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UNITE 1
ULUSLAR ARASI iSLETMECILIGE GIRiS

Uluslararas1 Isletmecilik: Isletmeler tarafindan diizenlenen ve ulusal smirlarin disinda
yiiriitiilen her tiirli isletme faaliyetidir. Uluslararas1 isletmecilik faaliyetleri iki ana kategoriye
ayrilmaktadir.

1-Uluslararasi Ticaret (Dis Ticaret): Bir isletmenin iiriin ve hizmetlerinin ithalat ve ihracata
konu olmasidir.

2-Uluslararas1 Yatirim: Bir isletmenin, ana iilkesinin disinda isletmecilik faaliyetleri yiirtitmek
amaciyla kaynak transfer etmesini ifade eder. Uluslararasi yatirim faaliyetleri, dogrudan yabanci
yatirim, lisans anlagmasi, joint venture, franchising, anahtar teslim projeler seklinde
yiiriitiilebilir.

Uluslar arasi isletmecilik konusunda farkli terimlerde kullanilmistir. Bunlar arasinda; uluslar
arasi igletmeler ( Internationel firms), global isletmeler (global firms), transnasyonel isletmeler
(transnational firms), diinya isletleri (word business) sayilabilir.

ULUSAL ve ULUSLAR ARASI ISLETMECILIGIN KARSILASTIRILMASI
Uluslar arasi igletme yonetiminde, ulusal isletmecilik anlayisina gore daha biiyiik giicliikler,
daha biiyiik belirsizlikler ve en 6nemlisi daha biiyiik riskler ortaya ¢ikmaktadir.

Bu giicler, belirsizlikler ve riskler politik, ekonomik, hukuki, kiiltiirel ¢cevredeki degisiklik
yabanci para piyasalar1 ve doviz kuru sistemindeki farkliliklardan kaynaklanir.

Uluslararasi isletmeciligin ulusal isletmecilikten farkliliklari; Kiiltiir, Finansal ortam, Hukuki
Cevre Tiiketici tercihleridir.

1-KULTUR: Isletmenin faaliyet gosterdigi her iilke kiiltiirel acidan farklidir. Basarili olmak
icin ev sahibi iilke kiiltiirtince belirlenen gorgii, gelenek, deger ve normlar gergevesinde faaliyet
gosterilmelidir. Uluslar arasi isletme yoneticisi, karst durmak ya da kendi kiiltiiri i¢inde faaliyet
gosteriyormus gibi davranmak yerine, i yasaminin, sosyal yasamin biitiin yonlerindeki kiiltiirel
farkliliklara saygi gosterilmeli ve uymaya ¢alismalidir.

2-FINANSAL ORTAM: Uluslararast isletmecilik, farkli para birimlerini kullanmay1 ve
isletmenin faaliyet 6zgiirliiglinii sinirlayan farkli devlet yasalarini dikkate almayi gerektirir.
Ornegin; Ana iilkeye transfer edilecek kar miktarina iligkin sinirlamalar gibi.

3-HUKUKI CEVRE: isletmelerin faaliyetlerini ve basarisini etkileyebilecek kanun, tiiziik ve
yonetmeliklere isletmelerin 6zel duyarlilik gostermesi gerektiren hukuki cevre, iilkeden iilkeye
farklilik gosterir. Ev sahibi iilkenin kanunlarina saygisizlik ve itaatsizlik, isletmenin mali
durumuna ve imajina biiyiik 6lclide zarar verebilir.

4-TUKETICI TERCIHLERI: Tiiketici zevk ve tercihlerindeki farkliliklar ve kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklanan talep modelleri, isletmenin maliyetleri en aza indirecek ve
isletmenin degerini koruyacak uygun iiretim tedarik ve pazarlama ve lojistik sistemleri i¢inde
gerceklesir. Ornegin; ev sahibi iilke dilinde iiriiniin ad: girkin ya da ambalaji yakisiksiz olabilir.

ULUSLAR ARASI ISLETMECILIGI GEREKLI KILAN GELISMELER

Ulusal ve uluslar arasi isletmecilik arasindaki farkliliklar, uluslar arasi isletmeciligin
incelenmesi i¢in gecerli nedenlerdir. Bu nedenleri soyle siralayabiliriz;

1- Teknoloji

www.acikogretim.biz



http://www.acikogretim.biz/

acikog Jbiz

2-Rekabet

3-Standardizasyon: Diinya pazarlarinda gegerli olan normlarin  ve uygulamalarin
benimsenmesini ifade eder.

4-1s Cevresi: Isletmeler, i¢ ve dis ¢evre iginde faaliyet gosterir.

I¢ ¢evre: Isletmenin, iizerinde dnemli dlgiide kontrol sahibi oldugu cevredir. Misyonlari, Orgiit
yapilari, ise alma politikalari, tedarikgi firmalarla iliskilerini belirleyerek i¢ ¢evresini olusturur.

Dis Cevre: Isletmenin, iizerinde cok az kontrol sahibi oldugu ya da higbir kontrole sahip
bulunmadig1 cevredir. Isletmenin ne 8lgiide kontrol sahibi olabilecegi, genellikle Pazar giiciiniin
sonucudur. Bu yilizden isletme, ister ulusal ister uluslar arasi ister global olsun dis ¢evre
faktdrlerine i saglamalidir; yoksa basarisizhigin sonuglarma katlanir. Orn; saglik ve giivenlik
yasalarindaki ticaret politikalar1 ve hukuki ¢evrede degismeler, diinyanin en biiyiik spor giyim
imalatcilarindan biri olan Nike, ¢ok isgiicli istthdam ettigi kuskusuyla Asyali ortaklarindan
biriyle lisans anlagmasini iptal etmeye zorlamistir.

5-Politik Etki: Uluslar arasi isletmecilik faaliyetlerinin gelismesinde ve 6zendirilmesinde
hiikiimetler 6nemli rol oynar. Hiikiimetler yabanci yatirimlar1 (dogrudan) iilkelerine ¢ekebilmek
icin komsular ile rekabet ederek, ¢ok cesitli finansal ve finansal olmayan tesvikler saglarlar.
Ticaretin ve yatirimlarin artan Olgiide liberallesmesi, yerli endiistrilerin diizensizligi, devlet
isletmelerinin 6zellestirilmesi, yabanci isletmeye c¢ekici gelmektedir. ORN: Diinya Ticaret
Orgiitii (WTO) fiiyeligine hak kazanmak igin Cin hiikiimeti, kapitalizme karsi tutumunu
yumusatmakta, insan haklari sicilini diizeltmeyi taahhiit olsa etmekte, ticaret ve yatirim
politikalarini liberallestirmekte, ¢ok diisiik bir oranda da devlet islerini 6zellestirmektedir.

6-Ekonomik Entegrasyon ve Globallesme: Ikinci Diinya Savasinin  sonundan beri
uluslararasilasma siirecinin en temel etkilerinden biri ulusal ekonomilerin tek basina
birakilmalarinin sona ermesi olmustur. Uluslararasi ticaret ve yatirimin yerini kademeli ulus
devletlerarasindaki isbirligi ve koordinasyonu artirmak i¢in tasarlanan odlgiiler yer almaktadir.
Genis bir cografik alan tizerindeki igbirligi ve koordinasyon ihtiyact bdlgesel gruplagmaya yol
acmustir. Uluslararasi isletmecilik faaliyetlerinin biiylimesindeki hizla artisdaki sebep ayr1 ayri
ekonomiler biiyiik ekonomik bolgeye karigip biitinlesmesi Ekonomik Entegrasyon yaratmis.
Ulusal ekonomilerin ayr1 ayri ya da bolgesel gruplar halinde global ekonomiye katilip
biitiinlesmesi yeni bir diinya ekonomisini GLOBALLESMEyi ortaya ¢ikarmistir.

GLOBALLESME: mal ve hizmet {iretiminin birbirine bagl olarak (entegre) oldugu dinamik
bir siiregtir.Ulusal hiikiimetin baska ekonomilerle entegre olmasindaki en zorlayici neden;
globallesmenin farkina varmak yararlar1 maksimize edip zararlari minimize etmek icin ortak
onlem alabilmektir.Uluslar aras1 kuruluslarin rol ve etkinliklerini yeniden gézden gecirmesi
gerekli kilinmistir.Bu kuruluglar IMF ve Birlesmis Milletleri kapsar.

ULUSLAR ARASI ISLETMECILIGIN TARIHSEL GELISIMI

Uluslar arast isletmeciligin tarihsel siire¢ icindeki gelisimini 4 ayr1 donem halinde
incelenmektedir.

1- 1500-1850 yillar1 arasindaki siirec TICARET DONEMI

2- 1850-1914 yillar arasindaki siireg SOMURGECILIK DONEMI

3- 1914-1945 yillar1 arasindaki siire¢ AYRICALIKLAR DONEMI

4- 1945...... yillar1 arasindaki siireg ULUSLAR ARASI DONEM’DIR.
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TiCARET DONEMI (1500-1850)

* Cesitli bireylerin iilke disinda sanslarimi denemek ve dis iilkelerden satin aldiklar1 mallar
Avrupa’ya gondermek yoluyla biiytik karlar sagladigi donemdir.

* Ticarete konu olan mallar, sayis1 az olan kiymetli madenler, baharatlar ve ipekler olmustur.

» Ipek Yolu ve Baharat Yolu ingiliz, Hollanda ve Fransiz ticaret isletmelerinin gelisimine
biiyiik 6lgiide katki yapmuistir.

* Osmanli doneminde Fransizlara imtiyazlar verilmeye baslamistir. Bununla birlikte iilke dist
yatirima agirlik verilmesi bankacilik faaliyetini zorunlu kilmistir.

» Asya, Afrika ve Latin Amerika’da kolonilerin olusturulmasiyla ve bati isletmelerine Japonya
ve Cin’de baz1 ayricaliklar taninmasiyla sona ermistir.

*Ticaret donemi Asya, Afrika ve Latin Amerika’da kolonilerin olusturulmasiyla bati
isletmelerine Japonya ve Cin’de bazi ayricaliklar taninmasiyla sona ermistir.

SOMURGECILIK DONEMI (1850-1914)

Sanayi devriminden I.diinya savasinin baslangicina kadar devam etmistir.

* Donemin en belirgin 6zelligi, sanayi devriminin sonucunda biiyiik isletmelerin kurulmus
olmasidir.

» Ozellikle tarim ve madencilik faaliyetlerine dnem verilmistir.

+ Basta Ingiltere olmak iizere Almanya, Hollanda ve Fransa’nin yatirimlarmin arttigi
goriilmektedir. Donem iginde ABD isletmeleri oldukga pasif durumdaydi. Tek istisna ABD silah
isletmesi olan Du Pont,’un mevcut iki Kanada fabrikasini satin almak suretiyle uluslararasi alana
girmesidir.

AYRICALIKLAR DONEMI (1914-1945)

Bu donem I.Diinya Savasinin baslangicindan II. Diinya Savasinin bitimine kadar devam
etmistir.

* Ayricaliklar doneminde otomobil sektoriinde dis iilkelere yapilan yatirimlar 6nem kazanmaistir.
«llk modern uluslararasi isletme 6rnegi olarak kabul edilen “Unilever”, 1929 yilinda Lever
Brothers’in Hollanda’nin “Dutch Margarine Union” isimli isletmesi ile birlesmesi sonucu
meydana gelmistir.

* Bu donemde Uluslararas: isletmelerin faaliyetlerini etkileyen iki onemli olay meydana
gelmistir.

-- 1929 yilinda patlak veren biiyiik diinya buhram

-- Avrupa’da Diinya Savasinin sonucu olarak c¢esitli bolgelerin istila edilmesi

ULUSLAR ARASI DONEM (1945-...)

* II. Diinya Savasi’nin sona ermesinden 1970 yilina kadar gegen donemde, isletmeler diinya
capinda yeni pazarlar ve iretici giicler aramaya basladiklart i¢in yillara (1945-1970) Global
Genisleme Yillart ad1 verilir.

* 1950’li yilara kadar Avrupa isletmeleri, bu yillardan sonra ABD isletmeleri 6n plana
cikmistir. (50— 60’11 yillar)

* 1970’1i yillarda kaynak ve enerji konusunda daha etkili ve tedbirli davranan Avrupa ve Japon
isletmeleri, ABD isletmelerine istiinliik saglamistir. ABD isletmelerinin egemenligini sona
erdiren nedenlerden biri de kaynak kitlig1 olmustur.

* Uluslararas: isletmelerin ekonomik, siyasal ve sosyal etkilerinden rahatsizlik duymaya
baslayan ev sahibi iilkeler, bazi simirlamalar gelistirmeye baslamislardir. Ornegin ve vergiler,
ithalat kotalari, fiyat ve miktar sinirlamalari, yoneticilerin uyrugu ile ilgili sinirlamalar, yerel
kaynak kullanim1 ve sermayenin yatirimer lilkeye donmesi ile ilgili sinirlamalar.

* 1980’11 yillara gelindiginde ise uluslar arasi isletme yoneticileri kiiltiirel farkliliklar1 daha fazla
dikkate alarak isletmecilik faaliyetlerini yiiriitmeye baglamistir.
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ULKE DISI FAALIYETLER

ULKE DISINA ACILMA

Isletmelerin eldeki sermaye birikimlerini, {ilke disinda daha fazla kar getirecek alanlara yatirim
yapmak i¢in firsatlar1 degerlendirerek yeni pazarlari ele gegirip ¢esitli stratejiler uygulanmasidir.
Ulke disina agilmasindaki faktorler ise; 1- i¢ pazarin doymus olmasi (satis ve kar1 arttirmak ) 2-
iilke icinde bilyiime (finansal olanaklar1 degerlendirme) Isletmelerin izledikleri temel stratejiler
uzun donemdeki karlarin1 maksimize etmeye caligmaktir. Diinya pazarlarma girebilmek i¢in
bazi kosullar1 (ekonomik kiiltiirel,demografik,hukuksal..vs) g6z oniinde bulundurmali ve gerekli
arastirmay1 yapmalidirlar ki iilke disindaki yaptiklar1 her faaliyetin getirdigi istiinliiklerden
yararlanabilsin.

ULKE DISI FAALIYET TURLERI

Isletmelerin iilke dis1 faaliyetlerini {i¢ temel alanda yogunlastirmaktadir. Bunlar;
1- [HRACAT

* Dogrudan ihracat

* Dolayl1 ihracat

2-  DOGRUDAN YATIRIM

3- ORTAKLIK

* Lisans anlasmasi

* Franchising

* Joint venture

* Yonetim sozlesmesi

* Anahtar teslim projeleri

Uluslararasi isletmeleri iilke diginda faaliyet gostermeye iten nedenleri;
» Ulke disinda firsatlarin dogmast

* Kur yoniinden iilke ici tikaniklik

» Ulkelerin himayecilikten uzaklagmalar

* Ticaret engellerinin kaldirilmasi

* Diinya ticaretini hizlandirmak amaciyla kurulan uluslararas: kuruluglar
» Ulkelerin politik diisiincelerinin degismesi ve yabanci sermayenin tesvik edilmesi
» Ulke i¢inde isletmelerin asir1 dlgiide biiyiimeleri

* Sermaye birikimi

* Teknolojik gelisim

» Uretim faktdrlerinin fiyatlarinin iilkeden iilkeye farklilik gdstermesi

Ulke disinda faaliyet gosterecek uluslararasi isletme iist yonetimi; isletmenin hedeflerini,
kapasitesini, Uriin ve hizmetlerinin nitelik ve niceligini, isletmenin rekabet giiclini
degerlendirmelidir. Ardindan hedef pazarlanin biiyiikliikleri, satis potansiyelleri ve kur hedefleri
belirlenmelidir. Ekonomik, teknolojik, politik, hukuki, kiiltiirel kosullar incelendikten sonra,
iilke dis1 faaliyet bigimine karar verilmelidir. Kararlastirilan faaliyet bi¢imi ihracat, dogrudan
yabanci yatirim ya da ortaklik ilgili olacaktir.

1- IHRACAT

Ulke dis1 faaliyet bigimlerinden en kolay olanm1 ve en sik tercih edileni ihracat faaliyetidir.
Ihracat ayn1 zamanda uluslararas: ticaretin en eski bicimidir. ihracat faaliyetinin énemli bir
ozellikleri;

» Ulke dis1 faaliyetler i¢inde en diisiik faaliyet olmasidir.

» Isletmenin ydnetim yapisinda biiyiik degisikliklere ihtiya¢ gdstermemesidir.

* Di1s pazarlanin daha iyi taninmasini saglayarak, diger faaliyetlerin genislemesine olanak
saglamasidir.
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satarak yabanci firmalara satar. Bu nedenle 6zel bir uzmanlik gerektirmez ve dogrudan ihracata
kiyasla ¢ok daha kolaydir.

B- Dogrudan IThracat: Dogrudan ihracatta, yerli firma iilkede iirettigi iiriinleri dogrudan yabanci
miisterilere satar, bdylece aract kullanmaksizin tiim ilgili faaliyetleri kendisi iistlenir,
Onemli ticari engellerin bulunmadigi durumlarda, dogrudan ihracat, firmanm Kkesin tercihi
olmaktadir.

Dolayli ve Dogrudan Thracat Arasindaki Farklar

* Dolayli ihracat, dogrudan ihracata kiyasla daha diisiik maliyetlidir ve daha az zaman alicidir.
Dolayl ihracat, daha az taahhiit gerektirir ve daha diisiik risk igerir; boylece pek ¢ok firmaya,
ilk kez uluslararasi pazara rekabet edip girme firsat1 saglar.

* Dolayli ihracat, yabanci ithalatgilarla is iligkisi gelistirme ihtiyaci duymaksizin, satisla
ilgilenen tepkisel firmalara daha ¢ekici gelmektedir.

. Dolayli ihracat yontemleri, cogunlukla, daha sonra denizasir1 ihracat yapacak uluslararasi
isletmelere girdi lireten kiiciik firmalar tarafindan kullanilir.
. Dolayli ihracatta yabanci alici, {rlinlerin olumsuz kosullarda, ge¢ ya da aranan

ozelliklere uymayan bigimde oldugunu iddia ettigi zaman, dolayli ihracat yapan firma kalite,
teslim zamani ve ihracat igleminin diger yonleri lizerinde kontrolii kaybeder.

2- DOGRUDAN YABANCI YATIRIM

Dogrudan yabanci yatirim; yatirim yapan firmaya, ev sahibi iilkedeki varliklari, miilkiyeti, yan
kuruluslari {izerinde kontrol olanagi saglayan, bir ticari hak yatirimi bigimidir. Firmanin
isletmecilik faaliyetlerini taahhiit edebilmesi i¢in, dogrudan yabanci yatirim, ¢ogu zaman
sermaye bi¢ciminde kaynak transferini icerir. Dogrudan yabanci yatirimin en 6nemli 6zelligi,
firmanin kendi gelecegine ve ev sahibi lilkenin gelecegine olan taahhiidiinii gdstermesidir.
Ticaret engellerinin, firmanin dogrudan ihracat vasitasiyla karsilastirmali tistiinliigiinden ¢ikar
saglamasini engelledigi yerlerde ve durumlarda, dogrudan yabanci yatirim tercih edilen se¢enek
olmaktadir.

Dogrudan yabanci yatirim yapma giidiileri; iiretim tesislerine sahip olma arzusundan, baska
tilkelerdeki farkli ticaret donemlerinden ve firsatlardan yararlanmak igin iretim ve pazarlama
faaliyetlerini cesitlendirme ihtiyacina kadar uzanmaktadir. Son yillarda dogrudan yatirim
faaliyetleri, hem iilke i¢inde, hem iilke disinda birlesmeler ve ele gegirmeler {izerinde
odaklasmaktadir. Ulke i¢i birlesme ve ele gegirmeler, en az bir uluslararasi firmay: ya da yan
kurulusunu iceren yatay birlesme ve ele gecirmelerdir. Birlesme ve ele gecirme nedenlerinden
biri, firmanin tiiketici refahi ve kaynak dagitimmin konusunda etkili olan pazar giicii tizerindeki
yogunlugunu arttirmak olabilir.

Ulke dis1 birlesme ve ele gegirme ydntemleri;

* A iilkesinden ihracat firmasinin, ihracat yaptigi B iilkesindeki firma ile birlestigi ihracat
baglantili birlesme

* A iilkesinden firmanin, iki yabanci yan kurulusun B iilkesindeki ana sirketleriyle birlesmesi

* Rakip uluslararasi isletmeler arasindaki Joint Venture’lar

» Evsahibi iilkedeki ana firmay: ele gecirme (Alman Volkswagen firmasinin Ingiliz Rolls-Royce
otomobillerini ele gegirmesi gibi)

* Baslica nedeni mevcut ya da potansiyel rekabeti kesmek olan birlesme ve ele gegirmeler
Olumlu ya da olumsuz, gercek giidii ne olursa olsun, iilke dis1 birlesme ve ele gegirmelere iliskin
baslica endise, ev sahibi iilkenin yerli ekonomisindeki rekabeti azaltmaya yonelik gercek ya da
potansiyel tehdittir.
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NOT: Uluslararas: igletme, faaliyet stratejisine karar verirken faaliyet gosterecegi iilkenin
ekonomik durumunu g6z oniine alir.

3- ORTAKLIK

Uluslararas1 isletmeler ortak isletme kurma yoluna giderken, secenekleri iyi bir sekilde
degerlendirerek, cikarlarin1 en yliksek seviyeye cikarabilirler. Uluslararasi isletmenin iilke disi
faaliyetlerindeki temel amag, riskleri azaltmak ve kar saglamak olduguna gore, miilkiyet
stratejisinin dikkate alinmasi Onemlidir. Boylece bir dereceye kadar yoOnetim serbestisi
saglanabilir. Miilkiyet stratejisi ile yOnetim serbestisi arasinda dogrudan bir iliski vardir.
Isletmenin hissedarlar grubu alman kararlarda etkili olmakta ve ydnetimin iizerinde bir baski
grubu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Uluslararasi is]etmelerde miilkiyet orani, yonetim serbestisi ve
karar almada etkili bir faktordiir.

NOT: Isletmenin yerel ortak bulma durumlari, isletmelerin ortaklik stratejisine etki eder.

ORTAK ISLETME KURARKEN MULKIYET STRATEJISINE ETKI EDEN
FAKTORLER

Uluslararasi isletmelerin iilke dis1 faaliyetlerinden kar elde etme amaci, cesitli iilkelerdeki
tercihlerinde dikkatli davranmalarim1 gerektirmektedir. Temel felsefe ve amaglarina en uygun
gelecek ve dis baskilari en diisiik seviyede tutacak bir stratejiyi secmek gerekir.

Uluslararasi isletmelerin miilkiyet stratejisine etki eden faktorleri:

1. Faaliyet Gosterilen Ulkenin Ekonomik Durumu

Diinyanin degisik bolgelerinde, sayisi oldukg¢a kabarik tilkelerde faaliyet gosteren uluslararasi
isletmeler, miilkiyet stratejilerini, iilkenin ekonomik durumuna gore diizenlemektedirler. Az
gelismis {ilkelerde, c¢esitli yonlerden risklerin fazla olmasi, sube a¢mayi tehlikeli hale
sokmaktadir. Yonetim teknikleri ve teknolojik knowhow’1 zayif olan az gelismis iilkelere
transferi, ancak ortak igletme kurma yoluyla elde edilebilmektedir.

2. Faaliyet Gosterilen Ulkenin Tutumu

Bazi iilkeler yabanci sermayeye karsi sert tepkiler gosterirken diger iilkeler daha esnek bir
politika izlemektedirler. Cesitli tilkeler ¢ikardiklari kanunlarla yabanci isletmelerin faaliyetlerini
smirlamislardir. Ozellikle az gelismis iilkelerde yabanci sermaye diismanhigi, uluslararasi
isletmelerin rahat hareket etmelerini engeller. Bu iilkelerde hiikiimetler, uluslararasi isletmelerin
sube agmalarina pek izin vermezler ve ortak isletme kurmalar1 iizerinde 1srar ederler. Sube agma
yolunu, genel bir ilke olarak benimseyen uluslararasi isletmeler, bu tiir politik baskilar nedeniyle
ortak isletme kurmay kabul etmektedirler.

NOT: Uluslararasi isletme hangi kosullarda iilke diginda faaliyet gdsterecegini iist yonetimin
yaptig1 genel planlamayla belirler.

3. Yerel isletmelerin Se¢imi

Faaliyet siirdiiriilen {ilkede uygun ortak bulmak olduk¢a zordur. Ortak isletme kurarken
ortaklarin davranislar1 ve ¢ikar diisiinceleri kurulan isletmenin basarisinda olumsuz sonuglar
yaratabilir. Bugiinkii kosullar i¢cinde basarili bir ortak, ileride isletmenin basarisini 6nleyen bir
etken olabilir.

4. Ust Yonetim Diisiincesi
isletme kurma yoluna gidilir. Ozellikle c¢esitli {iriinler iireten isletmeler, bazi {irlinlerin
iiretiminde sube agma yolunu tercih ederken bazilarindaysa ortaklik yolunu se¢mektedirler.
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Uluslararas1 isletmeler yararli olacagina inandiklar1 zamansa %20-30 arasinda ortakliga
girmektedirler. Burada 6nemli olan nokta iist yonetimin diislincesidir.

YEREL ORTAK BULMA ZORLUGU

Uluslararasi igletmeler, ortaklik kurmanin sakinca]ar doguracagina inanmakta ve bu durum
¢oziml zor sorunlar yaratmaktadir. Uluslararasi isletmelerin bdyle diisiinmelerinin temel
nedeni, tam bir denetim saglayamama endisesidir. Karlarin boliiniisii; yonetim, teknoloji ve
pazarlama yeteneklerinin yerel ortaklarla paylasilmasi, uluslararasi isletmelerin arzu etmedikleri
konulardir. Uluslararas: isletmelerin kendileriyle ortak olabilecek yerel igletmeleri bulmakta
yasadiklar1 zorluklar ¢esitli nedenlere dayanir.

Bu nedenler;

* Yerel Ortagin Gegmisteki Calisma Sisteminin Yetersizligi

Ortaklik kurulacak yerel isletmenin ge¢cmisteki ¢alisma sistemi yetersiz olabilir. Gegmis yillarda
basarili olamayan bir isletmenin gelecek yillarda atilim yapmas1 oldukg¢a zordur. Ozellikle az
gelismis iilkelerde aile isletmelerinin tercih edilmesi basarisizligin bir nedeni olmaktadir. Bu
yerel isletmelerin hasarisizliga ugramalarinin temel nedeni yonetim becerisinden yoksun
olmalaridir.

* Yerel Ortaklara Olan Gilivenin Azlig

Uluslararas1 isletmeler yerel ortaklara pek giivenmezler. Ciinkii isletmenin genel ydnetim
hedeflerine aykiri hareketleri, isletmenin basarisin1 engeller. Sermayenin belli bir yilizdesine
sahip olan yerel isletme, uluslararasi isletmenin genel stratejisine engel olacak, iist yonetim
basamaklarina yabanci yoneticiler yerine, yerel yoneticilerin yetistirilip getirilmesi {izerinde
1srar edecektir.

s Uluslararas: Isletme ile Yerel Isletmenin Cikarlar1 Arasindaki Celiski

Ortak isletmenin faaliyeti sirasinda uluslararasi igletme ile yerel ortagin ¢ikarlari ters diigebilir
Bu durum cesitli yonetim faaliyetleri sirasinda meydana gelebilir. Yerel isletme, bir yandan
hammadde tedariki konusunda hammaddenin iilke i¢inden saglanmasini isterken bir yandan da
kalite kontroliinde inisiyatifi elinde tutmak isteyebilir. Ayrica, isletmenin gelisme hizi, personel
politikas1 ve fiyatlama gibi konularda iki ¢ikar grubu arasinda ¢eliski dogabilir.

* Serbestge Hareket Etme Yetenegi Kazanma

Uluslararas1 isletmeler, isletmenin gelecegiyle ilgili karar alirken daha serbest hareket
edebilmek i¢in %100 miilkiyete sahip olmak isterler. Ornegin; isletme yeni bir satis
organizasyonu kurmak istediginde iki taraf, kendi vatandaslarinin isbasina gelmesini ister,
Uluslararasi isletme kendi iilkesinden yonetici atamak isterken yerel ortak, ev sahibi iilkeden
yoneticilerin ise yerlestirilmesinde 1srar edebilir. Bu durum ana isletmenin serbestge hareket
etmesini kisitlar.

ORTAK ISLETME KURMA NEDENLERI

[J Sermaye ile Ilgili Riskler

Uluslararas1 igletmelerin iilke dis1 faaliyetleri iilke i¢inden ¢ok daha farklidir. O yiizden
uluslararasi isletmeler iilke disina ¢ikarken sube agma yoluna gittigi zaman; hammadde tedariki,
tiretim kosullar1 ve satis politikasi farkli oldugu i¢in sermayenin tamamin1 kaybedebilir.

Sermayenin bir kismini yerel ¢cevreden saglayinca, sermaye ile ilgili risk de azalmis olur.
NOT: Isletme hissedarlarinin ¢ogunun ana isletmeden olmasi, karar alma siirecini kolaylagtirir.
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[J Sermaye Ihtiyaci

Uluslararasi igletmeler iilke disinda daha fazla projelere girmeyi, daha fazla konuda ve bolgede
calismay1 arzularlar. Ancak sermaye yapilari, bu projeleri finanse edecek giicte olmayabilir. Bu
nedenle ortak isletme kurmak suretiyle sermaye ihtiyaglarini karsilayabilirler.

[] Basar1 Faktorleri Ihtiyaci

Uluslararasi isletmenin basar1 saglamasi igin, bazi faktorlere ihtiyaci vardir. Bu faktorler;
gerekli hammadde, yetismis personel pazarlama yetenegi, basarili bir dagitim sistemi, yetismis
orta ve list basamak yoOneticileridir. Biitiin bunlar ancak ortak isletme kurma sonucunda miimkiin
olabilmektedir. Bu bir¢ok isletme tarafindan uygulanan bir yoldur. Ancak, uygulamada ABD
isletmelerinden ziyade Avrupa ve Japon isletmelerinin bu yolu segtikleri goriillmektedir.

[ Politik Baskilar

Gelismis ilkelerde bu durum kendini daha fazla hissettirmektedir. Bu {ilkelerde yabanci
sermaye bir tehdit olarak goriilmekte ve her tiirlii yabanci sermayeye kuskuyla bakilmaktadir.
Bu nedenle uluslararasi isletmeler ortaklik kurmak zorunda kalmaktadirlar.

[J Ev sahibi Ulke Hiikiimetiyle Iyi Iliskiler Kurma Ihtiyac1
Uluslararasi isletmelerin iilke dist faaliyetlerinde basarili olabilmeleri igin personel ¢alistirma
isletmeyi bilyiitme, yeni yatirim politikalarini siirdiirebilmeleri, ev sahibi iilke hitkiimetleriyle iyi
iligkiler kurma yoluyla miimkiin olmaktadir. Bu nedenle uluslararasi isletmeler, bu iligkileri
zaten kurmus olan giivenilir yerel isletmelerle ortaklik kurmay1 ¢ekici bulmaktadirlar.

ORTAKLIK TURLERI
Uluslararasi isletmelerin tilke disinda gerceklestirdikleri ortaklik tiirleri;

(] Lisans anlagmalari,

[1 Franchising,

(1 joint Venture,

[J Yonetim s6zlesmesi ve

[1 Anahtar teslim projeleridir.

I. Lisans Anlagmasi

Lisans anlagmast; lisans veren (lisansor)
lisans alan (lisansiye) iki firmay1 kapsayan bir yabanci pazara giris yontemidir.

Lisansor; belirli bir zaman dilimi i¢in anlasilan bir iicret ya da royalte (isletme pay1) karsiliginda
entellektiiel varliklarini kullanma hakkini lisansiyeye satma konusunda fonu anlagir. Lisansoriin
entelektiiel varliklari, firmanin 6nemli 6l¢iide zaman ve AR-GE harcayarak gelistirdigi fiziksel
olmayan varliklardir.

Bu varliklar;

- teknik know-how,

- marka adlari,

- patentler,

- ticari markalar,

- telif haklar

- ticaret pazar bilgisi ve deneyim uzmanligi

Royalte (isletme pay1) ise; lisansiyenin, satilan her iiriin i¢in lisansore 6dedigi paydir.

Nike, Budweiser ve Ford gibi iinlii marka adlarina kiyasla daha yiiksek royalteler talep
edeceklerdir. Bu royalteler lisansoriin entelektiiel varliklarmin kullanimi karsiliginda aldig
ekonomik kiralar ya da tekel karlaridir.)
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Lisans anlagmasinin da belirli yararlar1 ve sakincalar1 vardir.

* Yeni pazar gelistirmenin baslangic maliyetleri gibi, lisans anlagmasinin nispeten diisiik olan
maliyetleri ve ortak riskler, lisansiye tarafindan tistlenilir.

* Lisansoriin gerekli pazar bilgisinden yoksun oldugu durumlarda 6rnegin, ev sahibi iilkedeki
politik istikrarsizliga bagli olarak iilkeye girisin belirli miktarda risk tasidigi durumlarda, lisans
anlagmasi gilivenilir bir secenek Saglar.

* Tarifeler, kotalar ve 6zel tekniksel gerekler gibi koruyucu engeller ya da kiiltiirel engeller
nedeniyle pazara giris zorlastiginda ya da riskli hale geldiginde lisans anlasmas1 daha kolay giris
saglar.

» Lisans anlagmasi, esas faaliyetlerinden vazge¢meksizin firmanin hareketsiz entelektiiel
varliklarin1 harekete ge¢irmenin ve yararlarim1 gesitlendirmenin ¢ekici bir yoludur. Lisans
anlagmasi yoluyla yabanci pazarlarda, daha biiylik basariya ulasabilir, “ticari isim lisans1” olarak
bilinen 6zel bir lisans anlagsmasi bi¢imine karar verebilir.

ORN; Coca-cola, Nike ve Sony gibi iinlii marka adlarmna sahip firmalar ya da iinlii spor kliipleri,
lisansiyeye isimlerini ya da logolarini kendi iiriinleri iizerinde kullanma hakkini verirler ya da
bircok tekstil imalat¢ist {inlii iirlinlerinde pop ve spor yildizlarmin adlarimi yada logolarini
tasiyan tisortler ve diger spor giysileri iiretmektedirler.

Lisans anlagsmasinin lisansore sagladig1 sakincalari;
Lisansor, entelektiiel varliklarimi kullanma hakkini lisansiyeye verdigi zaman, kendi basina
pazar gelistirmenin. firsat maliyetine (vazgecilen alternatiflerin maliyeti) maruz kalir.

Omegin; Ford, lisansiyeye isletmecilik haklarinin devredildigi pazarlarda otomobil satamaz.

. Anlasma, asir1 kar elde edilmesi durumunda yeni ayarlama yapilacagina iliskin bir
hiikiim igermedik¢e, lisansoron kardan alacagi pay tiizerinde anlasilan royalte miktariyla
stnirhidir.

* Lisansor, entellektiiel varliklarinin kullanilmasinin kontroliinde kisith haklara sahip olabilir.
Ornegin; kotii anlasilan bir reklain kampanyasiyla lisansériin marka imajina ya da zayif kalite
kontrolii, ihmal, uygun 6zen, onlem eksikligi gibi iriinlerinin kalitesine lisansiye tarafindan
verilebilecek herhangi bir zarar, lisansoriin iniiniin geri tepmesine ve muhtemelen diger
iilkelerdeki satiglarinin olumsuz bi¢cimde etkilenmesine yol agacaktir.

. Lisans anlasmast ne denli dikkatli bicimde kaleme alinirsa  alinsin,
lisansiyenin,lisansoriin entelektiiel varlik haklarini1 kendi ¢ikanna kullanma (bazi durumlarda
gizlice) ve eninde sonunda lisansoriin baslica rakibi olarak ortaya ¢ikma ihtimali daima
mevcuttur.

* Lisans anlagsmalariin pek ¢ogu, anlasmazlik durumlarinda, lisansiyenin yerel yasa, kural ve
yonetmeliklerine tabidir. Ornegin; cocuk isgiiciiniin istihdam edilmesi durumunda, lisansiyenin
tilkesinde, lisansoriin kendi haklarini savunmasi ¢ok zordur.

Entelektiiel haklar farkli iilkelerde farkli bigimde uygulanmaktadir ve bu durum, lisansiye ile
lisansor arasinda giderilmesi zor sorunlara ve sikintilara yol acabilir. II. Franchising
Franchising; franchiser’in (entellektiiel varliklarin sahibi) belirli bir {icret karsiliginda
franchisee’ye (izin verilen firma), franchiser tarafindan belirlenen bi¢imde bir isletmecilik
faaliyetini listlenmesi i¢in, franchiser’in ticari marka, marka adi, pazarlama teknigi ya da 6zel bir
faaliyet sistemi gibi entelektiiel varliklarini kullanma izni verme konusunda anlastigi bir tiir
lisans anlagmasidir.

Bu anlagmanin basarisin1 garanti etmek i¢in, franchiser ayn1 zamanda standart personel egitim
programlari ve olanaklar1 (6rnegin, McDonald’s Hamburger Universitesi), pazarlama ve
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yonetim teknikleri, kalite kontrol ve diger lojistik destek tiirleri gibi, destek hizmetlerini
saglamay1 da kabul eder. Franchising 6rneklerini pek ¢ogu, fast-food (Mc Donald’s, pizza hut,
burger king) restoranlari, kiralama servisleri (bugdet ve alis car rental), konaklama endiistrisi
(Hilton otelleri) yedek parca saticilar1 ve elverisli zincirleme magazalar gibi hizmet sektdriinde
bulunmaktadir.

[1 Franchising’in baslica yararlari;

[J Uriin ve ortak hizmetlerin (6rnegin,McDonald’sin biiyiik M’si) derhal tanmabilirligi
anlamma gelmektedir.Franchisee iiriin ve hizmetteki ispatlanmis bir kavrami (Ornegin, fast
food) uygulamaktadir.

[1 Genis kar potansiyeli olan bir endiistride biiylime firsat1 verilir.

] Ev sahibi iilke, diinyanin en saygin firmalar1 tarafindan faaliyet yeri olarak secilmekten yarar
ve prestij Saglar.

[ Franchisirig’in baglica sakincalari;

[] Franchiser’in s0hretinin ve cografik sinirlarinin genislemesine yardimci olmaktadir.

[J Franchising konusu, iiriin ya da hizmet basaris1 asag1 yukar1 garanti edilmis, iinlii ve taninir
olmazsa sonunda kiiciik karsilig1 olan iirlin ya da hizmeti tanitmada risk alir.

[1 Baz1 lilkelerde franchising s6zlesmesi kolayca uygulanmaz.

[J Uriin zaten ev sahibi iilke disinda gelistirildigi i¢in, franchising iilkedeki ARGE bedeli olarak
kabul edilir. 11l. Joint Venture Joint Venture, ¢ogunlukla yabanci bir igletmenin yerli bir
isletmeyle ortak bir sekilde yeni bir isletme kurmalariyla gergeklesmektedir. Kurulan yeni
isletmeye ortak miilkiyet ya da daha yaygin kullanimiyla Joint Venture denmektedir.

Pek ¢ok iilkede ylizde yiiz yabanci miilkiyete izin verilmemesi nedeniyle Joint Venture
seklindeki uluslararas1 ortakliklar, belirli bir pazara gitmenin kolay, hatta bazen tek yolu
olmaktadir.

joint Venture’1n, uluslararasi isletmeye sagladig: yararlar;

* Uluslararas: isletme, sermayesinin tamamini tehlikeye atmamakta, riski yerel isletmeyle
paylagsmaktadir.

* Yerel isletme, ev sahibi iilkeye iliskin sahip oldugu, degerli bilgileri uluslararasi isletmeyle
paylagsmaktadir.

* Uluslararasi isletme, yerel ortagin, daha 6nce kurdugu baglantilardan yararlanarak, ev sahibi
iilke hiikiimetiyle iyi iligkiler gelistirmekte ve siyasi tistiinliikler saglayabilmektedir.

* Maliyetlerde azalma saglanir.

* Rakiplere teknolojik iistiinliik saglanir.

* Pazarda rekabetci iistiinliik elde edilir.

+ Kaynaklara daha kolay ulagilir.

* Politik baskilar azalir.

* Yeni pazarlara girmek kolaylasir.

Joint  Yenture’in uluslararas1 igletme agisindan tasidigi sakincalarsa iki noktada
yogunlasmaktadir:

. Kontrol olanaginin azalmasi nedeniyle uluslararasi isletme kontrolii kaybedebilir.

. Karlarin yerel ortakla paylasilmasi gerektigi i¢in, uluslararasi isletme, daha az bir karla
yetinmek zorunda kalabilir.

IV. Yonetim Sozlesmesi

Yonetim s6zlesmesi, bir firma ile bir bagka firma (6zel ya da devlete ait) arasindaki bir tiir
lisans anlagsmasidir. Anlasilan iicret karsiliginda, etkin bir proje faaliyeti i¢in yerel yoneticilerin
egitiminde, sozlesme yapan firmanin yonetsel uzmanhgindan ve yonetim personelinin bir
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kismindan yararlanmay1 olanakli kilar. S6zlesme, projenin biiyiikliik ve kapsamina bagli olarak
belirlenen ii¢ ya da bes yila kadar bir siire i¢indir.

Yonetim Ehliyetini Eline Alan Firma Yonetim S6zlesmesinin S6zlesme Yapan Firma Yarar
Sakincasi Yarar1 Sakincasi

Isletmenin etkin bicimde faaliyet gdstermesi ve kilit personelinin egitimi icin, elverisli yonetim
ehliyetini ele gecirmesidir. Sozlesme yapan firmanin teknolojisine asir1 bagimli hale gelip, isin
temel asamalar1 {izerinde kontrolii kaybedebilmesidir. Degerli yonetsel becerilerden ve
olanaklardan diinya ¢apinda tecriibe ve {in kazanmasina firsat saglar. Firmanin, hiinerlerini ve
kaynaklarmi transfer etmek suretiyle potansiyel bir rakipyaratarak, gelecekteki sozlesme
firsatlarini sinirlandirmasidir.

V. Anahtar Teslim Projeler

Anahtar teslim projesi, bir firmanin kendi basina, diger firmalarla bir konsorsiyum iginde, ev
sahibi tilkenin bir 6zel isletmesini devleti olan sahibine devretmeden (yani, anahtar teslim
etmeden) Once, biitlin bir {iretim ya da hizmet tesisini faaliyete gecirmek icin tasarim, yapim,
donatim ve personel egitimini taahhiit ettigi bir anlasmayi tanimlamak i¢in kullanilan bir
terimdir. Bu tip anlagsmalarin en basarili tiirlerinden biri olan yap islet devret modeli 6zellikle
gelismekte olan tlilkelerde projeler gelistirmek i¢cin uygundur. Anahtar teslim projeler, ¢cogu
zaman sanayi uriinlerinden olusan uzmanlagsmig ihra¢ trinlerini, 6zel hizmetleri, teknoloji
transferlerini ve ev sahibi iilkede bulunmayan 6zel girdi tiirlerini kapsar.

UNITE 3 o
ULUSLAR ARASI iISLETMELERDE ORGUT YAPILARI

TEMEL ORGUT YAPILARI

Uluslararas1 alanda daha etkin bir sekilde rekabet edebilmeleri igin, uluslararasi isletmeler
degisik bigimde orgiitlenmeye giderler. Ciinkii yabanci iilkedeki yan kurulus belirgin konularla
ilgilenebilir, tretim teknolojisi ya da uzmanlasmis personel gibi. Aslinda hepsindeki temel
amag, uluslararasi stratejinin gereklerini karsilayabilmektir. Eger stratejinin ydresel pazar
degisikliklerine ayak uydurmasi bekleniyorsa orgiit yapisinda da degisiklik yapilmalidir.

GELENEKSEL ORGUT YAPILARI

1- BASLANGIC BOLUM YAPISI

Bir¢ok firma, uluslararasi pazara ilk girislerini ya yan kurulus kurarak ya da yore- sel {iriin ve
hizmetleri ihra¢ ederek yapmaktadir. Yan kurulus, orgiitsel diizenlemeleri, finansal isleri
ayarlamak ya da diger islemler i¢indir. Bu boliimiin yapisinin temeli ihracata dayanir.

Ihracat diizenlemelerinde ilk secim iiretici firmalaridir. Bunlar &zellikle teknolojileri gelismis
firmalardir. Ciinkii hem ¢ok az sayida bulunur hem de firmaya prim verir. Eger denizasir
satiglar artarsa yerel hiikiimet, iiretim islemlerini kurabilmek i¢in, gelismekte olan pazara baski
uygular.

Orn; General Motor’sun Cin’deki ortak girisimciligi

NOT: Firmalar uluslar aras1 pazara ilk girislerini, kurduklar1 kurulusla ya da ydresel {iriin ve
hizmetleri ihra¢ ederek yaparlar.
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Denizasir1 kurulan fabrikalar, hiikiimete, firmanin yerel vatandas olmak istedigini gosterir. Ayni
zamanda bu fabrikalar uluslararasi isletmenin ulasim giderlerini azalarak Uriinii ¢ok daha
rekabetci yapmaktadir. Her yabanci yan kurulus, kendi cografik alaninda bulunan islemlerden
sorumludur. Yan kurulusun basi, uluslararasi islem]eri koordine eden yoneticiye ya da dogrudan
CEOQO’ya rapor verir.

2- ULUSLAR ARASI BOLUM YAPISI

Eger uluslararasi faaliyetler biiylimeye devam ederse biitiin uluslararasi faaliyetleri yiiriiten yan
firmalar, uluslararast boliim yapisinda gruplandirilir. Bu yapisal ayarlama, bas yoOneticiye
denizasin1 faaliyetleri ve iilkedeki faaliyetleri kontrolde yardim eder. Uluslararasi bdliimiin
basindaki yonetici; denizasiri faaliyetleri koordine ve kontrol eder, bas yoneticiye rapor verir.

Yararlar1 Sakincalari

¢ Uluslararast boliim yapisinin bazi yararlari vardir. Biitlin uluslararas: faaliyetler bir yonetici
altinda toplanir

* Bu faaliyetlerin gerceklestirileceginden emin olunur.

* Bu yapisal ayarlama, sirketin gelismesini, uluslararasi faaliyetleri birlestirmesini ve
yOneticilerin uluslararasi deneyim kazanmasini saglar.

+ Ulke i¢i ve uluslararasi yoneticileri ayirir ve bu yiizden iki degisik hedef olusmasina yol
acabilir.

* uluslararas1 faaliyetler gelistikge, isletme merkezi stratejik olarak diisiinmekte, davranmakta
ve kaynaklar1 global sartlarda dagitmakta zorlanabilir.  Boylece uluslararasi bolim
cezalandirilir. Bu nedenle biitiin arastirma gelistirme cabalari ulusal tabanli olacak ve yeni
iirlinler uluslararasi pazarda ragbet gérmeyecektir

3-  GLOBAL YAPI DUZENLEMELERI

Uluslararasi isletmeler uluslararasi firsat ve tehlikelere bagli olarak; kaynaklarini elde etmede ve
dagitmada global diizenlemelerini dikkate almaya baglamislardir. Bu uluslararas: goriis, yonetim
stratejisinde Onemli degisiklikleri belirtir ve oOrgiitsel yapida degisikligi destekler. Global
yapilar; iirlin, bolge ve fonksiyonel olmak tizere {i¢ tiirdiir.

A) Global Uriin Béliimii

Global iiriin bolimi; tilkedeki boliimlere, iiriin gruplart igin, diinya ¢apinda sorumluluk verilen
bir yapisal diizenlenmedir. Uriin bdliimiinden sorumlu ydnetici, iiriin hattinda, global tabanli
yetkiye sahiptir. Bu yonetici ayrica {iriin hattina iliskin fonksiyonel destege de sahiptir.

Ornegin; iiriin boliimiiyle iliskisi olan biitiin pazarlama ve finans islemlerinin kontrolii bu
yoneticidedir. Global {iriin boliimleri kar merkezleri olarak faaliyet gosterir. Faaliyetlerinde
onemli olgiide bagimsiz olmalariin yani sira, global iirlin boliim ydneticileri, 6nemli kararlari
almada tam yetkiye sahiptir.

Yararlar1 Sakincalan

* Firmanin, genis miisteri portf0yli varsa lirlinli miisteriye gore liretmek 6dnem kazanir.

* Global iiriin diizenlemesi ¢esitliligi yonetmeye yardim eder.

* Yoresel ihtiyaglart karsilanmasidir. Eger birgok cografik bolgenin kendilerine gereken iiriin
tanimlamalar1 varsa global iiriin boliimii yapisi ¢ok onemlidir.

* pazarlama, iiretim ve finansin global temelde iiriine gore koordine edilebilmesidir. Firma
ayrica Uriin bolimi yapisini, iilkesinde iirliniin olgunluk asamasinin gelismesinde ya da ii¢lincii
diinya tilkelerindeki pazarlarinda kullanir.
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Ornek; renkli TV ya da VGR olabilir. Global iiriin boliimii yapisinin diger iistiinliikleri;
* Global tabanda firiinii gelistirmek, onem kazandirmak

* Miisteri ile iiretim boliimiinde ¢alisanlarla dogrudan iletisim kurabilme kolayligi,

* Diinya standartlarindaki miisterilere sunulacak iiriinleri arastirip gelistirilme olanagi,
» Uretim hattinda ¢alisanlardan yoneticilere kadar herkesin teknik ve pazarlama
gorislerini belirtmelerine izin verilmesi.

* Faaliyetleri ve ¢alisanlar1 her boliimde ¢ogaltma ihtiyaci ortaya ¢ikar.

+ Ikincisi; bolim yoneticilerinin, {iriinleri igin onceki cografik basarilarini siirdiirmek
istemeleri, uzun donemde daha iyi potansiyele sahip diger alanlar1 ihmal etmeleri, iirlinlerini ve
uzun donemli hedefleri etkileyecektir.

* Birgok boliim yoneticisi uluslararasi pazardan daha ¢ok yerel pazarda ¢alismayi istemektedir.
Ciinkii yerel pazarda daha ¢ok deneyimlidirler ve yerel pazar, uluslararasi pazardan daha
kolaydir.

B) Global Bélge Uriinii

Bu yapida global faaliyetler iiriin tabanl degil ’cografi alan tabanlidir’’. Ornegin; uluslararasi
isletmeler uluslararas1 faaliyetlerini iki gruba ayirir. Yurti¢i ve yabanci; Bu yaklasim sirket
stratejisinde biyiik degisiklikleri gerektirir. Clinkii uluslararasi1 faaliyetler yurti¢i faaliyetlerle
aym diizeye konulmaktadir. Isletme icin Avrupa ve Asya’daki faaliyetleri Kuzey Amerika’daki
faaliyetleri kadar 6nemli hale gelir. Bu diizenleme altinda, global boliim yoneticileri kendilerine
verilen cografik alandaki tiim isletme faaliyetlerinden sorumludur. Bas yonetici ve iist yonetimin
diger iiyeleri, global boliimlerin biitiin islerde uyumlu calisabilme stratejisini olusturmaktan
sorumludurlar.

Ornegin; bir bolgede bulunan kaynaklarin diger bolgeye naklinde bas ydnetici ve iist yonetimin
diger liyelerine ihtiyag¢ vardir. Bu global bolge boliimii yapisi, cogunlukla gelismis isletmelerde,
limitli iretim hatti olan sirketlerde kullanilir. Bu iiretim hatlar1 cografik alan yliziinden
degisiklik gosterir.

Otomobil, icecek, kozmetik, yiyecek ve ilac iireten isletmeler, bu yapiy1 tercih ederler. Orn;
Avrupa’da cok talebi olan bir {iriiniin ABD’de talebi olmamasi ya da Fransa’da sunulan iiriin
tipinin Ingiltere’de satilandan farkli olmasi gibi, ¢amasir makinelerinde Fransizlarin {istten
kapakli, Ingilizlerin énden kapakli ¢amasir makinelerini tercih etmeleri gibi. Cografik yapr,
boliim yoneticisine yerel pazari tanimasinda yardim eder ve ¢evresel degisikliklerde ¢abuk karar
vermesine yardimer olur. Buna en giizel 6rnek yiyecek sektoriidiir, ABD’de alkolsiiz igecekler
Kuzey Afrika’dakilerden daha az sekerlidir. Bu yiizden bu iki yerde farkli olmasi gereklidir.
Benzer olarak, insanlar sindirimi kolay corbayi tercih ederken, Fransa’da c¢orbalar ¢ok
baharathidir. Tiirkiye, Italya, Ispanya ve Portekiz’de insanlar koyu ve aci kahve tercih ederken
Amerika’da orta ve sekerli tercih ederler. Global bolge boliim yapisindaki en onemli sakinca
cografik alanlarda ortak pazarlanan iirtinlerdir.

C) Global Fonksiyonel Boliim
Global fonksiyonel bdliim, diinya ¢apinda, temel olarak fonksiyonel, ikinci olarak iiriinsel
faaliyetleri diizenler. Bu yaklagim petrol ve madencilik sektoriinde uygulanmaz.

Yararlar1 Sakincalari

* Fonksiyonel alanda uzmanlig1 vurgular. « Siki1 merkezi kontrol saglar.

* Yoneticilere dayanir. « Uretim ve pazarlama koordinasyonu zordur.

* Cok cesitli {iriin liretimini yonetmek zor olabilir. Ciinkii iiretim ve pazarlama iki ayr1 boliime
ayrilmstir.
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* Bir tek bas yonetici kardan sorumlu tutulur. Sonug olarak, global fonksiyonel siireg; yapist,
iretim siirecleri, siki merkezi koordinasyon ve kontrol gerektiren firmalar ile {irtinlerini,
hammaddelerini bir cografik bolgeden digerlerine tasiyan firmalar i¢in gereklidir.

4-KARMA ORGUT YAPILARI

Bazi sirketler, ne global iiriin, ne global bolge, ne de global yaklagimi tatminkar bulurlar. Onlar,
{iciiniin birlesimi olan karma &rgiit yapisini tercih ederler. Ornegin; eger sirket, global bolge
yaklasimini1 kullaniyorsa fonksiyonel yonetim komiteleri, degisik cografik boliimlere yardim ve
destek saglar. Eger firma, global fonksiyonel yaklasimi uyguluyorsa iiriin komiteleri, iglerin
koordinasyonundan sorumludur. Baska bir 6rnekteyse; 6rgiit yoneticilerinin iki ya da daha fazla
yoneticiye sahip olduklar1 matriks yapiy1 tercih etmeleridir. Bu yaklasimda uluslararasi isletme,
cografik ve {liriin hattini, matriks yapiy1 kullanarak koordine etmektedir.

Karma &rgiit yapismin birgok yararlar vardir, Ozellikle rgiitiin ihtiyaglarini, en iyi bigimde
karsilayacak, 6zel tasarim tiiriinii yaratmasina izin verir. Buna ragmen, bazi sakincalari da
vardir. En Onemlisi, matriks yapida personeli koordine etmek, herkesi ayni amac¢ altinda
calismaya yonlendirmek zordur, karigiklik yiliksektir. Birgok grup kendi kendine is yapar. Bu
yiizden uluslararasi isletmelerin bir¢ogu yapiy1 kullanmaz. Basit yapilara yonelirler.

GELENEKSEL OLMAYAN ORGUTSEL YAKLASIMLAR

1- Sirket Birlestirmelerinde ( Ele Gegirme ) Orgiitsel Yaklasimlar

Uluslararas1 isletmelerin son zamanlardaki orgiitsel yaklasimi ele gegirmedir. Uluslar arasi
isletmeler, sirketlerin varliklarini ele gegirmekte; ama tiim sirketi satin almamaktadir.

Ornegin; Almanya’nin elektronik deyi Siemens, Ingilizlerin Nixford bilgisayar sirketini alarak
Siemens’i Avrupa’nin en biiyiik bilgisayar yapimcisi yapti. Ford Motor, ingiltere’nin Aston
Martin Lagonda sirketinin % 75’ine, Brezilya’nin Autolitina sirketinin % 49’una ve Japon
Mazda sirketinin %25’ine sahip olmustur.

2- Ortak Girisimcilikte Orgiitsel Yaklagimlar

Biitiin ortak girisimler, her ortaga, kendi islerinin daha etkin ve verimli olabilmesine katkida
bulunabilmesi igin, ¢ok dikkatli olusturulmus bir yapiyr gerektirir. Ortak  girisimciligin
yapisint gelistirmede diger 6nemli amag, ortaklarin farkli degerlerini, yonetim tarzlarini ve
orgiitsel tercihlerini etkili bir sekilde birbirine kaynastirmalarina yardim etmektedir. Kore’ nin
en biiyiik uluslararasi igsletmesi Samsung buna 6rnektir. Sirket agir yatirimlar, sirket Motorola ile
anlagma yapmustir.

3- Keiretsu Igin orgiitsel Diizenlemeler

Birbiriyle yakin isbirligi ve ¢alisma i¢inde olan, biiylik ve dikey olarak birlesmis sirketler grubu
Keiretsu’dur. Bu yap1 Matriks yapi degildir. En iyi 6rneklerden biri Mitsubishi’dir. Keiretsu,
birbirlerine yetki yoluyla baglanmayip, uzun donemli is anlagsmalari, sosyal baglantilar
(birbirlerinin okul arkadasi olmalari) gibi baglarla baglanmis 28 ¢ekirdek iiyeden olusmaktadir.
3 6nemli firma vardir: Bir ticaret firmasi olan Mitsubishi Corp, Keiretsu’nun iglemlerini finanse
eden Mitsuhishi Bankasi ve diinya ¢capinda imalat¢i olan Mitsubishi Agir Sanayisidir.

YAN SIRKET YONETIM KURULUNUN KULLANILMASI

Orgiitlenme ydnetim kurulundan baslar. Bu kurul sirketin geleceginden, bunun yaninda, diger
yoneticilerin yonetim kumlunca belirlenen biitiin politika ve amaglar dogrultusunda faaliyetleri
yonetmelerini saglamaktan sorumludur. Sirketlerde uluslararasi islere yonelme ¢ogaldik¢a yan
sirket yonetim kurulunun, global faaliyetlere yol géstermede yardimci ve yararli oldugu
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goriilmiistiir. Yan kurulug yonetim kumlu yan sirketin asir1 faaliyetlerini gozetlemektedir. Bu
yeni diizenlemenin kullanilmasinin bazi nedenleri vardir. En 6nemlisi uluslararasi isletmelerin
faaliyet gosterdigi dis gevre, son derece karmasik hale gelmis, ¢cabuk karar alma biiylik 6nem
kazanmustir. Bu ihtiyaca hizla cevap verebilmek i¢in yan kuruluslara, bulunduklar1 yerde daha
cok yetki verilmesi gerekmektedir. Ama bunun yaninda ana sirket, yan kurulusun, asir1 6zerk bir
duruma gelmediginden de emin olmalidir. Yan sirket yonetim kurulu kullanan uluslararasi
isletmelerin dort onemli gorev alani belirlenmistir.

* Yerel yonetime tavsiyede bulunma

» Unitelere yerel sartlara alismalarinda yardim etme,

* Stratejik planlamaya yardim etme

* Yan sirketin etik konulardaki uygulamalarina nezaret etmektir.

ABD, Kanada, Japonya ve Avrupa’da bu konu lizerine yapilan aragtirma sonuglari, Japon ve
Isveglilerin yan sirket yonetim kurullarina Avrupa ve ABD’lilerden daha ¢ok 6nem verdigini
gostermektedir.

ULUSLAR ARASI iISLETMELERIN ORGUTSEL OZELLIKLERIi
Uluslararasi isletmelerin 6rgiit yapilar1 benzer olmasina ragmen, isleri yapma yontemleri ayni
degildir. Bu farkliliklar strateji, isveren tutumlar1 ve yoresel kosullardan kaynaklanir.

Orgiitsel dzellikler bigimsellik, uzmanlik ve merkezlesmedir.

1- Bicimsellik; karar alma, iletisim ve kontrolde tanimlanmis yapilarin ve sistemlerin
kullanilmasidir. Ornegin; Kore’li galisanlarin, ABD’li ¢alisanlardan daha farkli olduklar1 ortaya
cikmustir. Koreli ¢alisanlarin, islerinin ¢ok kati ve belli beklentileri oldugunu bildiklerinden,
daha iyi performans verdikleri goriilmistiir. Japon Oorgiitler ABD Orgiitlere gore daha
bi¢gimseldir.

Tayvan’da bulunan Japon ve ABD’li firmalarin bigimselligi; objektif ve siibjektif olarak ikiye
ayirdiklart goriilmistiir. Tarafsiz bigimlendirme, galisanlara verilen belli sayidaki belgeden
olusmaktadir; bunlar orgiitsel yapi, is tanimlari, is kurallari, is akis semast ve programidir.
Stibjektif bicimsellik ise islerin yaptirilmasinda belirlenmemis amaglari,  bigimsel olmayan
kontrolleri ve kiiltiirel degerleri kapsar.

Global rekabette rekabetgi Ustilinliiklere ulagsmak i¢in gerekli yaklasimlar;

« I¢ bilgi ag, uluslararasi yan kuruluslarla kurulmalidir.

* Dis bilgi ag1, diinyadaki diger firmalarla kurulmalidir. Bu aglarin 6nemli olmasinin nedeni,
her yerin degisik amaclar1 olmasidir

2- Uzmanlik; Bir oOrgiitsel 0zellik olarak uzmanlik, kisilerin 6zel ve tanimlanmig
gorevleridir.

Yatay ve dikey olmak iizere ikiye ayrilir.

* Yatay Uzmanlik; kisilere belli islevleri yerine getirebilmeleri i¢in verilmis islerdir.
Pazarlama, egitim, miisteri hizmetleri vB) alanlardaki isler gibi.

* Dikey Uzmanlik; kisilerin performanstan hep beraber sorumlu olduklar1 grup ve boliimlere
verilen islerdir.

3- Merkezlesme; Merkezlesme, Onemli kararlarin iist yonetim tarafindan alindigi bir
yonetim sistemidir. Uluslararasi anlamda, merkezlesmenin degeri yerel cevre ve Orgiitiin
amaglarina baghdir. Bircok ABD firmasi merkezlesmemeye gitmektedir
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