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Soguk savasin bitmesi ile beraber giindeme gelen kiiresellesme pek ¢ok sektorde
oldugu gibi medya endiistrisinde de kendisini gdstermistir. Yasanan teknolojik gelismeler
1s181nda kiiresel sermayeli medya holdingleri 6zellikle son yirmi bes yilda gerek kar amagh
gerekse ideolojik amaglh yatirimlar yaparak yeni ulusal pazarlara girmeye baslamigtir. Kiiresel
medya sermayesi daha ¢ok gelismekte olan veya az gelismis tilkeler ile siyasi rejim degisikligi
yasayan llkelerin piyasalarina girerek bu pazarlarda yasanan hukuki bosluklar1 da kullanarak
gelisme gostermislerdir. Kiiresel medya isletmeleri ulusal pazarlara yonelik bu yatirimlar
yaparken farkli sorunlarla da karsilagsmaktadir. Bu sorunlar genellikle isletme tabanli sorunlar
olmaktadir. Iletisim fakiiltelerinde 6grenim goren gelecegin medya profesyonellerinin kiiresel
medya isletmelerinde yasanan yonetimsel sorunlari iyi analiz etmesi ve bu sorunlara yonelik
stratejiler gelistirmesi gerekmektedir. Bu caligmanin amaci kiiresel yatirrm yapan medya
isletmelerinin yerel pazarlara yatirnm yaparken yasadiklari kiiltiirel ve ekonomik sorunlar
belirtmek ve kiresel medya isletmelerinin igletme stratejilerini analiz etmektir.
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ABSTRACT

Globalizationwhich had came into question after the cold war has shown itself in
media industry as well as theother industries. Especially in the last twenty fiveyears, in the
light of the developmant of new technologies, the global media groups have
enteredtolocalmedia markets for profitor ideologic purposes. The global media groups had
expended by entering in to the markets of developing countries, under developed countries
and countries who faced political problems and by using the loopholes in their laws. The
global media groups face some problems while the yenter to new local markets. These
problems are often managemant based problems. The scholars of communication faculties
who will be the future professional role players of media should examine these problems and
develop strategies towards them. The aim of this article is to underline the cultural and
economic problems of global media companies on their investmants to local markets and
analyse the strategies of global media companies.
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1.Giris

Medya, onemi hizla biiyiiyen kiiresel bir endiistri haline gelmistir. Gegtigimiz 25 yil
icinde medya endiistrisinde yasanan en 6nemli degisimlerden biri, medya sirketlerinin kiiresel
pazarlara agilmasi olmustur. Bugiin, iletisim fakiiltelerinde egitim alan gelecegin potansiyel
medya profesyonelleri mezuniyetlerinden sonra ilk islerinde kendilerini kiiresel medya
sirketlerinden birinde ¢alisirken bulabilir ve kariyerlerinin sonraki adimlarinda kendilerini
kiresel sirketlerin birer pargasi olarak gorebilir.

Kiresel bir medya sirketini yonetmenin kendine has zorluklar1 vardir. Uluslararasi
calisan medya isletmeleri, izleyicilerin ve reklamcilarin degisik program igerik taleplerine
hitap etmek zorundadir. Medya sirketleri deniz asir1 sinirlart astiginda, organizasyon yapilari
daha karmasik hale gelir. Isgiicii dil ve kiiltiir farkliliklar1, karmasik uluslararas1 politikalar,
ekonomiler ve is silireglerine karsi hassas olma gerekliligini dogurur.

Kiresel medya isletmelerinde, yonetimin durumu klasik isletmelere goére ¢ok daha
karmagiktir. News Corp, Viacom, Bertlesmann ve Disney gibi bilyiikk sermayeli kiresel
medya sirketleri, gelirlerinin biiylik bir kismin1 yurtdis1 pazarlardan elde etmektedir. Hepsinin
temel diisiincesi siirekli kiresel biiylimenin gelecegin stratejik yonetim planlarinin kilit unsuru
oldugu yoniindedir.

Kiresel biiyiimeye ek olarak, medya sirketleri ayn1 zamanda faal bir sekilde kiiltiirel
ve yaratici iriinlerin uluslararasi ticaretinde de rol oynamaktadir. Bu ticaretin miktari
diinyada, 1994 ve 2003 yillar1 arasinda iki kat artarak yaklasik 60 milyar dolara ulagsmistir
(UNESCO, 2005).

Medya tiriinlerinin agirlikli olarak Kiresel satis, pazarlama, ithalat ve ihracatin1 da
kapsayan, televizyonda icerik Uretimi ve film dagitimi gibi medya sektorlerinde mitkemmel
kariyer firsatlart mevcuttur. Kiresel bir buttin haline gelen dinyada, birgcok ulusal ve bélgesel
haber ajansi diinya ¢apindaki sicak noktalarda muhabirlere sahiptir.

Medya isletmelerinde yasanan bu uluslararasi biiylime giiniimiiz medya yoneticileri
acisindan bircok pratik yiikiimliliigi de beraberinde getirmektedir. Medya yoneticilerinin,
global medya pazarlarini, uluslararas1 biiylimenin risk ve avantajlarini anlamasi, kiiltiirlerarasi
cevrelerde calisma kabiliyetine sahip olmasi ve uluslararasi izleyiciler i¢in icerik gelistirme ve
dagitimin1 nasil yonetecegini bilmesi olduk¢a Onemli hale gelmistir. Bu g¢alisma, medya
yonetiminin siirekli gelisen uluslararasi cevredeki pratik zorluklarini ortaya koymayi
hedeflemektedir.

Bu caligmada kiiresel medya kavrami {izerinde literatlir arastirmasi yapilmis ve bu
tarz isletmelerin isletilmesinde ortaya c¢ikabilecek yerel isletme sorunlari {izerinde
durulmustur. Calismada diinyanin farkli bolgelerine yatirnm yapan kiiresel medya
isletmelerinin ¢alismalari ile ilgili arastirmalar yapilmis, arastirmanin analizi bu veriler ile
sinirlt kalmamig, yazarin kiiresel medya isletmelerinde yonetici olarak calistigi donemlerde
yaptig1 gézlemler ile ¢esitlendirilmistir.

2.Kuresellesme Kavram ve Medya

Kiresellesme, kitle iletisim araglarmin yayginlasmasia paralel olarak dinya
toplumlarinin ekonomik, politik ve kiiltiirel diizeyde cok yonlii olarak i¢ ice girdigi ve
diinyanin bir ucunda olusmakta olan olaylarin, kararlarin, ¢alismalarin ve etkinliklerin,
yoresel ve ulusal smirlar Otesinde toplumlar1 etkileyebilmesi olarak tanimlanmaktadir
(Sugur,1995:56). Gordon Marshall’a gore kiiresellesme diinyaya tek bir yer olarak kavrayan
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yeni bir bilincin sekillenmesini kapsamaktadir ve kiiresellesme bu dogrultuda bir biitiin olarak
diinyanin somut yapilagmasi seklinde, yani diinyanin siirekli yeniden kurulan bir ¢cevre oldugu
diisiincesinin kiiresel diizeyde yayilmasi ekseninde tarif edilmistir (Marshall,1999:449).

Giddens, kiiresellesmeyi ulus-devlet sistemi, askeri muttefik sistemi, uluslararasi is
bolumi ve en 6nemli unsur olarak gordigii kapitalist ekonomi baglaminda ele almaktadir.
“Giddens her devletin kiirsellesme olgusundaki yerini, o devletin sahip oldugu refah diizeyi ve
askeri giicti ile siirlar. Bu bir baska 6nemli noktanin altin1 ¢izmeye de olanak verir.

Kiiresel gelismeler, post-modern sdylemlerin ifade ettigi modernitenin karsit1 degil,
onun bir devamu niteligindedirler. Baska bir ifadeyle, glinlimiizdeki kiiresel gelismeler aslinda
modernitenin kendisini kiiresel diizlemde yaratmasidir” (Erkizan,2002:69-70).

Ozetle kiiresellesme, her alanda mesafenin daha az onemli hale gelerek, siyasal,
ekonomik, sosyal ve kiiltiirel alanlarda diinyanin daha biitiinlesmesidir. Tek yanl bir siire¢
degildir; daha cok diyalektik bir sirecgte, zit egilimleri de ihtiva ederek gelismektedir
(Ulug,2003:174).

Kuresellesmenin getirdigi en 6nemli degisimlerden biri ¢ok uluslu sirketlerin giiciiniin
giderek artmasidir. Yani kiiresellesme siireci i¢cinde ¢ok uluslu sirketlerin 6nemli bir yeri
vardir.Uluslararast ekonominin sekillendiricisi islevini iistlenen bu sirketler diinyanin dort bir
yanina dagilarak, kiiresellesme trendinin en Onemli aktorleri haline gelmislerdir.Konunun
iinlii kuramcis1 Michael Porter’a gore, ¢cokuluslu ya da yeni gelismeler karsisinda kullanmay1
tercih ettigi ¢ok llkeli bir bakisi olan sirket, birgok yabanci pazarda Ureten ve satan ama
dinya ekonomisin de ¢ok iilkeli sirkettir, Porter’a gore ¢okuluslu ya da ¢ok tilkeli sirkette,
ayni ana sirketin bir¢ok iilkede bulunan yan kuruluslar o {ilkenin pazarlari i¢in ¢alismaktadir
(Buyukbaykal, 2004:26).

Kuresellesme kavramini, “Mallarin, sermayenin, enformasyonun ve emegin tek tip
diizenleme altinda diinya ¢apinda dolasimi” (Geray, 1996) seklinde tanimlayan Haluk Geray,
kiiresellesmenin iletisim boyutunu 6zellikle vurgulayan bilim adamlarindan biri olmustur.
Geray’a gore, kiiresellesmenin telekomiinikasyonsuz olmasi zaten imkansizdir (Ozdemir,
1998:173).

19. yiizyiln sonlarma dogru Avrupa iilkelerinde ve Amerika’da yayginlasan
somiirgecilik, somiirgeci llkelere, somiirgelerinde kendi ideolojilerini ve politikalarini
yayginlastirmak i¢in medyayr kullanma ihtiyact yaratmistir. Bu Ulkeler emperyalist
yonetimleri siirdiirebilmek icin, kendi medyalarii, somiirgelerindeki medya iizerinde
belirleyici olmasina zemin hazirlamiglardir. Aynm1 donemlerde su altindan dosenebilen
kablolarin kullanilmaya bagslanmasi iletisim teknolojileri agisindan Onemli imkanlar
yaratmistir. Gelisen kapitalizmle hizlanan ticari iligkilerin kazandirdigi ivmeyle baslayan
teknolojik gelismeler iletisim devrimini baglatmistir. Bilginin hizl iletimi ticari faaliyetleri de
hizlandirmistir. Kiiresel ticareti gelistiren ve hizlandiran iletisim araglar1 ve teknolojileri de
boylece ekonomik deger kazanmistir. iletken tellerle yola ¢ikan uluslararasi haber ajanslart
kiiresel medyanin ilk formunu olusturmustur (Kadioglu, 2001:26).

Kiiresel medyanin ortaya c¢ikisindaki onemli dinamiklerden biri biiyiik medya
sirketlerinin igeriklerini yerellestirmek istemeleridir. Bunun icin yayilarak daha genis
uluslararasi temeller lizerinde oturmaya ¢alismislar ve yayildiklar1 bolgelerde yerel igeriklere
onem vermislerdir. Medya iiretiminin kiiresellesmesindeki diger faktor ise ozellikle ABD
sirketleri icin ABD sinirlar1 disinda daha diisiik maliyetle ¢alismanin sagladigi avantajlardir
(Erdogan, 2002:136).
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John Thompson glinimizde medya endustrisinin ekonomik ve siyasal duzeyde dort
ana egilimini su sekilde belirtmektedir (Thompson, 1996:195) :

- Medya endiistrisinin giderek artan yogunlasmalar1 (concentration)

- Medya endiistrisinin giderek genisleyen ¢esitlenmeleri (diversification)
- Medya endstrilerinin artan kiiresellesmesi (globalization)

- Yayincilik alaninda kurallarin kaldirilmasi yoniindeki egilim
(deregulation)

Yukaridaki tanimlamalarda da goriildiigii gibi medyanin kiirsellesmesi son yillarda
genis capta tartisilan bir konu haline gelse de, aslinda bu konu pek de yeni bir konu degildir.
Yeni olan, televizyon ve radyo da dahil olmak iizere neredeyse tiim medya sirketlerinin
uluslararas1 marketlere hizla agilmasidir. Yeni olan bir diger konu ise medya {irlinlerinin
uluslararasi ticaretinin artmasi ve bu ticaretin yarattigi medya igeriginin gelistirilmesi ve
medya iiretiminin finanse edilmesi ile ilgili sonuglaridir. Medya ekonomisinde isletmeler ii¢
onemli faktorden etkilenir.

Medya yoneticileri, medya tirlinlerinin piyasasinda, medya {irlinlerini {liretmek ve
dagitmak icin kullanilan teknolojilerde ve medya endiistrilerini regiile eden i¢ ve dis
politikalarda olan degisimlere siirekli olarak ayak wuydurmak zorundadir. Medya
isletmeciligini daha da ilging hale getiren ise, bu alanlardan herhangi birinde meydana gelen
bir degisiklik diger alanlardan biri veya ikisini de etkilemesidir. Medyanin son yillardaki hizl
kiiresellesmesinde bu ii¢ giiciin de olduk¢a 6nemli rolii vardir.
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Sekil 1. Medya Endiistrileri, Piyasalar, Teknoloji ve Politika Arasindaki Tliski
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2.1 Piyasalar

Piyasalar medyanin ekonomisi anlamma gelmektedir. Uretim icin ihtiya¢ duyulan
kaynaklar, medya iiriinlerine bulunulan talep ve medya sirketlerinin sektorde kalmay1 garanti
altina almak i¢in uyguladigi is modelleridir. Medya iiriinleri, fiziksel veya elektronik formatta
olan haber ve eglence iiriinleri birer bilgi Uriiniidiir. Aslinda, diger tip iriinlerle ayn1 temel
ekonomik siireclere tabiidirler ama ayni1 zamanda diger {irtinlerin birgogunun paylasmadigi
benzersiz ekonomik Ozelliklere sahiptirler (Priest, 1994:97). Bu 0zelliklerin bir kagi, medya
sirketlerinin pazarlari olabildigince genisletmesini yani bir diger deyisle kiirsellesmesini
avantajli hale getirir. Medya piyasalarinin 6zellikleri asagidaki gibidir:

2.1.1 Belirsizlik: Medya Uretiminde yuksek derecede risk ve belirsizlik mevcuttur.
Medya isletmeciliginde yoneticiler, hazirladiklar igeriklerin izleyici tarafindan alacag ilgiyi
ve reklam verenin bu iiriinlere gosterecegi talebin ne olacaginin bilmeden o iriine yatirim
yapma kararin1 vermek zorundadirlar. Medya endistrisi Urlnlerini pazarda test etmek
neredeyse imkansizdir. Uretimin tamamina yatirim yapip yapmamaya karar vermeden dnce,
bir televizyon programinin birka¢ boliimiinii veya bir filmin birka¢ dakikasini tiretip, insanlara
begenip begenmediklerini soramayiz. Pazarda test etme kabiliyetlerinin olmamasi1 medya
iiretimindeki riskleri ve belirsizlikleri biiyiik oranda arttirmaktadir.

2.1.2 Finansal Risk: Uretimin finansal riski buyudikece, dreticilerin son drini
olabildigince ¢ok kisiye dagitabilmesi daha onemli hale gelir. Eger ireticiler bir irlini
yeterince insanin begenisine sunarsa, yeterli sayida insan {iriinii satin alir ve iiretici kazang
saglar. Kiiresel pazar bu konuda en 6nemli firsatlar1 sunan pazari yaratir.

2.1.3 Ik Kopya Maliyeti: Medya, yiiksek “ilk-kopya” maliyetlerine sahiptir. Bir diger
deyisle, medya iriinlerinin Uretim maliyetinin neredeyse tamamini ilk kopyay:1 lretmek
olusturur. Bu kopyanin genis kitlelere dagitimi1 i¢in ¢ogaltilmasi ise ¢ok daha diislik
maliyetlidir. Yiksek ilk-kopya maliyetlerinden dolayi, medya sirketi iriinii ne kadar ¢ok
kisiye ulastirirsa, lireticinin liretim maliyetlerini karsilama ihtimali o kadar artar. Bu da diinya
capindaki seyirciye ulagsma istegini daha cazip hale getirir. Aslinda, sinema filmi gibi yiiksek
uretim maliyetleri olan medya (Uriinleri igin, kiiresel pazara agilmak neredeyse bir
zorunluluktur. On Amerikan filminden yalnizca iki tanesi yatirimlarmi yurt igi bilet
satiglariyla karsilayabilmektedir (Valenti, 2002:54). ABD’de 2004 yilinda, tarihte ilk kez, film
endulstrisinin  kazanclarmim  %50’sinden fazlasi Kuzey Amerika’nin disgindaki gise
satiglarindan elde edilmistir (Pfanner, 2006). Benzer bir olgu son yillarda Tiirk dizi
endiistrisinde de goriilmektedir. Tiirk televizyonlarinda yayimlanan diziler, son yillarda Balkan
ve Arap bolgelere ihrag edilmekte ve ek kopya gelirleri saglamaktadir. 2006 yilinda kurulan,
Tims ve TMC gibi yapimci sirketlerin dizilerini diinyaya pazarlayan Global Agency adli
sirketin yOneticisi Izzet Pinto 2013 yilina geldigimizde 43 iilkeye Tiirk dizisi sattigim
aciklamistir. 2013 yilina kadar yiizii agkin dizinin 60 kadar iilkeye satildigini sdyleyen Pinto,
Tiirk dizilerinin diinyada 150 milyonun iizerinde izleyicisi oldugunu sdylemistir. Tirk dizi
filmleri sektoriinde ihracat yapan bir diger sirket Calinos Holding yonetim kurulu bagkani
Fuat Giilgen yurt disina ilk ihrag ettikleri dizinin 2001 yilinda ihra¢ edilen Deli Yiirek adli
dizi oldugunu agiklamistir.2013 yilinda Tiirk dizi ihracati toplamda 100 milyon dolarlik bir
sektor olusturdugunu sdyleyen Giilgen gelecek yillarda bu rakamlarda artis bekledigini de
ekliyor (Arseven, 2012:8).

2.1.4 Medya dranleri: Radyo, televizyon ve yazili basinda iretilen igerik
tlketicilerin ilgi alanlarina gore degismektedir. Medya iiriinlerinin talep oranini tahmin etmek
oldukca zordur ¢lnki bir kisinin ilgisini ¢eken sey, bir digerinin ilgisini ¢gekmeyebilir. Ayn1
kitab1 okuyan veya ayni televizyon programim izleyen iki kisi tecriibelerini farkli sekilde
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degerlendirebilir. Ayrica medya dil-tabanli iirlinler yaratir, yani bir insanin konusamadigi
dilde iiretilen bir medya iiriinii o kisi i¢in ulasilir olmaz ve dolayisiyla bu kisi i¢in anlamsizdir.
Tiim bu faktorler, medya iiriinlerinin talep oranini1 tahmin etmeyi zor hale getirmektedir. Bu
da iriini olabildigince ¢ok kisiye dagitmak ve fiireticinin kar saglamasina yetecek kadar
kiginin bu {iriinii satin alma sansini arttirmak igin Ureticileri tesvik etmektedir.

2.1.5 Qlgi alanlari: Medya, Kkiiltiirleri sekillendiren ve yansitan mesajlar tasiyan
kiiltiirel triinlerden olusur. Straubhaar’in yaptigi bir arastirma seyircilerin kulttrel olarak
kendileri ile alakali medya icerigini tercih ettigini gostermistir (Straubhaar, 1991:156). Ilgi
alanlarmin fazlalig: kiiresel dagitim agini ¢ekici hale getirse de, deniz asir1 pazarlarda medya
tirlinlerinin talep oranlarini tahmin etmeyi zor hale getirmektedir.

2.1.6 Kultdr: Bir sinema filminde veya bagka bir medya iirliniinde yansitilan kiiltiir ile
potansiyel seyircinin kiiltiirii arasindaki mesafe ne kadar fazla olursa, medya iiriiniiniin fiyati
ve talep oran1 aymi oranda az olacaktir. Ornegin komediler, yabanci televizyon pazarlarinda
aksiyon ve drama programlarina nazaran daha az satisa sahiptir ¢linkii mizah anlayis
kiiltiirlere gore farklilik gosterir. Buna paralel olarak diinya medyasinda bazi gazetelerin
kiiresel pazarlara ¢ok basarili bir sekilde agilmistir. Bunun en Onemli sebebi gazetelerin
iceriklerinde kiiresel bir igerik sunmasidir. Wall Street Journal ve Financial Times gibi
basarili uluslararasi baskilar1 olan gazeteler genellikle is ile ilgili gazetelerdir ve kiiresel is
diinyasinin kiiresel ekonomi hakkindaki bilgi ihtiyacini karsilamaktadir.

2.1.7 Zaman: Medya iriinleri ‘“zamana-bagimli tiiketim” tirtinidiir. Medya Grininin
bu oOzelligi, medya iriinlerini tiiketmek i¢in paraya oldugu kadar zamana da ihtiyag
duyuldugunu ifade etmektedir. Bir kitap alacagimiz zaman, onu okuyacak zaman yaratmak
zorunda olacagimizi biliriz. Medya tiiketimindeki zaman bagimlilig1 ayn1 zamanda, gazeteler
gibi bir¢ok bilgi liriiniiniin ¢ok kisa bir raf dmrii oldugu anlamina da gelir. Bir basin igletmesi,
bir dnceki giin yayimladigi gazetesinin baskisin1 almak isteyecek ¢ok insan bulmayacaktir. Bu
ozellige sahip medya {irlinlerinin {ireticileri, iiriinlerini tiiketiciye satmak i¢in tek bir sansa
sahiptir: Uriin hala degerliyken ulasabildikleri kadar ¢ok tiiketiciye ulagsmak. Bu konuda
uretilecek satig stratejileri iirtiniin daha yiiksek satis elde etmesi i¢in onemli hale gelmektedir.
Bu satis stratejilerinin gerceklesmesi i¢in kiiresel dagitim aglarinin gelistirilmesini ¢ok
onemlidir.

2.1.8 Medyanin digsalhk degeri: Medya igerigi toplum {iizerinde bir “dalga” etkisi
yaratir. Buna ornek olarak egitim i¢in kullamilan kitaplar1 gosterebiliriz. Egitim tek basina
toplum {izerinde, inovasyonu tesvik etmesi, daha iiretken is giicli yaratmasi ve daha saglikli
yasam tarzlarin1 desteklemesi gibi bazi degerler yaratmaktadir. Bu sebeple, bir ders kitabinin
icerdigi dogru mesajlar bu pozitif dalga etkisini yaratmaktadir. Kitabin yazar veya yayincisi
bu degeri fiyatla yakalayamaz. Medya iriinlerinin digsallik degeri, medya Urlnlerinin
kiiresellesmesini hem tesvik eder hem de bu sevki kirar. Toplumlarin 6zellikle egitim, bilim
ve inovasyon ile ilgili alanlarda son bilgiye en hizli erisime sahip olmasini isteyen hikiumetler
kiiresellesmeyi tesvik eder. Bu tip bilgiyi lireten ve dagitan sirketleri severler. Haber ve bilgi
Urlnleri ayn1 zamanda kiiltiirel yiiklii mesajlar tasirlar, bu mesajlar, yabancit medya kuruluslari
tarafindan tretildiginde, politika, kamuoyu ve kiiltiirel etkileri hakkinda endiseler dogar. Bu
sebeple, son ¢eyrek yiiz yila kadar, birgok iilkede, televizyon ve radyo kanallarinin, telefon
sitketlerinin ve bazi durumlarda gazetelerin miilkiyetlerini yabancilara yasaklayan veya
kisitlayan hukuki yapilar diizenlenmistir. Giiniimiizde Kanada ve Avrupa Birligi iilkeleri,
yabanci medya tiriinlerinin ithalat: hakkinda kotalara sahiptir.
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2.2 Teknoloji

Teknoloji i¢erik dagitimi i¢in yeni kanallar yaratmis ve medya sirketlerinin Uriinlerini
diinyaya ulastirmasini kolaylastirmis ve ucuz hale getirmistir. Ancak, bu yeni kanallar
seyircileri pargalara ayirmis medya sirketlerinin mevcut pazarlarindaki paylarinda kayba yol
acmistir. Bu durum tiiketicileri yeni pazarlara agilmaya itmistir.

1970’lerde, bir¢ok tlilkenin iki veya ii¢ televizyon kanali vardi ¢iinkii donemin
teknolojik gelismeleri 1s18inda yaymn spektrumu az sayida sinyali tasiyabiliyordu. 1971
yilinda, Bat1 Avrupa’daki bes iilke yalnizca tek bir televizyon kanalina sahipti ve yalnizca iki
tanesinde ikiden fazla kanal izleyebiliyordu.(Screen Digest, 2001:65). Yetmisli yillar boyunca
bir¢ok Avrupa iilkesi, Amerika’daki kamu yayincilig sistemine (PBS) benzeyen kamu yayin
kanallarm kullandi. Ozel sirketlere ait ticari yaymnlar yoktu. 1980’lerde, kablo ve uydu
teknolojilerinin gelistirilmesi, birgok televizyon kanalinin herhangi bir sinyal karigmasi
yasanmadan seyirciye ulagtirtlmasina olanak tanidi. Bu teknolojik gelismeler sonucunda 6zel
miilkiyete ait tecimsel radyo ve televizyon yayinciligina izin verildi.

1990’larin ortasinda, Avrupa’ya ulasan uydular tizerinde (European Audiovisual
Observatory, 1997) en az 700 adet kanal ve Avrupa Birligi’'ndeki her bir iilkenin mevcut
kanallarin1 ayr1 ayri bulunduran, aktif halde yaklasik 3.000 adet televizyon agi mevcuttu
(UNESCO, 2005). Ayni donemde ortalama bir ABD kablo sistemi 61 kanal1 tagiyabiliyordu.
(Newspaper Association of America, 2004). Bu biyiime, medya sirketlerinin uluslararasi
boyutlarda genislemesine sansin1 dogurmustur.

Kablo, uydu, VCR, DVD, dijital muzik gibi yeni teknolojiler ve internet destekli yeni
kiiresel firsatlar, medya endiistrisine yeni bir rekabet boyutu kazandirmistir. Sayisal (dijital)
teknolojinin ortaya ¢ikmasi, medya igeriginin kopyalanma ve dagitim maliyetlerini diisiirdii.
Maliyetin diismesi, medya sirketlerinin dis pazarlara agilmasini potansiyel olarak ¢ok daha
karli hale getirmistir.

2.3 Politika

Ulusal ve uluslararasi politikalar medyanin kiiresellesmesinde onemli bir rol
oynamustir. Siyaset kiirsellesmeyi yasal hale getirerek gelismesine katkida bulunmustur.
Gegmiste, Amerika Birlesik Devletleri de dahil olmak (zere birgok llke telekominikasyon
firmalarinin, 6zellikle de telefon ve yayin firmalarinin miilkiyetinin yabancilara verilmesini
yasaklamis veya kisitlamisti. Bir iilkenin telefon alt yapis1 hiikiimet ve ordunun operasyonlari
icin onemlidir. Ozellikle soguk savas doneminde yayin miilkiyeti yabanci propagandalari
engellemek i¢in kisitlanmigken, yerel giivenlik bolgelerinde telefon alt yapisinin yabanci
miilkiyetli olmasinin da 6niine gecilmistir. 1989 yilinda Dogu Blok’unun yikilmasi kiiresel
medyaya yonelik uygulanan hukuki kisitlamalarin azalmasinda milat olmustur. Berlin
Duvar’min yikilmasindan sonra birka¢ saat i¢inde Bati Avrupa medya isletmeleri, Dogu
Almanya’da ofislerini agmiglardir. Benzer senaryolar Komdiinist hiikiimetler diistiigiinde,
Sovyetler Birligine bagli olan orta Avrupa iilkelerinde de yasanmistir. Liberal {ilkelerin
medya isletmeleri genellikle yeni kurulan hiikiimetler, medya miilkiyet politikalarini yeniden
formiile etme sans1 bulmadan dnce o iilkeye yerlesmislerdir.

1980’lerin son kilit politika degisimi ise, Once Gilimrik ve Ticaret Genel
Anlasmasi(GATT Anlasmalar1) sonra da Diinya Ticaret Orgiitii (WTO) vasitasiyla yapilan
uluslararast dig ticaret kurallarinin degisimidir. Bu siiregte bazi iirlinlerin iizerindeki ticaret
ambargolar1 kalksa dahi, bir¢ok Ulke ABD’nin itirazlarina ragmen medya igeriklerinin
kiiltiirel yiiklii dogasindan dolay: ithalatinin kisitlanmasina izin verilmesi konusunda 1srar
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etmigtir. Bu gelismelerin sonucunda medya isletmelerinin film ve televizyon programi
iiretiminde uluslararasi ortak tesebbiisleri artmistir.

3. Kiiresel Medya Isletmelerinin Yapisi

Uluslararast pazarlara agilan bir medya isletmesi yabanci yatirimlari nasil
yapilandiracagi sorunuyla karsi karsiya kalir. Yapinin olusturulmasi karari, sirketin yeni
girisimindeki risk seviyesini, desteklemek zorunda oldugu insan ve finansal kaynag1 ve geri
doniislerinden etkilenir. Bir medya isletmesinin yapisimi etkileyen {¢ ©Onemli faktor:
Uluslararas1 yatirnmlarin medya sirketinin sirket yapisina olan etkisi; yabanci yatirimlar i¢in
kullanilan miilkiyet yapilari; ve yerel ve deniz asir1 operasyonlar arasindaki iliskileri
yonetmek icin kullanilan yonetsel yapilardir.

3.1 Sirket Yapilarina Olan Etkiler

Uluslararas1 yatirnm yapan bir medya isletmesi, oncelikli olarak ne tip bir yatirim
yapacagina karar vermelidir. Yabanci yatirimlarin ortak nedeni, sirketin temel faaliyetlerini
yeni cografya alanlarina tagimasidir. Almanya’nin Westdeutsche Allgemeine Zeitung grup
(WAZ) o6rneginde oldugu gibi, gazeteler, Macaristan, Romanya ve Sirbistan gibi baska
iilkelerde ki gazeteler satin alabilirler. News Corp. ise Bulgaristan ve Sirbistan’daki ortak
tesebbiisleri vasitasiyla Fox yaym agmi genisletebilir. s diinyasinda, aym endiistri sektorii
icinde yeni sirketler yaratma veya satin alma aktivitesi i¢in kullanilan terim Yyatay
biitlinlesmedir. Yatay biitiinlesme ile, bir sirket ayn1 endustri sektori i¢indeki toplam pazar
paymi daha da arttirabilmek ic¢in operasyonlarinin yelpazesini genisletebilir. Dogan Medya
Grubu benzer bir kiiresel yatirim yaparak Romanya’da bir televizyon kanali kurmus ve Kanal
D adli televizyon kanalini kiiresellestirmistir.

Bazi kiiresel medya isletmeleri dikey veya paralel biitiinlesme firsatlar1 da bulurlar.
Dikey biitiinlesme, bir sirket tedarik veya dagitim zincirine uyan {irlinler {ireten sube veya
istirakler satin altiginda ortaya g¢ikar. Buna Onek olarak, gazete kagidi Ureten bir kagit
fabrikasina sahip olan bir gazete veya kablo ag1 kurulumu yapan bir kablo sistem operator
firmas1 verilebilir. News Corp’un Skyltalia ve BSkyB direkt yayin uydu televizyonu
sirketlerine yaptig1 yatirnmlar da dikey biitiinlesmeye orneklerdir. News Corp, film ve
televizyon stiidyolar: gibi icerik-iireten firmalara ve bu igerigi seyirciye direkt olarak ulastiran
dagitim sirketlerine de sahip olmustur. Dikey biitiinlesme, sirketlerin tedarik ve dagitim
agindaki belirsizlik ve maliyetleri kontrol altinda tutmasina yardimci olur.

Capraz biitiinlesme ise, bir sirket kendi is alanindan farkli fakat onunla ilgili bir alanda
calisan sirketlere yatirim yaptiginda meydana gelir, buna da 6rnek olarak medya sirketlerinin
televizyon istasyonlar1 ve gazetelerin miilkiyetine sahip olmasi verilebilir. Capraz biiyiime
farkli endiistri sektorlerinde gelir elde ederek, medya isletmelerin nakit akislarindaki
sikintilarin ve zararin azaltilmasina yardimer olur. Film enddistrisi gibi, bir sektordeki talep
distiigiinde, televizyon gibi diger sektordeki artis bu zarar1 karsilayabilir. Bu tip firsatlar,
kivrak bir medya yoOneticisini, yabanci yatirimlarin sirketin mevcut sirket yapisina ve
irlinlerin istikrarima ne kadar uyacagini sorgulamasina yol acar. Yabanci yatirima verilen
yuksek meblaglar ve gorece yavas doniisler nedeniyle, medya isletmeleri son yillarda mevcut
liriin veya is siireclerini kullanarak kiiresellesme yolunu tercih etmislerdir.
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3.2 Miulkiyet Yapilandirilmasi

Kiiresel sistemlerde kurulan medya isletmelerinde bazi farkli yaklasimlara ihtiyag
vardir. En kolay yaklasimlardan biri kiiresel pazarda ana sirketin sahipligi ve yonetiminde tek
milkiyetli bagh sirketler kurmaktir. Bu farkli {ilkelerden olan ortaklar arasinda bazi
operasyonlar kolaylasir, yerel ortagin destegi ile daha kolay ve az riskli karar verme stirecinin
onii agilir. Tam miilkiyetli bir medya isletmesi kurmak ve c¢alistirmak, pazardaki yerel ortak
veya tecriibe sahibi diger bir isletmeden pazar hakkinda bilgi alamamasi riskini yaratir. Bunun
bir diger anlami1 da ana isletmenin tamamen yabanci bir yatirimda tiim maddi yiikii tistlenmesi
demektir.

Bu sebeplerden dolayi, pek ¢ok medya isletmesi farkli iilkelerde yatirimlar yaparken
ortak girisim sistemini tercih etmektedir. Bu sistemde iki ya da daha fazla isletme ortaklik
kurar. Bazi {ilkeler, yabanci isletmelerin medya pazarlarina girebilme taleplerini
gerceklestirmeleri i¢in yerli firmalarla ortak girisim sistemini kullanmalarin1 mecburi tutar.
Buna 6rnek olarak 2006 yilinda Sirbistan’in bes ulusal televizyon firmasiyla lisans tahsis
etmesi gosterilebilir. Yabanci katilimcilarin Sirbistan pazarina girebilmeleri icin, en az %50
kism1 Sirp ortaga ait bir girisim ortakligi kurmay: talep ettigini belirtmesi gerekmistir.
Tiirkiye’de de yabanci sermayeli bir medya isletmesinin yatirim yapabilmesinde bazi1 hukuki
kisitlamalar vardir. 2012 yilina kadar kiiresel bir medya isletmesi Tirkiye’de yatirim
yaparken en fazla % 25’lik bir sermaye paymna sahip olabilmekteydi, bu oran 2011 yilinda
cikan yeni yasa ile % 50’ye cikartilmistir.

Miisterek tesebbiis ortakligi sisteminin bazi dezavantajlar1 da vardir.  Riskler
paylasildig1 gibi kazang da paylagilmaktadir. Fiyatlari organize etmek bu ortaklikta en dnemli
kilit noktadir ve diger ortaklara damisilarak karar alinmalidir. Uluslararasi ortak girisimeilik
sistemlerinde ortaklar arasindaki anlagsmazliklar genellikle ulusal farkliliklar ve profesyonel
yaklagim tavirlari, beklentiler ve is yonetim prensiplerinin ¢atismasindan dolayr yasanir. Bu
kapsamda kiiresel sermayeli bir medya isletmesinin ulusal bir medya isletmesi ile
gerceklestirdigi  ortakliklarda, kiiltiirel farkliliklardan dolayr  yasanabilecek — goriis
farkliliklarina dikkat etmesi gerekmektedir.

Yabanct bir pazara girmek i¢in uygulanan bir diger strateji, yetki verme sistemidir.
Isletme bir {iriin gelistirir ve bu iiriinii kiiresel ve yerel pazarda baska birine satar. Yetki veren
lisanslama anlagmalar1 genellikle yetkiyi alan isletmenin yapabileceklerine sinirlar getirir.
Farkli dillerde iiretilip dagitimi yapilan pek cok dergi kiiresel medya isletmelerinde bu
lisanslama yetkisine Ornektir. Sirbistan da; Alman araba dergisi Autobild’in Sirp dilindeki
yayin1 Alman-Sirp ortak yatirim firmasinin sahibi oldugu bir basin isletmesi tarafindan
uretilir. Genellikle, yetkilerini satan firma igerigin ¢ogunun belli standartta kalmasini ister.
Bunu da uygun yerel dile ¢eviren medya isletmesi uygular ve yerel baski yaparak iiriinii
pazara sunar.

Televizyon piyasasinda yetkilendirme ya da sektdrdeki tanimiyla program formatlama
ve lisanslama kiiresel medya igletmelerinin en 6nemli gelir kaynaklarindan biri olmustur.
American Idol programinin farkli iilkelerde ve pek ¢ok farkli isimde yayinlanmaktadir.
Tiirkiye’de de yayinlanan Susam Sokagi, Carkifelek, Survivor, Kim milyoner olmak ister?
Popstar, Akademi Turkiye ve daha bir¢cok yarigsma-genel kiiltiir programi bu yetkilendirme
sonucunda yaymlanmaktadir.

Lisanslanan programlarda formatlama yapilirken karakterler ve hikayeler orijinaline
benzerdir, sunucular ve oyuncular o tlkeden secilir ve yerel uygunlugunu arttirmak igin bazi
diizenlemeler yapilabilir. Kuzey Afrika da yayinlanan Susam Sokagi adli televizyon
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programinda 2003 yilinda AIDS hastaligina dikkat ¢ekmek ve ¢ocuklarin egitimi i¢in HIV
pozitif adli karakter tanitilmistir. Bu sirada Israil, Filistin ve Kuzey Irlanda da oynatilan
Muppet Show programinda dini hosgorii ve kiiltiirel farkliliklar temasi iglenmistir.

Lisanslama medya isletmelerinin sahiplerine diisiik bir yatirimla iilke disindaki pazar
gelirlerini yonetme imkéni sagladigindan diisiik riski olan pazara girme yontemidir. Lisansin
yetkilendirdigi yerel taraf yatirimin ¢ogunu iistlenir ve risklerin ¢ogunu alir. Lisans sahibi ise
higbir risk almadan belirli bir iicret karsiiginda program format ihracati yapar. izleyici
iizerindeki basarimi kiiresel anlamda kanitlanmis bir yapimi almanin karliligi arttirici
ozellikleri vardir. Bu programlar farkli bir program tiretme konusundaki risk de azaltir.

4 Kiiresel Medya Isletmelerinin idari Yapisi
Kiiresel medya isletmelerinde dort farkli yonetim anlayisi vardir (Hollified,2008:176):

- Uluslararasi (International)

- Cok Uluslu (Multinational)

- Kuresel (Kuresel)

- Ulusal sinirlar agan - Uluslarasirt (Transnational)

Uluslararas1 model, medya sirketinin kendi i¢ pazarinda yogunlasmasi ve seyircileri
icin yeni icerikler olusturmasidir. Medya isletmesi ek satiglar olusturmak icin bu iiriinii daha
sonra iilke dis1 pazarlara satar, ancak satis yapilan pazardaki seyirci kitlesine gore liriinde ufak
tefek degisiklikler yapabilir. Lawand Orders ya da Dallas gibi televizyon uriinleri ABD pazari
i¢in yaratilmig ve sonradan {ilke disindaki pazarlara satilmistir.

Cokuluslu modelde medya isletmesi yabanci pazarda yan kuruluslar olusturur. Bu
kuruluslara tiriniin yapist hakkinda karar verme mekanizmasinda genis yetkiler verir. Kiiresel
bir isletmenin yan kurulusu olsa bile, birinci 6nceligi kendi yerel pazarlarina {iriin sunmaktir.
Ornek olarak Viacom’un MTV markasinin 165 bélgede 25 farkli dilde sundugu 120 yerel
yapimi vardir.

Kiiresel modelde, firma kiiresel etkisi olacagina inandig: tiriinler gelistirir ve istenilen
hedefe ulasildiginda iiriinlerin dagittmimi yapar. Ornegin Disney Sirketi pek ¢ok iiriiniinde bu
modeli kullanmaktadir, gelistirilmis {irtinler, hikayeler ve karakterler bu modele uygun olarak
olusturulur.

Gecen son yirmi yilda, Amerika film endistrisi kiiresel pazara model olmustur.
Tarihsel olarak ilk 6nce Hollywood, Amerika izleyicisine cazip gelebilecek filmler tiretmistir.
Filmler ilk 6nce Amerika’da gosterime giriyor, alt1 hafta sonra ise yabanci piyasalarda film
galas1 yapiliyordu. Bugun, filmlerin yabanci seyirciler tizerindeki etkisi film yapimi i¢in ¢ok
onemli bir faktor haline gelmistir. Komedi filmleri gibi yabanci seyirciye daha az yakin
olabilecek yapimlar genellikle daha diisiik iiretim biit¢esine sahip olmaktadir. Hollywood igin
kiiresel pazar yerelden daha onemli hale geldiginden dolay1 kiiresel pazarlar i¢in hazirlanan
filmler diinya ¢apinda ayn1 anda gdsterime girmektedir.

Ulusal sinirlar1 agan model, kiiresel agilim i¢in yeni bir yaklasimdir. Medya isletmeleri
yurt disindaki yan kuruluglarim1 hakim olduklar1 pazarda yeni iiriinler olusturmalari, 6nemli
fikirlerini esas kurulusla paylasmalari i¢in gorevlendirir. Bunun aksine yardimci kuruluslarin,
sitketin ana merkezinden veya diger yan kuruluslardan fikir almalar1 ve bunlar1 hizmet
verdikleri bolge veya iilkelerdeki satislara adapte etmeleri beklenir. Ulusasiri model, sirketin
yan kuruluglar1 ve pazarlarinda ortaya cikan {riinlerin, fikrin, bilginin dinamik aligverigini
temel alir. Alman medya sirketi Bertelsmann, medya diinyasinda uluslar asir1 modelin en iyi
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orneklerinden biridir. Miizik, dergi ve diger medya igerikleri s6z konusu oldugunda ana
ureticilerden biri olan Bertelsmann, 63 iilkede yayini olan ve gelirlerinin %70’ini esas
piyasasi Almanya disindan elde eden bir sirkettir. Dergi ve muzik Urtnlerinin her ikisinin de
ulusal smirlar1 asan yapida iiretilmesi tercih edilir. Onemli dergilerin basliklar1 ¢ogunlukla
cok dilde ve iilkede yayinlanir. Bu tarz yayimnlarda yerel ilgiyi ve sartlar1 ¢ekici kilmasi i¢in
yerel personel tarafindan yonetilen ufak bir yapilanma bulunmasina ragmen, igerigin biiyiik
bir kism1 ¢ogunlukla uluslararasi diizeydeki baskilariyla paylasilir. Buna benzer bir sekilde
diinya miizik piyasasindaki satiglarin %68°1 kendi pazarlar1 disindaki yerel sanatgilar
tarafindan olusturulur. Bu sanatcilarin ¢ok az bir kismi kiiresel pazarda kendi dallarinda
uluslararasi diizeyde bir yildiz olarak yoluna devam eder.

5. Kiiresel Medya Isletmelerinde Yonetim

Bir medya isletmesi iilke disinda sube veya subeler kurdugunda, medya yoneticilerinin
kendi simnirlar1 disina ¢iktiklarinda karsilastiklart pazar sartlari, mevzuat ve kiiltiir
farkliligindan dolay1 piyasa arastirmasi, liderlik, mevzuat, motivasyon ve personel yonetimi,
riin gelistirme ve pazarlama, finans ve diger idari islemler gibi konular daha zor hale gelir.
Calismanin bu bolimiinde kiiresel medya isletmelerinin yoneticilerinin Kkiresel medya
endiistrisinde karsilasabilecekleri sorunlar ele alinacaktir.

5.1. Yabanci Piyasalarin Analiz Edilmesi

Ulke digia yapilacak yatirim planlanirken, medya patronlar1 kendi yerel pazarlarinda
yasadiklar1 vakalardan daha karmasik ve belirsiz pazar sartlariyla karsilasabilirler. Bu yiizden
yasa ve mevzuat isleyisleri, rekabet diizeyi ve demografik etkenler gibi konulara ¢cok daha
fazla dikkat etmek zorundadirlar.

1980°den bu yana, 6nemli yabanci medya igletmeleri tarafindan yapilan direkt yabanci
yatirimlarin biiylik bir kismi, radikal politik ve ekonomik degisiklikler yasayan az gelismis
ulkelerde yapilmistir. Medya isletmeleri, medya pazarinin degisken oldugu, nifus
demografisinin degistigi ve ekonomisinin yakin gelecekte gelisebilecegi yerlerde biiylimeyi
tercih eder. Orta Avrupa, Rusya, Hindistan ve Cin medya yatirimcilarinin son yillardaki yeni

ilgi odaklar1 bu yonde olmustur.

Ekonomik ya da politik liberallesmeye giden ve ekonomik, siyasi agidan radikal
degisiklikler yasayan iilkelerde genellikle medya devlet yonetiminden ¢ikip, cogunlugu
ozellestirilmis, reklam destekli medya sistemine yonelmektedir. Bu bolgelerdeki medya pazari
bélgenin kendisi gibi bir gecis donemindedir. Medya yatirimcilart bu gibi iilke pazarlarina
heniiz yeni yasalar ve mevzuatlar yapilmadan dnce girer.

Biiytik politik gecisler sirasinda yeni kurulan hiikiimetler ¢ogunlukla kararsizdir. Eski
rejimin, sistemin ya da hikumetin sona ermesinden itibaren, yeni hiikiimet baslangi¢ olarak
liberal medya kurallarin1 benimseyebilir. Bagimsiz basin geg¢misi olmayan iilkelerde
cogunlukla hiikiimet liderleri tekrar devlet miilkiyetini ya da kontroliinii sonra tekrar ele
almak isteyebilir. Ornegin, Rusya hiikiimeti Sovyetler Birligi’nin 1990’larin baslarinda
dagilmasinin ardindan yasanan goreceli bagimsiz medya tutumunu son yillarda medyada
kontrolcii tavra doniistiirmiistiir.

Geleneksel ekonomik teori, pazarda c¢ok fazla rakip bulundurmanin kazanci
diisiirecegini ve sonug olarak iflaslara yol agacagini ve bu sayede pazarin arz talep dengesini
bulana kadar hizla dengelenecegini sOyler. Ancak, hizla artan kanitlar gostermektedir ki
medya triinlerinin digsallik degerinden dolay1r medya pazarlar1 bu sekilde ¢alismamaktadir.
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Bir medya sirketine sahip olmak, miilkiyet sahibine toplum i¢inde bir s6z hakki dogurmakta
ve politik ve diplomatik konular gibi diger ilgi alanlarin1 savunma veya korumak igin bir arag
gorevi gormektedir.

Medya pazarlarindaki rekabet seviyesinin olduk¢a yiiksek oldugu ve neredeyse tiim
medyanin para kaybettigi gecis lilkelerinde, medya isletmeleri, bireysel miilkiyet sahipleri ve
sivil toplum organizasyonlar1 kar amaci giitmeyen medya kuruluslarina parasal destekte
bulunmaya devam ederek rekabet seviyelerini ekonomik olarak kabul edilebilir seviyelerin
oldukgca iistiinde tutar. Siyasi anlamda geg¢is yasayan lilkelerde medya yatirimi yapmak isteyen
kiiresel medya isletmeleri uzun yillar sifira yakin hatta sifir kazang ile yatinm yapmaya
hazirlikli olmalidirlar.

5.2.Yabanci Pazar i¢in Uriin Gelistirme

Medya isletmelerinin {rettigi {irlinlerin en Onemligi, yerel hedef kitlelerin ilgi
alanlarina gore olduk¢a degisiklik gostermektedir. Bu uluslararasi pazarlarda oldukga
belirgindir. Uretim degerlerinin esit oldugu durumlarda, seyirciler kendi kulturlerini ve
degerlerini yansitan medya tiriinlerine daha ¢ok ilgi gdstermektedir (Staubhaar, 1991:88).

Komedi gibi bazi igerik tiplerinin, Amerika Birlesik Devletleri ve Biiyiik Britanya gibi
ayn dili ve kiiltiirel gelenekleri paylasan iilkeler arasinda bile ihracati olduk¢a zordur.

Kiresel medya isletmelerinin iiriin gelistirmede yasayabilecekleri kilturel farkliklarina
ornek olarak yemek tarifleri iceren magazin dergilerini gosterebiliriz. Bu tur dergilerin damak
tadi, yemeklerin kiiltiirel kabul edilebilirligi veya igeriklerin bulunabilirligi gibi farklardan
otiirli kiiresellestikge sorunlarla karsilagabilirler. Apartman yasantisi veya bunun tam tersi
banliy6 yasantisi gibi yasam tarzlar1 okuyucularin ilgi alanlarin1 ve ihtiyaglarini etkileyebilir.
Kabul edilen tibbi ve bilimsel inaniglar bile {ilkelerden iilkelere gore degisiklik
gOstermektedir. Buna benzer bigimde, reklamlar ve ana hatlar da yerel okur ve izleyicileri
rencide etmeyecek sekilde ekrana getirilmelidir. Ornegin, Bat1 Avrupa’da gazete ve magazin
dergileri, erkek okuyucularin ilgisini cekmek i¢in iistsiiz kadin fotograflar1 igeren reklamlar ve
kopyalar icermektedir. Amerika Birlesik Devletleri’'ndeki okuyucular bunu miistehcen
bulacak ve bu durum bu iriinlerin sarkiiteri ve siliper marketlerdeki perakende raflarinda
sergilenmesini zorlastiracaktir. Editorler, farkli iilkelerdeki baskilarda ve firiinlerde farkl
anlamlara gelebilecek renk kullanimlarinda bile dikkatli olmalidirlar.

Medya isletmelerinin yatirim yaptiklari iilkelerdeki tutundurma faaliyetleri de farklilik
gosterebilir. Tanitict sloganlar hatta yaym veya programin ismi diger dillere diizgiin
cevrilmeyebilir. Ayni sekilde, bircok az gelismis ve gegis lilkesinde reyting ve okuyucu
verilerini toplamak oldukga zor hatta imkansizdir ki bu da reklamlar1 satmay1 veya seyirci
analizi ve hedefe yonelik pazarlama yapmay1 zor hale getirmektedir.

Kiiresel medya isletmeleri yatirimlarda da bulunsa, mevcut iriinlerini de ihrag etse
telif hakki kurallari ile ilgili sikintilar yasayacaktir. Bazi iilkeler uluslararasi telif hakki
anlagsmalarini imzalamamistir, bazilar ise uluslararasi telif hakki kanunlarin1 uygulamazlar.
Eger bir medya kurulusu uluslararas telif hakki yasalarinin olmadig1 veya zayif oldugu bir
iilkede is yapiyorsa, bu sirketin iiriinleri illegal kopyalama ve dagitima kars1 acik olacaktir, bu
da korsanlikolarak bilinir. Korsanlik, film, kayitli medya ve yazilim endiistrilerinde oldukca
yaygindir. Medya {iretiminin yiiksek ilk-kopya maliyetleri ve tiketicilerin genellikle bir
medya {rlinlinii yalnizca bir kere satin almasi gergegi nedeniyle, korsanliga verilen kayiplar
uluslararasi yatirimin potansiyel avantajlarini hizla ortadan kaldirabilir.
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5.3 insan Kaynagi Yonetimi

Kiiresel medya isletmeleri yonetimdeki en biiyiik zorluklardan biri de insanlar
yonetmektir. Medya Urlnleri yetenek odakli Grtinlerdir, bu da bireysel medya Urlnlerinin
kalitesinin neredeyse tamamen bilgi birikimine, tecrilbbeye ve yaraticilarinin yetenegine
dayandig1 anlamina gelir.

Bu nedenle medya isletmelerinde basarili is giicli istthdam, muhafaza ve yonetimi
sirketin lokasyonu neresi olursa olsun onemlidir. Uluslararasi bir sirkette insanlar1 yonetmek
zordur. Bu zorlugu yaratan faktorler icinde yer alan degerler, etik, iletisim tarzlari, gorgi
kurallari, ¢calisma tarzlar1 ve standartlari, mizah anlayisi, kiyafetler, dinler benzer iilkelerde
bile oldukca degiskendir. Bu farkliliklar, sinirlar ve kiiltiirleraras1 ¢alisan yoneticiler igin
beklenmeyen zorluklar dogurabilir.

Medya yoneticilerinin karsilagsmay1 bekleyebilecekleri temel farkliliklar arasinda
iletisim ve ¢alisma tarzlarindaki farkliliklar olabilir. Uluslararasi yonetim ve ¢apraz kiiltiirel
iletisim teorisyenleri kiiltiirlerden kiiltiirlere degisiklik gosteren ve iletisim tarzlarini etkileyen
bir dizi faktorii tammlamglardir. Ornek olarak giic mesafesi, iistler ve astlar arasindaki
kisileraras1 gilic derecesini gdosterebiliriz. Gli¢ mesafesi iletisimde beklenen resmiyet
derecesini etkilemektedir (Hofstede, 1980:157). Bu konuda tanimlanan bir diger bir boyut ise
bireyselliktir. Bu, hangi toplumun bireyi biitine nazaran daha degerli olarak goérdiigiiniin
derecesine odaklanan bir yaklasimdir. Amerika gibi bireysellige deger veren kiiltiirler, birgok
Asya ulkesinde gorilen kolektivist kiltlrlere nazaran daha agresif bir iletisim tarzim
benimser (Triandis ve Albert, 1987:242).

Yerel pazarlara yatirim yapan kiiresel medya isletmelerinin yoneticileri sdzsiiz iletisim
ve davramigsal normlarda da yasanan degisikliklerden etkilenebilir. Sozsiiz iletisimler,
dokunma, gbz temasi, masa basinda calisan personelin davraniglart ve kiyafetleri buyik
degisiklikler gosterebilir ve calisanlar arasinda yanlis anlagilmalara yol agabilir. Cinsiyetler,
etnik gruplar, politik partiler ve dinler arasinda keskin ¢izgilerin oldugu iilkelerde
hosgoriisiizliik, is iliskilerini, is atamalarin1 ve yoneticilerin 6dillendirme temeline gore terfi
verme ve ise alim kabiliyetlerini etkileyebilecek bir sorun olabilir.

Bu tip zorluklar kisiler aras1 davranislarla sinirli degildir. Profesyonel etik, rutinler ve
beklentileri iceren profesyonel kiltirler dahi iilkeden iilkeye olduk¢a degismektedir. Kiiresel
medya isletmeleri insan kaynagi yatirnmlarini yaparken bu konularda yerel 6zellikler tagiyan
insan kaynagina yonelmeli ve yatirnm yaptiklan iilkelerin yerel 6zelliklerine uygun insan
kaynagi yonetimi gostermelidir.

Son olarak, calisan verimliligi, maas ve yan haklar ve is saatleri gibi beklenti ve
diizenlemeler iilkeden iilkeye oldukca degismektedir. Ornegin, Almanya’da ortalama bir
calisan 37.5 saatini iste harcarken Fransa’min resmi haftalik ¢alisma saati 35°tir. Daha az
gelismis tllkelerdeki medya sirketlerinin, gelismis lilkelerdeki ticari medya operasyonlar ile
karsilastirildiginda ¢cok daha fazla calisan1 vardir ve bireysel olarak ¢alisanlardan beklenen
verimlilik gorece daha disiik olabilir. Birgok ulkede, yasalar yoneticilerin ¢alisanlari
kovmasina, agiga almasina veya baska pozisyonlara atamasina engel olucu yaptirimlar igerir
hatta bazi iilkeler ise alim, terfi ve is saatleri gibi rutin yonetim kararlarinin bile incelenmesi
veya gerektiginde veto edilebilmesi i¢in is¢i konseyleri kurulmasini sart1 kosar.

Kiiresel medya isletmelerinde yonetici lider olmak zor ve karmasiktir. Bu gibi
isletmelerde subelerin yonetimine atanacak yoneticiyi secerken uygulanacak strateji de biiytlik
onem tasir. Bu gibi isletmelerde yonetici se¢iminde iki farkli strateji uygulanabilir. Yerel
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pazara yatirim yapan kiiresel medya isletmesi pazarim iginden yerel bir yonetici secebilir veya
kiresel medya yatirimini yonetmesi i¢in kiiresel medya isletmesinin ana merkezinden yabanci
bir yonetici gonderebilir. Disaridan yonetici gonderen sirketler siklikla “yabanci” yonetici ile
yerel ¢alisanlar arasindaki tansiyonun yiikselmesiyle karsi karsiya kalirlar. Ancak, yonetici
kiiresel isletmenin yapisini iyi tanidigi igin, sirketin beklentilerini, operasyon proseddrlerini,
sirket merkezi ile subeler arasindaki iliskileri daha kolay yiirtitmesi beklenir. Yonetici yatirom
yapilan lilke pazarinin i¢inden segildiginde, yerel ¢alisanlar ile iliskiler daha iyi hale gelebilir
ancak ana firma ile sube arasinda operasyon ve stratejik problemler dogabilir. West
Germany’s WAZ gibi baz1 kiiresel medya isletmeleri, medya operasyonlarinin is siireglerini
yiiriitmek lizere merkezden yabanci yoneticiler gonderirken, igerik tarafim1 yonetmek iizere
yatinm yapilan {lkenin i¢inden kidemli yoneticiler calistirarak farkliligi pargalamayi
amaclamigtir. Tiirkiye’de yatirnm yapan kiiresel sermayeli medya isletmelerinin yapisina
baktigimizda ise 2006 yilinda Tiirkiye medya endiistrisine yatirim yapan Kanada merkezli
Canwest Medya Grubu operasyonu merkezden gelen yabanci bir yonetici ile yonetirken,
icerik iiretimini Tiirkiye’den sectigi bir Tiirk yonetici ile yonetmeyi tercih etmistir. 2013
yilinda Tiirkiye’ye yatirnm yapan Cin sermayeli Finlandiya merkezli GBTIMES adl kiiresel
medya isletmesi ise operasyon yonetimini yatirnm yaptigi iilkelerden sectigi yoneticilere
teslim etmeyi tercih etmistir.

5.4 Finansal Yonetim

Kiiresel medya isletmeleri farkli iilkelere yatirnm yapma karar1 almadan once detayl
maliyet fayda analizleri yapar ve finansal kazang saglamak igin degisik projeksiyonlar
gelistirir. Finansal plan, yatirnrm yapilan yerel subelere yapilacak olan seyahat ve iletisim
maliyetlerini kapsayan operasyon giderleri de kapsamaktadir. Medya yoneticileri, 6zellikle
doymus bir medya pazarinin oldugu, reklam pazarinin genellikle az gelismis oldugu ve
tiiketicilerin medya {iriinii satin almak i¢in daha az gelire sahip oldugu az gelismis veya gegis
doneminde olan ulkelerde, uluslararasi yatirimlarin gelir saglamasinin yillar siirebilecegini
bilmelidir.

Uluslararast bir yatinmin karli hale gelmeden Once nasil finanse edileceginin
detaylandirilmasi, periyodik gelisimin kontroliinii igeren hedefler icerdiginden uluslararasi
gelisim planlarinda  bagarimin  kilit faktoriidiir. Eger yatinm yapilan medya pazari
gelismiyorsa, operasyonun finansal anlamda desteklenmeye devam edilmesindense satilmasi
veya kapatilmasi daha iyi olacaktir. Medya yoneticileri, yatirim yapmadan once bu kayip
noktalarini belirlemek i¢in rehberlik almalidir.

Ekonomik ve siyasi gec¢is yasayan iilkelerdeki medya yoneticileri, isletmelerinin
ayakta kalmasma yardimci olabilecek kapasitede finansal yonetici bulmanin zorluklarini
belirtmislerdir (Hollifield ve Vlad, 2006:105). Muhasebe kurallar1 ve vergi yasalar tilkeden
tilkeye biiyiik oranda degisebilmektedir ve bazen ana firmanin kullanmak zorunda oldugu
finansal raporlama ile subenin kullandigi finansal yaklasimin mutabakatinin yapilmasi
zorlagabilir. Yabanci sermayeli medya isletmelerinin yerel ortaklarla, miisterek tesebbiis
olusturmak zorunda oldugu iilkelerde, yerel ortak genellikle az sermaye ile temsil edilir, yani
yabanci yatirimcinin, operasyonunu miisterek tesebbiisteki miilkiyet hissesi gibi {ist
seviyelerde tutmak icin orantisiz miktarda sermaye yatirimi yapmasi gerekmektedir.
Tiirkiye’de hisse pay1 ve finansal olarak esitlik gerekliligi vardir. Bu, hukuki anlamda oyle
olsa da, Tiirkiye medyasina yatirim yapanlar kiiresel medya isletmeleri yerel ortaklari ile bazi
ozel ve gizli anlagmalar yaparak sermaye ve finansal yonetim ve kontrolii kendi binyelerine
almaktadir.
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Ulkelerin para politikalar1 ve dalgalanan kambiyo kurlarmin oranlariyla alakali riskler,
yatirim yapan kiiresel medya isletmelerinin islerini daha da karmasik hale getirmektedir. Eger
bir iilke ani bir enflasyon ile karsi karsiya kalirsa veya bu iilkenin para birimi doviz
piyasalarinda deger kaybederse, bu iilkelerde faaliyet gdsteren kiiresel medya isletmeleri de
finansal anlamda deger kaybedecektir. Bu durum kiiresel medya isletmesinin merkezinde
bulunan ana isletmenin finansal durumunu, hisse fiyatlarini ve subelerin kullanabilecegi
mevcut kaynaklar1 etkileyebilir. Bundan dolayr kiiresel medya isletmelerinde yerel
operasyonlardaki orta diizey yoneticiler bile uluslararasi finans piyasalar1 ve egilimlerini
anlamak ve takip etmek zorundadir.

6. Sonug

Medya isletmelerinin kiiresellesmesi gelip gegici bir egilim degildir. Bilgi {irlinlerinin
ekonomik ozellikleri, bir¢ok medya isletmelerinin olabildigince ¢ok pazara acilmasini
avantajli hale getirmektedir. Gegtigimiz ¢eyrek ylizyillda yasanan teknolojik ve politik
degisiklikler bu tip a¢ilimlar1 daha da kolay hale getirmistir.

Ancak uluslararasi pazarlara agilmak bircok riski de beraberinde getirmektedir. Iyi
organize olmus medya isletmeleri gelismis llkelerdeki medya pazarlarinin ihtiyaglarin
fazlasiyla karsilamaktadir. Ekonomik ve siyasi anlamda gegis yasayan ve rejim degisikligi
yasayan iilkelerin medya pazarlari, yeni girisimciler i¢cin daha cesitli firsatlar sunabilir. Bu
tarz tilkelerin yerel niifus ve reklam pazarinin boyutuna gore pazarin kaldirabileceginden daha
fazla kiiresel medya isletmesi yatirim yapabilir. Bu tarz pazarlarda hayatta kalabilmek, hatir1
sayilir miktarda sermaye kaynagi ve yillarca olusabilecek kayiplart karsilayabilecek sabir ve
istek gerektirir.

Kiiresel medya isletmeleri sinirlar1 astikga tiim organizasyon seviyelerinde giderek
artan karmagsik yonetim zorluklariyla karsilagmaktadirlar. Kiiresel medya isletmeleri yeni
iilkelere yatirim yaptikga organizasyon yapilari degismektedir, bu sebeple isletmelerde
sorumluluk ve raporlamanin ¢izgilerinin daha iyi bir sekilde belirlenmesi ve revize edilmesi
gerekmektedir.

Medya yatirimi yapilan iilkeler arasinda yasanan kiiltiirel farklar ve medya igeriginin
seyircinin ilgi alanina gore degismesi, lirlin gelistirme ve tanitim faaliyetlerini karmagik hale
getirmektedir. Geleneklerde, kiiltiirlerde, iletisim tarzlarinda ve profesyonel standartlardaki
degisimler liderlik ve personel yonetimi hususlarin1 en iyi sekilde birlestirmeyi ve 6zellikle
medya triinlerinin yetenek tabanli dogasina karsi hassas olmay1 gerektirmektedir. Strekli
degisen uluslararas1 ekonomik cevre ve finansal pazar dalgalanmalar1 potansiyel kar1 ve
subelerin kullanabilecegi mevcut kaynaklar1 etkilemektedir. Farkli iilkelerde calisan kiiresel
medya yoneticilerinin karsilasacagi zorluklarin hepsi bu kadar degildir. Tiim seviyelerdeki
medya yoneticileri kiiresel medya pazari konusundaki anlayislarini ve farkli ulusal, etnik,
politik, dini ve kiiltlirel gecmisse sahip is arkadaglariyla calisabilme yeteneklerini
gelistirmelidir.

Gelecegin medya yoneticileri medyanin kiiresellesmesi hakkindaki uluslararasi
endigeleri ve bunun potansiyel negatif etkilerini de goz ardi etmemesi gerekmektedir. Daha
bliyiilk pazarlar arayan medya isletmeleri mevcut pazarlarindaki yatirim kaynaklarimi
azaltabilir, hiikiimetin veya is diinyasinin yerel bekgileri olarak hizmet vermek i¢in bu medya
isletmeleri yeteneklerinin igini bosaltabilir. Evrensel olarak ¢ekici Urlinler yaratma yolundaki
bu kiiresel medya sirketlerine yoneltilen elestiriler, bu sirketleri homojenlestirmeye ve
yalnizca genis capta ilgi uyandiran kitaplar, filmler, yayinlar, miizik ve programlar iiretme
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yoluna itmektedir. Bu da diisiik kaliteli ve diisiik risk igerikli birbirine asir1 benzeyen yapilarin
olugmasiyla sonuglanir.

Kiiresel medyanin Amerikan ve Bati degerlerini, kultirinu ve dilini yayarak diger
uluslarin  kiiltiir ve degerlerini sarsmasindan hatta yok etmesinden korkulmaktadir.
Lippmann’in (1922) Kamu Oyu’nda belirttigi gibi, medya insanlarin kafasindaki birgok
fotografi yaratan bir aracgtir. Medya insanlara bireysel tecriibe yasamadigi toplumlar, tilkeler
ve mekanlar hakkinda bildikleri sandiklar1 konular1 6gretir. Birgok elestirmen, filmlerde,
haberlerde ve kitaplarda siklikla bulunan uluslarin, insanlarin ve kiiltiirlerin yanlis ve birbirine
benzer yansitilan portrelerinin, uluslararasi diigmanlik ve yanlis anlasilmalar tetiklemeye
yardim ettigini diisiinmektedir. Bu tip kaygilar basitce goz ardi edilemez veya Onemsiz
goriilemez. Medya igeriklerinin dissallik degeri mevcuttur. Toplum i¢in 6nemi, elde edilen
kazang degerinin c¢ok Otesindedir. Bundan dolayr medya yoneticileri kiiresel pazarlara
yoneldikge, yatirim yaptiklar1 pazarlara olan kapsamli etkileri hakkinda daha hassas olmalari
gerekmektedir.
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