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Hedef Pazar Secimi i¢in Hibrit BWM-ARAS Karar Verme Modeli

Ahmet Calik>®

Ozet

Anahtar Kelimeler

Hedef pazarlarin sistematik olarak degerlendirilmesi ve secilmesi bir firmanmn
uluslararasilasmas1 asamasinda basar1 veya basarisizligin ana  belirleyicisi
olabilmektedir. Herhangi bir pazarin degerlendirilmesini firmanin pazarlama karmasi
(tiriin, fiyat, dagitim ve tanitim), cevresel degiskenler, pazar pay1, potansiyel karlilik ve
hatta firmanin stratejik onemi gibi faktorler etkileyebilmektedir. Cok Kriterli Karar
Verme (CKKYV), 6nceden belirlenmis alternatifler arasindan en uygun olami bir¢ok
kriter acisindan degerlendirerek se¢meyi saglayan bir kavramdir. Bu nedenle, hedef
pazar secimi firmalar i¢in en 6nemli konulardan birisidir ve CKKV yontemleri
kullanilarak degerlendirilebilir. Bu c¢alismada firmalarin hedef pazar analizinde
kullanabilecegi entegre bir CKKV modeli 6nerilmistir. Bu entegre model en iyi en kotii
yontem (BWM) ve The Additive Ratio Assessment (ARAS) ydntemlerine
dayanmaktadir. Degerlendirme kriterlerin belirlenmesinde genel bir durum tespiti
yapabilmek icin PEST (Political, Economic, Socio-cultural, Technological)
faktorlerinden yararlamilmis, BWM, kriterlerin 6nceliklendirilmesi asamasinda
kullanilmis ve en uygun hedef pazar ARAS yoéntemi ile belirlenmistir. Onerilen
modelin uygulamasi, akademisyenler ve uygulayicilarin goriilerinden hareketle
bolgesel hedef pazar se¢im karart i¢in gergeklestirilmistir. Calismanin sonuglarina gore,
karar vericilerin yeni bir hedef pazar se¢imi konusunda ekonomik faktorlere daha fazla
onem verdikleri tespit edilmistir.
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A Hybrid BWM-ARAS Decision Making Model for Target Market Selection

Abstract

Keywords

Systematic evaluation and selection of target markets can be the main determinant of
success or failure in the stage of internationalization of a firm. The evaluation of any
market may be influenced by the firm's marketing mix (product, price, distribution and
promotion), environmental variables, market share, potential profitability, and even
the strategic importance of the firm. Multi-Criteria Decision Making (MCDM) is a
concept that enables to select the most suitable alternatives from the predetermined
alternatives in terms of many criteria. Therefore, target market selection is one of the
most important issues for firms and can be evaluated using MCDM methods. In this
study, an integrated MCDM model that firms can use in target market analysis is
proposed. This integrated model is based on BWM and ARAS methods. PEST (Political,
Economic, Socio-cultural, Technological) factors are utilized in order to make a general
assessment in the identification of the evaluation criteria, the Best Worst Method
(BWM) is used during the prioritization of the criteria and the most appropriate target
market is determined by ARAS method. Implementation of the proposed model is
based on the opinion of academicians and practitioners for the decision of regional
target market selection. According to the results of the study, it was found that decision-
makers attach more importance to economic factors in the selection of a new target
market.
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Giris
Glintimiiz kiiresellesen diinyasinda isletmeler arasindaki rekabetin giin gectikge artmasi
isletmelerin kar marjlarmi yiikseltmesi i¢in yeni pazarlara agilmasmi zorunlu kilmaistir.
Pazarlar tiiketicilerin istek ve ihtiyaclarina cevap veren yerler oldugu igin insan ihtiyaclarma
en uygun yerlerin belirlenmesi yoneticiler icin stratejik bir karar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Dogru pazar se¢ciminde yapilan hatalar, firmalarin gelecekteki basarisi {izerinde uzun vadede
olumsuz sonuglar dogurabilmektedir (Malhotra, Sivakumar, & Zhu, 2009).

Uluslararasi pazarlara agilmak isteyen isletmeler igin hangi pazarlarin {iriin ve hizmetleri icin
daha uygun oldugu, uluslararas: pazarlama politikalar1 ve hedefleriyle ilgilidir (Dickson &
Ginter, 1987). Ilgilenilen iiriinlerin diinyadaki pazar hacmi, karlilik potansiyeli, {iriiniin en
biiyiik alicilar1 ve rekabetin durumu gibi bir¢ok kriter en iyi olan pazar veya pazarlarin
tespitini zorlastirmaktadir (Shipley, Johnson, Pointer, & Yankov, 2013).

Hedef pazar se¢imi isletmeler icin stratejik bir karar oldugundan, karar vericilerin geliskili
kirterleri dikkate alarak birgok alternatif pazar arasindan un uygun olanini belirlemesi
karmasik ve zaman alan bir siireg olarak tanimlanabilir (Aghdaie & Alimardani, 2015). Hedef
pazar se¢imi i¢in uygun pazarar tanimlanmali, ardindan kriterlerin 6nem diizeyi (agirliklari)
belirlenmeli ve son olarak en iyi alternatif pazari belirlemek igin kriterler altinda adaylar
degerlendirilmelidir (Robertson & Wood, 2001). Bu yapisiyla hedef pazar se¢imi CKKV
problemi olarak tanimlanabilir.

En uygun hedef pazar segilirken, ihracat, ithalat ve iiriin basina birim maliyet gibi nicel
kriterlerle birlikte, bir¢ok nitel kriterde dikkate alinmalidir. Hedef pazar secimi igin, her kriter
kesin olarak nicel bir bicimde degerlendirilemedigi icin uzmanlarin gortisleri de karar verme
siirecinde yer almalidir. Sirketlerin se¢im problemleri igin ¢esitli CKKV yontemleri
onerilmistir. BWM ve ARAS literatiirdeki calismalarda farkli alanlara uygulanmistir. Bu
calismanin orijinal yonii, hedef pazar secimi i¢cin BWM ve ARAS yontemlerini birlikte
kullanan ilk ¢alisma olmasidir. Bu iki yontem segilmistir ¢linkiit BWM yo6ntemi nispeten yeni
bir yontemdir ve Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP) gibi kriterlerin agirliklarini belirlemek igin
kullanilabilir. Daha iyi tutarlilik, tutarl karsilagtirmalar, daha yakin agirlik orani saglayan
minimum toplam sapma ve daha az sayida karsilastirma AHP'ye gére BWM yontemin temel
avantajlaridir (Sadjadi & Karimi, 2018).

Bu calisma, uluslararasi yeni bir pazara acgilmak isteyen isletmeler i¢in genel bir durum
degerlendirmesi yapabilmek icin hedef pazar seciminin nasil yapilmas1 gerektigi sorusuna
cevap aramakta ve CKKV arastirmalarina katkida bulunmaktadir. Hedef pazar secimi karar1
genellikle dis ticaret departmanlarinda alinirken, dogru ve etkili se¢im karar verebilmek igin
farkli karar vericilerin de goriislerinin alinmasi gerekmektedir. Bu ¢alismada, kiiresel pazara
girmenin degerlendirilmesinde belirli bir {irtin veya sektorel bir ayrim yapmak yerine
isletmelerin dis cevre analizinde bir karar destek sistemi Onerilmistir.

Yukarida verilen bilgiler 1s181nda bu ¢alismanin hedefleri asagidaki gibi belirlenmistir:

1. Hedef pazar seciminde cevresel faktorleri belirlemek ve CKKYV ile bir karar destek
sistemi olusturmak
Grup karar verme sonucunda kriterlerin agirligini elde etmek

3. Cesitli alternatif pazarlar arasindan en uygun olam bolgesel olarak belirleyebilmek
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Arastirma hedeflerini ulagsabilmek icin 6ncelikle hedef pazar se¢iminde etkin kriterler uzman
gortgleri ile degerlendirilerek makro Olcekte degerlendirme yapabilmek amaciyla PEST
faktorleri kullanilmis, belirlenen faktorlerin agirliklarinin elde edilmesinde BWM
yonteminden ve aday pazarlarin siralanmasi asamasinda ise ARAS yonteminden
faydalanilmistir.

Bu calismanin geri kalan béliimleri asagidaki boliimlerden olusturulmustur: Tkinci béliimde,
hedef pazar se¢imi i¢in pazar secimine etki eden faktorler ve CKKV yontemlerini igeren bir
literatlir taramasi gergeklestirilmistir. Uctincti  boliimde temel arastirma yontemleri
acgiklanmustir. Dordiincii boliimde, Tiirkiye’de yer alan bir mobilya tireticisi yeni hedef pazar
seciminde Onerilen karar destek sistemi ile desteklenmistir. Son olarak, altinci boliim sonuglar:
ozetlemekte ve gelecekteki arastirmalarin sonuglarini ortaya koymaktadir.

Literatiir Arastirmasi

Yillar boyunca, hedef pazarin segilmesini degerlendirmek icin sayisiz ¢alisma
gerceklestirilmistir. Robertson ve Wood (2001) yoneticilerin ihracat pazarlarini segerken gesitli
kriterlerin 6nemli oldugunu Amerika Birlesik Devletleri'nin kuzeybatisindaki 275 ihracatci
firmanin goriislerini inceleyerek belirlemislerdir. YoOneticilere gore ‘rekabet’ (piyasa
potansiyeli boyutunda) ve ardindan genel talep en 6nemli “tiiketim” en az 6nemli kriter olarak
siralanmigtir. Albadvi, Sharifi ve Qahri Saremi (2007) PROMETHEE yontemi ile alternatif
pazarlarin siralanmasi ve en iyi hedef pazarin belirlenmesi icin CKKV yaklasimi
tanitmiglardir. Onerilen yaklasim, Iran’daki TV pazarindaki bir 6rnek olay incelemesiyle ele
alinmis ve hedeflenen pazarin segment hacmi ve hedeflenen sirketin giderleri en 6nemli
kriterler olarak elde edilmistir. Slater, Hult ve Olson (2007) 20 farkli gelismis sanayide faaliyet
gosteren ileri teknoloji iiretim ve hizmet firmalar tizerinde yogunlasarak, karar vericilerin
basari olasiliklarini artirmak i¢in uluslararasi pazarlarda atmalar1 gereken adimlar konusunda
bir calisma gerceklestirmislerdir. Anket arastirmasi sonucunda, miisteri odaklilik ve
performans arasinda hicbir iliskinin bulunmamasi ve erken c¢ogunlugu hedefleme ile
performans arasinda negatif bir iliski oldugu sonucu ortaya gikmustir. Taaffe, Geunes ve
Romeijn (2008) pazar se¢imi, pazarlama ¢abasi ve satin alma kararlarini ele almak igin kar1
maksimize eden bir model gelistirmislerdir. Onerilen model envanterle ilgili maliyetleri
hesaba katmakta ve reklamin her pazarin talebinin olasiik dagilimi iizerindeki etkilerini
dikkate almaktadir. Shavin, Sivakumar ve Zhu (2009) kiiltiirel, idari, cografi ve ekonomik
uzaklik gercevesini kullanarak, farkli uzakhik faktorlerinin firmalarn dis pazar edinme
davraniglar1 tizerindeki roliine ampirik destek saglamislardir. Gelismekte olan 18 iilkenin
firmalar1 tarafindan tamamlanan smir Gtesi satin almalar1 1990 ve 2006 yillar1 arasinda
incelenmis ve en kiiciik kareler ve ilml regresyon analizi kullanilarak hipotezler test
edilmistir. Kiiltiirel ve cografi uzakhik faktorlerinin sinir 6tesi satin alma sayilar: {izerinde
onemli, negatif bir etkisi varken, idari ve ekonomik mesafelerin énemli ve pozitif bir etkisi
oldugunu bulmuslardir. Sonuglar, iilkelerin pazar potansiyelinin kiiresellesmenin etkisiyle
uzakligin roliinii telafi ettigini ve hatta bazen gecersiz kildigmi gostermektedir. Priya ve
Venkates (2012) AHP ve istatistiksel modelleme teknikleriyle biittinlesik bir yaklasimla pazar
se¢imi igin bir model 6nermislerdir. Modelde, ilk olarak karar kriterlerini ve agirliklarim
belirlemek icin temel bilesenler analizi ve ¢oklu regresyon analizi kullanilmigtir. Ardindan,
AHP ile Kkararlagtirilan kriterler karsisinda pazar konumlart Onceliklendirilmistir.
Hindistan'da gelik iirtinlerinin perakende satisina yonelik kirsal pazar giris noktalar1 6nerilen
model ile belirlenmistir. Kirsal perakendecilik en 6nemli kriter ikien kirsal refah, kirsal sosyal
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altyap1 bu kriteri izlamektedir. Shipley vd. (2013) {irlinlerin alternatif pazarlara girisinde karar
verme sorununu ele almak icin pazara girisin bulanik c¢ekiciligi (FAME) modelini
gelistirilmiglerdir. FAME modeli ile potansiyel pazarlara yonelik belirli {riinlerin
siralanabilecegi bulanik kural tabanli islemler kullanilarak Bulgaristan'daki bir saraphanenin
iki tirtinti i¢in bir uygulama gergeklestirilmistir. Model sonucunda dort faktoriin 6nemli
oldugu bulnmustur: (1) firmanin her bir pazardaki pazarlama karmasimnmn uygunlugu; (2) her
pazardaki kilit rakibinin pazarlama karmasinin uygunlugu; (3) her bir pazardaki gevresel
kosullar; ve (4) her pazarn firmaya stratejik onemi. Gianluca, Vignola, Facchinetti ve
Mastroleo (2014) kiigiik bir firmanin risk yoniinden uluslararasi pazar se¢im karar siireci
yontemini test etmislerdir. Alternatif pazarlar, genis bir degiskenler kiimesiyle ¢ok kriterli bir
yaklasimla degerlendirilmis ve siralamalar bulamik bir uzman sistemle elde edilmistir.
Aghdaie ve Alimardani (2015) AHP ve TOPSIS yontemlerini iceren bir modelle hedef pazar
secimini ele almiglardir. Ug ana kriterin (segmentle ilgili, finansal ve ekonomik, teknolojik) ve
alt kriterlerin yer aldig1 yaklasimda, dort segmentin siralamasi TOPSIS yontemi ile
belirlenmistir. Mehrnoosh ve Shamshiri (2017) Walvoord'un hedef pazar se¢cim modelini
uygulayarak insaat hizmetlerinin hedef pazar siralamasi 14 kriteri dikkate alinarak
belirlenmistir. Ekonomik bilgi ve GSYTH en yiiksek etkiye sahipken, din faktorii karar verme
iizerinde en az etkiye sahip olarak bulunmustur. Utama, Chan, Gao ve Zahoor (2018) insaat
isletmelerinin uluslararasi genislemesi i¢in karar destek sistemi olarak tasarlanan literatiir
taramasini sunmuslardir.

Mammadov (2012) Azerbaycan Cumhuriyeti Devlet Petrol Sirketi ACDP$'nin hedef pazar
belirleme siirecini, sirket yoOneticileri ile goriisme yaparak anazli etmis ve tiiretiminin
kapasitesinin yiiksek olmasi, sirketin daha fazla gelir elde etme istegi, ulusal hiikiimetin
destegi ve tesviki sirketin yeni pazarlara ac¢ilmasinda 6nemli faktorler olarak elde edilmistir.
Basak (2016) Tiirkiye'de camasir deterjani sektoriinde faaliyet gosteren ¢ok uluslu sirketler
acgisindan hedef pazar secimi ve marka konumlandirma konusunu sirket yoneticileri ile
yapilan miilakatlar ile ele almistir. Yildiz (2018) Tiirkiye i¢ hat havayolu yolcu pazarinda pazar
boliimlerini anket yontemiyle arastirmis ve pazar boliimii modellerinin, sosyo-demografik
degiskenler ile havayolu isletmesi tercih kriterlerine gore farklilik gosterdigi tespit edilmistir.
Ozdemir (2019) yapay sinir ag1 ile toplam kuruyemis ve kurutulmus meyve ihracat
miktarlarini dikkate alarak hedef pazar secimi {izerine bir tahminde bulunulmustur. Mete
(2015) uluslararasi ticaret merkezi ve pazara erisim veri tabanindan elde edilen verileri
kullanarak, Tiirkiye’de zeytinyag: ihracati igin hedef pazar olarak ABD belirlenmistir. Soyler
ve Yarag (2016) traverten pazar igcin AHP-TOPSIS entegrasyonu ile hangi iilkeye giris
kararinin daha avantajli oldugu belirlenmistir. Dort ana kriter arasinda 6deme riskinin
agirhgmin en fazla, ulasilabilirligin agirliginin en az oldugu bulunmustur. Yavuz (2016)
Hatay'da mobilya sektoriinde faaliyet gosteren bir firmanin Tiirkiye’de yer alan iller i¢in pazar
secimini PROMETHEE yontemine dayali olarak ele almistir. Dokuz kriterin dikkate alindig:
calismada ev satislari, evlilik sayisi ve niifus biiyiikliigii en 6nemli kriterler bulunmus ve
Istanbul en ideal pazar olarak tespit edilmistir. Yilmaz, Ozturk ve Burdurlu (2017) mobilya
sektorii icin Tiirkiye’den alt1ilin pazar siralamasi, bes kriteri dikkate alarak AHP-VIKOR hibrit
yontemi ile ele alinmistir. Satis verileri, ithalat-ihracat degerleri, evlilik say1s1, niifus artis orani
ve gelir diizeyi kriterleri iersinde gelir diizeyi en 6nemli kriter olarak tespit edilmistir. Unal
ve ipekgi Cetin (2019) niifus, kisi bas1t GSMH, giibre tiiketimi, giibre {iretimi, giibre ticareti
dengesi, is yapma kolayligy, iilkelere uzaklik ve lojistik performans kriterleri ile aday 10 tilke
AHP-TOPSIS yontemi ile degerlendirilerek en uygun hedef pazar belirlenmistir.
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Arastirmamiz kendisini 6nceki literatiirden su sekilde ayirmaktadir:

a. Genel olarak bildigimiz kadariyla, BWM-ARAS yonteminin hedef pazar se¢iminde
makro Olgekte gevresel faktorler ile gergek diinyadaki uygulamasi neredeyse seyrek ve
hatta yoktur. Bununla birlikte, hedef pazar secim problemini CKKV yontemleri ile
sektor bazinda inceleyen modelleme ¢alismalar: bulunabilmektedir.

b. Arastirmacilar farkli hedef pazar se¢im yaklasimlar: 6nermis olsalar da, birkagi grup
karar verme perspektifinden se¢ime odaklanmistir.

c. Literatiir taramasindan elde edilen kriterler ve karar vericilerin goriislerini de dikkate
alarak hedef pazar se¢imi i¢in sektdr veya iiriin gozetmeksizin genel bir degerlendirme
yapabilmek i¢in kriterler PEST analizinden belirlenmistir.

d. Alternatif pazarlarin siralamasi ise tilke ayrimi gozetmek yerine bolgesel

degerlendirme yapilarak bulunmustur.

Bu calismada, BWM (kriterleri siralamak ve agirliklar1 bulmak igin) ve ARAS yontemi
(belirlenen kriterleri baz alarak hedef pazarlari siralamak igin) birlestiren yeni bir entegre
CKKYV modeli kullanilmistir.

Onerilen Model

Bu boliim, hedef pazar se¢imi igin {i¢ asamali entegre bir model dnermektedir. Bu ii¢ asamali
modelin kullanilmasiin amaci, 6ncelikle hedef pazar seciminde optimize edilmis agirliklar
elde etmek ve daha sonra 6rnek uygulama igin belirlenen hedef pazarlar arasinda optimize
edilmis (en iyi) pazar1 bulmaktir. Ilk asama, hedef pazar degerlendirme kriterlerinin literatiir
taramasi ve uzman goriisii temelinde tanimlanmasmi icermektedir. Tkinci asama, BWM
kullanilarak belirlenen kriterlerin agirliklarinin onceliklendirilmesi ve hesaplanmasindan
olusmakta ve iigiincli asama, ARAS yOntemini kullanarak en iyi alternatifin secilmesinden
meydana gelmektedir.

Bu asamalarin her biri asagida tartisiilmaktadir:
Degerlendirme Kriterleri ve Alternatiflerin Belirlenmesi

[k asamada, akademisyenler, ticaret odast yéneticileri ve sektdrde en az beg yillik deneyime
sahip uzmanlar arasindan bes uzman karar grubu olusturmak iizere segilmistir. Uzmanlarin
gorisleri ile hedef pazar secimi igin nihai kriterler PEST faktorleri dikkate alinarak
belirlenmistir. Ayrica, degerlendirilecek alternatif pazarlar secilmistir.

En Iyi En Kotii Yontemi

Bu adimda, nihai degerlendirme kriterleri 6znel goriisleri birlestirerek agirliklandirilmaktadir.
Rezaei (2015) tarafindan gelistirilen BWM kriter agirliklarin1  hesaplamak igin
kullanilmaktadir.BWM’e dayali 6znel goriisler ic¢in, bes uzman grubu ilk olarak 1-9
degerlendirme Olgegini kullanarak tiim kriterlere dilsel puanlar vermektedir. Ardindan,
kriterler icin degerlendirme matrisi toplanmis ve karsilastirma matrisinin tutarliligi kontrol
edilmigtir. Tutarlilik orani hesaplandiktan sonra, kriterler icin 6znel agirliklar BWM ile
hesaplanmugtir.

BWM, en iyi kriteri (alternatif) diger kriterlerle (alternatifler) ve diger tiim kriterleri
(alternatifler) en kotii kriterle (alternatif) karsilastirmaya dayali bir CKKV yontemidir. BWM,
asagida sunulan bes adimdan olugsmaktadir (Rezaei, 2015, 2016):
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Adim 1: Degerlendirmede kullanilacak karar verme kriterleri belirlenir.

Karar vermeyi etkileyen kriterler (Cy,C,, -, C,) uzman goriisleri ve literatiir taramas: ile
belirlenebilmektedir.

Adim 2: Karar kriterleri arasindan en iyi (en dnemli, en gekici, en ¢ok tercih edilen) ve en kotii
(en az 6nemli, en az istenen) karar verici tarafindan belirlenir.

Adim 3: En iyi kriterin tercihi diger kriterlere gore belirlenir. En iyi kriterin diger krterlerden
kag kat tistun oldugu 1 ile 9 arasinda bir dlgek kullanilarak ifade edilir. Sonugtaki vektor, en
iyi-digerleri vektorii olarak adlandirilir ve ag; = (agy, agy, ..., agn) seklinde ifade edilir.

burada; ag; en iyi kriter b'nin j. kritere gore stlinliigiinii (tercihini) ifade etmekte ve bu
durumda agg = 1 olmaktadar.

Adim 4: Diger tiim kriterlerin en kotii kritere gore iistiinliikleri (tercihleri), 1-9 Olgegini
kullanarak karsilastirilir. Sonugta ortaya ¢ikan vektor digerleri-en kotii vektorii olarak
asagidaki gibi gosterilir.

Aw = (@w1, Awz, -, awn)”

burada; ay; j. kriterin en kotii kriter wye gore tistinliigiinii (tercihini) ifade etmekte ve bu
durumda ayy, = 1 olmaktadir.

Adim 5: Kriterlerin optimal agirliklar1 (wy,ws,, ..., w,) hesaplamr. Optimal agirliklar; en iyi
kriterin diger kriterlerle olusturdugu mutlak farklar ile diger kriterlerin en kotii kriterle

olusturdugu mutlak farklardan yola ¢ikilarak |x—f —agj| ve |X—‘:/ — ay;j |, Vj i¢cin minimize edilir.

Agirliklarin negatif olmamasi ve toplam kosulu dikkate alindiginda, esitlik (1)’de verilen
problem ortaya ¢ikmaktadir:

Wj
o Awj

. wWp
min max; {|W—] — ag;j
Esitlik (1) dogrusal hale esitlik (2)’deki gibi ¢evrilebilir:

min &

<¢

wj J

|v‘:_1;/ —ay j| <¢

xjwj=1

W, 2 0] @)
Esitlik (2)'nin ¢oziilmesi ile kriter agirliklar: ve ¢ elde edilir.

ARAS Yontemi

The Additive Ratio Assessment (ARAS) yontemi Zavadskas ve Turskis (2010) tarafindan
gelistirilen bir CKKV yontemidir. ARAS yontemine gore, bir alternatifin goreli verimliligini
belirlemekte kullanilan bir fayda fonksiyonu degeri, kriterlerin degerleri ve agirliklar: ile
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orantihdir. ARAS yontemini kullanarak problem ¢ozme siireci asagidaki adimlarla
gerceklestirilir (Zavadskas & Turskis, 2010).

Adim 1: Karar matrisi olusturulur ve her kriter i¢in en uygun performans derecesini belirlenir.

m alternatif sayisini, n ise kriter sayisin1 gostermek tizere X karar matrisi:

Xo1 Xoj > Xon
X=|%Xa1 - Xj - Xpli=02...mj=02..,n 3)
Xm1 xmj “+ Xmn

seklinde gosterilebilir. Karar matrisinde x;; i. alternatifin j. kriterde gosterdigi performans
degerini; x,; ise j. kriterin en uygun (optimal) degerini ifade etmektedir.

Adim 2: G6z 6niinde bulundurulan kriterlerin optimum performans degerini belirlenir.
Karar vericiler i¢in eger j kriterinin optimum degeri tanimlanmiyorsa o zaman

Xoj = MaxX;; fayda (maksimizasyon) durumu igin;

Xoj = miin x;j maliyet (minimizasyon) durumu igin; 4)
Adim 3: Normalize edilmis karar matrisi olusturulur.

X normalize karar matrisi ¥;; degerlerinden meydana gelmekte ve fayda ya da maliyet
ozelliklerine gore esitlik (5) ve (6)'ya gore hesaplanmaktadir.

Fayda 6zelligime sahip her kriter igin:

xij

= Ty ©
Maliyet 6zelligime sahip her kriter iki asamali prosediir uygulanarak normallestirilir:

1 X
xij - x;jl xl_] - ‘{r;ox:] (6)

Normalize degerler hesaplandiktan sonra elde edilen degerler matris formunda yazilarak X
normalize karar matrisi elde esitlik (7)'deki gibi edilir:

f()l e f()] o fOTL
X=Xy = Xij = Xpli=02..mj=02..,n (7)
lfml eee ‘fmj ves fan

Adim 4: Agirlikli normalize edilmis karar matrisinin olusturulur.

Tiim kriterlerin agirlikli normallestirilmis degerleri esitlik (8) ile hesaplanabilir:

A~

leszW],l= 0,2,,m (8)

burada, w; j. kriterin agirlik degerini temsil etmekte ve X;; j. kriterin normalize degerini
gostermektedir.
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201 e ‘ij coe xon
X=|X1 = Xij = Xpli=02.,mj=202..,n 9)
lxml ST SR xan

Adim 5: Optimallik fonksiyon degerlerinin hesaplanir.

Her bir alternatifin optimallik fonksiyon degerleri esitlik (10) ile belirlenir.

Si=Yj1 Xiji=0,2,..,m (10)
burada S; i. alternatifin optimal fonksiyon degerini ifade etmektedir.

Adim 6: Fayda derecesi belirlenir ve siralama yapilir.

Her bir alternatifin fayda derecesi esitlik (11) ile hesaplanir.

Ki=3i=02.,m (11)
So

burada S; ve Sy her bir kriter ve en iyi alternatifin optimallik fonksiyon degeridir. Hesaplanan

degerler, oncelik sirasina bagl olarak biiyiikten kiiglige siralanir ve karar alternatifleri ile ilgili

degerlendirme yapilir.

Ornek Uygulama

500 milyar dolarlik ihracat hedefine sahip olan iilkemizde, hedef pazarlarin dogru olarak
belirlenebilmesi hem arastirmacilar hem de uygulayicilar i¢in 6nemli bir konudur.

Onerilen hibrit BWM ve ARAS yontemlerinin uygulanabilirligini gosterebilmek igin karar
grubu ile genel bir degerlendirme yapilmasina karar verilmistir. Clinkii hedef pazar se¢imi,
sektorden sektore, iirtinden tiriine ve isletmeden isletmeye farklilasabilecek bir konudur.
Calismamizda {tilkelere spesifik olarak odaklanmak yerine makro Olgekte genel bir
degerlendirme yani bolgesel bazda degerlendirmenin uzmanlarla goriisme sonunda daha
dogru olduguna karar verilmistir. Bu nedenle, hedef pazarin se¢imi aday bes bolge secilmistir:
Orta Asya, Balkan, AB, MENA ve Dogu Avrupa. Hedef pazar secimi karar alma grubu, bir
profesor, bir ihracat uzmani, bir rekabet uzmani, bir ekonomist ve bir satin alma uzmani olmak
tizere bes karar verici (KV) den olusturulmustur.

En uygun alternatif pazarin (yani bolgenin) degerlendirilmesinin ve se¢iminin yapilacagi
kriterler listesinin belirlenmesi, sonraki adimlar i¢in ¢ok Onemlidir. Yatirnmcilarin hedef
pazardaki kararlarini etkileyen kriterler literatiir arastirmasi ve karar alma grubu goriigleri
sonucunda PEST analizindeki temel faktorler {izerinden gergeklestirilmis olup,
degerlendirmede kullanilana kriterler sunlardir: politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik.
Durum analizinde kullanilan temel yontemlerden birisi olan PEST analizi, makro olgekteki
faktorlerin tespit edilerek ele alinan karar problemini etkileyebilecek olan dis faktorlerin neler
olacagmi saptamak amaciyla kullanilmaktadir. Ele alinan karar probleminin hiyerarsik yapis:
Sekil 1'de sunulmustur.
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Hedef Pazar Segimi
I [ I |
Politik Faktorler Ekonomik Faktorler Sosyal Faktorler Teknolojik Faktorler
(PF) (EF) (SF) (TF)

Orta Asya
(A1)

Balkan
(A2)

Dogu Avrupa
(AS)

Sekil 1. Hiyerarsik yap1

Kriter Agirliklarinin elde edilmesi

Hedef pazar seciminin kriterleri tamamlandiktan sonra, bu kriterlerin agirliklar: ¢alismanin
3.2 boliimiinde gosterilen adimlar: kullanarak hesaplanmistir. Tiim kriterler arasindan, en iyi
ve en kotii kriterler karsilikli uzmanlar tarafindan segilmis ve bundan sonra tim diger
kriterlere gore en iyi kriter tercihi ve benzer sekilde en kotii kritere gore diger kriterlerin tercihi
1-9 dlgeginde uzmanlar tarafindan belirlenmistir. Dort ana kriter icin tercih derecesi Tablo 1'de

gosterilmektedir.

Tablo 1. Hedef Pazar se¢iminin kriterlerinin kargilastirilmasi

Kriterler Kriterler
Uzmanlar Eniyi PF EF SF TF Enkotii  PF EF SF TF
1 EF 3 1 2 2 SF 2 4 1 3
2 PF 1 2 2 4 TF 6 4 3 1
3 EF 2 1 9 8 SF 7 8 1 3
4 EF 3 1 5 7 TF 5 8 4 1
5 PF 1 2 8 6 SF 8 5 1 3

Tiim kriterler igin tercih dereceleri aldiktan sonra, kriterlerin optimize edilmis agirliklar,
esitlikler (1) ve (2) kullanilarak elde edilmis, kriterler icin optimize edilmis agirliklar ve

tutarlilik degeri Tablo 2'de gosterilmistir.
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Tablo 2. Kriterlerin optimal agirliklar

Uzmanlar PF EF SF TF &

1 0.182 0.409 0.136 0.273 0.136
2 0.417 0.250 0.250 0.083 0.083
3 0.318 0.545 0.057 0.080 0.091
4 0.229 0.569 0.138 0.064 0.119
5 0.536 0.304 0.058 0.101 0.072
Ortalama 0.287 0.443 0.145 0.125

Alternatiflerin Siralanmasi

Tim kriterlerin agirliklar1 ve siralamalari belirlendikten sonra, bir sonraki adim ARAS
yontemini kullanarak alternatifleri bu agirliklarin temelinde siralamaktir. Uzmanlarin hedef
pazarlari 1-9 arasinda belirlenen derecelendirme 6lcegini kullanarak, belirlenen kriterlere gore
alternatifleri ayr1 ayr1 degerlendirmeleri istenmistir. Tiim uzmanlarin degerlendirmeleri Tablo
3’de gosterilmistir.

Tablo 3. Uzmanlara gore alternatif pazarlarin degerlendirmeleri

PF EF SF TF
Orta Asya 5,9,8,6,5 5,5,8,6,5 4,7,6,7,5 3,3,8,6,4
Balkan 3,7,8,8,4 2,7,6,7,6 3,8,6,8,6 2,6,5,7,7
AB 9,7,9,9,8 9,9,9,9,9 8,9,9,6,8 9,9,9,9,9
MENA 2,2,3,5,2 3,3,9,54 3,48,54 2,3,3,53
Dogu Avrupa 3,4,5,7,4 4,5,6,8,7 3,7,6,4,7 4,5,5,8,4

Her uzmandan bireysel degerlendirmeler aldiktan sonra, bir sonraki adimda aritmetik
ortalama yontemi kullanilarak alternatifler icin ortalama puanlar hesap edilmistir (Tablo 4).
esitlik (5) ve (6) kullanilarak normalize edilmis karar matrisi olusturulmustur (Tablo 5).
Ardindan, agirhiklandirilmis normalize karar matrisi esitlik (8) ile hesaplanmis ve Tablo 6'da
gosterilmistir. Esitlik (10) ve (11) kullanilarak optimal fonksiyon degeri ve fayda derecesi
hesap edilerek Tablo 7’deki sonuglar elde edilmistir.

Tablo 4. Alternatif pazarlarin ortalama degerlendirmeleri ile elde edilen karar matrisi

PF EF SF TF
Orta Asya 6.6 5.8 5.8 4.8
Balkan 6 5.6 6.2 5.4
AB 8.4 9 8 9
MENA 2.8 4.8 4.8 3.2
Dogu Avrupa 4.6 6 5.4 52
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Tablo 5. Normalize edilmis karar matrisi

PF EF SF TF
Optimal degerler 0.228 0.224 0.209 0.246
Orta Asya 0.179 0.144 0.152 0.131
Balkan 0.163 0.139 0.162 0.148
AB 0.228 0.224 0.209 0.246
MENA 0.076 0.119 0.126 0.087
Dogu Avrupa 0.125 0.149 0.141 0.142

Tablo 6. Agirlikli normalize edilmis karar matrisi

PF EF SF TF
Optimal degerler 0.066 0.099 0.030 0.031
Orta Asya 0.051 0.064 0.022 0.016
Balkan 0.047 0.062 0.024 0.018
AB 0.066 0.099 0.030 0.031
MENA 0.022 0.053 0.018 0.011
Dogu Avrupa 0.036 0.066 0.020 0.018

Tablo 7. Optimallik fonksiyon ve fayda degerleri

Si K;
Optimal degerler 0.226
Orta Asya 0.154 0.681
Balkan 0.150 0.666
AB 0.226 1.000
MENA 0.104 0.460
Dogu Avrupa 0.140 0.621

Ele alman alternatif pazarlar artan bir sirayla siralanmislar, K; degeri daha yiiksek olan
alternatifler daha yiiksek bir dncelige sahiptir ve en biiyiik degere sahip olan alternatif pazar
AB bolgesidir. Bu ¢alismada, AB bolgesi, alternatif pazarlar arasinda hedef pazar
degerlendirmesinde ilk aday olarak yer almistir. Orta Asya ve Balkan bolgeleri ilk bolgenin
ardindan en ¢ok tercih edilen bolgelerdir.

Bu boliimde, farkli kosullarin alternatif pazarlarin siralamasi {izerindeki etkisini analiz etmek
icin bir duyarhlik analizi yapilmistir. Farkli kriter agirhiklar ile ilgili 11 senaryo incelenmistir.
Tablo 8, dikkate alinan senaryolarmn ayrmntilarini gostermektedir. ARAS yontemi ile
tedarikgilerin siralanmasindaki sonuglar bu tabloda vurgulanmistir. Aday pazar A3 ve A4
alternatiflerinin siralama sonuglari, kriterlerin agirhiklarim1  degistirdigimizde ARAS
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yonteminde sabit kalmistir. Politik faktorlerin agirhgimin fazla oldugu durumlarda Al
alternatifi en iyi ikinci aday olurken, teknolojik faktorlerin agirlik kazandigr durumlarda ise
A2 alternatifi 6n plana ¢itkmistir. A2 alternatifi alt1 senaryoda en iyi ikinci hedef pazarken, Al
alternatifi dort senaryoda en iyi ikinci hedef pazar olmustur.

Tablo 8. Farkli senaryolar i¢in duyarlilik analizinin sonuglar:

Senaryolar Karar kriterleri ve agirliklar: Alternatif
siralamalar1

Mevcut durum Wep = 0.287, Wgp = 0.443, Wy = 0.145, Wrp = 0.125 A3, A1, A2, A5, A4
Senaryo 1 Wop =1, Wgp = 0,Wsp =0, Wy =0 A3, A1, A2, A5, A4
Senaryo 2 Wop = 0, Wy = L, Wsp =0, Wy =0 A3, A5, Al, A2, A4
Senaryo 3 Wpp =0, Wgr =0, Wsp =1, Wy =0 A3, A2, Al, A5, A4
Senaryo 4 Wpp =0, Wgr = 0,Wsp =0, Wrp =1 A3, A2, A5, Al, A4
Senaryo 5 Wpp = 0.25, Wy = 0.25, W = 0.25, Wpp = 0.25 A3, A2, A1, A5, A4
Senaryo 6 Wpp = 0.5, Wgp = 0.5, Wsp = 0,Wrp =0 A3, A1, A2, A5, A4
Senaryo 7 Wpp = 0.5, Wgp = 0,Wsp = 0.5, Wrp =0 A3, A1, A2, A5, A4
Senaryo 8 Wpp = 0.5, Wgp = 0,Wsp = 0, Wrp = 0.5 A3, A2, A1, A5, A4
Senaryo 9 Wpp = 0, Wgp = 0.5, W = 0.5, Wrp =0 A3, A2, Al, A5, A4
Senaryo 10 Wpe = 0, Wgp = 0.5, Wsp = 0, Wpp = 0.5 A3, A5, A2, A1, A4
Senaryo 11 Wpp = 0, Wgr = 0, Wgp = 0.5, Wy = 0.5 A3, A2, A5, A1, A4

“Whpr gr srrr Faktorlerin agirliklarmi, Ul, ..., U5 uzmanlari ifade etmektedir

Sonuclar ve Cikarimlar

Giintimiizde pazarlama stratejileri degisim gecirmekte ve pazarlama kararlar bir isletmenin
her bir unsurunu etkileyebilmektedir. Pazar se¢imi siirecinin pazarlama planlarmna dahil
edilmesi, karmasik ve maliyetli siirecteki olumsuzluklarin azaltilmasina yardima
olabilmektedir. Hedef pazar, diger bir¢cok kararin kalbi oldugu icin sirketin kritik bir karar1 ve
politik etkinligidir. Istikrarli biiyiimenin ihracata dayali anlayis benimsendigi iilkemizde,
hedef pazar segimi dis ticaretteki onemli sorunlardan birisidir. Bu nedenle, tilkemizdeki
isletmeler icin hedef pazar segiminde 6nemli faktorleri belirlemek ve 6nceliklendirmek igin bu
calismada ti¢ asamali hibrit bir CKKV modeli 6nerilmistir.

[k olarak, literatiir taramasi sonucunda hedef pazar segimi ile ilgili 6zellikler belirlenmis,
uzman goriislerinin dikkate alinmasi ile dort ana kriter aragtirmaya dahil edilmis, ardindan
belirlenen kriterleri siralamak igcin BWM kullanilmis ve son olarak ARAS yontemi ile alternatif
pazarlar degerlendirilmistir. Hedef pazar se¢im kriterlerinin dnceliklendirilmesi ile, ekonomik
faktorler ile politik faktorlerin en 6nemli kriterler olarak siralandig belirlenmistir.

Hedef pazarlarda mevcut olan kiiltiirel, politik, ekonomik ve kurumsal farkliliklar (Johanson
& Vahlne, 1977), 6zellikle dis pazarlar konusunda daha az yetkinlige sahip KOBI'ler icin hedef
pazar se¢imi karar1 gergekten karmasik ve zorlagtirmaktadir. Isletmelerin ilgilendikleri pazara
yonelik bir¢ok kriter bulunmaktadir. ABD merkezli ihracatgilar igin ekonomik, politik, kiiltiirii
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konular ve pazar potansiyeli, altyap, ve en onemli pazar segim kriterleri olarak tanimlanmistir
(Wood & Robertson, 2000). Hedef iilkelerdeki politik ve ekonomik istikrarsizlik pazar se¢im
stratejisini dezavantajli hale getirmektedir (Mammadov, 2012). Bu nedenle, uluslararas:
pazarlara giriste ekonomik ve politik faktorler pazarin dogru tanimlanamasi igin biiyiik 6nem
tagimaktadir. Ozellikle temel ekonomik gostergeler GSYIH, issizlik, enflasyon ve kur
dalgalanmalar1 (Doherty, 2009) gibi alt fakorlerinde pazar seg¢iminde o6nemli oldugu
unutulmamalidir. Ayrica, {ilkelere olan wuzaklikta hedef pazar segimini dogrudan
etkileyebilmektedi. Nitekim, Unal ve Ipekgi Cetin (2019) giibre iireticisinin hedef pazar yeri
seciminde en 6nemli kriter olarak iilkelere olan uzaklig1 tespit etmistir. Diinya tizerindeki en
bliyiik siyasi ve ekonomik orgiitlenmelerden birisi olan AB, diinya ekonomisinnin en giiglii
aktorlerindendir. 2019 yilinda Tiirkiye'nin ihracatinin yaklasik %50’si AB iilkelerine ulasmus,
Orta Dogu iilkelerinin ihracatimizdaki pay1 %19.3’e yiikselmistir (Tiirkiye Thracatcilar Meclisi,
2020). Son derece derin ve gesitlendirilmis bir pazar yapisina sahip olan AB, otomotiv, kimya
ve makine sektoriindeki ihracatlar tilkemize yeni pazar firsatlar1 sunmaktadir. Bu nedenle,
arastirmamizda karar vericilerin tercihlerinde ilk sirada yer almistir.

Bu calisma cesitli sinirlamalara sahiptir. Oncelikle calisma Tiirkiye’de ihracat yapmak isteyen
isletmelerin hedef pazarlara ac¢ilmasi baglaminda gerceklestirilmis ve alternatif pazarlarin
ozellikleri iilkeden {ilkeye degisebilmektedir. Hedef pazar secim kriterleri sadece PEST
analizindeki ana faktorler dikkate almnarak degerlendirilmis, alt faktorlere ¢alismada yer
verilmemistir. Alternatif pazarlarda ise sadece bolgesel bazl bir ¢calisma gerceklestirilmistir.
Ayrica, calisma CKKV yontemlerine dayandigindan ve bu teknikler analiz icin biiyiik
orneklem biiytikligii gerektirmediginden, drneklem biiytikliigii sorunu vardir. Ayrica, bu
calisma igin belirlenmis kriterler muglaklik ve belirsizlige sahip oldugundan kriterleri
degerlendirmede bulanik sayilar1 iceren yontemler kullanarak daha iyi sonuglar alinabilir.
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