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COKULUSLU iSLETMELERIN ORGANIiZASYONU, ORGANIZASYON
SORUNLARI VE BiR UYGULAMA
Hakan Ding
Haziran, 2008

Cokuluslu isletmeler, degisen ekonomik ve teknolojik kosullarin etkisiyle ulusal
alanda gosterdikleri faaliyetlerini iilkeleri disina tasiyarak faaliyetlerine uluslararasi
diizeyde devam etmeyi amaglamiglardir. Boylelikle 6zellikle kendilerinden daha az
gelismis  iilkelerin ekonomik durumlarindan, bu iilkelerdeki ucuz iiretim
faktorlerinden faydalanarak diinya ekonomisinde s6zii gegen biiylik c¢apli isletmeler
durumuna gelmislerdir. Bu c¢alismanin amaci genel olarak cokuluslu isletme
tanimini,  isletmelerin  Cokuluslulasma  siireclerini, ¢okuluslu isletmelerin
organizasyon tiplerini ve organizasyon sorunlarini ortaya koymaktir. Ana hatlariyla
cokuluslu isletme kavrami, diinyada yaygin olarak konumlanmis c¢okuluslu
isletmelerin organizasyon yapilar1 ve organizasyon sorunlari aragtirmanin kapsamini
olusturmaktadir. Cokuluslu isletme kavrami kapsaminda ise ¢okuluslu isletme
tanimlari, ¢esitleri, tarihsel stirecleri ve ortak 6zellikleri yer almaktadir. Uygulama
kisminda ise ilag sektoriinde uluslararasi diizeyde faaliyet gosteren ABC olarak
kodlanmis bir isletme ele almarak ornek olay incelemesi yapilmustir. Ornek olay
calismasinda ABC isletmesi hakkinda genel bilgi, isletmenin tarihgesi, faaliyet
konusu misyonu anlatilarak organizasyon yapist ve organizasyon sorunlari
incelenmistir. Uygulamada arastirma-inceleme yontemi kullanilmistir. Arastirmada
ABC isletmesi 0rnek olarak alinarak isletmelerin ¢okuluslu olma yolunda diger
iilkelerde once kiiciik iiretim tesisleri agcarak zamanla her bir iilkede biiytiiyiip, biiyiik
bir igletme olusturduklar1 ve ¢okuluslu isletmelerin yavru isletmelerini dnce bolge
bazinda ayirdiklar1 ve her bir isletmede de yine bdlge ve iiriin bazinda ayrima
gittikleri sonucuna ulasilmigtir. Arastirmanin diger bir sonucu da daha onceleri
teknoloji yetersizligi sebebiyle karsilagilan organizasyon sorunlarinin giiniimiizde
gelisen teknolojiyle birlikte daha azaldigidir .

Anahtar Kelimeler: Cokuluslu isletme, Cokuluslulagsma siireci, organizasyon,
organizasyon yapisi, organizasyon sorunlari.
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ABSTRACT

ORGANIZATION AND ORGANIZATION PROBLEMS OF
MULTINATIONAL ENTERPRISES
Hakan Ding¢
June, 2008

With the effect of varying economical and technological conditions, business
enterprises aimed to continue their activities in the international arena by carrying
these activities from national boundaries to abroad. In this way, they became wide
scale enterprises, which are influential in world economy, taking advantage of the
economic condition of relatively less developed countries and their cheap production
factors. The aim of this study is to put forward the definition of “multinational
enterprise”, the process of multinationalization, types of multinational organizations
and their organizational problems. The term of multinational enterprise,
organizational structures of multinationals which operate on a prevalent base in the
world and organizational problems constitute the scope of the study. Under the scope
of term, “multinational enterprise”, definitions of multinationals, their types,
historical processes and common characteristics are delineated. In the empirical part,
a case study was held through examining a multinational enterprise, coded as ABC,
which operates in pharmaceutical industry in the international arena. In the case
study, general information about the company, its history, the mission of field of
activity, were elaborated and its organizational problems were examined by research-
analysis method. In this study, with the examination of ABC as a sample unit, it was
found that enterprises, in the way of multinationalization, form a big enterprise
through establishing small production facilities in other countries and gradually
growing in each of them. Another prominent result was that, multinational
enterprises separate their subsidiaries first on the base of region and in each region;
they also pursue separation on the base of region and product. One final result of the
study was that the problems which organizations face due to technological
deficiencies previously were reduced with the thriving technology.

Keywords:  Multinational  enterprise, = multinationalization, = organization,
organizational structure, organizational problems.
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ONSOZ

Cokuluslu igletmelerin organizasyonu ve organizasyon sorunlarma iligkin temel
noktalara yer verdigim cokuluslu bir ila¢ firmasinda uygulama yapma firsati
buldugum bu tez ¢alismasinin her asamasinda beni yoOnlendiren, birikimlerini
benimle paylasan degerli hocam Yrd. Dog¢. Dr. Muhtesem Baran’a , tez ¢alismamin
her asamasinda bana vakitlerini ayiran, her konuda yardime1 olan degerli hocalarim
Ozen Asik’a ve Yasemin Bal’a , ozellikle kaynak bulmamda bana ¢ok yardimi
dokunan degerli arkadasim Ceyda Maden’e ve O0grenim hayatim boyunca maddi

manevi hi¢ bir destegini esirgemeyen aileme tesekkiirii bir borg bilirim.

[stanbul; Haziran, 2008 Hakan Ding
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1. GIRIS

Cokuluslu isletmeler yillar itibariyle giiclenip, dinamik bir yapiya kavusarak birgok
diinya yatirnmina yon vermeye, giincel ekonomik konular i¢inde biiyiik ve 6nemli bir

pay almaya baslamistir.

Ekonomik ve teknolojik gelismelerin paralelinde kiiresellesmeyle birlikte diinyada,
ticaret dahil bir ¢ok alanda smirlar kalkmistir. Kiiclilen diinyada diger iilkelerle
kiiltiirel, ekonomik ve siyasal iligkilerini gelistirip ¢okulusallasan isletmeler diinya

ekonomisinde belirleyici konuma gelmislerdir.

Diinyanin her tarafinda rekabet edebilmek amaciyla ¢okuluslu olmak isteyen bir
isletmenin i¢inde oldugu iilke kosullar1 ile yatinm yapmak istedigi iilke kosullar
ayni degildir. Bu isletmeler iilkeleri disinda faaliyetlerini siirdiirebilmek ve basarili
olabilmek i¢in yeni politikalar gelistirmeli ve organizasyon yapisint yeni kosullara
gore diizeltmelidir. Ciinkii iilkeden {iilkeye gore degisen dil, din, kiiltiir, tiikketim
egilimi farkliliklar1 gibi nedenler basit bir organizasyon yapisiyla faaliyet gostermeyi

zorlastirmaktadir.

Ozellikle I1. Diinya Savasi’ndan sonraki yillarda uluslararas: isletmecilik faaliyetleri
artmistir. Bu artista cokuluslu isletmelerin pay: biiyliktiir. Bu artisla birlikte isgiicii,
sermaye, girisimeci gibi iretim faktorleri ile bilgi ve teknoloji transferi global

diizeyde daha miimkiin bir hale gelmistir.

Birgok yazar ¢esitli kaynaklarda “cokuluslu isletme” terimi yerine “‘cokuluslu
sirket”, “uluslararasi sirket”, “cokuluslu tesebbiis” gibi terimleri kullanmaktadir.
Tim bu kavramlar yaklasik olarak ayni anlama gelmekte olup bu calismada

“cokuluslu isletme” terimi kullanilacaktir.

Bu calismanin amacit c¢okuluslu isletmeler hakkinda bilgi vermek, onlarin
organizasyon yapilarint ve sorunlarini incelemek ve bir 6rnek olayla bu bilgileri

pekistirmektir.

Bu calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Ilk bdliimde oncelikle cokuluslu isletme

kavrami kapsaminda cokuluslu isletmelerin tanimina ve tarihsel gelisimine yer



verilmistir. Daha sonra ¢okuluslu igletme olma 0l¢iitleri, isletmelerin Cokuluslulasma
nedenleri, ¢okuluslu igletmelerin iilkeye giris yollari, ¢okuluslu isletmelerin ortak
ozellikleri ve ¢okuluslu isletme ¢esitleri agiklanmistir. Ayrica ¢okuluslu isletmelerin
iiretim bigimlerine, global ekonomideki yerine, Tiirkiye’deki gelisimine ve iktisadi

etkilerine deginilmistir.

Ikinci boliimde, calismanin ana konusunu olusturan ¢okuluslu isletmelerin
organizasyonu ve organizasyon sorunlarina deginilmektedir. Cokuluslu isletmelerin
organizasyon yapilari anlatilmadan 6nce yonetim fonksiyonlar1 kisaca belirtilmis ve
yonetimin bir fonksiyonu olarak organizasyon kavramindan bahsedilmistir. Daha
sonra ¢okuluslu isletmelerde organizasyon ilkeleri ve dzellikleri agiklanmustir. Tkinci
boliimiin devaminda c¢okuluslu isletmelerin organizasyon bi¢imini etkileyen unsurlar
belirtilerek c¢okuluslu isletmelerde organizasyon yapilarinin nasil gelistirildigi

anlatilmistir.

Ayrica c¢okuluslu isletmelerin uyguladiklar1 uluslararasi organizasyon bicimleri ve
matriks organizasyon yapilardan bahsedilmistir. Boliim sonunda ise ¢alismanin bir

diger baslig1 olan ¢okuluslu isletmelerin organizasyon sorunlari ortaya konulmustur.

Arastirmanin son boliimiinde ise Onceki boliimlerde bahsedilen c¢okuluslu
isletmelerin organizasyonu ve organizasyon sorunlari ile ilgili bir uygulamaya yer
verilmektedir. Uygulamada arastirma — inceleme yontemi kullanilarak bir 6rnek olay
caligmas1 (vak’a arastirmasi) yapilmistir. Bu calismada diinya c¢apinda faaliyet
gosteren, merkezi Isvigre’nin Basel sehrinde bulunan bir ilag firmas: 6rnek aliarak
oncelikle bu firmanin kisa tarihc¢esi, misyonu, faaliyet konusu, gelisme asamalari
anlatilmigtir. Daha sonra bu firmanin ve Tirkiye’deki merkez subesinin

organizasyon yapisi ve sorunlari incelenmistir.

Cokuluslu isletmelerin organizasyonunun ve organizasyon sorunlarinin daha iyi
anlasilmasi i¢in ilk etapta ¢okuluslu isletme taniminin ve kavraminin detayli bir
sekilde ele alinmasi faydali olacaktir. Boylelikle anlatilmak istenen esas konu olan
cokuluslu isletmelerin organizasyonu ve sorunlarinin incelenmesi detayli bir girisle

daha kolay olacaktir.



2. COKULUSLU iSLETME KAVRAMI

Cokuluslu sirketler ve bu sirketlerin yabanc iilkelerdeki subeleri ve yatirimlar: biitiin
boyutlar1 ile incelendigi takdirde ¢okuluslu isletme (CUI) kavraminin genel bir
taniminin bulunmadig goriilmektedir. Bu konudaki tanimlar1 incelemeden 6nce CUI
kavramina ve isletmelerin ¢cokuluslu isletmelere gecis donemlerine deginmek yerinde

olacaktir.

Isletmeler ilk donemlerde sadece yerel ticaretle ilgili durumdayken yillar gegtikce
devletlerin uluslararast politikalarim1 ve ekonomik ¢ikarlarini koruma amacgh
stirdiirdiikleri sOmiirgeci bir yapiya doniismiislerdir. El emegiyle faaliyet gosteren
kiigtik isletmeler zamanla bu yapilarindan siyrilip ulusal diizeyde faaliyet gosterir bir

yaptya ulagsmiglardir.

19.yy’ dan itibaren yerel isletmelerin uzmanlastiklar1 alanlarda ihracat yapmasiyla
birlikte tek bir yonetim altinda ihracat yapisi yeterli olmamis, zamanla o tilkelere

yatirim yapan biiylik capli ¢okuluslu sirketler ortaya ¢ikmustir.

2.1 Cokuluslu Isletmelerin Tarihi Gelisimi

Uluslararas1 ortakliklarin aslinda uzun bir gegmisi bulunmaktadir. Mezopotamya’da
yapilan uluslararasi ticaret, orta caglardan beri yiiriitiilen uluslararasi bankacilik
faaliyetleri, Ingiltere’de I.Elizabeth zamaninda kurulan Dogu Hindistan sirketi ve de
19. yiizyilda kurulan diger sirketler gibi uluslararasi ortakliklar yeni bir olusum
degildir'.

Uluslararas1 isletmeler ile ilgili olarak ortaya ¢ikan konular son yillarda dnem
kazanmasina ragmen uluslararasi isletmelerin gelisimi uzun siiren yillar sonunda
olmus, ¢esitli donemlerden gegilerek bugiinkii duruma gelinmistir. Uluslararasi

isletmelerin kokenini arayacak olursak bu isletmelerin ilk 6rneklerini Ural ve Babil

! Ismail Dogan Kargiil, “Cokuluslu Ortakliklarm Ana Hatlar1 ile Gegmisi ve Gelecegi”, iktisat ve
Maliye Dergisi, c.24, s.8 (1977): 333-334.



medeniyetlerinde bulmak miimkiindiir. Bu gelisimin baglangicinin nereye kadar

dayandigini saptamak zordur. Fakat asagidaki gibi belli donemlere ayrilabilir %;

2.1.1 Ticaret Donemi

15. yy’da baslayip 17.yy’in ikinci yarisina kadar devam eden bu donem ozellikle
Avrupa’daki sanayi devrimine kadar devam etmistir. Bir¢ok risklerle karsilagilan bu
donemde sinirh ticaret faaliyetleri yer almistir. Bu donem, ¢esitli bireylerin iilke
disinda sanslarint denemek ve dig {lilkelerde satin aldiklar1 mallar1 Avrupa’ya
yollamak suretiyle biiylik karlar saglamaya basladiklar1 donem olarak tanimlanabilir.
Bu doénemde sayis1 ¢ok az olan bazi metaller, ipek vb. mallarin ticareti daha ¢ok goze
carpmaktadir. 17. ve 18. yiizyiin biiyiik Ingiliz, Hollanda ve Fransa ticaret
isletmeleri bugiiniin CUI” lerine &nciiliik etmistir. Bu isletmeler, genellikle iiretim
isletmelerinden ziyade ticaret isletmeleridir. Zaten bu donemde Ozellikle sermaye
olanaklarinin smirli olmasi iiretim faaliyetlerinin genis capta yapilmasina izin
vermemekte, diger taraftan iilkelerarasi iligkilerin yapist ve politik baskilar daha
genis capta faaliyetlere olanak saglamamaktadir. Bununla beraber ¢esitli iilkeler de
baz1 Ingiliz, Hollanda ve Fransiz isletmelerine ticaret ve politik alanda birgok
imtiyazlar tanimis, bu durum bir anlamda bati {ilkelerinin {istlinliik saglamasina

yaramigtir.

Biiyiik ticaret igletmeleri genellikle ortaklik seklinde kurulmakta olup iilke disinda
genis ¢apta mal satin almak i¢in bu donemde biiyiik sermayeye ihtiya¢ duyulmustur.
Ornegin British East India Isletmesi Hindistan’da bazi imtiyazlar saglanustir. Bu
donemde ayrica bankacilik énem kazanmistir. Ulke dis1 yatirrma agirlik verilmesi
bankacilik faaliyetlerini zorunlu kilmistir. Cesitli kimseler bankacilik faaliyetini karl

bir is olarak gormiislerdir.

Ticaret donemi, Asya, Afrika ve Latin Amerika’da kolonilerin olusturulmasiyla ve

Bati isletmelerine Japonya ve Cin’de bazi imtiyazlar taninmastyla sona ermistir.

2 inan Ozalp, Cokuluslu isletmelerin Yonetimi, ( Ankara: Adana iktisadi ve Ticari Bilimler
Akademisi Yayni, 1976) , 5.



2.1.2 Soémiirge ve imtiyaz Dénemi

Avrupa’da c¢esitli alanlarda meydana gelen koklii degisiklikler yeni bir donemin
baslangicinda 6nemli rol oynamistir. Bu degisiklikler de ekonomik ve politik alanda
kendini gdstermistir. Bu dénem 1850°den Ikinci Diinya Savasi’na kadar devam
etmis, bati isletmelerinin faaliyetleri daha once sahillerde iken bu dénemde faaliyet

i¢ bolgelere kaymaya baglamistir.

19. yy’da dis yatirimlar genis capta Bati Avrupa’dan Asya’ya, Afrika’ya ve
Amerika’nin gelismemis iilkelerine akmustir. Bu yiizyilda 6zellikle Ingiltere’nin
yatirimlart hissedilir sekilde artmig, bu yatirimlar isletmelerin yonetimini ele

gecirmekten ¢ok kardan pay alma seklinde olmustur.

Ingiltere’yi Avrupa’nin diger iilkeleri takip etmis, 6zellikle Almanya, Hollanda ve
Fransa onemli yatinmlar yapmustir. Ingiliz isletmeleri ise Hindistan’da,
Avusturalya’da ve Giliney Afrika’da; Fransiz isletmeleri de Kore’de, Tunus’ta ve
diger Fransiz Kolonileri’nde yatirim yapmistir. Bu donemde bat1 isletmelerinin genis
capta dis iilkelerde, ozellikle kolonilerde yatirim faaliyetine girismelerinin temel
nedeni daha 6nceki doneme kiyasla daha farklidir. Temel amag, isletme faaliyetlerini

genisleterek biiyiik kar saglamak degil, politik yonden egemenlik kurmaktir.

Modern CUI’lerin kurulmasinda ilk adim olarak ingiltere’deki bir deterjan isletmesi
olan ve iilke diginda iiretim ve dagitim tesisleri kuran Lever Brothers Ornek
gosterilebilir. Daha sonra bu isletme 1929 yilinda Hollanda’nin Dutch Margarine
Union isimli isletmesi ile birleserek Unilever’i meydana getirmistir. Bundan sonra
Nestle, Philips, Royal Dutch Shell gibi diger Avrupa ve Singer, Coca Cola gibi
cokuluslu Amerikan sirketleri de iilke disinda faaliyet gostermeye baslamislardir.
Birinci Diinya Savas1 ve Ikinci Diinya Savasi’nin sona erdigi tarihler arasindaki
dénemde biiyiikk gelismeler saglanmus, CUI’ lerin faaliyetleri bu ddénemde

yayilmigtir.

CUI’ lerin yatiimlar1 Birinci Diinya Savasi’ndan sonraki yillarda dis ticareti
engelleyici politikanin birakilmasi nedeni ile birdenbire artmistir. Ozellikle bu durum
otomobil ve benzeri sanayilerde kendini gostermis, General Motors ve Ford gibi
firmalar Ingiltere’de, Fransa’da ve Almanya’da otomobil iireten isletmeler

kurmuslardir.



Bu dénemde, CUI’ lerin faaliyetlerini etkileyen 2 &nemli olay meydana gelmistir.
Bu olaylarin ilki 1929 yilinda patlak veren biiyiik diinya buhranmi iken digeri
Avrupa’da Diinya Savasi’nin sonucu olarak c¢esitli bdlgelerin istila edilmesi

olmustur.

2.1.3 Uluslararas1 Donem

Ikinci Diinya Savasi’nin sona ermesiyle Uluslararas1 Dénem baslamustir. 20.yiizyilin
ilk yarisinda Amerikan igletmelerinin yayilmasi yavas olmustur. Bu durumun temel
nedeni i¢ pazarlarin birdenbire biiylimeye baslamasidir. Boylece iilke i¢i talepler
isletmeler igin yeterli pazar saglanmaktadir. 1950 yilindan sonra Amerikan CUI’ leri
iilke digina ¢ikmay1 daha yararli bulmaya basladiklar1 i¢in uluslararasi yatirimlarda

biiyiik gelisme yaganmustir.

Amerika CUI yatirimlarmin ¢ogunu Kanada, Latin Amerika ve Ortadogu’daki petrol
ve maden endiistrilerine yapmistir. Bu dénemde Avrupa ve Japonya’nin CUI’leri de
biliyiik bir gelisme gostermistir. Daha ileri tekniklerin uygulandigi sanayilerde
yatirim olanaklar1 arastirilmig, finansal hizmetler, haberlesme ve makine ile ilgili
CUT’ ler savas sonrasindan 1960 yilina kadar gelisme gdstermistir. 1960-1970 yillar1
arasinda elektronik sanayi On plana ge¢mistir. Hammadde maliyetlerinin farkl
olmasi, tiretim masraflarinin azlig1, ucuz isgiici bulma olanagi ve {iiretilen mallarin
kolayca satilmasi gibi igletmeleri iilke diginda faaliyet gostermeye giidiileyen
faktorler bu doénemde belirgin bir hal almaya baslamistir. Ulkelerde iicret
miktarilarinin biiyiik farklilik gostermesinden dolayi 6zellikle isgiiciiniin ucuz oldugu

iilkelerde CUI” ler daha cok ilgi gdstermistir.

Cokuluslu isletmelere gecis slireci Dr Haluk Kabaalioglu’na gore ise 4 donemde

incelenmektedir’ ;

LDonem : 13.yy’da bankacilik ve ticaret faaliyetleriyle baslayan bu dénem 19.yy’a
kadar siirmiistir. Bu donemde, Italya’min kuzeyinde bulunan bazi ticaret ve
bankacilik firmalari, Avrupa’nin birgok sehrinde subeler acarak faaliyetlerini

siirdiirmiiglerdir.

3 Haluk A. Kabaalioglu, Cokuluslu Isletmeler Hukuku, (Istanbul: iktisadi Kalkinma Vakfi
Yaymlari, 1982), 1-2.



II.D6nem : 1850’lerden I. Diinya Savasi’nin Oncesine kadar siiren bu donemde
sanayi devrimi sonrast hammadde ihtiyaci sebebiyle dis iilkelere yatirim yapilmis, ve

somiirgeci isletme ve yonetimler ortaya ¢ikmustir.

IL.Dénem: “Imtiyazlar Dénemi” olarak da adlandirilan bu dénem I.Diinya Savasi
ile II.Diinya Savasi arasindaki donemi kapsamaktadir. Bu donemde somiirge
yonetimleri ¢okmils, uzun vadeli imtiyaz anlagsmalart1 nedeniyle hammadde

saglanmasin da bazi imtiyazlar edinilmistir.

IV. Dénem : Uluslararasi Uretim donemi olarak da ifade edilen bu donem

glinimlizde de devam etmekte olup, bu donemde modern ¢okuluslu isletmeler

faaliyetlerini siirdiirmektedir.

2.2 Cokuluslu isletme Tanimi

Cokuluslu isletme kavramindan bahsederken CUI’lere ait herkes tarafindan kabul
edilen kesin bir tanimin olmadig1 belirtmistik. Oncelikle CUI kavrami, uluslararasi
sirket, uluslardtesi sirket ve uluslariistii sirket kavramlariyla karigtirllmamalidir. Bu 3
kavram farkli anlamlar icermekte olup CUI’lerin birer tiirii olarak kabul edilebilir.
Bu kavramlar CUI ¢esitleri basligi altinda daha detayli incelenecek olup simdilik bu

tiir bir karisiklig1 6nlemek i¢in kisaca agiklamak yerinde olacaktir”,

Uluslararas1 Sirket, bir iilkede kuvvetli sekilde yerlestikten sonra merkezi bir
yonetimden yararlanarak diger iilkelere girmeye ve oralarda yerlesmeye calisan

firmadir.

Uluslarétesi  Sirket, c¢okuluslu bir sirket gibi kabul edilen ve yonetimi g¢esitli

uluslardan gelen kisilerden olan kurulus tarafindan gelistirilen firmadir.

Uluslariistii Sirket ise halen mevcut olmayan ve higbir iilkeye mensup olmayan,
uluslararas1 bir anlasmayla kurulan, uluslararasi bir kurulus nezdinde tescil edilmis
ve bu kurulusa bagl olan, bu kurulus tarafindan denetlenen, bu kuruluslara vergi

odeyen ve bdylece milletini hukuken kaybeden sirkettir.

Bu 3 kavrami inceledikten sonra CUI tanimma bakabiliriz. Cesitli kaynaklara gore

CUI tanimlar1 su sekilde yapilmistir ;

* Giilten Kutal, Ali Riza Biiyiikuslu, Endiigtri Mliskileri Boyutunda Cokuluslu Sirketler ve insan
Kayna@: Yonetimi Teori ve Uygulama, (Istanbul: Der Yaynlari, 1996), 27.



Cokuluslu Isletme, genel merkezi belli bir iilkede oldugu halde, islevini bir veya
birden fazla iilkede kendi tarafindan koordine edilen subeler, yavru sirketler veya
bagl sirketler araciligiyla ve genel merkez tarafindan kararlastirilan bir isletme
politikasina uygun olarak yiiriiten biiyiik isletmelerdir’.

Bagka bir kaynaga gore, “CUI, onemli ¢alismalarmni ayni anda birden fazla iilkede

siirdiiren ve tiim bu faaliyetleri ana iilkedeki bir merkezden yonetilen sirkettir®”.

Inan Ozalp ise CUI’leri “Uluslararasi Isletmecilik” kitabinda “Iki veya daha fazla
iilkede genel bir yonetim stratejisi altinda isletme kaynaklariin iilkeye bakilmaksizin

dagilimu ile miilkiyet ve iist yonetimin ¢cokuluslu olmasi” olarak ifade etmistir’.

Uluslararas1 kuruluglardan Birlesmis Milletler, CUI tanimini yap1 ve faaliyetlerini
acikliga kavusturmak, uluslararasi, hukuki bir statii vermek ve tabi olacaklar
uluslararas1 hukuk kurallarim1 olusturmaya yardimci olmak amaciyla su sekilde
yapmaktadir: Cokuluslu isletmeler, ekonomik isletme birimlerinin hukuki sekli ve
ugrasi alanlarina bakilmaksizin iki ya da daha fazla iilkede faaliyet gosteren ; isletme
birimleri arasinda kiiresel stratejiyi olusturmak iizere uyumlu ve ortak politikalarin
saptanmasini saglayan bir ya da birden fazla karar alma merkezinin etkin kontroliine
dayal1 bir karar alma sistemine sahip olan; bilgi, kaynak ve sorumluluklar1 birimler

arasinda paylasan ekonomik isletmelerden olusan ticari bir tesebbiistiir®.

Baska bir tanima goére CUI’, “Gelir yaratici ekonomik faaliyetlerini birden ¢ok
iilkede siirdiiren ve baglh kuruluslar1 arasinda sirket biitiinligliniin saglanmasi
bakimindan, karar verme ve kontrol mekanizmasi yoluyla temel faaliyetlerde

entegrasyonu gerceklestirmis bulunan firmalardir™.

Goriildiigii gibi, CUI’ler hakkinda cesitli tanimlamalara gidilmektedir. Ancak ana
hatlartyla toparlamak gerekirse CUI’lerin ;

> age, 28.

¢ Stephen P. Robbins, Management, 4.bs, (New Jersey: Prentice Hall, 1994), 97.

7 inan Ozalp, “Cokuluslu isletmelerin Y6netimi ve Organizasyon Modelleri”, Anadolu Universitesi
I.I.B.F. Dergisi, c.1, s.2, (Haziran:1983) , 43-49.

8 Hiiseyin Isik, Cokuluslu Sirketlerde Ortiilii Kazang ve Ortiilii Sermaye, (Ankara: Maliye
Bakanlig1 Yayinlari, 2005), 14.

Kadir D. Satiroglu, Cokuluslu Sirketler- Striiktiirel ve Fonksiyonel Bir Evrim Yaklasim,
(Ankara: A.U. Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Yayinlar1, 1984), 18.



1. 1ki ya da daha fazla iilkede faaliyet gdsteren,

2. Hukuki yonden ayr1 ayn tiizel kisiliklere sahip fakat iktisadi agidan
biitiinlesmis,

3. Kendi iilke ¢ikarlarindan ¢ok diinya pazarlarinda belirli bir yere sahip
olmaya caligan,

4. Gittigi tlkelerde yatirnm yapip irettigini satmaya calisan yeni ihracat
kavramindan farkli olarak dis iilkelerde satis yapan

5. Yonetimde c¢alisanlar ve iktisadi hareketler acgisindan biitiinlesmis

kuruluslar olduklarmna dikkat etmek gerekir'”.

2.3 Cokuluslu Sirket Olmanin Olgiitleri

Isletmelerin cokuluslu olmasi konusunda cesitli 6lciitler dikkate almabilir. Bu

oOl¢iitler soyle siralanabilir'';

1) iki Veya Daha Fazla Ulkede Faaliyet Gosterme:

I1k dlgiit olarak iki veya daha fazla iilkede faaliyet gdsterme ¢okuluslu isletme olmak
icin yeterli sayilabilir. Ulke dis1 faaliyetler gesitli olabilir. Uretilen mallarin disarida
pazarlamasindan iilke disinda fabrika kurmaya kadar cesitli olgiilerde iilke dist

faaliyet s6z konusu olabilir.

Urettigi mallar1 diger bir iilkede satan bir isletme ¢okuluslu olarak kabul edilirse
ornegin Amerika’da dikenli tel iireten bir isletme bunlar1 Tiirkiye’de pazarlarsa bunu
cokuluslu bir isletme olarak kabul etmek gerekecektir. Baz1 diisiinceler yalniz ¢esitli
iilkelerde faaliyet gostermeyi, ¢okuluslu isletme olmak igin yeterli saymamakta, hem
sermayenin hem de isletme yOneticilerinin farkl tilkelerden gelmis olmalarin1 gerekli
gormektedir. Bu goriise gegerlilik saglayabilmek icin iki veya daha fazla iilkedeki
faaliyetlerin nitelik ve niceligini belirlemek gerekir. Bu odlcilide iilke dis1 faaliyet
denilirken sadece dis iilkede faaliyet gosteren bir isletmenin hisse senetlerini satin
almak disinda finansal bir yatirimdan ¢ok direk bir yatirim diistiniilmektedir. Ayrica

yalnizca ihracat faaliyetleri veya basit bir satig organizasyonu diisliniilmektedir.

1% Askin Dolastir, Cokuluslu isletmeler Tanim ve Tiirleri, Isci-Isveren iliskileri, (istanbul: Bitirme
Prqjesi, 1983),9.
' Ozalp, age, 125.



2) Ulke Disindaki Miilkiyet :

Cokuluslu isletmeler iilke disinda faaliyet gosterirken iiretim tesislerine sahip olmak
bir 6l¢li olarak kabul edilmektedir. Ancak bu noktadaki miilkiyet Olgiisii 6nem
kazanmaktadir. Ulke disinda faaliyet gosteren isletmeler sayisiz risklerle
karsilasirlar. Yabanci iilkeler iilkelerinde bu isletmelerin miilkiyet sahibi olmalarini
istemezler. Ozellikle geri kalmis iilkelerde bu baskilar daha fazladir. Cokuluslu
isletme dis diinyaya acilirken miilkiyet oraninin ( %35 - %100) ne olacag: tartisma

konusu olabilir.

Biitiin faaliyetleri ¢esitli iilkelere dagilmis olan ¢okuluslu isletmeler incelendiginde

denetim genellikle gokuluslu isletmelerin elindedir'.

3) Ust Yonetimin Milliyeti :

Cokuluslu isletmeler degisik iilkelerden yoneticiler tarafindan yonetilen bir
isletmedir. Degisik lilkelerden olusan yonetici grubu isletmenin bir iilkenin etkisi
altina girmesinden kurtarir. Bu durum bir bagka iistiinliikk saglar. Cokuluslu isletme

bir {ilkenin ¢ikarlarina hizmet etme yerine tarafsiz bir diinya goriisiine sahip olabilir.

Bunlarin disinda baska 6Slgiiler de vardir. Bunlar degisik iilkelerde ortak bir strateji
altinda faaliyet gosterme, toplam varliklarin en az 1/5’inin dis iilkelerde olmasi
vb.’dir®.

Inan Ozalp’in ortaya koydugu bu &lgiitlere ek olarak Ismet Mucuk’un bir kitabinda

cokuluslu isletme olma adina s6yle bir ayrim olduguna isaret etmistir;

Uluslararasi Ticaret Odasi’nin Istanbul’da toplanan 22. Kongresinin bir raporuna
gore,
e Bir uluslararasi isletmenin yabanci tilkelerdeki iiretimi, toplam iiretiminin
en az %25-30’unu gectigi,
e Yabanci lilkelerdeki karlar, toplam karin 6nemli bir oranina esit oldugu
e Ve yabanci llkelerdeki personeli toplam personelin 6nemli bir oranina

ulastig1 zaman bu isletmeye “cokuluslu isletme” denir'*.

12 age, 126.
1 age, 126. ) '
' smet Mucuk, Modern isletmecilik, (istanbul: Der Yayinlari, 1987), 50.
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2.4 Isletmelerin Cokuluslulasma Nedenleri

Gilinimiizde bircok isletme igin uluslararasi alanda faaliyet gostermek, diger bir
deyisle cokuluslu niteligi kazanmak biiylik 6nem arz etmektedir. Bu sebeple, kendi
iilkeleri disindaki iilkelere yatirim yapan isletmelerin sayilar1 giin gegtikge artmustir.
Buna karsilik, bu tiir isletmeler dis iilkelere yaptiklar1 yatirimlar sonucunda kendi
iilkelerindeki yatirim risklerine oranla daha fazla riske katlanmak zorunda
kalmiglardir. Cilinkii faaliyet gosterecekleri yeni ortami tanimak ve bu ortama uyum
saglamak, bu tiir isletmeler icin biiyilk 6nem tasgimaktadir. Tiim bu zorluklara
ragmen, Cokuluslulasma, uluslararas: isletme niteligi kazanma bir¢ok nedenlerden

dolayz, isletmeler igin cazipligini koruyan bir olgu olmustur'”.

Isletmelerin Cokuluslulasma nedenleri igsel ve dissal nedenler olmak iizere 2 grupta

incelenebilir ;

2.4.1 icsel Nedenler

Bu nedenler, isletmenin ya kendi biinyesi icinde veya icinde bulundugu g¢evrenin
yapisindan kaynaklanan zorlamalar ile ilgilidir. I¢sel nedenleri, i¢ yasal engeller ve i¢
ekonomik tikanikliklar, isletmenin {istiin yonlerinin degerlendirilmesi ve isletmenin

organizasyon yapisinin sagladig yararlar bigiminde bagliklara ayirmak miimkiindiir.

a) I¢c Yasal Engeller ve i¢ Ekonomik Tikamkhklar : Isletmelerin ulusal smirlari
icinde gelismesi, yatay ve dikey biiylimesi, tekellesme yoluna gidip, serbest piyasa
ve serbest rekabet kosullarini tehlikeye sokacagi diisiincesi, lilkelerin bazi sinirlayict
Onlemleri almasina neden olabilir. Mesela, ililkede anti-trost kanunlar yiiriirliige
girebilir. Bu yasal siirlamalar sonucu, isletmeler yasal yollarla sahip olup yine bu
yollarla kaybettikleri istiinliiklerinin bir kismini veya tamamini kendi {ilkeleri
disinda kullanmak isteyebilirler. Hatta bazen hiikiimetler kendi iilkelerinde bu
durumdaki isletmelerin yatirim ve iiretim faaliyetlerini iilke disinda siirdiirmelerini
kolaylastiracak Onlemler alip, yardimci da olabilirler. Bdylece isletmeler diinya
capindaki faaliyetlerini slirdiirme olanagi bularak ekonomik ve mali giiglerini

arttirma yoluna gitmeyi tercih ederler'®.

lf Esin Can, “Cokuluslu Isletmelerde Yonetici Secim ve Egitim Politikalar1”(Doktora Tezi, Marmara
Unjversitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1991),19.
1 Ozalp, age, 16.
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Hiikiimetlerin koydugu i¢ yasal engellerin yan sira, isletmelerin iiretim ve kapasite
olanaklar1 da onlar1 disa agilmaya zorlayabilir. Ornegin, isletmelerin faaliyetlerini
siirdiirdiigli sanayi kolunda yasanan kismi veya genel bir talep yetersizligi ile birlikte
isletmenin iiretim miktarmin fazlaligi, bu miktarin disarida kullanilmasina neden
olabilir. Isletmelerin 6zellikle 1929 Buhrani’ndan ve II. Diinya Savasi’ndan sonra

cokuluslu nitelik kazanmis olmalarinin nedeni bu sekilde aciklanabilir'’.

b) Isletmenin Ustiin Yonlerinin Degerlendirilmesi : Isletmeler, kendi iilkelerinde
yaptiklari faaliyetler sonucunda, yogun bir fiziki sermaye birikimine sahip olabilirler.
Bu yogun birikim, isletmenin faaliyette bulundugu alandaki diger isletmelere ve tilke
sartlarina gore eskimis olabilir. Fakat bu fiziki sermaye birikimi heniiz gelismekte
olan veya gelismemis iilkeler i¢in 6nemli sermaye ve teknolojinin 6mrii iilke disinda

uzatilmis ve isletmenin ¢okuluslu bir nitelik kazanmasi da saglanmis olur'®.

¢) Isletmenin Organizasyon Yapisinin Sagladig1 Yararlar: Isletmelerin biiyiimesi,
faaliyetlerinin ¢esitlilik gostermesi ve bir¢gok bdlgeye yayilmasi, organizasyon
yapilarinda da bircok degisime neden olmaktadir. Isletmelerin &zelliklerine ve
sececekleri organizasyon yapisina gore mal, hizmet veya bolge temeline gore
organizasyonunu kurmus olmasi, uzman yoneticilere olan ihtiyaci da arttiracaktir.

Isletmeler, biiyiimeleri ve yeni organizasyon yapilarinin etkisi nedeniyle, dogal
olarak disa agilma ihtiyac1t hissedebilirler. Ozellikle, organizasyon yapilarinin
degismesi isletmelerin disa agilmasini kolaylastiran etkenlerden birisidir. Boylece,
isletmeler organizasyon yapilarinda kokli degisimler yapmadan kolayca disa

acilabilirler'”.

2.4.2 Dissal Nedenler

Digsal nedenler, isletmenin kendi biinyesi i¢inde veya icinde bulundugu g¢evrenin
yapisindan kaynaklanan zorlamalarin diginda kalan, daha ¢ok isletmelerin faaliyet
gosterecegi yeni iilke sartlarinin getirdigi zorluklardir. Digsal Nedenler, ticaret
engellerinin kaldirilmas1 ve yeni kuruluslar, teknolojik gelismeler ve {iiretim

faktorlerinin fiyatlarimin farkli olusu olarak gruplandirilabilir™.

7 Satiroglu, age, 38.
% age, 39.

1% age, 43.

2 Ozalp, age, 17.
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a) Ticaret Engellerinin Kaldirilmasi ve Yeni Kuruluslar: II. Diinya Savas:
sonunda iilkeler somiirgecilikten uzaklasmaya baslamislardir. Ozellikle Bati
Avrupa’da ticaret engelleri kaldirilmistir. Bu donemde iilkeler, uluslararasi finansal

sistemi ve finansal islemleri kolaylastirmak icin igbirligine girismislerdir.

1957 yilinda imzalanan Roma Anlagmasi ile Ortak pazarin (AET) kurulmasi biiyiik
bir agamadir. Amerikan ve Avrupa isletmeleri Ortak Pazar ile birlikte baz1 imkanlar
saglamis, tirtinlerin satisi i¢in yeni pazarlar bulmustur. Ayrica Avrupa Serbest Bolge
Anlasmasi (EFTA) bu yonde etkili olmustur. Ayrica, Diinya Bankas1 ve Uluslararasi
Para Fonu gibi uluslararasi nitelige sahip kuruluslar diinya ticaretini hizlandirmak

icin meydana getirilmistir.

Genel Giimriik Tarifeler ve Ticaret Anlagsmasi (GATT) cokuluslu isletmelerin
yayilmasini ve lilke dis1 faaliyetlerini arttirmasini saglamistir. D1s ticaretin bu tiir bir

gelisimin i¢ine girmesiyle isletmeler faaliyet stratejilerini degistirmislerdir.

b) Teknolojik Gelismeler:

II. Diinya Savasi’ndan sonraki devrede gelismis iilkelerin isletmeleri arastirma ve
gelistirmeye ¢ok dnem vermislerdir. Bu durum teknolojik gelismeyi hizlandirmastir.
Hizli teknolojik gelisim sayisiz yeni mal ve yontemler, isletmeler i¢in yeni firsatlar
yaratmigtir. Bu teknolojik gelismeler oOzellikle gelismemis iilkelerdeki dogal
kaynaklarin islenmesini kolaylastirmistir. Cesitli iilkeler kesif ve yenilik hareketinde
farkli durumdadir. Geri kalmis iilkeler ancak ¢okuluslu isletmelere kapilarini agmak
suretiyle bu teknolojik yeniliklerden yararlanabilirler. Az gelismis {ilkelerin
gelismesi i¢in geleneksel {iretim faktorleri olarak bilinene emek, toprak ve
sermayenin olmasi bu iilkelerin gelismesi i¢in yeterli degildir. Temel sorun bu
kaynaklarin modern teknolojinin yardimi ile iyi bir bicimde kullanilmasidir. Bu

durum ¢okuluslu isletmeleri iilke disina ¢ikmaya itmistir.

Teknolojik ilerlemeler ¢cokuluslu isletmelerin gelismesine bir bagka yonden de etkili
olmustur. Haberlesme ve ulastirma sektdrlerinde biiyiik gelismenin meydana gelmesi
cokuluslu isletmelerin faaliyetlerini uluslararasi alana yayilmasini kolaylastirmistir.
Cografi yonden ¢ok yaygin ve genis bir alana yayilan ¢okuluslu isletmeler etken bir
haberlesme ile sorunlarint halledebilmektedirler. Ayn1 sekilde ulasim araglarinin ve

hizlarinda gelisme de ¢okuluslu isletmeleri tesvik etmektedir. Cokuluslu isletmelerin
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yoneticileri devamli yer degistirdiklerinden ulagim vasitalar1 6nemli bir rol

oynamaktadir.

¢) Uretim Faktorlerinin Fiyatlarimn Farkh Olusu: Ticaret isletmelerinin en
onemli amaci kar saglamaktir. Kar baslica iki faktdre baghdir: Satis hasilati ve
maliyet masraflari. Isletmeler bu iki faktdr iizerinde durarak karlarini en yiiksek
diizeye ¢ikarmaya calisirlar. Ozellikle maliyet masraflarmin  azaltilmas: karin
artmasini saglayabilir. Maliyet masraflari iginde en 6nemlilerinden biri de ticretlerdir.
Ucretler iilkeden iilkeye farklhilik gdsterir. Ayni is i¢in bir iilkede ddenen iicret ile
diger bir iilkede 6denen iicret ayni degildir. Ozellikle az gelismis iilkelerde isgiicii
fiyatlart ¢ok diisiiktiir. Bu durum isletmeleri bu {ilkelerde faaliyet gostermeye
itmektedir. Diger yandan hammadde maliyeti de farklilik gosterir. Hammadde ve
yardimc1 maddelerin ucuz oldugu yerler CUI” ler igin dikkate alinacak bir husus

olmaktadir.

2.5 Cokuluslu isletmelerin Yabanci Ulkeye Giris Yollari

Isletmeler, iilke disina ¢ikarlarken bazi asamalardan gecerler. Bu asamalari genel
olarak sirasiyla su sekilde maddeleyebiliriz;

e Ilk asama sadece ihracat-ithalat faaliyetlerinde bulunmak suretiyle iilke i¢inde
iiretilen mallarin dis iilkelerde satisin1 saglamak icin satis biirolari, dagitim
merkezleri kurmaktir. Bu durumda organizasyon yapisinda ve iiriin biciminde
bir degisiklik yapmaya gerek yoktur.

e Ikinci asama lisans anlasmasi ve teknoloji transferi gibi yonetimde kiigiik
degisikliklerle saglanan faaliyet bi¢imidir.

e Uciinciisii deniz asir1 faaliyetler icin yatirim yapilmasidir. isletme bu devrede
onemli yatirimlar yapar. Gerek fonlarin yatirnmi gerekse yonetimin
farklilasmas1 bu sathada olur. Genis ¢apta ortaklik ve diger sekilde iilke
disinda faaliyet gosterilir.

e Dordiincii sathada tam anlamiyla uluslararasi faaliyetlere yonelme s6z
konusudur. Disaridaki isletme yatirimlar iilke i¢i yatirimlara oranla dnemli
bir duruma gelir. Tiim yonetim fonksiyonlar1 uluslararasi diizeyde yer alir.

Bu safhalar genel olarak isletmelerin ¢okuluslu isletme olma yolunda gegtikleri

asamalardir.
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Inan Ozalp, isletmelerin yabanci iilkeye giris yollarmi ydnetim faaliyetlerini

gerektirip gerektirmemesine gore 2 ayr grupta toplamustir';

2.5.1 Yonetim Faaliyetini Gerektirmeden Yabanci Ulkeye Girme

CUI’ lerin iilke dis1 faaliyetlerinin bir kismi1 yonetim faaliyetlerini gerektirmeyebilir.
CUI’ ler ana isletmenin organizasyon yapisinda bir degisme olmadan iilke disinda
faaliyet gosterebilirler. Yonetim faaliyetini gerektirmeden yabanci lilkeye giris

yollar1 ihracat-ithalat faaliyeti, hisse senedi yatirim ve lisans anlasmasidir®.

2.5.1.1 Thracat —ithalat Faaliyeti

Ulke disinda faaliyet bigimlerinden en ilkel ve kolay olam ihracat faaliyetidir. Ulusal
isletmelerin bu ¢esit faaliyetleri vardir, denilebilir ki iilke disinda ihracat ithalat

faaliyeti gdsteren isletmeler tam anlamiyla CUI sayilmazlar.

Ihracat- Ithalat faaliyetlerinde iki dnemli 6zellik vardir. Bunlarim birincisi risklerin en
az diizeyde olmasi ikincisi ise isletmenin yonetim yapisinda biiylik degisikliklere
ihtiya¢ duyulmasidir. Bu faaliyetlerde iilkelerin uyguladiklar: tarifeler, glimriik

durumlar1 gibi baz1 sorunlarla karsilasilabilir.

Genellikle isletmeler iilke dis1 faaliyetlere ithalat ve ihracatla baslarlar. Bu faaliyet
bicimi dis satis liniteleri veya departmani kurularak saglanir.
Ihracat faaliyetlerinin diger bir o6zelligi ise dis pazarlarin daha iyi tanmmasini

saglayarak diger faaliyetlerin genislemesini gergeklestirebilir.

2.5.1.2 Hisse Senedi Yatirimi

Ihracat-ithalat faaliyeti gibi hisse senedi yatirimi da ydnetim uygulamasin
gerektirmez. Hukuki bir engel mevcut olmamasi halinde bir isletmenin diger bir
iilkedeki isletme veya devlet kurulusuna ait hisse senetlerini satin almasidir. Bu
sermaye fazlasim1 diger iilkede yiiksek kar getirecek yerlere yatirarak sermaye

karliligin1 arttirmak i¢in bagvurulan bir yoldur.

Avrupa ve Japon isletmeleri Amerika’da ve Amerikan isletmeleri Ortak Pazar

iilkelerinde bu tiir yatirnmlar yapmaktadirlar. Petrol gelirleri ¢ok yiiksek seviyeye

2 age, 44.
2 age, 45.
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ulasan OPEC iilkeleri iran’m baz1 Avrupa isletmelerinin hisse senetlerini satin almasi

ornegi gibi petro-dolar1 Amerikan ve Avrupa isletmelerine yatirmak istemektedirler.

2.5.1.3 Lisans Anlasmasi

Yonetim faaliyetini gerektirmeden dis iilkeye girme yollarindan en tercih edileni
lisans anlagmasidir. Dogrudan yatirimin imkansiz oldugu veya risklerin fazla oldugu

durumlarda lisans anlagsmalar1 isletmeler i¢in ¢ekici olmaktadir.

Lisans anlagmasi isletmeler tarafindan bir teknoloji transfer araci olarak goriiliir.
Lisans anlagmas1 yabanci lilkeye girme yollarindan riski en az ve en kisa yollusudur.
Bu sebeplerden dolay1 lisans anlagsmalar1 6zellikle az gelismis iilkeler tarafindan

Ozellikle tercih edilmektedir.

Lisans anlagmasi isletmeye iriinlerin tanitilmasini saglar. Bir iilkedeki lisans
anlagmasi sonucu iretilen tirlinlerin kalitesinin diisiik olarak pazarda satilmasi ana
isletmenin aleyhine bir durum yaratir. Uriinlerin yakindan denetimi sonucunda bu
olumsuz sonuglar ortadan kalkmaktadir. Lisans anlagsmasi yapilan iilkede ayn1 mali
ireten diger rakip isletmeler de olabilir. Kuvvetli rakiplerin oldugu bir pazara girmek

oldukga tehlikelidir.

2.5.2 Yonetim Faaliyetini Gerektirerek Yabanc Ulkeye Girme

Isletmelerin uluslararas1 faaliyetlerinden bahsedilince asil {izerinde durulmasi
gereken ydnetim faaliyetini gerektiren iilke dis1 faaliyetlerdir. Thracat, hisse senedi
yatirimi ve lisans anlasmas1 CUI’ lere ¢cok az yarar saglamaktadir. Diger taraftan ana
isletme bu bicimdeki faaliyetlerde ¢ok az s6z sahibi oldugundan ve denetim
olanaklar1 azaldigindan bu faaliyetler kendileri igin yetersiz olmaktadir. CUI’ ler
disarida yonetim faaliyetlerini siirdiirebilecek yollar1 aragtirmaktadirlar. Yonetim
faaliyetini gerektiren yabanci iilkeye giris yollar1 yurtdisinda sube agmak, yerli

isletmelerle ortak isletmeler kurmak ve mevcut yerli isletmeleri satin almaktir™.

2.5.2.1 Sube Acma

CUI lerin iilke disindaki faaliyetleri i¢inde en belirgin olani sube agmadir. Gergek
anlamda yoOnetim faaliyetini gerektirmesi yoOniinden incelenmesi zorunludur. Dis

iilkelerde faaliyet gosteren CUI’ lerin bilyiik bir ¢ogunlugu bazi iistiinliikleri

2 age, 49.
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nedeniyle bu tiir isletme tipini tercih etmektedirler. CUI’ lerin iilke dist
faaliyetlerindeki temel amag riskleri azaltmak ve kar saglamak olduguna gore

milkiyet stratejisinin dikkate alinmasi 6nemlidir.

CUI’ ler sube agmada tercihlerini yaparken su iki alternatiften birini segebilir. Ilki
biitiin faaliyetlerde %100 miilkiyete sahip olan sube agmak iken ikincisi ortakligin

%350 sinden fazlas1 CUI’ ye ait olmak sartryla bir ortaklik kurmaktir.

2.5.2.2 Ortak Isletme Kurma

CUI’ lerin iilke disindaki faaliyetlerinden biri ve en énemlisi ortak isletme kurmaktir.
CUI’ lerin faaliyetlerinin énemli bir kismi ortak isletme kurma seklinde olmaktadur.
Ulke dis1 faaliyetlerin 6nemli bir yiizdesinin ortak isletme faaliyeti oldugu
hatirlanirsa CUI’ leri bu yénde uygulamaya iten dnemli nedenler bulunmaktadir. Bu
nedenlere CUI’ lerin iilke disinda daha fazla projelere girmeye ve daha fazla konuda
ve bolgede caligma istekleri, basar1 saglamak icin hammadde, yetismis personel

talepleri ve politik baskilar 6rnek olarak gosterilebilir.

Ortak Isletme Kurma bigimleri cesitli sekillerde olabilir. Ortak isletme kurulurken

asagidaki bigimlerden biri tercih edilebilir;

e CUI’ lerin yerel bir isletme ile ortak bir isletme kurmasi,
e CUI’ lerin bir kamu kurulusu ile ortak bir isletme kurmast,

e CUI’ lerin yerel isletme ve iigiincii iilke isletmesi ile birlikte isletme kurmasi,

Baz1 isletmeler ise ortak isletme kurma yoluna gitmeyip %100 miilkiyete sahip
olduklar isletme kurmak isterler. Bu isletmeler sermayelerine ortak almak yolunu
tercih etmezler.

CUI’ ler kendileriyle ortak olabilecek yerli isletmeleri bulmakta zorluk gekebilirler.

Bu zorluklar su nedenlerden kaynaklanir;

e Ortaklik kurulacak yerli isletmenin gecmisteki calisma sistemi yetersiz

olabilir.
e CUI ler yerel ortaklara giivenmeyebilir.

e CUI’ ler ile yerel ortaklarin cikarlar1 isletmenin faaliyetleri sirasinda ters

diisebilir.
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2.6 Cokuluslu Isletmelerin Ortak Ozellikleri

CUl’lerin  gesitli tanimlarmi agiklamistik. CUI olma &lgiitlerine de degindikten
sonra, CUI’lerin baz1 ortak temel 6zelliklerini siralamak yerinde olacaktir. Sirayla

inceleyecek olursak,

e (CUl’ler iki veya daha fazla iilkede faaliyette bulunurlar. Asil faaliyet
alanlar1 bir ya da birden ¢ok mal ve hizmetin uluslararasit diizeyde
iretimi, dagitim1 ve pazarlanmasi olup, dogrudan yabanci sermaye
yatirimi ve teknoloji, yonetim ve organizasyon transferi yaparlar.

e (CUl’ler, modern ve {istiin bir teknolojiye sahiptirler. Bu teknolojinin
yabanci lilkelere transferi, sirketin merkezi karar organlarinca ve evrensel
stratejiler dogrultusunda yapilir. Teknolojik aragtirmalar, genellikle, ana
sirket biinyesindeki bir arastirma ve gelistirme birimi tarafindan
yuritiilir.

e (CUl’lerle ana iilke devletleri arasinda genellikle organik bir iliski
bulunur. Bu iligki, ya ortaklik seklinde ya da ekonomik, mali veya politik
destek bigimindedir.

e CUl’ler, kendilerine bagl tiim kurulus ve uzantilarin faaliyet ve

yonetimlerini merkezi kararlarla etkiler ve/veya kontrol eder.

2.6.1 Cokuluslu Isletmelerin Uyguladiklar1 Ortak Stratejiler

Strateji, amaglara ulagmak i¢in kaynaklarin en iyi sekilde kullanilarak uzun dénemli

acik genel bir isletme plan1 yapmak olarak tanimlanabilir.

Yoneticilerin takip etmek arzusunda olduklar1 birer hareket plani olan stratejiler,
isletmelerin amaclarina ulasabilmeleri i¢in gerekli olan yonetim politikalarim

belirler.

CUI’lerin uluslararas faaliyetleri ve stratejik yaklasimlari bulunduklar1 cografi

yapiya da yakindan baghidir.**

CUI” lerin uyguladiklari genel stratejiler sirasiyla sunlardir®;

2 Yadong Luo, “Toward Coopetition within a Multinational Enterprise: A Perspective From Foreign
Subsidiaries”, Journal of World Business, s.40 (2005), 71-90

2 Faruk Pullu, “Cokuluslu Isletmelerde Pazarlama”(Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 1996), 38.
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a) Uretim Stratejisi : Uretim stratejisi, ¢okuluslu isletme gesitli iilkelerde tesis
kurmaya veya mevcutlari genisletmeye gittigi zaman kurulacak tesisin tipi,
biiyiikliigii teknolojik ve mamul 6zellikleriyle ilgili kararlar1 gerektirir. Bu sorunlarin
bir cogunun tesis dizayni, i¢ yerlesim ve bakim gibi miihendislik sorunlar1 oldugu da

sOylenebilir.

Uretim stratejisi, hammadde, is¢ilik, sermaye maliyeti, yonetim ve dagitim olanaklart
gibi temel noktalara dayanarak hangi iilkenin CUI i¢in en uygun oldugunu belirler.
Bazi1 durumlarda da hammaddeyi ve enerjiyi ucuza saglama olanaklarina dayanarak
tesisin kurulmas1 ekonomik olabilir. Ote yandan ucuz isgiicii saglama olanag1 o
iilkeye giris maliyeti ve ulastirma maliyetlerinde tasarruf gibi etmenler de dikkate

alinmalidir.

b) Personel Stratejisi : insan kaynaklarini gelistirme ve bunlardan etkili sekilde
yararlanma CUI’ ler igin &nemli bir konudur. Eger isletmenin uluslararas
faaliyetlerinde yonetim kadrosu, teknik personeli, kaliteli isgiicli yoksa, isletmenin
gelecegini planlamanim pek bir degeri kalmaz. Giiniimiizde CUI’ lerin en 6nemli
problemlerinden biri kalifiye isgiicii yetersizligi ile uluslararasi tecriibesi bulunan iyi

yoneticileri bulma ve yetistirme giicligtidiir.

¢) Finansman Stratejileri : CUI’ lerin tiim diinyadaki faaliyetlerini kontrol
etmesinde temel bir vasita olan finansman stratejisi, fon kaynaklarinin belirlenmesi

ve ihtiya¢ duyulan fonlarda en ucuz maliyetle saglanmasini gerektirir.

Uygulamada finansal planlamanin genellikle merkezilestirildigi goriiliir. Bunun
sebebi merkezilesmenin daha rasyonel yatirim kararlarinin verilmesini ve saglanan

fonlarin da iiniteler arasinda daha etkili dagilimini miimkiin kilmasidir.

CUI’ lerin degisik fon kaynaklari vardir. Bunlarin iginde siiphesiz en énemlisi oto
finansman yoluyla saglanan, dagitilmayan karlar ile amortismanlardan olusan ig
kaynaklardir.

Ikinci dnemli kaynak ise dis kaynaktir. Bu da hisse senedi satis1 ile finansal
kuruluslardan saglanan kredilerden olusmaktadir. Genellikle dis kaynak finansmant,
isletmenin finansman fonlarinin az bir kismini teskil etmekte ve bu fonlar ana isletme
yoluyla direkt olarak iinitelere kanalize edilmektedir. I¢ ve dis kaynaklardan

saglanacak fonlarin miktari, tipleri ve maliyetleri lilkeden iilkeye degisebilir.
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d) Yatirnm Stratejileri : CUI’ lerin yatirimlar incelendiginde, bu yatirimlarin
degisik yatinnm stratejileriyle 6zellikle gelismis iilkelere yoneldigi goriiliir. Bunun
yaninda az gelismis llkelerde ve gelismekte olan iilkelerde de belli oranlarda
yatirimlar s6z konusudur.

Yatirim stratejilerinin hedeflerinin basinda uluslararasi agik bir piyasada gesitli
firsatlardan olusan optimum girdi kombinasyonunun elde edilmesi gelmektedir.?®

Uygulamada goriilen yatirim stratejileri genellikle 3 grupta toplanabilir;

e Ana isletmenin direk olarak yabanci iilkelerde yeni iiretim tesisleri kurmasi.
e Ana isletmenin yabanci iilkelerde mevcut olan isletmelere katilmasi

e Ana isletmenin yabanci bir isletmeyle asagi yukar esit paylarla birlesmesi.

2.7 Cokuluslu isletme Cesitleri

CUI’ leri Faaliyetlerini Yonelttikleri Yerler, Gegirdikleri Evrimsel Asamalar ve
Devlet-Ozel Sektdr birlesiminden olusan Karma Isletmeler olarak cesitlere

ayirabiliriz.

2.7.1 Faaliyetlerini Yonelttikleri Yerler Acisindan CUI Cesitleri

Amerikali Prof. Perlmutter 1965 yilinda yaptig1 bir ayrima gére CUI’leri etnosentrik,
polisentrik, jeosentrik ve regiosentrik olarak 4’e ayirmistir”’.

2.7.1.1 Etnosentrik Isletmeler

Faaliyetlerini ve stratejilerini ¢iktiklar1 {ilkeye yonelten tesebbiislerdir. Fonksiyon
itibariyle anavatanin dagitimda, finansmanda, sirketin genisletilmesinde, personel
politikasinda, aragtirma ve gelistirmede, yeni fikirlerin uygulanmasinda tercih

edilmesi seklindedir.

Bu tiir sirketler karar vermede hizli, anavatandaki personelin iistiin teknik ve ticari

kabiliyetleri gibi {istlinliiklere sahip olmakla birlikte, bir takim sakincalart da

26 peter Buckley, Pervez Ghauri, “Globalisation, Economick Geography and The Strategy of
Multinational Enterprises”, Journal of International Business Studies, s.35 (2004), 81-98

2 Howard Perlmutter, “Das Multinationale Unternehmen und Die Zu Kumft”’tan aktaran Giilten
Kutal, Cokuluslu Sirketler, (Dogentlik Tezi,istanbul, 1982), 12.
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bulunmaktadir. Bunlar anavatanin vatandasi olmayan idareci ve uzman kisilerden
yeteri kadar yararlanamamak, sermaye kabul eden iilkede iyi karsilanmama ve yeni

goriis ve buluslarin ortaya atilmasinda gosterdigi yetersizliklerdir.

2.7.1.2 Polisentrik Isletmeler

Faaliyetlerini, bunlar1 kabul eden iilkelere yoneltmis isletmelerdir. Sirketin “bagh
sirketleri”, sermaye kabul eden iilkeyle biiyiik 6l¢iide biitiinlesmis “mahalli davranig”
icine girmistir. Bunlarin baslica 6zelligi, milli piyasanin taleplerinin karsilanmasina

gayret etmek ve ana sirketlerden bagimsiz bir isletme politikasi izleyebilmeleridir™®.

2.7.1.3 Jeosentrik Isletmeler

Milliyetcilikten en fazla uzaklagmis isletme tipidir. Higbir iilkenin ¢ikarlar1 degil,
dogrudan sirket amaglarina yonelmistir. Jeosentrizm, yabanci istthdamin en yiiksek,
anavatan diginda tiretim girdilerinin en fazla, anavatan digindaki iiretim oraninin en
biiylik, yabanci hisse senedi sahiplerinin oraninin en yiiksek oldugu ve sirketin
bliylime acisindan anavatandan c¢ok yabanci iilkelere bagli bulundugu sirketlerin

tirtidiir.

Bu tiir isletmelerde amag, “ana sirketin ve yavru sirketlerin” bir operasyon birligi
icinde biitiinlestirilmesi ve bunlarin diinya piyasasindaki faaliyetlerinin birbiri ile

uyumlu hale getirilmesidir®.

Jeosentrik isletmeler ayrica karar vermede diinyanin gesitli bolgelerini global bir
yaklasimla biitlinlemeyi amaclamaktadir. Ayrica bu tiir isletmelerde yonetim kadrosu
atamalar1 kisilerin sahip oldugu yeteneklere baglidir ve biitlin bagli ortaklik
yoneticileri genel miidiirliikteki yapiya riayet etmektedir. IBM isletmesi jeosentrik

tarzda olan ¢okuluslu isletmeye en giizel 6rnektir™.

2.7.1.4 Regiosentrik Isletmeler

Regiosentrik isletmelerde belirli cografik bolgelerden isletme faaliyetlerini yonetmek

icin segilen yerel yoneticilere dayali bir yapt bulunmaktadir. Mesela Fransa’da

% ] N.Berhman, Kéhnen Nationale Regierung Die Multinationalen Uhternehmen Unter
Kontrolle Bringen, s: 204’ aktaran Giilten Kutal,Cokuluslu Sirketler, (Dogentlik Tezi,Istanbul, 1982,
12.)

¥ age, 14.

3% Richard Hodgets, Fred Luthans, International Management- Culture,Strategy and Behaviour,
4.bs.(Florida, Mc Graw Hill, 2000), 465.
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iiretim yapan bir isletmenin {riinleri biitiin Avrupa iilkelerine dagitilmaktadir. Bu
isletmenin Italya, Almanya, Fransa ve ispanya’da bulunan bagl ortakliklarin reklam

yoneticileri, isletme {riinlerinin Avrupa’daki reklam kampanyalarini bigimlendirmek
icin belirli siklikta bir araya gelmektedir. Bu tarz bir durumda regiosentrik bir yap1

ortaya ¢cikmaktadir.

Regiosentrik yaklasim genellikle yerel yoneticilerden olusan bolgesel grup
koordinasyonuna dayanmaktadir. Ornek olarak Gillette firmasi regiosentrik yapi

gosteren CUI’lere bir drnektir.

Isletmelerin stratejileri aym zamanda segtikleri uluslararasilasma ve isgiicii kullanim
yaklagimlar: tarafindan da etkilenmektedir. Etnosentrik yapida olan isletmelerde
stratejiler ana iilke tarafindan belirlenir. Polisentrik isletmelerde ise stratejiler her
iilke i¢in ayr1 sekilde belirlenir. Geosentrik yapida stratejiler ilk olarak bolgesel
ayrimda berlirlenirken geosentrik yapiya sahip isletmeler global diisiincede stratejiler
belirlemektedir. Bu yaklasimlara olusan farkliliklar asagidaki Tablo 2.1.’de de

goriilebilir’
2.7.2 Gecirdikleri Evrimsel Asamalara Gore CUI Cesitleri

Isletmeler gegirdikleri evrimsel asamalara gore uluslararasi, ¢okuluslu, uluslartesi
ve uluslariistii olarak dorde ayrilmaktadir. Tiim bu tanimlar birbirine benzer olmakla
birlikte baz1 kaynaklar bu isletme tanimlarin1 “gokuluslu isletme ” baslig1 altinda da

gosterebilmektedir.

2.7.2.1 Uluslararas: ( Internationale ) isletmeler

Bir iilkede kuvvetli sekilde yerlestikten sonra, merkezi bir yonetimden yararlanarak
diger iilkelere girmeye ve aralara yerlesmeye calisan firmalardir. Bir sirket yabanci
piyasaya girebilmek i¢in dogrudan yatirim dahil her tiirlii olanaklardan yararlanmaya

caligir’?.

2.7.2.2 Cokuluslu ( Multinationale) Isletmeler

Bir iilkeden yonetilmeye baslanan ve yabanci iilkelerdeki faaliyetlerini sanki asil

iilkede cereyan etmis gibi kabul edildigi firmalardir. Bu sirketlerde yabanci

! age, 254.
32 p March, Journal Official de la RF’den aktaran , Kutal, age , 14.
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iilkelerdeki faaliyetler, yap1 ve politika olarak asil iilkeninki gibi olup kaynaklar tilke

farki gozetmeksizin dagitilir. Sirketin merkezi koken iilkedir™.

Tablo 2.1. Cokuluslu isletmelerin Degisik Profillerde Yénelimi

Etnosentrik | Polisentrik Regiosentrik Geosentrik
Misyon Karlilik Yasal (Kabul Karlilik ve Yasal Karlilik ve Yasal
Edilebilirlik)
Etki Yukaridan Asagidan Yukar1 | Bolge ve subeleri | Biitiin seviyeler
Asagi anlasir anlasir
Strateji Global Ulusal Coziimler | Bolgesel Biitiinliik | Global Biitiinliik
Biitiinliik ve Ulusal Coziimler | ve Ulusal
Coziimler
Kiiltiir Ana Ulke Ev Sahibi Ulke | Bolgesel Global
Teknoloji |Kitle Uretimi | Grup Uretim Esnek Uretim Esnek Uretim
Pazarlama | Uriinler ana | Lokal ihtiyaclara | Bolgelere gore Global iirtin, lokal
tilke gore iiretilir standartlagma degisiklikler ile
miisterileri
icin tiretilir
Finans Kazanclar ana | Ev sahibi iilkeye |Bolgeye dagilir Global Dagilim
iilkeye doner |yatirim

Kaynak : Hodgets, Luthans , age, 254.

2.7.2.3 Uluslarétesi ( Transnationale) Isletmeler

Yonetimi, cesitli uluslardan gelen kisilerin elinde bulundugu bir kurulus tarafindan

olusturulan firmalardir. Ydneticilerinin ve sahiplerinin farkli iilkelerden gelmeleri,

sirketi milli bir temelden uzaklastirmis olmaktadir®*.

3 age, 14.

3* S.E.Rolfe, The Internationale Corporation’tan aktaran , Kutal, age ,15.
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2.7.2.4 Uluslariistii (Supranationale) Isletmeler

Higbir iilkeye ait olmayan, uluslararasi bir anlagsma ile kurulan, hukuken higbir
devlete bagli bulunmayan, uluslarétesi isletmelerdir. Uluslararasi bir anlasmayla

kurulmasi miimkiin bdyle bir firmanmn heniiz bir 6rnegi bulunmamaktadir™.

2.7.3 Karma (Devlet — Ozel Sektor) Cokuluslu isletmeler

Sadece devlete ait olan cokuluslu isletmelerin en tipik Ornekleri deniz ve hava
ulagiminda kullanilan ulusal ortakliklardir. Kaynak {ilkelerinde temel ortaklik {initesi
olan bu isletmelerin, ana ortakliga bagl olan ve yabanci iilkelerde kurulmus bagh
ortakliklar1 bulunmaktadir. Bu tiirlere bazi 6rnekler Dogu Avrupa iilkelerinde
goriilmektedir. Fakat CUI’ lerin biiyiik boliimii 6zel miilkiyete aittir. Bununla birlikte

devlet ve 6zel sektor birlesimi CUI’lerde dnemli yer tutmaktadir.

Karma CUI’lere gosterilebilecek en belirgin érnek, “The British Petroleum Company
Limited”dir*.

Ozellikle az gelismis iilkelerde, CUI’lerin kurduklari ortakliklara yatirim yapacak
yerel 0zel yatirimeilarin bulunmamasi veya az olmasi, devlet kuruluslari ile ortak

girisimlere yonelinmesine nende olmustur. Zamaninda Tiirkiyede’ki Mannesman —

Stimerbank arasinda gerceklestirilen girisim buna bir ornektir’”.

Karma (devlet — 6zel sektdr) girisimleri olan “Joint Venture™’lar da dikkate alinacak
orneklerdir. Bunlar, bash basima bir CUI 6rnegi olmamasina karsilik, her biri kendi
basina c¢okuluslu sirketlerin bir araya gelmesiyle olusan ortak girisimlerdir. Bu tiir
isletmeler devletler tarafindan cesitli politik araglar olarak kullanilabileceklerinden,
bir devletin kendi iilkesi disinda bir CUI’ ye ortak olmasinda bazi ¢ikarlarin soz
konusu oldugu diisiiniilebilir. Ornegin, Libya’nin FLAT firmasina Sovyetler Birligi
aracihig1 ile ortak olmasinda, italyan Devlet Baskaninin gériisiiniin alinmas1 geregi

duyulmustur™®.

Yukarida anlatildig1 gibi CUI’ler, baz1 6zellikleri geregi farkli yonleriyle incelenip

cesitli tanimlar1 yapilmakta ve ayrima tabi tutulmaktadir.

3 Kutal, age , 15.

36 Kabaalioglu, age, 44.
Tage, 44.

Fage, 44.
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Onemli ve asil tezimizin konusu olan, amag¢ ve nitelik acisindan farkli yapilarda

ortaya ¢cikan CUI” lerin genel formlara uyan ydnetim sekillerinin incelenmesidir.

2.8 Cokuluslu isletmelerin Uretim Bicimleri
CUI’ lerin iiretim faaliyetleri {i¢ grup i¢inde toplanabilir’’;

a) Geriye Baglantih Uretim Faaliyetleri : Bunlar, daha ¢ok dogal kaynaklari
isletmek icin kurulmus sirketlerdir. Ozelliklerine gdre kendi smai iiretimleri veya
diinya pazarlar1 icin gerekli hammaddelerin c¢ikartilmasi, islenmesi ve satist
faaliyetlerinde bulunurlar. 19. yiizyilda Ingiliz sirketlerinin sémiirgelerdeki, bugiin
ise petrol ve diger maden ¢ikarma isinde faaliyet gosteren sirketlerin az gelismis

iilkelerdeki yatirimlari bu tip iiretime 6rnek olarak gdsterilebilir.

b) ileriye Baglantih Uretim Faaliyetleri: Bunlar ya ana sirketin yabanci
iilkelerdeki satig faaliyetlerini diizenlemek, ya da ana firmanin bulundugu iilkenin
pazarlariin siirli olmasi nedeniyle diger iilkelerde yatirnm yapmak zorunlulugunda
bulunan ¢okuluslu sirketlerdir. Ornegin Isvigre nin Nestle sirketi gibi 186 fabrikadan
yalmzca ii¢ tanesi ana sirketin bulundugu Isvi¢re’de kurulmus olup, bu iilkedeki

satiglar, toplam satiglarin ancak %3’iinii olusturmaktadir.

¢) Yatay Baglantih Uretim Faaliyetleri : Giiniimiizde en yaygin olan ve ilgi ¢eken
bu tip sirketlerdir. Son ¢eyrek ylizyilda 6zel dogrudan yabanci yatirimlarin biiyiik bir
bolimi bu tip sirketler tarafindan gerceklestirilmistir. Yatirim yapilan iilkedeki
yavru sirkete, sermaye ile birlikte iiretim i¢in gerekli teknoloji, teknik yardim, know-
how, isgiicii de transfer edilerek yavru sirketin ana firmanin {iretim stratejisi
dogrultusunda iiretim yapmasi saglanir. Oligapolistik bir yapiya sahip bulunan ve
yatirnmlariyla yabanci iilkelerdeki ucuz {iiretim faktorleri ve pazar imkanlarindan
yararlanmaya calisan bu sirketin amaci, karlarmi diinya ol¢eginde maksimize
etmektir. Bati Avrupa ve az gelismis iilkelerde yaptiklar1 yatirimlar bu tipe 6rnek

olarak gosterilebilir.

CUI’ lerin iiretim bigimleri yatinmlarin az veya talep uyarilmis olmasina gore de
smiflandirilir. Gelismis ekonomilerdeki yatirimlar talep uyarilmig yatirimlardir.

Azgelismis iilkelere giden dolaysiz 6zel yabanci sermaye ise daha ¢ok arz uyarilmig

¥ Cem Alpar, Cokuluslu Sirketler ve Ekonomik Kalkinma, (Ankara: Ankara fktisadi ve Ticari
Ilimler Akademisi Yayin1,1978), 26.
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olarak tanimlanabilir. Onemli bir dogal kaynagmn varlig1, ucuz isgiicii veya ithalat
kayitlamalar nedeniyle gelismekte olan iilkeye yapilan ihracatin sinirlanmasi veya

tamamen imkansizlasmas1 CUI’ leri bu ekonomilerde yatirima yoneltmektedir.

2.9 Cokuluslu isletmelerin Global Ekonomideki Yeri

Son yillarda kiiresel 6l¢ekte ekonomik entegrasyonun artmasi, piyasa ekonomisinin
etkisini diinyanin her yerinde artirmast ve uluslar arasi ticaret ve finansal
faaliyetlerde serbestlesmenin ivme kazanmasi ile birlikte CUI’ lerin 6nemi hizla
artmaktadir. CUI’lerin éneminin artmasi global ekonominin yapisini ve isleyisini
koklii bir bicimde degistirmektedir. CUI” ler, yiiriittiikleri faaliyet ve uyguladiklari
global stratejiler sayesinde uluslararasi ticari akimlar ile yatirimlarin diizeyini ve
ekonomik faaliyetlerin yogunlasacagi yerleri tayin etmektedirler. Teknoloji
transferinin en 6nemli aktorii konumunda olan bu sirketler sermaye ve teknoloji
yogun sektdrlere yaptiklar1 yatirimlar yoluyla gelecekte hangi iilkelerin giiclerini ve
dolayisiyla refahlarin siirdiireceklerini belirlemektedirler™.

Cokuluslu isletmeler, zengin ve fakir ekonomilere sahip iilkeleri biraraya getirmede
esas rolii iistlenmektedir. Boylece sermayenin, bilginin, teknoloji ve diisiincelerin

sinirlar digina transeri ger¢eklesmis olur.*!

2.10 Cokuluslu isletmelerin Tiirkiye’deki Gelisimi

Tiirkiye’de CUI” lerin gelisimini Cumhuriyet dncesi ve Cumhuriyet sonrasi olarak 2
donemde incelemek miimkiindiir;

Yabanci sermayenin Tiirkiye’ye girisi 1838 Ticaret Anlagmasi ile olmustur. Bu
sozlesmeye gore Osmanli Devletine her tiirlii malin girisi serbest birakilmakta,
Osmanl1 Devleti’nden ithalat ve ihracattan glimriik vergisi alinmakta, ithal edilen
mallarin dagittimin1 yapan yabanci kuruluslar ise vergiden muaf tutulmaktadir. Bu
durumun da bir etkisi olarak yabanci igletmeler biiyiikk bir rekabet istiinliigi

saglamaktadir.

40 Coskun Can Aktan,istiklal Vural, “Globallesme Siirecinde Cokuluslu Sirketler”,
www.canaktan.org/ekonomi/cok-uluslu/aktan-makale.pdf [15.02.2008].

! Klaus Meyer, “Perspectives on Multinational Enterprises in Emerging Economies”, Journal of
International Business Studies, s.35 (2004), 259-276.
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Cumhuriyetten 6nce Diiyunu Umumiye yonetiminin de yabanci igletmelerin Osmanl
pazarina girisinde onemli bir etkisi olmustur. 1875’ten sonra borglarin1 6deyemeyen
Osmanl1 Devleti gelirlerinin biiylik bir boliimiinii 1881 yilinda “Diiyunu Umumiye”
adli teskilata devretmisti. Diilyunu Umumiye Osmanli’nin Gelirlerine el koyduktan

sonra Avrupa iilkeleri daha giivenli bir bigimde Osmanli pazarina yonelmislerdir*”.

Cumhuriyetin ilanindan sonra Tiirkiye’de genellikle kamu hizmeti niteligi tasiyan
alanlarda faaliyet gosteren 94 tane yabanci kurulus bulunmaktaydi. Daha sonraki
yillarda bu isletmelerin millilestirilmesi yoluna gidilmistir. 1930 yilinda diinya
ekonomik buhraninin patlamasi ve II.Diinya Savasi’nin ¢ikmasi sonucu 6zel yabanci

sermayeye kars1 sert bir tutum izlenmistir.

Cumhuriyet Dénemi sonrasinda ise 1924 yilinda Tiirkiye’de faaliyet gosteren 94
yabanci igletme bulunmaktaydi. Bunlarin 7’si demiryolu, 6’s1 maden isletmesi, 23’1
bankacilik, 11°1 havagazi, 12’si sanayi, imalat ve 35’1 de ticaret alaninda faaliyet
gostermekte ve bu isletmelerin toplam sermayesi 63.5 milyon sterline ulagmaktaydi.
Bu tutarin yaklasik %45°1 Alman kokenli ¢cokuluslu isletmelere ait olup, Almanya’y1
Fransa ve Ingiltere izlemekteydi. O dénemde Tiirkiye’de faaliyet gdstermek isteyen
yabanci isletmeler genellikle kamu hizmeti niteligi tasiyan alanlara yatirim
yapmuslardir. Bu yatirim siiregleri, 1929 yilinda patlayan diinya ekonomik bunalimi
ve Ikinci Diinya Savasi’nin meydana gelmesi sonucu &zel yabanci sermaye

yatirimlarina karsi sert bir tutum izlenmistir®.

Tiirkiye’de yabanci sermayenin tesviki ile ilgili olarak ilk yasa 5821 sayili 1951
yilinda ¢ikarilan Yabanci Sermaye Yatirimlarimi Tesvik Kanunu’dur. Bu yasa ile
yabanc1 sermayenin kar ve sermaye transferlerine bazi sinirlamalar getirilmekteydi**.
1980’11 yillara gelindiginde enflasyon, issizlik ve 6demeler dengesi en ¢ok giindemde
olan konular haline gelmistir. Bu sebepten goreve gelen hiikiimetler her seyden 6nce
bu 1ili¢ konunun ¢ozilmesi {iizerinde durmuslardir. Yoneticiler, iktisateilar,
arastirmacilar Tiirkiye’ye yapilan yabanci yatirimlarin, ihracatin ve doviz kazandirici
faaliyetlerin arttirilmasisinin bu sorunlar iizerinde 6nemli rol oynayacagi goriisiinde

birlesmistir. Bu nedenle ilk olarak 1980 ve sonrasindaki yabanci yatirimlari tesvik

2 Osman Taslica, “Cokuluslu Isletmeler ve Tiirkiye” (Der: Inan Ozalp), Uluslararasi isletmecilik-
Secme Yazilar Il , (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaymlari, 1995), 2001
43
age, 203.
* Devlet Planlama Teskilati, www.dpt.gov.tr, [17.02.2008].
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icin, mevzuat ve idari yonden etkin tedbirler alinmis ve sonugta 1980 ve sonrasinda

yabanci sermaye yatirrmlarinda gozle goriiliir biyiiklikte artislar olmustur®.

1980 yilinda, 24 Ocak Kararlar1 olarak bilinen ekonomik istikrar tedbirleri
cercevesinde 6224 sayili “Yabanct Sermayeyi Tesvik Kanunu” 12.2.1986 tarih
86/10353 sayili “Yabanci Sermaye Cerceve Kararlar1” kararnamesi cercevesinde
Tiirkiye’de yapilacak yabanci sermaye yatirimlari, ortak igletme kurulmasi, yabanci
kuruluglarin  Tirkiye’de sube ve irtibat blirosu agmalari, Tirkiye’deki 6zel sektor
kuruluglarinin yabanci personel istihdami, kamu ve 6zel kuruluslarin lisans ve teknik
yardim anlagmalari, yabanci sermayeli kuruluslarin orta ve uzun vadeli dis yatirim
kredisi ile ilgili talepleri ile ilgili konulardaki miiracatlar D.P.T Yabanci Sermaye
Bakanliginca incelenerek degerlendirilmeye baslanmistir. Tim bu de8isim ve
gelismeler sonucunda Tiirkiye’ye yapilan yabanci sermaye yatirimlari, yabanci
isletmelerle ortak girisimler (joint- venture), lisans ve know-how sozlesmeleri her
gecen yila gore biiyilk artis gostererek giintimiize gelmistir®. Tiirkiye’de 1980°1i
yillarin ikinci yarisindan sonra Ozellikle hizmet kesimlerine 6nemli hacimlerde,
yabanci sermaye akimi olmustur. Bu kesimlerde yabanci sermaye yatirimlari
ozellikle bankacilik ve 6teki mali hizmetler, yatirnm finansmani, sigortacilik, otel,
pansiyon ve yeme-igme yerleri alanlarima yapilmistir. 1980’den sonraki liberal
ekonomik politikalar yabanci sermaye girislerini biiyiikk Olgiide Ozendirici etki
yapmistir. Bu donemde biirokrasinin azaltilmasi, glimriiklerin indirilmesi, bunda
etkili olmustur. Daha fazla yabanci sermaye girisini saglamak icin c¢esitli tilkelerle
Yatirimlarin Karsilikli Tesviki ve Korunmasi Anlagmalart imzalanmigtir. Ayrica son
yillarda Kamu Iktisadi tesebbiislerinin (KIiT’ler) &zellestirilmesi yoluyla bu
isletmelerin bir kisminin yabancilara satisi dolaysiz yabanci sermaye giriglerini

arttirmistir.

1990’11 yillarin basinda, VI. Bes Yillik Kalkinma Plani déneminde teknoloji
gelistirme konusunda onemli bir gelisme saglanamamistir. Halbuki uluslararasi
ticarette engellerin azaltilmast ve c¢okuluslu isletmelerin gelisimi siireglerinde
teknoloji  transferinin zor olmast {lkeleri kendi teknolojilerini iiretmeye
yoneltmektedir. VI’inc1 Plan doneminde Arastirma-Gelistirme faaliyetlerine yeterli

kaynak ayrilmamasi iiretim sanayiiyi teknoloji iireten bir yaprya doniistiirememistir.

4 Esin Can Mutlu, Uluslararasi isletmecilik, (istanbul: Beta Yayinlari, 1999), 25.
46
age, 28.
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VIIL Bes Yillik Kalkinma Planinin bir alt plan1 olan Ekonomik Onlemler Uygulama
Plan1 kapsaminda, orta vadede kamu kesiminin ekonomideki agirligin1 azaltan, gelir
ve giderlerini daha saglikli bir yapiya kavusturan ve piyasa kosullarimin egemen
oldugu bir ekonomik altyapinin olusumuna imkan veren yapisal diizenlemeler de

yapilmistir.

Bu kapsamda, ekonomide etkinligi ve verimliligi artirmak amaciyla genis kapsaml
uzlasma zeminine dayanan Ozellestirme Kanunu cikarilarak gerekli kurumsal
diizenlemeler olustirilmus, 6zel kesim veya yabanci sermayeli isletmelerin biiyiik
altyapr projelerine katilimini saglayacak Yap-Islet-Devret modeline iliskin yasal

diizenleme gergeklestirilmistir®’.

2.11 Cokuluslu Isletmelerin iktisadi Etkileri

Global dolaysiz yabanci yatirimlarin ¢ok biiyiik bir kismini gerceklestiren CUI” ler
bu tiirden yatirimlar ile teknoloji transferine ve endiistriyel yeniden yapilanmaya yol
acarak yatinnmin yapildigi ililke ekonomisini olumlu yonde etkileyebilir. Yoksul
iilkelere teknoloji ve bilgi transferinde bulunan, bu iilkelerdeki birey-firmalarin
“yaparak Ogrenmesini” saglayan ve istthdama katkida bulunan dolaysiz yabanci
sermaye artirrmlarmin ayni yondeki etkisi daha giicliidiir. Benzer bir bicimde CUI’
lerin verimliligi arttirdig1, isgiicliniin niteligini arttirdi§1 teknoloji transferini
hizlandirdig1 tekelleri ortadan kaldirarak rekabeti arttirdigi ve modern ve yeni
teknikleri giindeme getirerek yerel firmalarin yeteneklerini arttirdigi ileri
stirtilmektedir.

CUI’ler ulusal pazarlar1 birbirine ekonomik acidan bagimli kilmakla birlikte

kiiresellesmenin anahtar etkenleridir.*®

CUI’lerin ev sahibi iilkeye yaptig1 katkilarin en dnemlisi ev sahibi iilkenin ihracat
rekabet giiciinii artirmasidir. CUI’ler herhangi bir iilkede yatirim yaparken
beraberinde sermaye, teknoloji ve yoOnetim bilgisi getirir; ev sahibi {ilke global
pazarlara kolayca erisme olanagina sahip olan CUI’ye mal ve hizmet tedarik eden
yerli firmalar sayesinde bolgesel ve global piyasalara erisim olanagina kavusabilir.
Yerli firmalar, yaparak 6grenme siireci sonrasinda ihra¢ iriinlerinin ¢esitlenmesini

saglarlar. Teknoloji transferi yogun ise ihracatin teknolojik yogunlugu da artar ve

4" Devlet Planlama Teskilati, www.dpt.gov.tr, [17.02.2008].
* Alan Rugman, Alain Verbeke, “A perspective on Regional and Global Strategies of Multinational
Enterprises”, Journal of International Business Studies, s.35 (2004), 3-18.
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CUI’ lerle rekabet ederek i¢ piyasada palazlanan yerli firmalar global dlgekte rekabet
edecek bir hale gelebilirler. Bir CUI” nin herhangi bir iilkede yatirim yapmasi halinde
cokuluslu sirketin ev sahibi iilkeye getirdigi sermaye, bilgi ve beceri ile teknoloji
Olciisiinde ev sahibi {ilkenin reel milli gelirinde bir artis olur. Ev sahibi iilkenin
vergiler yoluyla elde ettigi ek gelirler ile toplumun elde ettigi dolayli faydalar
CUl'nin elde ettigi getiriden daha yiiksekse CUI’nin dogrudan ekonomik etkileri ev

sahibi iilke lehine gelisir®.

Bu boliimde c¢okuluslu isletme kavraminin cesitli tanimlar1 verilerek, c¢okuluslu
isletmelerin tarihi gelisimi, isletmelerin Cokuluslulasma sebepleri, ¢okuluslu
isletmelerin ortak ozellikleri ve cesitleri agiklanmustir. Ayrica CUI’lerin iiretim
bicimleri, global ekonomideki ve Tiirkiye’deki yeri ve genel iktisadi etkileri

anlatilarak ¢okuluslu isletme kavrami pekistirilmistir.

Bundan sonraki béliim olan 3. kisimda ise CUI” lerin genel olarak organizasyon
yapilar1 incelenecek, CUI” lerin organizasyon yapilarinin gelistirilmesi, uyguladiklari
uluslararas1 organizasyon bigimleri, global yapilar1 ve organizasyon sorunlari

uzerinde durulacaktir.

4 Aktan,Vural, age, 15.
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3. COKULUSLU iSLETMELERIN ORGANIiZASYONU VE SORUNLARI

Bir onceki boliimde ¢okuluslu isletme tanimini ve kavramindan bahsettikten sonra
bu bolimde c¢alismamizin ana konusunu olusturan ¢okuluslu isletmelerin
organizasyonu ve organizasyon sorunlari {izerinde durulacaktir. Organizasyon tanimi
ve kavrami incelenerek organizasyon ilkeleri belirtildikten sonra ¢okuluslu
isletmelerin organizasyon yapilarii nasil gelistirdikleri ve uluslararas1 alanda
uyguladiklar1 organizasyon yapilarina yer verilerek c¢okuluslu isletmelerin

karsilastiklar1 organizasyon sorunlari ortaya konacaktir.

3.1 Yonetim Fonksiyonlar1 ve Yonetim Fonksiyonu Olarak Organizasyon

Y 6netimin fonksiyonlarindan olan organizasyon, belli bir amaca ulagsmak i¢in gerekli
is ve gorevlere iggdren se¢imi ve bu isgdrenler arasinda ¢alisma diizeninin ve yetki
sorumluluk iliskilerinin diizenlenmesi olarak tanimlanabilir™.

Cokuluslu isletmelerde organizasyon konusunun detaylarina gegmeden once genel
olarak yonetim kavramindan ve yonetim siirecinin fonksiyonlarindan bahsetmek
faydali olacaktir. Yonetim kavraminit genel olarak, “Belirli bir isbirligi ve iliski
sistemi i¢inde bir araya gelen insanlarin, ortak amaglarin1 gergeklestirmek iizere
yapacag faaliyetlerin diizenlenmesi siireci” olarak tanimlanabilir’".

CUI’ lerin yénetim fonksiyonlarni incelemeden &nce isletme amaglarinin

basarilmasi i¢in gerekli genel yonetim stireci Sekil 3.1°de gosterilmektedir.
Genel olarak yonetim fonksiyonlart sunlardir;

e Planlama

e Organizasyon

e YoOneltme

e Kontrol

%0 Giing6r Onal, isletme Yonetimi ve Organizasyonu, (Istanbul:Marmara Universitesi,SBE
Yayinlar1,1995),164. ] )
3! Ridvan Karalar ve dig, Genel isletme, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, 2001), 98.
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a) Planlama

Planlama genel anlamda, arzu edilen gelecegin ve ona ulasmada izlenecek etkili

yollarn tespitidir*>.

Diger bir tamima gore planlama, planlarin ve bu amaglara ulasmak i¢in uygun

yontemlerin belirlendigi bir siiregtir®.

> Planlama ]

A 4

[ Organizasyon ]

[ Kontrol ]

Sekil 3.1: Yonetim Fonksiyonlar:

Ridvan Karalar, age

Planlamada temel amag, mantiki bir hedefe yonelmektir. Oncelikle yapilacak is bir
amacin saptanmasidir. Amag¢ saptanmadan amaca ulasilacak yollar bulunamaz.
Planlama kavramini iyi anlayabilmek i¢in planlamanin 6zelliklerini bilmek gerekir.
Bu ozelliklere sahip olmayan bir planlama bigimi ile igletmenin bagariya ulagmasi

cok zordur. Planlamanin 6zellikleri sunlardir™;

52 Russei Ackoff, A Concept of Corporate Planning, (New York : John Willey and Sons, 1970), 2.
53 Igaralar, age, 116.
* Ozalp, age, 69.
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1. Planlama yonetimin ilk fonksiyonudur. Yoneticiler iyi bir plan
yapmadan organizasyon kuramazlar ve organizasyonlarda gorev
alacak alt ve iist kademe yOneticilerini segemezler.

2. Planlama devamli bir cabay1 ifade eder. Her isletme faaliyetinin
gerisinde bir plan olmalidir. Temel planlar meydana getirildiginde
sayisiz ve detayli planlar hazirlanir.

3. Planlama gelecege yoneliktir. Planlama ileride yapilacak islerin ve
faaliyetlerin 6nceden tahmin edilmesidir.

4. Planlama isletmeler i¢in zorunlu bir faaliyettir. Organizasyonun belli
kademelerini ilgilendiren bir ¢aba degildir. Bir planin sonuglanmasi
icin organizasyonda biitiin ¢alisanlarin kisisel bir katkida bulunmasi
gerekir.

5. Planlama riskli bir istir. Gelecekte meydana gelecek olaylarda

belirsizlik nedeniyle planlama ile biiyiik riskler dogar.

b) Organizasyon

Organizasyon, organlastirma, sistemin amacina ulagmak icin ¢esitli gérevleri yapmak
iizere olusturdugu ve diger kisimlarla ahenkli bir sekilde is goren boliimlerin
olusturulmasidir. isletmede organizasyon veya orgiitleme yapilirken iiretim unsurlar
olan makine, demirbaslar, malzemeler, hammaddeler ve personel amaca uygun bir
sekilde tedarik edilirler ve bu iiretim etmenleri en fazla fayday1 saglayacaklari orgiit
kisimlarma tahsis edilirler. Su halde, organizasyon isletmenin amacina ulasabilmesi
icin gereksinme duydugu maddi ve beseri araglarla donatilmasi ve bu araglarin en
verimli olacaklar1 veya en ekonomik sekilde calistirilacaklar1 kisim veya boliimlere

yerlestirilmesi anlamina da gelmektedir.

Organizasyon kavrami ilerleyen kisimlarda daha detayli olarak ele alinacak,
cokuluslu isletmelerin organizasyon yapilarina da yine bu bolimlerde yer

verilecektir.

> Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon-Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar,5.bs (Istanbul : Beta
Yaymlari, 2001), 187.
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¢) Yiiriitme

Yiiriitme, yoneticinin astlarinin faaliyetlerini yonlendirmesi ve onlara ne yapmalari
gerektigini bildirmesiyle ilgili bir yonetsel siirectir. Yiirlitme fonksiyonunun temel
6zelligi, yénetim siirecinde uygulamaya gegisi ifade etmesidir™.

CUI’ lerin ydnetiminde yiiriitme fonksiyonu ii¢ alt baslikta incelenebilmektedir.

Bunlar, liderlik, motivasyon ve iletigimdir;

1) Liderlik : En 6z ifadeyle liderlik, isletmelerde ayni1 amaci paylasan bir gruba o
amaca ulagsmak i¢in Onciiliik etmek demektir. Cokuluslu bir sirketi basariyla
yonetmek icin bir yoneticinin faaliyet gosterilen iilkenin ¢alisanlarinin ihtiyacglarini,
degerlerini ve problemlerini ¢ok iyi anlamas1 gerekir. CUI’ lerde liderlik 6zelliginin
belirlenmesi i¢in, yonetici farkli kriterler acisindan incelenir. Kendi iilkesindeki
isinde lider olan bir yoneticinin ayni Ozellikler baska bir iilkede yonetici iken
gerceklestirebilecegini sdylemek cok dogru olmaz. Bu nedenle olgunluk, duygusal
denge, iletisim yetenegi, ozgiir irade, yaraticilik, is baslatma, kararlilik, diplomatik
yetenekler ve ruhsal-fiziksel saglik gibi 6zellikler g6z oniline alinmalidir. Eger bu
ozellikler olumlu ve yonetici sahip iilke yOneticisi olarak da basarili ise, baska bir

iilkeye rahatlikla atanabilir.

2) Motivasyon : Motivasyon, oOrgiitsel performans c¢alisanlarin Orgiitsel amaca
yonelik is gorme seklindeki katkis1 ayn1 zamanda Orgiitiin ve ¢alisanlarin harekete
gecmesi icin isteklendirilmesi siirecidir. CUI’ ler ¢alisanlarmi motive ederken
kullandiklar1 yontemlerin iilke kiiltiiriiyle uyum ic¢inde olmasina dikkat etmelidirler.
Calisanlarin motivasyonlarinda kullanilan 6diiller ve giidiiler iilkeden iilkeye farklilik
gosterebilir, ¢linkii bir iilke ¢alisanlarin1 motive etmede kullanilan giidiiler o tilkede
basarili sonuglar elde edilmesini saglarken, aynmi giidiileri baska bir iilke vatandasi
olan ¢alisanlar icin kullanirken ayni sonuglar almamayabilir. Ornegin Amerikalilar
icin prestij, bagimsizlik ve etkileme gibi maddi olmayan motive edici olurken, para
itici kuvvet olabilir. Baz1 kiiltiirler ise saygiya 6nem verir, aile ve is i¢in giivenlik,
kisisel yasami, sosyal kabuli, ilerlemeyi ve giicli tatmin edebilir. Paranin bir¢ok

alternatifi oldugu i¢in, kiilttirel degerlerle odiilleri birlestirmek kuraldir. Bu nedenle

%6 Karalar ve dig., age, 124.
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caligsanlar1 motive etmeden Once yoneticilerin ev-sahibi iilkenin bu yondeki kiiltiirel

ozelliklerini grenmeleri nemlidir’’.

3) Iletisim (Haberlesme) : Iletisim bilginin, fikirlerin, anlayisin veya duygularin
insanlar arasindaki transferidir. iletisim, farkli dillerin kullanildig1 birbirinden uzak
iilkelerde faaliyet gosteren CUI’lerde ¢ok daha 6nemlidir. Cokuluslu cevrede en sik
rastlanilan zorluklardan biri etkin olmayan iletisimdir. Uluslararasi yoneticiler ayni
zamanda becerikli birer iletisimci olmak zorundadirlar. CUI” lerde karsilasilabilecek
iletisim sorunlart ortak bir dil kullanilarak en aza indirilebilir. Giiniimiizde uluslar
aras1 alanda faaliyet gosteren CUI’ lerin hemen hepsinde gecerli olan ortak dil

Ingilizcedir.

d) Kontrol

Yonetimin en son fonksiyonu olan kontrol, diger fonksiyonlarin neyi, nasil ve ne
derece basardigin1 arastiir ve saptar. Orgiitin saptanan amaglarina ulasip
ulagsmadiginin yada hangi oOl¢iide ulasilmadiginin belirlenmesi ancak kontrol
fonksiyonunun yerine getirilmesiyle bilinebilir’®. Kontrol diizenleyici bir islevdir ve
yonetim siirecinin planlara uygun bi¢imde siirdiiriilmesini saglar’”. Kontrol islevi
Ozet olarak, faaliyetlerin verilen talimatlara ve kurallara uygun bigimde yerine

getirilip getirilmedigini gézetmek olarak tanimlanabilir.

Kontrol siirecinde dort ana unsur vardir.:
e Performansin 6l¢iilebilmesi i¢in standartlarin belirlenmesi.
e Kisisel ya da organizasyonel performansi izlemek i¢in tekniklerin ve
yontemlerin gelistirilmesi.
e Gergeklesen performansin planlanan performansla karsilastirilmasi.
e Planlanandan ciddi performans sapmalarin1 ortadan kaldirmak ig¢in

diizeltici Onlemler alinmasidir.

Kontrol siireci CUI” lerin birden ¢ok kiiltiirel, ekonomik, politik ve yasal ¢evre iginde
bulunmasi nedeniyle olduk¢a karmasiktir. Merkezle yavru firma yoneticisi arasindaki

cografi uzaklik, dil engeli, kiiltiirel farklilik ve degisik bakis agilar1 kontrol amaciyla

7 Beliz Dereli, “Cokuluslu isletmelerde insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Istanbul Ticaret Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, s.7 (Bahar:2005), 74.

¥ Onal, age, 199.

% Karalar ve dig., age, 129.
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gerekli olan bilgilerde yetersizlikler de olabilmektedir. CUI’ ler yabanci bagh
kuruluglarin1 kontrol etmek icin ¢esitli izleme yoOntemleri kullanirlar. Dogrudan
kontroller arasinda bagli kurulus ve bolge miidiirleri ile isletme yoneticileri arasinda
stk sik yapilan toplantilar, ziyaretler, ana iilke vatandasi olan yoneticilerin

gorevlendirilmesi yer alir®.

CUI’lerde kontrol faaliyetlerinin uluslar aras1 bir ortamda uygulanmasi zorunlulugu
yonetsel kontroli giiglestirir. Kiiltiirel degiskenler, yonetsel kontrolii baz1 yonlerden
etkiler. Cok kiiltiirlii ortam, yavru isletmelerle yonetim merkezleri arasindaki etkin
iletisimi engelleyebilir, basar1 standartlarina kurallar koyabilir ve orgiitteki {ist-ast
iliskisini olumsuz yonde etkileyebilir. Bu kiiltiirel agiklarin iistesinden gelmek i¢in
tek etkin yontem, yonetsel kontrolii bir {ist-ast iliskisinden c¢ok bir egitsel siirec
olarak gérmektedir. Ayrica CUI” lerde bilgilerin ve raporlarin gok miktarda istenmesi
yerel yoOneticilerin moralini bozmakla kalmaz, ayni zamanda onlar1 daha onemli
konulara egilmekten uzaklagtirir. Cogu zaman {iist yonetim dis igletmelerden gelen
bilgiyle harekete geger ve yanlis hareket etme durumuna diisebilir, kararlarda

gecikme olabilir ve faaliyetlerde etkenlik azalir®'.

CUl’ler asir1 derece bilyiimenin bir sonucu olarak ortaya cikmustir. Biiyiik
isletmelerde en 6nemli konu biiyiimenin getirdigi karmasikligin ¢oziimlenmesidir.
Ulke iginde biiyiiyen isletmelerde bile ¢ok biiyiikk boyutlara ulasan sorunlarla
karsilasilir. Eger isletme birbirinden cok farkli 6zelliklere sahip tilkelerde faaliyet
gosterecekse yonetim sorunlari ¢ok biiylik boyutlara ulasir. Burada temel sorun
ulusal yoOnetim ile uluslar arasi yonetimi genel bir yOnetim stratejisi altinda
birlestirmektir. Genel olarak CUI’ler énce ulusal isletmeyi olusturmakta daha sonra
da uluslararas1 alana kaymaktadirlar. Uluslararast yonetim ulusal yOnetimin bir

gelismesi veya yeni boyutlar kazanmig hali olmaktadir.

Isletmelerin karsilastiklar1 sorunlarm cesitliligi ve degisik ortamlarda degisik
ozelliklere sahip olmasi isletme yoneticilerini zor durumda birakmaktadir. CUI’lerin
ortaya ¢ikisi uygulanan ydnetim tekniklerinin gelismis hali degildir. CUI’lerdeki
temel yonetim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi yonetim fonksiyonlarinin genel bir agidan

ele alinmasi ile miimkiin olur. Organizasyon, denetim, planlama, koordinasyon ve

60 Dereli, age, 66. )
‘i’l Inan Ozalp, “Cokuluslu Isletmelerde Y6netim Kontrolii Kavramina Dogru”, Uluslararasi
Isletmecilik-(Se¢cme Yazilar) , (1986):58.
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yoneltme fonksiyonlari iilke i¢i ve lilke dis1 faaliyetlerin genel bir gériiniim i¢inde ele

alinmasi ile saglanir®.

Yonetim teknikleri isletmelerde cogunlukla benzerlik gostermektedir. Her isletme
kendi yontemleri ve imkanlar1 ¢ercevesinde kendine 6zgii bir bigcimde uygulayabilir.

Ancak yonetim, uluslararasi igletmelerde daha karmasik bir yap1 gostermektedir.

Genel anlamda uluslararast yonetim , orgiitiin maddi ve insan kaynaklarinin tedarik,
dagitim ve kullanimin1 etkili bir sekilde koordine ederek, global ¢evre iginde dinamik
denge durumunu korumasini saglayarak, global amaglarina ulastirilmas siireci olarak

adlandirilmaktadir®’.

Uluslararasi alana acilmak isteyen bir isletme, bazi hazirliklar1 yapmak zorundadir.
Bunun nedeni iilke i¢i ve iilke dis1 kosullarinin farkli olmasindandir. Cokuluslu
olmak isteyen bir isletme de yeni ydnetim politikalar1 gelistirmek zorundadir. Ulke
icinde tretilen mal ve hizmetlerin iilke disinda pazar bulmasi, iilke disindaki
kosullarin dikkate alinmasina baglhdir. Genellikle tecriibesiz ydneticiler iyi bir
politika saptanmadan uluslararas: pazarlara agilmak isterler. Ulke disindaki kosullar
nedeniyle basit bir diizende amaglara ulagilamaz. Uluslararasi boliimleri iyi bir
sekilde orgiitlemek ve iyi bir planlama yapmak i¢ faaliyetlere nispeten daha zordur.
Degisik bir ortamda faaliyet gdstermek bazi degiskenlerin etkisiyle daha zorlasir.

Farkli dil, kiiltiir, tiiketim aliskanliklar1 vb. degiskenler faaliyetleri zorlagtirr®.

Isletme yonetiminin ilk verecegi karar, iilke disinda faaliyet gdsterip gostermeme
konusunda olacaktir. Ulke disina ¢ikarken bazi faktorlerin dikkate almmamasi,
say1siz basarisizlik drneklerinin ortaya ¢ikmasi sonucunu dogurmaktadir.

Isletme iilke disina ¢ikmaya karar verdigi zaman oncelikli olarak hangi bolgeye ya da
iilkeye yoneleceklerini se¢meleri gerekmektedir. Bu se¢im yapilirken kantitatif
metotlardan ve istatistiklerden genis Ol¢lide yararlanmak gerekir. Faaliyet gosterecek
iilkenin ozellikleri iyi bilinirse faaliyetlerde basarili sonuglar almabilir. CUI’lerin
yoneticileri bazi kararlart almak zorundadirlar. Hissedarlarin en yiiksek ¢ikar

saglamalar1 i¢in isletmenin varliklarini, c¢abalarini ve zamanmi ne sekilde

%2 fnan Ozalp, “Etnosentrizm,Geosentrizm,Polisentrizm,Yeni Bir Modele Dogru”, Adana I.T.Q
Akademisi Isletme Enstitiisii Dergisi, s.2, 33-64.

63 Mutlu, age, 9.

5 Ozalp, age, 1986, 127.
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degerlendirilecegi yoOnetim tarafindan bilinmelidir. Ayni1 zamanda su asagidaki

sorularm cevaplar1 aranmalidir®.

a. Diinyanin neresine mamuller pazarlanmalidir ki satislarda hizli ve
karl1 bir artig saglansin?

b. Diinyanin neresinde en iyi aragtirma ve gelistirme ile optimum
maliyet saglanabilir?

c. Mamuller nerede yapilmalidir ki Amerika dahil olmak {izere belli

bagl biitiin pazarlarda rekabet edilebilsin ?

Ayrica, CUI’lerde basarili bir ydnetim anlayisina sahip olmak igin isletmenin
tanimlanmis bir vizyonu ve gelistirilmis stratejilere sahip olmasi, calisanlarin ekip
calismasma tesvik edilmesi ve c¢okuluslu olmayla ortaya c¢ikacak degisimlere
uyumunun saglanmasi ve igletme i¢inde ¢ok kiiltiirlii bir bakis a¢isinin olusturulmasi

gerekir®.

3.2 Organizasyon Kavrami ve Tanim

Organizasyon kelimesi, Yunanca’da “Organon” ve Latince’de “Organum”
kelimelerinden tliremistir. Tiirkge’de organ olarak kullanilan bu sozciik gdvdenin
veya varligin bir boliimii, biitiiniin bir parcasi anlamina gelir. Bu parca yapinin diger
organlariyla uyumlu olarak ortak bir gérev veya amag i¢in biitiine hizmet eder. O
halde bu anlamdan yola cikarak isletme organizasyonu ‘“isletme organlarinin

belirtilmesi” seklinde tanimlanabilir®’.

Organizasyon kelimesinin belli bir amaca ulasmak i¢in gerekli is ve gorevlere
isgbren se¢imi ve bu iggorenler arasinda ¢alisma diizeninin ve yetki sorumluluk
iligkilerinin diizenlenmesi olarak tanimlanabildigini de daha 6nceden sdylemistik.
Daha genel bir tanimla tekrarlarsak organizasyon, beseri ve maddi faktorlerin isletme
amaglarm1  en etkin ve verimli bir bigcimde gerceklestirecek sekilde

diizenlenmesidir®®.

% Ozalp, age, 65.

% Paul Sullivian, “Six Traits of Global Managers”, Executive Excellence., vol:9,(1992), 8.

%7 Hayri Ulgen, isletmede Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasi, 3.bs, (istanbul: I.U.1.F.Yayin, 1997),
5.

68 age,5.
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Ekonomi s6zIiigii ise, organizasyonun tanimini soyle yapmaktadir: Bir isletme veya
kurulusun faaliyetini siirekli bir uyum i¢inde gerceklestirmesi amaciyla organlar
arasinda planh bir diizen kurmasidir. Dar anlamda organizasyon herhangi bir amag
icin gerekli eylemlerin neler oldugunun belirlenmesi ve bu eylemlerin insanlarin
gorevlendirilebilecegi gruplar halinde diizenlenmesidir. Genis anlamda organizasyon
ise insanlarin fiziksel ara¢ ve imkanlarin, bir amact gerceklestirebilecek bigimde

diizenlenip hizmete konulmasini ifade eder®.

Bir diger tanima gore organizasyon, gorevleri grubun {iyeleri arasinda dagitan, grup

iiyelerinin faaliyetlerini biitiinlestiren bir yap: ve siiregtir’’.

Organizasyon, bir diizen veya diizenlemeyi ifade eder. Gergekten organizasyonu:

o Isileis
e Isileinsan

e Insan ile insan

arasindaki iliskilerdeki diizen ve diizenlemeler olarak gormek miimkiindiir’".

Organizasyonlarin belli baslt evreleri bulunmaktadir. Bu evreler; goriilecek islerin
belirlenmesi, islevsel gruplandirma, personelin belirlenmesi,atamalarin yapilmasi ve
yer, arag, yontemlerin belirlenmesidir. CUI” ler baz1 cesitli ve karmagik etmenlerin
etkisinde olduklarindan sececekleri oOrgiit yapisi, uluslar arasi faaliyetlere uygun
olmalidir. Insan Kaynaklari, secilen iilkeler, standartlastirma ve pazar kosullariyla
yonetim denetimi gibi konularn dikkate almak basarili bir ¢okuluslu organizasyon

yapist i¢in gereklidir’>.

Cokuluslu isletmelerin 6zel organizasyonel ihtiyaglar1 vardir. Ciinkii firmalarin
yoOnetimi, girisimleri, tim ihtiyag¢lar1 uluslar arasi 6lgek tizerindedir. Bu ihtiyaglardan
en Onemlisi firmanin sistem yaklasimimna olan ihtiyacidir. Bu yaklasimda

organizasyonun birbirinden ayr1 pargalar1 tamamiyla birlesik olarak diisiiniilmiistiir.

Her bir kisim birbiriyle ilgili olarak bagimsiz fonksiyon olarak goriilebilir ancak her

boliim diger boliimlerle bir koordinasyon ve birliktelik i¢inde olmalidir’.

% Nesrin Erel,Miifit Akyiiz, Ansiklopedik Ekonomi Sézliigii, 2.bs.( Istanbul: Diinya Yayinlar1,1989)
" Mucuk, age, 132.

! Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 11.bs (Istanbul : Arikan Yayinlar1 , 2007), 128.

2 Ozalp, age, 1983 , 43-49.

3 Dereli, age, 59-81.
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Iki veya daha fazla iilkede faaliyet gdsteren CUI’ ler igin organizasyon yapilarmin
olusturulmasi oldukca zordur. CUI’ lerin organizasyon yapilar1 3. Béliimde detayl

olarak ele alinacaktir.

Organizasyon her isletme icin temel faktorlerden biridir. Organizasyonda baslica
evreler; goriilecek islerin belirlenmesi, islevsel gruplandirma (iiriine gore, bolgesel,
fonksiyonel olarak vb.), isgorenlerin belirlenmesi ve atanmalarin yapilmasi ve yer,
arac, yontemlerin belirlenmesidir. Bu evreler gerekli olduguna gore organizasyon,
“liretim i¢in gerekli olan maddelere ve maddesel olmayan araglari, belli bir diizen
icinde bir araya getirme faaliyetinin yapit1 olarak ortaya cikan yapi veya iskelet”

olarak da tanimlanabilir’*,

Birden fazla ulusal pazarda faaliyet gostermeye baslayan isletme organizasyon
yapisinda degismeye ihtiya¢ gosterecek yeni organizasyon sorunlariyla karsilastigin
anlar. CUI” ler cografi yonden yaygmlasmis faaliyetlerle ugragmaktadir. Degisik
kiiltiirlerden personel, ¢esitli ekonomik ve siyasi ¢evreler vb. tek bir pazarda faaliyet
gosteren isletmede bu geligkiler olmaz. Yalnizca iilke i¢inde faaliyet gosteren isletme
icin meydana getirilen organizasyon, uluslar arasi faaliyetler icin uygun

olmayabilir”.

CUI’ ler tarafindan kullamlan cesitli organizasyon yapilar1 ve disarida biiyiimeyi
saglayacak stratejiler cesitlidir. En iyl organizasyon yapisini se¢mek i¢in basit bir
kriter mevcut degildir. Stratejik kararlar1 veren iist yoneticiler yoniinden bakacak
olursak, yapisal alternatiflerle ilgili genel tiplerin sayist nispeten azdir. Organizasyon
kategorilerinin ¢esitliligine ragmen isletme ulusaldan ¢okuluslu duruma kayarken

organizasyon sorunlarini ¢dzecek ¢ok az faydali yol mevcuttur.

Isletmenin yonetilecegi genis yapisal drneklerin iistiinliik ve sakincalar1 vardir fakat

herhangi bir isletme icin iistiinliikler, genis capta degiskenlerin fazlaligina baghdir.

CUT’ ler 2 tip organizasyona sahip olur’®;
e Hukuki (Sekli) Organizasyon

e Yonetsel Organizasyon

™ (Ozalp,age, 1983.

75 Stefan Robock, Kenneth Simmonds, International Business and Multinational Enterprises, cev.
Inan Ozalp (Homewood: 1973), 426-449.

¢ Robock,Simmonds, age, 450.
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Hukuki Organizasyon sadece kagit lizerinde kalir ve hukuki ihtiyaglar1 yerine
getirmek ve isletme i¢in en yiiksek fayday1 temin etmek sebebiyle yapilir.

Yonetsel Organizasyon, hukuki organizasyondan ¢ok farkli olup her yoneticinin
sorumluluk ve yetkisiyle ilgilidir ve yoneticiler arasindaki haberlesmeye 6nem verir.

Bu haberlesme kanallarindan ¢ok az1 enformasyonla ilgilidir.

Hukuki Organizasyon, ana isletme ile yan kurulus arasindaki hukuki ve rekabet

yoOniinden baglantiy1 kurar.

Her {inite degisik bir statiiye sahip olabilir. Bu kuruldugu yerdeki hukuki emsaline
uygun olur. Ornegin sube, yan kurulus, holding vb. Holding sirketler diisiik vergi
bolgelerinde hukuki organizasyon ig¢in kullanilmaktadir. Hukuki ve yoOnetsel
organizasyonlar birbirinden ayri iiniteler olarak diisiiniilir. Avukatlar ve vergi
uzmanlar1 sekli yapiyr tesbit etmede birinci dereceden sorumlu kisilerdir.

Uluslararasi yoneticiler yonetsel fonksiyonlar ve sekillerle yakindan ilgilenirler.

3.3 Organizasyon Ilkeleri

Organizasyon yapisi, isletme i¢indeki maddi ve beseri unsurlardan en iistiin verimi
elde etmeye yarayan bir aragtir. Bu nedenle yapinin maliyetleri diisiiriicii ve etkinligi
arttirict bir etken olarak goriilmesi gerekir. Yoneticilerin sik sik dar kapsamh
orgiitleme sorunlartyla ilgilenirken, ara sira, orglite bir biitiin olarak bakmalar1 ve
temelde yapilabilecek bazi degisikliklerde daha etkin sonuglar saglanmasinin

mimkiin olup olmadigini arastirmalar1 gerekir.

Yoneticiler, isletmelerin organizasyon yapilarinin veya anlamimni degistirecek
kararlar1 alirken yalniz 6nsezilerinin etkisinde kalmamali, ¢esitli sorunlar1 ¢ozerken
miimkiin oldugu kadar deneysel metodlardan yaralanarak rasyonel ¢oziimlere
gitmelidirler. Boylece ileri siiriilecek olan goriislere nesnel olarak deger bigme
olanag1 verecek Olgiitleri elinde bulundurmasi ve bir dizi ilkeleri tanimasi, yeni

kurulan yapilarin isleyisini yonetmek zorunda olan yonetici i¢in bir destek olacaktir.

Hayri Ulgen’e gore bir isletmede organizasyon yapisinin uygulanmasinda dikkat

edilecek olan 3 temel ilke vardir. Bunlar sirasiyla soyledir’’;

" Ulgen, age, 52.
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Insandan Tasarruf : Belirli isleri gerceklestirmeye yetecek personelden
fazlas1 istthdam edilmemeli, faaliyetlerdeki 6zellikler dikkate alinarak ve
psiko-sosyal bir takim kurallara uymak zorunda olan insan unsurunun
Oonemi gbézden uzak tutulmadan, isletmenin kadro yapisini en az diizeye
indirecek bir yap1 uygulanmalidir. Bdylece iyi bir is bdlimi ve
uzmanlagsma ile ekonomik ve sosyal diizensizlikler ayarlanacak, hem
personelin optimal kullanim1 gerceklestirilebilecek hem de personel sayisi

ve lcret giderlerinde bir azalma olabilecektir.

Qliskilerden Tasarruf : Normal isleyen bir iliski sisteminde bile
haberlesme; devre icinde yer alan iliskilerin zamanlarinin biiyiik
boliimiinti alir. Ayrica haberlesme kanallarinin uzunlugu isletme i¢in
zararli zaman kayiplart gerektirdigi gibi, haber de bir kisiden digerine
gecerken  dogrulugundan  kaybetmektedir. Bu nedenle hiyerarsi
kademelerinin sayisinda bir azalma yaratan, insandan tasarruf ilkesiyle
onun bir sonucu olarak goriilebilen iliskilerin basitlestirilebilmesi ve
iliskilerden tasarruf ilkesi yapinin kurulmasinda dikkat edilmesi gereken

Onemli bir ilkedir.

Kisilerin Tam Istihdamn : Ugiincii bir ilke de kisilerin tam istihdami
olarak dikkati ¢eker. Organizasyon yapisi, isletmenin biiyikligi, iiretim
dali, amag¢ ve hedefleri v.b. ile onu olusturan insanlarin davraniglar1 goz
Online  alinarak  diizenlendiginden, bu diizenlemede insanlar
kapasitelerinin  tam  kullanimin1  saglayacak  bigimde toplayip,

birlestirmede etkinlik ve verimlilik yoniinden yarar vardir.

Bu ii¢ temel ilkenin yaninda Fayol sosyal yapinin iyi islemesi ve sihhatli olabilmesi
icin gerekli olan yonetim ilkesini 14 madde halinde toplamaktadir. Fayol’un 14 ilkesi
yapisal ilkeler, siirec ilkeleri ve sonuglarla ilgili ilkeler olmak {izere 3 ana baglikta

yer almakta olup Tablo 3.1°de gosterilmektedir.

Ote yandan belli bash yonetim yazarlar1 arasinda goriis birligine varilan ve iyi bir
organizasyonun olg¢iitii niteligine sahip olan belli basl ilkeler vardir. Organizasyonun
amaglara en iyi bicimde ulastiracak bir sekilde kurulmasi, diger bir deyimle etlin

olmasi, yine en ekonomik bicimde kaynaklar1 israf etmeksizin bu amaglar
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gerceklestirmesi  yani verimli olabilmesi i¢in giiniimiize kadar bir takim ilkeler

olusturulmustur. Bu ilkeleri kisaca 6zetlemek gerekirse su sekildedir’;

Tablo 3.1. Fayol’un Yonetim flkeleri

SONUCLARLA
YAPISAL iLKELER SUREC iLKELERI ILGILI ILKELER
® isboliimii ® Emir-Komuta Birligi| ® Diizen
® Hiyerarsi ® Disiplin ® Organizasyona
® Yonetim Birligi ® Esitlik Baglilik ilkesi
® Merkezilesme ® Ucret ve Odiil ® inisiyatif
® Yetki ve Sorumluluk ® Organizasyonel ® Birlik ve Beraberlik]
Amaglarin ~ Bireysel Ruhu
Amaclardan
Ustiinliigii
Kaynak : Eren, age, 190
a) Amac Birligi Tlkesi : Kurulusu bir biitiin olarak diisiinerek genel bir takim

amaclara sahip oldugunu ifade edebiliriz. Ancak organizasyondaki her boliim veya
kismin acik secik bir bigimde bazi amaglar1 vardir. Kurulacak organizasyon,
isgorenlerin, kisim ve bolim faaliyetlerinin kurulusun amaglarini kolaylastiran
nitelikte olmalidir.

b) Isbéliimii ve Uzmanlasma Ilkesi : Organizasyonda he rsahis belirli bazi
isleri ifa etmek lizere gorevlendirilmelidir. Eger herkes her tiirlii isi yaparsa belirli is
ve gorevleri yapmak {izere etkin ve verimli bigimde yapacak sekilde uzmanlasamaz.
Boylece amaclara ulagilamadigi gibi, ekonomik is yapma olanaklar1 da ortanda
kalkmuis olur.

c) Kontrol Alam flkesi : Bir yoneticinin etkili ve verimli bir sekilde yénetip
kontrol edecegi birim veya insanlarin sayist sinirhidir. Ciinkii, her yoOneticinin
uzmanlik alani, enerjisi ve zamani belirlidir. Herkes her seyi bilemedigi gibi,

yonetmek ve kontrol etmek igin belirli 6lgiide enerji ve zamana sahiptir. Bir

78 Eren, age, 190.
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yoneticiye bagl astlarin sayisi arttikca o yoneticinin mevcut zamaninin ve enerjisini
astlar1 arasinda bolme konusunda yeni bir diizenlemeye gitmesi zorunludur.

d) Hiyerarasik Yapi Ilkesi : Organizasyonda gorev, yetki ve sorumluluklar
yukaridan asag1 dogru agik, kesin ve zincirleme bir sekilde derece derece inmektedir.
Ast iistlinlin kim oldugunu ve kendi yoneticisinin uyguladigi kural ve politikalarin ne
oldugunu 6grenmelidir. Bdylece organizasyonun en alt kademesi ile en iist kademesi
arasinda tam bir uyumluluk ve dikey koordinasyon da saglanmis olur.

e) Emir Kumanda Birligi ilkesi : Klasik organizasyonda her ast bir iistten
emir almak zorundadir. Diger bir deyimle higbir orgiit iiyesi birden fazla amire
baglanamaz ve birden fazlasina sorumlu olamaz.

f) Sorumluluk Ilkesi : Astlar, yaptiklar1 biitiin faaliyetlerden dolay iistlerine
karst kesinlikle sorumludurlar. Ustler de astlarmin bagarilarindan  veya
basarisizliklarindan sorumludurlar. Bu sorumluluktan kurtulamazlar.

g) Yetki ve Sorumluluk Denkligi Tlkesi : Bir kimse kaynaklar1 kullanma ve
serbestce anlagmalara girme konusunda ne dereceye kadar yetkili kilinmigsa o 6l¢iide
sorumluluga sahiptir. Bir yonetici kendisine taninan yetkinin bir kismini astlarina
devretmis olsa da o sorumluluktan kurtulamaz. Biitiin {istler astlarina tanidiklar1 yetki
ve onlarin yaptiklari faaliyetlerden de sorumludurlar.

h) Yetki Devri Tlkesi : Astlarin kendilerinden beklenen faaliyetleri
gerceklestirebilmeleri i¢in Ustler yetkilerinin bir kismini onlara tanimalidir. Bu yetki
icra etme veya harekete ge¢cme ile ilgili oldugu kadar arastirma yapma, karar verme,
plan ve program yapma ile ilgili de olabilir.

i) Istisna Tlkesi : Bu ilke organizasyonda giinliik olarak yapilan isler ve sik sik
tekrarlanan kararlarin astlarina devredilmesi gerektigini savunur.

i) Aciklama Tlkesi : Bir organizasyonda goérev alan kisilerin, yonetici olsun,
isgdren olsun gorevleri, yetki ve sorumluluklari, orgiitsel iliskileri agik ve anlasilir
bir dille yazilmalidir. Yazilt olan bu dokiimanlar organizasyon el kitaplar1 ad1 altinda
hazirlanarak ilgililere dagitilmalidir. Boylece orgiit igindeki yetki caligmalari, gorev
karigikliklari, islemin aksamina, biiyiik 6l¢iide dnlenmis olacaktir.

k) Denge Ilkesi : Organizasyonun gesitli boliim veya kisimlarmin biiyiikligii
arasinda, riin, politika, kalite, yontem v.b. hususlarin1 standartlastirmasi ile esnek
tutulmasi arasinda organizasyonda merkezcilik ile merkezka¢ arasinda bir denge
aranmalidir. Her gseyin duruma goére bir dengesinin bulmanin yarar1 oldukga

biiytiktiir.
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1) Basit ve Anlagihrlik Tlkesi : Hazirlanan her organizasyon basit ve anlasilir
olmalidir. Diger bir ifadeyle temel iliskileri gostermeli, is akismna ve kurulusun
gerceklerine uygun olmalidir. Organizasyon ne Olgiide basit ve anlasilir olursa, o
Olciide anlagmazliklar, ¢atismalar azalacak, orgiitsel tasarruflar artacak, zaman, insan
enerjisi, hammadde fire ve kayiplar1 azalacak insanin is bagarisi ise yiikselecektir.

m)  Degisebilirlik ve Reorganizasyon ilkesi : Her organizasyon olusturuldugu
kosul ve gercekler igin gecerlidir. Orgiit yapilar1 ve organizasyon el kitaplari
degismeyen tabiler degildir, is tanimlari, yetki ve sorumluluklar, orgiitsel iliskiler

ihtiya¢ duyuldugunda degistirilmeli yani esnek olmalidir.

3.4 Isletmelerin Organizasyon Karakteristikleri

CUT’ lerin benzer organizasyon yapilari olmasina ragmen , bu organizasyon yapilar
aynt sekilde c¢alismamaktadir. Farkliliklarin aciklanmasina yardimeir olmasi
konusunda bir dizi unsur belirlenmistir. Bunlarin arasinda genel strateji, ¢alisanlarin
yonelimleri ve yerel kosullar bulunmaktadir. Bu baglamda her igletmede de bulunan
CUI’ lerdeki organizasyon karakteristikleri formallesme, uzmanlasma ve

merkezilesme olarak 3 baglikta incelenebilir”’;

3.4.1 Formallesme

Formallesme, tanimlanmis yapilarin ve sistemlerin karar verme, iletisim ve kontrol
amaciyla kullanilmasidir. Bazi tilkeler formallesmeyi diger iilkelere nazaran daha
fazla kullanmakta olup bu durum giinliik organizasyonel isletmeyi etkilemektedir.

ABD ve Japonya arasinda iyi bir karsilastirma yapilabilir; Japon kuruluslarinin ABD
kuruluslarina nazaran daha formal oldugunu belirten bir ¢alismada Japon firmalari,
defter tutma ve biiro isleri gibi konularda ABD firmalarina kiyasla daha titizlerdir.
Fakat buna ragmen heniiz herhangi bir istatistiki veri Japon firmalarinin daha formal

bir yapiya sahip olduguna dair bilgi verememistir.

™ Mukaddes Saglik, “Cokuluslu Sirketlerde Organizasyon Yapilar1 ve Buna iliskin Bir
Uygulama”(Yiiksek Lisans Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii,1995),27.
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3.4.2 Uzmanlasma

Organizasyonel bir Ozellik olarak uzmanlagma, sahislara 6zel, iyi tanimlanmisg
gorevlerin verilmesidir. Uzmanlagma uluslararasit olarak ele alindiginda yatay ve

diisey uzmanlagma adlandirilmaktadir.

Yatay uzmanlagmada sahislar, belirli bir isi gerceklestirecek sekilde atanir ve
insanlar bu siirli alan igerisinde kalirlar. Bu duruma 6rnek olarak miisteri hizmetleri,
satig egitimi, satin alma ve pazarlama arastirmasi verilebilir. Biiyiik 6lclide yatay
uzmanlasma olan durumlarda personel belirli bir dalda fonksiyonel deneyim

kazanacaktir.

Diisey uzmanlasmada da islerin gergeklestirilmesinden sahislar birlikte sorumlu
olacak sekilde gruplara ya da bdliimlere ayrilmaktadir. Diisey uzmanlasmada ayni
zamanda hiyerarsik seviyeler arasinda belirgin farklar da tanimlanmaktadir. Burada
yiiksek seviyedekiler diisiik, diisiik seviyede olanlara nazaran daha c¢ok statii

sahibidirler ve bunun yant sira genel yap1 olduk¢a uzundur.

3.4.3 Merkezilestirme

Merkezilestirme, tepede onemli kararlarin verildigi yonetim sistemidir. Uluslararasi
acidan bakildiginda merkezilestirmenin degeri yerel ortam ve organizasyon hedefleri
dikkate alindiginda degisecektir. Bir cok ABD firmas1 merkezden uzaklasma yoniine
gitmektedir. Alman CUI leri stratejik temel birim 6zel kararlarini ev sahibi iilkeden
bagimsiz olarak merkezilestirme ve isleme sonucu kararlari, yerel kosullara gore
diizenleme egiliminde olmaktadir. Karsilastirilmali calisma neticesinde Japon
kuruluslarinin ABD’lilere gore daha az formal otorite verdigini ancak hiyerarsik
olarak diigiik seviyede bulunan calisanlara kararlara katilma konusunda daha fazla
firsat verdiklerini gostermektedir. Ayni1 zamanda Japon sirketleri diisiik seviyedeki
personelleri ile bunlara verilen otoriteyi sinirlayarak iscilerin kararlara katilimini

dikkatli bir sekilde organize etmektedirler.
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3.5 Cokuluslu isletmelerin Organizasyon Bicimini Etkileyen Unsurlar

CUI’ ler organizasyon big¢imi secerken bazi noktalardan hareket ederler. Biitiin
diinyay1 bir pazar olarak diisimen CUI’ ler organizasyon birimini olustururken bazi

etkili olan faktorleri diisiiniirler. Bu faktorler sdyle siralanabilir®;

1. Isletmenin Tarihi Gelisimi : Her isletme genellikle belli bir biiyiikliikle
ise baglar. Gelisme siirecini degisik bigcimlerde siirdiiriir. Baslangictan
itibaren merkeziyetci bir tutum izleyen bir isletme, gelisimini bu felsefeye
dayandiracaktir.

2. Isletmenin Ekonomikligi : Isletme, orgiitii olustururken kaynaklarin en
verimli bir bigimde kullanilmasi esastir. Yoneticilerin atanmasi, para ve
mallarin dagiliminda hangi sistem en karli ise organizasyon bi¢imi buna
gore secilir. Isletme i¢ fonksiyonlarmi ve varliklari en etken bir bicimde
kullanilmasini saglayacak bir organizasyon, isletmeyi basarili kilabilir.

3. Bolgesel Ekonomik Bloklarin Etkisi : II. Diinya Savasi’ni izleyen
yillarda ortaya ¢ikan birlesmeler ve iilkelerin kalkinmalarint birlikte
saglayacaklarina olan inang, bazi bdlgesel kuruluslarin dogmasina neden
olmustur. Bu birlesmeler sonucunda ticaret engelleri yavas yavas
azaltilmistir. Bu kuruluglar, Avrupa ortak Pazar(EEC), Latin Amerika
Serbest Ticaret Birligi (LAFTA), Avrupa Serbest Ticari Birligi (EFTA)
ve Merkezi Amerika Ortak Pazart (CACM) gibi olanlardir. Bazi
isletmeler Avrupa’da bolgesel organizasyonlar kurarak, digerleri ise
subelerini bu pazarlar1 dikkate alarak diizenlemislerdir.

4. Isletmenin Arzuladigi Hedefler : Isletme hizli rekabet kosullarinda
hangi organizasyon ile en iyi sonucu alacagina karar vermelidir. Hangi
organizasyon yapisi en yiiksek esnekligi, manevra yetenegini ve yasama
olanagimi diinya pazarlarinda saglayacaktir. Kuvvetli rakiplerin oldugu
pazarlarda tutunabilmek i¢in CUI’ ler organizasyon big¢imini segerken
dikkatli olmak zorundadir.

5. Isletmenin Ust Yonetim Politikasi : Isletmenin {ist yonetimi otoriter bir
politika izleyecekse merkezi bir organizasyonu tercih edecektir. Karar

organi olan {ist yonetim politikasina goére bir organizasyonu tercih

% Ozalp,age, 1983.
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edecektir. Ust ydnetim biitiin diinyadaki faaliyetleri bir bdlge olarak
diisiiniirse organizasyonun iist yonetimi, faaliyetleri basarili bir sekilde
koordine edecek sekilde olmalidir. Organizasyonun yapist isletmenin tiim
faaliyetlerinde basariya ulagmasi i¢in 6nemli bir aragtir.

6. Ulke Dis1 Faaliyet Bolgeleri : CUI’ ler, uluslararas: faaliyetlerde bazi
stratejiler saptarlar. Bazilar1 ¢cok az sayida iilkede faaliyet gosterirken
digerleri ¢cok sayida iilkede faaliyet gosterirler. Ozellikleri ( kiiltiir, dil,
tilketim aligkanliklari) birbirine yakin olan tilkelerde faaliyet gdsteren bir
CUI , ayrintili bir organizasyona gitmeyebilir.

7. Cokuluslu Isletmelere Yonetici Bulunmasi : Isletmede calisan personel
ozellikle yonetim personeli, isletmenin yapist itibariyle yeterli ise diger
bir ifadeyle, iilke dis1 faaliyetleri yiiriitecek yetenege sahipse
organizasyon bicimi segilirken dikkate alinir. Isletmenin gesitli
kuruluslarinda calisacak personel yetersizse (nitelik ve nicelik yoniinden)
genellikle organizasyon bi¢iminde degisiklik yapmak gerekir. Yalniz
yetenekli degil ayn1 zamanda iist yonetimin felsefesine uygun hareket

edecek yoneticiler gereklidir.

3.6 Cokuluslu Isletmelerde Organizasyon Yapilarinin Gelistirilmesi

Ulke diginda faaliyet gdstermek isteyen bir isletme dnce bazi arastirmalar  yapmak
suretiyle iilke disindaki firsatlar1 degerlendirir. Ulke disina ¢ikmak riskli oldugu i¢in
isletmeler iilke dis1 faaliyetlerini iyi bir sekilde organize etmelidir. Ulke disi
faaliyetlerin gelismesi genellikle belli asamalardan gecer. Organizasyon yapisinda
biiylik degismeler saglamak olduk¢a zordur. Organizasyon yapisi yeni kosullara ve
ozelliklere kolayca uyum gosteremez. Ulke ici organizasyon uluslararasi faaliyetler

icin yetersiz kalir.

Birden fazla ulusal pazarda faaliyet gdstermeye baslayan isletme organizasyon
yapisinin degismelerini zorunlu kilacak yeni organizasyon sorunlariyla karsilastigini
anlar. Tek bir pazarda faaliyet gosteren isletmelerde bu ¢eliskiler olmaz. Yalnizca
ilke icinde faaliyet gOsteren isletmeler i¢cin meydana getirilen organizasyon

uluslararasi faaliyetler i¢in uygun olmayabilir®'.

81 Robock , Simmonds, age, 426.

48



CUI’ lerde formel ve informel organizasyonlar aym zamanda meydana gelir. Formel
organizasyon isletme icinde olmasi gereken iliskileri belirler. CUI’ lerde formel

organizasyon basarili olmasi i¢in li¢ faktor vardir. Bunlar®’;

e Dis boliimlerin basarili bir sekilde uygulanmasi,
e Ana isletme kaynaklarinin en verimli bir sekilde kullanilmasi,

¢ Organizasyonun personelin yeteneklerine gére uyumlanmasidir.

CUI’ ler gesitli evreleri gecerken degisik uygulamalarda bulunmaktadirlar. Birgok
CUI, hizli bir sekilde bu evreleri gecerken digerleri de agir bir sekilde asamalardan
geemektedirler. Genellikle Amerikan igletmelerinde gelisme stireci ¢ok ulusallasma
yoniinden bu isletmelerin iilke i¢cinde yapisal gelismelerine ve biiyiimelerine paralel

bir sekilde yer alir.

Isletmeler dis pazarlara girerken baslica iki yaklasimda bulunurlar. Birincisi iilke dist
artislar1 bu konuda faaliyet gosteren ve uzmanlasmis isletmelerle yapmaktir. Bu
durumda isletme organizasyonunda bir degisiklik yapmaya gerek yoktur. Bu konuda
Japon isletmelerinin yaklasimi dikkat ¢ekmektedir. Japon isletmeleri kendi ihracat
boliimlerini kurmak yerine biiyiik Japon ticaret igletmelerinden yararlanmaktadirlar.
Bu firmalarin esas isi dis ticaretle ugrasmak ve uluslararasi isletmecilikle ilgili her

fonksiyonu yerine getirmektir®’.

CUTI’ lerin uluslararas: faaliyetlerinde gegirmis oldugu asamalarin kat edilmesinde
isletmenin genel politikasi, iist yonetimin felsefesi ve mamiillerin cesitliligi etkin bir
rol oynamaktadir. Asagidaki tabloda uluslararasi faaliyetlerin gelismesi ve

organizasyon yapisinin degerlemesi gosterilmistir.

%2 Ozalp, age, 95.
8 Robock , Simmonds, age, 428.
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Tablo 3.2. Uluslararasi Faaliyetler ve Organizasyonun Degerlenmesi

Direkt veya endirekt ihracat
fakat ticaret azinlikta

[hracat Boliimii

Ihracat yoneticisi ulusal
pazarlama yonetimine

direkt baglh
Ihracat cok énemli Ihracat Departman
bir duruma gelir Departmani Y Onetimi
Isletme iilke disinda Uluslararasi Uluslararasi
lisans anlagsmasi ve Bolim Boliim Yoneticisi

iiretim yapar

Uluslararasi yatirim
artmaktadir

Bazen Uluslar arasi
Y Onetim

Ana isletmede genel
miidiir muavini olan
genel miidiir tayin
edilir.

Uluslararasi yatirim
onemli bir duruma
gelir

Cografik bolge ve
fonksiyonlar itibariyle
organizason yapisl
meydana gelir

Uluslararas1 kolunda
tek bir yonetici
yerine yonetici grubu
tayin edilir.

Kaynak: William Dymsza, Multinational Business Strategy, (New York: McGraw Hill Book

Co., 1972), 22.

Yukaridaki tablodan da anlasilacag: iizere ¢okuluslu bir isletme ¢esitli asamalardan

gecerek uluslararasi faaliyetlerinin organizasyonunu gelistirmektedir.

Cokuluslu olma yolunda ilk asamay1 fhracat Bsliimii olusturmaktadir.

a) Thracat Boliimii

Isletme, iilke dismna direkt olarak ihracat yapmaya baslayinca ilk safhalarda nispeten

fonksiyon itibariyle uzmanlasmaya dayanan basit bir yapiya sahiptir®*.

Isletme iilke digina satis yapmaya baslayinca ihracatla ilgili faaliyetler de baslar

ve bu isler igin ayri bir boliim kurulmas: gerekliligi ortaya ¢ikar®.

8 Ozalp, age, 1976, 97.

% Celil Koparal, Giines Berberoglu, Inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon, 2.bs. (Eskisehir: A.U.

Yaylari, 1996),148.
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Sekil 3.2° de ihracat faaliyetlerine baslayan bir isletmenin organizasyon yapisi
goriilmektedir. Pazarlama kisminda bazi degisiklikler yapilmak sartiyla ihracat
boliimii meydana getirilmekte, ihracat yoneticisi ana iilkede gorev yapmakta ve

ithracati tilke i¢inde yiirlitmektedir.

YONETIM KURULU

GENEL MUDUR

[ TEDARIK ] [ URETIM ] [ PAZARLAMA ] [ FINANSMAN

)

A BOLGESI

B BOLGESI

C BOLGESI

D BOLGESI

IHRACAT

i I I I I

Sekil 3.2: ihracat Faaliyeti

Arvind.V.Phatak, Uluslararasi Yénetim, cev.Atilla Baransel, Tomris Somay (Istanbul:1.U isletme
Fakiiltesi Yayini1,1989), 85.

Sekil 3.2.” de gorildiigii gibi ihracat bolimii pazarlama departmanina bagl olarak
faaliyet gosterir. Isletmeler bu sekildeki ihracat bdliimleriyle iirettikleri iiriinleri dig

pazarlarda satma firsati ararlar.

Isletmenin iilke dis1 faaliyetleri genislemeye baslaymca pazarlama boliimiine baglh
ithracat kismu {ilke dis1 faaliyetler i¢in yetersiz kalir. Cokuluslu faaliyetlerin kapsami
ihracattan daha ileri giderse (lisans,iiretim vb.) uluslararasi faaliyetlerde Onemli
artislar olur. Bu artislar 6zellikle isletmenin iiretim ve satis hacminde olur. Bu durum
ise isletmenin organizasyon yapisinda bazi degisikliklere gidilmesi geregini

olusturur.
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Bazi isletmeler ise lilke disindaki faaliyetlerini yiiriitecek dis subeler agma yolunu

secerler. Bu durumda ana organizasyonda degisiklik yapmaya gerek yoktur™.

b) Uluslararas1 Boliim

Cokuluslu isletme olma yolundaki gelismeler ihracat kismiyla uluslararasi ¢evrede
yasamaya imkan vermez. Bu durumda oOrgiitsel degismeler her isletme igin
gereklidir. Bu degisme isletmenin genel politikasina ve {ist yonetiminin felsefesine

ve faaliyet gosterilmek istenen iilkeye gore farklilik arz eder®’.

Ihracat sathasindan daha ileriye dogru gelisme meydana geldiginde uluslararasi
bolim meydana getirmek faaliyetlerde basari saglamak igin temel faktor olur.
Faaliyetleri uluslararasi diizeyde artan bir isletmede uluslararasi boliim bu faaliyetler
icin bir semsiye gorevi gorir™.

Uluslararas1 Boliim’tin kurulmasini gerektiren bazi nedenler vardir. Bunlar sirasiyla

soyledir®;

1. Ik neden, isletmenin faaliyetlerinin genislemesiyle ilgilidir. Isletme
faaliyetlerinin belli bir biiyiikliige erismesi ve iilke dis1 pazarlarin biiyiik
karlar getirmesi uluslararast boliim kurma geregini ortaya koyar. Bu
ihtiyact karsilamak isletmenin iist yonetimine bagli bir uluslararasi
boliimle saglanabilir.

2. Ikinci neden, isletme iilke disina ¢iktigimda tam rekabet diyebilecegimiz
bir durumla karsilasir. Rakiplerle miicadele etmek ve pazarda kendini
gostermek i¢in uluslararasi boliime agirlik vermek zorundadir.

3. Ugiinciisii, isletme iilke dis1 yonetim becerisine sahip kalifiye ydneticilere
ithtiya¢ duyar. Uluslararasi boliim kurmak suretiyle {ist yonetim politikasi
ile iilke dis1 firsatlar1 koordine edebilir.

4. Sonuncusu ise lilke disindaki kosullar cesitli ortamlar, kiiltiirler,diller ve
hukuki baskilar nedeniyle karmasiklik yaratmaktadir. Bu karmasiklig1 en

az seviyeye indirmek ayr1 bir uluslararasi boliim kurma yoluyla olabilir.

8 Robock , Simmonds, age, 429.

¥7 Ozalp,age,1983,145.

88 Koparal, Berberoglu, Ozalp, age, 156.
% Ozalp, age, 98.

52



Cok wulusallagma faaliyetlerinin bazi safhalarinda satis kismina bagli ihracat
bolimiiniin artan dis faaliyetleri koordine etmesi imkansizlasir. Bu durumda
uluslararas1 boliim kurma zorunlulugu dogar. Boliimiin basina segilecek kimse
isletmenin iist ydnetiminde gorevli olan bir ydneticidir. Ust yonetimin temel
felsefesini bilen ayn1 zamanda {ilke disindaki faaliyetler hakkinda yeterli bilgi sahibi

olan bir yoneticinin segilmesi bagari elde etmek i¢in gereklidir.

Uluslararas1 boliim yapisinda isletmenin biitiin yabanci tilkelerdeki faaliyetleri ayri
bir birimde toplanir ve ana sirket merkezinde gorevli bir alt diizey yonetici bu
faaliyetlerden sorumlu tutulur. Boylece sirketin biitlin igletmecilik faaliyetleri ulusal
ve uluslararast olarak iki ayr1 sekilde gosterilir. Uluslararasit Bolim’iin temel
fonksiyonlar1 isletmenin yabanci faaliyetlerinin biiylimesi ve gelismesiyle

ilgilenmek, yerli ve yabanci faaliyetler arasinda uygun bir denge saglamaktir™.

Uluslararas1 Boliim kuruldugu zaman ilk baslarda organizasyon yapisinda biiyiik
degisiklikler yapilmadan faaliyetler yiiriitiilebilir. Sekil 3.3.’te ihracat safhasindan

uluslararasi boliim yapisina gegen bir isletmenin organizasyon yapist incelenebilir.

Sekil 3.3.°te de, uluslararas1 boliim yapisinda yapilan degisiklikler goriilmektedir.

Uluslararas1 boliime bolgeler itibariyle bazi bolgeler baglanmaktadir.

Sekil 3.4 ise Uluslararas1 Boliimiin bolgeler itibariyle organizasyonu gostermektedir.

Bu yapiya gore iilkeler belli bolgelerde, bolge yonetimleri meydana getirir.

Uluslararast Boliimiin basindaki yonetici, genel miidiir yardimcisi seviyesindedir.
Genellikle genel miidiire veya yoOnetim kuruluna baghdir. Bazi isletmeler daha
degisik bir yaklagimla uluslararasi bir igletme kurarlar ve isletmenin basina bir genel

miidiir tayin ederler. Bu genel miidiiriin gérevi uluslararasi boliimiin aynisidir.

% Phatak, age, 121.
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Sekil 3.3: Uluslararasi Boliim

Ozalp, age, 100.
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Sekil 3.4: Uluslararasi Boliimiin Degisik Hali
Ozalp, age, 100.

Uluslararasi boliimiin basindaki kimse ¢esitli sekillerde yetki verilmis yoneticilerdir.

Uluslararasi boliimiin karliligindan ve biiylimesinden sorumludur.

Uluslararas1 béliimiin gelistigi bir CUI’ de basar1 ve uzmanlasma saglandigi bir
gercektir. Isletmenin diger boliimleri uluslararasi faaliyetlerle ilgilenmekten
kurtulabilirler, dis ticaret ve diger konularla ilgilenme geregi ortadan kalkar. Diger
yandan uzlagsma saglanabildiginden uluslararasi boliim iilke disindaki firsatlar1 daha

1yi bir sekilde degerlendirebilir ve pazarlar1 daha dikkatli bir sekilde inceleyebilir.
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G.M. YARDIMCISI G.M. YARDIMCISI ULUSLAR ARASI G.M. YARDIMCISI
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| | | |
Uzakdogu ve Kanada Faaliyetleri\ Italya Faaliyetleri h Satiglar Lisans ve Ihracat
Avrupa (Imalat,Lisans, (Imalat ve Lisans) Subeler
Imalat Thracat)
J J J J

Sekil 3.5: Uluslararasi Boliime Bagh Bolge Yonetimi

David Zenoff, International Business Management, (New York: MacMillan Book Co, 1971),

262.

3.7 Cokuluslu Isletmelerin Uyguladiklar1 Organizasyon Bicimleri

Her isletmenin kendi yapisina en uygun olan organizasyon seklini sectigini daha

once soylemistik. Isletme faaliyetlerinin zamanla genislemesi ve ¢esitlenmesi sonucu

organizasyon modeli de degisiklige ugrar. Cok cesitli faaliyetleri degisik iilkelerde

gerceklestiren CUI” ler igin de tek bir organizasyon modelinden s6z edilemez.

Dis iilkelerde iiretim yaparak, iiretilen bu mallar1 dis iilkelere satan CUI’ ler, yeni

ihtiyaclar1 karsilayacak sekilde organizasyonlarini bi¢imlendirirler.

Uluslararasi boliim ilke i¢in faaliyetlere nazaran ¢ok biiyiirse (lilke i¢i kar tikanikligi,

dis biiyiime, pazar bulma olanaklari vb.) CUI” ler uluslararasi bdliimden vazge¢mek

zorunda kalirlar. Uluslararas1 boliim yerine genel bir sistem uygulanir ve biitlin

diinya ulusal bir béliim olarak diistiniiliir’'.

1 Ozalp, age, 104.
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CUI’ lerin uyguladig: ii¢ temel organizasyon modeli vardir. Bu baslik altinda bu ii¢
model incelenecektir. Bunlar sirasiyla ; fonksiyonel organizasyon, cografik temele
dayanan organizasyon ve f{iriin temeline gore organizasyon modelleridir. Bu
modellerden birisi secilirken genel diisiince {iist yonetimin felsefeleri, faaliyet

gosterecekleri bolgeler ve iirettikleri mallardir.

3.7.1 Fonksiyonel Organizasyon

Isletmenin faaliyetleri imalat, satis, finansman ve belirli fonksiyonel merkezlerce
koordine edilen diger faaliyetlerin fonksiyonel hat boyunca dagilmasidir. Bu
organizasyon big¢imi tek bir mamul {ireten isletmelerde sik sik kullanilir. Uluslararasi
faaliyetler iilke i¢indekilere ¢ok benziyorsa, isletme mamuller itibariyle boliimlere
ayrilmamis ise ve Ust yoneticiler uluslararasi faaliyetler hakkinda iyi bir bilgiye
sahipse ve veya uluslararas1 alanda otorite olan uzmaninin fikirlerinden

faydalaniyorsa fonksiyonel organizasyon daha basarili olur’.

Fonksiyonel organizasyonun avantaji her fonksiyonun sorumluluk alaninin
belirlenmesinin kolay olmasidir. Boylece iist ve orta yonetim arasinda haberlesme
daha kolay bicimde gerceklesir. Yetki devri fonksiyon hatti i¢inde daha olanakli olur

ve isletme i¢inde karmagiklik en az seviyeye iner.

Bu organizasyon bigiminde CUI’ ler iilke ici ve iilke dis1 faaliyetlerini fonksiyonel
uzmanlik birimleri igerisinde birlikte yiiriitiirler. Genellikle Avrupa isletmeleri bu tiir
organizasyon seklini uygulamaktadir. Bunun sebebi Avrupa iilkeleri arasindaki
anlagsmalarin bu yapinin secilmesinde etkisinin olusu ve Avrupa pazarlarinin
homojenligidir.

Fonksiyonel organizasyonda yatay ve dikey bir gelismenin saglanmasi1 gerekir. Her
fonksiyonun gorevleri ve sorumluluklari ¢ok arttig1 i¢in bir¢cok kisim her fonksiyon
seridine ilave edilir. Ust yonetimin mamul veya bdlge itibariyle fikirlerinden direkt
bir bicimde faydalanma ve {ist yonetimle direkt bir iligki kurmak imkansizlasir, orta

ve alt yonetimde koordinasyon zayiflar’.

Fonksiyonel organizasyon uygulayan isletmeler organizasyon yapilarin1 kendi
bilinyelerine faaliyet gosterdikleri iilkelere ve temel politikalarina gore saptarlar.

Sekil 3.6 fonksiyonel organizasyona bir drnektir.

92 Qunner Beeth, International Management, (New York : Amacom, 1972), 58.
% Ozalp, age, 105.
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Sekil 3.6: Fonksiyonel Organizasyon Bi¢cimi

Ozalp, age , 105.

Fonksiyonel Organizasyon yapist CUI” lerde iki sekilde uygulanabilir. Birincisinde
iilke dis1 faaliyetleri oldukca sinirli olan isletmelerde biitiin finansman, tretim,
pazarlama gibi iilke dis1 faaliyetler bir boliim tarafindan yiiriitiiliir. ikincisi ise
uluslararas1 faaliyetler ayr1 bir isletme fonksiyonu olarak organize edilir fakat bu

boliim direkt olarak {iist yonetime baglhdir.

3.7.2 Cografi Temele Dayanan Organizasyon

CUI’ lerde iilke dis1 faaliyetlere agirhik verilmesiyle faaliyet gosterilen iilkelerin
sayisinda biiylik bir artis olur. Ayni bdlge igcinde bulunan iilkeler gruplandirilarak
organizasyon cografik temele gore yeniden diizenlenir. Her bdlge kar ve biiyiime
sorumlulugu tasir. Belirli bir bolge i¢in iiretim, satis ve hizmet faaliyetleri bolge
yonetimi tarafindan yiiriitiilir ve koordine edilir. Uretim tesisleri ve hizmet

isletmeleri ¢esitli bolgelerde kurulmasi genellikle uygulanan bir sekildir.

Bu organizasyon bi¢iminde iist yonetimden ¢ok bolge yonetimi 6nemli hale gelir.
Ust yonetimde bélgesel verilerin, gikarlarin ve smirlamalarin bilinmesi zorunludur.
Bu bigimde bdlge yoneticileri birinci dereceden sorumlu olmaktadir. Bdlge

yoneticilerinin se¢imi Onemli bir sorun olmakta ve iist yOnetim bu bolge
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yoneticilerine yetki devrine gitmektedir. Planlama ve denetimde yetki devri

kaginilmaz olmaktadir™.

Cografik temele dayanan organizasyonda ana iilke uluslararasi boliimiin kalkmasi ile
CUI’ nin faaliyet gosterdigi bolge olur. Her boliim kendi bolgesinde iiretim, tedarik,
finansman, pazarlama gibi fonksiyonlardan sorumludur. Sekil 3.7.°de cografik

temele dayanan organizasyon bigimi goriilmektedir.

Cografik temele dayanan organizasyon bi¢iminde en Onemli zorluk c¢esitli
mamullerin iiretiminin s6z konusu olmasidir. Cok ¢esitli mal iireten CUI’ lerde
iilkeleraras: koordinasyon kurmak oldukca zordur. Bu organizasyon bi¢imi mamul
farklilagtirmasi yeni mamul fikirlerinin ve iiretim tekniklerinin bir iilkeden diger bir
iilkeye transferini saglayamaz. Buradaki 6nemli bir yaklagim mamul yoneticisi tayin
etmek ve bir mamul veya birgok mamul i¢in isletmenin iist yonetiminde mamulle
ilgilenilmesidir’.
Cografi temele dayanan organizasyon bicimini segen CUI’ ler asagidaki dzelliklere
sahiptirler”;

e (Cesitli iriinler vardir.

e Uriinler birbirine benzer bigimde pazarlanmaktadir ve pazarlama

siirecinde ayni dagitim kanallar segilmektedir.
e Uriinler yerel ihtiyaca ve tiiketicilere cevap verir.
e Uriinler birbirine benzeyen pazarlarda satilir.

e Uretim ve teknolojiden ¢ok pazarlama 6n plandadir.

% Ozalp, age, 106.
%5 Robock, Simmonds, age, 438.
% Phatak, age, 107.
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Sekil 3.7: Cografi Temele Dayanan Organizasyon Bi¢cimi

Ozalp, age , 107.

3.7.3 Uriin Temeline Gére Organizasyon

Cok ¢esitli mal iireten CUI’ ler igin fonksiyonel ve cografik temele dayanan
organizasyon modeli yeterli olmamaktadir. Biitiin isletmeler ayn1 6zellikteki iirtinleri
gruplandirarak iiriin temeline gore orgiitlenmektedirler.

Bu tarz organizasyon yapisinda isletmenin faaliyetleri iiretim boliimlerinin {liretim
cesitlerine gore ayrilmasinda meydana gelir. Organizasyonda cesitli {iriin gruplari
meydana getirilir. Uriin yoneticileri iilke igi ve iilke dis1 iiretim ve satis sorumlulugu
tasirlar. Uriin ile ilgili bilgi akisinin saglanarak yeni {iriin gelisiminin ger¢eklesmesi
saglanabilir. Uriin temeline dayanan organizasyon iiriin grubu diinya diizeyinde

faaliyet gosterir, belli bir {iriin ile ilgili biitiin faaliyetleri koordine eder.
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Uriin temeline dayanan organizasyon biciminde iki yaklasim bulunmaktadir;
Birincisinde iiriin gruplarmi ilgilendiren faaliyetler iilke i¢i ve {iilke dis1 olarak
birlestirilmistir. ikinci yapida ise iilke dis1 iiriin gruplar1 direkt olarak iist yonetime

rapor vermektedir.

Uriin temeline gore organizasyon modelinde her iiriin grubundan sorumlu bir
yonetici vardir. Uriin yOneticisi iiriinlerin {iretimi, pazarlamasi ve yonetsel yénden
kontrolii ve koordinasyonu ile sorumludur. Aynm1 zamanda iilin yoneticisi, iriin
faaliyetleriyle ilgili {ist yonetime bilgi verir. Ust yonetim de {iriin boliimleri finansal

acidan kontrol etme hakkina sahiptir.

Uriin temeline gdre organizasyon modeli Sekil 3.8.” de gdsterilmistir.
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Sekil 3.8: Uriin Temele Dayanan Organizasyon Bicimi

Ozalp, age , 108.
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Her iirlin grubu bir kar merkezi olarak ¢alisir ve bunlar isletmenin genel felsefe ve
politikasina uygun olarak hareket eder. Uriin grubu yoneticileri, iist ydnetimin
istekleri 1ile {iriin yoniinden mabhalli ihtiyaclar1 en uygun diizeyde koordine etmeye

calisirlar”.

CUI’ lerin iiriin temeline gore organizasyon yapisini segmeleriyle sagladiklar1 bazi
avantajlar vardir. Bu avantajlar, teknolojik know-how’in bolgelerarasi hareketinin
kolaylagsmasi, yerel pazarlara hizmet ederek yerli yoneticilerden faydalanabilme ,
global diizeyde firiin planlamasinin yapilmasit ve yeni {irilinlerin ortaya g¢ikmasi

olabilir.

Louis Wells’ in bir makalesinde iiriin temeline gore organizasyon yapisi benimsemis
CUI" lerin &zellikleri sdyle maddelenmektedir’;
e Bu modeli uygulayan CUI’ ler daha az merkezilesmisi bagl sirketlere
daha fazla yetki verilmistir.
e Bu modeli uygulayan CUI’ lerin cografik temele gére organizasyonu
secen isletmelerden daha fazla i¢ koordinasyona ihtiyaci vardir.
e Bu modelde CUI’ ler maliyetleri azaltan iiretim ve pazarlama
programlari yerine yeni {liriin gelistirme tekniklerine ve yerel hiikiimet

politikalaria kars1 daha duyarlidirlar.

- . . . .. . . 99
Uriin Temeline Gore Organizasyon modelinin avantajlari ise sunlardir;

e Bu modelde firiinlerin degeri korunur ve global diizeyde iiriin
planlamasi hazirlanir.

e Organizasyonda friinlerle ilgili bilgi ve uzmanliga sahip ¢aligsanlarla
miisteriler arasinda direk bir haberlesme sistemi vardir.

e Uriin yoneticiligi ileride isletme merkezinde gorev alacak yoneticiler
icin basaril1 bir egitim imkan1 saglamaktadir ve iirlin yoneticileri tiriinlerle

ilgili biitiin faaliyetleri diizenlemektedir.

7 Ozalp, age, 110.

% Louis Wells, “ What Kind of International Organization”, The Multinational Business Enterprise,
(1971: vol25, no.3),455.

% Phatak, age, 183.
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e Ar-Ge ¢alismalar1 diinyadaki tiiketicilerin ihtiyaclarina cevap verecek
iirlinlerin yeniligi ve diizenlemelerini daha 1yi sekilde yonlendirebilir.

e Bu model, pazarlama faaliyetlerinin iyi bir sekilde yonetilmesini
saglaylp, 1Uriin hayat egrisinin uzatacak {riin planlamasinm
kolaylastirmaktadir.

¢ Bu model sayesinde isletmeye yeni iirlinler kazandirilabilinir.

¢ Bu model sayesinde tiim iiriinler {izerinde esit derece durularak diger
bazi tiriinleri ihmal eden politikalar uygulanmaz.

e Bu organizasyon modelinin uygulanmasiyla belirli {riinlerden
sorumlu yoneticilerin  pazarlama konularinda ve teknik konularda

uzmanlagmasi saglanir.

3.7.4 Matriks Yap1

Matriks Yapi, proje yonetiminde yaygin bir sekilde kullanilan bir organizasyon
yapisidir. Makriks Yapi, hem dikey kontroliin hem de yatay koordinasyonun ayni
anda islemesini saglar.'” CUI’ ler organizasyon yapisi olarak iiriine, bdlgeye veya
fonksiyona dayal1 tek boyutu sectiklerinde diger boyutlarin {istiinliiklerini kaybetme
durumuyla kars: karstya kalirlar. Bu noktada matriks yapiy1 segen bir CUI iki veya

daha ¢ok boyuttan ayni derecede yararlanirlar.

Matriks yap1 projenin gerceklesmesinden sorumlu tek kisi (proje miidiirii) ve
projenin gerceklesmesi silirecinde gorev alacak uzmanlik boliimlerinden (fonksiyonel
birimler) meydana gelir.

CUI’ lerin matriks yapryr kullanabilmeleri icin asagidaki sartlar1 yerine

getirmelidir'®';

19 Daft, age, 623.
101 phatak, age, 107.
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e Yeterli derecede iiriin ve bolge ¢esitliligine sahip olmasi,

e Hem iirlin hem bdlge taleplerine ayni anda karsilik verebilmesi,

e Kaynaklarin iki veya daha fazla boliim tarafindan paylasilacak kadar
kaynak yetersizligi olmasi,

e Sadece tek lriin veya bolge lizerinde durmanin yarattifi sorunlar ve
kayiplar olmasi,

e Fonksiyon, iiriin ve bolgelerle ilgili konularin ayni anda goz oOniine

alinmasini gerektiren igletme stratejilerinin olugturulmasi.

Matriks bir iliskiler toplulugu iginde kisilerin oynayacagi roller acik bir sekilde

belirtilmistir. Bunlar1 soyle ele alabiliriz 102,

Proje Yoneticisi

Proje yoneticisi, proje adi altinda toplanan islerin, belirlenen zaman, kalite ve maliyet
sinirlart i¢cinde gergeklestirilmesinden iist yonetime kars1 sorumludur. Dolayisiyla su
konulardaki kararlar dogrudan proje yoneticisine aittir:

e Hangi isler yapilmali?

e Buisler ne zaman yapilmali?

e Bu isler nende yapilmali?

e Bu isler i¢in ne kadar para harcanmal1?

e Bu isler hangi kalitede yapilmali?

e Projenin genel gidis hiz1 ne olmal1?

e Projedeki isler kime (isletme i¢inde mi, disinda m1) yaptirilmali?

Uzmanhk (Fonksiyonel) Boliimleri

Uzmanlik birimlerinin temel gorevi projedeki islerin kendi alanlarina giren kismina
ait sorunlara ¢6ziim bulmaktir. Fonksiyonel bdliimler, projenin kendi alanlar ile
ilgili sorunlarina ¢oziim bulmaktan iist yoneticiye karst sorumludurlar. Su

konulardaki kararlar, dogrudan fonksiyonel boliim ydneticilerine aittir;

12 Kogel, age, 246.
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e Isler nasil gerceklestirilecek?

e Hangi yontem ve usuller kullanilacak?
¢ Bu isleri kim yapacak?

e Bu isler nerede yapilacak?

e Fonksiyonel uzmanlik ne 6l¢iide proje uygulamasina aktarilacak?

Gorildugi tizere rolleri agikga belirtilmis bulunan bu iki grup aralarinda herhangi bir
hiyerarsik bag olmadan, bir projenin gerceklesmesi i¢in igbirligi yapmak ve projeyi
zamaninda tamamlamak zorundadirlar. Projedeki herhangi bir gecikme veya

zarardan ilgili tim yoneticiler birlikte sorumludur.

Matriks yapinin avantajlart oldugu kadar zayif taraflar1 da vardir. Matriks yapinin

zayif yonleri sunlardir;

e Matriks kullanimi ¢ifte emir anlamina geldigi i¢in gii¢ catismalari ortaya
cikabilir.

e Matriks yapida karsilikli ihtiyag i¢in arttirilan haberlesme ve biitlinlesme
mekanizmalart stres ve belirsizlik yaratabilir.

e Matriks yapilarm kiigiik CUI” lerde uygulanmasi bir hayli zordur.

e Grup isbirligini engelleyebilecek bi¢cimsel olmayan gruplar gelisebilir.

e Devam eden pek ¢ok proje varsa matrikslerin katmanlasmasi s6z konusu
olabilir.

e Matriks yap1 daha maliyetli olabilir.

e FEkonomik bir sikinti oldugunda ve organizasyon bir kisint1i yapmak

zorunda kaldiginda matriks yapilar genellikle ilk elenenler olur.

Matriks Yapinin igletme biinyesine sagladigi belli bagh avantajlar bulunmaktadir. Bu

avantajlar su sekilde maddelenebilir;

e Matriks yapisini kullanan CUI” lerde insan giiciiniin kullanim1 esnektir.

e Matriks organizasyonda uzmanligi olan tek bir kisi gorevlendirilerek
projenin 6nemi tizerinde durulur.

¢ Bilgi ve deneyim, bir projeden digerine aktarilabilir.

e Proje ¢alisanlar1 fonksiyonel bir yere sahiptirler.
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e Proje ihtiyaclarina ve miisteri arzularina verilen cevap daha hizlidir.

e Projeler arasi yonetim tutarlilii; proje-fonksiyon ortaminda yer alan
catigmalar araciligiyla saglanabilir.

e Proje ve fonksiyonel organizasyon arasindaki stlirekli miizakereler

sayesinde zaman, maliyet ve performans dengesi korunmus olur.

Sekil 3.9.’da alisilmis sekli ile Matriks Organizasyon Yapist gosterilmektedir.. Bu
sekilde proje gruplar ve iirlin departmanlariyla kesisen noktalar yavru isletmeleri
gostermektedir. Bu isletmelere pazar yoneticileri baskanlik etmektedir. Yurtdist
pazar yoneticileri Almanya, Latin Amerika, Arjantin-Brezilya ve Ispanya- Portekiz i
iceren iilkelerle ilgilidir. Her bir yurtdisi pazar yoneticisi isletmenin tiim {irtinlerinden

ve dolayisiyla kendi pazarindan sorumludur.

GENEL MUDUR
ALMANYA LATIN ARJANTIN {SPANYA/
AMERIKA BREZILYA PORTEKIZ
PLASTIK
ozt | —@——@——@———@
CAM

URUNLERI <> <> O Q
e O O O

Sekil 3.9: Cokuluslu isletmelerde Ornek Bir Matriks Organizasyon Yapisi
R.L. Daft, Management, 2nd ed (1991: Forth Worth: The Dryden Pres), 623.

Matriks yapmin diger bir sekli ise Ucboyutlu Matriks’tir. Bu tasarim, iiriin,

fonksiyon ve cografi bolge gibi birkac farkli degiskeni bir araya getirmektedir. Bu
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yapt daha ziyade ¢okuluslu sirketlerde kullanilmakta olup {irlin hatlari, fonksiyonel
destek alanlar1 ve cografik alanlar birlestirilerek Dow Corning sirketi tarafindan tipik
3 boyutlu bir hale getirilmistir. Bu matriks organizasyonla birlikte dncelikle masraf
ve kar merkezlerinden olusan ¢ift boyutlu bir 6rgiit yapisi olusturulmustu. Pazarlama,
iiretim, arastirma-gelistirme, mali isler gibi islevsel boliimler bir masraf merkezi
olarak tanimlanirken; miihendislik grubu, kimya grubu, ila¢ grubu, v.b. gibi mamul
tirleri de birer kar merkezi olarak tanimlanmistir. Uygulamanin basarili olmasi
yoneticileri bir adim daha ileriye gétiirdii, organizasyona faaliyetlerin yiiriitildiigii
bolge ya da yorelerde (A.B.D, Avrupa, Giiney Amerika, Asya) olusturulan kar
merkezleri de eklenerek Sekil 3.10°da goriildiigii gibi iic boyutlu bir yapiya
gecilmistir. Boylelikle; islev, iiretilen mal ve hizmet ve cografi bolge temeline gore
boliimlere ayirma Olgiitlerinin  birlikte kullanildigi  bir organizasyon yapisi

olusmusgtur'®.

Cok boyutlu bir organizasyonun Dow Corning’de uygulanmasi sonucu elde edilen

yararlar séyle 6zetlemek miimkiindiir;'**

e Beseri kaynaklardan en iyi bi¢imde yararlanilir.

e Uzmanliga dayanan bir ¢alisma sézkonusu oldugundan farkli proje
gruplarina katilan personelin daha iyi bir bi¢imde yetismesi ve {ist
diizeylere aday olmasi s6z konusudur.

e Karsilagilan sorunlar1 ¢ozme yetenegi ve becerisi gelisir.

e Basarili bir isbirligi, beseri iliskilerin diizelmesi, siirtiismelerin
azalmasi ve dolayisiyla verimlilik artis1 saglanir.

e Esnek bir yap1 ile degisen ¢evre kosullarina ve yeniliklere basarili bir

uyum saglanir.

193 U1gen, age, 86.
1% age, 83.

67
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Amerika
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Kimya
Grubu

ila¢
Grubu

Digerleri

Pazarlama Uretim Ar-Ge Mali isler

Sekil 3.10 : Ucboyutlu Matriks Organizasyon Yapisi

Ulgen, age, 86.

3.8 Cokuluslu Isletmelerde Organizasyon Sorunlari

Giin gectikge insan ihtiyaglarinin artmasi bu ihtiyaglara cevap verme zorlugunu ve
isletme organizasyonunda degismeyi zorunlu kilmaktadir. Organizasyonlar
degismenin yarattigt yeni durumlar1 ve ihtiyaclar1 karsilayabildikleri derecede
basarili olabilirler. Organizasyonlar i¢inde bulunduklar1 toplumsal c¢evrenin
iirtinleridirler. Cevredeki hizli ve devamli hareketlilik, degisim olayim orgiitleri de
kacinilmaz bir olay haline gelmistirlOS. Bu tiir degisiklikler de ¢esitli sorunlara yol

acabilir.

CUT’ lerin, degisik iilkelerde gesitli iiriin ve faaliyetleri bulunmas1 sebebiyle en etkin
organizasyon yapisini kurmalari, diger ulusal sirketlerden daha zordur. Cokuluslu bir
isletme organizasyon yapisini faaliyette bulundugu biitiin iilkelerin belli bagh
karakteristik Ozelliklerine gore olusturmak ve gerekirse her bir {ilke igin ayr1 bir

organizasyon yapisi segmek durumundadir.

195 {JIkii Dicle,Attila Dicle, “Orgiitsel Degisim”, Verimlilik Dergisi , c.2,s.3 (1972), 677.
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Ana merkez ve bagl isletmeler arasindaki uzaklik haberlesme, koordinasyon ve
denetim gibi c¢esitli sorunlarina neden olmaktadir. Bu sorunlara deginmeden dnce
CUI’ lerin organizasyon bi¢imini etkileyen temel etkenlerden bahsetmek yerinde

olacaktir.

CUI yoénetiminin karsilastign celiskiler ve sorunlar icinde en dikkati ¢eken
organizasyonla ilgili olanidir. Biitiin diinyay1 tek bir bolge gibi diisiinen ve faaliyet
gosteren CUI’ ler organizasyonlarimi saptarken asagidaki degiskenlere dikkat

106
ederler .

a) Isletme Biiyiimeleri : Isletmenin tarihi gelisimi uygulanacak organizasyon
bigimine etki eder. Isletmenin miilkiyet stratejisinin gelismesi dnemli bir etkendir.
Biiyiime bigimi organizasyonun saptanmasinda onemlidir. I¢ biiyiimeye giden
isletmelerle dis biiylimeye giden isletmelerdeki organizasyon bigimleri birbirinden
farklidir. D1 iilkelerde yeni isletmeler satin alan, ortak igletmeler meydana getiren

CUI’ ler daha degisik organizasyon bigimleri denerler.

b) Ust Yonetimin Felsefesi : Isletme ulusal veya uluslararasi olsun basar1 saglamasi
{ist yonetimin insiyatifine baglidir. Ust ydnetim karar alma orgami oldugu icin
organizasyonda en etkili yonetim faktoriidiir. Ana isletmenin {ist yonetimi kendi

felsefe ve diislinceyle isletmenin organizasyonunu belirler.

¢) Isletmenin Amaclan : Isletmeler ulusal pazarlarin disina cikinca biiyiik bir
rekabetle karsilasir. Diinya pazarlarinda aynt mali iireten ve bazen daha ileri
teknolojiyi uygulayabilen diger isletmelerle rekabet etmek zorunda kalirlar. Kuvvetli
rakiplerin bulundugu pazarlarda tutunabilmek icin CUI’ler organizasyon bicimini
saptamakta dikkatli olmahidirlar. Béyle durumlarda esneklik kabiliyeti olan kolayca
degisebilen organizasyon bi¢imi segilir. Esnek olmayan dagitim kanallart ile rakipleri

pazarlarin disina ¢ikarmak zordur.

d) Ulusal ve Uluslararas1 Faaliyetlerin Nispi Onemi: CUI’ ler ulusal ve
uluslararas1 faaliyetlerinin durumuna gore organizasyon yapilarini tayin ederler.
Ozellikle iilke disina yeni ¢ikan isletmeler, uluslararasi ayr1 bir organizasyon kurmak
yerine genel organizasyon planinda bazi degisiklikler yaparlar. Ihracat faaliyeti veya

lisans anlagmasi1 gibi faaliyetlerde isletme merkezi iist yonetime bagli olarak kurulan

1% Ozalp, age,1976, 90.
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uluslararas1 bolim bu faaliyetleri yonetir. Fakat dis iilkelerde genis ¢apta iiretim
faaliyetini gerektiren durumlarda daha genis ve kapsamli bir organizasyona gerek

vardir.

e) Isletmelerde Yetki ve Sorumlulugun Saptanmasi : CUI’ ler yetki ve
sorumlulugun dagilminda bazi yéntemler uygularlar. Bazi CUI’ ler asin
merkeziyetgilik sistemine giderken digerleri subelere yetki vermek suretiyle ademi
merkeziyete giderler. Boyle bir durumda merkeziyet veya ademi merkeziyetin se¢imi
isletmenin genel amaglarinin saptamasi, faaliyet gosterecegi pazarlari se¢mesi,

finansal imkanlarin tahsisi, biitce kontroliiniin yapilmasi ve kadrolamaya baglidir.

f) Isletmelerin Faaliyet Gosterdigi Bolgeler : CUI’ ler uluslararas: faaliyetlerde
bazi stratejiler saptarlar. Bazilar1 ¢ok az sayidaki iilkede faaliyet gosterirken digerleri
cesitli iilkelerde faaliyet gosterirler. Ozellikle Kkiiltiirleri, dilleri, tiiketim
aliskanliklari, is terbiyeleri birbirine yakin olan az sayida iilkede faaliyet gosteren bir
CUI cok detayli ve genis organizasyon kurmayabilir ve ¢evresel faktorleri dikkate
almalidir. Az sayida iilkede faaliyet gdsteren CUI” ler mamul ve fonksiyon temeline
dayanan bir organizasyon kurabilirler ve etkin bir denetim ve koordinasyon
saglayabilirler.

CUI’ lerin organizasyon sorunlarini ise su basliklar altinda 6zetleyebiliriz;

3.8.1 Subelerle Merkez Arasinda Koordinasyon Kurma Sorunu

CUI’ lerde faaliyetlerin gesitligi, birimler arasindaki mesafe, farkli ¢evre faktorleri
koordinasyon islevine etki eden faktorlerdir. CUI” lerin planlar1 ve isletme politikasi
iist yOnetim tarafindan hazirlanmaktadir. Bu plan ve politikalarin birbiriyle
koordineli olarak ytiriitiilmesinden de iist yonetim sorumludur. Cografik agidan
birbirinden oldukca uzakta yer alan birimlere sahip CUI’lerde faaliyetleri koordine

etmek ¢ok zordur.

CUT’lerde iist yonetim karar verme merkezidir. Ust paragrafta da deginildigi gibi iist
yoOnetim organizasyonu, genel politikalar ve stratejik planlar1 temel almak suretiyle
basariya ulastirmaya c¢alisir. Bazi CUI’ lerde iilke dis1 faaliyetler cok yayilmustir.
Cesitli iilkelerde faaliyet gostermeye baslamak birbirinden cografik yonden ¢ok
farkli olan bolgelerdeki faaliyetleri koordine etmek sorununu dogurur. Uriinleri gok

cesitli olan CUI’ lerde koordinasyon kurma oldukga zordur.
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Isletme merkezinin ana hedefleri taktik ve stratejik planlamaya giderek kar ve

biiytime politikalarin1 yerine getirmektir.

Ust yonetimin en dénemli sinirli faktdrlerinden biri zamandir. Ust yonetim faaliyet
bolgelerindeki yerel baskilar , yoneticilerin se¢imi ile ilgilenince iist yoOnetim
isletmenin gelismesi icin yeterli dlgiide atilim yapamaz. Ust yonetimin i¢c ve dis
faaliyetleri en uygun dl¢iide dengede tutmasi organizasyonun basarisi i¢in 6nemli bir
konudur. Tek bir stratejik ulusal ve uluslararasi faaliyetlerin birlestirilmesi kolay
degildir. Uluslararasi faaliyetler genellikle ulusal faaliyetlerin genisletilmis bir bigimi
olarak diisliniildiigiinden koordinasyon kurmakta ortaya ¢ikan sorunlarin nitelik ve

niceligine etki eden faktorler asagidaki gibi siralanabilir '*;

1) Cokuluslu isletmelerin faaliyet konular

2) Isletmenin merkezi ile subeler arasindaki formel iliskileri

3) Subelere tayin edilen yoneticilerin se¢iminde uygulanan yontemler
4) Ulusal ve uluslararasi faaliyetlerin nisbi 6nemi

5) Subelerin bulundugu tilkelerdeki siyasi ve ekonomik kosullar

6) Sube yoneticilerine devredilecek yetkilerin genisligi

3.8.2 Cokuluslu isletmelerde Denetim Sorunu

CUI’ lerde karsilasilan 6nemli sorunlardan birisi de yavru isletmeler iizerinde
denetimin nasil saglanacagi sorusudur. CUI’ lerde uygulanan planlarin isletme iginde

verimli olup olmadig iyi bir denetim politikasiyla saptanabilir.

Bazi CUI” ler iilke dis1 kuruluslara genis yetki vermekte, sadece genel amag ve
politikalar1 belirlemekle yetinmektedir. Zayif bir denetim politikas1 kurmak suretiyle
bu subelerin rahatca rekabet etme kabiliyetine sahip olacaklari diistiniilmektedir.
Fakat bu durumda ortaya baz1 giicliikler ¢ikmaktadir. Sube yoneticilerinin genis yetki
verilmesi igin yetenekli kimselerin ydnetici olarak secilmesi gerekir. Ulke disi
faaliyetlerde yetenekli yoneticilerin bulunmasi énemli bir konudur. Insiyatif alabilme
ve karar verebilme 6zelligine sahip iist yonetimin amaclarini ve politikalarini iyi
bilen yoneticileri bulmak zordur. Uzaktan denetim isletmelerde koordinasyonun
zayiflamasina da neden olur. Ust yonetim bu denetim bigiminde iilke dis1 sorunlara
ve kosullara yabanci kalir. Subelerin yakindan denetlenmesi yerel ihtiyaclarin ve

diger tilkelerin ekonomik ve politika baskilarinin zamaninda 6grenilmesini dogurur.

17 age, 112.
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Bazi CUI’ ler ise dis kuruluslari iizerinde siki bir denetim uygulamaktadir. Bu
sistemde sube yoneticilerinin fazla yetkili olmamasi onlarin basarili olmalarin
zorlastirir. Ust ydnetim, genel amag ve politikalarinin uygulanmasi konusunda 1srar
eder. Bu ise genel merkez ile bagl kuruluslar arasinda iligkilerin bozulmasina neden
olabilir. Ayrica siki bir denetim mekanizmasi kurmak sirket i¢in biiylik masraflar
gerektirdigi gibi bazi kararlarm almmasi uzun bir zaman gerektirebilir. Ozellikle

cografik yonden ¢ok yayilmus isletmelerde zaman ve para kaybi daha fazla olur'®.

3.8.3 Cokuluslu Isletmelerin Organizasyonunda Merkeziyet ya da Ademi

Merkeziyet Se¢cimi Sorunu

CUI’ ler organizasyon bicimlerini secerken genellikle merkeziyet sistemini tercih
etmektedirler. Bu diislincede temel varsayim uluslararasi faaliyetlerin en iyi bigimde
organize edilmesi ve biitlin lilkelerdeki faaliyetler hakkinda bilgi sahibi olmaktir.
Ozellikle karar verme mekanizmasinda merkeziyet sistemi uygulamak basarili bir
sistem olarak diisiiniilebilir. Gergekten organizasyon yapisinin tayininde yetkinin ve
karar vermenin Onemi biylktir. Merkeziyet sisteminin uygulanmasina karar
vermede tekdiizelik saglamak diislincesi hakimdir. Arastirilan Amerikan ve Avrupa
isletmeleri karar verme yetkisinin merkezilestirilmesine taraftar bir goriise
sahiptirler. Yetkinin merkezilestirilmesi baslica politikalarin saptanmasini ve énemli
kararlarin verilmesini gerektirir'®. isletme merkezi, planlari en ince detaylarina
kadar saptar. Subeler bu planlarin uygulanmasinda gorev alir. Subelere fazla yetki

verilmediginden subeler genel politikaya bagl olarak hareket ederler.

CUI’ lerin bazilar1 ise ademi merkeziyet sistemini uygularlar. Temel politikalari {ist
yoOnetim tayin etmesine ragmen subelere de genis yetkiler vermistir. Subelere
insiyatiflerini kullanabilmeleri i¢in esnek ol¢iiler se¢ilmektedir. Boyle bir sistemle
yonetilen Hollanda’nin Philips isletmesi bolgesel yonetimde insiyatifin kullanilmasi
acisindan iyi bir Ornektir. Bu sistemde kararlarin tekdiizeligi ortadan kalkar. Bu
durum isletme merkezi ile subeler arasinda karar verme yoniinden farkliliklar
meydana getirir. Ayrica hedeflerin  agikliga kavusturulmamasi, ydnetim

politikalarinin iyi bir sekilde uygulanmamasi sonucunu yaratir.

1% age, 113.
109 Dymsza, age, 46.
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3.8.4 Cokuluslu isletmelerin Organizasyonunda Haberlesme Sorunlar

CUI’ lerin haberlesme sistemlerinin etkinligi organizasyon yapisinda biiyiik 6nem
tasir. Birbirinden uzak mesafede bulunan CUI birimleri arasindaki haberlesme
sorunlar1 karar verme, denetim gibi bazi fonksiyonlarinda aksamalara neden olur.
CUI’ler karar verme mekanizmasinda basarili olabilmek icin etkin bir haberlesme
sistemine ihtiyag duyarlar. Haberlesmenin éneminin iyi anlasilamamasi, CUI’ ler igin
onemli sorunlar yaratir. Haberlesme sorulari baslica asagidaki nedenlerle ortaya
cikar''?;
1) Gelismemis iilkelerde ileri teknik gelismelerin yetersiz olusu
haberlesmeyi zorlagtirmaktadir.
2) Ulkeleraras1 dil farkliliklari haberlesmeyi zorlastirir. Ornegin bir
Amerikan firmasinin Fransa’daki subesiyle haberlesmesi olduk¢a zordur.
3) Ulkelerdeki degisik milliyetli olan yéneticilerin kiiltiirel 6zellikleri
haberlesmeyi zorlastiran bagka bir faktordiir.
4) Ulkeler aras1 uzaklik haberlesmede 6nemli bir etkendir. Uzaklik

arttik¢a haberlesme zorlasir.

3.8.5 Cokuluslu isletmelerin Reorganizasyon Sorunu

Uluslararas1 diizeyde faaliyetlerin yayginlagmasi mevcut organizasyon yapisinin
gelistirilmesini zorunlu kilar. Ulkelerde ortaya ¢ikan firsatlarin ve yeni pazarlarin
degerlendirilmesi amaciyla isletmeler reorganizasyona gitmektedir. Cesitli
iilkelerdeki politik ve ekonomik degisiklikler, yeni mamiil iiretmek isteyen CUI’
lerin mevcut organizasyonlarinin yetersiz olmasi, bazi CUI’ lerin uluslararasi
faaliyetlerinden memnun olmamasi, diinyada devamli degisikliklerin meydana
gelmesi, iist yonetimdeki bazi degisiklikler CUI’ lerin organizasyon yapilarmi

degistirmelerini (reorganizasyonu) zorunlu kilar.

CUI’ ler artan faaliyetlerini mevcut organizasyon yapilari ile yiiriitmeleri zordur.
Ulke disinda ortaya ¢ikan firsatlarin, yeni pazarlarin degerlendirilmesi mevcut
organizasyonla neredeyse imkansizdir. Reorganizasyon sorunu ile karsilagsmanin

temel nedenleri sdyle siralanabilir''';

10 Ozalp, age, 114.
" age, 116.
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1) Cesitli iilkelerde politik ve ekonomik degiskenlerin yer almasi
reorganizasyona gitmeyi gerekli kilar. Ozellikle gelismemis iilkelerde faaliyet
gosteren isletmeler politik de8ismelere gore reorganizasyon yapma
yetenegine sahip olmalidirlar.

2) Yeni iiriinler iiretmek isteyen CUI’ ler organizasyonlarinin yetersiz
kaldigin1 diisiiniirler. Bu durumda reorganizasyona gitmek zorunlulugunu
hissederler.

3) Baz1 CUI’ ler uluslararas: faaliyetlerden memnun kalmamaktadirlar. Kar
ve biiyiime politikas1 mevcut organizasyonla saglanamamaktadir. Ornegin
Amerikan sirketleri, Avrupa ve az gelismis iilkelerdeki faaliyetlerini
reorganize etmektedirler.

4) Diinyada meydana gelen gelisme ve degismeler CUI’lerin
reorganizasyona gitmesi zorunlulugunu dogurur.

5) Ust yonetimde bazen degismeler meydana gelmekte ve iist yonetimin

felsefesine gore reorganizasyona gidilebilmektedir.

Her isletme yonetim siirecinde de gerek isletmenin i¢ yapisindan gerekse ¢evresinden
kaynakli bazi sorunlarla karsilasmaktadir. Fakat isletmeler kendi amaglart ve ¢evre
kosullarini1 degerlendirip bu sorunlarin istesinden gelebilir.

CUTI’ lerde karsilasilan bu tip sorunlar daha karisiktir. Isletmelerdeki organizasyon
eksiklikleri de CUI’lerin uluslararasi alandaki amaglarini ve politikalarini sekteye
ugratabilir. Bu sorunlar organizasyonun yeniden diizenlenmesi (reorganizasyon) ve

isletmenin ¢evre sartlarina uyumuyla birlikte ¢oziilebilir.

CUTI’ lerin organizasyon yapilar1 i¢inde biinyesine en uygun yoneticiyi saglamasi
basar1 icin c¢ok Onemli bir kosuldur. Fakat bu noktada bazi sorunlarla
karsilasilmaktadir. CUI’ ler ihtiyaci olan yoneticileri ya kendi iilkesinden ( ana
iilkeden) se¢cmekte ya da yoneticileri iilke disindan istihdam etmektedir.
Yoneticilerin basaris1 kendi yeteneklerinin yani sira ¢evresel kosullara da baghdir.
Kendi iilkesinde basarili olan bir yonetici iilkesi disinda alistigi cevreden
uzaklagmasi, bazi ailesel sorunlart nedeniyle basarisiz olabilir. Asagida belirtilen

maddeler bu basarisizliklari en aza indirir' '2;

1"12 Cecil G.Howard, , “Yéneticiler Diger I:Jlkelerde Neden Basarisizliga Ugrarlar?”cev.inan
Ozalp,Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, c.2,s.2 (1984):55-59
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e (Cok dikkatli ve ¢aliskan olan, yalniz isiyle ilgili degil, ayn1 zamanda
yabanci kiiltiirlere kolay uyabilen yetenekli yoneticileri segmek.

e Illeride iilke disina génderilecek ydneticinin ve esinin karsilasacaklar:
zorluklar1 ve sorunlar tartismak.

e Yoneticilere zor ve dnceden bilinmeyen sorunlarla karsilastiklarinda
nasil kars1 koyabilecekleri konusunda tavsiyede bulunmak.

e Yonetici ve ailelerini genis bir kiiltliirel duyarlilik egitimine tabii
tutmak ve bu egitimi yOneticinin ailesi iilkeyi terk ettigi zaman da
stirdiirmek.

e Egitim programina devam ederek yoOnetici ve ailesinin uyma sorununu
ve bunlar1 egitmek i¢in yardima ihtiyaclart olup olmadigim
belirlemek.

CUI’ler ayrica kiiltiirel mesafeden kaynaklanan bazi organizasyon sorunlariyla
karsilasabilir. Kiiltiirel mesafe, koken iilke ve evsahibi iilke arasinda toplumsal
kiiltiirel 6zellikleri agisindan farkliliklar olarak tamimlanabilir.'”® Koken iilke ve
evsahibi iilke arasindaki kiiltiirel mesafenin azla oldugu durumda karsilasilabilecek
sorunlar daha fazla olacaktir ve isletmeler bu durumda daha fazla kontrol gerektiren

pazara giris stratejileri benimseyeceklerdir.

Bu boliimde CUI’lerin organizasyon yapilari, organizasyon ilkeleri, ve kars1 karsiya
kaldiklar1 organizasyon sorunlari ana hatlariyla incelenmistir. Buraya kadar biitiin
boliimlerde anlatilan konular bir sonraki boliim olan 4. boliimde, ilag sektoriinde
faaliyet gdsteren bir gokuluslu isletme drneginde gosterilerek CUI’lerin organizasyon
yapilart ve organizasyon sorunlari konusu bu Ornek vasitasiyla pekistirilmeye

calisilacaktir.

'3 Tiilay ilhan, “Uluslararasi Ortak Girisimlerde Miilkiyet Yapisi Yonetsel Kontrol Diizeyinin ve
Kiiltiirel Farkliliklarin Etkisi”, Akdeniz Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, s.7 (2007),
122-148.
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4. COKULUSLU BiR ILAC FIRMASINDA UYGULAMA

Bu boéliimde ilag sektoriinde faaliyet gosteren ¢okuluslu, etnosentrik 6zellik gosteren
ABC* igletmesi tanitilarak ele alinacak ve teoride bahsedilen ¢okuluslu igletmelerin
organizasyon yapilarinin bu isletmede nasil olustugu ve ABC igletmesinin ne gibi

organizasyon sorunlariyla kars1 karsiya kaldigi anlatilmaya calisilacaktir.

4.1 Uygulamanin Amaci

ABC A.S firmas: ile gergeklestirilen bu uygulamanin amaci, teoride bahsedilen
cokuluslu isletmelerin organizasyon yapilarinin ve sorunlarinin daha 1iyi
kavranabilmesini saglamaktir. Bu uygulamayla birlikte daha 6nce anlatilan teorik
bilgiler bir uygulamayla desteklenerek konunun daha iyi anlagilmasina olanak

saglanacaktir.

Bu calismayla 6rnek olarak ele alinan, uluslararasi alanda faaliyet gosteren ABC
firmasimnin Tiirkiye subesinin organizasyon yapist ve organizasyon sorunlari
incelenecektir. Bu uygulama diger ¢okuluslu isletmelerin organizasyon yapilarina ve

organizasyon sorunlarinin nasil olduguna ornek teskil etmektedir.

4.2 Uygulamanin Onemi

Yapilan uygulamalarda arastirmanin amaci kadar arastirmanin oneminin de ortaya
konulmasi gereklidir. Hakkinda bilimsel yazilar yazilan g¢alismanin konusunu
giinimiizde de Onemli kilan nedenlerin belirtilmesi aragtirmanin  Onemini

olusturmaktadir.

Son ¢eyrek yiizyilda ¢okuluslu isletmelerin biiylidiikce diinyanin ¢esitli tilkelerinde
subeler agmalar1 veya Tiirk sirketleri de dahil bir ¢ok isletmelerin yurtdisinda bagh
ortaklik kurarak diinyada yayginlagsmalari gilinlimiizde halen “cokuluslu igletme”

kavraminin 6nem tasidigini gostermektedir.
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Bu uygulama ile birlikte ABC firmasinin ¢okuluslulagma siireci, ABC Tiirkiye’nin
organizasyon yapisl ve organizasyon sorunlari ortaya konacaktir. Bu uygulama ABC
Tiirkiye’nin isletme organizasyon yapisindaki yerinin belirtilmesi ve ABC
Tiirkiye’ye organizasyonuna ve organizasyon sorunlarina ¢6ziim onerileri getirilmesi

acisindan dnem arzetmektedir.

Ayrica kesfedici arastirma tiirlinde yapilan bu uygulama daha sonra tanimlayici bir
arastirma yapilmasina imkan saglayabilir. Bu uygulamanin diger c¢okuluslu
isletmelerin organizasyon yapilar1 ve organizasyon sorunlari hakkinda fikir

olusturabilen 6zelligi de bulunmaktadir.

4.3 Uygulamanin Kapsami

Bu uygulama kapsaminda ABC firmasi hakkinda genel bilgilere, ABC firmasinin
tarihgesine, faaliyet konusuna, misyonuna yer verilerek organizasyon yapisi ve

organizasyon sorunlar1 incelenmistir.

4.4 Uygulamanin Yontemi

Bir arastirmanin amag ve sinirlari, ne yapilmak istendigini gosterir. Yapilmak istenen
seyin nasil yapilacagi ise arastirmanin yonteminden anlagilir. Bir arastirmanin
giivenilirligi, onun yonteminin dogruluguna baglidir. Sorunun hangi yaklasimla ele
alindigi, nasil bir yolla ¢oziildiigli, bu ¢oziime uygun olarak hangi tekniklerin
kullamldig1 yontemle agiklamr' ',

Bu uygulamada kullamlan teknik Ornek Olay Calismasidir. Bu ydntemde
arastirmacinin amacgladigi sey yalnizca incelenmekte olan birey veya grubun tam
olarak tanimlanmasi degil, ayn1 zamanda birey ya da grubun mevcut durumunu

olusturan ana nedenlerin belirlenmesidir.

Uluslararas1 alanda faaliyet gosteren ABC isimli ila¢ firmasmin Tirkiye Genel
Miidiirliigii’niin Insan Kaynaklar1 departmanda calisan Ise Alim Miidiirii ve Egitim
Midiir ile Mart ve Nisan aylarinda 2 defa isletmenin bulundugu genel midiirliik
binasinda goriisiilmiis ve ABC firmasinin hem genel merkezinin internet sayfasindan

hem Tiirkiye web sayfasindan yararlanilmistir.

14 Islamoglu Ahmet Hamdi., Bilimsel Arastirma Yontemleri, 2. bs. (Istanbul: Beta Yaynlari,
2003),53.
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Konunun ele alinig bicimine gore arastirmalar Kesfedici, Tanimlayici ve Neden
Sonug olmak iizere lige ayrilmaktadir.

Yapilan uygulamanin yénteminin;

e Konunun ele alinis bi¢cimine gore Kesfedici,

e Arastirma amacina gore Uygulamalh Arastirma

tiiriinde oldugu sdylenebilir.
Kesfedici Arastirmalar, varli§i bilinmeyen bir seyi ortaya g¢ikarma niteligindeki

5

arastirmalar olup ileride yapilacak arastirmalara yardimer olur'"”. Uygulamali

arastirmalar ise tiretilmis ya da tiretilmekte olan bilginin denemeli uygulamasidir''°.

Uygulamada ¢okuluslu isletmelerin organizasyonu incelemek, organizasyon yapilari
belirlenip organizasyon sorunlarin saptanmasi yoluna gidilecektir. Cokuluslu ABC
firmasinin organizasyonu ve organizasyon sorunlarindan yola ¢ikilarak ¢okuluslu
isletmelerin organizasyonunu nasil gergeklestigi belirtilerek ve karsilastiklari

organizasyon sorunlarinin neler olabilecegi yorumlanacaktir.

4.5 Uygulamanin Sinirlar

Bir arastirma, ele aliman bir konuyu her yoniiyle inceleyemez. Genis kapsamli
arastirmalar, para ve zaman gerektirir. Bu tiir arastirmalar ¢cogu kez bir kisinin
giiclinii asar. Bu nedenle de genis kapsamli arastirmalar, bir proje olarak ele alinarak
incelenirler''”. Uygulamanim smirlandirilmas: ile, konunun daha dar bir kapsamda
yani belirli bir yonii ile incelenmesi anlasilir. Boylelikle konunun derinlemesine

inceleme olanagi elde edilmis olur.

Uygulamada model olarak segilen ABC firmasinin organizasyon yapisi ve sorunlari
incelenmistir. Bu uygulamada her ne kadar bazi boliimlerde ABC firmasinin merkez
ve diger faaliyet bolgelerinden bahsedilse de uygulama ABC Tiirkiye ile sinirlidir.
ABC firmasi1 sadece ila¢ sektoriinde faaliyet gosterdigi i¢in ¢alismamizda sektor

sinirlamasindan da bahsetmek mimkiindiir.

115 Birsen Gokge, Toplumsal Bilimlerde Arastirma, 4. bs. (Ankara: Savas Yayinlari, 2004), 30.
116 Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yontemi, 15. bs. (Ankara: Nobel Yayinlari, 2005), 27.
"7 islamoglu , age, 47.
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ABC firmas1 Tirkiye subesi insan kaynaklar1 yetkilileri ile yapilan goriisme

neticesinde alinan bilgiler uygulamanin diger bir sinirini olusturmaktadir.

Diger bir sinir ise bazi bilgilerin isletme biinyesi i¢inde kalmasi istenip ve isletme
disina bilgi ¢ikisi istenmediginden ¢ok fazla detaya girilememistir.
Ayrica s6z konusu konu, aragtirmacinin bilgi ve birikimleriyle de bir kisitlama

gostermektedir.

4.6 Isletmenin Misyonu, Degerleri, Faaliyet Alam

Isletmenin iistlendigi misyon, sahip oldugu kurumsal degerleri ve faaliyet alani alt

boliimlerde su sekilde belirtilmistir;

4.6.1 Isletmenin Misyonu

Bir saglik kurulusu olarak ABC firmasinin hedefi; heniiz ¢6ziimlenmemis saglik
sorunlart i¢in yuksek kaliteli ¢Oziimler yaratmak, liretmek ve pazara sunmaktir.
Isletmenin iiriinlerinde ve hizmetlerinde hastaliklarin 6nlenmesine, teshisine ve
tedavisine yardimer olarak, insanligin saglik ve yasam kalitesini ylikseltilmektedir.
Bu amagla; birey, toplum ve ¢evrenin ihtiyaglarini gozeterek, sorumluluk alan ve etik

bir anlayisla calisilmasi amaglanmaktadir.

4.6.2 Isletmenin Kurumsal Degerleri

Isletmenin kurumsal degerlerini yenilik, hiz ve bilyiime olusturmaktadir. Isletme
caliganlarinin da bu degerleri benimseyerek ileriye bakmasi isletmenin hedeflerinden
biridir. Isletme, basarismin calisanlarin yetenek ve performansina bagh olduguna
inanmakta bu nedenle de ¢alisanlarin dogru seg¢ilmesi, gelisimlerinin saglanmasi ve

motivasyonlarinin arttirilmasi isletmenin en oncelikli amacidir.
Firmanin kurumsal prensipleri ise su sekildedir;

a) Hastalara ve Miisterilere Sunulan Hizmet

Bagslica amaci1 hasta ve miisterilerinin ihtiyaglarina kaliteli liriin ve hizmetlerle cevap
vermek olan ABC, bu baglamda onlarla stirekli iletisimde bulunarak sorunlarinin
tanimlanmasina, ¢éziimlenmesine ve gelecekteki ihtiyaglarinin 6ngoriilmesine 6nem
vermektedir. Hastalarin kisisel haklarina saygili davranmak da bu anlayisin bir

parcasidir.
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b) Bireye Saygi
ABC, bagarisinin, sirkete bagl calisanlarinin yetenek ve performansina bagh
olduguna inanmaktadir.
Bu nedenle ABC, ¢alisanlarina;
e Kurumdaki herkesin birbirinin hak ve onuruna saygi gosterdigi,
e (alisanlarin becerilerini gelistirdikleri, kabiliyet ve potansiyellerini optimal
diizeyde kullanabildikleri, bilgi paylasimi ve acik diyalogun tesvik edildigi,
e Kurumun bagaris1 i¢in ortaya konulan performans ve katkinin
degerlendirildigi,
e Farkliligin 6zendirildigi, firsat esitliginin saglandigi,
o s sagligi ve giivenliginin optimal seviyede korundugu,

bir caligma ortami1 saglamay1 amaglamaktadir.

¢) Kurumsal Sorumluluk
ABC, tim c¢alismalarinda performans ve kurumsal sorumlulugun yiiksek
standartlarin1 yakalamay1 ilke edinmistir. Bu nedenle ABC, ¢alisan ve yonetici
olarak;
e Profesyonel yetkinligini, ¢alisanlarini yiiksek performans i¢in motive eden
liderlik anlayisiyla birlestiren,
e Acik fikirli, firmanin ihtiyaglarim1 ve Onceligini kavrayabilen, karar ve
politikalar1 sorgulayabilecek cesarete sahip olan,
e Deneyimlerini gelistirebilecek esneklige sahip,
e Karar ve davraniglarinda kurumsal prensipleri hayata  gegiren,

bireyleri segme, gelistirme ve yiikseltmeyi hedefler.

d) Performans Sorumlulugu

ABC, hissedarlar i¢in siirekli deger yaratmay1 ve yiiksek karliligi amag¢ edinmistir.
Bunu, arastirma gelistirme calismalarinin devamliligini saglamak, biiyiimek ve
bagimsizligimi korumak, yeni is olanaklar1 yaratmak, yapilan yatirimlarin

geridoniislinii saglamak ve riskleri en aza indirmek i¢in yapmaktadir.
e) Toplumsal Sorumluluk
Tiim ticari faaliyetlerinde, tip bilimine yaklasiminda ve ¢evre korumasinda, ytliksek

etik ve sosyal standartlar1 yakalamay1 amag¢ edinmistir. Bu standartlar1 uygularken
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yerel, ulusal ve uluslararasi kanunlara uyarak yetkililer ile isbirligi i¢inde ¢aligmaya
ve toplumla olan iletisiminin devamliligina da aynu titizlikle yaklagsmaktadir. Etkin
oldugu her yerde insan haklarina saygili olmak ve korumak da bu yaklagimin bir

parcasidir.

f) Cevre Korunmasi Sorumlulugu
Teknoloji se¢imi ve uygulamalarinda gevreye en az etki edecek kararlar1 almaya

0zen gostermektedir.

g) Yeniliklere A¢ik Olmak

ABC'nin basarili olmak yolundaki kilit faktor olarak tanimlanan "Yenilikg¢ilik"
prensibi tiim faaliyetlerine yansimaktadir. Yiiksek teknoloji alaninda ¢alismalarini
siirdiirmenin, yeni trendleri en kisa zamanda farketmenin ve alisilmigin disindaki
yeni fikirlere agik olmanin 6nemini bilen ABC her degisimi yeni bir firsat olarak
degerlendirmektedir. Bu yiizden, tiim calisanlarina, diinyaya agilmak ve degisimi
benimsemek i¢in gerekli olan "cevresi ile ilgili olma" duygusunu asilamaya

calismaktadir.

4.6.3 Isletmenin Faaliyet Alam

100 yili agkin bir siiredir 150 iilkede yaklasik 75.000 calisaniyla faaliyet gdsteren
isletmenin ana faaliyet alanlar1 ikiye ayrilmaktadir. Bunlar; ila¢ ve diyagnostiktir
(tan1). ABC’un ilag boliimii onkoloji, viroloji, diyaliz, transplantasyon, dermatoloji,
endokrinoloji, hematoloji, infeksiyon hastaliklari, iskelet ve kas sistemi hastaliklari,

kardiyoloji ve merkezi sinir sistemi alanlarinda tirinler sunmaktadir.

4.7 Cokuluslu Bir Isletme Olarak ABC’nin Gelisimi

ABC, piyasaya antiseptik bir toz ile atilmis, daha sonraki yillarda arastirma ve
gelistirme ¢alismalaria hiz vererek bircok iiriinle adin1 duyurmustur. Ikinci Diinya
Savasi baglarina kadar devam eden bu gelisme ABC'yi 6zelikle vitamin {iretiminde
diinyada lider konuma getirmistir. Daha sonraki yillarda ise ABC, iiriin ¢esitlemesine
giderek daha farkli alanlarda yol almistir. ABC markast merkezi sinir sistemi
hastaliklarinin, cilt hastaliklarinin, HIV/AIDS'in, metabolik hastaliklarin ve kanserin

tedavisinde yol agici1 katkilarla birlikte anilmaya baglamistir.
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ABC firmasinin kurulusunu ve ¢okuluslu bir isletme olarak gelisimini agsagidaki gibi

Ozetlemek miimkiindiir;

ABC, markalagmis eczacilik {riinlerinin gelecegi olduguna inanan ve oncii
bir girisimci olan Fritz Hoffmann tarafindan 1896 yilinda, isvigre’nin Basel
kentinde, iilkenin ilk ila¢ sirketi olarak kurulmustur ve Basel sehri halen tim
ABC kuruluslarinin ana merkezidir.

Isletme kurulusunu takip eden yilda, 1897°de Almanya’da bir tarim kenti olan
Grenzach’de bagli ortaklik kurularak ¢esitli yaralarin iyilesmesinde kullanilan
antiseptik toz ve 0ksiiriik surubu liretmeye basladi.

Yine 1897 yilinda italya’nin Milano kentinde de aymi iiriinler iiretilmeye
baslandi.

1903 yilinda Paris’te bagh ortaklik kuruldu.

1905°te Hoffmann-La ABC Chemical Works ABC’nin Amerika’daki ilk ofisi
olarak New York’ta kuruldu.

1908°de Londra’da bagl ortaklik kuruldu.

1910 yilinda Rusya’daki ilk bagli ortaklik St. Petersburg’ta kuruldu. Daha
once acenta olarak faaliyet gosteren bu isletme daha sonra bagli ortaklik
yapisina doniistli. Savas Oncesi yillar boyunca Moskova, Odessa, Rostov ve
Kazan’a kendisine bagli acentalar1 olan Rusya subesi ABC’un en 6nemli
pazarlarindan biri konumuna ulasti. Rusya’daki sube 1919 yilina kadar
faaliyetine devam etti.

1919°da Almanya’nin ABC iiriinlerini boykot etmesi ana merkez olan
Basel’in The Grenzach’taki fabrikadan ayrilmasi, Rusya’da meydana gelen
1917 Devrimi’nin isletmenin Rusya pazarini olumsuz etkilemis ve biiyilik
doviz kayiplari finansal bir kri yaratmistir.

1925°te Japonya’nin bagkenti Tokyo’da bagh ortaklik kuruldu.

1928’de Amerika’da Nutley’de yeni bir fabrika kuruldu. New York’taki
ofislerin ¢ok kii¢iik olmasi1 nedeniyle Nutley’deki yeni fabrika genis capta
iiretim yapilmasina olanak saglayan bir tesis olarak diizenlendi. Bu tesiste
iiretilen uyku ilaglar1 ve sakinlestirici ilaglar kisa zamanda Amerika genelinde

biiylik bir basari elde etti.
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e 32. yil i¢cinde ABC, uluslararast platformda siirekli olarak biiytidii. 1938
yilinda vitamin iriinleri sirketin en biiylik destekleyicisi olup ABC’yi
diinyanin lider vitamin {ireticileri arasina soktu.

e 1964 yilinda ABC, {inlii fransiz firmasit Roure Bertrand Dupont’ u biinyesine
dahil etti.

e 1980 yilma gelindiginde ABC Nutley ve San Fransisco’nun gilineyinde
biyoteknik alaninda faaliyet gosteren Genentech firmasiyla genetik
mihendisligi ile ilgili ortak ¢alisma i¢ine girdi.

e 1989 yilindan itibaren ABC organizasyon yapisi daha donanimli bir hale
gelerek 1990 yilinda bolge bazinda ayrim yoluna gidilmistir. Bu degisiklikler
ABC’nin bir holding isletmesi haline gelmesini, sermayesindeki nominal
hisselerin ve hamiline hisse senetlerinin artisin1 kapsamaktadir. Bu yeni yap1

ABC’nin uluslararasi sermaye piyasalarina girisini saglamistir.

4.8 Tiirkiye’de ABC’nin Gelisimi

ABC isletmesinin Tiirkiye’de gelisimi su sekilde olmustur;

e ABC, Tiirkiye’deki faaliyetlerine, 1958 yilinda Istanbul Esentepe’de, 8 kisilik
bir ekiple baglamistir.

e Urettigi ilk iiriin deri kremi olan ABC bu iiriinle Tiirkiye’de markalasmayi
basarmis, 1961°de veteriner ilaglar1 pazarima girmeye karar vererek bu
konuda ilk ¢alismalarin yiirtiitmiistiir.

e 1971'de Istanbul Levent'teki 36 bin metrekarelik tesislerine tasinmustir.

e Yiiksek teknolojiye yatirim yapan ABC, uluslararasi bilgi iletisim ag1 kuran
ilk ilag firmas1 olmustur. Isletme 1993°de saglik ile ilgili tiim bilgilere hizla
erisimi saglamakla kalmayip internet araciligi ile doktorlara tibbi metin
tarama servisi sunmaya baslamistir.

e Uretim birimleri 2005 yilinda tamamen Gebze Uretim Tesisleri’ne
tagmmistir.

e ABC, 2007 itibartyla Gebze'deki iiretim tesislerini baska bir ilag firmasina

devretmisgtir.
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e Bugiin merkez ofis olarak Maslak'taki binasinda calismalarina devam eden
ABC, bircok ile dagilmis ofisleri ve 700°den fazla calisaniyla Tiirkiye nin
hemen her noktasinda faaliyetlerini siirdiirmektedir.

e Faaliyetlerini ve stratejilerini ¢iktiklar1 iilkeye yonelten ABC isletmesi bu

ozelligiyle halen Tiirkiye’de etnosentrik yapida faaliyetlerini stirdiirmektedir.

4.9 ABC Tiirkiye’nin Organizasyon Yapisi

ABC, tiim diinyada faaliyet gosteren isletmelerini bolge bazinda 5 grupta toplamistir.
Sekil 4.1.’de gosterilen bu gruplar, Bati Avrupa, CEMAI, Latin Amerika, Kuzey
Amerika ve Asya’dir. Her bir grubun basinda bir bolge baskani bulunmakta ve bu
yoneticiler altlarinda faaliyet gosteren biitiin iilkelerdeki ABC isletmelerinden

Chairman’e kars1 sorumludurlar.

ABC Tiirkiye, Orta ve Dogu Avrupa, Afrika, Orta Dogu, Orta Asya ve Hindistan’1
kapsayan CEMAI (Center Europe-Middle East-Africa-India) olarak adlandirilan
bolgede yer almaktadir. CEMAI bolgesinde toplam 99 adet iilke yer almakta ve tiim
bu 99 iilkenin basinda da bir Tirk yonetici bulunmaktadir. CEMAI boélgesi Sekil
4.2’ de gosterilmektedir. Yesil renkle gosterilen iilkeler bu boélgede yer alan

ulkelerdir.

ABC
CHAIR
MAN
i 1 1 1 1
BATI AVRUPA CEMAI LATIN KUZEY ASYA
BOLGE BOLGESI AMERIKA AMERIKA BOLGE
BASKANI BOLGE BOLGE BOLGE BASKANI
BASKANI BASKANI BASKANI

Sekil 4.1: ABC Isletmesi Genel Organizasyon Yapisi

Sekil 4.1 ABC isletmesinin bolgesel bazda ayrima gittigini gostermektedir. Daha
kolay bir yonetim i¢in ABC isletmesi diinyay1 5 bolgeye bolmiistiir. Sekil 4.1.’de de
goriilecegi lizere bu bolgelerin basinda birer bolge bagkan1 bulunmaktadir. Her bir
bolgeye ait bulunan iilkelerin genel miidiirleri ise bagli olduklar1 bélgenin bagskanina

kars1 sorumludur.
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ABC Tiirkiye organizasyon yapisinda ise ana hat itibariyle Yiiriitme Kurulu Uyeleri
belli bagh fonksiyonlardan sorumlu olup, Genel Miidiir’e raporlama yapmaktadirlar.

Bu fonksiyonlar sunlardir;

e Onkoloji Is Birimi,

e Viroloji, Diyaliz & Transplantasyon Is Birimi,

e Receteli Uriinler I Is Birimi ,

e Regeteli Uriinler II Is Birimi,

e Medikal Direktorliik,

e Ruhsatlandirma ve Resmi iliskiler Direktorliigii,
e Mali isler Direktorliigii,

e Insan Kaynaklar1 Direktorliigii,

e Hukuk Isleri Direktorliigii,

e Kurumsal Iliskiler Direktorliigii

e Stratejik Planlama- is Gelistirme Direktorliigii

Bu fonksiyonlarin ilk dért tanesi (Onkoloji Is Birimi, Viroloji, Diyaliz&
Transplantasyon Is Birimi ve Regeteli Uriinler I — II ) ilaglarla ilgili olanlardir.
Kalan 7 tanesi ise ilagla ilgili birimlere yardimci olan destek birimleridir. Biitiin
bu fonksiyonlar Yiiriitme Kurulu Uyelerine, Yiiriitme Kurulu iiyeleri de Genel
Miidiir’e baghdir. En genel gosterimle ABC Tiirkiye’nin Organizasyon yapist
Sekil 4.3’ te yer almaktadir. Yukarida bahsedilen bu 11 fonksiyonun ilk 4 tanesi
iirlin bazinda kendi i¢inde ayrilmaktadir. Kalan 7 tanesi ise triinlerle ilgili olan

boliimlere yardimei olan destek birimlerdir.
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Sekil 4.2: CEMALI Bolgesi
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Her fonksiyonun basinda birer direktdr bulunmakta ve bu direktorler yonetim kurulu
iiyelerine kars1 dogrudan sorumludur. Bu 11 fonksiyon organizasyon yapisinda
kullanilan {invanlar ayrimi sebebiyle Sekil 4.3.’teki organizasyon yapisiyla
gosterilmistir.  Fonksiyonlarin detayini incelemeden once ABC isletmesinin
organizasyon yapisinin toplu gosterimi incelemek yerinde olacaktir. Sekil 4.3.’te
gosterildigi iizere birimler iirliinler ve destek birimleri olarak ikiye ayrilmuistir.
Uriinlerin organizasyonunda iiriinler belli {iriin gruplara ayrilmakta ve her bir iiriin
grubu yoneticileri ilgili direktore baglhidir. Satis faaliyetlerinde bolgesel bazda da bir
ayrima gidilmekte bolge midiirleri bagli olunan {iriiniin satis miidiiriine karsi
sorumlu olmasiyla karma bir organizasyon yapisi ortaya ¢ikmaktadir. Pazarlama
faaliyetlerinde ise genel itibariyle sadece lriin ayrimma gidilmektedir. Destek
birimlerinin {invanlar1 ise daha farkli olmakla birlikte ABC Tiirkiye’nin genel

organizasyon yapist Sekil 4.3.’te gosterilmistir.
Daha 6nce bahsettigimiz 11 fonksiyonun ilk 4 birimi olan fonksiyonlar1 incelersek;

a) Onkoloji Is Birimi : Onkoloji kanseri inceleyen bilim dalidir. Bu is
biriminde iriinler kanser tiirlerine gore ayrilmakta ve iiriin bazinda
organizasyon yapisina gidilmektedir. Onkoloji Is Biriminde satis ve
pazarlama faaliyetlerinin organizasyon yapisi ayri ayri iirlin gruplarina gore
olusturulmustur.

b) Viroloji, Diyaliz &Transplantasyon Is Birimi : Bu is biriminde iiriinler
virlslerin, bobrek hastaliklarinin tedavisinde kullanilan ve organ nakillerinde
gerekli ilaglar1 kapsamaktadir. Satis ve Pazarlama faaliyetleri yine {iriin

gruplarina gore ayr1 ayr1 orgiitlenmistir.
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CEMAI BOLGE BASKANI

ONKOLOJI VIROLOJI DIY. RECETELI MEDIKAL RUHSAT. VE MALI INSAN HUKUK ISLERI KURUMSAL STRATEJIK PL.
DIREKTORU TRANS. URUNLER DIREKTORU RESMI iSLER ISER KAYNAKLARI DIREKTORU ILISKILER i$ GELISTR.
DIRFKTORT] DIREKTORU DIREKTORU DIREKTORU DIREKTORU DIREKTORU
A URUNU B URUNU B
I I
PAZARLAMA SATIS PAZARLAMA SATIS MUDUR
MUDURU MUDURU MUDURU MUDURU
URUN BOLGE URUN BOLGE SEF
MUDURU MUDURU MUDURU MUDURU
URUN MUDUR TIBBI URUN MUDUR TIBBI SORUMLU UZMAN
YRD. TANITIM YRD. TANITIM
TEMSIT Cisi TEMSIT CiSi

Y

Ila¢ Birimleri

N

—

Destek Birimleri

Sekil 4.3: ABC Tiirkiye Genel Organizasyon Yapisi
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¢) Receteli Uriinler Is Birimi : Receteli Uriinler , ilk iki maddenin disinda kalan
ilaclart icermektedir. Grip, soguk alginligi, kalp&damar ilaglar1 bu ig birimine dahil
olarak gosterilebilir. Receteli Uriinler de kendi arasinda Regeteli Uriinler 1 ve
Regeteli Uriinler II diye ikiye ayrilmistir. Bu gruba giren iiriinlerin satis ve
pazarlama faaliyetlerinin organizasyon yapist da digerlerinden bir farklilik

gostermemektedir.

Yukarida bahsettigimiz tiim {riin gruplarinin organizasyon yapisi satis yapisini
belirten Sekil 4.4.° te ve Pazarlama yapisim1 belirten Sekil 4.5.°te ortak olarak

gosterilmistir.

Onkoloji Is Birimi, Viroloji,Diyaliz & Transplantasyon Is Birimi, Regeteli Uriinler I
ve Regeteli Uriinler II departmanlarinin basinda birer “Direktdr” bulunmakta olup
satis ve pazarlama faaliyetlerinin baginda ayni direktorler yer almaktadir. Satig
Faaliyetleri temel olarak Tibb1 Tanitim Temsilcileriyle yiiriitiilmektedir. Tiirkiye nin
cesitli bolgelerinde gorev alan Tibbi Tanitim Temsilcileri sorumlu olduklar iirlin
veya Uriin grubunun temsilini yapar ve i¢inde bulunduklari bolgenin miidiiriine
dogrudan baghidir. Bolge Miidiirii ise Genel Miidiirliikte’ki Satis Miidiirii’ne , Satis
Miidiirii de Departman Direktdriine baglidir. Bu yap1 biitiin {iriinler i¢in ayn1 6zellik
gostermektedir. ABC Tiirkiye’nin Satis faaliyetlerini gdsteren organizasyon yapist
Sekil 4.4.’te gosterilmigtir. S6z konusu sekil bir tek iiriine ait olmakla beraber her

iirlin i¢in organizasyon yapisi aynidir.

Pazarlama Faaliyetleri ise Genel Midiirliik’ten yiiriitilmektedir. Pazarlama
Boliimiinde de iiriin bazinda ayrima gidilmekte olup her bir {irlinden sorumlu olan
Pazarlama Midiirleri dogrudan departman direktoriine baglhidir. Pazarlama
Miidiirlerinin alt kadrosunda ise Product Manager (Uriin Miidiirii) ve Junior Product
Manager (Uriin Miidiirii  Yardimcis1) bulunmaktadir. ABC Tiirkiye’nin Satis
faaliyetlerini gOsteren organizasyon yapist Sekil 4.5.°te gosterilmistir. S6z konusu

sekilde ornek olarak gosterilen departmanin 3 adet iiriinii oldugu varsayilmistir.
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Sekil 4.4: ABC Tiirkiye Satis Faaliyetleri Organizasyon Yapisi

DIREKTOR
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Sekil 4.5: ABC Tiirkiye Pazarlama Faaliyetleri Organizasyon Yapisi
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Sekil 4.5’te goriildiigii iizere Jr Product Manager olarak ifade edilen Uriin

Miidiirii Yardimcilar1 Product Manager’a (Uriin Miidiirii), Product Manager ise

bagli olduklar1 Pazarlama Miidiirlerine baghdir.

Daha once aciklanan 11 fonksiyonun kalan 7 tanesi tirlinlerden olusan ilk 4

fonksiyona destek veren birimlerdir. Bu birimleri sirasiyla incelersek ;

a)

b)

d)

Medikal Direktorliik : Medikal direktorliik ilaglarla ilgili literatiir takibini
yapan, irilinlerle ilgili ¢esitli kongrelerde bulunan, satig egitiminin takip eden
bir birimdir.

Ruhsatlandirma ve Resmi Isler Direktorliigii: Uzerinde calisilan bir ilacin
klinik caligmalar1 ve Saglik Bakanligi onay1 gibi asamalardan gegerek tam
anlamiyla hazir hale gelmesi icin yaklastk 10 yil gerekmektedir.
Ruhsatlandirma ve Resmi Isler Direktorliigii tiim bu resmi asamalari, ruhsat
alma siirecini ve prospektiis hazirlama c¢aligmalarimi takip eden birimdir.
Birimin en tepe noktasinda Direktdr bulunmaktadir.

Mali Isler Direktorliigii : ABC Tiirkiye'nin finans faaliyetlerini yiiriiten,
aynt zamanda satinalma islemlerinden sorunlu olan bolimiidiir. Bolim
caliganlar1 yine boliim direktoriine baghdir.

Insan Kaynaklarnn Direktorliigii : ABC Tiirkiye calisanlariin egitimi,
kariyer gelisim planlari, performans yonetimi, 6zliik islerinden ve yeni
calisanlarin igse alimindan sorumlu olan boliimdiir. Bu boliim kendi arasinda
alt boltimlere ayrilmakta ve her boliimiin basinda bulunan miidiir dogrudan
olarak Insan Kaynaklar1 Direktoriine baglidir.

Hukuk Isleri Direktorliigi : Hukuk Isleri ABC’un en &nemli
boliimlerinden  biridir. Ilaglarla ilgili sdzlesmelerin ve prosediirlerin
hazirlanmas1 ve uygunluk onayr Hukuk boliimii tarafindan yiirtitiiliir. Hukuk
bolimii diger boliimlerle de yakin iliski i¢indedir. Mesela ilaglarin onayini
Medikal Direktorliigii vermekte ilagla ilgili hukiki siire¢ Hukuk Isleri
Direktorliigl tarafindan takip edilmektedir. Organizasyon yapisinda boliimde
calisanlar1 Hukuk Isleri Direktoriine bagh olarak gorev yapmaktadir.
Kurumsal liskiler Direktorliigii : Kurumsal iletisim boliimii olarak da
anilan bu departman ABC Tirkiye’nin disariya agilan yiizli olarak ifade

edilebilir. Kurumsal Iliskiler Direktorliigii diger boliimlerle bir ¢ok noktada
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iletisim halinde olup, sponsor iliskilerinden, toplant1 organizasyonlarindan,
sosyal kliip aktivitelerinden, medya iliskilerinden ve ABC hakkinda ¢ikan
haberlerin takibinden sorumludur.

g) Stratejik Planlama ve Is Gelistirme Direktorliigii : Bu bolim is
gelistirme, pazar arastirmalari, datalarin takibi ve cesitli projelerin
gergeklestirilmesinden sorumludur. ABC, iriinleri dogrudan eczanelere
satmamakta, ilag depolarina satmaktadir. Hangi ilag deposunda hangi ilacin
ne miktarda kaldiginin IMS veritabanindan 6grenilmesi Stratejik Planlama

ve Is Gelistirme Direktérliigii’niin sorumlulugu altindadir.

Yukarida agiklamalar1 verilen 7 destek biriminin organizasyon semalar1 yap1 olarak

ayni olup Sekil 4.6.’da gosterilmistir.

DIREKTOR

MUDUR

MUDUR MUDUR

SEF

SEF SEF

UZMAN UZMAN UZMAN

SORUMLU SORUMLU SORUMLU

EE I'

IEE
g v

Sekil 4.6: ABC Tiirkiye Destek Birimleri Organizasyon Yapisi

Sekil 4.6.’dan da goriildiigii gibi uzmanlar ve sorumlular ayni yatay konumda
bulunup Seflere karsit sorumludurlar. Sefler ise miidiirlere , miidiirler de bolim

direktorlerine baghdir.

ABC Tiirkiye Insan Kaynaklar yetkililerinden alinan bilgiye gore sefler miidiir
yardimcist  pozisyonunda goérev yapmakta olup her departmanta sef

bulunmayabilmektedir.
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4.10 ABC Tiirkiye’nin Organizasyon Sorunlari

ABC firmasi, diinya ¢apinda bolge esasina gore, her bir lilke ise (subeler) iirlin veya
fonksiyon ayrimina gore faaliyet gostermektedir. ABC’nin zaman zaman karsi

karsiya kaldig1 organizasyon sorunlari alt basliklarda yer almaktadir.

4.10.1 Koordinasyon Sorunu

Diinyanin 150 iilkesinde faaliyet gosteren ABC firmasinda giinlimiiz sartlarinda
koordinasyon problemleri eski yillara gore torpiilenmis olsa da birimler arasindaki

mesafeden kaynaklanan bazi sorunlarla kars1 karsiya kalabilmektedir.

ABC’de hazirlanan planlar ve isletme politikalar1 Basel’se bulunan genel

miudiirliikteki {ist yonetim tarafindan hazirlanmaktadir.

Diinyanin hemen her iilkesine yayilan ABC isletmesini cografik agidan goz Oniine
aldigimizda Genel Miidiirliik teki list yonetim tarafindan yavru isletmelerin koordine

edilmesin 6ngoriilen zamanda sapmalar olabilmektedir.

ABC firmasinin zaman zaman karsilastig1 koordinasyon sorunlarindan bir digeri iilke
yapisindan kaynaklanan farkliliklar nedeniyle kaynaklanabilmektedir. Farkli
ozelliklere sahip iilkelerde faaliyet gosteren yavru isletmelerin koordinasyonu benzer
ozellikler gosteren yavru isletmelere nazaran daha zor olabilmektedir. Bu durumun
onlenmesi icin ABC isletmesininin yavru isletmelerinin faaliyetlerinde standart bir

yapiya gidilme saglanmustir.

Uriinleri ¢ok cesitli olan CUI’ lerde koordinasyon kurma oldukga zor oldugunu ilgili
boliimde belirtmistik. Genis bir {irlin yelpazesine sahip ABC isletmesi de {iirlinlerin
cesitliliginden kaynaklanabilecek organizasyon sorunlarini su yontemle minimuma
indirmistir;

ABC iiriin gruplarin1 etki alanlarina gore boliimlere ayirmis ve {irlin bazinda
organizasyon yapilanmasma gitmistir. Boylelikle her bir {iriine ait bir yonetici
bulunmakta, koordinasyon faaliyetleri {iriin direktorlerine gelen direktifler

dogrultusunda alt birimlere iletilmektedir.
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4.10.2 Haberlesme Sorunu

Daha 6nceki boliimde birbirinden uzak mesafede bulunan CUI’lerin yavru isletme
birimleri arasindaki haberlesme sorunlarinin karar verme, denetim gibi bazi

fonksiyonlarinda aksamalara neden olduguna deginilmisti.

Daha oOnceki yillarda, teknolojik gelismeler giinlimiizdeki kadar gelismis
olmadigindan ABC isletmesinin Basel’deki genel miidiirliikkle haberlesmesi zaman

acisindan sikint1 yaratmaktaydi

Glinlimiizde ise internet hizmetinden yogun olarak faydalanan isletme, yurti¢i ve
yurtdis1 haberlesmelerini telefon ve mail yoluyla yapmakta hatta bazi konular i¢in
Isvigre’de bulunan genel miidiirliikle netmeeting toplant: gerceklestirebilmektedir.

ABC, sube actigr gelismemis iilkelere, sahip oldugu teknolojik altyapisini da
beraberinde gotlirmiis teknolojinin gelismesiyle birlikte her gegen yil haberlesme

sorunlarini en aza indirgemistir.

Dil konusunda ise ABC firmas1 {lkelerarasi dil farkliliklarinin haberlesmeyi
zorlagtirmamasi icin faaliyetlerinde ortak dil olan ingilizceyi kullanmakta, eleman

secimini ise ingilizce bilgisi yeterli olan adaylar arasindan yapmaktadir.

ABC Tiirkiye’de basta genel miidiir olmak {izere degisik kademelerde gorev yapan
yabanci yoneticiler bulunmaktadir. Isletmede haberlesmede her ne kadar ortak dil
kullanilsa da faaliyetler sirasinda degisik milliyetli olan yoneticilerin kiiltiirel
ozelliklerinden kaynaklanan bazi haberlesme sorunlariyla da zaman zaman ortaya

cikabilmektedir.

4.10.3 Denetim Sorunu

ABC firmasinin yavru isletmelerin denetimi 2 tiirlii ger¢eklesmektedir;
e Isvigre’nin Basel kentinde bulunan genel miidiirliikten ABC Tiirkiye’de o
donem hangi departmanin denetlenmesi isteniyorsa o bdliime denetgiler
gelmektedir. Bu denetimlerin herhangi belli bir siiresi bulunmamakta olup

denetimler ortalama yilda bir gergeklestirilmektedir.
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e Ikinci tiir denetim ise ABC Tiirkiye’nin anlastigi denetim firmalari tarafindan
gergeklestirilen rutin denetimlerdir. Bu denetimlerin araliklar1 ve zamanlari

birinci tiire gore daha belirgindir.

Denetim sorunlariyla koordinasyon sorunlar1 arasinda yakin bir iligki vardir. Uzaktan
denetim isletmelerde koordinasyonun zayiflamasma da neden olur. Ust yénetim bu

denetim bi¢iminde iilke dis1 sorunlara ve kosullara yabanci kalir.

ABC isletmesi de bu tarz denetim problemleriyle karsilasmamak ic¢in ¢ok siki bir
denetim politikasindan ziyade belli araliklarla  yurtici veya yurtdis1 kaynakh
denetimleri ABC Tiirkiye’ de uygulamaktadir.

ABC Tiirkiye Insan Kaynaklar1 yetkililerinden alman bilgiye gére denetim
stireclerinde her bir ABC Tiirkiye departmani olasi denetimlere kendilerini dnceden
hazirlayarak denetim esnasinda olusabilecek sorunlar1 6nlemeye ¢alismaktadir.

Ayrica Insan Kaynaklar1 Yetkilileri denetim esnasinda yapilmasi gereken giinliik
islerin varlig1 sebebiyle zaman problemi yasayabildiklerini belirtmis, yapilmasi
gereken hem giinliik iglerin tamamlanmasi hem de denetcilerin istedikleri raporlarin
hazirlanmasimin esanli gergeklesebilmesi i¢in iyi bir zaman yonetimi planinin
uygulanmast gerektigini aktarmislardir. Zaman yonetiminde basarisiz olundugu

takdirde basli basina bir denetim sorunuyla karsi karsiya kalacaklarini sdylemislerdir.

4.10.4 Karar Verme Sorunu

Karar verme sorunu bir ¢ok CUI’ nin oldugu gibi ABC firmas1 i¢in de gecerlidir.
Diinya c¢apinda faaliyet gosteren ABC Tiirkiye, kararlarin1 kendi vermekte fakat en
kararm verirken Basel’de bulunan genel miidiirliige danismaktadir. Ozellikle iicret
diizenlemeleri genel miidiirliige danisilip ordan gelecek bilgi goz Oniine alinarak

yapilmaktadir.

Yapi1 olarak bir ¢ok CUI gibi merkeziyet¢i yapiy1 benimseyen ABC Tiirkiye’ de
kararlar alinirken insiyatif kullanabilmektedir.
Genel miidiirliik tarafindan alinan stratejik ve operasyonel kararlarin biitiin subelerin

aynit anda uygulamasi ABC firmasimin karsilastig1 bir karar verme sorunu olarak

gosterilebilir.
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4.10.5 Reorganizasyon Sorunu

ABC Tiirkiye siirekli olarak degisen ¢evreye uyum saglamak icin her CUI gibi
yeniden yapilanmaya gitmektedir. Yeni iirlin gruplar gelistirildiginde veya bazi iiriin
gruplar1 isletme biinyeden cikarildiginda ¢ikildiginda reorganizasyon konusunda
onceden caligmalara baslayan ABC Tiirkiye bu konuda bir sikinti ¢cekmemekte ve

boylelikle biiyiik bir reorganizasyon sorunuyla karsi karsiya gelmemektedir.

4.10.6 Yabanci Yonetici ile Calismada Karsilasilan Sorunlar ve Kiiltiirel

Sorunlar

Yabanct yonetici ile calismada ABC isletmesinin karsilastigi sorunlarin basinda
haberlesme sorunlar1 baglig1 altinda anlattigimiz dil problemi gelmektedir. Her ne
kadar ortak dil olan Ingilizce islerin akisinda kullanilsa da ABC Tiirkiye nin biitiin
personeli ingilizce bilmemektedir ABC Tiirkiye’de yoneticilerin is ortamina ve
Tiirkiye’ye kolay uyum sagladigr ve bu tarz kiiltiir farkliligi sorunlarimin biiyiik
boyutlara ulasmadigt ABC Tiirkiye yetkilileri tarafindan ifade edilmistir.

ABC Tiirkiye yetkililerinin belki de en ¢ok iizerinde durduklar1 yabanci yonetici ile
caligmada karsilasilan sorun yabanci yoneticilerin Tirkiye’de oturma izni
almalarinin zorlugundan kaynaklanmaktadir. Ayrica 0Ozellikle Bilgi Sistemleri
departmaninda gorev alacak c¢alisanlarin ve bu calisanlarin yoneticilerin istihdami
ABC Tiirkiye’de yurtdisindan saglanmak istenmektedir. Yabanci ¢alisanlarin
Tiirkiye’de oturma izni almalariin ¢ok kolay olmamasi sebebiyle bu noktaya yine
bir sorunla kars1 karsiya kalinmaktadir.

Yabanci yoneticiyle ¢alismada karsilagilan bir diger sorun yabanci yoneticilerin
Tiirkiye’de karsilagacag: kiiltiir farkliligindan ileri gelmektedir. Din, dil, egitim,
genel davranis gibi kiiltiirel etmenler yabanci uyruklu calisanlarin Tiirkiye’ye
adaptasyonunun gecikmesinde etkilidir.

Kiltiir farklilign ¢okuluslu isletmelerin yOnetim siireglerini ve organizasyon
yapilarin1 da etkilemektedir. ABC isletmesinde kiiltiirleri, tiiketim aliskanliklar
benzer ililkelerde benzer organizasyon yapilarinin oldugu, 6zellikleri birbirinden
farkli olan iilkelerde ise organizasyon yapisinin kurulurken ¢evresel faktorlerin de
dikkate alindig1 bilgisi edinilmistir.

Orgiit kiiltiirii agisindan bakildiginda, ABC isletmesinin Basel’de bulunan merkezi
baz alindigi, isletme genelinde calisma saatleri, sirket kurallari, iicret dis1 ek sosyal

imkanlar gibi orgiit kiiltiirii unsurlarinin benzer tutulmaya c¢aligildig1 6grenilmistir.
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Birbirinden ¢ok farkli ozellikler gosteren iilkelerde bu tip bir standartlagsmaya
gidilmesi kolay degildir. Bu durum da ABC isletmesi genelinde, kiiltirden

kaynaklanan bir organizasyon sorunu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu bolimde daha o6nce teori boliimlerinde anlatilan Cokuluslu Isletmelerin
Organizasyon Yapilari ve Sorunlart bir uygulamada Ornek Olay teknigiyle
incelenmistir. Bu calismada ila¢ sektoriinde faaliyet gosteren ¢okuluslu bir isletme
ele alinmistir. Bu isletmenin c¢aligma konusu olarak secilmesinin sebebi diinya
capinda yaygin bir sube agmna sahip olusudur. Uygulamada, ele alinan ABC
cokuluslu isletmesi tanitilmig, Cokuluslulasma asamalar1 gosterilmis, organizasyon
yapisi ortaya konulmus ve organizasyon sorunlarindan bahsedilmistir. Boylelikle tez
caligmasinin teori kisimlart ABC isletmesinin yapisinin anlatildigi bir uygulamayla

pekistirilmeye calisilmistir.
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5. SONUC

Ozellikle II. Diinya Savas1 sonrasinda yasanan ekonomik kosullar gelismis iilkelerde
faaliyet gosteren isletmeleri ulusal sinirlar disina tagimaya, faaliyetlerini diinya
capinda gerceklestirmeye yoneltmistir. Teknolojik yenilikler ve iilkeler arasindaki
ticari engellerin kaldirilmast bu duruma neden olan diger etkenler olmuslardir.
Boylelikle uluslararas1 yonetime sahip olan, diinyanin ¢esitli yerlerinde birimleri

bulunan ¢okuluslu isletmeler ortaya ¢ikmustur.

Az gelismis iilke isletmeleri sanayi iretime dayali iirettikleri {iriinleri yurtdisina
pazarlamak i¢in cokuluslu isletmelerle anlasip gelisimlerine katki saglamislardir.
Ozellikle kendi teknolojilerinin yeterli olmadigi durumlarda bu isletmelerin
cokuluslu isletmelerle yaptiklart anlagsmalar veya bagl ortakliklar her iilke isletmeleri

icin faydal1 ve dengeli bir yap1 olusturmustur.

Cokuluslu isletmelerin uluslararasi faaliyetleri arttikga farkli iilkelerde dolayisiyla
farkli ekonomik ve politik kosullarda faaliyet gosteren isletmeler bazi ydnetim
sorunlariyla kars1 karsiya kalmislardir. Bu sorunlar igletmelerin mevcut organizasyon
yapilartyla ¢oziilemez hale geldiginden c¢okuluslu isletmelerin esnek organizasyon
yapilarmni kullanmalar1 gerekli olmustur. Oncelikle uluslararas1 diizeyde iiriin, bdlge
ve fonksiyon ayrimina goére bazi organizasyon yapilari gelistirilmistir. Daha sonra
iilke dis1 faaliyetleri siireklilik gosterdikce ¢okuluslu isletmeler, temelini bu

yapilarin olusturdugu karma ve matriks yapilar gelistirmislerdir.

Her ¢okuluslu isletme i¢in organizasyon yapilarinin gelisme asamalar1 ayni degildir.
Baz1 ¢okuluslu isletmelerin bu asamalar1 ge¢mesi zaman alirken bazi ¢okuluslu

isletmeler ise bu siireci hizli bir sekilde tamamlamaktadir.

Isletmeler ihtiyaclarini en iyi karsilayacak organizasyon yapilarini belirlerken i¢ ve
dis pazarlarin bugiinkii ve gelecekteki durumunu iyi degerlendirebilmeli, isletmenin
gecmisini g6z Oniinde tutarak, onemini ve iirlin stratejisini iyi bir bigimde analiz

edebilmelidirler. Isletmenin y&netim felsefesini olusturup bu  yaklasimla
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faaliyetlerine devam etmesi, uluslararasi diizeyde uzmanlagmis personeli temin

edebilmesi de gelecekte saglayacagi basarilara zemin olusturacaktir.

Giliniimiizde isletmeler arasinda yasanan yogun rekabet kosullar1 ¢okuluslu
isletmelerin organizasyon yapilarina da yansimistir. Keskin ve yiiksek hiyerarsik
organizasyon yapilari artan rekabetci kosullarin etkisiyle  esnek ve yalin
organizasyon yapilarina birakmigtir. Boylelikle sorumluluk isi yapan kisiye dogrudan

olarak verilmis, organizasyondaki hiyerarsi kademeleri azalmistir.

Cokuluslu isletmeler degisen kosullara gore her ne kadar organizasyon yapilarim
gelistirseler de bazi organizasyon sorunlariyla karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu
sorunlarin istesinden gelebilmek igin ¢okuluslu isletmelerin dncelikle dinamik bir
organizasyon yapisina sahip olmalar1 gerekmektedir. Boylece degisen c¢evre
kosullarina karsilik uluslararasi organizasyon yapisi esnek ve uyumlu kalabilme

imkanini yakalar.

Bu tiir organizasyon sorunlari karsisinda isletmeler hem genel politikalarini hem de
faaliyet gosterdikleri iilkenin isteklerini dengede tutmak durumundadirlar. Bunun
icin de iist yOnetim tarafindan ¢ok iyi bir ydnetim politikasinin saptanmasi

gerekmektedir.

Stiphesiz ki isletmelerin karsilastigi diger yonetim fonksiyonlarindan kaynaklanan
zorluklar da bulunmaktadir. Fakat ¢alismamiz ¢okuluslu isletmelerin organizasyon
yapilar1 ile ilgili oldugundan bu c¢alismada sadece ¢okuluslu isletmelerin

karsilastiklar1 organizasyon sorunlari iizerinde durulmustur.

Vak’a calismasinda incelenen ABC isletmesinin de zaman zaman karsilastigi
organizasyon sorunlart bulunmaktadir. = ABC isletmesinin de bu sorunlar
cOzebilmesi i¢in Oncelikli olarak organizasyon yapisini siirekli dinamik tutmasinda
fayda vardir. Isletmenin organizasyon yapisiin degisen ¢evre kosullarmna karsi1 esnek
olabilmesi igletmeyi bu sorunlara karsi hazirlikli bir hale getirebilir. YOnetim
politikas1 kapsaminda ise Ozellikle iist yonetimde daha once uluslararasi isletme
tecriibesi bulunan yoneticilere yer verilmesi ABC Tiirkiye isletmesinin organizasyon
sorunlarin1 ¢ézmesine karsi getirilen bir diger ¢éziim Onerisi olabilir. Cokuluslu
isletmelerde uzun yillar tecriibesi bulunan yoneticiler benzer sorunlarla daha 6nce
muhtemelen karsilasmislardir ve ABC Tiirkiye i¢in de bu sorunlarla zaman

kaybetmeden basarili bir sekilde miicadele edeceklerdir.
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Organizasyon yapisindaki iletisim kanallarinin etkili ve verimli olmas1 ve ¢okuluslu
isletmelerdeki etkin denetim anlayisinin varhigi da karsilasilabilecek organizasyon
sorunlarmi minimuma indirgemektedir. Ayrica ¢okuluslu isletmelerin, kendilerine
bagli bulunan yavru isletmelerine genis yetkiler vererek onlara kendi insiyatiflerini
kullanabilecek ademi merkeziyetgi bir yoOnetim sistemi saglamast da

karsilasilabilecek organizasyon sorunlarini dnlemede bir diger yaklasim olacaktir.

ABC Tiirkiye isletmesinin organizasyon yapisindaki iletisim kanallarinin verimli
olarak isledigi oOgrenilmistir. Bu verimliligin siireklilik kazanmasi i¢in ana
merkezden yapilan denetimlerin sikligr arttirilabilir. Faaliyetlerinde zaten kendi
insiyatifi bulunan ABC Tiirkiye’nin verdigi kararlarda merkezde bulunan isletmeye
cok bagimli olmamasi da ABC Tiirkiye’yi i¢cinde bulundugu organizasyon sorunlari

daha kolay c¢6zmesine yardimci olacaktir.

ABC Tirkiye’nin karsilastigi organizasyon sorunlarimin bir diger kismi ise kiiltiir
farkliliklarindan kaynaklanmaktadir. ABC Tiirkiye’de ¢alisacak yabanci kisilere
Tirkiye hakkinda detayli bilgi verilmesi ve iilkeye geldiklerinde etkin bir
oryantasyon siirecinden gecirilmeleri kisilerin kiiltiir farkliligindan kaynaklanacak
sorunlarin1  azaltabilir. Ayrica bu kisilere Tirkiye’de aileleriyle birlikte
yasayabilecekleri bir ortamin saglanabilmesi, ve g¢alisanlarin bu durum igin tesvik
edilmesi, ABC Tiirkiye’de ¢alisacak yabancilarin daha huzurlu ve basarili olmalarina

firsat saglayabilir.

Sonug¢ olarak ¢okuluslu isletmelerin organizasyon yapisinin se¢iminin isletmenin
tarihine ve ge¢mis yillardaki tecriibelerine bagli oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Isletmelerin uluslararasi faaliyetleri hizli bir sekilde artiyorsa organizasyon yapisinda
is hacmi ve {iriin yapisma gore bir strateji izleyecektir. Isletmenin sahip oldugu bir
iirlin ¢esitliligi bulunmuyorsa isletme cografik bazda organizasyona giderek basariy1
arayabilir. Baz1 ¢okuluslu isletmeler, fonksiyonel, iiriin ve cografi bolge bazinda
organizasyon bic¢imlerini ayn1 anda kullanabildikleri karma bir organizasyon

yapisina da sahip olabilirler.

Cokuluslu isletmelerin basarisi, isletmelerin yatirim yapacaklari iilke kosullarini iyi
bilmesiyle ve yatirim yapmadan Once bolge ihtiyaglarini gézetmesiyle dogrudan
ilgilidir. Yatirim yapmadan Once yatirim yapacaklart iilkelerdeki riskleri ve firsatlari
detayli bir sekilde analiz eden isletmeler, ¢okuluslulagsma siirecinde daha basaril

olacaklardir.
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Bu calisma, c¢okuluslu isletmelerin organizasyon yapilar1 ve organizasyon sorunlari

hakkinda bir 6rnek teskil etmektedir.

Bu calismanin bundan sonra ilag¢ sektoriinde veya herhangi bagka bir sektorde
faaliyet gosteren cokuluslu isletmeler hakkinda yapilacak ¢aligmalara yol gosterici

olmasi ise yegane dilegimizdir.
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