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Bu yazida teknolojiye agirlik vermis kiicitk bir Amerikan is-
letmesinin sadece dev isletmelerin iilke disginda basariya ulasabil-
dikleri inancwu nasi sarstigr ele alimmaktadir.

Avrupa, pazar arayan birgok kiiciik isletmeyi davet ederken
bu isletmelerden ancak birka¢i orada is yapma iizerinde ciddi ola-
rak durmaktadir. Cogu kez, Fortune dergisinin «en biiyiik 500 sir-
ket» listesine girebilenlerin Avrupa pazarina girmeyi goze alabile-
cegi diisliniilebilir. Kiigiik isletmemiz, 6nce Ingiltere sonra Fransa’-
da sirketimize bagli olarak kurulan firmalar planlama, dikkatli
arastirma, birazda cesaretle yabana kiiciik sirketlerin de Avrupa’-
da basarih olabilecegini gostermistir. Avrupa’ya girisimizden Once
Avrupa hakkinda pek az sey bildigimiz gézoniinde tutulacak olur-
sa, simdi orada is yapacak kadar bilgi sahibi oldugumuzu séyleye-
biliriz. Biitiin bunlarin sonunda Avrupa’ya girmek isteyen oteki
isletmeler icin bazi gozlem ve Ggiitlerimiz olacak.

Sirketimiz Computer Machinery Corporation, 1969 da Ingilte-
re'de satis ve iiretim c¢alismalarina bashyarak uluslararasi bir is-
ietme haline geldigi zaman kiiciikk bir isletme idi. Sadece galisan
75 kisimiz ve toplam sermaye olarak 2 milyon dolarmmiz vardi.

Bugiin 475 kisi ve 6 milyon sermayemiz ile denizasin faaliyet-
lere basladigimizdan daha kuvvetliyiz fakat elektronik beyin endiis-
trisinde bir dev degiliz. Gergekte, Ingiltere isinden kazandigimiz

(*) Harvard Business Review, September-October 1970. s. 126-132
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tceriibe ve kendimize giivene dayanarak Fransa'da servis ve satig
islemlerine basladik, 1971'de de Bat1 Almanya ve Italya’da baslat-
may1 diistiniiyoruz.

Neden Uluslararasi Calismalara Girdik?

11 yil kadar once Harvard Business Review’deki bir makale
asagidaki kosullarin Birlesik Amerika isletmelerinin denizagir1 pa-
zarlara girmelerini tesvik ettigini saymistir :

«Cizellikle olgunluk dénemine erismis endiistrilerde yogun pa-
zar1 etkileme g¢abalari, yiiksek doyma noktalari, kivamli diizeyden
yiiksek liretim kapasitesi ve rekabet nedeniyle kar daralmalar1 bek-
lenir. Uretim miktarindaki énemli artislarin maliyetlerin fiyatlar-
dan daha hizli artiracag bununda satislardan ve yatirimdan bekle-
nen verimi azalttig1 bircok endiistri kolu i¢in dogrudur...

«Ulke disinda iiretim islemlerinde bunlmayan birgok isletme
daha siddetli rekabetle karsi karsiyadir. Bu siddetli rekabet ihra-
cat pazarlan i¢in oldugu kadar i¢ pazar i¢in de dogrudur. Rekabet
edilen isletmeler bir yanda yabanci isletmeler bir yanda da iilke
disinda iiretim tesisleri kurmus Amerikan isletmeleridir...

«Amerikan islctmeleri rekabet konusundaki gercek durumla-
rim1 icteki rakipleri incelemekle ortaya cikaramazlar, bugiin, sayi-
lart énemli miktarlara ulasan Amerikan isletmesi yatinim ve paza-
ra girme ¢abalarmmin planlarinmi i¢ ve denizasir rakiplerinin ne yap-
tiklarin1 inceliyerek yapmalidir».

Denizasiti islemlere girme icin yukarida yazili nedenler bugiin
icinde gecerlidir. Bunun yaninda, biiyiik isletmeleri uluslararasi
pazara girmeye zorlayan ctkenler daha kiciik Birlesik Amerika
isletmeleri icinde onlar kadar gecerlidir. '

CMC'nin diinya pazarmna girmekteki amaci, bu siddetli rekabe-
te konu olabilecek endiistri kolunda, cabuk hareket ederek, reka-
bet engel olmadan pazara adimini atmakti. Bunu basarmak icin
mevcut ve goriinebilir bir gelecekte Birlesik Amerika disinda, sade-
ce bir pazar vardi, bu da Bati Avrupa idi. Sirketimizin ¢alisma ko-
nusu i¢in ikinci derecede pazar olabilecek iilkeler ise Japonya gibi
¢ok kiigitk veya girmesi gok zor olan pazarlardi.

Kuskusuz, gegmisteki drnekleri yoniinden bir Birlesik Ameri-
ka igletmesi i¢in Avrupa en uygun pazardir. Bunun yaninda daha
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kiiclik isletmelerin = Avrupa iizerinde durulmasi gerektiren hakl
nedenler vardir. Bunlardan biri yabanci bir iilkede is yapma yolla-
r1 hakkindaki tecriibesizlikleridir, son zamanlara kadar bu konu
daha biiyiik isletmelerin de tizerinde 6nemli durmalar1 gerekli bir
konu idi.

Tecriibesizligi daha kiiciik isletmeler icin daha tehlikeli hale
getiren neden, yapilan yanlis bir isin sonug¢larimin kiigiik isletme-
ler igin biiyiiklere gore daha tehlikeli olusudur. Bir 3M veya bir
RCA'y1 Onemli Olgiide etkilemeyecek yanlig bir karar, kaynaklari
sinirls .olan kigiik bir isletmenin felaketine yol agabilir.

Kiigiik isletmelerin iilke disinda galismaya karar vermelerin-
de daha dikkatli olmalarini gerektiren bir baska neden kar ve za-
rar konusudur. CMC igin hi¢ olmazsa simdilik Avrupadan uzak
durmak ekonomik faktorler géz éniinde tutuldugunda yararh ola-
cakti. Zararla bitecek bir ise girismek sinirli sermayemizin azal-
mas1 demektir.

Kar ve zarar sorunu kisa devreli olarak diisiiniilmiis olsayd:
CMC'nin simdi Avrupa’da olmamasi gerekirdi. Fakat pazar aras-
tirmamiz  Avrupa'min Birlesik Devletlerin satis potansiyelinin
% 50'sine sahip oldugunu gostermistir.

Bizim iiretimimizin esasini kart delme makinelerinin yerini
alacak bir makine teskil ediyordu. Birlesik Krallikta kag tane elek-
tronik beyin sistemi kuruldugunu da biliyorduk. Satis isleri ile
gorevli olanlar, liste iizerinde kart delicilerin sayisim1  g¢ikarmak
amaci ile elektronik beyin kullananlar:i incelediler.

Avrupa'ya girisimizin, pazarimizi % 50 genisletmekten sonra
gelen zorlayici nedeni yenilik getirici olarak istiinliigiimiizden
faydalanmakti. Mamillerimizin biiyiik veya kiiciikk olsun rakipleri-
mizinkinden iistiin olduguna inanmisizdir. Fakat ¢ok hizla ilerli-
yen ve her giin yeni buluslarin uygulanma safhasina konuldugu ca-
lisma konumuzun —veri toplama sistemleri ve giris aygiti— (data
entry systems and input equipment) bu ustiinliifiimiizii ¢abucak
kaybedebilirdik.

Daha biiyitk veya bizim biiyiikliigiimiizdeki rakiplerimizden
biri veya daha fazlasi bizden 6nce Avrupa’da yerlesmis olsaydi pa-
zara girmemiz higbir zaman miimkiin olmayabilirdi. Avrupa'ya gi
disimiz simdi de pahali olmasina ragmen daha sonra ¢ok daha
pahah ve rizikolu olabilirdi.
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Pazarin Durumu

Karsilikli tarife indirimleri ve benzer faktorlerle Ortak Paza-
rin varligina ragmen Avrupa ekonomik birlikten ¢ok bir cografik
birlige sahiptir. Kanunlarda, para politikalarinda, wulagtirma ko-
layliklan, ¢alisma hayati ve is hayatina devlet karismasinda tilke-
den iilkeye biiyiik farklar vardir. Bu faktorlerin etkisi ile Ispanya’-
da basarili olan bir is adami Almanya'da kaybedebilir. Bu gergege
kiicitk oldugu kadar biiyiik Birlesik Devletler isletmeleri tarafin-
dan onem verilmesine zaman zaman rastlanmaktadir.

Bundan baska bir Avrupa iilkesi baska iilkenin mallar1 igin
umulan bir pazar olabildigi halde, yakin komsusu bu iilke igin kii-
ciik bir pazar veya hi¢ pazar olmayabilir. Ornegin, CMC'nin pazar
arastirmasi elektronik beyin alaninda Ingiltere, Fransa, Bati1 Al-
manya ve Italya’nin 6nemli pazarlar oldugunu ortaya c¢ikarmugtir.
Ingiltere, Fransa, Almanya, esit biiyiikliikte pazarlar olmasina rag-
men Italya bu iilkelerin iicte ikisi potansiyele sahiptir.

Ote yandan Iskandinavya pazan ii¢ biiyiigiin sadece iigte biri
ile yaris1 arasinda degismektedir. Ispanya, Portekiz, ve Beneliix {il-
kelerinde umulan elektronik beyin satislar1 simdiki durumda dnem-
sizdir.

Herseyi hesaba katarak ilk olarak Ingiltere’den ise baslamak
istedik; c¢iinkil onun pazari, bizim mamillerimiz i¢in bir bagka iil-
keninki kadar genis, aym1 zamanda iilkenin dili ve yasalar bizim-
kine benzemekteydi.

Avrupa pazarmm arastirirken mamiliimiiz i¢in simdiki talebin
gercek talep oldugundan emin olmamiz gerekmektedir. Yalniz Av-
rupa’da degil fakat biitiin diinyada pazarlar oldukca diizensizdir.
Ozellikle otomobiller, ev esyalar ve giyecekler gibi titketim malla-
rinda tiiketicilerin talepleri degisik hacimde, bi¢imde, yapida, renk-
te ve oteki niteliklerinde de farkli olarak ortaya crkmaktadir.

Elektronik beyin endiistrisi i¢in biitiin diinyada pazarlar ma-
mal talebi yoniinden benzerdir. Bunun icin elektronik beyin kav-
rami ile biitiin endiistriyi etkilemis IBM’e tesekkiir etmek gerekir
ve bu elektronik beyin kavrami IBM’in girdigi diinyanin her kose-
sinde aymidir. Elektronik beyin uygulama yerleri degisik olmasi-
na ragmen Birlesik Devletler disindaki islemlerde biiyiik ¢aprasik-
lik goriilmez. Fakat IBM’in 80 kolonlu kart drneklerinde oldugu
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gibi degisiklik yapmamas1 kolaylikla kargikliklara sebep olabil-
mektedir.

Avrupa’da iscilere 6denenler Birlesik Devletlerde 6denenler-
den diigiiktiir. Teknik ve yoOnetici personelin ayliklar1 da diigiik-
tiir. Fakat Avrupa’daki profesyoneller Amerikan meslektaslarina
benzer olarak artan bigimde iicret talep etmekte ve almaktadirlar.

Kiiciik Isletmemizin Avrupaya Girisi

Avrupa’da g¢alisan kiiciik bir Birlesik Devletler isletmesinin bii-
yiiklere gore baz ustiinlitkleri vardir. Clinkii kiigiik isletme gittigi
iilkede az etkilidir, bunun icinde her karar ekonomik yankilar ya-
ratacak devlerin yaninda 6nemsenmeme ve c¢alismalarinda serbest
hareket etme ihtimali vardar.

Buna dayanarak, is¢i sendikalarinin kiiciik isletmeye daha az
onem vereceklerini belki de onu 6nemsemiyecekleri diisiiniilebilir.
CMC dolarla ifade edilirse isciligin yogun oldugu bir isletme de-
gildir. Saat {iicreti ile ¢alisanlarin maash personele orani, Birlesik
Devletler ve hatta Avrupa’'da disiiktiir.

CMC yoneticileri Avrupa'ya gitme konusunda biraz rahat ha-
reket etmislerdir. Denizasiri tesebbiislerimizin «yabanci» olmadi-
gim onceden kabul etmeliyiz. Birlesik Devletler disinda olmalar
yabanc1 olmalarimi gerektirmez. Denizasir1 ¢alismalarimizla, i¢ ga-
lismalarimiz arasinda bir ayirnm yapmayiz. Harcamalar1 azaltma
gerekli hale gelmisse icerideki bir isleme de aynisinmi1 uygulamaksi-
zin, Avrupa’daki bir isleme son veremeyiz. Bunun i¢in de c¢ok az
isletmenin yaptig1 birsey yaptik; denizasir faaliyete kendimizi ta-
mamiyle verdik. Avrupa’nin girmege deger olduguna karar verdik-
ten sonra basariya ulasmamiz bu konuda tereddiitsiiz ¢aba harca-
mamiza bagh oalcakti. Bir isletme yonetimi denizasirn bolgede ilk
olarak kendisine bagh bir isletme kurma konusunu tartisirken ak-
la gelen ik sorulardan birisi sudur «basarili olamazsak nasil bu
isten vazgececegiz?» Boyle bir tereddiit isletmenin kendi kendini
Olime gotiiren bir davrams iginde oldugunu gosterir. Bu, geriye
doniisle ilgili soru bekledigimiz gibi CMC’deki tartismalarda orta-
larda ortaya atildi. Bizim cevabimiz bir kez girdikten sonra oradan
geri gelmeyi ana sirketi dagitmaktan daha fazla diisiinmemeliyiz
oldu.
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Denizasiri faaliyetlerimizde para kaybediyorsak, yapacagimiz
is llke icindeki eylemlerimizde yaptigimiz gibi, isin iizerine daha
fazla egilmek olmalidir. Bagh sirket, baslangigta kurulmaga deger
gorilmiisse, bunu basartya ulastiracak her tiirlii gaba harcanmaga
deyer. Bir isletme Avrupa’daki siki rekabet nedeniyle geri ¢ekilme-
ge mecbur kalmigsa, oraya bir daha gitme sans1 kalmams demek-
tir.

Baslama islemlerini hizlandirmak icin ana sirketten sonra In-
giliz bagh sirketini kurduk. Ozendirici ve politik nedenlerle Ingil-
teredeki faaliyetlerin amaclarina erismesinde miimkiin oldugu ka-
dar bagimsiz olmasinda diretiyorduk. Birgok sirketin yaptigh gibi
sivrilmis bir Amerikan sirketi kisiligine biiriinmek istemiyorduk.
Belirli hedefler ve yollar saptadik ve bunlara erismek icin sirketin
yonetimini serbest biraktik.

Denizasir1 —ve Amerika’daki— isletmelerimizi yonetmede en
iyi yolun kalifiye insanlari segcmek, onlari 6zendirmek ve verilen
isleri kendilerinin basarmalarina izin vermek ilkesini benimsemi-
sizdir. Kazandiklar1 paramin biiyitk kismi islemlerinde tekrar ya-
tirmak i¢cin kendilerine ait olacaktir. Yeni Fransiz sirketinde de
aym yolu izlemekteyiz.

Avrupa’daki sirketlerimize gesitli yollarla yon veriyoruz ve bir-
likte hareket etmelerini sagliyoruz. Bincincisi, son zamanlarda
burada nasil yapildigim agiklamamizi gerektirmeyecek kadar iyi
anlasilmis finans kontroludur. ikinci olarak, Computer Machinery
Corporation International’i kurduk, bu biitiin denizasir1 isletmele-
rimizin yoneticileri ve merkezdeki ilgili yoneticilerden meydana
gelmis diizenlestirici bir orguttiir. Bu grup sik sik fikir aligverigin-
de bulunmak ve sirket eylemleri ile mamil gelismelerini diizenles-
tirmek i¢in toplanir.

Bizim gibi uzmanlagmaya gitmeye c¢alisan bir sirkette karsi-
Iikli haberlesme ¢ok Onemlidir, bunun i¢in haberlesme koordina-
torii olarak birisini gorevlendirdik ve CMC International’in bas-
kan yardimcis1 yaptik. Bu bagkan yardimcisi Californiadaki mer-
kezle denizasir1 faaliyetler arasinda haberlesme kanalidir. Soru-
larin derhal cevaplanmasini, Avrupa’da raporlarin zamaninda ha-
zirlanmasini ve yerlerine hizla gitmelerini saglar.
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Baslarken...

Yeni bir ise girmeden kritik donemi gosteren bazi noktalar
asagidadir :

Ulasmak istenilen hedefler gbze batmasin : Arastirmalar basa-
r sansumizin biiyiik 6lgiide gittigimiz iilkedeki is hayatina kars-
ma yetenegimize bagh olduguna bizi inandirmistir. Bunun kural-
larin1 ve uygulamasini gormek igin ve bunlarn iizerinde titizlik-
le durmak igin biitiin ¢abayr gosterdik. Bu kurallar «dogru» veya
«yanlis» olsun 6nemli degildir, gittigimiz iilkenin kurallarina uyar-
simz veya bunlara uymayi gok zor bulabilirsiniz.

Amerika'nin en biiylik sirketlerinden biri bunu ortaya gikar-
mustir. Ev egyalar1 ve elektrikli aletler endiistrisinde uzmanlasmuis
olarak bilinen bu isletme Fransa’da Birlesik Devletlerde oldugu-
nun aym bi¢cimde calismalarina baslamustir.

Faaliyetlerin basina gorisii dar bir Amerika’liy1 getirmistir.
Cok az veya hi¢ yabanc iilke tecriibesi olmayan bu yonetici paha-
liya mal olan giililng diyecegimiz ¢ok hatalar yapmustir.

Ote yanda IBM Fransa'ya yerlesmekte cok basarili oldu. Fran-
siz hiikimetinin ihracati tesvikte cok aktif bir politikasi vardir.
IBM galismalarimi bu politikaya uydurmus ve iilkenin 1 veya 2 nu-
maral1 ihracatgis1 haline gelmistir. IBM bunu ¢ok akillica yapmus
ve Fransiz hitkiimeti ticaret dengisini lehe etkilediginden buna ¢ok
deger vermektedir. IBM’in Avrupa’da 65,000 personeli 10 fabrikas:
ve 4 arastirma merkezi vardir. Isletme girdigi her iilkedeki isletme
sartlarmna uymaya gercekten caba harcamaktadir).

CMC aym seyi yapmay1 kararlastirdi. Ornegin, Fransa'da yer-
lesmek i¢in yapmakta oldugumuz bir seyi alalhm. Fransa’da her-
kes biitiin Agustasun tatil olmasini ister. Biz de baz isletmelerin
yaptigr gibi bununla savasmaga kalkardik. Fakat emindik ki bu
faydasindan ¢ok karisikliklara sebep olacakti. Bundan baska gidi-
len iilkedeki geleneklere karsi bir tutum takinmamak icin ¢ok pra-
tik bir neden de vardi; is yapmak istedigimiz biitiin Fransizlar ta-
tildedir boylece is yapma olanagi da bulamryacaksiniz.

Devlet gorevlileri ile yakin iligkiler kur: Ingiltere’deki bagh
sirketimiz diisiince safhasinda iken Ingiliz Teknoloji Bakanlifin-

daki bir grupla elektronik beyin ve bununla ilgili donatim konu-
sunda temas ettik.
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Bu bakanligin temsilcilerinin Birlesik Devletler imalatcgilarina
yaptiklar1 diizenli ziyaretlerin birinde tesislerimizce davet ettik.
Yapmak istediklerimizin bir modelini gosterdik ve Ingiltere’de ag-
mak istedigimiz tesislerin planlarindan soz ettik. Orada yapacag-
miz is ve Ingiliz vatandaslarimi calistiracagimizdan ve Birlesik
Krallik ihracat sirketi haline gelmek isteyisimiz iizerinde durduk.

10 Amerika’linin sadece birkac ay Ingiltere’de imalat faaliyet-
lerini baslatmak hakkinda konusmasi ciddi olarak kabul edilecek
bir konu olabilir. Fakat biz devaml olarak her ay denizasir, faa-
liyetlerimizin planlarimin hangi safhada bulundugu hakkinda bilgi
verdik. Birsey yapacagiz dedifimiz zaman onu gercekten gercek-
lestirdik. Gergeklestiremedigimizde de neden oyle oldugunu agik-
ladik. Birlesik Kralliga baslangicta gezilerimizde Teknoloji Ba-
kanligina ugrayarak islerimiz hakkinda bilgi sahibi olmalarini sag-
ladik.

Bu yolla onlar bizi, bizde onlar tanmims olduk ve daha 6nem-
lisi onlarin s6ziimiizii tutacagimiza inanmalarim sagladik. Bu ge-
lismelerin faydasim gordiik ve gelecekte degeri Olgiilemeyecek fay-
das1 olacagt kanisina vardik.

Acenta kullanirken iki kere diisiin : Birgok isletme, elektronik
beyin dahil sermaye mallar1 alaninda denizasir1 faaliyetlere satig
acentalari ile baslar. Acentalar bazan dagitici bazan alim satim
fonksiyonu goriirler, bu yapilan anlasmaya bagldir. Bunlar1 dik-
katli olarak inceledikten sonra CMC’nin yonetimi Avrupa'ya gir-
mek i¢in acenta yolunun kullanilmamasina kesinlikle karar verdi.

Isler iyi gitsin veya kotii gitsin, acentalar bir problemdir. Ma-
mill basariya ulasirsa birgok imalatci biiyiik karlar hayali ile kendi
Avrupa satis Orgiitiinii kurmak ister. Imalatginin  acenta ile séz-
lesmesi bunu son derece zor ve aym zamanda masrafli hale getire-
bilir. Ote yandan, mamil basariya ulasmaz ve imalatc1 sbzlesmeyi
sona erdirmek isterse acenta yiiksek bir tazminat isteyebilir ve bu
cok zaman sbtzlesmede belirtilir.

Kendi satis orgiitiinii hemen kurmak Avrupa’da yerlesme igin
en iyi yaklastm mudir? Genel olarak evet fakat satis teskilatinin
kurulmus olmasi tek bagina bir ¢ziim degildir. Bir kez satis orgii-
tii kurar ve simirlarinin disinda is yapmaga baslarsimz koruyucu
tarifelerin, ilave giderlerin ve rakiplerin fazlalig1 ile kars1 kargiya
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kalirsiniz. Boylece kisa bir siire sonra dis iilkede iiretime gegmek
gerekmiyorsa dahi iistiinliikleri kendini belli eder.

Biz, Avrupa’da iiretmeksizin acentalarin ve Avrupa’da satis
tegkilat: kurmanin problemlerini énceden gordiik. Bu bizi satis ve
tiretim faaliyetlerini birlestirerek ise basglamamizda acele etmeye
davet etti. Bu karardan pismanlik duymadik.

finanslama Problemi

Denizasir1 islemleri finanslama dogru veya yanlis yolla yapi-
labilir. Yanlis olan yol sermayeyi denizasiri iilkelerde toplamaga
kalkismaktir. Bunu yapmak imkansizdir ¢linkii Avrupa’daki ban-
kerler denizasiri, yeni ve kiigitk Amerikan sirketine destek olmak-
ta ¢ok dikkatli davranirlar ve belki de bu dikkatli tutumlarinda
haklhidirlar.

Bundan baska bir Avrupa’li banker bir iilkede baska bir iil-
kede kullamlacak paranin bor¢ verilmesi hakkinda konusmak dahi
istemezler. Ne yazik ki bir isletmeyi uluslararasi finanse edecek
bankalar heniiz kurulmamistir.

CMC'yi Birlesik Devletlerde isletecek paranin bulunmasi ko-
layhigr heniiz Avrupa’da yoktur. Tsletme, iic sirkete ait 70,000 do-
lar ise ayrildifinda islemege baslamistir. O zamandanberi fikirle-
rimiz, gecmisimiz ve galisma Olgiilerimize dayanarak 6,000,000 do-
lar sermayemiz oldu.

Fakat Avrupa’da isler bu sekilde yiiriimemektedir. Bir kisi ile
tamistiktan ve iki {i¢ toplant1 yaptiktan sonra 6nemli bir para sag-
lama olanagimi bulamazsiniz. satis yapmali, giiven saglamali, kredi
alma giiciiniizii devam ettirmeli ve bunu ¢alisma olgiilerinizle ye-
niden kurmalisiniz. Sonug¢ olarak bir miktar para bulabilirsiniz ve
bunun miktar1 zamanla artabilir.

Gegmis uygulamamiza dayanarak kredi bulamayacagimiza go-
re ilk adimlarimizi kendi ¢z kaynaklarimizla atmamiz gerekiyordu.
Bu da 2 veya 2.5 milyonu buluyordu.

Simdiki halde calisacagimiz iilkelerde fonlar: toplama bakimin-
dan durumumuzun iyi oldugunu soyleyebiliriz. Planlarimizi diizii-
nelerle banker, rizikolu islere sermaye yatiranlar ve onemli Avru-
pa pazarlarindaki oteki finans yOneticileri ile tartistik. Bunlardan
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ilging bulduklarimizi, fikir verenleri gelismelerden haberdar ede-
rek uyguladik. Belirli bir iilkede basariya ulasirsak bundan sonra
sermaye bulmak bir problem olmamaktadir. Elizabeth Taylor'un
pek iyi belirtigi gibi «basar1 gibi gekici bir sey yoktur».

Esas olarak denizasir1 iilkelerde bu iilkelerde halktan finans-
lamanin yaninda yarn bagimsiz sirketler kurmanin yollarmi bul-
maga c¢alistik. Bugiin i¢in bu miimkiin degildir ¢linkii en basta hig-
bir sermaye pazar1 Wall Street’in sagladigl paray: saglayamaz. Bu-
nun yaninda Avrupa’lilar genellikle Wall Street hisse senetlerini
tercih. ederler. Avrupa'lilar CMC'nin kendi pazarlarinda herhangi
birinde satilan hisseleri yerine kendi pazarimizda satilan hisse se-
netlerinden birini almayi tercih edeceklerdir.

Birlesik Devletler sermayesini Avrupa’ya ihra¢ etmek kiigiik
isletmeler igin biiyiik isletmelere oldugundan daha az problemdir.
Yiiriirlitkteki hitktimet simirlamasi yilda 1 milyon dolardir ki bu
kiiciik isletme igin yeterlidir. Kaidelere gore bir sirket ii¢ yillik bir
suire iginde bir yil ve iki giinde 3 milyon dolan transfer edebilir.
Baska bir deyisle 1 milyon dolari 31 Aralik 1970’de, bundan son-
raki 1 milyonu 1971'de herhangi bir giinde ve ugiincii 1 milyonu
1 Ocak 1972'de transfer edebilir.

Paradan soz edilirken biitceleme genyontemini denizasirt iil-
kelerde Amerika’dakinden pek farkli bulmadigimizi soylemeliyim.
Tek 6nemli fark ulastirma giderlerini ve tarifeleri hesaplara katma
geregidir. Bu harcamalarin karlar iizerindeki etkileri hesaplanma-
lidir, fiyatlar buna gbre ayarlanmigsa biitiin is¢ilerimiz {izerinde-
ki etkisi ortaya ¢ikacaktir.

Bazi isletmeler bu giderleri bir stire icinde amorti ederler 6te
kileri bunlar1 miisterilere yiiklerler. Politikamiz, ithalatimizi en aza
indirmek ve miimkiin olan her yerde ayni fiyati uygulamaktir.

Personel Problemi

Denizagin iilkelerde ¢ok goze batmama planimizin bir kismu
olarak gittigimiz her yerde o iilkeden onlar1 cahstiracagiz. Bu, sa-
dece galigsanlar ve teknik personel yoniinden degil ayni zamanda
isletmenin yiiksek yoneticileri ig¢inde dogrudur. Bu uygulamanin
acik —veya agik olmayan— bircok nedeni vardir :
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— ise aldigimiz yoneticiler iyi birer yonetici ise tamidiklar: bir
cevrede, oraya sonradan gelmis Amerika'lilardan daha basarili ola-
bilirler.

— Gittigimiz iilkeden olanlar ise almak dil problemini yenme-
nin en iyi yoludur. Amerika’lilar ikinci dili segmede zorluklarla kar-
silasirlar, sececekleri ikinci dil Fransizca, Almanca, Ispanyolca, Rus-
ca, Italyanca olabilir. Avrupalilar icin se¢im konusu yoktur, Ingi-
lizce ikinci dildir. Kuskusuz kendi dillerinde Ingilizceden daha iyi
anlasabilirler. Segimlerinde dikkatli davranilmigsa Birlesik dev-
letlerdeki ana sirkete raporlarini Ingilizce olarak verebilecekler-
dir.

— Yonetici veya teknik Kkilit personelinizden bir veya daha
fazlasin1 devamli olarak denizasin iilkeye gondermek istemeyebilir-
ana sirket kiicitkse— Aym zamanda cok az Amerikali is gerek-
¢esiyle aileleri ile birlikte Amerika disinda kalmak ister.

— Gidilen iilkelerin halkindan yoénetim orunlarina atamalar
yapmak, denizasin iilkelerde is yapmanin en 6nemli konularindan
olan devlet makamlar: ile is yapmada da faydalidir. Yerli yoneti-
ciler hangi devlet yetkilisinin goriilmesi gerektigini, nasil goriil-
mesi gerektigini ve neler sdylenmesi gerektigini daha iyi bilirler.
Bundan bagka hiikimetler olarak yerlileri tayin eden sirketlerle da-
ha isbirlik¢idirler. Bu, bazan gerektiginden fazla énem verilmis ol-
mas! bir yana, milliyetciligin anlasilabilir bir belirtisidir. Birlesik
Krallikta calistirdigimiz herkes Britanyali, Fransa'da is verdigimiz
herkes Fransiz'dir.

CMC'nin buradaki yaklasiminin gelenek¢i olmadigim kabul et-
meliyiz. Bunun politik bir anlami vardir. Calismalarimizda da etki-
si olmaktadir. Ornegin bir Fransiz kendinin asagisinda ve yukari-
sindaki Fransizla daha verimli ¢alisabilir. Bir isletmenin milliyet-
¢i duygular ve dil engelinin yol agtiga fazladan sorunlar olmaksi-
zin da gbzmesi gereken bircok sorunlar1 vardir.

Yetenekli Kisilerin Bulunmas:

Calistigimuz iilkeler teknik ve yonetici personelden yetenekli
olanlarin bulunmasi yéniinden ne durumdadir? Kammizca ¢ok iyi
durumdadir. Ingiltere ve Fransa'nin toplum niifuslar1 Birlesik Dev-
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letlerin yaris1 kadardir. Fakat bu iilkelerde is imké&nlar Birlesik
Devletlerin yarist kadar degildir. Bu iilkelerde teknik ve yonetici
personel potansiyelinin de bu kadar az olmas1 gerekir.

Elektronik beyin endiistrisi yoniinden biitiin 6teki iilkelerin
Birlesik Devletlerin gerisinde oldugu soylenemez. Materiyel tekno-
lojisi ve komputer uygulamasi yoniinden baskalarindan ileri oldu-
gumuzu soyliyebiliriz. Fakat oteki iilkelerin teorik ve sekillendir-
me kabiliyetleri bizimkine esit veya bizimkinden iistiindiir. Orne-
gin Rusya'yr ele alalim. Yillar nce Moskova'da ilimler Akademi-
sini ziyaret etmistim. Biitliin kolejlerimizin bir araya toplanmasin-
dan meydana gelmis kadar dev bir tesisti. Kompiiterlerin bulun-
dugu odanin gevresinde yama islerinde kullanilmak icin sicak le-
him ve Birlesik Delvetler i¢in antika sayilabilecek parcalarin oldu-
gu sandiklar vardi. Fakat bunlarin yaninda konustugum Ruslarin
komputer teorisi hakkinda bilgileri miikemmeldi. Bizim bildigimiz
herseyi belki de fazlasiyle biliyorlarda.

Biz CMC'nin yoneticileri olarak, yabanci sirketlere tayin ya-
parken tecriibeli ve yetenekli kisiler segmege herzaman dikkat ede-
riz.

Burada, Birlesik Devletlerde iyi yoneticileri bulmak, isimizde
tutmak wve tesvik etmede cektigimiz zorluklar Avrupa igin de dog-
rudur. Ingiltere'deki isletmemizin basina getirebilecegimiz birisini
bulmak i¢in arastirmalara basladim. Aradigimiz yeteneklere sahip
birisini se¢mek icin olduk¢a zaman harcadik ciinkii bizim orada-
ki basarimiz i¢in ¢ok Onemli idi.

Arastirmalarimda daha ¢ok alt1 y1l kadar Avrupa’da calistigim
zamanki komputer endiistrisi iliskilerine dayandim. Endiistri hak-
kinda bilgi, zeka, kararlihk gibi meziyetler yaninda Birlesik Dev-
letler Sirketleri ile tecriibesi olan bir kisi anyordum. Aradigimiz
kisinin iyi bir personel segme yetenegine de sahip olmasim istiyor-
duk giinkii, yavru sirketin basindaki kendi is gorenlerini sececekti.

Adaylarin hangi okulu bitirmis olmalarindan ¢ok gergek islet-
me hayatlarinl nerede tamamladiklar {izerinde durduk. Avrupa'ya
has iinvanlar, biiyitk isimli okullar, biiylik isimli orgiitlerde iiyelik-
ler yoneticilerin bulunduklar1 orun ve bu orundaki basarilarimn
iyi bir olgiisii degildir.

Bundan baska adaylarin referanslarini ¢ok ciddi olarak incele-
dik. Diiriist olmayan kigiler Amerika'da oldugu gibi kuskusuz Ay-
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rupa’da da vardir. Ayrica bunlarin sayisinin Avrupa’da Amerika’
dakinden daha az veya ¢ok bulundugunu da ileri siiremeyiz.

Sonucta, General Electric Company, Litd."de satis yOGnetimi
tecritbesi olan bunun yaminda elektronik beyin programcisi olarak
tecriibesi olan birini sectik. Iyi bir pazarlikgi, iyi bir énder ve aym
zamanda hirsliydi.

Birlesik Devletler yoneticilerini 6zendiren etkenler yani su ve-
ya bu bicimde ddenen para - Avrupa’daki yoneticiler icinde tegvik
edicidir. Iyi profesyonel yonetici ve personeli isletmemize ¢ekmek
ve isimizde tutmak icin endiistri ortalamasinin distiinde bir iicret
sistemi kabul ettik. Ozendirme icin kabul ettigimiz sistem icinde
cok liberal bir hisse senetlerinden satin alma planida olan bir ta-
kim fazla mesai zamlar vardi.

Birlesik Kralliktaki isletmemizin basina getirecegimiz yoneti-
ciyi ararken edindigim tecritbeler bana Birlesik Devletler isletme-
lerinin Avrupa’li yoneticilerini rizikolar1 almak icin istekli hale ge-
tirmek i¢in daha fazla yapacaklar: seyler oldugu inancini verdi. Bir-
lesik Devletler isletmeleri bunu yapmamaktadirlar ¢iinkii son za-
manlara kadar Avrupa’da riziko almanin bir iistiinliigii yoktu. Bi-
rikecek ¢ok sermaye yoktu, basarisizliga ugrama ihtimali basariya
ulasmadan daha fazla idi.

Bircok kiigiik isletme biiyiikleri ile rekabet edebilmek icin ri-
zikoya katlanmalidir. Bu, geng, kiigiik isletmelerin yaninda eski ve
biiyiiklerin fakat eski fakat kiiciik isletmenin olmadigi elektronik
beyin endiistrisi i¢inde dogrudur.

Firsat Herzaman I¢in Mevcuttur

Ikinci diinya savasindan kisa bir siire sonra Birlesik Devletler
isletmeleri icin Avrupa pazarina girmek ve basriya ulasmak nisbe-
ten kolay idi. Rekabet az fakat dolarimiz gok ve iiretim kapasite-
miz yiiksekti. Ayn1 zamanda ev sahibi iilkeler sermaye yatirimlar-
mizdan ve istihdam olanaklar1 yaratmamizdan hosnuttular.

Zamanla Birlesik Devletler isletmeleri iistiinliiklerini kaybet-
mege basladilar c¢iinkii  Avrupa endistrisi kendisini géstermege
baslad:r ve ekonomik milliyet¢ilik dogdu. Simdi ozellikle kiigiik
Birlesik Devletler isletmeleri i¢in Avrupa pazarina girmek ¢cok zor-
dur.
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Kurulmamas tiiketim mallan endiistrisi icin az bir firsat var-
dir. Fakat teknolojiye dayali isletmelerin yinede Avrupa'da basa-
ril1 olacaklarinmi diisiinityorum. Birlesik Devletler uygulamali tekno-
loji ve materiyel bakimindan o kadar iyi durumdadir ki hi¢ olmaz-
sa gelecek birkag¢ yil Birlesik Devletler isletmeleri icin buluslar,
patentler, mamil avantajlann ve yonetim tecriibeleri yoluyla girme
firsatlan olacaktir.

Bu firsatlar bu on yilin sonuna kadar pek biiyiik bir ihtimalle
on yilin ortalarinda bitmis olacaktir. Ikinci Diinya Savasi yillarin-
da genglik yaslarinda olan kusak Avrupa iilkelerinde yonetimin iist
diizeylerine gelmege bashyorlar. Ortalama olarak kirk yaslarin-
da olan bu kusak bizim gibi diisiiniiyor. Bunlarin yasli Avrupa’l
yoneticiler gibi dikkatli, ¢ekingen yoneticilik felsefesi yoktur. Bu
kusak onlar1 rakiplerimiz yapan kaynaklara sahiptir.

Sonug olarak, Avrupa pazarmna girmek i¢in zaman vardir fakat
bu zaman ¢ok fazla degildir. CMC’'nin arastirma ve tecriibelerinden
cikardigimiz sonuglara gore istek, ¢aba, analiz etme yeteneklerine
sahip Birlesik Devletler kiigiik isletmelerini bekleyen odiiller var-
dir.

CMC sansli imis, Avrupa pazarina girisinde bir engelle karsi-
lasmadi. Kuskusuz bir¢ok kiigiik isletme kotii siiprizlerle karsila-
sacak ve hatalar yapacaktir. Fakat bizim karsilastifimiz problem-
ler Amerika’da karsilastiklarimizdan g¢oziilmesi zor problemler de-
gildir.

Isletme Avrupa’da kendisi i¢in onemli olgiide pazar potansi-
yeli veya iiretim istiinlitkleri oldugunu saptadiktan sonra biiyiik-
likk tek basina onun Avrupa'ya girmesine engel degildir.
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