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OZET

Giintimiiziin is cevresinde  firmalarin ve  pazarlarin
uluslararasilagsmasinda  yasanan biiyiime en onemli egilim olarak
goriilmektedir. Bu kapsamda ¢alismanmin amaci, dis pazarlara yonelen
perakendecilerin uluslararasi pazarlarda uyguladiklar: biiyiime stratejilerini,
pazar segiminde etkili olan faktorleri ve pazara giris yontemlerini
perakendeci firma ornekleriyle birlikte incelemektir. Bu amagla ¢alismada,
basarili bir Ingiliz giyim perakendecisi olan Marks&Spencer firmasinin
uluslararasi pazarlardaki basari/basarisizliklar: farkli pazarlarda uyguladigi
giris yontem ve stratejileri ornek olay seklinde ele alinip, degerlendirilmistir.
Ayrica, ¢alismada firmann Tiirkiye 'deki yatirimlar: da incelenerek, oneriler
gelistirilmistir.

ABSTRACT

In today’s business environment internationalization turns out to be
the most important trend. The aim of the study is to analyze, from the
perspective of retail business, the growth strategies, factors present in market
selection and ways of entering into a new market. Thus, a successful English
firm from retail business, Marks&Spencer had been analyzed based on its
business successes and disappointments through the consideration of the
strategies and techniques that were used by the firm in entering new markets.
Also the investments of the firm in Turkey were analyzed and concluded with
suggestions.

Uluslararast Perakendecilik, Uluslararas1 Pazarlara Giris Yontemleri,
Uluslararasi Biiyiime Stratejileri,

International Retailing, Entry Strategies on International Markets,
International Expansion Strategies.

1. GIiRiS

Calismanin  kapsaminda  oncelikle, perakendeci  firmalari
uluslararasilagsmaya yonelten nedenler incelenerek, perakendecilerin dis
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pazarlara yonelmelerinde etkili olan itici ve ¢ekici faktorler ele alinmis, daha
sonra farkli giris yontemiyle dis pazarlarda biiylime stratejileri 6rnek
perakendeci firmalarla birlikte degerlendirilmistir.

2. P]*;_RAKENDECiLERi ULUSLARARASILASMAYA
YONELTEN NEDENLER

Perakendecilerin i¢ pazardaki doygunlugu agmak i¢in yapacaklari iki
tercih vardir. Bunlar; yeni iiriin alanlarinda farklilagsma, digeri de dis pazara
yonelerek uluslararasilasmalaridir. Dis piyasaya yonelmeyi tercih eden
perakendecilerin tercihlerinde etkili olan dis pazarlara yonelik iten ve ¢eken
faktorler vardir. Bu faktorler, perakendecilerin bir pazardan digerine yonelme
kararlarinin nedenlerini olusturmaktadir.

Uluslararasi pazarlara perakendecileri ifen nedenler incelendiginde,
ic pazarda yasanan doygunluk ve yiiksek seviyedeki rekabet, yogun
diizenlemeler kargimiza ¢ikmaktadir. Politik olarak; diizensiz yapi, sinirlayict
diizenleyici gevre; koétii ekonomik kosullar, diisiik biiyiime oranlari, yiiksek
faaliyet maliyetleri, olgun pazarlar, kiiciik i¢ pazar; olumsuz toplumsal
kosullar, olumsuz demografik egilimler, niifus durgunlugu veya diisiisii;
bilinmeyen Kkiiltiirel iklim, heterojen kiiltiirel yap1; perakendeci yapisinin
yogun rekabet cevresi, yiiksek yogunluk ve doygunluk, tercih edilmeyen
faaliyet cevresini olusturmaktadir . *

Dis pazarlart ¢ekici hale getiren faktorler ise; politik olarak diizenli
yapi, esnek diizenleyici cevre; iyi ekonomik kosullar, yiiksek bilylime
potansiyeli, dusiik faaliyet maliyetleri, gelismekte olan pazarlar, biiyiik
pazarlar, istenen biiylime oranlari; kiiltiirel olarak tarihsel yakinlik, dilsel
baglantilar, yenilik yapan isletme/perakendeci kiiltiir, homojen kiiltiirel ¢evre;
perakendecilik yapisinin nis firsatlar saglamasi, firmanin sahip oldugu
kolayliklar, istenen faaliyet gevresidir. >

Sekil 1’deki modele gore, firmanin i¢sel dzelliklerinden olan firma
ve karar vericinin digsal ¢evre ile birlikte firmay1 uluslararasi perakendecilik
faaliyetlerine baslama, kararli bir sekilde siirdiirme, uluslararasi
perakendecilige ilgiyi arttirma veya azaltma veya tamamiyla uluslararasi
pazarlardan ¢ekilme seklinde yonlendirmektedir. Bu agidan firmanin
uluslararasi alana yoénelirken iki 6nemli stratejik karari; kaynaklarin nereye
tahsis edilecegi ve uluslararasi pazarlara nasil girilecegidir. Digsal c¢evre
faktorleri olan pazar, endiistriyel yapi, tiiketiciler, rakipler ve yabanci pazarin
sosyo-kiiltiirel, hukuki, politik ve ekonomik 6zellikleri, perakendecilerin
uluslararasi biiyiimesini tesvik etmekte veya engellemektedir. Bu agidan, ig¢

' Nicholas ALEXANDAR ve Hayley MYSERS, “The Retail Internationalisation Process”,
International Marketing Review , Vol. 17, No. 4/5, 2000, s.342
2 Nicholas ALEXANDER, International Retailing, Blackwell Publisher Ltd, UK. 1999,5.129
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ve dig pazar arasindan sosyo-killtiirel, yasal, politik ve ekonomik faktorlerin
farkli olmasi dis pazarlara giriste onemli farkliliklar yaratmaktadir’.

Karar vericinin 6zellikleri olan bilgi, deneyimi ve algilari/tutumlari
da bu siireci etkileyen girdi roliindedir. Bu 6zelliklerden olan bilgi; karar
vericinin ge¢misi, uluslararasi faaliyetleri kavrayabilme becerisi, uluslararasi
perakendecilik firsatlarini ve uluslararasi is ¢evresinin degerlendirmesidir.
Deneyim, karar vericinin uluslararasi isletmelere ilgisine ve uluslararasi
islerden etkilenmesiyle baglantilidir. Tutum ve algilar ise; uluslararasi
tilketici pazarlarindaki risk, maliyet, karmasiklik ve perakendeciligin
uluslarasilasmasiyla baglantili potansiyel davramslarina kars: tutumlaridir.®,
Karar vericinin 6zellikleri perakendeciligin uluslararasilasmasini istese de,
firmanin igsel 6zellikleri olan kaynaklar1 ve farklilik avantajlari, bu siirecin
islemesini de saglamayabilecektir. Uluslararasi pazarlarda firmanin iiriin veya
hizmetlerinde tek olmasiyla baglantili avantaji, yabanci pazarlara yayilmay1
baslatmakta ve devam ettirmektedir. ingiltere’de uluslararasi perakendeciler
orneginde, farklilik avantajini farkl tiriinler, tirtin 6zellikleri, tek perakendeci
icerigi, gortniisii ve yenilik, pazar imaji/prestiji, kanal tiyeleri ile yakin
iliskiler ve rekabetsel fiyatlama yaratmaktadir. Ornek olarak, ingiliz
perakendecilerinin sahip olduklart farkliik avantaji olarak kategori
oldiirticiileri olan Toys ‘R’ Us ve Foot Locker’dir °.

Bu modelin ¢iktisi, giris yontemi ve pazar se¢imi perakendeci
yonetim diisiinceleri ve uluslararasi pazar faaliyetleri performansiyla birlikte
dinamik hale gelecektir. I¢ ve uluslararasi rakiplere gére pazar firsatlari,
degisen miisteri cevresi perakendeciligin uluslararasilagma siirecinde 6nemli
rol oynamaktadir. Bu faktorlere bagl firmanin uluslararasilagsmasini tesvik
etmekte veya engellemektedir.

Kisaca, uluslararasi alanda yayilmaya karar vermis bir firmanin,
yatirim yapacagi {ilke pazarini ve {iilke i¢in uygun giris stratejisini
belirleyecektir. Pazara girig yontemlerinden diisiik kontrol ve diisiik risk olan
ihracat veya tersi yiiksek kontrol ve yiiksek risk olan dogrudan yatirim
secilecektir. Girig yontem karar1 firmanin i¢sel ve digsal faktorleri tarafindan
etkilenmektedir. Ayrica, giris yontem karari firmanin deneyimsel bilgisi ve
pazar ilgisinin bir fonksiyonudur. Giris yontemi olarak, yabanci pazara ig, dis
kaynakli veya 6zel etiketli mallar ve/veya hizmetler veya 6zel tiriinler ihrag
etmek, lisans anlagsmasi, magaza i¢i imtiyaz, franschising, joint venture,
tamamiyla veya kismen dogrudan yatirim (yeni veya mevcut magazayi satin
almak gibi) seklinde gergeklestirecektir.

7 Trena VIDA ve Ann FAIRHUST, “International Expansion For Retail Firms: A Theoretical
Approach For Future Investigations”, Journal of Retailing and Consumer Services, Vol. 5,
No. 3, Elsevier Sciences Ltd. 1998.s. 145

Y Vida, s.146

> Vida, s.147
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Bu secenekler farkli seviyede risk, kontrol ve taahhiit igermektedir.
Bu agidan, yabanci pazarda perakendeci iirtinlerin, hizmet ve icerigin tam
uyumuyla baglantili avantajlara ilisgkin yonetim, baslangic asamasinda firma
ici engelleyici faktorler olan diisitk deneyim, bilgi, ¢ok biyiik beklenti iginde
olmadan, duisiik kaynak tahsisiyle ve belirsizlige daha dikkatli yaklasilarak,
diisiik risk ve kontrol gibi daha az istekli ¢alisacaktir. Eger perakendeci firma
daha once uluslararasi faaliyetler ile deneyimi varsa, giris yonetiminin se¢imi
icsel ve digsal faktorlere bagl olacaktir. Pazar ve cevresel faktorlere gore,
kiiltirel veya fiziksel uzakliklar uluslararasi pazarlarin seg¢iminde 6nemli
belirleyicilerdir. Bu agidan, uluslararasilasmanin ilk asamasinda isletmeler
ozellikle daha kolay faaliyet gosterebilecekleri, tanidiklart ve girisinde daha
az maliyete katlanacaklar1 yabanci pazarlari tercih edip, hedef pazar olarak
segmektedirler.’ Bu pazarlar genellikle fiziki mesafe olarak ve kiiltiirel agidan
ana lilkeye yakin pazarlardir. Isletme uluslararasilasma siirecinde
olgunlastik¢a, deneyim kazandikga diger pazarlara da yoneleceklerdir .

Yatirim yapilan/yapan iilkeler arasinda kiltiirel ve insan giicli
yonetim uygulamalari, magazalarin acilma saatleriyle baglantili perakendeci
diizenlemeleri ve c¢alisma yasalart agisindan farklilik gostermektedir.
Perakendecilikte bilgi, iistbilgi ve teknoloji, ¢calisanlar ve perakendeci yapilari
icine  yerlestirilmistir.  Uluslararasilagma  teorisi  firmanin  bilgisini
icsellestirme karar1 ve bundan dolayr yiiksek maliyet veya yiiksek kontrol
giris yonetimi kullanilacak iki faktore baglhdir. Birincisi, tstbilgisi nasil
yerlestirdigine, digeri ise {Ustbilginin korunmasinda hukuki sistemin
etkinligidir. Uluslararasilasma teorisine gore, uluslararasi giris yonteminin
seciminde etkili olan onemli faktorler insanlar ve/veya yapilarda fiziksel
olmayan varliklarda bilginin nasil yerlestirilecegidir.

Ozellikle perakendecilikte {istbilgi ve satis metotlarinda yenilik
endiistriyel girisimcilerde oldugu gibi patentler yoluyla korunmamaktadir.
Firmalar uluslararas1 pazarlara girmeden once kendi iilkelerinde rakipleri
taklit etmeden o©nce sermayelerini yeniliklere ve is konumlarina
yonlendirmektedirler. Ornegin, Carrefour hipermarketleri sadece Fransa ve
diger Avrupa iilkelerinde degil, Latin Amerika iilkelerinde de acilmistir.
Kuzey Amerika’da 6nemli yerel rakiplerin mevcudiyeti ve bolgeler arasinda
sosyo-kiiltiirel farkliliklar 6zellikle Latin Amerika’da ve magaza ag1
kurulmasinda yasanan zorluklar ~Avrupali perakendeci isletmeleri
uluslararasilagmalarinda engel olusturmustur.

¢ Esin, MUTLU (CAN),Uluslararasi isletmecilik, Betas Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul
1999, 5.81.

7 Irena VIDA ve Ann FAIRHUST, “International Expansion For Retail Firms: A Theoretical
Approach For Future Investigations”, Journal of Retailing and Consumer Services, Vol. 5,
No. 3, Isevier Sciences Ltd, 1998.s.148.
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Sekil 1:  Perakendeciligin Uluslararasilasma Siirecini Etkileyen
Faktorler Modeli
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Kaynak: Vida, Irena ve Fairhust, Ann. “International Expansion For Retail
Firms: A Theoretical Approach For Future Investigations”, Journal of
Retailing and Consumer Services, Vol. 5, No. 3, Elsevier Sciences Ltd. ,
1998, s. 145
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3. PERAKENDECi. ) FiBMALARIN' ULUSLARARASI
PAZARLARA GIRIS YONTEMLERI

Uluslararas1 pazarlara giris yontemleri isletmenin hedefleri,
buiyiikligii ve kapasitesi, iirtin ve hizmetlerin say1 ve o6zellikleri, rekabet
giicti, hedef pazarlarin bityiikligii, tahmini satis potansiyelleri, tahmini kar
hedefleri, esneklik, teknoloji, siyasi ve yonetsel kosullar1 tarafindan
belirlenmektedir. Perakendeci firmalar uluslararasi pazarlara yonelirken giris
yontemleri olarak; ihracat, ortakliklar olarak lisans anlagmalari, franschising,
joint venture, satinalma ve Dbirlesme ve fonksiyonel biiyiimeyi
kullanmaktadirlar.

Johanson ve Wiedersheim-Paul (1975), Bilkley ve Tesar (1977),
Cavusgil (1980), Czikota (1982)’nin yapmis olduklar1 c¢alismalarinda
perakendeciligin uluslararasilagsmasinin i¢ pazar faaliyetlerle basladigini,
ihracat faaliyetleri ile devam ettigini, daha sonra dis pazardan gelen talep
dogrultusunda oncelikle yakin pazarlara yonelik yatirim yaparak siirecin
devam ettigini belirtmislerdir. Her firma dis pazarlara acilirken farkli yollar
izlemektedir.® Thracatla baslatilan siirecin firmalar, dis piyasalar hakkinda
bilgi birikimin arttirilip, deneyim kazanilmaya baslandik¢a yapilan dig pazar
analizleriyle yeni pazarlara da yonelerek farkli giris yOntemleri
uygulayabileceklerdir. Ayrica, perakendecilikte taklitlerinden korunmasizligi
nedeniyle cogu firma wuluslararasi pazarlara girecegi zaman diisiik
maliyet/diisiik  kontrol giris yontemini kullanmaktadir.  Firsat¢iligin
risklerinden kaginmak igin firmalar fonksiyonel biiyiime veya ele gegirme
yoluyla uluslararasi pazarlarda biiyiimektedirler. °

a) Ihracat

Perakendeciler farkli tiriin profillerine sahip olduklarinda, 6zellikle
diger pazarlardaki tiiketicileri ¢ekici gelen markalariyla, kendi iiriin grubunu
ihracat yoluyla uluslarasilasma siirecine girmektedirler.' Perakendeci
grtinlerin ihra¢ edilen pazarda iyi bilinmesi, tercih edilmesi, magazay1 o
pazara yonelik faaliyetlerde harekete gegirici rol oynamasina neden olmus ve
bu magazalar uluslararasi geniglemeye cesaretlendirmistir. Ancak, bu sekilde
olusan talepler her zaman perakendecinin girdigi pazarda basarili olacagini
garantilememektedir. Ancak, bunlar perakendecilerin uluslararasi pazarlari
arastirmasina ve baslangi¢ diisiincesi olusturmasina olanak vermektedir. Bu
acidan, magazalar sahip olduklari markalarini, uluslararasi pazar
diistincelerini ve sahip olduklar1 giiclii ulusal imajlarini girdikleri pazarda
triinlerini sunarak kullanacaklardir. Ornegin, Burberry, Laura Asley ve
Mars&Spencer gibi.

8  Nicholas ALEXANDER, International Retailing, Blackwell Publisher Ltd, UK. 1999, s.
278

Anne Manie DOHERTY, “Explaining International Retailers’ Market Entry Mode Stratgy :
Internalization Theory, Agency Theory ve Importance of Information Asymmetry”, The
International Review of Retail Distribution and Consumer Research 9, 1999, ss.379-402
© ALEXANDER, 1999, 5.279.
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Bu kisa donemde avantaj saglasa da, uzun donemde kontrol
edilemeyen bir faktordiir ve baslangigta ilgi ve satislar yaratmasina ragmen,
firma yeni pazarda genis miisterilere ulasarak perakendecilik islemlerini
yapabilmek istemektedir. "'

b) Lisans Anlasmasi

Lisans, yeni pazarda yer alan sermaye piyasasinda perakendecinin
girtinlerini ihra¢ etmesi yerine, ihracatgl perakendeci yeni pazarda ihracatgi
firma imaj1 temelinde giiclii satiglarin elde edilmesiyle firsat kazanan yerel
perakendeci tarafindan yliksek karlar elde edecektir. Ortadogu’da bulunan
J.C. Penney Collection magazalar1 bu tip bir anlasmaya 6rnek
olabilmektedir.'?

¢) Franschising

Perakendeci franschinginde, firma mal varliklarmi diger firmalara
satmakta veya kiralamaktadir. Perakendeciler know-how da patentlerle
koruyamadigindan, rakiplerin kolayca kopya etmelerine karsi rekabetsel
avantajlarmi siirdiirebilmek igin, yeniliklerini uluslararasilastirma ihtiyaci
duymaktadirlar. Dolayistyla, bu yolla, farkl: tilkelerde tamamiyla kendilerine
bagli kuruluglar agmaktirlar. Ancak c¢ogu firma igin bu g¢ok maliyetli
oldugundan, firmalar perakendeci yeniliklerini franschising yoluyla hizli
yayilmasinit zorlamaktadir. Fakat, zaman i¢inde bu alanlarda pazar firsatlarini
kaybettiklerinden bu kararlarindan pismanlik da duyabilmektedir.

Bu gelisme stratejisi, yeni pazara giren perakendecinin yerel
sermaye ve yerel bilgi olanaklariyla giiglii firma imaji olusturmasini, yerel
destege ulagsma ve yerel 6zellikleri inceleme ve buna gore iiriin diizenlemesi
imkan1 verecektir. Ozellikle, iilke menseinden uzak olan pazarlarda
perakendeciler, franchising yoluyla hizli yayilabilmektedir. Firmalar bu
pazarlarda zincir magazalar kurmak ve fonksiyonel biiylime yerine,
franchisingi daha c¢ok tercih etmekte ve ana merkezlerden {iriinlerini
saglamaktadirlar. Bu agilardan, Treadgold (1988) franschisingi uluslararasi
pazarlara girerken diisiik maliyetli diisiik kontrollii olarak tanimlamaktadir.
Ancak saglanan hizli biiytime ve gelirin, kisa doénemli sonuglar1 da
olabilecektir."

"' Nicholas ALEXANDER, International Retailing, Blackwell Publisher Ltd, UK. 1999, s.
281.

12 J. Barry MASON, Morris L. MAYER ve Hazel F. EZELL, Retailing, Fourth Edition, Irwin.
1991,s. 81.

3 Brenda STERNQUIST, “International Expansion of US Retailers”, International Journal of
Retail&Distribution Management, Volume 25, Number 8, 1997 ss. 262-268.
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d) Satin Alma ve Birlesme

Cogu perakendeci i¢in yerel pazardaki bir perakendeciyi satin almak
veya onunla birlesmek seklinde tek bir uluslararasilasma strateji secenegi
mevcuttur."

1980’lerden sonra biiyiik perakende gruplar uluslararasi genisleme
ve yayllma stratejilerini gergeklestirebilmek i¢in de kendi aralarinda satin
alma ve satis organizasyonlar: olusturmaktadir. Boylelikle gruplar daha da
biiytimekte, uluslararasi yayilma stratejilerini de daha kolaylikla yasama
gecirebilmektedirler. Boylece biiyiik kuruluslar igin isbirliginin 6nemi ortaya
¢ikmaktadir. Bu organizasyonlar sayesinde biiyllk perakendeci gruplar
uluslararasi diizeyde satin alma giderlerini azaltma olanag1 bulmaktadirlar. "
Avrupali perakendecilerden olan Alman perakendeci firmasi Rewe,
Avustralya’da bulunan indirim zinciri olan Billa firmasini, Ingiltere
perakende firmasi olan Facia, Almanya’daki ayakkabi perakendeci firmasi
olan Bata Schuh firmasin1 1996 yilinda satin almustir. Diger 6nemli Ingiliz
perakendeci firmalar1 olan Laura Ashley, J.Sainsbury ve Tesco firmalar1 da
uluslararas1 biiytime planlarini satin alma ve/veya fonksiyonel bilylime
seklinde gergeklestirmektedirler.'®

Son donemlerde, 1994 yilindan bu yana Ege Bolgesinde faaliyet
gostermekte olan Kipa, Tiirkiye'deki perakende faaliyetlerini genisletmek
amaci ile yatirrmlarina baglayan ingiliz gida perakendecisi Tesco Grubu ile
Kasim 2003 tarihi itibar1 ile birlesmis ve bu grubun bir parcasi haline
gelmistir.

e) Joint Venture

Yeni orgiit olusturmak igin iki firmanin anlasmasindan ortaya ¢ikan
joint venture, uluslararasi pazarlara yayilmak igin gittikge artan oranda
kullanilmaktadir. Toys ‘R> Us Japon pazarina bir firmayla ortaklik kurarak
girmistir. Sears ve K Mart Japon perakendecileri olan Daimi ile kendi 6zel
markali iiriinlerini satmak i¢in anlasma diizenlemislerdir."’

Joint venture, yeni pazardaki faaliyetleri 6grenmek acisindan
ozellikle kiilturel farkliligin ¢ok oldugu bolgelerde perakendeciye firsat
saglamakta, ayn1 zamanda yerli perakendeciye uluslararasi oyuncudan pazar
bilgileri 6grenme imkani sunmaktadir. Her iilke veya benzer Kkiiltiirel
goriislere sahip {ilke gruplart igin farkli joint venture ortakliklar

" Nicholas ALEXANDER, International Retailing, Blackwell Publisher Ltd, UK. 1999, s.
285.

5 Canan ARIKBAY, Perakendecilikte Gelismeler ve Yeni Yaklasimlar, Milli Prodiiktivite

Merkezi Yaynlart No: 572, Ankara, 1996,s. 73.

Anne Manie DOHERTY, “Explaining International Retailers’ Market Entry Mode Stratgy :

Internalization Theory, Agency Theory ve Importance of Information Asymmetry”, The

International Review of Retail Distribution and Consumer Research 9. 1999, s.389.

7 Nicholas ALEXANDER, International Retailing, Blackwell Publisher Ltd, UK. 1999, s.
287.
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kullanilmaktadir. ingiliz perakendeci Sainsbury ve Belgika’li perakendeci
GIB arasindaki iliski buna 6rnek olarak gosterilebilmektedir.

Bu avantajlarmn  ragmen, ¢okuluslu isletmeler agisindan
diistiniildiigiinde joint venturelar, teknoloji transferi nedeniyle kontrolii
kaybetmesi gibi dezavantaj da ortaya ¢ikabilmektedir. Bu tiir anlasmalar,
cokuluslu isletmeleri dogrudan yabanci yatirimla sahip olduklar1 isletmeler
kadar kontrol imkani vermemekte, karlarin paylasiimasindan kaynaklanan,
daha az bir kar saglanabilmektedir.'®

f) Fonksiyonel Biiyiime

Fonksiyonel biiytime, olduk¢a kiiciik cografik wuzakliklarda
kontroliin uygulanamadig1 yerlerde ozellikle uygundur. Cogu uluslararasi
faaliyetler franschise veya joint venture anlasmalari icermediginde, cografik
yakimnlik ulusal baglar i¢inden yayilmaya izin vermektedir. Ozellikle Belgika,
Almanya, Fransa ve ingiliz perakendecilere gekici bir pazardir. 1990’larin
ortasinda, Paris ve Briiksel arasindaki Kkiiltiirel baglar zaman iginde
uluslararasi baglantiy1 kolaylagsmis, Fransiz tabanl altmis dort perakendeci
isletmenin Belgika’ya faaliyetlerini yayarak, kendi magazalarmi agmalarini
saglamistir. Dolayisiyla, uluslararasi gelismenin kurulmasinda cekici bir
strateji olarak, perakendecinin dig pazarda yeni pazarin diizenleyici ¢atisi
icinde ayn1 yapiy1 siirdiirmesine izin vermektedir."

4. ULUSLARARASI PERAKENDECILIKTE BUYUME
STRATEJILERIi: GLOBAL VE COKULUSLU YAYILMA

Uluslararas1 perakendeciler igin iki ©nemli stratejik biiyiime
alternatifi vardir. Bunlar; global ve ¢okuluslu stratejidir. Global yolla
biiyiimeyi tercih eden perakendeciler, girdikleri yabanci pazarda standart
perakendeci yapilarini kullanarak, diinya tizerinde benzer hayat stiline sahip
bolumlerde ve benzer ekonomik gelisme seviyesindeki tilkelerde yer alan
tilketicileri hedef pazar olarak kabul ederek hizla yayilmaktadirlar. Bu
acidan, her magaza benzer goriiniise sahip, daha fazla kontrol saglamak icin
merkezi yonetim uygulanmaktadir.”® Dis pazarlara giris yontemi olarak da
franschising tercih edilmektedir. Bu yap1 icerisinde sunulan {irtinlerin
cesitleri smirl, genellikle kendi 6zel markal iiriinler seklindedir. Ornegin,
IKEA, Laura Asleys, Benetton ve Yves Rocher gibi. Global
perakendecilerden olan GAP, Tower, Toys ‘R’Us ve Foot Locker Kanada,
Avrupa, Japonya ve Hong Kong’a baslangicta bu yolla yayilmislardir.

Cokuluslu perakendeciler ise, perakendeci yapilarini girdikleri
iilkeye, tiiketicilerine ve Kkiiltiirel farkliliklarmma goére uyumlastirmakta,
degistirmektedirler. Ancak, bu strateji i¢ pazar hakkinda daha fazla bilgi

8 ALEXANDER, s. 288.

' ALEXANDER, s. 289.

2 Brenda STERNQUIST, “International Expansion of US Retailers”, International Journal of
Retail&Distribution Management, Volume 25, Number 8, 1997, 5.266.
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sahibi olmay1 gerektirmektedir. Bu agidan c¢okuluslu perakendeciler,
uluslararasi biiyiimeyi i¢csellestirerek yerel stratejik ortakliklar: secerek farkl
kiiltirel o6zelliklere sahip pazarlara yayilarak, kendi magazalarini agmaya
baslayacaklardir. Wal-Mart, J.C. Penny, Sears’in ve Kmart Meksika’ya ve
Kanada’ya cografik yakinlik nedeniyle yayilmislardir.”' Wal-Mart énce yerel
pazarin kiiltiiriinii anlamak i¢in Meksika’nin en giiglii perakendeci firmasiyla
joint venture yaparak, pazara girmistir.

Bu stratejide yonetim, genellikle ademi merkeziyetgidir. Cokuluslu
perakendeciler  diisiik risk alternatifi  olarak lisans anlagmasini
kullanmaktadirlar. Yabanci iilkeler perakendeci ismini kullanmak igin telif
hakki ticreti demektedirler. Ozellikle Casino, Carrefour gibi perakendeciler
dig pazara acilirken, ¢okuluslu stratejileri benimsemisler, ticari igeriklerini
yerel kosullara adapte etmislerdir. Biiyiik o6lcekte gida perakendecileri
grtinlerin yogun cesitlerini her {iilkenin yerel tiiketim kosullarma uyum
saglama ihtiyaclar1 vardir. Yerel rakiplerin yardimlarmin zayifligi veya
yoklugu yeni pazara girisi zorlastirmaktadir. Carrefour firmasi Meksika’daki
hipermarketlerinin gelisimini yerel firma olan Gigante ile isbirligi
yapmasiyla, ticari yapilardaki bilgilerin elde etmesiyle ve yatirim yapacagi
iilke pazarinin uygulamalari anlamasiyla saglamistir.”

Perakendecilerin, orgiitsel yapisi, firmanin biytkligi, faaliyet
deneyimleri, iist yonetimin uluslararasi yonluliigt, iist yonetimin riski tolere
etmesi ve firmanin rekabetsel avantajini algilamasi icsel uluslararasi
biiylimeyi veya dissal uluslararast yayillmayr belirlemektedir. Eger
perakendeciler global wuluslararasi biiytime stratejisini kullanacaklarsa,
uluslararasi yayilmalarini igsellestirerek, Toys ‘R’ Us ve Gap’ n kullandig1
strateji gibi diinya {izerine kendi magazalarini agarak gergeklestireceklerdir.

Perakendeciligin uluslararasilagsma kapsami firmalarin
yayllmalarindan  ¢ok,  bilgi transferi  yoluyla fakli  yollardan
gerceklesmektedir. Ozellikle giiglii miilkiyete sahip perakendeciler, global
biiytime modelini se¢gmekte, i¢ faaliyetlerinden aldiklar1 perakendeci yapisini
ve lriin g¢esitliligini aynen uygulayarak ¢ok hizli yayilmakta, fakat
uluslararasilasmadan ¢ok az sey ogrenmektedirler. Buna karsin, ¢okuluslu
stratejiyi benimseyen firmalar perakendeci sunumlarini bulunduklar1 bolgeye
adapte etmekte, tilkenin kiiltiirel yapisin1 6grenerek amaciyla pazar hakkinda
daha fazla bilgi edinmektedirler.”

2 Brenda STERNQUIST, “International Expansion of US Retailers”, International Journal of

Retail&Distribution Management, Volume 25, Number 8, 1997, s.266-267.

22 Nicholas ALEXANDAR ve Hayley MYSERS, “The Retail Internationalisation Process”,
International Marketing Review , Vol. 17, No. 4/5. 2000, s.290.

2 Nicholas ALEXANDAR ve Hayley MYSERS, “The Retail Internationalisation Process”,
International Marketing Review , Vol. 17, No. 4/5. 2000,5.342.
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5. ORNEK OLAY: MARKS&SPENCER’IN ULUSLARARASI
PAZARLARDA BUYUME STRATEJILERI

1882 yilinda Ingiltere'de ilk temelleri atilan diinyaca iinlii magazalar
zinciri Marks&Spencer, perakendecilikte bayan, erkek, cocuk ve i¢ giyim, ev
tekstili ve kisisel bakim {iirtinleri ile diinyada 34 tilkede 700'e yakin magazalar
zincirine sahip bir kurulustur.

Firmanm kurulusu 1884 yilinda pazarda tezgédhta satis yaparak is
hayatina atilan Michael Marks’m, 1894 yilinda Tom Spencer ile ortaklik
kurmasiyla baslamis ve firmanin ismi firmayr kuranlarin soyadlarindan
meydana gelmistir.”* 1901 yilinda Manchester’da Derby Street’te bir depo ve
irtibat ofisi agarak, Marks&Spencer firmasinin gelisimine yonelik
caligmalarint hizlandirmiglardir. 1930 yilinda en biiyilk Marks&Spencer
magazasini agarak perakendecilikte iddiali olduklarini gostererek, 1975
yilinda da Avrupa kitasindaki ilk magazalarimi Paris ve Briiksel’de
agmislardir.  Miisteriye  hizmetteki  kalitesinden = 6diin ~ vermeyen
Marks&Spencer, 1999 yilindan beri de internetteki web sitesi tizerinden tiriin
satisin1 devam ettirerek hizmet kalitesini online ortama tagimistir.

Marks&Spencer firmasi, uluslararasi pazarlara acilirken farkli
iilkelerde farkli giris yonetimlerini kullanmaktadir. Bunlar; ihracat, satin
alma, fonksiyonel strateji, joint venture ve franschising sekildedir. Bilgi
seviyesinin ayni diizeyde olmamasi problemi ve denetleyebilmenin igsel
orgiit maliyetleri tilkeler arasinda farklilik gostermekte, bundan dolay: firma
farklt pazarlara farkli giris yonetimlerini benimsemektedir. Portekiz’de,
Yunanistan ve Macaristan’da franschising yoluyla, Fransa’da ve Hollanda’da
fonksiyonel biiyiime veya ele gegirme yolunu tercih etmistir.

Marks&Spencer firmasi baglangicta uluslararasi alana yayilmasi
irtinlerini dis piyasaya ihrag¢ ederek gerceklestirmistir. 1960’larda, bu ihracat
firmalar1 50 iizerinde iilkeye {tiriinleri géndermektedirler. 1970’lerde ithalat
yasaklar1 ve uluslararasi ticaret savaslariyla, 6zellikle iiriinler {izerinde
kontroliin yeteri kadar yapilmamasi, degisken standartlar ve tutarsiz marka
tanitimiyla  ihracati olumsuz yonde etkilemistir. Diinya {izerinde,
Marks&Spencer iriinleri aldatici goriintiste ve durumlarda satilmasi, firmanin
olumlu imajin1 olumsuz yonde etkilemis ve ihracat satiglarini1 6nemli oranda
dustirmustiir.

Franchisingi, 1980’lerin sonlarinda mevcut ihracat igletmelerin
bityiimesinde kullamlmistir. Ozellikle, ihracat satislarinda yasanan diisme,
tanitimlarda yonetim standartlari, kontrol istedigi ve genis Marks&Spencer
markast  segilmis  ihracat  pazarlarinda  franchise  anlagmalarina
yonlendirmistir. “St. Micheal” franchise magazalar1 ve magaza i¢i magazalar
16 tilkede 1990’larda baglamigtir. Bu magazalar Ingiltere’deki magazalardan
¢ok daha kiigtiktiir. Baz1 magazalar Marks&Spencer markali, digerleri St.

* Maureen WHITEHEAD, “Internationalization of Retailing: Developing New Perspectives”,
European Journal of Marketing, Vol. 26. 1992, 5.38.

329



SAVASCI 2007

Michael kullanmaktadir. Cogu iilkede, genis faaliyetlere yer vermemistir.”
Firma iilke i¢inde franchising yapacagi firmay1 belirlerken gelisme vadeden
ve felsefe olarak anlasabilecegi grubu tercih etmektedir.

Marks&Spencer 1990 yilinda ilk magazasini Ispanya’da agmadan
once Galerias Preciados adli perakendeci firma ile franchise anlasmasi
yaparak pazara girmistir. Bu sekilde, Ispanya pazari hakkinda deneyim elde
etmigtir. Firmanin Ispanya pazarina yayilmasi joint venture seklinde
gergeklesmistir. Isbirligi yaptig1 perakendeci firma, Ispanya’nin en basarili
perakendeci zinciridir.*®

Marks&Spencer’in uluslararas1 faaliyetlere yonelik ilk yatirmmi
1970’lerden 6nce ii¢ Kanadali zincirin % 50’sini satin almasiyla baglamistir.
Ug yil sonra, Kanada kanunlarinda yapilan diizenlemeyle bu firmalarm
kontroliinii ele gecirici oranda hisseye sahip olmustur. 1980’lerde Kanada’da
275 magaza satin alarak karli ve siirdiiriilebilir bir sekilde biiyiirken, 1990
yilinda ise, 76 Marks&Spencer, 80 People’s ve 119 D’Allairds magazasi
faaliyetini siirdiirmiigtiir. Kanada pazarina yonelme karari o zaman igin
mantikli  bir karar olarak goriilmiistir. Ozellikle, ingiltere’deki hisse
senetlerinin ¢ok diisiik olmasi, petrol krizini iki yil ©nceden kendini
gostermesi, ingiltere disina sermayenin ¢ikarilmasi ihtiyact dogurmustur. Bu
kosullar altinda, Kanada’nin da karsilanmasi gereken ihtiyaglarinin olmasi,
Kanada’ya yatirimda iyi isgiicti iligkileri, politik istikrar ve petrol fiyatinin
diisiik olmasi etkili olmustur. Kanada pazart Marks&Spencer i¢in Amerikan
pazarina gegiste sigrama noktasi olarak kullanilmistir.”’

1970’lerde Avrupa pazarna yayilma stratejisi olarak satin alma
yerine fonksiyonel biiytimeyle girmistir. Bu {ilkeler cografik olarak yakin,
giiclii kontrol ve yakin iletisim baglantilar1 bulunmaktadir. Fransa ve Belgika
Avrupa faaliyetlerinde baglangig iilkelerdir. Fransa’da Paris’te 1975 yilinda
ilk magazasint agmigtir. Fransa’da 6zellikle 1980’lerin ortalarinda satig ve
karhilik acisindan ilk 10 firma arasina girmis, Belgika ve Irlanda’da
1980’lerde magaza sayisinda yavas biiyiime olurken, 1990’larda yayilma
dalgasiyla 8 mapaza daha Fransa’da, ispanya ve Hollanda da agmustir.
1990’larin  sonlarna dogru Almanya ve Fransa’da magaza sayisini
diisiirmiistiir. *®

Tablo 1°de de goriildiigii gibi, 2004 yilinda diinya iizerinde 572 tane
Marks&Spencer magazasi bulunmaktadir.

3 Steve BURT, Kamel MELLAHI, Jackson PAUL ve Sparks LEIGH. “The Failure of Retail
Internationalisation In MarksandSpencer”, International Review of Retail, Distribution
and Consumer Research, 12, 2002,5.192.

% Maureen WHITEHEAD, “Marks&Spencer Britain’s Leading Retailer: Quality and Value
Worldwide”, Management Decision, Vol. 32, No: 3. 1994, 5.39.

2T Maureen WHITEHEAD, “Marks&Spencer Britain’s Leading Retailer: Quality and Value
Worldwide”, Management Decision, Vol. 32, No: 3. 1994,s. 39.

B Steve BURT, Kamel MELLAHI, Paul JACKSON ve Sparks LEIGH. “The Failure of Retail
Internationalisation In MarksandSpencer”, International Review of Retail, Distribution
and Consumer Research, 12. 2002, s.191
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Tablo 1: Marks&Spencer Grup Yerleri, 2004

Marks&Spencer Magazalarin| Marks&Spencer Magazalarin
Sayisi Franchises Sayisi
Ingiltere 365 Bahrain 1
Marks&Spencer Dogrudan 1 Bermuda 1
Irlanda 7 Kanarya Adalari 4
Hong Kong 10 Adalar 3
TOPLAM 383 Hirvatistan 1
Kibris 9
Cek Cumhuriyeti 3
Ingiltere’deki Bolgesel Cebelitarik 1
Magazalar
Ingiltere 320 Yunanistan 30
Kuzey Irlanda 7 Macaristan 4
Iskogya 26 Hindistan 4
Galler 13 Endonezya 9
Kuveyt 1
Magazalar 16 Malezya 2
Sadece Gida 49 Malta 3
Umman 1
Filipinler 11
Polonya 2
Katar 1
Romanya 2
Singapur 7
Suudi Arabistan 7
Kuzey Kore 12
Tayland 11
Tiirkiye 17
Birlesik Arap 3
Emirlikleri
Ingiltere Sadece Gida 12
TOPLAM 162
KINGS Siipermarketler Diinya Uzerinde
Amerika 27 Yerleri Toplam 572

Kaynakga:http://www2.marksandspencer.com/thecompany/downloads/store
information/index.shtml(downloaded 12th November 2004)

5.1. Marks&Spencer Firmasiin Tiirkiye’deki Yatirimlari

Tiirk pazarina 1999 yilinda Fiba Sirketler Grubuyla, franchising
yaparak giren Mark&Spencer’in Tirkiye’deki yatirimlart 17 magazasi ile
(Istanbul 9, Ankara 3, izmir 3, Bursa ve bodrum birer adet olmak iizere)
hizmet vermektedir. Diinyada marka bilinirligi ve iiriin kalitesinin yliksek
olmasinin etkileri sonucu, Tiirkiye’de beklen basariy1 saglamistir.

Tiirkiye’de uluslararasi bilytime stratejisi olarak franchisingi tercih
ederek, Marks&Spencer Ingiltere'den franchising haklarin1 satin alarak,
Marka Magazacilik A.S.'yi kurmustur. Dolayisiyla, Tirkiye’deki tiim
Marks&Spencer magazalar1 bayii veya corner olarak ¢aliymamakta, Marka
Magazacilk A.S. sirketine aittir. FIBA Sirketler Grubunun ge¢misi 1987
yilinda Finansbank A.S.'nin kurulusuna dayanmaktadir. FiBA Sirketler
Grubu iginde 1999 yili Mayis ayinda kurulan Marks&Spencer-Tiirkiye,
Marks & Spencer magazalarinin igletmeciligini yapmaktadir. Grup, finans
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sektortinde istikrarli bir gelisim gosterirken, ekonomik gelismelere paralel
olarak basta perakende magazacilik ve gayri menkul gelistirme olmak iizere
cesitli sektérlerde yurtigi ve yurtdisinda atilimlarini siirdiirmektedir.

Kalitesiyle diinyaca iinlii Marks&Spencer, birlikte ¢alistig1 firmalar
secerken sadece triinlerinin kalitesini degil, tim sistemini ve o firmanin
calisani igin yaptig1 yatirimlart da degerlendirmektedir. Tiirk pazarmna
getirmis yenilikler olarak kaliteli ve teknolojik tirtinlerle, Tiirk ireticisini
yonlendirmistir. Ttrk pazarina girmesiyle, yiiksek magazacilik standartlarryla
birlikte Tiirkiye’de de bu alanda ¢alisanlarin kendini gelistirmesinde etken
olmustur. Franchising magazalarinda satilan {riinler incelendiginde,
Marks&Spencer  kalitesinde {iretim  yapan tim {lkelerin iriinleri
goriilebilmektedir. Firma 1997 yilinda araci bir firma kanaliyla Bursa
kurulmus olan Yesim Tekstil'le ¢alismaya baslamis, 1999 yilindan itibaren
Marks&Spencer'a direkt iiretim yaparak, firma igin erkek, bayan polo t-shirt
ve sweat shirt triinlerinin yani sira ev tekstili itriinleri de iiretmektedir.
Diinyada ise, Tiirkiye’de Yesim Tekstil tarafindan fason olarak iirettirilen
Mark&Spencer iirtinleri Marks&Spencer magazalarinda “Made in Turkey”
etiketiyle satilmaktadir. Ancak, Tirkiye’de diretilen iriinler, Ingiltere’de
kalite kontroliinden gegtikten sonra ithal edilerek, Tiirkiye’deki magazalarda
satilmaktadir. Firma ile is iligkilerini her gecen giin daha da gelistiren Yesim
Tekstil, bu yogunlugu goz oniinde bulundurarak Ingiltere’de 1999 yilinda bir
ofis agmistir. Londra'da agilan bu ofisle Yesim Tekstil, Marks&Spencer i¢in
miisteri iligkilerini eksiksiz bir sekilde yiiriitmeye devam etmektedir.
Yurtiginde fason olarak iiretim yapan Tiirk firmalarindan olan Desa gibi en
biiyiik deri giyim ve aksesuar iireticisiyle de ¢calismaktadir.

Marks&Spencer benimsedigi uluslararasi strateji olarak, genis
pazarlara agilmakla birlikte, miisterinin oldugu {ilkeye hizmet ve iiriin
gotiirmektedir. Bu bakimdan, Tiirkiye’ye yaptigi yatirimlarla Tiirkiye’nin
turistik bir {ilke olmasi nedeniyle ozellikle Dogu Blogu ve Tirk
Cumhuriyetleri basta olmak {izere farkli miisterilere de ulasilmasi y6niinden
olumlu geri dontisiim almistir.

Firmanin gerek uyguladig1 magazacilik formati gerekse tiriin ve tiriin
cesitleri agisindan girdigi pazarlarda genelde benzer stratejiler uygulamakla
birlikte, Tiirk pazarinda misterilerin beklentisi dogrultusunda satis hizmeti
daha fazla agirlik vererek hizmet anlayisinda farkliliklar yaratmistir. Giyim
tarzi agisindan Tiirk tiiketicisine hitap etmek i¢in miisterilerin beklentisi
dogrultusunda {irtin se¢imi yapilarak, satilacak triinler konusunda se¢im
yapan uzman bir kadro biinyesinde barindirmaktadir. Marks&Spencer
Tiirkiye’de farkli beden ve olgiide iiriin gesitleriyle birlikte kaliteli, sik ve
rahat giyinmek isteyen tiiketicileri hedef kitle olarak belirlemistir.

Tiirkiye iginde acilacak Mark&Spencer magazalarinin acilacak
magaza yerleri Fiba Holding tarafindan belirlenmektedir. Fakat bu
magazadan beklenen satis, calisacak personel sayisi ve ulasilacak tahmini
miisteriye  yonelik  hazirlanan  plan  Ingiltere’de  onaylanmasiyla
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olusturmaktadir. Oniimiizdeki senelerde Marks&Spencer Tiirkiye’de yeni
magazalar acarak biiyiimeyi planlamaktadir. Ingiltere’deki
Marks&Spencer’in franchising magazalari, Tiirkiye’deki magazalarin gorsel
sunumunu ve magazacilik standartlarini yonlendirmekte ve denetlemektedir.
Mark&Spencer magazasi uygulayacagi fiyatlari ve promosyon indirim
donemlerini Ingiltere’deki benzer promosyon kosullari dogrultusunda
uygulamaya caligmaktadir. Tiirkiye’de bulunan Marks&Spencer magazalari
kendi degiskenlerine gore farkli promosyonlar {iretmekte, indirim
donemlerini yerel uygulamalar ve piyasa kosullarinca belirlemektedir

5.2. Marks&Spencer Firmasinin  Uluslararasi  Alandaki
Basarisizliklar:

Marké&Spencer’in Kanada pazarina yonelmesinde etkili olan unsur,
o zamanki politik ve ekonomik durum ve firmay1 kurucu ailenin paralarini ve
yatirimlarini degerlendirme ihtiyacidir. Ancak bu faktorlerin ¢ogunun,
uluslararas1 pazara yoneltmek i¢in olumlu nedenler degildir. Dolayisiyla,
Kanada pazari, Marks&Spencer i¢in ¢ok basarili perakendeci girisim
degildir. Tedarik zinciri problemleri daha ¢oziilmemis, ingiliz ve Kanada
giyim ihtiyaglar1 arasinda temel farkliliklar bulunmaktadir. Kanadali
tiiketiciler Marks&Spencer markasini tercih etmemektedirler. ingiliz pazari
icin yapilan konumlandirmanin aynisi Kanada pazari iginde uygulanmistir.
Fakat farkli rekabetsel ¢evre ayri olarak goriilmemistir. 1970 ve 1980’lerde
yatirnmlar Kanada’ya yonelmis ancak problemlere gercek ¢oziimler
bulunmamuistir. Aslinda, koétii isletme kayitsiz yayilmanin yerini almistir.
Yonetim degistiginde, Amerikan pazarina yonelinmis ve Brooks Brother’lar
satin alinmasityla sonuglanmistir. Fakat, geri dontisiimler beklenen diizeyde
yiiksek olmamuistir.

Firma, Kanada pazarinda faaliyetleri problemli de olsa devam
ettirmistir. Amerikan pazarinda ise, sorun yonetimin ve sinerjinin
yoklugudur. Franchising faaliyetleri kiigiik, gelismekte olan pazarlar ve diger
iilkelere gelisigiizel olarak yapilmaktadir. Ulke seg¢iminde mantiksal se¢im
yapilmamis ve bir sonraki yatirim yapilacak tilkede strateji belirlenmemistir.
Franchisees sec¢imi, gelisigiizel yapilmis ve bazi durumlarda uluslararasi
yayilma bagslangiglar1 Marks&Spencer tarafindan ¢ok, franchisees tarafindan
dogrudan yapilmaktadir. Firmaya ait magazalar Avrupa’dan disartya ¢ok
yavas biiylimiislerdir. Markalamanin ¢esitleri yaklasimi kullanilmistir. Kuzey
Amerika’da Avrupa’daki uygulamaya benzemeyerek tirtinler
Marks&Spencer markasiyla satilmamistir. Franchiselar “St. Michael”
markasini kullanmaktadirlar. I¢ pazarda ise, faaliyetler resesyonla miicadele
etmekte ve magaza yerlesim yerleri degistirilmekte, sehir disina yonelmekte
ve sadece standlardan olusan magaza yapilarina doniigmektedir. Kisaca,
firma ¢ok az kolay anlasilabilir genel strateji ile faaliyetlerini toplamaktadir.
I¢ pazarda, 1990’larin sonuna kadar iyi kurulus olarak goriilmiistiir.
Uluslararasi isletmelerin tek bir elemanina dikkat yogunlastiriimamis ve
gerekli uygulamalar1 yapmak ve potansiyel sinerjiler taninmamis ve
basarilmamigtir. Satin alma veya giris isletmenin gelistirilmesi icin
istenmekten ¢ok, sadece yonlendirici faktorler olarak goriilmektedir. Magaza
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kapatmalar, franchiselardan geri ¢ekilmeler ve pazardan ¢ikislar bunlarin agik
sonucudur.”

Tablo 2’de Marks&Spencer’in farkli pazarlarda farkli giris
stratejisiyle dis pazarlardaki basarisizlik durumlarini gostermektedir.

Tablo 2: Marks&Spencer’in Uluslararasi Pazarlardan Cikisi

Uluslararasi . Cikas i¢in Olas
Faaliyetlere Cikis yollan Ornegin tas 1l 1
Giris Yollar: rEio e
S
Krizler nedeniyle ¢ekilme Nijerya Risk degerlendirmesi
Franchisinge doniigmek Filipinler | Pazar Firsatlart
Sirket magazalarina déniismek | Hong Kong | Pazar Firsatlart
Sirket Bir kismini satma Kanada Isletmenin yeniden
satialmalari yapilandirilmasi
(1972, 1988) Kapanma Kanada Yatirimlarin geri
doniislerinde
basarisizliklar
Toptan satig ABD Yeterli geri
doniistimiin
saglanmasinda
basarisizlik, maliyetin
artmasi.
Franchising Anlagmalarin yenilenmemesi Israil Franschise performanst
(1987°den bu - —
yana) Klsnll ) kapan{:nzimn ) neden Singapur | Magaza
oldugu ticaret diistisleri performansinin
ekonomik goriiniigii
Tamamen kapanmanin neden | Avustralya | Kayiplar  dolayisiyla
oldugu ticaret diistisleri franchiseelerin geri
cekilmesi
Joint venturelara doniismesi Ispanya Pazar firsatlari, igletme
geri  doniistimlerinin
gelistirilmesi
Sirket magazalarina déniigsmesi Portekiz Franchisee
performansinin istenen
diizeyde olmamasi
Sirket magazalari | Se¢ilmis magazalarin | Almanya | Magaza
kapatilmasi performansinin
ekonomik goriiniigii
Satilmasit Fransa Magazalarin karli
olmamasi
Franchise’a doniigmesi Hong Kong | Sirket yonetim
cabalarmin
kazanilmasi
Kapatilma Belgika Magazalar igin
alicilarin olmamasi
karliligy diisiirmiisgtiir.
Joint Venture Sirket magazalarina Ispanya Merkezi olarak
(1990°dan bu doniistiiriilmesi doniisiimleri arttirmak
yana)

Kaynak: Annual Reports and Accounts, Burt, Mellahi, Jackson ve Sparks,
2001, s.210

» Steve BURT, Kamel MELLAHI, Paul JACKSON ve Leigh SPARKS, “The Failure of Retail
Internationalisation In MarksandSpencer”, International Review of Retail, Distribution
and Consumer Research, 12.2002,s. 192.
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C12,8.2 Uluslararas Zincir Magazalarin Bilylime Stratejileri:

Marks&Spencer’in uluslararas1 pazarlarda basarili olamamasinin
baslica igsel nedenleri;

1- Genel uluslararasi stratejiye sahip degildir. Dis pazarlardaki
faaliyetlerindeki tutarsizlik ve uzun donemli yonetim uygulamalarina
gidilmemesi etkili olmaktadir. Bu yonetim basarisizhigidir. Isletme,
1990’larin ortalarina kadar “Kalite, deger, hizmet, evrensel” olma diistincesi
kendini gostermis, ancak gercek vaatlerin yoklugu bu disiinceler tizerine
yogunlagtirmamistir.

2- Marks&Spencer’t Ingiliz pazarinda basarili yapan faktorler,
kiiresel alanda uygulanamamistir. Perakendeci faaliyetlerin ozelliklerine
bagli uzun doénemli siirdiiriilebilir satin alma politikasi, Ingiliz markaya
sadece odaklanilmasi ve agik perakendeci konumlandirma ve dizayninin
olmamasidir.

3- Uluslararasi faaliyetlerde zamanin uzunluguna ragmen, merkezi
olmayan isletme yonetim deneyiminin olmamasi ve bu isletmeleri gelistirmek
icin sistemlere olan ihtiyactir. Firmanin degerini arttiramamistir.™

6. SONUC

Son yillarda, uluslararasi perakendecilik kiiresel ekonomi iginde ¢ok
hizli bir sekilde gelismistir. Ozellikle 1990’lardan sonra, uluslararasi
perakendecilik diinyanin 6nde, biiyiik ve yenilik¢i perakendecileri tarafindan
en onemli stratejik secenek haline gelmistir. Uluslararasilasma, i¢ pazarda
yasanan daralma ve kisitlar, dis pazarin cekici icerige ve tiriinlere sahip
olmasi ¢ogu perakendeciyi uluslararasi yayilmaya cesaretlendirmistir. Ancak,
perakendeci firmalarin ¢ogu uluslararasi hareketleri uygun olmayan faktorler
temelinde belirlenmekte, pazar ¢evresini degerlendirdiklerinde faaliyetlerin
icsel planlama siirecini yapmamaktadirlar. Pazara giris stratejilerinde yeterli
Ozeni gostermemis olduklarindan, dig pazar bir tehdit unsuru olarak 6n plana
¢ikmaktadir.

Perakendeci firmalar dis pazara yonelirken, farkli pazara giris
stratejileri uygularken girecekleri pazarin i¢c pazar1 ve tiiketici yapisini iyi
degerlendirmeleri gerekmektedir. Buna gore, pazara standartlastirilmis veya
farklilastirilmis bir sekilde gireceklerdir. Ornegin, basarili bir ingiliz giyim
perakendecisi olan Marks&Spencer, ingiliz tiiketiciler igin “giiven veya
giivenlik” olarak algilanmakta ve kalite, para i¢in deger ve iyi bir miisteri
hizmeti saglamaktadir. Bu degerleri, i¢ pazardaki tiiketicilere saglamis ve ig
pazarda basar1 elde etmistir. Fakat, dis pazarlara girdiginde, bu imaji
yaratilmak istenen degeri yeteri kadar dis piyasaya yansimamistir. Ciinkii,

% Steve BURT, Kamel MELLAHI, Paul JACKSON ve Leigh SPARKS, “The Failure of Retail
Internationalisation In MarksandSpencer”, International Review of Retail, Distribution
and Consumer Research, 12. 2002, s. 194.
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Ingiliz tiiketicilere uygun satilan ingiliz mallari, i¢ pazarda uzun donemli
kurulmus imaj ve iin dig pazarda kurulamamistir. Dig pazarda da bu imajin
tekrar olusturulmasi gerekmektedir. Eger marka veya imaj rekabetsel avantaj
saglamada anahtar rol oynuyorsa, girilecek pazarda miisteri algilarinin
degerlendirilmesi ve arastirilmasi gerekmektedir. Bu arastirma konulari
miisteri algilarindaki kiiltiirel farkliik temelinden kaynaklanmaktadir.
Stratejik uygulamalar ise, girilecek pazarin iyi arastirilmasindan sonra
gerceklestirilmelidir. Buna gore de, perakendeci firmalar, uluslararasi alanda
yonelecekleri pazara uygun standartlastirilmig yapr olan global veya
farklilastirilmis yapi1 olan ¢okuluslu giris stratejisini belirleyeceklerdir.

Diger bir husus da, pazar yerinin rekabeti veya altyapisi; trtin
cesitliligini, fiyat konumunu, magaza agilis saatlerini, yerlesim yerini, hizmet
seviyesini, c¢alisanlara yonelik politikalarni, tedarik zinciri yonetimini,
yonetim yapisini uluslararasi biiyiime stratejilerinin standartlastirilmis veya
farklilastirilmis olmasimi belirleyecektir. Eger dis pazardaki tiiketiciler
perakendecinin magaza yapisini ve genis imajini kabul ederlerse, bu pazarda
yiiksek oranda standartlasma uygulanabilecektir. Ancak, pazar yapisi
faktorleri olan is¢i kanunlari, tedarikgilerin varligi, alan maliyeti islemler
seviyesinde standartlagsmaya engel olmaktadir. Buna gore, uluslararasi
perakendeci firmalar yonelecekleri pazardaki tiiketicilere, pazaryerine bagl
olarak verecekleri pazara giris kararina gore uygulayacaklar: strateji de
degisecektir.

Ayrica, dig pazarlara yatirim yapacak perakendeci firmalarin
kiiltirel yakinlik 6zelliklerini de dikkate almasina gerek vardir. Ancak,
6nemli olan yatirim yapilacak tilkenin tiiketicisinin dzelliklerini ve satin alma
tercihlerinin iyi degerlendirmek, degisen pazar kosullarina uyum
saglayabilmek ve yatirnm yapildigi siire icinde de mevcut durumlari
incelenmektir. Bu incelemeye gore, belirlenecek en uygun strateji ile
uluslararasi alanda basar1 saglanabilecektir.

KAYNAKCA
1. Alexandar, Nicholas ve Mysers, Hayley. 2000.“The Retail
Internationalisation Process”, International Marketing Review , Vol.

17, No. 4/5.

2. Alexander, Nicholas. 1999. International Retailing, Blackwell
Publisher Ltd, UK.

3. Arikbay, Canan. 1996. Perakendecilikte Gelismeler ve Yeni
Yaklasimlar, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlart No: 572, Ankara.

4. Burt, Steve, Mellahi, Kamel, Jackson, Paul ve Sparks, Leigh. 2002. “The
Failure of Retail Internationalisation In MarksandSpencer”,

336



C12,8.2 Uluslararas Zincir Magazalarin Bilylime Stratejileri:

10.

11.

12.

13.

14.

15.

International Review of Retail, Distribution and Consumer
Research, 12.

Doherty, Anne Manie. 1999. “Explaining International Retailers’ Market
Entry Mode Stratgy : Internalization Theory, Agency Theory ve
Importance of Information Asymmetry”, The International Review of
Retail Distribution and Consumer Research 9.

Dupuis, Marc ve Prime, Nathalie. 1996. “Business Distance and Global
Retailing: A Model for Analysis of Key Success/Failure Factors”,
International Journal of Retail and Distribution Management, Vol.
24, Number 11.

http://www?2.marksandspencer.com/thecompany/downloads/store_infor
mation/index.shtml (downloaded 12th November 2004).

Levy, Michael ve Weitz, Barton .1992. Retailing Management, The
Irwin Series In Marketing

Martinez, Norberto Muniz. 1998. “The International of European
Retailers In Amerika: The US Experince”, International Journal of
Retail and Distribution Management, Volume 26, Numer 1.

Mason, J. Barry, Mayer, Morris L. ve Ezell Hazel F .1991. Retailing,
Fourth Edition, Irwin.

Mutlu (Can), Esin. 1999. Uluslararasi Isletmecilik, Betas Basim Yayim
Dagitim A.S., Istanbul

Sternquist, Brenda. 1997. “International Expansion of US Retailers”,
International Journal of Retail&Distribution Management, Volume
25, Number 8

Vida, Irena ve Fairhust, Ann. 1998. “International Expansion For Retail
Firms: A Theoretical Approach For Future Investigations”, Journal of
Retailing and Consumer Services, Vol. 5, No. 3, Elsevier Sciences Ltd.

Whitehead, Maureen. 1992. “Internationalization of Retailing:
Developing New Perspectives”, European Journal of Marketing, Vol.
26.

Whitehead, Maureen. 1992. “Marks&Spencer Britain’s Leading Retailer:
Quality and Value Worldwide”, Management Decision, Vol. 32, No: 3.

337



