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OZET

Gintimiizde ¢ok uluslu isletmelerin 6nemi gittikge artmaktadir. Bu
isletmeler, istihdamda, rekabette, teknolojide ve organizasyonda 6nemli
rollerde bulunmaktadirlar. Bu ¢aliymanin amaci, diinya piyasasi tizerinde
onemli etkileri olan ¢ok uluslu isletmelerin dis tilkelerde faaliyette bulunma
yollarini ve 6rgiitlenme bicimlerini incelemektir. Caliymanin sonucunda
Tiirk isletmelerinin diinyadaki yerleriyle ilgili bir degerlendirme yapilmistir.

Anahtar Kelimler: Cok Uluslu Isletmeler, Faaliyet sekilleri, Organizasyon
Tiirleri, Kiiresellesme

Jel Kod: F23, F6, L2, MO, M16
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ABSTRACT

Nowadays, the importance of multinational companies is rising. These
companies are having important roles in employment, competition,
technology and organization. The purpose of this study, multi-national
companies which have significant effects on the world market to operate in
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foreign countries to examine ways of activities and forms of organization.
As a result of the study was an evaluation of the Turkish firms in locations
around the world.
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Giris

Biiyiik bir koy haline gelen diinyamizda uluslararas: faaliyetler oldukga
artmustir. Pakistan pamugundan dokunmus carsafta uyuyor, Amerikan mali jiletle
tiras oluyor, cildimiz tahris olmasin diye Fransiz mali aftershave kullaniyor, iki de
bir ¢alan Nokia, Siemens, Samsung cep telefonlarina aninda cevap veriyor, Isvigre
mal1 saatler kullaniyor, giivenli oldugu i¢in Alman mali arabalari, ekonomik
oldugu icin Japon arabalar tercih ediyoruz. Giyimde Italyan kalipli ayakkabidan,
Fransiz mali esarptan, Amerikan tasarimcilarinin ¢izgilerinden vazgegemiyoruz.

Bunun yaninda, Amerikalilar “Made in Turkey” havlular1 kullaniyor,
Japonlar Pasabahge tiriinlerine bayiliyor, Almanlar Tiirk bakkallarindan alis veris
ediyorlar. Italyanlar, Tiirk derilerini tercih ediyor, Ingilizler Beko televizyonlarini
seyrediyor, Arjantinde Tiirk mali Renaultlar kullaniliyor. Diinyadaki tek ortak
dilin insanlarin ceplerindeki para oldugu soylenebilir. Uluslararas: arenada is
yapmak isletmeler i¢in satran¢ oynamakla esdeger oldugu gibi burada faaliyetlerini
devam ettirebilmek de bir o kadar zordur.

Globallesebilmek yani kiiresel bir sirket haline gelmek igin orgiitlenme
biiyiik 6nem arz etmektedir. Kii¢iik bir ihracat¢i firmadan, ¢ok uluslu firma haline
gelmek oldukga giigtiir. [sletmeler bityiidiikge rgiit yapilar: da degismektedir. Her
firmanin iginde bulundugu kosullarin degisik olmasi, dogal olarak onun farkl
bir orgiit yapisina sahip olmasini gerektirmektedir. Dolayisiyla bu konuda hazir
¢oziimler bulmak miimkiin degildir. Ancak tipik bazi 6rneklerden bahsedilebilir.

Uluslararasi faaliyetlerde bulunan bir sirket, yeni zorluklarla kars: karsiya
kalir. Bu tiir durumlarla karsilasmak uluslararas: faaliyette bulunan bir firmanin
biiytimesi ve geldigi konumun bir geregidir ki bu da ulasilmak istenen bir hedeftir
(Korth, 1985:360).

Bu ¢alisgmada ¢ok uluslu sirketlerin tanimi, énemi ve bagka iilkelerde
faaliyette bulunma tiirleri incelenmektedir. Ayrica ¢ok wuluslu sirketlerin
organizasyon yapilarinin nasil oldugu agiklanmaktadir. Calismanin sonunda da
Tiirkiye ile ilgili baz1 degerlendirmelere yer verilmektedir.

1. Cok Uluslu Igletmelerin Tanim1 ve Diinyadaki Onemi

Cok uluslu igletmelerin degisik tanimlar1 yapilmistir. Bir tanimda “Cok
uluslu sirket (CUS), iki ya da daha fazla iilkede faaliyet gosteren, karinin bir kismini
yabanci iilkedeki faaliyetlerden kazanan ve mal varliklarinin bir kismi diger
tilkelerde olan sirkettir. Cok uluslu sirketin karakteristik 6zelligi buyiikligudir”
denilmektedir (Sherman ve Bohlander, 1992:51). Cok uluslu sirketler, yatirim
faaliyetlerini birden fazla iilkede siirdiiren, tiretimle ilgili kararlarin bir merkezden
alindigy, cesitli yollarla bagli sirketlerin kararlarini etkileyebilen sirketlerdir (Ulas,
2004:152).
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Birlesmis Milletlere gore ¢ok uluslu isletmeler (Satiroglu, 1984:22):

a) Ekonomik isletme birimlerinin hukuki sekli ve ugrasi alanlarina
bakilmaksizin iki ya da daha fazla tilkede faaliyet gosteren,

b) Isletme birimleri arasinda evrensel stratejiyi olusturmak iizere, uyumlu
ve ortak politikalarin saptanmasina yol agan, bir ya da birden fazla karar alma
merkezinin efektif kontroliine dayali bir karar alma sistemi altinda, niifusun
sahiplik ya da birimler arasindaki diger baglar yoluyla kullanildig:

c) Bilgi, kaynak ve sorumluluklarin birimler arasinda paylasildigi ekonomik
isletmelerden olusan ticari bir tesebbiistir.

Cok uluslu sirketi, ulusal sirketten ayiran en Onemli dstiinlik, ¢ok
uluslu sirketin global maksimizasyonu saglayacak bir orgiitlenme olusturarak
kaynaklarini sinir digina transfer etmekteki esnekligindedir. Bununla birlikte
uluslar arasi arenada sadece ¢ok uluslu isletmeler faaliyette bulunmamakta,
kiigitk ve orta boy isletmeler de uluslararasi alanda yer alabilmektedir (Dereli,
2005:61). Cok uluslu sirketleri bu tiir sirketlerden ayiran en 6nemli 6zellikleri,
cirolar ve ¢alistirdiklar1 personel sayilaridir. Bir isletmenin ¢ok uluslu sirket olarak
degerlendirilebilmesi igin Fortune 500 ve Global 500 gibi kuruluslarin yaptig:
listeye girebilmesi gerekmektedir.

[k ¢ok uluslu isletme Hollandali “Unique Margarin” ile Ingiliz “Lever
Brothers™dir. Bu iki sirketin birlesmesiyle Unilever ismi ortaya ¢ikmustir. Royal
Dutch Shell, Exxon Mobil, BP, Toyota gibi sirketler 6n siralarda gelmektedir. Son
yillarda Wall-Mart, ciro itibariyle devamli birinci gelmektedir.

Gegmis yillarda say: itibariyle Avrupa kokenli ¢ok uluslu sirketler fazla
iken giintimiizde, hem say itibariyle, hem de finansal gii¢ bakimindan Amerikan
kokenli sirketler daha fazladir (Sahin, 2004). Amerikan sirketlerinin yabanci
tilkelere dolaysiz yatirimlar1 1960’ta 31,8 milyar $, 1970’lerde ise 78 milyar $dir.
1978'de ise 168 milyar $a cikmistir (Ozalp, 1976: 44).

1997 yilinda diinyanin en buyiik 500 ¢ok uluslu sirketlerden 162’si ABD,
155’1 AB, 126’1 Japonya, 14’1 Isvigre, 13’ii G. Kore, 6’s1 Kanada, 5’i Brezilya, 5’i
Avustralya, 3’0 Cin ve 11’i de diger tilkelere aittir (Fortune 500, 1997).

Giiniimiizde ise 2011 yili itibariyle en biiyitk 500 sirket siralamasinda
ABD'li sirket sayis1 133, Japon 68, Cin 61, Fransa 35, Almanya 34, Ingiltere 30,
Isvigre 15, Giiney Kore 14, Hollanda 12, italya 10, Ispanya 9, Hindistan 8, Tayvan
8, Rusya 7, Brezilya 7 sirket bulunmaktadir (Fortune 500, 2011).

Tiirkiyeden ise sadece Ko¢ Holding 35,7 milyar dolar ciro ile 248. Sirada
ilk 500 sirket icinde bulunmaktadir (Fortune 500, 2011). Bu ciro ise Ko¢ Holding
biinyesindeki sirketlerin toplam cirosudur. Burada dikkat ¢ekici iilkelerin baginda
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Cin gelmektedir. 1997 yilinda ilk 500 sirket i¢inde sadece 3 Cinli sirket bulunurken
2011 y1li verilerine gore 68 sirkete ¢ikmistir. Tiirkiye'nin sirketlerin ¢ok uluslu hale
gelmesinde katedecegi daha pek ¢ok yol oldugu goriilmektedir.

Kiiresel diizeyde faaliyette bulunan ¢ok uluslu sirketler dort farkli kategoriye
ayrilabilir (Aktan ve Vural, 2012):

1) Sermayenin hangi alanlara yoneltilecegi kaynak iilke tarafindan
belirlenen ve yerli sirketlerle benzer politikalarla yonetilen ¢ok uluslu sirketler;

2) Yatirim politikas1 kaynak iilke tarafindan belirlenmekle birlikte
uluslararas1 piyasalara girmek i¢in esnek ve global stratejiler takip eden
uluslararasi sirketler;

3) Herhangi bir iilkeye baghh olmayan farkli uluslardaki
sermayedarlarin olusturduklar: uluslar asir1 sirketler,

4) Uluslararas: bir kurulus tarafindan kontrol edilen uluslara iistii
sirketler.

Son yillarda kiiresel 6l¢cekte ekonomik entegrasyonun artmasi, piyasa
ekonomisinin etkisini diinyanin her yerinde artirmasi ve uluslararas: ticaret ve
finansal faaliyetlerde serbestlesmenin ivme kazanmasi ile birlikte, ¢ok uluslu
sirketlerin 6nemi hizla artmaktadir. Cok uluslu sirketlerin énemini arttirmasi,
kiiresel ekonominin yapisini ve isleyisini kokli bir bigimde degistirmektedir. Cok
uluslu sirketler, yiirtittiikleri faaliyet ve uyguladiklar kiiresel stratejiler sayesinde
uluslararasi ticari akimlar ile yatirimlarin diizeyini ve ekonomik faaliyetlerin
yogunlasacag yerleri tayin etmektedir. Teknoloji transferinin en 6nemli aktori
durumunda olan bu sirketler, sermaye ve teknoloji yogun sektorlere yaptiklar:
yatirimlar yoluyla, gelecekte hangi bolge-iilkelerin rekabet giiglerini ve dolaysiyla
refahlarini siirdiireceklerini belirlemektedirler (Aktan ve Vural, 2012).

Dogrudan yabanci yatirimlar 2007 yilinda zirve yaparak 1.971 trilyon
dolara gikarken 2010 yilinda %37 azalarak 1.244 trilyon dolara gerilemistir.
Yabanci yatirim girisleri 2010 yili itibariyle en fazla Amerika'ya (228 milyar
dolar) yapilmistir. Sonra sirasiyla Cin 106, Hong Kong 69, Belgika 62, Brezilya 48,
Almanya 46, Ingiltere 46, Rusya 41 milyar dolar yatirimi gekmistir. Tiirkiye ilk 20
tilke i¢inde bulunamamaktadir (UNCTAD, 2011:29).

Cok uluslu sirketlerin 2003 yilinda kiiresel dolaysiz yabanci yatirim stoku
(8,24 trilyon $) igindeki pay1 yaklasik % 85dir (UNCTAD, 2004:17). 2001 yilinda
kiiresel ihracat 7,4 trilyon $ iken, ¢ok uluslu sirketlerin toplam satislar1 18,5 trilyon
$ ve bu sirketlerce tiretilen katma deger ise 3,5 trilyon $dir. 1990 yilinda yabanc
bagli sirketlerin kiiresel gayri safi yurt i¢i hasilaya katkis1 % 7 iken, bu katki 2001'de
% 11 ulagmistir. Ayn1 zamanda 2001 yilinda yabanci bagh sirketlerin 54 milyon
kisiyi istihdam ettigi tahmin edilmektedir (UNCTAD, 2002: 17).
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En biiyiik 20 ¢ok uluslu sirketin yabanci iilkelerdeki toplam satis hasilatinin
(2,48 trilyon $) kiiresel gayri safi yurt i¢i hasilaya (36,21 trilyon $) orani % 6,8dir.
2003 yil1 itibariyle 20 ¢ok uluslu sirketin yabanci iilkelerdeki toplam satis hasilati
toplami 2,48 trilyon $ ile, Fransa (1,757 trilyon $), Italya (1,465 trilyon $), Ingiltere
1,798 trilyon $) ve 14 tilkeyi kapsayan Latin Amerika ( 0,953 trilyon $)dan daha
fazladir. Afrika tilkelerinin (49 iilke, 6 Kuzey Afrika tilkesi hari¢) gayri safi yurt ici
hasilalarinin yaklasik 6 kati, Tiirkiye'nin ise yaklasik 10 katidir (UNCTAD, 2004:
314).

Dogrudan yapilan yabanci yatirimlar agisindan siralamaya bakildiginda
2011 yili itibariyle Amerika, en fazla (329 milyar dolar) baska tilkelere yatirim
yapan iilke olarak gorilmektedir. Bunu sirasiyla Almanya 105, Fransa 103,
Hong Kong 76, Cin 68, Isvicre 58, Japonya 56 milyar dolarla takip etmektedir
(UNCTAD, 2011:34).

Diinyanin en biiyitk 500 firmasinin cografik satig hasilati verisi elde
edilebilen 380 firmanin 320’si hasilatlarinin % 80’ini @iglii ticaret blogu icerisinde
kendi bolgelerinde gerceklestirmektedirler. Ornegin, 2002 yilinda finans alaninda
faaliyet gostermeyen en biiyitk 100 ¢ok uluslu sirket arasinda toplam yabanc
varliklari itibariyle 1. sirada bulunan General Electric satis hasilatinin % 65,6’s1n;
2.sirada bulunan Vodafone % 20,6’s1n1; 3. sirada bulunan Ford % 66,7’sini; 5. sirada
bulunan General Motors % 85,8’ini; 31. sirada bulunan Wal-Mart % 83,3’Unu
ve 66. sirada bulunan Mitsubishi % 88,8’ini kendi tilkesinden elde etmektedir
(UNCTAD, 2004: 276).

Tablo 1: En Biiyiik 500 Cok Uluslu $irketin Siniflandirilmasi, 2001

- Bolge ici
En Biiyiik .
Cok Uluslu Cok Uluslu | 500 380 §irket | Satiglarinn
irketin Tiirii Sirket Sayis1 | Igindeki Leindeld Agurlikds
S % Ortalamasi
% 0,
%
Global 9 2,0 2,6 38,2
ki Bolgeli 25 5,0 6,6 42,0
Ev Sahibi Ulke 11 22 2,9 30,9
Yonelimli
Ana Ulke Yonelimli 320 64,0 84,2 80,3
Yetersiz Veri 15 2,8 3,7 40,9
Veri Yok 120 24,0
Toplam 500 100,0 100,0 71,9

Kaynak: Alan M. Rugman, “Regional Strategy and the Demise of Globalization”, Journal of
International Management, 9, 2003, s.413.

Veri elde edilebilen 380 sirketin yalnizca 9’u satislarinin en az % 20’sini
tiglii ticaret blogunun hepsinde yaptig1 i¢in ‘kiiresel” nitelikte cok uluslu sirkettir.

Ekonomi ve Yonetim Arastirmalar: Dergisi / Cilt:1 / Say1:2 / Aralik 2012
Journal of Economics and Management Research / Vol:1 / No:2 / December 2012




Celalettin SERINKAN, Ziibeyir BAGCI |

Bunlar IBM, Sony, Philips, Nokia, Intel, Canon ve Flextronics gibi elektronik
alaninda faaliyet gosteren sirketlerdir veya Coca-Cola (gida-i¢ecek) ve LVMH
(liiks mallar) gibi sirketleridir (Rugman, 2003:417). Toplam satislarinin en az
% 20’sini tglii ticaret blogunun iki bolgesinde gergeklestiren firma sayisi 25tir.
Bu sirketler arasinda ise Toyota, Nissan, DaimlerChrysler, Honda gibi otomotiv
firmalar1 ile GlaxoSmithKline gibi ila¢ firmalar1 yer almaktadir (Rugman ve
Verbeke, 2004:2).

1990-1998 yillar1 arasinda diinyanin en biyitk 100 ¢ok uluslu sirketin
90’mn1n sirket merkezi Avrupa Birligi, Japonya ve ABD’nde iken (UNCTAD, 2000:
72), 2002 yilinda bu say 85% gerilemistir UNCTAD, 2004: 276). Ote yandan 2001
yilinda toplam ¢ok uluslu sirketlerin % 65’inin merkezi bu iilkelerde bulunmakta
ve Geligmekte Olan Ulkeler (GOU)’in pay1 ise 1990dan giiniimiize yavas bir
sekilde artarak 2001de % 20’ye ulasmis bulunmaktadir. 2001 yilinda merkezi
Gelismekte Olan Ulkelerde olan 5 firma en biiyiik 100 ¢ok uluslu sirket arasinda
yer almaktadir: H. Whampo (Hong Kong), Petronas (Malezya), Cemex (Meksika),
Petroleos de Venezuela (Venezuela) ve LG Electronics (G.Kore). (UNCTAD, 2000:
16).

Giiniimiizde ise gerek ilk 100 gerekse de ilk 500 i¢erisinde yer alan gelismekte
olan iilkelerdeki isletmelerin sayisi artmistir. 2011 yili itibariyle tilkelerin sahip
oldugu biiyiik ¢ok uluslu isletme sayilar1 asagida gosterilmektedir (money.cnn.
com, 2012).

Tablo 2: 2011 Yili [tibariyle Ulkelerdeki Global 500 Sirketleri

ULKELER ISLETME SAYISI
Australia 8
Austria 1
Belgium 5
Belgium/Netherlands 1
Brazil 7
Britain 30
Britain/Netherlands 1
Canada 11
China 61
Colombia 1
Denmark 2
Finland 1
France 35
Germany 34
India 8
Ireland 2
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Italy 10
Japan 68
Luxembourg 1
Malaysia 1
Mexico 3
Netherlands 12
Norway 1
Poland 1
Russia 7
Saudi Arabia 1
Singapore 2
South Korea 14
Spain 9
Sweden 3
Switzerland 15
Taiwan 8
Thailand 1
Turkey 1
uUsS. 133
Venezuela 1

Diinyanin en biiyiik 500 isletmesi icinde en fazla say1 Amerikada (133)
bulunmaktadir. 20 yil énce Amerikanin ilk 500 i¢inde 180 civarinda isletmesi
bulunuyordu. Ikinci sirada ise Japonya (68) ve Ugiincii sirada ise biiyiik bir atilim
yapan Cin (61) gelmektedir. Diinya ekonomi sahnesine yeni ¢ikan Rusyada dahi
7 isletme bulunurken Tiirkiyede sadece bir isletme girmistir. Ko¢ Holding ilk 500
icinde yer alabilmisken diger sirketlerimiz maalesef siralamaya girememislerdir.

2. Cok Uluslu Isletmelerin Yabanci Ulkelere Giris Yollar:

Cok uluslu isletmeler degisik yollarla farkli tilkelere girebilmektedirler.
Bunlarin gesitleri sunlardir:

1- Thracat faaliyetleri
2- Pay senedi yatirimi
3- Lisans anlagmasi

4- Direkt yatirim
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1. Thracat Faaliyeti

Isletmeler icin iilke disinda ¢alismanin en kolay ve en kiigiik sathasidur.
Ulusal isletmelerin de bu tiir faaliyetleri vardir. Bu bakimdan ilke disinda
ihracat faaliyeti gosteren igletmeler ¢ok uluslu isletme sayilmazlar. Ulke iginde
trettigi mamulleri iilke diginda pazarlamasi global isletme oldugu anlamina
gelmemektedir.

Uluslararasi isletmelerde meydana gelen biiyiik gelismeler sonucu ihracat
faaliyetleri 6nemini, biiyiik ol¢iide, tilke dis1 iiretim gibi daha ileri sistemlere
birakmistir. 1960’1 yillardan sonra ¢ok uluslu sirketler artmaya baslamistir.
Amerikan sirketleri basi cekmektedir (Phatak, 1996: 88).

Uluslararasi igletmelerin faaliyetleri cok sayida ihracat ve ithalat islemlerini
kapsar. Kendi tilkesinde iirettigi mal veya hizmeti degisik tilkelere satar. Boylece
yerel mallar ihrag edilir, yabanci mallar ithal edilir. Genellikle ticaret islemleri
ozellik arz eder. Ornegin Amerikan tahili, bilgisayarlar1 veya ucaklars; Japon
otomobilleri ve elektronik esyalary;; Alman makina araglari, otomotiv ve kimya
sanayi; Brezilyanin kahvesi, soya fasulyesi ve demir cevheri gibi(Korth, 1985: 361).

Tirkiyedeki irili ufakli pek ¢ok sirket diger iilkelere ihracat faaliyetinde
bulunarak iilke ekonomisine biiyiik katki yapmaktadir. 2011 yili itibariyle
Tiirkiye'nin ihracati 135 milyar dolar iken ithalat1 da 241 milyar dolar olmustur
(TUIK, 2012).

2. Pay Senedi Yatirimi

Bir isletmenin hukuki bir engel olmadig1 zaman diger bir iilkedeki isletme
veya devlet kurulusuna ait pay senetlerini satin almasidir. Bu sermaye fazlasini
baska bir iilkede yiiksek kar getirecek yerlere yatirarak sermaye karliligim
arttirmak i¢in bagvurulan bir yoldur. Avrupa ve Japon isletmelerinin Amerikada
ve Amerikan isletmelerinin ortak pazar iilkelerinde yatirim yapmalari, 6rnek
olarak gosterilebilir.

Cok uluslu sirketler diger tilkelerdeki 6zellikle o tilkede basarili, taninan ve
kar eden sirketlere ortak olabilmektedirler. Bu yolla hem o iilkedeki gelismelerden
haberdar olmakta hem de kendisine ileriki yatirimlarinda yardimci olacak
giivenilir bir isletme bulmaktadir.

3. Lisans Anlasmasi
Yonetim faaliyeti gerektirmeden yabanci iilkeye girme yollarinda en fazla

tercih edilen bu yoldur. Direkt yatirimin olanaksiz ya da nispi oldugu durumlarda
lisans anlagmalari isletmeler i¢in ¢ekici olmaktadir.
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Cok uluslu isletmelerin faaliyetlerinde bu yol uzun zamandan beri
yapilmaktadir. Teknoloji transferi olmasi bakimindan o6zellikle gelismekte
olan iilkelerin tercih ettigi goriilmektedir. Isletmelerin lisans anlagmasi yolunu
se¢meleri bazi sebeplere dayanir:

Yabanci ilkeye girme yollarindan ¢ok az riskli olmasi, sermayelerini
tehlikeye sokma ihtimallerinin az olmasi, en kisa yolun bu olmasi, yabanci tilke
isletmelerinin iilkeye girisleri ve faaliyetleri yasaklandigi hallerde lisans anlagsmasi
yoluyla girmenin kolay olmasi.

4. Direkt Yatirim

Isletmelerin uluslararasi faaliyetlerden bahsedilince esas olan y&netim
faaliyetini gerektiren tlke disi yatirnmlardir. Cok uluslu isletmeler disarida
yonetim faaliyetlerini siirdiirebilecek yollar1 arastirmakta bazen sube a¢gma (bagl
sirket kurma), bazen ortak igletmeler kurma (Joint Venture ), bazen de mevcut
yerli isletmeleri satin alma yolunu segmektedirler.

Isletmeler uluslararasi faaliyetleri sirasinda bu safhalardan gegebilirler
fakat biitiin isletmelerin her sathadan gegmesi gerektigi anlamina gelmez. Baz1
isletmeler ise dort sekilde de degisik iilkelerde faaliyette bulunabilir.

3. Cok Uluslu Isletmelerde Organizasyon Tiirleri ve Ozellikleri

Literatiirde bir¢ok organizasyon tanimi vardir. Tanimlarin ayrintilari iginde
bogulmadan bir tanimi verelim: Organizasyon, temel amaglarini ve hedeflerini
basarmak icin isletmenin kontrol ve iletisim sorumlulugunu, i¢ yetki iliskilerini
yerine getirerek kisiler arasinda fonksiyonlar1 ve karsilikli iliskileri belirler.
Organizasyon isletme icerisinde karar vermek i¢in bir yap:1 kurar (Dymsza,
1972:17).

Uluslararasi is yapan firmalarin organizasyon stratejileri, ulusal firmalardan
farklidir. En iyi organizasyonu se¢mek igin bir kriter yoktur. Organizasyonu
secerken sirketin uluslararasi perspektifine, lisans anlagmalarina ve biiylime
stratejilerine bakilmalidir. Isletme uygun stratejiyi segmediyse iilke iginde de
biiyiik sorunlar olusabilir.

Cok genis anlamda yap1, organizasyonlarin ¢evresinde is gérme yetenegiyle
belirlenir. Bu durum birbirinden farkli ¢evrelerde hizmet veren ¢ok uluslu érgiitiin
bir gercegidir. Herhangi bir yapi secildiginde en uygun olarak karsilik verebilmek
i¢in ve adapte olabilmek icin esnek kalinmalidir (Stapford ve Wells, 1972: 20).

Cokuluslu girisimler bir¢ok agidan (satis hacmi ve kar, hitap edilen piyasalar
ve dis iilkelerdeki kuruluslarin yeri vb) Birbirinden farkli olmakla birlikte bazi
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ortak noktalara da sahiptirler. ilk olarak ¢ok uluslu bir sirket gesitli iilkelerde yer
alan miilkiyeti kismen veya tamamen kendisine ait iiretici veya pazarlayici bagh
kuruluslardan olusan bir sebekeye sahiptir. Yabanci bagh kuruluslar ana sirkete
ve birbirlerine ortak miilkiyet ve strateji ile baghdirlar. Ana sirket yabanci bagl
kuruluslar1 her birine dagittig1 kaynaklar ( sermaye, teknoloji, patent ve insan
giicii vb.) ve her birinin kisa ve uzun dénemli plan ve biit¢elerini onaylama hakk:
araciligi ile kontrol eder.

Diger bir ozelligi de genellikle belirli bir tipte islere agirlik vermeleridir.
Bunlarin ¢ogu, birinci sirada petrol olmak iizere esas olarak imalat sektoriinde
faaliyetlerde bulunmaktadirlar. Bunun yaninda bankacilik, maden isletmeciligi,
tarim alanlari, kimyasal maddeler, elektronik, bilgisayar, hazir gida, finans,
sentetik iplik, otomotiv, ucak sanayi gibi alanlarda da faaliyetlerde de bulunurlar.

3.1. Cok Uluslu Igletmelerin Organizasyon Bigimini Etkileyen Temel
Etkenler

Cok uluslu isletmelerin organizasyonlari ile ilgili olarak gesitli yaklasimlar
sunulmaktadir. Cok uluslu isletme yonetiminin karsilastig: iliskiler ve sorunlar
icinde en dikkati ¢eken organizasyonla ilgili olanidir. Biitiin diinyay: diisiinen ve
faaliyet gosteren ¢ok uluslu isletmeler 6rgiit yapilarini belirlerken bazi durumlar:
goz 6ntinde bulundururlar. Bunlarin baslicalar1 sunlardir (Korth, 1985: 375):

1) isletmelerin  Biiyiimeleri: Igletmenin tarihi gelisimi uygulanacak
organizasyon bi¢imine etki eder. Biiyiime bi¢imi organizasyonun saptanmasinda
onemlidir. I¢ bilylimeye giden isletmelerde, dig biiyiimeye giden isletmelerdeki
organizasyon bicimleri birbirinden farklidir. Dis iilkelerde yeni isletmeler satin
alan, ortak isletmeler meydana getiren ¢ok uluslu isletmeler daha degisik o6rgiit
bi¢cimi denerler.

2) Isletmenin Yonetim Felsefesi: Isletme ulusal veya uluslararasi olsun
basar1 saglamasi iist yonetimin inisiyatifine baghdir. Ust yonetim karar alma
organi oldugu icin organizasyonda en etkin yonetim faktoriidiir. Ust yonetim
biitiin diinyadaki faaliyetleri bir bolge olarak diisiintirse organizasyonun iist
yonetim faaliyetleri bagarili bir sekilde koordine edecek sekilde olmalidir. Orgiit
yapisl isletmenin tiim faaliyetlerinde basarili olmasi i¢in 6nemli bir aragtir.

3) Isletmenin Amaglar:: Isletmeler ulusal pazarlarin disina ¢ikinca bityiik
bir rekabetle karsilasirlar. Kuvvetli rakiplerin bulundugu pazarlarda tutunabilmek
i¢in ¢ok uluslu isletmeler organizasyon yapisini saptamakta dikkatli olmalidir.
Boyle durumlarda esneklik kabiliyeti olan kolayca degisebilen organizasyon
bi¢imi segilir.

4) Ulusal ve Uluslararasi Faaliyetlerin Nispi Onemi: Cok uluslu isletmeler
ulusal ve uluslararasi faaliyetlerinin durumuna gore organizasyon yapilarim
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tayin ederler. Ozellikle iilke digina ¢ikan yeni isletmeler uluslararasi ayr1 bir yapi
kurmak yerine genel organizasyon planinda yapilan bazi degisiklikler yaparlar.
Thracat faaliyeti veya lisans anlagmasi gibi faaliyetlerde isletme merkezinde iist
yonetime bagli olarak kurulan uluslararas1 boliim bu faaliyetleri yonetir. Fakat
dis tilkelerde genis ¢apta iiretim faaliyetini gerektiren durumlarda daha genis ve
kapsamli bir organizasyona gerek duyarlar.

5)Isletmelerin  Faaliyet Gosterdigi Bolgeler: Cok uluslu isletmeler
uluslararasi faaliyetlerde bazi stratejiler saptarlar. Bazilar1 ¢ok az sayidaki iilkede
faaliyet gosterirken digerleri cesitli tilkelerde faaliyet gosterirler. Ozellikle
kiiltiirleri, dilleri, tiketim aligkanliklari, is terbiyeleri birbirine yakin olan az
sayida iilkede faaliyet gosteren ¢ok uluslu bir isletme ¢ok detayli ve genis bir
organizasyon kurmayabilir. Cevresel faktorleri dikkate almalidir. Bu isletmeler
organizasyon yapilarinda degisiklikler yaparak daha basarili olabilirler.

6) Isletmelerde Yetki ve Sorumlulugun Saptanmast: Cok uluslu isletmeler
yetki ve sorumlulugun dagiliminda bazi yontemler uygularlar. Bazi ¢ok uluslu
isletmeler asir1 merkeziyetcilik sistemine giderken digerleri subelere yetki
vermek suretiyle adil bir merkeziyete giderler. Cok uluslu isletmeler hangi
konularda merkeziyete gidecegini saptar. Bu konularda merkeziyet¢i bir sistem
kurulur. Ozellikle igletmenin genel politikasini etkileyen ve basarisi icin gerekli
olan konularda subelere yetki verilmeyebilir. Diger konularda ise subelere genis
yetkiler verilebilir.

7) Uluslararast Uzmanlasmig Personeli Tatmin Etme Imkani ve Arzusu:
Cok uluslu isletmelerin basarisi yetenekli yoneticilerin bulunmasina baghdir.
Das tilkelerdeki kuruluslar1 yonetecek kimselerin bulunmasi zor bir istir. Yalniz
yetenekli degil ayni zamanda iist yonetimin felsefesine uygun hareket edebilecek
yoneticilere ihtiya¢ vardir.

8) Bolgesel Bloklarin Etkisi: Ikinci diinya savasini izleyen yillarda ortaya
¢ikan birlesmeler ve iilkelerin kalkinmalarini birlikte saglayacaklarina olan inang
bazi bolgesel kuruluslarin dogmasina neden olmustur. Bu birlesmeler sonucunda
ticaret engelleri yavas yavas azaltilmistir. Bu kuruluslar Avrupa Ortak Pazar,
Latin Amerika Serbest Ticaret Birligi gibi kuruluslardir. Isletme eger cevrede bazi
degismeler varsa buna gore kendini ayarlar. Bazi isletmeler Avrupada bolgesel
organizasyonlar kurarak digerleri ise subelerini bu pazarlara dikkate alarak
diizenlemislerdir.

3.2. Cok Uluslu Isletmelerin Organizasyon Bigimleri

Isletmelerin yerel igletmelerden uluslar arasi alanlara dogru biiyiimeleri,
oldukga uzun bir zamani gerektirmektedir. Bazen yerel olarak kurulan isletmeler
yerel olarak da kalabilmektedir. Kurulan isletmelerin ancak ¢ok azi uluslar arasi
sirket olabilmekte, bunlar arasinda da ¢ok kii¢iik sayidaki isletme, ¢ok uluslu
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isletme tinvanini alabilmektedir.

1. Thracat Asamasi ve Organizasyon Yapisi

Uluslararas: sirket olma yolunda ilk adim sayilan ihracat asamasinda
firma faaliyette bulundugu mal veya hizmetin iilke i¢i iiretiminde genellikle
uzmanlagmis ve tiretimde bir artis saglamistir. Kar maksimizasyonu agisindan
firma dis imkin ve firsatlar1 degerlendirmek istemektedir. Thracat islerinin
yonetimi bir pazarlama meselesi olup merkezdeki pazarlama birimine eklenecek
bir alt birimde bu gerceklestirilebilir. Asagida ihracat yapan sirketin organizasyon
semas1 goriilmektedir (Karafakioglu, 1990: 282).

Sekil 1: fhracat¢1 Bir Firmada Orgiitlenme

Firma Ust yoneticisi

(Genel Midiir)
Aragtirma/Gelistirme Muhasebe/Finans Uretim Pazarlama/Satis
Bolimi Bolimi Bolimi Bolimi

Kaynak: Mehmet KARAFAKIOGLU, Uluslararasi Pazarlama Yonetimi, 1.U Isletme Fak. Yayin No:
224, 1990, s. 282.

Bu orgiit yapisinin ¢ok uluslagma ile ilgisi yoktur. Bu asamada ihracat
yapilan tiim tlkeler ana iilkedeki faaliyet birimlerinden farkli degildir. Ulke
sinirlar1 digina yeni agilan ve dolayisiyla herhangi bir faaliyet tecriibesi olmayan
kiigiik isletmeleri kapsar.

Bazi ihracat yapan isletmeler, farkli {ilkelere iiriinlerini géndermekte ve
oralarda basarili bir sekilde tirtinleri ithalatc1 firmalar tarafindan satilabilmektedir.
Bu sekilde ihracat yapan pek ¢ok isletme tilkemizde bulunmaktadir. Bu isletmelere
uluslar arasi isletme demek pek dogru degildir. Ornegin Denizlide faaliyette
bulunan pek ¢ok tekstil isletmesi, 20 den fazla iilkeye ihracat yapmaktadir. Bu
isletmeler takdire sayan isletmelerdir fakat uluslar arasi sirket veya daha da
biiytigii olan Cok Uluslu Sirketler olarak kabul edilemezler.

2. Ulusal Sube Yapis1 (Subsidiary Structure)

Ulusal sube yapisinda bir yabanci sube, ana sirket yonetimine rapor verir.
Bu yap1 yavru sirkete 6nemli dl¢iide otonomi saglar. Bu model Avrupa ¢ok uluslu
isletmeler igin daha yaygindir. Amerikan ¢ok uluslu sirketleri daha ziyade bu
evreyi gecis olarak gormiisler ve daha sonra merkezcil yapilar olusturmuslardir.
1970’lerden sonra kismen terkedilmistir. Bu konu ile alakali sekil asagida
gosterilmistir (Hodgetts ve Luthens, 1990: 151).
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Sekil 2: Ulusal Sube Yapist

| Genel Miidiir |
Merkezi |
Boliimler | [ [ |
| Uretim | Pazarlama [ Finans | Personel |
| Uluslararasi Operasyonlar Yoneticisi |
Uluslararasi | .
Boliimler | | | [ |
Fransa | Japonya | Misir | Avustralya | Arjantin

Kaynak: Richard M. Hodgetts and Fred Luthens, International Management, New York, Mc Grow
Hill, 1990, 151.

Yapinin Giiglii Yonleri: Her bir iilkedeki yavru isletmeler nispeten bagimsiz
olarak ¢aligmanin verdigi rahatlikla kendilerini o iilkenin sosyal yapisina daha
kolay uyum gosterebilmektedirler. Ulusal seviyede karar verme, yerel pazar ve
devletle daha iyi isbirligi saglanabilir. Yoneticiler i¢in daha iyi bir kariyer saglayan
bu model ¢ok uluslu sirketlere kars1 olan tansiyonu diisiirmekte basarili olmustur.

Yapinin Zayif Yonleri: Ust yonetime direkt olarak birtakim problemleri
de beraberinde getirir. Ust yonetimin zamani normal problemler abartildiginda
bosuna harcanmis olur. Subelerin problemleriyle ugrasmaktan dolay: uluslararasi
perspektif ve caligmalardan uzak kalinabilir. Belirsizlikler, yetersiz bilgi ve iletisim
zorluklari tepe yonetiminin zamanini boga harcamasina neden olabilir.

3. Uluslararas1 Boliim Yapisi

Uluslararasi boliim yapisi, genel miidiire bagli, bir genel miidiir yardimcis
tarafindan idare edilir. Genellikle uluslararas: bolim, tim uluslararas: aktivite,
plan, program ve stratejilerden sorumludur. Uluslararast bélim, tiim ihracat
ve lisans anlagmalarinda tek yetkili mercidir. Bu bolimiin kurulmasindaki
amag, tiim uluslararasi aktiviteleri koordine etmek ve boylece yerel isletmelerin
performansini arttirmaktir. Boliim yoneticisi, merkezi sorumluluga ve disaridaki
isleri yiirtitmek igin tam bir yetkiye sahiptir. Yavru isletmeler arasinda eleman
degis-tokusu yapilir.

Yapinin Giigli  Yonleri: Uluslararas: aktivitelerin ¢ogalmasi sonucu
uluslararasi ayirim sirket potansiyelini uluslararasi pazarlara yoneltir. Uluslararasi
operasyonlar i¢in bir semsiye olusturmustur. Ozellikle uluslararasi anlagma
evresinde isletmelerin uluslararas: isleri i¢in yerel ve merkezi bir yonetim
saglamigtir. Uluslararasi grupla bagliligi, birligi ve kaynaklar1 birlestirmistir. Bu
yapr ayni zamanda organizasyonlarin ¢ok uluslu pazarlar ve imkanlara firsat
verme kapasitesini arttirir. Gelecekte uluslararasi terfi stratejilerini gelistirir
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(Simcha, 1987: 153).

Buyapikendineaitarastirma gelistirme veya mithendislik kistmlar1 olmadig:
i¢cin biiylik oranda merkezi idareye bagh kalir. Transfer fiyatlandirmasinda
merkez ofis ile yavru isletme arasinda her zaman ¢atismalar vardir. Bu ancak
yabanci pazarlarda direkt olarak satis yaptig1 zaman ortadan kalkar. Bazen oyle
durumlar meydana getirir ki, merkez ile yavru isletme, birbirlerini iki rakip firma
gibi gérmeye baslayabilir. Uretim boliimleri, uluslararasi boliimlere karsi cephe
alabilir veya aralarinda birlik kurulabilir. I kapasitesinin artmasi nedeniyle ¢ok
fazla genisleyebilir ve merkez idarenin semsiyesinden disar: tasabilir. Bu yapida
karar verme yetkisi sinirlidir (Kolde, 1982:370). Uluslararasi boliim yapist ile ilgili
sekil asagida gosterilmistir (Hodgetts ve Luthens, 1990: 154).

Sekil 3: Uluslararas: Bolim Yapist

| Genel Miidiir |

| | ]

| Uretim | Pazarlama | Finans | Personel |
|

| I I 7 |
I¢ Bolim | I¢ Bolim | i¢ Bélim | I¢ Bolim | Uluslararas

Boya Makina Bilgisayar | Mobilya | Bolim
i
I I |
| Avustralya | Japonya | ftalya |
| Yerel Faaliyetler | Pazarlama | Hiikiimetle Iligkiler |

Kaynak: R. M. Hodgetts, F. Luthens, International Management, New York, McGrowhill, 1990.

Uluslar aras1 boliim yapisinda, isletme ulusal pazarda oldukga bitytimistiir.
Gelirlerini yurtdis: faaliyetlerden de arttirmak icin degisik iilkelerde faaliyette
bulunmak i¢in gaba harcamaya baslamistir. Bunun i¢in 6rgiit semasinda yeni bir
boliime yer vermistir. Dis iliskiler bu uluslararas: boliim tarafindan hem koordine
hem de icra edilmektedir.

Isletmelerin uluslar aras1 isletme sayilabilmesi igin; faaliyetlerini hem ulusal
pazarda hem de uluslar arasi pazarlarda yayginlagtirmasi, yurtdisinda birkag
tilkede tiretimde bulunmasi, gelirlerinin en az %50’sini uluslar arasi pazarlardan
elde etmesi gerekir. Ayrica ciro itibariyle diinyadaki ilk 500'den ilk sonraki 1000
isletmenin cirosuna yakin olmasi gerekir.

4. Global (Kiiresel) Orgiitlenme Bicimleri
Global yapilar uluslararasi boliim yapisinin yer degistirmesiyle ortaya

cikmistir. Global yapidaki sirketlerde yurtdis: faaliyetler daha da artmaistir. Global
isletmeler, ayn1 zamanda yiiksek ciroya ve kara sahip olan isletmelerdir. Cok uluslu
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isletmelerin faaliyetleri gelistikce organizasyon yapilarinda dinamizm saglamak
zorunlulugu da artmaktadir.

Cok uluslu isletmeler, organizasyon yapilarini olustururken genellikle
li¢ yaklasimdan birine agirlik vermektedirler. Bunlar; global fonksiyonel yapi,
bolgesel yap1 ve iiriin yapisidir. Bazi sirketler karma yapiy1 veya matris yapiy1 tercih
edebilir. Bu yaklagimlardan birini segerken iist yonetimin felsefesi, isletmenin
politikalar1 ve faaliyet gosterecekleri iilkelerin 6zellikleri s6z konusu olabilir.

Genel olarak global isletmelerde goriilen orgiitlenme bicimleri asagida
gosterilmektedir (Negandhi, 1987: 101):

1. Global Fonksiyonel Yap1
2. Global Bolgesel Yap:

3. Global Uriin Yapist

4. Karma Yap:

5. Matris Yap1

Cok uluslu isletmelerdeki 6rgiitlenme sekilleri asagida incelenmektedir. Bu
yapilar uygulamada, isletmenin kendine has yapist itibariyle farklilik gosterebilir.

1. Global Fonksiyonel Yap1

Fonksiyonel organizasyon yapis1 uluslararasi diizeyde olduk¢a fazla
kullanilmaktadir. 1§letmenin faaliyetleri imalat, satis, finansman ve belirli
fonksiyonel merkezlerce koordine edilen diger faaliyetlerin fonksiyonel hat
dagilmasidir. Bu organizasyon bi¢imi tek bir mamul {ireten isletmelerde sik sik
kullanilir. Bu orgiit bicimi birbirini tamamlayan mallar iireten isletmelerde de
basarili bir sekilde uygulanmaktadir. Ornegin maden, ¢elik, petrol ve komiir
isletmeleri gibi. Fonksiyonel organizasyon yapisi1 Avrupa isletmeleri tarafindan
en ¢ok kullanilan bir sekil olmustur. Amerikan isletmeleri diger organizasyon
bi¢cimlerini denemislerdir.

Pazarlama ve satis bolumlerinin wuluslararasi satis anlagmalari,
uluslararasi dagitim yetkileri vardir. Ozel yeteneklere sahip egitilmis personelin
yetistirilmesine uygun bir yapidir. Bu yap1 profesyonellik olgusunu tesvik etmekte,
fakat farkli boliimlerde zorluklar ortaya ¢ikmaktadir. Standart iiriin firmalarinda
ve faaliyetlerin gelistirilmesinde az {iriin ve alan farklilasmasina uygundur (Larry,
1983:657).
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Bu yapinin en 6nemli avantajlar1 sunlardir (Phatak, 1996: 103): Fonksiyonel
uzmanlik vurgulanir. Fazla giilii bir yonetsel kadroya gerek gostermeden siki
merkezi kontrole dayanir ve isletmenin temel faaliyetlerini, gii¢ ve prestijinin tepe
yoneticiler tarafindan korunmasini saglar. Bu yapinin sakincalar1 ise sunlardir:
Bir bolgedeki (6rnegin Avrupa) pazarlama ve iiretim faaliyetinin koordinasyonu
sorun yaratir, Uretim ve pazarlamanin benzer yetki ve sorumluluklara sahip
boliimler halinde ayrilmis olmasindan dolay: birden ¢ok iiriin ¢esitliligi yonetim
acisindan giigliikler olusturabilir ve karlardan sadece tepe yonetimi sorumludur.

Sekil 4: Global Fonksiyonel Yap1
I Genel Miidiir |

| Uretim l Pazarlama ' | Finans
| : — [ : |
Ic Uretim Dis iiretim I¢ Pazarlama D1s Pazarlama
Uriin A Uriin A Uriin A Uriin A
Uriin B Uriin B Uriin B Uriin B
Uriin C Uriin C Uriin C Uriin C
Uriin D Uriin D Uriin D Uriin D

Kaynak: Hodgett ve Luthens, International Management, New York, Mc Grow-Hill, 1990, s.157.

Global fonksiyonel yap1 oldukga istikrarsiz olmustur. Bu yapiy1 benimseyen
sirketlerin ¢ogu, tretim ile satig arasindaki global ikiligin neden oldugu arz
ve dagitimin biitiinlestirilmesi problemleri nedeniyle sonugta bu yapiyr terk
etmislerdir. Asagida global fonksiyonel yapi ile ilgili sema goriilmektedir (Hodgett
ve Luthens,1990: 157).

2. Global Bolgesel Yap1

Yerel bilgisiyle bolgesel eksikligi diizeltme ihtiyac1 iginde olan bazi 6rgiitler
bu yapiya ge¢mislerdir. (IT&T, IBM, Coca Cola). Bu yap1 i¢inde aktiviteler bolgesel
alanlara gore bu bolgelerin yoneticilerine verilerek kendi alanlarindan tamamaiyla
sorumlu tutulmuslardir. Fonksiyonlar1 kendi i¢lerinde kontrol ederler. Bolgesel
yapi tiirli Amerikan ¢ok uluslu sirketlerinin ¢ok benimsedikleri bir yapidir.

Cografi bolgeleri birbirinden ayirmanin tam olarak kesin bir yolu yoktur.
Her isletmenin, iilkeleri hangi bolgelerde gruplayacagini belirleyen 6zel kosul ve
ihtiyaglar1 vardir. Bagl kuruluslarin yerleri, miisteriler, hammadde kaynaklar:
gibi etkenler tilkelerin yonetilebilir cografi bolgelere ayrilmasinda rol oynar.

Global bolge yapisi en ¢ok su oOzelliklere sahip isletmelere uygundur
(Phatak, 1996: 100): Az sayida iiriin tiiriine sahip ve iiriinii olgunluk agamasina
gelmis bulunan isletmeler; bolge asasina dayali iiretim, pazarlama ve kaynak
temini biitiinlesmesinden biiylik ol¢lide yararlar1 elde etmesi gereken ileri
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derecede bolgesel tiriin farklilagtirmasina sahip isletmeler; sabit teknoloji kurarak
biiytik fabrikalarda biiyitk miktarlarda {iretim yaparak iiretimin maliyetini
diistirme ihtiyaci hisseden isletmeler. Bu yapiy1 tercih eden sanayiler arasinda ilag,
kozmetik, gida, mesrubat, otomotiv ve konserve isletmeleri sayilabilir.

Bu bolge yapisinin en Onemli avantaji karar verme yetkisinin bolge
merkezlerine devredilmesidir. Ulke yararina girketleri birer kir merkezi (profit
center) gibidirler. Diger bir avantaji ise, sorunlara bolgesel ¢6ziimler bulunmasini
tesvik etmesidir. Sakincalar1 ise sunlardir: En biyiik sakincasi, iiriine agirhk
verilmesiyle cografi egilimli bir yonetim yaklasimini bagdastirma giigliigiidiir.
Bu husus, sirketin iiriin hatt1 ¢esitli oldugu ve iirtinlerinin degisik tiirde dagitim
kanallar1 araciligryla pazarlanmasi gerektigi takdirde daha fazla sakinca meydana
getirebilir. Arastirma-gelistirme programlarinin koordinasyon giigliigi soz
konusudur. Global bolgesel yap: sekli asagida gosterilmektedir.

Sekil 5: Global Bolgesel Yap:
[ Genel Miidiir |

[ [ | |
| Uretim | | Pazarlama |

Komuta Hatt1
Y oneticileri

Sirket Yon.

I I I I |

Kuzey Avrupa Latin Ortadogu Asya
Amerika Amerika

—— Ulke A
Ulke B
— Ulke C
Ulke D
Kaynak: Arvind V. Phatak, Uluslararasi Yonetim, Cev. Atilla Baransel, 1.U. Isl. Fak. Yayin No: 213.

3. Global Uriin Yapist

Cok uluslu isletmeler ¢cok ¢esitli mal iirettiklerinde organizasyon yapisini
degistirirler. Mamul ¢esidi ¢ogalinca fonksiyonel veya cografik emege dayanan
organizasyon yapisi yeterli olmayabilir.

Uriin temeline dayali orgiit yapisi, cografi yapiya gore genellikle daha
karmagiktir. Hem iilke icinde hem de iilke disinda iiriin bolimlenmesi vardir.
Uluslararasi boliim yerini global tiriin boliimiine biraktig1 zaman iilke ici faaliyet
boliimlerine, tiriin gruplari ile ilgili olarak diinya ¢apinda sorumluluk verilir. Bir
tiriin boliimiiniin basindaki yonetici belirli bir iirtin ya da {iriin grubu ile ilgili
tiim fonksiyonel faaliyetlerin (finans, pazarlama, iiretim v.b.) diinya ¢apinda
yonetiminden sorumludur. Her {iriin bolim iginde, bir uluslararasi birim ya da
bolge temeline gore daha ayrintili bir alt boliimlenme goriilebilir.
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Global iiriin yapisi, kar merkezleri olarak bélimlenir. Uriinler genellikle
mamul hayat egrisi tizerinde biiyilirler. Bu yiizden ¢ok dikkatli bir sekilde
pazarlanmasi ve tanitiminin yapilmasi gerekir. Bu 6zellikten dolay1 global {iriin
yapisi, otonomiyi gerektirir. Merkez oOrgiit ile bagli sirket ile arasinda biitce
kontrolii vardir (Hodgett ve Luthens, 1990: 153). Bununla ilgili bir 6rnek sekil
agagida gosterilmektedir.

Sekil 6: Global Uriin Yapist

Genel Midir
I I I I
| Uretim | | Pazarlama | | Finans | | Personel |
| | | |
Uriin Bolimii | [Uriin Bélumii Uriin Bolimii Uriin Bolimii
A B C D
|
Giiney Amerika Afrika Avrupa Uzak Dogu
Biiyiik Britanya
Fransa
Almanya
Italya
Hollanda
Uretim Pazarlama Finans Personel

Kaynak: R. M. Hodgetts, International Management, New York: McGrow- Hill Inc., 1990.

Global iiriin ayriminin giiglii ve zayif yonleri vardir (Phatak, 1996: 96-98):
Eger isletmenin hatlar1 genis 6lctide dagilmis ise ve ¢ok degisik nihai kullanicilar
varsa (end users) bu yap1 ¢ok kullanisli olacaktir. Oldukea fazla miktarda teknoloji
gerektiren iirlinler igin en uygun yapidir.

Yiiksek nakliye maliyetleri, tarifeler ve baska engellerin yerel iiriinlere
baski yaptigi iilkelerde bu yapi iiriin pazarina 6nem kazandirir. Uretim teknolojisi
saglar. Sirket farkli nihai tiiketicilere hitap eden iriinler iiretmekteyse sirketin
triinleri ortak pazarlama yontemlerin ve dagitim kanallar1 kullanimina elverisli
degilse iiriinle ilgili tiretim, pazarlama ve arastirma konularini biitiinlestirme
ihtiyac varsa; digsarida yerel {iriin bilgisine ve {iriin uyarlamaya gerek yoksa; ya
da ilgili triinler siirekli olarak teknik hizmet ve girdi gerektirmekte ve yiiksek
teknolojik uzmanhiga ihtiya¢ gostermekte, dolayisiyla boliim kurmay gruplari ile
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disardaki iiretim merkezleri arasinda yakin bir isbirligi zorunluysa, global {iriin
boliimiine dayal1 yap1 uygundur.

Global iiriin yapiya sahip isletmelere 6rnek olarak Pan-Amerikan Hava
Yollari, Westinghouse, Nestle, Ford Motor, General Elektrik verilebilir (Korth,
1985: 369). Global iiriin yapist ile ilgili bazi sorunlar vardir: Bunlardan biri her
bolim diinyanin cesitli tilke ve bolgelerindeki faaliyetlerini desteklemek tizere
kendi alt yapisini gelistirirken tesislerde ve destek gruplarinda ortaya ¢ikan
tekrarlanmalardir.

Diger bir mesele ise boliim yoneticilerinin kendi iriinleri icin kisa
donemde gelisme vadeden cografi bolgeleri segmeleri, uzun vadede ¢ok daha
fazla potansiyele sahip olabilecek bolgeleri ihmal etmeleridir. Cok daha 6nemli
bir mesele de iriin bolim yoneticilerini, gerek sagladiklar1 karlar gerekse
tecriibelerinin ¢ogunun iilke ici faaliyetlerden elde etmelerine ragmen uluslararasi
piyasaya yoneltmeleridir.

4. Karma Yapilar

Her yapmin sinirhiliklar: ve avantajlari vardir. Cok uluslu isletmeler
organizasyonel 6zelliklerine uygun yapiy1 se¢mek igin ihtiyaglarini saptarlar. Bu
cok uluslu isletmeler iki veya daha ¢ok organizasyon yapisini uygulamaktadirlar.
Ornegin Unilever, Union Corbide yurt diginda bélgesel yapi tarafindan, yurt
i¢inde {iriin ayrim yapistyla yonetilmektedir.

Global talebin farkli goriiniisleriyle beraber farkli isletmelerin arz, talep ve
rekabeti farkli goriiniisleri gerektirmektedir. Eger is sektorii yeteri kadar genisse,
uluslararasi isletme aktivitesini farkli bir global tinite olarak tepe yonetimine rapor
etmeli ve bir holding statiisiine doniistiiriilmelidir. Bu sekilde bir zihniyet giiden
¢ok uluslu isletme kendini bir anda bir¢ok yapinin i¢inde bulmaktadir (Kolde,
1982: 382).

5. Matris Yapilar

Proje yonetim yapisi olarak da adlandirilan bu yapida aktiviteler iki gruba
ayrilir. Bunlar, kaynaklarin ve becerilerin gelistirilmesi dahil stratejik planlama ve
uygun olanlar1 yiiriitme ve yerine getirmedir. Sorumluluklar ayn1 haklara sahip
iki yonetici tarafindan paylastirilmistir. Bu yoneticilerden biri yonetim sorunlarini
kararlastir, digeri ise kaynaklar1 destekler.

Bu tip bir yap1 teknolojik yogunlugu olan endiistrilerin cevapsiz kalan
yonlerini giderme {iriin ve proje yasam dongiisiinii ya da bunlarin birlesmesinden
olan ihtiya¢ nedeniyle gelistirilmistir. Bu yap1 esnek, teknolojik yeniliklere ve
pazar ihtiyaglarinin degismesine karsilik verir. Shell, Texas Instrument, Boeing,
Airbus.
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Bu matris yapida Orgiit faaliyetlerini gruplarken bir boyutu digerinden
tistiin tutmaktan kaginilir. Yabanci bagh kuruluslar ayni anda birden ¢ok boliim
merkezine baghdirlar. Ornegin bir bagli kurulug yoneticisi hem bir bolge
yoneticisine hem de {iriin yoneticisine baglhdir.

Su hususlara benzer sartlarin var oldugu hallerde sirketler matris yapiy:
benimseyebilirler (Phatak, 1996: 107): Biiyiik o6l¢lide iiriin ve bolge gesitliligi;
hem {iriin, hem de bolge taleplerine ayni zamanda karsilik verme ihtiyacy; iki
ya da daha fazla boliim tarafindan paylagilmay gerektirecek kaynak kesitliligi;
sadece tek boyut mamul ya da bolge lizerinde durmanin meydana getirdigi
sorunlar ve yol a¢tig1 kayiplar; fonksiyon, tiriin ve bélge ile ilgili konularin aym
anda goz oniinde bulundurulmasini gerektiren sirket stratejisinin olusturulmasi
durumlarinda bu yapi tercih edilebilir. Asagida bir matris yap1 gosterilmektedir
(Hodgett ve Luthens, 1990: 158).

Sekil 7: Matris Yap1
Genel Miidiir
Uretim Pazarlama Finans Personel
Kuzey Amerika Endiistriyel Mallar Avrupa
Y onetici, Y dnetici,
Endiistriyel Mallar, Endiistriyel Mallar,
Kuzev Amerika Avrupna

Kaynak: R. M. Hodgetts, International Management, New York: McGrow- Hill Inc., 1990.

Cok uluslu sirketlerin orgiitlenme sekillerine iliskin 6zet tablo asagida
gosterilmistir (Negandhi, 1987: 102-105).
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Tablo 3: Orgiitsel Yapilarin Tipleri, Ozellikleri ve Giiglii Yonleri

Tip Ozellikleri Giiclii Yonleri
Fonksivonel Organizasyonun temel Profesyonellesmeyi ve iiyelerine kariyer
ihrDe % ozelliklerine gore patikalarini tesvik eder. Denetimde kolaylik
(Uiuslg carast boliimlere ayrilir.(Ornegin | saglar. Mesleksel becerilerin gelistirilmesinde
Boliim) tiretim pazarlama, maksimum uzmanlagmaya izin verir. Diger
personel.) bélimler uzmanlagmis becerilere sahip olurlar.
Fonksiyonlar aras1 koordinasyonu basitlestirir.
Mamullere veya Kczntrolu kaybetmeks.%zn} buygn}eyfi imkan
_— . . saglar. Performansin dl¢iilmesini saglar.
Urlin hizmetlere gore o . . e
e Bolumlerin hedefleri agiktir, yonetim igin
boliimlenme . - L
motivasyon saglar. Karar verme yetkisi,
probleme en yakin olana aittir.
Fonksiyonlar arasi koordinasyonu basitlestirir.
Kontrolii kaybetmeksizin biiylimeye imkan
Bélee Son kullanici bolgeye gore | saglar. Performansin 6l¢lilmesini saglar.

g boliimlenme Bolimlerin hedefleri agiktir, ydnetim igin
motivasyon saglar. Karar verme yetkisi,
probleme en yakin olana aittir.

- Ikl..t am yapinin aynil Haberlesme kanallar1 artar. Kontrol iyilesir.
. anda Orgiitlenmesi N .
Matris 2- Cift rapor Esneklik imkani. Organizasyonda dengeye
i apor verme 6nem verir.
mecburiyeti
Uriin kullanimina veya
Pazar Odakls satin alma davranisina Uretim ve pazarlamada etkinligi arttirir.

benzer ihtiyac gruplarina
gore bolimlenme.

Hizmetler, planlama amaglidir.

Karma Yapilar

Her bir boliimiin kismen
tam oldugu, iki veya daha
fazla boliimiin yapist

Uriin, bdlge ve/veya fonksiyonel ihtiyaglari
maksimum derecede goz 6niinde
bulundurmaya izin verir. Bir matris seklinden
evvel gecise yarayan bir yapidir.

Uriin ve Bélge

Sermaye dagitiminda problem olusturur.
Transfer fiyatlandirmaya izin verir.

Fonksiyon ve Uriin

Uriin hattina ragmen fonksiyonlarda
uzmanlasma.

Fonksiyon ve Bolge

Yerel pazarlarda uzmanlasma.
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Tablo 4: Orgiitsel Yapilarin Tipleri: Zayif Yonleri ve Uygun Oldugu Durumlar

boliinme ihtiyact.

Tip Zayif Yonleri Uygun Oldugu Durum | Ornekler
Eonks1yone1 Bolumler arasi temel Degismeyen ¢evrede Endistriler:
Thracat farkliliklara yol agar. sabit uyum Petrol,
Departmani yolacar. yum. aliminyum
Bolimler arasi kaynaklarin
¢ift kullanilmasi. Mesleksel Otomobil
becerilerde uzmanlagmay1 . sirketleri,
Uriin azaltir. Bolimler arasi lljgrl;h :rfu?ﬂ%;lp]armda General-Motors,
rekabeti cesaretlendirir. yuyen s Chyrsler
Optimalin iizerinde olmay1 Gulf&Western
tesvik eder.
Boliimler arasi kaynaklarin
cift kullanilmasi. Mesleksel Gida, ilag,
i becerllerc.l.e"uzmanlasmayl Belli bir iiriin hattinda mesrubat, . Islet-
Bolge azaltir. Boliimler arast oleunlasan isletmeler meler: IT&T
rekabeti cesaretlendirir. guniasan is IRS Postal
Optimalin tizerinde olmay1 Servis.
tesvik eder.
Isletmenin iki 6nemli Elektromk
T e sirketleri:
Stirekli degisen yapiya boliimlenmeyle
. . . N General
Matris sahip olmasi. Rekabetin karsilagmasi, drnegin .
. . o . Elektrik, Dow
siddetli olmasi. iirtin ve fonksiyonel .
Chemical,

Citicorp, Philips.

Pazar-Odakli

Koordinasyon ve kontrol
giic olabilir.

Iyi haberlesme
kanallariin olmas: hali

Sirketler:
Richard and
Memil, ingersal
Food.

Karma Yapilar

Koordinasyon ve kontrol
glictlir. Boliimler arasinda

gli¢ zayiati

Isletmelerde gecis
asamasi veya isletmenin
farkl: iirtin gruplarinda
biliyiimesi.

Uluslar
arasilagsmanin
baslangicindaki
birgok sirket.

Uriin ve Bolge

Koordinasyon
problemleri, Fonksiyonel
uzmanlasmaya izin
vermeme.

Fonksiyon ve
Uriin

Koordinasyon problemleri.
Cografi 6zellikleri hesaba
katmaz.

Fonksiyon ve
Bolge

Koordinasyon problemleri.
Uriine odaklanmaya
miisaade etmeme.

Kaynak: Anant R. Neganhi, International Management, Boston: Allyn and Bacon Inc., 1987.
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Sonug ve Tiirkiye’nin Durumuyla lIgili Baz1 Degerlendirmeler

Giiniimiiz Tirkiye’si artik 2000’]i yillarin 6ncesinde olan bir iilke degildir.
Diinyanin 16. ekonomisi olan ve hizli sekilde biiyiiyen, 6niimiizdeki 10 yil igerinde
diinyanin ilk 10 ekonomi igerisinde yer almak igin ¢ok hizli bir sekilde gelisen,
degisen bir iilkedir. Artik diinyanin 6nde gelen ¢ok uluslu sirketlerin yoneticileri
diizeyine ulasan Tiirkler goriilmektedir ve her gegen giin hizla sayis1 artmaktadir.
Ornegin Muhtar Kent, Ahmet Bozer, Tuygan Goker, Biilent Atlig, Faik Somer,
Hakan Atay bunlardan bazilaridir.

Sadece yurt disina giden Tiirklerin basarisi degil, ayn1 zamanda Tiirk
sirketlerinin de kiiresellesen diinyada hizla ¢ok uluslu sirket yapisina biiriinmekte
ve 6ntimiizdeki 10-15 yiligerisinde ¢ok uluslu Tiirk sirketleri de diinya ekonomisine
yon vermeye baslayacaktir.

Tirkiyenin diinyanin degisik tilkelerinde faaliyette bulunan ve uluslar
arasi sirket hiiviyetini tasiyan sirketleri bulunmaktadir. Bu sirketler yavas yavas
cok uluslu sirketlere doniismeye ve giderek kendinden s6z ettirmeye baglamistir.
Ornegin, Calik Holding 16 farkl iilkede faaliyet gosteren, toplamda yaklagik 19
bin ¢alisan1 ve bunlarin % 68’i yani 13 bin kisisi yabanci olan bir sirket haline
gelmistir. Ronesans sirketi 10 iilkede faaliyette bulunan, 15 bin ¢alisani olan ve
% 60 yani 9 bini yabanci olan ve 10 farkl: iilkeden calisan1 olan sirkettir. Yiiksel
ingaat 15 bin ¢alisani olan % 46,7si yani 7 bin’i yabanci olan ve 29 farkl tilkeden
calisan olan sirkettir. Sahinler holding 7 bin ¢alisani olan, bunun % 33’ yani 4
bin'i yabanci olan ve 50 farkli {ilkeden ¢alisani olan bir sirket durumundadir.
Bunlara Tekfen, Kordsa, Eczacibasi, Turkcell, Anadolu, Celebi, Dogan Holding
gibi sirketler izlemektedir (Aksakal, 2012).

Diinyamiz artik iyice global bir diinya haline gelmistir. Paranin ve
sirketlerin milliyetinin olmadigindan s6z edilmeye baslanmistir. Bu asamaya
cok uluslu sirketler birdenbire gelmemistir. Hemen hemen hepsi uzun yillardan
beri faaliyetlerini gelistirmisler, teknolojik yeniliklere, konjoktiirel gelismelere ve
bilimsel firsatlara agik olarak faaliyetlerini gelistirmislerdir. Kendi alanlarinda
oncii isletmeler olmuslardir.

Bugiin bir¢ok ¢ok uluslu isletme, faaliyetlerinin baslangi¢c zamanlarinda
ihracat agsamasindaydi. Daha sonra cesitli nedenlerle bunlar hizla biiyimeye
baslamistir. Kendi ozelliklerine gore, faaliyette bulunduklar: iilke niteliklerine
gore, isletme yoneticilerinin yonetim felsefelerine gore ¢ok uluslu firma orgiit
yapisint belirler.

Isletmelerin 6rgiit yapilari igin hazir yapilar yoktur. Bu isletmeden
isletmeye, kosuldan kosula degisiklik arz eder. Isletme zamanla sartlarda ve
faaliyetlerde meydana gelebilecek degismeleri goz oniinde bulundurarak esnek
bir érgiit yapisini tercih eder. Thtiyag halinde bunda degisiklikler yapabilir.
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Ulkemizdeki duruma baktigimizda ise Tiirkiyede de ¢ok uluslu sirketlerin
faaliyetlerinin arttigini goriiyoruz. Bunlar daha ziyade ortak girisim (Joint
Venture), bagl sirket, ulusal sube ve lisans anlagsmalari ile olusturulan yapilardir.
Bizim kendi sirketlerimiz ise global yapiya sahip olamamiglardir. Uluslar aras:
sirket hiiviyetini kazanan ve diinya sahnesinde biiyiik basar1 kazanan sirketlerimiz
bulunmaktadir. Argelik, Vestel, Ulker, Tiirk Hava Yollar1, Tiirkcell, Kog Holding,
Colins gibi.

1945 yilinda Italya, Almanya, Japonya ve Giiney Kore'nin kisi bagina milli
geliri 50 dolar civarindayken, Tiirkiyeninki 200 dolar civarindaydi. Aradan gegen
zaman zarfinda onlarin kisi basina milli gelirleri simdi 30.000 dolarin {izerinde,
bizim ise 2011 yihi itibariyle 10.000 dolardir. Giiney Koreli bir otomotiv sirketi
olan Hyundai, Tofagtan sonra kurulan bir sirket olmasina ragmen giiniimiizde
Hyundai y1lda 2 milyonun iistiinde arabayu liretip satmasina ve gok uluslu bir sirket
haline gelmesine ragmen Tofas ulusal bir sirket olarak kalmigtir. Ulkemizdeki
isletmelerin diinyadaki ilk 500 biiyiik sirketi i¢cine girememesinin mikro anlamda
sirket yonetimleriyle ilgili hususlar olsa da bunlardan daha énemli nedenlerden
bazilar;; 1960’l1 yillardan sonraki kapali ekonomi, korumaci yaklasim, siyasi
ve ekonomik istikrarsizliklar, siyasi yonetimlere miidahaleler, koalisyonlar ve
merkeziyetci yapi sayilabilir.

Tiirkiyede 2002 yilindan sonra devam eden istikrarli bityiime ve isletmelerin
diinya pazarlarinda faaliyette bulunmaya daha da fazla agirlik vermeleriyle, uluslar
arasi sirketlerin sayilarinda artiglar yasanmaya baslamistir. Yakin bir gelecekte,
ciro itibariyle, diinyanin ilk 500 biiyiik isletmesi arasinda yer alan Tiirk sirketlerin
say1s1 artacaktir.
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