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Ozet

Bu c¢alismada, “dogrudan yabanci yatirnrm (FDI)”, “psikolojik mesafe” ve benzer
kavramlar, gelismis, gelismekte olan ve gelismekte olan iilkeler kategorisinde yer alan
fakat daha az gelisme seviyesine sahip bir iilke menseli sirketlerinin yurt disi pazar
girisiminde ¢ok uluslu sirketlerinin avantajlar1 ve dezavantajlar1 baglaminda incelenmistir.
Bunu daha kolay anlamak i¢in gelismis ve gelismekte olan iilkelerin yatirrm yaptigi ve
disaridan sermaye c¢ektigi ornekler FDI Birlesmis Milletlerin Ticari ve Kalkinma
Konferanst (UNCTAD)’1in 2016 donemi veriler kullanilarak analiz edilmistir. Calismaya
konu olan sirketleri, cokuluslu sirketler olan ABB (Isvigre) ve WEG (Brezilya) ile
cokuluslu sirket olma potansiyeli tasiyan AS GROUP (Bosna Hersek) ihracat, ciro, faaliyet
alanlari, faaliyet siiregleri vb. nicel veriler kapsaminda irdelenmistir. Ug farkl1 iilke menseli
sirketin karsilastirmasi ile ortaya ¢ikan sonug, sirketlerin kendi iilke pazarlarinin avantajlar
ve dezavantajlarinin yurtdisindaki pazarlardaki konumlarina etkisinin kurumsal giigleri ve

tirin kalitelerine oranla gorece az oldugudur.

Anahtar Kelimeler: Dogrudan Yabanci Yatinnm (FDI), gelismis iilke, gelismekte olan iilke, Dis Ticaret,

ihracat, ¢ok uluslu sirket

Abstract

This study has been analyzed within the concept of advantages and disadvantages of
multinational enterprises (MNEs) entering foreign markets. These companies originate
from developed and developing countries and the developing countries within the category
of low development level. The terms of Foreign Direct Investment (FDI), “psychological
distance” and similar concepts have been studied as well. The data from The United
Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD) for 2016 regarding FDI
examples done in and outside developed and developing countries have been used and
analyzed in order to understand the topic more profoundly. The subjects of the study are
the processes of export, revenues, areas of activity, activity procedures etc. of the (MNEs)
such as ABB (Switzerland) and WEG (Brazil) as well as the AS Group (Bosnia and
Herzegovina) which carries a potential to be an MNE. The result of the study after the
comparison of these three MNEs from three different countries shows that
market advantages and disadvantages of the companies in their own countries affect their
position on foreign markets relatively less than thier corporate power and

products” quality. Key Words: Foreign Direct Investment (FDI), developed country, developing
country, Foreign Trade, Export, MNEs



Giris

Cok uluslu sirketler Ikinci Diinya Savas1 sonras1 dénemin bir iiriinii sayilmaktadir. {1k kez
ABD sirketleri “cok uluslasma”ya baslamis ve devaminda onu Bat1 Avrupa ve Japonya
izlemistir. Genisleyen iinya pazarindan sadece gelismis iilke sirketleri degil, gelismekte
olan iilke sirketleri de pay almaya baglamigtir. Dahasi az gelismis iilkelerin basarili
sirketleri de kendi i¢ pazarlarinin yetmezliginden dolayr giderek yurtdigina agilmaya
baslamistir. Bu ¢alismada gelismis (Isvigre), gelismekte olan (Brezilya) ve gelismekte olan
iilkeler kategorisinde yer alan fakat daha az gelisme seviyesine sahip bir iilkenin (Bosna
Hersek) yurtdisina basarili sekilde acilmis sirketlerini inceleyecektir. Ayrica Isvigre ve
Brezilya menseli sirketler uzun siireden beri ¢ok uluslu sirketler olarak biliylimeye devam
ederken, Bosna Hersek sirketi iilkenin en biiyiik gida iireticisi olup ciddi miktarlarda
ihracat yapmaya nispeten yeni baslamistir. Bu sirketi Isvigre ve Brezilya sirketleri ile
beraber ele almanin mantigi, bahse konu olan sirketin ¢ok uluslu bir sirket olarak basari

gosterme potansiyelinin yiiksek olmasidir.

Bu calismada {i¢ farkli sirketin verileri esas alinmis ve karsilastirmali analiz yapilmaya
gayret edilmistir. Secilen sirketler, elektrik gii¢ sistemleri iireten Isvi¢re menseli ABB,
elektrik motorlar: tireten Brezilya menseli WEG ve agirlikli olarak gida iizerine iiretim
yapan Bosna Hersek menseli AS GROUP’tur. ABB ve WEG sirketlerinin se¢ilmesinin
sebebi bunlarin ¢okuluslu sirketler olmalarinin yani sira ABB’nin gelismis bir iilke olan
Isvigre, WEG’in ise gelismekte olan bir iilke olan Brezilya’da benzer sektorlere dair
faaliyet gostermesi ve bunun ¢alismadaki karsilastirma i¢in anlamli ¢ikarimlar i¢in elverisli
diistiniilmesidir. AS GROUP’un se¢iminde ise az seviyedeki gelismis iilke sinifinda olan
Bosna Hersek menseli olmast ve iilkede ¢okuluslu yapiya donlismeye en yakin sirket
olmas1 belirleyici olmustur. Calismada, 2010 yilina ait detayli veriler iceren Amal vd.
(2010) tarafindan hazirlanan makale kullanilmis, ayrica 2016 yilina ait veriler, kendi
internet siteleri, resmi dokiimanlari, basin biiltenlerinde yer alan bilgiler ve cesitli
uluslararasi finansal raporlar ile giincellenerek sunulmustur. Karsilastirmali analiz igin
ABB ve WEG’in giincel verilerine ulagilmis ve AS GROUP’un CEO’su Rusmir Hrvic ile
derinlemesine miilakatlar gerceklestirilmis ve sirket yetkililerinden gerekli evraklar
edinilmistir. Calismada hedeflenen nihai amag, bahsi gecen karsilagtirmali incelemeler
vesilesiyle, son yillarda yurtdis1 faaliyetleri kayda deger bir yiikselise gecen AS

GROUP’un ¢okuluslagma siireci hakkinda ¢ikarim ve ongoriilerde bulunmaktir.



Caligmanin ilk kisminda gelismis ve gelismekte olan iilkelerin dogrudan yabanci yatirim
(FDI) alma — verme iliskileri irdelenmistir. Ikinci kisim bahsi gecen ii¢ sirketin yaptiklari
faaliyetlerin anlatimi1 ve karsilagtirmasina adanmistir. Bu verilerin karsilastirilmasindan
sonra gelismis ve gelismekte olan iilkelerin sirketlerinin uluslararasilasma siireclerinde
gorillen  benzerlikler, farkliliklar incelenmistir. ~Aragtirmayr yaparken  siirekli
karsilagtigimiz “psikolojik mesafe” kavrami uluslararasilagsma baglamda iigiincti boliimde
yer almaktadir. Son boliimde ise gelismis ve gelismekte olan iilkelerin sirketlerinin
uluslararasilagsma siirecinde mengei iilkelerinden dogan avantajlar1 ve dezavantajlari

gosterilmistir.

1. Gelismis ve Gelismekte Olan Ulkeler ve Dogrudan Yabanc1 Yatirim (FDI)

FDI, uluslararas1 kabul géren olgiitlerden biri olan OECD’ye (Ekonomik isbirligi ve
Kalkinma Orgiitii) gore ele almacak olursa; dogrudan yabanci yatirim, yatirimer tarafindan
dogrudan baska bir iilkede yerlesik olan bir tesebbiiste kalici bir bag olusturmak amaciyla
yapilan bir uluslararas1 yatirim kategorisidir. Cok uluslu sirketlerin ¢ogu gelismis {ilke
mengelidir. Birlesmis Milletlerin Ticaret ve Kalkinma konferansi verilerine gore, gelismis
devletler grubu FDI’m %55°1lik kismina sahiptir. Parasal deger acisindan baktigimizda
2015 yilinda yapilmis yabanci yatirimlarin 962 milyar $’lik kismini gelismis iilkelerin, 765
milyar $’lik kismini ise gelismekte olan iilkelerin ¢ektigini gormekteyiz (UNCTAD, 2016).
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Diinyanin degisik bolgelerine baktildigind FDI’a en 6nemli kaynagi yapanin Asya kitasi
oldugu goriilmektedir . En az FDI alan bolge ise Afrika kitasidir (UNCTAD, 2016, s. 5).
Bir bagka deyisle Kuzey Amerika ve Avrupa artik en fazla FDI alan kitalar degildir.
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Kaynak: UNCTAD World Investment Report 2016
Sekil 1. Kitalara Gore Dogrudan Yabanci Yatirimi (FDI)

Ote yandan gelismekte olan iilkelerin ¢ok uluslu sirketlerinin (CUS) miilk yapisi ile
gelismis tlilke sirketlerinin miilk yapist birbirinden farkhidir. (Filatotchev, 2007) Bir baska
deyisle i¢ pazari giiclii olan devletin ¢ok uluslu sirketi, yurtdisindaki rekabetinde avantaj

kazandig1 sdylenebilir.
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Kaynak: UNCTAD World Investment Report 2016
Sekil 2. Geligmis Ekonomilerin CUS-lar

" 2015 yilinda Cin (Hong Kong ile beraber) 311 milyar dolar FDI'yr almistir
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Kaynak: UNCTAD World Investment Report 2016
Sekil 3. Gelismekte olan ekonomilerin CUS-lar

Gelismis Tllkelerdeki ¢okuluslu sirketlerin 2015 yilinda FDI disindaki ¢ikislarinin
yarisindan fazlasi, sinir Otesi satin almalara paralel olarak yeni sermaye yatirimlar
biciminde olmustur (Sekil 3). Buna karsin, gelismekte olan iilkelerin ¢okuluslu sirketleri
i¢in, yeni sermaye yatirimlarinin payi, sinir Otesi satin almalar ve yurtdigindaki yeni
istiraklerin smnirl agilimlarina paralel olarak % 60'tan % 47'ye gerilemistir. Y1l boyunca
disa acilan FDT’larinin biiyiilk ¢ogunlugu, Cinli CUS’lar dahil olmak {iizere, pazara

yatirdiklar1 sermayeyi tekrar kazanmiglardir.
2. Gelismis ve Gelismekte Olan Cok Uluslu Sirketlerinin Karsilastirmasi

Uluslararasilagsma siirecini daha kolay anlamak i¢in, ¢ok uluslu sirketlerin ulusal sinirlari
astiktan sonra izledikleri yollar1 detayl sekilde incelemek kritik dneme sahiptir. Boylece
gelismis veya gelismekte olan iilkelerin c¢ok uluslu sirketlerinin avantajlarin1 veya
dezavantajlarin1 anlamak miimkiindiir. Bunun i¢in gelismis ekonomilerden ve gelismekte
olan ekonomilerden 6rnek olarak birer sirket alinarak bir sirketin kendi iilke ekonomisi bu
acilimdan nasil etkilenir, dogrudan yatirim neye gore ve ne zaman yapilmalidir vs. gibi
sorulara cevaplar aranacaktir. Bu ¢alismada ilki Isvigre, ikincisi ise Brezilya merkezli
olmak tizere iki ¢ok uluslu sirket, daha once iizerine yapildig1 akademik c¢aligsmalardan
dolay1 secilmistir. Ugiincii sirket ise ¢ok uluslu sirket olma potansiyeli yiiksek olan Bosna

Hersek mengeli AS GROUP secilmistir. S6z konusu iki sirketin tercih edilme sebebi, ayni



sektorde (enerji, otomasyon, elektro motor) faaliyetlerini yiiriitmesidir. AS GROUP
agirlikli olarak gida sektoriinde faaliyet gostermektedir. Bu ¢alisma i¢in, Mohamad Amal,
Henrique Raboch, Gabriel Baffour Awuah ve Svante Anderson’un 2010 yilinda
yayinladig1r “Cok Uluslu Sirketlerin Uluslararasilasmasi: Gelismekte olan iilkelerden ve
gelismis tlilkelerden gelen firmalar arasinda kesisim noktasi karsilagtirmasi” adli makalenin
baz1 kisimlar1 kullanmilmaktadir. Isvigre sirketinin adi ABB ve Brezilya sirketinin ad1 ii¢
kurucusunun isimlerin Werner, Eggon ve Gerald bas harflerinin kullanildigt WEG’dir.

WEG, gelismekte olan bir lilkenin 6nde gelen sirketlerinden biridir. ABB ise 130 bin

calisan1 ve 100 tilkeden fazla yatirimi bulunan diinyanin en biiyiik sirketlerinden biridir.

2.1. ABB Vakasi

ABB sirketi ASEA olarak 1883 yilinda Isve¢’te kurulmustur. 1988°de Isvigre merkezli
BBC sirketi tarafindan satin alinmistir. Merkezi Zurich, Isvigre olan sirketin hisse senetleri
Zurich, Stockholm ve New York borsalarinda islem gérmektedir. Su anda yaklagik 132 bin
calisan 100'den fazla iilkeye yayilmis olan ABB, enerji ve otomasyon sektoriinde
miisterilerin performanslarini arttirmasini saglayan diinya ¢apinda bir liderdir.

Toplam satiglarinin % 46's1 Avrupa pazarinda gergeklestiren ABB, % 27'sini Asya’ya, %
17'sini Amerika’ya ve kalan % 10'unu ise Afrika’ya yapmaktadir. (Amal M. , Raboch,
Awuah, & Andersson, 2010)

ABB sirketi 19. yiizyilin sonlarinda kuruldugunda, ana iiriin olarak dinamo tiirevi elektrik
aydinlatma ¢6zlimleri iiretiyordu. Daha sonra firma, endiistri ve tasimacilik i¢in elektrikli
giic sistemleri iiretimine basladi. ABB, 1893 yilinda jeneratorler, transformatoérler ve
motorlar i¢in ilk ti¢ fazli iletim sistemini gelistirdi.

Firma, yiiksek gerilim ve genis gii¢ ¢iktilarmin yeni teknolojilerine hakim olmus ve Isveg
endiistrisinde ve dis pazarlarda faaliyet gosteren en 6nemli aktor haline gelmistir.

20. ylizyiln ilk on yilinda ABB, Latin Amerika ve Asya pazarlara tirlinlerini satma
girisimlerinin basarisiz olmasma ragmen diger Iskandinav iilkelerine, Ingiltere'ye ve
Rusya'ya ihra¢ etmeye basladi. 1910 yilinda ABB ilk kendi satis yeri olan Ingiltere'de,
daha sonra Ispanya, Danimarka, Finlandiya, Norve¢ ve Rusya'da diger subeler kurarak
dogrudan yurtdisina a¢ilmistir. (Amal, Raboch, Awuah, & Andersson, 2010)

ABB 19901 yillarda, isvigreli BBC ile birlesmesiyle birlikte, Asya ve Dogu Avrupa'nin
gelismekte olan piyasalarinda iiretim tesisleri kurarak, biiylime firsatlar1 ve diigiik tiretim
maliyetleri benimsedi ve uyguladi. Dogu Avrupa'ya yapilan genisleme, “demir perdenin”

ortadan kalkmasindan sonra yogunlasti; ancak Asya'da yavas bir tempoda gerceklesti.



1998'de ABB tarihinin en biiyiik atilimin1 gergeklestirerek otomasyon diinyasinda lider
oldu. 2000 yilinda ABB, Isvec'in Géteborg limaninda gemilerden sera gazi emisyonlarinin
azaltilmasia yardimci olan diinyanin ilk ticari yliksek voltajli karadan gemiye elektrik
enerji sistemini kurmus ve sirketin web sayfasinda belirtildigi {izere en son olarak
gerceklesen biiylik bir basar1 olarak ifade edilen olay 2012 yilinda gergeklestirilmistir,
ABB, faaliyet gosterdigi sektorde bolgesel anlamda biiyiik bir yatirim yaparak fark yaratan
bir iirlinii (Hybrid DC breaker) basariyla tasarlamis ve gelistirmistir. Bu atilim, yiiz yil
askin bir siiredir ¢oziilmeyen bir teknik sorunu ¢ozmiis uzun vadeli etkileri olmasi
muhtemel bir gelismedir.

ABB'nin yurtdisindaki iiretimine iliskin baslica itici giicleri, satiglar1 artirmak, daha iyi
bilgilere erismek, stratejik mal varliklar1 ve pazari1 kontrol etmek, sdzlesmeler ve ticaret
yapmaktir. Maliyetleri en aza indirmek, belirsizligi azaltmak ve kaynaklara erisim de
sirketleri dogrudan yabanci yatirim yapmaya tesvik eder. Uluslararasilasma siirecinin
engelleri, biirokratik ve lojistik zorluklar olarak dikkat ¢ekmesine ragmen, yabanci rekabet
ve ortaklik eksikligi de FDI’y1 engelleyen faktorlerden sayilmistir. ABB, bir iiretim tesisi
kurmak i¢in dis pazarlar1 segerken, teknoloji ve isgiicii, ag olusturma ve ortakliklar, yatirim
yapilacak pazarin kurumsal uygulamalari, 6rnegin ticaret uygulamalari, hukuki ve siyasi
giindemine dikkat etmektedir. Diger ilgili konular bilgi, lojistik ve kiiltiirel yakinliktir.
ABB'nin uluslararas1 rekabet giicli i¢gin marka degeri, {riiniin kalitesi teknik yardim,
teslimat, dagitim ve iirlin tasarim1 miilkiyet avantajinin en O6nemli unsuru olarak

degerlendirilmistir. (Amal, Raboch, Awuah, & Andersson, 2010)

2.2, WEG Vakasi

WEG (Brezilya) 1961 yilinda kurulan, diinya ¢apinda 30 bine yakin c¢alisan1 bulunan bir
sirkettir. Yilda 13,5 milyon elektrik motoru iireten sirketin 29 iilkede kendi satis merkezi
ve 12 lilkede tiretim tesisi bulunmaktadir (About WEG, 2016).

Elektrik motorlarinin yani sira, sirket ayrica diger elektrik iiriinleri, otomasyon {irlinleri ve
boyalar1 iretmektedir. Su anda Amerika kitast WEG’in dis satislarinin - yarisim
olustururken, Avrupa yaklasik % 31’ini teskil etmektedir (Amal, Raboch, Awuah, &
Andersson, 2010).

[k ihracatlarni, 1970’te Latin Amerika'nin diger iilkeleri olan Paraguay, Ekvator ve
Uruguay’a yapan sirket, daha sonra birka¢ konteynirlik bir sevkiyati da Kanada’ya
yapmustir. Sirket dagitim ve temsilcilik sozlesmelerini elde etmek igin yurtdisinda ticaret

fuarlarma katilmaya baslamistir. ilk ihracattan 21 yil sonra Amerika Birlesik



Devletleri’'nde 1991 yilinda kendi satis merkezini kurmustur. Daha sonra firma, komsu
tilkelerdeki konumunu kendi satig merkezlerini kurarak giiclendirmeyi se¢mistir.

Uluslararasilagsma siirecinde WEG sirketi yurtdisinda yeniden sirket kurmak degil, var olan
sirketleri satin almaya karar vermistir, 6rnegin 2000 yilinda Arjantin ve Meksika’da motor
fabrikalar1 satin alinmistir. Hemen bir yi1l sonra, 2001°de WEG’in yillik geliri bir milyar
Brezilya Reali (BRL)’ne ulasmistir. " Sirket, Asya pazarina girerek kiiresel agilimini
genisletmistir. Latin Amerika ve diger gelismis pazarlara, ozellikle Avrupa, Japonya ve
Avustralya pazarlarina agilma girisiminde bulunmustur. Sirket 2004’te Latin Amerika’nin
yani sira gelismekte olan diger piyasalara odaklanmaya baslamistir. Aralik 2016 itibariyla,
sirketin 29 tilkede kendi subeleri bulunmaktadir. 2011 yilindan itibaren riizgar tiirbinlerinin

tiretimi baslamistir. (About WEG, 2016)

Tablo 1: WEG Sirketin Yillara Gore Yurtdisindaki Uretim Tesislerin Kurulmasi

ULKE YIL
Argentina 2000
Meksika 2000
Portekiz 2002
Cin 2004
Hindistan 2010
Avusturya 2011
ABD 2011
Giiney Afrika 2013
Almanya 2014
Kolombiya 2014
Ispanya 2015

Kaynak: (About WEG, 2016)

Uriinlerinin tiiketici ihtiyaglarina uyarlanmasi, firmanimn sahip oldugu en énemli miilkiyet
avantaji olarak goriilmektedir. Dagitim, sevkiyat ve {iriin tasariminda oldugu gibi, iiriiniin
kalitesi, teknik destegi ve firmanin marka degeri de WEG’in rekabet edebilme kapasitesini
arttiran 6zelliklerdendir.

2.3. AS GROUP Vakasi

AS GROUP 2016 yilinin sonunda dort bine yakin c¢alisan1 ve 150 milyon € (avro) yillik
cirosuyla Bosna Hersek’in en biiyilik holdinglerden biri olmustur. Ayn1 yil i¢inde toplam
thracat1 20 milyon €’yu asmistir ve gegen yillara gore artis saglamaya devam etmektedir.

Thracatin % 90’1 ABD ve Avrupa Birligi iilkelerine yapilmustir.

" Yaklasik 320 milyon $



AS GROUP’un sirketleri eski Yugoslavya’da taninmis oldugu i¢in ilk ihracat faaliyetleri
eski Yugoslav cumhuriyetlerine yonelik olmustur (Hirvatistan, Sirbistan, Karadag,
Makedonya ve Slovenya). Bunun yanmi sira yogun Bosnak niifusuna ev sahipligi yapan
devletler (Avusturya, Almanya, Hollanda, Isve¢c ve ABD) AS GROUP’un ihracat

yelpazesinde yer almaktadir.

Holdingin hikayesi 1988 yilinda Bosna’nin Tesanj sehrinde bir bakkal ile baglamaktadir.
Bu bakkal sadece dort sene isletildikten sonra Bosna Hersek’te ¢ikan savas ile bu girisim
sona ermistir. Savag biter bitmez, kurucular 1996 yilinda yeniden sirketi kurup ticaret
yapmaya bagladilar. AS GROUP’un en biiyiik 6zelliklerden biri de 6zellestirilen sirketleri
satin almak yerine, Ozellestirme ile satin alinanlardan batmak {izere olan sirketleri satin

almak ve onlar1 bir “cat1” altinda toplayip, tiretim ve istihdam saglamaktir.

24. Karsilastirma

ABB, WEG ve AS GROUP vakalarinin incelenmesi, gelismis olan {ilkelerin yani sira
gelismekte olan tilkelerin CUS'larinin uluslararasilagsmasini analiz ederken benzerliklerin
ve farkliliklarin tartisilmasi i¢in yararli olabilecek yonleri icermektedir. Aslinda ABB ve
WEG c¢ok uluslu sirketlerdir, AS GROUP ise ¢ok uluslu sirket olmak icin ciddi potansiyele
sahip bir sirkettir. Tablo 2’de ABB, WEG ve AS GROUP sirketlerinin, uluslararasilagsma
siireclerini analiz ederken, bazi temel benzerlikler ve farkliliklar 6zetlenmektedir.

Tablo 2: ABB, WEG ve AS GROUP’un Karsilastirmasi (2016 yilina ait veriler)

isletmeler
Hakkinda tGenel ABB WEG AS GROUP
Bilgiler (Isvigre) (Brezilya) (Bosna Hersek)
Kurulus Yil ve 1883 1961 1988
Ulke Isveg Brezilya Bosna Hersek
Tecriibe Dis pazarlarda 100 sene Dis pazarlarda 40 Dis Pazarlarda 10
sene sene
Bagimsiz
Dis P | . temsilcilikler
1§ T azariara (.}1r1§ Uluslar arast Isbirlikleri Uluslar aras1 Yalniz | (acentalar) araciligi
Yontemleri ile
Yapilmaktadir
Isletmede Calisan 130.000 30.000 4.000
Sayisi
i1k Defa ihracat 1900 1970 2005
Yapmaya Basladigi .. .
Y1l ve Ulkeler Iskandinav Ulkeler Gunqy Amerika Balkan Ulkeler
Ulkeler
Aglrhllilllafl?ahyet Elektrikli Gii¢ Sistemleri Elektrik Motorlar1 Gida




ABB, WEG ve AS GROUP arasindaki farklar tablo incelendikten sonra daha detayl
sekilde ortaya ¢ikmaya baslamaktadir. ABB, su anda diinya genelinde 130 bin ¢alisan1 ve
yaklasik 33 milyar ABD dolar cirosuyla daha biiylik bir yapiya sahiptir (ABB Yillik
Raporu, 2016). WEG ise yaklasik 30 bin ¢alisan1 ve 9,3 milyar ABD dolar1 cirosuyla
Brezilya’nin en biiyiik holdinglerden biridir. AS GROUP ise yaklasik 160 milyon ABD
dolar1 cirosu ve 4000 calisant ile Bosna Hersek’in en biiylik 10 sirketi arasinda yer
almaktadir. Son bes yilda, ABB’1n dis satisi, cirosunun % 60’1 iken, WEG’de bu oran %
55'tir. AS GROUP’un 2016 yilinda toplam kazanglarin %20 si dis satistan olusmaktadir.
AS GROUP kuruldugunda ABB ve WEG zaten uluslararasi olarak kurulmus sirketlerdi;
bir bagka deyisle cirolarin kaynagi arasindaki bu biyiik fark, her {i¢ sirketin
operasyonlarina baslama zamani ile agiklanabilir. Otomasyon ve elektronik ¢ok rasyonel
ve liretim yogun sanayilerdir; bu da hem diger yiiksek teknolojili isletmelerden daha az
degisikliklere agik hale getirir, bu da degisikliklerin daha uzun bir siire icerisinde
gerceklestigini  gostermektedir. Diger tarafta gida sektorli tamamen farklidir ve
degisiklikler daha kisa zaman icinde yapabilmektedir. Bu durumda, ABB 19. yiizyilda
kurulmus ve 20. ylizyiln ilk yarisinda diinya ¢apinda bir iine sahip olmusken, WEG
yalnizca 1960l yillarda kurulmus ve 19901 yillarda, ABB’nin uluslararasi sohretine
yaklagmigtir. Bazi aragtirmacilarin (Abraha ve digerleri, 2008; Moen ve digerleri, 2004;
(Johanson, 1977)) belirttigi gibi, O6grenme ve uluslararast deneyimler bir firmanin

uluslararasilagma siirecini etkileyen 6nemli unsurlardandir.
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ABB WEG AS GROUP

Kaynak: Sirketlerin 2016 Yilina Ait Finansal Raporlari
Sekil 4: Ug Sirketin Toplam Satiglardan Dis Satislarin Pay1 (2016)
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3. Uluslararasilasmada Psikolojik Mesafenin Rolii

Uluslararas1 pazarlamada onemli bir kavram olan psikolojik mesafe, karar vericilerin
yatirim yapilacak tilkeler arasi benzerliklerin ve farkliliklarin belirlemesinde etkili olan bir
faktordiir (Ilgaz Siimer & Uner, 2012, s. 3). “Psikolojik mesafe” kavrami, uluslararasi
isletmecilik literatiirline 1950’lilerin ortalarinda girmis ve giiniimiize kadar bir¢ok
calismanin temel konusunu olusturarak énemini korumustur. Kavram ilk kez 1956 yilinda
Beckerman tarafindan kullanilmis, daha sonraki yillarda farkli yazarlar tarafindan farkli
bakis acilariyla ele alinmis ve ¢esitli tanimlar yapilmistir. Baz1 yazarlar kavrami bilgi
akisin1 engelleyen faktorler agisindan, bazilari algi agisindan, bazilar1 da anlama ve

O0grenme agisindan ele alarak tanimlamislardir (Dow & Ferencikova, 2007).

Hem ABB hem de WEG, dis satislarini dolayli sekilde baslattigi, diger asamalardan gegtigi
ve uluslararasi tiretim yapacaklari fikriyle tutarli bir evrimsel davranis ortaya koymustur.
Brezilya sirketi ilk once Latin Amerika'ya, daha sonra Amerika Birlesik Devletleri ve
Kanada'ya ihracat yapmaya baslarken ABB 6nce diger Iskandinav iilkelerine ve baz1 diger
Avrupa lilkelerine ihracat yapmistir. AS GROUP da ilk 6nce komsu {ilkeler Hirvatistan,
Sirbistan ve Slovenya’ya ihracat yapip Bosnak diasporasinin yogun yasadigi Avusturya ve

Almanya pazarlarina yonelmistir.

Her ii¢ sirket daha fazla uluslararasi tecriibe kazandiktan sonra kendi kitalar1 disinda
basarili olmustur. Ancak giiniimiizde, bu firmalar halen satislarinin ¢ogunu kurulduklari
cografya icinde yapmaktadir. WEG, Latin Amerika'da gii¢lii bir konuma sahipken, ABB,

satiglarinin gogunu Avrupa’da yapmaktadir.

Bunlar psikolojik mesafe faktoriine isaret etmektedir; sirketler kendi milli pazarina benzer
pazarlarda uluslararasilasmaya baslayip, ancak daha deneyimli hale geldikten sonra daha

farkli pazarlara girmeyi tercih ederler (Johanson, 1977).

Psikolojik mesafe, firmalar herhangi bir piyasaya girecegi zaman daha biiyiik etki
yaparken, belirli pazarlarda bir satis ofisi veya fabrika kurmaya karar verdiklerinde etkisini
azaltir. Ornegin, WEG’in Singapur ve Japonya’da kendi temsilcilikleri olmasina ragmen
Paraguay ve Bolivya’da yoktur. Fakat psikolojik mesafe, bir iiretim tesisi kurmak i¢in bir
yer segerken belirleyici olabilir. WEG'D bir 0rnek olarak tekrar ele alinisa, sirketin
diinyanin en zengin iki pazar1 olan Kuzey Amerika'ya ve Avrupa'ya ulasabilmek i¢in firma
stratejisini ve yatirimlarin1 Brezilya'yla psikolojik acidan yakin olan iilkeler olan Meksika

ve Portekiz'e yonelttigi goriiliir. Cok giiclii bir uluslararasi tecriibeye sahip olan ABB gibi
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bir sirkette deneyimsel 0grenme ve psikolojik mesafe gibi faktorler, WEG’deki kadar
belirleyici olmayabilir (Johanson, 1977). WEG ve AS GROUP igin psikolojik mesafe ¢ok

bliyiik 6neme sahipken ABB i¢in ilk satiglar disinda fazla bir onem taginmamaktadir.

WEG yurtdisinda fabrika kuracagi yeri segerken onceki deneyimini ve kiiltiirel yakinligini
oncelerken, ABB ortakliklarina oncelik verir. Ancak, aglar, her iki sirket i¢in de, iirlinlerini
islemden ge¢irme konusunda ve dis pazara ilk giriste onemlidir. Burada anlagiliyor ki
Isve¢’te kurulan ve sonradan Isvicreli bir sirketle birlesen ABB kendi i¢ pazarinin
yurtdisindaki agmi kullanarak daha hizli biiyiimeye g¢alismaktadir. Brezilya gelismekte
olan bir iilke olarak gelismis olan iilkelerin yurtdisi aglarina sahip olmadigindan psikolojik
mesafeden daha fazla etkilenmektedir. Diger taraftan AS GROUP daha kiiciik ve savasta
yikilan bir pazardan geldigi i¢in psikolojik mesafe ve etnik pazarlar meselesine daha fazla

odaklanmaktadir.
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Sonug ve Degerlendirme

Her {i¢ firmanin da iiretimlerini uluslararasilagtirmasinin baglica sebepleri, hedef pazarda
isletme kurarak kontrol saglamak ve yeni satis firsatlarin1 kesfetmektir, ¢linkii bu hedeflere

ulagmak i¢in salt ihracat yapmak yetersiz olacaktir.

Uluslararasilasma avantajlar1 konusunda, bu firmalar arasinda énemli bir farklilik yoktur,
yani gelismis ve gelismekte olan iilkelerin firmalari, dogrudan yabanci yatirim yapmak ic¢in
ayni motivasyona sahip olabilirler. Her ii¢ sirket de, uluslararasi konumlarini gli¢lendirerek
pazardaki yerlerini olusturmayr ve giiclendirmeyi hedefliyorlar. Bu, firmalarin FDI
yaptiklar1 pazarlardaki operasyonlarinin, biliylimeleri igin stratejik olarak Onemli
olabilecegi ve yatirimcilarin, 6zellikle de hedeflenen kérlar i¢in, yatirim yapilan piyasayla

uzun vadeli bir iligki arayislar1 oldugu anlamina gelir.

Li’ye (2003) gore, yeni miilkiyet avantajlar1 gelistirmek i¢in gelismekte olan {ilkelerin
firmalar1 yurtdigina ¢ikarken teknoloji ve bilgiye erisimi aramalidir. WEG ve AS GROUP
istikrarsiz bir kurumsal ¢evrede faaliyet yiiriitmeyi 0grenirken, ABB gibi gelismis iilke
firmalarinin, istikrarsiz iilkelerle ilgili deneyim eksikligi bu tiir ortamlarda ¢alismak i¢in
daha fazla zorlandigin1t ve WEG ve AS GROUP gibi firmalarin bu tiir ortamlarda ¢alisma
konusunda bir tiir kabiliyet kazanmasini1 saglayacak bir rekabet avantaji elde ettigi goze
carpmaktadir. Miilkiyet avantajlarina gelince, her ii¢ firma da {riiniin kalitesine, teknik
destegine ve uluslararasi rekabet avantaji konusundaki sunumuna dayanarak benzer bir
yapiya sahiptir. Bu {riinler, firmalarin faaliyet gosterdigi endiistrinin pazarlama
baglaminda genel olarak goriilebilir; bunlarin hepsinde iy1 bir performansin uluslararasi
pazarda rekabet etmek icin olmasi gerekir. Misterileri, tiriin kalitesi, teknik destegi ve
teslimat1 gibi diger unsurlar iste ¢ok dnemli oldugu i¢in firmanin iirlinlerini diger taninmis
firmalarin iiriinlerine tercihe ikna etmek igin temel belirleyiciliktedir. Ote yandan ABB,
zaten uluslararasi pazarlarda rekabet edebilmek icin en degerli varlik olduguna inanilan

konsolide bir markaya sahiptir.

Sirketlerin kullandig1 yerellestirme avantajlar1 sirketlerin kendi iilke pazarlariyla da
yakindan iliskilidir. Sirketler, milli pazarinda bol miktarda bulunan unsurlari igeren
pazarlara yatirrm yapmayi tercih etmektedir. Miilkiyet avantajlartyla ilgili olarak, bu
faktoriin CUS'lart gelismis ve gelismekte olan iilkelerden ayirdigini belirtmekte gereklidir.
ABB, c¢esitli teknolojik ve yenilik¢i basarilarin ardindan insa edilmis daha yliksek bir
marka bilinci olusturma prestijine sahiptir, WEG ve CUS olabilmek i¢in yola ¢ikan AS
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GROUP fiiriinlerini miisterilerin ihtiyaclarina gore uyarlamak zorunda kalmistir (Bonaglia,
2007). Gelismis iilkelerin CUS'larinin daha iyi bir marka degerine sahip olduklar1 ve bu

statiiye ulasmanin zaman alacagi reddedilemez bir gergektir.

Bu makale ¢oklu bir ugtan diger uca vaka ¢alismasiyla, gelismekte olan bir iilkenin CUS'u
ile gelismis bir iilkeninkinden farkli olarak uluslararasilastirma stratejisinde farkliliklarin
arastirilmas1 gerekmektedir. ilging bir sonug olarak, her iki firmanin da lokalizasyon
avantajlar1 konusunda farkli kaynaklar aradigi tespit edilmistir. ABB teknoloji ve bilgi
ararken, WEG dogal kaynaklar1 oncelik olarak almaktadir. ABB icin ortakliklar daha
onemli olmakla birlikte, WEG Onceki deneyimini ve kiiltiirel yakinligini hesaba

katmaktadir.

Bu makalede gelismekte ve gelismis olan iilke menseli firmalarin uluslararasilagma
stireglerindeki benzerlik ve farkliliklarin izleri siiriilmeye calisilmigtir. ABB, yatirim
yaptig1 iilke pazarinda ortaklarini yerel segmenin avantajini kullanirken, WEG ise kendi
deneyimine daha fazla giivenerek bdylesi bir tercihte bulunmamistir. Ancak, ortakliklarin
her iki sirket tarafindan da ilk kez piyasaya girerken 6nemli oldugu kanitlanmigtir. AS
GROUP daha CUS statiisiinii kazanmadig1 i¢in bu degerlendirmede bulunulamamaktadir.
Psikolojik mesafe her ii¢ sirket icin dnemli olup ilk satiglar sirasinda ¢ok biiyiik 6neme
sahiptir. Psikolojik mesafe, her li¢ sirket i¢in de iiriinlerini satacaklar1 pazarlari belirlerken
uluslararas1 alanda genisleme siirecinin basinda Onemlidir; ancak yurtdisinda bir yan
kurulus kurarken diger faktorlerin etkili oldugu ozellikle pazarin karliligi ve belirli

kaynaklara erigim sartlarinin belirleyiciliginden bahsedilebilir.

Markanin deger kazanmasina yol acan miisterileridir. Gelismis iilkelerin CUS’lar1 daha
uluslararas1 oldugundan ve daha uzun tecriilbeye sahip oldugundan, bahsi gegen
faktorlerden ¢ok fazla etkilenmemektedir. Cok uluslu sirketlerin bir parcast oldugu
uluslararasi ag, teknoloji ve bilgi bilesenlerine erisim giiniimiizde CUS'in uluslararasilagsma
siireglerini daha da etkilemektedir. Bu bulgular, daha sonraki asamalarda aglar ve yer
avantajlarinda daha miihim olmakla birlikte, CUS'larin uluslararast gelisiminin erken
sathalarinda pazar1 6grenmenin O6nemli oldugunu gosteren daha Onceki arastirmalarla

uyumludur (Andersson, 2004)

Uluslararasilasan bir sirketin, gelismis lilke menseli olmas1 basarili olacaginin garantisi

degildir. Gelismis iilkenin sirketi olmak tecriibe ve miisteri giiveni konularinda baslangicta
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yardimci olmaktadir. Gelismekte olan iilkenin sirketi ¢iktig1 yolu daha az tecriibeli oldugu

icin her konuda tedbirli olup iiriin kalitesine giivenmektedir.

Bu caligmayla gelismis ve gelismekte olan iilke sirketleri olan ABB ve WEG ile ¢cokuluslu
sirket olma yolundaki Bosna Hersek menseli AS GROUP sirketinin benzerlik ve
farkliliklar1 okuyucuya sunularak AS GROUP’un ¢okuluslasma silirecine dair tespit ve
tahminler olusturulmaya calisilmistir. Yapilan aragtirmalar ve saha ¢aligmalar1 neticesinde,
ozellikle iki mense iilkenin de gelismekte olmalari, bundan dogan tecriibe yakinliklar1 ve
tarihsel seriiven olarak WEG ve AS GROUP’un gorece benzer olduklar1 goriilmiistiir.
Bununla beraber arastirmalar, bir sirketin menseinin, uluslararasi faaliyetlerinin ilk
asamasinda Onem arz ettigini; fakat sonrasinda esas belirleyicilerin iiriin kalitesi ve girketin
kurumsal yapisi oldugunu gostermistir.  AS GROUP’un ticari ve iiretim faaliyetleri
hakkinda kesin bir tahminde bulunmak ise zordur. Bunun i¢in detayli saha arastirmalari
yapilmasi ve nitelikli 6ngorii ve analizler i¢in tiim holdinglerin sahip oldugu sirketlerinin,

farkli iilkelerdeki deneyimlerinin ayr1 ayr1 incelenmesi ve kiyaslanmasi gerekmektedir.
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