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OZET

Cokuluslu isletmelerin organizasyon yapisimi ve sorunlarmi konu alan bu tezde,
¢okuluslu igletmelerin; tarihgesi, uyguladiklan stratejiler ve organizasyon yapilari
incelenmistir.

Bu c¢alismanin amaci, bazi yazarlar tarafindan XX. asrin ekonomik ve sosyal
alandaki en 6nemli gelismesi olarak kabul edilen gokuluslu isletmelerin, éncelikle
tarihsel siireci ve konu ile ilgili genel kavramlarin incelenmesinden sonra, her igletme
faaliyeti igin iskelet vazifesi géren organizasyon yapisiu ve sorunlarmi ortaya
koymaktir,

Bu caligma dort béliimden olusmaktadir. Caligmamn ilk béliimiinde, ¢okuluslu
igletmelerin tarihsel siireg igindeki gelisimi ve konu ile ilgili tammlara yer
verilmistir.

Calismanm ikinci bélimiinde, uluslararas1 yonetim ve gesitli uluslararas1 faaliyet
tiitleri incelenmigtir. Uluslararast Yonetim konusu incelenmeden &nce, yonetimin
tanim1 ve Snemi ile ySnetim fonksiyonlan kisaca agiklanmugtir. Bu agiklamalara,
konuya temel tegkil etmesi amaciyla yer verilmigtir. Aym zamanda stratejik yonetim
cle alinarak, ¢okuluslu isletmelerin strateji olusturma agamalari ve uyguladiklan
stratejiler incelenerek, ¢okuluslu isletmelerin stratejik yénetimi agiklanmigtir.

Calgmanin  {igiincii  boliimiinde, ¢okuluslu isletmelerin  organizasyon yapisi
incelenmistir. Bu incelemede, ¢okuluslu organizasyon kavrami, g¢okuluslu
isletmelerin organizasyon yapilarnin olusumuna etki eden faktorler, organizasyon
yapilarimn gelisme asamalari ve gokuluslu igletmelerin uyguladiklan organizasyon
bigimleri ve karsilastiklar1 organizasyon sorunlarina yer verilmistir.

Dérdiincii ve son boliim ise uygulama béliimiidiir. Uygulamada arastirma-inceleme
yontemi kullamlmugtir. Merkezi New York’ta bulunan, diinya gapinda faaliyet
gosteren Kodak A.§. ve Tiirkiye’deki merkez subesi’nin organizasyon yapisi ve
sorunlar: incelenmistir. Ayrica, Kodak A.S.’nin kisa tarihgesi, amaglar1 ve calisma
stratejileri ortaya konmustur.



ABSTRACT

In this study, which is focused on the organization structure and problems in
multinational enterprises, it is examined the history and organizations structures of
multinational enterprises, the strategies applied in these enterprises.

The main aim of this study is to give the historical past and a general knowledge
about multinational enterprises which is accepted by some authors as the most
important development in both economic and social environment of 20" Century.
The second aim is to bring up the organization problems and the organization
structure which forms to be a body frame work for each enterprise activity.

There are four chapters in this study. In the first chapter it is included the
development of multinational enterprises in historical period and related definitions.
In the second chapter it is studied the international administration and the
administrational structure of multinational enterprises, various international activity
types besides the administration model. Before studying the international
administration subject both the definition and the importance of administration then
the functions of administration are explained. The reason for including this
explanations into this study is to form a base to the main subject. Besides this, it is
focused on strategy and strategic administration and is studied the strategy forming
steps of multinational enterprises and the strategies applied in this enterprises. As a
result it may be found an explanation of the strategic administration of multinational
enterprises.

In the third chapter, there is a study of organizational structure of multinational
enterprises. In this study the subjects below are included; the concept of
multinational enterprises, the factors affecting the forming of organizational structure
of multinational enterprises, the development steps of organization structure, the
organization types that multinational enterprises apply and finally the organizational
problems they met.

The fourth and last chapter is application section of this study. The methods used in
this application are examining and search. The organization’s structure and problems
of a worldwide company, New York centered Kodak Inc. and its Turkey branch is
examined. Besides that, the short history of Kodak, its goals and study strategies are
explanied.
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GIRiS

Giinlimiiziin giincel konulan igerisinde en ¢énemli ekonomik olgulardan biri de;
stiphesiz giicli ve dinamik yapisiyla, diinya yatirmmlarimn birgoguna yén veren ve
“uluslardan biiyiik” olarak nitelenen gokuluslu isletmelerdir.

Giderek kiigiilen ve siirekli olarak hizh bir sekilde degisen diinyamizda, her alanda
oldugu gibi ticarette de smir kavramumn ortadan kalktigimi gormekteyiz. Bunun
nedeni, dinya milletleri arasindaki siyasal, kiiltiirel ve ekonomik iligkilerin
gelismesidir. Bu gelismeler Diinya Milletlerini biitiinlesmeye yonelterek, daha
kapsaml sistem igerisinde yer almaya itmistir.

En basit gekilde, mal ve hizmet iireten ekonomik birimler olarak tamimlanan
igletmeler diinya ticaretinde gok Snemli yere sahiptirler. {1k bakista sadece ekonomik
alanda etkin oldugu diisiiniilen igletmeler, gercekte sosyal ve kiiltiirel alanda da
onemli roller istlenmiglerdir. Bu denli 6nemli roller oynayan isletmeler dogal olarak
icinde bulunduklan ¢agin belirleyici unsurlan olmuglardir.  Ekonomilerin
gelismesiyle birlikte isletmeler de bu gelismelere ayak uydurmus ve yapisal olarak
oldukga degismiglerdir.

Isletmeler; yasamlarim siirdiirebilmek ve basanh olabilmek i¢in degisen kosullara
ayak uydurmak zorundadirlar. Isletmeler hangi alanda faaliyet gésterirse gdstersin
diinyamin her tarafinda rekabet edebilmelidir. Bu da gokulushi isletme olmaktan

geger.

Diinya Ulkeleri arasinda her tiirlii mal, hizmet ile emek, sermaye, teknoloji kisaca
tiretim faktSrleri ve bilgi akisi olarak tamimlanan uluslararas: isletmecilik
faaliyetlerinde en Onemli rolii gokuluslu isletmeler iistlenmislerdir. Uluslararasi
isletmecilik faaliyetlerinin 6zellikle 1950’lerden sonraki dénemde hizlh ve ani bir
bigimde gelistigi goriilmektedir. Bu gelismeye en biiyiik neden olarak, ikinci Diinya
Savas1’nin sonuglar gésterilmektedir.

Uluslararas: isletmecilik faaliyetlerinin izl ve ani bir bigimde artmasi diinyanm
kiiresellesme siirecini de beraberinde getirmigtir. Kiiresel diinya kosullar: icinde
. rekabet pozisyonunu en giiglii hale getirmek ve rekabet pozisyon iistiinliigii saglamak
kagimlmaz bir olaydir. Bu biitiin isletmeler igin gecerlidir.

Ikinci Diinya Savagi’ndan sonraki dénemde sermaye birikimi tilke digindaki firsatlan
deBerlendirme yoniinde g¢okuluslu igletmeleri harekete gegirmistir. Sermaye
birikimini en kéarh bigimde kullanmak igin tilke disindaki firsatlar1 degerlendirmek
gerektigi s6ylenebilir. :

Cokuluslu igletmeler, dinamik ve gii¢lii bir yapiya sahiptir. Cokuluslu igletmelerin
dinamik yapisi; degisik cevrelerde, degisik ekonomik diizenler, politik kosullar ve
kiiltiirler i¢inde faaliyet géstermesinden kaynaklanmaktadir. Uluslararas: alanda bu
denli genis bir alanda faaliyet gésteren gokuluslu isletmelerin yapis karmagik hale
gelmigtir. Tek bir tilkede faaliyet gosteren ulusal bir isletme ile gokuluslu isletme



kargilagtirildiinda, bu karmagik ve dinamik yap: daha iyi kavranabilir. Cokuluslu
isletmelerin diinya ekonomisi igindeki pay: halihazirda parlak olarak nitelenen birgok
ulusu bile geride birakmis durumdadir. Washington’daki Politik Caligmalar
Enstitiist’niin son yaymladig rapor', ¢okuluslu isletmelerin giicti hakkinda bilgi
vermektedir. Bu rapora gére, diinyanin en biiyiik 200 gokuluslu isletmenin toplam
satig1, diinyamn toplam gayrisafi hasilasimn %28.3’iinii olusturuyor. Bu oran 14 yil
once %24’ti. S6zkonusu 200 igletmenin toplam cirosu, 9 biiyiik ekonomi harig biitiin
diinyanin gayrisafi hasilasindan daha fazladir. Ekonomik olarak siralamaya tabi
tutulursa diinyamn ilk 100 biiyiikk ekonomisi iginde sadece 49 iilke vardir.
Digerlerinin hepsi bu ¢okuluslu igletmelerdir.

Birgok yazar, ¢okuluslu isletmeler i¢in degisik terimler kullanmaktadir. Bu
terimlerden bazilan sunlardir: Cokuluslu tesebbiis (multinatioanl enterprise),
¢okuluslu firma (multinational firm), uluslararas: sirket (transnational firm), evrensel
sirket (global corporation), cokuluslu isletme, (multinational corporation) vb. Burada
belirtilen tertmlerin hepsi birbirinin yerine ve aym anlamda kullamlmaktadir. Bu
¢alismada terim birligi agisindan “gokuluslu igletme” terimi secilmistir.

Bu ¢ahgmamn amaci g¢okuluslu isletmelerin organizasyon yapisim ve sorunlarim
objektif bir bakis agistyla ortaya koymaktir. Bu alanda galigmak isteyen ilgili kisi ve
kuruluslara az da olsa katkida bulunmak, bu aragtirmanin en énemli yaran olacaktir.

Bu c¢alisma doért béliimden olusmaktadir. Birinci béliimden &nce, ¢alismada
faydalamlan baz kaynaklar kisa bir sekilde incelenmigtir. Calismanmn ilk béliimi,
¢okuluslu isletmelerin tarihsel siire¢ icindeki gelisimi ve konu ile ilgili genel
kavramlar1 kapsamaktadir. Tarihsel siirecin ortaya konmasindan sonra g¢okuluslu
isletmeler igin degisik acilardan tammlara yer verilmistir. Ayrica ¢okuluslu
isletmelerin &zellikleri, ¢alisma alanlari, yatirim yaptiklan iilkelerin ekonomilerine
olan katkilari, ¢okuluslulasma nedenleri ile gokuluslulagma agamalan ve ¢okuluslu
isletmelerde kalitenin 6nemine deginilmistir.

Caligmanin ikinci bdlimiinde, uluslararasi ySnetim ve gesitli uluslararas: faaliyet
tiirleri incelenmistir. Uluslararas1 Yonetim konusu incelenmeden 6nce, yénetimin
tanimi, Snemi ve fonksiyonlan kisaca agiklanmustir. Bu agtklamalara, konuya temel
teskil etmesi amaciyla yer verilmigtir. Ayn1 zamanda stratejik yonetim ele alinarak,
¢okuluslu igletmelerin strateji olusturma agamalari ve uyguladiklan stratejiler
incelenerek, ¢okuluslu isletmelerin stratejik yonetimi agiklanmsgtir.

Calismamn  Giglincii  bolimiinde, g¢okuluslu isletmelerin organizasyon yapis
incelenmistir. Bu incelemede, g¢okuluslu organizasyon kavrami, g¢okuluslu
igletmelerin organizasyon yapilarinin gelisme agamalart ile bu yapmn olusumuna
etki eden faktdrler ele alinarak, gokuluslu igletmelerin uyguladiklan organizasyon
bigimleri ve kargilagtiklari organizasyon sorunlarma yer verilmistir. Ayrica sonug
kisminda bu sorunlarnn ¢6ziimii igin Snerilerde bulunulmustur.

! Milliyet Gazetesi, 11.08.1997, s.8.



Dérdiincii ve ve son bélim ise uygulama béliimiidiir. Uygulamada arastirma-
inceleme y6ntemi kullamlmistir. Diinya capinda faaliyet gosteren, merkezi New
York’ta bulunan Kodak ve Tiirkiye’deki merkez subesinin organizasyon yapisi ve
sorunlan incelenmistir. Bu incelemede ayrica, Kodak Isletmesi’nin kisa tarihgesi,
amaci, faaliyet konusu ve ¢aligma stratejileri ortaya konmustur.

Cokuluslu isletmelerin organizasyon yapisim ve sorunlarm incelerken, konunun
daha iyi kavranabilmesi i¢in, &ncelikle gokuluslu isletmeleri tanimak ve tarihsel
gelisimini arastirmak gerekmektedir. Cokuluslu isletme kavrammim agikea ortaya
konmasindan sonra, g¢okuluslu isletmelerde uygulanan organizasyon yapilarinm
bigimleri, gelisme agamalan ve organizasyon sorunlarm incelemek daha kolay
olacaktr.



KAYNAK INCELEMESI

Bu c¢alismada faydalamlan bazi kaynaklarn incelemesi kisaca asagidaki gibi
yapilmistir:

1) TURNER, IAN, “Managing International Organisations”, European
Management Journal, S:12, No:4, Aralik, 1994.: Bu makale, herbiri uluslararas
alanda faaliyet gOsteren on sirketin kendi aktivitelerini degisik iilkelerde nasil
organize ve kontrol ettifini anlatmaktadir. Bu calismay: yapan Ian Tumer aym
sayida ve biiyiikliikte géziiken uluslararas: igletmelerin, hepsinin esit basaryr elde
edebilecekleri diisiincesinin yanli oldugunu belirtmistir.

2) WOOLDRIDGE, ADRIAN, “A Survey of Multinationals: Big is Back”, The
Economist, 24.Haziran.1995, (http://www.enews.com/data/magazines/alphabetic/all/
economist/survey/062495.1): Cokuluslu isletmeler son yillarda zor ve siki rekabet
ortamlarinin etkisi altinda kalmiglardir. Adrian Wooldridge bu ¢okuluslu isletmelerin
etki alanlarmm ve kaynaklanmin azalmasiyla ilgili olarak The Economist
dergisindeki makalesinde, gokuluslu isletmelerin, zamaninda bircok suglamalarla
kars1 karsiya kaldiklarim belirtmistir.

3) HEYDEBRAND, WOLF V., Comparative Organizations, Prentice-Hall Inc.,
New Jersey, 1973.: Uluslararasi alanda faaliyet gésteren igletmelerde yapilan
deneysel aragtirmalarin sonuglari, bu isletmeler iizerinde karsilastirmali olarak
Inceleyen Wolf V. Heydebrand, bu kitabinda organizasyonel yapi ve g¢okuluslu
stratejiler tizerinde durmustur.

4) DUNNING, JOHN H., Multinational Enterprises and The Global Economy,
Addison-Wesley Publishing Company, New Jersey, 1994.: Bu kitap belirli bir amaci
tamamlamak i¢in yazilmigtir. Bu amag, ¢okuluslu girisimlerin tarihsel gelisimi ve
glintimiizdeki roliiniin diinya ekonomisindeki yerini belirlemektir.

5) ROBOCK, STEFAN H. ve SIMMONDS, KENNETH, International Business
and Multinational Enterprises, Richard D. Irwin, Inc., Homewood, Illinois, 1983.:
Son otuz yiln en dramatik ve énemli diinya olaylarmdan biri olan uluslararas:
ticaretin geligimi gok hizh olmustur. Kitapta, bu izl gelisime bagh olarak degisen
¢okuluslu girisimleri anlatan Stefan H. Robock ve Kenneth Simmonds, bu tip
isletmelerin organizasyon yapilarini da ele almiglardur.

6) CZINKOTA, MICHAEL R., International Business, The Dryden Press, USA,
1992.: Diinyadaki en genis gokuluslu isletmeleri baz alan Michael R. Czinkota,
kitabinda uluslararas1 ticaret alamnda degisik analizler yaparak, bu gokuluslu
isletmelerin yapilarini ayrmtili bir sekilde incelemistir.

7) OZALP, INAN, Cokuluslu igletmelerin Yonetimi, Kalite Matbaasi, Ankara,
1976.: Kitapta ¢okuluslu isletmelerin; yatiim yapan ve yatimm yapilan iilkeler
agisindan degerlendirilerek, tarihsel gelisimleri, yonetim yapilar: ve sorunlart detayli
bir bi¢imde analiz edilmistir.



8) OZALP, INAN, Uluslararas Isletmecilik (Secme Yazilar), Anadolu
Universitesi Yaymlari, Eskigehir, 1986.: Kitap, az gelismis iilkeler ve cokuluslu
isletmeler arasindaki baglantilar da gozoniine alinarak, Japon yo6netim bigimi gibi
degisik yonetim sekillerini inceleyen makaleler ve yazilardan olusmaktadir.

9) SEYIDOGLU, HALIL, Uluslararas: iktisat (Teori Politika ve Uygulama),
10.Baski, Giizem Yaymlan, Istanbul, 1994.: Kitap, uluslararasi alanda faaliyet
gosteren tiim igletmelerin ekonomik yénden nasil daha iyi bir duruma gelebilecegi ve
isletmenin, yabanci devletlerin yénetimi ile olan ilikileri ayrintili bir gekilde ele
alinmustir,

10)SATIROGLU, KADIR D., Cokuluslu Sirketler Striiktiirel ve Fonksiyonel Bir
Evrim Yaklagim, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Yayinlari, Ankara,
1984: Kitapta ¢okuluslu isletmeleri karakterize edebilecek bicimde ortaya c¢ikacak
gelisme kaliplart aragtinlmis ve bu isletmelerin yapisal ve fonksiyonel bir sekilde
incelemesi yapilmugtir.

11)CAN, ESIN, Cokuluslu Isletmelerin Yonetici Secim ve Egitim Politikalar,
(Danigman: Prof. Dr. Osman YOZGAT), Marmara Universitesi, Yaymlanmamus
doktora tezi, Istanbul, 1991.: Bu gahismada Tiirkiye’de faaliyet gosteren gokuluslu
isletmelerin, her diizeyden yéneticilerini segmede, etkisinde kaldiklann kadrolama
yaklagimlarimi belirlemek, Tiirk y6netici adaylanm isletmelerinde istihdam edip
etmediklerini  tespit etmek ve yoneticilere uygulanan egitim-gelistirme
programlarimin amaglarina uygunlugu ele alnmstir.



1.BOLUM _
COKULUSLU ISLETMELER KONUSUNDAKI
KAVRAMSAL TEMELLER VE KRONOLOJIK GELiSim

A. COKULUSLU ISLETMELERIN TARIHSEL SURECI

Uluslararas: ticaretin tarihsel siireg igerisindeki geligimi incelediginde, ¢okuluslu
igletmelerin bu siireg i¢indeki yeri de belirlenebilir. Clnkii uluslararas: ticaretin
gelismesiyle birlikte isletmeler sekil degistirmeye baglamis ve uluslararast nitelik
kazanmamn getirdigi kosullara uyarak gokuluslu isletmeler sekline dSniismiislerdir.

Uluslararas: ticaretin tarihsel siireg igerisindeki gelisimi 4 ayr1 doénem olarak
incelenebilir’.:

1. dénem; 1500-1850 yillar1 arasindaki ticaret donemi,

2. d6nem; 1850-1914 yillan arasindaki sémiirgecilik dSnemi

3. dénem; 1914-1945 yillan arasindaki ayricaliklar (imtiyazlar) dénemi

4.dénem; 1945’lerden giiniimiize kadar olan uluslararast dénemdir. Bu d6nem,
1945-1970 yillart ve 1970°den giiniimiize kadar olmak {iizere iki agamal1 olarak
incelenebilir,

Uluslararas: ticaretin tarihsel siireg igindeki geligimi incelendiginde, her bir dénem
i¢in gegerli olan farkli 6zelliklerin oldugu goriilmektedir. Ornegin, ticaret dsneminde
kisisel arayiglar ve servet kazanma 6n planda iken, sémiirgecilik dsneminde sémiirge
imparatorluklan kurulmus, ayricaliklar déneminde, iilkelerin ulusal sanayilerinin
giiclendirilmesiyle ilgili girisimler énem kazanmustir. Ozellikle 1970°den sonraki
dSnemde ise yeni pazarlarin bulunmasi ve pazar gelistirme énemli bir olgu olarak
ortaya gikmistir. Isletmeler yasamlarim siirdiirebilmek i¢in yeni pazarlar bulma ve
mevcut pazar paylarim arttirma konusunda biiyiik ¢aba harcamaya baglamislardir.

Bu &zellikler, o dénemde varolan siyasal sistem ve isletmelerin o donemdeki
yapilariyla yakindan iligkilidir. Kisisel arayislarin ve servet kazanmanm 6n planda
tutuldugu ticaret déneminde topluma igletmeler hakimken, sémiirgecilik déneminde
iilkelerin koydugu somiirgecilige ait kurallar topluma egemen olmustur. Ayricaliklar
déneminde ise iilkelerin birbirlerine sagladiklan siyasal ayricaliklar sonucu
isletmeler iilkeleri diginda faaliyetlerini siirdiirmeye baslamuslardir. Uluslararasi
donem diye adlandirilan 1945°den giiniimiize kadar uzanan dénemde ise isletmeler
tam anlamiyla uluslararasi nitelik kazanmis bunun sonucu olarak iilkelerin
birbirleriyle etkilesimi de artmustir. Ozellikle Avrupa ve 3.diinya iilkeleri arasinda
isbirligi geligerek, bu iilkeler igin ayncaliklar saglayan topluluklar kurulmustur.

Dénemlere ait bu farklar Tablo 1.1°de ézetlenmistir.

2Bsin Can, Cokuluslu Isletmelerin Yonetici Segim ve Egitim Politikalani, (Damgman: Prof. Dr. Osman
YOZGAT), Marmara Universitesi, Yaymlanmams doktora tezi, istanbul, 1991, s.5-6.



Tablo 1.1: Uluslararasi Ticaretin Tarihsel Siireg I¢indeki Geligimi.
Kaynak: Can, a.g.e., s.6.

ISLETME VE POLITIK
OZELLIKL ER{ ILISKILER
Ticaret (1500-1850) Kisisel arayislar Isletmelerin mutlak
egemenligi

Somiirgecilik (1850-1914) Somiirge imparatorluklari | Sémiirgecilige ait kurallar
Yiksek gimrik vergileri

Ayncaliklar (1914-1945) koymak yoluyla ulusal | Politik ayricaliklar
sanayi giiclendirme
girisimleri

Cokuluslu igletmelerin ortaya
¢ikist  uluslararasilasma  ve
Uluslararas: Pazar geligtirme bunun getirdigi sinirlamalar.
(1945-1970) (1970-1996) Yiiksek rekabet Hitkiimetlerin birbirlerleriyle
iligkileri ve &zellikle Avrupa
ve 3Dinya Ulkelerinde
Isbirligi

Tablo 1.1°de 6zetlenen bilgiler asagida dénemler halinde incelenmistir’.

1. Ticaret Dénemi

Ticaret dénemi, 1500’1 yillarin baglarinda baslamis ve 1850’lerde son bulmustur.
Bu donem soyle tamimlanmaktadir: “Cesitli bireylerin iilke disinda sanslarm
denemek ve dis iilkelerden satin aldiklar mallan Avrupa’ya yollamak yoluyla biiyiik
karlar saglamalaridir®”. Bu tammdan da anlagilabilecegi gibi, bu dénemde tiiccarlar,
uzak kitalara yaptiklan deniz yolculuklan sonucu, degis tokus veya satin almak
yoluyla topladiklart egzotik mallari, kiymetli madenleri, baharatlan ipekleri ve
esirleri iilkelerine gétiiriip ok yiiksek karlarla satmuslardir. Ancak bu tiir ticaretin
kan biyiik oldugu kadar riski de biiyliktli, basann yerini her an basarisizliga
birakabilirdi. Aymi1 zamanda, bu tiir ticaret i¢in biiyiik &lctide denizeilik bilgisi ve
becerisi de gerekmekteydi’.

Ticaret déneminde, sayis1 gok az olan baz metaller, ipek vb. mallann ticareti daha
¢ok géze carpmaktaydi. Bu ticari faaliyetler sonucunda ortaya ¢ikan ilk biiyiik
Ingiliz, Fransiz ve Hollanda isletmeleri giintimiizdeki ¢okuluslu isletmelere énciiliik
etmiglerdir. Bu isletmeler iiretim igletmelerinden ziyade ticari igletme niteligi
tasimistir. Bunun nedeni olarak, o zamanki sermaye olanaklarinin kisitli olmasidir.
Buna bagh olarak isletmelerin genis capta iiretim yapmalan neredeyse imkénsiz

* Can, a.ge., s.6-13.
# Inan Ozalp, Cokulusiu isletmelerin Yonetimi, Kalite Matbaasi, Ankara, 1976, s.5.

% Can, a.g.e., s.7.



olmustur. Aynca iilkeler arasindaki iligkilerin yapis: ve pohtlk baskilar nedeniyle de
daha genis ¢apli igletme faaliyetlerini imkéansiz kilmistir®.

Levant Isletmesi Orta Dogu’da, Biritish Royal African Isletmesi Afrika’ da, The
British East India Isletmesi Giineydogu Asya’da, ve Hudson’s Bay Isletmesi
Kuzeybat1 Avrupa’da kurulmus olan ilk biiyiik isletmelerdir. Bu isletmeler, 6nemli
faaliyetlerde bulunmuslardir. Osmanli imparatorlugu zamaminda Fransizlara birgok
ayncaliklar taminmasi yani kapitiilasyonlar bu dénemde baslamstir.

Bu donemde, ayrica bankacilik da énem kazanan alanlardan birisi olmustur. Ciinkii
isletmelerin iilke dis1 yatinma agirhik vermesi bankacihi karli bir yatrim haline
getirmistir. Bu alanda ilk girisimde bulunanlardan biri de Floransa’daki, “Medici”
ailesidir. Bu aile diinyanin bilinen bélgelerinde bankalar kurmustur.

Ticaret Donemi, Asya, Afrika ve Latin Amerika’da kolonilerin olusturulmasiyla ve
Bati igletmelerine Japonya ve Cin’de bazi ayricaliklar taninmastyla son bulmustur’.

2. Somiirgecilik Dénemi

Bu dénem, 1850’lerden I.Diinya Savas: dncesine kadar siirmiistiir. Bu dénemin, en
belirleyici &zelligi Sanayi Devriminin sonucunda bilyiik isletmelerin kurulmus
olmasidir. Sanayi Devrimi, iilke disinda faaliyette bulunan Avrupa kokenli
isletmelerde de degisiklik meydana getirmistir. Bu tiir igletmelerin yaptig: ticari
faaliyetlere kaynak teskil eden egzotik mallar énemini kaybederek yerlerini daha
kolaylikla ve ucuz olarak elde edilebilen sanayi iiriinlerine birakmistir. Bu iiriinlere
omek olarak, biiyiik ¢iftliklerde tiretilen tarim iiriinleri ve islenmemis maden
cevherleri verilebilir. 19.yy. ortalarinda ¢ok gesitli alanlara yatirimlar yapilmis, buna
bagh olarak tarm, madencilik gibi ¢esitli sanayi kollart da énem kazanmus ve
geligmistir. Afrika’ya yalmzca madencilik alaninda yapilan yatinmlar énemliyken,
Asya’nin giineydogusuna ve Latin Amerika’ya tarim ve madencilik alaninda yapilan
yatinmlar 6nemli hale gelmistir. Birgok Avrupali yatimmei, denizasin iilkelere
yaptiklart yatinmlar nedeniyle biiyiik risklere katlanmak zorunda kalmislardir. Bu tiir
‘yatinmlar o dénem igin Avrupa ekonomisinde hayati &nem tagimstir. Bu
nedenlerden dolayr yatinm yapilan iilkelerin hukumetlenne sémiirgecilige ait
kurallara uymalan i¢in baskilar yapilmaya baglanmigtir®.

Avrupa iilkeleri baslangigta geleneksel kuruluslar yardimiyla kolonilerindeki siyasi
gliclerini korumay1 amaglamiglardir. Fakat zamanla bll'(;Ok etki nedeniyle geleneksel
kurallar ve siyasal kuruluglar etkinligini kaybetmis ve yeni kurallara ihtiya¢ duyulur
hale gelinmistir. Ayrica batida gittikce giiglenen isletmeler kendi iilkelerinin
politikalarina da hikkmetmeye baslamislardir. Bu énemli gelismelerin sonucu olarak

¢ Ozalp, a.g.e., 5.6.
7 Ozalp, a.g.e., s.6.

¥ Can, a.ge., s.8.



da geleneksel siyasi otorite zayiflamis ve siyasi giiclin simgesi olan kuruluglarda sona
ermistir’.

Tiim bu deZismelere ek olarak, yoresel beceriler de (local skills), kolonilerde faaliyet
gosteren igletmelerin faaliyetlerinin diizenlenmesinde yetersiz kalmigtir. Batili
uzmanlar, yerel ve higbir nitelife sahip olmayan isgileri egitmeye baslamiglardir.
Sonugta, bu faaliyetten geleneksel siyasal sistem ve kiiltiirel degerler bastan basa
etkilenmistir. Bat1 isletmelerinin politik giiciiniin artmas1 daha sonraki dénemleri de
etkileyen temel 6zellik olarak ortaya ¢ikmustr.

3. Ayncaliklar (Imtiyazlar) Dénemi

1914 yilinda baglayan ve 1945 yilinda sona eren bu dénemin en belirleyici 6zelligi, I.
ve IL. Diinya Savaglarinin igletmeler tizerinde yaptig1 etkilerdir.

Cokuluslu Igletmelerin yatinmlan I.Diinya Savasi’ndan sonraki yullarda dig ticareti
engelleyici politikalarin terk edilmesi nedeniyle artmistir. Bu durum 6zellikle
otomobil ve benzeri sanayilerde 6nem kazanmstir. Bu alanda Ingiltere’de, Fransa’da
ve Almanya’da otomobil iiretim isletmeleri kuran ve ¢okuluslu ilk isletme olan
“General Motors” ile birlikte Ford olmugstur. Savag konjonktiiriiniin baglamas:
politik ve askeri baskilarin artmasim ve dolayist ile isletmeleri etkileyen bir faktér
olmustur. Bu duruma ragmen, otomobil ve otomobil yedek pargalari iireten
igletmeler Avrupa’da yayillmaya devam etmislerdir. 1940 yilinda, 600 kadar
Amerikan isletmesi Ingiltere’de kurmus olduklari fabrikalar icin yarim milyon
dolardan fazla yatinm yapmusglardir.

Modemn ¢okuluslu isletmelerin kurulmasinda ilk adim olarak, Ingiltere’deki bir
deterjan isletmesi olan ve iilke disinda iiretim ve dagitim tesisleri kuran Lever
Brothers gosterilebilir. Bu isletme daha sonra 1929 yilinda Hollanda’nin ‘Dutch
Margarine Union’ isimli igletmesi ile birlesip ‘Unilever’i meydana getirmistir. Bu
nedenle Unilever, ilk modern gokuluslu isletmelere 6rek olarak verilebilir. Daha
sonra, kendi iilkeleri diginda yatiim yapan Avrupa igletmelerinden Nestle, ICI,
Philips ve Royal Dutch Shell gibi giiniimiiziin biiyiik isletmeleri de ilk modemn
¢okuluslu isletmelerin temelini olusturan en belirgin 6rnekleridir!®.

Ayncaliklar doneminde, gokuluslu igletmelerin faaliyetlerine etki eden &nemli iki
olaydan biri, 1929 yilinda baslayan diinya ekonomik krizidir. Bu biiyiik krizin bir
nedeni de, 1880’lerde ortaya gikan ve 1929°larda uygulamasi en fist noktalara ulasan
klasik yénetim teorisidir. Ciinkii klasik ydnetim teorisinin amaci, isletmelerde
etkinlik ve verimliligin arttrilmasi olmustur. Bu nedenle de ortaya koyduklar:.
ilkelerin isletmelerde uygulanmasimn sonucunda {iretim hizla artmgtir'’. Piyasadaki
talebin iiretimden az olmasi ve iiretilen mallarin elde kalmas: isletmeleri olumsuz
y6nde etkilemekle birlikte kendi iilkeleri digindaki iilkelere yatirrm yapmaya itmistir.

% Can, a.g.e.,s.8.
1 Ozalp, a.g.e., 5.8-9.

" Can, a.g.e.,s.10.




Yiiksek ticretli batill yoneticilerinin ve teknik elemanlarinin yerine Afrikali, Asyali
ve Latin Amerikal1 ydneticileri tercih etmeye baslamislardir.

Diger dnemli olay ise Avrupa’da Diinya Savasimin sonucu olarak gesitli balgelerin
istila edilmis olmasidir. Almanya’min isgali isletmelerin 6nemli bir béliimiiniin
diisman isgali altinda kalmasma neden olmustur. Bir igletmenin biitiin tesisleri
Sovyet isgalindeki bslgedeydi'.

4. Uluslararasi Dénem

Ikinci Diinya Savasmn sona ermesi ile baslayan bu dénem giiniimiizde de halen
devam etmektedir. Bu donem, 1945-1970 yillar1 arasi ve 1970°den giiniimiize kadar
olmak iizere iki asamada incelenmigtir.

4.1. 1945-1970 Yillan1 Arasindaki Gelismeler

Bu d6nemin baslangici olarak, II1.Diinya Savasiun sona ermesi kabul edilmistir. I. ve
II.Diinya Savaglanmin etkisi nedeniyle 20. yiizyiin ilk yansinda g¢okuluslu
isletmelerin yayilmas: oldukga yavas olmustur.

II.Diinya Savasi’min sonucunda, siyasi liderlerin degismesi ve iilkeler arasmdaki
soguk savagin siyasal ve ekonomik kutuplagmalara yol agmasi sonucunda Asya,
Afrika ve Latin Amerika gibi ¢okuluslu isletmelerin yatinmlarinin fazla oldugu
tilkelerde, bat1 kokenli 1$1etmelere ve buralarda ¢alisan personele davetsiz misafir
goziiyle bakilmaya baglanmustir'>.

Bu iilkeler, savaglardan 6nce tamamen yabancilara bagh iken, savastan sonra,
sOmiirgeciliin sonucu ortaya ¢ikan biitiin siyasal goriisler bozulmaya baslamis ve
sayllart oldukga fazla olan yeni bagimsiz iilkeler ortaya ¢ikmigtir. Bu yeni ve
bagimsiz iilkelerin ¢ogunlugu, halen batili iilkelerin yatinmlarim tercih
etmektedirler, fakat aym zamanda, bu yatirimlann artik kendi koyduklar kurallara
uygun olarak yapilmasim da istemeye baslamislardir. Bu doénem, tiim bu
kararsizliklara ve degisikliklere ragmen, yine de isletmeler icin global (kiiresel) bir
genisleme dénemi olmugtur.

Isletmeler, 1945-1970 yillan arasinda, diinya capinda hem yeni pazarlar hem de
iiretici gug:ler aramaya bagladiklart i¢in bu yillara global genigleme yillar: denilmisgtir.
Isletmeler igin yeni haberlesme sistemlerinin de ortaya g¢ikarilmasi sonucunda,
haberlesme af1 genislemis ve isletmelerin daha uzak pazarlara girmeleri olanakli
duruma gelmistir. Cabuk ve etkili bir haberlesme agmn kurulmasiyla birlikte
uluslararasilasma ile ilgili olan 6nemli bir sorun da ortadan kaldinlmustir.

Her tirli mali treten Amerikan isletmeleri, 1950-1960 yillari arasinda diinyaya
acilmaya baslamuglar ve uluslararasi nitelik kazanma hemen hemen bir Amerikan
olay1 (phenomenon) haline gelmistir. Bu isletmeler teknik, pazarlama, yénetim ve

12 Ozalp, a.g.e., 5.9.

3 Can, a.g.e., 5.10.
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finansal avantajlarimi, ficretleri daha disiik olan denizasin iilkelerdeki isgiicti ile
birlestirmeyi denemislerdir.

4.2.1970’den Giiniimiize Kadar Olan Gelismeler

Amerikan isletmeleri i¢in, uluslararasilagmanin gekiciligi 1970°1i yillarda, yavas
yavas azalmaya baglamigtir. Bunun sonucunda, 1971°den 1975 yilina kadar olan
dSnemde Amerikan isletmeleri yabanct iilkelere yaptiklar yatinmlardan % 10°luk bir
boliimiinii satmiglardir. Yine aym yillan kapsayan siirede, kurulan yeni yatinmlarin
sayisinda da daha 6nceki yillara oranla bir azalma gézlenmigtir. Azalan yatirimlarm
¢oBu, tekstil, deri, giyim ve megrubat gibi sanayi kollarna ait olmugtur. Bu sanayi
kollar1, ¢oBunlukla diisiik teknoloji ve buna karsilik yitksek rekabet giicii gerektiren
sanayi kollandwr. Tiim bunlarin sonucunda, ¢okuluslu olmanin niteligi ve yatirim
alanlan degismeye baglamgtr.

Bu dénemde, ev sahibi iilkeler, ¢okuluslu isletmelerin iilkelerindeki ekonomik,
sosyal ve siyasal etkilerini hizla fark etmeye baglamuslardir. Bu nedenle de ¢okuluslu
isletmelerin  faaliyetlerini denetleyebilmek ve faaliyet gosterdigi iilkelerdeki
ekonomik, sosyal ve siyasal dengeyi koruyabilmek igin birtakim simrlamalar
gelistirmeye baglamiglardir. Bu simirlamalar, ‘The Conference Board® tarafindan
1976 yilinda yapilan bir ¢alismada ayrmtilaniyla belirlenmistir'®,

Asagida, ¢okuluslu igletme yéneticilerinin ev sahibi iilkelerdeki gérevlerinde dikkat
etmeleri gereken siirlamalar Tablo 1.2°de gésterilmistir.

Tablo 1.2: Uluslararas1 Yatinmlar igin Yéneticilerin Dikkat Etmesi Gereken
Sosyal ve Ekonomik Sinirlamalar.

Kaynak: Can, a.g.e., s.12.
YONETICILERIN DIKKAT ETMESIi GEREKEN SINIRLAMALAR

Tarifeler ve Vergiler

Ithalat Kotalar

Ihracat Taahhiitleri

Thracat Sinirlamalar

Genisleme Uzerine Sinirlamalar

Fiyatlar ile Ilgili Sinirlamalar

Y 6netim Kadrosundakilerin Uyrugu ile Ilgili Sinirlamalar
Evsahibi Ulkenin Kendi Ulkesinin Isgticiintin kullanilmas: ile flgili
Getirdigi Sinirlamalar

Ulusallagsma ve Kamusallagma ile Ilgili Sinirlamalar

Yerel Kaynak Kullanimi ile lgili Sinirlamalar

Yerel Uretim Sinirlamalar1 '

Sermayenin Yatirimci Ulkeye Donmesiyle Ilgili Sinirlamalar
Kar Hisseleri ile [lgili Sinirlamalar

Telif Haklari

1 Can, age.,s.ll.
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Aragtirmacilar, ‘The Conference Board® adl raporda ev sahibi iilke (yatirim yapilan
iilke) ile ana iilke (yatinmm yapilan iilke) igin ortaya konan sosyal ve ekonomik
stirfamalan yukarida oldugu gibi raporlamiglardir. Bu simirlamalar géstermistir ki,
ev sahibi {ilkeler, cokuluslu igletmelerin kendi ulusal egemenlikleri icin
olusturdukiari tehditleri azaltmak ve sermayenin hi¢ olmazsa yarisindan fazlasim
kendi iilkelerinde alikoymak igin onlemler almuslardir'>. Béylece, kendi isgiiciiniin
bu igletmelerde istihdam edilmesini ve egitilmesini saglamiglardir. Ayrica yeni is
sahalan yaratarak igsizligi de énlemislerdir.

Uluslararas: alanda, 1970°li yillarda Amerikan isletmelerinin egemenlifini sona
erdiren ana faktorlerden biri de kaynak kithii olmustur. Amerikan isletmelerinin
faaliyetleri, tasarruf, uygunluk ve gelismis teknolojilere dayandimlmuistir. Buna
ragmen, Avrupa ve Japon isletmeleri kaynak tasarrufu ve enerji yeterliligi konusunda
daha etkili ve tedbirli davranmislar ve Amerikan isletmelerine kars: bu konularda
bilyiik avantajlar saglayabilmislerdir. Bu nedenle gelismekte olan iilkeler, yabanci
tilkelere yapilan yatinmlarda direkt olarak yer almayi istemisler ve ellerindeki
kaynaklan degerlendirerek ve gelistirerek Amerikan isletmelerinin yerini almay:
basarmislardir.

Gegmiste ¢okuluslu isletmeler, hammaddelerin dengeli dagihmina ve iiretim
faaliyetlerine 6nem vermislerdir. Giiniimiizde ise, gokuluslu isletmelerin faaliyet
alanlart gesitlilik gostermektedir. Uluslararasi hizmet isletmeleri, bankalar, reklam
ajanslari, damismanhk isletmeleri, bilgisayar donamm ve yazilim isletmeleri gibi ¢ok
cesitli alanlara yayilmiglardir.

1980’ler, uluslararasi alanda daha da degisikliklere neden olmus, rekabet hizla
artmaya devam etmis, teknoloji transferleri fazlalagmistir. Tim bu degisimler
uluslararas faaliyetleri daha karmagik hale getirmistir. Biiyiik veya kiigiik,kar amaglh
veya kar amagh olmayan, liretime veya hizmete yonelik, gelismis veya gelismekte
olan uluslardaki ¢okuluslu isletme y6neticileri kiiltiirel farkliliklar1 daha fazla dikkate
alma geregini duymaya baglamiglardir.

Aragtirmacilarin  yaptigi mukayeseli yonetim arastirmalari sonucu, her iilkenin
¢alisanlarmin  davramslarmm ve kiiltiirel degerlerinin  farkhi oldugu ortaya
konulmugtur. Bu farkhiliklar da esnek y6netim politikalarina olan ihtiyaci arttirmustr.
Yoneticiler, kendi iilkelerinde y&neticilik yaparken galisanlar arasindaki farklihiklart
hissetmekte daha az hassasken, denizagin ilkelerde yaptiklan gorevlerde daha fazla
hassas olduklar1 ve bazen sorunlan biiyiittiikleri de belirlenmistir. Arastirmacilar,
¢alisanlarm motivasyonlarmmn iilkeden iilkeye degisiklik gosterdigini ortaya
koymustur'®.

1% “Genigleme iizerine Smirlamalar”, Bir Isletmenin, etkili bir gekilde yonetim ve haberlesmesini yiriitebilecegi
cografik dagilimmn en iist sinir1 olarak ifade edilebilir.

16 Can, a.g.e. s.13.
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5. Tiirkiye’de Cokuluslu isletmelerin Tarihsel Gelisimi

Uluslararas: ticaretin ve buna bagl olarak ¢okuluslu isletmelerin diinyadaki gelisme
asamalani genel olarak incelendikten sonra, Tiirkiye’deki gelismeler de agagidaki gibi
belirlenebilir.

5.1. Cumhuriyetten Once Cokuluslu Isletmeler

Yabanci sermayenin tilkemize girisi 1838 Ticaret anlagmasiyla olmustur. Bu anlagsma
ile yabanci isletmelere biiyiik ayricaliklar taninmustir. Bu s6zlesmelere gére Osmanl
Devletine her tiirlii mal girisi serbest birakilmakta, ithalattan %35 ihracattan ise %12
glimriik vergisi almmgtir. Ayrica ithal edilen mallarn dagitimim yapan yabanci
kuruluslar o dénemde mallarn bir yerden bir yere satit sirasinda, alinan vergilerden
muaf tutulmuslardir. Tiim bu gelismelerin sonucunda, yabanc isletmeler biiyiik bir
rekabet {istiinliigii saglamglardir.

Cumbhuriyet dncesi donemde, Cokuluslu isletmeler kavrammin ayrilmaz bir 6gesi de,
Diiyunu Umumiye yonetimidir. 1875’den sonra borglarm 6deyemeyen Osmanl
devleti gelirlerinin Snemli bir boliimind, 1881 yilinda “Diiyunu  Umumiye”
tegkilatina devretmigtir. Diiyunu Umumiye, gelirlere el koyduktan sonra Avrupa
lilkeleri daha giivenceli bigimde Osmanli pazarma yonelmislerdir'’.

Osmanli Imparatorlugu déneminde kapitiilasyonlar gergevesinde faaliyet gésteren
bazi 6zel imtiyazlt yabanci sermaye isletmeleri bulunuyordu. Bu igletmeler daha ¢ok
kamu hizmetleri ile bazi dogal kaynaklarm isletmesi alanlarinda yogunlasmuglardir.
Bunlar arasmda 6rnegin, deniz ve karayolu tasimacilig, elektrik, telefon, tramvay,
havagaz1 ve sehir suyu igletmeciligi gibi alt yap: hizmetleri yer almigtir.

Osmanl Imparatorlugu’ndaki yabanci sermaye isletmeleri ¢ogunlukla hukuki veya
fiili tekeller durumundayd:. Bunlarin yatinmlari, genelde dénemin dolaysiz yabanci
sermaye yatinmlanndan farkh bir 6zellik tasmmyordu. Yani, ya ancak yerinde
sunulabilecek  hizmetleri {iretiyor, veya dogal kaynaklarin isletmesiyle
ilgileniyorlardi. Sanayi alaminda ise iiretim, ana merkezlerin bulundugu yerlerde
yapiliyor ve tiglincii piyasalara buradan ihrag ediliyordu'®,

5.2. Cumhuriyetten Sonra Cokuluslu isletmeler

1924 yihnda iilkemizde faaliyet gosteren 94 yabanci kurulus bulunmaktaydi.
Bunlarmn 7’si demiryolu, 6’s1 maden isletmesi, 23’ Bankacilik, 11°i havagazi, 12’si
sanayi, imalat ve 35’ de Ticaret kesiminde faaliyet gostermekteydiler. Bu
kuruluslarn toplam sermayesi 63.5 milyon sterline ulasmaktaydi. Bu toplamin %45’
Alman kékenli Cokuluslu isletmelere ait olup, Almanya’y1 Fransa ve Ingiltere
izlemektedir.

17 Osman Taslica, “Cokuluslu Isletmeler ve Tirkiye”, (Der : inan Ozalp), Uluslararasi Isletmecilik (Segme
Yazlar II), Anadolu Universitesi Yaynlan, Eskigehir, 1995, 5.201.

'® Halil Seyidoglu, Uluslararas: iktisat (Teori Politika ve Uygulama), 10.Baski, Giizem Yayinlari, istanbul,
1994, 5.597.
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Goriildiigii gibi Cumbhuriyetin kurulmasim izleyen ilk yillarda, iilkedeki yabanci
igletmeler genellikle kamu hizmeti nitelifini tagiyan alanlara yonelmiglerdir. Bu
nedenle, bu isletmelerin millilestirilmesi yoluna gidilmigtir. Bu islem 16 y1l stirmiis
olup, yabanci isletmelere tazminat olarak 236,5 Milyon Isvigre Frang;, 204,5 Milyon
Fransiz Frang, 34,8 Milyon Ingiliz Sterlini ve 10,7 Milyon Tiirk liras: ddenmistir.

1930 yilinda patlayan diinya ekonomik bunalimi ve ikinci Diinya Savasi’nin
meydana gelmesi sonucu sézkonusu dénemde, &zel yabanci sermayeye karsi kat1 bir
tutum izlenmigtir.

Tiirkiye’de yabanci sermayenin tegviki ile ilgili olarak ilk yasa 5821 sayili 1951
yilinda gikarilan Yabanct Sermaye Yatirimlarmm Tegvik Kanunudur. Sézkonusu yasa,
yabanc: sermayenin kar ve sermaye transferlerine kimi simirlamalar koyuyordu. Bu
yasay1 1954 yilinda ¢ikarilan ve halen vyiiriirliikte olan 6224 sayili Yabanci sermayeyi
tesvik kanunu izlemigtir. 23.1.1954 tarihinde yiriirliife giren bu yasa, Tiirkiye’de
yatrim yapacak gokuluslu igletmelerden, Tiirkiye’nin ekonomik kalkinmasina
katkida bulunmak, Tiirk ézel girisimcisine agik alanda galismak ve tekel yaratmamak
gibi kosullar aramaktadir. Yasa ayrica, digariya kar transferleri konusunda hi¢ bir
siirlama getirmemekte, tasfiyesi halinde olugan satig gelirlerinin yurt disina transfer
edilebilecegini ve transfer edilmeyen kirlarmn istenildigi zaman ana sermayeye
eklenebilecegini ifade etmektedir. Biitiin bu niteliklerden otiirii, 6224 sayili Yabanci
Sermayeyi Tesvik Kanunu liberal bir yasa olarak nitelendirilmektedir.

6224 sayih yabanci Sermayeyi Tesvik kanunu aslinda genel kurallan belirten bir
yasa durumundadir. Uygulamaya iliskin ayrntilar ve ilkeler, 5 yilik Kalkmma
Planlaninda ve yillik programlarda ifadesini bulmaktadir'®, Ornegin, 1996-2000
donemini kapsayan 7.Bes Yillik Kalkinma Plaminda asagidaki temel ilkeler yer
almaktadir®®.

Ekonomik Onlemler Uygulama Plam kapsaminda, orta vadede kamu kesiminin
ckonomideki agirligim azaltan, gelir ve giderlerini daha saglikli bir yapiya
kavusturan ve piyasa kosullarimn - egemen oldufu bir ekonomik altyapinmn
olusumuna imkén veren yapisal diizenlemeler de yapilmustir.

Bu kapsamda, ekonomide etkinligi ve verimlili§i artirmak amaciyla genis kapsamh
uzlagma zeminine dayanan Ozellestirme Kanunu ¢ikarilarak gerekli kurumsal
diizenlemeler olusturulmus, 6zel kesim veya yabanci sermayeli isletmelerin biiyiik
altyapt projelerine katihmim saglayacak Yap-Islet-Devret modeline iligkin yasal
diizenleme gergeklestirilmistir.

1990-1993 yillar1 arasinda toplam 3.408 milyon dolar yabanci sermaye girisi
gergeklestirilmistir. Ancak, Tiirkiye'nin diinyadaki toplam yabanci sermaye
yatinmlarindan aldigi pay % 0,4 ile, gelismekte olan iilkelere yapilan yabanci

19 Taghca, a.g.e., 5.202-204.

% DPT, Yedinci Bes Yilik Kalkinma Plam (1996-2000), Ankara, 1996. (http:/www.dpt.gov.tr).
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sermaye yatiimlarindan aldigs pay ise % 2,5 ile siurh kalmustir. 1994 yilinda 637
milyon dolar yabanci sermaye girisi saglanmistr.

VI'nci1 Plan dSneminde, madencilik sektériinde, yerli ve yabanci sermayenin sektére
olan ilgisi beklenen diizeyde gelismemis, kamunun sektérdeki afirlin devam
etmistir.

Diinya ticaret hacmini artirmaya yonelik ¢abalarla, uluslararas: ticaretteki engellerin
azaltilmas1 ve cokuluslu isletmelerin gelismesi sonucunda, yeni teknolojilerin
pazarlanmasi yerine, global bir yaklagimla diinya pazarlan icin iiretilen iiriinlerin
pazarlanmasi anlayis1 giderek yayginlasmaktadir. Teknoloji transferini giiglestiren bu
durum karsisinda, iilkelerin kendi teknolojilerini {iretmesinin 6nemi de artmaktadir.
VI'nct Plan doéneminde tekmoloji gelistirme konusunda &nemli bir gelisme
saglanamams ve Arastirma-Gelistirme faaliyetlerine yeterli kaynak ayriimadigmdan,
imalat sanayii teknoloji iireten bir yapiya kavusturulamamugtir.

Ozellikle yiiksek teknoloji kullanimim gerektiren iretim alanlarinda, yabanci
sermayeli yatirimlar yoluyla teknoloji transferi desteklenecek, teknoloji transferi ile
teknoloji tiretiminin birbirini tamamladig: bir politika izlenecektir.

Saglikl: bir gekilde kiiresellesme ve AT ile biitlinlesme y6niinde basarrya ulasmanin
temel araglarmin en &nemlilerinden birisi, Tiirkiye’ye teknoloji transferini
gergeklestirecek ve sabit sermaye stokunun artmasina katkida bulunacak sermayenin,
Tiirkiye’ye giriginin hizlanmasim saglayacak ortamin olusturulmasidir. Yabanci
sermaye girigini hizlandirmak amaciyla bir yandan 6zellestirme faaliyetlerine ivme
kazandinilacak, diger yandan belirli bir simnn altinda kalan taleplere sadece kayit
zorunlulugu getirilerek, izin miiessesesi uygulamadan kademeli olarak
kaldinlacaktir.

Altyap: hizmetlerinin 6zel kesim veya yabanci sermaye eliyle saglanabilmesine
imkén verecek kurumsal ortam gelistirilecektir. Sektérlerin 6zellikleri de gozoniinde
tutularak tiiketicinin refahim artirmak amaciyla rekabet ortamim gelistirici kurumsal
diizenlemeler yapilacaktir.

Ozellestirme uygulamalarinda yerli ve yabanci sermaye arzim ve akigkanlhifim
artiracak, &zellikle atil tasarruflann  degerlendirilmesine imkan saglayacak
diizenlemelere énem verilecektir. Ozellestirmeye talebin gekici hale getirilmesi igin,
gerekli durumlarda yonetim sozlesmeleri, isletme hakki devri ve kiralama gibi
alternatif finansman modelleri uygulanacaktir.

' Yabanc1 sermaye konusunda mevcut liberal politikalarin uygulanmasina devam
edilecek, yabanci sermaye mevzuati, yabanci sermaye hareketlerini en genis anlamda
kapsayacak sekilde gelistirilecektir.

Ekonominin diinya ekonomisiyle entegrasyonunda, dig pazar paymn artiriimasinda,

teknoloji temininde ve dig kaynak saglanmasinda 6nemli bir iglevi olan yabanci
sermaye girisini izlandiric: bir ortamun yaratilmasina 6zen gosterilecektir.
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Onemli  altyapr  yatinmlarnm  Yap-islet-Devret Modeli  gergevesinde
gergeklestirilmesi i¢in yabanci sermaye katkisindan azami Slgiide yararlanilacaktir.
Tiirk miiteahhit ve yatinmcilarnmin iilke disinda yatinm yapmalan tesvik edilecek,
yurtici yatinm imkéanlarimin yurt disinda en iyi sekilde tamtilmasi igin gerekli
caligmalar yapilacaktir.

Giimriik birliginin de etkisiyle dogrudan yabanci sermaye yatirimlarinda beklenen
artigin yarusira, 6zellestirme siirecinin hiz kazanmasi ile birlikte artacak olan portfSy
yatinmlari dig bor¢ kullantm geregini azaltacaktir. Bu gercevede, dis borg
kullamminda orta ve uzun vadeli borglanmaya énem verilecek; kisa vadeli sermaye
girislerinin, déviz kurunun rekabet giiciinii olumsuz yonde etkilemeyecek bir yap1
icinde gelismesi saglanacaktr.

1995-2004 doneminde diinya hasilasinin yillikk ortalama %3,3 ve OECD
ekonomilerinin %2,8 oranlarinda biiyiiyecegi tahmin edilmektedir. Aym dénemde,
diinya ticaretinde %6'nin lizerinde artis bekleniyor olmasi, genelde gelismekte olan
iilkelerin diinya ile biitiinlesmesi i¢in uygun bir ortam yaratacaktir. Tiirkiye ile AT
arasinda gergeklegtirilecek giimriik birligi ve ekonomimizde saglanacak istikrar
ortamu yabanci sermaye yatirimlarim hizlandiracaktr.

1995 yilinda 1,2 milyar dolar diizeyinde beklenen dogrudan yabanci sermaye
yatirimlannin, tedricen artarak 2000 yilinda 1,9-3,0 milyar dolara yiikselecegi tahmin
edilmektedir. Portfdy yatinmlarimn giderek artmasi ve dénem sonunda 1,7-2,5
milyar dolara ulasmasi beklenmektedir.

Ticaret politikalan yabanci sermaye yatinmlarimin artan 6nemini dikkate alarak
igletme-i¢i ticaret ve iiretim stirecini uluslararasi igbolimiiniin asgari maliyetle
iglemesine uyum saglamaya yonlendirmektedir. Rekabet politikalann sadece ig
piyasay1 dikkate alan bir yaklasim yerine uluslararasi iiretim faaliyetlerini ve
uluslararas1 rekabet giicli kazanmada stratejik ittifaklan igeren bir yaklasimi esas
almaktadir. Istthdam ve insan kaynaklan ile ilgili politikalarda ise iggiiciiniin
niteliklerinin talebe uygun olarak yiikseltilmesi ve uyumlu bir isgiicii piyasasi
organizasyonu giderek énem kazanmaktadir.

Gegen zaman i¢inde Yabanci Sermaye Kanunu’nda, bu tiir sermaye girislerinde
ozendirmek i¢in birgok degisiklikler yapilmistir. Bugiin yabanci sermaye isletmeleri
de tiim yatinm ve ihracat tesviklerinden yararlanmakta ve yerli ile 6zel kesim
aralarina da bir ayirim yapilmamaktadir.

Bununla birlikte, yabanc1 sermayedarlar gerek ekonomik, gerek siyasal nedenlerle
Tiirkiye’yi uzun siire gekici bir {ilke olarak gdrmemislerdir. Ozellikle uygulanan ige-
déniik sanayilesme politikalan, agir-degerlenmis kurlar, kambiyo kontrolleri, yogun
biirokrasi ve kamuoyundaki olumsuz tutumlar bunda etkili olmustur.

1980°den sonraki liberal ekonomik politikalar yabanci sermaye girislerini biiyiik
Olgiide dzendirici etki yapmustir. Yabanci sermaye yasasinda yapilan iyilestirmelerle
birlikte biirokrasinin azaltilmasi, giimriiklerin indirilmesi, kambiyo rejiminin
serbestlestirilmesi bunda etkili olmugtur. Bu arada daha fazla yabanci sermaye
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girisini  6zendirmek igin cesitli iilkelerle Yatirimlarm Karsihkhh Tesviki ve
Korunmasi Anlasmalani imzalanmistir. Aynica son yillarda Kamu iktisadi
Tesebbiislerinin (KIT’ler) ozellestirilmesi gergevesinde bu isletmelerin bir kisminin
yabancilara satis1 dolaysiz yabanci sermaye giriglerini arttirmigtir.

Bu arada yeni bir dolaysiz yabanci sermaye ydntemi olarak Yap-Islet-Devret
modelinden de genis &lgiide yararlamlmaya baglanmustir. Ozellikle alt yapt
yatinmlan ve temel hizmetler alanindaki projelerde bu yontem uygulanmaktadir.
Omegin bu projeler arasinda Aliaga Termik Santrali, Ankara metrosu, Atatiirk Hava
Limani ve Diinya Ticaret Merkezi gibi projeler yer almaktadir.

Tiirkiye’de yabanci sermaye ile ilgili bir de 1954 tarih ve 6326 sayih Petrol Kanunu
vardir. Bu kanun yabanci isletmelerin Tirkiye’deki petrol arama, sondaj, iiretim,
tasfiye ve dagitim gibi faaliyetlerini diizenler.

Turkiye’de 6224 sayili Yabanc1 Sermaye Tesvik Kanunu’na goére faaliyet gosteren
yabanci sermayeli isletmelerin 1993 yili itibariyle (Eyliil ay1) sektorel dagilimi Tablo
1.3’te gosterilmistir.

Tablo 1.3: Tiirkiye'de Faaliyette Bulunan Yabanci Sermayeli Kuruluslarin
Sektérel Dagilimi.

Madencilik | 40 252 1,5 308 81,9
fmalat Sanayi 705 9.503 580| 19440 489
Hizmetler 1.680 | 6.248 382| 12080 51,7
TOPLAM 2.490 16377 1000/ 32359 50,6

Tablodan da anlagilacagi gibi, say1 olarak Tirkiye’de en fazla yabanci sermaye
isletmeleri, hizmetler kesiminde bulunmaktadir. Fakat isletme say1s1 yerine yabanci
sermaye tutar1 esas alindifinda imalat sanayii birinci siraya ¢ikmaktadir. Diger
yandan tanim ve madencilik kesimlerindeki yabanci sermayeli kuruluslarin toplam
sermayesi i¢indeki yabanci paylarinin goreli yiiksekligi de dikkat ¢ekicidir.

Tiirkiye’de 1980°’li yillarin ikinci yansindan sonra hizmet kesimlerine &nemli
hacimlerde, yabanci sermaye akimi olmustur. Bu kesimlerde yabanci sermaye
yatirimlan - 6zellikle bankacihk ve &teki mali hizmetler, yatinm finansmam,
sigortacililik, otel, pansiyon ve yeme-i¢me yerleri alanlarina yapilmigtir?'.

*! Seyidoglu, a.g.e., 5.598-600.
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Tablo 1.4: Tirkiye'de Faaliyette Bulunan Yabanci Sermayeli Kuruluslarin
Ulkelere Gore Dagilimi.

Kaynak: Seyidoglu, a.g.e., 599.

Isletme |Mevcut Toplam Isletmelerin Toplam Sermaye
'Yabanci
Sayis1  |Sermaye Sermaye I¢indeki 'Yabanc:
Icindeki %  |Toplam Sermayenin %
Pay1 Sermayesi Pay1

I. OECD Gelirleri 1555 14588 89,1 27043 53,9

A. AT Ulkeleri 1.079 9.177 56.0 16.291 56.3
Almanya 452 1497 9,1 4372 343
Belcika-Liiksemburg 48 266 1,6 424 62,7
Danimarka 22 59 0,4 166 35,5
Fransa 129 2290 14.0 3057 74,9
Hollanda 112 2206 13,5 3375 65,4
Ingiltere 180 1432 8,7 2472 57,9
Irlanda 5 14 0,1 34 41,1
Italya 97 1295 7,9 2238 57,9
Yunanistan 20 25 0,2 28 87,9
Ispanya 13 93 0,6 126 74,3
Portekiz 1 0 0.0 0 98.0

B. Diger OECD Ulk. 476 5411 33.0 10752 50,3
ABD 181 2180 13,3 3943 55,3
Japonya 37 1170 7,1 2216 52,8
Isvicre 144 1549 9,5 3523 44.0
Avusturya 47 77 0,5 131 58,5
Digerleri 67 435 2,7 939 46,3
IL. islam Ulkeleri 575 991 6.0 2652 374

A. Orta Dogu 535 815 5.0 2363 34,5
fran 201 111 0,7 144 76,9
Irak 35 33 0,2 62 53.0
Suudi Arabistan 56 340 2,1 1259 27.0
Kuveyt 6 28 0,2 49 57,1
Liibnan 41 41 0,3 46 89,7
Suriye 99 33 0,2 69 47,6
Urdiin 30 7 0.0 10 73,2
Bahreyn 7 53 0,3 92 57,7
Katar ’ 7 53 0,3 104 50,5
KXT.C. 27 57 0,3 68 84,1
KB 10 21 0,1 393 52
BAE 15 38 0,2 67 57,3
Yemen 3 1 0.0 1 54,5
B.Kuzey Afrika 26 148 0,9 259 57,2
Libya 14 121 0,7 222 54,2
Misir _ 8 19 0,1 22 - 87,8
Tunus 1 4 0.0 7 63,2

C. Diger Islam Ulk. 14 28 0,2 30 91,7
II1. Diger Ulkeler 360 799 4,9 2664 30.0
TOPLAM 2.490] 16.377 100.0 32.359 50.6]
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Tablo 1.4’ten de anlagilacagn gibi, Tiirkiye’deki dolaysiz yabanci sermaye
yatinmlarinmn  biiyiik bslimii OECD iilkelerinden, &zellikle AB iilkelerinden
gelmektedir. Fakat Isvigre, ABD ve Japonya gibi diger OECD iilkelerinin paylar da
goreceli olarak yiiksektir.

Bu arada geligen ekonomik iligkiler gergevesinde Islam tilkelerinin de Tiirkiye’deki
yatinmlan (zellikle bankacilik alaninda) bir artiy géstermistir. Ancak halen bu
grubun pay1 goreceli olarak yiiksek degildir.

B. COKULUSLU ISLETMELERIN TANIMI VE KONU iLE iLGiLi
KAVRAMLAR

1. Cokuluslu isletme Tanimlan

Cokuluslu isletmelerin, diinya ekonomik yapisina olan katkilar1 ve kisi bagma diisen
milli gelirin biiyiik bir kismmm olusturmas: gibi etkilerinin bilinmesine ragmen,
yapilan ¢aligmalar konunun karmagikligini tam anlamiyla giderememistir.

Cokuluslu isletme terimi, ilk olarak 1960 yilinda David E. Lilienthal tarafindan
“Graduate School of Industiral Administration” de verilen “1985°de Yénetim ve
Isletmeler” konulu sempozyumda kullamlmstir. Bu sempozyumdan sonra, konuyla
ilgili literatiiriin gittikge genislemesi ve isletmelerin faaliyetlerinin de &nceki
donemlere gore gesitlilik gostermesi kesin bir tantmlama yapilmasim zorlagtirmstir.

“Merck Co™’nun genel miidiir yardimcisi, Antonio Kooppers’e gére; “Cokuluslu
isletme, mutluluk ve yoksulluk gibi herkesge bilinen bir seydir, kimse onu
tanimlayamaz, fakat onun ne zaman var oldugunu anlayabiliriz. O diinyay: géren bir
igletmedir veya Onemli bir kismim goriir elde ettigi firsatlan diinya ¢apinda
degerleyebilir’™”. Bu tamim oldukga abartili olmakla birlikte, konunun
karmagikhgmmin  anlagilmasi yoniinden biiyilk Onem tagimaktadir. Giiniimiizde
¢okuluslu igletmeler, iilke igi faaliyetlerin ulusal simrlar disina tasmasi olarak
tanimlanamayacagi gibi, ileri yonetim tekniklerinin ve teknolojisinin de iilke
disindaki uygulamalar olarakta tammlanamaz.

Cokuluslu  Isletmelerin  tanimlarma gegmeden  &nce, degisik  Slgiitleri
belirginlestirmek tanimlarin daha iyi anlagilmasim saglayacaktir.

Sekil 1.1, Cokuluslulukla ilgili 6lgtitleri gostermektedir.

% Burton, ‘Teague, “Cokuluslu Isletmeler” (Cev: inan Ozalp), Uluslararasi isletmecilik (Secme Yazlar),
Anadolu Universitesi Yayinlar, Eskisehir, 1986, s.1.
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COKULUSLULASMA

L TARAFSIZ ENDEKSLER

IYAPISAL OLCUTLER UYGULAMA O1L.CU ' DAVRANISSAL OL.CUTLER
1- Ulke dis1 faaliyet sayis: 1- Mutlak itlkedss1 gelirler, satiglar | |1- Ust y6netimin organizasyonu:
2- Organizasyon yapisinin sekli varliklar veya ¢ahganlarin sayis: etnosentrizm, polisentrizm,
3- Ust Yonetimin Milliyeti 2- Nisbi iikkedss1 gelirler, satiglar, | |regiosentrizm ve/veya
4- Diger Degiskenler varliklar veya galiganlarin sayis1 geosentrizm
(toplamdaki yizdesi) 2- Diger Degiskenler
3-Diger degiskenler

Sekil 1.1: Cokulusluluk Olgiitleri.

Kaynak: Inan Ozalp, “Cokuluslu Isletmelerin Yonetimi”, (Editor: Inan Ozalp),
Yinetim Ve Organizasyon, Anadolu Universitesi Yayinlar, Eskisehir, 1996, s.148.

Sekil 1.1°de gosterilen gokulusluluk 6l<;ﬁtlerinih belirlenmesinden sonra, bu
Ol¢iitlerin yardimiyla yapilan tanimlar agagidaki gibi incelenebilir.

1.1. isletme Faaliyetlerinin Biitiinliigiinii Temel Alan Tamim

Isletme faaliyetlerinin biitiinliigiinii temel alan tamma ilk ek olarak, John
H.Dunning’in yaptig1 tamim verilebilir. John H.Dunning’e gére, “Cokuluslu isletme
ad, diinya diizeyindeki faaliyetleri tiim bigimde organize eden ve karar vermede
kuvvetli bir sekilde merkezilesmis bir igletme tipini temsil etmektedir”. Tanimdan da
anlagilacagy gibi, gokuluslu isletmelerin diinya ¢apindaki faaliyetlerinin biitiin bir
sekilde organize edilmesi sézkonusudur. Bagka deyisle, faaliyetlerin birbirleriyle
iligkili ve koordineli olmas: gerekmektedir.

Daha énce ¢okuluslu isletme terimini ilk defa kullanan kisi olarak belirtilen David

E.Lilienthal’a gore ¢okuluslu kavramu, “birden g¢ok iilkede faaliyette bulunma”
anlamina gelmektedir®.

Cokuluslu igletmelerin faaliyetlerinde biitiinliigii temel alan tamm, bir isletmenin
¢okuluslu olarak nitelendirilebilmesi i¢in iiretim faaliyetlerini mutlaka birden gok
lilkede siirdiirityor olmasi temeline dayandirilmigtir. Bu temel, gokuluslu isletme
olma niteliginin yerine getirilmesinde en énemli kosul olarak goriilmektedir.

B Can, a.g.e., s.16.
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Bu bilgilerin yardimiyla, ¢okuluslu isletmeler, “sosyal, siyasal ve hukuki yonlerden
farklihik gésteren birden ok iilkedeki yatirim, lisans s6zlesmeleri, aragtirma ve
gelistirme gibi degisik faaliyetlerin arasinda sk bir merkezi koordinasyon ve karar
verme a1 kuran isletmelerdir” seklinde tamimlanabilir.

1.2. Ust Yonetimin Uyrugunu Temel Alan Tanim

Cokuluslu isletmeler, degisik tilkelerden secilen yoneticiler tarafindan yénetilen bir
isletme tiiriidiir. Béylece, isletmenin sadece bir ilkenin etkisi altinda kalmasi
onlenmis olur. Bu durum bir baska iistiinliik saglamaktadir. Bu iistiinliik, cokuluslu
igletmelerin, bir ilkenin ¢ikarlarina gore hareket etme yerine, tarafsiz bir diinya
goriisiine sahip olma imkanina kavusmalaridir®®,

Bu 6zelligi temel alan tamima gére, ¢okuluslu isletmelerin yéneticileri “diinya
vatandag1” veya “milliyetsiz” olarak nitelendirilmistir. Tanima gore, bir isletmeyi
¢okuluslu yapan isletmenin ekonomik glcli ve faaliyetlerinin diinya ¢apinda
yaygnlagtirilmas: degil, isletme ySnetiminin uluslararas: nitelik kazanmasidir™,
Yukanida yapilan agiklamalar yardimyla bir tanim vermek gerekirse; “cokuluslu
isletme, iki veya daha fazla iilkede genel bir ydnetim stratejisi altinda isletme
kaynaklannm iilke ayirimi yapilmaksizin, daBilimu ile miilkiyeti ve tist yonetiminin
¢okuluslu olmasidir” diye tanimlanabilir®®.

1.3. Isletmenin Ekonomik ve Mali Giiciinii Temel Alan Tanim

Cokuluslu isletmelerin, ekonomik ve mali glicliniin birden fazla iilkedeki ticari
¢alismalarint  stirdiirmeye yetecek &lgiide olmas: gerekmektedir. Isletmenin
ekonomik ve mali giiciiniin 5l¢tilmesi birtakim istatistik verilerinin analiz edilmesiyle
belirlenmektedir. Bu nedenle de;

e Isletmenin iiretim faaliyetlerinde bulunup bulunmadigina,

e Isletmenin diinyadaki yayginhk derecesine,

e Isletmenin ana iilke disindaki mal varligmin toplam degerine,
o Isletmenin diinyadaki iiretim ve istihdam oranmna,

o Isletmenin tiim diinyadaki satig oramina bakilmaktadir?’,

Isletmenin ekonomik ve mali giictinii temel alan g¢okuluslu isletme tanimlar
yapilirken yukarida belirlenmis olan kriterler g6z0niine alinmalidir.

David E.Lilienthal, ¢okuluslu isletmelerin ekonomik ve mali glic bakimindan séyle
tanimlanabilecegini soylemistir; “Gelir yaratma ozelligine sahip iiretken faaliyetlerini
birden ¢ok iilkede gergeklestiren isletmeler ¢okuluslu isletmelerdir”.

? Ozalp, Ulustararas: Isletmecilik (Segme Yazlar), s.17.

25 Kadir D.Satiroglu, Cokuluslu Sirketler Striiktiirel ve Fonksiyonel Bir Evrim Yaklasim, Ankara
Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Yaymlari, Ankara, 1984, 5.19.

% Ozalp, Uluslararasi isletmecilik (Segme Yazlar), s.16.

7 Satiroglu, a.g.e.,s.12.
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Birgok aragtirmaci, gokuluslu igletmelerle ilgili yaptiklar1 tanimlamalarda sayisal
degerlerde vermektedirler. Omegin; R.Vernon’a gore, “liretken faaliyetlerin ikiden
fazla ilkede yapilmasi ve satig hasilatinm yiz milyon dolarin iizerinde olmas1”
¢okulusluluk igin yeterli sayilmaktadir®®. Daha genel bir ifadeyle bu tamma gore,
ikiden fazla iilkede yatirim yapan fakat satig hasilati yiiksek olsa bile iiretimini
yalmzea bir veya iki tilkede siirdiiren igletmeler de ¢okuluslu sayilmayacaktir®”,

Saysal degerlere dayanan bir diger tamm da, J.K.Bruck ve F.A.Lees tarafindan
yapilmigtir. Bu iki aragtirmacimin, 1960’larda yurtdisinda endiistriyel faaliyetlerde
bulunan, 386 Amerikan isletmesi iizerinde yaptiklar aragtirmadan elde ettikleri
sonuglara gore, ancak 7 isletme ¢okuluslu nitelik gostermistir. Bu degerlemeye 6lgiit
olarak toplam sati§, toplam kazang, isletme aktifleri ve istihdam kalemlerinin
toplaminin yarisi alinmis ve 6nceden belirlenmis diger bir slctiyle karsilastirilmastir.

Yukarida yapilan tammlamalarin hepsi igletmelerin sadece ekonomik ve mali giiciinii
temel almus ve gokulusluluk igin belli bir ekonomik ve mali giiciin yeterli olacagim
varsaymustir. Isletmelerin faaliyetlerinin niteligi ve bu faaliyetlerin stirdiiriildiigii
lilkenin 6zellikleri gozoniine alindig zaman, belirlenen genel sayisal kriterler birgok
tilke igin yetersiz kalmistir. Bu nedenle ekonomik ve mali glicii temel alan tanimin,
faaliyetlerin siirdiiriildiigii her iilke ve isletme faaliyetlerinin niteliklerine gore
yeniden belirlenmesi gerekli hale gelmistir.

1.4. Birlesmis Milletlerin Yapti31 Tanim

Birlesmis Milletler, gokuluslu isletmeleri tanmmlarken daha evvel anlatilan her bir
yaklagimi tek tek ele alarak bir tanimda toplamis ve aym zamanda gokuluslu
isletmelerin uymas: gerekli olan hukuki kurallar ve hukuki statiileri de belirlemigtir.
Bu tamima gére ¢okuluslu isletmeler:

*Ekonomik isletme birimlerinin hukuki sekli (legal form) ve faaliyetleri (sector of
operations) dikkate almaksizin iki veya daha fazla iilkede faaliyet g6steren,

*Isletme béliimleri arasinda “global” stratejiyi olusturmak iizere uyumlu ve ortak
(coherent and common) politikalarn tespit edilmesini gergeklestiren, bir veya birden
fazla karar merkezinin (decision making), efektif kontroliine dayal: etki (influence),
sahiplik veya béliimler aras1 diger baglar (links) yoluyla kullanildig,

*Bilgi, kaynak ve sorumluluklarm béliimler arast paylasildigi, ekonomik
isletmelerden olusan ticari bir tegebbiistiir (Commercial enterprise)’.

% Can,age., s.17.

% Cem Alpar, Gokuluslu Sirketler ve Ekonomik Kalkinma, ikinci Baski, Ankara iktisadi ve Ticari ilimler
Akademisi Yaymnlan, Ankara, 1978, 5.24.

* Can, age., s.19.
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Birlesmis Milletler, yaptig1 tammn kapsamma biyiikliik, sahiplik ve isletmeleri
uluslararasi alanda faaliyet géstermeye iten kriterleri almamus, yalnizca yukarida
belirtilen 3 unsurun tamm i¢in yeterli olacaim bildirmistir.

2. Cokuluslu isletmelerin Ozellikleri

Cokuluslu bir isletmenin iki veya daha fazla iilkede faaliyet gostermesi, faaliyet
gosterdigi iilkelerin birbirinden farkli ekonomik, sosyal ve siyasal 6zelliklere sahip
olmasi kargilagilan problemlerin bir yandan sayisim arttirnirken diger yandan da daha
karmagik hale getirmektedir.

Cokuluslu bir isletmenin bagarili olabilmesi igin iilkeler arasi farklihklarn
yaratabileceBi sorunlan ya onceden alacafi bir takim tedbirlerle énlemesi veya
sorunlarin yaratabilecegi olumsuzluklar en aza indirgemesi gerekmektedir.

Bunun gergeklestirilebilmesi, ¢okuluslu isletmenin faaliyet gosterecegi iilkeleri
yakindan izleme ve bu tilkeleri ekonomik, sosyal ve siyasal 6zellikleri itibariyle iyi
bir bigimde analiz edebilme yeteneklerine baglhdur.

Cokuluslu igletmelerin belli bash zellikleri agagidaki gibi 6zetlenebilir’".

1. Cokuluslu isletmeler, toplam kaynaklarimin biiyiik bir kismim uluslararas:
faaliyetlere yatiran igletmelerdir.

2. Cokuluslu isletmeler, uluslararas: iiretimle ugragsmakta ve birgok iilkede iiretim
{initeleri isletmektedirler.

3. Cokuluslu igletmeler diinyanin her bolgesinde veya iilkesinde faaliyette
bulunmazlar.

4. Cokuluslu isletmelerin en &nemli 6zelligi karar vermeyi gerektiren konularda
diinya perspektifini g6z6niine almalaridir.

Bir gokuluslu igletme modeli asafidaki sekilde sematize edilebilir.

*! Tuncer Tokol “Gokuluslu Isletmeler ve Uyguladiklar Stratejiler”, (Derleyen: inan Ozalp), Uluslararas
Isletmecilik (Se¢me Yazlar), s.268.
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Icsel fletisi - —
§1m Ulke ve Bolgenin
Sinirlamalar Bosluklar Cevresel
X parametreler
Isletmenin Kaynaklarin I
Kaynaklan Kombinasy.onu ve
Nakli
Ev Sahibi Ulke Ulus}araram Rekabet
Simirlamalari ve Organizasyonlar .
Parametreleri
yardimlari J

Sekil 1.2: Cokuluslu Isletme Modeli
Kaynak: Ozalp, Uluslararas: Isletmecilik (Se¢me Yazilar II), s.250.

3. Isletmelerin Cokuluslulasma Nedenleri

Giiniimiizde birgok isletme igin uluslararas: alanda faaliyet gostermek, diger bir
ifadeyle, ¢okuluslu isletme niteligi kazanmak biiyiik énem tasimaktadir. Bu nedenle,
kendi iilkeleri digindaki iilkelere yatinm yapan isletmelerin sayilar giin gectikge
artmigtir. Buna karsilik, bu tiir isletmeler dig tilkelere yaptiklar yatirmmlar sonucunda
kendi iilkelerindeki yatinm risklerine oranla daha fazla riske katlanmak zorunda
kalmglardir. Ciinkii faaliyet gosterecekleri yeni ortamm tamimak ve bu ortama uyum
saglamak, bu tiir isletmeler i¢in biiyilk 6nem tasimaktadir. Tiim bu zorluklara
ragmen, uluslararasilagma, g¢okuluslu isletme niteligi kazanma bir ¢ok nedenlerden
dolayy, isletmeler i¢in cazipligini koruyan bir olgu olmustur®.

Asapida, isletmelerin uluslararasi alanda faaliyetlerini siirdiirmek = istemelerinin
nedenleri, i¢sel ve digsal nedenler olarak ayr ayn incelenmistir:

3.1. i¢sel Nedenler

Bu nedenler, isletmenin ya kendi biinyesi i¢inde veya i¢inde bulundugu gevrenin
yapisindan kaynaklanan zorlamalar ile ilgilidir. Igsel nedenler, i¢ yasal engeller ve i¢
ekonomik tikanikliklar, isletmenin iistiin yonlerinin degerlendirilmesi ve isletmenin
organizasyon yapisimn sagladigy yararlar biciminde ifade edilirler.

3.1.1. i¢ Yasal Engeller ve I¢ Ekonomik Tikamikhklar

Isletmelerin, ulusal simrlan iginde gelismesi, yatay ve dikey biiyiimesi, tekellesme
yoluna gidip, serbest piyasa ve serbest rekabet kogullarim tehlikeye sokacagi

%2 Can, a.ge., s.19.

24



diistincesi, tilkelerinin bazi siurlayict 6nlemleri almasina neden olabilir. Ornegin,
iilkede anti-trdst kanunlar yiiriirliige girebilir. Iste bu yasal simirlamalar sonucuy,
isletmeler yasal yollarla sahip olup, yine bu yollarla kaybettikleri tistiinliiklerinin bir
kismini veya tamamim kendi tilkeleri diginda kullanmak isteyebilirler. Hatta, bazen
hiikkiimetler kendi ilkelerinde bu durumdaki isletmelerin yatiim ve iiretim
faaliyetlerini iilke disinda siirdiirmelerini kolaylagtiracak &nlemler alip, yardime1 da
olabilirler. Boylece, isletmeler diinya ¢apinda faaliyetlerini surdurme olanag: bularak
ekonomik ve mali giiglerini arttirma yoluna gitmeyi tercih ederler™.

Hiikiimetlerin koyduBu i¢ yasal engellerin yam sira, isletmelerin iiretim ve kapasite
olanaklart da onlan disa agilmaya zorlayabilir. Ornegin; isletmenin faaliyetlerini
siirdiirdiigii sanayi kolunda yasanan kismi veya genel bir talep yetersizligi ile birlikte,
igletmenin dretim miktarmin fazlahg, bu miktarin disanida kullam!masma neden
olabilir. Isletmelerin &zellikle 1929 buhramindan ve II. Diinya Savagt’ndan sonra
¢okuluslu nitelik kazanmg olmalarinin nedeni yukaridaki gibi agiklanabilir**.

3.1.2. isletmenin Ustiin Yonlerinin Degerlendirilmesi

Isletmeler, kendi iilkelerinde yaptiklart faaliyetler sonucunda, yogun bir fiziki
sermaye birikimine sahip olmus olabilirler. Bu yogun birikim, isletmenin faaliyette
bulundugu alandaki diger isletmelere ve iilke sartlarina gére eskimis olabilir. Fakat
bu fiziki sermaye birikimi heniiz gelismekte olan veya gelismemis iilkeler igin
Onemli sermaye ve teknolojinin omru lilke disinda uzatilmis ve isgletmenin ¢okuluslu
nitelik kazanmas1 da saglanms olur®.

Eskimis fiziki sermayenin etkilerinin yamsira, isletmenin yeni teknoloji gelistirmesi,
iiretimde tecriibe, ustalik, pazarlama ve organizasyon konularinda sahip olduklar
iistiinliikler de ¢okuluslu nitelik kazanmada diger etkenleri olusturabilir.

3.1.3. isletmenin Organizasyon Yapisimin Sagladig: Yararlar

Isletmelerin biiyiimesi, faaliyetlerinin ¢esitlilik gostermesi ve birgok bdlgeye
yayllmasi, organizasyon yapilannda da birgok deZisime neden olmaktadir.
Isletmelerin 6zelliklerine ve segecekleri organizasyon yapisina gére mal, hizmet veya
bdlge temeline gore organizasyonunu kurmus olmasi, uzman yéneticilere olan
ihtiyaci da arttiracaktir.

Isletmeler, biiyiimeleri ve yeni organizasyon yapilarmin etkisi nedeniyle, dogal
olarak disa agilma ihtiyac: hissedebilirler. Ozellikle, organizasyon yapilarinin
degismesi isletmelerin disa agilmasim kolaylastiran etkenlerden birisidir. Béylece,
isletmeler orgamzasyon yapilarinda kokli degisimler yapmadan kolayca diga
agilabilirler®®.

*3 Ozalp, Cokuluslu igletmelerin Yonetimi, s.16.
* Satiroglu, a.g.e., 5.38.
3SSatlroglu, a.g.e.,s.39.

% Satiroglu, a.g.e., 5.43.
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3.2. Dissal Nedenler

Digsal nedenler, isletmenin kendi biinyesi i¢inde veya iginde bulundugu gevrenin
yapisindan kaynaklanan zorlamalarin disinda kalan, daha gok isletmelerin faaliyet
gosterecegi yeni lilke sartlarimin getirdigi zorlamalardir. Bu nedenler, iilkeler
arasindaki ticaret engellerinin kaldirilmasi ve yeni kuruluslarn etkisi, aragtirma-
gelistirme ve teknolojik yenilikler, iiretim faktdrlerinin elde edilmesiyle ilgili
zorunluluklar olarak ifade edilebilir.

3.2.1. Ulkeler Arasindaki Ticaret Engellerinin Kaldirilmas: ve Yeni
Kuruluglarin Etkisi

Ozellikle II.Diinya Savasi’ndan sonra, o zamana kadar gegerli olan somiirgecilige ait
kurallarin yavas yavas ortadan kalkmasiyla birlikte yeni bir dsneme baglanmistir. Bu
d6nemle birlikte, Bat1 Avrupa’da ticarete konulan giimriik ve kota gibi sinirlamalar,
Bati’nin biiyiik isletmelerinin iiretim hacimlerinin, satis hasilatlarinin ve karlarnin
diismesine neden olmustur. Bu simirlamalar nedeniyle ortaya ¢ikan kayiplarmn, dis
iiretiminden elde edilecek kazanglarla karsilanmasi alternatifi benimsenmistir.
Bdylece yatinme lilkeye yapilacak kar ve kazang transferleriyle, iilkenin milli gelir,
doviz ve istihdam dengesinin korunmasi saglanmig olacagindan, iilkeler arasi ticaret
engellerinin kaldirilmas1 tiim iilkelerce desteklenmistir®’.

Ayrica, 1957 yilinda imzalanan Roma anlagmasiyla birlikte Ortak Pazarm (AET)
kurulmasi, uluslararas: ticaretin geligip, isletmelerin ¢okuluslu nitelik kazanmasinda
onemli bir adim olusturmustur. Bu adimla birlikte, Amerika ve Avrupa isletmeleri
AET’nin sagladig1 imkanlar sayesinde yeni pazar olanaklan bulmuslardir. Ayrica,
yine bu iilkeler arasinda yapilan Avrupa Serbest Bolge Anlagmasi (EFTA), yeni
pazar olanaklarinin olusmasinda diger énemli etkenlerden birisidir. Daha sonra AET
ve EFTA diginda, uluslararasi nitelige sahip yeni kuruluglar olusturulmusgtur.
Bunlardan en &nemlileri, Diinya Bankasi ve Uluslararasi Para Fonu’dur. Diinya
Bankasi, iilkeler arasi yakinlasmay: saglamakta, Uluslararasi Para Fonu’da
uluslararas: ticaretin yayginlasmasma yardim etmektedir. Tiim bu kuruluslara ek
olarak, Genel Giimriik Tarifeleri ve Ticaret Anlasmasi da (GATT) gokuluslu
isletmelerin yayilmasim ve iilke dig1 faaliyetlerini arttirmasina yardimer olmugtur’®.

3.2.2. Arastirma-Gelistirme ve Teknolojik Yenilikler

Ikinci Diinya Savagi’ndan sonraki dénemlerde, iilkeler artan bir hizla aragtirma ve
gelistirme ¢alismalarina nem vermislerdir. Birgok isletme, kendi biinyesi iginde
biiyiik paralar aywrarak aragtirma gelistirme birimleri kurmuslardir. Tiim bu
¢aligmalarin sonucunda, teknolojik yenilikler artmis ve isletmeler igin yeni firsatlar
yaratilmigtir. Boylelikle, geri kalmus iilkeler, gelismis teknoloji olanaklarindan
yararlanmak ve ellerindeki tabii kaynaklan daha kolaylikla isleyebilmek igin
¢okuluslu isletmelere kapilarim agmislardir®®.

3 Satiroglu, a.g.e., s.31.
%8 Ozalp, Cokuluslu isletmelerin Yonetimi, s.17.

% Ozalp, Gokuluslu isletmelerin Ydnetimi, s.19.
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Ayrica, teknolojik gelismelerin sonucunda, haberlesme ve ulastirma sanayiinde de
gelismeler kaydedilmis ve isletmelerin iilke disina yatinm yaptiktan sonra
kargilagtiklari y6netim, koordinasyon ve kontrol sorunlar da biyik o&lgiide
azalmigtir. BSylece, disa agilmanin getirdigi risklerden bir kismi azalmis sonugta
isletmeler disa ag1larak kazanglarim ve kirlarm arttirma yoluna gitmistir.

3.2.3. Uretim Faktorlerinin Elde Edilmesiyle Ilgili Zorunluluklar

Bilindigi gibi isletmelerin en 6nemli amaci kér elde etmektir. Kar, satiglardan elde
edilen gelirlerden, maliyetlerin ¢ikanimasi ile bulunur. Isletmeler, maliyet
masraflarini azaltarak, karlanm biiyiik Olgtide arttirabilirler. Maliyetler icinde en
biiyiik degerlerden biri ¢aliganlara 6denen iicretlerdir. Ayni is i¢in aym kalitede
¢alisana Gdenen iicretler iilkeden iilkeye farkhliklar gosterir. Ozellikle az gelismis
tilkelerde iicretler, gelismis iilkelere oranla ¢ok diigiiktiir. Ayrica hammadde ve
yardime1 maddelerin, iletmenin faaliyette bulundugu tilkeye gére gok diisiik olmasi
ve bu maddelerin tasima masraflarindan da kurtulmak i¢in isletmeler faaliyetlerini
lilke disinda siirdiirme karar1 verebilirler™.

Cokuluslu isletmeler béylece, iiretim faktsrlerini ¢ok daha ucuza mal edip, cok daha
kolay elde etme olanag: bularak kazanglarini arttirma yoluna giderler.

4. Cokuluslulasma Asamalari

Tekuluslu (yerli) bir isletme tam anlamyla gokuluslu bir girisime doniigiirken
birbirinden farkli ancak birbiriyle ¢akigan bazi gelisme agamalarindan geger. Bazi
isletmelerin bu agamalardan bir kag yil i¢inde hizla gegmelerine karsilik, bazilarmin
tam anlamiyla gokuluslu girisim haline doniismesi yillar alabilir. Ayrica, her isletme
tim gelisme asamalarim bir veya bir kagindan gegmeden c¢okuluslu girigim' haline
doniiebilir. Cokuluslulagma agamalan asagidaki gibi incelenebilir?!,

4.1. D1§ Talebin Gergeklesmesi

Bir igletmenin iiriinlerinden biri hakkinda yabanci bir igletmeci veya bagimsiz yerli
bir ithalat - ihracat isletmesi tarafindan bilgi istendigi zaman birinci agama baslar.
Isletme istenen bu bilgiyi vermeyebilir. Bu durumda herhangi bir gelisme olmaz. Ote
yandan, Isletme bu talebe olumlu bir karsihik verir ve malin1 yabanci piyasada karl
bir bigimde sattirabilirse, mallarmmn disanida daha ¢ok satilmasi ig¢in bir ortam
hazirlanmis olur ve isletme yoneticileri mallarm yabanci {ilkelere satmay:
diisiinebilirler. Yabanci alicilardan gelebilecek diger taleplere daha olumlu bir gézle
bakilir ve isletme mallarm yerli bir ihracat aracisi vasitastyla yabanc: iilkelere
satmaya baglar. Bu araci; bir ihracatc, bir ihracat komisyoncusu, bir yerlesik alici
(ihracat yapan isletmenin i¢ piyasasinda bulunan ve her tirde 6zel veya resmi
yabanci alicilarin temsilciligini yapan bir alict) bir simsar, bir birlesik ihracat
yoneticisi (birbiriyle rekabet icinde olmayan birka¢ imalitcnin yegine ihracat

“ Satiroglu, a.g.e.,s.33.

! Arvind V.Phatak, Uluslararas: Yonetim, (Cevirenler: Atilla Baransel, Tomris Somay), 1.U.Isletme Iktisad:
Enstitiisii Yayim, {stanbul, 1989, s.12-18.
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departman olarak ¢aligan bir ihracatg1) veya bir imalétgimn acentasi olabilir. (Temsil
ettifi her igletme adina satis yapan birlesik ihracat yéneticisinden farkli olarak
imalatgr acentas: kendi adina ¢ahgir.)

4.2. Thracat Béliimii Yoneticisinin Atanmasi

Isletmenin ihracati artmaya devam ettigi takdirde, yoneticiler artik digaridan gelen
diizensiz taleplere dayanarak i yapmak yerine ihracat faaliyetlerini kendi yonetim ve
kontrolleri altma alma zamammn geldlgme karar verirler. Bu karar, ihracat
konusunda taleplere cevap vermek yerine, ihracatt etkllemeye yonelik bir tutumun
benimsenmesini ifade eder. Boylece, isletmenin iriinleri igin aktif olarak yabanci
piyasa aragtirmasi yapmak iizere bir ihracat yoneticisi gézetimi altinda kiigiik bir
kadro olusturulur.

4.3. ihracat Boliimii ve Dogrudan Satis Yapilmasi

Ihracat artmaya devam ettikge, isletme tek bir ihracat yOneticisi ve kiiciik kadrosu ile
igleri ytriitmekte giicliik cekmeye baglar. Boylece, iilke igi satig boltimiiyle aym
diizeyde, tam kadrolu bir ihracat boliimil kurulur. Isletme, yerli ihracat aracisiyla
iligkisini keser ve dogrudan dogruya yabanci piyasalardaki alici igletmelere satig
yapmaya baglar.

4.4, Dis Ulkelerde Satis Subeleri ve Bagh Kuruluslarin Tesisi

Thracatin daha da artmasi satis ve tutundurma igleriyle ilgilenmek iizere diganda satis
subeleri kurulmasim gerektirir. Satis sube yoneticisi dogrudan dogruya merkeze karst
sorumludur ve sube yabanci piyasalardaki aracilara dogrudan satig yapar. Bu satis
subesi giderek dis iilkede yerlesik bir bagh satig kurulusuna doniigiir. Bu bagh
kurulus, satig subesine oranla daha fazla 6zerklige sahiptir.

4.5. D1 Ulkelerde Montaj Faaliyetlerine Baslanmas:

Isletme yabanci piyasalardan bir veya birkaginda montaj faaliyetine baglayabilir.
Montaj1 yapilmamus {irlinii yabanci isletmelere satmak bitmis {iriiniin satisma oranla
daha kérliysa, isletme bu stratejiyi benimseyebilir. Genellikle montaji yapilmamg
pargalarin giimriik ve ulagtirma maliyetleri bitmis iiriiniin maliyetlerine oranla daha
diistiktir,

4.6. D1y Ulkelerde Uretime Gegilmesi

Bu agamaya ulasan bir igletmenin iilkelere gore piyasa arastirmalari, her bir iilke
piyasasimn ibtiyaglarina yénelik tutundurma ve dagitim programlarn ve yeni yabanci
piyasalarin belirlenmesi igin piyasa incelemelerine dayali gelismis bir ihracat
programu ve faaliyeti vardir.

Bu durumda igletme yé&neticileri, ellerinde bulundurduklan yabanci piyasalardaki
toplam satis hacmi ve kérlarim artirmakta gug:luklerle kar$11a$maya baslayabilir veya
diger timit vaadeden piyasalara ihracat yoluyla girmeyi imkinsiz bulabilirler. Yerel
hitkiimetlerin belirli iriinlerin iilkeye girisini ¢ok yiiksek giimriik veya kotalar
koyarak caydirmalan veya bu iiriin iilke iginde iiretiliyorsa tamamen yasaklamalan
sonucu bdyle bir durum ortaya <;1kab111r Bu takdirde, isletme yoneticileri yabanct
lilkede iretime gegerek dis piyasaya girmeye karar verirler.
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Digarida iiretime baslamanin genellikle ii¢ degisik yontemi vardir; (1) s6zlesmeye
dayah iretim, (2) lisans anlagmasi ve (3) iiretim tesislerine dolaysiz yatirim. Bu
yontemlerden her birinin kendine 6zgii avantaj ve dezavantajlan vardir. Bu nedenle,
en uygun strateji veya yéntemin segimi, ilgili isletmenin 6zel kosullarina bagh
olacaktir,

4.6.1. Stzlesmeli Uretim

Genellikle, ABD isletmeleri s6zlesmeli iiretimden kaginmis ve lisans anlagmasiyla
baglayarak yavas yavag iretim tesislerine dogrudan yatinma gegmeyi tercih
etmislerdir,

4.6.2. Lisans Anlagmasi

Isletme dis Giretime lisans anlasmas1 yontemleriyle girmeyi benimsedigi takdirde, ¢ok
gegmeden bu yéntemin yabanci piyasaya girmek igin yetersiz bir yaklagim oldugunu
goriir. Isletme yoneticilerinin lisans anlagmasi yaptiklan kisilerin anlagmaya konu
olan iiriniin satigim arttirmak igin yeterli girisimde bulunmadiklan veya {iriiniin
kalitesini korumaya yeterli 6zen gostermediklerini diistinmeleri sonucunda bu
yéntemin tatmin edici olmadigina karar verilir. Lisans anlasmasinin tatmin edici
olmamasina yol agabilecek birgok bagka neden de vardir. Lisans anlasmas1 yapilan
taraf bagarih olsa bile, isletme finansal olarak ve performans agisindan kendi basina
daha bagarli olabilecegini diistinebilir. Bu durumda, lisansér isletme igin dolaysiz
yatirim suretiyle bir iiretim tesisi kurmak yabanci piyasalar ele gecirmek i¢in daha
c¢ekici bir yontem haline gelir.

4.6.3. Uretim Tesislerine Yatirnm

Isletme yabanci bir piyasada iiretim tesisi kurar, boylece yabanci bir iilkede her
y&niiyle bir igletmeyi yonetmek durumunda kalir. Bu agamada igletmenin satinalma,
finans, insangiici planlama ve ydnetim, iiretim, pazarlama gibi ¢esitli
fonksiyonlarinin dis tilkelerde yerine getirilmesi gerekir. Ayrica, isletme yeni
yabanci tesise bilyiik Sl¢lide teknik, yonetsel ve finansal kaynak ayirmakla da
ylikiimlii hale gelir.

Isletme, yabanc iilkedeki iiretim girisiminden edindigi deneyimlerine dayanarak dig
iilkelerde yeni iretim tesisleri kurmay1 amaglar. Aym zamanda, isletme iiriinlerini
disar1 satmaya ve teknolojisini, basta yabanc: iilkelerdeki bagh kuruluslar olmak
lizere gesitli yabanci iletmelere lisans anlagmasi ile transfer etmeye devam eder.

Isletme uluslararasi bir ihracatg1, lisansér ve firetici olarak olgunlastik¢a iiriinlerine
yonelik genel talebi, yabanci iilkelerdeki bagh kuruluslarnin veya ana isletmenin
iiriinlerini ihra¢ ederek, veya dis lisans anlagmalariyla karsilar. Cesitli iilkelerde
cografi olarak dagimk olan faaliyetlerini yonetme giicligii ile karsilasinca, ana
isletme yoneticileri isletmenin tiim faaliyetlerini biitiinlestirme, isletmeyi tek bir
organizasyonel sistem olarak ySnetme yoluyla elde edilebilecek yararlarin farkina
varir. Isletme asagidaki sorunlarla kargilagtigi zaman, isletmenin ttim yerli ve yabanci
bagli kuruluglarin birer alt birim olarak faaliyet gésterecegi tek bir biitiin halinde
yonetilmesi igin sistem yaklagmmi uygulama geregi ortaya ¢ikar.
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1. Bagh kuruluglardan hangileri tigtincii bir iilkeye satig yapmahdlr?

2. Bagh kuruluglar degisik enflasyon oranlarmin ve vergi yapilarinmn gegerli oldugu
lilkelerde yer aldifina gore, her birinin mali kaynaklan, tiim 1$1etmemn toplam
gelirlerini maksimize etmek amaciyla nasil yénetilmelidir?

3. Tutundurma harcamalari, reklam faaliyetleri uluslararas: gapta standartlastirilarak
azaltilabilir mi?

Bu gibi sorunlar ana isletme yonetiminin isletmeyi sadece gesitli yerli ve yabanci
kuruluslar toplulufu olarak degil, biitiinliiii olan bir isletme sistemi bigiminde
algilamasma yol agar. Ana igletme yonetimi tedarik, finans, iiretim, pazarlama,
personel ve aragtirma gelistirme gibi ¢esitli iglevsel alanlardaki stratejik kararlart
isletmeye biitiinlesmis sistem goziiyle bakarak vermenin avantajlanmi gormeye
basladign zaman, isletmenin gokuluslu bir isletme olma y&niinde gelismesinin
temelleri atilmig olur.

4.7. Yabancit Bagh Kuruluslarin Biitiinlestirilmesi

Ana igletme yoneticileri gesitli yabanci bagh kuruluglan gokuluslu bir girisim sistemi
icinde biitiinlestirmeye karar verirler. Boylece, stratejik kararlar fist y&netim
tarafindan merkezde verilmeye basladik¢a yabanci bagh kuruluslar zerkliklerini
bityiik l¢tide kaybederler. Isletme ydnetimi tiim diinyay1 kendi faaliyet alan1 olarak
gormeye baglar. Uluslararas: faaliyetlerini genel bir agidan planlar, organizasyonlar
yiiriitiir ve kontrol eder. Stratejik kararlar, diinya capindaki etkileri dikkatlice
incelenmesinden sonra verilir. Bundan sonraki iiretim tesisi hangi iilkede
kurulmalidir? Diinya capinda piyasalar nerelerdedir ve bunlara hangi iiretim
merkezinden hitap edilmelidir? Simdiki ve gelecekteki faaliyetleri finanse etmek
lizere diinyadaki hangi kaynaklardan kredi alinmahdir? Aragtirma gelistirme
laboratuarlan nerelerde yer almalidir? Hangi iilkelerden personel temin edilmelidir?
Isletme yonetimi global olarak diigiinmeye ve faaliyet gostermeye bagladifi zaman
gercek bir gokuluslu isletme haline gelmis demektir.

Tiim isletmeler yukanda agiklanan yedi agamanin her birinden gegmeyebilirler. Baz:
igletmeler ilke igindeki ve iilke digindaki faaliyetlerini tamamyla
biitinlestirmeyerek bunlart genel bir strateji olmadan merkezkag bir sekilde
yOnetmeyi tercih edebilirler. Bazilan ise, 6rnegin Avrupa gibi diinyanmn belli bir
bolgesindeki bagh kuruluslarin faaliyetlerini koordine edip diger bolgelerdekileri
bagimsiz veya yar &zerk olarak birakabilirler. Digerleri ise tiim isletme fonksiyonlar:
acisindan degil, sadece birkagi agisindan global olarak diisiinmeye karar verebilirler.
Ornegin, yoneticiler mali ve tiretimle ilgili konularda diinya ¢apmda diisiinebilir,
ancak pazarlama, personel, tedarik ve aragtirma gelistirme konulannda aym
yaklagimi tercih etmeyebilirler. Bu nedenle, ¢okulusluluk 6lgeginde degisik
derecelerde gokuluslu faaliyet gostermek miimkiindiir. Baz1 isletmeler ¢okulusluluk
yolunda daha ileri giderek tam anlamiyla ¢okuluslu olurken, digerleri bu ilerlemeyi
cesitli noktalarda kesmeyi tercih edebilirler.

Bir isletme ¢okuluslu bir girisime doniistiikce ySnetim uygulamalarinda ve

organizasyon yapisinda birgok degisiklik gériilir. Bu degisikliklerden bazilan
yOneticilerin girisimin diinya ekonomisindeki ve kendi iilkesindeki

30



rolii konusundaki tutum ve degerlerinde koklii bir farkhilik gerektirir. Degisiklige
konu olan bir bagka énemli alan da yéneticilerin degisik ulus, kiiltiir ve iklara
mensup insanlar hakkindaki algilamalaridir.

5. Cokuluslu isletmelerin Yatirm Yaptiklar1 Ekonomilere Olan Etkileri

Cokuluslu isletmelerin, yatinm yaptiklan iilke ekonomilerine olan katkilan ile, yol
agabilecekleri sorunlar oldukga tartisilan bir konudur. Bu konudaki karsit goriisler
asagidaki gibi siralanabilir®.

5.1. Cokuluslu Isletmelerle ilgili Olumsuz Gériigler

1. Cokuluslu Isletmeler ¢ikarcidirlar, kisa dénemde firsatgilik yaparlar. Ulusal
kaynaklan sémiiriirler.

2. Ev sahibi iilkede siyasal, toplumsal ve ekonomik yénden gerilim yaratirlar.

3. Agsin ulusguluk ve isletme diismanhigy duygularim gelistirirler.

4. Ev sahibi iilkedeki eylemleri ile ¢evresel etmenler iizerinde keyfi denetim
yiiriitiirler.

5. Yerel girisimcilere karg1 haksiz rekabet olugtururlar.

6. Asirt bir ekonomik gii¢ saglarlar ve bodylece haksiz baskilar yapar, haksiz
iistiinliikler elde ederler.

7. Kiigtik birimler iizerinde ekonomik egemenlik saglamada bagar kazamrlar.

8. Kimi zaman tbre dis1 igletme yontemlerine bagvururlar. Omegin, spekiilatif
fiyatlama, fazla telif iicretleri, muhasebe oyunlan gibi.

9. Ev sahibi iilkenin parasal yapisini aZirlagtirabilirler.

10. Isletmede galiganlarin giidiilenmesinde, asin denetim ve baski nedeniyle olumsuz
yonde etkiler dogar.

11. Kapital ihrag ederler ve bu nedenle dig iilkelere is ihrag etmis olurlar.

12. Ké6ken iilkenin harcamalar ile iilke disinda kar saglarlar.

13. Cevrenin toplumsal ve kiiltiirel degerlerine kars1 duyarsizdirlar.

Bu sakincalarin diginda ¢okuluslu isletmeler, azgelismis iilkelerde tiiketim
ekonomisini &zendirici alanlara girerek, iilke halkina gereksiz aligkanliklar
asilamakta, tiiketici  gelirinin  kullamlmasinda sapmalar ve  &zentiler
yaratabilmektedirler. Vergiden kagma, ana isletmeden alman hammadde ve ana
mallan yiiksek fiyatlarla ahmmg gostererek gergek maliyetleri ve kazanglan gizleme,
ithalat artigina yol agma, Sdemeler dengesini olumsuz yonde etkileme, gercek
teknoloji transferi olanaklan saglamama, istihdama katkida bulunmama gibi
sakincalanindan da s6z edilmektedir.

5.2. Cokuluslu Isletmelerle flgili Olumlu Gériigler

1. Cokuluslu igletmeler hem kendi iilkelerindeki isletmelerin hem de gittikleri
iilkelerin isletmelerinde kaynaklarin en verimli kullamligini gergeklestirirler.

2. Biiyiime, gelisme ve hizmet saglama i¢in riske katlanan girisimlerdir.

3. Kapitalin ivedi olarak gerektigi yere kapital gétiiriirler.

‘fz Ridvan Karalar, “Sermayenin Evrensellesmesi : Cokuluslu Sirketler”, (Der. : inan Ozalp), Uluslararast
Isletmecilik (Se¢cme Yazlar), s.355-356.
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4. Yatinm ¢ogaltam etkisiyle ve goriinmez ticaret yoluyla gelisen iilkelerin ve uzak
bolgelerin gelismesine yardimei olurlar.

5. Yenilikte, isletme y6ntemlerinde ve finansal uygulamalarda dnciidiirler.

6. Uluslararas: igbirliginin ve bélgesel planlarin gerekliligini kanitlarlar.

7. Isgorenlerin ileri diizeyde egitilmesine, istihdamin artmasina ve kariyer gelisimine
olanak saglarlar.

8. Yatiimlarina genis bir katilma olanagi vererek, demokrasinin desteklenmesine
katkida bulunurlar.

9. Gelismis ve gelismemis bolgeler arasindaki 6demeler dengesine yardimer olurlar.
10.Uluslararas1 kivrakliga ve ticarete énderlik ederler.

Cokuluslu Isletmelerin faaliyetleri ile refah: yiikselttigi, iilkeye teknoloji ve sermaye
transfer ettigi, ihracata biiyiik olciide katkida bulundugu, iilkeye yonetim becerisi
getirdigi ve verimliligi arttirdig 6ne siiriilmektedir®.

6. Cokuluslu isletmelerin Calisma Alanlar

Cokuluslu Isletmelerin ekonomik yasammn her alaminda galistigi ve her alandaki
eylemlerini Bek ¢ok iilkeye yaydiklan goriilmektedir. Bu alanlan dérde ayrrmak
miimkiindiir™.

1. Yerel olarak tiretilen yada ithal edilen pargalari kullanan imalatgi igletmeler.

2. Yan imalatgilik yapan dagiticilar ve baglantili satiggilar bigimindeki ticaret
isletmeleri.

3. Smirh &lgiide yerel isletmeye bagh olan dogal ve tarimsal kaynaklarin ana
imalatgilan yada ¢gikarimcilan (istihrag).

4. Hizmette yada eglence alaninda ana isletmeye bagli yar 6zdes nitelikte sube
eylemleri.

Bu kiimelerden birincisi, bir béliimiiyle yada tiimiiyle gokulusiu isletmelerin sahip
olduklan yavru isletmeler yada subeler bi¢iminde en yaygm uygulama alan1 bulunur.
Bunlar, iiretimin ve pazarlamanin ¢esitli asamalarini biraraya getirirler. Paketleme
veya tamamlama, liriiniin pargalarimin birlestirilmesi, ¢ogunlukla yabanci subelerin
ilk agamalandir.

Ikinci biyiik gokuluslu isletmeler kiimesi, baska iilkelerdeki temsilcilikler yada
ticaret ortaklan aracihf ile eylemde bulunurlar. Bu durumda yabanci yatinmlar,
hizmet olanaklar1 saglama, know-how kullandirma bigiminde olmakta, materyal
yonii afirlik tagimamaktadir. Soézgelimi, liretim olanaklarn saglanmamis araba
yapimeilari, Isvigre saat yapimcilarimn ¢ogu, Japon elektronik ve optik arag
imalatgilant bu smifa girer. Bunlar, yabanci yatinmin ¢api ile degil, her yerde
yayilmalan agisindan ¢okuluslu isletmeler olarak degerlendirilir.

Birinci ve ikinci kiimedeki ¢okuluslu isletmeler teknoloji ve pazarlama olanaklarinin
biiylimesini temsil ederler. Uglincii kiime, arastrmanin genisleyen boyutunu,

3 Taglica, a.g.e., 5.200.

“ Karalar, a.g.¢., 5.357-358.
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dérdiincti kiime ise Diinya niifusunun genigleyen oynaklig1 karsisindaki isletmeleri
temsil eder.

7. Gokuluslu Isletmelerde Kalitenin Yeri ve Onemi

7.1. Kalite Kavram

Diinya ekonomisinin globallesmesi, teknolojik gelismeler, toplumsal deger
yargilarmn farkhilig: gibi nedenler kalitenin degisik ifadelerle tamimlanmasma neden
olmugtur. Omnegin, Amerikali bir kalite uzmam olan Juran kaliteyi “kullamima
uygunluk”olarak tammlarken, Avrupa Kalite Organizasyonu (EOQ) kaliteyi “bir mal
ya da hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesi” olarak tamimlamigtir. Bu
tammlamalarin hepsindeki ortak &zellik ise iiriinlerin miisterilerin ihtiyaclarini ve
beklentilerini karsilamasidir®.

7.2. Cokuluslu Isletmelerde Kalitenin Onemi

Giiniimiiz diinya pazarlarmin hakimi serbest piyasa ekonomisidir. Teknolojide
yasanan geligmeler, uluslararasi ticarette korumammn azalmasi, serbest piyasa
ekonomisinin globallesmesi, rekabeti ulusal boyuttan g¢ikararak uluslararasi bir
boyuta getirmistir. Artik diinya pazarlarinda daha kiyasiya bir rekabet sézkonusudur.

Teknolojik gelismelerin pek fazla olmadig1 donemlerde, yani 1960’11 yillara kadar en
onemli rekabet unsuru tiretim Uistiinliigii idi. Fazla miktarda iiretimle pazarlara agilan
igletmeler rakip isletmelere gore rekabet avantajum ellerinde tutuyorlardi. 1970’1
yillardan itibaren biiyiime yolundaki iilkelerin {igiincii diinya iilkelerindeki
hammadde, isgiicii gibi kit kaynaklan iiretimlerinde kullanmalan ve teknolojideki
gelismeler sonucunda tretim stiinliigi ile kendini gdsteren rekabet, maliyet
listiinliigiine dogru gegis yapmugtir.

1980°li yillara gelindiginde ise ucuz ve bol iiriinii pazarda elde edebilen tiiketiciler,
bu dzelliklerin yaninda satin alacaklari mallarda yeni bir unsuru daha aramaya
bagladilar; Kalite! Artik rekabet, tiretim ve maliyet iistiinliigii ile birlikte kalite
listlinliigiinii de gerektiriyordu.

1990’11 y1llar ise rekabete yeni bir boyut daha kazandirdi; Hiz! Miisteri isteklerini ve
beklentilerini rakiplerden daha 6nce iiriinlerine yansitan, diigitk maliyetli dirlinleri en
¢abuk sekilde pazara sunabilen isletmeler pazarda kalabilecek ve yagamlarm
stirdiirebileceklerdi®. Cokuluslu isletmeler rekabet ortamlarmin daha avantajh
oldugu yerler hakkindaki diisiincelerini degistirmislerdir. Daha 6nceden en degerli
kaynaklar1 olan para ve yonetimin ilk gorevinin {iretim oldugu bilinirdi. Ancak
gliniimiiz ¢okuluslu isletmeler en degerli kaynaklarinin kalite ve bunu saglayacak

4 Ridvan Bozkurt ve Niliifer Asil, Kalite Politikas1 Olugturma Siireci, Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite
Merkezi Yayini, Ankara, 1995, S:3, 5.33-34.

 Bozkurt ve Asil, a.ge.,s.31-32. -
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kalifiye eleman, b11g1 olduguna ve yonetumn ilk amacinin bu bilgi ile en kalitenin
saglanmasi geregine inanmaya baglamislardir®’.

Bu kosullar altinda, uluslararasi alanda faaliyet g8steren gokuluslu isletmelerin
varliklarim siirdiirebilmeleri icin, rekabete dayal: iiretim yapmasi sarttir. Bunun igin
“Miisteri odakli firetim” gerceklestirilmelidir. Bir diger ifadeyle, miisteri isteklerini
ve beklentilerini tam olarak ve zamaninda belirleyen, buna uygun tasanim yapan, en
verimli ve Kkaliteli sekilde bu tasarmu iiretime déniistiiren ve tiriinleri istenen
zamanda ve fiyatta piyasaya sunan yapiya sahip olmalidir.

Bununla birlikte eski teknolojiyle, diisiik normlarla bagka tilkelerde yatirim yapmayi
tasarlayan isletmelerin basarih olmasi miimkiin degildir. Bagarih olmasi igin
gelismis, gelismemis iilke aymmm birakarak, tek normla veya diger bir ifadeyle
kiiresel normu yatim yapmay: diigiindiigii iilkelere gétiirmek zorundadir. Ciinkii
tiim tiiketiciler i¢in gegerli bir kalite standart1 vardir. Bu da kiiresel standartlardir*®,

7.3. Kalite Politikas1 Olusturma Siireci

Bir igletmenin kalite politikasim gergek¢i hedeflere dayandirabilmesi igin, birtakim
on caligmalarm yapilmasi gerekmektedir. Kalite, verimlilik gibi iist yonetimin
devredemeyecegi sorumluluklan arasindadir. Bu nedenle, iist yonetim hazirlanan
kalite politikasindaki kalite hedef ve amaglarina ulagacagim taahhiit etmelidir.

Kalite politikas1 bagkanimin genel miidiir, fiyelerinin ise kurulugun tiim fonksiyonel
bsliim baglarimin olusturdugu “Isletme Kalite Konseyi” tarafindan hazirlanmahidir.
On calismalar da ele ahndlglnda kalite politikas1 olugturma siireci dért agamada
gergeklestirilmektedir®

a) Karar: Bu agamada iiretilen iiriinlerin kalite olusum siireci yani {iretimin her
asamasi analiz edilerek, hangi faktorlerin kaliteyi etkiledigi belirlenir. Kalitenin
saglanabilmesi i¢in her iiretim agamasina iligkin kararlar ahmr.

b) Sorun Belirleme: Kalite saglamaya yénelik olarak alman kararlarin
gergeklestirilmesini engelleyen sorunlar belirlenir. Daha sonra da bu sorunlarin
giderilmesi i¢in gerekli olan énleyici tedbirler alimr.

¢) Hedef Belirleme: Hedef Belirlemede 6ncelikle genel yonetim politikasi ortaya
konur. Daha sonra isletmenin hedefine ulagmasinda engelleyici gii¢ unsurlari, yani
zay1f yonleri ortaya konur. Ardindan destekleyici gii¢ unsurlan yani kuvvetli yonleri
 belirlenerek ne tiir firsatlara sahip oldugu saptanir. Sonugta genel yénetim politikast
isletmenin kuvvetli ve zayif yénleri ile firsatlan gergevesinde ulagilabilecek kalite
hedefleri belirlenir.

" Adrian Wooldridge, “A Survey of Multinationals: Big is Back”, The Economist, 24 Haziran 1995,
(http://www.enews. com/data/magazmes/alphabetlc/all/econom1sf/survey/062495 1)

* Ali Akdemir, “Kiresellesme Umudun mu, Sémiriinin mii Adidir?”, Global Normlu Isletme Yonetimi,
Kiitahya, 1996, 5.25-26.

* Bozkurt ve Asil, a.g.e., 5.37.
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d) Dokiimantasyon: Kalite hedeflerine ulasabilmek icin belirlenen kalite politikasi
yazili hale getirilir. Yazili hale getirilen kalite politikasi tiim ¢aliganlara duyurularak
bu hedeflerin benimsenmesi ve bu dogrultuda tiretimin gergeklestirilmesi saglanir.
Aynica kalite politikast miisterilere de duyurularak hedeflerin neler oldugu; bu
hedefler dogrultusunda calisildign sistematik yaklasima sahip oldugu ve iist
yOnetimin bu konuya sahip ¢iktig1 gésterilmis olur.
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2. BOLUM
ULUSLARARASI YONETIM VE COKULUSLU
ISLETMELERIN UYGULADIGI STRATEJIiLER

Uluslararas1 Yonetimin tammmina gegmeden 6nce konuya temel teskil etmesi
agisindan agagida Sncelikle ySnetim kavramu ve yénetim fonksiyonlan agiklanmustir.

A. YONETIMIN TANIMI VE FONKSIYONLARI

1. Yonetimin Tamimi ve Onemi

Yonetnn diislincesinin 6nemi, her seyden dnce, evrensel bir faaliyet olmasindan ileri
gelir®. Yonetimin evrensel bir siire¢ olmasmnin nedeni ise; kar amagh olsun veya
olmasin her tiirlii organizasyonda, amaglan ba.sarmak ve yiiksek performans
saglamak igin organizasyon kaynaklarimi kullamr®'.

Yonetim kavrami, en genis anlamda; “amaglarin etkili ve verimli bir bigimde
. gerceklestirilmesi maksadiyla bir insan grubunda isbirligi ve koordinasyon
saglamaya y&nelik faaliyetlerin tiimiinii ifade eder’>” seklinde tanimlanabilir.

Y6netim, evrensel bir siireg, toplumsal yasam kadar eski bir sanat, gelismekte olan
bir bilimdir. Siire¢ olarak yonetim, bir takim faaliyet ve fonksiyonlari; sanat olarak
yOnetim, bir uygulamayi; bilim olarak yonetim de, sistematik ve bilimsel bilgi
toplulugunu ifade eder. Bu ii¢g yénden y6netimi:

“.. Orgiit amaglarmin etkili ve verimli olarak gergeklestirilmesi maksadiyla,
planlama, organizasyon, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarna iligkin,
kavram ilke, teori, model ve tekniklerin sistematik ve bilingli bir bigimde, maharetle
uygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin tiimii...>*”olarak tanimlamak miimkiindiir.
Tammdaki, “planlama, organizasyon, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol...” ciimle
pargasi, yOnetimin bir siireg; “.. Sistematik ve bilingli bir bicimde, maharetle
uygulanmasi...” ifadesi, yonetimin bir sanat; “... kavram, ilke, teori, model, ve
teknikler...” ciimle pargasi da, yonetimin bir bilim oldugunu belirtmektedir.

Dinamik ¢evresi ile etkilesim iginde olan organizasyonun varligim siirdiirmesi ve
geligmesini saglamak i¢in ySnetimin uygun stratejiler segmesi gerekir®. Bu nedenle
¢alismamn ilerdeki béliimlerinde ¢okuluslu isletmelerin uyguladiklar stratejiler de
incelenecektir.

% Atilla Baransel, Caggdas Yonetim Dilgincesinin Evrimi, Fatih Matbaasi, Istanbul, 1979, Cilt I, 5.24.

5! Celil Koparal, “Yénetim Kavrami”, (Editor: inan Ozalp), Yonetim Ve Organizasyon, Anadolu Universitesi
Yayinlan, 1.Baski, Eskigehir, 1996, s.3.

%2 Kemal Tosun, isletme Yonetimi : Genel Esaslar, Fatih Yaymevi Matbaas, 4. Baski, Istanbul, 1978, Cilt 1,
s.5.

%3 Baransel, a.g.e., s.25.

% Phatak, a.g.e., 5.3.



2. Yonetimin Fonksiyonlar:

Fransiz sanayici Henri Fayol, 1916 yilinda yonetime fonksiyonel bir yaklasimda
bulunmus ve biitiin yéneticilerin benzer faaliyetleri yerine getirdiklerini ileri
stirmiigtiir. Alt, st ve orta kademelerdeki yéneticilerin bulunduklan igletmelerin
¢alisma alammna ve bilyiikliigiine bakilmaksizin hepsinin evrensel yénetim
faaliyetlerini yiiriitmeleri gerektigini ifade etmigtir. Fayol’'un evrensel ydnetim
fonksiyonlan planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve denetimi
kapsamaktadir. Bu fonksiyonlarla birlikte egitim ve gilidiileme konular1 da yonetim
olgusunun basarisinda 6nem kazanir.

Sekil 2.1, Yonetimin evrenselligini gostermektedir.

Kamu Egitim Sosyal Saghk
Isletmeler Kurumlan Kurumlan Hizmet Kuruluglary
Kuruluglary
ey
Fonksiyon
Organizasyon Alanlan

Kademeleri

Orta Yonetim
Uretim Pazarlama Finans Personel
// Alt Yénetim \

Sekil 2.1: Yénetimin Evrenselligi

»
4

Kaynak: Koparal, a.g.c., 5.7.

Fayol’dan sonra, Chester Barnard, Ralph C. Davis ve Lyndall Urwick gibi baz
y6netim kurumculari, evrensel yonetim fonksiyonlar1 fikrini yeniden gézden
gecirmisler ve Tablo 2.1°de yer alan yénetsel faaliyetler dizisinin olusumuna katkida
bulunmuglardir.
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Tablo 2.1: Yonetsel Faaliyetler Dizisi.
Kaynak: Koparal, a.g.e., s.6.

Planlama Temsil etme Giidiileme
Organizasyon Harekete gegirme Yenilik yapma
Yoneltme Yiiriitme Karar alma
Kadrolama Inceleme

Denetim, iletisim Degerleme

Emir verme (abalar birlestirme

Onderlik Amaglan belirleme

Planlama, organizasyon, yoneltme, kadrolama ve denetimden olusan evrensel
yonetim fonksiyonlan sirastyla agagidaki gibi tammlanabilir.

2.1. Plan]lama

Planlama, gelecekte organizasyonun nerede olmak istediini ve oraya nasil
varilacagim tammlar. Planlama, gelecekteki organizasyon performansi igin amaglarin
belirlenmesi ve bu amaglara erisilmesi igin gerekli gérevlerin ve kaynaklarn
kullaniminin kararlagtirilmasi anlamina gelir.

2.2. Organizasyon (Orgiitleme)

Organizasyon fonksiyonu tipik olarak planlama fonksiyonunu izler ve isletmenin
plan1 nasil basarmaya calistigim yansitir. Organizasyon faaliyeti, yapilacak islerin
belirlenmesini, bu iglerin organizasyon birimlerinde gruplandimlmasimt ve
organizasyon birimlerine kaynaklarin dagitimim kapsar.

2.3. Yoneltme (Yiiriitme)

Ugiincii yonetim fonksiyonu isgorenlere liderlik etmektir. Yoneltme, organizasyon
amaglarina erismek igin iggoérenleri giidiilemek amaciyla etki kullanmaktadir.
Yoneltme igletmedeki tiim iggdrenlere amaglar iletmek ve onlara yiiksek performans
gosterme arzusunu agilamak demektir. Yoneltme, yoneticiye baghi olarak ¢alisan
bireylerin yaminda, organizasyonun biitiin birimlerini giidiilemeyi kapsar.

2.4. Kadrolama

Kadrolama, isletmede nerede, ne zaman, hangi nitelikte isgiiciine gereksinme
oldugunun hatasiz veya en az hata ile saptanmasidir. Iste kadrolama islevinin temel
amaci, isletmelerin bugiin veya gelecekte, isgiicii sikintisma diismesini miimkiin
oldugunca &nleyebilmek ve boylelikle isgiiciinden en yiiksek oranda verim elde
edebilmektir.

2.5. Denetim

Denetim, organizasyonun amaglarmna ulasip ulagsmadigim veya ne 6lgiide ulastigim
aragtirmak ve amagclardan sapmalar oldugunda diizeltici 6nlemleri almaktadir. Diger
yo6netim fonksiyonlarinin ne derece basarildig: denetimle anlagihr.

Sekil 2.2°de goriildiigii gibi, organizasyon amaglarim bagarmak i¢in organizasyon
kaynaklarmm kullanirken, yoneticiler bes yonetim fonksiyonunu da yerine getirirler.
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Kaynaklar
Insan Kaynaklar:
Finansal Kaynaklar
Fizikel Kaynaklar
Bilgi Kaynaklan

Planlama

:

Organizasyon

!

Yoneltme

!

Kadrolama

!

Denetim

Yonetim
Fonksiyonlar

Ulasilan
Amaglar

Sekil 2.2: Yonetsel Siireg
Kaynak: Koparal, a.g.e., s.8.

B. ULUSLARARASI YONETIM VE ULUSLARARASI ISLETMECILIiK
FAALIYETLERININ ORTAMI VE TURLERI

1. Uluslararasi Yonetim

Isletmeler yabanci iilkelere dolaysiz dis yatirrma giristikleri zaman uluslararasi
yonetim ihtiyac1 ortaya cikar. Dolaysiz dig yatiim bir yabanci isletmeye uzun
donemli 6zvarlik yatinmi demektir. Bu yolla yatirime: ana isletme yabanci isletme
lizerinde y6netsel kontrole sahip olur. 1978 yih sonunda A.B.D isletmelerinin iilke
digindaki dolaysiz dis yatiimlarinin tutar1 168 milyar dolarin, yabanci isletmelerin
ABD deki yatinmlan ise 40 milyar dolarin iizerindeydi. Bu yatinm tablolarimn
boyutlarii kavrayabilmek igin bunlan iilkelerin gayri safi milli hasilas1 ile
karsilastirmak gerekir. Omegin; 1978°de en zengin on iilke disinda, diinyadaki tiim
lilkelerin gayri safi milli hasilas1 120 milyar dolarin altinda; en zengin yirmibes iilke
disinda ise, bu rakam 40 milyar dolarin altindaydi. Bir isletmede uluslararas: ySnetim
faaliyetlerinin yer almasi, ya bir yabanci bagh kurulug olusturma girisimiyle, veya
meveut bir igletmenin satin alinmasiyla baslar ve bu faaliyetler ana isletmenin
miilkiyetinde bir veya birden ¢ok yabanci igletme bulundugu siirece devam eder.
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Cok genel bir sdyleyisle, uluslararasi yonetim, bir isletmenin faaliyetlerinin
uluslararasi bir &lgekte yonetilmesidir. Diger bir ifadeyle, uluslararasi ynetim,
Orgiitiin insan ve maddi kaynaklarimin tedarik, dagitim ve kullammimi etkili bir
sekilde koordine ederek, global ¢evre iginde dinamik denge durumunu korumasmi
saglayarak, global amaglarina ulagtirilmasi siireci olarak tamimlanabilir>.

2. Uluslararasi Yonetimin Faaliyet Ortamm

Cokuluslu bir igletme, uluslararasi nitelik tagimayan bir isletmeden ¢ok daha
karmagik bir ortamda faaliyette bulunur. Cokuluslu girigimlerin faaliyet ortamim tiim
diinya iilkeleri olusturur. Ote yandan, uluslararasi ortam, aym zamanda bagh
kuruluglarin faaliyette bulundugu tiim iilke ortamlarimn toplamindan olusan bir
biitiindiir. Bir iilkenin ortam: yasal, kiiltiirel, ekonomik ve politik olmak iizere dort
unsurdan olugur. Tablo 2.2°de faaliyet ortaminin yasal, kiiltiirel, ekonomik ve politik
unsurlarint olusturan degiskenler goriilmektedir.
<

Tablo 2.2: Uluslararasi Ortam.
Kaynak: Phatak, a.g.e., s.8.

Yasal Ortam

Kiiltiirel Ortam

Yasal gelenekler

Yasal sistemin etkililigi
Yabanci tilkelerle antlagmalar
Patent, marka yasalan
Isletmeleri etkileyen yasalar

Téreler, degerler, normlar, inanglar
Dil

Tutumlar, motivasyon

Sosyal kurumlar, statii simgeleri
Dinsel inanglar.

Ucret ve maas diizeyleri

Ekonomik Ortam Politik sistem
Ekonomik gelisme diizeyi Yonetim sekli
Niifus Politik ideoloji
Gayri safi milli hasila Hiikiimetin istikrarlilig
Kisi bagina gelir Mubhalefet parti ve gruplarinin giicii
Okur-yazarlik durumu Sosyal huzursuzluk
Dogal kaynaklar Politik gerginlik
Iklim Hiikiimetin yabanci isletmelere karst
tutumu
Bolgesel ekonomik bloklara tiyelik (AET gibi ) | Dis politika
Para politikasi
Rekabet tiirii
Para konvertibiletisi
Enflasyon
Vergi sistemi
Faiz oranlan

Cesitli tilke simirlan arasinda yonetsel, maddi, teknik kaynaklarn ve mal veya
hizmetlerin akisinin ydnetiminden sorumlu olan uluslararas: bir yénetici, bu tilkelerin
ozellikle olumlu veya olumsuz 6nemli bir etki yaratabilecek gevresel degiskenlerini
siirekli olarak goézéniine almak durumundadir. Omegin, bir cokuluslu finans
yoneticisi isletmenin belli bir tilkedeki bagh kurulusundan diger bir iilkedekine para

%5 Phatak, a.g.e., 5.3-4.
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transferi yaparken d6viz kaybini en aza indirebilmek i¢in gesitli iilkelerin enflasyon
oranlarini, paralarimin istikrartm ve kurumlar vergisi oranlarm arastirmak ve
yorumlamak zorundadir.

Aym sekilde, yabanc bir tilkede {iretim tesisi kurarken, tesisin faaliyetleri ve uzun
dénemde kalicilify agisindan Gnem tagtyan gevresel degiskenlerin (politik istikrar,
hitkiimetin yabanct isletmelere kars: tutumu, iicret ve maas diizeyleri, sosyal alt yapi,
yollar, elektrik, su, ulagim ve kisi bagina gelir gibi) incelenmesi gerekir. Ayrica, bir
yonetim teknigini ana isletme veya bagh kurulustan diger bir iilkedeki bagh kuruluga
aktarma kararini verirken ilgili ortam kosullart gézoniinde tutulmalidir. Ornegin, bir
onderlik teknigini bir iilkeden digerine aktarirken, alic1 iilkedeki insanlarn degerleri,
inanglan, tutum ve giidiileri dikkate alinmalidir. Demokratik deger ve inanglara sahip
bir kiiltiirde etkili olabilecek katihmei 6nderlik bigimi otoriteye ve pedersahi
iligkilere 6nem veren bir kiiltiirde tamamen gegersiz olabilir.

Cokuluslu isletme ydneticisi, sadece isletmenin faaliyette bulundugu iilkelerin
ortamla ilgili degiskenlerini incelemekle kalmamali, aym1 zamanda diger iilkelerin
ortam kosullarini da gézdniine almahdir. Firsatlar ve tehlikeler diinyanin herhangi bir
yerinde ortaya ¢ikabilir, bu nedenle gokuluslu isletme yéneticisinin diinyanin gesitli
bélgelerindeki gelismeleri izlemesi gerekir.

Cokuluslu bir isletmenin faaliyet ortamunin, genel anlamda, tiim diinya oldugu
sOylenebilir. Bununla birlikte, daha dar ve “isletmeye-6zgii” diizeyde ¢okuluslu bir
isletmenin faaliyet ortami, kaynak ve mal veya hizmetlerini aktardig: iilke
ortamindan ibarettir.

3. Cesitli Uluslararas: Faaliyet Tiirleri

Cokuluslu bir isletme uluslararasi igletmecilik amaglarini, kaynak, mal ve hizmetlerin
ithal ve ihracatindan, yabanci piyasalarda iretim ve pazarlamaya kadar cesitli
faaliyetlerle ~gergeklestirebili. Bu uluslararasi faaliyetler asagida kisaca
agiklanmuigtir.

3.1. Dolaysiz Ithalat ve Ihracat
Bir igletmenin dolaysiz ithalat ve ihracat yapmasi, ev sahibi iilkede bir arac1 veya
acenta yardimi olmaksizin digaridan mal almasi veya digartya mal satmasi demektir.

3.2. Portfoy Yatirnmm

Bir uluslararasi faaliyet olarak portfSy yatirimi, uluslararas: bigimde sattirabilirse
mallarimn digarida daha ok satia ¢ikarilan hisse senedi veya tahvilleri veya yabanci
bir hiikiimet kurulusu tarafindan satilan hazine tahvillerini almas: ile gergeklesen
tilke simirlan arasindaki fon akigim ifade eder.

3.3. Sozlesmeli Uretim

So6zlegmeli liretime bagvuran bir isletme, kendi malim yabanci piyasada satmak iizere
liretmesi konusunda yabanci {ireticiyle bir anlasma yapar. Bu malin tutundurma ve
dagitim sorumlulugu ana isletmeye aittir.
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3.4. Lisans

Cokuluslu igletme lisansér olarak, disanidaki bir baska isletmeye patent ve markalan
yaninda iretim siireci, teknik bilgi, ticari sirlar, yénetsel ve teknik hizmetlerinden
yararlanma hakkim verdigi takdirde bir dig lisans anlagmas1 sézkonusu olur. Buna
karsilik yabanci igletme, taraflarnn iizerinde anlagtig1 bir plana gore lisansére bir
6deme yapmay1 kabul eder. Lisans anlasmas: ¢okuluslu ana isletme ile onun yabanci
bagh kuruluglarindan bir veya birkag1 arasinda olabildigi gibi, gokuluslu isletme ile
bagimsiz bir 6zel veya devlet isletmesi arasinda da olabilir.

3.5. Anahtar Teslimi Projeler

Cokuluslu bir igletme disarida bir anahtar teslimi is yapma girigiminde bulunuyorsa,
tiim faaliyetin planlanmas: ve gerekli tiim hazirliklarin yapilmasindan sorumludur.
Proje tamamlandiginda faaliyetin yénetimi ile ilgili tiim isler, yetki ve sorumluluklar,
¢okuluslu isletme tarafindan egitilmis olan yerel personele devredilir. Projenin
.j;amamlanmas1 kargiliginda, cokuluslu igletme oldukga yiiksek bir iicret alir.
,* Cokuluslu isletmeler gesitli tiirde anahtar teslimi projeler alirlar (baraj, elektrik enerji

. -merkezleri ve yol yapim; ¢elik fabrikasi, rafineri, kimyasal tesisler ve otomobil

fabrikalar gibi fabrika komplekslerinin yapimi vb).

Cesitli Amerikan isletmeleri ve yabanci 1$1etmeler disanda anahtar teslimi projeler
tamamlamislardir. Bechtel ve Fluor (Amerikan Isletmeleri) birgok iilkede fabrikalar
kurmuslar ve ingaat projeleri hazirlamislardir; Rust Engineering Isletmesi cogu Dogu
Avrupa’da olmak {lizere ¢esitli kimyasal tesisler kurmus olan bir Amerikan
isletmesidir. Unlii Italyan isletmelerinden Fiat, Sovyetler Birligi’nde bir otomobil
fabrikas1 yapmugtir.

3.6. Yabanci Ulkelerde Uretim

Cokuluslu igletme, yabanci bir lilkede bagh iiretim kurulusu olusturdugu zaman
yabanct iilkede liretime girigmis olur. Yabanci bagh kurulus tiimiiyle gokulusiu
igletmenin miilkiyetinde olabildigi gibi, bir veya birden ¢ok yabanci isletmenin ortak
girisimi seklinde de olabilir. Bu ortak girisimdeki yabanci ortaklar, 6zel isletme
olabilecegi gibi ev sahibi iilkenin hiikiimeti de olabilir. Baz1 ABD, Avrupa ve Japon
isletmelerinin gelismekte olan iilkelerdeki devlet isletmeleriyle ortak girisimleri
vardir. Yabanci bagl kurulusun iiretimi i¢ talebi doyurmaya y6nelik olabilecegi gibi,
kismen veya tamamen diger iilkelere ihrag edilmek iizere planlanabilir.

Tipik olarak, cokuluslu bir isletme diinyanin gesitli bélgelerinde yukanda sézii edilen
uluslararasi faaliyetlerin tiimiiyle ilgilenir. Bir igletme yavas yavas cokuluslu bir
nitelige biiriindiikge, cokuluslu ana isletme, hangi yabanci bagh kurulusun hangi
uluslararas: faaliyetlerden sorumlu olacagina karar verir.
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C. COKULUSLU ISLETMELERIN UYGULADIGI STRATEJIiLER

Cokuluslu Isletmelerin uyguladig stratejilere gecmeden 6nce strateji ve staratejik
yonetimin tammlanmast gerekir. Strateji ve Stratejik Ydnetim agagidaki gibi
tamimlanabilir.

1. Strateji ve Stratejik Yonetim

1.1. Strateji

Strateji; yeniligi, ilerlemeyi ve isletmelerin devamli olarak degisen kosullara adapte
olmasimi ve ¢evre ile karsihkli uyusum icinde hareket etmelerini saglayarak,
meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan y6netsel bir aragtir™®.

1.2. Stratejik Yonetim

Stratejik yOnetim; stratejilerin planlanmasi igin gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve segim gabalarimi planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in
Orgiit i¢i her ftiirli yapisal ve motivasyonel tedbirlerin almarak yiiriirliige
konulmasimi, daha sonra da stratejilerin, amaglara uygunlugu agisindan kontrol
edilmesini kapsayan ve isletmenin tist diizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren
stiregler toplamuidir’’, Tammda da ifade edildigi gibi, stratejik yonetim siireci ii¢
agamay1 kapsamaktadir. Bu agamalar sirasiyla; stratejik planlama, politika olugturma
ve kontroldiir. Stratejik yonetim siireci agagida yer alan sekildeki gibi gésterilebilir.

% Ahmet Hamdi Islamoglu, isletme Politikalan (Ders Notlan), Kocaeli Universitesi, 1996, s.4.

57 Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Ydnetim, 3.Baski, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yayni, Istanbul, 1990, s.16.
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Isletme Amaglarinin
Belirlenmesi

]

Cevresel Analizler

fsletme Degerlemesi
Zay:if ve gigld yonlerin analizi

|

Stratejik Alternatiflerin Dikkate
alinmas1 ve degerlendirilmesi

Stratejinin kontroli Strateji se¢imi

>
Orgitsel Yapinin Kurulmas: Isletme Politikalarin belirlenmesi

Sekil 2.3: Stratejik Yonetim Siireci
Kaynak: Eren, a.g.e., s.16.

2. Cokuluslu isletme Stratejisi Olusturma Asamalar:

Cokuluslu Isletmelerde planlama sorunlan uluslararas: faaliyetler i¢in bir strateji
gelistirmeyi zorunlu kilmaktadir. Yabanci piyasalara girmeyi diisiinen bir isletmenin
bu tiir bir stratejiyi nasil gelistirecegi agagidaki gibi agiklanabilir®®.

Yabanct piyasa olanaklanyla ilgilenen bir igletme su temel sorulan sorarak ise
baglamalidir: Cokuluslu bir igletme olunmali midir? Bu sorunun cevabi olumlu ise
sira su sorulara gelir: Diinyanin neresindeki olanaklar aragtiriimalidir? Das iilkelerde
ilk girisim ne zaman baslatlmalhdir? Yabanci iilkelerdeki imkanlardan
yararlanmamn.en iyi yolu nedir? Yiizeysel olarak bakildiginda yabanci iilkelerde bir
¢ok is olana@ var gibi goriinmekle birlikte, bunlarin sanayi dallan ve igletmeler
arasinda biiyiik farkhiliklar gésterdigi kabul edilmelidir. Aynica, degisik isletmelerin
yabanc: iilke piyasalarindan basanh bir bigimde yararlanma yetenekleri de aym
degildir.

Bu nedenle, y6netim yabanci tilke piyasalarina girmenin yararlarim degerlerken,

%8 Phatak, a.g.e., 5.59-61.
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1. Yabanci iilke piyasalarinda isletmenin iiriinleri ve tekmolojisi agisindan
olanaklarin neler oldugunu belirlemek ve bunlara bagh potansiyel tehlike, sorun ve
riskleri de g6z6niinde bulundurmak;

2. Yabanc: iilkelerdeki olanaklardan yararlanabilmek amaciyla isletmenin sahip
oldugu kaynaklar belirlemek; yGnetsel, maddi, teknik ve fonksiyonel (finans,
pazarlama vb.) ydnlerin de giiglii ve zayif yanlarim ortaya koymak gerekir. Birinci
husus genellikle ortam analizi ikinci husus ise i¢ kaynak denetimi olarak bilinir.

Yabanc: iilkelerdeki olanaklarin belirlenmesi, isletmenin i¢ kaynaklarmmn giiglii ve
zayif yénlerinin degerlenmesi sonucunda isletme y6netimi uluslararas: isletmecilik
alanimin  siurlarim  gizebilecek duruma gelir. Bundan sonra isletme gapinda
uluslararasi amaglarin belirlenmesi gerekir. Nihayet, bu amaglara ulastiracak
¢okluslu isletme stratejilerinin geligtirilmesi sézkonusu olur.

Ozetle, gokuluslu isletme stratejisinin gelistirilmesinde su agamalar yer alir;

“1. Uluslararasi olanak, tehlike, sorun ve risklerin degerlendirilmesi
2. Dig olanaklardan yararlanmak agisindan isletmenin giiclii ve zayif yénlerinin
ortaya konulmasi
3. Isletmenin uluslararas: isletmecilik faaliyetinin kapsammin belirlenmesi
4. Isletmenin uluslararas: alandaki amaglarinin belirlenmesi
5. Bir biitiin olarak isletme i¢in belirli stratejilerin gelistirilmesi.

Yukanidaki agiklamada asamalar sirayla belirtilmis olmasina ragmen, ashnda strateji

geligtirme siireci i¢ icedir ve bir asamadan digerine gegilirken biiyiik 6lgiide geriye

dénils yapilir. Ornegin, uluslararasi amaglar belirlendikten sonra yoneticiler, bu

amaglara ulagtiracak uygun stratejiler gelistiremezse amaglar degistirilmeli ve 4. ve

5. agamalar yeniden ele alinmalidir. Strateji gelistirme siireci tiim olarak Sekil 2.4’de
Osterilmistir.

Uluslararasi
Olanaklar,
tehlikeler
sorunlar ve riskler

Uluslararasi Uluslararasi Uluslararasi

Isletmecilik Isletmecilik Isletme

Faaliyetinin Stratejisi
Kapsam

Isletme
kaynaklannin
Gii¢lii ve zayif

yOnleri

Sekil 2.4: Cokuluslu Isletme Stratejisi Olusturma Siireci
Kaynak: Phatak, a.g.e., 5.61.
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Cokuluslu  isletme stratejisinin  olusturulmasmndaki adimlar agagidaki gibi
incelenebilir>’.

2.1. Uluslararasi Cevre Analizi

Cevre analizi yabanc iilkelerdeki is ve faaliyet olanaklarimn aragtirilmasi ve tehlike,
risk ve sorunlarin degerlendirilmesini ifade eder. Cevre analizinde bir isletmenin
faaliyetleri {izerinde 6nemli &lgiide olumlu veya olumsuz etki yapabilecek ve
isletmenin kontrolii diginda olan belli ¢evre faktérleri incelenir. Olumlu etkiye sahip
cevre faktorleri gelecekte olanaklar yaratabilir, olumsuz faktérler ise isletme i¢in
ileriye doniik sorun, tehlike ve risklere yol acabilir. Kritik ¢evre faktdrleri denilen bu
tir faktérler gevre analizinin odak noktasim olugturur. Bu nedenle, herhangi bir
igletme cevre analizini yaparken, faaliyet gosterdigi tiim gevrenin ekonomik, politik,
yasal ve kiiltiirel yonlerindeki kritik faktorler iizerinde durmahdir. Uluslararas: cevre
analizi bu arastirma, belirleme ve degerleme faaliyetlerinin uluslararas: gapta yerine
getirilmesini ifade eder. Bununla birlikte, uluslararas: bir isletmede ¢evre analizinin
en az c¢okuluslu, bolge ve iilke diizeyinde olmak {izere 3 agsamada yiiriitiilmesi
gerekir.

2.1.1. Cokuluslu Diizeyde Cevre Analizi

Isletme merkezindeki gevre analistleri genel olarak diinyadaki kritik cevre
faktorlerini belirlemek, tahmin etmek ve izlemekle yikiimliidiirler. Bu inceleme
ayrintili olmayan genis kapsamli bir niteliktir. Ormegin, isletmenin ¢evre analistleri
global teknolojik gelismeleri, yabanc iilke ekonomilerinde devlet miidahalelerindeki
egilimleri veya sanayilesmis iilkelerle gelismekte olan iilkelerdeki insanlarin
deBerleri ve yasam tarzlarindaki genel degismeleri aragtirirlar. Daha sonra analistler
bu’ egilimlerin niteligi hakkinda ve isletmenin i¢ faaliyetleri lizerindeki simdi ve
gelecekteki muhtemel etkilerine iliskin yorumda bulunurlar.

2.1.2. Bolge Diizeyinde Cevre Analizi

Bélge diizeyinde gevre analizi ise Bati Avrupa, Orta Dogu veya Giiney Asya gibi
belli bir cografi alan igindeki kritik gevre faktSrlerinin -ayrmtihi bir bigimde
incelenmesidir. Burada amag isletmenin tiriinlerini, hizmetlerini veya teknolojisini
belli bir bolgede pazarlamak igin olanaklarin aragtirilmasidir. Analistler aym
zamanda, ortaya ¢ikabilecek sorunlari ve bunlarla bas edebilmek i¢in gerekli
stratejileri de arastirirlar. Omegin, bir otomobil isletmesinin analistleri gayri safi
milli gelir ve kisi bagina gelirde beklenen 6nemli artigin biiytik bir otomobil piyasasi
yaratacagim diigiinebilirler; bununla birlikte, iyi yollar ve usta oto tamircilerinin
bulunmasi nedeniyle o bslgede satilacak arabalarn karmagik tamir ve bakim siireci
gerektirmeyen kaba bir motor tasarimuyla iiretilmesi gerektigi sonucuna varabilirler.
Aym sekilde, elektronik aletler iireten bir isletmenin analistleri Uzak Dogu veya
Giiney Asya’daki diigiik ticretler nedeniyle bu bdlgeye emek yogun teknoloji
transferiyle iiretim maliyetinin azaltilabilecegini diiglinebilir. Ancak, bu arada farkli
bir kiiltiire sahip bir isgiicliyle ¢aligmanin getirecegi sorunlar da goze alinmalidir.
Bolge diizeyinde gevre analizi bélgedeki en yiiksek piyasa potansiyeline sahip
lilkeleri ortaya ¢ikanr ve bunlar da iilke diizeyinde ¢evre analizine konu olur.

% Phatak, a.g.e., 5.62-76.
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2.1.3. Ulke Diizeyinde Cevre Analizi

Ulke diizeyinde gevre analizi az sayida yabanc: iilkedeki ekonomik, yasal, politik ve
kiiltiirel kritik gevre faktérlerinin derinlemesine incelenmesidir. Bu diizeydeki
analizde her yabanci iilkeyle ilgili olanaklarn ayn ayri degerlemesi yapilr.
Analistlerin sordugu sorular arasinda sunlar yer almalidir: 1) Uriin, hizmet veya
teknolojimiz agisindan iilke biiyiikliigii nedir? 2) Piyasaya ne sekilde hizmet
edilebilir; ihracat, lisans anlasmalari, s6zlesmeli {iretim veya yerel iiretim, yabanci
lilke piyasasma girmek i¢in bunlardan hangisi en iyi stratejidir? 3) Yabanci iilke,
isletmenin kendi tilkesi olmak iizere diger iilkelere ihracat iissii olarak kullanilabilir
mi? Yabanci iilke analizi aym zamanda, yabanci piyasaya her tiir girisle ilgili
potansiyel tehlike, risk ve sorunlarn niteligini de ortaya koyar. Ornegin, yerel bir
piyasaya ihracatla hitap etmek, ilerde hiikiimetin koyabilecegi giimriik veya ithalat
kotalar gibi tehlikeleri de géze almay: gerektirir. Bununla birlikte, yerel iiretim tesisi
kurmak da riskli olabilir, ¢iinkii ileride hiikiimet yabanci bagh kuruluslarin &z
varhinin yerel niifusla paylagilmasini isteyebilir. Bu nedenle iilke diizeyinde ¢evre
analizinin planlama agisindan bir anlam tagimasi icin piyasaya giri stratejilerinin
timiiniin g6zéniinde bulundurulmas: gerekir. Bu analiz soyle yiiriitiilebilir: 11k
olarak, belli bir yabanci piyasaya giris stratejisinin basarili olmasi igin mevcut olmas:
gereken kritik dis kosul veya faktorler belirlenir. Sonra her bir yabanci piyasaya giris
stratejisi ile ilgili kritik ¢evre faktdrleri incelenir. Bu amagla Tablo 2.3’tekine benzer
bir matris kullanilabilir.

Matristeki her kutuda her yabanc: piyasaya giris seklini etkileyebilecek ekonomik,
yasal, politik, kiiltiire] kritik faktorler degerlendirilir ve sembolik olarak kaydedilir.
Her bir kutudaki degerlerin “ortalamasi” alinarak her bir piyasaya giris- stratejisi
agisindan kritik gevre faktorleriyle ilgili bir kiimiilatif endeks elde edilir. Boylece,
bunlar arasinda bir kargilagtrma yapilabilir. Benzer piyasaya giris strateji
degerlemeleri, ilgili her yabanci iilke i¢in ayn ayn yitiriitillebilir. Her bir piyasaya
giris stratejisi igin deisik kritik cevre faktérlerine iliskin Srnekler Tablo 2.4’te
gosterilmisgtir.

Uluslararas: gevre analizi konusuna son vermeden énce dis gevrenin siirekli degisim

halinde oldugu ve bir dénemde elverisli olan kritik ¢evre faktérlerinin bagka bir
dénemde elverissiz olabilecegi unutulmamalidir.
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Tablo 2.3: Piyasaya Giris Stratejisi Degerleme Matrisi.

Kaynak: Phatak, a.g.e., s.65.

Kritik Cevre
Faktorleri .
Kimiilatif
Strateji
Ekonomik Yasal Politik Kiiltiirel Endeksi
Girig Stratejisi
fhracat A C B B B
Lisans Anlagmasi B A A E A
Sozlesmeli iiretim C B A E B
Yerel iiretim B B C B
A : Mitkemmel D : Zayif
B:lyi E : Uygulanamaz
C:Orta F : Kabul edilemez

Tablo 2.4: Piyasaya Giris Stratejileri A¢isindan Kritik Cevre Faktorlerine

Ornekler.

Kaynak: Phatak, a.g.e., 5.66.

Ihracat Soézlesmeli Imalat
Ithalat giimriikleri Sozlesmedeki yerel tarafin niteligi
Ithalat kotalar
Mal veren en yakin iilkeden uzaklik Sermayenin yurda doniigii
Ulagtirma maliyeti
Lisans Anlasmasi Yerel Uretim
Patent ve marka koruma Politik istikrar
Lisans anlagmasina taraf olanin niteligi Piyasa biiyiikliigi
Telif hakki oranlarmin  yapisindaki yasal | Piyasa yapis
simrlamalar
Paranin istikrar1
Sermayenin yurda déniigii
Yabanci miilkiyet karsisindaki yerel tutum

Bu nedenle, bélge, iilke ve global diizeyde ¢evre analizi siirekli olarak yapilmalidur.
Ayrica, bu tiir analiz esas olarak, kritik ¢evre faktérlerinin gelecekteki 6zelliklerini
onceden tahmine dayali olmali, bdylece isletmenin stratejilerinde gerekli
diizeltmeleri yapacak zamam olabilir.
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2.2. Cokuluslu Firsatlar ve Riskler

Cokuluslu bir isletmenin amaciin tanimlanmas: sirasinda nicelik ve nitelik
-kriterlerinin her ikisi de gok biiyiik bir 6énem tasgimaktadir. Bu amacin tammina
ragmen, isletme dis iilkelerde kendi iiretim kolayliklanm kontrol eder ve onlan
uluslararasi firsatlarin izlenmesinde tamamlanms bir sekilde yonetir®.

Ulke dis1 faaliyetlere baglamak isteyen bir isletme deglslk bir ortama gireceginden
kosullarin farkh oldugunu goriir. Bu isletmelerin organizasyon sorunlan ¢okuluslu
olmaya baslayinca birden degisir. Ulke digindaki kérh faaliyette bulunmak olasihif
ile riskleri birlikte diistinmek gerekir. Ulke digindaki pazarlar gok biiyiik firsatlar
yaratabilir. Az gelismis {ilkeler, gelismis iilkeler ve hatta sosyalist blokuna dahil
tilkeler iyi bir firsat yaratabilir. Diinya niifusunun 3 milyan -agtg diisiiniiliirse ve
bunun iigte ikisinin demir perde disinda yasamas: biiyiik pazar teskil eder.

Bir gok iilkede yagama standard: gelismekte, boylelikle yeni satinalma giicii pazara
¢ikmaktadir. Bu ise bir ¢ok isletme igin yeni firsatlarin dogmas1 demektir. Bazi
iilkelerdeki kalkinma hizi 6nemli gelismeler géstermektedir. Bu gelismeler ¢okuluslu
isletmeler i¢in bir firsat demektir.

Ulke digindaki sanayi geligimi yatirim yapan iilke i¢in yeni baganlan yaratir. Ulke
icindeki isletmelerin sorunlan onemlidir ancak iilke digina ¢ikan isletme i¢in bu

-~ sorunlar birden nitelik ve nicelik y6niinden biiyiik farklar gésterir.

Uluslararas1 aragtirma ve gelistirme programlari nasil diizenlenmelidir ki ¢okuluslu
isletmelerin kurulduklan yerde bir takim 6zel firsatlar ve kosullarn iistiinliiklerinden
yararlamlabilsin? Cok kérh ve hizh gelisen pazarlara nasil girilebilir? Isletmeye
biitiin olarak isletme sistemi saglayacak sekilde isletmenin biitiin faaliyetlerini bir
arada nasil yiiriitebilir? Biitiin sorunlara ek olarak ekonomik ve politik baskilar,
firsatlarin kullanilmasinda 6nemli bir etken olur.

Ulke disindaki riskler iilke ici ile karsilagtinlmayacak kadar ¢oktur. Farkli kiiltiirel
yap1, dini inamglar, ekonomik kosullar, dil farkhiliklan vb. faktorler riskleri arttirir.
Cokuluslu igletmelerle az gelismis iilkeler arasindaki ¢atigma stirmektedir. Bir yanda
¢okuluslu igletmeler emperyalizmin yeni bir araci olarak diistiniilmekte ve batih
gelismis tilkelerin bugiin sona ermekte olan politik yénden baski arac1 olan ekonomik
kolonizm oldugu ileri siiriilmektedir.

Boyle bir faaliyet gosterilirken firsatlar yamnda birgok risklerle karsilagilmas:
miimkiindiir. Cokuluslu isletmelere ait kuruluglarin devletlestirilmesi, faaliyetlerinin
durdurulmasi hatta gasp edilmesi ile ilgili bir gok 6rnek verilebilir. “Omegin, Singer
isletmesi birgok iilkede faaliyet gostermektedir. Singer’in 1906 yihina kadar gayri safi
dis gelirleri 670 milyon dolardi. Aym dénemde Singer varliklarindan 145 milyon
dolarhik varliklarini1 millilestirme, kamulastirma veya faaliyet gosterdigi kirk tilkede
imha edilmek suretiyle kaybetti.”

% Michael R. Czinkota, International Business, The Dryden Press, USA, 1992, 5.435.
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Gelirlerin biiyiikliigii (670 milyon dolar) ve riskler (145 milyon dolar), ¢okuluslu
organizasyonlarm iilke dig1 kargilastig1 firsatlan ve riskleri gOstermektedir.

Cokuluslu isletmelerin faaliyetleri cesitli bolgelere yayildik¢a firsatlar artarken
riskler de gogalir. Faaliyet alanlari igindeki iilkelerde etkin gruplann etkisiyle
ksenefobi denilen yabanci diismanliz: bu igletmelerin y6netimi igin bir bask: unsuru
olur. Ancak bu riskler iilkeler arasi farklilik gosterebilir. Iyi bir ticari dénemi
geligtirmis olan Bat1 Avrupa iilkeleri firsatlarin yaninda risklerin azhigl nedeniyle
yatinim igin uygun yerlerdir. Bu iilkelerde politik karhilik, serbest ekonomik diizeni
benimsemeleri ve birgogunun gokuluslu faaliyetleri olmasi riskler agisindan istiinliik
saglayan iilkelerdir.

Cokuluslu isletme {ilke dig1 ydnetim faaliyetlerine girismeden iilke dis1 riskleri ve
firsatlan ayrintili bir bigimde degerlendirmelidir. Karar vermeye temel tegkil edecek
risk ve firsatlarn dengelenmesi bir iilkede yatirim yapilmas: konusunda etkili
olacaktir. Asagidaki tabloda risk ve firsatlar siralanmugtir.

Tablo 2.5: Cokuluslu Organizasyonlarin Risk ve Firsatlari.
Kaynak: Ozalp, Uluslararas: Isletmecilik (Segme Yazlar), s.130-131.

RISKLER

1. Millilestirme ile varliklarm biiyiik bir kismmmn kaybedilmesi,

2. Gelirlerin bityiik bir kismmm kaybedilmesi veya gelirlerin bagka bir yere
yatirilmasindaki imkénsizlik,

3. Yerel orgiitlere yabanct iilke hitkiimetlerince biiyiik 6ncelik taminmas,

4. Politik sistemdeki hizli gelisme,

5. Gelismemis tilkelerde isgiiciiniin seviyesindeki diisiikliik,

6. Cokuluslu faaliyetlerde haberlesme ve diizenlestirme saglamadaki giigliik,
7._Ana iilke vatandaglarinin dig yatirimlara kars: tepkisi.

FIRSATLAR

1. Pazar biiyiikliigiiniin artmasi

2. Az geligmis tilkelerdeki isgiicti maliyetinin diigiik olmasi

3. Istenen dogal kaynaklarm ele gegirilme imkém

4. Yatinmlarin kir oranmnin yiiksek olmast.
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Cokuluslu bir isletmenin gevresi asagidaki sekilde sematize edilebilir®'.

Sosyo Kiiltiirel
Faktorler

Teknolojik
Faktorler

Miisteriler

Organizasyon

Tedarikgiler

Rakipler

Diizenleyici Ekonomik
Acentalar Faktorler

Politik ve kanuni
Faktorler

Sekil 2.5: Cokuluslu Isletme C'evresi
Kaynak: Ozalp, Uluslararas: Isletmecilik (Segme Yazilar II), 5.250.

Cokuluslu isletmeler iilke disinda yénetim faaliyetine baglarken, bazi etkenleri
diisiinmek zorundadir. Bunlar ekonomik, politik, kiiltiirel ve hukuki etkenlerdir.
Faaliyet gosterilen ilkede uygun bir ekonomik sistem gelistirilmemisse politik
yonden denge saglanmamussa ve kiiltiirel baskilar ve hukuki engeller mevcutsa,
¢okuluslu igletmeler istedikleri bigimde faaliyet gdsteremezler. Faaliyet gosterilen
her iilke degisik ekonomik, politik, kiiltiirel ve hukuki yaprya sahiptir. Yirmi iilkede
faaliyet gosteren gokuluslu isletmeler yirmi ayn ekonomik diizende faaliyet
gosteriyor demektir.

2.3. I¢ Kaynak Degerlemesinin (Denetiminin) Yapilmasi

Dis gevre analizinin odak noktasini, yabanci bir piyasaya giris stratejisinin bagarili
bir bigimde uygulanmas igin gerekli ¢evresel kosullarmin neler oldugu hususu tegkil
eder. I¢ kaynak degerlemesinde (denetlmmde) ise 1$1etmen1n belli bir yabanci iilkede
belli bir girisimde basaril olabilmesi i¢in isletme i¢i gerekli kosullarinin belirlenmesi
sézkonusudur. I¢ kaynak degerlemesinin amaci, isletmenin; yonetsel teknik, maddi
ve finansal kogullarmi bir girisimde basarilh olmak igin gerekli kosullarla
denklestirmektir.

Ig kaynak degerlemesi gevreyle ilgili olmaktan gok, bizzat girisimle ilgilidir. Onemll'
girisim bagan faktérleri (OGBF) isten ise degisiklik gosterebilir. Ornegin, bebek gida

8! Ozalp, Uluslararas: Isletmecilik (Secme Yazlar IT), 5.250.
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maddeleri girisiminde basarth olan bagari faktorleriyle, hazir yiyecek maddesi
girisiminde gerekli olan basar faktérleri arasinda fark vardir.

I¢ kaynak degerlemesi aym zamanda iilkeye de baglidir; 6rnegin, isletmenin Mali ve
Japonya’da faaliyetlerini basan ile siirdiirebilmesi igin i¢ kaynaklardan saglanmas
gereken toplam kaynak miktan: arasinda fark vardir. Omegin, Japonya’da sermaye
piyasasi1 ve bankacihik sektriiniin gelismis olmasi nedeniyle, bir Japon isletmesinin
isletme sermayesi veya tesis genisletme amaciyla yerel olarak fon bulma olanag
vardir. Bu fonu isletme iginden yaratmas: zorunlu degildir. Oysa Mali’de sermaye
piyasasi ve bankacilik sektoriiniin gelismemis olmasi Mali’deki isletmenin yabanci
bagh kurulugunun sermaye ihtiyacim tiimiiyle i¢ kaynaklardan karsilamasim
gerektirir. Bu nedenle, bir isletmenin Mali’de basarili olabilmesi igin gerekli fonlan
i¢ kaynaklardan yaratabilme kapasitesine sahip olmasi zorunludur. Aym sekilde,
lirtinlerin pazarlanmasi i¢in etkili dagitim kanallar1 gerektiren bir faaliyet plam ile
ilgili gelismis dagitim kanali yoksa, bu alanda faaliyette bulunacak bir isletmenin
kendi dafitim kanallarim olusturmast gerekir. Geligmis dagitim kanallan
bulunmayan bir iilkede bagimsiz perakende magaza sahiplerinin iriinleri satmas: i¢in
tesvik edilmeleri gerekir. Almanya gibi gelismis bir iilkede bu tiir bir sorunla
kargilagilma olasihigl, Sudan gibi gelismekte olan iilkeye nazaran ¢ok daha azdir.
Yukandaki &mekler, bir isletmenin giiglii ve zayif yonleriyle iginde faaliyette
bulundugu ortam arasinda gok siki bir baglanti oldugunu géstermektedir. Belli bir
yabanci iilkede is yapmak i¢in bol kaynaga sahip olan bir isletme, baska bir iilkedeki
kosullar iginde oldukga yetersiz kalabilir. Belli bir iilkede faaliyette bulunan
igletmelerin basanli olmalan i¢in gerekli kaynaklarin kullanima elverisli olmasi, o
tilkenin ortam kosullan ile siurlandinlir. Bu sirhiliklar, bir isletmenin basan
saglamas! i¢in bizzat kendisi tarafindan yaratmas: gereken kaynak miktarim belirler.
Kaynak yaratabilme yetenegi bir isletmenin giiglii ve zayif yonlerinin &lgiistidiir.
Cevresel simirhiliklarla igletmenin giiglii ve zayif yonleri arasindaki bu iligki Sekil
2.6’da gosterilmistir.

Cevresel Kisitlar Isletmenin basarili Bir iste sirketin
olabilmesi igin basarisini etkileyen
icerden gereken giiclii ve zayif y6nler

kaynaklar

Sekil 2.6: Dis Cevre Kisitlar ile Isletmenin Giiglii ve Zayif Yonleri Arasindaki
Iligki
Kaynak: Phatak, a.g.e., s.68.

Bir isletmenin gii¢lii ve zayif yonlerini degerlemesine iligkin kavramsal siireg
sOyledir: 1) Faaliyet alamiyla ilgili kilit bagar1 faktrlerinin, bagka bir deyisle bir iste
bagarth olmak i¢in isletmenin kontroliinde olmasi gereken faktérlerin belirlenmesi.
2) Kilit bagan faktorleriyle belirlenen her alanda, rakiplerden daha basarihi olmak
icin igletmenin elinde mevcut kaynaklar arasinda uyum saglanmasi. 3) Isletmenin
gicli ve zayif yonlerinin degerlemeye tabi tutulmasi. Bu siireg Sekil 2.7°de
gosterilmigtir. Kilit basan faktorleriyle ilgili rekler Tablo 2.6°da goriilebilir.

52



Onemli is bagan faktsrleri

Sirketin gii¢lii ve zayif
yonleri

Sirketin kaynaklar ve kapasite
profili

Sekil 2.7: Bir Isletmenin Giiglii ve Zay:f Yénlerini Degerlemek i¢in Kavramsal
Bir Siireg.

Kaynak: Phatak, a.g.e., s.69.

Herhangi bir girisimde basariy: etkileyen temel faktorler bir dénemden digerine
farklilik gosterebilir. Ornegin, petrol krizi éncesinde otomobil sanayiinde benzin
sarfiyat: dnemli bir faktor degildi, ancak 1974’den itibaren benzin fiyatlarindaki artig
nedeniyle ¢ok Snemli bir faktér haline gelmistir. Bu nedenle, bir isletme faaliyet
alamyla ilgili 6nemli faktrleri stirekli olarak izlemek ve 6nceden tahmin etmek icin
etkili bir programa sahip olmahdir. Cokuluslu bir isletme ise faaliyette bulundugu
veya yakin bir gelecekte faaliyette bulunmay: planladigi her iilkede basarih
olabilmek i¢in giiclii ve zayif yonlerini degerlemelidir.

Tablo 2.6: Belli Bir Faaliyet Alaninda Isletmelerin Basarlarinda Rol Oynayan
Faktorler.

Kaynak: Phatak, a.g.e., 5.69.

Otomobil Ureticisi Tlag Isletmesi Alkolsiiz Icecek Ureticisi
Dizayn Giivenlik Dagitim kanallart

Yakit tasarrufu Yenilik Lezzet

Kalite Patent Satis Tutundurma

Fiyat Etkinlik Marka baglhilig

Hizmet Isletme imaj1 Fiyat

Dagitim kanali

Servis

Yedek parca

2.4. Uluslararasi Faaliyetlerin Kapsaminin Belirlenmesi

Cokuluslu isletme stratejisinin belirlenmesinde ikinci adim, isletmenin uluslararas
faaliyetlerinin kapsam veya temel parametrelerinin ortaya konmasidir. Isletme
yonetimi bdylece, tiretim kaynaklarim tahsis etmeden 6nce derinlemesine incelemeyi
diistindiigii yabanci piyasa olanaklarim belirlemis olur. Bu kapsamimn agikca disinda
kalan olanaklarla ilgilenilmez. Bir yabanci piyasanmn tam anlamiyla incelenmesi
zaman ve para gerektirir; bu nedenle, bir isletmenin uluslararas: faaliyetlerinin
kapsammin belirlenmesi, isletmenin mevcut gicli ve zayif yénleriyle
yararlanamayacag: piyasa imkanlarim bir kenara birakmasini saglar.
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Isletmenin uluslararasi faaliyetlerinin kapsamu agagidaki boyutlar agisindan
belirlenebilir; cografi bolge, tiriin, teknoloji, sahiplik, biyiiklik, risk, zaman,
piyasaya giris sekli ve ekonomik gelisme diizeyi. Her bir boyutla ilgili olarak
asagidaki sorular cevaplanmahdir.

*Cografi Bolge : Isetme uluslararas: faaliyetlerini diinyanm belli bolgeleriyle simurlh
mi tutmali, yoksa diinyanin neresinde olursa olsun gekici firsatlan degerlendirme
yoluna mu gitmelidir?
*Uriin : Isletmenin uluslararast faaliyetleri tiim {irtinleri igin mi gegerli olmalidir
yoksa baz iiriinleriyle stnirh mi1 tutulmalidir? Bir iiriiniin, {iriin yasam déngiisiindeki
yeri, uluslararasi faaliyete konu olup olmayacagim belirlemeli midir? Baska bir
deyisle, sadece olgunluk asamasmnda olan iiriinler mi uluslararas1 faaliyete konu
olmalidir?
*Teknoloji : Isletme uluslararas: faaliyetlerini daha eski teknoloji gerektiren alan ve
olanaklarla mu smirli tutmahdir; yoksa, uluslararasi girigim var olan en iyi
teknolojiye mi dayandirilmalidir? Dis iilkelerde teknoloji transferinde patent
korumanin 6nemi nedir?
*Sahiplik : Yabanc: girisimler tamamen yatinimer isletmenin sahipligi altinda mu
_ bulundurulmah, yoksa yerel ortaklarla paylasilmali midir? Yerel mevzuatin tam
“sahiplige izin vermedigi alanlarda igletme hisselerinin yarisindan ¢oguna sahip olmak
miimkiin miidiir? Isletme hisselerinin yarisindan azina sahip olmak hangi kosullarda
akla uygun olur?
*Bilyiikliik : Isletmenin belli bir piyasadaki faaliyetlerinin genisligi smurli
olmalidir? Belli bir tilkedeki faaliyetlerin kapsaminin alt ve iist smnir1 olmali midir?
*Risk : Belli bir girisimde, ilgili biiyiikliik ve beklenen yararlar gergevesinde isletme
ne 6Slgiide risk alacaktir? Her bir girisimde akla uygun olan risk, biiyiikliik ve yarar
dengesi nedir? Risk liriine ve bslgeye gore dagitilmah midir?
*Zaman : Belli bir yilda igletmenin toplam kaynaklar ne oranda yabanci olanaklara
ayrilacaktir? Isletme dis piyasalara birkag asamada mu girecektir?
*Piyasaya Giris Sekli : Isletme sadece yerel iiretimin elverigh oldugu olanaklar1 m1
degerlendirecek, yoksa ihracat, lisans anlagmasi veya diBer piyasaya giris sekillerine
elverisli olanaklan da diigiinecek midir?
*Ekonomik Geligme Diizeyi : Isletme uluslararas: faaliyetlerini sadece gelismis
iilkelerle mi smirh tutacak, yoksa gelismekte olan iilkeleri de gbzoniinde
bulunduracak midir?

Bu konularin bilingli ve dikkatli bir bigimde incelenmesi, isletmenin uluslararast
faaliyetlerinin kapsammm belirlemesini saglayacaktir. Omegin, bir isletme giiclii ve
zay1f yonlerini gézoniine alarak, yabanci iilkelerdeki ilk faaliyetini Avrupa Ortak
Pazari’nda lisans anlagmasi araciligiyla saglam bir adim atarak smrlh tutmasi
gerektigine ve yabanci iilkelerdeki ilk faaliyetinin baglangigta temel iiriinlerinden
sadece biriyle gerceklestirilmesine karar verebilir. Bagka bir igletme ise diinya
¢apinda piyasa olanaklanm aragtirmaya ve bu olanaklar1 sadece tiimiiyle sahip
oldugu tiretim tesisleriyle degerlendirmeye karar verebilir. Bu gekilde, uluslararast
faaliyetlerin kapsammmn belirlenmesi, igletmenin ilgilenecegi yabanci is olanaklari
tiirlerini simrlamak suretiyle, bu dlgtilere uymayan olanaklarla zaman kaybetmesini
Onler.
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2.5. Cokuluslu Isletme Amaglarinin Olusturulmasi

Cokuluslu isletme stratejisinin  olusturulmasinda figlincli asama isletmenin
uluslararas1 faaliyetleriyle ne elde etmek istediginin ortaya konmasidr. Cokuluslu
isletme amaglan, isletmenin bir biitiin olarak amaglaridir. Bu amaglar gercevesinde
isletme bélimlerinin ve yabanci bagh kuruluglarinin her birinin ayn ayn amaglarn
belirlenir. Bolim ve bagh kurulus amaglan g¢okuluslu isletme amaglartyla tutarh
olmalidir. Cokuluslu isletme, bélim ve bagh kurulus amaglar arasindaki bu iligki
Sekil 2.8°de gosterilmistir. Cokuluslu isletme amaglari; karlilik, pazarlama, iiretim,
finans, teknoloji, ev sahibi ilke hiikiimetiyle iligkiler, personel, arastirma gelistirme
ve ortam gibi hususlarla ilgili olarak olusturulur. Temel maksat, isletmenin varhgm
stirdiirmesi, gelismesini dogrudan dogruya 6nemli 6lgiide etkileyen alanlarda amag
olugturmaktir. Isletme amaglan olusturulurken, iist ybnetimi isletme iizerinde hak
sahibi olan gruplarm bekleyislerini karsilamaya ¢alsir. Isletme iizerinde hak sahibi
olanlar arasinda, hissedarlar, miisteriler, isgdrenler, toptancilar ve cografi olarak
birbirinden ayr bdlgelerde bulunan halk yer alir. Biitiin bunlardan da 6nemli olan
husus, iist ySnetimin, igletmenin dig faaliyetlerinin her ev sahibi iilkenin amaglarina
olumlu katkida bulunmasin saglamaya ¢aligmasi gerektigidir.

Uluslararasi

Sirket Amaglart
A Boliimii B Béliimii
amaglan amaglan
A.1l Yankurulusu A.2 Yankurulusu B.1 Yankurulusu B.1 Yankurulusu
amaglari amagclari amaglari amaglan

Sekil 2.8: Amaglar Hiyerarsisi
Kaynak: Phatak, a.g.e., s.73.

Genellikle, bu ¢esitli gruplarin amaglar birbirleriyle geliskili olur. Bu durumda iist
yOnetim, ¢esitli gruplann amaglannin karsilagtirmali 6nemini isletmenin uzun
dénemde yasama ve gelismesi agisindan belirlemelidir. Ayrica yénetim, s6z sahibi
her grubun karsilastirmali politik etkisini gézoniine alarak, gokuluslu isletme
amaglarini igletmenin uzun dénemli ¢ikarlar1 dogrultusunda yeniden olusturmalidir.
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Tablo 2.7: Cokuluslu Isletme Amaglarinin Olusturacag: Alanlar.
Kaynak: Phatak, a.g.c., 5.74.

Karhhk

Kir diizeyi

Ozvarlik, yatirim, satig getirisi
Yillik kar artis1

Hisse bagma yillik kazang artis:

Pazarlama

Toplam satig hacmi

Piyasa pay1 (diinya, bolge, filke ¢apmnda)

Satis hacminde artig

Hisse bagma yiilik kazang artis:

Piyasa paymin biiytimesi

Pazarlamada verimlilik ve etkililik saglamak i¢in iilke piyasalarmin biitiinlegtirilmesi

Uretim

Dis iiretim hacminin i¢ tiretim hacmine oram

Uluslararas: iiretim biitiinlestirmesi aracihigiyla biiyiik 6lgek ekonomisinden yararlanmak
Kalite ve maliyet kontrolii

Maliyet agisindan verimli {iretim y6ntemlerinin kullanilmasi

Finans

Yabanci bagh kuruluglarin finanse edilmesi-dagitilmayan kazang veya yerel kredi
Vergilendirme-global olarak vergi yiikiinii en aza indirmek

Optimal sermaye yapisi
Yabanci para y6netimi-diganidaki dalgalanmalarin yol agabilecegi kayiplan en aza indirmek

Teknoloji

Digar transfer edilecek teknoloji iiriini
Teknolojinin yerel ihtiya¢ ve kosullara uyarlanmasi

Ev sahibi Hiikiimetle Hiskiler

Bagli yan kurulug planlarmm ev sahibi hiikiimetin geliyme planlarina uyarlanmasi
Yerel yasa, tére ve ahlak kurallarina saygt

Personel

Global egilime sahip yoneticilerin geligtirilmesi
Ev sahibi tilke vatandasi olan yoneticilerin gelistirilmesi

Arastirma Gelistirme

Patenti alinabilecek iirtinler yaratilmas:
Patenti almabilecek iiretim teknolojisinin yaratilmasi
Aragtirma geligtirme laboratuarlarinm cografi dagilum

Cevre

Fiziksel ve biyolojik gevre ile uyumu
Yerel ¢evresel mevzuata bagliik
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Cokuluslu bir igletmenin, uluslararast amaglarimi olusturabilecegi (ve gozden
gecirebilecegi) gesitli alanlar Tablo 2.7°de gésterilmistir.

Ust y6netimin bundan sonraki énemli gérevi bu amaglara nasil ulasilacagina karar
vermektir. Bu da isletme stratejilerinin olugturulmasini igerir.

2.6. Ozgiil Isletme Stratejilerinin Gelistirilmesi

Strateji, istenen bir sonuca ulagmak iizere belirlenen bir hareket tarzi olarak
tarumlanabilir. Isletme stratejisinin gelistirilmesi, sahip olunan kaynaklarin ¢okuluslu
isletme amaclarina ulagmak iizere kullammu ile ilgilidir. Bu nedenle, isletme
amaglarinin olusturuldugu her alanda isletme stratejileri gelistirilmelidir.

Isletme strate31s1 boliim ve yabanci bagh kurulug diizeyi ile ilgili stratejilerin
geligtirilmesi igin bir gergeve olusturur. Omegin, isletmenin tiim biiylime
amaglarimn, sadece dagitilmayan kazangla finanse etmesini dngéren finans stratejisi,
biiyiimeyi oldukga tutucu bir sekilde finanse etmeyi ifade eder. Bununla birlikte, tiim
yabanci bagh kuruluglarin bu isletme stratejisine uymalari ve kendi biiyiime
planlanim sadece dafitilmayan kazanglarla finanse etmeleri gerekir. Aym sekilde,
tirlinlerin yerel begeni ve kosullara uydurulmasim gerektiren bir pazarlama stratejisi,
_yabanci bagh kuruluslarm temel {lirtinde gerekli degisiklikleri yapmasina olanak
saglar, fakat yeni iiriinlerin olusturulmasim yasaklar. Omegin, diinya ¢apinda kahve
pazarlamas: ile ilgili bir isletme, yerel bagh kurulusun, kahvenin tadinda iilke
halkimin tercihlerine uyacak degisiklikler yapmalarina izin verebilir, ancak bagh
kurulusun kakao gibi bir liriinii satmasina izin vermeyebilir.

Isletme stratejileri isletmenin genel olarak faaliyetlerinin genel tasarimini etkiler. Bir
ucak tasarimiyla ilgili bir benzetim bu hususun agiklanmasinda yararh olabilir.
Performans amaglarina ulagmak iizere bir ugagmn dizaymm degistiren bir ugak
miihendisi aslinda bir “igletme stratejisi” olusturmaktadir ve ugagin tiim parcalarinin
tasarimi, ugagin genel tasarimuyla tutarli olmak zorundadir. Ayni sekilde, isletmenin
genel olarak faaliyetlerinin tasarmi, bélim ve bagh kurulus diizeyindeki
faaliyetlerinin tasarimini etkiler.

Isletme stratejileri, isletme agisindan en 6nemli olan alanlarda olusturulmak ve bu
nedenle bir igletmeden digerine farklilik géstermekle birlikte, cokuluslu isletmeler
bazi alanlarda benzer stratejiler olustururlar.

*Yabanc1 piyasalara giris yontemleri

*Biiyiime (i¢ biiylimeye karsilik, isletme satin alma yolu ile biiyiime)
*Cografi ¢esitlendirme

*Uriin ¢esitlendirmesi

*Urlin portfSy optimizasyonu

*Doviz risk yonetimi

*Insan kaynaklanm gelistirme

*Organizasyon yapisi

57



Isletme stratejisinin olugturulmasi zor bir siiregtir. isletmenin kaynaklar1 ve y6netsel
uygulamalarinin giiclit ve zayif yonlerinin objektif bir bigimde degerlendirilmesini
gerektirir. Yeni stratejilerin benimsenmesi bir igin aligilmig olan yiiriitiilme tarzindan
vazgecilmesini ve bunun bir 6nkosulu olarak iist yénetimin tutumunu kékli bir
sekilde degistirmesini gerektirebilir. Bu siireg ne kadar zor olursa olsun, {ist yénetim
igletme stratejilerini periyodik olarak degerlemeli ve bunlar1 dinamik ortam kosullari
ile uyum iginde tutmalidir.

Daha 6nce de deginildigi gibi, tim isletme stratejisi olusturma siirecinin, niteligi
geregi geriye doniisli oldugu sOylenebilir. Tiim siirecin 6zii, organizasyonu
degisimlere duyarli ve uyumlu kilmaktir. Bu nedenle, isletme stratejisi olusturma
siirecinde belirtilen her adim, isletmenin simdiki ve gelecekteki ortam kosullan
gozoniinde bulundurularak gergeklestirilmelidir.

3. Cokuluslu Isletmelerin Uygnladiklar Stratejiler

Isletme yoneticilerinin uygulayacaklan stratejiler yardimiyla, isletmelerin amaglarina
ulagabilmeleri igin gerekli olan isletmelerin yonii ile ydnetim politikalan
belirlenebilir.

Stratejilerin incelenmesinde uygulanacak olan model, pazarlama stratejisi ile
baglayarak sirasiyla {liretim, personel, finansman ve yatiim stratejilerini
kapsamaktadir. Stiphesiz ki stratejilerin siras1 degistirilebilir. Ancak unutulmamasi
gereken nokta, pazarlama stratejisinin digerlerine temel teskil ettigidir. Cokuluslu
isletmelerin uyguladiklan stratejiler asagidaki gibi incelenebilir®. Yukanda belirtilen
nedenden dolay: 6ncelikle pazarlama stratejisi ele alinmstir.

3.1. Pazarlama Stratejisi

Pazarlama stratejisi, ¢okuluslu isletmenin uluslararast pazar olanaklarinin neler
oldugunun arastirilmasim1 ve bu olanaklar karsisinda ¢okuluslu isletmenin
kaynaklarina gore potansiyelinin belirlenmesini ve aym zamanda da cokuluslu
isletmeyi amaglarna ulastiracak temel pazarlama programlarmn hazirlanmasim
gerektirmektedir. Cokulustu isletmeler uluslararasi pazar olanaklarmn neler
oldugunu devamh olarak yaptiklar1 pazarlama aragtirmalar ile belirlemektedirler.
Muhtelif iilkelerdeki Pazar potansiyellerinin belirlenmesinden sonra da gerek ana
igletmeleri, gerekse bagl isletmeleri i¢in mamul planlamasi, fiyatlama ve dagitim ile
reklamdan pazarlama karmas: stratejisini formiile etmektedirler.

3.1.1. Mamul Planlamasi

Cokuluslu isletmelerin mamul planlamasina iliskin sorunlan, diger isletmelere
kiyasla oldukga karmagiktir. Ciinkii gokuluslu isletmeler hangi iilkede hangi
mamullerin pazara siirtilecegine, hangi mamullerde degisiklik yapilacagma ve hangi
mamullerin  {iretiminden vazgegilecegine iligkin kararlar vermek zorunda
kalmaktadirlar. Ote yandan yeni mamullerin pazara tamitim zamamm, mevcut

52 Tokol, a.g.c., 5.269-276.
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mamulleri gelistirmeyi, mamullerin degisik tilkelere nasil paketlenip sunulacagim ve
verilecek garantileri ayrintilariyla diisiinmeye mecburdurlar.

Bazi1 ¢okuluslu igletmeler (6regin Coca-Cola) diinyaca tammmis olan mamuliinii tiim
diinya pazarlarina satabildikleri halde, bir ¢ofu da farkh iilkelere sunulacak
mamullerde (6rnegin, dayanakh tiiketim mallarinda) o iilke kosullarina uygun olarak
gesitli degisiklikler mamuliin renginde, stilinde, biiyiikliiglinde, fonksiyonunda ve
materyalinde goriilmektedir.

Mamul planlamas: konusunda baz1 gokuluslu igletmeler kendilerine bagl iinitelere
maksimum serbestlik tammakta, bazilan da iinitelere verilecek serbestligi
sinirlayarak onlarin mamul karmalarim denetlemektedir. Genellikle de yeni mamul
gelistirme ¢aligmalarinin ana isletmelerin rehberligi ve denetimi altinda yiiriitiildiigii
goriilmektedir.

3.1.2. Fiyatlama Stratejisi

Cokuluslu isletmelerin bazilarinda ana isletme fiyatlama igin temel esaslari belirten
fiyatlama stratejilerini saptamakta, fiyat kararlarim ise diger iilkelerdeki iinite
yoneticilerine birakmaktadir. Bazilan ise biitiin iiniteler igin standart fiyatlama
stratejileri uygulamaktadir. Ancak yoneticilerin unutmamalan gereken nokta,
¢okuluslu igletmelerin gittikleri her iilkede fiyat tavanimi ve tabamim belirleyen, kar
marjim ayarlayan ve fiyat degisikliklerini sirlayan kanunlarla karsi karsiya
olduklaridir. Onun igin fiyat kararlan verilirken y6resel kanunlarn gozoniinde
tutulmas1 gerekmektedir. Ote yandan, bazi mamullerin (Srnegin aliiminyum)
fiyatlarinin saptanmasinda da uluslararasi kartellerin rolii unutulmamalidir.

Uygulamada g¢okuluslu igletmelerin bazilari gittikleri iilkelerde pazara niifuz
edebilmek i¢in fiyat rekabetine girmekte bazilar1 da fiyat rekabetinden ¢ok mamuliin
kalitesi, markas1 ve reklami iizerinde durmaktadir. Yine isletmeler girdikleri
pazarlarda ozellikle fiyat istikranm arzu. etmekte ve koyduklari fiyatlarin da rakip
mamullerin fiyatlarma uygun olmasma dikkat etmektedir. Genellikle fiyatin
saptanmasinda maliyetlere dayamilmakta ve maliyet arti kir metodu
uygulanmaktadir. Bununla beraber talebe dayal fiyatlamay1 uygulayan isletmelere
“de rastlamak miimkiindiir.

3.1.3. Dagitim Stratejisi

Cokuluslu isletmeler dagitim kanal olarak direkt oldugu kadar endirekt kanallan da
kullanmaktadirlar. Ozellikle tiiketim mallarim toptanci ve perakendeciler yoluyla,
endiistri mallarim ise sati biirolari ve elemanlan yardimiyla satmaktadirlar.

Uyguladiklann dagitim  stratejileri ise biiyiik &lgiide isletmenin pazarlama
yaklasimmna, mamul kusagina, ulusal pazarlarin &zelliklerine, muhtelif iilkelerde
mevcut olan pazarlama yapisina, altematif dagitim maliyetlerine ve isletmenin arzu
ettigi denetim derecesine bagh olmaktadir.
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3.1.4. Reklam Stratejisi

Reklam stratejisi, ana igletme ile ona bagl iinitelerin reklam masraflan igin
uygulanacak esaslari belirtir. Reklam harcamalarinin saptanmasinda isletmelerin
genellikle kullandiklart metod, “satis yiizdesi metodu” dur. Bu metod, gegmiste
reklama ayrilan satis ylizdesinin hesaplanmasim ve bu yiizdenin ya gegmis satiglara
veya tahmin edilen satiglara uygulanmasini gerektirmektedir.

Stiphesiz ki bu metodun yamnda “amag¢ ve gérev metodu”nu kullanan ¢okuluslu
igletmeler de vardir. Amag ve gérev metodunda ise reklam amaglan gercekei bir
sekilde belirlenmekte, daha sonra da bu amaglan gergeklestirmek igin gerekli
maliyetler hesaplanmaktadir.

Uluslararas1 reklamin planlanmasinda ise gokuluslu isletmelerin yararlanabilecekleri
mubhtelif reklam araglar vardir. Bu araglar agsagidaki gibi siralanabilir.

1.Uluslararas1 mecmua gazete ve ticari dergiler,

2.Yoresel gazete, mecmua ve radyo-televizyon,

3.Posta,

4.Pano ve 151kl reklamlar,

5.Sinema reklamlari,

6.Brosiir, katalog.

Yukarida siralanan reklam vasitalarindan 6zellikle 1. ve 2. sirada yer alanlara agirlik
vermektedirler.

Uygulamada reklam planlamasim merkezlestiren ¢ok az isletme vardir. Reklam
araglan iilkeden iilkeye farklihk gosterdigi igin isletmelerin ¢ogunlugu kendilerine
bagl tinitelere rehberlik ve yardim saglamakla yetinmektedirler.

3.2. Uretim Stratejisi

'Uretirn stratejisi, cokuluslu isletme muhtelif iilkelerde tesis kurmaya veya mevcutlar
genisletmeye gittigi zaman kurulacak tesisin tipi, teknolojik ve mamul 6zellikleriyle
ilgili kararlan gerektirir. Bu sorunlarin bir ¢ounun tesis dizaym, i¢ yerlesim ve
bakim gibi mithendislik sorunlari oldugu kadar karmasgik tiretim sorunlarn oldugu da
sOylenebilir.

Uretim stratejisi, hammadde, iscilik, sermaye maliyeti, yOnetim ve dagitim olanaklar
gibi temel esaslara dayanarak hangi iilkenin g¢okuluslu isletme igin en uygun
oldugunu belirleyebilir. Bazi durumlarda da hammaddeyi ve enerjiyi ucuza saglama
olanaklarina dayanarak tesisin kurulmasi ekonomik olabilir. Ote yandan, ucuz isgiicii
saglama olanagi, o iilkeye giris maliyeti ve ulagtirma maliyetlerinde tasarruf gibi
etkenler de dikkate almabilir. Uretim stratejisi aym zamanda yabanci tesiste
kullamilacak teknoloji tipi ile de ilgilidir. Giiniimiizde genellikle g¢okuluslu
igletmelerin uyguladig strateji, iilke iginde kullanilan teknolojinin yabanci iilkelere
transferi geklindedir. Bunun sebebi, boyle bir transferin daha az teknik galismay:
gerektirmis olmasidir. Bununla beraber teknoloji ¢ogu kez baz iilkelerin isgiiciine,
hammadde bulunabilirlifine ve diger gevresel dzelliklerine uygun olmayabilir veya
olsa bile uzun dénemde maliyeti yiksek olabilir. Ote yandan, iiretim yneticisinin
kapital 'yogun teknikleri de dikkate -almasi gerekir. Ozellikle gelismekte olan
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tilkelerde emek arzi fazla oldugundan gokuluslu isletmelerin daha ¢ok yogun emek
teknikleri tercih etmeleri kendi yararlarinadir.

Yine giiniimiizde ¢okuluslu isletmelerin birgogu toplam iiretimlerinde rasyonelligi
amaglamakta ve bu yolda gerekli tedbirleri almaktadir. Omegin, Singer bu amagla
iiretim tesislerini genisletmeye, modernlestirmeye, aym zamanda da Brezilya’da ve
Italya’da birer tesis agmaya karar vermistir. Cokuluslu isletmeler talebe, bélgesel
etkenlere ulagtirma maliyetlerine ve hiikiimetlerin koydugu sinirlamalara dayanarak
mubhtelif tesislerinde farkli mamuller iiretmeye de karar vermis olabilir. Omegin, bir
Amerikan endiistri makinalan isletmesi, Amerika’daki tesislerinde biiyilk endiistri
makinalarim, muhtelif Avrupa (ilkelerindeki tesislerinde daha az karmagik
makinalarin ve nihayet gelismekte olan iilkelerde de basit endiistri mamullerini
iiretmektedir. Ote yandan cokuluslu isletmeler muhtelif iilkelerdeki tesislerinde
tirettikleri mamullerde standardizasyon konusunda bir strateji takip etmelidirler. Bu
durum, o&zellikle maliyetleri diigtirme ve kalitesi birbirinin aym mallart sunma
avantaji saglar. Bunun yaninda baz isletmeler iiretimde entegrasyona da gidebilirler.
Bu takdirde ¢okuluslu isletme A,B,C iilkelerindeki tesislerinde mamuliin muayyen
pargalanm, D {ilkesindeki tesisinde ise pargalarin montajim1 yapabilir. Bunu
gerceklestirmeye calisan ¢okuluslu igletmelere 6rnek olarak da “International
Harvester” ile “Caterpillar” verilebilir.

3.3. Personel Stratejisi

Insan kaynaklarim gelistirme ve bunlardan etkili sekilde yararlanma c¢okuluslu
isletmeler i¢in 6nemli bir konudur.

Eger isletmenin uluslararasi faaliyetlerinde yénetim kadrosu, teknik personeli,
kalifiye isglicli yoksa, isletmenin organizasyon yapisim gelistirmenin ve isletmenin
gelecegini planlamanin pek bir degeri kalmaz. 1973’te diinyadaki 166 g¢okuluslu
isletmeyi kapsamma alan bir ankete gore, bu igletmelerin gelecek 5 yil iginde
kargilagabilecekleri en 6nemli problemler kalifiye isgiicii yetersizligi ile uluslararas
tecriibesi bulunan iyi yoneticileri bulma ve yetistirme giicliigii olmaktadur.

Cokuluslu igletmelerin personel stratejileri, muhtelif iilkelerdeki tesislerde gerekli
olabilecek isci, teknik personel ve yéneticileri dikkate alarak isgiicti ihtiyaglarmin
projeksiyonu ile baglar. Ancak bu projeksiyonlarda iilkelere gére mevcut personelin
ve farkli tip insanlarin egitim olanaklarmin da dikkate alinmasi gerekir. Uygulamada
bir ¢okuluslu igletmenin, ulusal g¢evreyi daha yakindan tanimalan, maliyetlerinin
diigik olmasi, iilkedeki kanunlar ve milliyetilik hisleri gibi nedenlerle yoresel
yoneticileri kullanma politikas: izledigi goriiliir. Fakat igletmelerin birgok iilkede
kalifiye y&neticileri bulamadiklan da bir gergektir. Yine yapilan bir anket, diinya
lizerinde ihtiya¢ duyulan yoneticilerin teknik yéneticileri ile pazarlama yoneticileri
oldugunu ortaya gikarmigtir.

3.4. Finansman Stratejisi

Cokuluslu isletmelerin diinya faaliyetlerini koordine etmesinde temel bir vasita olan
finansman stratejisi, fon kaynaklarimin belirlenmesini ve ihtiyag duyulan fonlarm da
en ucuz maliyetle saglanmasim gerektirir. Uygulamada finansal planlamanin
genellikle merkezlestirildigi goriilir. Bunun sebebi merkezilesmenin daha
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rasyonel yatirim kararlarnin verilmesini ve saglanan fonlarin da tiniteler arasinda
daha etkili dagilimim miimkiin kilmasidir.

Cokuluslu isletmelerin degisik fon kaynaklari vardir. Bunlarin i¢inde siiphesiz ki en
6nemlisi otofinansman yoluyla saglanan dagitilmayan karlar ile amortismanlardan
olusan i¢ kaynaklardir. Yapilan bir arastirmada, bu kaynaklarin toplam finansman
ihtiyacimn ortalama % 60’11 sagladig1 ortaya gikmistir. Tkinci 6nemli kaynak ise dis
kaynaktir. Bu da hisse senedi satis1 ile finansal kuruluglardan saglanan kredilerden
olusmaktadir. Genellikle dig kaynak finansman, iinitelerin finansman fonlarmm az
bir kismim tegkil etmekte ve bu fonlar ana isletme yoluyla direkt olarak iinitelere
kanalize edilmektedir. I¢ ve dis kaynaklardan saglanacak fonlarin miktan, tipleri ve
maliyetleri iilkeye gore degisebilir. Uygulamada Amerikan ¢okuluslu isletmelerinin
¢ogu dis finansmanina bagvurmaktadir. Bu kaynaklar 6zellikle ticaret bankalari,
diger finansal kuruluslar ve gelismis sermaye piyasalaridir.

Finansman konusu verilecek her kararda 6nem kazanan bir konudur. Fakat yabanci
bir tilkede bir tesisin kurulmasi1 veya mevcut bir tesisin genisletilmesi, finansman
kogullan ve maliyetinden gok bazi faktorlerin dikkate alinmasimi gerektirir. Bunlan
sBylece siralamak miimkiindiir:

-Cesitli iilkelerdeki enflasyon hizlarinda farklilik,
-Déviz riski,

-Ulkeler aras1 vergi farkliliklari,

-Sermaye piyasalarimn genisligi.

3.5. Yatirim Stratejisi

Cokuluslu isletmelerin yatirimlan incelendiginde; bu yatinmlarin degisik yatirim
stratejileriyle 6zellikle az gelismis iilkelere yoneldigi goriiliir.

Uygulamada gériilen yatinm stratejileri genellikle 4 grupta toplanabilir.

1) Ana isletmenin direkt olarak yabanci iilkelerde yeni tiretim tesisinin kurulmasi,
2) Ana isletmenin yabanci iilkelerde mevcut olan isletmelere katilmasi,

3) Ana isletmenin yabanci bir isletme ile asag yukan esit paylarla birlesmesi,

4) Ana isletmenin yabanc: bir devlet ile ortaklik yapmasi.

Birinci yatirim sekli, ana isletme igin riskli ve maliyetli olmasina karsilik, modern bir
iretim  {nitesinin kurulmasma, modern yénetim ve fretim sistemlerinin
uygulanmasina olanak sagladigi i¢in yararlidir,

Ikinci yatiim seklinde, ana isletme diger bir iilkede faaliyette bulunan bir iiretim
linitesini mevcutlaryla bir anda ele gegirmekte ve o iiretim iinitesinin yOnetimi,
teknolojisi, pazarlama program ve dagitim olanaklan gibi konularda kuvvetli
yonlerinden yararlanmaktadir. Ote yandan 3. ve 4. yatirim gekillerinin ana isletme
i¢in yarar, ortakligin yapildigr iilkeden finansman fonu saglanabilmesi, mahalli
yoneticilerin temini, hammadde ve isgiicii kaynaklanyla kurulmus bir dagitim
sisteminden yararlanma olanaklarinin bulunmas: olmaktadir,

Buna karsihik ana igletme ile ortakligmn yapildigi iilke arasinda pazarlama
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programlari, kir payr ddemeleri, kirlarin yeniden yatinma aktanilmasi, iigiincii
iilkelere ihracat, hammadde kaynaklar, y6netici secimi gibi konulardaki farkliliklar
ciddi sorunlar dogurabilmektedir. Genellikle ¢okuluslu isletme yéneticilerinin
birlestikleri nokta, bu nevi birlesmelerin uluslararast faaliyetlerin y&netiminde
isletmelerin hareket serbestligini simirlamalanidir. Biitiin bu giiclitklere ragmen son
yillarda birgok ¢okuluslu isletme bu tiir birlesmelere gitmektedir. Bunlardan bazilan
yoresel finansman saglamak i¢in, bazilarn gidilecek iilkenin kanunlan o iilkede
iiretim {initesi kurmak igin yerli bir isletme ile igbirligi kosulu aradigr icin bu yola
bagvurmaktadir.

Endiistri iilkeleri arasinda her gegen giin daha ¢ok yaygmlasan c¢okuluslu isletme
tipinin gelecekte uluslararas: faaliyette bulunacaklar i¢in vazgecilmez bir isletme tipi
olacag: kesinlikle soylenebilir Ciinkii, bu tip isletmelerin uluslararas: faaliyette
bulunan tesebbiislere saglayacag birgok avantaj vardir. Bunlan s6ylece $zetlemek
miimkiindiir:

1-Pazarlama avantaji: Diigik dagittm maliyeti, daha az stok bulundurma imkani,
depolamada tasarruf, pazara daha kolay hizmet ve daha etkili bir tanitim.

2-Uretim avantaji: Diisiik emek maliyeti, ucuz hammadde, iiretimde entegrasyon ve
rasyonellik ile sonugta ucuz mal ve hizmet tiretimi.

3-Finansman avantaji: Dis kaynak bulmada gidilen tilkenin finansal kuruluglarindan,
sermaye piyasasindan yararlanma ve aym zamanda da “Diinya Bankas1 ve L.F.C.”
gibi uluslararas: finansal kuruluslardan diisiik faizle borg¢ bulma olanaklar.

4-Genel ydnetim avantaji: Yoneticileri tiim diinya iilkelerinden se¢me olanag ve
yOnetimde takim galismasinin gergeklestirilmesi.
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3.BOLUM _ .
COKULUSLU ISLETMELERIN ORGANIZASYON
YAPISI VE SORUNLARI

A. COKULUSLU ORGANIZASYON KAVRAMI VE COKULUSLU
ISLETMELERIN ORGANIZASYON YAPISININ OLUSUMUNA ETKi
EDEN FAKTORLER

1. Cokuluslu Organizasyon Kavram

Yonetim faaliyetlerinin evrenselligine gére, hangi kosulda ve hangi iilkede faaliyet
gosterirse gostersin, bir isletmenin amaglarina ulagmasi, y&netim fonksiyonlarim
yerine getirmesine baglidir. Ancak, her kosulda ve her tiirlii isletme icin gegerli olan
bir organizasyon yapis1 mevcut degildir. Ulusal faaliyetlere y6nelik bir organizasyon
yapisi ile gokuluslu faaliyetleri organize etmek miimkiin degildir. Bu nedenle,
¢okuluslu isletme yoneticilerinin gokuluslu kosullar1 karsilastirarak analiz etmesi ve
kosullara en uygun organizasyon yapisim gelistirmesi zorunludur®,

Organizasyonlar; belirli bir bigimsel yap: i¢inde olusan bireyler ve gruplar arasinda
birbirinden farkl: iliski modellerinin yerlestigi bir yapiy1 temsil etmektedir.
Organizasyonlarin tamimlanmasi ve simflandirilmasi, bu iliskiler modeli iizerinde
yogunlagmaktadir. Buna gore gokuluslu bir organizasyon yapisi, merkez isletmeler
ve yan kuruluglar arasinda bir iliskiler bag: olarak algilanabilir. Organizasyon
yapisinin olusumu, ¢okuluslu isletmelerde basariy: tayin eden hayati bir siirectir. Yan
kuruluslan aracilityla yurtdisina agilmug isletme yoneticileri, dncelikle organizasyon
yapilarinin nasil olugturulacagma iliskin kararlarla kars1 karsiyadirlar. Ciinkii yurtici
faaliyetlerin gereklerine gore diizenlenmis bir organizasyon yapisi, gokuluslu
faaliyetler igin uygun degildir. Kendine 6zgii birgok farkli unsura sahip gokuluslu
organizasyon yapisi, uluslararasi g¢evrenin ihtiyaglarimi karsilayacak bigimde
tasarlanmalidir.

Organizasyon yapisinin bir hukuki y6nii bir de hareket halinde olan organik yénii
vardir. Bu durum ulusal ve uluslararas: isletmelerde dnemlidir. Ancak uluslararast
igletmelerde gok boyutlu bir diizen gerekliligi ve degiskenlerin farklilasmas: ihtiyacy,
uluslararasi organizasyon sisteminin ayrica incelenmesini gerektirmektedir.
Uluslararas organizasyon sistemi, gokuluslu igletmeleri de igine alan genis boyutlu
bir sistemdir. Bu sistemde, ¢okuluslu isletme kendi iginde etkileyen birimlere
ayrilmaktadir. Cokuluslu isletmenin alt sistemleri, genel amagclara yonelmis
faaliyetleri yerine getirmektedir. Bu faaliyetlerin yerine getirilmesi, uluslararasi
organizasyon sistemi ile uyumlu ve deBisen dis ¢evre kosullarma duyarli bir
organizasyon yapisinin olusturulmasi ile miimkiindiir.

2. Cokuluslu Igletmelerin Organizasyon Yapilarmmn Olusumuna Etki Eden
Faktorler

Cokuluslu igletmelerin organizasyon yapilanm etkileyen faktorler, her isletmenin
faaliyette bulundugu tilkenin yapisal kosullarina gore farklihk gostermektedir. Bu

% fnan Ozalp Giilten Eren ve Hiilya Ocal, Cokuluslu Isletmelerin Organizasyon Yapilan ve Tusag A.S. Omesi,
(Der: inan Ozalp), Uluslararas: Isletmecilik (Se¢me Yazlar II), s.62.



nedenle gokuluslu igletmelerin yabanc bir tilkedeki faaliyetlerine baslamadan &nce,
hangi tiir organizasyon yapisinin o iilkenin ekonomik, politik, kiiltiirel, hukuki ve
teknolojik kogullariyla, isletme amag ve stratejileri arasinda bir denge olusturacagina
iligkin ¢aligmalarda bulunmas: gerekir. Bunun yaninda isletmelerin amaglar ve iist
yonetimin felsefesi, biiylikliigii, ulusal ve uluslararasi faaliyetlerin nispi onemi,
organizasyon yapisinin olusumuna etki eden diger faktdrlerdir. Bu faktorler
asagidaki gibi aciklanabilir®.

2.1. Ekonomik Faktorler

Bir iilkenin ekonomik gelisme diizeyi, kisi bagina diisen milli gelir, dogal kaynaklar,
rekabet kosullar, vergi sistemi gibi unsurlar, o iilkede ihtiya¢ duyulan mal ve
hizmetlerin firetim, pazarlama ve tiiketim agamalarimi etkilemektedir. Cokuluslu
isletmelerin organizasyon yapisimin olusumunda faaliyette bulunduklan tilkelerin
ekonomik yapisim1 gevreleyen faktorleri gozéniinde bulundurmalan zorunludur.
Ciinkii organizasyon yapilan, kit kaynaklar ile sonsuz diizeyde olan insan -
ihtiyaglarim karsilamak i¢in en az maliyetle en yiiksek verimi saglamaya yé6nelik
araglardir. Bu nedenle, g¢okuluslu isletmelerin uluslararasi diizeyde faaliyette
bulunurken, hangi organizasyon yapismin en yiiksek verimi saglayacag konusunda
fayda-maliyet analizleri yapmalan gerekir. Ayrica, ekonomik gelisme diizeyi ve kisi
basina diisen milli gelir gibi faktorler, bir ililkede neyin ne kadar ve nasil
iiretileceginin belirleyicisi olabilir. Buna gére, iiretilecek mal ve hizmet tiirline uygun
bir organizasyon yapisinin tercih edilmesi s6zkonusu olacaktir.

2.2. Politik Faktorler

Cokuluslu isletmeler, faaliyette bulunduklan iilkelerin politik faktorlerini olugturan;
yonetim bigimleri, ideolojik egilimler, hiikiimet istikrari, muhalefet parti, gruplarin
glicli ve yabanci isletmelere yonelik hiikiimet politikalar1 gibi unsurlardan etkilenir.
Bunun yaminda, iilkelerin siyasi gelenekleri, organizasyonda ast-iist iligkilerinin
temelini olugturan hiyerarsik yapiy1 etkilediginden, ¢okuluslu organizasyon yapisinm
olusumunda da énemli rol oynar.

2.3. Kiiltiirel Faktorler

Cokuluslu isletmelerin organizasyon yapisim etkileyen dnemli faktorlerden biri de
kiilttirel faktorlerdir. Din, dil, genel davrams kaliplari ve egitim gibi kiiltiirel
unsurlar, tiiketim aligkanbiklarimi dogrudan etkilemektedir. Kiiltiirleri, dilleri ve
dolayisiyla tiiketim aligkanliklani birbirine yakin olan, az sayida iilkede faaliyet
gosteren isletmeler g¢ok ayrntili olmayan organizasyon yapisi kurabilirler. Ancak,
ozellikleri birbirlerinden ¢ok farkli olan iilkelerde faaliyet gdsteren isletmelerin
gevresel faktorleri de dikkate almalan gerekir®™. Bu nedenle gokuluslu bir isletme,
¢esitli organizasyon yapilarimin istiinliiklerini ve sakincalarim dikkate alarak
uygulayabilmeleri yaminda, bu yapilarin dayali oldugu kiiltiirel degerleri ve
varsayimlar1 da tanmimak zorundadir. Ciinkii organizasyon yapilan kiiltiirel fakt6rlerin
etkisinden bagimsiz degildir.

% Ozalp, Eren ve Ocal, a.g.e., 5.64-68.

%% (9zalp, Cokuluslu Isletmelerin Yonetimi, s.89.
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2.4. Yasal Faktorler

Her iilkenin toplumsal ve siyasal yapisina uygun bir hukuki yapis1 vardir. Ulkelerin
hukuki yapilarna ait ticaret, patent ve yabanci sermaye yatirimlanyla ilgili yasalar,
isletmelerin uluslararas1 faaliyetlerini dogrudan etkileyen faktérler arasindadir.
Ormnek olarak, yabanci sermaye veya gokuluslu isletme yatirimlarina iliskin yapilan
yasal bir diizenlemede, merkez igletmenin kendisine bagh olarak faaliyette bulunacak
yan kurulus ve acentalarin sayilar ve galisma alanlan simirlandinldiginda, bu durum
organizasyon yapisina da yanstyabilir.

2.5. Teknolojik Faktorler

Bir iilkede, basta haberlesme ve bilgi teknolojisi olmak {iizere iiretim siirecinde
kullanilan teknolojiden her tiirlii ara¢ ve donanima iligkin tiim olanaklar ¢okuluslu
igletmelerin  organizasyon yapisimn olusumunda dikkate alinmast gercken
faktérlerdir. Bir iilkenin sahip oldugu teknolojik diizey ile iilkenin ekonomik ve
toplumsal gelisme diizeyi arasinda bir iliski bulunmaktadir. Cokuluslu isletmelerin
amaglarina ulagmak i¢in teknoloji transferi yoluna bagvurmalariin yaninda
organizasyon yapismn tercihinde, yan kuruluslar ve merkez isletme arasindaki
koordinasyonu saglayacak haberlesme ve ulagim olanaklarimin niteligini de dikkate
almalan gerekir.

2.6. Diger Faktorler

Yukarida belirtilen ve genellikle isletmenin kontrolii disinda olan faktérlerin
yaninda, isletmenin biyiikliigt, uluslararasi faaliyetlerin ulusal faaliyetler
karsisindaki durumu ve iist ySnetimin felsefesiyle ilgili faktérler de, isletmenin
uluslararasi faaliyetlerin yiiriitiilmesi amaciyla kurulacak organizasyon yapilarimn
olusumunda etkili olan faktorlerdir.

2.6.1. Isletmenin Bityiikliigii

Isletmenin tarihi gelisimi, uygulanacak organizasyon bigimine etki eder. Isletmenin
miilkiyet stratejisinin gehsmes1 6nemli bir etkendir. Sermayenin dagilimi ve geligimi
farkh olan isletmelerin organizasyon bigimlerine yaklagimlari da farkh olabilir. Bir
igletmenin faaliyetleri genisledikce ve yeni yabanci pazarlara yayildikca,
organizasyon yapisinda énemli &lgiide yiiklenme olmaktadir. Bu yiiklenme artt1k<;a
organizasyon yapisi tehlikeye diisebilir. Bu durumda isletme bagka organizasyon
yapilari denemek zorunda kalir ve sonunda yeni uluslararasi alana yayilma stratejisi
ile uyumlu genisleyen ve artan faaliyetlerini yiiriitmesini olanakli kilacak bir yapiy1
secebilir, secilen bu yapi, genellikle bir 6nceki yapimn izlerini tagiyabilir. Ciinkdi,
1$1etmemn belirli bir organizasyon yapisiyla ilgili deneyimleri ilerdeki yapilara temel
olusturur

2.6.2. Ulusal ve Uluslararasi Faaliyetlerin Nispi Onemi

Cokuluslu igletmeler ulusal ve uluslararast faaliyetlerinin durumuna gére
organizasyon yapilarim belirlerler. Ozellikle iilke dismna yem gikan isletmeler
uluslararas1 ayn bir organizasyon kurmak yerine genel organizasyon planinda bazi

% Phatak, a.g.e., 5.82.

66



degisiklikler yaparlar. Ihracat faaliyeti veya lisans gibi c¢aligmalarda isletme
merkezinde iist yonetime bagli olarak kurulan uluslararasi bolim, bu faaliyetleri
yOnetir. Fakat dis iilkelerde genis ¢apta iiretim faaliyetini gerektiren durumlarda
genis ve kapsamli bir organizasyona gerek vardir®’.

2.6.3. Ust Yonetimin Felsefesi

Isletme ulusal veya uluslararas: olsun basari saglamas1 iist y6netimin inisiyatifine
baglidir. Ust yonetim karar alma orgam oldugu i i¢in organizasyonda en etkili yénetim
faktorii olarak kabul edilmektedir. Ana igletmenin iist yonetimi, kendi felsefe ve
diislincesiyle isletmenin organizasyon yapisinin belirlenmesinde etkili olabilir®®,

B. COKULUSLU ISLETMELERIN ORGANIiZASYON YAPILARININ
GELiSME ASAMALARI

Cokuluslu isletmeler, yurtdis1 faaliyetlerine bagladifinda, organizasyon yapisinda
asamal1 olarak degisiklikler yapmak durumundadir. Bu agamalar; ihracat, uluslararasi
bolim ve global asamalardir. Diger yandan gokuluslu isletme, uluslararasi gevre
kosullarma, faaliyet alamina ve amaglarma uygun bir organizasyon yapist
olusturmada genel olarak fonksiyonel, mamul bélge ve matriks temele dayali
organizasyon yapilarm dikkate almaktadir®.

1. Cokuluslu Isletmelerde Organizasyon

Organizasyon, her isletme igin temel faktorlerden biridir. Organizasyonda baslica
evreler goriilecek iglerin belirlenmesi, islevsel gruplandirma (iiriine gore, bolgesel,
fonksiyonel olarak vb.) isgorenlerin belirlenmesi ve atamalarimin yapilmas: ile yer,
arac; ve yontemlerin belirlenmesidir. Bu evreler gerekli olduguna gore organizasyon,
“liretim i¢in gerekli olan maddelere ve maddesel olmayan araglar, belli bir diizen
i¢inde bir araya getirme faaliyetinin yapiti olarak ortaya gikan yap1 veya iskelettir’*”.

Organizasyon, iilke i¢inde bile biiyiik sorunlar yaratabilir ve karmagikliklar ortaya
¢ikar. Uluslararas: alana yayilma olunca bu karmagiklifin boyutlan genisler.

Cokuluslu igletmeler organizasyonlarim1 saptarken ana isletme merkezinin iist
yonetimden, subelerin y6netimine kadar planl bir yaklasimda bulunurlar, Yonetim
kurulu ve genel miidiirden asag: basamaklara dogru yetki ve sorumluluklar saptanr.
Organizasyonun islemesinde ilk once karar alma, sonra karar uygulama ve en
sonunda faaliyetlerin denetimi yapihr''.

&7 Ozalp, Cokuluslu Isletmelerin Yonetimi, 5.91-92.
% Ozalp, Cokuluslu Isletmelerin Yonetimi, s.91.

% (zalp, Eren ve Ocal, a.g.e., 5.68.

™ Tosun, a.g.e., 5.229.

™ Ozalp, Cokuluslu isletmelerin Yonetimi, s.93.

67 T8, YONSERSERETIE (ABLY
BORIMANTASYSY Hiiairel



N

1.1. Hukuki ve Yonetsel Organizasyon

Cokuluslu Isletme iki tip organizasyona sahip olur. Cokuluslu igletmeler cesitli
cevrelerde faaliyet gosterdikleri igin bu iilkelerdeki kogullara uymak zorundadirlar.
Vergi yasalan, istihdam politikasi, milliyetgilik ve diger baskilar, ¢okuluslu
isletmelerin organizasyonlarinda degisiklik yapmalarini zorunlu kilar. Bu degisiklik
isletmelerin bigimsel ve yonetsel organizasyonlar olusturmalarina neden olur.

1.1.1. Sekli (Bicimsel) veya Hukuki Organizasyon

Bigimsel organizasyon masa baginda hazirlanan ve kagit iizerinde kalan yasal
gereksinmeleri kargilamak i¢in yapilir. Amaci isletmeye en yiiksek yaran
saglamaktir.

Her bigim degisik bir statliye sahip olabilir. Ornegin sube, yan kurulus, holding
isletme vb. holding isletmeler diisiik vergi bolgelerinde bigimsel organizasyon i¢in
kullamlmaktadir. Bigimsel merkezler ¢ok seyrek faaliyet merkezi olmaktadirlar.
Gergekten bu bigimsel merkezler az sayida gorevliden olusur’”. Bazi nedenlerle
igletme genellikle bigimsel bir organizasyon olusturur. Ozellikle yasal gereksinmeleri
kargilamak amaglanir.

Ornegin bigimsel yapisina bagl olmaksizin bir ¢alisma yapisina gereksinme vardir.
Bu aragtirma gelistirme faaliyetlerinin koordinasyonunun her tehlikede teknik
yetenek saglamayl ve isletmenin kérlarim arttirmak igin liretim mallarinin pazarlara
yollanmasini kapsar.

Yasal amaglar, finansal amaglar ve vergi amaglann igin kagit iizerinde igletme
sahipligi sekli olduk¢a degisik olabilir. Fakat genellikle isletme sahipliZinin,
organizasyon yapisiyla ¢ok az veya hig iligkisi yoktur. Siemens’in satis isletmeleri ve
disaridaki temsilcilerinin semasi bir 6rnek tegkil edebilir.

1.1.2. Yonetsel Organizasyon

Yonetsel organizasyon, bi¢imsel organizasyondan gok farklidir. Yonetim ilkelerine
uygun bir bigimde hazirlanmaktadir. Yéneticiler zamanla yetki ve sorumluluk
ilkelerini belirler. Ana isletme ile yan kuruluglarin iligkileri agisindan yararlidir.

Yonetsel gereksinmeler denetim nedenleri teskil eder. Bigimsel organizasyon para
akisim saptamak igin igletmenin biitiin tilke dis1 kuruluslarimi bir yasal yapi iginde
birlestirmek igin yapilir. Isletmenin gergekten faaliyet bigimi ve islerin yiiriitiilmesi
bir takim ig iligkilerini gerekli kilar.

Organizasyon semalar1 yasal veya isletmenin sahipligini gosteren semalardan gok
farklidir. Bigimsel organizasyon semalar1 6nemli g¢aligma iligkilerini ve gruplarim
yetki ve sorumluluk devrimin akisim ve her birimin sorumluluk alanlarim gésterir.
Isletme i¢i yonetim sisteminin nasil caligtigim gosterir.

72 Ozalp, Uluslararasi Isletmecilik (Segme Yazlar), s.140-141.
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Yerel yap1 ve isletmenin faaliyet yapisim iyi bir sekilde ayirmak yararli olur. Biitiin
isletmenin koordine edildigi ve ySnelttigi faaliyet bigimi ile yasal yapiy1 ayirmak
uluslararasi faaliyetlerde ortaya ¢ikan bulamkligi yok etmektedir.

Royal Dutch Shell grubu ve Philips Lamp ve az sayida Amerikan isletmesi
tecriibelerinden gokuluslu isletmelerin kat1 bir yasal yap: iginde bagaril bir bicimde
faaliyet g6stermeyi §grenmiglerdir.

1.2. Ulke i¢i Organizasyon Yapisi ve Gelistirilmesi

Bazi isletmelerde, tam anlamiyla ulusal isletme bigiminde ihracatla ise baslayarak,
uluslararas1 isletme haline geldiklerinden, ulusal faaliyetler i¢in olugturulan
organizasyon yapisi hakim rol oynar. Thracat yapma firsat: iilke ici organizasyona
sahip isletme tarafindan degerlendirilir. Fakat ijhracat sorumlulugu direkt yatirim
gerektirmez ve yonetim faaliyeti iilke dis1 i¢in diigiiniilmez. Ozel bir egitime gerek
gostermeden iilke iginde yetigmis bir personel bu ige atanabilir. Bu organizasyon
yapisinda dis faaliyetler (her tiirlii pazar arama ve firsat degerlendirme) ikincil bir
ozellige sahip olacaktir. Ters acidan bakildiginda dis faaliyetler genel yapmin
6nemsiz bir miktarim olugturuyorsa iilke i¢i organizasyon yapisinda ¢ok az bir
degisiklikle dis faaliyetler yiiriitiilecektir’~.

__ Organizasyon, planlamada saptanan amaglara en kisa zamanda ve en az gaba ile
~yapilan bir faaliyettir. Organizasyon olusturmak veya organizasyonun basarih bir
bicimde c¢alisabilmesi i¢in segilen isler, bireyler arasinda yetkili iliskilerinin
kurulmas: faaliyetlerinin tiimiidiir. Organizasyon yapis1 kurulurken &nce yapilacak
igler belirlenir. Sonra bu isleri yapacak bireyler segilir. Her ikisinin bir araya
gelmesiyle mevkiler ortaya ¢ikar ve en son olarak arag gereg saglamr. Organizasyon
yapisi igletmenin amaglarim gergeklestirir. Iyi bir organizasyon olmadan isletmenin
amaglarina ulagsmasi imkansizdir.

Birden fazla ulusal pazarda faaliyet géstermeye baslayan igletme organizasyon
yapisinin deBismesini zorunlu kilacak yeni organizasyon sorunlanyla karsilagtigim
anlar. Tek bir pazarda faaliyet gésteren isletmede bu sorunlar olmaz.

Organizasyon, isletmenin faaliyet bigimini aksettirir. Genellikle cesitli triinlerin
tiretimiyle ilgili bir sekilde {iriin temeline dayali bir organizasyon gelistirecektir.
Titketim mallanm biitlin diinyada pazarlamak isteyen bir isletme ise bélgesel bir
organizasyonu tercih edecektir. Uluslararas: organizasyon segilirken isletme
merkezinin fonksiyonlan ve bigimleri 6nemli duruma gelir. Ayn bir bélim
kurulmas: yalmz isletme merkezinin felsefesine bagli olmaktadir. Baz1 isletmeler
uluslararas: kokenli olmaktadir. Her birimin iistiinliikleri ve sakincalan vardir.

Bu ii¢ ibracat faaliyetinden tam uluslararas: organizasyona kadar degisik sekiller alir.
Organizasyon yapisinin Snemli goriintiisii en iist yoneticinin altinda sorumlulugun
dagilimidir. Bu seviyede {iriinler, fonksiyonlar, iiretim safhalar1 ve bélgeler itibariyle
bir ayirma yapilabilir. Bu ayirmalar daha alt seviyelerde de yapilabilir. Amerikan

7 Ozalp, Uluslararas: Isletmecilik (Segme Yazlar IT), 5.157.
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isletmelerinin ¢ofu organizasyon yapisinda degisiklikleri bolgesel organizasyona
gitmek suretiyle yapmaktadirlar. Son yillarda gokuluslu isletmeler yalmz ortamsal
degisikliklerin degil aym zamanda y6netim metod ve tekniklerinin degisiminin
esiginde durmaktadirlar. Bu konuda su émekler verilebilir.

- Uzun bir dénem kendi bagina ve bagimsiz bir sekilde ¢alisan yan kuruluglardan
sonra IBM 1957°den beri Avrupa Bélgesi yonetim sistemini kurmustur.

-Gegen yillardan Dow Chemical hizli bir gekilde genisleyen Avrupa faaliyetlerini
denetleyebilmek i¢in Avrupa bélgesel ySnetimini kurdu.

-Exxon ve Com Products Avrupa’da bolgesel yonetim kurmak igin faaliyette
bulunmaktadir.

Cesitli organizasyon yapilarimn istiinlik ve sakincalan asagidaki tabloda
goriilmektedir’®.

Tablo 3.1: Degisik Organizasyon Yapilarimin Ustiinliikleri ve Sakincalar.

Uluslararas: Kokenli | Ustiinliikler Sakmncalar
Uluslararasi sorunlarda Planlama ve koordinasyonun
uzmanlasma saglar. pargalanmasi genel baglilik ve
Sorumluluklarin agik bir isletme dayanigmasinin azhig;,

bigimde saptanmasi kolaylagir. |béliimler aras: siirtiismelere
neden olabilir.

Global Kékenli Uriin ve fonksiyonel Uluslararasi yetki ve tecriibenin
uzmanlagmay saglar. dagilmasi sorumluluklarin iyi bir
Kadronun bireysel basarisim bigimde belirlenmemesi
tesvik eder. Isletmenin politikalarin koordinasyonunda
fonksiyonlarinin denetimini zorluklar yaratabilir.
saglar.

Diinya Isletme Iyi haberlesme kanallan saglar. |Organizasyon yapisimin

Merkezi Kokenli Isletme planlamas: kademelesmesini gerektirir
koordinasyon ve denetim fonksiyonlarin {ist iiste gelmesi,
saglar. bir fonksiyonun agin

merkeziyetgi hale gelmesine
neden olabilir.

Ulke digmna ¢ikan isletmeler bazen bir sira dahilinde pazarlarda faaliyet gésterirken
digerleri ise bazi safhalan atlayarak iilke dis1 faaliyetlerini organize ederler. Burada
etkili olan {ist ySnetimin diiglincesi, friinlerin gesitliligi vb. Asagidaki tabloda
uluslararas1 faaliyetlerin gelismesi ve organizasyon yapismin degerlemesi
goriilmektedir.

7 Ozalp, Uluslararas: Isletmecilik (Segme Yazlar), s.123.
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Tablo 3.2: Uluslararas: Faaliyetlerin Gelismesi ve Organizasyon Yapisinin

Degerlemesi.

Kaynak: Ozalp, Uluslararasi Isletmecilik (Se¢me Yazilar), s.143-144.

anlasmasi ve iiretim yapar.

Dolayli veya dolaysiz | [hracat Kismu Ihracat  Yoneticisi  ulusal
ihracat  fakat ticaret pazarlama yoneticisine
azinlikta dogrudan bagh

Thracat ¢ok onemli bir | Thracat boltmi Béliim yénetimi

duruma gelir

Isletme tilke disinda lisans | Uluslararas: bolim Uluslararasi béliim y6neticisi

6nemli duruma gelmis

itibariyle organizasyon yapist
olusturulur.

Uluslararasi yatirim | Bazen uluslararasi: yénetim Ana isletmede genel miidiir

artmaktadir. yardimeisi olan genel miidiir
olarak atanir.

Uluslararas: yatirim | Bélgesel fonksiyonlar ve tirin | Uluslararas: isletme igin tek

bir yonetici yerine yénetici
grubu atanir.
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YONETIM

KURULU
GENEL
MUDUR
PAZARLAMA URETIM FINANS ARASTIRMA PERSONEL PLANLAMA
GELISTIRME
ULKE iCI ULKE IC1 ULKE iCi [HRACAT
X Y Z

Sekil 3.1: Ulke I¢i Organizasyon Yapisi
Kaynak : Ozalp, Uluslararasi Isletmecilik (Secme Yazlar II), s.157.

2. Cokuluslu isletmelerin Organizasyon Yapilarinin Gelisme Asamalarn

Isletmeler yurt disinda faaliyette bulunurlarken, yurtici faaliyetlere doniik
organizasyon yapilarim degistirmek zorundadirlar. Bir organizasyon yapismin
gelisme agamalari agagida belirtilen unsurlardan etkilenir’.

-Verimlilik ihtiyaci.

-Ulusal ve global degisimlere karsilik verebilmek i¢in esneklik ihtiyaci.

-Teknolojiyi ve bilgi akisim hizl bir bigimde kolaylagtirma gerekliligi.

-Farkl: kiiltiirler arasinda koordinasyon saglama gerekliligi.

-Tiiketici istek ve ihtiyaglarindaki degisimlere hizli bir bigimde karsilik verme
zorunlulugu.

-Faaliyetleri, mamul, fonksiyon ve bélge temeline gore farklilagtirma zorunlulugu.
-Ortak amaglar ve dngoriilerle yonetim takimlari geligtirme zorunlulugu.

5 Ozalp, Eren ve Ocal, a.g.e., s. 68.
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Cokuluslu isletmelerin organizasyon yapilariin gelisimi genellikle ¢ asamada
gerceklesmektedir. Bunlar ihracat asamasi, uluslararasi béliim agamasi ve global yapi
asamasidir.

2.1. Ihracat Asamasi

Thracat asamas: gokuluslu isletmelerin ilk gelisme evresi olarak ihracat boliimiiniin
olusturulmasiyla baglamaktadir’®, Bir ¢ok isletme ¢okuluslu faaliyetlere ilk girisim
olarak, tiimiiyle iilke i¢i bir gériis agis1yla yonelmektedir. Bu isletmeler, faaliyetlerini
ve pazarlarim bulunduklann iilkenin politik simrlan iginde tamimlamaktadir.
Isletmenin ilgili oldugu stratejik boyutlarin sayisi nispeten siurlidir. Ihracat, genel
olarak dogrudan yurtdisi yatinmlari gerektirmedigi igin personelin mevcut
gorevlerine ek olarak 6zel yetismeleri gerekli degildir. Ciinkii yurti¢i organizasyon
yapisinda ihracat faaliyetleri, yurtici faaliyetlere benzer bigimde dikkate
alinmaktadir. Bu durumda isletme uluslararast amaglarimi gergeklestirmek igin,
mevcut pazarlama boliimiine bir ihracat yoneticisi ilave etmek veya bir ihracat
boliimii olusturmaktadir. Buna gére, organizasyon semasmda kiigtik bir degisiklik ile
uluslararasi faaliyetlere gecilmesi miimkiin olmaktadir’’.

Sekilde goriildligii gibi ihracat béliimii pazarlama béliimiiniin bir parcasim
olusturmakta ve uluslararasi faaliyetler, yurtici faaliyetlerden farkli olmamaktadir.
Organizasyon mevcut yapisinda herhangi bir degisiklige gidilmeksizin, ihracat
baoliimii tiretilen mal ve hizmetlerin pazarlanmasi ile ilgilidir.

76 Phatak, a.g.e.,s. 85.

1 Ozalp, Eren ve Ocal, a.g.e., 5.69.
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YONETIM
KURULU

GENEL
MUDUR
SATINALMA URETIM PAZARLAMA FINANSMAN
A B C [HRACAT
BOLGESI BOLGESI BOLGESI

* Sekil 3.2: hracat Asamasi
Kaynak: Ozalp, Cokuluslu isletmelerin Yénetimi, s.97.

2.2. Uluslararasi Boliim Asamasi

Uluslararas1 boliim yapisi, genellikle bagkana direkt baghh olan bagkan
yardimcilartyla 6ne ¢ikar. Uluslararas: béliim, genellikle uluslararasi islemler igin
kiiresel stratejik planlama ve politikalardan sorumludur. Uluslararas1 boliim
genellikle ana isletmenin tiim ihracat ve lisans aktivitelerinde direkt olarak, deniz
asir1 iiretim ve satis islemlerinde ise direkt veya indirekt olarak sorumludur. Onceki
basamaklardan finans ve kontrolii kabul eden igletme kurmaylan grubu iilke
kosullarina uyumlu olarak devam etmek ister. Uluslararasi bélim ise kendi
kurmaylarina giivenecektir. Isletme diizeyinde politik ve stratejik planlamadaki
degisimlerde; pazarlama, {iretim aragtirma-gelistirme, personel ve digerleri
uluslararas1 kosullara uyumlu olacaklardir. Bu yapt Amerikan Cokuluslu
Isletmelerince agirlikla kullanilmaktadir. IBM Isletmesi bu yapi igin iyi bir Srnektir.

Uluslararas1 bolim ile yerli b6liimler arasinda transfer iicretleri konusunda fikir
ayrihg1 olmas1 6nemli bir sorun olmaktadir. Bu da yerli ve uluslararasi1 kurmaylar
arasinda catlaklar olusmasina ve birbirlerini rakip olarak gérmelerine yol agar. Bu
yapmin bagka zayiflin ise, uluslararasi boliime karsi koalisyon olusturma
problemidir. Genelde uluslararas: boliim hizla geligir ve tiim yerli boliimlerden daha
biiyiik olur. Bu durumda iiretim béliim bagkanlarinin kendi béliimlerinin biiyiimesi
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icin kaynaktan daha fazla yararlanmak istemeleri, koalisyon olusturmalarina neden
olmaktadir’.

Sekil 3.3’te uluslararas1 boliim asamasmna iligkin bir organizasyon semasi
goriilmektedir.

BASKAN
SIRKET KURMAYLARI
(Uretim, Pazarlama, Kontrol
v.b.)
BASKAN BASKAN BASKAN BASKAN
YARDIMCISI YARDIMCISI YARDIMCISI YARDIMCISI
URUN A URUNB URUN C ULUSLARARASI
BOLUM KURMAYLARI
(Uretim, Pazarlama,
Finans, kontrol vb.)
GENEL MUDUR GENEL MUDUR GENEL MUDUR
ULKE A ULKE B IHRACAT VE
LISANS

Sekil 3.3: Uluslararas: B6liim Asamasi.

Kaynak: Stefan Robock ve Kenneth Simmonds, International Business and
Multinational Enterprises, Richard D. Irwin, Inc., Homewood, Illinois, 1983,
s.377.

2.3. Global Yap1 Asamasi

Uluslararas1 boliim faaliyetleri arttikga, {ist ySnetimin {iretim ve pazarlama
faaliyetlerini diinya diizeyinde biitiinlestirme ihtiyac1 dogmaktadir. Bu durumda iist
yOnetim organizasyon yapisim global bir goriis acisiyla algilayarak, global asamaya
yénelir. Daha 6nce yerel ve uluslararasi olarak ayri ayr alman kararlar, artik
isletmenin tiim g6rev ve amaglarim basarma hedefi dogrultusunda biitiincii bir gériis
ile alnmaktadir. Global goriise ySnelmek, global amaglara ulastiracak bir
organizasyon yapistmn kurulmasii gerektirir. Global yapi ulusal pazar sinirlan
dikkate almadan tiim isletmenin amaglarinin gergeklestirilmesine y&nelmistir. Bu

7® Stefan H.Robock ve Kenneth Simmonds, International Business and Multinational Enterprises, Richard D.
Irwin, Inc., Homewood, Illinois, 1983, 5.376-380.
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yapt ulusal ve uluslararasi gruplanmay: ortadan kaldirarak, fonksiyonel, bélgesel,
mamul ve matriks temele gore béliimlendirme bigimlerini icermektedir. Bslim
yoneticilerinin yetki ve sorumluluklar uluslararas: diizeydedir’.

C. COKULUSLU ISLETMELERIN UYGULADIGI ORGANIiZASYON
BiCIMLERI

Bir isletme uluslararas: faaliyetlerde deneyim kazandikga, {ist yonetim, iilke ici ve
iilke dis1 tim faaliyetleri ¢okuluslu boyutta algilayarak, isletmenin uluslararasi
gelisiminde yeni bir asamaya gecer. Bu asamada, iilke i¢i veya iilke dis1 faaliyet
ayirimi yerine, diinya ¢apinda biitiinlegmis bir yaklagima yénelmek sézkonusudur.

Isletmenin uluslararasi faaliyetlerinde ortaya ¢ikan bu gelismeler, yeni yOnetsel
pozisyonlarla tutarh ve destekleyici bir organizasyon yapisii gerektirir. Yapimn
olusumunda temel alman fonksiyon, mamul, bélge ve matriks temele dayanan
organizasyon bi¢imleri, gokuluslu olarak dizayn edilmektedir®.

1. Fonksiyonel Organizasyon Yapis:

Uluslararas: iglemler i¢in fonksiyonel organizasyon yaps, genellikle Avrupa kékenli
isletmeler tarafindan kullamilmaktadir. Genel merkezdeki sorumluluk paylagimm
pazarlama, iiretim, finans gibi fonksiyonlarla organize edilir. Bu bélimlerin
bagkanlan diinya ¢apinda sorumluluga sahiptirler®’. Bu yap1, genellikle mamul
bilgisinin 6nemli oldugu ve standartlagtinilmis az sayida mamul g¢esidine sahip
isletmeler igin uygun goériilmektedir®.

Bu yap1 birden fazla idiriin hattimn varligi durumunda ise yaramaz hale gelir.
Fonksiyon uzmanlan iirtin hattinda uzmanlasmak zorundadirlar. Buna bagl olarak
satig ve liretim amaglarindan uzaklagmaya neden olabilmektedir. Ayrica bir tilkedeki
liretim ile birkag iilkedeki satis birimleri arasindaki anlasmazlik durumunda hiikiim
vermek i¢in organizasyonun en yiiksek seviyesine gitmek zorunda kalinacaktir. Eger
yabanci kuruluslarin genel miidiirlerine fonksiyonel yapida bir sey ilave ettirilirse
kendilerini birden fazla kisiye bagl bulabilirler. Ayrica fonksiyonel boliimlerden her
biri kendine ait bélgesel uzmanlara ihtiyag duyabili. Bu yapida birimlerin
koordinasyonu ve biitiinlesmesi problemdir. Bélimler aras koordinasyon maliyeti
fazla olabilir. Bu yapiyla miisteri memnuniyeti az olur. Geng bir egitim almus
yoneticilerin gelisimini kisitlar. BSliimler arasi rekabet ve fikir ayriliklarii tegvik
eder®. Fonksiyonel organizasyon yapisina ait bir organizasyon semas:1 Sekil 3.4’te
yer almaktadir.

" Ozalp, Eren ve Ocal, a.g.e., 5.73.

% Phatak, a.g.e., 5.93-94.

81 Robock ve Simmonds, a.g.e., 5.380-381.
82 phatak, a.g.e.,s.102.

% Robock ve Simmonds, a.g.e., 5.381-382.
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GENEL

MUDUR
DANISMALAR DANISMALAR
KURULU KURULU

Bolge Uzmanlar: Bolge Uzmanlan
GENEL MUDUR GENEL MUDUR GENEL MUDUR

URETIM SATIS FINANS

ULKE ULKE ULKE ULKE ULKE ULKE
ICi DISI ICI DISI ICI DISI
URETIM URETIM SATIS SATIS FINANS FINANS

Sekil 3.4: Fonksiyonel Organizasyon Yapisu.
Kaynak: Ozalp, Eren ve Ocal, a.g.c., 5.74.

Sekil 3.4°te, gokuluslu bir isletmenin fonksiyonel organizasyon yapis1 goriilmektedir.
Isletmede yapilan igler, firetim, satis ve finans gibi fonksiyonel bigimde
gruplandinlmigtir. Her bir fonksiyonel béliimiin baginda genel miidiire bagh genel
miidiir yardimcisi bulunmaktadir. Béliimlerin altinda ilgili fonksiyonlarin yurti¢i ve
yurtdis1 faaliyetlerini yiirliten yoneticiler yer almaktadir.

2. Uriine Dayali Organizasyon Yapisi

Bu yapida tiim diinyadaki {irtin sorumlulugu iiriin bélimiine verilir. Uriin ile ilgili
faaliyetler bu béliim tarafindan koordme edilir. Isletme icin toplam amag ve
stratejiler 1$1etme merkezince belirlenir®.

Uriine dayali organizasyon yapisinda, her {iriin grubu bir kir merkezi olarak
¢alismakla birlikte, isletmenin genel felsefe ve politikasina uygun olarak hareket
eder. Clinkii bdliim y&neticilerinin bulunduklar uluslararas1 gevre kosullarma uyum
gostermek zorunda olmalari, bélim yénetiminde 6nemli Sl¢lide bagimsizlign gerekli
kilmaktadir. Ancak merkez igletme; iiriin ySneticilerinin béliimlerine iliskin plan ve
stratejilerini olusturmalari konusunda bazi sinirlamalar koyabilir. Uriin béliimii

3 Robock ve Simmonds, a.g.e., s.384-385.
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yOneticisine aym zamanda iriin hattim gelistirme ve tutundurma konularinda diinya

diizeyinde sorumluluk verilmektedir®.

GENEL
MUDUOR
DANISMANLAR KURULU
ULUSLARARASI BOLGE
FONKSIYONEL UZMANLIK

GENEL MUDUR
YRD.
ULUSLARARASI
A. URUNU

GENEL MUDUR
YRD.
ULUSLARARASI
B. URUNU

GENEL MUDUR
YRD.
ULUSLARARASI
C. URUNU

GENEL MUDUR
YRD.
ULUSLARARASI
D. URUNU

Kuzey ve Giiney
Amerika

—— Avrupa

Asya/Afrika

Yerel Sube

——

——— Yerel Sube

$ekil 3.5: Cokuluslu Isletmelerde Uriine Dayali Organizasyon Yapist
Kaynak : Ozalp, Eren ve Ocal, a.g.e., 5.76.

3. Bolgesel Organizasyon Yapisi

Bolgesel yapida en 6nemli operasyon sorumlulugu alan miidiirlerine verilmigtir. Alan
miidiirlerinin her biri diinyanin belli bir alan: i¢in sorumludur. Isletme genel merkezi
diinya ¢apmndaki stratejik plan ve kontrolden sorumludur. Her bolgesel birim kendi
bélgesindeki tiim fonksiyonlardan (iiretim, pazarlama vb.) sorumludur ve koordine

% Ozalp, Cokuluslu isletmelerin Yonetimi, s.110.
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edebilir. Bu yap1 aym zamanda degisik iilkelerde faaliyette bulunan gokuluslu
isletmelerde, bolgesel béliimler arasindaki iletisime olanak vermektedir®®,

Bu yapida en Snemli problem isletme gesitli tiriin yelpazesine sahipken olur. Bu yap:
lirin degisimlerinin koordinasyonunu, yani iiriin fikirlerinin transferini ve bir
tilkeden digerine iiretim teknikleri ile {iriin akis optimizasyonu gérevini kolayhkla
ytriitemez. Bolgesel yapr genellikle bélgesel merkeze yén veren deneyimli olan
yoneticiler gerektirir ki bu da gok pahali olur. Bu yapidaki en biiyiik handikap
bélgesgl tantmlamalardir. Ayrica bélgesel operasyonlarda iist yOnetim igin problem
yaratir®’,

Sekil 3.6°da, Kuzey ve Latin Amerika, Avrupa, Ortadogu, Afrika, Uzakdogu ve
Okyanusya bélgeleri, diinya kékenli béliimler icinde yer almugtir. Bir coprafik
bdlgenin tiimiine ait iiretim ve pazarlama sorumlulugu igin, isletmenin genel
miidiiriine rapor veren bir ydnetici tayin edilmigtir. Cografik béliimler, isletmenin
diinya kékenli sorumluluga sahip, fonksiyon ve mamul uzmanlarmdan damigmanlhik
destegi almaktadir®®,

* William Dymsza, Multinational Busines Strategy, New York: Mc Graw-Hill Book Company, 1972, 5.31.
%7 Robock ve Simmonds, a.g.e., 5.382-385.

%8 Ozalp, Eren ve Ocal, a.g.c., 5.77.
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4. Matriks Organizasyon Yapisi
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Sekil 3.6: Cokuluslu Isletmelerde Bolgesel Organizasyon Yapist.
Kaynak: Ozalp, Eren ve Ocal, a.g.e., 5.78.

URETIM VE | | ARASTIRMA MAMUL
FINANS PAZARLAMA LOJISTIK VE PERSONEL || PLANLAMA || UZMANLIGI
GELISTIRME
HAT YONETIMI
KUZEY LATIN UZAXDOGU
AMERIKA AMERIKA AVRUPA ORTADOGU AFRIKA VE
OKYANUSYA
YEREL ILiSKILER
YAN ORTAK SATIS DAGITIM
KURULUSLAR| | GIRISIMLER || LISANSLAR || BUROLARI | |BUROLARIVE

Matriks yapi, isletmelerin biiylimesiyle ozellikle uluslararasi gevrede faaliyette
bulunmasiyla énem kazanmaya baslayan bir yapidir. Bu yap1 genellikle isletme
organizasyonunun gevresinin 6nemli $lgiide degisken oldugunda ve isletmenin bu
¢evreye uyum saglamasi gerektiginde yararh olmaktadir.




Bazi ¢okuluslu igletmeler, organizasyon hiyerarsisinde tepeden asag1 dogru agik bir
yetki akigini kabul etmemektedirler. Baska bir deyisle komuta birligi ilkesi, matriks
organizasyon yapisina sahip isletmeler tarafindan ¢ignenmistir. Ciinkii, bir matriks
yapida isletme faaliyetlerinin gruplandiriimasi, tek boyutun tercih edilmesinin
yarattii sakincalar nedeniyle iki veya daha fazla boyutun tercih edilmesini
gerektirmektedir. Iki veya daha fazla boyutun tercih edilmesi durumunda, yurt
diginda bulunan yan kuruluslarin, diinya kokenli mamul ve bélge bsliimii
yoneticilerine aym anda rapor vermeleri s6zkonusudur. Cokuluslu isletmelerin,
matriks yapiya uyarlanmada baz kosullar yerine getirmesi gerekmektedir®.

-Biiyiik 6l¢tide bir mamul ve bélge gesitliliginin saglanmasi1 zorunlu oldugunda,
-Hem mamul hem de bélge taleplerine aym anda cevap vermesi gerektiginde,

-Iki veya daha fazla sayida boliimler arasinda paylagiimayr gerektirecek kaynak
kisitliigr durumunda.

-Mamul veya bélge temeline gére yapilan boliimlendirme bigimlerinden yalmzca
birinin kullamlmastyla ortaya ¢ikan tek boyutlu yapimn, isletme agisindan nemli
sorunlar doguran ve ¢esitli firsatlar kaybettiren yap1 olmasi durumunda,

-Isletme stratejisinin belirlenmesinde, fonksiyonel, mamul ve bolge yapilarinin aymi
anda dikkate almmasi gerektiginde, ¢okuluslu isletmelerin organizasyon yapisinin
dizayninda matriks organizasyon yapisim tercih etmesi uygundur.

John Stopford ve Louis Wells, mamul ve bélge temeline gére béliimlendirmenin
bilesimi olan matriks organizasyon yapilarina iliskin ¢aligmalarinda, g¢okuluslu
igletmelerin yurt disindaki mamul farklilagtirmasinin ve iiretim faaliyetinin yiiksek
olmasi durumunda mamul ve bdlge temeline gére gruplandirilmig matriks
organizasyon yapilanna dogru bir yonelme oldugu sonucuna ulagmiglardir. Bu
durumda ¢ift kaynakli bilgi akis siireci arasindaki koordinasyon, mamul ve bdlgesel
organizasyon yapilarnyla saglanmaktadir.

Stopford ve Wells’e gére matriks organizasyon yapisim tercih eden igletmeler aym
zamanda, yurtdis1 satislanin biiyiik bir yiizdesine sahip olan igletmelerdir. Ancak
matriks organizasyon yapisina uyarlanmak igin, yurt diginda gergeklestirilen iiretim
faaliyetinin de Onemli bir yiizdesine sahip olmak gerekmektedir. Bu durumda
yurtdis1 yan kuruluglann teknolojik bilgi ve mamul konusunda merkez isletmelerine
olan baglhliklan yiiksek olacagindan, diinya koékenli mamul ve bolge gruplan
tarafindan saglanan ¢ift yonlii koordinasyon ve bilgi akis siireci zorunlu hale
gelecektir™.

Sekil 3.7°de goriildiigii gibi, matriks organizasyon yapisinda mamul y&neticileri, tist
yonetiminin karsisinda yer almaktadir. Proje gruplarina, mamul departmanlanyla
kesisen yurtdisi pazar yéneticileri bagkanhik etmektedir. Yurtdigi pazar yoneticileri
Kanada, Japonya, Latin Amerika ve Avustralya’y: igeren iilkelerle ilgilidir. Her bir

% Phatak, a.g.e.,s.107.

% Ozalp, Eren ve Ocal, a.g.e.,s.80.
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yurtdist pazar yOneticisi isletmenin tiim mamulleri adina kendi pazarmmdan
sorumludur’’.

" GENEL
MUDUR

X MAMULU Y MAMULU ZMAMULO
YONETICIs YONETICISI YONETICIS

YURTDISI
PAZAR
YONETICISI
KANADA

YURTDISIL
PAZAR
YONETICISI
JAPONYA

YURTDISI
PAZAR
YONETICISI
LATIN AMERIKA

YURTDISI
PAZAR
YONETICISI
AVUSTRALYA

Sekil 3.7: Cokuluslu Isletmelerde Matriks Organizasyon Yapisi.
Kaynak: Ozalp, Eren ve Ocal, a.g.c., s.81.

D. COKULUSLU ISLETMELERDE ORGANiIiZASYON SORUNLARI

Cokuluslu isletmelerin uluslararas: faaliyetleri iilke i¢i faaliyetlere kiyasla ¢ok artarsa
organizasyon yapisinin saptanmasi énemli bir sorun meydana getirir. Uluslararasi
faaliyetler ulusal faaliyetlerin biraz gelismis sekli olmadifi gibi, organizasyon
yapilan: da ulusal organizasyon yapisimin biraz degistirilmis hali degildir.

Uluslararas: faaliyetlere yeni baslayan igletmelerde biiyiik sorunlar olmayabilir.
Ozellikle ihracat sathasinda olan isletmelerde organizasyon yapisinda bilyiik
degisiklikler yapmaya gerek yoktur. Faaliyetlere bir ihracat bélimii eklemek
suretiyle lilke dis1 ihracat faaliyetleri yiiriitiilebilir.

! Ozalp, Eren ve Ocal, a.g.e., 5.81.
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Cokuluslu isletmelerin faaliyetleri gelistikge, organizasyon bigimi ihtiyaglari
kargilamaz hale gelir. Organizasyon sorunlarmm miktar ve niteligini tayin eden
faktorler arasinda iilke igi faaliyetlerin ve pazarlarin lilke digina orami igletmenin
mamul stratejisi, igletmenin iilke dis1 kosullara ve baskilara gére organizasyonu
ayarlayabilme yetenegi organizasyon sorunlarina etki eden faktérlerdir. Isletmenin
biiyiikliigiini 6lgen organizasyon parametreleri toplam varliklar, satislar caliganlarin
say1s1 vb. iilke dis1 faaliyetlerdeki biiyiik artis organizasyondaki degismelere neden
olur. Bu degigmeler cokuluslu isletmeler igin gesitli y6netim fonksiyonlarinda
sorunlar yaratir.

Gelecege bakildiginda baz: islerin ve bslgelerin daha mzli bir sekilde degismeye agik
oldugunu ve bunlarn, digerlerinden daha biiyiik belirsizliklere agik oldugu
unutulmamalidir. Bu durum diinyadaki teknolojik, politik veya kiiltiirel sonuglarin
yakm iligki ve kontroliin miimkiin olmadig1 yerlerde uluslararasi organizasyonlara
sorun ¢ikartmaktadir’. Cokuluslu Isletmelerde organizasyon sorunlar asagidaki gibi
incelenebilir’”,

1. Subelerle Merkez Arasinda Koordinasyon Kurma Sorunu

Cokuluslu isletmelerde iist yonetim, isletmenin karar verme merkezidir. Isletmenin
biitiin politikalar1 ve faaliyet stratejileri isletme merkezince yapilmaktadir. Ust
yOnetim organizasyonu, genel politikalar ve stratejik planlar temel almak suretiyle
bagariya ulastirmaya galisir. Bazi gokuluslu igletmelerde iilke disi faaliyetler ok
yayilmustir. Cesitli iilkelerde faaliyet gdostermeye baglamak birbirinden cografik
yonden ¢ok farkhi olan bolgelerdeki faaliyetleri koordine etme sorununu dogurur.
Mamulleri ¢ok ¢esitli olan gokuluslu isletmelerde koordinasyon kurma oldukca
zordur.

Isletme merkezinin ana hedefleri taktik ve stratejik planlamaya giderek kir ve
biiylime politikalarim yerine getirmektir.

Ust yonetimin en 6nemli kit faktorlerden biri zamandir. Ust yOnetimin faaliyet
bolgelerindeki mahalli baskilar, yéneticilerin segimi ile ilgilenince iist y6netim
isletmenin gelismesi i¢in yeterli dl¢iide atilim yapamaz. Ust yénetimin i¢ ve dis
faaliyetleri en uygun 6lgiide dengede tutmasi organizasyonun basarisi i¢in Snemli bir
konudur. Tek bir stratejik ulusal ve uluslararas: faaliyetlerin birlestirilmesi kolay
degildir. Uluslararas: faaliyetler genellikle ulusal faaliyetlerin genigletilmis bir bicimi
olarak diistiniildiigtinden, koordinasyon kurmakta ortaya ¢ikan sorunlarin nitelik ve
niceligine etki eden faktorler agagidaki gibi siralanabilir.

1) Cokuluslu isletmelerin faaliyet konular1

2) Isletmenin merkezi ile subeler arasimdaki formel iligkileri

3) Subelere tayin edilen yoneticilerin se¢iminde uygulanan yéntemler
4) Subelerin bulundugu iilkelerdeki siyasi ve ekonomik kosullar

%2 1an Turner, “Managing International Organisations”, European Management Journal, S:12, No:4, Aralik,
1994, 5.417.

% Ozalp, Cokuluslu isletmelerin Yonetimi, s.111-114.
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5) Ulusal ve uluslararas: faaliyetlerin nispi 6nemi
6) Sube ydneticilerine devredilecek yetkilerin genisligi.

Cokuluslu bir isletmede merkez ile subeler arasindaki iligkileri belirlemenin en iyi
yolu, isletmenin genel amaglarimi saptamak, kaynaklann gesitli fonksiyonel
béliimlere tahsis kararm vermek, etkin bir iletigim, koordinasyon ve kontrol sistemi
kurmaktir’®.

2. Denetim Sorunu

Isletmelerde planlanan konularin, organizasyonun karsisinda etkili olup olmadig: iyi
bir denetim politikasmna baglidir. Cokuluslu isletmelerin faaliyetleri genis bir bslgede
meydana gelmektedir ve 6zellikle birbirinden gok farklidir.

Cokuluslu igletmelerde karsilagilan en énemli sorun, subelerin nasil denetlenecegidir.
Bazi gokuluslu igletmeler iilke dis1 kuruluglara genis yetkiler vermekte ve yalmzca bu
kuruluslar igin genel amaglan ve politikalar1 saptamaktadir. Zayif bir denetim
_ politikas1 kurmak suretiyle bu subelerin rahatga rekabet etme kabiliyetine sahip

. olacaklan diigiiniilmektedir. Fakat bu durumda, ortaya baz1 giigliikkler ¢ikmaktadir.

Sube yoneticilerine genis yetki verilmesi i¢in yetenekli kimselerin yonetici olarak
secilmesi gerekir. Ulke dis1 faaliyetlerde yetenekli yoneticilerin bulunmasi énemli bir
sorundur. Inisiyatif ve karar verebilme 6zelligine sahip iist yonetimin amaglan ve
politikalarim1 iyi bilen yéneticileri bulmak zordur. Uzaktan denetim yapilmas:
isletmede koordinasyonun zayiflamasi sonucunu yaratir. Ust yonetim bu denetim
biciminde iilke disi sorunlara ve kosullara yabanci kalir. Subelerin yakindan
denetlenmesi mahalli ihtiyaglarin ve diger iilkelerin ekonomik ve politik baskilarinin
zamaninda 6grenilmesini dogurur.

Bazi gokuluslu isletmeler dig kurulus iizerinde siki bir denetim sistemi kurmaktadir.
Bu sistemde sube yoneticilerinin fazla yetkili olmamasi, onlarm basarili olmalarim
zorlastirir. Ust yonetim, genel amag ve politikalarinin uygulanmasi {izerinde 1srar
ederler, bu ise gokuluslu isletme ile faaliyet gosterilen iilke arasinda iliskilerin
bozulmasina neden olabilir. Ayrica siki bir denetim mekanizmas1 kurmak, isletme
i¢in biiyiik masraflan gerektirdigi gibi bazi kararlarnin alinmasi uzun bir zamam
gerektirebilir. Ozellikle cografik yonden gok yayilmis olan isletmelerde zaman ve
para kaybi daha fazla olur.

3. Yetki Verilmesi Konusunda Karsilasilan Sorunlar

Cokuluslu isletmeler organizasyon bigimlerini segerken genellikle merkeziyet
sistemini tercih etmektedirler. Buradaki amag, uluslararasi faaliyetlerin en iyi
bigimde organize edilmesi ve biitiin iilkelerdeki faaliyetler hakkinda bilgi sahibi
olmaktir. Ozellikle karar verme mekanizmasinda merkeziyet sistemi uygulamak,
basarili bir sistem olarak diisiiniilebilir. Gergekten organizasyon yapisimn tayininde
yetkinin ve karar vermenin Snemi biiyiiktiir. Merkeziyet sisteminin uygulanmasina

 Mustafa Koksal, Kocaeli Bolgesindeki Cokuluslu Isletmelerde Yonetici Istihdam Politikalarma iliskin
Uygulamalarm Arastirtlmas, Kocaeli Universitesi Yaymlari, Kocaeli, 1997, s.34.
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karar verme de yeknesaklik saglamak diisiincesi hakimdir. Arastirilan Amerikan ve
Avrupa isletmeleri karar verme yetkisinin merkezilestirilmesine taraftar bir goriise
sahiptirler. Yetkinin merkezilestirilmesi baglica politikalarm saptanmasim ve 6nemli
kararlarin verilmesini gerektirir. isletme merkezi planlan en ince noktalarma kadar
saptar. Subeler bu planlarin uygulanmasinda gérev alir. Subelere fazla yetki
verilmediginden subeler genel politikaya bagh olarak hareket ederler.

Bazi ¢okuluslu isletmelerde ise, Temel politikalar st y6netim tarafindan
belirlenerek, bolgesel yonetime veya subelere ¢ok genis yetkiler verilmektedir.
Subelere inisiyatiflerini kullanabilmeleri igin esnek 6lgiiler segilmektedir. Bsyle bir
sistemle yonetilen Hollanda’min Philips isletmesi bélgesel yénetimde inisiyatifin
kullanilmast agisindan iyi 6rnektir. Bu sistemde kararlarin tekdiizeligi ortadan kalkar.
Bu durum isletme merkezi ile subeler arasinda karar verme yoniinden farkliliklar
meydana getirir.  Ayrica hedeflerin  agikliga kavusturulmamasi  y&netim
politikalarimn iyi bir sekilde uygulanmamasi sonucunu yaratr.

4. Haberlesme Sorunlarn

Cokuluslu igletmelerin organizasyon bigimlerinde haberlegme sistemi ¢ok 6nemlidir.
Birbirinden farkli bolgelerde ve uzun mesafelerde faaliyetlerin yiiriitiilmesi
organizasyon sorunlan dogurur. Cokuluslu isletmeler karar verme mekanizmasinda
basarili olabilmek icin etkin bir haberlesme sistemine ihtiyag duyarlar. Haberlesme
Oneminin iyi anlagilamamasi, ¢okuluslu igletmeler igin &nemli sorunlar yaratir.
Haberlesme sorunlan baslica agagidaki nedenlerle ortaya ¢ikar.

1) Gelismemis ilkelerde ileri teknik gelismelerin yetersiz olugu haberlesmeyi
zorlastirmaktadir.

2) Ulkeler arasi dil farklarni haberlesmeyi zorlastinr. Omegin bir Amerikan
isletmesinin Fransa’daki subesi ile haberlesmesi olduk¢a zordur.

3) Ulkelerdeki degisik milliyetli olan yoneticilerin kiiltiirel &zellikleri haberlesmeyi
zorlagtiran bagka bir fakt6rdiir.

4) Ulkeler arast uzakhk haberlesmede énemli bir etkendir. Uzaklik arttikca
haberlesme zorlagir.

S. Reorganizasyon Sorunu

Cokuluslu isletmeler ¢ok yaygin olan faaliyetlerini mevcut organizasyon yapilan ile
yiiriitmeleri ¢ok zordur. Ulke diginda ortaya ¢ikan firsatlarin ve yeni pazarlarin
degerlendirilmesi mevcut organizasyonla imkénsiz denecek kadar zordur.
Reorganizasyon sorunuyla karsilasmanin temel nedenleri agagidaki gibi siralanabilir.

1) Cesitli iilkelerde politik ve ekonomik degiskenlerin yer almasi reorganizasyon
yapmay1 gerekli kilar. Ozellikle gelismemis iilkelerde faaliyet gosteren isletmeler
politik degismelere gore reorganizasyon yapma yetenegine sahip olmahdirlar.

2) Yeni mamulleri liretmek isteyen gokuluslu igletmeler organizasyonlarinin yetersiz
kaldigim diigiiniirler. Bu durumda reorganizasyona gitmek zorunlulugunu hisseder.

3) Baz:i ¢okuluslu isletmeler uluslararasi faaliyetlerden memnun kalmamaktadirlar.
Kéar ve bilylime politikasi mevcut organizasyonla saglanamamaktadir. Omegin
Amerikan isletmeleri Avrupa ve az gelismis iilkelerdeki faaliyetleri reorganize
etmektedirler.
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4) Diinyada meydana gelen devamli degisikliklerin olmasi, ¢okuluslu isletmelerin
reorganizasyona gitme zorunlulugunu dogurmaktadur.

5) Ust yonetimde bazen degismeler meydana gelmekte ve iist yOnetimin diigiincesine
gore reorganizasyona gidilmektedir.

Bu nedenlerden dolay1 birgok isletme reorganize yapilanmalan1 segmek zorunda
kalmaktadir. Bu reorganize yapilanmalar beraberinde birgok {iriiniin veya hizmetin
genel yonetime bagh olarak, farkl sekilde meydana gikmasina neden olmaktadir®.
Bir igletme organizasyon basamaklarnimn arasinda ilerleyince, bu organizasyon
yapilarini tekrar gézden gecirmelidir. Aym zamanda teknolojik gelismeler ve
uluslararas1 ekonomik ve politik cevredeki degisimler, var olan karar alma
mekanizmalarinin tekrar degerlendirilmesine neden olmaktadir®®,

% Wolf V. Heydebrand, Comparative Organizations, Prentice-Hall Inc., New Jersey, 1973, s.131.

* John H.Dunning, Multinational Enterprises and The Global Economy, Addison-Wesley Publishing
Company, New Jersey, 1994, 5.220.
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4. BOLUM . .
UYGULAMA: KODAK A.S.’NIN ORGANIZASYON
YAPISI VE SORUNLARI

A.UYGULAMANIN AMACI KAPSAMI VE YONTEMI

1. Uygulamanin Amaci ve Kapsami

Bu uygulamanin amaci, kuramsal olarak ortaya konulan gokuluslu isletmelerin
organizasyon yapisi ve sorunlarimn daha iyi kavranabilmesini saglamaktir. Bilindigi
gibi, hayata gecirilemeyen bilgilerin higbir yarar1 olmamaktadir. Bu baglamda,
kuramsal bilgilerin bir uygulama ile desteklenmesi konunun daha iyi kavranabilmesi
acisindan biitiinlesmeyi saglayacaktir,

Bu uygulama kapsaminda model olarak segilen Kodak Isletmesi’nin organizasyon
yapis1 ve sorunlar incelenmistir. Ayrica Kodak Isletmesi’nin kisa tarihgesi, amaci,
faaliyet konusu ve ¢aligma stratejilerine yer verilmistir.

2. Uygulamanin Yontemi

Bu uygulamada aragtirma-inceleme ydntemi kullamlmistir. Cokuluslu bir isletme
olarak faaliyet gésteren Kodak Tiirkiye merkez subesi’nin personel departmam
yetkilileri ile goriisiilmiis ve ayrica Kodak’in internetteki Web sayfasindan da
- faydalamilmagtir.

3. Uygulamanin Simirlar

Uygulamada model olarak segilen Kodak A.S.’nin organizasyon yapisi ve sorunlan
incelenmigtir. Bununla birlikte organizasyon hiyerarsisinde yer alan bazi kademelerin
gbrev tamimlarina yer verilmistir. Burada igin tanimi, 6zeti, amaci, sorumluluklar,
rapor iligkileri, isin gerektirdigi vasiflar ve faaliyet bagimsizhigi gibi konular
tanimlanmagtir.

Uygulamada zaman zaman Kodak A.S. merkezi ve diger faaliyet bolgelerinden
bahsedilse de, genel olarak Kodak A.S.’nin Tiirkiye merkez subesi ile smrlidir.
Bilindigi gibi bir takim bilgiler biitiin isletmeler igin hayati 6nem tagimaktadir. Bu
onemli bilgilerin bagka isletmeler tarafindan bilinmesi durumunda g¢ok biiyik
sorunlara neden olabilir. Bu nedenle, Kodak A.S. Tiirkiye merkez subesi personel
departmam yetkilileri ile yapilan goriisme neticesinde alman bilgiler, bu
uygulamanin sinirlarini ortaya koymaktadir.

B. COKULUSLU BiR SIRKET OLARAK KODAK’IN DOGUSU,
AMACI VE FAALIYET KONUSU

1. Isletmenin Dogusu

1880’lerde George Eastman, Rochester Bankasi’nda memur iken, bir fotografin tiim
sistemi hakkinda bir diislincesi vardi: Bu diigiince fabrikaya islem icin geri
doniigtimli, filmli, taginabilir bir kameraydi. Egsiz bir marka ismi “Kodak” ve yaygm
bir slogan “Siz diigmeye basin, gerisini biz hallederiz”.
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1900’14 yillarn baginda bu kameralarin 100.000 tanesi 1 dolar karsilign islerini
goriiyordu. Bagkanlar ve krallar kendi fotograflarim ¢ekilmis olarak aliyordu;
Eastman Filmler kuzey ve giiney kutuplarina kadar yayginlasmslard: ve Eastman
Thomas Edison fotograf endiistrisinin gelisiminde bagi gekiyorlardi. Bugiin 90 yil
sonra bu fotograflar Everest Tepesi’nde ve ayda ¢ekiliyor. Kodak Filmleri renkli
fotografin onciiliigiinti yapmakta ve sanatgilarin, artistlerin, reklamcilarin, film
yapimcilarinin bir araci haline gelmistir.

Bunlarin &tesinde milyarlarca negatif film, Eastman’la tamgtigimiz ilk giinkii
giivenirlik ve aym durumlarla her y1l en yaygin olaylarin kayitlarin1 yapmaktadir.

2. isletmenin Amac1

Kodak Isletmesi, yasamlan anlari, insanlari, yerleri ve olaylart resmetmek,
paylasmak ve saklamak gibi son derece insani bir ihtiyact karsilamamn yolunu géren
tek bir insanin goriis agistyla kurulmugtur.

2.1. isletmenin Vizyonu

Goriintiiler, insanlarin yasam, ¢alisma, eglence ve gelisme bigimlerinin esasidir.
Goriintiiler sayesinde .insanlar, amlarim saklar, diisiincelerini iletir ve vizyonu
paylagirlar. Kodak goriintiilemede diinya lideridir ve bu Kodak’in hem miras1 hem de
Gelecegidir’’.

2.2. Isletmenin Degerleri

Kodak Isletmesi’nin degerleri bes madde iizerine kurulmustur. Bu degerler asagidaki
gibi agiklanabilir.

1. Kisisel bagan i¢gin sayginlik

2. Biitiinlesme

3. Dogruluk

4. Giivenirlik

5. Devaml: gelisim ve personel dinamizmi

3. Faaliyet Konusu

Kodak Isletmesi, goriintii ve gériintiileme cihazlar1 alaninda faaliyet gostermektedir.
Bu alanda 25.000 adet degisik tip ve ebatta iiriin pazarlamaktadur.

3.1. isletmenin Uriinleri

Yukarida da belirtildigi gibi Kodak A.§. 25.000 adet degisik tip ve ebatta firiin
pazarlamaktadir. Bu irinler dort ana grupta asagidaki gibi incelenebilir.

3.1.1. Kodak Tiiketici Goriintiileme Uriinleri

Gold negatif filmler, Royal gold negatif filmler, Ektachrome Dia pozitif filmler, 135
mm fotograf makineleri, Tek kullanimlik fotograf makineleri, Advanced Photo
System fotograf makineleri, Advanced Photo System filmler, Xtralife ve Photolife

%7 Kodak A.§. Tiirkiye Subesi Calisanlarina ait “Sosyal Yardim Politikalart”, kitap¢ig1, Temmuz/1996, s.4.
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piller, Ektacolor Royal kagitlar, Ektacolor Edge kagitlar, Renkli negatif kagit
kimyasallan, Renkli negatif film kimyasallar1, Minilablar, Image Magic

3.1.2. Kodak Profesyonel Uriinleri

Renkli negatif driinleri, Ektacolor profesyonel kagtlar, Profesyonel gésteri
malzemeleri, Diapozitif profesyonel filmler, Ektachrome kagit ve banyo
kimyasallan, Siyah beyaz profesyonel filmler, Siyah beyaz profesyonel kagit ve
banyo kimyasallari, Profesyonel film tarayicilari, DOS Dijital fotograf makineleri,
Dijital Science renkli terminal ve Inkjet yazicilar, Masaiistii renkli Prova, Ektaterm
ve Ektajet yazici sarf malzemeleri, LVT film kayit cihazi, FOTO-CD yazicilar,
Kamera ve kontakt 2000 Pagi-Set filmler, Negatif ve pozitif kaliplar.

3.1.3. Kodak Sinema-TV Gériintiileme Uriinleri

Exr renkli negatif filmler, Vision renkli negatif filmler, Exr Print filmler, Exr ara
negatifler, Kimyasallar, Yardimci materyeller

3.1.4. Kodak Saghk Uriinleri

Genel Radyoloji filmleri, Mamografi, Angiografi, Tomografi, Multiformat ve Laser
filmleri, Kimyasallar, Kasetler, Banyo Cihazlari, Laser Printer, Bilgisayarli
Radyoloji.

C. KODAK A.S$.’NIN 1997 YILI DEGERLENDIRMESI VE iZLENECEK
STRATEJILER

1. Kodak A.S.’nin 1997 Yih Degerlendirmesi

Kodak’1 bekleyen tehlikeler yeni degildir. Fakat gecen sene bu tehlikeler ¢ogalmustir.
Kisaca 1997 yilinda performans: etkileyen temel faktorleri agiklanmis ve Yénetim
Takimlarinin eski bityiik sirkete dénmek icin neler yapilacag: belirtilecektir.

1.1. 1997 Yih Likidite ve Sermaye Kaynaklar

1997 yilinda islem hacminin biiyiikliigii nedeniyle 2,080 milyon US$ net para
saglanmis ve 5 milyon US$ net kazang elde etinistir. Yatirim aktiviteleri icin 1.896
milyon US$ harcanmistir.

1997, 1996 ve 1995 yillan igin hisse sahibi bagma 1,76$, 1,60$ ve 1,60 US$
6denmistir. Toplam olarak 567 milyon $, 539 milyon $ ve 547 milyon $, 97, 96 ve
95 yillarinda nakit hisse Sdenmistir. 1997 yilinda Aragtirma ve Gelistirme
harcamalari 1,044 milyon $, 1996 yilinda da 1.028 milyon $ olmustur.

18.12.1997°de §irket Yonetim Kurulu bir 4 geyreklik 1,5 milyar $ harcama
yapildigim (Sirketin tekrar yapilanma ¢alismalar1 nedeniyle) aciklanmugtir.

Bu harcamalann yaris1 yerleri degistirilecek olan 16.100 personele yapilan ayirma

Odemeleridir. Diger yansi da stratejik olmayan planlarn uygulanmas: igin
harcanmugtr.
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Maliyet yapisim 500 milyon $ ile yeniden yenilemeyi hedeflemektedir. Yilda 1
milyar $ maliyet diisiisti hedeflemektedir®®,

1997 yili degerlendirmeleri neticesinde Kodak A.S.’nin izleyecegi stratejiler agagida
kisaca agiklanmistir.

2. Kodak A.S.’nin Izleyecegi Stratejiler

Kodak 1997 yili degerlendirmesi neticesinde bundan sonra izleyecegi stratejiler
asagida aciklanmugtir.

2.1. Sik1 Yarisg

Sik1 bir yansa gidilecektir. Kodak A.S.’ni hizlandirmak ve daha siki rekabetle
miicadele ettirebilmek igin maliyet yapisimn tamimlanmasi ve gerekli olan yerde
tiriinlerinin daha yonlii bir rekabete girmesi i¢in fiyatlandirma sistemi kurulacaktir.
Fakat her zaman igin Kodak’mn diger amaglarinin 6ne ¢ikmasi saglanacaktir. Bunlar
deger ve belirli bir iiriin kalitesinde devam ettirmek i¢in gerekli kosullardir.

2.2. Dijital Uriin Yatirim

Dijital iiriinler miigteri ve tiiketicilere resimleriyle daha iyi islemler yapabilmeleri
i¢in yardimci bir anahtardir. Bu Pazar biiyiik bir potansiyele sahip ve Kodak bu
yatirimiun ¢ok yararli olacagina inanmaktadur. Dijital yatirim igin yeni éncelikler veya
yeni ayricaliklar yapilmig ve bu kategoride daha segici bir sekilde ¢alisilacaktir.

2.3. Giiclii Dolar (Amerikan Dolarinin Giicii)

Amerika digindaki pazarlarda Dolann giigliiliigii ve pazar paymin azalmasiyla, biiyiik
negatif etkiler meydana gelmistir. Bu tehlikeleri daha giiglii bir durumda lehine
gevirmesi gerekmektedir. Unutulmamas: gereken fotograf endiistrisinin agik lideri
Kodak’tir. ve béyle kalmakta da kararhdir. Daha &nce agiklandign gibi isi
Resimlerdir. Teknoloji gelir ve gider fakat fotograflar kalir. Her tiirlii teknolojiyi
fotograf kullamiminin genislemesi i¢in kullanmay1 amaglamaktadir.

3. Biiyiime Ve Uriin Liderligi

Kodak 6 biiyiime stratejisi {izerinde yogunlagmistir. Bu stratejiler asagida kisaca
agiklanmugtir.

3.1. Uriin Kalitesi

Kodak ' A.S. iirliniin hammadde alimindan, tasarlanip iiretildikten sonra satigina ve -
sati§ sonrasi servisi ile iiriiniin kaliteli olmasi i¢in en iyi sekilde ¢alismaktadir. Ayrica
sirket arastirma gelistirme boliimiinde de kalitenin daha ¢ok yiikseltilmesi ve yeni
tiriinlerin en uygun fiyatla en kaliteli sekilde tiiketicilere sunulmasim hedeflemekte
ve bu konuda stirekli olarak ¢alismalar yapmaktadir.

*http:// www.kodak.com (Y1llik Rapor, 8.25).
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3.2. Uriin Cegitliligi

Sirket, iiriin gesitliliginin sadece genig dagitimim saglamakla kalmarmus, destek ve
giicli reklamcilik anlayisiyla hareket ederek, bu gesitliligin herkes tarafindan
bilinmesini de saglamistir. Kodak, yillardan beri bu biling ve fikirlerle hareket ederek
diinyaya tamnan bir firma haline gelmisgtir.

3.3. Dijital Uriin Servisi

Kodak A.S. diinya lizerindeki tiim iilkelerde bu kadar biiyiik bir sekilde ilerlemesi,
satly sonrasi miisterisine sagladig1 servis hizmetidir. Uriinlerinin garanti belgeli
olmasi ve satis sonrasinda miisteriye saglanan hizmet ile kazanilan giiven duygusu,
sirketin daha izl bir sekilde biiyiiylip, genislemesine neden olmustur.

3.4. Rekabet (Pazar Payr Orani)

Bugiin sirketin fretim caliymalan Kanada, Meksika, Brezilya, Ingiltere, Fransa,
Almanya ve Amerika’da devam etmektedir. Kodak A.S., bu pazarda ilk faaliyet
gOsteren ve en yaygin genis pazar payma sahip durumdadir. Kodak {iriinleri bugiin,
insanlara yardimei sirketler vasitasiyla 150°den fazla iilkede sunulmaktadir. Sirketin
diger firmalarla olan rekabetinde yatan temel diisiince miisteriye her zaman igin en
uygun fiyatla en iyi {irlinii temin etmek oldugundan, pazardaki pay: siirekli en iist
seviyede olmustur.

3.5. Pazara Giris

1880’11 yillarin baginda amatdr fotografeilann diinyadaki biitiin potansiyelini géren
sirket 6nce Londra’da ve daha sonraki yillarda da diger énemli merkezlerde sube
agarak ylizbinlerce amatdr fotograf¢inin basitlestirilmis metotlarla Kodak ile
tanigmasim saglamistir. 1891°de Harrow’da (Ingiltere) biiyiik bir fabrika kurmasiyla
Fransa, Almanya, Italya ve diger Avrupa iilkelerinde subeler agmis ve bdylece
tirlinlerinin yayginlasmasini saglamigtir.

3.6. Ekipman Uretimine Daha Segici Bir Yaklasim

Kodak A.S. 1991 yilinda “Kodak Kolaylhklar Yonetimi” adi altinda dig kaynaklh
servisleri profesyonel bir sekilde ydnetip, ¢okuluslu sirket haline getirmek igin
kuruldu. Béylece dis kaynakli servislerin de oneri ve teklifleri ile ekipman iiretimine
daha segici bir yaklagim gosterildi.

Ayni zamanda diinya standartlarinda maliyet yapisim daha iyi bir hesaplama ile
yaparak biiylimeyi hedeflemektedir. Pazarda bugiinkiinden gok daha iyi ve iddial bir
sekilde yer almaya devam edecektir. Bununla birlikte temel biiyiime objektifi
degismemistir: Kar agisindan ortalama yillik artis olarak en az %10 olmalidir.
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D. KODAK A.S.’NIN ORGANIiZASYON YAPISI VE SORUNLARI

1. GOREV TANIMLARI

Bu ig tammlan biitiin detaylar belirtmeden gok tipik ig gérevlerinin is kiymetini
bilmek igin gerekli ihtiyaglarnn 6zetidir. Bu miinasebetle bu is igin aranan bireylerin
daha yiiksek yada daha diisiik ustahk seviyeleri fonksiyonlarini icra etmelerinin takip
edilip edilmeyecegi is tammina dahil edilmemistir. Kodak A.S. merkezi bélgeler
organizasyonu ve Tiirkiye subesi’nin organizasyon hiyerarsisinde yer alan bazi
kademelerin gérev tammlan asagidaki gibi agiklanabilir®.

1.1. Genel Miidiir

1.1.1. Amag

Hedef marketlerde sirket ve bolgesel hedeflere ulagsmak (basarili olmak.) Bélgesel
yasa ve prensipler ¢ergevesinde Kodak’in pazan iggali ve gelirlerinin maksimize
edilmesinden, Kodak’1n Tiirkiye’deki varlig igin en iyi yapimn tavsiye edilmesinden
sorumlu olacak. Mevcut ve muhtemel pazar imkénlarmin karh bir sekilde
kullamilmas: igin gerekli biitiin kaynaklarnn getirilmesini koordine etmek. Biitiin
_operasyondan ve satis hacminden sorumludur.

- 1.1.2. Sorumluluklar

% Ihtiyaglan tammlar ve yillik faaliyet plani, 6zel proje planlan ve is stratejisi gibi
sirketin faaliyetlerine kilavuzluk edecek is planlarimn yapilmasim yénlendirir.

¢ Planlarin mevcut Pazar ekonomik ve politik bilgileri yararh kalmasim ve tam
gerceklesmesini temin eder.

% Sirketin hedeflerini ger¢eklestirmek igin gidilecek yonii dnceden belirleyecek
yerel politikalar ve uygulamalari da olugturmak.

% Hirshh market isgali, yardimei miigteri servisi ve yeterli ¢alisma faaliyetlerini
etkileyecek yerel politika, ekonomi ve sosyal durumu 6nceden hissetmek ve
tedbirlerini almak.

% Kodak iirtin ve servislerinin miisteri ihtiya¢larim1 karsilamaya devam etmesini
garantilemek ve miimkiin oldugunda isi biiyiitmek i¢in rakipleri ve hammadde
saglayan firmalari da izlemek.

% Toplumsal orgiitler ve iligkilerde yapici bir ortakhiga sahip olmak ve sirketin
islerini pekistiren gelismelerden haberdar olmak igin is ve hiikiimet cevreleriyle
iletigim hatlarim kurmak ve devam ettirmek.

¢ Hedef iilkenin politik, ekonomik ve sosyal iklimi ile bunlarn etkilesimlerinden
haberdar olmak.

% Kodak’mn ilgi duydugu pazardaki difer iireticilerin hareketlerini izlemek ve
etkilerini tamimlamak igin sirket i¢i planlar diizeitmek.

% Sirketin lilkenin yasal gerekleriyle uygunlugunu giiven altina almak.

¢ Toplu girdilerle ilgili olarak Rochester bilgi akigim1 yénetmek.

% Kodak A.S. Tiirkiye subesi, organizasyon yapisma iligkin tanimlar, Aralik/1997.
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< Iklimcil yéneticiler vasitasiyla tahminlerle uyumlu ve (nitenin etkinligini
kusursuz bir sekilde sunan performans dl¢iilerini ve her bir organizasyonel finitenin
ve bir biitiin olarak sirketin kontroliinii olugturmak.

< Standart dig1 durumlann taminmasi igin her bir organizasyonel iiniteden bilgileri
analiz etmek ve yorumlamak.

% Diizeltici faaliyetler igin sirket i¢i projeler gostermek, sirket personelinden veya
sirket dis1 yerel kaynaklardan yardim talep eder.

% Icra edilen servislerde kalite ilerlemesini muvaffak kilmak igin personel
gelistirme planlan vasitasiyla calisanlarinin siirekli gayret gdstermesini garanti
etmek.

s Sirketin gergeklesen hedefler ile is ahlakinin uyumunu garanti etmek.

% Yonetimi altindaki personelin terfisi, transferi, emekliligi, kiralanmasi, tazminati,
ise alimlar ile organizasyon yapisimi gelistirmek ve tavsiyelerde bulunmak.

¢ Genel muhasebe ve isletme muhasebesi de dahil sirket finansal muhasebesi ve
istatistiki kayitlarin hazirlanisim ve izlenmesini kontrol etmek ve ySnetmek.

1.1.3. Rapor Iliskileri

Raporlar1 Avrupa, Afrika ve Orta Dogu genel Miidiirii’ne géndermek.
Tagra is iiniteleri ve destek gérev miidiirlerini denetler.

1.2. Pazar Arastirma Yardimcisi

1.2.1. I5 Ozeti

Uygun pazarlama bilgilerini (sirketle ilgili ve sirket dig1) toplamak, izlemek, analiz
etmek ve yaymak suretiyle bolgesel pazarlama Miidiirliigii’ne fikir vermek fikir
danigmak.

1.2.2. Gorevleri

¢ Bolgesel Miidiirliik i¢in ekonomik ve politik bilgileri toplamak.

% Pazar bilgi kanallari, pazarin biiyiikliigii, firsatlarin biyiitiilmesi, marka
paylagimi, fiyatlandirma, pay seviyeleri, kredi sartlar1 vb. konularda bilgi toplamak.
% Biitlin miisteriler, toplam satin alimlarindaki marka paylagimi, kaca aldiklarn,
biiylime planlar ve nereden satin aldiklar gibi bilgileri toplamak.

% Rakip firmalar ve onlarin ana faaliyetleri hakkinda bilgi toplamak.

% Yerel diizeyde aragtirmalar, sorusturmalar ve alakali bilgiler igin bélgesel
talepleri koordine etmek.

% Sirket i¢indeki pazarlama ekibi veya pazar aragtirma acentalan ile igbirligi i¢inde
pazar arastirma isini koordine etmek.

% Uygun meslek kuruluslarinda iiyelik suretiyle yerel acentalar tarafindan verilen
hizmet ve pazar aragtirmalarindaki gelismeleri aym seviyede tutmak.

% Pazar kosullan ile ilgili olarak yénetime bilgi akigini temin etmek.

% Alakali bilgiyi toplamak ve gerekli raporlar1 hazirlamak.
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1.2.3. is icin Aranan Vasiflar

Yiiksel okul / Universite Derecesi
3-5 yil is tecriibesi

Ingilizce akicihig

Takim oyuncusu

Stratejik ve kisa donem analizcisi
Bilgisayar ustalig1

Yiiksek seviyede enerji ve sevk
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1.2.4. Rapor liskileri

Pazarlama Destek Miidiiriine rapor vermek

1.2.5. Faaliyet Bagimsizhig

% Sirket i¢i is aragtirma / Pazar aragtirma kilavuzlari dahilinde ¢alismak.

% Pazarlama ve karar asamalarinda pazarlama Destek Miidiirii ile goriis alis
verisinde bulunur.

¢ Vakit kararlasgtinlir kararlastirilmaz programi olugturmakla sorumlu olmak.

% Tlgili raporlan olusturmaktan sorumlu olmak.

1.3. Satis Miimessili

1.3.1. s Ozeti

(Belirlenen ortalama fiyatla gerekli olarak) hedeflenen alan iginde satis hedeflerini
basarmak, yeni is gelistirmek ve Pazar bilgilerinin yeri satis Miidiirii'ne rapor
etmekle sorumludur.

1.3.2. Ana Sorumluluklar

¢ Aylk ve yillik kararlagtirilan satis hedeflerini ve hasilatina erismek.

% Rekabeti ¢ok iyi bilerek miisteriler ve pazarla yakin iligkiyi devam ettirmek.

% Glincel iirlin pazarlama ve satis ustalif1 bilgilerini bayilere ve personele Kodak
Film baskilarinin nasil satilacagim 6gretmek.

% Servis ve self servis noktalan igin pazarlama araglan, iiriin bilgisi transferi
taktikler vermek eger gerekiyorsa magaza personelini egitmek suretiyle miisterilere
Kodak tiriinlerinin satigini inga etmede yardimci olmak.

% Rekabet sartlar, Pazar {irlin kabulii, miisteri ihtiyaclan ile ilgili olarak satis
miidiiriine bilgi vermek.

+¢ Satis miidiiriine uygun satig tahminlerini bildirmek.

< Istendigi sekilde yonetime satis raporlanim vermek.

- Sergi ve ilan materyalleri (malzemesi) kullanarak Birincil ve Ikincil yerlerde
Kodak Uriinlerinin kuvvetli bir pozisyon almasim garanti etmek.

% Satig ve reklam programlan igin satiy miidiiriine Oneriler geligtirmek, isi
gelistirmek i¢in ilgili birimler ile yakin igbirlifine gitmek.

1.3.3. Rapor lliskileri
Satig miidiiriine rapor etmek.
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1.3.4. Faaliyet Bagimsizhig

Satis miidiirii ile aylik ve yillik hedefler kararlagtirildiktan sonra belirlenen hedeflere
ulasmak i¢in programlar ve gériigmeler ayarlamakta serbesttir. Sirket Politikalan ve
kilavuzlan dahilinde ¢aligir. Herhangi bir sapma Amirden 6ncelikli izin gerektirir.
Bolgesel Yonetim metotlann kullanmak suretiyle aylik satis faaliyetlerini amirine
rapor eder.

1.3.5. Is i¢in Aranan Vasiflar

< Yiiksek okul mezunu

% Kanitlanmig satis yetenegi

< Zorunlu Askerlik hizmetinin olmamasi
% 1lgili tirlinlerle detayh bilgi.

1.4. Uretim Miidiiri

1.4.1. Is Ozeti

Yonettigi iirtinlerin analizini yapmak, Pazar aragtirmalari, iiriin tamitimi, reklam,
yerel ve ulusal kampanyalar, satis ve faaliyet plani(tahmini), miisteri iliskileri, ilan ve
is planlamasindan sorumludur.

1.4.2. Ana Sorumluluklar

% Belirlenen bir tiriin grubu isin satig hacmi, briit kar, satig geliri ile ilgili olarak
belirlenen sirket hedeflerine ulagmak igin y1llik is planlan geligtirerek, {irliniin y1llik
is hedeflerini karsilamay1 garanti ederek basanlabilir.

% Satis hacmi fiyat ve gerekli iskontolarla ilgili olarak tavsiyelerde bulunmak,

% Sirket kilavuzunda belirtildigi iizere uygun acentelerle birlikte hareket etmek
suretiyle hem ilan, hem reklam baginda iletisim ihtiyaclarim tarif etmek
(tanimlamak)

% Kararlagtinlan pazarlama aragtirmalarii tanimlamak, sirket amaglarmi ve
miigteri ihtiyaclarimi karsilayacak uygun tavsiyeleri gergeklestirmek (yerine
getirmek.)

< Is objektiflerini ve stratejilerini karsilamay: saglayacak satig promosyon
aktivitelerini gerceklestirmek, iiriin dizaynim tanimlamak.

% Misteri ihtiyaglanmin ¢Oziimiinii garanti etmek igin gerekli gruplarla
koordinasyon i¢inde galigmak ve iiriin performansindan sorumlu olmak.

% Uriin tamtiminin biitiin gereklerini tanimlamak tarif etmek ve yerine getirmek.

% Kararlastinlmis biitce ve kaynaklarla biitin i hedeflerini gergeklestirmek,
pazarlama béliimiiniin miimkiin en iyi standartlara gére igini yapmalanm saglamak
i¢in, dogru girdileri vermeyi garanti edecek 6zellikle satis departmam olmak iizere
Kodak (Yakin Dogu) sirketinin diger departmanlarla etkili iletisimi tesvik etmek.

% Uzun dénem is hedefleri ile paralel olarak yeni iiriin stratejileri hazirlamak.

% Satig departmaninda diizenli bilgilerin (¢iktilarin) yardimiyla degisen pazar yeri
ihtiyaglan ve miisteri taleplerinden haberdar olmak uygun faaliyetlerini ve iiriinlerini
egitici bicimde sunmak.
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1.4.3. is icin Aranan Vasifiar
% Universite mezuniyeti

K/

% Kuvvetli fonksiyonel pazarlama yetenegi

¢ Hizh hareket edebilir tilkketim mallar1 pazarinda tecriibe

Reklam acentalan ile birlikte caligmada tecriibe

Ingilizce’de akicihik

Pazar aragtirmalarini kavrayabilme

Finansal i§ y6netimi yetenegine sahip olmali

Yiiksek enerji ve sevk (istek) seviyede bir takim oyuncusu olmah

Stratejik ve kisa dénem analizlerini yapma yetenegine sahip olmali.

CZK K ) CR ) /7
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1.4.4. Rapor iliskileri

Bu is tamimu tiiketici goriintiileme {irlin mudiirlerine (imaj alma ve imaj yapma
tiriinleri i¢in) uygulanabilir ve onlar pazarlama miidiirlerine rapor ederler.

1.4.5. Faaliyet Bagimsizhig:

Sorumlu oldugu firiinlerin pazarlama faaliyetlerini etkili bir sekilde ifa etmek igin
Pazar arastirmasi iletisim araglan pazarlama stratejileri fiyat satis hacimlerini
tanimlar, dizayn eder, tavsiye eder. Politika ve prensiplerle alakali konularda amiri
ile goriis aligveriginde bulunur.

1.5. Pazarlama Destek Miidiirii

Bu is tarifi degerlendirmede esas teskil edecek 6zel bilgilerdir. Bununla birlikte
bagka islerde yapabilir veya yapmayabilir.

1.5.1. is Ozeti

Is planlamasi, reklam, halkla iligkiler, satis ve operasyon planlamasi, milli ve mahalli
kampanyalar, promosyonlar Pazar arastirmasi ve analizinden sorumlu takima
bagkanlik eder.

1.5.2. Ana Sorumluluklar

% Pazarlama ve haberlesme stratejilerini formiile etmek. Reklam ve halkla iliskiler
ajanslarimn iligkilerinden sorumludur.

¢ Pazarlama haberlesmesi ve destekleme programlarinin satig miidiirii ile koordine
etmek ve ihtiyaglanim degerlendirmek.

¢ Cesitli pazarlar ve ihtiyaglarini1 anlamak.

+ Haberlesme fikirlerini gelistirmek.

% Halkla iligkiler ajanslanmin veya reklamlarin ve onlann programlarmn
etkinligini degerlendirmek.

% Haberlesme biitgesini kontrol, gelistirme ve ajans tekliflerine dier miidiirlerle
birlikte onay vermek.

% Evlerde ¢alisan Pazar aragtirma planlarim: koordine etmek.

¢ Pazar durumu ile ilgili bilgi akisim temin etmek.

Uriin tahminleri konusunda koordinasyon saglamak.

Pazarlama grubunun planlanmas: ve geligtirilmesi.

Islemci ve faaliyet programlarimin diizenlenmesi.

Uriinlerin ~ sevkiyatim  organize etmek.

O O 0
0.0 L <4 0.0 0‘0
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« Uriin miidiirlerine, {iretim uzmanlarna pazarlama rapor tiiriine, uzmanina ve
departman sekreterine damismanlik yapar.

1.5.3. Operasyonun Bagimsizhg

Yillik haberlesme biitgesini yapar ve kararlagtirir. Tiiketici gériintiilleme miidiirii ile
beraber belirli bir meblaga kadar olan faturalari onaylar. Prensip ve politikalar
konusunda uzmanlarla gériisme yapar.

1.5.4. i5 icin Aranan Vasiflar

% Tlgili konuda iiniversite mezuniyeti

< Hizla degisen tiiketici pazarinda tecriibe

*» Reklam ajanslarinda tecriibe

¢ Biitge idaresi konusunda

% Modermn teknik ve satis konusunda bilgi

« Takim y6netimine yatkinhik

% Pazar aragtirmasi ve toplum arastirmas1 konusunda gériis sahibi olmak (Public
research.).

¢ Haber alma konusunda beceri.

1.6. Kalite Teminat1 Miidiirii

1.6.1. Is Ozeti

Kodak A.$.,sahalarindaki fonksiyonel sorumlulugﬁna katkida bulunan tiim
aktiviteleri dahili departmanlara ve miisterilere siiper kalite hizmet gétiirerek
koordine eder. Toplam kalite islemlerinin etkinligi igin ¢ok gereklidir.

1.6.2. Gorevleri

¥ Yedek parga kullanimi ve yatiim maliyetini dikkate alarak yedek parga, alet ve
test cihazlan siparis emirlerini onaylar.

% Teklif edilen stoklanacak yedek parga listesini onaylar.

% Yedek parca deposunu fiziki yatinmim periyodik olarak yapar ve normal olaylar
karsisinda bilgi verir.

% Yedek pargalarin maliyetinin hesaplanmasinda dikkate alimr.

% Kodak kdgidi ve kimyasallarmn kullammi konusunda giinliik Istatistiki bilgi
toplar ve aylik raporlar tanzim eder.

% Miisteri techizat servis operasyonlarinin kayitlarim tutar.

% Yillik periyodik bakimdan tamamen sorumludur ve bakimlardan sonra sefe b11g1
verir.

% I tniteleri tarafindan tiretilen teknik bilgilerin akisim kontrol eder ve bunlan
Tiirkiye’deki organizasyonun ilgili birimlerine diizenli araliklarla génderir.

< Bolge igin yeni isler gelistirir ve miisterileri {iriin bolgesi, teknik veya kalite
hususlarinda bilgilendirir.

% Takim ruhu ve ekip konusunda galigmalar yapar.

% Kodak iiriinlerini kullanan miiterilere yardim eder ve kalite seviyelerinin
yiikseltilmesi konusunda ikna eder.
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% Kodak iiriinlerinin teknik egitimini yapar ve is initelerine kalite gelistirme
tekliflerinde bulunur.

< Kuvvetli bir kalite kontrol hizmetine gerekli kurulus ve bakim denetlemesini
yapar. '

% Gelisen isle ilgili kanallarda igbirligi yapar.

+ Kanallarin giinliik dosyalarmu tutar.

% Miiteferrik masraflan (yurti¢i gezileri) onaylar.

1.6.3. is icin Aranan Vasiflar

O/

% Universite diplomas: (miihendislik)

¢ Akici ingilizce (yazma/konusma)

% Tiiketiciye gére odaklanmis davramslar

+¢ QGoriintii alaninda 4-5 y1llik tecriibe

¢ Ekonomi konusunda yiiksek seviyede bilgi

1.6.4. Rapor iliskileri

Lojistik ve Kalite Temin Miidiiriine bilgi verir.

1.7. Profesyonel Ve i Uniteleri Miidiirii

1.7.1. Is Ozetl

Pazarlama planlarim satis hareketlerine doniistirmekten sorumludur.

1.7.2. Gorevleri

% Tahsilatlar, isletme giderleri ve masraflari optimize ederek en etkin satis
operasyonlarini planlar.

< Satis denetmenlerini ve satig miimessillerini denetler ve motive eder.

¢ Pazar potansiyelini en iiretken bir sekilde kullanma yollarim siirekli bir sekilde
aragtirir ve yeni i firsatlanm kapitalize (finanse) etmek i¢in satiglan maksimum
diizeyde tutar.

% Is miidiiriinii Pazar gelismeleri ve trendleri rekabet sartlari yeni iiriinler v.s.
konusunda bilgilendirir ve harekat strateji ve satig planlarimn gelistirilmesine istirak
eder.

1.7.3. I i¢in Aranan Vasiflar

% lyi bir iiniversite egitimi

% Siiper satig beceri

< 8 yillik tecriibe

% Sirketin pazar politikasi ve satig sartlarini iyi bilmekle beraber yerli ticaret ve
pazar gartlarmn bilinmesi. ‘

% Bagkalarimin gabalarina istinaden organize etmek ve sonug alma kabileyeti.

% Tyi derecede ingilizce

1.7.4. Rapor Verme iliskisi

Genel miidiir ve Bolge Miidiirtine rapor verir.
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1.8. Kanal Satis Miidiirii

1.8.1. Is Ozeti

Hipermarketleri; siipermarketleri satis magazasi zincirlerini kapsayan uygunluk
kanalindaki 3 kisilik sati ekibi araciligiyla satty hedeflerinin ve yillik karhhgn
basarilmasindan sorumludur. Ayrica diger biitiin departmanlarn bilgilendirir,

1.8.2. Ana Sorumluluklar

*» Karhlik ve satig hedeflerini gereklestirir.

** Yeni dagitimeilar kanal ile yeni isler gelistirir.

% Personel planlamas: ise egitimi konusunda gelistirir ve kendi takimina bagkanlik
eder.

«» Diger departmanlarla miisteri ihtiyaglarii koordine eder.

% Satig tahminlerinde bulunur.

% Rekabet, pazarlama ve miisterilerle yakin iligki kurar.

% Miidiirliiklere rapor verir.

% Kendi takimim motive eder.

%+ Tahsilatlan ve bilgi akisim saglar ve kredi limitlerini belirlemek i¢in kredi
miidiirligii ile caligir.

% Pazarlama ile galisarak promosyon ve satis programlarina 6nciiliik eder ve
miikerrer is yapilmamasi igin biitiin departmanlarla yakin temasa geger.

1.8.3. Operasyonun Bagimsizhg

Yillik ve ayhik hedefler tiiketici tiriinleri miidiirliigii ile miitabik kahndiktan sonra
hedefleri tutturabilmek igin program ve goriismeler yapmak serbesttir. Prensip ve
politika ile ilgili konularda denetmenle fikir alisverisinde bulunur. Sirket politikalart
ve ana gizgilerine yakin ¢alisir. Herhangi bir sapma denetmenden 6n izne tabidir,
Aylik hareketleri denetmene bildirir.

1.8.4. Operasyonun Denetlenmesi

3 satis miimessilini denetler.

1.8.5. Iy icin Aranan Vasifiar

% Universite
% Satig ve tiiketici malzemeleri konusunda 5 yillik tecriibe
% Modem sati§ ve pazarlama teknikleri konusunda bilgi
% Satig denetim tecriibesi

% Akic Ingilizce

L
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2. Kodak Uluslararas: Organizasyon Yapisi

Merkezi Rochester-New York’ta bulunan Kodak A.S$.’nin Uluslararas1 Organizasyon
Yapisi veya diger bir ifadeyle bélgeler organizasyonu sekil 4.1°de goriilmektedir. Bu
yapiya gore Sirket merkezi Rochester olmak iizere buraya bagh dért bolgede faaliyet
gosterilmektedir. Bu bélgelerden birincisi Avrupa-Afrika-Orta Dogu (EAMAR),
ikincisi Asya Pasifik, tiglinciisii Latin Amerika, dérdiinciisii ise Kuzey Amerika’dur.

ROCHESTER

| I | |
EAMAR ASYA LATIN KUZEY
PASIFIK AMERIKA AMERIKA

AVRUPA
AFRIKA
ORTA DOGU

GUNEY
BATI
VE DOGU
AVRUPA

Sekil 4.1: Kodak A.S. Uluslararasi Organizasyon Semasi.
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2.1. Kodak A.S. Giiney Avrupa, Orta Dogu ve Afrika Bolgesi

Kodak A.$.’nin Giiney Avrupa, Orta Dogu ve Afrika Bélgesindeki faaliyet durumu
agafidaki tablo 4.1°de gosterilmektedir. Bu tabloya gore dizayn ve irtibat biirosu, sube veya
distribiitor olarak faaliyet géstermektedir.

Tablo 4.1: Kodak A.§. Giiney Avrupa, Orta Dogu ve Afrika Bolgesi Faaliyet
Durumu

ULKE FAALIYET DURUMU
Dogu Afrika B6lgesi Dizayn ve irtibat biirosu
Misir Sube

Yunanistan Sube

Hindistan Sube

Israil Distribiitor

Kenya Sube

Liibnan Sube

Orta Dogu Dizayn ve irtibat biirosu
Suudi Arabistan Distribiitor

Giliney Afrika Sube

Tiirkiye Sube

2.2. Dogu Avrupa Bolgesi

Dogu Avrupa bdlgesi faaliyet durumu tablo 4.2°de gosterilmektedir. Bu tabloya gére
sube,distribiitér veya hukuki sorun olan iilkelerde sadece satis yapilmaktadur.

Tablo 4.2: Kodak A.S. Dogu Avrupa Bélgesi Faaliyet Durumu.

ULKE FAALIYET DURUMU

Rusya Sube

Macaristan Sube

Polonya Satig (Hukuki sorun)

Ukrayna Distribiitor

Cek Cumhuriyeti Satig (Hukuki sorun)
‘| Slovak Cumhuriyeti Satig (Hukuki sorun)

Romanya Distribiitor

Yugoslavya Distribiitor

Asya Cumhuriyetleri Distribiitor

Baltik Distribiitor

Bulgaristan-Arnavutluk Distribiitor
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3. Kodak A.S. Tiirkiye Subesi

Kodak A.§. Tiirkiye subesi’nin organizasyon hiyerarsisinde en {ist birim olan
“Yo6netim Takimi” (Management Team) ve bagh miidiirliiklerden bir tanesi 6mek

teskil etmesi amaciyla asagida kisaca agiklanmustir.

3.1. Yonetim Takimi

Kodak A.§. Tiirkiye subesi yonetim takimu sekil 4.2°de de goriildiigii gibi genel
miidiir,genel miidir yardimcisi, idari sekreter, sofr ve hem isletme fonksiyonlan
hemde iiriin gruplanna gére organizasyonda gorevleri belirlenmis yedi miidiirden
olusmaktadir. Buradaki genel miidiir hem Tiirkiye’nin hem sirket merkezi tarafindan
belirlenen bagka iilkelerin de genel miidiirliigiinii yiiriitebilmektedir. Nitekim Tiirkiye
ve Yunanistan’in genel miidiirliigiinii tek bir kisi yiiriitmektedir. Genel miidiiriin

bulunmadig1 durumlarda genel miidiir yardimeisi vekalet eder.

Genel Miidiir
Genel Miidiir Yrd.

Idari Sekreter
Tiiketici Profesyonel | [Saglik Lojistik Finans Insan
Uriinleri Goriintiileme | [Uriinleri Yonetim Miidiirii Kaynaklan
ve islt.iint. Uriinleri Miidiirii Miidiirii Midiiri -
Miidiirii Miidiirii
Pazarlama
Destek
Miidiirii

Sekil 4.2: Kodak A.S. Tirkiye Subesi Y6netim Takimi.
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3.2. Profesyonel Ve Sinema-TV Gériintiileme Uriinleri Miidiirliigii

Kodak A.S. Tiirkiye subesi Profesyonel ve sinema-TV gbriintiileme tiriinleri miidiirliigii

organizasyon yapisi sekil 4.3’te goriilmektedir. Buna gore Kodak A.S. fonksiyonel
organizasyon yas1 kullanmaktadir,

Mudiir
Uretim Miidiirii Sati Teknik Is Uretim Miidiirii
(Profesyonel Sefi Satis ve gelismeleri (Sinema-TV
Gériintileme servis Sorumlusu Gérintiileme
Uriinleri) Sefi Uriinleri)

l I

Pazarlama Satig
Uzmam Personeli

Sekil 4.3: Profesyonel Ve Sinema-TV Gériintiileme Uriinleri Boliimii.

4. Kodak A.S. Organizasyon Sorunlar

Kodak A.§. Merkezi diinya ¢apinda bélge esasina dayali faaliyet gostermekle
birlikte, subelerde fonksiyonel ve iiriin esasmna dayali faaliyet gésterilmektedir.
Dolayisiyla Kodak A.S. merkezi ve subeleri ile bir biitiin olarak algilandiginda
organizasyon big¢imlerinin tamammm kullandig: agikga goriilmektedir. Ancak higbir
organizasyon bi¢imi digerlerinden iistiin goriilmemekle birlikte, hepsinden en iyi
sekilde yararlaniimaktadir.

Bu agiklamalardan sonra Kodak A.§.’nde zaman zaman goriillen organizasyon

sorunlan asagida kisaca agiklanmgtir'®.

4.1. Reorganizasyon Sorunu

Stirekli olarak degisen ¢evrede uyum saglamamn zorunlulugu nedeniyle,
organizasyonda da yeniden yapilanmaya gidilmektedir. Ayrica bélgeye yonelik
merkezdeki ilgili boliimle, iirine yonelik iilke igi faaliyet béliimleri arasindaki
yapisal ¢atismalar reorganizasyona neden olmaktadir.

19 Rodak A.S. Tiirkiye subesi Personel Departman yetkilileri ile yapilan gériismeler, May1s/1998.
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4.2. Karar Verme Sorunu

Cokuluslu isletmelerin en bilyiik sorunlarindan biri olan karar verme Kodak AS. igin
de gegerlidir. Gergekten de diinya capinda faaliyet gosteren Kodak A.$.’nin verecegi
kararlarda biitiin diinyay1 gézéniine almak zorudadir. Bu nedenle alinacak kararlarda
ilgili iilke kosullar1 degerlendirildikten sonra verilmekle birlikte, subelere de
inisiyatiflerini kullanabilmeleri igin esnek segenekler sunulmaktadir.

Alinacak yeni kararin aym anda biitiin subelerde uygulanmas: oldukga zor bir istir.
Bu durumda sirket bazen ¢ok zor durumda kalabilmektedir.

4.3. Denetim Sorunu

Kodak A.S. Tiirkiye subesi her aym sonunda finans, muhasebe ve personelle ilgili
raporlari merkeze géndermektedir. Bunun disgnda 2 yilda bir Sirket merkezi
tarafindan gonderilen gérevliler subeleri denetler.

Ancak yukanidaki agiklamalardan da anlagilacag: gibi denetimler ¢ok uzun bir zaman
araliginda gerceklestirildiginden saglikhi olmamaktadir. Bununla birlikte denetim
maliyeti daha az olmaktadir.

4.4. Haberlesme Sorunu

Sirket merkezi ve subeler arasindaki haberlesme giiniimiiz iletisim imkanlarindan
‘heniiz tam anlamiyla gegis yapamamustir. Ancak bu 1§ icin biiyiik ¢apta yatinmlar
devam etmektedir. Gelismemis tilkelerdeki teknolojik yetersizliklerden dolays,
haberlesme ile ilgili bir takim sorunlar meydana gelmektedir. Ayrica sik sik yiiz yiize
gorlisme yapilamadiindan mesajlar zaman zaman yanlis anlagilabilmektedir.

4.5. Koordinasyon Sorunu

Kodak A.S.’nin faaliyette bulundugu iilkelerin bazilarmin teknolojik agidan geri
kalmighg ve dolayisiyla diger iilkelerde bulunan ileri teknoloji imkénlarindan
yoksunlugu koordinasyonu zorlastirmaktadir. Herseyden once faaliyet ortaminin
homojen olmayis1, merkez ile subeler arasindaki uyumu zorlagtirmaktadir.
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SONUC

Cokuluslu isletmelerin ortaya ¢ikisi ve bugiinkii konumlarina ulagmasi birtakim
asamalar sonucunda gergeklesmistir. Cokuluslu igletmelerin ortaya ¢ikmasindaki en
biiyiik etken olarak, IL.Diinya Savasi’min sonuglari gésterilmektedir. II. Diinya
Savagi’ndan sonraki dénemde, ¢okuluslu isletmelerin ¢ok biiyiik bir gelisme siirecine
girdikleri goriilmektedir.

Gelismis iilkelerdeki pazarlarin daralmasi igletmeleri uluslararasi alanda ticaret
yapmaya yOneltmistir. Bununla birlikte isletmelerin kendi iilkelerindeki i¢ yasal
engeller, i¢ ekonomik tikamkliklar, iilkeler arasindaki ticaret engellerinin
kaldirilmasi, aragtirma-gelistirme sonucunda teknoloji alanindaki yenilikler ve iiretim
faktérlerinin elde edilmesiyle ilgili zorunluluklar, isletmeleri uluslararasi alanda
faaliyette bulunmaya zorlamistir. Bunun sonucunda uluslararasi diizeyde bir
yOnetime sahip olan ve birer diinya isletmesi olan gokuluslu igletmeler olusmustur.

Giiniimiiz diinyasinda isletmeler arasinda kiyasiya rekabet yasanmaktadir. Isletmeler
arasinda yasanan rekabet; liretim, maliyet, kalite ve hiz iistiinliigiine dayanmaktadir.
Buna gére bir isletmenin varligim siirdiirebilmesi ve bagarili olabilmesi i¢in rekabete
dayal1 faaliyet gstermek zorundadir. Uluslararasi alanda faaliyet gésteren ¢okuluslu

. isletmeler igin rekabet daha zor ve karmagiktir. Bu zor ve karmagik durum, belirli bir
" pazar ve tiiketici grubunun olmamasindan kaynaklanmaktadir.

Cokuluslu isletmelerin sahip olduklan gii¢ sayesinde kullandiklan ileri teknolojiler
ve uyguladiklani modern yonetim teknikleri ile gelismekte olan iilkelerin
ekonomilerine katkida bulunmaktadirlar.

Cokuluslu igletmelerin farklh gevrelerde, farkli politik ve ekonomik kosullarda
faaliyet gostermesinden dolayi, bazi ydnetim sorunlan ile karsilagsmalarina neden
olmaktadir. Farkli ortamlar, g¢okuluslu isletmelerin faaliyetlerini karmagik hale
getirmekle birlikte sorunlarn ve risklerin daha da artmasina neden olur. iste bu
yonetim sorunlar1 degisik stratejiler uygulanmasim zorunltu kilar. Aksi halde tek bir
yonetim stratejisi ile basariya ulagmak imkansizdir. Omegin, pazarlama stratejisinde
oldugu gibi, bir malin her {ilkede aym zamanda, aym 6zelliklerde, aym ambalajda
satilamayacaf: gercegi gbzoniinde bulundurulursa, gokuluslu isletmelerin ydnetim
yapisi ve uyguladiklan stratejilerin, tek bir iilkede faaliyet g6steren ulusal bir
isletmeye kiyasla ne kadar karmagik oldugu anlagilabilir.

Cokuluslu isletmeler, uluslararasi faaliyetler igin uygulayabilecekleri degisik
organizasyon bigimleri arasinda bir se¢im yapmak zorundadirlar. Bu segim olduk¢a
zor bir igtir. Ancak y6netimin amaglarina ulasmas: temel kriter olarak ele alimirsa bu
se¢im daha kolay yapilabilir. Cokuluslu isletmelerin organizasyon yapisimn gelisme
asamalan her isletme igin farkh stiregler sonrasi tamamlanmaktadir. Bazi gokuluslu
igletmeler bu agamalan hizhi gegmekte, bazilan ise daha yavas gegmektedir. Bu
asamalar farkli olmakla birlikte, birbirinin devamu ve zincir halkalan gibi birbirine
baglidir.
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Cokuluslu igletmelerin uygulayacagi organizasyon bigimini segmekle problemler
¢oziilmez, unutulmamasi gereken, her alanda oldugu gibi burada da basan yine
organizasyon hiyerarsisinde yer alan y&neticilere baghdir.

Cokuluslu isletmeler stireklilik arz eden bir degisim ve gelisim igerisinde,
organizasyon yapilarina da, ihtiyaglara cevap verecek sekilde siireklilik kazandirmak
zorundadirlar. Organizasyonlar da, ihtiyaclara cevap verecek olgiide basanya
ulagmas: miimkiindiir.

Ulusal bir isletmede bile organizasyonlar ¢ok karmasik durum arz etmektedir.
Isletmeler uluslararas1 alanda faaliyet géstermeye baslaymnca bu karmagik durum
daha da artmaktadir. Cokuluslu isletmelerin organizasyonunda karsilasilan sorunlarin
¢Oziimil igin Onerileri agagidaki gibi siralamak miimkiindiir.

Bu caligmamn ikinci béliimiinde de belirtildigi gibi organizasyon se¢imine etki eden
birgok faktér vardir. Her isletme kendisine en uygun olan organizasyon yapismm
belirlemek zorundadir.

“Yoneticiye gore is degil de ise gore yonetici” prensibinden taviz verilmemelidir. Bu
nedenle organizasyon hiyerarsisinde yer alacak yéneticilerin gok titiz bir sekilde
secilmesi gerekmektedir. Mahalli yerine uluslararasi diizeyde ydneticilerin segilmesi
gerekmektedir. Alinacak kararlarda biitiin diinya gézoniine alinmas:1 gerektiginden
dolayi, yoneticilerin mutlak surette uluslararas1 diizeyde segilmesi zorunludur. Bir
igletmenin organizasyon yapisimn gok iyi olmasi durumunda bile, y&neticilerin iyi
karar alma ve bu kararlarin hiyerarsik diizende yerine getirilememesinde
organizasyonun basariya ulagsmasi imkansizdir.

Organizasyon  yapist  dinamik  olmalidir.  Uluslararas1  organizasyon
yapilandirmasinda, zaman ve ¢evre kosullarindaki deBigmelere hizli bir sekilde
adapte olabilecek organizasyon sisteminin kurulmasina dikkat edilmelidir.

Etkin bir haberlesme sistemi kurulmalidir. Kurulan bu haberlesme sisteminde
mesajlarin yanlhs anlasilmasina neden olabilecek durumlar ortadan kaldinlmahdir.

Organizasyonun biitlin birimleri en uygun zaman ve durumlarda denetlenmelidir. Bu
denetim esnasinda personelin motivasyonu bozulmadan, tam aksine motivasyonu
artiric1 gekilde bir hareket tarzi uygulanmalidir. Ayrica denetleme 6lgiileri ve
kriterleri uygun se¢ilmelidir.

Cokuluslu isletmeler, organizasyon yapisinda merkeziyet¢i sistem yerine isletmenin
temel politikalarimn iist ynetim tarafindan belirlenmek suretiyle, bélgesel yonetime
¢ok genis yetkiler vererek, kendi inisiyatiflerini kullanabilecek tarzda bir sistem
benimsemelidir.

Mamulleri ¢ok ¢esitli olan ve cografik yonden ¢ok farkli bolgelerde faaliyet gosteren

isletmelerde koordinasyon faktériiniin iyi bir sekilde teskil edilmesi zordur. Ancak
uygun organizasyon yapisinin segimi ve en nemlisi de organizasyon hiyerarsisinde
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yer alan yoneticilerin uygulamalan ve zamaninda miidahaleleri ile bu problemler
ortadan kaldirilabilir.

Cokuluslu Isletmeler sorunlann ve riskleri kendi ama¢ ve yOnetim stratejileri
dogrultusunda, faaliyet gosterdikleri iilkelerin kogullarini ve ihtiyaglanim gozoniinde
bulundurarak, yatinm yapmadan 6nce alacaklan tedbirlerin gegerliligine bagh olarak
bagarili olacaklari sdylenebilir. Bu nedenle, ¢okuluslu igletmeler yatiim yapmadan
once gevresel firsat ve riskleri ¢ok iyi bir sekilde hesaplamak zorundadir. Cokuluslu
Isletmeler, belirledikleri hedefleri agsmaya calisirken, yatinm yaptiklan iilkeleri de
diiglinmelidirler. Karsihkli amaglar ve gikarlar dengesi kurularak optimum ¢ziimler
tiretilmelidir.
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