktir. S6z konusu bdlgede bu
bahsedilen 6zelliklerin her ikisi de yeterli diizeyde olmadigi i¢in (Diop, 2017; Ramos,
2014), kurum gerekli teknolojiyi yabanci iilkelerden edinmek ya da Tiirkiye’den
getirmek zorunda kalacak, bu islem de ek maliyetlerin dogmasina neden olacaktir.

Sirket secilen bolgeyle is iliskilerini gelistirmek i¢in ilk adim olarak ihracat yapmay1
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diistiniiyorsa, Tiirkiye’deki yiiksek teknolojili sektorlerin yiliksek kaliteli {iriinlerini bu

pazarlara temin ederek kendisine biiyiik fayda saglayabilir.
v’ Cevresel Faktorler:

Tuz iiretimi biiyiik 6lciide gevresel faktorlerle iliskili oldugu igin, OTI’nin Bat1 ve
Kuzey Afrika iilkelerindeki uluslararasilagsma siireci iizerinde bu faktorlerin biiyiik etkisi
olabilir. Bati ve Kuzey Afrika bolgelerinde siklikla goriilen tropikal kasirgalar
(Rachelle, 2018) iiriinlere zarar verdigi i¢in tuz iiretimini olumsuz etkileyebilir (lizumi
ve Ramankutty, 2015). Buna gore, OTI’nin bu bélgede bir yan kurulus kurma ya da is
ortaklifi olusturmayr ve burada tuz iiretmeyi planlamasi halinde {riinler hava
kosullarinin neden oldugu ilave zarara maruz kalacaktir. Cesitli cevresel diizenlemelerin
de sirketin uluslararasilagsma siirecini olumsuz etkileyebilecegi sOylenebilir. Yer alt1 tuz
madenciliginin kirli sudan olumsuz etkilenen yilizey ve toprak {iizerinde olumsuz
etkilerinin olmasi, havanin emisyondan olumsuz etkilenmesi nedeniyle (Tudor ve
Nistor, 2014), tuz madenciligiyle ilgili Gana gibi Bat1 ve Kuzey Afrika iilkelerinde de
gecerli olan (Gana: Madencilik Yasasi, 2019) bircok cevresel diizenleme getirilmistir.
Bu durumda, OTI’nin uluslararasilasma siirecinin bir pargasi olarak bahsi gegen
ilkelerde faaliyet gostermeyi planlamasi halinde, bu diizenlemeleri ¢ignememeye 6zen

gostermesi gereklidir.
v' Yasal Faktorler:

Daha &nce belirtildigi gibi, tuz madenciliyle ilgili ¢evresel diizenlemeler OTI’nin
uluslararasilagma siirecini etkileyebilecek yasal faktorlerdendir. Ancak, bu bahsedilen
yasal faktorlerin disinda baska ek faktorlerin kurumun uluslararasilasma siirecini
etkileyecegi soylenemez. Cesitli ayrimcilik, istihdam, tiiketiciyi koruma, saglik ve
giivenlik  yasalarinda uluslararasilasma siireciyle birlikte oOnemli degisikliler

olmayacaktir, ¢linkii sirketin her kosulda bu yasalara uygun davranmasi gerekmektedir.
« Bes Gii¢ Analizi

Bes Gii¢ Analizi sektorii sekillendiren giiclerin analizi i¢in tasarlanan ve sirketin
kurumsal stratejisini belirlemesine yardimci olan bir ger¢evedir (Chappelow, 2019). Bu

cerceve sektordeki rekabet, sektore potansiyel yeni girisler, tedarikgilerin pazarlik giicii,
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tiiketicilerin pazarlik giicli ve ikame triin tehdidi gibi giigleri kapsar. Sirketin sektor
analizi yapmasini ve sektorde sirketin etkin bir uluslararasilagma siireci devam
ettirmesine engel olabilecek potansiyel engeller olup olmadigini tespit etmesini
sagladigi i¢in, OTI’nin uluslararasilasma stratejisinin Bat1 ve Kuzey Afrika bolgelerine
giris i¢in uygunlugunun belirlenmesinde bu cerceve oldukca faydali olacaktir. SWOT
ve PESTEL analizinde oldugu gibi, ¢ercevenin diger faktorleri disarida birakilarak
yalnizca OTI’nin uluslararasilasma siirecini etkileyebilecek unsurlari asagida

sunulmaktadir.
v’ Sektordeki Rekabet:

Bat1 ve Kuzey Afrika bolgelerindeki tuz iireticileri sektoriinde yeterli rekabet oldugu
sOylenemez. Tiim kitanin talebini karsilayan biiyiik tuz ireticileri olarak yalnizca Fas,
Gana ve Senegal’in adinin gegmesinden Bat1 ve Kuzey Afrika bolgelerinde s6z konusu
sektorde kayda deger bir rekabetin olmadig1 sonucuna varilabilir (Mannar ve Yusufali,
2013). Bu iilkeler iyi kaliteli tuz iiretimi i¢in gerekli teknolojiden de biiylik oranda
mahrumdur. Bu iilkelerdeki iiretimin biiyiik kism1 hala elle yapilmakta ve elinde makine
olan az sayidaki sirket de eski usul siireglerle iiretim yapmaktadir 2. Bu durumda, bu
bolgelere yerlesmeye ya da bolgeye ihracat yapmaya karar vermesi halinde iiriin kalitesi
ve rekabet kosullar1 da gdz oniinde bulunduruldugunda OTI ciddi avantajlara sahip
olacaktir. Yine de, s6z konusu iilkelerdeki sirketlerin tiim kitanin talebini karsiliyor
olmas1 ve diger llkelere tuz triinleri ihra¢ etmeye yetecek miktarda diisiik kaliteli de
olsa iiriin tiretmesi nedeniyle (Mannar ve Yusufali, 2013), bu sirketlerin pazara goktan
yerlesmis olmasinin yeni gelenlere yeterli rekabet firsatt birakmadigi da diistiniilebilir.
Ancak, ad1 gegen iilkelerdeki iireticilerin OTI’den daha diisiik fiyatlandirma yapmasinin

sirketin potansiyel miisteri cekmek zorunda kalacagini gostermektedir.
v’ Sektire Potansiyel Yeni Girisler:

Kuzey ve Bati Afrika bolgesinde mevcut rekabetin durumu yukarida belirtilmisti.
Burada bir takim avantajlar ve dezavantajlar mevcuttu. Ancak sektore potansiyel olarak

yeni giriglerin ne sekilde olacagi ele alinirken bagka faktorler incelenmelidir. Bolgede az

2 Bu durum aragtirmaci ve sirket yoneticisi tarafindan, bazi yerel sirketlere yapilan ziyaretler sirasinda
bizzat sahada gézlemlenmistir. Ayrica, OTI ydneticisinin gézlemlerine gore burada kullanilan teknoloji,
Tirkiye’de 1970’lerden beri kullanilmayan usulleri kapsamaktadir.
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sayida yabanci firma olmasi nedeniyle tuz iiretim sektdriine girigin 6niinde bazi engeller
oldugu sdylenebilir. Ancak, diger taraftan tuz sektoriine girisle ilgili ticaret dis1 ya da
cevresel bir diizenleme olmadig: diistintildiigiinde, sektorde bu kadar az sayida sirketin
faaliyet gdsteriyor olmasi sektore girisin onlinde ¢ok sayida engel bulunmasiyla degil,
sert rekabetle agiklanabilir. Bu durum, sirketin iyi bir siire¢ gecirmesi ve pazara
girmeden once kapsamli bir pazar arastirmasi yapmasi halinde sektdre yeni giris
potansiyelinin yiiksek olacagini gosterir. Daha az riskli yol ise {iretim birimi kurmadan

once etkin bir ticari ag olusturmaktan gecmektedir.
v’ Tedarikgilerin Pazarlik Giicii:

Bati ve Kuzey Afrika bolgelerinde tuz lireten sirketler i¢in tedarikgilerin pazarlik
giiclinlin de orta diizeyde oldugu sdylenebilir. Tuz madenciliginin 6zel ekipman ve
teknoloji gerektirmesi, fakat yerli rakiplerin bu imkanlara fazla sahip olmamasina
ragmen, sektorde yeterli sayida tuz iireten isletme mevcuttur. Ancak, OTI yirmi yildan
uzun siiredir tuz tretici olarak faaliyet gosterdiginden farkli sayida ve ¢ok tedarikg¢i ile
uzun siireli iliskiler gelistirme sansi yakalamistir. Bu durum, sektoriin mevcut halinde
firma i¢in bir takim dezavantajlar olsa dahi, tedarikgilerle olan iligskiler ve pazarlik
giiciinin  dengelenmesi bakimindan Bati ve Kuzey Afrika bolgelerindeki

uluslararasilagma siirecini kendisine ¢ok etki etmeyecegi yoniindedir.
v' Tiiketicilerin Pazarlik Giicii:

Bati ve Kuzey Afrika bolgelerindeki tiiketici giicliniin oldukg¢a yliksek oldugu
sOylenebilir. Tiiketicilerin tuzu herhangi bir iireticiden satin almasi arasinda bir fark
olmadigi i¢in, satin alimi etkileyen baglica faktorler, tuz iireticileriyle olan iliskiler ve
Odenen fiyattir. Bu durumda, iirlinler arasinda bir fark gozetmeksizin bir iireticiden
digerine kolayca gegebildikleri i¢in tiiketici faktoriiniin olduk¢a giliclii oldugu
sdylenebilir. Bu yiizden OTI’nin bélgede daha fazla miisteri kazanmak igin {iriin

kalitesinin yaninda makul bir fiyat politikasiyla hareket etmesi gerekmektedir.
v Ikame Uriin Tehdidi:

Diinyanin hicbir yerinde tuz sektorii i¢in ikame tehdidi olmadig: rahatlikla sdylenebilir.

Birgok sektorde kullanilan temel bir mineral olusu nedeniyle, tuzdan farkli olan ancak
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tuzun yerine konan baska alternatifler simdilik mevcut degildir. Uriinler arasinda fark
gozetmeksizin, tuz iireticilerinin kolaylikla degistirilebilecegini hesaba katmadan, tuzun
biitlin bir {riin olarak ikame edilemeyeceginin bu tartismada dile getirilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle OTI icin Bes Giic Analizinin bu boyunda iizerinde

durulmasini gerektiren digsal kosullardan biri eksilmistir.
Analiz Bulgularinin Degerlendirmesi

OTi’nin Bati ve Kuzey Afrika iilkelerindeki uluslararasilasma siireciyle ilgili SWOT
analizinden hareketle, kurumun giiclii yanlarina ve elindeki firsatlara kiyasla onemli
zayifliklarinin ve onilinde tehditlerin oldugu soylenebilir. Agir karar alma siiregleri,
secili bolgede ortaya cikabilecek siyasi istikrarsizlik ve Bati ve Kuzey Afrika
bolgelerindeki tuz talebini karsilayan bazi yerel iireticilerin rekabet giicli sirketin
uluslararasilagsma siirecini bir sekilde etkileyebilir. Daha once yliriittiigli siiregte
goriildiigii gibi, yetersiz pazar arastirmasi ve siyasi degisiklikler iiretimi olumsuz
etkileyebilir. Dahasi, secilen bolge Tiirkiye’ye gorece yakin bir mesafede olsa da,
OTI'nin Bati ve Kuzey Afrika bolgelerindeki uluslararasilasma siirecini olumsuz
etkileyebilecek biiytik kiiltiir ve davranig farkliliklar1 s6z konusudur. Fakat Tiirkiye ve
bolge arasindaki iyi ticari iliskiler ve bunun yani sira bolgenin biiyiik ekonomileri ve
ticaret potansiyeli, sirketi ticari iliskileri arttirmaya ve yeterli pazar arastirmasindan
sonra bolgede liretim birimi kurmaya iten faktorlerdir. Bu unsurlardan hareketle,
OTI’nin yerel kiiltiire ve is usullerine alismak ve gerekli is iliskilerini kurmak icin segili
bolgelerdeki pazarlara {iriinlerini ihra¢ ederek devam etmesi daha uygundur. Bdoylesine
yavas ve riskten uzak bir karar OTI’nin kademeli olarak pazarm biiyiik bir kismimi ele

gecirerek mevcut rakiplerle rekabet etmesine firsat saglayacaktir.

OTI'nin Bat1 ve Kuzey Afrika iilkelerindeki uluslararasilagma siireciyle ilgili PESTEL
analizi sirketin uluslararasilagsma siirecini etkileyebilecek baslica faktorlerin ekonomik,
cevresel ve sosyal faktorler oldugunu gostermistir. Ancak, ekonomik faktorlerin yabanci
pazara girmek isteyen sirketler iizerindeki etkisinin kagmilmaz olmasi ve OTI’nin
yaptig1 iiretimin halihazirda cevresel faktorlerin alanma girmesi nedeniyle, OTI’nin
uluslararasilagma siireci lizerinde olumsuz etkisi olabilecek herhangi bir gii¢lii faktoriin

tespit edildigini s0ylemek miimkiin degildir.
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Bes Gii¢ Analizi, SWOT ve PESTEL c¢erceveleri kullanlarak OTI’nin Bat1 ve Kuzey
Afrika pazarlarindaki uluslararasilagsma siirecini etkileyebilecek i¢ ve dis faktorler analiz
edilmistir. Porter’in Bes Giicii Analizinde sektdrde OTInin Bati ve Kuzey Afrika
bolgelerindeki uluslararasilagsma siirecini etkileyebilecek ¢ok sayida faktor oldugu
belirlenmistir. Tiim kitanin talebinin yalnizca Fas, Gana ve Senegalli sirketler tarafindan
diisiik kaliteli tuzla saglanist kaygi verici oldugu icin sektordeki rekabetin en belirgin

faktor oldugu diisiiniilebilir.

Arastirma sonuglar1 sirketin uluslararasilagma siirecinin ihracat yoluyla baslamasi
gerektigini ciinkii boylesi bir kararin sirketin maruz kalacag: riskleri azaltirken OTI’nin
sectifi pazarlarda uluslararasilasmasinin belirli bir siire i¢inde basarili olup
olmayacagini gérmesi i¢in gerekli kaynagi asgari miktarda tutacagini yeterince agik bir

sekilde ortaya koymustur.

OTI’nin Bati ve Kuzey Afrika bolgelerindeki uluslararasilasma — siirecinin
serimlenmesinden  hareketle, sirketin  uluslararasilasma  stratejisinin  tamami
belirlenemez. Ancak, goriismeci bolgedeki satislarin zamanla artmasi halinde OTi’nin
bir Kuzey ya da Bati Afrika iilkesinde ticari ya da tuz liretimi yapacak bir yan iiretim
kurulusu kurmay1 planladigi yoniinde ek bir bilgi vermistir. Bu acidan bakildiginda,
sirketin Bat1 ve Kuzey Afrika bolgelerine girerken Uppsala Uluslararasilasma Modelini
izledigi soylenebilir (Laufs, 2010). Bu modelin yakin zamanda revize edilmis olmasina
ragmen, kurulum zincirinin sirketin Bati ve Kuzey Afrika iilkelerindeki

uluslararasilagsma gayesi i¢in riskten en uzak yontem oldugu sdylenebilir.
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SONUC VE ONERILER

Bu calisma kapsaminda, teorik ¢er¢evenin ve mevcut literatiiriin bir analizi sunulmus,
ardindan yapilan saha arastirmasinin analizine ve bulgulara yer verilmistir. Béylece, bu
calisma 6zelinde OTI ile temsil edilen bir Tiirk aile isletmesinin, Kuzey ve Bat1 Afrika
bolgelerini hedeflemek icin sectigi uluslararasilagma stratejisinin etkili olup olmadiginin
belirlenmistir. isletmenin deneyimleri analiz edildikten sonra bundan sonraki stratejik

adimlarin neler olmasi gerektigine dair oneriler bu zemin iizerinden tartigilmistir.

Bulgular ve Analiz kisminda ¢esitli veri toplama yontemleri kullanilarak arastirma
sorularina yonelik bulgular sunulmustur. Bulgular ve Analiz kisminin ii¢ alt basliginda
cesitli i¢ ve dig faktorlerin etkisi ve sirketin bolgede daha oOnce yasadigi
uluslararasilasma deneyimi nedeniyle OTI’nin Bati ve Kuzey Afrika pazarlarina
girerken asamal1 uluslararasilasma modeline yonelerek ilk once ihracatla giris yapmasi
gerektigini ortaya konulmustur. Bu acidan bakildiginda sirketin uluslararasilasma
stratejisi kapsamindaki pazara giris kararimin etkili oldugu ve sirkete asamali bir

potansiyel sunarak pazari daha ayrintili kesfetmesini sagladigi goriilmektedir.

Arastirma sonuglar1 sirketin uluslararasilagma siirecinin ihracat yoluyla baslamasi
gerektigini ciinkii bdylesi bir kararin sirketin maruz kalacag riskleri azaltirken OTI’nin
sectigi pazarlarda uluslararasilasmasinin belirli bir siire icinde basarili olup
olmayacagini gormesi i¢in gerekli kaynagi asgari miktarda tutacagini yeterince agik bir

sekilde ortaya koymustur.

OTi’nin Bati ve Kuzey Afrika bolgelerindeki uluslararasilasma —siirecinin
serimlenmesinden  hareketle, sirketin  uluslararasilasma  stratejisinin  tamami
belirlenemez. Ancak, goriismeci bolgedeki satiglarin zamanla artmasi halinde OTi’nin
bir Kuzey ya da Bat1 Afrika iilkesinde ticari ya da tuz {iretimi yapacak bir yan {iretim
kurulusu kurmay1 planladig1 yoniinde ek bir bilgi vermistir. Bu agidan bakildiginda,
sirketin Bat1 ve Kuzey Afrika bolgelerine girerken Uppsala Uluslararasilasma Modelini
izledigi sodylenebilir. Bu modelin yakin zamanda revize edilmis olmasina ragmen,
kurulum zincirinin sirketin Bat1 ve Kuzey Afrika iilkelerindeki uluslararasilasma gayesi

icin riskten en uzak yontem oldugu sdylenebilir.
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Ozetle, ilk uluslararasilasma yaklasimi olarak Kiiresel Modeli kullanan isletmenin
bunun sonucunda basarisiz oldugu, ancak Uppsala Uluslararasilasma Modeline yakin

olan ihracat penetrasyonunu kullandig1 yeni bir siire¢ baslattigi tespit edilmistir.

Boyle bir uluslararasilastirma modeli se¢imi, sirkete onceki uluslararasilastirma
stratejilerinin basarisizliklarini tekrar etmemesini ve algilan risk seviyesinin diigmesini
ve uluslararasilasma siirecinin kademeli olarak islemesini saglayacaktir. Ayrica yiiksek
bir politik risk oldugunda, ihracat etkili bir strateji olacaktir. Bir firma karini, satisini ve
Olgek ekonomisini artirmak igin ihracattan faydalanabilir. Bir diger avantaj ise, sirketin
ihracat yoluyla misteri tabanini genisletmesi ve yerel talebe olan bagimliligin
azaltmasidir. Ayrica ihracat yardimiyla, iiriin veya hizmetlerin mevsimsel ve ekonomik
dongiilerle baglantili dalgalanmalar1 sabitlenebilir. Yabanci pazarlara girerken ihracat,
diisiik riskli, diisiik maliyetli ve en esnek giris modudur, yabanci iiretim tesislerine
yatirim gerektirmez. Thracatla ilgili maliyetlerin cogu, pazarlama masraflar1 olacaktir.

Sonug olarak;

- Sirketin faaliyetlerini etkileyen tiim faktorleri analiz etmek ve uluslararasilasma
stratejisi seciminin basarili olmasini saglamak icin yiliksek hizda bir uluslararasilasma

modu tavsiye edilmemektedir.

- Sirketin yerel rakiplerle yeterince rekabet edebilmesi i¢in Bati ve Kuzey Afrika

bolgelerinde miimkiin oldugunca ¢ok is baglantis1 kurmasi 6nerilebilir.

- Aile sirketlerinin uluslararasilasma siireci konusundaki ilerleyen arastirmalarda, daha
fazla sayida uluslararasilagsma teorisi kullanmalar1 Onerilebilir. Zira bu c¢alisma
kapsaminda yalnizca isletmenin uyguladigi modellerden olan Uppsala Modeli ve
Kiiresel Modelleri kullanilabilmistir. Ilerleyen arastirmalarda bu kapsam genisletilebilir

ve literatiiriin zenginlesmesi saglanabilir.
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