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ORONAVIRUS KRiZi-

NiIN PATLAK verdigiilk
haftalarda N95 maskesi
basta olmak tizere yogun
talep goren pek cok medikal ekipmanda
yasanan tedarik sikintis1 gerek Amerikal
politikacilarin gerekse halkin nezdinde
tilkelerinin Cin’in liretim giicline ne
kadar bagimli oldugunu bir kez daha
gozler 6niine sermisti. O donem Trump
yonetiminin Cin’e kars: takindigi agresif
tavir, toplumda da genis yanki buldu

ve bu tutum beraberinde birtakim
olumsuz sonuclar da dogurdu. Oyle ki
2020 yilimin ilk 10 ayinda yayimlanan
veicinde “Cin’den ayrisma” ifadesi
gecen haberlerin sayisi, ondan 6nceki ti¢
yilda ayniifadeye yer verilen haberlerin
toplamindan tam {i¢ kat fazlaydi.

Mevcut durumda iist diizey yonetici-
lerin biiyiik bir cogunlugu bu ayrigmaya
karsi. Nedenini ise tahmin etmek cok
zor degil. “Cin pazarinda kendimize
bir yer edinmek i¢in tam 13 y1limiz1
verdik. Oyle pat diye diikkam kapatip
¢ikamayi1z.” Bunlar bir sirket yetkilisinin
agzindan dokiilen sézler. Ustelik bu
diisiincesinde yalniz da degil. Goriig-
lerine bagvurdugumuz sirket yonetici-
lerinin hi¢biri Cin’de var olabilmek i¢in
harcadiklar1 zamanin, eforun ve paranin
bosa gitmesine razi degil.

Sirket CEQ’lar1, Biden yonetiminin
daha ilimli bir yaklagim sergileyecegi
beklentisiyle konunun bir siire sonra
giindemden diisecegini umuyor
olabilir. Mesele sadece ABD’nin izledigi
politikalarla alakali olsaydi, bizler de
bu umudun gerceklesme ihtimalini
savunabilirdik. Ne var ki Cin 15 yil1 agkin
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siiredir dis giiclerin iirettigi teknolojilere
ve sundugu imkanlara olan bagimhligim
azaltmak iizere etkili bir strateji izliyor.
Yani durum Bush, Obama ve Trump’in
bagkan oldugu donemlerde de pek farkli
degildi. Ustelik iilke bu stratejiyi bir 15
yil daha uygulamaya kararli. Dolayisiyla,
bu makalede ayrintilariyla ele aldigimiz
ayrisma meselesi kiiresel sirketlerin
stratejilerini ve diinyanin gelecegini
sekillendirmeye uzun siireler daha
devam edecege benziyor.

Bu calismada 6ne siirdiigiimiiz
goriigler, bu alanda uzun yillardir
stirdiirdiiglimiiz arastirmalarimizin ve
deneyimlerimizin sonucunda ortaya
cikti. Bu siire zarfinda, Cin’e 120’yi agkin
ziyaret gerceklestirdik ve belirli donem-
ler Cin’in 6nde gelen liniversitelerinde
misafir 6gretim iiyesi olarak gorev aldik.
Calismalarimiz kapsaminda, merkezi
hiikiimet diizeyinden belediye idarele-
rine kadar ¢ok sayida diplomatla goriis-
tlik ve Cin’de yasamakta olan 200’i askin
Batili is insaninin uzman goriislerinden
faydalandik. Bunun yani sira, 10’u agkin
kapsamli vaka calismasi gerceklestirdik
ve ¢ok sayida yabanci sirkete Cin paza-
rinda etkin rekabet ve deger zinciri yone-
timi ve benzeri alanlarda danismanlik
hizmeti verdik. Tiim bu calismalarimizda
yalnizca sirketlerin Cinli rakiplerinin
karsisinda kendilerini nasil konumlan-
diracaklarina odaklanmayip bir adim
geri atarak genel resmi yakalamaya ve
Cin’in izledigi rekabetci stratejiye dikkat
cekmeye gayret gosterdik.

Cin Vizyonu

Cin ve ABD arasinda son dort yildir
devam eden karsilikh vergi artirimi
hamleleri ticaret savasinin atesini

cin’deki
Yabanci
Oyuncular igin
Dort Strateji

Yabanci girketlerin ayrisma
stirecinde izleyecegi
stratejiler, sirketlerin
faaliyetleriagisindan
yandaki kutucuklarda
verilen kategorilerin
hangisine girdigine bagli.
Dikey eksen Gin pazarinda
firsatlari degerlendirme
kabiliyetinin, yatay

eksen ise Gin'deki Uretim
faaliyetlerinin sirket
stratejilerinde nasil bir yer
kapladigini gosteriyor.

——> Yiksek

Uretim odaklilik

Dislik «————

Duslik «—————— —

Uretim odakli oyuncular

Bu sirketlerin iiretim faaliyetleri igin
alternatif cografyalara yonelmesi
gerekecek (China + 1 stratejisi).

Halihazirda alternatifi olmayanlar ise
deger tekliflerini mutlaka gézden
gecirmeli.

Radar altinda kalan oyuncular

Hiikiimetin hedefindeki sektorlerde
faaliyet gosteren sirketler Cin'deki
risklerini gesitlendirmeli.

Diger sektorlerdekiler ise temkinli
biiylimeye devam etmeli.

ikili oyuncular

Gelir firsatlarina veya iiretim
alternatiflerine sahip sirketler hem
ayrismali hem de Cin'deki is kollarin
giiclendirmeli.

Boyle bir alternatifi olmayan sirketler
ise siireglerini ellerinden geldigince Cin
disina tasimaya odaklanmali.

Pazar oyunculari

B2C sirketler kendilerini yerele adapte
ederek mevcut is modellerini
stirdiirmeli.

B2B sirketler ise agresif rekabet
ortaminda yerli oyuncularin 6niine
gegebilmek icin “Cin icin Cin'de kal”
stratejisini benimsemeli.

Satig odaklilik ——— > Yiiksek

koriiklemeye ve Amerikan kamuoyunu
mesgul etmeye devam ediyor. Tartis-
malarin temelinde, ayrisma stratejisinin
ABD’nin ithalat bagimhiligini azaltarak
yurt dis1istihdamu {ilke ekonomisine geri
kazandiracag: ve boylelikle iilkenin sivil
ve askeri altyapi giivenligini giiclendire-
cegine dair goriisler var. Cin tarafinda ise
durum biraz daha farkli. Ulke ayrismayla
birlikte odagini ekonomik biiyiimeden
ekonomiyi kontrol altina almaya yonelik
icraatlara kaydiryor. (Bkz. “Cin’in
Ayrisma Stratejisi” bilgi kutusu.) Cin’in
stratejisi ti¢ temel hedef {izerine kurulu:
(1) kritik gordiigii teknoloji ve tirlinlerde
diger iilkelere ve yabanci sermayeli
sirketlere olan bagimhihgini ortadan
kaldirmak, (2) yurtici sektorlerde aslan
paymu yerli sermayeli sirketlerin almasi
icin destekleri artirmak ve (3) gliclenen
yerli sirketleri kiiresel rekabete tagimak.
Ikili dolasim ad verilen bu kalkinma
modelinde, hedeflerin ilk ikisi i¢
dolasima ve {iciinciisii ise dig dolasima
karsilik geliyor.

Cin’in kalkinma stratejisi tilkedeki
yabanci sermayeli sirketlere biiyiik bir
darbe indirebilir. Ornegin, Intel Gin’e

milyarlarca dolar degerinde mikrocip
tedarik eden bir sirket ve Cin pazari
halihazirda kiiresel yar iletken talebinin
yiizde 50’sini olusturuyor. Yerli iretimi
artirma tegvikleri sonucunda Intel de
odagini yerele kaydiran sirketlerden
biri. Ancak Cin’in izledigi strateji sonucu
ic pazar hedeflerini tutturmasi ve yerli
sirketlerin zaman icerisinde pazarda
hakim konuma gelmesi halinde Intel,
Cin’de ciddi ciro kayiplariyla karsi
karsiya kalabilir.

Peki, Cin hiikiimeti ve yerli sirketler
bu hedeflere ulagmak i¢in nasil bir plan-
lama icerisinde? Bu noktada ii¢ temel
mekanizma devreye giriyor:

Satin alma ve yatirimlar. 2015 yilinda
devreye alinan Made in China 2025 (MIC
2025) stratejisi, “Cinli sirketlere yabanci
sirketlerle birlesmelerde, devralma-
larda ve risk sermayesi ortakliklarinda
hiikiimet destegi saglayarak” iilkenin
teknoloji tiretimindeki disa bagimliligini
en aza indirmeyi hedefliyor. 2016 yilinda
Cinliler tarafindan satin alinan Ameri-
kali sirket hisselerinin degeri yiizde 376
artarak 55 milyar dolara yiikselmisti. Bu
durum, ABD Yabanci Yatirim Komitesi
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basta olmak iizere pek cok devlet kuru-
munu alarma gecirmis ve sirket satin
alimlari ulusal glivenligi tehdit eden bir
mevzu oldugu One siiriilerek mercek
altina alinmist1. Miidahaleler sonucu,
2017 yilinda bu rakam 9 milyar dolarin
altina geriledi ve 2018’ gelindiginde ise
3 milyar dolarin biraz altindaydi. Ayni
sekilde, alternatif varlik fonu piyasasi
veri saglayicisi Prequin’e gore, ABD’de
en az bir Cinli yatinmeinin istirak ettigi
risk sermayesi ortakliklarinin degeri
2014’ten 2015’ tam yilizde 700 artarak
8 milyar dolara ulasti ve bir siire daha
ayni seviyelerde seyrettikten sonra 2018
yilinda yaklasik 11 milyar dolar gibi rekor
bir seviyeyi gordii. Iste tam bu noktada,
ABD hiikiimeti Cinli risk sermayesi
ortakliklarinin iistlendigi yatirim faali-
yetlerinin denetlenmesinin 6niinii agan
bir yasa yiiriirliige sokarak bu girisimler
icin finansman kaynaklarini acik tutma
zorunlulugu getirdi. Bunun sonucunda
da Cinlilerin imza attig1 yatinmlar
neredeyse yar1 yariya azaldi.
Siibvansiyonlar ve finansman destegi.
Yaptigimiz analizler, Cin hiikiimetinin
MIC 2025 projesi kapsaminda mevcut
durumda disartya bagiml olan teknoloji
ve liriin gelistirme alanlarina yonelik
yerli Ar-Ge projelerinin finansmanina
500 milyar dolarin iizerinde kaynak ayir-
digim gosteriyor. Dikkat ceken kalemler
arasinda; gelistirme projelerine 6zel
ortiilii fon (270 milyar dolar), Shaanxi
MIC2025 Fonu (117 milyar dolar), Cin
Sanayi ve Bilgi Teknolojileri Bakanligi ve
Cin Kalkinma Bankasi (45 milyar dolar),
Kansu MIC2025 Fonu (37 milyar dolar)
ve yart iletken sektorii kalkinma fonu (31
milyar dolar) yer aliyor. Bunlarin disinda,
yerli sektor devleri yaratmay: hedefle-
yen devlet destekli krediler ve benzeri

finansman projeleri de var. Rakamlar
oOyle gosteriyor ki Cin hiikiimetinin kont-
roliindeki sirketlerin toplam borclarinin
gayri safi yurtici hasilaya orani ¢cok yakin
bir gelecek yiizde 100’{i asmis olacak.

Ticari Sirlarin Sizdirilmasi. ABD Ticaret
Temsilciligi Ofisi tarafindan yiiriitiilen
bir sorusturmada, “Cin’in ortak giri-
simler icin agir sartlar kosarak, yabanci
sermayeyi engelleyen adimlar atarak ve
cesitli idari denetim ve tescil siirecleriyle
Amerikali sirketlerden teknoloji aktari-
mini kacinilmaz hale getiren baskici bir
yontem benimsedigi” ifadelerine yer
verilmisti. ABD-Cin Ekonomi ve Giiven-
lik inceleme Komisyonw’nun gériisii de
ayni dogrultudaydi: “Ticari isletmeler,
Cin’de faaliyet gostermek iizere gerekli
izinleri alabilmek i¢in {irtinlerine ve
siireclerine dair 6nemli bilgileri gerek
yerel gerekse merkezi seviyede birden
fazla kamu kurulusuyla paylasmak
zorunda kaliyor. Diinyanin baska hi¢bir
iilkesinde boyle bir uygulama yok.” Cin,
zaman zaman bilgi sizdirmanin 6tesine
gecerek alenen hirsizliga soyunabiliyor.
Riizgar tiirbini sistemleri i¢in yazilhim
gelistiren lider enerji teknolojileri sirketi
American Superconductor (AMSC),

2010 yilinda yaptig1 bir denetimde Cinli
is ortag1 Sinovel’in AMSC’nin Avustur-
ya’daki teknoloji iissiinde ¢alisan Sirp
miihendis Dejan Karabasevic’ten 1,7
milyon dolar karsiliginda sirketin tam
kaynak kodunu sizdirdigini fark etti.
ABD hiikiimeti; Sinovel, sirketin Cinli
iki iist diizey yoneticisi ve Karabase-
vic’e (bir y1l hapis cezasina carptirildi)
kars1 actig1 kamu davasini 2018 yilinda
kazandi. Ancak AMSC, gelistirdigi yazi-
limin 2020 y1li boyunca Cin’de faaliyette
olan riizgar tiirbinlerinin yiizde 20’sinde
kanun dis1 yollarla kullanilmaya devam
ettigini tahmin ediyor.

Cin’in teknolojileri himayesine alma
ve bilgi sizdirmaya yonelik girisimleri-
nin ABD ve Avrupa’da siiphe uyandirdigi
acikea goriiliiyor. Bu siiphelerin olugsma-
sinda 2008 mali krizi sonrasi ekonomi-
lerde biiylime hizinin yavaslamig olmasi
ve son dénemde Covid-19 salgininin yol

actig belirsizlik ortami etkili olmusa
benziyor. Daha 6nce de belirttigimiz
gibi, her ne kadar Biden y6netimi
ayrigma soylemini yumusatacak gibi
goriinse de Cin’in nihai hedefine ulagana
kadar dur durak bilmeyecegi asikar. Bu
nedenle 6niimiizdeki donemde Cin’de
faaliyet gosteren yabanci sirketleri zor
giinler bekliyor. Bu zorlu stiireci nasil
yonetecekleri ise her seyden 6nce neden
Cin pazarinda olmayu tercih ettiklerini
sorgulamalariyla sekillenecek.

Gelecek icin Ayrisma Stratejileri

Cin’de faaliyet gosteren 1 milyonun iize-
rinde yabanci sermayeli sirket var. Ancak
bu sirketleri iiretime doniik (yukar
akim) hammadde, bilesen ve imalat
odakl faaliyet gosterenler ve dagitim,
pazarlama gibi halkalardan olusan satisa
doniik (asag1 akim) faaliyet gosteren
sirketler olarak kabaca iki boyutta
degerlendirerek dort farkl kategori
altinda toplayabiliriz. Boylelikle sirketler
kategorilerine gore Cin pazarinda karsila-
sabilecekleri sorun ve engelleri daha iyi
analiz ederek dogru stratejiler gelistirebi-
lirler. (Bkz. “Cin’deki Yabanci Oyuncular
icin DOrt Strateji” bilgi kutusu.)

Radar altinda kalan oyuncular. Bu
kategori, hem liretime hem de satisa
doniik faaliyetlerde eli cok giiclii olma-
yan sirketleri kapsiyor. Bu sirketlerden
bazilar Cin pazarina heniiz girmis ve
temkinli ilerliyor olabilir. Bir kismi da
“lideri izle” yaklasimini benimseyerek
oyun dis1 kalmadan ilerleme yolunu
tercih edebilir. Bu kategorideki sirketle-
rin yoneticileri, pastadan bu kadar kii¢iik
bir dilim almalarina ragmen neden Cin
gibi devasa bir pazarda var olduklarina
dair net ve ikna edici gerekceler sunma
noktasinda zorlandilar.

Ancak ilgingtir ki Amerikal sirketle-
rin azimsayacak bir kismi radar altinda
kalan oyunculardan olusuyor: Goldman
Sachs’in 2020 tarihli bir raporuna gore,
S&P 500 sirketlerinin Cin’de elde ettigi
kiimiilatif gelirlerin toplam gelirleri
icerisindeki ortalama pay1 yiizde 2’nin
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S gin, 2010 yilinda ABD'nin tahtini ele gecirerek katma

egerli iiriin imalatinda diinya birincisi oldu.

altinda. Ustelik bu sirketlerin bir¢ogu-
nun iiretime doniik faaliyetlerde yeterli
diizeyde etkin olmadig1 da goze carpiyor.
Ornegin, cirosunun neredeyse dortte
birinden fazlasini diger iilkelerden elde
eden ABD menseli International Paper’in
Cin’de elde ettigi gelirlerin toplam icin-
deki pay1 yiizde 2’den daha az ve sirket
Cin’deki tiretim varliklarinin cogunu
elden ¢ikarmis durumda.

MIC 2025’in hedefledigi sektorlerde
faaliyet gosteren radar alt1 oyuncularin
Cin’de ayakta kalmalar cok diisiik bir
ihtimal gibi goriiniiyor. Tibbi cihaz
iireticisi Fresenius’u ele alalim. Cin, sir-
ketin toplam satis hacminden tek haneli
seviyelerde oldukca diisiik bir pay aliyor
ve liretime doniik operasyonlarinin ¢cok
kii¢tik bir kismini olusturuyor. Sirket
MIC 2025 stratejisinin yakin markaja
aldig1 bir sektorde faaliyet gosteriyor.
Dolayistyla, sahip oldugu kisith pazar
paymi Cin’in 6nde gelen yerli tibbi cihaz
iireticisi Mindray’e kaptirmasi isten
bile degil. Oyle ki bu yerli devin piyasa
degeri, ic pazarda kendisini izleyen
rakibinin iki katindan daha fazla ve
sirket Cin’de faaliyet gosteren yabanci
sermayeli rakiplerinden cok daha hizl
bir sekilde biiyiimeye devam ediyor.

Bu biiylimenin arka planinda merkezi
hiikiimetin hastanelere tibbi cihaz satin
alimlarinda yiizde 70 yerli iiriin zorun-
lulugu getirmis olmasi var. Bu durumda,
MIC 2025 projesinin ilgi odagi olan
sektorlerde faaliyet gosteren Fresenius
gibi radar alt1 oyuncularin Cin’de farkl
yatirim firsatlarini kollamalari ve pazar
cesitlendirmeyi hedefleyerek risklerinin
bir kismini diger pazarlara aktarmalari
akallica olabilir.

MIC 2025 stratejisinin kapsami
disinda kalan sektorlerde faaliyet

gosteren radar alt1 sirketler i¢in sartlar
ilk etapta bu kadar agir olmayabilir. Cin
pazarinda kiiciik 6lcekli tedarikci-iiretici
konumunda olan bu sirketlerin orta
vadede kaderini belirleyecek etken, Cin
hiikiimetinin politikalarindan ziyade
deger tekliflerine ve is modellerine
verdikleri 6nem olacak. Uzun vadede
ise, izlenen stratejinin dalgalanma etkisi
yaratarak mevcut durumda hedef dis1
olan sektorleri de etkilemeye baglayacagi
ve hangi kategoride oldugu fark etmek-
sizin tiim yabanci sermayeli sirketler
izerinde ciddi bir baski yaratacagi
kuvvetli bir 6ngorii. Ornegin, Fransa
mengeli serbest stil kayak malzemeleri
iireticisi Black Crows’un Cin’deki satig
hacmi oldukca diisiik ve tiretime doniik
faaliyetleri de sinirh. Ancak kayak malze-
meleri hedeflenen bir segment olmadi-
gindan, iirettigi Girlinlerin kalitesi Cinli
rakiplerinden iyi oldugu siirece sirket
biiylimeye devam edebilir. Ancak Amer
Sports’un (Armada, Atomic ve Salo-
mon’un kayak malzemeleri tedarikgisi)
2019 yilinda Anta Sports’un liderliginde
kurulan Cinli bir konsorsiyum tarafindan
devralinmigs olmasi Black Crows icin
ciddi bir sorun tegkil edebilir. Eger Cinli
rakipleri zaman icerisinde teknoloji
ihraci yoluyla ve cesitli markalari da
saflarina katarak i¢ pazarda ve kiiresel
rekabette hakim konuma gelirse Black
Crows’un saf dis1 kalmasi kacinilmaz bir
son olacaktir.

Radar altinda kalan oyuncularin
Cin’in rekabetci ortaminda tutunmala-
rnnin 6niinde bir engel daha bulunuyor:
Bu sirketler, Cin pazarindan kiigiik bir
pay almalarinin yani sira, s6z konusu
cografyadaki operasyonlarinin hacmi
acisindan da kendi sirketlerinin kiiresel
boyutuna oranla yetersiz bir performans

sergiliyorlar. Bu nedenle Cin tarafindan
sorumlu sirket yetkilileri, organizasyo-
nel yapiicinde iist diizey yoneticilerin
ilgisini cekme noktasinda sikint1 yasiyor
ve bu durum Cinli rakiplerinin 6niine
gecmek icin ihtiya¢ duyduklan kay-
naklar1 temin etmelerine engel oluyor.
Ornegin, Carrefour’un 10 y1l boyunca Gin
pazarindan elde ettigi gelir kiiresel satig
gelirlerinin yiizde 5’inin iistiini hi¢ gor-
memisti, dolayisiyla sirket 2019 yilinda
Cin ayaginin yiizde 80 hissesini yerli
perakende sirketi Suning’e satt1. Ayni
sekilde Etam, Tesco, Amazon, Forever
21 ve Uber gibi pek ¢ok biiyiik sirket Cin
pazarinda tutunabilecekleri seviyelere
ulasamadiklarim gordiikce Cin’deki
operasyonlarini ya tamamen durdurdu
ya da hisselerini elden ¢ikararak pazar
hakimiyetini Cinli rakiplere birakti.

Uretim odakli oyuncular. Florida mer-
kezli oyuncak imalatcisi Basic Fun, tam
da bu kategori i¢in tipik bir 6rnek teskil
ediyor. Sirket kullandig1 hammadde
(kumas, plastik, odun) ve bilesenlerin
(batarya, kiiciik elektrik motorlar1)
cogunu Cin’den tedarik ediyor ve kiiresel
tiretiminin yaklasik yiizde 90’mn1 yine
Cin’de gerceklestiriyor. Uriinlerinin
neredeyse tamamini 60’1n iizerinde
iilkeye ihra¢ eden Basic Fun’in toplam
cirosu igerisinde Cin sadece yiizde 2’lik
bir dilim olusturuyor.

Son 20 yildir iretim odakli oyuncular
icin ¢ok cazip firsatlar sunan Cin, 2010
yilinda ABD’nin tahtini ele gecirerek
katma degerli iiriin imalatinda diinya
birincisi oldu. Ulkenin 2018 y1ili itibariyla
toplam kiiresel katma degerli {iriin ima-
latindan aldig1 pay ise yiizde 28’ ulast1.
Cin’in bu basarisinin altinda sadece
biiyiikliigii ya da diisiik vasifli isgiicii
yatmuyor. Ulke ayn1 zamanda yiiksek
vasifli yetenek havuzuna da biiyiik
yatinmlar yapmaya devam ediyor. Oyle
ki iilke capinda 2000 yilinda 1 milyon
civarinda olan iiniversite mezunu sayisi,
2019 yili itibartyla 8 milyonu asmis
durumda. Bilim, teknoloji, miihendislik
ve matematik boliimlerinden mezun
olanlarin sayist ise 5 milyon. Yani Cin’de
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STEM egitimi almis mezun sayisi; Hin-
distan, Japonya, Almanya, Fransa, italya,
Ingiltere ve Kanada’nin toplamindan
daha fazla. Ulke ayni zamanda karayolu,
demiryolu ve havalimani projelerine
ABD ve tiim Avrupa tilkelerinin topla-
mindan daha fazla kaynak saglayarak
fiziki altyapisini da yenilemeyi basardi.

Uretim odakli oyuncular késeye
sikistiran en biiyiik tehdit ise ABD’nin
giimriik vergisi uygulamalari. Biden
yonetiminin vergi artirimi politikalarini
ayrisma stratejisi kapsaminda koz olarak
kullanmaya devam ettigi bir senaryoda,
Cin’de faaliyet gosteren ve burada iiret-
tikleri mallarin biiyiik bir kismini1 ABD’ye
ihrac eden yabanci sermayeli sirketler
ciddi ciro ve kar kaybi yasayabilir.

Uretim odakh pek ¢ok sirket,
kendilerini bu senaryoya hazirlamak
tizere “China + 1” ad1 verilen bir stratejiyi
uyguluyor. Bunun 6rneklerinden bir
tanesi otomotiv yedek parca tireticisi
F-tech. Sirketin Wuhan’daki fren pedali
fabrikasi, bir siire 6ncesine kadar Hon-
da’nin hem Cin hem de Japonya’daki son
montaj hatlarina mal tedarik ediyordu.
F-tech’in ayni zamanda Filipinler’de
agirlikli olarak yine Honda’nin Kanada
ve ABD’deki iiretim tesislerine mal
tedariki yapan bir fabrikasi daha bulu-
nuyordu. Koronaviriis salgini nedeniyle
Wuhan’daki fabrikasini kapatmak
zorunda kalan sirket, China + 1 strate-
jisini devreye sokarak Filipinler’deki
fabrikasinin imalat kapasitesini artirma
yoluna gitti ve boylelikle Wuhan’daki
fabrikasini tekrar acana kadar Honda’nin
Japonya’daki tedarik ihtiyacini kismen
de olsa kargilayabildi.

China +1 stratejisini etkin bir sekilde
uygulamak elbette kagit tizerinde
goriindiigii kadar kolay degil. Daha 6nce

B Cin'in Aynsma Stratejisi

Cin ayrisma yoluna 2005 yilinda Bilim ve Teknolojide Orta ve Uzun Vadeli Kalkinma Planr’ni (2006-
2020) devreye sokarak girmis oldu. Hiikiimet bu plan kapsaminda ithal ikmali politikalariyla
2020’ye kadar 11 sektdrde i¢ pazara sunulan yerli liretim mallarin oranini yiizde 30’a ¢cikarmay

hedefledi. Cin, bundan 10 yil sonra uygulamaya koydugu Made in China 2025 (MIC 2025) planiyla,
2020 yilina kadar bu 11 sektdr igin belirledigi hedefi yiizde 40%a ¢ekti ve bunun yani sira bilgi
teknolojileri, robot teknolojileri ve yapay zeka, uzay endiistrisi, deniz tagimaciligi, demiryollari,

enerji, hammadde imalati, tibbi cihaz ve ilag, tarim ve elektrik liretimi sektdrii olmak iizere
toplam 10 sektdrde 2025’ kadar yerli liretim oranini ise yiizde 70’% ¢ikarmayi hedefliyor.
MIC 2025 plani ayni zamanda yerli sirketlere ydnelik pazar payi hedeflerini de kapsiyor. Ornegin,

yerel pazarda Cinli elektrikli arag iireticilerinin ylizde 80, enerji ekipmani iireticilerinin ise yiizde 90
pay almasi hedefleniyor. Bunun yani sira Bagkan Xi’nin 2020 sonbaharinda kamuoyuna duyurdugu
China Standards 2035 kalkinma plani da 5G, nesnelerin interneti ve yapay zeka gibi alanlarda Cin’i

kiiresel capta bir standart belirleyicisi konumuna getirmeyi amagcliyor. Boylelikle, yerli liretim
hedefleri yabanci sermayeli sirketleri Cin'deki tiretimlerini artirmaya zorlarken, agresif pazar payi
hedefleri ise yerli oyunculari Cin pazarinda hakim konuma gelmeye tesvik ediyor.

de belirttigimiz gibi, Cin’i “diinyanin
fabrikas1” yapan tek faktor sadece emek
zengin bir {ilke olmas1 degil. Bu noktada
Cin’in giderek daha yiiksek nitelik
kazanan 200 milyonu agkin beseri
sermayesinin talep dalgalanmalarina
bagl olarak iireticiden iireticiye esnek
bir sekilde gecis yapabildigini vurgula-
mak gerekiyor. Basic Fun’in CEO’su Jay
Foreman’in da dedigi gibi, “Cin egitimli
isgiicii, giiclii finansman destegine sahip
altyapisi, giivenli ve yiiksek nitelikli
kontrol rejimi, olaganiistii tagimacilik ve
iletisim ag1yla cazip firsatlar barindiran
bir iilke” diyor ve operasyon tagima
isinin oldukc¢a zorlu bir siire¢ oldugunu
da ekliyor: “Diyelim ki Vietnam’a
gittik... Burasi Cin’den 10 kat kiiciik bir
iilke. Yani Cin’deki operasyonlarinizin
sadece yiizde 5’ini ya da yiizde 10’unu
Vietnam’a aktardiginiz zaman zaten
buradaki tam kapasiteyi kullanmig
oluyorsunuz. Hindistan bir alternatif,
ancak altyapis1 boyle bir operasyonu
kaldirabilecek kadar gelismis degil.”
Uretim odakli faaliyetlerinde
Cin’e bagimli olan sirketlerin yasadig1
sorunlar sadece giimriik vergileri veya
isgiicii ile sinirh degil. Ornegin, Japon
klima devi Daikin karlihgim artirmak
icin operasyonlarini Japonya’nin digina
tasimasi gerektiginin farkindaydi, ancak
bunu yapabilmesi icin 6nce iiretim

maliyetlerini diisiirmesi gerekiyordu.
Sirket yoneticileri 2009 yilinda iiretim
tesislerini Cin’e tagimaya karar verdi.
Bu siirecte Daikin, Cinli rakibi Gree
Electric ile karsilikli bir anlagma yapt.
Bu anlagma kapsaminda, Gree rakibinin
gelismis inverter teknolojisine erisim
saglayabilecek, Daikin ise Gree’nin
diisiik maliyetli seri iiretim kapasitesin-
den faydalanacakti. Daikin bu hamleyle
Cin’deki iiretim operasyonlarinda fiyat
avantaji elde etti ve lirettigi klimalar
diinyanin dort bir yanina ihrac etmeye
bagladi. Hatta sirketin uluslararasi satis-
lar toplam gelirlerinin yiizde 80’ine
ulasti. Ancak Gree de bosg durmadi ve
Daikin’den aldig1 teknoloji sayesinde
yerel pazarda bir numarali oyuncu
konumuna geldi. Mevcut durumda
Gree ve diger biiyiik yerli sermayeli
sirketler (Midea ve AUX) Cin klima
pazarinin yiizde 70’ine hakim. Oysaki
bundan 10 y1l 6ncesine kadar i¢ pazarda
hakimiyet Daikin, Lennox, Electrolux,
Carrier ve Trane gibi yabanci sermayeli
sirketlerin elindeydi. Gree de bu siirecte
Cin hiikiimetinin izledigi bu strateji
dogrultusunda 6nce iceride giiclenip
ardindan uluslararasi rekabete atilabile-
cek konuma geldi. Oyle ki giiniimiizde
sirketin kiiresel cirosu 3 milyar dolar
civarinda (toplam cirosunun yaklagsik
yiizde 10’u). Daha da 6nemlisi sirket




son alt1 yildir Daikin’den iki kat daha
hizli biiyiiyor. Bu noktada Daikin’in
basar1 hikayesinden ¢ikarilabilecek cok
ders var zira iiretim operasyonlarinin
tamamuni Gin’e kaydiran sirketler orta
ve uzun vadede ciddi risklerle karsi
karsiya kalabilir.

Pazar oyunculari. Bu kategori ithal
ettikleri nihai iiriinleri Cin’in devasa i¢
pazarlarinda satiga sunan sirketlerden
olusuyor. Diinyanin en biiytik ikinci
celik iiretim ekipmam tedarikgisi ftalyan
Danieli, B2B modelinde bu kategoriye
giren dikkat cekici 6rneklerden biri.

1990 yilinda kiiresel gelik ihtiyacinin
yalnizca yiizde 8’ini karsilayabilecek
iiretim kapasitesine sahip olan Cin,
2000’de bu pay1 iki katina ¢ikardi. 2013
yiliitibariyla ise, diinyanin geri kalaninin
toplamindan daha fazla gelik tiretebi-
len bir iilke konumuna geldi. Bununla
birlikte, Cin’de iiretilen celigin neredeyse
tamamu Cinli sirketler tarafindan imal
ediliyordu. Cinli iireticilerin kiiresel celik
iiretimi pastasindan bu kadar biiyiik bir
dilim alabilmeleri icin 6ncelikle celik-
hane ekipmami ihtiyacim karsilamalar
gerekti. Danieli tam da bu noktada
devreye girdi.

Danieli’nin 2003 y1li itibartyla kiire-
sel cirosu 740 milyon dolar seviyesin-
deydi. 2010%a gelindiginde ise, italya’da
iretip Cin’deki celik fabrikalarina
tedarik ettigi ve kurulumunu sagladigi
iriinlerin gelirleriyle bu rakami dort
kattan fazla artirarak yaklasik 4,1 milyar
dolar ciroya ulagt1.

Cin’de kisi basina diigen gelir sevi-
yesinin bas dondiiriicii bir hizla artmasi
B2C tarafinda da benzer firsatlar yaratti.
2005 yilinda Cin’in milyoner sayisi
ortalama 236 bin iken, 2020 itibartyla
bu say1 5,8 milyona ulast:. Isvicreli saat

iireticisi Rolex bu varlikli tiiketicilerden
pay almaya kararliydi. Uretiminin nere-
deyse tamamm Isvicre’de yogunlagtiran
Rolex, Cin icin tipki Danieli’ninki gibi
yerli iiretime dayali olmayan bir strateji
izleyerek Cin’de satiga sunacagi saatlerin
tamamini ithal etti. Satisa doniik faali-
yetlerini ise liiks segment perakendeciler
iizerinden satig ag1 kurarak, iinliilerle
igbirlikleri yaparak ve etkinlik sponsor-
luklar alarak giiclendirmeye devam etti.
Cin, 2019 yili itibartyla Rolex’in en biiyiik
ikinci pazar1 konumuna geldi ve sirketin
iilkedeki satis hacmi 2010’dan bu yana
¢ kattan fazla artt1.

Cin’in rekabet stratejisinin pazar
oyunculari iizerindeki etkileri degis-
kenlik gosterebiliyor. Bu noktada,
s0z konusu sirketlerin B2B ve B2C is
modellerinden hangisini benimsedigi,
MIC 2025 stratejisinin kapsamindaki
sektorlerde faaliyet gosterip gosterme-
dikleri veya kendi iilkeleri tarafindan
ne gibi ihracat politikalarina tabi
tutulduklari 6nem tasiyan parametreler.
MIC 2025 stratejisinin kapsami diginda
kalan sektorlerde faaliyet gosteren B2C
sirketlerin (6rnegin liiks {iriin teda-
rikcileri) Cin’in ithal ikamesine dayali
politikalar1 ya da ABD’nin veya kendi
iilkelerinin ihracata getirdigi kisitlamalar
yiizlinden sikint1 yasamas: muhtemel
goriinmiiyor. Ne var ki bu oyuncularin
icerisinde, WeChat (1 milyar agkin tekil
kullaniciya sahip) gibi Cin’e 6zgii sosyal
medya platformlarina veya ulusal bazda
dijital 6deme hacminin yiizde 92’sinden
fazlasina hakim olan Alipay ve WeChat
Pay gibi ekosistemlere entegre olabilmis
sirket say1s1 oldukca az. Bu nedenle,

B2C pazar oyuncularinin Cin tiiketici
pazarini penetre edebilmeleri ve kok
salabilmeleri i¢in iilkenin kendine 6zgii

platformlarina ve bunlara bagh diger
ekosistemlere entegre olmalar sart. Yerli
sirketlerin itibarinin giderek arttig1 bu
yapida, Cin’deki baz1 pazar oyunculari-
nin deger tekliflerini Cinli tiiketicilerin
doniisen zevklerine ve yagsam tarzindaki
degisimlere adapte etmeleri gerekecek.

Ayrnisma politikasi, hedeflenen sek-
torlerdeki B2B pazar oyuncularini da etki-
leyecek. Cin’in ithal ikmali politikalar1 bu
sirketleri sadece yerli iiretime gecmeye
zorlamakla kalmayacak, ayni zamanda
Cin’in yabanci sermayeye ait tiretim tesis-
lerini satin alma ya da diger bir deyisle
“0diing alma” girisimleri ve yeni tesis
yatirimlarina aktardigi kaynaklar da yerli
rakiplerin giiciine gli¢c katmaya devam
edecek. Danieli ise buna karsilik olarak,
“Cinicin Cin’de kal” stratejisi kapsa-
minda tilkedeki cirosunu ti¢ kat artirarak
1,2 milyar dolara ¢ikarmayi hedefliyor.
Sirket bu hedefi dogrultusunda Cin’deki
calisan sayisini da ti¢ kat artigla bin 200%
cikard1 ve bu calisanlardan sadece 30
kadar yabanci. Danieli ayni zamanda
yerli Ar-Ge, tasarim ve iiretim yatirimla-
rin1 da artirmig durumda. Ancak, sirketin
Cin’deki en gii¢lii rakipleri artik Alman
SMS ya da Japon Primetals degil, devlet
kontroliindeki China Metallurgical Group
ve bu gruba bagl 15 istirak icerisinden,
uzun yillardir Danieli’nin miisterisi olan
Cinli celik iireticilerini hedefine kestiren
CERI ve CISDI. Bu iki kamu istiraki,
devlet destekli kredilerden faydalanma
ve hiikiimetin gelik tiretimi ekipmani
satin alimlari, baraj projeleri ve moder-
nizasyon ihalelerinde yerli sirketlere
oncelik vermesi gibi avantajlar sayesinde
hep bir adim énde. Dolayisiyla, italyan
sirketin Cin’deki uzun soluklu ticari
iliskilerini siirdiirmesi giderek zorlasiyor
ve yeni miisteri kazaniminda olanaklar
kisitlaniyor.

Sonug olarak, B2B pazar oyuncula-
rinin siirecten galip ¢ikabilmeleri icin
sadece satisa doniik faaliyetlerine degil,
ayni zamanda iiretime doniik faaliyetle-
rine de yatirim yapmalar gerekiyor.

ikili oyuncular. Bu kategori, Apple,
Intel ve Nike gibi Cin’de yiiksek satis




Spotlight

hacmine (Cin’in toplam cirolar iceri-
sindeki payi sirasiyla yiizde 20, yiizde

28 ve yiizde 16) sahip olan ve kiiresel
iretimlerinin biiyiik bir kismini Cin’de
gerceklestiren sirketleri kapsiyor.

Apple her yil iirettigi 200 milyonu agkin
iPhone’un montajini Cin’de yapiyor. Eger
Apple’in Cin kolu tek basina bagimsiz bir
sirket olsaydi, diinyanin en biiyiik 300
sirketinden biri olurdu.

Ayrisma stratejisinden en biiyiik dar-
beyi alacagini 6ngordiigiimiiz sirketler
hic kuskusuz ikili oyuncular. Apple’1 ele
alalim. Teknoloji devinin Cin telefon
pazarindaki satis hacmi zamanla azalma
tehlikesiyle karsi karsiya zira bildiginiz
iizere Cin hiikiimeti, Alipay ve WeChat
Pay gibi yerli oyuncularin ¢ikarlarini
gozetiyor ve Apple Pay bu rekabette geri
planda kaliyor. Bunun yani sira ABD (ya
da diger iilkeler) tarafindan iPhone’lara
uygulanan ithalat vergilerinin orani
ylizde 10 ila yiizde 25 arasinda degisiyor,
dolayisiyla bu durum da satislar1 olumsuz
etkileyebilir. Apple simdilik belini bitken
bu vergi sorununa iPhone’lar1 6nce
Singapur’a, ardindan ABD’ye ihra¢ ederek
gecici bir ¢dziim bulmusa benziyor.

Yogun baskilar bazi ikili oyuncular
gerek liretime doniik gerekse satisa
doniik faaliyetlerinde “Cin icin Cin’de
kal” stratejisini uygulamaya itebilir ve bu
durum ise s6z konusu sirketlerin Cin’deki
deger zincirlerini dis diinyadan tamamen
ayristirmasi anlamina geliyor. Bu strateji-
nin ise yaramast iki kosula bagl: yabanci
oyuncular icin Cin’de kayda deger bir ciro
artis1 potansiyelinin olusmast ve sirket-
lerin kiiresel ihtiyaglarim kargilamak icin
Cin disinda halihazirda makul {iretim
iislerine sahip olmasi.

Elbette ki tiim ikili oyuncularin bu
kosullara sahip olmasi1 miimkiin degil.

Bu da bazilarinin mevcut yaklagimlarini
korurken zorlanacaklarini gosteriyor.
Apple da bu oyunculardan biri. Yerli
sermayeli Cinli sirketler, bundan 10

yil 6nce yerel akilli telefon pazarindan
sadece yiizde 10’luk bir pay alirken, su
anda neredeyse yiizde 90’1na hakim
durumdalar. Elektronik 6deme pazarinda
da yerli oyuncularin pay yine yiizde
90’1n iizerinde.

Dahas, diziistii bilgisayar ve tablet
satislarinda da aslan pay1 Lenovo basta
olmak iizere yerli oyuncularin, dolayi-
styla Apple’in bu pazarda da 6nii kapali.
Ayrica Apple’in Cin disinda iiretim
alternatifleri de oldukca kisith. Sirket
halihazirda Gin’de 3 ila 4 milyon kisiye
isgiicline istihdam saghyor ki bu baska
bir iilkede yakalanabilecek bir 6lcek
degil. En az bunun kadar 6nemli bir
bagka unsur da Apple’in bu isgiiciinii
mevsimsel talebe gore istedigi sekilde
azaltip artirabilme 6zgrligii. Aym
sekilde bu da Cin’e 6zgii bir durum.
Ayrica diger iilkelerde Cin’deki kadar
nitelikli isgiiciinii benzer maliyetlere
bulmak oldukca zor. Apple CEO’su Tim
Cook’un da goriisii bu yonde: “Cin,
iiretimde zanaat, ileri robot teknolojisi
ve bilgisayar biliminin kesistigi yepyeni
bir boyuta gecti... Bu kombinasyonu
bagka bir yerde yakalamak neredeyse
imkansiz... Isimizde gérmek istedigimiz
hassasiyet ve kalite tam olarak bu.”

Cin’in ayrisma hamleleri, Apple’in
bircok teknolojisine ve iiriiniine, diger bir
deyisle hem satis odakli hem de tiretim
odakli faaliyetlerine agir bir darbe indire-
bilir. Bu girisimler elbette yerli rakipleri-
nin lehine olacaktir. Apple bu 6ngoriiyle
iPad ve Mac gibi iirtin gamlarinin montaj
operasyonlarini Cin’den Vietnam’a ve
farkl tilkelere tasimaya basladi.

Nike icinse durum bundan ¢ok
farkl. Sirketin Cin’in hizla biiyiiyen
spor ayakkabisi pazarinda gelir avantaji
oldukca yiiksek zira pazara yerli degil,
yabanci sermayeli sirketler hakim. Nike
bir yandan kiiresel tarafta markasini
giiclendirmeye devam ederken, ote
yandan yerelde de moday1 ve trendleri
artik daha yakindan takip eden Cinli
tliketicilerin ince zevklerine uygun
iiriinlerin tiretimine odaklanarak Li-Ning
ve Anta gibi yerli markalardan hep bir
adim 6nde kalabilir. Ayrica, 40’tan fazla
iilkede fabrikasi olan Nike, Apple’dan
farkh olarak, Cin icin Cin’de kalmaya
devam ederken diger pazarlara iiriin
tedarikinde elindeki farkl alternatifleri
devreye alabilir. Sirket zaten bir siiredir
faaliyet gosterdigi iilkelerin bazilarinda
tiretim hacmini artirma yoluna gidiyor.

HER NE KADAR Biden yonetimi icin
disiik 6ncelikli gibi goriinse de Cin

ve ABD’nin birbirine asir1 derecede
bagiml hissettigi bu gerceklikte ayrisma
politikas1 devam edecege benziyor.
Sirket CEO’larinin bu stirecin dogur-
dugu sonuclarla yiizlesmekten baska
caresi yok. Yabanci sirketlerin Cin’de
var olma rasyonellerini ve gelecege
yonelik stratejilerini gozden gecirmeleri
kritik 6nem tasiyor. Siire¢ kagcinilmaz
olarak biiyiik bir krize doniisebilir. Bazi
sirketler risklerini dagitirken, bazilari ise
aksine yogunlastirabilir. Cin hiitkiime-
tinin markajindaki sektorlerde faaliyet
gosteren ve daha fazla risk almay1 goze
alan sirketler, Cinli miisterilerin bu hirsh
hedeflere ragmen kendilerini tercih
etmelerini istiyorlarsa ¢cok daha giiclii
bir deger teklifi sunmalilar.

J. STEWART BLACK, INSEADda profesdrdr.
@ ALLEN J. MORRISON, Arizona State University
Thunderbird School of Global Management'ta
profesérdtir. Bu makale, Black ve Morrison'in birlikte
yazdigi, yakinda yayimlanacak olan Competing in
and with China: Implications and Strategies for
Western Business Executives (Thinkersso) adlt
kitaptan derlenmistir.






