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GIRIS

Ulkelerarasinda siyasal, kiiltiirel ve ekonomik iliskilerin gelismesi, ulusal
pazarlarda faaliyet gosteren isletmelerin ulusal isletmelerle rekabet etmelerinin
yaninda farkl iilkelere mensup yabanci isletmelerle de rekabet etmelerine neden
olmustur. Artan rekabet sartlari, kendilerinden daha iyi kosullarda kaynak ve
girdilere sahip olan uluslararasi isletmelerin lehine bir gelisim siirecini de
beraberinde getirmistir. Adlarina uluslararasi, ¢cokuluslu, kiiresel ya da uluslariistii
denilen bu isletmeler, artik diinyanin herhangi bir {lkesinde elde -ettikleri
hammaddeleri baska bir {ilkede iiretmekte ve pazarlayabilmektedirler. Diinya
Olgeginde faaliyet gosteren ve diinyay1 tek pazar olarak goren bu anlayis
kiiresellesme olgusu ile agiklanmaya calisilmaktadir. Teknolojik gelismelerin bas
dondiiriicii bir sekilde gelistigi giinlimiizde uluslararas1 siyasal ve ekonomik
biitiinlesmeler yogun bir sekilde yasanmakta, isletmelerin de degisen ve gelisen bu
ortama ayak uydurmalarin1 zorunlu hale getirerek kiiresellesme olgusunun bir aktorii

olmalarina neden olmaktadir.

Isletmelerin pazar daralmalari, kapasite fazlaligimin olmasi, maliyetlerin
artmasi gibi ¢esitli i¢sel ve yurtdisinda nitelikli ve ucuz isgiicline sahip olma, enerji
ve hammadde gibi liretim faktorlerine daha olumlu kosullarda ulasma, c¢esitli
tilkelerin vermis olduklar1 yatirim tesviklerinden yararlanma, yeni teknolojilere sahip
olma istegi ve benzeri gibi dissal nedenlerle ulusal pazarlardan uluslararasi1 pazarlara
yoneldikleri bilinmektedir. Isletmelerin uluslararas1 pazarlara giris secenekleri
ithracat, sdzlesmeye dayali ve yatirnrma dayali giris yontemleridir. Yatirima dayali
girig yontemleri, ortak girisim(ortak yatirim), uluslararasi birlesme ve satin almalar

ve dogrudan yatirim (kendi tesisini kurmasi)seklinde olmaktadir.

Yurtdisina yatirim yapma stratejisini benimseyen isletmelerin fayda maliyet
analizi yapmak suretiyle, yurtdisinda bagka isletmelerle ortak yatirim yapma, mevcut
bir isletmenin hisselerinin ya da tamaminin satin alinmasi veya kendi baglh
kurulusunu olusturmasi yontemlerinden birini ya da birkagini se¢cmesi gerekir.

Verilen bu stratejik yontemlerin hangisi benimsenirse benimsensin, yurtdisindaki
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faaliyetlerini basarili bir sekilde yiirlitmek isteyen isletmelerin uygun bir yapiyi

olusturmalar1 gerekir.

Bu c¢aligmada yurtdisina dogrudan yatirim yapan Tiirk isletmelerinin
kullanmis olduklar1 uluslararast yapi tiplerinin hangi boyutlar altinda nasil bir
degisim gosterdiginin ve uluslararasi faaliyetlerinde karsilastiklar1 sorunlarin
belirlenmesi amaglanmaktadir. Ayrica; bu isletmelerin kiiresellesme diizeylerinin, {ist
diizey yoneticilerin durumu, isletmenin stratejik durumu, kiiresel islemleri
(stiregleri), kiiltiirel durumlart ve algiladiklart performans durumuna gore

belirlenmesi de amag¢lanmustir.

Calismanin belirlenen bu amaglart dogrultusunda yurtdisinda en az bir
tilkede dogrudan yatirim yapmis olan Tirk isletmelerinin kullandiklar1 yapilarin
belirlenmesi, kiiresel durumlar1 ve karsilagtiklar1 sorunlarin saptanabilmesi igin
isletmelerin iist diizey yoOneticilerine anket yapilmis ve elde edilen veriler gelistirilen

model yardimi ile test edilmistir.

Calisma ii¢ boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde, uluslararasi isletmecilik ile ilgili kavramlarin tanimlari,
isletmelerin uluslararasilasma siirecleri, isletmelerin uluslararasilasma nedenleri,
uluslararasilasma teorileri ve orgiit yapist ile orgiitiin yapisal boyutlar1 teorik olarak
incelenmistir. Calismanin ikinci béliimiinde, yurtdisina dogrudan yatirim yapan
isletmelerde strateji-yap1 iliskisi, kiiresel isletme stratejisi, orgiit yapilari, uluslararasi

faaliyetlerinde karsilastiklari sorunlar incelenmistir.

Caligmanin tiglincii boliimiinde yurtdisina yatirim yapan Tiirk isletmelerinin
kullandiklar1 uluslararasi yap1 tiplerinin belirlenmesi i¢in anket yontemi ile uygulama
yapilmis ve gelistirilen model test edilmistir. Ayrica, isletmelerin kiiresellesme
durumlar1 ve uluslararasi faaliyetlerinde karsilastiklar1 sorunlarin neler oldugu da bu
boliimde verilmistir. Bu boéliimde ayrica ulasilan sonuglarin degerlendirildigi sonug

boliimii de yer almaktadir.



BIiRINCI BOLUM

ULUSLARARASI ISLETME FAALIYETLERI

1.1.ULUSLARARASI iSLETMECILiGIN TANIMI,
ULUSLARARASILASMA SURECI VE ULUSLARARASILASMA
NEDENLERIi

1.1.1.Uluslararas Isletmeciligin Tanim

Uluslararasi isletmecilik, ulusal sinirlart agan isletme faaliyetlerini konu alan
(Yiiksel, 1999:16). Uluslararas1 isletmecilik faaliyetleri ile ¢okuluslu isletmeler
arasinda yazinda farkli tanimlamalar oldugu goriilmekle birlikte genellikle ayn1 ya da
benzer tanimlamalarin yapildig1 goriilmektedir. Bu durumun kiiresel isletmeler igin
de gecerli oldugu soOylenebilir. Bu tanima benzer olarak Arvind V. Phatak vd.
(2005:7) uluslararasi isletmeciligi, 6zel ya da kamu girisimlerinin ¢esitli tilke sinirlari
arasinda kaynak, mal, hizmet ve beceri hareketini gerektiren bir isletme faaliyeti
olarak tanimlamaktadir. Bu hareketlere konu olan kaynaklar, hammadde, sermaye,

insangiicii, teknoloji ve hizmetlerdir.

Uluslararasi isletme, amaclarini gerceklestirmek i¢in iilke sinirlar1 disinda
faaliyette bulunan isletmelere denir. Uluslararasi isletmeler, yalniz {ilke i¢inde degil,
yabanci iilkelerde de ¢esitli faaliyet dallarindan biri veya birkaginda iiretim veya satig
yapan Ozel veya kamu isletmeleridir. Bunlar dis iilkelerde faaliyet gdstermekle
beraber, disarida siirli yatirimlar: olan (Holt ve Wigginton,2002:6), cogunlukla ana

firma tilkesi vatandasinin yonetiminde bulunan igletmelerdir.

Cokuluslu isletme, birden fazla iilkede dogrudan yabanci yatirim yapan
tiretim faaliyetlerini kontrol etme taahhiidiinde bulunan isletmelerdir. Cokuluslu
isletme, Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra gelisen ve ozellikle 1960’larda ¢ok

yayginlasan bir isletme tiiridiir. Uluslararasi isletmelerin, biiyiimiis, gelismis bazi



kendine 6zgii niteliklere sahip bir ¢esididir. Milletlerarasi Ticaret Odasi’nin 1969’da
Istanbul’da toplanan 22. Kongresi’nin raporuna gore; bir uluslararasi isletmenin
yabanci iilkelerdeki iiretimi, toplam tiretimin en az %25-30’unu gegtigi zaman veya
tiretim bilinmiyorsa, yabanci iilkelerdeki karlar, toplam karlarin énemli bir oranina
veya bunlar da bilinmiyorsa, yabanci iilkelerdeki personeli, toplam personelin 6nemli
bir oranina ulastifi zaman bu isletmeye “cokuluslu isletme” denilebilir (Mucuk,

1996: 46-47).

Kiiresel isletme, c¢okuluslu isletmelere ek bazi 6zelliklere sahiptirler.
Bunlarin en 6nemlisi kiiresel isletmelerin sermayenin ulusal kimliginin 6nemini
kaybetmesi, buna karsin bu isletmelerin diinya dlgeginde kendilerine 6zgii kurum
kiiltiirlerini 6ne ¢ikarmalaridir (Kurtulmus, 1996:110). Yine, kiiresel isletme kavrami
ile tim diinyay1 bir is sahast olarak goren orgiitler kastedilmektedir. Giiniimiizde
cokuluslu isletmelerin bliyiilk kismi, Orgiitlenmelerini  kiiresel piyasalardaki
firsatlardan yararlanabilmek i¢in doniistiirmekte, herhangi bir iilke ile merkezi

iligkilerini kesmektedirler (Hirst ve Thomson: 26-37).

1.1.2.Uluslararas1 Yonetimin Tanimi

Uluslararasi isletme yonetimi; bir isletmenin faaliyetlerini uluslararasi bir
Olcekte yoOnetmesi seklinde tanimlanabilir. Bu genel tanimlamadan hareketle

oncelikle yonetim terimini tanimlamak faydal1 olacaktir.

Yonetim, “diger kisilerin ¢abalar1 araciligiyla amaclarin basarilmasi siireci
olarak” (Can, 1997:22) tanimlanabilecegi gibi “baskalar1 ile birlikte ve onlar
vasitasiyla amaglara ulagmaya calisma” (Kogel,2001:15) “bir isletmede amaglara
ulagsmak icin isbirliginin yapilmasi ve c¢alisanlarin bu ama¢ dogrultusunda

diizenlenmesi” (Ozalp,2000:15) seklinde de tanimlamak miimkiindiir.

Tanimlardan da anlasilacagi lizere yonetim kavramu tizerinde ¢ok genel bir
fikir birligi olmakla birlikte; yonetim dendiginde bazen bir silire¢ anlasilmakta bazen

de bu siirecin unsurlar1 olan organlar anlasilmaktadir. Bu siire¢ ve organlar1 da



kapsayan daha genis bir tanimlama Phatak vd, (2005:8) tarafindan asagidaki gibi
yapilmistir.

“Yonetim, organizasyonun amaglarina bagli olarak orgiitiin insan ve maddi
kaynaklarmin tedarik, dagitim ve kullanimin etkili bir bigimde koordine ederek ve
orgiitlin ¢evresi ile dinamik bir denge i¢inde bulunmasimi saglayarak oOrgiitsel

amaglara ulagsmaya yonelik bir siiregtir.”

Yonetimin bu taniminda iki temel unsur {izerinde durulmustur. Birincisi,
insan kaynaklarim1 ve maddi kaynaklar1 (hammadde, sermaye, teknoloji, bilgi)
koordine etmek ve bunlart biitiinlestirmek i¢in ydnetimin gerekliligi ortaya
konulmustur. Ikinci olarak, y®onetimin, oOrgiitlerin faaliyetlerini siirekli olarak
etkileyen dinamik bir ¢evrede yer aldigidir. Dinamik ¢evresi ile etkilesim iginde olan
orgiitlin varligimi siirdiirmesi ve gelisimini saglamak i¢in yOnetimin bu duruma

uygun stratejiler gelistirmesi ve uygulamasi gerekir (Phatak vd, 2005).

Bu tanimi esas alarak uluslararasi yonetimi tanimlamak mimkiindiir.
Uluslararas1 yonetim, orgiitiin insan ve maddi kaynaklarmin tedarik, dagitim ve
kullanimini etkili bir sekilde koordine ederek kiiresel ¢evre icinde dinamik denge
durumunu korumasint saglayarak, kiiresel amaclarina ulagtirilmasi siireci olarak

tanimlanabilir (Phatak vd, 2005).

1.1.3.isletmelerin Uluslararasilasma Siireci

Uluslararasilasma kavrami, isletmelerin faaliyetlerini ulusal sinirlarin
disinda da yapmasiyla ilgili bir kavramdir. isletmeler, ister ihracat yoluyla olsun,
ister ortak girisim ya da direkt yatirim, isterse de lisans anlagmalar1 bigiminde
olsun yurtdisinda faaliyet gostermeye basladiklarinda wuluslararasi nitelik
kazanmig olurlar. Yazinda, isletmenin ihracat yapma asamasinda olmasi
uluslararasilasmis  oldugunu gostermektedir (Phatak vd, 2005, Fatehi,1996;
Andersen,1993; Calof ve Beamish,1995; Haar ve Ortiz-Buonafina,1995; Lau, 1992;
Calof, 1993; Sullivan ve Bauerschmidt,1990; Fina ve Rugman, 1996; Coviello ve Mc



Auley,1999; Buckley ve Casson,1998; Ali ve Swiercz,1991; Leonidou ve Katsikeas,
1996; Gooderham ve Nordhaug, 2003).

Mal ve hizmetlerin mevcut pazar ig¢in yasam egrisinin sonlarinda olmast
veya i¢ pazarda talebinin azalmasi nedeniyle baska pazarlara ¢ikma onemli bir
uluslararasilasma nedeni olmaktadir. Ulusal pazarda onemini yitiren bir¢ok mal

uluslararasi pazarlarda kendine pazar bulabilmektedir (Akat, 2001).

Uluslararasilasma son donemlerde bir siire¢ olarak ele alinmig olup ihracat
asamasi baglangic noktast olarak kabul edilmistir. Uluslararasilasma siireci;
isletmenin iilke i¢indeki faaliyetlerinin uluslararasi alanlara tasinmasi (Ulas, 2003:1)
seklinde tanimlanabilecegi gibi, isletmenin strateji, yap1 kaynak vb. gibi imkanlar ile
uluslararasi gevreye uyum saglama siireci (Calof ve Beamish, 1995:116) olarak da
tanimlanabilir. Baska bir tanima gore uluslararasilagsma siireci, isletmelerin
uluslararasi pazarlarla ilgilenmesi ve bu pazarlara girmeyi diisiinmesi ile baglayan ve
devam eden siire¢ ve islemler biitiinii, farkli agamalar arasinda gelisen ve 6grenmeye

dayal1 bir yapilanma siireci olarak da tanimlanabilir (Young, 1987).

Uluslararas1 pazarlara giris bi¢iminin se¢imi, son zamanlarda iizerinde
durulan en 6nemli isletme stratejilerinden biridir. Bu konuda Wind ve Perlmutter’in
1977 de yaptiklar1 ¢alismadan gilinlimiize kadar hizmet (Ekeledo ve Sivakumar,
1998, Erramilli ve Rao, 1993, Roberts, 1999, Domke-Damonte, 2000) ve imalat
sektoriinde bircok karsilagtirmali arastirma (Andersen, 1997, Agarwal ve
Ramaswami, 1992) yapilmistir. Bu arastirmalarda hem kavramsal hem de gorgiil

caligmalar yapilarak konunun 6nemi ortaya konulmaya caligiimistir.

Yabanci1 pazarlara giris bi¢cimini etkileyen stratejik kararlar ¢esitli isletme igi
faktorlere baghdir. Isletmenin biiyiikliigii ve pazarlama stratejisi (Banerji ve
Sambharya, 1996), isletmenin uluslararas1 deneyimi, kontrol ve kaynak bagimlilig
derecesi ile rekabetci yapisiyla ilgili karliligi (Pan,Li ve Tse, 1999) bu faktorlerden
bazilaridir. Bu faktorlere uluslararasi girisimcilik ilave edilebilir. Son yillarda bir¢ok

tilkede girisimciler, yeni is fikirleriyle uluslararas: alanda rekabet edebilme sansi



aramaya baslamislardir (McDougall ve Oviatt, 2000:902). Uluslararas1 girisimcilik
kavraminin, ozellikle iki temel konuyu kapsadigi sOylenebilir. Bunlardan birincisi,
girisimcilik faaliyetlerinin c¢esitli tilkeler ve kiiltlirler arasinda karsilastirilmast,
ikincisi ise, kurumsal davraniglarin ulusal sinirlar1 asacak sekilde genisletilmesidir.
Bu konular ¢ergevesinde uluslararast girisimeilik, ulusal sinirlar1 agan ve kurumlara
deger katan yenilik¢i, iiretken ve risk tasiyan faaliyetler olarak tanimlanabilir

(McDougall ve Oviatt, 2000, 2003:5).

Ayrica, yabanci pazarlara girig bigimlerinin se¢iminin belirlenmesinde bazi
dis ¢evresel faktorlerin de etkili oldugu yapilan arastirmalarda ortaya konmustur.
Ozellikle, kiiltiirel (Kogut ve Singh, 1998, Barkema, Bell, ve Pennings, 1996),
politik, yasal ve ekonomik dis ¢evresel faktorler durumsal degiskenler olarak girig
bicimine etki etmektedir (Ekeledo ve Sivakumar, 1998). Ev sahibi iilkenin pazar
blyiikliigli ve pazar potansiyeli (Agarwal, 1994), oligopol olmayan hayli rekabetci
bir yabanci pazarin ¢ekiciligi ve ev sahibi iilkenin ana iilkeye olan cografi yakinligi
(Terpstra ve Yu, 1998) da yeni lilkelere girisi etkileyen faktorlerdendir. Uluslararasi

pazarlara girig bi¢cimlerini Tablo—1.1’deki gibi belirtmek miimkiindiir.

Tablo-1.1: isletmelerin Uluslararasi Pazarlara Giris Stratejileri

1.IHRACAT GIRIiS STRATEJiSI

-Dogrudan Ihracat

-Dolayli Thracat
2.SOZLESMELI GIiRiS STRATEJILERi 3.DOGRUDAN YATIRIM GIRIS
-Lisanslama STRATEJILERI
-Franchising -Yan Kurulus A¢ma
-Uretim Sozlesmesi -Birlesme ya da Satinalma
-Anahtar Teslim Projeler -Ortak Girigim

-Yonetim Sozlesmeleri
-Ortak Ar-Ge Anlasmalari

-Karsilikli Pazarlama Anlagmalari

Kaynak:Ulag, Dilber, Uluslararas1 Pazarlara Giris Stratejisi Olarak Ortak Girisimler (Joint
Venture) ve Tiirkiye’de Uygulamalari, Turhan Kitabevi Yaymlari, Ankara, 2003, s 2.




Farkl1 bir ayirim Sekil-1.1" de Phatak vd. (2005) taratindan yapilmistir;

Uluslararasilasma

Karari

Tamamen Sahipligi Ongoren Isbirligi Gerektiren
Uluslararasilagsma Se¢imi Uluslararasilagma Se¢imi
Devralma Yeni Sermaye Sermaye
Yatirimlar Gerektiren Gerektirmeyen
Ortak Stratejik Isbirligi/
Girisimler Lisans Anlagmalar1

Sekil-1.1: Yabanci Pazarlara Giris Bicimlerinin Secimi

Kaynak: Phatak, Arvind V., Rabi S. , Bhagat., Roger J. Kashlak, International Management
Managing in a Diverse and Dynamic Global Environment, McGraw-Hill/Irwin, New
York, 2005, s.221.

Sekilden de goriilecegi iizere uluslararasi pazarlara giris kararlar1 6ncelikle
tamamen sahiplik gerektiren giris bicimi ve isbirligi gerektiren girig bigimi seklinde
ikili bir ayirima tabi tutulmus, sonrasinda bunlarda kendi aralarinda ikili ayirima tabi
tutulmuslardir. Uzerinde durulmasi gereken konu; isbirligi gerektiren ayirim
biciminde sermaye gerektiren ve sermaye gerektirmeyen seklinde bir farkliligin
olmasidir. Burada tamamen sahiplik gerektiren giris biciminin de sermaye

gerektirdigi vurgulanmalidir.

(Calisgmanin konusu bakimindan 6rgiit yapisinda degisiklik gerektirmeyen ve
orgiit yapisinda degisiklik gerektiren giris bigimleri (Yiiksel, 1999) seklinde de bir

tasnif yapilmstir.



Orgiit Yapisinda Degisme Gerektirmeven Giris Bicimleri:

Lisans Anlasmalari,
Yetki Anlagmalari,
Portfoy Yatirimlari.

Orgiit Yapisinda Degisiklik Gerektiren Giris Bicimleri;

Thracat,

Yabanci Sube A¢ma,
Yavru Sirket,

Ortak Girisim.

Tipik olarak, uluslararasi bir isletme diinyanin ¢esitli bolgelerinde yukarida
sOzii edilen uluslararasi faaliyetlerin tiimiiyle ilgilenebilir. Bir isletme yavas yavas
cokuluslu bir nitelige biirlindiikge, uluslararasi ana isletme, hangi yabanci baglh

kurulusun hangi uluslararasi faaliyetlerden sorumlu olacagina karar verir.

1.1.4.isletmelerin Uluslararasilasma Nedenleri

Isletmeler gesitli nedenlerle uluslararasi piyasalarda faaliyet gosterirler. Bu
nedenler arasinda yeni pazarlar arama, maliyetleri diisiirme ve stratejik nedenler
gosterilebilir. Ulke iginde {iretim yapan isletmeler, i¢ pazarin daralmasi, i¢ pazarda
rekabetin artmasi ve isletmede atil kapasitenin ortaya ¢ikmasi gibi i¢ pazar sartlari,
iilke disindaki potansiyel pazar firsatlarindan haberdar olup gelismek istemeleri ile
iilke disindan talep olmasi gibi dis pazar sartlarindan dolay1 uluslararasilagsmanin
baslangi¢ noktasi olan ihracata baglamaktadirlar (Kogak, 1997).

Isletmeler i¢ piyasalarin darligindan dolay1 kendilerine yeni pazarlar aramak
durumunda kalabilirler. Buna 6rnek olarak bazi Iskandinav iilkelerinin ilac firmalar
verilebilir. Niifusu 6 milyon olan Isvicre’de faaliyet gdsteren Roche ilag firmasi ve
benzeri gibi firmalar sadece bu iilkede faaliyetlerine devam etmis olsalardi, ¢ok
biiylik Ar-Ge yatirimlart yaparak gelistirdikleri ilaglar1 sadece i¢ piyasaya yonelerek
satis yapmalar1 durumunda muhtemelen gliniimiize kadar yasamis olmazlardi (Phatak

vd., 2005). Biiyiik Ar-Ge harcamalar1 yapmak zorunda olan ilag ve ileri teknolojiye



dayanan sanayi isletmeleri laboratuarlarina destek saglamak amaciyla satis
hacimlerini arttirma yollar1 aramak durumunda kalirlar. Bu da baska tilkelerde
stratejik olarak yerlestirilmis {iretim ve satis bagli kuruluslarini olusturmalarina

neden olmaktadir.

Isletmelerin uluslararasilasmasinin ihracat kararmm almmasiyla basladig
kabul edilecek olunursa, isletmelerin ihracat yapma nedenleri de igsel ve digsal
nedenler olarak iki grupta incelenebilir. Uluslararasilasmasinin baslangic noktasi
olan ihracata baslamasinda isletmenin kapasite fazlasi, tiriin farkliligi, teknoloji ve
pazarlama yoOniinden kazanmis oldugu {stiinliikler 6nemli igsel faktorler olarak
sayilabilir (Keng ve Jiuani, 1987). Ihracat faaliyetine baslayan isletmelerin
yoneticilerinin degerleri, tutum ve davraniglar: da bu faktorlere ilave edilebilir (Joynt
ve Welch, 1985). Isletmeleri ihracat yapmaya yonelten i¢ faktorler dort grupta
incelenebilir (Bilkey, 1978). Bunlar;

o Isletmenin sahip oldugu ayirt edici iistiinliikler. Bu iistiinliikler
isletmenin  {riinlerinden, pazardan, teknolojik yatirimlarindan
kaynaklanan ve igletmeyi ihracata yonelten faktorlerdir.

o Yoneticilerin karlhilik, biliylime ve pazar genisletme gibi amaglara
yonelik sahip oldugu yonetimsel istegin gii¢liiliigii, isletmeleri ihracat
yapmaya yonelten diger bir faktordiir. Bu yonelim yoneticinin

girisimciligi dolayisiyla risk {istlenme yoniindeki davramisiyla da

yakindan ilgilidir.

. Yonetimin ihracat sayesinde isletme amaglarina ulasma yoniindeki
beklentileri,

. Ihracat pazarlamasina isletmenin katilim diizeyidir.

Isletmelerin uluslararasilasmasina etki eden digsal faktdrlere yurtdisindan
gelen 1riin talepleri ve yurtdisindaki potansiyel pazarlardan haberdar olup
firsatlardan yararlanarak biliylimek icin yeni pazarlar arama ihtiyact gibi faktorler

ornek olarak verilebilir (Burpitt ve Rondinelli, 2000). Isletmelerin uluslararasilasma



sirecini etkileyen nedenler Tablo-1.2"de igsel ve dissal faktorler olarak ayrintili bir

sekilde gosterilmistir.

Tablo-1.2:isletmelerin Uluslararasilasma Siirecini Etkileyen Faktorler

i¢sel faktorler Dissal faktorler

Isletmenin kapasite fazlast Dis talepler

Isletmenin sahip oldugu pazarlama, teknoloji, bilgi | Dis pazarlardaki firsatlar1
iistiinliikleri kagirmamak

Isletme sahibi ve/veya yoneticilerin uluslararas islemlere

I¢ pazardaki diisiisler veya isletmenin

kars1 olan tutumlari i¢c pazardaki paymi kaybetme
korkusu

Karlilig1 arttirma istegi Artan yasal diizenlemelerden
kaginma

Ihracat yapilan pazarlar hakkinda &zel bir bilgi sahibi

Mevsimsel farkliliklar

olmak

6 | Maliyetlerin dagitilmas1 ve 6lgek ekonomisine ulagsma

7 | Uriin déngiisiiniin sonunda yer alan fiiriinlerin bagka
pazarlarda iriin dongiisiiniin baslarinda olmasi ve bu
sayede azalan i¢ talebin telafi edilmesi

Kaynak: Ralph A. Pope, (2002), Why Small Firms Export: Another Look, Journal of
Bussiness Management, 40(1), s. 17-26.

Isletmelerin, tablodan da goriilecegi iizere gerek igsel gerekse dissal

nedenlerle uluslararasilasmasi Onemli {istiinliikleri beraberinde getirmektedir.
Isletmeler rekabetin smir tanimaz bir sekilde yogunlasmasmin yerel piyasalarda
faaliyet goOstermeyi giderek giiclestirdigini goérmekte ve hem wulusal hem de
uluslararas1 rakipleri karsisinda ayakta kalabilmenin giigliigiinii fark ederek yerel
piyasalardan kiiresel piyasalara dogru bir yonelim gosterirler. Kiiresel isletmelerin
yerli bir isletme gibi davrandigi giliniimiizde, isletmelerin bu tir giiclii ve etkin
faaliyet gosteren rakiplerine karsi kendi pazar paylarinin daraldigimi gormeleri
uluslararas1 pazarlara yonelmelerine neden olmustur. Isletmelerin uluslararasi
pazarlara yonelmelerinin nedenlerini iki grupta toplayan Eren (2001:272), bu
nedenleri “atak™ ve “savunmaci1” olarak siniflandirmistir. Tablo—1.3’de bu nedenler

gosterilmektedir.




Tablo-1.3: isletmelerin Uluslararasilasma Nedenleri

Atak Nedenler Savunmaci Nedenler
Yeni pazar arayisi Bulunulan yerel pazari koruma
Maliyetleri azaltma, daha yiiksek karlara ulagma Diger pazarlar1 koruma

Tepe yonetiminin biiylime ve genisleme arzusunu tatmin etme | Hammadde arzi1 giivencesi

Teknoloji kazanma

Cografi farklilagma

Yeni faaliyetler icin temel olusturma

Kaynak: Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar,
Genisletilmis 5. Basi, Bete Yaylari, Istanbul, 2001: 272

Uluslararas1 ekonomide iki tarafli iligskilerden c¢ok tarafli iliskilere gecisi
ifade eden bolgesel biitiinlesmeler, Amerika gibi bazi gelismis {ilkelerin yaptiklari
ekonomik yardimlar nedeniyle s6zlesmelere kendi iilke isletmelerinin is yapmalari
sartin1 koymalar1 ve siyasi nedenlerle bazi iilkelerin birlikte hareket etme egilimleri
isletmelerin uluslararasilagsmasina etki eden diger nedenlere 6rnek olarak verilebilir.
Yabanci iilkelerin koymus olduklart bazi dis ticaret engelleri (glimriik tarifeleri,
kotalar, kambiyo denetimi... v.b.), yurtdisindaki ucuz isgilicii ve zengin dogal
kaynaklardan yararlanarak maliyetleri diisiirme istegi, yerli ve yabanci uluslararasi
isletmelerle daha iyi rekabet etme ve degisen piyasa kosullarina daha iyi uyum
saglama ihtiyaci da isletmelerin diger iilkelere yatirim yapmalarina neden olmaktadir

(Yiiksel, 1999, Robock ve Simmonds, 1989, Ulas, 2003).

Tiirk isletmelerinin yurtdisina yatirim yapmalarinin nedenlerini arastiran
Akcaoglu, (2004,s.188—-189) calismasinda Tiirkiye’ye 6zgii itici nedenler ve yatirim
yapilan iilkeye 0zgii ¢ekici nedenler olarak bir siniflandirma yapmistir. Arastirmada
isletmelerin yoneticilerine 34 muhtemel dis yatirim sebebi sorularak faktor analizine
tabi tutulmustur. Bu siniflandirmaya gore Tiirk isletmelerinin yurtdigina yatirim
yapmalarinin nedenleri 9 ayri faktorle agiklanmaya calisilmis olup bu faktorler

Tablo-1.4’te verilmistir.
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Tablo-1.4: Tiirk isletmelerinin Uluslararasilasma Nedenleri

Yerlesim Yerine Ozgii Kosullar

Tiirkiye’ye Ozgii Kosullar Hedef/ Evsahibi Ulkeye Ozgii Kosullar
-ftici Faktorler- -Cekici Faktorler-
Itici Unsurlar Faktorii Cekici Unsurlar Faktorii
I¢ Rekabet Faktorii Dis Rekabet Faktorii
Kaynak Faktorii

Firsat Faktori

Pazar Cesitlendirme Faktorii

Istikrar Faktorii

Biiyiik Pazar Faktorii

Kaynak: Akcaoglu, Emin, Tiirk Firmalarmmmn Dis Yatirnmlari: Saikler ve
Stratejiler, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Ankara, 2004:187.

Tablo-1.4’den de gorildiigii gibi Tiirkiye’ye 6zgili kosullar itici faktorler
olarak iki grupta toplanmustir. itici unsurlar faktérii; Tiirkiye de iiretim maliyetlerinin
artis1, yiiksek enerji maliyetleri, istikrarsiz doviz kurlari, yliksek faiz oranlari,
biirokrasiden kaynaklanan zorluklar, sermayenin erimesi, enerji tedariginde yasanan
sikintilar, vasifli is¢ilerin temini, isci ticretlerinin yiiksek olusu ve genel ekonomik
istikrarsizlik gibi unsurlar1 kapsamakta ve bu unsurlarin etkisiyle Tiirk isletmelerinin

yurtdisina yatirim yaptiklarin gostermektedir.

Ic rekabet faktdrii; yabanci sermayeli rakip firmalarin Tiirkiye’ deki
yatirimlari, yerli rakiplerin dis yatinmlari, dis pazarlardaki kota engelleri, satin
almma tehdidi, miisteri konumundaki isletmelerin faaliyetlerini yurtdisina
kaydirmalar1 ve iilkemizin Glimriik Birligi’ne katilmasi dolayisiyla i¢ piyasadaki

rekabet artigin1 ifade eden unsurlar1 kapsamaktadir.

Hedef iilkeye 6zgli kosullar1 agiklayan faktorler 7 grupta toplanmustir.
Cekici unsurlar faktorii; yatirnm yapilan yabanci iilkenin yatirim tesvikleri, diisiik
vergi oranlart nitelikli isgiicii, Avrupa Birligi’ne iiyelik beklentisi ve teknolojiye

erisim imkani1 gibi nedenleri ifade etmektedir.

Diger faktorler Ozetlenecek olursa; ev sahibi iilkenin uyguladig ticari
engelleri agma, ihracat pazart konumundaki iilkelerdeki alicilarin pazarlik giiglerini
ortadan kaldirma ve bu pazarlarin kaybedilme riskini ortadan kaldirmak rekabet

faktorii kapsamindaki nedenlerdir. Evsahibi {ilkenin dis yatirima yonelen isletmenin
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ihtiya¢c duydugu kaynaklara sahip olusu, bu tilkedeki benzer bir kurulusun degerinin
altinda satiliyor olmasi ve bu iilkedeki is¢ilik maliyetlerinin diisiik olmasi kaynak
faktoriiniin kapsaminda ele alinan nedenlerdendir. Eski sosyalist iilkelerin pazar
ekonomisine ge¢cme cabalarinin yarattig: firsatlar ve Tiirkiye’deki i¢ piyasada artan
rekabet durumlarina karsilik gelen nedenler firsat faktorii kapsaminda ele alinan
nedenlerdir. D1s yatirim yoluyla faaliyette bulunulan pazar sayisinin artirilmasi pazar
cesitlendirme faktoriinii, dis yatirnrmin yoneldigi evsahibi iilkenin genel istikrar
diizeyi istikrar faktoriinii ve yatirimin yoneldigi dis pazarin biyiikligi de biiyiik

pazar faktoriinii aciklayan nedenlerdir.

Isletmelerin buna benzer nedenlerle yurtdisinda yeni piyasalar aramak
zorunda kalmig ve bu da sonunda yabanci iilke piyasalarinda yabanci {iretim yan

kuruslari olusturmalarina yol agmustir.

1.2.ISLETMELERIN ULUSLARARASILASMA SURECI ILE ILGILI
TEORILER

Isletmelerin uluslararasilasmasini agiklayan teoriler statik ve dinamik
yaklasimlar olarak siiflandirilabilir (Ulag, 2003). Ayrica, ekonomik yaklasimin
dogrudan yatirnm teorileri, davranigsal ekoliin asama modelleri ve sebeke agi
(network) perspektifi (Coviello ve Mc Auley, 1999) seklinde siniflandirmak da

muimkiindiir.
Bu teori ve modelleri gelistiren yazarlar1 ve tarihleri siniflandiran bir tablo

gelistirilmistir. Tabloda kronolojik bir smiflandirmaya gidilmemis ancak yukarda

belirtilen siniflandirma esas alinmustir.
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Tablo-1.5: isletmelerin Uluslararasilasmasi ile flgili Teoriler

TEORI YAZARLAR

STATIK YAKLASIMLAR (Dogrudan
Yabanci Yatirimlar)

1.Dogrudan Yabanci Yatirimlarla Aksak Pazar | Hymer (1960, 1976)

Teorisi

2.Aharoni’nin Davranigsal Yaklagimi Aharoni (1966)

3.islem Maliyeti iktisatcilart Williamson (1975, 1978); Teece (1981);
Hennart (1982)

4 Igsellestirme Teorisi Buckley ve Casson (1976); Rugman (1980)

5.Dunning’in Eklektik Paradigmasi Dunning (1981, 1988)

6.Stratejik Davranig Yaklasimi Knickerbocker(1973),  Porter(1980),  Kogut
(1988)

7.Kaynak Temelli Yaklagim Wennerfelt (1984)

8.Uluslararas1 Pazara Giris Sekli Olarak Eklektik | Hill, Hwang, Kim (1990)
Teori

DINAMIK YAKLASIMLAR

(ASAMA MODELLERI)

1.Uriin Yasam Egrisi Modeli Vernon (1966, 1979)

2.Yenilik  —Adaptasyon = Modeli  (Asama | Bilkey ve Tesar (1977); Cavusgil (1980);

Modelleri) Andersen (1993); Czinkota (1982); Reid
(1981),Wortzel ve Wortzel (1981), Lim ve
Digerleri (1991), Rao ve Naidu (1992)

3.Uppsala Uluslararasilagsma Modeli Johanson ve Vahine (1977, 1990); Johanson ve
Wiedersheim-Paul (1975); Welch ve Luastarinen
(1988)

4.Sebeke Ag1 (Network) Modeli Johanson ve Mattson (1988, 1992)

Kaynak: Morgan ve Katsikeas, Theories of International Trade, Foreign Direct Investment and Firm
Internationalization: A Critigue, Management Decision, 35, 1, 1997, 68-78, ile (Coviella
ve Mc-Auley, 1999), (Ulas, 2003) kaynaklarindan derlenerek olusturulmustur.
Tablo—1.5’deki modelleri aciklamadan once, statik yaklasimlar olarak

siniflandirilan teorilerin (dinamik yaklasimlardan olan Uriin Yasam Egrisi Modeli de

dahil) dogrudan yatirim teorileri olduklarin1 belirtmek gerekir. Bu teoriler
isletmelerin uluslararasilagsma siireclerini degil, isletmelerin nasil ¢okuluslu hale
geldiklerini agiklamaktadirlar. Uluslararasilasmanin  sadece dogrudan yabanci

yatirimlar seklinde gerceklesebilecegi diisiincesinden hareket etmektedirler.
Dinamik modeller olarak da bilinen asama modelleri ise, uluslararasilagma
stirecini ihracat karariin alinmasi ile baglatmakta ve yabanci {ilke iiretim biriminin

kurulmas1 agsamasina kadar olan siireci kapsamaktadir.

Sebeke ag1 (network) modelleri ise, glinlimiizde pazarlarin kiiresel hale

gelmesiyle diger modellerin olup bitenleri agiklamada yetersiz kaldiklar1 (Fina ve
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Rugman, 1996) fikrinden hareketle gelistirilmistir. Bu modele goére isletmenin
uluslararasilasmasi, organizasyonun bilgisayar agi i¢inde iliskide bulundugu ortamlarda
gelismektedir. Bir isletmenin uluslararasilasmasi, 6zel olarak sahip oldugu
tistiinliiklerinde degil, i¢cinde bulundugu network agma baghdir. Bu ag, miisterileri,
saticilarl, kamu ve 6zel kuruluslari, aileleri hatta arkadaslar1 kapsayabilir (Coviello ve

Mc-Auley, 1999:227).

1.2.1.Dogrudan Yabanci Yatirim Teorileri

1.2.1.1.Hymer’in Aksak Pazar Teorisi

“Hymer-Kindleberger teorisi” olarak da bilinen bu teoride, dogrudan
yabanci yatirimlar piyasa aksakliklar1 kurami c¢ergevesinde ele alinmistir.
Uluslararasi alanda yapilan dolaysiz yatirimlarin nedeni, piyasalardaki oligopolistik
endiistriyel yapidan kaynaklanmaktadir. Piyasa aksakliklar1 kuramina gore bir tilkede
faaliyet gosteren yerli isletmeler kendi iilkelerinde faaliyet gdsterdiklerinden dolay1
yabanci uluslararasi isletmelere gore daha iistiinliiklii bir konumdadirlar. Ulkenin
icinde bulundugu ekonomik, sosyal, yasal kosullar (Robock ve Simmonds, 1989:
43), kurumsal ve hukuki yapilar, tiiketici tercihleri ve yerel is usullerinin daha iyi
bilmeleri (Akcaoglu, 2005:13-15) yerel isletmelerin daha fiistiin bir durumda

olmalarini saglamaktadir.

Buna karsin, uluslararasi yabanci isletmeler yerel isletmelere nazaran karar
alma siirecinde daha fazla zaman kaybi, seyahat ve haberlesme giderleri, kurumsal ve
hukuksal bilgi eksikliginden kaynaklanan maliyetler gibi bazi dezavantajlara
sahiptirler. Bu nedenle yabanci pazarlarda dogrudan yatinm yapacak olan
uluslararasi (¢cokuluslu) isletmeler bazi iistiinliiklere sahip olmalidirlar (Hymer,1976,

Robock ve Simmonds, 1989, Ulas, 2003,).

Kindleberger yatirimecr sirketlerin sahip olduklar iistiinliikleri su sekilde

siralamaktadir (Kindleberger, 1972):
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e Yatinm yapilan iilkenin mal piyasalarinda tam rekabet sartlarini
aksatan her tiirli faaliyetler, yatirimci sirketlere oligopolistik giic
kazandiracaktir. Bu faaliyetlere; mal ve fiyat farklilastirmasi, 6zel
pazarlama ve reklam yontemleri 6rnek olarak gosterilebilir.

e Yatinmci sirketlerin patent haklarina sahip olduklar1 yeni
teknolojileri, kolay sermaye temin edebilme olanaklari, yoneticilerin
bilgi ve yetenekleri gibi gelismeler ise faktdr piyasalarinda tam
rekabetten uzaklasilmasina neden olmaktadir.

e Yatay ve dikey biitiinlesmeler yolu ile digsal ekonomiler saglanmasi.

e Yabanci piyasalara giriste hiikiimet miidahalelerini en aza indiren ve
sirketlerin elde ettikleri gelirlerin (kdr ve lisans iicreti gibi )

transferini kolaylastiran evsahibi iilkenin politikalari.

Evsahibi iilke sirketleri karsisinda sayilan tstiinliiklere sahip olan yatirimci
sirketler, bu {stlinliiklerini dolaysiz yatirimlar yoluyla degerlendireceklerdir.
Yatirimcr sirketler dolaysiz yatirimlari, teknik sirlarin korunmasi agisindan lisans
anlagsmalara tercih etmektedirler. Yabanci iilkelere dogrudan yapilan yatirimin
olusabilmesi ve yasayabilmesi i¢in mal veya faktor(teknoloji dahil) piyasalarinda bir
aksaklik olmasi veya tam bir rekabet icin firmalar veya devlet tarafindan konulmus
bir engelleme olmalidir. Aksak rekabet dogrudan yatirim igin motivasyon yaratan
monopolistik istiinliiklerden dogar. Monopolistik istiinliikler isletmeye 06zgiidiir.
Isletme bu fiistiinliiklerden yabanci iilkelerde yararlanabilmesi icin isletme igi

transferin miimkiin olmasi gerekir (Hymer, 1970, Hymer, 1976, Yiiksel, 1999)

Caves(1971) tarafindan gelistirilen ve ¢okuluslu isletmelerin sahip olduklari
oligopolistik iistiinliiklerin sadece birine agirlik veren modele gore; yatay biitiinlesme
yoluyla biiyliyen bir cokuluslu isletmenin en Onemli oligopolistik {istiinliigi,
isletmenin iirlin farklilagtirma yetenegidir. Farklilastirilmis tirtinlerini taklit riskinden
korumak isteyen isletmeler, bu piyasalarda kendilerine baglh {iretim tesisleri
kuracaklardir. Bu goriis Hymer(1970) tarafindan da desteklenmistir. Hymer’a gore;
farklilagtirilmis {iriine sahip olan bir isletme, bu {iriinden en biiylik kazanci, yabanci

piyasalarda yatay biitlinlesme yoluyla kurdugu tiretim tesisleri ile saglayacaktir.
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Sonug olarak bu teoriye gore, dogrudan yatirrm yapma nedeni, yatirim
yapilan iilkelerdeki daha yiiksek faiz oranlarim1 elde etmek giidiisii ile
aciklanamaz(Hymer, 1976:26). Bilgi istlinliigli, dagitim aglari, dlgek ekonomileri,
tiriin ve fiyat farklilastirmasi, 6zel pazarlama ve reklam yontemleri, sahip olduklar
teknoloji, yoneticilerin bilgi ve yetenekleri gibi {istiinliikleri biinyesinde bulunduran
(icsellestiren) isletmeler aksak piyasa kosullari altinda rekabeti zayiflatmakta ve
karlarint maksimize etmektedirler. BoOylece risk ve belirsizlikten de kurtulmus

olmaktadirlar.

1.2.1.2.Aharoni’nin Davramssal Yaklasim

Bu yaklagim yonetim ve karar alma siirecinin isletmelerin uluslararasilagma
siirecindeki rollinii degerlendirmek amaciyla Aharoni tarafindan gelistirilmistir.
Aharoni, 38 cokuluslu amerikan isletmesi iizerinde yaptigi arastirmada, yeni dis
yatirrm yapilmast veya mevcut dis yatirnmlarin genisletilmesi ile ilgili kararlarin
alimmasina igletme yoneticilerini yonlendiren sebepleri arastirmistir. Yeni dis yatirim
kararinin alinmasi tek bir sebebe dayandirilamayacagi, bu tiir bir kararin alinma

sirecine bircok nedenin etki ettigi ve karar asamasina gelindigini ortaya koymustur

(Aharoni, 1966).

Aharoni’ye gore, bir dis yatinm karar siireci; davraniglar, fikirler, isletme
icindeki ve disindaki sosyal iligkiler ile bunlarin degisiyor olduklar1 bir ortamin girift
yapisini igeren ¢ok karmasik bir sosyal siiregtir. D1s yatirim karar siireci; bu giiniin
oldugu kadar ge¢misin ve gelecegin algilayis tarzinin etkisi altindaki ¢ok sayida

bireysel ve kurumsal davranis unsurunu igerir (Aharoni, 1966, Akcaoglu, 2005).

Davranigsal teorilerde oligopolistik modern isletmelerin Orgiitsel ve
motivasyonel karakteristikleri iizerinde durulmaktadir. Biiyiikk isletmelerin
pazarlama, iiretim ve yonetim alanlarinda bilim adamlari, miihendisler ve
teknisyenlerin istihdam edilmesiyle birlikte ortaya ¢ikan karmasik yapiya “teknik

yap1” denilmekte, bu yap1 da toplu zekdya ve 6rgiit otoritesine dayanan bir planlama
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sistemi olarak goriilmektedir. Teoriye gore dogrudan yabanci yatirim igin
oligopolisitik pazarin varligi gerekli, fakat yeterli degildir. Bu tiir bir pazarda faaliyet
gosteren isletmenin teknik yapi gelistirecek bir olgunluk asamasina ulagmasi

gerekmektedir (Yiiksel, 1999:129)

Agarwal (1980: 750), Aharoni’nin ¢alismasinda dis piyasalara iligkin var
olan belirsizlik ve risk unsurlarina ¢ok ©Onem verildigini belirterek, bu
olumsuzluklarin asilip, isletme yoneticilerinin dogrudan yatirim gergeklestirme
karar1 alabilmeleri i¢in, isletme icinden veya disindan kaynaklanan bazi zorlayici

giiclerin bulunmas1 gerektigini ortaya koymustur (Apan, 2006:8).

1.2.1.3.i¢sellestirme Teorisi

Bu teori piyasanin aksamasi ya da yetersiz kalmasi gerekgesine
dayandirilmistir. Bir isletmenin kendi iilkesi disindaki yabanci pazarlarda neden
yatirrmlar yaptigi daha dogru bir ifadeyle bu pazarlarda neden bagka isletmeler
kurdugu ya da satin aldig1 ve bunlar1 kontroliinde tuttugu sorusuna iglem maliyetleri
yaklagimiyla cevap aranmistir. Bu c¢ercevede isletme yabanci iilkelerde iiretim
birimleri kurmakla isletmeye 0zgii ustiinliikleri igsellestirerek pazar aksakligini

yaratabilir (Akcaoglu, 2005).

Cokuluslu isletmenin ortaya c¢ikmasina neden olan aksak piyasalarin
sebebiyet verdigi yliksek islem maliyetlerine katlanmak yerine; isletmenin piyasa
tizerinden yliksek maliyetle yiiriitebilecegi faaliyetlerini daha diisitk bir maliyetle
kendi i¢ bilinyesinde yiiriitme tercihinde bulundugunu gostermektedir. Buna,
kullanimi1 pahal1 ve organize edilmesi zor olan ve bilgi ve uzmanlik gerektiren bir¢ok

ara mallar pazar1 (Robock ve Simmonds, 1989) 6rnek olarak verilebilir.

Organize edilmesi zor olan ara mallar pazarimin organizasyonlarini
iyilestirme ¢abasiyla c¢ok uluslu igletmeler ortaya c¢ikmis, bilgi ve uzmanlik
gerektiren bu tiir pazarlara ¢ok uluslu isletme kendine 6zgii teknolojik, yonetim,

iretim, pazarlama ve bilgi birikimini igsellestirerek ara bir girdi olarak kullanip yeni
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tiretim birimleri kurmustur. Dis pazarlarda bagka isletmelere bagimli olmamak ig¢in
faaliyet alanlar1 ile ilgili tiim piyasalarn isletme sistemi icinde toplamaya
(icsellestirmeye) calisan bu isletmeler, icsellestirmeyi iilke disinda yapmaya

caligsmalari ile ¢okuluslu olmaktadirlar (Yiiksel, 1999).

1.2.1.4.Dunning’in Eklektik Paradigmasi

Dogrudan dis yatirimlart agiklamak amaciyla gelistirilen birgok teori; hangi
isletmelerin uluslararasilagsmay1 gerceklestirdikleri ve uluslararasilagsmaya yol agan
nedenlerin neler olduklarini agiklamaya caligmiglardir. Bu caligmalarin isletmelerin
nerede ve hangi yapt ve sartlarda faaliyet gOstermesi gerektigi konusunda yeterli
aciklamalarda bulunmadigi (Robock ve Simmonds, 1989) goriilmiistiir. Daha dogru
bir ifadeyle, bu teorilerin herbiri dogrudan yatirimlarin sadece bir yoOniini

agiklamustir.

Dunning konu lizerinde gergeklestirilmis olan farkli kuramlarin bir araya
getirilmesi  gerektigi fikrinden hareketle biitiinciil bir yaklasim gelistirmistir.
Dunning’e gore bir isletmenin yabanci dogrudan yatirim faaliyetine girebilmesi i¢in

su li¢ sart1 yerine getirmesi gerekmektedir (Dunning, 1988, 1998, 2000, 2001).

1. Diger isletmelerle karsilagtirildiginda isletme bazi miilkiyet
(ownership-O) iistiinliiklerine sahiptir.

2. Isletmenin kendisine 6zgii miilkiyet iistiinliiklerini yabanci bir
tilkede (yerlesim yerinde) kullanmasi, isletmeye yerlesim yerine
iliskin (location advantages-L) bazi iistiinliikler saglayacaktir”.

3. Bu dstiinliikleri piyasa aracilifiyla bedeli karsiliginda yabanci
isletmelere aktarmak yerine igsellestirmesi (to internalise- I)

daha karlidir.

* Bu maddelerin ingilizce kargiliklarindan dolay1 bu teoriye yazinda OLI Paradigmasi da
denilmektedir. Ornegin (Dunning, 2001).
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Miilkiyet Ustiinliikleri (0)

Isletmeye 6zgii miilkiyet {istiinliikleri, varliga dayal: iistiinliikler ve islemsel
listiinliikler olarak iki gruba ayrilmustir. Isletmenin faaliyet gosterdigi piyasa
kosullarindan elde edilen iistiinliikleri, yetenekleri ve haklari ifade eden iistiinliiklere
varhiga dayali istiinliikler denir. Bunlara, teknoloji ve bilgi gibi yenilik igeren
faaliyetlerin tiimiinii icine alan Ozellikler ve girdi ile {iriin piyasalarina erisimde
monopol giice sahip olmaktan kaynaklanan ozellikler 6rnek olarak verilebilir.
Isletmenin {iretim kapasitesi ve faaliyet alanlarinin genisliginden kaynaklanan
tistlinliiklerine de islemsel {stiinliikler denir. Bunlara da, 6l¢ek ekonomileri ve
finansman saglama gibi isletme biiyiikliigiinden kaynaklanan 6zellikler 6rnek olarak

verilebilir.(Dunning,1988:2).

Yerlesim Ustiinliikleri (L)

Yerlesim yerine 0zgili ustiinliikler, isletmenin nereye yatirim yapacagini
belirleyen ekonomik, kiiltiirel ve politik istiinliikkler olarak siralanabilir. Yatirim
yapilan llkedeki iiretim faktorlerinin miktar1 ve kalitesi, pazarin biyiikligi ve
yapisi, iiretim ve telekomiinikasyon maliyetleri ekonomik iistiinliiklere 6rnek olarak
verilebilir. Yatirim yapilan iilke ile yatirnmer tilke arasindaki iliskilerin yakinligi, bu
tilkeler arasindaki dil veya kiiltiir yakinlig1 ve yatirim yapilan iilkenin yatirimciya ya
da serbest girisime kars1 genel tutumu gibi 6zellikler kiiltiirel {stiinliiklere 6rnek
olarak verilebilir. Isletmenin hedef pazara yapacagi yatirima iliskin tiim politikalar
politik istiinliiklere 6rnek olarak verilebilir. Yatirnm yapilan iilkedeki politik ve
ekonomik istikrar, geligmis bir piyasa, diisiik lretim maliyetleri gibi faktorler

bunlardan bazilaridir.

I¢sellestirme Ustiinliikleri (I)

Isletmenin sahip oldugu miilkiyet iistiinliiklerini kullanabilmesi i¢in, ya

hedef pazardaki yerel isletmelere lisans ve franchising gibi sahip olunan miilkiyet

19



istiinliiklerinin kullanim hakkin1 vermek ya da isletmenin kendi organizasyon yapisi
icinde bu iistlinliikleri hedef pazara yatirim yapmak yoluyla transfer etmesi gerekir.
Isletme ikinci yolu benimsemis ise miilkiyet iistiinliigii isletme acisindan

i¢sellestirilmis olup tstiinliik yaratmis demektir (Dunning, 1988: 2-3).

Bu paradigma tanimlayic1t faktorler olarak ana iilke ve ev sahibi iilke
ozelliklerini ekleyerek teorik yaklagimi genisletmistir. Uluslararas: liretimin modeli,
bicimi ve genisligi isletme tarafindan algilanan bu {i¢ istiinliigiin belirlenmesiyle
olur. Ayrica, isletmeyi dis yatirima hazirlayan unsurlar bakimindan {ilke, sektor ve
isletmeden kaynaklanan belirleyiciler arasinda sistematik bir ayirim yapilmasi

gerekir.

1.2.2.Dinamik Yaklasimlar (Asama Modelleri)

1.2.2.1.Uriiniin Hayat Egrisi Kuram

Bu teori isletmelerin ¢okuluslulagmasi siirecini a¢iklayan dogrudan yabanci
yatirim teorileri kapsaminda (Coviello ve Mc Auley, 1999) olmasina ragmen, ihracat
ve dogrudan dis yatirimlar1 dinamik bir yenilik, taklit, standartlagtirma ve teknoloji
siralamasi sistemine dayandirdigi ve {iretim yerinin se¢imini asamali olarak ele aldig:

icin bu grupta ele alinmigtir.

Uriin hayat egrisi teorisinde, uluslararas1 ticaret ve dogrudan yatirim, bir
lirlinlin yasam seyrini asamali olarak ele almaktadir. Teori geregince, iiretimi igin
yeni teknolojiye ihtiyaci olan mallarin {iretimine oOncelikle gelismis tilkelerde
bulunan, monopol giice sahip ve iirtini ilk kez iireterek piyasaya c¢ikaran Oncii
isletme tarafindan yiiksek gelir grubundaki tiiketicilere yonelik olarak piyasaya
cikarilmasiyla siire¢ baslamaktadir. Daha sonra, bu mallarin diger yerli iireticiler
tarafindan 0grenilmesi sonucunda i¢ pazarda belli bir doygunluga ulagsmasiyla {iriin
dis pazarlara ihra¢ edilerek lriiniin bu piyasalarda hayat seyrine devam etmesi
saglanir. Di1g pazarlarda talebin yeterli bir diizeye ulasmasi, ithalat¢1 isletmeler

tarafindan iirliniin taklit edilmesi, dis pazarlardaki tiiketicilerin tercihlerine gore
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tiretimde bulunma istegi, giimriik politikas1 nedeniyle ithalat¢i iilkenin ithalati
kismasi1 ve benzeri nedenlerle isletme ihracat yapmak yerine diger iilkelere dogrudan

yatirim yapmak suretiyle liretimini bu pazarlara kaydirmaktadir (Vernon, 1966).

Vernon’un 1966’da gelistirdigi teoriye gore, baslangic asamasinda yeni
trtinler, ileri teknolojinin ve yiiksek gelirin oldugu yenilik¢i bir iilkede pazar
merkezlerine yakin bir yerde yani ana iilkede iiretilmektedir. Daha sonraki asamada
ise, gerekli degisiklikler ve diizeltmeler yapildiktan sonra firiinler, artan rekabet
nedeniyle, iiretim maliyetinin diisiik oldugu ana iilkeye benzer talep yapisi, gelir
seviyesi ve tercihi olan gelismis {ilkelerde iiretilmektedir. Son asamada ise, iiriine
olan talebin artmasi ve taklit¢ci isletmelerin sayisinin artmasiyla isletme, 6zellikle
emek yogun iiretimlerde is¢ilik maliyetlerinin daha az oldugu az gelismis iilkelere
tiretimini kaydirmaktadir (Vernon,1966, Robock ve Simmonds,1989, Yiiksel,1999,
Ulas,2003,). Vernon, biitlin bu asamalardan gegen iiriinli baglangigta yeni {iriin, ikinci
asamada yani ihracat asamasinda olgunlagmis iiriin ve yabanci {lilkelere dogrudan
yatirim yapilan asamaya da standartlagmis tirlin olarak siniflandirmaktadir (Vernon,

1966).

1.2.2.2.Uppsala Uluslararasilasma Modeli (iskandinav Okulu)

Isletmelerin  uluslararasilasmasin1  agiklayan teorilerden ve asama
modellerinden biri de Johanson ve Wiedersheim- Paul (1975), Johanson ve
Vahlne’nin (1977) gelistirdikleri Uppsala uluslararasilagma modelidir. Bu modele
yazinda uluslararasilasma (Iskandinav) okulu da denilmektedir (Morgan ve
Katsikeas, 1997). Yazarlar (Johanson ve Wiedersheim- Paul) isve¢ merkezli dort
bliyiik isletme iizerinde yaptiklar1 ilk c¢alismalarinda bu isletmelerin benzer bir
asamadan gecerek uluslararasilastiklarini  bulmuglardir. Bu asamalar1 dorde
ayirmislardir. Bunlar:

1.Asama: Diizenli bir ihracat faaliyeti yoktur.

2.Asama: ihracat bagimsiz acenteler aracihdi ile yapiimaktadr.

3.Asama: Yabanci iilke satig temsilciliginin kurulmasidir.

4.Asama: Yabanci iilke iiretim biriminin kurulmasidir.
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Johanson ve Vahlne (1977) bu modeli gelistirerek daha dinamik bir
yaklasim haline getirmislerdir. Isletmelerin uluslararasilasmasini engelleyen en
onemli faktdrler bilgi eksikligi ve kaynaklarn yetersizligidir. Isletmeler bu
eksikliklerini gidermek amaciyla kendine psikolojik olarak yakin buldugu iilkelere
ihracat yaparak bu asamalardan gecer. Bu modele gore, dis yatirim yapmaya niyetli
olan isletmelerin dis piyasalar hakkinda nasil bilgi elde edebilecekleri ve elde edilen
bilgilerin isletmeye ne yonde etki edebilecegi ile ilgilidir. Modele gore isletmeler,
baska isletmelerden elde edebilecekleri, taklit edebilecekleri ya da satin
alabilecekleri ve ya bir uzman kisiyi istihdam ederek kazanabilecekleri bilgiye
odaklanmaktadir. Isletme oncelikle kiiltiirel ve ekonomik acidan kendi iilkesine
yakin buldugu iilkelerle ekonomik faaliyetlerde bulunma yoluna gitmektedir.
Buradan elde ettigi birikimini daha sonra yukarda verilen asamalardan gecerek
gelistirme yoluna gider. Baglangigta ihracat yapmak icin elde edilen bilgi birikimiyle
isletme dis piyasaya acilma yoluna gider ve belirli asamalardan gectikten sonra siire¢
isletmenin kendine yakin buldugu iilkelere dogrudan yatirim yapmasiyla sonuglanir
(Morgan ve Katsikeas, 1997, Sullivan ve Bauerschmidt,1990, Coviello ve Mc Auley,
1999).

Bu modelin de asamalar halinde gergeklestigini gormekle birlikte diger
asama modellerinden ayiran temel 6zelligi asamalarin sonunda isletmenin dogrudan
yatirim yapmasidir. Isletme bu basamaklarin hepsinden mutlaka gegmek durumunda
degildir. Bu durum isletmenin biiyiikliigii ve sahip oldugu bilgiyi benzer pazarlarda
kullanabilecek birikime sahip olmasi halinde bu basamaklardan biri veya bir kagini
atlayarak yabanci iilkeye yatirim yapabilir. Model bu yoniiyle dogrudan yabanci

yatirimlar teorisine benzemektedir.
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1.2.2.3.Yenilik—Adaptasyon Modelleri (Asama Modelleri)

Bu modeller uluslararasilasmay1 yenilikle iliskilendirerek, yeniligi
benimseyen ve 6grenmeye odaklanan igletmelerin yabanci iilkelerde daha iyi faaliyet
gosterebileceklerini aciklamaktadir. ihracat kararinin alinmasinda yenilik benimseme
yaklagiminin ilk kez Simonds ve Smith(1968) tarafindan kullanilmistir. Fakat Bilkey
ve Tesar (1979) tarafindan daha da gelistirilmistir. Bu yazarlar, ihracat gelistirme
stirecinin bircok asamadan gectigini ve karar alma siirecinde bu agsamalarin her birine

cesitli faktorlerin etki ettigini belirlemislerdir (Morgan ve Katsikeas, 1997).

Tablo-1.6’da bu modellerin genis bir boliimiinii agsamalar halinde ve her bir
modelin bu agamalarda nasil farklilagtiklarin1 gérmek miimkiindiir. Bilkey ve Tesar
(1977) ile Czinkota (1982) modellerini alt1 asamada agiklarken, Cavusgil (1980),
Reid (1981) ve Wortzel ve Wortzel (1981) modellerinde ihracat siirecini bes asamada
aciklamiglardir. Lim ve digerleri(1991) ile Rao ve Naidu(1992) ihracat siirecini dort

asamada aciklamislardir.

Biitiin bu modellerin olup biteni agiklamakta yetersiz kaldiklarin1 ve
isletmenin i¢inde bulundugu ¢evreden etkilendigini ve bu nedenle isletmenin sahip
oldugu kaynaklardan degil ancak i¢inde bulundugu sebeke ortamindan etkilenerek
uluslararasi1 faaliyetlerde bulunulabilecegini agiklayan sebeke (network) modeli
Johanson ve Mattson (1988;1992) tarafindan gelistirilmistir (Fina, Rugman,1996).
Modele gore sebeke, belirli bir ekonomik faaliyetin gergeklestirilebilmesi amaciyla
iligkide bulunulan ilgili tiim ekonomik birimlerin birbirleri ile olan karmasik
baglantilarin1 ifade etmektedir. Bu model uluslararasi faaliyetleri ii¢ asamada
aciklamaktadir. Bunlar, uluslararasi genisleme asamasi, uluslararasi pazara girme

asamasi ve uluslararasi biitiinlesme asamasidir

Bilkey ve Tesar modellerinde psikolojik uzaklik faktoriinii kullanmiglardir.
Bu modelin baslangi¢ asamasinda yonetim ihracatla ilgili degilken, {i¢iincii asamada
thracatin yapilabilirligi fiili olarak arastirilmakta son agmada ise psikolojik olarak
uzak olan yerlere de ihracat yapilabilecegine iliskin arastirma yapmaya

baslamaktadir.
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Tablo-1.6: isletmelerin Uluslararasilasmasi ile ilgili Asama Teorileri

Asamalar | Bilkey ve  Tesar | Cavusgil (1980) Reid (1981) Wortzel ve

1977 Wortzel
(1981)
1. Yonetim ihracatla | Dahili pazarlama: isletme | [hracatin farkinda | ithalat
ilgili degildir. sadece {ilke i¢i pazara | olmama: yapmak.
satig yapar. ihtiyaglar1
anlamada ve
firsatlar1 gérmede
problemli agama

2. Yoénetim ihracat icin | Ihracat oncesi asama: | Ihracata Basit iiriin
siparisg almaya | isletme ihracat yapip | niyetlenme: pazarlama
isteklidir, ancak bunun | yapamayacagina iliskin | giidiilenme kapasitesi.
icin aktif bir | bilgi amagli arastirma | davranis inanglar
yapilabilirlik  ¢abasi | yapar. ve ihracat
gostermez. hakkindaki

beklentiler.

3. Yonetim fiili ihracatin | Tecriibeye dayali | Thracat denemesi: | Gelismis
yapilabilirligini  aktif | ihracat(Deneme sinirl ihracatla | iiriin
olarak aragtirir. asamasi):igletme edinilen kisisel | pazarlama

psikolojik olarak yakin | tecriibe vardir. kapasitesi.
buldugu iilkelere sinirl
ihracat yapmaya baslar.

4. Isletme psikolojik | Aktif ihracat yapmak: | Ihracata deger | Uriin
olarak yakin buldugu | bircok yeni iilkeye satis | bigme: ihracattan | pazarlama-
bazi iilkelere tecriibeye | hacmini arttirarak | elde edilen | kanal
dayali ihracat yapmaya | dogrudan ihracat yapmak | sonuglara  deger | gelistirme.
baglar. bigme.

5. Isletme tecriibeli bir | Ihracat isletmesi: yonetim | Thracati Uriin
ihracat¢idir. sinirli  kaynaklarimi1  i¢ | kabullenme: pazarlama-

pazara mi yoksa dig | ihracati kabul | misteri
pazara m1 aywacagina | veya reddetme. cekme
iligkin  kesin tercihini
yapar.

6. Yonetim  psikolojik

olarak uzak gordiigi
bagka iilkelere de
ihracat yapabilirliligini
arastirmaya baslar.
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Czinkota Lim ve | Rao ve Naidu(1992) Johanson ve

(1982) digerleri(1991) Mattson
(1988;1992)
1. | Isletme ihracata | Thracatin farkinda | Isletme ihracatg1 degil: isletme | Uluslararast
tamamen ilhisiz. | olmama ihracat aktivitesine sahip olmadigi | genisleme agsamasi

gibi  gelecektede  bir  ilgisinin
olmadig1 dénem

2. | Isletme Ihracatla Isletme ihracata niyetli. Su an | Uluslararasi
ihracatla kismen | ilgilenme ihracat¢1  degil fakat gelecekte | pazara girme
ilgili olusabilecek firsatlar1 inceliyor. asamast

3. | Isletme ihracat | Ihracata Aralikli ihracat: isletme ihracat | Uluslararasi
yapiyor niyetlenme yapiyor fakat aralikli bir bigimde biitiinlesme

agamast

4. | Isletme tecriibe | Thracati kabul | Diizenli ihracat
ediyor. etme

5. | Isletme

tecriibeli  ama
kiiciik ihracatci.

6. | Isletme
tecriibeli biiyiik
ihracatci.

Kaynak: Morgan ve Katsikeas, Theories of International Trade, Foreign Direct Investment and Firm
Internationalization: A Critigue, Management Decision, 35, 1, 1997, 68-78, ile (Coviella ve
Mc-Auley, 1999), kaynaklarindan derlenerek olusturulmustur.

Tablo-1.6’dan da goriilecegi tizere isletmelerin uluslararasilagma siireglerini
aciklamaya calisan biitiin yazarlar uluslararasilasmay1 ihracat karar1 siireci ile
baslatmakta ve bu siireci ¢esitli faktorlerin etkisiyle agiklamaya ¢alismaktadirlar.
Ozellikle, Bilkey ve Tesar ile Cavusgil modellerinde ihracatin baslangi¢ asamasinda

psikolojik uzaklik faktoriiniin 6nemli bir belirleyici oldugu goriilmektedir.

Psikolojik uzaklik kavrami, isletme ve pazar arasindaki bilgi akisinin
engellenmesine veya bozulmasina neden olan dil, kiiltiir, siyasi yapi, egitim diizeyi,
endiistriyel gelisim diizeyi... vb. gibi farkliliklar olarak tanimlanmaktadir (Johanson
ve Wiedersheim-Paul, 1975). Dil, kiiltlir, endiistriyel gelismislik ve sosyal ortam
bakimindan birbirinden farkli olan pazarlarin yaninda cografi uzakligi da icerdigini
belirten Kocak (1997), kiiciik ve orta olcekli isletmelerin ihracata kendilerine
psikolojik olarak yakin gordiikleri iilkelerden basladigint belirtmektedir (Kocak,
1997: 479).

Johanson ve Vahlne (1977), isletmelerin uluslararasilagmaya daha kolay

anlayabilecekleri yakin pazarlardan baglamasini daha sonra psikolojik uzaklik iceren

pazarlara girmesi gerektigini belirtmislerdir. Benzer sekilde Bilkey ve Tesar(1977),
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Shoham ve Albaum (1995) da isletmelerin baslangigta kendilerine daha yakin
gordiikleri iilkelere ihracat yapmalar1 gerektigini ve deneyimleri arttikca daha uzak
yerlere de ihracat yapabileceklerini belirtmislerdir. Yakin yerlere yapilan ihracat ile
deneyimleri artan igletmeler i¢in bazi engellerin algilanan 6neminin de azalacagi

belirlenmistir.

Bu konuda yapilan bazi g¢aligmalarda, psikolojik olarak yakin iilkelere
thracat yapan bazi igletmelerin basarisiz oldugunu gostermektedir. Bu durum
psikolojik yakinlik faktoriiniin tartigmali oldugunu ortaya koymaktadir. Kendi
iilkesine yakin olarak gordiigii yabanci pazarlar arasinda algilanan benzerlikler
isletme yoneticilerini farkliliklara karsi hazirliksiz birakmakta bu da basarisizliga yol
acabilmektedir. Yoneticilerin sosyal ve kiiltiirel agidan farkliliklarin bilincinde
olmasi, ancak benzerlikleri daha iyi kullanmasi gerekmektedir (O’Grady ve Lane,

1996, Sousa ve Alserhan, 2002).

Buraya kadar olan kisimda anlatilan uluslararasilasma teori ve modellerine
ek olarak ¢agdas model olarak adlandirilan kiiresel dogan isletmeler yaklagimi ayrica
anlatilacaktir. 1990’lardan sonra ¢ok kisa siirede diinya Ol¢egine yayilan isletmeler
ortaya cikmistir. Yazinda bu igletmelere, ‘“dogustan kiiresel” isletmeler

denilmektedir.

1.2.2.4. Cagdas Yaklasim- Dogustan Kiiresel Isletmeler Yaklasim

Dogustan kiiresel isletme kavrami uluslararasi isletmecilik yazininda
gorece yeni bir olgudur. Bu tiir isletmelerin en belirgin rekabet dayanagi, ihtiyag
duyduklar1 girdileri birden ¢ok iilkeden temin edip iirettikleri ¢iktiklar: birden ¢ok
iilkeye satmalaridir (McDougall ve Digerleri, 1994, Oviatt ve McDougall,1994,
1995, 1997). Dogustan kiiresel isletme kavrami ilk kez 1993°te Avusturaly’da
yapilan bir ¢alismada (McKinsey Co., 1993) kullanilmis olup ayni donemlerde
uluslararas1 yeni girisimler gibi benzer kavramlarla farkli yazarlar tarafindan
tartisitlmis  ve kullanmilmistir  (McDougall ve digerleri, 1994, Oviatt ve
McDougall, 1994, 1995, 1997). Dogustan kiiresel isletmeler kavrami1 daha sonra
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Knight ve Cavusgil (1996), Madsen ve Servias (1997), Rasmussen ve digerleri
(2001), Rasmussen ve Tage (2002), Moen ve Servais (2002) Laanti ve digerleri
(2006) tarafindan islemsellestirilerek kullanilmistir. Kavramin yeni olmasi, bu tiir
isletmelerin eskiden var olmadigini1 gostermez. Ornegin, Ford isletmesi kuruldugu
yil olan 1903 yilinda dogustan kiiresel bir isletme olarak diinya 6lgeginde faaliyet
gostermistir (Oviatt, McDougall, 1994).

Yazinda yer alan bazi calismalarda isletmelerin uluslararasilagmasi asama
modellerinde oldugu gibi belirli bir siireci takip etmedikleri, aksine baz1 isletmelerin
kurulduktan kisa bir siire sonra diinya genelinde faaliyet gosterdikleri goriilmiistiir.
Bunun nedeni olarak da pazarlarin uluslararasilasmasi, pazar bilgisinin artmasi ve

belirsizliklerin azalmasi gibi nedenler gosterilmistir (Moen ve Sevias, 2002).

Dogustan kiiresel isletmeler, kurulus anindan itibaren veya kurulusundan
kisa bir silire sonra uluslararasi pazarlarda {irlinlerini satarak karinin onemli bir
boliimiinii bu pazarlardan elde eden isletmedir (Moen ve Sevias, 2002). Benzer
sekilde Knight ve Cavusgil (2004) dogustan kiiresel isletmeleri, kurulur kurulmaz ya
da kuruldugundan kisa bir silire sonra bilgi temelli kaynaklarimin uygulanmasinda
bircok iilkede iirlinlerini satan ve olaganiistii uluslararasi basarilar elde eden
isletmeler olarak tanimlamuslardir. Isletmelerin dogustan kiiresel olarak kabul
edilmesi i¢in belirtilen kisa bir siire sonra kavramindan anlasilmasi gereken siire bazi
yazarlara gore 2 ya da 3 yildir (Knight ve Cavusgil, 1996, Madsen ve Servias, 1997,
Servais ve Rasmussen, 2000). Bu tanimlardan farkli olarak Bell ve Digerleri (2001)
uzun bir siire i¢ pazarda faaliyet gosteren isletmelerin de hizli bir degisim gegirerek
uluslararasilagsmaya yonelebileceklerini belirtmislerdir. Bu tiir tanim farkliliklarinin
olmast konunun heniiz tam olarak arastirilmadig1 ya da olduk¢a yeni bir kavram

olmasindan kaynaklandig diisiiniilmektedir.

Konuyla ilgili yapilan ¢aligmalar ve kavramin kullanilan karsiligi Tablo—

1.7°de Ozetlenmistir.
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Tablo-1.7: Dogustan Kiiresel isletmeler ve Kullamlan Benzer Kavramlar

Yazarlar Kullanimi (Altyapisi) Sonuc¢ ve Degerlendirme
Hedlund ve | Uzerinden atlama (leapfrogging) Cok homojen ihracat pazarlar.
Kverneland Geleneksel modellerin  asamalarini | Uluslararasilagma isletme stratejisinin bir
(1985) atlamak. pargasidir.
Young (1987) | Hedlund ve Kverneland (1985) deki | Sadece yiiksek teknolojik isletmelerde
calismanin sonuglarinin tartigilmasi iizerinden atlama sonuglariyla hemfikir..
Ganitsky Dogal ihracatci. Dogustan | Yurtdist pazarlara stratejilerini  yiiksek
(1989) uluslararasilasmis 18 Israil isletmesi derecede uyarlamis dogustan kiiresel
isletmeler. Deneyim ve kaynak eksikligi
Jolly ve | Tleri teknoloji kullananlar | Bu tiir isletmeler faaliyetlerine baslar
Digerleri (cahstiranlar) ileri teknoloji kullanan | baslamaz kiiresel nis pazarlarina yonelen
(1992) 4 igletmede vaka analizi bir strateji izlerler. Isletmenin kurucular
uluslararasi deneyime sahiptirler.
McKinsey Dogustan Kiiresel. Arastirma 310 yeni | Isletmelerin %251 kuruluslarindan itibaren
Co. (1993) ihracatg1 {iretim isletmesi iizerinde | 2 yil icerisinde yogun ihracat yapmislardir.
yapilmigtir. Satiglarinin =~ %75’ ihracat  yoluyla
olmustur.
Cavusgil Dogustan Kiiresel. McKinsey | Kiicik gilizeldir. Kademeli (asama)
(1994) Co.,(1993)’lin bir agiklamasidir. uluslararasilagma 61dii.
McDougall Uluslararas1 Yeni Girisimler (INV). | Dogustan uluslararast pazarlara dogru
ve Digerleri | 24 vaka analizi yonelen bir strateji. Asama modelleri artik
(1994) kullanilamaz.
Oviat ve | Uluslararasilagma stratejisini inisiyatifi | Uluslararas1 yeni girisimler, baslangigtan
McDougall ele alacak sekilde (proactive) olan | itibaren birgok iilkede satis ve kaynak
(1994) isletmeler. McDougall ve Digerleri, | kullanimimndan 6nemli rekabet iistiinliigi
(1994 )ne benzer sekilde 12 wvaka | saglayan igletmelerdir.
caligmasi
Bell (1995) Bilgisayar yazilimi yapan kiigiik imalat | Psikolojik uzaklik artik bir faktor degildir.
isletmeleri.  Baslangigtan  itibaren | Asama modelleri desteklenmemistir.
birgogu uluslararasilagmistir.
Bloodgood ve | Gelisme i¢in Yiiksek potansiyelli olan | Uluslararasilasma kurucularmin
Digerleri isletmeler. uluslararasi deneyimlerine dayanir.
(1996)
Knight ve | Dogustan Kiiresel. Var olan Gazete ve | Dogustan Kiiresel olmalarma yol agan
Cavuggil aragtirmalardan 6zetlenmistir. ilk 3—6 | diinya genelindeki bir¢ok nis pazarlarmin
(1996) yil i¢inde ihracati %25 ve daha | gelismesi, iiretim ve iletisim
iizerinde olan igletmeler. teknolojilerindeki ~ degisimler,  birgok
uluslararasi sebekelerin gelismesi

faktorlerini icermektedir.

Madsen  ve | Dogustan kiiresel Danimarka | Eger kurucularinin deneyimi ve pazarlarin

Servias isletmelerinden olusan bircok vaka | uluslararasilagtigi g0z oniinde

(1997) analizi ve  arastirma  Ozetlerini | bulundurulursa, agama modelleri dogustan
igermektedir. kiiresel igletmeler i¢in de gegerlidir.

Jones (1999) | Uluslararasi Girisimler. | Isletmelerin uluslararasilasmas1 cogu kez
Kuruluslarindan itibaren genis | higbir sey satmasalar bile iginde
uluslararast  sebeke icinde olan | bulunduklart  sebekelerle baglar. Bu

isletmeler. Ingiltere’deki ileri teknoloji
kullanan isletmelere anket yapilmustir.

igsletmeler uluslararasilagsmast igin birgok
farkli yol vardir.

Kaynak: Rasmussen, Erik S., Tage Koed Madsen, The Born Global Concept, Paper for the EIBA
conference, December, 2002, s. 13
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Tablodan da goriildiigii gibi ne teorik olarak ne de gorgiil olarak dogustan
kiiresel isletme veya benzer kavramlarla ilgili olarak tamamen agik bir tanimlama
yapilamamistir. Konunun farkli kavramlarla ele alinmis olmasi ve konuya farkli
acillardan yaklagsmig olmalar1 tanimlamada ve kavramin ortak kullaniminda
zorluklarin olmasina neden olmustur. Ancak son zamanlarda “Dogustan Kiiresel”

kavraminin daha fazla kullanilmis oldugu goriilmektedir.

Dogustan kiiresel isletmelerin ortak bazi 6zellikleri vardir. Bu isletmeler
farkli ve benzeri olmayan bir bilgi veya ileri teknolojiye sahiptirler. Yenilik¢i
isletmeler olmalar1 dolayisiyla kiiresel pazarin dar bir alanina yonelmekte ve giiclii
bir miisteri iliskisine (sebeke) sahiptirler. Baglangi¢c asamalarinda ileri derecede liiriin,
islem ve pazar stratejilerine sahip olduklarindan diinya pazarlarina hizli bir sekilde
girmektedirler. Kurucular1 ya da yoneticilerinin vizyon, beceri, deneyim ve

girisimcilikleri ¢ok 6nemlidir (Laanti ve Digerleri, 2006).

Buraya kadar olan bdliimde isletmelerin uluslararasilasma faaliyetlerini
tanimlamak, igletmelerin uluslararasilasma siireci, uluslararasilagsma nedenleri ve bu
siirecleri agiklayan teoriler agiklanmistir. Dogrudan yabanci yatirim teorilerinde
belirtildigi gibi konu genellikle ¢okuluslu isletmeleri aciklamaya caligmaktadir.
Bundan sonraki boéliimde yurtdigina dogrudan yatirim yapmis olan isletmelerin yani
cokuluslu isletmelerin 6rgiit yapisi tizerinde durulacaktir. Bu boliime gegmeden 6nce
orgiit yapist ve Orgilitiin yapisal boyutlar1 ile ilgili bazi1 temel kavramlara

deginilecektir.

1.3.0RGUT YAPISI VE ORGUTUN YAPISAL BOYUTLARI

1.3.1.0rgiitiin Yapisim Belirleyen Temel Unsurlar

Bir Orgiitii olusturan birey ve gruplarin davramiglarini etkileyen 6nemli
faktorlerden birisi de o orgiitiin yapisidir (Ivancevic ve Matteson, 1990). Cogunlukla
orgiitleme ile esanlamli olarak kullanilan Grgiit tasarimi kavrami daha ¢ok bigimsel

bir diizenlemeyi ifade etmektedir. Orgiitleme ise, drgiit yapisinin olusturulmasi ile
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ilgili faaliyetler toplulugunu, bir siireci ifade etmektedir. Bu siirecte, faaliyetleri
anlaml ve etkili bir sekilde gruplamak, bu gruplari belirli 6rgiit kademe ve mevkileri
haline getirmek ve bu mevkilere isgérenleri atamak gibi sathalar vardir (Kogel,

2003:167).

Orgiit tasarim, islerin orgiit mevkileri olarak belirlenmesidir. Bu
mevkilerde yapilacak olan islerin, bu mevkilere gelecek olan kisilerin sahip
olacaklar1 yetkilerin ve bu kisilerin hangi bilgi, yetenek ve beceriye sahip olmasi
gerektigi belirlenir. Orgiit tasarimu, isbdliimii ile farkli gdrevlerin yerine getirilmesi
ve belirli amaclara ulasilabilmesi i¢in bu farkli gorevler arasinda koordinasyonun
saglanmasidir(Mintzberg, 1983:3). Dizayn1 yapilacak baslica orgiit unsurlari(Kogel,
2003):

e Yapilacak islerin belirlenip farklilagtirilmast,
e  Orgiit kademelerinin sayis,

e Boliimler,

e Karar verme otoritesinin dagilima,

e Bilgi akis sistemi,

e Fiziki birimlerin dagilima,

e Gerekli personelin nitelikleridir.

1.3.2.0rgiit Yapilarimin Boyutlari

Yazinda Orgiit yapilarinin boyutlar1 yazarlar tarafindan farkl sekillerde
incelendigi goriilmiistiir. Burns ve Stalker (1961), amaglar ve gergeklestirilen
faaliyetlerin niteligi, isbolimii ve uzmanlagsma, bicimsellesme, merkezilesme,
hiyerarsik diizey, denetim alani, emir-komuta-kurmay personel arasindaki iligkiler ve
haberlesme boyutlar1 lizerinde durmuslardir. Lawrence ve Lorsch (1967), farklilagsma
ve biitiinlesme boyutlarin1 amaglar, zaman, kisiler arasi iligskiler ve bigimsellik

konular1 temelinde ele almislardir.
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Pugh ve Digerleri (1968), gelistirdikleri dl¢ekle Ingiltere’de farkli alanlarda
calisan 52 isletmede bir arastirma yapmis ve sonugta Orgiit yapisin1 dort boyutta

aciklamislardir. Bu boyutlar:

1. Standardizasyon, bi¢imsellesme, uzmanlasma ve dikey alani
iceren faaliyetlerin yapilandirilmasa,

2. Orgiitsel 6zerklik, merkezilesme, is akisindaki iistlerin yiizdesi,
secme ve gelistirme islemlerindeki standardizasyonu igeren
yetkinin yogunlasmasi,

3. Astlarin orani, rol performans kayitlarindaki bicimsellesme, is
akisindaki iistlerin ylizdesini iceren is akis hat denetimi,

4. Memurlarin yiizdesi, dikey alan ve is akisinda yer almayan
personelin oranini igeren destekleyici birimlerin goreceli

biiyiikliigii diir

Yazinda konuyla ilgili yapilan bir¢ok c¢alismada belirlenen bu boyutlarin
kismen ya da tamamen kullanildig1 gorilmektedir. Farkli boyutlarla konuyu
inceleyen bazi yazarlarin bi¢imsellesme, merkezilesme, yonetsel yogunluk
(otoritenin merkezilesmesi) bakimindan (Reimann;1973, Ford ve Slocum;1977,
Dalton ve digerleri, 1980) benzer boyutlar1 kullandiklar1 goriilmektedir. Bu yazarlar
calismalarinda, uzmanlasma (Reimann;1973), karmasiklik (Ford ve Slocum;1977),
uzmanlasma, alt birimlerin biiyiikliigli, denetim alani1 ve sivri/basik yap1 (Dalton ve

digerleri, 1980) gibi farkli boyutlar da kullanmislardir.

Benzer sekilde, dikey ve yatay farklilagsma, islevsel uzmanlagsma, bilgi
karmasiklig1 (Hsu ve digerleri,1983), biitiinlesme (Miller ve Droge,1986, Galbraith,
1973, Mintzberg 1979, Miller ve Friesen,1984 den aktaran Miller ve Friesen, 1986)
is bolimii, dikey farklilasma (Lincoln ve digerleri,1986); biiyiikliik, isboliimii,
denetim alani, standardizasyon (Mills ve digerleri,1987) gibi baz1 farkliliklar olmakla
birlikte diger caligmalarda da kullanilan bigimsellesme ve merkezilesme boyutlarini

bu calismalarda da gérmek miimkiindiir.
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Yazinda temelde kullanilan bu boyutlarin hepsinin kullanilmasi yerine son
zamanlarda gelisen bir yaklasima gore sadece ii¢ temel boyutun (karmasiklik,
bicimsellesme ve merkezilesme derecesi) kullanilmasinin yeterli olacagi
Champion,(1975), Van de Ven,(1976), Hall, (1977), Jackson ve Morgan,(1982),
Frederickson,(1984) den aktaran (Miller ve Droge, 1986) goriisli de mevcuttur.

Bicimsellesme; uzmanlasmis pozisyonlardan, resmi politikalardan, is
tanimlarindan, Orgilit semasi ve maliyet ve kalite kontroliinden olusmaktadir.
Karmasiklik; kontrol alani, bolim sayist ve azda olsa yoOnetim seviyesinin
bliyiikliiglinden olusur. Merkezilesme ya da merkezilesmeme; Orgiitteki karar alma
giicliniin dagilimiyla ilgilidir. Bu goriisii savunan diisiintirler, tiim yapisal boyutlarin
ve Orgiitleme ilkelerinin dogrudan ya da dolayli olarak bu ii¢ temel boyut altinda
zaten ele almacagini ifade etmektedirler. Bu yaklasimda, orgiitiin yapisal boyutlari
olarak 1i¢ temel boyutun aslinda yeterli olacagi savunulmaktadir (Miller ve

Droge, 1986, Hage ve Dewar, 1983, Kabasakal, S6zen, Usdiken,1989,Robbins,1990).

Mintzberg ve Quinn (1992) organizasyonu alti temel bolime ayirmistir.
Sekil-1 2’de goriildiigli gibi, stratejik tepe, orta hat ve iiretim amacli ¢alisanlarin
oldugu boliimler yetki ya da otoriteye dayanan temel bolimi olusturmaktadir. Bu
boliimlerde iliskiler birbirini takip edecek sekilde kazanilmis bicimsel bir yetki ile
olusmaktadir. Isletmenin temel calisma alanindaki iiriiniin iiretilmesinde calisan
kisilerin olusturdugu gruba iiretim amagcli ¢alisanlar denir. Sadece biiyiik isletmelerin
degil ayn1 zamanda basit ve kiigiik isletmelerin de ihtiya¢c duydugu en az bir
yoneticinin siirekli mesgul oldugu ve biitiin sistemin idare edildigi boliime stratejik
tepe denir. Uretim amagl ¢alisanlar ile stratejik tepe noktasi arasinda hiyerarsik bir

yetki ile olusan boliime de orta hat denilmektedir.
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Orgiit
Kiltird

Stratejik
Tepe

Orta Destek
Hat Birimler

Uretim Amagl
Caligsanlar

Sekil-1.2: Orgiitiin Alt1 Temel Béliimii

Kaynak: Mintzberg, Henry, James Brian Quinn, The Strategy Process Concepts and
Context, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey, 1992, s. 158.

Isletmeler gelisip daha karmasik hale geldikce, genellikle konularinda
uzman kurmay bir kadroya ihtiya¢ duyarlar. Hiyerarsik yapinin disinda olan ve
amaclarin basarilmasi i¢in plan ve kontrol faaliyetlerini ydneticiler adina yapan
nitelikli ve uzman kisilerin olusturdugu bu boliime kurmay yapi boliimii denir.
Birgok isletme i¢ hizmetlerini saglamak i¢in kafeterya, posta odasi ve hukuk
danismani ya da halkla iliskiler gibi birimleri kurmaktadirlar. Bu birimlere ve bu
boliimlere destek birimler denilmektedir. Son olarak, isletmenin yapisina isleyen
gelenekleri ve inanglar1 igine alan ve onu digerlerinden ayiran giiclii bir kiltiirii
vardir. Biitlin biiyiik ve etkin isletmelerin kendine ait bir Orgiit kiiltiirii vardir.
Isletmenin  &rgiit  kiiltiiriinin ~ oldugu yonii de altmci  boliim  olarak

nitelendirilmektedir.

Isletmeler faaliyetlerini siirdiirebilmek igin verilen gorevlerin calisanlari
tarafindan bagarilmasi gerekir. Bu gorevlerin basarilabilmesi i¢in de is bolimii ve
koordinasyon gerekmektedir. Mintzberg bunu alti temel koordinasyon
mekanizmasiyla ele almistir. Bunlar; calisanlarin informal iligkilerini kullanarak
birbirileriyle karsilikli anlagmalari, bir¢ok kisinin birlikte ¢aligmasini saglayacak olan

dogrudan kontrol, is siireclerinin standartlagtirilmasi, hedeflenen is c¢iktilarinin
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standartlagtirilmasi, isin ¢iktilarinin yerine gegecek olan bilgi ve becerilerin

standartlastirilmasi, is rehberi niteliginde olan normlarin standartlastirilmasidir.
Tablo—1.8de orgiit yapisini olusturan boyutlara iliskin temel sorular yer
almaktadir. Bu sorulara verilecek cevaplarla Orgiitiin temel yapisal boyutlari

belirlenecek ve orgiitlin daha iyi islemesi saglanacaktir.

Tablo-1.8: Temel Tasarim Sorular: ve Orgiit Tasarimmn Yapisal Boyutlar

Temel Tasarim Sorulari %f;i;a;z;ﬁ?ll:::‘
Gorevler hangi dereceye kadar ayri ayri islere boliinecektir? [sboliimii ve Uzmanlagma
Isler hangi esaslara gére gruplandirilacaktir? Boliimlere ayirma
Bireyler ve gruplar kime rapor vereceklerdir? Kumanda Zinciri
Bir yoneticinin etkin bir sekilde yonetebilecegi isgdren sayisi nedir? Denetim Alan
Isgorenleri yonetmek icin ne derecede kural ve prosediirler mevcuttur? Bicimsellesme Derecesi
Karar verme yetkisi nerede yer almaktadir? Merkezilesme Derecesi

Kaynak: Stephen Robbins, Organizational Behavior, 10" Edition, Prentice Hall, 2003, s. 426

1.3.2.1. Karmasiklik Boyutu

Karmagiklik orgiit icindeki alt sistemlerin ya da aktivitelerin sayisina isaret
eder ve li¢c boyutla ol¢iilebilir (Daft, 1995, Robins, 1990). Bunlar; yatay farklilasma,
dikey farklilagsma ve cografi farklilagmadir. Yatay farklilasma orgiitteki departman
ya da uzmanlik bilgisi gerektiren islerin sayisini, dikey farklilasma, hiyerarsideki
basamaklarin sayisini, cografi farklilasma ise, Orgiitiin cografi olarak yayilma
derecesini ifade eden bolge sayisini ifade eder (Hall, 1962, Hall ve Digerleri, 1967,
Rushing, W. A. ,1967, Pugh ve Digerleri, 1968, Harvey, E. , 1968, Hickson ve
Digerleri, 1969, Hage ve Aiken, 1969, Ford ve Slocum, 1977). Ayrica bu
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calismalarda dordiincii faktor olarak kisisel uzmanlasma derecesi de kullanilmustir.
Bu ii¢ boyuttan herhangi birindeki artis, orgiitiin karmasiklik diizeyini arttirir (Datft,
1995,Robins,1990).

1.3.2.1.1.Yatay Farkhlasma

Yatay farklilagma, isletmedeki birimler arasinda var olan yatay ayriligin
derecesini ifade eder. Isletmenin biiyiimesi ve gelismesi sonucu islevlerinin de
boliinmesine ve gruplanmasina neden olabilmektedir. Bdylece yatay bir gelisme
meydana gelecektir (Can, 1997). Orgiitiin sahip oldugu farkli fonksiyonlarin ve
boliimlerin sayisi, yani yatay farklilasma derecesi orgiitsel karmasikliginin 6nemli bir

Olciitiidiir (Daft ve Bradshaw, 1980).

Isboliimii ile orgiit iiyelerinin belirli gdrevlerde uzmanlasarak daha verimli
hale gelmelerini miimkiin kilan yatay farklilasma, Orgiit biiylidiikce boliimlere

ayirmayla sonuclanir.

1.3.2.1.2.Dikey Farkhlasma

Dikey farklilasmanin belirleyici unsuru kontrol alanidir. Kontrol alani bir
yoneticinin etkin olarak denetleyebilecegi ast sayisini ifade eder. Yani bir iiste kag
sayida ast baglanacag ile ilgilidir. Kontrol alaninin genis olmasi yoneticilerin ¢ok
sayida ast ile calistigini ve Orgiitiin yatay olarak genisledigini gostermektedir. Bu
durum basik bir orgiit yapisina sahip oldugunu gostermektedir. Tersi durumda ise

oOrgiitlin sivri bir yapiya sahip oldugunu gosterir.

Orgiit biiyiidiikce belli islevleri gdérmek icin yeni isgdrenler gerekecek ve bu
siire¢ de orglitte ikinci bir kademenin olusmasina neden olmaktadir. Bu kademeler
yonetsel ve yonetsel olmayan kademeler olup asagiya dogru bir farklilagtirma getiren
ve sinirlari belli olan bir farklilagsmadir. Bu sinirlar asildiginda yonetici kendi altinda
calisan bir alt yoneticiye (ya da birkagina) bu iscilerin sorumlulugunu dagitmak

durumunda olacak ve boylece orgiitsel kademelerin sayis1 artacaktir (Can,1997).
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Yatay farklilasmayla paralel olarak gelisme gosterdigi i¢in, uzmanlagmanin
artmasi sonucu artan uzmanlagsmadan dolay1 gorevler arasinda koordinasyonun
saglanmas1 gerekmektedir. Koordinasyonun saglanmasi i¢in bu gorevlerin bir
yonetici altinda toplanmasi zorunlulugu ortaya ¢ikar. Bu da yonetici sayisinda ve

hiyerarsideki kademe sayisinda bir artis1 beraberinde getirmektedir.

Goriildiigu tizere; bir orgiitteki unvan ve gorev farklilasmasinin diizeyini
ifade eden karmasiklik derecesi, orgiit iiyelerinin davraniglarinin, orgiit tasariminin
diger yapisal boyutlarinin, orgiitsel siireclerin ve orgiitiin ¢evre ile olan iligkilerinin

en temel belirleyicisi niteligindedir (Beyer ve Trice,1979)

1.3.2.2.Bicimsellesme Boyutu

Bicimsellesme, bir sistem icinde standartlastirilmis ya da sistemin bir
pargast olan kuralar ve usullerin derecesiyle belirlenir (Hall, 1962, Pugh ve
Digerleri, 1968, Harwey, 1968, Child,1972). Baska bir deyisle, bi¢cimsellesme derecesi
bir Orgiitte isler goriiliirken belirli spesifik ilke ve yontemlerin izlenmesi konusuna
verilen agirligr ifade eder. Neyin, ne zaman, nerede, nasil ve kimler tarafindan
yapilacagl onceden ayrintili olarak belirlenmis ve bunlara uyulmasi zorunlu hale

getirilmis ise bigimsellesme derecesi ¢ok yiiksek olacaktir (Kogel,2003:173).

Bireylerin isle ilgili olarak karar alabilme ve inisiyatif kullanabilme
olanaklari, bigcimsellesme ve standartlasma derecesi ile ters orantilidir. Kisilerin
davranig tarzlar1 daha 6nceden Orgiit tarafindan programlanmis ise yiiksek derecede
bicimsellesme s6z konusudur ve ¢alisanlar, islerin yapilisi ile disaridan ¢ok az girdi
alirlar. Genellikle basit ve tekrara dayali olan, niteliksiz olarak adlandirilabilecek dar
kapsamli isler, yiiksek diizeyde bicimsellesmeye daha yatkindirlar. Islerde
profesyonellik diizeyi arttik¢a bigimsellesme derecesinin azaldigi goriilmektedir.
Orgiitiin {ist kademelerine dogru ¢ikildikca, calisanlarin artan oranda tekrara dayali
olmayan ve bireysel ¢oziimler gerektiren faaliyetlerin igerisine girdikleri

goriilmektedir.
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Yoneticilerin sahip olduklar1 inisiyatif kullanma hakki hiyerarsinin st
kademelerine ¢iktik¢a artmaktadir. Yani bi¢imsellesme derecesi, orgiitsel diizey ile
ters iligkili olarak artmakta ya da azalmaktadir. Ayrica kisilerin yerine getirdikleri
fonksiyonlarin tiirii de bicimsellesme derecesini etkilemektedir. Orgiitteki iiretim
faaliyetleri, diger faaliyetlere, Ornegin satisa gore, daha yiiksek bigimsellesme

derecesine sahiptir (Kartaltepe, 2004: 61-62).

1.3.2.3.Merkezilesme (Merkezilesmeme) Boyutu

Merkezilesme, karar verme otoritesinin yeri, otorite hiyerarsisi, otonomi ve
katilimc1 karar verme gibi bazi faktorleri i¢inde bulunduran ve sistem igindeki
bicimsel kontrol ya da bigimsel giiciin yeri olarak tanimlanmaktadir (Hall,1962, Pugh
ve Digerleri, 1968, Harwey,1968, Child, 1972, Child ve Mansfield,1972).

Merkezilesme derecesi, Orgiitte karar verme yetkisinin kademeler arasinda
dagitimu ile ilgilidir. Eger bu yetki alt kademelere dogru kaydirilirsa ademi-merkezi,
yani merkezilesmemis bir orgiit, karar yetkisi iist kademelerde toplanirsa merkezi bir

orgiit oldugu sdylenebilir (Kogel,2003:173).

Hangi kararlarin iist yonetim tarafindan verilmesi gerektigi, karar verme
yetkisinin hiyerarsinin hangi kademesine kadar devredilecegi, hangi durumlarda tam
yetki devri yerine sinirli merkezka¢ yapinin daha uygun olacagi gibi sorular ile
karakterize edilen merkezilesme derecesinin optimal diizeyde belirlenmesinde

asagida siralanan durumsal faktorler onemli lgiide etkili olmaktadir (Carlisle,1974).

e Ust kademe yoneticilerinin bilgi ve deneyimi

e Astlarin bilgi ve yetenek diizeyleri ve tutumlari

e Orgiit yapisinin biiyiikliigii

e Orgiit yapisinin cografi dagilimi

e Gorevlerin teknik karmasiklig1 veya bilimsel igerigi

e Alinacak kararlarin zaman ¢ergevesi
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e Almacak kararlarin 6nem derecesi

e Astlarin kararlar1 kabul etme veya kararlar dogrultusunda motive olma
gerekliligi

e Orgiitsel planlama ve kontrol sistemleri

e Bilisim sistemleri

o Orgiitsel faaliyet ve gdrevlerin gerektirdigi onay veya koordinasyon

derecesi

1.3.3.0rgiit Yapisim Etkileyen Durumsal Etmenler

Durumsallik (kosul bagimlilik) yaklagimina gore tiim orgiitler i¢in etkili
olabilecek tek bir orgiitsel yap1 yoktur. Durumsallik yaklagimi acisindan orgiitler,
cesitli durumsallik faktorlerine karsilik gelen bir dizi yapisal goriiniim igerisinde
faaliyette bulunmaktadirlar. Cesitli igsel ve digsal kosullar arasindaki iligkilere gore
sekil alan bir yap1 olarak goriildiigii icin orgiit yapist bagimh bir degisken haline
gelmektedir. Bagimli degiskenin degeri, bagimsiz degisken durumundaki icsel ve

dissal kosullarin durumuna gore belirlenecektir (Kogel,2003: 267).

Orgiitsel sistemi etkileyen c¢ok sayida durumsallik faktdrii vardir. Bu
faktorler, hem orgiitiin icerisinde faaliyet gosterdigi ¢cevrenin 6zelliklerden, hem de
cevrenin etkilerinin bir anlamda yansimast olan Orgiitsel 6zelliklerden
kaynaklanmaktadir. Orgiitsel yapi, hem ¢evreden hem de orgiitiin kendisinden
kaynaklanan durumsallik faktorlerine uyum saglayacak sekilde tasarlanmalidir
(Kartaltepe, 2004: 161). Yazinda 6zellikle biiytikliik, teknoloji ve gevresel belirsizlik
onemli anahtar degiskenler olarak goriilmektedir. Bunlara ilave olarak {ist
yoneticilerin  kisilik ozellikleri gibi degiskenler de kullanilmigtir (Miller ve
Droge,1986). Orgiit yapisini etkileyen icsel ve dissal etmenler asagidaki Sekil—-1.4’de

gosterilmistir.
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YAPISAL TASARIM

AMAC VE

STRATEJILER islemler BUYUKLUK

(Liderlik Kiiltiir
Degerler)

CEVRE ‘ TEKNOLOJI

Sekil-1.3: Orgiit Yapisim Etkileyen Durumsal Etmenler
Kaynak: Daft, Richard, L., Organization Theory and Design, Fifth Edition, West

Publishing Company, St. Paul,1995. s. 192
Sekil-1.4’den de goriildiigli gibi yapisal tasarim cevre, teknoloji, strateji ve
biiytlikliik tarafindan etkilenmektedir. Bu yapisal degiskenler ayrica birbirlerini de

karsilikli olarak etkileyebilirler (Daft, 1995:192—-193).

1.3.3.1.Biiyiikliik

Bir Orgiitiin biiylimesi, daha fazla uzmanlasmanin olmasina ve bundan
yararlanmasina neden olacaktir. Buda orgiitiin daha ¢ok farklilagmasina ya da daha
karmagik hale gelmesine neden olmaktadir. Orgiit i¢inde artan alt birimlerin sayisi,
kurallarin, standart rol ve yonergelerin ve kontrol gibi araglarin benimsenmesi
sonucunda koordinasyon zorluklarini dogurmaktadir. Genellikle, c¢alisanlarin
sayisiyla dlctilen biiyiikligiin diger yapisal degiskenlerle olan iliskisinin teknolojiye
oranla daha giiclii oldugu ve daha kapsamli bir etki yaptig1 goriilmektedir (Jackson

ve Morgan, 1982: 228 den aktaran Miller ve Droge, 1986, Carroll, 1993).

Yazinda, uzmanlagma, merkezilesme ve bicimsellesme derecesinin biiyiikliikle
iligkili oldugunu kanitlayan bir¢ok c¢aligma vardir (Pugh ve Digerleri, 1968,
1969,Child, 1972, Khandwalla, 1974, Dewar ve Hage,1978, Miller ve Droge,1986,).

Aston grubu, teknolojinin 6rgiit yapisi izerindeki etkisini arastirirken, biiytikliigiin de
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orgiit yapisi ilizerinde etkisinin oldugunu bulmuslardir. Fakat yazinda ayn1 zamanda
blyiikk isletmelerde biiyliklik ve yap1 arasindaki iliskinin azaldigi da
vurgulanmaktadir (Child, 1972, Agarwal, 1979). Karmasik, merkezilesmemis ve
bicimsellesmis yapilara biiylikliiglin mii neden oldugu yoksa bu yapilarin mi
biiylimeyi tesvik ettigi belirsiz kalmaktadir (Aldrich,1972). Genellikle biiyiimenin bu
durumun nedeni oldugu tizerinde bir uzlasma s6z konusudur. Son zamanlarda
yapilan caligmalar oOrgiit yapisiyla biiyiikliik arasinda oldukca etkili bir iliskinin
oldugunu gostermektedir (Carroll, 1993).

1.3.3.2.Teknoloji

Genellikle, girdileri ¢giktilara doniistiirmeye yarayan teknik araclar toplulugu
olarak tanimlamak miimkiindiir (Aldrich,1972, Kogel, 2003:273). Teknoloji ve yap1
arasindaki iligkiyi aragtiran Woodward (1965), Thompson(1967), Aston grubu olarak
bilinen Pugh ve Digerleri(1968, 1969, Hickson ve digerleri1969), Perow,(1970)ve
Aldrich,(1972) gibi ¢alismalar bu konuda yapilmis ilk ¢calismalardir.

Teknolojinin, otoritenin merkezilesmesi, kullanilan araglarin
biitiinlestirilmesi, kontrolii ve yapisal karmagiklik {izerinde 6nemli bir etkisi vardir
(Miller ve Droge,1986). Her teknoloji tiirii i¢in degisik bir orgiit yapisinin uygun
oldugu ve teknoloji ile yap1 arasinda dogrudan bir iligkinin mevcut oldugu ortaya
ctkmistir. Is akisini otomasyon, bagmmlilik, olciilebilirlik ve diger amaglara
uyarlanabilir olup olmadig1 gibi boyutlarla inceleyen Aston grubu, teknolojiyi is
akisinin entegrasyonu olarak tanimlamislardir. Bu boyutlarin orgiitte otoritenin

merkezilesmesine ve destek birimlerinin biiyiikliiglinii etkiledigini bulmuslardir.

Woodward (1965) arastirmasinda, benzer teknolojileri kullanan orgiitlerin
tirettikleri tiriinler birbirinden farkli da olsa, ayni tiir yapisal 6zelliklere sahip olma
egiliminde olduklarint  gbzlemlemistir. Ayrica ¢aligmalar, birim iiretim
teknolojisinden  siire¢  Uretim  teknolojisine dogru  gidildikge, hiyerarsi
basamaklarinda, tepe yoneticisinin kontrol alaninda, yonetici ve yoOnetici olmayan

personel oraninda anlamli bir artisin oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Diger bir ifadeyle,
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birim iretim teknolojisinden

diklesmekte ve iist yoneticinin denetim alan1 genislemektedir(Kartaltepe,2004:168).

siire¢ teknolojisine gidildikce Orgiit piramidi

Bu durum asagida verilen Tablo—1.9°da goriilebilir(Kogel, 2003:276).

Tablo—1.9: Orgiit Yapisina iliskin Unsurlarla Teknoloji Tiirleri Arasindaki iligki

Birim Kitle Siirec

iiretimi iiretimi iiretimi
Yonetim kademesi 3 4 6
Tepe yoneticisi kontrol alani 4 7 10
ik kademe yénetici kontrol alani 23 48 15
Direkt/Endirekt isgiicii orant 9:1 4:1 1: 1
Imalat is¢isi/Kurmay personel orani 8: 1 5.5:1 2:1
Orgiit yapist Organik | Mekanik | Organik

Kaynak: Kogel, Tamer Isletme Yoneticilizi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda
Davranis Klasik-Modqrn-Cagdas ve Giincel Yaklasimlar, Genisletilmis 9. Basi, Beta
Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 2003, s. 277-278

Tablo-1.9’dan da goriilecegi lizere birim teknolojiyi kullanan isletmelerin
organik bir yapiy1 kullanarak basarili olabilecekleri, mekanik yapiy1r kullanmalari
durumunda basarisiz olacaklar1 sdylenebilir. Bunun tam tersine kitle teknolojisini
kullanan isletmeler mekanik yapiyr kullanmalari durumunda basarili olacaklardir.
Siire¢ teknolojisini kullanan igletmeler de organik bir yapiy1 kullanmalari durumunda

basarili olmaktadirlar.

Birim teknoloji kullanan isletmelerde, her sey miisteri istek ve tercihlerine
gore sekil aldigr icin rutin olmayan faaliyetler nedeniyle her an sorunlarin ortaya
ctkma ihtimali standartlagsmay1 engellemektedir. Bu nedenle calisanlar arasi iliskiler
ve haberlesme organik bir yapida siirdiiriilmelidir. Benzer sekilde siire¢ tiretimi
yapan igletmelerde de kullanilan teghizat ve donanimin c¢aprasikligi ve otomasyonun
mevcudiyeti daha az personel gerektirmektedir. Mevcut personelin de bilgi ve beceri
acisindan uzmanlastigi géz oniinde bulunduruldugunda, bunlarin yakin bir kontrole

tabi tutulmalarina gerek kalmamaktadir.
Kitle iiretim teknolojisinde ise, iiretim biiyiik partiler halinde yapildig1 i¢in

standartlagsma ve iyi bir planlama sdézkonusudur. Bunun sonucunda gorevler agik bir

sekilde tanimlanmis ve kisiler arasindaki is akis1 daha onceden belirlenmistir. Boyle
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bir teknoloji bicimsel bir Orgiit yapisim gerektirmekte ve organik olma

durumundadir.

1.3.3.3.Cevre

Orgiit yapis1 iizerinde etkisi olan bir baska faktorde orgiitiin faaliyette
gosterdigi gevredir. Orgiitiin kontrolii altindaki degiskenlerle kontrolii disinda
bulunan degiskenleri birbirinden ayiran hayali bir ¢izginin disinda kalan her tiirli
fiziksel ve sosyal faktdrlerin olusturdugu alana ¢evre denir (Kogel,2003). Orgiitii

etkileyen ¢cevresel 6geler Sekil-1.3’te gosterilmistir(Can,1997: 48).

INSAN
KAYNAKLARI
is-Kur, Unv. ve
Egitim Kurumlari,
Sendikalar, v.b.

KULTUR
Yas,
Cinsiyet,inanglarDi
n, is Ahlaki, Dogum
Orani, Sehirlesme

TEKNOLJi
Tiibitak , vb
Arastirma
Merkezleri,
Otomasyom Ve
Yeni Malzemeler

HUKUMET ENDUSTRI

Yasal diizenlemeler, Rakipler, Endiistri
Hizmetler, Biiyiikliigii ve
Mahkemeler, Nitelikleri, iliskili
Siyasal Siiregler Endiistriler

EKONOMIK PAZAR

KOSULLAR Tiiketiciler,
Issizlik Orani, Miisteriler,
Enflasyon Orani, Potansiyel

Yatirim Oranlari, Kullanicilar

FiNANSAL
KAYNAKLAR
Bankalar,
Tasarruflar,
Fonlar, Ozel
Yatirnmeilar

HAMMADDE
Arz, Ureticiler,
Tasinmaz Degerler

Sekil-1.4: Orgiitii Etkileyen Cevresel Ogeler
Kaynak: Can, Halil, Organizasyon ve Yonetim, G6zden Gegirilmis ve Genisletilmis 4.
Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1997, s. 48
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Yazinda ¢evre ve yapi1 arasinda iliski olup olmadigini arastiran bir¢ok
calisma vardir. Burns ve Stalker (1967), Lawrence ve Lorsch (1967), Thompson
(1967), Galbraith (1973) gibi arastirmacilarin c¢aligmalarinda cevresel belirsizlik
tizerinde durulan en O6nemli boyut olmustur. Belirsizligin artmasi durumunda
yonetsel gorevlerin rutin olmaktan ¢iktigi ve daha karmagik hale geldigini iddia
etmiglerdir. Bu durumda sirasiyla, daha esnek ve daha az bicimsellesme ihtiyaci,
boliim ve rollerin daha karmasik ve farkli diizenlenmesi, farkliliklarin ¢oziimii ve
isbirligini arttiran yiiz yiize iliskileri daha yogun hale getiren ve karmasik gorevlerde
uzmanlagan alt diizey yoneticilere daha fazla yetki gogermesine ihtiyag duyulacagini

belirtmislerdir (Miller ve Droge,1986).

Cevre kosullarimin hangi boyutlara gore incelenmesi gerektigi konusunda
bir goriis birligi olmamakla birlikte benzer veya es anlamli kelimelerle ifade edilen
bu boyutlarin neler oldugu ve hangi yazarlarin hangi boyutlar1 kullandig1 Tablo-

1.10°da verilmistir.

Tablo-1.10: Yazarlarm Kullandiklari1 Cevre Boyutlari

Yazarlar Cevre
Boyutlan
Burns ve Stalker (1961) Az degisirlilik Yiiksek degisirlilik
Emery ve Tirst (1965) Tliskisiz Karsiliklr iligkili
Thompson (1967) Homojen Heterojen
Dengeli Degisken
Terrberry (1968) Durgun Calkantili
Lawrence ve Lorsch (1969) Dengeli Degisir
Aldrich (1972) Dengelilik Dengesizlik
Yogunlagsmis Daginik
Homojen Heterojen
Child (1972) Basit Kompleks
Durgun Degisken
Hinings (1974) Kestirilebilir Kestirilemez

Kaynak: Kogel, Tamer Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon
Organizasyonlarda Davramis Klasik-Modern-Cagdas ve Giincel
Yaklasimlar, Genisletilmis 9. Basi, Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul,
2003, s. 290.

Burns ve Stalker 20 igletmeyi inceledikleri ¢aligmalarinda ¢evre unsurunu
teknoloji ve pazardaki degisme hizi boyutuna gore ele almislardir. Yeni buluglarin
ortaya c¢ikmasi, teknolojik yenilikler, yeni ve degisik mal talebindeki artis gibi
konular degisme hizi olarak nitelendirilmistir. Teknoloji ve pazardaki degisme hizi

yonetim siireglerini etkileyen en Onemli unsur olarak belirlenmistir. Caligsmalari
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sonucunda, isletmelerdeki orgiit yapilarini, “mekanik” ve “organik” olmak tizere iki

grupta siiflandirmiglardir (Kogel, 2003).

1.3.3.4.Amag ve Stratejiler

Stratejik yoOnetim siirecinde, belirlenen stratejilerin basarili bir sekilde
uygulanmasi isletmenin yapisina baghdir. Orgiitiin yerine getirmek istedigi amaglar
ve bu amaglar1 yerine getirmek {izere onlara refakat eden strateji orgiit tasarimina en
cok etki eden etmenlerdendir. Amag, Orgiitiin ulagsmak istedigi hedefi, strateji ise
uzun donemli, kapsamli ve hedefler i¢in gerekli faaliyetler ve kaynaklar biitiiniidiir.
Daha genis bir tanimlama yapacak olursak strateji: Orglite istikamet vermek ve
rekabet istiinliigii saglamak amaciyla, orgiit ve ¢evresini siirekli analiz ederek uyum
saglayacak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢ ve

kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siirecidir (Dinger, 1998: 19).

Orgiit yoneticileri, secilen stratejilere uygun yapmin secilebilmesi igin,
kendi iclerinden atanan veya disardan getirecekleri uzmanlarla birlikte, orgiitiin fiziki
ve sosyal yapisi ile ilgili unsurlarin her birini, segilen stratejilere uyumlu olup
olmamasi agisindan gozden gecirecek ve uygulanacak orgiitsel yapr hakkinda karar
vereceklerdir. Ornegin, yapilan isin tiiriine goére, nasil bir boliimlere ayirma
yapilacagi, iiriine gore mi fonksiyonlara gore mi, cografi bolgelere gore mi yoksa
Karma bir yapinin mu segilecegi konusunda karar verilecek, isletmenin uygulayacagi

stratejiler ile orgiit yapisi ve yetki dagilimi arasinda bir uyum saglanacaktir (Ulgen

ve Mirze,2004).
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1.3.4. Mekanik ve Organik Yapilar, Boliimlere Ayirma Bicimleri ve Orgiitsel
Yap1 Modelleri

1.3.4.1. Mekanik ve Organik Yapilar

Mekanik yapi, orgiitiin klasik ya da geleneksel tasarim seklidir. Cevre
kosullarinin durgun ya da dengeli oldugu, degisim hizinin ¢ok az oldugu durumlarda
en uygun yapi olarak tanimlanmistir. Bu tiir orgiitler oldukga bigimsel, karmasik ve
merkezi bir yapinin Ozelliklerini tagimakta, yenilige ve degisiklige kendini

uyarlamada oldukca yavastirlar (Ozger, 1988: 18).

Organik yap1 ise, ¢evre kosullarin siirekli ve hizli olarak degistigi, orgiit
yapisinin esnek oldugu, c¢evresel degisikliklere uyarlanabilir, yazili kurallar
bulunmayan, yetki diizeni belirgin olmayan, yerinden yonetim ilkesinin egemen

oldugu yapilara denir (Can,1997).

Mekanik ve organik orgiit yapilart bir degisim dogrultusu iizerinde iki ucu
temsil eden yapilar olarak gdosterilebilir. Bu iki ug¢ arasinda degisik yapi tiirleri yer
almaktadir. Sekil-1.5’de mekanikten organige dogru oOrgiit yapilar1 gosterilmistir

(Kogel, 2003: 292).

YONETIM EMIR ADEMI )
SURECI KOMUTA MERKEZI MATRIKS
BUROKRASI YAPISI ORG. ORG. ORG.
Mekanik | | | | | | | Organik
Yapilar | | | | | | | Yapilar

Sekil-1.5: Mekanikten Organige Orgiit Yapilari

Kaynak: Kocel, Tamer Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon
Organizasyonlarda Davrams Klasik-Modern-Cagdas ve Giincel
Yaklasimlar, Genisletilmis 9. Basi, Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul,
2003, s. 290.
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Mekanik ve organik oOrgiit yapilarinin - 6zellikleri  Tablo—1.11"de

Ozetlenmistir.

Tablo-1.11:Mekanik ve Organik Orgiit Yapilarinin Ozellikleri

Mekanik Organik

Orgiitleme ilkesi Uzmanlagma Biitiinlesme

Gorev tanimlari Acikea tanimlanmis ve Faaliyetlerin biitiintine iligkin
sinirlandirilmig

Koordinasyon Bigimsel hiyerarsi Ag yapisi

Baghlik Yalnizca ise Tiim oOrgiite

Tletisim Dikey Yatay

Iletisimin icerigi Ustlerin talimatlar1 ve kararlar1 | Bilgi ve danisma agirhkh

Bilgi Ust kademede toplanmis Orgiitiin tamamina yayilmis durumda
durumda

Yetki Pozisyondan kaynaklanmakta | Bireysel katkidan kaynaklanmakta

Formalizasyon derecesi Yiiksek Diisiik

Uzmanlasma derecesi Yiiksek Diisiik

Standardizasyon derecesi Yiiksek Diisiik

Merkezilesme derecesi Yiiksek Diisiik

Kaynak: Narayanan, V.K. Raghu Nath, Organization Theory: A Strategic Approach,
Richard D.Irwin Inc., 1993, s. 111.

Eger orgiit yapisi ile orgiitte kullanilan siirecler ¢evre kosullarina bagl olan
bir bagimli degisken olarak ele alinirsa, en iyi sayilacak bir 6rgiit yapisina ulasmak
icin izlenecek bir seri ilke yoktur. Cevre kosullarinin 6zelliklerine gére uygun olan
orgiit yapist segilecektir. Cevre kosullarmin hizla degistigi durumlarda organik
nispeten daha durgun ve dengeli oldugu durumlarda da mekanik bir orgiit yapisi

uygun olacaktir (Kogel, 2003: 294).

1.3.4.2.Boliimlere Ayirma Bicimleri

Isler belirlenip, isboliimii ve uzmanlasma kararlastirildiktan sonra, belirli
isler bir araya getirilerek boliimlerin olusturulmasi gerekecektir (Kogel, 2003:204).
Birbiriyle iligkili islevlerin ya da temel faaliyetlerin yonetilebilecek biiytikliikteki
birimler i¢inde gruplandirilmasina boliimlere ayirma denir (Can, 1997). Tanimindan

da anlagilacagi gibi, boliimlere ayirma igletme veya orgiitiin faaliyetlerini, yar1
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bagimsiz birimlere veya boliimlere dagitir, biiylik ya da genis olan orgiitleri daha
kiiciik ve esnek boliimlere boler. Boylece yapi, orgiitiin cevresinde birlesen nispeten

kiigiik bagimsiz birimlerden olusur (Ulgen, 1989).

Boliimlere ayirmada bazi temel ilkeler olmasina karsin isletmenin yapist ve
kaynaklar1 bolimlere ayirmada secilecek bir orgiit yapisinda etkili olacaktir.
Boliimlere ayirmada isletme, amaclarina hangi sistemle ulasabilecekse buna gore bir
sistem se¢mesi ve igletmenin i¢ ve dis kosullar1 degistigi veya isletme biiylimeye
basladiginda bir baska sisteme gegmesi de miimkiindiir. Orgiitler hangi 6lgiitlere gore
boliimlere ayrilirsa ayrilsin boliimlere ayrilma siireci yasanirken dikkate alinmasi
gereken Onemli ilkeler vardir. Bunlar, benzer islerin dikkate alinmasi,

uzmanlagmadan yararlanma ilkesi, denetimi kolaylastirma ilkesi, koordinasyondan

yararlanma ilkesi ve giderleri azaltma ilkesi olarak siralanabilir (Can, 1997).

Orgiit faaliyetleri belirlendikten sonra bunlarmn herbirinin hangi boliimlere
baglanacaginin belirlenmesi bazi ilkelere gore yapilir. Bu ilkeler; faaliyetlerin
benzerligi ilkesi, faaliyetlerin yakinlig1 ilkesi, birbirlerini tamamlama bakimindan
bazi islevlerin birlestirilerek faaliyetlerin diizenlestirilmesi ilkesi, 6nem derecelerine
gbre bazi faaliyetlerin miistakil hale getirilmesi veya gelistirebilecek bir boliime
verilmesini saglayan dikkati toplama ilkesi, birbirine yakin olan islevlerin
dagitilmamas1 ilkesi, ihtiya¢ duyulan yeni ve Onemli faaliyetlerin yapilmasi
durumunda bu faaliyetlere en ¢ok ilgi duyan yoneticiye verilmesi ilkesi, birkag
boliimii ilgilendiren faaliyetlerin en ¢ok yararlanan boliime verilmesi ilkesi, birbiri ile
rekabet halinde olan boliimlerin islevsel olarak ayrilmasini saglamak yoluyla rekabeti
onleme ilkesi ve yoneticilerin nitelikleri gozoniinde bulundurularak gerekli

diizenlemelerin yapilmasi ilkesidir (Yozgat, 1992:254-255).

Boliimlere ayirma bigimleri Sekil-1-6’da goriildiigii gibi islevlere gore
boliimlendirme, iirtine gore boliimlendirme, cografi boliimlendirme, miisterilere gore
boliimlendirme, siire¢ ve araca gore boliimlendirme seklinde olabilecegi gibi
isletmenin ihtiya¢ duymasi halinde zamana gore boliimlendirme ve karma bir sekilde

de olabilmektedir.
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Tepe Yoneticisi

| | Bolge Temeline
Gore (Cografi)
Genel Midiir Kanada Genel Midiir Fransa Genel Miidiir Amerika Boliimlere
Ayirma

Halkla Iliskiler Miidiirii

Uriin
Temeline
Gore
Boliimlere
Ayirma

A Uriinii Midiirii B Uriinii Miidiirii C Uritinti Mudiirt

Planlama Midiiri

| islevlere Gore
[ [ | Boliimlere
Ayirma

Uretim Miidiirii Pazarlama Miidiiri Muhasebe Miidiirii

Is Egitimi Sefi

is islevlerine

Gore
| Boliimlere
Genel Ustabast Genel Ustabast Montaj Ayirma
Imalat
Ustabag1
Bakim-Onarim Is Siireclerine
Gore
[ | Béliimlere
Ayirma
Ustaba Ustabas1 Matkap
Freze

Sekil-1.6: Boliimlere Ayirma Bi¢imleri
Kaynak: Mintzberg, Structure in Fives: Designing Effective Organizations, Prentice
Hall Int.Inc, 1983 s. 57
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Orgiitler ¢ok ¢esitli  olgiileri esas alarak  orgiitsel  yapilarin
gerceklestirebilirler. Ancak, sanayi ve ticari orgiitlerin bircogu, karma 6rgiit yapisini
tecih etmektedirler. Boliimlendirmeye gidilmesinin amaci, orgiitiin amaglarini elde
etmek icin esgiidiimii kolaylikla saglayacak boliimler olusturmaktir. Orgiitlerin
bliylimesi ve genislemesi sonucu boliimlendirme yapilmasi s6zkonusudur ancak, tek
bir boliimleme yapma suretiyle amaglarin gerceklestirilmesi miimkiin olmayabilir.
Cesitli boliimlere ayirma bigimlerinin {istiin yanlar1 oldugu gibi sakincali yanlar1 da
vardir. Orgiitler degisik boliimlere ayirma bigimlerinin olumlu yanlarini alarak
kendileri i¢in uygun olan karma oOrgiit yapisini olusturabilirler (Can, 1997, Yozgat,

1992, Hodgetts, 1997).

1.3.4.3. Orgiitsel Yap1 Modelleri

Nispeten ¢ok kiiciik isletmelerde isletme sahibi ya da yoneticisi bir¢ok isi
kendisi yaptig1 i¢in, bir grup eylemi olan yonetim sorunu bulunamayacagi gibi bir
isbolimii eylemi olarak belirlenen orgiitsel yapi da sdzkonusu olmayacaktir. Ancak,
orgiitler biiyiidiikce isletme sahip ya da yoneticisinin tek basina yapamayacagi
iretim, pazarlama ve finansman gibi isletme fonksiyonlarin islerinde uzman kisilere
devretmesi sozkonusu olacaktir. Bu durum bdliimlerin, sorumluluk ve yetki
miktarlarinin belirlenmesine neden olmaktadir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2003:201-
202, Balgik, 2002:110). Orgiit biiyiikliigiine bagl olarak gerekli boliimler,
sorumluluk ve yetki miktarlar belirlendikten sonra, nasil bir 6rgiitsel yapiya ihtiyag

duyuldugu belirlenmelidir (Can, 1997:129, Can ve Digerleri, 2002:176).

Orgiit belirli bir biiyiikliige ulastiinda orgiitsel model tercihi yapmasi
gerekmektedir. Bu model tercihinde de, isletmenin biiyiikligli, amaci, faaliyet
konusu, uzmanliga verilen 6nem ve calisanlarin yetenekleri dikkate alinir (Balgik,
2002:111, Sabuncuoglu ve Tokol, 2003:202). Orgiitsel yap: etkili personel basarisi
ve toplam orgiitsel verimlilik i¢in gerekli bir rehber durumunda oldugu gibi, yetki ve

sorumluluk kanallarmin agikliga kavusturulmasi ve iletilmesine katkida bulunup
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yoneticiye esgiidiim saglamada da yardimci olmaktadir (Can,1997). Orgiitsel yapinin

¢ok cesitli tiirleri olmakla birlikte bunlardan temel nitelikte olanlar1 ele alinmustir.

1.3.4.3.1. Komuta Orgiitii

Dikey orgiit veya hat orgiitii olarak da adlandirilan komuta 6rgiit, orgiitiin
temel faaliyetlerinin yerine getirilmesinde hiyerarsideki her pozisyonun, kendi
altindaki pozisyonlar iizerinde genel yetkisinin oldugu bir orgiit tiirtidiir. Temel emir
komuta zincirini temsil eden ve yetki kavramiyla 6zdeslesmis olan bu yapida tepeden
tabana dogrudan bir yetki akisi s6zkonusu olup askeri orgiitlerde kullanilan yapi
tiiriidiir. Ustlerin astlar iizerinde dogrudan kumanda yetkisi vardir ve her bir ast
sadece tek bir iiste baghdir. Boyle bir yapida astlar kimin emirlerini dinleyecegini
veya kime emir verebilecegini Orgilit semasina bakarak kolayca karar verebilir.
Komuta orgiit tipi, dikey yonde yetki devri yoluyla, yatay yonde ise isbolimii ve
uzmanlagma yoluyla olmak tizere iki yonde biiyiir (Balgik, 2002, Can, 1997, Yozgat,
1992, Can ve Digerleri, 2002).

1.3.4.3.2. Komuta - Uzman (Kurmay) Orgiitii

Orgiitler biiyiiyiip islevleri arttikga ve genis capta uzmanlasmaya gidildigi
takdirde, mevcut yonetici kadronun isleri yonetip denetlemesi zorlasacak, 6zel bilgi
ve beceri sahibi uzman kisilere ihtiya¢ duyulacaktir. Komuta 6rgiitiiniin uzmanlarla
desteklenmesi komuta- kurmay orgiit yapisinin ortaya ¢ikmasina neden olur. Komuta
yoneticilerinin biitlin konularda bilgi sahibi olmasi1 beklenemez. Bu nedenle
kendilerine alanlarinda 6zel uzmanlik gerektiren bilgi ve becerilere sahip olan
kisilerden yararlanmak icin bir kurmay ekip olustururlar. Bu ekipteki kisilerin
verecekleri teknik bilgilerden faydalanarak bunlar gerek gordiiklerinde degistirerek
ya da aynen kabul ederek astlarina emir bi¢iminde iletirler. Uzman ile komuta
yoneticisi arasindaki temel fark buradadir. Uzmanin emir verme yetkisi yoktur.
Uzmanin yetkisi yaptig1 isten dolayi bilgi sahibi olmasindan kaynaklanirken, komuta
yoneticisinin yetkisi ise emir komuta zincirinden, dolayisiyla hiyerarsiden gelir

(Balgik, 2002, Can, 1997, Yozgat, 1992, Can ve Digerleri, 2002).
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1.3.4.3.3. islevsel Orgiit

Taylor tarafindan gelistirilen bu model, dikey orgiit modelinden farkli
olarak bir iggdérenin birden ¢ok yoneticiden emir almasi ve dikey —kurmay orgiit
modelinden farkli olarak da uzman elemanlarin danisman durumundan ¢ikip kendi
uzmanlik alaninda yetki ve otorite sahibi durumuna gegmesidir. Bu 6rgiit modelinde
komuta Orgiitliinlin emir-komuta zinciri ve tek bir amirden emir alma ilkesi kirilmig
olup astin bir¢ok iistten emir almasi sdzkonusudur. Bir ydnetici kendisine bagh
astlarin disinda bir bagka {initenin astlariyla da iliski kurabilmekte ve emir
verebilmektedir. Onemli olan y&neticinin kendi alaninda gergekten uzman bir Kkisi
olmasi1 ve diger linitelere yardimci olabilecek bir orgiitsel diizenlemenin yapilmasidir

(Balgik, 2002, Can, 1997, Can ve Digerleri, 2002.

1.3.4.3.4. Proje ve Matriks Orgiit Yapilari

Geleneksel yaklasimin sonucunda ortaya ¢ikan ve yetkinin dagitilmasinda
dikey iligkilere 6nem veren diger yap: tiirlerinden farkli olarak yatay iligkilerin de
birlikte kullanildig1 yapilar son donemlerde kullanilmaya baslanmistir. Proje bazl
cesitli gegici islerin yapilmasi, kendine has 6zellikleri olan bir o6rgiit yapisini da
beraberinde getirmistir. Boyle bir gelisme, proje adi altinda toplanan islerin
tamamlanabilmesi i¢in, degisik kisi, bilgi kaynak ve gruplara degisik zamanlarda
ihtiyac hissedilmesinin sonucudur. Proje orgiitii, farkli, tekdiize olmayan, sik sik
degisen ve farkli disiplinlere mensup kisileri bir araya getiren bir yap1 olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yapilarda, personelin kendi islevsel yoneticilerine hat
yoluyla baglandig1 ve proje i¢in atanan yoneticiye karsi da sorumlu oldugu iliskiler

s6zkonusudur(Kogel,2003).

Proje yapilar1 bir proje sliresine baglanmayip siirekli duruma getirilirse
ortaya ¢ikan yapiya matriks orgiitii ad1 verilmektedir (Can, 1997:135). Evrimsel ve
cesitli asamalart olan matriks Orgiitlenme siireci, islevsel boliimleri temsil eden
kisilerden olusan bir gdrev giiciiniin olusturulmas1 asamasi ile baslar. Ikinci asamada
herbir islevsel boliimden temsilcilerin katildigi daimi ekiplerin olusturulmasi gerekir.

Bu ekipler boliimler arasi sorunlart ¢dzmek ve esgiidiimii saglamak icin diizenli
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olarak toplanirlar. Olusturulan ekiplere baskanlik yapan proje yoneticileri, daimi bir
makam haline gelmis olurlar ve iist yonetime rapor verirler ama ekip tiyeleri tizerinde
bicimsel bir emir-komuta yetkisine sahip degillerdir. Ekip iiyelerini etkilemede
kisisel uzmanliklarina ve becerilerine dayanmak zorundadirlar. Son asama ise proje
yonetim boliimlerinin olusmasidir. Iki tiir yoneticinin bulundugu matriks orgiitlerde,
islevsel yoneticiler baz1 yetkilerini kaybeder ve kendi bagimsiz biitceleri olan {iriin

(proje) yoneticilerinden bazi emirler alma durumunda kalacaklardir (Can, 1997).

Yazinda orgiit yapisinin farkli bicimlerde ele alindig1 goriilmekle birlikte bu

calismada boliimlere ayirma bigimleri temel alinmustir.
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IKiINCi BOLUM

YURTDISINA DOGRUDAN YATIRIM YAPAN iSLETMELERIN ORGUT
YAPILARI

2.1. YURTDISINA DOGRUDAN YATIRIM YAPAN iSLETMELERIN
TANIMI VE STRATEJI-YAPI ILISKiSI

2.1.1. Yurtdisina Dogrudan Yatirnm Yapan isletmelerin Tanimi

Uluslararast bir igletme, yabanci bir iilkede bagli iiretim kurulusu
olusturdugu zaman artik iilke siirlarin1 asan bir {iretim silirecine girmis olmaktadir.
Ulke smirlarini asan bu bagli kurulus tiimiiyle uluslararas isletmenin miilkiyetinde
olabildigi gibi, bir ya da birden ¢ok yabanci isletmenin ortaklig1 seklinde de olabilir.
Yabanci bagh kurulusun tiretimi i¢ talebi doyurmaya yonelik olabilecegi gibi kismen

ya da tamamuyla diger lilkelere ihrac¢ edilmek tlizere de planlanabilir.

Ulke smirlarini asan bir iiretim siirecine giren isletmelere, yazinda
yurtdisina dogrudan yatirim yapan isletme ya da ¢okuluslu isletme denmektedir.
Sézkonusu bu yatirimin iiretim amacl olmasi gerekir. Yurtdisina dogrudan yatirim
yapan isletmelerin diinya capindaki yatirnmlar1 10 trilyon dolarin iizerindedir
(UNCTAD, 2006). Kiiresel dogrudan yabanci yatirnm girisleri 2000 yilinda 1,4
trilyon dolara ylikselerek yillik bazda en yiiksek seviyeye ulagsmistir. 2005 yilinda ise
bu rakam 916 milyar dolar diizeyinde gerceklesmistir. Bu rakamin 716 milyar dolari
birlesme ve devralmalardan kaynaklanmaktadir. Geligmis iilkelerin 916 milyar dolar
icindeki pay1 % 59 ile 542 milyar dolar, gelismekte olan iilkelerin pay1 ise %36 ile
334 milyar dolardir. Giineydogu Avrupa ve Bagimsiz Devletler Toplulugunun pay1
da %4 tir. UNCTAD i verilerine gore diinyadaki dogrudan yatirim yapan
isletmelerin sayis1 77175°dir. Bu isletmelerin yurtdisi bagh kuruluglarinin sayis1 da
773019 dur. Gelismis iilkelere ait isletmelerin sayis1 yaklasik 55500 ve yurtdist bagh
kuruluglarinin sayist da 256155 dir. Gelismekte olan {ilkelerden ise 20238 ana
isletmeye ait 407 bin civarinda yurtdist bagl kurulugsu vardir. 2005 yilinda tiim
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diinyadaki dogrudan yatirim yapan isletmelerin yurtdis1 bagh kuruluslari, 22,171
milyar dolar toplam satis geliri, 4,5 trilyon dolar katma deger, 62 milyon ¢alisan ve 4
trilyon dolarin iizerende mal ve hizmet ihracati gergeklestirmislerdir. Gelismekte
olan d{ilkelerin isletmeleri, 1,9 trilyon dolar katma deger ve 6 milyon kisi
calistirdiklart tahmin edilmektedir (UNCTAD, 2006). Tablo—2.1°de diinyanin en
bliyiik 10 isletmesinin 2006 yil1 ciro ve karlar1 verilmistir (Fortune, 2007). Tablodan
da goriilecegi tizere bu isletmelerin her birinin yillik cirolar1 birgok iilkenin gayri safi
milli hasilasindan daha fazladir. Listede Tiirkiye’den Ko¢ Holding, 18,084 milyon

dolar ciro ve 443,8 milyon dolar yillik kar ile 358’ci sirada yer almaktadir.

Tablo-2. 1: Diinyamin En Biiyiik 10 isletmesinin 2006 Yih Ciro ve Karlar

En biiyiik 10 Isletme Ulke Yillik Ciro Yillik Kar
(Milyar$) (Milyar$)
Exxon Mobil ABD 339,938.0 36,130.0
Wal-Mart Stores ABD 315,654.0 11,231.0
Royal Dutch/Shell Group Danimarka 306,731.0 25,311.0
BP Ingiltere 267,600.0 22,341.0
General Motors ABD 192,604.0 -10,567.0
Chevron ABD 189,481.0 14,099.0
Daimler Chrysler Almanya 186,106.3 3,536.3
Toyota Motor Japonya 185,805.0 12,119.6
Ford Motor ABD 177,210.0 2,024.0
ConocoPhillips ABD 166,683.0 13,529.0
Kaynak: Fortune, (2007), 2006 Global

http://icgi.pathfinder.com/fortune/global500

Birlesmis Milletler Kalkinma Orgiiti (UNCTAD) tarafindan yapilan
tilkelerin 2000 y1l1 Gayri Safi Milli Hasilalar1 ve sirketlerin vergi oncesi kar1 dikkate
alarak yapilan siralamaya gore, Exxon Mobil 63 milyar dolarla 45. sirada yer
almaktadir. Tiirkiye ise, kriz oncesindeki 200 milyar dolarlik GSMH rakamiyla
diinyanin en biiyiik 100 ekonomik giicli arasinda 22. sirada yer almaktadir.
UNCTAD’in siralamasinda ABD 9.8 milyar dolarhik GSMH ile ilk sirada yer
alirken; ikinci konumdaki Japonya’nmin GSMH’sin1 yaklasik ikiye katladigi
goriilmektedir. 45. sirada yer alan Exxon Mobil 63 milyar dolarlik vergi dncesi karla,

Pakistan’in 56 milyar dolarlik GSMH’nin Oniinde yer aldig1 goriilmektedir. Tablo-
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2.2’de diinyanin 100 biiyiik ekonomik giicii, iilkelerin GSMH’nin ve isletmelerin

vergi oncesi kar1 dikkate alinarak verilmistir.

Tabloe-2. 2: Diinyanin 100 Biiyiik Ekonomik Giicii 2002

Sira, leke,

Sira, l"Jlke,

Sira, leke,

Sira, leke,

Sira, l"Jlke,

Milyar Dolar Milyar Dolar Milyar Dolar Milyar Dolar Milyar Dolar
1. ABD 9,810 21. Belgika 229 | 41. Malezya 90 61. Romanya 37 | 81. Mitsubishi
Motor 20

2. Japonya 4,765 | 22. TURKIYE | 42. Kolombiya 81 | 62. Royal 82. Uruguay 20
200 Dutch/Shell 36

3. Almanya 23. Avusturya 43. Filipinler 75 63. Fas 33 83. Dominik C. 20

1,866 189

4. Ingiltere 1,427 | 24. S. Arabistan | 44. Sili 71 64. Ukrayna 32 84. Tunus 19
173

5. Fransa 1,294 25. Danimarka 45. ExxonMobil 65. Siemens 32 85. Philip Morris
163 63 19

6. Cin 1,080 26. Hong Kong | 46. Pakistan 62 66. Vietnam 31 86. Slovakya 19

163

7. Italya 1,074 27. Norveg 162 47. General 67. Libya 31 87. Hirvatistan 19
Motors 56
8. Kanada 701 28. Polonya 158 | 48. Peru 53 68. BP PL.C 30 88. Guatemala 19
9. Brezilya 595 29. Endonezya 49. Cezayir 53 50. | 69. Wal-Mart 89. Liiksemburg 19
153 Stores 30

10. Meksika 575 | 30. G. Afrika 126 | 50.Y. Zellanda 51 | 70. IBM Corp. 90. SBC Comm 19
270

11. ispanya 561 31. Tayland 122 | 51. Cek Cum. 51 71. Volkswagen | 91. Itochu 18
AG 24

12. G. Kore 457 | 32. Finlandiya 52. BAE 48 72. Kiiba 24 92. Kazakistan 18

121

13. Hindistan
457

33. Venezuela
120

53. Banglades 47

73. Hitachi Ltd.
24

93.

Slovenya 18

14. Avusturalya | 34. Yunanistan 54. Macaristan 46 | 74. TotalFinaElf | 94. Honda Motor

388 113 SA 23 18

15. Hollanda 370 | 35. Israil 110 55. Ford Motor 75. Verizon 95. Eni SpA. 18
44 Communic 23

16. Tayvan 309 36. Portekiz 106 | 56. 76. Matsushita 96. Nissan Motor
DaimlerChrysler | Elect 22 18
42

17. Arjantin 285 | 37. Iran 105 57. Nijerya 41 77. Mitsui & Co. | 97. Toshiba 17

20

18. Rusya 251 38. Misir 99 58. General 78. E.On 20 98. Suriye 17
Electric 39

19. Isvigre 239 39. Irlanda 95 59. Toyota Motor | 79. Umman 20 99.
38 GlaxoSmithKline

17

20. Isveg 229

40. Singapur 92

60. Kuveyt 38

80. Sony Corp.
20

100. BT Group 17

Kaynak: UNCTAD (2002) internet Sitesi: Are Transnationals Bigger Than Countires,

http://www.unctad.org/Templates/webflyer.asp?docid=2426&intltemID=2079&la

ng=1
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Tablo-2.2’de goriildiigii gibi diinyanin ekonomik yapisina énemli katkilarda
bulunmalarina ve gayri safi yurt ici hasilanin %23’linii karsilamalarina (UNCTAD,
20006), baz1 iilkelerin yillik gayri safi milli hasilalarindan daha fazla ciro yapmalarina
(UNCTAD, 2002) ragmen bu isletmelerin herkes tarafindan kabul edilmis bir tanim1
yapilamamistir  (Robbock ve  Simmonds,1989:6,  Satiroglu, 1984:7-12,
Yiiksel,1999:106,).

Yurtdigsina dogrudan yatirim yapan (¢okuluslu) igletmelerin farkli yonlerini
ele alan tanimlarin bazilari su sekilde siiflandirilmistir  (Robbock ve

Simmonds,1989:6, Yiiksel,1999:107-109).

1. Isletmenin faaliyette bulundugu iilke sayisi, miilkiyetin dagildig
iilke sayis1 ve iist yonetimin milliyeti gibi yapisal 6l¢iitler,

2. Kar miktar1 ve karliik orani, satislar, varliklar veya yabanci
faaliyetlerde gorevlendirilen eleman sayisi ve bunlarin genel toplam
icindeki oran1 gibi basarim 6zellikleri

3. Isletmenin diinya oligopoliinii elinde bulundurmas1 gerektigini dne

siiren goriisler,

4. Ust yonetimin milliyetsizligini &ne siiren goriisler,
5. Ust diizey yonetimin davranissal dzelliklerini temel alan gériisler,
6. Isletmenin; uluslararasi isletme, cokuluslu isletme, uluslardtesi

isletme, uluslariistii isletme konumlarinda olabilecegini gosteren
evrimlesme siireci goriisii,
7. Cokuluslu isletmelerin mevcut olmayip, bazi ulusal isletmelerin

hegemonyasi1 olduklarini 6ne siiren goriigler de vardir.

Goriildiigi  lizere tanimlamalarda kullanilan oOlgiitlerin  tek baslarina
kullanildiginda  ¢okuluslu isletmelerin  biitiin ~ 6zellikleri yansitilamamaktadir.
Cokuluslu isletmelerle ilgili terminolojinin zenginliginden dolay1 bu isletmelerin
ortaya ciktiklar1 iilke ya da toplumlara 6zgii ifade edilen ¢esitli kavramlar s6z
konusudur. Ornegin kavramlart kullanirken popiiler yazin, uluslararasilasma,

cokuluslu ve kiiresel kavramlarini birbirlerinin yerine kullanmaya devam etmektedir.
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Robbock ve Simmonds, (1989:6) gibi akademik aragtirmacilar cokuluslu
(multinational), uluslardtesi  (transnational) ve uluslararasi (international)
nitelemelerini bir birilerinin yerine kullanilabilecegini belirtmislerdir. Benzer sekilde
Bartlett ve Ghoshal (1989) da cokuluslu isletmelerin 6zgilin birer yapilandirmalari
olarak uluslariistii igletme ve kiiresel isletme kavramlarini kullanmiglardir. Tiirkce
yazinda da farkli kavramlarin bir birinin yerine kullanildig1 goriilmektedir. Bunlar;
cokuluslu sirket, cokuluslu firma, ¢okuluslu tesebbiis, uluslarotesi sirket, kiiresel

sirket uluslararasi sirket, uluslararasi firmadir (Satiroglu,1984: 7-8).

Cokuluslu igletmelerin farkli yonlerini ele alan tanimlamalar ayn1 zamanda
farkli kavramlarin birbirlerinin yerine kullanilmasina neden olmaktadir. Bu tiir
karigikliklar1 ve karsilasilan bu tiir sorunlar1 gidermek i¢in yazinda farkli unsurlarin
birlestirildigi daha kapsamli ¢okuluslu isletme tanimlamalarina da rastlamak

mumkundiir.

Yatirim faaliyetlerini birden fazla {ilkede siirdiiren ve tiretimle ilgili kararlar
bir merkezden alan ve c¢esitli yollarla baglh isletmelerin kararlarini etkileyebilen
isletmelere ¢okuluslu isletme denir (Alpar, 1978: 26). Cokuluslu isletmeler gittikleri
ilkede yabanci sermayeyi diizenleyen mevzuata uygun olarak direkt yatirim seklinde
0zel bir yatirimda bulunan, orgiit yapisi, karar alma ve denetim davranislari agisindan
bir biitlinlik gosteren ve uluslararasi faaliyetleriyle taninmig olan firmalardir
(Yiiksel, 1999: 113). Cokuluslu isletme, genel merkezi belli bir iilkede oldugu halde,
etkinliklerini bir veya birden fazla iilkede kendisi tarafindan koordine edilen subeler,
yavru sirketler aracilifiyla ve genel merkez tarafindan kararlastirilan bir isletme
politikasina uygun olarak yiiriitiilen biiyilik igletmelerdir (Kutal ve Biiytikuslu, 1996:
34). Cokuluslu isletmeler, iki veya daha fazla iilkede miilkiyeti kismen veya
tamamen kendisine ait olarak {iretim ve pazarlama faaliyetlerini yliriiten, kendisine
ait isletme stratejileri olan ve bu stratejileri tiim bagli kuruluslar1 veya subelerinde
uygulayan isletmelere denir (Mutlu,1999: 10). Uluslararas1 faaliyet gosteren
isletmede se¢ime bagh olarak, birden fazla iilkede siirekli personeli olan, personel
yapisinin bu 6zelligine bagli olarak giinliik faaliyetlerde tek bir iilke yonetiminin

tamamiyla kontroliinde olmayan yatirimlara ¢okuluslu isletme denir (Kinsey,1998:
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212). Birden fazla iilkede yatirim yapan ve iiretimle ilgili kararlar1 bir merkezden
alan, ¢esitli yollarla bagh isletmelerin kararlarin1 etkileyebilen, isletme varlik ve
biitiinliiglinii ilgilendiren konularda karar alma ve uygulamada merkezilesmis, genel
bir yonetim stratejisi altinda miilkiyet ve {ist yonetimi ¢okuluslulasmis ve ekonomik

faaliyetleri biitiinlesmis olan isletmelere ¢cokuluslu isletme denir (Yildirim, 2001: 10).

Bu tamimlar1 daha da arttirmak mimkiindiir. Ancak, Birlesmis Milletler
cokuluslu isletmeleri, uluslararasi isletmeleri, kiiresel isletmeleri uluslararast holding
isletmelerini... vb isletmeleri de igine alan uluslardtesi-transnational(TNC) terimini
kullanarak daha kapsamli bir tanimlama yapmistir. Buna gore; ekonomik isletme
birimlerinin hukuki sekli ve ugrasi alanlarina bakilmaksizin iki ya da daha fazla
iilkede faaliyet gOsteren, isletme birimleri arasinda evrensel stratejiyi olusturmak
tizere, uyumlu ve ortak politikanin saptanmasina yol agan, bir ya da birden fazla
karar alma merkezinin efektif kontroliine dayali bir karar alma sistemi altinda,
niifuzun sahiplik ya da birimler arasindaki diger baglar yoluyla kullanildigi, bilgi,
kaynak ve sorumluluklarin birimler arasinda paylasildigi ekonomik isletmelerden

olusan ticari bir tesebbiistiir (UNCTAD,2007).

Yazinda bu kadar farkli kavramin bir birinin yerine kullanilmasinin yaninda
bu calismada uluslariistii isletme kavramiyla yurtdisina dogrudan yatirnrm yapan
isletme (gokuluslu) isletme kavramlar1 birbirilerinin yerini alabilecek sekilde

kullanilacaktir.

2.1.2. Yurtdisina Dogrudan Yatirim Yapan Isletmelerde Strateji-Yap Iliskisi

Isletmelerde strateji yap iliskisi iizerinde yapilan arastirmalar yazinda iki
farkli ayirimla ele alinmistir. Birinci grup arastirmacilar, ulusal isletmenin biitiiniinii
kapsayan makro yap1 ve strateji 6geleri (6rnegin, biiylikliikk ve iiriin farklilastirma)
arasindaki iliskiyle ilgilidir. ikinci grup arastirmacilar ise, isletmelerin uluslararasi
faaliyetlerinde strateji ve yap1 arasindaki iliskiyi belirlemeye ¢aligmaktadirlar (Wolf
ve Egelhoft,2001).
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Ulusal strateji yap1 arastirmalari, makro yapinin bazi tipleri ve daha dar
strateji 6gelerinin lizerinde odaklanmistir. Genellikle strateji biiyiikliikk ve {iriin
farklilagtirma yoluyla &l¢iilmiistiir (Wolf ve Egelhoff,2001). Isletmelerin genisleyen
ve daha karmasik hale gelen uluslararasi stratejileri i¢in hangi 6rgiit yapilarinin kolay
bir sekilde uygulanabilecegi gittikce zorlasan bir durum haline gelmistir. Strateji ve
yapiya iliskin modeller gelistirilmesine ragmen gelecekte ortaya c¢ikabilecek olan

gelismelere uygun modellerin gelistirilmesi gerekmektedir.

Chandler’in 1962 de 70 Amerikan g¢okuluslu isletmesi iizerinde yapmis
oldugu ve strateji yapi iligkisini belirlemeye calistig1 arastirma bu konuda yapilmis
olan ilk gorgiil calismadir. Bu calisma, isletmenin {iriin/pazar stratejisi degistiginde
orgiit yapisinin da bu strateji degisikligini desteklemek icin degismesi gerektigini
ortaya koymustur. Benzer bir bigimde Pavan (1972), Channon (1973), Rumelt
(1974), Dyas ve Thanheiser (1976) yaptiklar1 ¢alismalarda belli stratejilerin belli

yapilarla desteklenmesi gerektigini ortaya koymuslardir (Egelhoft,1988).

Fouraker ve Stopford (1968), Brooke ve Remmers (1970), Stopford ve
Wells (1972), Franko (1976), gibi ¢okuluslu isletmelerde orgiit yapisi ve strateji
arasindaki 1iliskiyi belirlemeye c¢alisan birgok gorgiil calisma da yazinda yer
almaktadir (Egelhoff,1988, Daniels, ve Digerleri,1984,1985). Bunlarin ig¢inde
Stopford ve Wells’in ¢alismasi en genis ve kapsamli olanidir. Bu ¢alisma ¢okuluslu
isletmelerde strateji ve yapi arasindaki iliskiyi inceleyen en 6nemli ve agik teori olma

ozelligini de gostermektedir. Gelistirdikleri model Sekil-2.1°de gdsterilmektedir.

59



Uriin Farklilagtirma

Diinya Matriks Yap1
Genelinde "'

Uriin Boliimii

UluslararaéiA"""n...‘_. Bolge

Boliim . Boliimi

Yurtdig1 Satislarin Yiizdesi
Sekil-2.1: Stopford ve Wels'in Uluslararasi Strateji-Yapi1 Modeli

Kaynak:Egelhoff, William G. (1988), Strategy and Structure in Multinational
Corporations: A Revision of the Stopford and Wells Model, Strategic
Management Journal, Vol.9,1-14.

Sekil-2.1°den de goriildiigii gibi uluslararasi boliim sinirinin altinda yurtdisi
irlin farklilastirma ve yurtdisi satiglarin her ikisi de nispeten diisiiktiir. Cokuluslu
isletmeler iiriin farklilagtirma ve yurtdisi satislarinin nispeten az oldugu bu stratejiyi
kullanmak igin uluslararasi boliim yapisiyla destekleme egilimindedirler. Uriin
farklilagtirma arttikca isletmeler uluslararast iiriin bolim yapisini  kullanma
egiliminde olacaklardir. Benzer olarak yurtdisi satislarda nispeten artis olma
durumunda isletmeler bolge boliim yapisi stratejisini kullanacaklardir. Hem yurtdis
tiriin farklilagtirma, hem de yurtdis1 satiglarda artis olmasi durumunda ise isletmeler

matriks veya Karma Yap stratejisini kullanirlar.

Daha sonra yapilan Bartlett (1979, 1983), Daniels ve Digerleri, (1984),
Davidson ve Haspeslogh (1982) ve benzeri gibi calismalarda Stopford ve Wells
modelinin uluslararast boliim sinirmin  gegerliligi  konusunda bazi sorunlar
olabilecegi belirtilmis ve bu konuyla ilgili diger iliskilerin yeterince incelenmedigini
vurgulamiglardir (Egelhoff,1988). Ayrica matriks ve Karma Yapilarin kullanilacagi
strateji ile ilgili olarak modelde zayif bir iligki olmasina ragmen bdyle bir genelleme

yapildig1 belirtilmistir.
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Egelhoff 1988 de yapmis oldugu calismada Stopford ve Wells’in modelini
test etmis ve modeli gézden gecirerek gelistirmistir. Sekil-2.2°de bu modelin

gelistirilmis bi¢imi goriilmektedir.

DUSUK YUZDELI YUKSEK YUZDEYLE
YURTDISI SATISLAR YURTDISI SATISLAR
A
%c DUNYA < | DUNYA UB X BB
2 | CAPINDA é CAPINDA MATRIKS
= ~
Q‘ URUN BOLUMU Q‘ URUN BOLUMU
— —
5 -
2 2
< <
% ULUSLARARASI % BOLGE
=2 | BOLUM = BOLUMU
:D ::)
z z
a) &)
= =
= =
=) >
> =

v

YURTDISI IMALAT YUZDESI

Sekil-2.2: Egellhoff'un Cokuluslu Isletmelerdeki Strateji-Yapi1 Modeli

Kaynak:Egelhoff, William G. (1988), Strategy and Structure in Multinational
Corporations: A Revision of the Stopford and Wells Model, Strategic
Management Journal, Vol.9,1-14.

Sekilde goriildiigli gibi diisiik yiizdeli yurtdis1 satiglarin ve diisiik yiizdeli
yurtdigt imalatin oldugu isletmelerde uluslararasi bolim yapisinin kullanildigini,
triin farklhilastirmanin diisilk oldugu isletmelerde de yine uluslararasi bolim
yapisinin kullanildigini belirtmistir. Yiiksek diizeyde yurtdisi satislarin ve imalatin
bulundugu isletmelerde, iiriin farklilastirmasi yiiksek ise diinya ¢apinda iiriin bolim
yapisini, yatirim yapilan lilke veya bolge sayis1 fazla ise bolge bolim yapisini, her
ikisin birden yiiksek oldugu yapilarda ise iirtin boliimii ve bolge boliim yapisinin
birlikte kullanildigt Karma Yapilar ya da matriks yapilar kullandiklarini ortaya

koymustur.
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2.1.2.1.Strateji-Yapu iliskisinde Bilgi Isleme Yaklastminin Kullanim

Orgiitlerde, bilgi depolama ve haberlesme ve bilgi i¢inde déniisiime ugrayan
veri (data) toplamayi kapsayan siirece genellikle bilgi isleme denilmektedir
(Galbrailh, 1973, Tushman ve Nadler, 1978). Durumsallik Teorisinde bilgi isleme
bakis acisinin kavramsal temelleri Thompson (1967) tarafindan atilmis Galbraith
(1969, 1973, 1977) Tushman ve Nadler (1978) tarafindan daha da gelistirilmistir.
Galbraith Orgiitlerin yapilarinda ¢evre ve teknolojileriyle ilgili bilgi islem
gerekliliklerini ve bilgi islem kapasitelerini uyumlu hale getirmeleri durumunda iyi

bir yapisal uyuma sahip olacaklari goriisiindedir.

Departmanlar arasindaki karsilikli  bagimlilik, Orgiitlin  biitiinii  i¢in
gerekenden daha fazla haberlesme ve koordinasyona ihtiyag duyar. Bu nedenle,
Orgiitiin biitliin hedeflerini gergeklestirmek i¢in, orgiit yapisi, bilgi akisinin hem yatay
hem de dikey olarak yapilabilmesine imkan verecek sekilde tasarlanmalidir. Sekil—
2.3 orgiit yapisinin, bilgi isleme gereklilikleri ve bilgi isleme kapasitesini nasil

uyumlu hale getirdigini gostermektedir (Daft, 1995).

Biiyiikliik,Cevre, Secilen Yapisal Tasarimlarin
Teknoloji ve Hedeflerin Bilgi Isleme Kapasitesi-Dikey
Orgiitsel Bilgi Isleme ve Yatay Baglantilar, Béliimsel
Gereklilikleri Gruplar

Orgiitsel Etkililik

Sekil-2.3: Yapisal Tasarim icin Bilgi Isleme Yaklasim

Kaynak: Daft, Richard, L., Organization Theory and Design, Fifth Edition, West
Publishing Company, St. Paul,1995, s. 193.

Sekildeki gibi bir uyum olmadiginda calisanlar agisindan verimlilik

diismektedir.
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Genel bilgi isleme modeli, orgiitiin alt birimleri arasindaki baglantiy1
olusturacak ve iletisimi kolaylastiracak bi¢imsel bir 6rgiit yapisi igerisinde benzer
birimlerle olan orgiitsel yakinlig1 veya mesafeyi (uzakligi) kullanmaktadir. Buna ek
olarak alt birimlerin birbirileriyle baglantisin1 orgiitlenme mesafesi belirlemektedir.
Yap1 ayn1 zamanda alt birimler arasinda ne tiir bilgilerin gegecegini etkilemektedir.
Yatay farklilasma ya da uzmanlagma alt birimlerin belirli bilgi tiirleriyle baglarini
tanimlarken, dikey farklilasma (uzmanlagma) ise yapilacak isin taktik diizeyini ve
stratejik bakis agisim1 tanimlamaktadir. (Egelhoff, 1982, Wolf ve Egelhoff,
2001,2002)

Bu ¢erceveyi Egelhoff (1988) bir matris yapisi icerisinde degerlendirmeyi
onermektedir. Matris igerisinde bu durumun degerlendirilmesi iki veya daha fazla
boliimiin bilgi isleme kapasitelerinin, bir 6rgiitlenme icerisinde ¢oklu bdliimlendirme

yapilarak birbiriyle karsilastirilmasina imkan verir.

Uluslararas: strateji ol¢iimiinde ii¢ geleneksel degiskenin (yurtdisi iiriin
farklilagtirma, yurtdisi  bagh isletmelerin  Olglisii/boyutu, yurtdist {iretimin
boyutu/6l¢iisii) strateji-yapi iligkisinin tanimlanmasinda kullanilmasinin yaninda bazi
degiskenler eklenerek bu iliskiyi test eden calismalar da vardir (Egelhoff,1982,1988,
Wolf ve Egelhoff,2001,2002, Chi ve Digerleri,2004,).

Strateji ve yap1 iligkisini arastiran Egelhoff (1982, 1988) iki ayr
arastirmasinda farkli stratejik degiskenler kullanarak geleneksel modeli genisletmis
ve farkli bir bakis agisi getirmistir. Bunlardan ilki 1982 de yaptigi “cokuluslu
isletmelerde strateji ve yap1” ¢aligmasidir. Bu ¢aligma daha sonra yapilan diger (Wolf
ve Egelhoff,2001,2002, Chi ve Digerleri,2004) c¢aligmalar i¢in bir temel

olusturmustur.

Eger cevresel kosullar, orgiitiin strateji se¢ciminin konusu ise (Child, 1972)
ve strateji orgiit ve ¢evresi arasindaki dolayli bir gii¢ olarak goriiliiyorsa (Mintzberg,
1979:25); orgiit stratejisi, bu ¢evrenin baskisinin veya en tehlikeli elemanlarinin

aynasi veya yansiticisi olmalidir. Orgiitler, stratejilerini diizgiin bir yapiyla
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uygulamal1 ya da bu stratejilerini ¢evresel kosullara gére zimni olarak uygun hale
getirmelidirler. Cevrelerinde artan goreceli zayifliklar1 kendileri bulabilmelidirler.
Cokuluslu isletmeler de yap1 ve strateji arasindaki uyumu belirleyebilmek i¢in araya
bir kavram olarak eklenen bilgi isleme yaklasimi kullanilarak bu uyum test edilmistir

(Egelhoft,1982,1988, Wolf ve Egelhoft,2001,2002).

Yapisal ozellikler ve durumsal degiskenler arasinda istatistiksel olarak
onemli iligkilerin bulunmasi orgiitiin hayatta kalabilmesi ve biiylimesi i¢in ¢ok
onemlidir. Ancak, cevre her yerde zorlayici veya baskici ya da biitiin iliskileri
tehlikeli degildir. Aldrich (1979)’in uyardig1 gibi, eger arastirmacilar dogal se¢im
(poptilasyon ekolojisi) argiimanlarini kullanmak isterlerse, bu durumda 6nemli olan
yapt ve g¢evre arasindaki uyumu belirlemeleridir. Boyle bir uyum ancak hayatta
kalmig oOrgiitlerde bulunur. Egelhoff (1982) strateji ve yap1 arasindaki uyumu daha

1yl anlamak ve tanimlamak igin bilgi isleme yaklasimini kullanmustir.

Birgok gorgiil calisma bilgi islem yaklagiminin bazi degisik bigimlerini
kullanmiglardir. Bunlarin bir¢ogu mikro diizeyde olup alt birimlerde ya da kii¢lik
gruplarda konu iizerinde yapilan c¢alismiglardir. Egelhoff arastirmasini makro
diizeyde yani orgiit diizeyinde yapmustir. Isletmelerin ¢ok biiyiik alt birimleri
arasindaki bilgi isleme olgusunun dogrudan dogruya Olgiilmesinin zor olmasi
nedeniyle bilgi isleme yaklagimi gibi farkli yaklagimlarin kullanilmasi gerekir. Bilgi
islemenin dogrudan Olgiilmesine kalkismak yerine, ozellikleri (karakteristikleri)
dogrudan dlgiilebilen ve her ikisi de bilgi isleme uygulamasinda tanimlanabilen,
strateji ve yap1 arasindaki iliskiyi daha ¢ok araya bir kavram olarak eklenen bilgi
isleme yaklagimi kullanilarak  odlgiilebilir  (Egelhoff,1982,1988, Wolf ve
Egelhoft,2001,2002).

Egelhoff (1982, 1988) Wolf ve Egelhoff (2001, 2002) yaptiklar
calismalarda, orgiitii bir bilgi isleme sistemi olarak goérmiis ve Orgiitiin alt birimleri
ile arasindaki bilgi isleme, performans ve makro 6rgiit davranisinin énemli bir yonii

olarak saymisglardir. Bu ¢alismalarda, cokuluslu isletmelerin kullandigi mevcut cesitli
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makro yapi tiplerinin her biri, orgiit ve alt birimleri arasindaki belli bilgi isleme

tiplerini kolaylagtiran birer unsur olarak goriilmektedir”.

Egelhoff (1982) calismasinda ayrica, bilgi isleme konusunu veya igerigini

isletme ve lilke konusundaki bilgi isleme (finans, vergi, yasa, hiikiimet isleyisi, satis,

personel) ile iirtin konusundaki bilgi isleme (iiriin ve teknoloji siireci, piyasa bilgisi)

arasindaki ayirimin yapilmasini gz 6niinde bulundurmaktadir. Farkli 6rgiit yapilari,

bilgi ve uzmanlagmay1 farkli alt birimler arasindaki farkli baglantilarla saglamak ve

bunlart bu alt birimlerin i¢inde kiimeleme egilimindedir. Tablo-2.3’de, bu ayirimi

(farklilig1) kullanmak icin gelistirilen dort tip bilgi isleme gosterilmistir (Egelhoff,

1982).

Tablo-2.3: Bilgi islemeyi Simiflandiran Tipoloji

Bilgi Islemede Konular

Isletme ve Ulke Konulari

Uriin Konusu

Bilgi Islemede Amag ve Bakis

Acisi

isletme ve Ulke Konularinda

Uriin Konusunda Taktiksel Bilgi Isleme

durumundaki verilecek kararlar

£ | Taktiksel Bilgi isleme ) )
£ Ornegin: Uluslararasi para | Ornegin: Uriin fiyatinda rutin degisikliklerin
s piyasasinda nasil ve ne zaman para | yapilmasi karari
toplanacagini degerlendirmek
Isletme ve Ulke I¢in Stratejik Bilgi | Uriin icin Stratejik Bilgi Isleme
isleme
2 Ornegin: Yurtdisindaki bagl | Ornegin: Temel iiriin hatt igin uzun dénemli
% kuruluslarinda ev sahibi | AR-GE destegiyle ilgili verilecek kararlar
& hiikiimetlerin yerel sahiplik
7 istemeleriyle kars1 karsiya gelmeleri

Kaynak: Egelhoff, William G. (1982), Strategy and Structure in Multinational Corporations: An

Information-Processing Approach, Administrative Science Quarterly

27,435-458.

Dort tip genellikle birbirlerini ikame etmezler. Herbiri 6rgiit ve amaglari i¢in

farkli bilgi tipleri ve bakis agis1 gerektiren problemli alanlarla ilgilidir.
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2.1.2.1.1. Yapida Bilgi Isleme Kapasitesi

Egelhoff (1982) c¢alismasinda, c¢okuluslu isletmeler tarafindan kullanilan
dort yaygin yapi tipi kullanilmistir (Diinya ¢apinda fonksiyonel boliim, uluslararasi
boliim, cografi bolge ve diinya c¢apinda iirlin boliim). Genel model, orgiitiin alt
birimleri arasindaki haberlesmenin nerede engellenebilecegi veya
kolaylastirilabilecegini belirlemek i¢in bigimsel orgiit yapisi yoluyla (vasitasiyla)
orgiitsel uzaklig1 ya da yakinlhigi kullanilmaktadir (Egelhoff, 1982, Wolf ve Egelhoff,
2001, 2002).

Genel merkezin fonksiyon, iiriin ve cografi bolge yapilarimin hangisini
kullandig1 ve dogrudan baglantili alt birimlerin bilgi isleme seklini saglayacak olan
bir yapi, hiyerarsi yoluyla dnemli Olclide belirlenir (Egelhoff, 1982, Wolf ve
Egelhoff, 2001, 2002). Genel merkez ve yurtdisindaki bagli kuruluslarin nasil
farklilastigt ve bilgi islemenin dort tipinden kag¢ tanesinin yapi tarafindan
saglanacagi, alt birimlerin dogrudan baglantili olduklari hiyerarsi ig¢inde Onemli

Olciide belirlenir.

Bilgi islem gereklilikleri ve kapasitesi bes boyutla belirlenmistir. Bunlar:
cevre, ¢evreyle arasindaki sinerji, Uiriin, iirtinler arasindaki sinerji ve isletmedir. Bu
stratejileri bilgi isleme gereklilikleri belirler goriisii, (makro yapida stratejik
zorunluluk oldugu icin) yapida kullanigh olan bilgi islem kapasitesini isaret
etmektedir. Yazinda belirlenen temel yapilar ve bu yapilarin bilgi islem kapasiteleri

Tablo-2.4’te 6zetlenmistir (Wolf ve Egellhoff, 2001).
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Tablo-2.4: Temel Yapilarda Bilgi islem Kapasitesi

Temel Yapilarda Bilgi Islem Kapasitesi

Fonksiyonel Yapi 1.i§letmenin iist yonetimi igletmenin bilgi darbogazidir.
2.Cevreye iliskin bilgi islem kapasitesi diigiiktiir. Ciinkii kapasite dagitim, pazarlama veya
insan kaynaklar gibi fonksiyonlarda yogunlagmistir.
3.Cevreyle sinerjili(birliktelik, gérevdeslik) bilgi islem kapasitesi diigiiktiir.
4.Uriine iliskin bilgi islem kapasitesi diisiiktiir. Ciinkii kapasite AR-GE ve iiretim y6netimi
gibi fonksiyonlarda yogunlagmustir.
5.Uriinle sinerjili bilgi islem kapasitesi vasattir (orta diizeydedir). Ciinkii, fonksiyonel
bolgelerle iiriin bolgeleri arasindaki boslugu doldurmaktadir.
6.Isletmeye iliskin bilgiyi kolaylastiran kapasite nispeten yiiksektir.

Uriin Yapisi 1.Ust yonetim, stratejik kararlarla ilgili olmayan bilgi islemlerde rahattir.
2.Cevreye iliskin bilgi islem kapasitesi vasattir(orta diizeydedir). Ciinkii {iriin yoneticileri
genel ¢evreden ziyade iiriin ve pazar hakkinda daha fazla uzmanlagmiglardir.
3.Cevreyle sinerjili bilgi islem kapasitesi diisiiktiir. Ciinkd, farklt iiriin bolimleri farkli alt
cevrelerle genellikle etkilesim icindedirler.
4.Uriin siirecine iliskin bilgi kapasitesi yiiksektir. Ciinkii {iriin yoneticileri, kendi pazarlartyla
yogun olarak etkilesim i¢inde olan {iriin boliimii ve iirlin hakkinda uzmanlagmglardir.
5.Uriin siireciyle sinerjili bilgi kapasitesi diistiktiir. Ciinkii, boliim bencilligi vardir.
6.Isletme siireclerine iliskin bilgi kapasitesi diisiiktiir. Ciinkii, muhasebe gibi fonksiyonel
alanlar iriin bolimii i¢inde yogunlagmustir.

Bolgesel Yapi 1.Ust yonetim stratejik kararlarla ilgili olamayan bilgi islemlerde rahattir.
2.Cevre siireciyle ilgili bilgi kapasitesi nispeten yiiksektir. Ciinkii, bolgesel ist diizey
yoneticileri dzellikle spesifik cevreyle isletmenin aginaligini destekleme egilimindedirler.
3.Cevre siireciyle sinerjili bilgi kapasitesi nispeten azdir. Ciinkii boliim bencilligi, bolgesel
boliimler arasinda bagimsiz bir bilgi akisini engellemektedir.
4.Uriine iliskin ve {iriin sinerjili bilgi islem kapasitesi diisiiktiir. Ciinkii bolgesel yoneticiler,
iiriin uzmanligindan ziyade gevresel uzmanliga sahiptirler.
5.Isletmeye iliskin bilgi islem kapasitesi vasattir (orta diizeydedir). Ciinkii, bolge iist
yoneticileri, bolge igindeki isletmelerin spesifik bilgi sistemlerini standartlagtirma
taraftaridirlar.

Karma Yap 1.Iki hiyerarsik seviyede farkli yap: kriterleri kullandig1 i¢in Karma Yapilarda bilgi islem
kapasitesinin genel bir degerlendirmesinin yapilmasi olanaksizdir.
2.Karma Yapi, iki hiyerarsik seviyede tercih edilen bilgi tiirliniin akigin1 desteklemektedir.
3.Toplam (genel) bilgi islem kapasitesi, standart temel yapilardan daha fazla (yiiksek)
olmasina yol agar. Ciinkii sonugta iki tip yapi kriteri kullanilmaktadir.

Kaynak: Wolf, Johaim ve Egelhoff, William G. ,(2001), Strategy and Structure: Extending The
Theory and Integrating the Research on National and International Firms,
Schmalenbach Business Review, April 2001, s. 117-139.

Daha sonra bilgi islemenin dort tipi, dort farkli ¢okuluslu isletme yapisi

tarafindan saglanan bilgi isleme kapasitesi arasinda ayirim ve tanimlamaya yardimci

olan dort boyutlu bir yaklasim kullanir. Bu kapasiteler Tablo-2.5’de 6zetlenmistir

(Egelhoff,1982).
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Tablo-2. S:Yapmnin Farkh Tipleri Tarafindan Saglanan Kapasitesinin Tipi ve Diizeyi

Bilgi Isleme Kapasitesinin Diizeyi
Isletme ve Ulke I¢in Uriin I¢in
Taktik Stratejik Taktik Stratejik
Fonksiyonel B6lim Yiiksek* Diisiik Yiiksek* Diisiik
Uluslararas1 Bolim Yiiksek+ Yiksek+ Diisiik Diisiik
Cografi Boliim Yiksek# Yiksek# Yiksek# Yiksek
Uriin Bolimii Diisiik Diisiik Yiiksek Yiiksek

*Sadece fonksiyonel alanda, boliimler arasinda diisiik
+Sadece alt boliimler ve uluslararasi boliimler arasinda
#Sadece alt boliimler ve bolgesel merkezler arasinda

Kaynak:Egelhoff, William G. (1982), Strategy and Structure in Multinational Corporations: An
Information-Processing Approach, Administrative Science Quarterly 27,435-458.

Tablo-2.5’de  Ozetlenen konu dipnotta (Egelhoff,1982)’den aynen

aktarilmaktadir.®

*Diinya ¢apinda islevsel boliim yapisinda, yurtdisi bagl kuruluglardaki islevsel boliim, ana tilkedeki
islevsel boliime dogrudan bilgi verir. Islevsel alt birimlerin higbiri ayr bir isletme gibi idare
edilmedikleri (isletilemedikleri) i¢in isletme stratejisinin diizenlenmesi fonksiyonlar arasi bir bakis
acis1 gerektirir. Islevsel boliimde, isletmenin genel yonetim bakis agisi, ana isletme merkezindeki {ist
yonetim diizeyinde olusur. Yurtdisi bagl kuruluslarin alt birimleri strateji diizenleme (olusturma)
stirecine katilamazlar. Bir alt birimin i¢indeki bilgi isleme veya kendisi ve ana isletme arasindaki bilgi
islemenin neredeyse tamami bir iglevsel alanda yer almaktadir. Sonug olarak, bu yapi, ana igletme ile
yurtdisindaki bagl kurulus arasinda stratejik bilgi isleme kapasitesi saglamaz. Stratejik bilgi
islemenin merkezilesmesi sdz konusudur ve su anlamda kullamlmistir. Isleme kapasitesi sadece ana
isletme diizeyinde ve bir kag kisinin katilimiyla sinirlandirilmistir ve ¢evre hakkindaki yeni bilgilerin
stirece dahil edilmesi zordur. Bagl kuruluslarin her birine goére belirlenmektense daha ¢ok diinya
capinda strateji belirlendiginde(formiile edildiginde) ve strateji belirlemek i¢in bilgi (ana isletmenin
list yonetiminde zaten var olan) gerekli oldugunda fonksiyonel yap1 ¢ok uygun olabilir. Fonksiyonel
yapi, bilgi isleme bir fonksiyonel bolge icinde oldugu siirece, yurtdisindaki bagl kurulus ile ana
isletme arasindaki taktiksel bilgi islemeyi kolaylagtirmaktadir. Fakat fonksiyonlar arasindaki taktiksel
bilgi isleme diisiik olacaktir. Ciinkii yap1 ana isletmede taktiksel diizeydeki boliimler ve bagh
kurulugtaki boliimler arasinda haberlesmeyi zorlagtirmaktadir. Fonksiyonel olarak bolimlenmis
isletmeler, boliimler arasi bilgi isleme talebini hem azaltmak hem de rutin hale getirmek i¢in ideal
stratejiye sahip olmalidirlar. Bu durum ¢okuluslu igletmeler i¢in nispeten homojen ve diinya ¢apinda
durgun bir ¢evre kadar homojen ve durgun bir {iriin hatt1 anlamina gelmektedir.

Uluslararasi boliim yapisi ile iilke ici faaliyetleri yurtdis1 faaliyetleri ile ayrilmis olan ve biitiin
yurtdis1 bagh kuruluslarin uluslararasi boliime rapor verdigi bir boliimden s6z edilmektedir. Bu yap1
ana isletme diizeyinde iilke i¢i faaliyetlerle uluslararasi boliim yapist arasinda bilgi islemeye engel

oldugu ayni zamanda ana isletme ile yurtdist bagl kuruluslar arasindaki bilgi islemeyi de
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kolaylastirmaktadir. Uriine iliskin bilgi iilke i¢i boliimde merkezilesme egiliminde iken, uluslararasi
mali ve politik durumlar gibi iilke ve isletme konular1 hakkindaki bilgi ise uluslararasi boliimde
merkezilesmigtir. Sonug olarak, ana iilke-bagli kurulus bilgi isleme kapasitesi iilke ve isletme
konularinda nispeten yiiksek, tiriin konusunda ise nispeten diigiiktiir.

Cografi bolge yapisi, diinyay1 her birinin kendisine ait bir merkezi olan bolgelere ayiran bir yapidir.
Bu merkezler kendi bolgeleri icinde biitiin isletmelerin iiriin ve islerinden sorumludurlar. Bolge
merkezi, bolge i¢indeki isletme ve iilke konularinda isletmenin bilgi merkezidir. Bolge merkezleri
bolgedeki bagli kuruluslar arasinda iiriin konusunda koordinasyon saglamak i¢in iriin ve bolim
calisanlarini da biinyelerinde bulundururlar. Hem bagl kurulus hem de bolgesel merkez diizeyinde
genel bir yonetim ya da iist yonetim vardir. Sonug olarak, bu yapi, bolge merkezi ve bagl kurulusg
arasindaki bilgi islemenin dort tipinin tamamini yiiksek bir seviyede kolaylastirir. Bagl kuruluslarin
kendi aralarindaki ya da yabanci bagl kuruluslarla iilke i¢i faaliyetler arasindaki bilgi isleme
kapasitesi diigiiktiir. Bolgeler arasindaki tek koordinasyon mekanizmasi isletmenin genel merkezidir.
Diinya ¢apinda diriin boliim yapisi dlinya genelinde bir iiriin hattin1 kapsayacak sekilde tilke igi iiriin
bolim yapisinin sorumluluklarinin genislemesine neden olur. Bu yap:r altinda, yurtdist bagh
kurulularin iiriin digindaki biitiin kararlarinda bagimsizdirlar. Ancak ana isletmedeki iiriin grubu hem
taktiksel hem de stratejik diizeydeki tirline iliskin kararlarin alinmasinda merkezilesme egilimi vardir.
Sonug olarak isletme ve iilke konularinda ana isletme ile yurtdist bagh kuruluslar arasinda bilgi
isleme kapasitesi diisme egilimindedir. Uriine iligkin stratejik ve taktik bilgi isleme kapasitesi ise
yiiksektir. Bagli kuruluslardaki yurtdig1 {irtin boliim yapist ana isletmedeki iriinle ilgili bilgi
merkezine baglanmistir. Her bir iiriin hatt1 i¢in hem yurtdisi bagli kuruluslar hem de ana isletmedeki
irtin bolimil diizeyinde stratejik bir iist yonetim vardir. Bu yap: stratejinin uygulanmasi igin ¢ok
onemli olan bagl kuruluslarla ana isletme arasindaki iiriine iligkin bilgi islemenin nerede olacagi ile
ilgili durumu uyumlastirmalidir.

Bu dort o6rgiit yapisi ana isletme-bagli kurulus bilgi islemenin dort boyutuyla dl¢iildiigiinde genellikle
farkl1 olmaktadir. Orgiit igi bilgi akisina etki eden bicimsel yapiyla ilgili daha 6nceki aragtirmalarin
bulgular1 bu durumun kapasiteye bagli oldugunu gosterdikleri halde, dogrudan dlgiilemedigi ile ilgili
genis bir kabul de vardir. Yapinin 6lgiilmesinin yan sira, ana isletme ile bagl kuruluslar arasindaki
haberlesmenin igerigi ve siklig1 ve verilerin nasil doniistiiriildiigli, hem isletme ile iilke konularryla
hem de {iriin konusuyla ilgili 6nemli taktiksel ve stratejik konularda bu verilerin nasil kullanildig: gibi
konular da bu tiir ¢alismalarda kullanigh olacaktir. Bilgi isleme kapasitelerinin dogrudan test edilmesi

yerine bu tiir kabulleri kullanarak olusturulan hipotezlerle dolayli olarak test edilebilir
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2.1.2.1.2. Yapida Bilgi Isleme Gereklilikleri

Agikca belirlenmemis bir Orgiit stratejisinde, orgiit ve Orgiitiin alt birimleri
arasinda bilgi islemeye gereksinim olacagi aciktir. Bilgi islemenin dort tipi
vasitasiyla uluslararasi isletmeler icin bu gereksinimler belirlenebilir. Isletmelerin
uluslararas1 stratejilerinin iki geleneksel durumsal degiskenleri olan biiyiikliik ve
tiriin cesitlendirme i¢in bilgi isleme gereklilikleri Tablo-2.6’da 6zetlenmistir (Wolf
ve Egelhoft, 2001)

Tablo-2.6: Geleneksel Stratejilerde Bilgi isleme Gereklilikleri

*Biiytiklik, ¢evreye iliskin, iirline iliskin ve isletmeye iliskin bilgi isleme
Biiyiikliik (Biiyiime) miktarin arttirir.

*Biiytikliik, ¢ok islevli yapilarda bilgi isleme miktarini arttirir.

*Biiyiik isletmelerde, {ist yonetimle alt diizeydeki yoneticiler arasindaki
etkilesim zayiflama egilimindedir. Bu durumda kisi uyumlu bilgi isleme
zayiftir.

*Biiyiik isletmelerde, iist yonetim alt diizeydeki yoneticiler hakkinda kisith
bilgiye sahip olma egilimindedir. Bu durum alt yoneticilerin kendi bencil
amagclarini giitmelerine neden olabilir.

*Cesitlendirme, farkli baglamlarin (sartlar ve ¢evre) sayisimi arttirir. Boylece
Uriin Cesitliligi cesitlendirme hem bilgi islemde uzmanlagsmayi, hem de iriine iliskin bilgi
(Cesitlendirme) islemenin miktarini arttirir.

*{liskili cesitleme, iiriinle sinerjili bilgi islemeyi onemli miktarda arttirir,
iliskisiz gesitlendirme ise bu etkiye sahip degildir.

*Cesitlendirme, gevresel karmagikligi hafif (orta derecede) arttirir. Clinkii {irlin
¢esitlendirme ¢evrenin karmasikligindan daha ¢ok {irliniin karmagikligina isaret
eder.

*Cesitlendirme, birbirine bagli alt birimler arasindaki bilgi isleme
gerekliliklerini arttirir. Bu durum isletmeye iliskin bilgi isleme miktarini da
arttirir.

Kaynak: Wolf, Johaim ve Egelhoff, William G. ,(2001), Strategy and Structure: Extending The
Theory and Integrating the Research on National and International Firms,
Schmalenbach Business Review, April 2001, s. 117-139

Egelhoff (1982) cokuluslu isletmelerin uluslararasi stratejilerinin sekiz

elemanin1 belirleyerek strateji ve yapi1 arasinda bir iligki olup olmadigini bu

degiskenleri kullanarak aragtirmistir. Tablo-2.7’de elde ettigi bulgular 6zetlenmistir.
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Tablo-2.7: Strateji Elamanlar1 ve Yapi Tipleri Arasindaki Uyum

SRATEJI . .
ELEMANLARI YAPITIPLERI
FONKSIYONEL | ULUSLARARASI | COGRAFIK | URUNE
BOLUM BOLUM BOLUM GORE
BOLUM
Yurtdisinda iiretilen iiriin Az Cok
cesidi
Baglh isletmelerin Az
tirtinleri arasindaki
farklilik
Uriin farklilastirma Yiiksek
oranda
Yurtdis: faaliyetlerin Nispeten kiigiik Nispeten Nispeten
biiyiikligii biiyiik biiyiik
Yurtdist imalatin | Cok Az Cok yiiksek Cok yiiksek
biiyiikliigii diizeyde diizeyde
Yurtdigt bagh | Az Cok Cok
igletmelerin sayisi
Son on yil i¢cinde devir | Cok az
alman yurtdist isletme
say1si

Kaynak:Egelhoff, William G. (1982), Strategy and Structure in Multinational Corporations: An
Information-Processing Approach, Administrative Science Quarterly 27,435-458.

Son donemlerde yapilan c¢alismalarda strateji-yapi iligkisinin belirlenmesi
icin bagka degiskenlerin de kullanilabilecegini gosteren bir calismada Chi ve
Digerleri  (2004) tarafindan  yapilmistir.  Cokuluslu isletme yapilarinin
belirlenmesinde bilgi temelli kaynaklari (knowledge-based resource) kullanarak
strateji-yapi iliskisini teknolojik yogunluk ve pazarlama yogunlugu boyutlariyla ele
alan bir arastirma Wolf ve Egelhoff un (2002) de yaptiklar1 ¢alismaya benzer olarak
iiriin boyutu ve cografi boyutlart kullanarak Stopford ve Wells’in modelini
gelistirmistir. Chi vd (2004) teknolojik yogunlugu iiriin farklhilastirmayla iligkili,
pazarlama yogunlugunun da cografi farklilastirmayla iliskili  oldugunu
belirtmislerdir.  Teknolojik  yogunlugu isletmelerin AR-Ge yatirimlariyla
iligkilendirerek iiriin farklilastirmaya etkisi oldugunu, pazarlama yogunlugunu ise,
isletmenin farkli pazarlarda farkli marka ve reklam harcamalariyla {iriin tanitim
faaliyetlerini yiirtittiigii bu nedenle cografi farklilasma boyutuyla iliskili oldugunu
belirtmislerdir (Chi vd, 2004 ). Sekil-2.4’te bu model gosterilmistir.
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Teknoloji
| YoRunlugu » Uriin Temelli
diisti-Diizevi Yapisal
Endiisri-D uzi}.'--l"' e | Uriin »| Dizayndan
Farklilastira Yararlanmak
" Firma dﬁzeyindc.:---""n.,,'_
.., Rekabet ve Baskl",.u""'-.
Cografi
» | Farklilasma .| Cografi Temelli
Rekabet " Yapisal
Dizayndan
Baskisi vt | Pazarlama » Yararlanmak
) Yogunlugu

Sekil-2.4: Cokuluslu isletme Yapisinin Secimine Etki Eden Etmenler

Kaynak:Chi, Tailan, Nystrom Paul C. , Kircher Philipp,(2004) Knowledge-Based
Resources as Determinants of MNC Stucture: Tests of An Integrative
Model, Journal of International Management, 10, 219-238

Bu modelde isletmelerin Ar-Ge harcamalan yiikseldik¢e sececekleri yapi
buna gore uluslararast yapidan tirlin bolimii yapisina gecebilecegini, pazarlama
yogunlugunun artmast halinde ise cografi bdliim yapisim1 kullanacaklarini
varsaymistir. Modelin test edilmesinde bilgi temelli kaynaklarin cokuluslu
isletmelerin Orgiit yapisinin se¢ciminde dnemli bir belirleyici oldugunu teyit etmistir

(Chi vd, 2004).

2.1.3.Kiiresel isletme Stratejisi

Kiiresel isletme stratejisi, isletmelerin faaliyet diizeni, politika ve temel
amaclarint her bir uluslararasi iilke pazarina gore diizenlenmesini degil, kiiresel
hedeflerine bagli olarak pazaryerlerinin tamamini igine alan bir biitiinlesmeyi
gerektirir (Ghoshal, 1987, Hamel ve Prahalad, 1985). Kiiresel bir Olcekte strateji
gelistirme baslangigta farklt cevrelerdeki yoOnetim faaliyetlerinin karmasiklig
nedeniyle ulusal pazarlar i¢in formiile edilen stratejilerden 6nemli dlgiide farklilik

gosterir (Douglas ve Craig, 1995).
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Kiiresel oOlcekte gelistirilen strateji, teknolojik etki, sosyo-kiiltiirel,
ekonomik ve politik farkliliklara gore uyarlanmalidir. Baslangigta konuyla ilgili
yapilan ilk ¢aligmalar, isletme stratejisinin iki ana boyutunun oldugunu
gostermektedir. Bunlar iiriin farklilasmasi ve faaliyet gosterilen yurtdisi piyasalardaki
artistir (Stopford ve Wells 1972, Daniels vd, 1984, 1985, Egellhoff, 1982, 1988,
Habib ve Victor 1991). Bunlara benzer ¢alismalar son donemlerde de yapilmis ve
benzer sonuglar elde edilmisti r(Wolf ve Egelhoff, 2001, 2002, Chi vd, 2004). Baz1
caligmalarda stratejinin iki ana boyutuna eklenen farkli boyutlarla (Egelhoff, 1982,
1988, Wolf ve Egelhoff, 2001, 2002, Chi vd, 2004) strateji yap1 iliskisi
genisletilmeye calisilmis ancak Stopford ve Wells modelinin kullandig1 boyutlarin
biitiin bu calismalarda hala gecerliligini korudugunu belirtmek yanlis olmayacaktir.
Fakat kiiresellesmenin en 6nemli faydalarindan bir tanesi firma i¢in gerekli olan
stratejik se¢im cesitliligidir. Ornegin Kogut (1985), cok bolgeli kaynak ve iiriin
degisikliklerine odaklanirken bu bolgelerdeki doviz kurlar1 ve faktor maliyetlerinin

degisiminden yaralanmak suretiyle stratejik esneklige vurgu yapmistir.

Baslangictaki bu caligsmalar uluslararasi bir temelde isletme stratejilerini
incelerken sinerji kazandirmak yoluyla biitiin {ilkeleri kapsayan stratejilerin
birlestirilmesi olasilig1 ilk olarak Levitt (1983) tarafindan nakledilmistir. Levitt’in
belirlemis oldugu pazarlama standartlart  ¢okuluslu isletmelerin  6lgcek
ekonomilerinden etkin kazang elde etmelerini gelistiren en 6nemli uygulamadir. Bu

durum diinya pazarlarinin homojen oldugu goriisiine dayanir (Kiyak, 2004).

Kiiresel strateji atilimi, isletmelerin yerel sorumluluklarini kaybetmeden
kiiresel Olgekteki faaliyetlerinden kaynaklanan potansiyel sinerjiden yararlanarak
orgiitsel faaliyetlerinin etkinligini arttirmaktadir. Diinya ¢apinda bir isletme stratejisi
olusturmak bazi stratejik boyutlar arasinda se¢im yapmay1 gerektirir. Pazar katilim,
iirtin standardizasyonu ve sunumu, katma deger yaratan faaliyetlerin yeri, pazarlama
yaklasimi ve rekabet hareketleri olmak iizere bes grupta incelenen bu stratejik
boyutlar ¢cokuluslu ve kiiresel strateji bi¢imlerine gore farkliliklar gostermektedir.
Kiiresel bir strateji siirdiiren bir isletme, belirlenen rekabet stratejilerin

biitiinlestirilmesi, faaliyetlerin ve {rlinlerin yerlestirilmesi, kaynaklarin tahsisi,
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piyasalar arasi katma deger yaratan faaliyetlerin yerlerinin se¢imi ve koordine
edilmesi, stratejik olarak diinya capindaki kaynaklarin ve diinyay1 tek bir pazar

olarak goéren boyle bir goriisli nitelendirmektedir (Yip, 1992).

Yoneticilerin degisen, gelisen ve karmasik bir yapiya doniisen kosullarla
basa cikmak i¢in kiiresel diisiince yapisim ve kiiresel becerileri gelistirmeleri
gerekmektedir. Geleneksel diisiince yapisi ile kiiresel diisiince yapisi arasindaki
farklar Tablo-2.8’de verilmistir. Kiiresel diisiince yapisina sahip olan isletmeler
strateji-yapi, Orgiit kiiltlirii ve personelin diisiinme, ¢alisma ve igbirligi faaliyetlerini

yeniden diizenlemesi gerekmektedir (Yip, 1992).

Tablo-2. 8: Geleneksel Diisiince Yapisi ile Kiiresel Diisiince Yapisimin Karsilastirilmasi

Geleneksel Diisiince Yapisi Kiiresel Diisiince Yapisi
Strateji /Yap1 Uzmanlag Daha genis acty1 aramaya yonel
Oncelik belirle Celiskileri dengele
Orgiit Kiiltiirii Isleri yonet Islemi uygula
Sonuglar1 kontrol et Degisime uy
Insanlar Kendi kendini yonet Farkliliga deger ver
Icerde 6gren Kiiresel temelde 6gren

Kaynak: Yip, George S. ,Total Global Strategy: Managing For Worldwide
Competitive Advantage, Englewood Cliffs: N. J., Prentice Hall, 1992,s.100.

Kiiresel baglantilarda kuvvetli bir aga ihtiya¢ duyan cokuluslu isletmeler,
list yonetim ve bagl kuruluslar arasinda biitiinlestirilmis kontrol mekanizmasi kadar,
faaliyet gosterdikleri biitiin pazarlarda cesitli strateji ve yonetim kararlarini koordine
etmek isterler (Ghoshal, 1987, Bartlett ve Ghoshal, 1989). Kararlarin iist yoneticiler
tarafindan alindigi bu mekanizma, ist yoneticiler tarafindan alinan ydnetimsel
kararlarin isletme icin diizenlenen amag ve hedeflere diger birimlerin de katilimini
saglayarak diizenlenmesine ihtiya¢ duymaktadir. Bu gorevi tamamlamak i¢in orgiit
yapisi, belirsizliklerin azaltilmasi, mevcut kaynak akisini ve farkli yan kuruluslardan
karsiya bilgi akisini arttirma ihtiyaci duyar (Egelhoff, 1982, Wolf ve Egelhoof, 2001,
2002).
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Kiiresel baglantilarin bir araci olarak, cokuluslu isletmelerin Grgiit yapisi
anlayisi, cesitli kontrol mekanizmalariyla, bir bilgi isleme sistemi olarak oOrgiit
yapisinin baglangictaki goriisiine dayanir (Egelhoff 1982, 1988, Wolf ve Egelhoff
2001, 2002, Habib ve Victor 1991). Bu yiizden orgiit yapisi, belirli bilgi islem
ihtiyaclarmin belirlenmesi yan kuruluslarin dogal yayilmishiklar: ve isletmelerin

takip etmek istedikleri strateji tipi ¢cokuluslu isletmelerin basarisinda gereklidir.

Kiiresel stratejileri takip eden igletmelerde islemsel ve taktiksel kararlar yan
kuruluslara verilmigken bir bakima kiiresel otorite yapisini merkezilestiren genis
stratejik kararlar sirket iist yonetimine birakilmistir (Ghoshal, 1987). Bunun gibi bir
yapt gelistirme, hizla degisen cevrelerde yerel yoneticilere yetki vererek onlarin
inisiyatif ve sorumluluk almalarini ve igletmenin amaglarina ulasmak i¢in firma
kaynaklarina odaklanma ve yoOnetimi arasinda hassas bir denge gerektirir (Kiyak,

2004).

Diinya capindaki herbir birimin dogast geregi, katma deger yaratan
faaliyetlere farkli katkilarda bulunduklari i¢in bu bagl birimlerin uygun bir sekilde
yapilandirilmas1 ve koordine edilmesi gerekir. Genellikle bir uzmanlhik merkezi
olarak belirlenen tek bir boliimde tipik olarak gelistirilen bilgi, daha sonra isletmenin

diinya capindaki biitiin birimlerinde kullanilir (Bartlett ve Ghoshal, 1989)

2.2. YURTDISINA DOGRUDAN YATIRIM YAPAN iSLETMELERIN
ORGUT YAPILARI

2.2.1. Yurtdisina Dogrudan Yatirim Yapan isletmelerin Orgiit Yapisi

Isletmeler ulusal sinirlar1 asmaya baslayinca orgiitle ilgili temel ilkelerdeki
karmasiklik artmakta ve cesitli iilkelerle ve degisik toplumlarla iliskiler kurmak
durumunda kalirlar. Bu da, faaliyetlerinde bu iilkeler ve gruplara gore diizenlemeler
yapmalarini gerektirmektedir. Ulke i¢ginde uygulanan &rgiit bigimleri ve drgiit ilkeleri

uluslararas1 faaliyetlerde yetersiz kalmakta, iilke i¢i ilkelerle birlikte iilke dist
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orgiitleri meydana getirirken ¢okuluslu isletmelerin baska degiskenleri de dikkate

almalarii gerektirmektedir.

Bu degiskenler soyle siralanabilir (Ozalp,1998: 137):
e Isletmelerin bilyiimeleri,

e Ust yonetimin felsefesi,

e Isletmenin amaclari,

e Ulusal ve uluslararasi faaliyetlerin nispi 6nemi,

e Isletmelerin faaliyet gosterdigi bolgeler,

e Isletmelerde yetki ve sorumlulugun saptanmasi,

e Yetenekli yoneticilerin bulunmasidir.

Cokuluslu isletmeler i¢in en iyi ve tek bir oOrgiitlenme sekli olmamakla
birlikte, bu durum her isletmenin 6rgiit yapisinin bir birinden tamamen farkli olacag,
ya da bir isletmenin yapisal gelismesinin bazi mantiksal kurallar1 olmayacagi
anlamina gelmez. Tam tersine benzer stratejiye sahip orgiitlerde goriilen belli diizenli

orgiit yapilar1 vardir (Phatak vd.,2005:279).

(Calisgmanin birinci boliimiinde de deginildigi gibi, uluslararasi isletmelerin
yabanci pazarlara giris stratejileri asamalar halinde olup bu stratejilerin orgiit

yapisinda degisiklik gerektiren bigimleri bu boliimde ele alinacaktir.

Orgiit yapisinda degisiklik gerektiren giris bigimleri sirasiyla; ihracat,
yabanci sube agma, yavru sirket ve ortak girisimlerdir. Bu stratejilerden ilk ikisi
orgiit yapisinda en az degisiklik gerektiren giris bicimleridir. Uluslararasilagmig
ancak ulusal orgiit yapisi sistemi icinde genellikle pazarlama fonksiyonu altinda
gorevlendirilmis bir ihracat yoneticisi tarafindan isletmenin yurtdis1 faaliyetleri
yiritiiliir (Robock ve Simmonds, 1989:254, Phatak vd., 2005: 280). Bir isletmenin
cokuluslu isletme olabilmesi i¢in en az iki ayn iilkede dogrudan yatirim yapmasi
gerektigi tanimlama kisminda da belirtilmisti. Bu durumda ilk iki asamada isletmenin
heniiz ¢okuluslu isletme olmadigr disiiniilebilir. Ancak uluslararasilagsmanin

baslangic asamasi olmast bakimindan ve uluslararasi bir isletmenin bir iilkede
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dogrudan yatirim yaptig1 gibi bagka bir tlilkeye de ihracat, yabanci sube ve lisanslama

gibi bagka faaliyetlerle girmis olabilecegi unutulmamalidir (Yiiksel,1999: 143).

2.2.1.1.Uluslararasi Faaliyetler Oncesi Orgiit Yapisi

Calismanin birinci boliimiinde de belirtildigi tlizere, uluslararasilasma
faaliyetinin baslangic asamasi olan ihracat faaliyetleri, isletmenin yurt i¢i piyasada
yeterli olgunluga eristigi, ya da piyasanin daralmasi sonucu yurtdis1 piyasalarda yeni
pazar arayisina basladigi donemi (ihracat karar agamasi) ifade etmektedir. Bu asama
uluslararasilasmanin baglangi¢ asamasi olarak kabul edilmektedir. Bu asamada
isletme ¢okuluslu isletme standartlarina gore oldukca kiiciiktiir ve faaliyetleri
genellikle bir ya da birkag iiriin ve piyasa ile sinirlidir. Bununla birlikte birinci
boliimde deginildigi gibi, kurulur kurulmaz veya kurulduktan kisa bir siire sonra
uluslararasilasan isletmeler (dogustan kiiresel) de bu kapsamda degerlendirilebilir.
Daha ¢ok bilgiye ve yenilige dayal1 bir yapiya sahip olan bu isletmeler de baslangicta
tipki ihracat isletmeleri gibi bir Orgiit yapisi kullanarak uluslararasi faaliyetlerini

surdiirebilirler.
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Genel
Miidiir(CEO)

1
| | | |
. N
[ Finansman } [ Uretim } Pazarlama [Insan Kaynaklan}
N\ J
. N
[hracat
N\ J
E Yurtdisi

e ' Alicilar/Acente

Sekil-2.5: Dar Uriin Hattina Sahip Isletmelerin Thracat Orgiit Yapisi

Kaynak: Holt, David H. ve Wigginton, Karen W. , International Management, Second
Edition,Harcourt Inc. ,Orlando,2002, s.247.

Ihracat asamasinda isletmenin ilgilenmek durumunda oldugu stratejik
boyutlarin sayisi nispeten sinirlidir ve bunlarin ¢ogu i¢ piyasayla ilgilidir (Phatak vd.,
2005:280). Bu yapida genellikle otorite fonksiyonel hatlarla dagitilmistir (Holt ve
Wigginton, 2002:247). Sekil-2.5’te goriildiigii gibi dar bir {irlin hattina sahip
isletmenin ihracat ydneticisi pazarlama miidiirine rapor vermektedir. Ihracat
faaliyetleri baslangigta bagimsiz bir ihracat igletmesi tarafindan yiritiiliirken,
isletmenin yurtdis1 piyasalarda ihracat tecriibesi kazanmasi, miisterilerine dogrudan
baglant1 kurma agamasina gelmesi vb. nedenlerle bu faaliyetleri pazarlama boéliimiine
bagl olarak calisan isletme i¢i bir ihracat yoneticisi yiirlitmeye baslamaktadir (Holt

ve Wigginton, 2002:247, Herbert; 1984).

Sekil-2.6’da ise, genis bir iirlin hattina sahip isletmenin ihracat yoneticisinin

dogrudan dogruya genel miidiire rapor verdigi goriilmektedir
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Genel
Miidiir(CEO)
Isletme
Fonksiyonlari

[ A URUNU ] [ B URUNU ] [ [HRACAT ] [ C URUNU ] [ D URUNU ]

PAZARLAMA
DAGITIM

i Yurtdisi ]
: ” Alicilar/Acente

Sekil-2.6: Genis Uriin Hattina Sahip isletmelerin Thracat Orgiit Yapisi

Kaynak: Holt, David H. ve Wigginton, Karen W. , International Management, Second
Edition,Harcourt Inc. ,Orlando,2002, s.248

Sekil-2.6’da goriildiigli gibi isletme genis liriin hattiyla yurtdis1 piyasalarda
thracat yoluyla faaliyet gosterirken, yurtdisi piyasalarda satis ofisleri gibi kiigiik
birimlerde kurabilir. Isletme bu tiir birimler kurarak dis piyasayla ilgili daha
kapsamli bilgilere ulagsmak ve personelinin daha fazla deneyim kazanmalarini
saglamis olacaktir. Isletmelerin boyle alt birimlerle calistigini gosteren Sekil-2.6
isletmenin c¢okuluslu oldugunu gostermez. Aksine bu birimlerle isletme arasindaki

bicimsel iligkiyi gostermesi bakimindan dnemlidir. (Holt ve Wigginton, 2002: 248).

2.2.1.2.Uluslararasi Boliim Yapisi

1970 ve 1980’lerde strateji- yap1 uygunlugunu arastiran bircok caligsmaya
rastlamak miimkiindiir (Stapford ve Wells, 1972, Franko, 1976, Daniels, Pitts ve
Tretter, 1984,1985, Egelhoft, 1982, 1988, Wolf ve Egelhoff, 2002). Bu ¢alismalarda,
cokuluslu isletmelerin Orgiit tasarimi ve isletme stratejileri arasindaki iligkiler

modeller kullanilarak kavramsallastirilmis ve kullanilmistir.

Isletmelerin yurtdis1 ihracat faaliyetlerinin artmasi ve pazar paymnin

genislemesi, baz1 rekabetci baskilarla karsi karsiya kalmasina neden olmaktadir. Bu
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baskilar kimi zaman rakip isletmelerden kimi zamanda yerel hiikiimetlerden
kaynaklanabilir. Ayrica, yurtdisi faaliyetlerinin artmasi ile birlikte farkli dil ve
kiiltiirlerin etkisiyle isletmeler karmasik bir ortamda faaliyetlerini siirdiirmek zorunda
kalabilirler. Biitlin bu karmasik nedenler ve baskilarin 6niine gegebilmek igin isletme
yurtdig1 tiretim birimleri kurmak suretiyle dogrudan yatirirm yapma yoluna giderek,
tim tlke dis1 faaliyetlerini bir c¢ati altina alacak olan uluslararasi bolim yapisini

kurar (Beamish, 1991:91).

Baslangigta yeni kurulan yabanci yan kuruluglar olduk¢a adem-i merkezi bir
bicimde yonetilir. Yabanci yan kuruluslar dogrudan dogruya genel miidiire ya da
merkez kurmay grubunun destegi olmaksizin genel miidiiriin sorumluluklarini
yiiklenen bagka bir isletme yoneticisine baglidir. Bununla birlikte isletme yabanci
faaliyet birimlerine daha fazla yatinm yapip, bu birimler isletmenin genel
performansinda daha biiyliik bir rol oynamaya bagladik¢a, uluslararasi iiriin
koordinasyonu ve faaliyet kontrolii daha biiyiik bir 6nem kazanmaya baslar. Boylece,
isletmede bu faaliyetleri siirdiiren yoneticiye yardimci olmak tizere bir merkez
kurmay grubu olusturulur. Isletmenin yabanci faaliyet birimlerinden sorumlu olan bu
grup, sonunda isletmenin tiim uluslararasi faaliyetlerinin kontroliinii iistlenir ve yeni,
nispeten daha karmagik bir 6rgiit yapisi i¢inde ayr1 bir uluslararast boliim haline gelir
(Phatak vd., 2005:280-281). Boliim yoneticileri, iiriin veya iiriin boliimlerinin tirtin-
pazar stratejilerini anlamak ve uluslararasi pazarlara adapte edecek birikime sahip
olmak zorundadirlar (Beamish, 1991:91). Daniels vd. (1984) ABD kokenli 92
cokuluslu isletme tiizerinde yaptiklar1 bir arastirmaya gore “uluslararasi bolim

yapist”nin isletmelerde en ¢ok kullanilan yap1 bi¢imi oldugunu bulmuglardir.

Uluslararas1 boliim dis faaliyetleri yonettigi icin isletmedeki her tiirli
uluslararas1 uzmanligin toplandig1 yer olmasi gerekir. Yerli ve uluslararasi boliimler
arasinda fazla bir temas ya da biitiinlesme yoktur. Bu konuda herhangi bir
koordinasyon saglanacaksa, bu igletmenin tepe yonetimi diizeyinde gergeklestirilir
(Phatak vd., 2005). Uluslararast boliimiin basindaki kisinin unvani, isletmeden

isletmeye farklilik gosterebilir. Ancak, bu yoneticilerin belirli bir yetkiyle
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donatilmasi kag¢inilmazdir. Uygulamada genellikle genel miidiir yardimcisi tarzinda

bir unvan kullanilir (Ozalp, 1985:47).

Isletme biiyiikliigii, uluslararasi faaliyetlerin karmasikligi, isletmenin
uluslararasit konularda uzmanlasmis personele sahip olma istegi, uluslararasi
boliimiin kurulmasinda baslica faktorler olmaktadir. Ayrica, uluslararasi stratejilerle
yurti¢i stratejilerin birbirlerinden farkli uygulandigr durumlarda da bu yapi uygun
olacaktir. Uluslararast bolim yapisinin su durumlarda optimal olmasi miimkiindiir

(Yiksel, 1999:146):

1. Ana iilke disindaki satiglar isletmenin tiim satislarinin  kiigiik
yiizdesini olusturursa ve belli bir yurti¢i boliimiin satislarindan 6nemli
Olclide az ise,

2. Isletmenin faaliyette bulundugu iilke say1s1 az ise,

3.  Isletme igerisinde uluslararasi yéneticilik uzmanhg olan y&netici
say1sl az ise,

4.  Isletmenin iiriin hatt1 sayis1 az ise,

5. Uretilen iiriinlerin niteligi geregi, belli bir ulusal pazardan diger bir
ulusal pazara gegiste satis ve liretim stratejileri degismiyor ise. Bu
sonuncu durum daha ¢ok sermaye yogun, teknolojik acidan karmasik

tiriinler i¢in gecerli olmaktadir.

Yurtdisi tirlin farklilagtirma ve yurtdisi satislarin diisiik olmasi durumunda,
cokuluslu isletmeler uluslararasi béliim yapistyla desteklenen bir strateji izleme
egilimindedirler. Uriin farklilastirma arttikca isletmeler wluslararas: iiriin béliim
yapisin kullanma egiliminde olacaklardir. Benzer olarak yurtdisi satislarda nispeten
artis olma durumunda isletmeler bolge boliim yapisi stratejisini kullanacaklardir.
Hem yurtdis1 iiriin farklilagtirma, hem de yurtdisi satiglarda artis olmasi durumunda
ise isletmeler matriks veya Karma Yapt stratejisini kullanirlar (Stopford ve Wells,

1972).
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Uluslararast boliimiin ayn1 zamanda isletme kaynaklarini tahsis etme,
yurtdisinda faaliyetleri baslatma ve yurtdis1 faaliyetleri kontrol etme kapasitesi de
olmalidir. Herbir fonksiyonda sendikal miizakereler, hukuk, finans, pazarlama,
personel yonetimi, muhasebe, AR-GE gibi alanlarda uzmanlasmis niteliklere ve

imalat bilgisi olan hat yonetimine ihtiya¢ vardir (Yiiksel, 1999:147).

Uluslararas: satis ve iiretim kapasitesi arttikca ve daha ¢ok sayida piyasaya
girildikge, iirlin hatlar1 degisik nihai tiliketicilere hizmet vermek iizere ¢esitlenmeye
baslar. Bu durumda transfer fiyatlandirma (boliimler arasinda disartya verilen
fiyattan daha diisiik ya da yiiksek fiyat uygulamasi) sorunu ortaya ¢ikar”. Bu durum
karsisinda, isletme, gesitlendirmeye tepki olarak, eger soruna iirlin ¢esitlendirme
neden oluyorsa, iirlin hattina gore, eger orgiitii cografi cesitlendirme zorluyorsa
cografi bolgeye gore bir alt boliim daha kurmak suretiyle uluslararasi boliim yapisini
devam ettirebilir. Bu takdirde, isletmenin yeni piyasalara dogru genislemesini
koordine etmek iizere boliim ic¢inde, uluslararasi boliim miidiiriine bagh {iriin ya da
bolge yoneticileri olusturulur. Kar sorumlulugunu uluslararasi boliimden alarak tiim
isletmeyi iirlin ya da bolge temeline gore organize etmek suretiyle, uluslararasi

boliim danigsman boliim haline getirilebilir.

Sekil-2.7°de uluslararast boliim yapisinin {iriine gore isleyisini gosteren

Orglit semasi verilmistir.

* Cokuluslu isletmeler yurtdisindaki birimlerinin faaliyetleri igin transfer fiyatin1 belirlerken, vergi
oranlar, nakit transferi olanag, giimriik tarifeleri, glimriik vergileri ve doviz kurlarindaki degisme
riskine dikkat etmek durumundadirlar (Ozkanli, 2003).
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[ Genel Mudiir ]

Isletme
Fonksiyonlar1

I | | 1
Gn. Md.Yrd. Gn. Md.Yrd. Gn. Md.Yrd. Gn. Md.Yrd.
A Uriinii Uluslararas1 Bol B Uriinii C Uriinii
Uluslararas1 Bolim
Yoneticileri

Bolge Miidiiri |
A Ulkesi

Bolge Miidiiri |
B Ulkesi

Bolge Miidiirii |
C Ulkesi

Sekil-2.7: Uriine Gore Uluslararasi Boliim Yapisi

Kaynak: Yiiksel, Oznur, Uluslararasi isletme Yonetimi ve Tiirkiye Uygulamasi,
Ankara, 1999, s.150.

Sekil-2.8’de uluslararast bolim yapisinin  fonksiyona gore isleyisini

gosteren Orgiit semas1 yer almaktadir.

Genel
Miidiir
s . N . N o = ~ s -
Uluslarara Uretim Finansman Insan Pazarlama
s1 Boliim Kaynaklari
& J AN J
|
— e 3 N > a — =
Thracat Lisans Yurtdist Yurt I¢i Yurt I¢i
Birimler 1. Bolge 2. Bolge
& J J

Sekil-2.8: Fonksiyona Gore Uluslararasi Boliim Yapisi

Kaynak: Yiiksel, Oznur, Uluslararasi Isletme Yonetimi ve Tiirkiye Uygulamasi,
Ankara, 1999, s.151.

Uluslararas1 boliim yapisi ile iilke i¢i faaliyetlerin yurtdisi faaliyetlerden

ayrilmis oldugu ve biitiin yurtdisi bagli kuruluslarin uluslararasi boliime rapor verdigi
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bir boliimden s6z edilmektedir. Brooke ve Remmers (1970) bu yapinin ana isletme
diizeyinde iilke i¢i faaliyetlerle uluslararasi bolim yapisi arasinda bilgi islemeye
engel oldugu ayn1 zamanda ana isletme ile yurtdis1 bagl kuruluslar arasindaki bilgi
islemeyi de kolaylastirdigin1 belirtmektedirler. Yukaridaki sekillerden de goriilecegi
lizere, Urtine iligkin bilgi tilke i¢i boliimde merkezilesme egiliminde iken, uluslararasi
mali ve politik durumlar gibi iilke ve isletme konular1 hakkindaki bilgi ise
uluslararas1 boliimde merkezilesmistir. Sonug¢ olarak, ana iilke-bagh kurulus bilgi
isleme kapasitesi lilke ve isletme konularinda nispeten yiiksek, iirlin konusunda ise

nispeten diisiiktiir (Egelhoff, 1982).

Uluslararasi bir isletme i¢in uluslararasi boliim yapisinin uygun olmadigini

gosteren bazi isaretler vardir (Phatak vd., 2005: 283). Bunlar asagida verilmistir.

1. Uluslararasi piyasa i¢ piyasa kadar 6nem kazanmissa,
Isletmenin ist yoneticileri iilke ici ve iilke dis1 deneyime sahipse,

Uluslararasi satiglar toplam satislarin %25 ile %35’ini olugturmakta ise,

> »w b

Ulke i¢i faaliyet boliimlerinde kullanilan teknoloji uluslararas

boliimlerdekinden ¢ok ileri ise,

Bunlara ilave olarak uluslararasi boliimiin isletmenin en biiyiik {iriin
boliimiinlin boyutlarina ulastigi andan itibaren bu boliimiin yerini diinya capinda

biitlinlesmis bir 6rgiit yapisina doniismesi gerektigini belirten goriisler de vardir.

2.2.1.3.Kiiresel Boliim Yapisi

Herhangi bir uluslararast isletme, yurtdist faaliyetlerinde deneyim
kazandik¢a ve sinirlt yurtdisi yatirimlar: yerini daha biiyiik yatirimlara ve isletme
yonetiminin tamamen g¢okuluslu bir isletme algilamasina biraktik¢a, o isletmenin
gelisiminde yeni bir asama olan, diinya capinda biitiinlesmis bir yaklasima ihtiyag
duyulur. Isletmenin iilke ici ve disi faaliyet béliimleri icin ayr1 ayri1 alinan stratejik
kararlar artik, tiim isletme i¢in merkezden verilmeye baslar. Isletmenin tepe

yonetimi, i¢ piyasayl da herhangi bir piyasa olarak gormeye baglar. Bu durum yeni
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bir yonetsel pozisyonla tutarli ve destekleyici bir orgilitsel yap1 gerektirir (Phatak vd.,
2005). Boylece, diinya ¢apinda biitiinlesmis genis bir 6rgiit yapisina sahip ve yonetim
felsefesi bakimindan diinyay1r tek bir pazar olarak goren kiiresel bir yapinin
kurulmasi1 gerekir. Yeni orglitsel yapida iiriin, bolge ve fonksiyonla ilgili {i¢ tiir bilgi
girdisi yer alir. Isletmelerin benimsedigi bu yeni yapilar her isletmeye gére degisiklik
gostermekle birlikte genelde diinya ¢apinda iiriin, bolge ve fonksiyon esasina dayali
benzer stratejiler kullanan orgiit yapilarindan bahsetmek miimkiindiir (Thierauf vd.,

1977:370).

2.2.1.3.1.Kiiresel Fonksiyona Gore Boliim Yapisi

Uluslararas1 boliim faaliyetleri genisleyip iilke i¢i faaliyetlerden daha
onemli olmaya basladigi durumlarda, isletme {ilke i¢i faaliyetlerle iilke dist
faaliyetleri biitiinlestirip diinya capinda bir Orgiit yapis1 olusturur. Yoneticilerin
diinya capinda sorumluluga sahip oldugu bu yapida, genel merkez isletmeyi
fonksiyon temeline gore yapilandirmakta ve stratejik kararlart  kendisi
belirlemektedir (Robock ve Simmonds, 1989:261, Fatehi, 1996:101). Fonksiyonel
uzmanliga sahip pazarlama, iiretim, insan kaynaklar1 ve benzeri fonksiyonlar kiiresel
grup seklinde organize edilmekte ve bu gruplarin yoneticileri dogrudan dogruya

genel miidiire rapor vermektedirler (Holt ve Wigginton, 2002:252).

Bu yap1 daha ¢ok Avrupa ¢okuluslu isletmeleri tarafindan tercih edilen ve
kullanilan bir orgiit yapisidir (Robock ve Simmonds, 1989). Alman isletmeleri
tizerinde yaptiklar1 bir calismada, Wolf ve Egelhoff (2001)’da benzer sonuglara
ulagmiglardir. Strateji-yap1 arasindaki iligkiyi arastirdiklari caligsmalarinda Alman
kokenli 156 uluslararasi isletmeyi incelemislerdir. Bu c¢alismada Alman

isletmelerinin %38’inin fonksiyona gore boliim yapisini kullandiklar1 goriilmiistiir.

Diinya ¢apinda fonksiyonel boliimlenme yapisi, isletmenin yabanci iilke
uzantilarindaki fonksiyonel faaliyetlerin ana isletmedeki fonksiyonel béliimlere
dogrudan dogruya bagl oldugunu gostermektedir. Bu yapida hi¢bir fonksiyonel alt
tinite kendi basina bagimsiz ¢alisgamayacagindan isletme stratejisinin hazirlanmasi ya

da sekillendirilmesinde fonksiyonlar arasi bir bakis acisina ihtiya¢ vardir. Boyle bir
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bakis acis1 sadece isletme iist yonetimi tarafindan olusturulabilir. Fonksiyonlar arasi
bilginin sadece isletmenin iist diizey yoOneticileri tarafindan degerlendirildigi ve yan
kuruluglar arasi bir bilgi islem akisinin olmadigi, isletmenin her bir yurtdisi
uzantisina gore ayri ayri degil, daha c¢ok diinya c¢apinda biitiin uzantilar1 i¢in
hazirladig1 stratejilerin uygulanmasi bu tiir yapilar i¢in uygundur (Yiiksel,1999,
Fatehi, 1996).

Bu yap1 daha ¢ok iiriin bilgisinin énemli oldugu, standartlagtirilmis ve az
sayida irlin ¢esidine sahip ve daha ¢ok yeraltindan ham madde ¢ikaran maden ve
petrol gibi sanayilerde faaliyet gosteren isletmeler i¢in uygundur (Fatehi, 1996:101).
Baska bir ifadeyle bu yapida, ayn1 kanaldan ayni miisterilere satilan bir veya bir
biriyle yakindan iligkili birka¢ {irliin mevcuttur (Yiksel, 1999, Phatak vd., 2005,
Hodgetts ve Luthans, 2003). Daniels vd. (1984) 92 Amerikan isletmesinde yaptiklari
calismada sadece 10 tanesinin bu yapiyr kullandiklarini ve bunlarin da yeraltindan
ham madde ¢ikaran sanayi isletmeleri oldugunu bulmuslardir. Hammadde ¢ikaran
sanayi isletmelerinin bu yapiy1 kullanmalarinin temel nedeni imalat etkinliginin ve
tirtin standartlagtirmasinin yiiksek olmasi nedeniyle fonksiyonel uzmanlik gerektiren

boliimler araciligiyla sik1 bir merkezi kontrol saglar.

[Genel Mﬁdﬁr}
|

Gn.Md.Yrd Gn.Md.Yrd Gn.Md.Yrd. Gn.Md.Yrd.
Uretim Pazarlama Finansman Destek Birimler

Yurtigi-yurtdis Yurtigi-yurtdisi Yurtigi- yurtdisi Yurtigi-yurtdisi
Uretim Birimleri Pazarlama Finansman Personel

Birimleri Birimleri Birimleri

Sekil-2.9: Kiiresel Fonksiyona Gore Boliim Yapisi

Kaynak: Yiiksel, Oznur, Uluslararasi isletme Yonetimi ve Tiirkiye Uygulamasi,
Ankara, 1999, s.155.
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Sekil-2.9°da  goriildiigii  gibi  fonksiyonel olarak  gruplandirilan
faaliyetlerdeki bilgi akis1 ve otorite dagilimi genel miidiirden baglayip yurt ici ve
yurtdist faaliyetlerden sorumlu bolim yoneticilerine dogru inmektedir. Ayni
zamanda bilgi akis siireci tersine de isleyebilmektedir. Bu birimler arasinda meydana
gelebilecek anlagsmazliklar iist yonetim tarafindan ¢oziiliir. Bu durumda iist yonetim
gereksiz islerle ugrasmak durumunda kalacak ve enerjisini daha olumlu islerde
kullanamayacaktir. Benzer sekilde boliimler arasit koordinasyon sorunlar1 da bu tiir
yapilarin olumsuz yonlerinden birisidir. Bu ve benzeri nedenlerle isletmeler bu tiir

yapilart kullanmaktan hizla vazgegmektedirler.

2.2.1.3.2.Kiiresel Uriine Gore Béliim Yapisi

Uriine gore boliimlenme yapisinda diinya capmnda iiretim sorumlulugu
baslica hat yoneticileri olarak iiretim grubu iist diizey yoneticilerine verilir (Robock
ve Simmonds, 1989, Fatehi, 1996, Yiksel, 1999, Phatak vd, 2005, McFarlin ve
Sweeney, 2006). Genis bir {iriin yelpazesine sahip olan isletmeler iiriin hatt1 ile ilgili
sorumluluklar belirlemek i¢in orgiit yapisini {iriin temeline dayandirarak olustururlar
(Lecrav ve Morrisson, 1993:245). Bir iiriin boliimiiniin basindaki ydnetici belli bir
iriin ya da iiriin grubuyla ilgili tim fonksiyonel faaliyetlerin (finans, pazarlama,
iiretim... vb.) diinya ¢apinda yonetiminden sorumludur. B6liim yoneticilerinin i¢inde
faaliyet gosterdikleri ¢evre kosullarina uyum gostermelerinin zorunlu olmasi, boliim
yonetiminde biiyiik 6l¢iide 6zerkligi gerektirir. Bununla birlikte igletme stratejilerini
ve isletme capimdaki planlari genel merkez belirler. Isletmenin stratejik planlari
merkezden yapildigi i¢in her bir iirlin boliimii yar1 bagimsiz birer kar merkezi olarak
faaliyet gosterirler (Baker vd., 1988:262, Hodgetts ve Luthans, 2003:312). Cokuluslu
isletme ana iilkede {iriin hattina gore orgiitlendiginden yabanci iilkelerde de bolgelere
gore ya da iiriin gruplarina gore orgiitlenecektir. Bu yapinin isleyisi Sekil-2.10°da

gosterilmistir.
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MUDUR
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Isletme A Uriinii B Uriinii C Uriinii D Uriinii
Fonksiyonlari L )
|
I | p 1 N | 1
Kuzey Asya Avrupa Latin Ortadogu
Amerika L ) Amerika

. . . )
A Ulkesi

——

. .
B Ulkesi

—

. .
| | CUlkesi

——

Sekil-2.10: Kiiresel Uriine Gore Boliim Yapisi

Kaynak: Phatak vd., International Management Managing in a Diverse and Dynamic
Global Environment, McGraw-Hill/Irwin, New York, 2005, s 285.

Bu yap1 altinda, iiriine iliskin stratejik ve taktik diizeydeki kararlart
merkezilestirme ve tim tiriin dis1 kararlart merkezci olmayan bir goriisle bagh
isletmelere birakma egilimi vardir. Uriin hatt1 biiyiik dlgiide ¢esitlenmis, mamuller
dogrudan cesitli tiikketim pazarlarina gonderiliyor ve nispeten ileri teknoloji (Hodgetts
ve Luthans, 2003:313) kullaniliyor ise, igletmenin tirettigi iiriinler, ortak pazarlama
yontemleri ve dagitim kanallar1 kullanimina elverisli degilse bu yapiyr kullanmak
uygun olacaktir. Ayrica Uriinle ilgili iiretim, pazarlama ve arastirma konularini
biitiinlestirme ihtiyaci varsa, disarida yerel iirlin bilgisine ve {iirlin uyarlamaya gerek
yoksa bu tiir bir yapmin kullanilmasi1 gerekir (Phatak vd., 2005, Yiiksel, 1999).
Daniels grubu arastirmasinda diinya ¢apinda iiriine gore boliimlenme yapisina sahip
isletmelerin biiyiik cogunlugunun orta ve yiiksek derecede {iriin farklilagmasina sahip
isletmeler olarak smiflandirildigr goriilmektedir (Daniels vd., 1982:300). Wolf ve
Egelhof (2001) strateji yap1 arasindaki iliskiyi arastirdiklari caligmalarinda 156
uluslararasi Alman isletmesini incelemislerdir. Bu calismada alman isletmelerinin
%36’s1n1n iirline gore boliim yapisini kullandiklart ve iiriin farklilasmasinin artmasi
durumunda bu isletmelerin bu yapiy1 tercih ettikleri goriilmiistiir. Benzer bir sekilde

Chi vd (2004) yaptiklar1 ¢aligmada 101 Amerikan isletmesinin strateji yapr iligkisi
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bakimindan, iirin farkhilastirmas1 arttikga kiiresel {irlin  bolim  yapisimni

kullandiklariyla ilgili anlamli bir iliski oldugunu bulmuslardir.

Yiiksek derecede liriin farklilagtirmasina giden, genis bir tiiketici pazarina
ulagabilen ve yiiksek derecede ileri teknoloji gerektiren {iriinlerin iretilmesi
durumunda en iyi ¢alisacak yap1 {iriin boliimii yapisidir. Bu orgilitlenme seklinin en
Oonemli yarar1 boliim diizeyi ile yabanci bagh kuruluslar arasinda teknoloji ve iiriin
bilgisi akisina kolaylik saglamasidir. Bdylece yeri neresi olursa olsun biitiin
tesislerde benzer bir teknolojik diizeyde faaliyet gosterilmesine olanak
saglamaktadir. Ayrica, genel iirlin boliim yapisi, isletmenin yerli ve yabanci liretim
tesisleri arasindaki dogal kaynak, yerel is giicli maliyeti ve beceri diizeyi, glimriik ve
vergi mevzuati, ulastirma masraflar1 ve hatta iklim gibi konularda koordinasyon
saglanmasii kolaylastirmak suretiyle diisiik maliyetle yiliksek kaliteli {irliniin

tiretilmesine katki saglar (Phatak vd, 2005).

Uriine gore boliimlenme yapisinda en onemli sorun diinya c¢apindaki
sorumlulugun, uzmanlik alani ulusal pazar olan iiretim bdliimii yOneticilerine
verilmis olmasidir(Robock ve Simmonds,1989: 266). Bunun sonucunda uluslararasi
cevreyi nispeten daha az bilen yoneticilerin gorevlendirilmis olmasi sorunu ortaya
cikmaktadir. Ayrica, Ozel iirlin hatlarina sahip olduklari i¢in kiiresel rekabetei
baskilara hizli cevap verilmesini saglar. Bu tiir yapilar biiyiime stratejilerinin bir
geregi olarak, yeni iirlin boliimleri eklenmek istendiginde orgiitiin diger kisimlarini
rahatsiz etmeden bu boéliimleri biinyelerine katabilecekleri bir esneklige sahiptirler

(Fatehi, 1996:100-101).

2.2.1.3.3.Kiiresel Bolge Bolilm Yapis1

Uluslararasi boliim yapisinin bir iist siiriimii gibi goriinen bu yapida, isletme
yurt i¢i ve yurtdist faaliyetlerini biitlinlestirip bolge temeline gore bir orgiit yapisi
benimseyebilir. Bilindigi iizere uluslararast boliim yapisinda isletmenin yurt ici ve
yurtdis1 faaliyetleri iki ayr1 boliime ayrilarak bir nevi bolge yapist gibi orgiitlenmis
durumdaydi. Kiiresel bolge boliim yapisinda ise diinya capindaki faaliyetler cografi

ya da bolge temeline gore boliimlenmistir. Ust diizey bolge yoneticilerine insan
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kaynaklar1 yonetimi ve operasyonlarinin sorumlulugu verilmis olup, diinya ¢capindaki
stratejik planlar isletmenin genel merkezinde verilmektedir. Bu tiir yapida bazi
bolgelerde isletmeler ihtiya¢ duyduklar: biitlin {iriinleri kendileri {iretip satmak gibi
bir bagimsizliga sahipken, bazilarinda ise ihtiya¢ duyduklari bu tiriinleri tiretmek i¢in
diger boliimlere bagimlidirlar. Global bdlge yapisini kullanan isletme icin i¢ piyasa

diinya genelindeki herhangi bir piyasadan farksizdir (Fatehi, 1996).

Nestle SA bu yapiy1 kullanan isletmelere 6rnek olarak verilebilir. 75
tilkedeki bagli kuruluslarinin yoneticileri sadece birkag bolgedeki (Avrupa, Giiney
Orta ve Kuzey Amerika, Asya Okyanusya ve Afrika) bolge baskanlarma rapor
vermektedir. Icra kurulunda yer alan toplam 14 kisiden 7 si farkli iilkelerin vatandasi
olup, icra kurulu baskani hari¢ kurulda yer alan bu kisilerin hi¢biri Nestle SA nin
yonetiminde yer almamaktadir. Isletmenin yonetim kurulunda da 14 kisi yer almakta
ve bunlardan 10 tanesi de farkli iilkelerin vatandasidir. Yonetim Kurulu’nda yer alan
yoneticilerin hepsi isletmenin ydnetim kademelerinde yer almaktadir. icra kurulu
bagkan1 aym1 zamanda yoOnetim kurulu baskanligim1 da yiirtitmektedir. Asya,
Okyanusya, Afrika ve Ortadogu’dan sorumlu olan yoOnetici ayni zamanda Y onetim
Kurulu’nda da yer almaktadir. Bolge baskanlar1 dogrudan yonetim kurulu bagkanina
rapor vermektedirler. Isletme hem islevsel olarak boliimlenmis, hem de bolgesel
olarak boliimlenmistir. Faaliyet alanlarina gore islevsel bir bolimlenmenin oldugu
isletmede bu boliimlerin basinda isletmenin yonetim kurulunda yer alan yoneticiler
bulunmaktadir. Sekil-2.11, kiiresel bolgelere gore boliim yapisini kullanan Nestle

SA’nin orgiit yapisini ve isleyisini gdstermektedir.
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Yonetim
Kurulu

Baskan ve Genel

Miidiir |

Kurumsal Yonetim ve

Diger hizmetler
' Ila¢, Kozmetik, Finans ve Kontrol Stratejik Is birimleri Gida Hizmetleri
Insan Kaynaklari, Diinya Capinda ve Pazarlama
Kurumsal {liskiler
Operasyonlar Yenilik,
(tedarik, iiretim, Teknoloji Nestle Besi Nestle Su
kalite, giivenlik, ve Ar-Ge (Gida)
gevre vb.)

Avrupa Bolgesi Asya, Okyanusya, Amerika Bolgesi
Afrika Bolgesi

Sekil-2.11: Nestle SA'nin Kiiresel Bolgelere Gore Boliim Yapisi

Kaynak: Nestle SA, Corporate Governansce Board of Directors Executive Board. June,
2007, s 15 http://www.nestle.com

Bu yapida cografi bolgelerin secimi isletmeden isletmeye degisim
gosterebilir. Bagli kuruluslarin yerleri, miisteriler hammadde kaynaklar iscilik
maliyetleri gibi cesitli etmenler goz onilinde bulundurularak isletmelerin cografi
olarak hangi bolgelere ayrilacagi belirlenebilir. Bolgesel yapinin belirlenmesinde
kiiltiirel farkliliklarda g6z Oniinde bulundurulmasi gereken 6nemli bir faktordiir
(Dymzsa, 1972:30). Bolgeler statii olarak birbirlerine denk gelecek sekilde
olusturulur ve her bdlgenin kendi merkezi vardir. Bu merkezler isletmenin bilgi

merkezleri konumundadirlar. Hem bolgesel merkez diizeyinde, hem de bu
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merkezlere bagl tlilke ve yan kuruluslarda genel bir yonetim veya stratejik yonetim
uygulanir. Bunun sonucunda isletme ile bolgesel merkez arasinda bilgi akiminin en
iist diizeyde olugmasi saglanir. Buna karsilik biitiin bolge merkezlerinin baglh
isletmeleri arasinda bilgi akimi oldukga diisiik seviyelerdedir (Yiiksel, 1999, Phatak
vd., 2005, Hodgetts ve Luthans, 2003).

Bu yapida karar verme yetkisi oldukga biiylik bir oranda bolge merkezlerine
birakilmistir. Sadece genel stratejik kararlar isletmenin genel merkezinde verilir.
Nestle SA da oldugu gibi, bu kararlara genellikle bolge merkezlerinden sorumlu
kisiler de katilir. Bolge merkezleri birer kar merkezleri olarak diigiiniilmektedir. Bu
merkezler arasindaki esgiidiimii isletme genel merkezi yapmaktadir (Robock ve
Simmonds, 1989, Sheth ve Eshghi, 1990, Fatehi, 1996, Hodgetts ve Luthans, 2003,
McFarlin ve Sweeney, 2006).

Chi vd. (2004) arastirmalarinda teknolojik yogunlugun bdlgesel yapr ile
pozitif bir iligkisinin oldugunu fakat istatistiksel olarak Onemli bir iliskisinin
olmadigin1 bulmuslardir. Ancak pazarlama yogunluguyla bu yapiyr kullanma
arasinda onemli bir pozitif etkinin oldugunu bulmuslardir. Benzer olarak Wolof ve
Egelhof (2001)’da Ar-Ge ve pazarlama faaliyetlerinin yogunlugu ile bu yap1 arasinda
ilisgki oldugunu bulmuslardir. Caligmalar1 neticesinde bu isletmelerin genelde

teknolojik olarak olgunluk seviyesinde olduklarini da belirtmektedirler.

Bu yapinin uygulanmasinda karsilasilan bazi zorluklar da vardir. Ozellikle
tirtine agirlik verilmesi ile cografi egilimli bir yonetim yapisinin bagdastirilmasinda
karsilagilan sorunlar bunlarin en 6nemlisidir. Bolge birimlerinde belli 6l¢iide bir iiriin
uzmanhigr gelistirilmesi gerektigi i¢in, Uriin gelistirme ve teknik bilgi konularinda
genellikle bir tekrarlama gerekebilir. Aynmi zamanda fonksiyonel kadro
sorumluluklart ile genel merkez arasinda bir cakisma s6z konusu olabilir. Biitiin
bunlar yeni haberlesme kanallar1 gerektirdigi gibi, genel maliyetleri de arttirabilir
(Phatak vd., 2005:288). Isletmenin mamul farklilastirma kararlarinda ve bu
mamullerin iiretim tekniklerinin bir lilkeden diger bir iilkeye transferi konusunda

cesitli zorluklarla karsilasilir. Ayrica, bu tlir yapilarda iiriinlerin kaynaktan diinya
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capinda pazarlara akisinin yapilmasinda da zorluklarla karsilasilir (Yiiksel, 1999:

161).

2.2.1.3.4.Kiiresel Matriks Yapisi

Uluslararas1 isletmeler yukarda agiklanan Orgiit yapilarindan hangisini
sececeklerine karar verirken, her birinin fayda/maliyet karsilastirmasi yapmak
durumundadirlar. Bu analizde isletmeye en iyi fayda/maliyet oranim1 veren boyut
orgiit tarafindan segilecektir. Ancak isletmeler bazen secilen bu yapilarin tam
anlamiyla doyurucu bir 6rgiitleme sekli olmadiginmi fark edip bu yapilardan iki veya
daha fazlasini orgiit ihtiyaglarina gore birlestirmek suretiyle yeni bir yap1 olusturmak
durumunda kalmislardir (Robock ve Simmonds, 1986, Ozalp, 1995, Fatehi, 1996,
Hodgetts ve Luthans, 2003).

Bu yapida bir bagh kurulus yoneticisi hem bir bdlge yoneticisine hem de
irlin yoneticisine bagl olabilir. Stratejinin iki farkli boyutta ayni anda gelistirilmesi
ve uygulanmasi s6z konusudur. Uriin béliimii diizenli Ar-Ge galismalari, imalat ve
kiiresel temeldeki bir pazarlama anlayisiyla iiriin hattinin performansini iyilestirmeye
calisacaktir. Diger yandan bolge boliimii de daha ¢ok bolge i¢i ihracat yapmak, dlgek
ekonomilerinden faydalanmak, bdlge i¢i pazar payimni arttirmak, yerel hiikiimet,
sendika ve bolge icindeki toplumsal kosullara uygun mutabakatlar yapmak gibi
konularla ilgilidir. Boyle bir durumda iki farkli boyutta esnekligi olan bir strateji
gelistirmek ve uygulamak bedelsiz degildir. ikili bir hiyerarsik yap1 daha g¢ok
yonetici ve personel katilimi gerektirir. iki tarafinda amaclar1 ve stratejik isleri
benzer kaynaklarla ilgili oldugu i¢in, yoneticiler yapisal ¢atigmalarin ¢oziimii i¢in

biiylik caba sarf ederler (Egelhof, 1988).

Isletmeler su kosullarin olusmas1 durumunda matriks rgiit yapisim1 segmek

durumunda kalirlar(Phatak vd., 2005).
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1. Biiyiik oranda iiriin ve bolge c¢esitliligi olmasi durumunda,

2. Hem iiriin hem de bolge taleplerine ayni anda cevap verme ihtiyacini
olmasi1 durumunda,

3. Iki ya da daha fazla boliim tarafindan paylasmay1 gerektirecek kaynak
kisitliliginin olmasi durumunda,

4. Sadece mamul ya da bolge iizerinde durmanin yarattig1 sorunlar ve yol
act1g1 kayiplarin yiiksek olmas1 durumunda,

5. Fonksiyon, iiriin ve bolge ile ilgili konularin ayni1 anda goz Oniinde
bulundurulmasini  gerektiren isletme stratejilerinin  olusturulmasi

durumunda isletmeler matriks yapiy1 segmek durumunda kalirlar.

Matriks yapinin olusturulmasi isletmelerin i¢inde bulunduklar1 kosullar ve
ihtiyaglarina gore degismekle birlikte Tablo—2.9’da bu yapinin en ¢ok goriilebilen

bilesimleri goriilmektedir.

Tablo-2. 9: Cokuluslu isletmelerde Matriks Orgiit Yapisi Bilesimleri

Birinci Diizey | U-Uriin B-Bilge F-Fonksiyon

Ikinci Diizey | Fonksiyon Bolge | Fonksiyon Uriin | Uriin  Bélge
UF UB | BF BU |FU FB

Uciincii Diizey | Bolge Fonksiyon | Uriin  Fonksiyon | Bélge Uriin
UFB UBF | BFU BUF |FUB FBU

Kaynak:Yiiksel, Oznur, Uluslararasi isletme Yonetimi ve Tiirkiye Uygulamasi,
Ankara, 1999, s.164.

Tablo-2.9’dan da goriilebilecegi gibi, birinci diizeyde sadece {iriine,
fonksiyona ya da bolgeye gore bir yapi1 soz konusudur. Bu yapilarin isleyisi ilgili
kisimlarda aktarilmistir. Ancak, birinci diizey matriks yapida fonksiyon, iiriin ve
bolge yapilariin herhangi birinde yer alan iki farkli boliimiin yoneticileri ya da
calisanlar1 bir proje icin birlikte calismaktadir. Her yonetici hiyerarsik olarak kendi
bolim yoneticilerine baglidir. Ancak projenin amacit dogrultusunda proje
yoneticisine karst da sorumluluklar1 vardir. ikinci diizeyde ise fonksiyon-bolge,
fonksiyon-iiriin, iiriin-bolge gibi ¢esitli matriks yap1 tiirleri vardir. Bu yapilarda

Sekil-2.12’de gortildiigi gibi bir isleyis vardir.
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Genel Miidiir

I
A Uriinii B Uriinii
Bolimil Boliimii
Satislar Satiglar
Satis Boliimii
Uretim Uretim
Uretim
Bolimil

Sekil-2.12: iki Boyutlu Matriks Yap1

Kaynak:Yiiksel, Oznur, Uluslararasi isletme Yonetimi ve Tiirkiye Uygulamasi,
Ankara, 1999, s.165.

Bu tiir matriks yapt UF tipi matriks yapilara &rnek olarak verilebilir.
Sekilden de goriildigii gibi, isletme iiriine gore bolimlenmis bir orgiit yapist ile
fonksiyona gore boliimlenmis bir 6rgiit yapisini birlikte kullanmaktadir. Burada satis
ve Uretim bolimii hem A iiriinii, hem de B {iriinii béliimiiniin satis ve {iretimi ile
ilgilidir. Ancak, aralarinda kurmay tipi bir iletisim s6zkonusudur. Her iiriin bolimii
kendi satiglar1 ve tiretimiyle ilgili sadece genel miidiire dogrudan rapor verirler. Satis
boliimii ve liretim bolimi fonksiyonel olarak genel miidiire dogrudan baghdirlar ve
irlin boliimii ile de bu konularda bilgi aligverisinde bulunurlar. Goriildiigii iizere bu

tip ikinci diizeydeki yapilarda ikili bir iligki ve otorite s6z konusudur.

Isletmeler bu tiir ikili matriks yapilar1 kullanabilecekleri gibi Sekil-2.13’de
verilen BUF tipi ve benzeri ii¢lii matriks yapilarin1 da kullanmaktadirlar. Sekilde
goriildiigii gibi ikili matriks yapidan farkli olarak {iriin boliimii bolgelere gore
boliimlenmistir. Boylece her bolge kendi bolgesindeki iirtinle ilgili iiretim ve
pazarlama kararlarinda bagimsizdir. Ancak, bdlgelerarasi ve diger fonksiyonel

boliimler arasinda kurmay bir iliski sézkonusudur. Isletmeler bu ve benzeri yapilari
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birarada kullanarak bélgeler ve iirlin boliimleri arasinda daha ¢ok bilgi ve kaynak

paylasimi saglarlar.

Genel Miidiir

A Uriinii Yéneticisi B Uriinii Yoneticisi

Bolge Yonetimi

N\

A Uriinii Bolge Yon B Uriinii Bolge Y6én
Pazarlama Pazarlama
Pazarlama
Yoneticisi
Uretim Uretim
Uretim
Y oneticisi

Sinirl hat otoritesi
Temel hat otoritesi ]
Kurmay tipi iletisim

Sekil-2.13: BUF Tipi U¢ Boyutlu Matriks Yapi

Kaynak: Yiiksel, Oznur, Uluslararasi Isletme Yonetimi ve Tiirkiye Uygulamasi,
Ankara, 1999, s.166.

Bu yapinin basarili olabilmesi i¢in karar asamasinda {ist yOnetim
uygulayicilara uygun bir ortam hazirlamalidir. Uygulayic1 yoneticiler sistemin
isleyisini iyi kavramali ve ikili rapor verme iligkisinin yarattig1 karigiklig1 atlatmaya
hazirlikli olmalar1 iist yonetim tarafindan saglanmalidir. Karar verme yetkisi uygun
diizeyde ve dogru devredilerek merkezkaglastirilabilir. Politik kararlar konu ile ilgili
bilgiye sahip kisilere danisilarak alinip ve orgiit tasarimi bilgi akisini kolaylastiracak
sekilde diizenlenirse daha iyi bir planlama ve planlarin daha iyi uygulanmasi

saglanir(Phatak vd., 2005).
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2.2.1.4.Uluslarétesi (Transnational Corporation) Isletme Yapisi

Bartlett ve Ghoshal (1989) yurtdisina yatirim yapan ¢okuluslu isletmelerin
dort temel Orgiit stratejisi ile orgiitlendigini 6ne siirmektedirler. Cokuluslu, kiiresel,
uluslararasi ve uluslardtesi orgiitler arasindaki farkliliklarin ayirt edilmesi gerektigini
Bu sekilleri arasindaki farkliliklar Tablo—2.10’da

onermektedirler. orgiit

gosterilmistir.

Tablo-2. 10: Cokuluslu, Kiiresel, Uluslararasi ve Uluslarotesi isletmeler Arasindaki Farklar

Cokuluslu Kiiresel Uluslararasi Uluslarotesi
Organizasyon Adem-i merkezi | Merkezilesmis Esgiidiimlii Biitiinlestirilmis
yapilar federasyonlar aglar (network)
Stratejik Yerel duyarlilik Olgek ekonomisi | Diinya  capinda | Diinya ¢apinda
iistiinliikleri merkezi  bilgiyi | 1)rekabet
kullanmak 2)esneklik
3)0grenme
Kaynaklar, Ademi-i merkezi, | Mekezi, kiiresel Ademi-i merkezi | Daginik,
kararlar ve | ulusal fakat merkezden | uzmanlasmis ve
sorumluluklar kontrol birbirine bagiml
Yerel birimlerin | Yerel firsatlar Isletme stratejisi | Isletme stratejisi | Diinya capindaki
rolii islemlerinin
(operasyon)
katkisi
farklilagmig
Denetim Kisisel Islemsel Yonetimsel Karar almada
mekanizmasi paylasimct,
esgiidiimde
karmagik  siireg,
igbirligi
Bilgi Yerel olarak | Merkezi  olarak | Merkezi olarak | Diinya  ¢apinda
gelistirilen ve | gelistirilen ve | gelistirilen fakat | paylasilan ve

kontrol edilen

kontrol edilen

yerel birimlerden
transfer edilmis

ortak gelistirilen
bilgi

Christopher A., Ghoshal,

Sumantra,

Managing Across Borders:

The

Kaynak: Bartlett,

g’ Zansnational Solution, Boston, MA: Harvard Bussiness School Press, 1989, s. 13-17, 57-

Bartlett ve Ghoshal uluslardtesi isletmelerin 6zelliklerini ¢okuluslu isletme
ozellikleriyle nasil benzer olacagimi ya da olmalar1 gerektigini bir yonerge icinde
gelistirmiglerdir. Uluslarétesi isletmelerin giiglii yonii ayn1 anda diinya c¢apinda bir
yenilik temelinde, yerel olarak karsilik verebilen ve kiiresel etkinligi olan
kabiliyetlerinin olmasindan olusmaktadir. Bdoylece, uluslarotesi isletmeler yerel
benzer disik fiyat ve sahip

ihtiyaclara uygun fakat yiiksek kaliteye
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standartlastirilmig kiiresel iirlin ve hizmet iiretebilirler. Cokuluslu strateji, gevsek bir
federasyon gibi ve adeta otonom bicimde faaliyet gosteren yabanci subelerde
uygulanan bir stratejidir. Otonom olarak faaliyet gdstermek, subelere, yerel
pazarlarda ortaya c¢ikan degisikliklere hizla cevap verme olanagi saglamaktadir.
Kiiresel strateji, genel merkez veya merkez biiro tarafindan ¢ok fazla bigimde
kurallar konularak diizenlenen ve kontrol edilen subelerin eylemlerinde uygulanan
bir stratejidir. Bu yaklasim, o6lcek ekonomisi kullanilarak kiiresel etkinligin
gerceklestirilmesini saglamaktadir. Uluslararast strateji, ana sirketin bilgisinin diinya
capina yayilmasi ve adaptasyonu yoluyla degerlendirilmesidir. Yeniligin hizla
yayilimi buradaki anahtar faaliyet ilkesidir. Uluslardtesi strateji, ana sirket ve subeler
arasinda, dinamik bir karsilikli bagimlilikla “‘kiiresel olarak diisiin fakat yerel olarak
davran’ sloganinin basarilmasi amaciyla caba gosterilmesidir. Uluslar 6tesi bir
stratejiyi izleyen organizasyonlar, yeniligin diinya ¢apinda yayilimini saglamalarinin
yani sira, kiiresel biitiinlesme ve etkinligin yararlarin1 degerlendirirlerken, yerel

esnekligi saglayarak ¢abalarini koordine ederler.

Hedlund (1986) Uluslarétesi orgilitler yerine heterarsi terimini kullanarak
benzer bir isleyisi Onermistir. Davranigsal yaklasim olarak bilinen ve Perlmutterin
onciiliiglinii yaptig1 cokuluslu isletmelerin yonetim felsefesini ortaya koyan ana iilke
merkezli (Ethnocentric), ev sahibi iilke merkezli (Polycentric) ve diinya merkezli
(Geocentric) orgiitler olarak tanimlanan yaklasim Hedlund’un ¢ikis noktast olmustur.
Tablo-2.11'de bu orgiitler ile heterarsik Orgiitler arasindaki farkliliklar ortaya

konmustur.
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Tablo-2. 11:Ana Ulke Merkezli, Ev Sahibi Ulke Merkezli, Diinya Merkezli ve Heterarsik

isletmelerin Farklihklar

Ana iilke | Ev sahibi iilke | Diinya merkezli | Heterarsik
merkezli merkezli (Geocentric)
(Ethnocentric) (Polycentric)
Stratejik Yerel iistiinliikler | Olgek ekonomisi | Diinya Diinya
iistiinliikleri pazarlarinda pazarlarinda
islemler esneklik
Bagh Yerel strateji Yerel strateji Kiiresel strateji Yerel
kuruluslarin yiikiimliiliiklerden
rolii yerel ve Kkiiresel
stratejiye
Esgiidiim Hiyerarsi Pazar Hiyerarsi Kiiltiir
mekanizmasi
Orgiit yapist Anne evlat Anne evlat Bolimler ya da | Heterarsi (sebeke)
matriks

Kaynak: Hedlund, Gunnar, (1986) The Hypermodern MNC- A Heterarchy, Human Resource
Management, 25, No: 1, s. 9-35

Bu yaklasimlardan ana iilke merkezli (Ethnocentric) yaklasim, isletmelerin
yurtdig1 faaliyetlerine bagladiklar1 ilk yillarda uygun bir kadrolama seklidir
(Perlmutter ve Heenan, 1979, Robock ve Simmonds, 1989). Orgiitiin karmasiklig1,
ana merkezde karisik, bagli kuruluslarda ise basit bir orgiit yapisi s6z konusudur.
Otorite ve kontrol merkezde toplanmis olup, bagl kuruluslar arasi iletisim ve bilgi
akis1, merkezden bagli kuruluslara dogru emir, yorum ve tavsiye bi¢imindedir. Bagh
kuruluslar kisitlayici etmenler yoksa tamamiyla ana merkezin miilkiyetindedir ve
bagli kuruluslarin kilit pozisyonlarina ana iilkeden yoneticilerin gorevlendirilmesi ve

yetistirilmesi s6z konusudur (Perlmutter ve Heenan, 1979).

Ev sahibi iilke merkezli (Polycentric) yaklasim, daha cok isletmelerin
yurtdist faaliyetlerinde meydana gelen artisla birlikte evsahibi tilkeden yoOneticilerin
faaliyet gosterilen iilkenin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yapisinin en iyi bu tlilkeden
secilen yoneticiler tarafindan bilinebilecegi varsayimiyla uygulanan kadrolama
seklidir (Phatak vd., 2005). Yurtdisinda faaliyete baslanilan ilk yillarda isletme her
ne kadar ana igletmeden yonetici gorevlendirme egiliminde olsa da, bu yillarda
belirtilen nedenlerle evsahibi iilkeden ydnetici gérevlendirme egilimi de yiiksektir.
Bu tiir kadrolama yaklagimi daha dar bir iirlin hattiyla yurtdisinda faaliyet gosteren
isletmeler i¢in uygun bir yaklagimdir (Phatak vd., 2005).
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Diinya merkezli (Geocentric) yaklasim ise, diinya merkezli bir bakis agisini
gerektiren kadrolama bigimidir. Isletmenin kiiresel bir diizeyde hem iiriin hem de
cografi olarak genislemis bir durumda olmasi ydnetici pozisyonlarinda igiincii
tilkeden yoneticilerin oranmi artirmaktadir (Phatak vd., 2005). Bu nedenle bu
kadrolama yaklagimu {iriin farklilagtirma ve cografi boyutla iliskilendirilerek hem bu
yapilarda hem Karma Yapilarda, hem de matriks yapilarda daha ¢ok goriindiigii

sOylenebilir.

Bir heterarsik orgiit bircok merkeze sahiptir. Diinyanin herhangi bir yerinde
yeni bir fikir olustugunda, bu merkezleri vasitasiyla fikri hizla gelistirip kiiresel
Olgekte kullanirlar. Heterarsik bir Orgiitiin  goriiniimii cografi olarak yayilmis
uzmanlik birimlerine nazaran sebeke i¢indeki her bir hiicrenin 6zel kabiliyetlerine
tekabiil etmektedir (Hedlund, 1986). Sebeke igindeki bu hiicrelerde hem yerel hem
de kiiresel strateji yilikiimliiliikleri formiile edilmektedir. Farkli merkezler ayni anda
farkli orgiit prensiplerine gore organize edilebilirler. Fakat heterarsi bir matriks yap1
bi¢imi degildir. Ilk olarak, bir boyuttaki birimlerin hepsi diger boyuttaki birimlerle
iliskili degildir. Ikincisi, birden fazla boyut vardir. Ugiinciisii, heterarsik olarak
birbirine bagimlilik bir merkez birimde sonuglanmaz. Bdylece, catismalar {ist
diizeyde ¢ozliimlenmez. Dordiincii bir 6zellik olarak, geleneksel igletme sinirinda
¢Oziilmeyi arttirir. Ortak girisim, dis unsurlarin satin alinmasi ve benzeri bigimlerde
artis olacaktir. Zihinsel ve motivasyonel problemler biirokratik kontrol
mekanizmasin1 islemez hale getirmektedir. Ana biitlinlesme ve esgiidim

mekanizmasi kiiltiirdiir (Hedlund, 1986).

Uluslardtesi isletmeler ve heterarsik isletmeler biirokratik hiyerarsiyle
organize edilmis orgiitlerin zitt1 olarak tanimlanmislardir. Ornegin, biirokratik
hiyerarsilerde bilgi merkezilestirilirken bu orgiitlerde bilgi 6rgiit tiyelerinin arasinda
ilerlemekte ve yayilmaktadir. Ustelik hem uluslardtesi, hem de heterarsik drgiitlerde
birbirine bagli iligkileri yatay olarak nitelendirilmektedir. Fakat matriks oOrgiit

yapilarinda oldu gibi acik degildir. Bir boyuttaki(6rnegin fonksiyonel) birimler diger
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boyuttaki (0rnegin iriin) birimlerle baglantilidirlar. Birimler arasindaki 6nceden

belirlenmemis fakat gerekli olan baglantilar ag iliskileriyle yapilmaktadir.

2.3. YURTDISINA DOGRUDAN YATIRIM YAPAN iSLETMELERIN
ULUSLARARASI FAALIYETLERINDE KARSILASTIKLARI
SORUNLAR

2.3.1.Yurtdisina Dogrudan Yatirim Yapan Isletmelerin Karsilastiklar1 Sorunlar

Yurtdisina dogrudan yatirnm yapan isletmeler bu faaliyetlerine baslarken
veya basladiktan sonra birgok sorunla karsilasabilirler. Uluslararas: faaliyet
ortaminin karmasik bir yapiya sahip olmasi isletmelerin gelisen ve genisleyen
faaliyetlerinin daha etkin ve etken bir sekilde yonetilmesi ihtiyacin1 dogurmakta ve
isletmenin bu etkin ve etken olma durumunu etkileyen faktorlerin {istesinden gelmesi
gerekliligini de ortaya koymaktadir. Ulusal faaliyetlere kiyasla uluslararasi
faaliyetlerin daha kapsamli ve karmasik olmas1 basta 6rgiit yapisi olmak tizere bir¢ok
sorunun ortaya c¢ikmasina neden olmaktadir. Isletmelerin uluslararasilasmasi veya
cokuluslu hatta kiiresellesmesi faaliyetlerinin biraz genisledigi anlamina gelmedigi
gibi, orglit yapisinin da ulusal faaliyetler icin gelistirilen yapinin biraz genisletilmis

ve degistirilmis hali olmadigini belirtmek gerekir.

Degisik ortamlarda faaliyet gostermek isletme igin Onemli bir risk
kaynagidir. Yurtdisinda faaliyet gdsteren igletmelerin cesitli ekonomik ve politik
risklerle karsilasacagi aciktir. Faaliyet gosterilen iilkelerin ekonomik ve politik
bakimdan istikrarli veya istikrarsiz oluslar isletmelerin bu iilkelerde yatirnm yapip
yapmama konusunda bir karar verme sorunuyla karsi karsiya getirmektedir.
Yurtdisina yatirim karar1 alindiginda, bu yatirimlarin hangi bolgelerde veya iilkelerde
yapilacagi sorunu isletmenin karsilasacagi bir diger sorundur. Yeterli diizeyde
arastirma ve analizler yapildiktan sonra yurtdisinda faaliyet gdsterme kararinin
verilmesi gerekir. Ulke disina gikmaya karar veren ve yatirim yapilacak olan bolge
veya lilke belirlendikten sonra isletmenin karsilasacagi sorunlar bitmemekte, aksine

yurtdisinda faaliyet gosterirken yonetim big¢iminin belirlenmesi ve iilke disi
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faaliyetlerinin nasil yiiriitiilecegi konusunda yeni sorunlarla kars1 karsiya kalmaktadir

(Ozalp, 1998:105-106).

Isletmeler uluslararas1 faaliyetlerin baslangic asamasi olan ihracat
asamasinda Orgiit yapisinda biiylik degisiklikler yapilmadan faaliyetlerine devam
edebilirler. Ancak yurtdisina dogrudan yatirim yapildigi ve iiretim faaliyetlerinin
yabanci iilke veya iilkelerde siirdiiriilmeye baglanmasi ile igsletmeler bu faaliyetlerini
stirdiirebilmek i¢in daha karmasik ve belirsiz bir ¢evreye duyarlt bir yapr olusturmak
durumunda kalmaktadirlar. Isletmelerin karsilastiklar1 yonetim islevlerine iliskin ve

diger isletme faaliyetleri ile ilgili sorunlar bu kisimda incelenmeye ¢alisilacaktir.

2.3.2.Yurtdisina Dogrudan Yatirim Yapan Isletmelerin Karsilastiklar1 Planlama
Sorunlari

Yurtdigina yatinm yapan isletmelerin planlama ili 1ilgili sorunlarina

deginmeden 6nce planlama kavramini genel olarak agiklamakta fayda vardir.

Yonetimin en temel fonksiyonlarindan olan planlama, orgiitsel amaglarin
elde edilmesi igin, gerekli olan faaliyetlerin belirlenmesi siirecidir. Bu siireg,
yonetimin bilgi toplama siirecidir. Bu islevle, isletmenin amaglarini ve siyasetini
belirleyen, bunlara iliskin strateji ve taktiklerin neler olacagini kararlastirmaya
yardimci olan bilgiler toplanir (Can, 1997:61). Planlama 6nceden diisiinme, siire¢
icinde yeniden tasarlama olarak tiim yonetim boyunca devam etmesi gereken kiime
eylemleridir. Planlama kavrami i¢inde neyin ve nasil yapilacagimin belirlenmesi
gerekir. Islenecek ana ilkeler ve buna bagh olarak uygulanacak usulleri belirler. Bu
daha ¢ok eyleme gegmeden &nceki boliimdiir. Ileriyi kestirme, ihtimalleri diisiinme,
ekonomik ve sosyal durumu inceleme ve bu durumlarda ne yapilacagina karar verme

sorunudur (Ozkanli, 1999:24).
Herseyin kontrol altinda olmasinin, yeterince hizli ¢alisilmadigina isaret

ettigi goriislinlin karsisinda; kontrolsiizliigli yaratanin hiz degil de plansiz ve belirsiz

yasamak oldugu vurgulanmaktadir. Hersey Onceden planlanamaz. Ancak, ¢esitli
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nedenlerle olaylara karsilik verirken onlar1 6nceden tahmin etmeye calismak, uzun
vadeli diisinmek &nemlidir (Erdost, 2004:134). Ilerde yapilacak islerin ve
faaliyetlerin 6nceden tahmin edilmesi planlamanin 6zelliklerinden biri olan gelecege
doniikliik ile ilgilidir. Planlamanin bir yonetim fonksiyonu olmasi, devamli bir
cabay1 ifade etmesi, bir karar siireci olmasi, isletme i¢in bir zorunlu faaliyet olmasi,
riskli olmasi, bilingli bir se¢im siireci olmasi ve belli bir zaman dilimini kapsamasi

diger 6zellikleridir (Tutar, 2000:142, Ozalp, 1998:111-112).

Isletmeler ister ulusal diizeyde ister uluslararas1 diizeyde faaliyet gdstermis
olsun, hayatta kalmak i¢in devamli degismekte olan ¢evresine karsi duyarli olmak
zorundadirlar. Cevresine karsi duyarli olmayan isletmelerin uzun bir siire hayatta
kalmayacaklar1 agiktir. Isletmeler teknolojik, sosyo-kiiltiirel, ekonomik ve politik
cevre faktorlerini analiz etmeli ve buna gore stratejik planlar yapmalidirlar (Tutar,
2000). Uluslararas1 ortamda faaliyet gosteren isletmeler bu cevresel faktorlerin
yogun baskisi altinda kalmakta ve olduk¢a karmasik bir planlama siireci ile karsi

karsiya kalmaktadirlar.

Ulusal planlama ile uluslararasi planlama arasinda 6énemli farkliliklar vardir.
Uluslararasi planlama; cesitli kiiltiirler, ¢esitli diller, ¢esitli kambiyolar, ¢esitli politik
sistemler, ¢esitli pazarlar, cesitli finansal ortamlar ve ¢esitli hukuki sistemler ile ilgili
iken, ulusal planlama ise bu faktorlerin sadece bir iilke ile sinirli oldugu bir sistemle

ilgilidir (Ozalp, 1998:113).

Uluslararas1 planlama, cokuluslu ortamin degerlemesi, gelecekte diinya
capinda ortaya ¢ikacak olan firsatlarin ve tehlikelerin tahmin edilmesi ve bu ¢evresel
degerleme 15181nda isletmenin kiiresel amag ve stratejilerinin saptanmasi, isletmenin

giiclii ve zay1f yonlerinin ortaya ¢ikarilmasi ile ilgilidir (Yildirim, 2001:11).

Uluslararasi planlama ulusal planlamanin devami olarak diisiiniilmemelidir.
Boyle diisliniilmesi isletmenin basarisizligina sebep verebilir. Uluslararas1 faaliyet
ortam1 ¢ok cesitli ve farkli etkenlerin baskisi altinda kalmakta ve oldukca karmasik

bir hale gelmektedir. Farkli kiiltiir, dil, ekonomik ve politik olarak farkli iilke ve
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isletmeler, degisik yonetim atmosferi gibi faktorlerin varligi planlamay1 zorlastirir ve
yeni sorunlarin dogmasina neden olur. Uluslararasi planlamada sorunlar1 karmasik

hale getiren nedenler asagidaki gibi siralanabilir (Ozalp, 1998:130).

e Ulusal ile uluslararasi planlama yapilirken isletmelerin ulusal
hedeflerin uluslararas1 hedeflere uygun olarak belirlenmesi gerekir.
Eger hedefler birbirini tamamlamaz ise, uluslararasi hedefleri
saptamak zorlasir.

e Uluslararas1 faaliyetler c¢esitli ¢evrelerde yapildigindan olaylarin
meydana gelmesini etkileyen degiskenleri bilmek ve bu degiskenler
bilinse bile yaratacagi etkileri tahmin etmek zordur. Degiskenlerin
Ol¢iilmesinde kullanilacak verilerin kalitesi tilkeden iilkeye farklilik
gosterdigi i¢in sorunlarin artmasina neden olur.

e Uluslararas: faaliyetlerinde kullandiklar1 planlama modelleri iilkeler
arast  kiiltiirel farkliliklar nedeniyle isletmelerin  sorunlarla

karsilagsmasina neden olur.

Yurtdigina yatinm yapan isletmelerin list yonetimi ile yurtdist bagh
kuruluglarinin hedefleri uyusmayabilir. Stratejik planlama ve kararlar genellikle
isletmenin merkez yoneticileri tarafindan alinmakta yurtdis1 bagli kuruluslara bu
konularda yetki verilmemektedir. Bagli kurulus yoneticileri bu konularda aktif bir rol
tistlenmedikleri icin g¢evreden gelen baski ve iist diizey yoneticilerin arasinda
kalmakta ve basarisizliga kadar gidecek olan bir durumla karsi karsiya
kalmaktadirlar. Isletmelerin dis iilkelerdeki pazarlarin se¢imi, finansman imkanlari,
tilke dis1 sermaye akimi ve yoneticilerin se¢imi ile ilgili olarak stratejik planlama ve
kararlarda asir1 derecede merkezilesme egiliminde olmalar1 yurtdisi bagh

kuruluglarla aralarinda sorunlar doguran 6énemli konulardir.

Yurtdisina yatirnm yapan isletmeler stratejik planlama ve kararlarinda
uluslararasi diizeyde meydana gelen degigsmelerin yarattig1 surunlar ve tlkelerin dil,
din, kiltir, tiketim aliskanliklari ve politik yapt bakimindan farkli olmalari

nedeniyle bolge esasina gore yapilan planlamada cesitli sorunlar ile karsilasabilirler.
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Ayni bolgede olmasmma ragmen kiltiirel, din, dil ve sayilan diger faktorler
bakimindan birbirinden ¢ok farkli {ilkelerin olmasi isletmelerin ¢ok biiyiik sorunlarla

karsilagmalarina sebep olmaktadir.

2.3.3.Yurtdisina Dogrudan Yatirom Yapan Isletmelerin Karsilastiklar (")rgiitleme
Sorunlari

Isletmeler ulusal siirlari asmaya baslayinca orgiitleme ile ilgili temel
ilkelerdeki karmasiklik artmaktadir. Isletmelerin ¢esitli iilkelerle ve toplumlarla
iligkiler i¢inde olmasi, orgiit faaliyetlerinde bu iilke ve gruplara gore diizenlemeler
yapmalarmi gerektirmektedir. Ulke icinde uygulanan orgiit bicimleri ve ilkeleri
uluslararas1 faaliyetlerde yetersiz kalmakta, biitiin diinyay1 tek bir pazar gibi goren
isletmeler Orgiit bicimlerini saptarken baska degiskenleri de dikkate almalar
gerekmektedir. Bu degiskenler; isletmelerin biiytimeleri, iist yonetimin felsefesi,
isletmenin amaglari, ulusal ve uluslararas1 faaliyetlerin nispi onemi, isletmelerin
faaliyet gosterdigi yurtdist bolgeler, yurtdist bagh kuruluglar ile aralarindaki yetki ve
sorumlulugun saptanmasi, yurtdist bagli kuruluslara atanacak olan yetenekli

yoneticilerin bulunmasi olarak siralanabilir (Ozalp, 1998:137-141).

Yurtdisina yatirim yapan isletmelerin baslangigta kullandiklar1 yapilarin
yetersiz hale gelmesi c¢esitli reorganizasyonlara gitmelerine sebep olmaktadir.
Isletmelerin reorganizasyona gitmelerinin nedenleri asagidaki gibi siralanabilir

(Ozalp, 1998:168).

e Yurtdisinda yatinm yapilan {lkelerdeki politik ve ekonomik
degisimlerin olmasi reorganizasyon yapmay1 gerekli kilar. Ozellikle
gelismemis iilkelerde faaliyet gosteren isletmeler bu tiir degisimlere
kars1 reorganize olma yetenegine sahip olmalidirlar.

e Yurtdisinda yeni {rlinlerin {retilmesi durumunda isletmeler
reorganizasyona gitme ihtiyaci duyarlar.

e Bazi isletmeler mevcut yapiin kar ve biiyiime politikasi nedeniyle

yeterli olmadigini diisiinerek reorganizasyona giderler.
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e Diinyada meydana gelen temel ve devamli degisiklikler isletmelerin
yeni duruma uyum saglamak i¢in reorganizasyona gitmelerine neden
olmaktadir.

e Isletmelerin iist yonetimlerinde meydana gelen degisimler sonucu
yeni yoOneticilerin yOnetim diistince ve felsefelerine gore

reorganizasyona gidilebilir.

Uluslararas1 faaliyetlerinde iilke ic¢i faaliyetlerine oranla artis olan ve
yurtdisina dogrudan yatirim yapan isletmelerin 6rgiit yapisinin belirlenmesi énemli
bir sorun olmaktadir. Daha 6nce de belirtildigi gibi uluslararasi faaliyetlerinde ihracat
asamasinda olan isletmelerin orgiit yapisinda cok fazla degisiklige gitmeden
faaliyetlerini siirdiirebilir. Ancak, faaliyetleri genisledik¢ce ve yatirim yapilan {ilke
sayisi ile yurtdisinda iiretilen iirlin ¢esidi, iiretilen iirlin miktarinin ve satiglarinin
toplam {iiretim miktar1 ve satiglarina olan oraninda olusan artis, isletmenin mamul
stratejisi, isletmenin {ilke dis1 kosullara ve baskilara gore oOrgiitii ayarlayabilme
yetenegi orgiitleme sorunlarma etki eden faktdrlerdir (Yiiksel, 1999, Ozalp, 1989).
Biiylime ile dogrudan ilgili olan bu faktdrler yonetim fonksiyonlarinda ve isletme
fonksiyonlarinda dogrudan bir etkiye sahip oldugundan ¢esitli sorunlarin olusmasina

da neden olur.

2.3.4.Yurtdisina Dogrudan Yatirim Yapan Isletmelerin Karsilastiklar1 Esgiidiim
Sorunlar

Isletmeler yurtdisinda ¢ok fazla iilkeye yatirim yaptiklarinda cografi olarak
dagiik olan faaliyetlerini yonetme konusunda ve yurtdisinda ¢ok sayida iiriin
tiretildiginde ¢esitli sorunlarla karsilagsmaktadir. Dagmik olan faaliyetlerini
biitiinlestirerek bu sorunlardan kurtulmak ve bu sorunlar birer firsat gibi ele alip elde
edilebilecek yararlardan faydalanabilmek i¢in i1yi bir esgiidiimlemeye ihtiya¢ vardir.
Asagidaki sorunlarin ortaya ¢ikmasi durumunda isletmelerin yurtdisi faaliyetlerini

biitiinlestirme ihtiyaci dogar (Phatak vd., 2005:17-18).
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e Bagl kuruluslardan hangileri ii¢lincii bir iilkeye satig yapmalidir?

e Degisik iilkelerin enflasyon oranlar1 ve vergi yapilarinin gecerli
oldugu bir ortamda faaliyet gosteren isletmelerin mali kaynaklart
tim isletmenin gelir ve karlarin1 maksimize edecek sekilde nasil
yonetilmelidir?

e Tutundurma ve reklam  harcamalart  uluslararasi  ¢apta

standartlastirilarak azaltilabilir mi?

Bu ve benzeri sorunlar isletmenin bir biitiin olarak biitiinlestirilip iyi bir
esgiidiimleme ihtiyacin1 dogurur. Isletmelerin bagli kuruluslar ile aralarindaki
esglidim konusu kadar, yurtdis1 bagl kuruluslarin kendi aralarindaki esgiidiim
konusu da énemli bir sorun olmaktadir. Yurtdis1 bagl kuruluslar arasindaki esgiidiim
sorununu ¢ézmek i¢in faaliyet gosterilen bolgelerde bdlgesel boliimler kurulmakta,
bagli kuruluglar bu bolgelere karsi sorumlu olmaktadirlar. Boylece, herbir baglh
kurulusun faaliyet sahasi, iiretilen {riinlerin hangi pazarlara sunulacaglr ve karar

verme ve yetkilerin dagilimi bakimindan bagli kuruluslarin sinirlar1 belirlenmektedir.

2.3.5.Yurtdisina Dogrudan Yatirom Yapan Isletmelerin Karsilastiklar1 Denetim
Sorunlari

Yurtdisina yatirim yapan isletmelerin uluslararas: faaliyetlerini planlarken
karsilagtiklar1 dis ¢evre ile ilgili ve isletme i¢i sorunlarin iistesinden gelip
gelemedikleri iyi bir denetimle anlasilabilir. Isletmenin karsilastigi dis gevre
sorunlarina; faaliyet gosterilen lilkenin siyasal ve ekonomik istikrarsizligi, doviz
kurunda meydana gelecek degisiklikler, yatirnm yapilan {ilkelerdeki devlet
isletmeleriyle rekabet edebilirlik, yatirnm yapilan iilkedeki hiikiimetten gelen
baskilar, yatirim yapilan iilkedeki milliyetgilik ve diger uluslararasi isletmelerle

yasanan rekabet ornek olarak verilebilir.
Isletmenin karsilastig1 i¢ sorunlarma; i¢ ve dis birimlerin biitiinlestirilmesi,

merkezi bir denetime karsilik merkezi olmayan kararlar, uluslararasi bakis agisina

sahip yoneticilerin yetistirilmesi, ¢evreye iliskin bilginin kullanim1 ve diinya ¢apinda
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kaynak kullanimi 6rnek olarak verilebilir (Phatak vd., 2005). Biitiin bu i¢ ve dis
planlama sorunlarinin {stesinden gelebilmek icin isletmelerin etken bir kontrol

stirecini isletmeleri gerekmektedir.

Isletmelerin yurtdisinda yatinm yapmalar1 degisik kiiltiirel, ekonomik,
politik ve yasal gevrede faaliyet gdstermelerine ve kontrol sorunlarinin ulusal
piyasalarda faaliyet gosteren isletmelere gore daha karmasik hale gelmesine neden
olmaktadir. Burada 6ne ¢ikan sorun yurtdisi bagli kuruluslarin nasil denetlenecegi
sorunudur (Ozalp, 1998). Yurtdisindaki bagl kuruluslara genis yetkilerin verilmesi
yani ademi merkezi bir yapi benimsenmesi isletmenin bagli kurulus iizerindeki
denetim mekanizmasimni zayiflatmakta, tersi bir durumda ise yan kurulus ile
isletmenin merkezi arasinda iletisimin zayiflamasina ve c¢esitli ¢atigmalarin
dogmasina neden olmaktadir. Yurtdisi bagl kuruluslara genis yetkilerin verilmesi, bu
yetkileri kullanacak yetenekli yoneticilerin secilmesini gerekli kilmaktadir. Bir¢ok
isletme boyle yetenekli yoneticileri bulma konusunda sikintilar yasayabilmektedir.
Isletmelerin merkezilesme derecelerine baglh olarak stratejik kararlarn isletmenin
merkezinde cesitli taktiksel kararlarinda yurtdisi bagh kuruluslara birakildigr bir

yapiyla denetimin yapilmasi saglanabilir.

Iyi bir denetimin gerceklestirilebilmesi igin uygun bir haberlesme sisteminin
olusturulmasi gerekir. Sekil-2.14’deki ¢okuluslu modelde haberlesme acgiginin
yurtdigina yatirim yapan isletmeler i¢in Onemi gorilmektedir. Yurtdis1 bagh

kuruluslarla olan haberlesme isletme i¢in hayati dneme sahiptir.
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Sekil-2.14: Cokuluslu isletme Modeli

Kaynak: Qzalp, inan, Cokuluslu isletmeler: Uluslararast Yaklasim, Anadolu
Universitesi Yayinlar1 No:1022, Eskisehir, 1998, s. 109

Haberlesme sorunlari ¢esitli nedenlerle ortaya ¢ikabilir. Bunlar;
e Cografi uzakliktan kaynaklanan haberlesme sorunlari
o Ulkeleraras: dil farkliliklarindan kaynaklanan haberlesme sorunlari
e Farkli iilkelerden gelen yoneticilerin kiiltiirel 6zelliklerinden
kaynaklanan haberlesme sorunlaridir (Ozalp, 1998, Phatak vd.,
2005).

Isletmeler bu tiir sorunlar1 asmak ve vyurtdist bagli kuruluslari
denetleyebilmek ic¢in diizenli toplantilar, bagh kuruluslara yapilan ziyaretler, ana
tilkeden yoneticilerin gdrevlendirilmesi ve bolgesel yonetim birimlerinin kurulmasi
gibi dolayli yollardan denetim yapilabilecegi gibi, isletmenin performans durumunu
gosteren bilanco ve gelir tablosu gibi ayrintili raporlara bakilarak bagli kurulusun

genel durumuyla ilgili dolayli denetimler de yapilabilir (Phatak vd., 2005).
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2.3.6.Yurtdisina Dogrudan Yatirim Yapan Isletmelerin Merkezilesme Derecesi Ile ilgili
Karsilastiklar1 Sorunlar

Yurtdisina yatirim yapan isletmelerin karsilastigi en 6nemli sorunlardan bir
tanesi de yurtdisindaki bagli kuruluslar ile aralarindaki yetki ve karar verme
konusunda yasanan catigmalardir. Yurtdisina Dogrudan Yatirim Yapan isletmeler
benzer Orgiit yapilarina sahip olmalarina ragmen, biitlin faaliyetlerini benzer sekilde
yapmazlar. Bu farkliliklar1 agiklamak i¢in ¢esitli etmenler belirlenmistir. Bunlar;
strateji, calisanlarin davraniglart ve yerel durumlardir. Bu durumlarin 6nemi,
merkezilesme derecesinin belirlenmesi gibi orgiitsel 06zelliklerden kaynaklanir

(Hodgetts ve Luthans, 2003).

Merkeziyetcilik karar alma acisindan incelendiginde, 6nemli kararlarin
cogunun bagl isletme merkezinde degil de ana isletme merkezinde alinmasi seklinde
tanimlanabilir. Ademi merkeziyetcilik ise bagh isletmeye karar alma serbestisinin
verilmesidir (Yiksel, 1999). Cokuluslu isletmelerde hangi kararlarin merkezi
hangilerinin ise ademimerkezi olacagi bir¢ok arastirmacinin ilgisini ¢ekmistir. Picard
(1977), Goehle (1980), Hedlund (1981), Doz ve Prahalad (1981), Garnier (1982),
Van Den Bulcke (1984), Egelhoff (1986)gibi arastirmacilar bunlardan bazilaridir.

Cokuluslu isletme yoneticileri iiretim ve {liretim dis1 konularda isletmenin
kiiresel diizeyde bir biitiinlesme stratejisi uygulamak isterken, bagh kuruluslarin
yoneticileri ise bu durumun yerel iilkenin ekonomik, kiiltiirel, sosyal ve siyasal
politikalarin uygun olarak diizenlenmesini isterler. Boyle bir durumda her iki taraf
acisindan gerilimin yogun olacagt kaginilmazdir (Egelhoff, 1986). Ademi
merkeziyetcilik ihtiyaci, finans, pazarlama ve iiretimde merkezilesme ihtiyaci ile

catismaktadir (Egelhoff, 1986, Yiiksel, 1999).
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Ademi merkeziyetgilik ihtiyacin1 doguran bazi nedenler sunlardir.

1. Oncelikle gokuluslu isletmeyi ademimerkeziyetgilige iten en &nemli
etken yurtdisindaki faaliyetleridir. Ana iilke ile bagli kurulusun
bulundugu ev sahibi iilke arasinda cografi, ekonomik ve politik
farkliliklar arttikca bagli kurulusun otonomisinde de artma egilimi
gorlilmektedir.

2. Yurtdist  ¢evrenin  heterojen  yapisindan  kaynaklanan ademi
merkeziyetgilik ihtiyaci.

3. Yurtdis1 faaliyetlerin ana isletmeye katki payr arttikca ademi

merkeziyetcilige gec¢is hizlanmaktadir.

Merkezilesme derecesini belirleyen ¢esitli durumsal degiskenler vardir.
Bunlar; bagh kurulusun biiyiikligi, yasi, karliligr (Yiiksel,1999), ana isletmenin
biiytlikliigii, karmasiklik derecesi(genellikle isletmenin yurtdist iiriin ¢esitliligi, baglh
kuruluglar arasindaki {riin modifikasyonlar1 arasindaki farkliliklar, dis sahiplik
yapisinin orani gibi degiskenlerle Olgiiliir)ve yurtdist bagl isletmenin yasidir

(Egelhoft, 1986).

2.3.7.Yurtdisina Dogrudan Yatirnm Yapan isletmelerin Kiiltiirel Farkhliklardan
Kaynaklanan Sorunlari

Orgiitii etkileyen durumsal faktdrlerden olan cevre, uluslararasi isletmeler
i¢cin daha karmasik, belirsizligin yiiksek oldugu ve hizli degisimlerin gerceklestigi bir
durumu ifade etmektedir. Yurtdisina yatirnm yapan isletmelerin dis ¢evresindeki
faktorlerden biri de sosyo-Kkiiltiirel yapidir. Sosyo-kiiltiirel faktorler, isletme i¢inde
cesitli sorunlara ve anlagsmazliklara yol agarken, isletmenin icinde bulundugu g¢evre
kosullariin da etkilenmesine neden olmaktadir. Bu yoniiyle isletmelerin gevreleriyle
olan 1iliskilerinin karsilikli (interaktif) oldugu ve birbirlerini etkiledigini

gostermektedir (Aydintan, 2005:171, Tutar, 2000:145).

111



Uluslararasi isletmelerin performanslarin1 etkileyen faktorlerden biri de
kiltlirleraras1 farkliliklardir (Tatoglu, 2000). Dilleri, gelisme diizeyleri, kiiltiirleri
birbirinden farkli olan iilkelerde faaliyette bulunmak, yoneticilerin basarisini
etkileyen onemli faktdrlerdendir (Ozalp, 1998:264). Kiiltiirel farkliliklart
kavrayamayan yoneticiler, kendi kiiltiirline ait simge ve degerlerden yola ¢ikarak
baska kiiltiirleri anlamaya calismakta ya da yargilamaya giderek dar bir goriisiin
benimsemesine neden olmakta ve sagliksiz iliskilerin ve iletisim kopukluklarinin
ortaya ¢ikmasina yol agmaktadirlar. Kiiltiirel degerlerdeki kiiciik farkliliklarin tavir
ve davraniglara bliyliyerek yansidigini bu nedenle kiiltiirel farkliliklarin hi¢ de kii¢iik
olmadig1 temelde 6nemli farkliliklarin bulundugu goriilmektedir (Sargut, 1994:9).

Kiiltiirel farklilik 6rgiit icinde catismay1 beraberinde getirdigi igin, kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklanan ¢atigmanin tanimlanmasinda fayda vardir. Birbirleri ile
uyusmayan ilgileri, bakis ac¢ilari, gegmisi ve amaglart oldugunu fark eden, birbirine
bagh iki grup arasindaki siddetli goriis ayrilig1 siireci olarak tanimlanabilir (Ting-
Toomey vd., 2000). Farkli kiiltiirlere sahip yoneticilerin ¢atigmalarin ¢oziimiine
iliskin sectikleri yOntemler bakimindan iilkelere gore degisim gdsterdigi
bilinmektedir. Ulkemizde yapilan bir arastirmada Tiirk yéneticilerinin ¢atismaya
iliskin yaklagimlarinin batili {ilkelerden daha ¢ok Japon ve Cin gibi dogu kiiltiiriine
sahip yoneticiler gibi oldugunu gostermektedir (Sargut,1994: 129-138).

Kiiltiirel mesafenin isletmelerin uluslararas1 pazarlara giris bigimleri
tizerinde etkisinin olup olmadig: iizerinde durulan konulardan biridir (Erramilli ve
Rao, 1993, Erramilli, 1996, Barkema vd., 1996, Barkema ve Vermeulen, 1997,
Kogut ve Singh, 1998, Hennart ve Larimo, 1998, Demirbag ve Tatoglu, 2001). Bu
cercevede kiiltiirel farkliliklarin is ortakliklarinda ortaklar arasi dil ve Kkiiltiir
farkliliklarindan dolay1 performansi, catismayi, ortaklar arasi bilgi akisini, ve
orgiitsel yapiy1 etkiledigi bilinmektedir (Ulas, 2003:105, Yan ve Child, 2004a, Yan
ve Child, 2004b, Johnson vd., 2001, Demirbag ve Tatoglu, 2001, Tahir ve Larimo,
2006). Tiirkiye’de yapilan iki ayr1 calismada kiiltiirel farkliliklarin ya da kiiltiirel
mesafenin kontrol diizeyi ve ortaklar arasindaki yasanan problemler agisindan etkili

olmadig1 saptanmistir (Demirbag ve Tatoglu, 2001, Ulas, 2003:160).
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Arastirmalar etkili bir 6rgiit icin bir tek kiiltlire taraftar olmaktansa, faaliyet
gosterilen tilkelerin kiiltiiriiniin de dikkate alinmasi gerektigini ortaya koymaktadir.
Bu g¢ercevede, uluslararasi isletmelerin farkli kiiltiirlere duyarh, kiiltiirel sinerji
yaratabilen ve bunu yaparken etkili is degerlerinden olusan Orgiit kiltiiriini
yaratabilen yoneticilerin olmasi beklenmekte ve bu tiir yoneticilerin basarili
sayilacag1 vurgulanmaktadir (Ehtiyar, 2003). Ulusal kiiltiir ile bagka iilkelerde ya da
farkli kiiltiirel ortamlarda faaliyet gosteren isletme yonetimi arasindaki iligkiler
lizerinde yapilan arastirmalar, bu alanda genellikle {i¢ farkli goriisiin ortaya

ctkmasina yol agmistir (Dicle vd., 2001). Bunlar;

1. Uluslararast isletme yoOnetiminde, hangi {ilkede faaliyet
gosterildigine  bakilmaksizin,  ulusal  kiiltiirlerin(  isletme
merkezlerinin bulundugu ana iilke kiltiirii) etkili oldugu 6ngoren
ayrisma (divergence),

2. Uluslararast isletmelerin yonetiminde giderek endiistrilesmis
ilkelerin degerlerini benimseyen yerel iilke kiltiiriiniin (ev sahibi
iilke) hakim oldugunu benimseyen benzesme (convergence),

3. Karsilikli etkilesim sonucu ortak bir degerler sisteminin olustugunu
ve uluslararasi isletmelerin evrensel denilebilecek ulusal kiiltiir ile
yerel kiltiirlerin  bir karmas: olan degerlerle yonetildigini

(crossvergence) ongoren yaklasimlardir.

Bu goriisler 1s18inda Singapur’da faaliyet gdsteren ABD, Kanada, Ingiltere,
Isveg, Cin ve Giiney Kore isletmelerinde yaptiklari bir arastirma sonucunda Dicle vd.
(2001) bu isletmelerde calisan ve farkli kiiltiirel gecmislerden gelen yabanci uyruklu
ve Singapurlu 600 yoneticinin ise ve yonetime iliskin deger sistemleri bakimindan
farkliliklar gosterdiklerini ortaya koymuslardir. Arastirmanin sonuglari, bati
kiiltiirtinden gelen yoneticiler ile dogu kiiltlirtinden gelen yoneticilerin 6nemli l¢iide
farklilastiklarini ve uluslararasi igletme yoneticilerinin, kendi tilkelerinin degerleri ile
faaliyet gosterdikleri yerel lilke degerleri arasinda karsilikli etkilesim sonucu karma

bir kiiltiir gelistirdiklerini ortaya koymustur.
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Farkl1 iilkelerde faaliyet gdstermenin sonucunda farkli din, dil, toplumsal ve
kisisel deger ve tutumlar, kisisel algilar ve daha bir¢cok farkliliklarin getirecegi
olumsuz kosullarin iistesinden gelinmesi gerekir. Bu olumsuzluklarin iistesinden
gelmenin ve uluslararasi alanda rekabet edebilmenin en 6nemli yolu kiiltiirlerarasi
farkliliklarin egitimidir (Black ve Mendenhall, 1990, Darby, 1995, Zakaria, 2000,
Branine, 2005, Aydintan, 2005). Yabanci iilkelerde ¢alisacak olan kisilerin egitimi,
asagida siralanan bazi yararlar saglayacaktir (Aydintan, 2005).

e Yoneticiyi yeni bir kiiltiire uyabilen, yadirganmayan ve yeni sartlara
uyum saglayabilen bir kisi olmasini saglamasi,

e Yeni bir kiiltiir ortamina girildiginde ugranabilecek kiiltlir soku ya da
beklenmeyen olaylara karsi hazirlikli olunmasini,

e Yabancilarla etkilesimdeki belirsizlikleri azaltmasi,

e Disarida ¢alisacak isgorenlerin stresini ve uyumsuzluk sorunlarini
gidermesi,

e Genel olarak Kkiiltlirlerarast egitim, kisinin yabanci bir g¢evrede
edindigi isteki basar1 derecesini arttirmasi vb. bir¢ok faydalari

olacaktir.

2.3.8.Yurtdisina Dogrudan Yatirim Yapan isletmelerin isletme Fonksiyonlar ile lgili
Karsilastiklar1 Sorunlar

2.3.8.1.Yurtdisina Dogrudan Yatirim Yapan Isletmelerin insan Kaynaklar Ve
Kadrolama Yaklasimlari Ile Ilgili Karsilastiklar1 Sorunlar

Yurtdisina dogrudan yatirim yapan isletmelerin insan kaynaklari
fonksiyonundan bahsedildiginde, orgiit icinde c¢alisan insan kaynaklari ile ilgili her
tiirlii sorunun ¢oziimiine yonelik olan is analizi, isglici analizi, ¢alisacak olan
personelin nicelik ve niteliklerinin belirlenmesi, tedarikleri, se¢ilmeleri, istihdamlari,
basar1 degerlemelerinin yapilmasi, egitim ve gelistirme gabalarimi igerir. Insan
kaynaklar1 ise, orgiitiin amaglarin1 gerceklestirebilmek icin yaptigi faaliyetlerde rol

alan biitiin insanlar ifade eder (Tutar, 2000:180). Kiiresel degisikliklere ve farkl
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kiltiirlere kolaylikla ve hizli bir sekilde uyum saglayabilecek kisilige ve vizyona
sahip yoneticilerin bulunmasi, se¢ilmesi, egitimi ve Odiillendirilmesi, kiiresel insan
kaynaklar1 yonetiminin temelini olusturmaktadir. Uluslararasi, ¢okuluslu ya da
kiiresel diizeyde faaliyet gdsteren isletmelerin bu faaliyet diizeylerine gore insan
kaynaklar1 yonetiminin belirlenen hedeflere odakli ve onlarla biitiinlesmis sekilde

yapilandirilmasi gerekir (Seymen, 2005:73).

Yurtdisina yatirnm yapan isletmelerin faaliyetlerini basarili bir sekilde
yiirlitebilmeleri i¢in uluslararasi alanda gorev yapabilecek nitelikli yonetici bulmak,
segmek ve istthdam etmek, egitim ve gelistirme programlarina tabi tutmak gibi
sorunlarla karsilagsmaktadirlar. Bu sorunlarin iistesinden gelmek icin isletmeler ana
tilke merkezli, ev sahibi iilke merkezli ve diinya merkezli kadrolama
yaklagimlarindan hangisi veya hangilerini kullanacaklarini belirlemek zorundadirlar.
Bu yaklagimlarin hangisinin benimsenecegi de basli basina bir sorundur. Tiirkiye’de
faaliyet gosteren ¢okuluslu isletmeler {izerinde yapilan bir ¢alismada isletmelerin
genellikle evsahibi iilke olan Tiirkiye’den yonetici gorevlendirdikleri goriilmiistir.
Bu durum Tirkiye’de faaliyet gosteren ¢okuluslu isletmelerin gerek yonetsel,
gerekse teknik Ozelliklere sahip profesyonel yonetici bulma konusunda sikinti

cekmediklerini gostermektedir (Ozkanli ve Yildirim, 2001).

Ulke diginda gorevlendirilecek olan yoneticilerin  yurtdisma — gitmek
istemeleri ¢ogu zaman kisisel gelisimlerine katkida bulunduguna olan inang¢larindan
kaynaklanmaktadir. Tiirkiye’de calisan gdg¢men (expatriate) yoneticiler {izerine
yapilan bir c¢aligmada, gorevi kabul etmelerinin gerekgesi olarak Oncelikle
“yoneticilik agisindan bir gelisme firsat1” olarak gordiiklerini belirtmiglerdir (Kilig,
1998). isletmelerin yurtdisina gorevlendirecekleri yoneticilerin teknik ve ydnetsel
bakimdan yeterli olduklarimi diislindiikleri yoneticileri atamalar1 gerekir. Aksi
durumda sadece macera arayan yoneticilerin de olabilecegini ve isletmenin bdyle
yoneticileri gorevlendirerek  geri doniilemez  niteliklerde sorunlarla

karsilasabileceklerini de gozoniinde bulundurmalar1 gerekir.
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2.3.8.2.Yurtdisina Dogrudan Yatirim Yapan Isletmelerin Uretim Faaliyetlerinde
Karsilastiklar1 Sorunlar

Yurtdisina dogrudan yatirnm yapan isletmelerin iiretim faaliyetlerindeki
farklilagsma, sadece iiriinlerin tasariminda, dagitiminda ve tiirlerinde degil, bu
degisiklik iiretim faaliyetlerinin biitiin siire¢lerinde yasanmaya baslamistir. Artan
rekabet ve teknolojik gelismeler, {iriinlerin yasam dongiisiinii yani iirlin hayat
egrisinde degisimlere neden olmus iiriinlerin piyasada kalma siirelerini azaltmustir.
Isletmeler bu durumdan kurtulmak igin stok diizeylerini en aza indirgeyen, kaliteli
fakat diisilk maliyetli iiretim yapan, iiriin ve taleplerdeki degisikliklere karsi daha
esnek olan, liretim ve iiretim teknolojilerini kullanmak ve gelistirmek durumunda

kalmiglardir (Tutar, 2000:190).

Yurtdisina yatirim yapan isletmeler ister uluslararasi, ister ¢cokuluslu ister
kiiresel, ister uluslardtesi olsun, iiretim maliyetlerini diisiik seviyede tutmak ig¢in
faaliyet gosterdikleri herbir {lkenin iiretim maliyetlerini hatta kiiresel iiretim
maliyetlerini de dikkate alarak Orgiitlenirler. Bu durum isletmelerin arastirma-
gelistirme ve yenilik yoluyla yeni mallar iiretme, kiiresel Olgekte kaynak bulma,
imalat siire¢lerinde stok kontrolii, kalite kontrolii, etkili {iiretim sistemleriyle
maliyetleri azaltma tekniklerini uygulamak gibi c¢esitli liretim sorunlartyla karsi

karsiya kalmaktadirlar (Yiiksel, 1999: 195).

Gilinlimiizde iretim faaliyetleri ya yeni {riin gelistirme ya da var olan
tiriinlerin yenilenmesi ile AR-GE faaliyetleri ile baglamakta, imalat siireci ile devam
etmektedir. Uluslararas1 isletmelerin artan rekabet ile birlikte {iriin yasam
donemlerinin kisalmasindan kaynaklanan sorunlar nedeniyle AR-GE ve yenilik
stratejilerinin  olmasi gerekir. Bilgi teknolojilerindeki basdondiiriici gelismeler
nedeni ile geleneksel iiretim faktorlerinin (toprak, emek, sermaye) rekabet listiinliigii
saglamada yeterli olmadigini, bilgiye dayali yonetimin {iretimin belirleyici faktorii
olarak karsimiza ¢iktigin1 gostermektedir (Tutar, 2000:193, Akin, 2001:126).
Isletmelerin bilgiye dayal1 AR-GE ¢alismalariyla yenilik yapmalar1 gerektigi agiktir.

116



Uluslararasi isletmelerin yabanci piyasalarda tirettigi iiriinlerinin imalatinda
maliyet, kalite ve iiretim siirecleri rekabet iistiinliigii elde etmek icin iizerinde
diisiinmeleri gereken onemli bir sorundur. Isletmeler makine ve teghizatlarim
yenileyerek, diisiik maliyetli isgiiciine yonelerek, pazar arastirmasindan baslayarak
stire¢ i¢indeki tiim maliyet artis1 doguran uygulamalarin gzden gecirilmesi yoluyla
stirekli maliyet indirimini saglayan ve yeni iiriin maliyetini tek bagina degil de diger
tiriinlerle birlikte degerlendiren yontemler kullanarak maliyetle ilgili sorunlarin
listesinden gelmeye ¢alismaktadirlar (Yiiksel, 1999:198-199). Uretim bicimi emek-
yogun ve daha nitelikli isgiicli gerektiren islerin, gelismis iilkelerden gelismekte olan
tilkelere tasinmasina neden olmaktadir. Uluslararas: isletmelerin temel hedefi diisiik
maliyet ve yiiksek karlilik oldugu i¢in, emegin bol ve ucuz oldugu iilkelerde
faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Bu isletmeler i¢in, gidilen iilkenin milliyeti, dini ya
da dili 6nemli olmayip; dnemli olan iilkede ucuz isgiiciiniin varlig1 ve iilkede sosyal

hak ve hukukun fazla gelismemis olmasidir (Gékdeniz ve Cetin, 2006).

Uluslararasi alanda iiretim faaliyetlerinde bulunan isletmeler oncelikle, nasil
bir iiretim stratejisi belirleyeceklerine karar vermelidirler. Uretilecek {iriiniin kendi
tesislerinde mi, yoksa baska yerlerde mi {iretilecegi asilmasi gereken Onemli
sorunlardan biridir. Giiniimiizde bir¢ok isletmenin nihai iirlin iiretilene kadar farkl
tiretim tesislerinde iriine ilisgkin pargalarin iretildigi bir yaklasimi tercih ettigi
goriilmektedir. Diinyanin herhangi bir yerinde {iriine iliskin AR-GE faaliyetleri
yuriitiiliirken, diger bir yerinde imalat, bir bagka yerinde ise montaj faaliyetleri
yapilabilmektedir. Ornegin, Toyota ii¢ bin kiiciik isletmenin {irettigi parcalari

biraraya getirerek bir otomobil ortaya ¢ikarmistir (Tutar, 2000:196).

2.3.8.3.Yurtdisina Dogrudan Yatirim Yapan isletmelerin Pazarlama
Faaliyetlerinde Karsilastiklar1 Sorunlari

Ulkeler arasindaki farkliliklar ve bu iilkelerde yasayan insanlar arasindaki
farkliliklar nedeniyle, tiiketici tercihleri, rakipler, dagitim kanallart ve medya
iletisimi de farkli olabilmektedir. Ulkeler arasindaki bu farkliliklardan dolay1 aym
pazarlama stratejisiyle her yerde faaliyet gostermek ¢ogu zaman isletmeler acisindan

basarisizligin bir nedeni olarak goriilmektedir. Yurtdisina yatirim yapan isletmelerin
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pazarlama faaliyetlerini diinya ¢apinda ne Olgiide yayginlastirabilecegini ve nasil

uyumlagtirabilecegini bilmesi gerekir (Durukan, 2005:273 ).

Sorun; pazarlama karmasi elemanlarinin standartlastirilarak diinyanin her
yerinde ayni strateji ile mi uygulanacagi, yoksa faaliyet gosterilen her iilkenin yerel
kosullarma gore uyumlastirilarak mi1 uygulanacagidir. Isletmeler pazarlama
karmalarini, miimkiin oldugu O0lgiide faaliyette bulunduklar1 tiim pazarlar ig¢in
standart bir hale getirmek isterler. Pazarlama karmasinin standartlagtirilmasi, tiretim
ve tutundurma maliyetlerini azaltilmasina, iilkeler arasinda tek bir imajin olugmasina,
fikirlerin ve deneyimlerin daha kolay transfer edilmesine ve uluslararasi
operasyonlarin esglidim ve denetiminin daha kolay bir hale gelmesine neden
olmaktadir. Ancak, farkli iilkelerdeki yasal diizenlemelerden tiiketici tercihlerindeki
degisikliklere kadar bir¢cok engeller nedeniyle pazarlama karmasi elemanlarinin
standartlagtirilmasi ¢ogu zaman olamamaktadir. Bu nedenlerle pazarlama karmasi
elemanlarinin ¢ogunlukla uyumlastirilmas: gerekmektedir (Eser, 2005:299). Kiiresel
uyumlastirma, kiiresel diislinlip yerel davranabilecek yetenege sahip olmay: ifade
eder. Bu acgidan kiiresel pazarlama, diinya pazarlarindaki benzerliklere ve
farkliliklara esanli yanit verebilecek sekilde hareket etmeyi

gerektirmektedir(Durukan, 2005:274).

Kiiresellesmis bir endiistride faaliyet gosteren isletmelerin ayakta
kalabilmek ve yarigabilirligini silirdlirebilmek icin, diinya c¢apindaki pazar
firsatlarindan yararlanmak ve bu pazarlarda ortaya cikan tehlikelere karsi kendini
korumak zorundadir. Bunun icin etkili bir pazarlama stratejisi gerekir. Etkili bir

pazarlama stratejisinin bes temel dayanagi vardir (Tutar, 2000:199). Bunlar;

Baslica pazarlarda biiyiik oynamak,
“Qgz iiriin”de standardizasyon,
Degeri yiiksek faaliyetlerin az sayida iilkede yogunlastirilmast,

Tekdiize bir pazarlama programinin uygulanmasi,

A e

Rekabet stratejilerinin iilkeler arasinda biitlinlestirilmesidir.
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Boyle bir strateji uygulamak {iriin, tutundurma, fiyat ve dagitimin diinya
capinda standartlagtirilmis olmasi gerekir. Bu durum kiiresel Olcekte iilkeler arasi
benzerliklerin g6z onilinde bulunduruldugunu ve diinyay1 tek bir pazar olarak géren
yaklagsimin benimsendigini gostermektedir. Diger yandan, faaliyet gosterilen
tilkelerin makro c¢evre faktorleri olan ekonomik, politik, teknolojik, kiiltiirel ve
demografik ¢evre faktorleri ile mikro c¢evre faktorlerinden olan tedarikgiler, araci
kurum ve kuruluglar, miisteriler, rakip isletmeler ve benzeri faktorleri géz Oniinde
bulundurarak isletmelerin pazarlama karmasi elemanlarini uyumlastirdig: bir strateji
de benimsenebilir. Her iki stratejinin uygulanabilmesi i¢in tutundurma ve iiriin
arasinda asagidaki stratejik yontemler denenebilir (Yiiksel, 1999:208-209, Tutar,
2000:200, Eser, 2005:308-309).

o Dogrudan Genigleme stratejisi; Mal ve tutundurma genisletmesi
stratejisi olarak da bilinen bu stratejide, ayn1 {iriinii ayn1 reklam ve
tutundurma temalar1 ile isletmenin pazart olan biitiin iilkelerde
uygulanmasidir. Bu stratejide Oonemli olan iirlin i¢in potansiyel
miisteriler bulmak ve satig yapmaktir.

e Jletisim Uyarlama Stratejisi; tutundurma uyumlastirmasi olarak da
bilinen bu stratejide, liriin degistirilmeden yerel kosullara uygun bir
tutundurma c¢abasi ile satiglarin yapilmasi saglanir. Bu yontemde
tirliniin uyumlastirilmasinin maliyetinden s6z edilemez. Ancak farkl
tutundurma c¢alismalar1 gerektirdigi i¢in tutundurma maliyeti s6z
konusudur. Coca Cola’nin Tiirkiye de o6zellikle ramazanda,
tiiketicilere yonelik ramazan sofralarinin degismez i¢ecegiymis gibi
sunum yapmasi buna 6rnek olarak verilebilir.

e Uriin Uyarlama Stratejisi; tutundurma genisletmesi yolu ile {iriin
uyumlagtirmasi olarak da bilinen bu stratejide, tutundurma ydntemi
degistirilmeden iirlinlin yerel kosullara uyarlanmasi s6z konusudur.
Ornegin, Exxon benzini yabanci pazarlarda farkli iklim kosullarina
uygun bir sekilde uyarlamaktadir. Fakat slogan olarak her yerde

“deponuza bir kaplan koyun” ifadesini kullanmaktadir.
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o (ifte Uyumlastirma Stratejisi, hem iirin hem de tutundurmanin
degistirilmesi gereken bir uyarlama stratejisidir. Uriinler kiiresel
degil yerel standartlara gore piyasaya sunulurken ayni zamanda
tutundurma faaliyetleri de yerel olarak uyarlanir. Olduk¢a maliyetli
bir yontemdir. Ancak, isletmeler yerel piyasadaki bazi engelleri
asmak igin bu stratejiyi kullanirlar. Ornegin, ithal edilen iiriinlere
Brezilya’daki askeri yonetimin yiiksek vergi uygulamasi ve ¢esitli
kisitlamalar getirmesi nedeniyle iretici firmalar Brezilya’da
damitilan ve siselenen yeni marka likor lireterek bunlari susuzluk
giderici ve serinletici igecekler olarak tutundurmaya calisarak bu
kisitlamalardan kurtulmaya ¢alismiglardir.

e Yeni Uriin Yaratmak Stratejisi; iiriin yenileme stratejisi olarak da
bilinen bu strateji uluslararasi1 miisterilerin 6zel ihtiyaglarini
karsilamak icin yeni iriinlerin arastirilmasi, gelistirilmesi,
olusturulmasi, iletilmesi ve satilmasi stratejisidir. Bu 6zelliginden
dolay1 oldukga riskli ve maliyetlidir. Ancak, basarili olan igletmeler

pazara hakim olurlar.

Uluslararasi pazarlarda fiyat ve dagitim kararlar1 da isletmelerin basar1 ya da
basarisizliginda Onemli faktorlerdir. Pazarlama karmasinin bu unsurlarinin da
standart m1 yoksa uyarlanmis olarak m1 yerel piyasalarda siirdiiriilecegi isletmelerin
asmas1 gereken sorunlardir. Ornegin, isletme maliyete gore fiyatlamaya gidebilecegi
gibi talebe gore ya da rekabet sartlarina gore de fiyatlamaya gidebilir. Hangi fiyat
stratejisinin segilecegi faaliyet gosterilen tilkelerin hiikiimetleri tarafindan getirilen
yasal diizenlemeler ile pazar talepleri ve tiiketici tercihlerindeki farkliliklar da etkili
olabilmektedir (Yiiksel,1999:211-213, Eser2005: 311-312). Dagitim kanalinin se¢imi
uluslararasi isletmeler icin 6nemli bir konudur. Isletmeler dolayli ya da dogrudan
kendileri dagitim yapmaya karar verebilirler. Dolayli dagitimda dagitimi yapacak
olan isletmenin konusunda uzman giivenilir ve yerel piyasa sartlarini ¢cok iyi bilmesi
gerekir. Yabanci piyasada isletme kendi iilkesinde sahip oldugu dagitim kanalina
benzer bir yapt kurmak isteyebilir. Bu olduk¢a maliyetli bir yontemdir, ancak

standartlagmak isteyen isletmeler bu maliyete katlanmak zorundadir.
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2.3.8.4.Yurtdisina Dogrudan Yatirim Yapan Isletmelerin Muhasebe ve Finansman
Faaliyetlerinde Karsilastiklar1 Sorunlari

Finansal yonetim agisindan yurtdisina yatirim yapan isletmeleri, yerel
isletmelerden ayiran 0Ozellik, bu isletmelerin i¢ transfer mekanizmalarindan
yararlanarak mali kaynaklarmi ve karlarmi bagl isletmeler arasinda uluslararasi
boyutta transfer edebilmeleridir. S6zkonusu bu transferler, mal ve hizmetlerin,
teknolojinin, insan kaynaklarinin ve sermayenin i¢ transferinden kaynaklanir. Bu
transferlerden kaynaklanan alacaklarin ve bor¢larin hemen kapatilmamasi
durumunda, ilgili isletmeler arasinda bor¢ ve alacak kalemlerinin olugsmasina neden
olur. Ornegin, satis1 kredili olarak gergeklestirilen iiriinler, ticari alacaklar ve borg
senetleri gibi muhasebe kalemlerini etkilerken; sermaye yatirimlart da gelecekte
temettii, faiz ve anapara 6demesi gibi kaynak akimlarina yol acar (Karadagli, 2005a:

458).

Kiiresellesmenin artmasiyla birlikte faaliyetlerini tamamen yurt iginde
siirdiiren isletmelerde oldugu gibi, birden fazla iilkede finansal faaliyetlerde
bulunmalar1 nedeniyle, yurtdisinda faaliyet gosteren isletmeler de, doviz kuru riski
ve faiz orani riskiyle karsi karsiya kalmaktadirlar. isletmelerin riske maruz kalmayi
veya riski nasil tanimladiklar1 6nemli bir sorun olmakla birlikte, doviz kurlarindaki
degisim ile ilgili olarak isletmelerin maruz kalabilecekleri riskler konusunda
uluslararasi finans yazininda islem riski, ekonomik risk ve dontistlirme riski seklinde
bir ayirima gidildigi goriilmektedir (Robock ve Simmonds, 1989:556, Celik, 2002,
Karadagli, 2005b:440, Er, 2006). Buna gore;

o [slem riski; isletmelerin sozlesme geregince finansal yiikiimliiliikler
altina girdikten sonra déviz kurlarinda meydana gelen degisimlerdir.
o FEkonomik risk; orta ve uzun vadede doviz kurlarinda meydana
gelecek olan degisimlerin, isletmenin gelecekteki nakit akimlari
iizerinde olusturacagi etkileri ifade etmektedir. Beklenmeyen doviz

kuru degisimlerinin igletmenin faaliyetlerinin degerine olan etkisini
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uzun vadede ve genis kapsamli olarak Ol¢mesi bakimindan
onemlidir.

e Doniistiirme riski; muhasebe riski olarak da bilinen doniistiirme
riski, yabanci para birimi ile diizenlenmis finansal tablolarin yerel
para birimine doniistiiriilmesi sirasinda elde edilen doviz oram

kazanci ya da kayb1 seklinde ol¢iiliir.

Isletmelerin yabanci para birimine dayali faaliyetlerinin raporlama para
birimine doniistliriilmesinde genel olarak iki sorun ortaya ¢ikar. Bunlardan birincisi,
yabanci para birimine dayali isletme faaliyetlerin doniistliriilmesinde hangi doviz
kurunun kullanilmasi gerektiginin belirlenmesidir. Digeri ise, doviz kurlar
degistiginde ortaya c¢ikan kur farklarinin nasil muhasebelestirecegine karar

verilmesidir (Bayazitli, 2003).

Isletmeler islem riskinden kaynaklanan kur riskine kars1 vadeli teslim doviz
islemleri, gelecek doviz sozlesmeleri, doviz opsiyonlari, déviz swap islemleri,
karsilikli kredi(back-to-back loan), karsit bir varlik (borg) edinmek suretiyle
tamamen ya da kismen korunabilirler. Ekonomik riske karsi ise, faaliyetlerin
cesitlendirilmesi(satiglarin ¢esitlendirilmesi, girdilerin g¢esitlendirilmesi ve liretimin

cesitlendirilmesi) ve finansmanin ¢esitlendirilmesi yoluyla koruma yoluna gidilebilir.

Yurtdisina yatirim yapan isletmelerin nakit yonetimini etkili bir sekilde
gergeklestirebilmesi i¢in nakit girdilerinin hizlandirilmasi, doéviz doniistiirme
maliyetlerinin ve verginin minimize edilmesi ya da bagli kuruluslar arasindaki nakit
transferinin yonetimi vb. gibi bazi teknikler bulunmaktadir (Karadagli, 2005a).
Yurtdisina yatirim yapan isletmeler vergi sonrasi konsolide gelirin maksimizasyonu,
kiiresel vergi yiikiinlin minimizasyonu ve isletmenin gelirleri, nakit akimlar1 ve
finansman kaynaklarinin etkili bir sekilde konumlandirilmasi ve yonetimi arasinda

bir denge belirleme sorunuyla kars1 karsiyadirlar.

Bu sorunlar1 agabilmek i¢in isletme yoneticileri ana isletme ile bagh

kuruluglar arasinda finansal planlama ve kontrol yetki iliskisi belirlemelidirler.
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Isletmenin bagli kuruluslara finansal planlama ve kontrol yetkisi bakimindan ne
kadar merkeziyetci, ne kadar ademi merkeziyet¢i ya da baz1 bagl kuruluslarinda
merkeziyet¢i bazilarinda da ademi merkeziyet¢i bir tutum sergileyecegi konusu
istesinden gelinmesi gereken basli bagina bir sorundur. Yazinda “vekalet problemi”
olarak bilinen ve yetkinin dagilimiyla da ilgili olan sorunlar isletmelerin farkli
departmanlar1 arasinda yasanabilecegi gibi ana isletme ile yurtdist bagh kurulusu

arasinda da yasanabilmektedir.

Yurtdigina yatirim yapan isletmelerin tistesinden gelmesi gereken bir diger
sorunda iilkelerin vergi diizenlemelerinden kaynaklanan farkliliklardir. Isletmeler
vergi sonrasi karlarinda artis saglayabilmek ic¢in transfer fiyatlama teknigini
kullanarak karlarmi, yiiksek vergi oranina sahip bagl kuruluslarindan diisiik vergi
oranina sahip bagl kuruluslara aktarmak suretiyle toplam vergi O&demelerini
azaltabilirler. Diisiik ya da yiiksek sabit kar oranl fiyatlandirma yontemi kullanilarak
Odenecek vergi miktarinda diisiis ve net gelirlerinde artis saglayan bir 6rnek Tablo-
2.12’de verilmistir (Karadagli, 2005a). Ornegimizde X bagl kurulusunun maliyeti
70,0008 olan mali Y bagl kurulusuna 110,000$’a sattigin1 ve Y bagli kurulusunun
da s6z konusu mali 170,000$8’a bir miisterisine sattigini varsayalim. Diger biitiin
kalemler sabitken aynt mali X bagl kurulusunun daha yiiksek sabitli bir fiyatla
(130,0008) Y bagl kurulusuna sattiginda elde edilecek rakamlarin nasil degistigi

basitlestirilmis bir hesaplamayla tabloda goriilmektedir.
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Tablo-2. 12: Diisiik ve Yiiksek Sabit Kar Oranh Fiyatlandirma Politikasimin Vergi Etkileri

X Bagh Isletmesi Y Bagh X+Y
Isletmesi

Diisiik Sabit Kiar Oranh Fiyatlandirma Politikasi
Gelir 110,0008 170,0008 170,0008
Satilan Malin Maliyeti 70,000% 110,000% 70,000%
Briit Kar 40,0003 60,0008 100,0008
Diger Giderler 10,0008 10,0008 20,0008
Vergi Oncesi Gelir 30,000% 50,000% 80,000%
Vergiler (X:%30, Y:%50) 10,0003 25,0008 35,0008
Net Gelir 20,0009 25,0008 45,0008

Yiiksek Sabit Kar Oranh Fiyatlandirma Politikasi
Gelir 130,0008 170,000 170,0008
Satilan Malin Maliyeti 70,0008 130,000% 70,000%
Briit Kar 60,0008 40,000% 100,0008
Diger Giderler 10,000% 10,000% 20,000%
Vergi Oncesi Gelir 50,000$ 30,000$ 80,000$
Vergiler (X:%30, Y:%50) 15,0008 15,000$ 30,000$
Net Gelir 35,0008 15,000$ 50,000$

Kaynak: Karadagh, Ece C., (2005a), Cok Uluslu Isletmelerin Finans Sistemi ve Finans
Yonetimi, Kiiresellesme ve Cokuluslu Isletmecilik, Editorler: Oya Aytemiz
Seymen ve Tamer Bolat, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, May1s 2005, s.457-486.

Tablodan da goriilecegi iizere, farkli vergi oranlarina sahip baglh
kuruluslarin sabit kar oranli fiyatlandirma politikasi, 6denen vergi miktarin1 ve ana
isletmeye kalan net gelir miktarim1 degistirmektedir. Giimriik tarifelerinin
bulunmadig1 bir ortamda bu transfer fiyatlarinin yiikseltilmesi veya diisiiriilmesi

yoluyla yurtdisi isletmeler 6nemli gelirler elde edebilirler.
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UCUNCU BOLUM

YURTDISINA DOGRUDAN YATIRIM YAPAN TURK ISLETMELERININ
ORGUT YAPISI VE KARSILASILAN SORUNLAR-IMALAT
SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN iSLETMELER UZERINE
BiR ARASTIRMA

3.1. Yurtdisina Dogrudan Yatirim Yapan Tiirk Isletmelerine iliskin Genel
Bilgiler

Resmi kaynaklara gore yurtdisina dogrudan yatirim yapan Tiirk
isletmelerinin toplam sayis1 1964°diir. Tablo—3.1’de yatirim yapilan iilkeler itibariyle
isletme sayis1 ve yatirnm tutart goriilmektedir(T.C. Hazine Bakanligi Banka ve
Kambiyo Genel Midiirliigii 2006 yil sonu verileri kullanilmigtir). UNCTAD’1n
verilerine gore 2005 yili sonunda Tiirkiye’den yurtdisina dogrudan yatirim yapan

isletme sayist 1624 ve bunlarin yurtdisindaki baghh kuruluslarinin sayis1 da

11700°diir(UNCTAD, 2006).

Tablo-3.1: Ulkelere, Sektorlere ve Yatirim Tutarina Gore Yurtdisina Yatirim Yapan Tiirk
Isletmelerinin Sayisi

Yatirim Enerji Ban.kacﬂlk imalat ] N isletme Yatirim
Yapilan Sektirii Ve l:‘mansal Sektirii Ticaret Diger Sayis1 Tutan
Ulke Hizmetler (ABD Dolar)
A.B.D. 63.422.829 55.600.000 62.923.975 17.247.288 94 199.194.092
Almanya 370.420.949 67.770.345 25.337.406 29.107.312 160 492.636.011
Arjantin 12.000.000 0 12.000.000
Arnavutluk 6.000.000 1.565.350 5 7.565.350
Avusturya 35.103.592 88.436 2.515.381 456.700 13 38.164.100
Azerbaycan 2.632.661.542 6.419.802 29.020.792 12.510.141 26.120.934 123 | 2.706.733.211
Bahama Adal 654.410 12.551.199 3 13.205.609
Bahreyn 39.409.250 13 39.409.250
Banglades 960.344 1 960.344
Belgika 12.000 3.633.331 47.387.718 1.918.587 23 52.951.636
Beyaz Rusya 60.150 65.000 3 125.150
ilrrgfrﬂf 1.176.943 489.557 15 1.666.500
gﬁf;f Hersek 15.141.101 48.000 |  11.519.879 138.122 4| 26.847.102
Brezilya 3.000.000 0 3.000.000
Bulgaristan 157.900 22.912.671 12.734.819 32.935.912 1.253.447 51 69.994.749
ig‘l‘;fl“ 951.000 10.000 5 961.000
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Cebelitarik 1 0
glellr(nhuriyeti 224.304 257.000 8 481.304
Cezayir 25.807.959 4.559.904 407.133 1.128.487 12 31.903.483
Cin 2.927.158 5.700.974 50.000 27 8.678.132
Danimarka 4.113.039 149.398 2 4.262.437
Endonezya 1.000.000 1 1.000.000
Fas 1.350.002 60.000 4 1.410.002
Finlandiya 146.089 43.667 189.756
Fransa 15.774.351 278.017 17.733.175 | 61.757.830 41 95.543.373
Ouney Al 7478918 | 3.000.000 3| 10478918
Giiney Kore 200.000 0 200.000
Giircistan 4.909.390 5.379.499 5959 | 43.481.805 20 53.775.938
Hindistan 21.574 1 21.574
Hollanda 12.640.272 | 1.302.419.422 | 892.042.867 | 263.331.123 | 262.338.805 101 | 2.732.772.490
Eggi’l‘;‘f 1.300.000 556.000 5 1.856.000
Hong Kong 2.067.081 5 2.067.081
Ingiltere 119.549.373 | 207.507.478 154.568.482 | 25.810.065 68 507.435.398
Trak 1 0
Iran 18.029.222 1.877.748 41.290 10 19.948.259
irlanda 26.100.262 5.985.806 44.000 2.335.281 18 34.465.349
Ispanya 1.275.701 1.714.954 946.244 3.936.899
Israil 42.000 42.000
isveg 40.585 1 40.585
Isvigre 70.328.398 16.085 8.605.266 | 30.301.850 40 109.251.598
italya 2.410.691 5.954.441 | 104.276.670 27 112.641.802
Japonya 78.064 1 78.064
Jersey Adalari 1.908.120 6 1.908.120
KK.T.C 71.182.331 1.063.613 1.161.028 10.625.308 245 84.032.279
Kanada 844.869 2 844.869
Karadag 424.999 1 424.999
Katar 30.000 323.945 6 353.945
Kazakistan 287.673.037 34.803.530 45.810.999 42.906.872 | 58.342.488 99 | 469.536.926
Kirgizistan 2.048.000 16.593.766 5.325.927 165.200 16 24.132.893
Kosova 1.700.000 1 1.700.000
Kuveyt 2.980.000 2 2.980.000
Letonya 725.000 1 725.000
Liberya 1.100.000 1 1.100.000
Libya 27.788.609 18 27.788.609
Litvanya 1.462.629 25.000 3 1.487.629
Liibnan 1 0
Liiksemburg 375.000 117.632.511 121.687.707 11.746.000 21 251.441.218
Macaristan 2.601.297 50.745.028 2.255.823 9.140 13 55.611.288
Makedonya 12.761.863 471.032 129.916 76.275 9 13.439.086
Malezya 350.160 131.372 3 481.532
Malta 40.049.288 13.518.559 2.500.000 14 56.067.847
Meksika 499.340 1 499.340
Misir 11.087.064 138.235 100.000 20 11.325.299
Moldova 594.200 10.270 205.235 9 809.705
Monako 10.200.000 1 10.200.000
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Cumbh.

Nijerya 1.292.570 396.040 2 1.688.610
Niue 1 0
Ozbekistan 2.378.984 30.830.800 10.580.459 718.964 87 44.509.208
Pakistan 235.000 457.486 3 692.486
Polonya 2.394.789 3.625.398 4.320.205 4.924 16 10.345.316
Romanya 12.191.724 96.633.875 41.506.127 | 25.396.931 166 175.728.657
Rusya Fed. 72.841 65.339.985 45.130.706 74.300.986 7.437.839 121 192.282.357
Singapur 35.000 78.000 49.000 3 162.000
Sirbistan 597.129 1 597.129
Slovakya 59.578 1.993.500 4.180 5 2.057.258
Sudan 1.985.000 2 1.985.000
Suriye 392.790 4 392.790
Swdt 4.030.093 6|  4.030.093
Tacikistan 1 0
Tataristan 193.604 1 193.604
Tayland 934.000 1.140 2 935.140
Tayvan 125.139 2 125.139
Tunus 4.316.645 999.995 5 5.316.640
Turks And

Caicos 1 0
Islands

Tirkmenistan 2.884.904 41.695.410 500.403 12.555.639 25 57.636.356
Ukrayna 2.254.530 10.032.687 6.569.376 5.045.712 13.621.013 37.523.318
Umman 390.000 1 390.000
Urdiin 72.455 75.000 19.047.140 3 19.194.595
Virgin Adalari 65.231.110 45.962.500 8.904.258 10 120.097.868
Yunanistan 272.040 2.070.821 667.384 10 3.010.245
Toplam 2.961.643.081 | 2.540.428.967 | 1.692.110.697 | 1.066.268.606 | 833.227.587 1.964 | 9.093.678.938

Kaynak: Hazine Miistesarligi Kambiyo Genel Miidiirliigii Istatistikleri (2006 yil sonu verileri
kullanilarak diizenlenmistir.)

Tablo-3.1 incelendiginde iilkelere gbre yatirim tutari itibari ile Hollanda
yaklasik 2 milyar 733 milyon ABD dolari ile birinci sirada yer alirken, ikinci sirada
yaklasik olarak 2 milyar 707 milyon ABD dolar1 ile Azerbaycan bulunmaktadir.
Yillar itibariyle incelendiginde genellikle bankacilik ve imalat sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerin tutar olarak daha fazla yatirim yaptiklar1 goriilmekle birlikte,
enerji sektoriinde 2001 yilindan itibaren Azerbaycan’a yapilan yatirimlar 2006 yili
sonuna gelindiginde toplam 2 milyar 633 milyon ABD Dolarina ulasmistir. Tablo-
3.2 incelendiginde toplam yatirim tutar1 2 milyar 963 milyon civarinda olan enerji
yatirimlariin neredeyse %90’ min 5 y1l gibi kisa bir siire igerisinde sadece bir tilkeye
(Azerbaycan) yapilmis olmast bu sektorii birinci siraya ¢ikarmistir. Bu durumun

Bakii, Tiflis, Ceyhan boru hatt1 projesinden kaynaklandig: diistintilmektedir.
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Tablo-3.2: Yurtdisina Yatirnm Yapan Tiirk isletmelerinin Sektérel Dagilimi

Sektorler Yatirim Tutari Toplam icindeki
(ABD Dolar) Pay1 (%)

Enerji 2.961.643.081 32.57
Bankacilik ve diger finansal hizmetler 2.540.428.967 27.94
Imalat 1.692.110.697 18.61
Ticaret 1.066.268.606 11.72
Telekomiinikasyon 395.987.078 4.35
Insaat 204.285.499 2.25
Turizm 97.988.051 1.08
Ulastirma 66.417.272 0.73
Diger 40.738.624 0.45
Madencilik 27.811.063 0,30
Toplam 9.093.678.938 100.00

Kaynak: Hazine Miistesarlizi Kambiyo Genel Miidiirliigii Istatistikleri (2006 yil sonu verileri

kullanilarak diizenlenmistir.)

Toplam yatirim tutart itibariyle 9 milyar 93 milyon 679 bin ABD dolar1 olan
Tirk dis yatinmlarinin  biiyiik bir bo6limiiniin(%60.51) bankacilik ve enerji
sektoriinde yogunlasmis oldugu(5 milyar 502 milyon dolar) imalat sektoriinde
1se(%18.61), yaklasitk 1 milyar 692 milyon dolar oldugu Tablo—3.2 den de

goriilmektedir.

UNCTAD’1n verilerine gore Tiirkiye’ye gelen yurtdist1 dogrudan yatirim
tutar1 1990°da 11 milyar 194 milyon, 2000°de 19 milyar 209 milyon, 2005°de ise 42
milyar 170 milyon dolar diizeyine ulagsmistir. Tiirkiye’den yurtdigina ¢ikan dogrudan
yatirim tutar1 ise yukaridaki yillara gore sirasi ile 1 milyar 157 milyon, 3 milyar 668
milyon ve 8 milyar 138 milyon dolar diizeyindedir. Dogrudan yatirim tutarinin gayri
safi yurt i¢i hasilaya oranlar ise (% olarak), gelen yatirimlar i¢in 1990°da %74,
2000’de %9,6, 2005°de ise %]11,6°dir. Tiirkiye’den yurtdisina ¢ikan dogrudan
yatirimlarin gayri safi yurt i¢i hasilaya oran1 da sirasiyla 1990’da %0,8, 2000°de
%1,8 ve 2005°de %2,2°dir(UNCTAD, 2006).
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3.2.Arastirmanin Amaci

Bu c¢alismada yurtdisina dogrudan yatirim yapan Tiirk isletmelerinin
kullanmis olduklar1 uluslararasi yapi tiplerinin hangi kosullar altinda nasil bir
degisim gosterdiginin ve uluslararast faaliyetlerinde karsilastiklart sorunlarin
belirlenmesi amaglanmaktadir. Ayrica; bu isletmelerin kiiresellesme diizeylerinin, {ist
diizey yoneticilerin durumu, isletmenin stratejik durumu, kiiresel islemleri
(stiregleri), kiiltiirel durumlar1 ve algiladiklart performans durumuna gore

belirlenmesi de amaglanmustir.

Arastirmanin ikinci derecedeki amaci ise, daha sonra yapilacak olan
arastirmalara 151k tutabilmek ve yurtdisina yatirim yapacak olan firmalara faydali

olabilmektir.

3.3.Arastirmanin Onemi

Uluslararas1 isletme yazini incelendiginde uluslararasi alanda faaliyet
gosteren isletmelerin uluslararasilagma stireci, Orgiit yapilari, insan kaynaklari
yonetimi, pazarlama stratejisi, strateji gelistirme stiregler... v.b. gibi konular gesitli
caligmalarda ele alinmistir. Bu baglamda uluslararasi isletmelerin  yurtdisi
faaliyetlerinde basarili olmasi i¢in kullandiklar1 6rgiit yapis1 6nemli bir etmen olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Konuyla ilgili yazinda farkli 6rgiit yapisi tiirlerinin kullanilmasi, 6rgiitiin
faaliyet gosterdigi iilke sayisi, Orgiitiin yasi, orgiitiin iiriin ¢esitliligi, yurtdisi bagh
kuruluglarinin isletmenin toplam satiglart i¢indeki payi, orgiitiin bliytikligi, AR-GE
ve teknoloji yatirimlarinin toplam igindeki pay1 gibi cesitli boyutlarla ilgili oldugu
belirlenmistir(Stopford ve Wels, 1971, Egelhoff, 1982, 1988, Daniels ve Digerleri,
1984, 1985, Wolf ve Egelhoff, 2001, 2002, Chi ve Digerleri, 2004).
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Bu calismada, belirlenen stratejik boyutlarla kullanilan o6rgiit yapilari
arasinda bir iliski olup olmadigini ve nasil farkliliklar gosterdigini saptamak igin

gelistirilen model, yurtdisina yatirim yapan Tiirk isletmelerinde test edilmistir.

Yazinda yurtdisina yatirim yapan Tirk isletmelerinin ne tiir 6rgiit yapilar
kullandiklar1 ve karsilastiklar1 sorunlar ile ilgili yapilan ¢alismalarin eksikligi bu
konuda bir arastirma yapilmast geregini dogurmustur. Bu durum tezin Onemini

ortaya koymaktadir.

3.4.Arastirmanin Kapsam ve Simirhhiklar:

Aragtirmanin ana ekseninde yurtdisina yatirim yapan Tiirk isletmelerinin
biiyiikliigii, uluslararasi deneyimi, uluslararasi pazarlara girig stratejileri, {riin
farklilastirma, cografi farklilagsma, yurtdis1 bagh kurulusun sahiplik yapisi, yurtdisi
imalatin biiyiikligii, yurtdis1 yonetici kadrolama yaklagimlari ve merkezilesme
derecesi gibi stratejik boyutlar ile secilen Orgiit yapilar1 arasindaki iliskileri ve
isletmelerin uluslararasi piyasalarda faaliyet gosterirken karsilastiklar1 sorunlari yer
almaktadir. Ayrica, kiiresel-yerel baglaminda yoneticilerinin uluslararasilasma
egilimleri, isletmelerin stratejik durumlari, yapisal durumlari, kiiltiirel durumlar1 ve
yoneticilerin  yurtdist  yatirimlarla  ilgili  algilanan  performansa iliskin
degerlendirmeleri alinarak yurtdisina yatirnm yapan isletmelerin ne kadar yerel, ne

kadar kiiresel olduklar1 da arastirmanin kapsaminda yer almaktadir.

Bu kapsam cergevesinde arastirma, Orgiit yapilarina etki eden stratejik
boyutlarin isletmelerin iist diizey yoneticilerinin diigiincelerinden hareketle konuya
iligkin mevcut durumun tespiti ve bazi hipotezlerin test edilmesini amaglamasi
bakimindan  hipotetik-tanimlayic1  arastirma  tiirii  kapsamina  girmektedir.
Aragtirmanin analiz birimi, imalat sektoriinde yurtdisina yatirim yapan Tiirk

isletmelerdir.

Arastirmada imalat sektoriinde yurtdisina dogrudan yatirim yapan Tiirk

isletmelerinin secilmis olmasimin nedeni, belirlenen stratejik boyutlarin (6zellikle
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irlin ¢esitliligi boyutu) mamul ve yar1 mamullerle ilgili olmas1 ve bu mamul ve yari
mamullerin yurtdisinda {iiretildigi bir tesisin bu isletmeler tarafindan kurulmasidir.
Yurtdigina yatirim yapan Tiirk firmalarinin biitiin sektorler goézoniine alindiginda
sayisal olarak ¢ok fazla olmasi arastirmanin siirlandirilmasinin baska bir nedenidir.
Resmi kaynaklara gore yurtdisina dogrudan yatirim yapan Tiirk isletmelerinin toplam
sayis1 1964°diir (Hazine Bakanligt 2006 verileri). Bu isletmelerin tamamina
ulagmanin zaman ve ekonomik gii¢liigli nedeni ile sadece imalat sanayinde faaliyet

gosteren isletmeler analiz birimi olarak secilmistir.

Ayrica, dogrudan yatinm yapan imalat isletmelerinde yapilacak olan
arastirmanin, konunun daha iyi anlasilmasini saglayacagi ve bagka sektorlerin
kendilerine has oOzellikleri nedeniyle elde edilecek verilerin homojenligini
yitirmesine neden olabilecegi diisiincesi de bdyle bir kisitlamaya gidilmesine neden

olmustur.

3.5.Arastirmanin Yontemi

3.5.1.Ana Kiitlenin Saptanmasi

Yurtdisina dogrudan yatirim yapan Tiirk isletmelerinin Orgiit yapisi ve
sorunlarinin belirlenmesine yonelik bu arastirmanin ana kiitlesi yurtdiginda dogrudan
yatirim yapmis olan ve imalat sektoriinde faaliyet gosteren 81 adet isletmeden
olusmaktadir. S6zkonusu isletmelerin saptanmasinda Hazine Miistesarligi Kambiyo
Genel Midiirliigii'niin hazirlamis oldugu verilerden hareketle imalat sektdriinde
faaliyet gOsteren ve en az bir lilkede iiretim amacl yatirim yapmis olmalar1 dlciitii

kullanilmastir.

Hazine Miistesarligi Kambiyo Genel Midirliigii'niin hazirlamis oldugu
veriler sadece iiretim amach tesis kuran isletmeleri kapsamamakta, ayn1 zamanda
satig ofisi, depo ve iriinlerin teshir edildigi sube ve benzeri yatirimlari da
kapsamaktadir. Calismanin amacina uygun olarak bu sekilde yapilan yatirimlar
kapsam disinda tutulmustur. Bunun disinda, yurtdisina yatirnm yapan Tirk

isletmelerinin belirlenebilmesi i¢in Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB) ve
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Tiirk Isbirligi ve Kalkinma Idaresi Baskanligi (TIKA) gibi kuruluslardan da
yararlanilmistir. Ayrica, internet ortaminda gazete ve dergilerin konuyla ilgili haber
ve yorumlar1 esas alinarak genis bir arastirma yapilmis tespit edilen isletmelerin
gercekten yurtdisina iiretim amagli yatirim yapip yapmadiklart belirlenmeye
calisilmigtir. Bu siirecin sonucunda belirlenen 81 adet isletmenin tamamina ulasilmig
dolayisiyla tam sayim yapilmistir. Ana kiitlenin tamamina ulasilmasina karsin 41
adet kullanilabilir anket geri donmiistiir. Anketlerin geri doniis oran1 yaklasik %

51°dir.

Ana kiitle i¢inde yer alan ve hazirlanan soru formuna cevap vermeyen
isletmelerden 17 tanesi, ge¢cmiste yurtdisinda dogrudan yatirimlari bulundugunu
ancak bu faaliyetlerine son verdikleri ya da baska isletmelere devrettikleri gibi
gerekceler One slirmiiglerdir. Ana kiitle i¢inde yer alan 2 isletme bagka bir isletmeyle
ayn1 yonetim altinda birlestikleri i¢in, 14 isletme politikalar1 geregi ve 7 isletme de

yogunluk ve benzeri nedenler one siirerek soru formunu cevaplamamislardir.

3.5.2.Veri Toplama Teknigi ve Anket Formunun Hazirlanmasi

Arastirmada kullanilan veriler anket teknigi kullanilarak elde edilmistir.
Anket, sdzkonusu isletmelerin iist diizey yoneticilerine uygulanmustir. Istenilen

verilerin toplanmasina iligskin hazirlanan anket formu Ek—1 de verilmistir.

Arastirmada yurtdigina yatirim yapan isletmelerin orgiit yapilarina etki eden
faktorlerin ve karsilasilan sorunlarin belirlenmesi icin hazirlanan soru formu ii¢
boliimden olusmaktadir. Anket formunun birinci boliimii, cevaplayicilarin
demografik oOzellikleri ile ilgilidir. S6zkonusu o6zellikler, yas, egitim seviyesi,
yabanci dil ve statiiye yonelik kisisel bilgilerle ilgili sorulardan olugmaktadir. Bu
sorulardan cevaplayanin yas1 ve egitim seviyesi agik uclu, digerleri ¢coktan se¢cmeli

sorulardan olusmustur.

Anket formunun ikinci boliimii isletmeye iliskin genel bilgiler ve gelistirilen

modelin test edilmesi i¢in gerekli olan sorulardan olusmaktadir. Bu bdliimde
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hazirlanan sorularin bir kismi agik ucglu, bir kismi da coktan se¢meli olarak
hazirlanmistir. Hazirlanan sorular yazindaki benzer ¢alismalardan(Egelhoff, 1982,

1988, Wolf ve Egelhoft, 2001, 2002, Chi ve Digerleri, 2004) uyarlanmistir.

Anket formunun tgiincii boliimiinde, uluslararasi isletmelerin kullandiklar
yapi tipleri tanimlanarak orgiit semalarinin segenekler halinde verildigi ve hangi
secenegin isletmelerini en iyi temsil ettigini yOneticilerden belirtmeleri istenmistir.
Isletmelerin 6rgiit yapilarini temsil eden kodlamalarm oldugu herhangi bir resmi
bilgi olmadigindan boyle bir yonteme bagvurulmustur. Benzer bir yontemi Wolf ve
Egelhoff(2002)’da kullanmiglardir. Tiirkiye’de is diinyasinin son 50 yillik gelisimi,
kamu sahipligi altindaki ve sinirli 6l¢iilerde yabanci sermaye denetimindeki sirketler
yaninda egemen iktisadi Orgilitlenme big¢imi olarak holdingleri iiretmistir. Bu
kuruluglar da, yine son 50 yilda, esasen ¢ok sayida sektorde faaliyet gOsterme, i¢
pazarlara yonelik olma ve aile denetimi ve yonetimi altinda bulunma 6zelliklerini
gostermektedirler(Yildirrm ve Usdiken, 2005). Tiirkiye’de baskin is sistemi aile
holdinglerinden olustugu (Sahin, 2005) i¢in arastirma kapsamina alinan isletmelerin
biiylik bir ¢ogunlugu holding seklinde veya bir gruba bagl olarak faaliyet gosteren
isletmelerden olusmaktadir. Ancak anket gonderilen isletmelerin bir gruba veya
holding isletmesine bagli olsalar bile faaliyetlerini kendi adlarina yaptiklar1 igin

bagimsiz birer isletme olduklar1 varsayilmistir.

Bu boéliimde isletmenin bagh kurulusunun merkezilesme derecesini
belirlemek i¢in pazarlama imalat ve finansman konularinda verilen 21 ifadeye
yoneticilerin “kesinlikle katilmiyorum” ile “tamamen katiliyorum” arasinda besli
Likert 6lgegine gore siralanmis olan 6lgek Egelhoff(1986)’dan alinmustir. ilgili dlgek
Ek—1°de verilmistir. Yapilan giivenilirlik testinde merkezilesme derecesini 6lgen
ifadeler arasinda bir korelasyon olup olmadiginin belirlenmesi i¢in alfa katsayisi
(Cronbach’s Alpha) kullanilmistir. Analiz sonucunda 6l¢egin giivenilir oldugunu
sOyleyebilmek i¢in alfa katsayisimin  degerinin  0,80°den  yiiksek olmasi
beklenmektedir(Bryman ve Cramer, 1997). Ancak, sdzkonusu katsaymin 0,70

diizeyinde olmasinin yeterli oldugu da belirtilmektedir(Biiyiikoztiirk, 2003). Alfa
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katsayisinin bulunabilecegi araliklar ve buna bagli olarak da o6lgegin giivenilirlik

durumu asagida verilmistir(Akgiil ve Cevik:435—436).

0,00 < a < 0,40 ise 6lcek giivenilir degildir.

0,40<a< 0,60 ise dlgek diisiik giivenilirliktedir.
0,60<a< 0,80 ise 6lgek oldukea gilivenilirdir.
0,80<a< 1,00 ise dlgek yliksek derecede giivenilirdir.

Bu dogrultuda arastirmada kullanilan merkezilesme derecesi 6lg¢eginin

giivenilirlik analizi yapilmis ilgili katsay1 0,7323 olarak hesaplanmustir.

Bu béliimde ayrica, isletmelerin iist diizey yoneticilerinin kiiresel egilimleri,
isletmenin yapisal durumu, isletmenin stratejik durumu, kiiresel islemleri (siiregleri),
kiiltiirel durumu ve algiladiklar1 performans durumuna iligkin olarak yurtdisina
yatirim yapan Tirk igletmelerinin kiiresellesme egilimlerinin de belirlenmesi igin
degerlendirmelerin yapildigi ve agirlikli olarak Kiyak(2004) ve Lussier ve
Digerleri(1994) tarafindan gelistirilen dlgeklerden faydalanilmustir. Ilk ikisi icin
10’ar, digerleri icin 8’er tane ifade belirlenmistir. YOneticilerden bu ifadelere
“kesinlikle katilmiyorum” ile “tamamen katiliyorum” arasinda besli Likert dl¢cegine

gore degerlendirmeleri istenmistir.

Bu boliimde son olarak, yurtdisina dogrudan yatirnm yapan Tiirk
isletmelerinin uygulamada karsilagtiklart sorunlarin belirlenmesi i¢in yazinda yer
alan cesitli sorunlara iliskin 13 tane ifade ¢ikarilmis ve yoneticilerden “kesinlikle
katilmiyorum” ile “tamamen katiliyorum” arasinda besli Likert 6l¢egine gore
degerlendirmeleri istenmistir. Kiiresellesme egilimlerinin belirlenmesi ve yonetim
sorunlarinin  saptanmasit igin gelistirilen Ol¢ekler modelde test edilmemistir.
Isletmelerin bu konulardaki genel durumlarmi ortaya koymak icin tanimlayici bir

analiz yapilmstir.
Likert 6l¢egi ile hazirlanan ve genel hatlariyla bilgi verilen merkezilesme

derecesi, kiiresellesme egilimleri ve yurtdisina yatirim yaptiklarinda karsilastiklari

sorunlar ile ilgili 6lcegin ifadeleri arasinda bir korelasyon olup olmadiginin
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belirlenmesi, anketin giivenilirlik ve gecerliliginin Olgiilmesi i¢in alfa katsayisi
hesaplanmistir. Alfa katsayis1 0,8774 olarak hesaplanmis olup bu sonuca gore anket

formunun yiiksek derecede giivenilir oldugu sdylenebilir.

3.5.3.Arastirmanin Modeli

Strateji ile yapr arasindaki iligkiyi belirleyen ¢esitli arastirmalar, degisik
boyutlar kullanarak s6zkonusu iliskiyi aciklamaya calismislardir(Stopford ve Wells,
1972, Egelhoft,1982,1988, Daniels ve Digerleri, 1984, Wolf ve Egelhoftf,2001,2002,
Chi ve Digerleri,2004).

Bu calismalarda iiriin boyutu ve cografi boyut kullanilarak isletmelerin
kullanmis oldugu uluslararasi yapi tiplerinin hangi stratejiler altinda nasil bir degisim
gosterdikleri belirlenmeye calisilmistir. Sekil-3.1°de uluslararasi isletmelerin Orgiit

yapisinda iki boyutun kullanilmasi durumunda orgiit yapilarinin nasil degistigi

gosterilmektedir.
Uriin Bicimi Matriks Bicimi

P—— P ——» PG ——»MX

URUN
BOYUTU
F_ _J,F ___, FG____, G
DUSUK Fonksiyon Bicimi Cografi bicim
DUSUK YUKSEK
COGRAFIi BOYUT

Sekildeki simgelerin anlami: F=fonksiyonel yapi, FI= uluslararasi boliimle kullanilan
fonksiyonel yapi, FG= smirli sayidaki cografi birimlerle kullanilan fonksiyonel
yapi(Karma Yapi), G= cografi yapi, P= {irlin yapisi, PI=uluslararas1 boliimle kullanilan
irtin yapisi, PG=sinirli sayidaki cografi birimlerle kullanilan {iriin yapisi(Karma Yapi),
MX= matriks yap1

Sekil-3.1:Geleneksel Stratejilerde Bilgi Isleme Gereklilikleri

Kaynak: Chi, Tailan, Nystrom Paul C. , Kircher Philipp,(2004) Knowledge-Based

Resources as Determinants of MNC Stucture: Tests of An Integrative Model,
Journal of international Management, 10, 219-238.
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Stopford ve Wells (1972)’in belirledigi ve daha sonraki caligmalarda da
benimsenen yapisal bicimler, isletmelerin 6rgiit yapisi tasariminin nasil genisledigi
ya da genisleyip genislemediginin gosterilmesi iirlin boyutu ve cografi boyutlar ile
iligkilendirilmistir. Fonksiyon temelli yap1 bu boyutlarin her ikisine de sahip degildir.
Cografi ya da triin temelli yapilar bu boyutlardan birine, matriks yapilar ise iki
hiyerarsik diizeyde her iki boyuta da sahiptir. Diyagramin dort kdsesinde yer alan
yapisal bigimlerin arasinda kalan boliimlerde Karma Yapilarin  kullanildigi
goriilmektedir. Yatay eksende cografi, dikey eksende ise {iriin boyutunun oldugu bu
diyagramda isletmelerin hangi yapiy1 kullandiklar1 iiriin ¢esitliligi ve cografi alan

sayisiyla ol¢tilmiistiir(Wolf ve Egelhoff.2002, Chi ve Digerleri,2004).

Uluslararasi isletmelerin yurtdisina yatirim yaptiklar: ilk yillarda baslangig
asamasinda uluslararasi bir boliim yapisiyla faaliyetlerini stirdiirdiikleri ve hem {iriin,
hem de cografi yapi ile birlikte isleyebilen(PI ve FI gibi)bu yapiy1 kullandiklari
bilinmektedir. Simirli sayidaki cografi birimlerle kullanilan fonksiyonel yap1 ve {iriin
yapisi(FG ve PG) “Karma Yapilar” olarak bilinen ve nispeten daha fazla iiriin ¢esidi

ve bolge sayisiyla yurtdisinda faaliyet gdsteren isletmelerin kullandiklar1 yapilardir.

Yazinda iiriin ¢esitliligi arttik¢a igletmelerin iirline gore, faaliyet gosterilen
cografi alanlarin sayisinda artig oldugunda ise cografi veya bolgesel bir boliim yapisi
kullanildig1 belirtilmektedir(Stopford ve Wells, 1972, Egelhoff,1982,1988, Daniels
ve Digerleri, 1984, Wolf ve Egelhoff,2001,2002, Chi ve Digerleri,2004).

Bu stratejik boyutlarin disinda igletmenin biiylikliigii, teknolojik yogunluk,
pazarlama yogunlugu (Chi ve Digerleri,2004), isletme ici transferler, yurtdisi
faaliyetlerin biiyilikligii, yurtdisi imalatin biiytikliigii, yurtdist AR-GE biiytkligi
(Wolf ve Egelhoft,2002), uluslararasilagsma derecesi, uluslararasi strateji(uluslararasi,
cokuluslu, kiiresel ya da uluslariistii) tipleri, rekabet stratejileri(Wolf ve
Egelhoft,2001), yurtdis1 yatirimlarin sahiplik yapisi, devralma bi¢imi ve uluslararasi
iiriin biitiinlestirme(Daniels ve Digerleri,1984) gibi stratejik degiskenlerle de strateji

ve yap1 arasindaki iligkiyi belirlemeye ¢alismislardir.
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Bu calismalarda kullanilan stratejik degiskenlerin bazi unsurlar1 ve dahil
edilen yeni degiskenler ile uluslararasi isletmelerin kullandigi temel bes yap1 tipi
arasinda bir iliski olup olmadigi, arastirmanin amaci dogrultusunda gelistirilen
modele uyarlanmistir. Yazindaki ¢aligmalardan uyarlanarak gelistirilen model Sekil—
3.2°de gosterilmistir. Modelde kullanilan degiskenlerle ilgili agiklamalara da asagida

yer verilmistir.

Uriin
Farklilagtir
ma

Uluslararasi
lasma
Derecesi

Isletmenin
Biyiikligi

Yurtdist

Merkeziles Baglt
me derecesi Kumlpslgrln
Sahiplik

Yapist

Yurtdist Uluslararasila
Uretimin sma Bigimi
Biiyiikliigii (Satinalma,
Ortaklik vb )

Isletmenin
Yurtdist
Deneyimi

Kadrolama
Yaklagimlar
1

Cografi

Farklilagsma

Sekil-3.2: Gelistirilen Arastirma Modeli

Yazindaki calismalardan farkli olarak uluslararasi isletmelerin uyguladiklari
kadrolama yaklasimlari modele eklenerek segilen makro yapilarla iligkileri test

edilmigtir.  Kadrolama  yaklagimlart  yazinda ana  iilkeden  yOnetici
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gorevlendirme(Etnosentrik), yurtdisindaki yatirmmin yer aldigi evsahibi iilkeden
yonetici gorevlendirme(polisentrik) ve bunlarin disinda {igiincii iilkelerden(diinya
genelinden) yonetici gorevlendirme diinya merkezli (Geocentric) olarak farkl

sekillerde ele alinmaktadir(Perlmutter ve Heenan,1979:52, Ozalp,1986).

Bu yaklagimlardan ana tilke merkezli (ethnocentric) yaklasim, isletmelerin
yurtdist  faaliyetlerine bagladiklar1 ilk  yillarda uygun bir kadrolama
seklidir(Tung,1981, Robock ve Simmonds,1989). Orgiitiin karmasikligi, ana
merkezde karisik, bagl kuruluslarda ise basit bir orgiit yapisi sézkonusudur. Otorite
ve kontrol merkezde toplanmis olup, baglh kuruluslar arasindaki iletisim ve bilgi
akisi, merkezden bagli kuruluslara dogru emir, yorum ve tavsiye bi¢imindedir. Bagh
kuruluslar kisitlayici etmenler yoksa tamamiyla ana merkezin miilkiyetindedir ve
bagli kuruluslarin kilit pozisyonlarina ana iilkeden yoneticilerin gorevlendirilmesi ve
yetistirilmesi s6zkonusudur(Perlmutter ve Heenan,1979). Bu nedenlerle uluslararasi
boliim yapisini kullanan isletmelerde daha ¢ok kullanilacagi diisiincesiyle modele

konulmustur.

Ev sahibi iilke merkezli (polycentric) yaklasim, daha cok isletmelerin
yurtdist faaliyetlerinde meydana gelen artisla birlikte evsahibi iilkeden yoneticilerin
faaliyet gosterilen tilkenin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yapisinin en iyi bu tilkeden
secilen yoOneticiler tarafindan bilinebilecegi varsayimiyla uygulanan kadrolama
seklidir(Phatak vd.,2005). Yurtdisinda faaliyete baslanilan ilk yillarda isletme her ne
kadar ana isletmeden yonetici gorevlendirme egiliminde olsa da, bu yillarda belirtilen
nedenlerle evsahibi {lilkeden yonetici gorevlendirme egilimi de yiiksektir. Bu tiir
kadrolama yaklasimi daha dar bir {iriin hattiyla yurtdisinda faaliyet gosteren

isletmeler i¢in uygun bir yaklasimdir(Phatak vd.,2005).

Diinya merkezli (geocentric) yaklasim ise, daha ¢ok diinya merkezli bir
bakis agisin1 gerektiren kadrolama bigimidir. Isletmenin kiiresel bir diizeyde hem
irlin, hem de cografi olarak genislemis bir durumda olmasi yonetici pozisyonlarinda
ticilincii iilkeden yoneticilerin oranini artirmaktadir.(Phatak vd.,2005). Bu nedenle, bu

kadrolama yaklagiminin iiriin farklilastirma ve cografi boyutla iligkilendirilerek hem
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bu yapilarda, hem Karma Yapilarda, hem de matriks yapilarda daha ¢ok goriildigi

sOylenebilir.

Bu gerekgelerle kadrolama yaklasimlarinin segilen orgiit yapilariyla bir

iligkisi olup olmadig1 modelde test edilmistir.

Uriin farklilastirma yurtdigindaki bagl kurulusun iirettigi iiriin sayisiyla
Ol¢iilmiistiir. Cografi farklilasma bagli kurulugun faaliyet gosterdigi iilke sayisiyla
ol¢iilmiistiir. Isletmenin yurtdist deneyimi isletmenin yurtdisinda faaliyete basladig
yila gore Ol¢iilmiistiir. Isletmenin biiyiikliigii, isletmede calisan personel sayisi ile
Olciilmiistiir. Uluslararasilasma derecesi isletmenin yurtdisi satiglariyla lgiilmiistiir.
Uluslararasilasma bic¢imi ise, verilen uluslararasi strateji bi¢cimlerinden hangisinin
isletmeyi en iyi temsil ettigini cevaplayicilardan igaretlemeleri istenerek olgiilmiistiir.
Bagli kuruluslarin sahiplik yapisi, dis sahiplik oraniyla 6l¢lilmiis olup bunun %
30’dan daha biiylik olmasi gerekir. Bagli kurulusun yurtdisindaki {iretiminin
biiyiikliigii, isletmenin toplam iiretimine oranlanarak &lciilmiistiir. Isletmelerin
yurtdist bagh kuruluslarinin ve ana igletmenin toplam satis rakamlarinin elde
edilmesindeki bazi zorluklar ve yoneticilerin bu tiir performansa iliskin rakamlari
vermek istememeleri gibi nedenlerle algisal bir Olglim yapilarak veriler elde

edilmeye ¢alisilmistir.

3.5.4.Arastirmamin Hipotezleri

Bu arastirmada; uluslararasi isletmelerin kullandiklar1 temel makro yap1
tipleri ile modelde ele alinan stratejik degiskenler arasinda bir iliski oldugu genel
varsayimindan hareket edilerek bu stratejik boyutlarin igletmelerin kullandiklar
makro yapilar iizerindeki etkilerinin belirlenmesi amaciyla ve arastirmanin

hedeflerine ulagsmasi agisindan belirlenen alternatif hipotezler soyledir:
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Isletmelerin biiyiikliigii ile kullandiklari yapi arasinda bir iliski
vardir.

Isletmelerin yatirim yaptiklar1 iilke sayisi ile kullandiklar1 yap:
arasinda bir iligki vardir.

Isletmelerin yurtdist deneyimi ile kullandiklari yapi arasinda bir
iligki vardir.

Isletmelerin yurtdis1 bagl kuruluslarinda iirettikleri iiriin ¢esidi ile
kullandiklar1 yap1 arasinda bir iligki vardir.

Isletmelerin yurtdist bagli kurulus satislarinin isletmenin toplam
satiglarina orani ile kullandiklar1 yap1 arasinda bir iligki vardir.
Isletmelerin yurtdist bagli kuruluslarindaki iiretim miktarinim
isletmenin toplam {iiretim miktarma orani ile kullandiklar1 yap1
arasinda bir iliski vardir.

Isletmelerin yurtdist bagh kuruluslarindaki sahiplik oram ile
kullandiklar1 yap1 arasinda bir iligki vardir.

Isletmelerin yurtdisina yatirim yapma bigimleri (yatirim stratejileri)
ile kullandiklar1 yap1 arasinda bir iliski vardir.

Isletmelerin uluslararasilasma seviyesi ile kullandiklar1 yap:
arasinda iliski vardir.

Isletmelerin yurtdist baglt kuruluslarinda uyguladiklar1 kadrolama
yaklasimlari ile kullandiklar1 yap1 arasinda iligki vardir.

Isletmelerin yurtdist bagli kuruluslariyla aralarindaki merkezilesme

derecesi ile kullandiklar1 yap1 arasinda iligki vardir.
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3.6.Verilerin Analizi ve Bulgular

Anket teknigi sonucu elde edilen ham veriler, SPSS 13 istatistik programi
kullanilarak test edilmis, cevaplayicilara iliskin demografik bilgiler ve isletmenin
uluslararasilagma seviyesini gosteren tamimlayict bilgiler frekans tablolar1 ile

gosterilmistir.

3.6.1.Arastirma Kapsamindaki Isletmelerin Yoneticilerine Iliskin Tanimlayici
Istatistikler

Tablo—3.3’de arastirma kapsamina giren isletmelerin yoneticilerine iliskin

yas dagilimi verilmistir.

Tablo-3.3:Yurtdisina Yatirnm Yapan Tiirk isletmelerindeki Yoneticilerin Yas

Dagilimi
Frekans Yi(i’/zode ?{‘:ic;(;.elrl KI;ZI:I};(llitlf
% %

30 ve alt1 5 12,2 12,2 12,2
31-40 aras1 18 439 43,9 56,1
41-50 arasi 12 29,3 29,3 85,4
51-60 arasi 6 14,6 14,6 100,0
Toplam 41 100,0 100,0

Tablo—3.3’den de goriildiigii gibi arastirma kapsamina giren yoneticilerin
%43.9’u 31-40 yas grubunda oldugu, %29.3’ii 41-50 yas grubunda, %14.6’s1 51-60
yas grubu ve %12.2° sinin de 30 yas ve altinda olduklar1 goriilmektedir. Kiimiilatif
toplamlaria bakildiginda anket ¢aligmasina katilan yoneticilerin %73,2’sinin 31 ile

50 yas grubunda yer aldiklar1 goriillmektedir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin egitim durumlar ile ilgili bilgiler Tablo—

3.4’de goriilmektedir.
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Tablo-3.4: Yurtdisina Yatirnm Yapan Tiirk isletmelerindeki Yoneticilerin Egitim

Durumu
Frekans Yi‘i)/ide Geg:er};) Yiizde K“‘{‘%;‘(l;“f
%o

Lise 3 7,3 7,3 7,3
On Lisans 1 2.4 2.4 9,8
Gegerli | Lisans 19| 46,3 46,3 56,1
Lisans Ustii 18| 43,9 43,9 100,0

Toplam 41| 100,0 100,0

Tablo—3.4’de goriildiigli gibi arastirmaya katilan yoneticilerin %46,3’1
lisans, %43,9°u lisansiistii, %7,3’1 lise ve %2,4’li de On lisans mezunu olduklar1
goriilmektedir. Kiimiilatif toplamlarina bakildiginda yoneticilerin %90,2’sinin lisans
ve lisansiistii mezunu olduklart gériilmektedir. Lise mezunu olan yoneticilerden biri
isletmenin sahibi, diger ikisi de isletmenin sahiplerinin birinci dereceden yakinlari

olduklar1 anketin uygulama asamasinda tespit edilmistir.

Tablo—3.5’de arastirmaya katilan yoneticilerin isletmedeki statiileri
goriilmektedir.
Tablo-3.5: Yoneticilerin isletmedeki Statiileri

Yiizde GegerliYiizde @ KiimiilatifYiizde
Frekans

% % %
Isletme Sahibi 1 2,4 2,4 2,4
Genel Miidiir 4 9,8 9,8 12,2
Genel Miidiir Yardimcisi 6 14,6 14,6 26,8
Gegerli | Uluslararasi Boliim Yoneticisi 6 14,6 14,6 41,5

Diger (D1s Ticaret, Grup
Bagkani, Insan kaynaklar, 24 58,5 58,5 100,0
Pazarlama vb)

Toplam 41 100,0 100,0

Tablo—3.5’den de goriildiigli gibi arastirmaya katilan ydneticilerin %41,5°1
isletmenin tepe yonetiminde bulunan ydneticilerden, %58,5’1 de Dis Ticaret Grup

Baskani, Tekstil Grup Baskani, insan Kaynaklari, Pazarlama ve Uretim Miidiirii gibi
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orta kademede bulunan yoéneticilerden olusmaktadir. Isletmenin kiiresellesme
egilimlerinin belirlenmesi ve stratejik konularda saglikli bilgilerin elde edilmesi
bakimindan anket caligmasina katilan yoneticilerin statiilerinin 6nemli oldugu
diistintildiiginde cevaplayicilarin konu ile ilgili saglikli bilgiler verebilen yoneticiler

oldugu goriilmektedir.

Tablo—3.6 aragtirmaya katilan yoneticilerin yabanci dil bilip bilmedikleri ve

biliyorlarsa hangi dil oldugunu gostermektedir.

Tablo-3.6: Yoneticilerin Yabanci Dil Bil Bilip Bilmedikleri ve Bildikleri Yabanci Dillerin

Dagilim
Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
% % %
Yabanci Dil Bilmeyen 3 7,3 7,3 7,3
Ingilizce 26| 634 63,4 70,7
ingilizce ve Almanca 5 12,2 12,2 82,9
Ingilizce ve Fransizca 3 7,3 7,3 90,2
Ingilizce ve Rusca 1 2.4 2,4 92,7
Gecerli . .

Ingilizce, Almanca ve Isvecce 1 2,4 2,4 95,1
Ingilizce, Fransnzca, Ispanyolca 1 2.4 24 97.6
ve Portekizce
lnglllzce, Almanca, Italyanca 1 2.4 2.4 1000
ve Ispanyolca
Toplam 41| 100,0 100,0

Tablo-3.6’dan da goriildiigii gibi yabanci dil bilen yoneticilerin %92,7
yabanci dil bilmeyen yoneticilerin sadece %7,3 oldugu goriilmektedir. Yabanci dil
bilmeyen bu yoneticilerin ayni zamanda egitim durumlar1 bakimindan lise ve
Onlisans mezunu, genellikle isletme sahibi veya yakinlari olan ydneticilerden
olduklart1 ankete verdikleri bu konulara iliskin cevaplar karsilastirilarak

belirlenmistir.

Aragtirmaya katilan ydneticilerin %63,4’{i Ingilizce, %12,2 sinin Ingilizce
ve Almanca, %7,3’iiniin Ingilizce ve Fransizca bildiklerini belirtmislerdir. Kiimiilatif
toplamlarina bakildiginda Ingilizce basta olmak {izere birden fazla dil bilen

yoneticilerin %29,3 oldugu goriilmektedir. Yabanci dil bilen yoneticilerin tamami
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Ingilizceyi bilmektedir. Bu durum uluslararas: isletmecilik faaliyetlerinde Tiirk
isletmelerinin ydnetici atamalarinda dzellikle Ingilizce bilen kisileri tercih etiklerini
ortaya koymaktadir. Bunun yaninda isletmelerin dogrudan yatirim yaptiklari
tilkelerin dillerini bilen yoneticileri de gorevlendirdikleri ve bu durumu bir faktor

olarak g6z 6niinde bulundurduklari da sdylenebilir.

3.6.2.Arastirma Kapsamindaki isletmelere iliskin Tamimlayici istatistikler

Tablo—3.7’de aragtirma kapsamina giren isletmelerin ana iilkedeki (Tiirkiye)

calisanlarinin sayis1 verilmistir.

Tablo-3.7: Isletmelerin Ana Ulkede (Tiirkiye) Cahstirdiklar: Kisi Sayist

Ana isletmede Yiizde  Gecerli Yiizde  Kiimiilatif Yiizde

Calisan Kisi Sayis1 Frekans % % %

100-500 14 34,1 34,1 34,1

501-1000 7 17,1 17,1 51,2
.1 1001-5000 13| 31,7 31,7 82,9

Gegerli

5001-10 000 4 9,8 9,8 92,7

10001 + 3 7,3 7,3 100,0

Toplam 41| 100,0 100,0

Tablo-3.7°de gorildigi gibi isletmelerin %34,1°1 100-500 kisi, %31,7’si
1001-5000 kisi, %17,1’1 501-1000 kisi, %9,8’1 5001-10 000 kisi, %7,3’i de 10
000’nin tlizerinde kisi c¢alistirmaktadir. Bu verilerden hareketle arastirma
kapsamindaki isletmelerin %65,9’unun biiyiik 6l¢ekli oldugu sdylenebilir. Cesitli
kurum ve kuruluslarin isletmelerin biiytikliigiine iliskin tanimlar1 vardir. Kiiciik ve
Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanlhigi’na (KOSGEB)
gore:

1-50 isci calistiran imalat sanayi isletmeleri kiiciik 6lgekli,

51-150 isci ¢alistiran imalat sanayi isletmeleri de orta 6lgekli isletmelerdir.
Hazine Miistesarliginin tanimina gore:

1-9 is¢i ¢alistiran isletmeler ¢ok kii¢iik 6l¢ekli

10-49 is¢i calistiran isletmeler kiiciik 6lgekli
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50-250 is¢i ¢alistiran isletmeler orta 6lcekli isletme olarak tanimlanmustir.

Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) ve Devlet Planlama Teskilati’na (DPT)
gore ise;

1-9 is¢i calistiran isletmeler ¢ok kiiciik 6lgekli

10-49 isci calistiran igletmeler kiiciik 6lgekli

50-99 is¢i calistiran isletmeler orta dl¢ekli olarak tanimlanmustir.

Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) ve Devlet Planlama Teskilati (DPT)
tanimlar1 kabul edilirse aragtirma kapsaminda yer alan igletmelerin tamami biiytik

Olgekli isletmelerdir.

Tablo—3.8’de arastirma kapsamina giren igletmelerin yurtdisindaki bagl

kuruluglarinda ¢aligan kisi sayis1 verilmistir.

Tablo-3.8: Isletmelerin Yurtdisi Bagh Kuruluslarinda Calisan Kisi Sayisi

Yurtdisindaki Bagh Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Kurulusta Cahsan | Frekans|
.. %o % %

Kisi Sayisi

100 ve alti 19| 46,3 46,3 46,3

101-250 50 122 12,2 58,5
. 1251-500 7, 17,1 17,1 75,6

Gecerli

501-1000 2 4,9 4,9 80,5

1001 ve+ 8 19,5 19,5 100,0

Toplam 41| 100,0 100,0

Tablo-3.8’de goriildiigii gibi isletmelerin %46,3’ti 100 kisinin altinda,
%19,5°1 1001 ve tizeri kisi, %17,1°1 251-500 kisi, %12,2’si 101-250 kisi, %4,9’u da
501-1000 kisi ¢alistirmaktadir. Yurtdist bagl kurulusta ¢alisan kisi sayis1 agisindan
degerlendirildiginde Tiirk isletmelerinin neredeyse yarisinin yurtdisinda nispeten
daha kiigiik 6lgekli bagl kuruluslarla faaliyet gosterdikleri sdylenebilir. Tablodan da
anlasilacagi lizere isletmelerin %53,7 si 101 ve tizeri kisi ¢alistiran isletmelerdir. Bu
isletmeler yurtdisina yaptiklar1 yatirnmlar bakimindan degerlendirildiginde oldukca

onemli ve biiyiik 6l¢ekli bagl kuruluslarla faaliyetlerini siirdiirdiikleri goriilmektedir.
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Tablo—3.9’da arastirma kapsamina giren isletmelerin Tiirkiye’de faaliyete

baslama yillarinin dagilimi verilmistir.

Tablo-3.9: isletmelerin Tiirkiye'de Faaliyete Baslama Yillar1

Ana isletmenin Faaliyete Yiizde | Gegerli Yiizde  Kiimiilatif Yiizde

Baslama Yih Frekans % % %
1927-1947 50122 12,2 12,2
1948-1967 70 17,1 17,1 293

Gegerli | 1968-1987 18| 439 43,9 73,2
1988-2006 11 268 26,8 100,0
Toplam 41| 100,0 100,0

Tablo—-3.9’da goriildiigii gibi isletmelerin %43,9’u 1968—1987 tarihleri
arasinda, %26,8’1 1988-2006, %17,1’1 1948-1967, %12,2’si 1927-1947 tarihleri
arasinda faaliyete baslamiglardir. Tablodan da anlasilacag: tizere isletmelerin biiyiik
bir kisminin oldukg¢a uzun bir siire 6nce kurulduklar1 goriilmektedir. Tablo—3.10 ile
birlikte degerlendirildiginde uzun siire Once kurulmalarma ragmen anket
kapsamindaki Tiirk isletmelerinin yurtdisina yatirnm yapmalari 1990’11 yillarda

olmustur.

Tablo—3.10°da arastirma kapsamina giren isletmelerin yurtdisindaki bagh

kuruluslarinin faaliyete baslama yillarinin dagilimi verilmistir.

Tablo-3.10: isletmelerin Yurtdisi Bagh Kuruluslarinin Faaliyete Baslama Yillari

Yurtdis1 Bagh Kurulusun s Yiizde Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
[

Faaliyete Baslama Yih Frekan ) % %
1990-1995 50122 12,2 12,2
1996-2000 121 293 29,3 41,5

Gegerli | 2001-2005 15| 36,6 36,6 78,0
2006 ve + 9 220 22,0 100,0
Toplam 41 100,0 100,0

Tablo—-3.10°da goriildiigii gibi isletmelerin %36,6’s1 2001-2005 tarihleri
arasinda, %29,3’4 19962000, %22’si 2006 ve sonrasinda, %12,2’si 1990-1995

tarihleri arasinda yurtdigina dogrudan yatirim faaliyetine baglamiglardir. Tablodan da
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anlasilacagi iizere anket kapsamindaki isletmelerin yurtdisina yatirim yapmalar1 1990
yilinda baglamis ve 2000’11 yillardan sonra artarak devam etmistir. Kurulus tarihleri
ve yurtdisina yatirim yapma tarihlerine bakildiginda 3 isletmenin ¢ok kisa bir siire
icinde yurtdisina yatirim yaptiklari ve dogustan kiiresel isletmeler kapsaminda
degerlendirilebilecegi diistinlilmektedir. Bunlardan 1’1 kuruldugu yil olan 2002 de
yurtdisina da yatirim yapmis, bir tanesi kurulduktan 1 yil sonra, digeri de
kurulduktan 2 yi1l sonra yurtdigina yatirnm yapmistir. Bunun yaninda bazi isletmelerin
de kurulduktan 5 ile 10 yil arasindaki bir siirede yurtdigina yatirnm yaptiklar

gorilmiistiir.

Tablo—3.11°de arastirma kapsamina giren igletmelerin yurtdisinda dogrudan

yatirim yaptiklari tilke sayis1 verilmistir.

Tablo-3.11: isletmelerin Yurtdisina Dogrudan Yatirnm Yaptiklar1 Ulke Sayisi

Dogruday Yatirnm Frekans Yiizde @ Gegerli Yiizde = Kiimiilatif Yiizde
Yapilan Ulke Sayisi % % %
1 20 48,8 48,8 48,8
2 8 19,5 19,5 68,3
3 5 12,2 12,2 80,5
4 1 2,4 2,4 82,9
Gegerli 5 1 2,4 2,4 85,4
6 1 2,4 2,4 87,8
8 2 4,9 4,9 92,7
9 1 2,4 2,4 95,1
10 2 4,9 4,9 100,0
Toplam 41| 100,0 100,0

Tablo—-3.11°de goriildiigii gibi arastirma kapsamina giren ve birden fazla
iilkede yatinm yapan isletmelerin kiimiilatif toplamlar1 %51,2 dir. Isletmelerin
cokuluslulagma o6l¢iitlerinden biri olan bu durum arastirma kapsamindaki igletmelerin
yarisindan fazlasinin artik ¢okuluslu ve kiiresel isletme olmalari yolunda 6nemli

gelismeler sagladiklarin1 gostermesi bakimindan dnemlidir.
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Tablo—3.12°de arastirma kapsamina giren isletmelerin yurtdisinda dogrudan

yatirim yaptiklari tilkelerde tirettikleri iirlin ¢esidi verilmistir.

Tablo-3.12: isletmelerin Dogrudan Yatirim Yaptiklar1 Ulkelerde Urettikleri Uriin Cesidi

¥lll'tdl$lllda Uretilen Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Uriin Cesidi % % %
1 13 31,7 31,7 31,7
2 8 19,5 19,5 51,2
3 8 19,5 19,5 70,7
4 1 2,4 2,4 73,2
Gegerli | 5 20 49 49 78,0
6 1 2,4 2,4 80,5
7 1 2,4 2.4 82,9
10+ 7 17,1 17,1 100,0
Toplam 41 100,0 100,0

Tablo—-3.12°de goriildiigii gibi arastirma kapsamina giren ve birden fazla
tiriin ¢esidi Ureten isletmelerin kiimiilatif toplamlar1 %68,3 diir. Buna karsin 5 den
fazla tirlin dreten isletmelerin toplami %26,8 dir. Sadece %31,7’si bir ¢esit iiriin
iretmektedir. Yazinda yurtdisinda iiretilen iirlin ¢esidinin fazla olmasi isletmelerin
orgiit yapilarinin degismesinde dnemli Olgiide etkiler yaptigi belirtilmektedir. Bu
durumun aragtirma kapsamindaki Tiirk isletmelerinde de gegerli olup olmadigi

arastirma modelinde test edilmistir.

Tablo—-3.13’de arastirma kapsamina giren isletmelerin yurtdisi bagh

kuruluglarindaki satiglarin isletmenin toplam satislarina orani verilmistir.
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Tablo-3.13: Yurtdiss Bagh Kuruluslardaki Satislarin isletmenin Toplam Satislarina Oram

Y.D. Bagh Kurulusun

Satiglarmm Toplam Frekans Yiizde = Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

Satislara Orani % % %
%1-5 6 14,6 14,6 14,6
%6-10 8 19,5 19,5 341
%11-15 5 12,2 12,2 46,3
%16-20 9 22,0 22,0 68,3
Gegerli %21-30 8 19,5 19,5 87,8
%3140 2 4,9 4,9 92,7
%41-50 1 24 24 95,1
%51-60 1 24 24 97,6
%61+ 1 2,4 2,4 100,0
Toplam 41| 100,0 100,0

Tablo—-3.13’de goriildiigii gibi arastirma kapsamina giren isletmelerin
%34,1’nin yurtdist bagh kurulus satiglarinin igletmenin toplam satislarina oran %1-
10 arasindadir. Yurtdisi bagl kurulus satislarinin igletmenin toplam satiglarina orani
%11’in lizerinde olan isletmelerin toplami ise %65,9 dur. Yazinda yurtdist bagh
kurulus satiglarinin isletmenin toplam satislarina oranmmin %10 ve iizerinde
ger¢ceklesmesi durumunda isletmenin uluslararasi igletme olmaktan ¢ikip artik yavas
yavag cokuluslu olduklart %20’nin iizerine c¢iktiginda ise c¢okuluslu isletme
diizeyinde oldugu belirtilmektedir(Yiksel, 1999:107). Bu durumda arastirma
kapsamindaki isletmelerin %31,7’sinin bu esigi astig1 sOylenebilir. Yurtdigina
yatirim yaptiklari tilke sayisina gore karsilastirildiginda, yurtdis satig oranlar yiiksek
olan isletmelerin genellikle birden fazla iilkede yatirim yapan isletmeler oldugu
goriilmektedir. Buna karsin sadece 1 iilkede yatirim yapmis olmasina ragmen yurtdisi
bagl kurulus satis oranlar1 %21’°in {izerinde olan isletmelerin sayis1 3 tanedir. Bu
isletmelerin uluslararas1 operasyonlarini bagli kurulusun bulundugu iilkelerde
gergeklestirdikleri ve faaliyetlerini bagli kurulusun bulundugu bdlge ve bolge

disindaki iilkelere yonelik olarak buralardan idare ettikleri diistiniilmektedir.
Tablo—3.14’de arastirma kapsamina giren isletmelerin yurtdist bagh

kuruluslarindaki iiretim miktarinin igletmenin toplam {iretim miktarina orani

verilmistir.
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Tablo-3.14: Yurtdisi Bagh Kuruluslardaki Uretim Miktarmmn isletmenin Toplam Uretim
Miktarina Orani

Y.D. Bagh Kurulustaki
Uretim Miktarmin Frekans Yiizde @ Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Isletmenin Toplam % % %

Uretim Miktarina Oram

%1-5 6 14,6 14,6 14,6
%6-10 8 19,5 19,5 341
%11-15 7 171 171 51,2
G . %16-20 9 220 |22,0 73,2
ecerli
%21-30 5 12,2 12,2 85,4
%31-40 3 7,3 7,3 92,7
%41+ 3 7,3 7,3 100,0
Toplam 41 100,0 100,0

Tablo—3.14’de gorildiigii gibi arastirma kapsamina giren isletmelerin
%?34,1’nin yurtdis1 bagh kuruluslarinda iiretim miktarinin toplam iiretim miktarima
orant %I1-10 arasindadir. Yurtdist bagli kurulus satislarinin isletmenin toplam
satiglarina oran1 %11’in iizerinde olan isletmelerin toplami ise %65,9 dur.
Yurtdigindaki bagli kuruluslarin irettikleri iiretim miktar1 %21ve {iizeri olan
isletmelerin oraninin %26,8 oldugu goriilmektedir. Yurtdisina yatirim yaptiklari iilke
sayist ile karsilastirildiginda genellikle 2 den fazla iilkede yatirim yapan isletmelerin
bagl kuruluslarinda gergeklestirdikleri tiretim miktarinin %11 ve {izerinde oldugu
goriilmektedir. Sadece 1 iilkeye yatirim yapmis olmasina ragmen yurtdigindaki
tiretim miktar1 %21’in {izerinde olan isletmelerin 2 tane oldugu tespit edilmistir. Bu
isletmelerin genellikle yatirnmin yapildig: iilkelerde ve bu iilkenin yer aldig1 bolgeye
yonelik iiretim ve pazarlama anlayisinda olan ve operasyonlarinin biiyiik bir

boliimiinii buralardan idare eden isletmeler oldugu sdylenebilir.

Tablo—-3.15’de arastirma kapsamina alinan isletmelerin yurtdist bagl

kuruluslarindaki sahiplik oranlar1 verilmistir.
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Tablo-3.15: isletmenin Yurtdist Bagh Kurulustaki Sahiplik Oram

Isletmenin Y.D. Bagh Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Kurulustaki Sahiplik Oram % % %
%11-20 1 2,4 24 24
%21-30 1 2,4 24 4,9
%31-40 1 2,4 24 7,3
%41-50 5 12,2 12,2 19,5

Gegerli %51-60 3 7,3 7,3 26,8
%61-70 4 9,8 9,8 36,6
%71-80 3 7,3 7,3 43,9
%81-90 7 171 17,1 61,0
%91-100 16 39,0 39,0 100,0
Toplam 41 100,0 100,0

Tablo—-3.15’de goriildiigii gibi arastirma kapsamina giren isletmelerin bagl
kuruluglarindaki sahiplik oran1 %91-100 olan isletmelerin orani1 %39 dur. Sahiplik
orant %50’nin altinda olan isletmelerin orant ise %19,5°dir. Yurtdis1 bagh
kuruluslarindaki sahiplik oram1 %350°nin iizerinde olan isletmelerin kiimiilatif
toplamlar1 ise %80,5 dir. Bu tablodaki verilerden hareketle, arastirma kapsamindaki
Tiirk isletmelerinin yurtdisindaki bagl kuruluslarinda genellikle yiiksek diizeyde
sahiplik giidiisiiyle hareket ettikleri tespit edilmistir.

Tablo-3.16’de arastirma kapsamina giren isletmelerin yurtdisina yatirim

karar1 verdiklerinde hangi stratejiyle bu kararlarin1 gerceklestirdikleri verilmistir.
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Tablo-3.16: isletmelerin Yurtdisina Hangi Stratejiyle Yatirim Yaptiklar

Gecerli

isletmenin Y.D.
Yatirim Stratejileri

(1) Mevcut bir isletmenin tamamen satin
alinmasi

(2) Hisselerinin bir bdliimiiniin satin
alinmasi

(3) Baska bir igletmeyle ortak yatirim
yapilmasi

(4) Kendi tesisini ya da isletmesini kurmasi
1 ve 4 birlikte

3 ve 4 birlikte

1, 2, 4 birlikte

2, 3, 4 birlikte

1, 2, 3, 4 birlikte

Toplam

Frekans

41

Yiizde
%

4,9

14,6

12,2

46,3
2,4
4,9
2,4
2,4
9,8

100,0

Gegerli
Yiizde
%

4,9

14,6

12,2

46,3
2,4
4,9
2,4
24
9,8

100,0

Kiimiilatif

Yiizde
%

4,9

19,5

31,7

78,0
80,5
85,4
87,8
90,2
100,0

Tablo—3.16’da gorildiigii gibi arastirma kapsamina giren isletmelerin

%46,3’linlin stratejik olarak yurtdisina dogrudan yatirim karari verdiginde kendi

tesisini ya da isletmesini kurdugu goriilmektedir. Ancak birden fazla iilkede yatirim

yapan isletmeler bir iilkede bu yatirim stratejilerinden sadece birini kullanirken, diger

iilkelerdeki yatirimlari igin baska bir yatirim stratejisi karar1 verebilirler. Ornegin; bir

tilkede 4 nolu stratejiyi kullanan bir isletme baska bir iilkede 1, diger bir {ilkede 2, bir

baska iilkede ise 3 nolu stratejiyi kullanabilir. Tablo-3.16 da goriildiigii gibi arastirma

kapsamindaki isletmelerin %22’si degisik {iilkelere farkli stratejiler ile yatirim

yapmuslardir.

Tablo—3.17°de aragtirma kapsamina giren isletmelerin yoneticilerine sorulan

“isletmenizi uluslararasilasma seviyelerinden hangisinde gordiigiiniizii belirtiniz”

sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi verilmistir.
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Tablo-3.17: isletmelerin Uluslararasilasma Seviyeleri

Isletmenin Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Uluslararasilasma Seviyesi % % %
ihracat isletmesi 4 9,8 9,8 9,8
Uluslararasi isletme 17| 41,5 41,5 51,2

Gegerli | Cokuluslu isletme 11 26,8 26,8 78,0
Kiiresel isletme 9| 220 22,0 100,0
Toplam 41| 100,0 100,0

Tablo-3.17°de gortildigii gibi arastirma kapsamina giren isletme
yoneticilerinin %51,2’si isletmelerini uluslararasi isletme diizeyinde gordiiklerini
belirtmislerdir. Tablo-3-11 deki verilerle karsilastirildiginda yatirnm yapilan iilke
sayis1 bakimindan bir iilkede yatirimlar1 olan isletmelerin oraninin oldukga yiiksek
olmas1 isletmelerin ¢okuluslu olma 6l¢iitii bakimindan bu durumu dogrulamaktadir.
Yoneticilerin %26,8’1 igletmelerinin ¢okuluslu oldugunu, %22’si kiiresel isletme

oldugunu ve %9,8’si de ihracat igletmesi seviyesinde oldugunu belirtmistir.

Tablo—3.18’de arastirma kapsamina giren isletmelerin yoneticilerine sorulan
“igletmenizin yurtdist bagli kuruluslarinda ana iilkeden (Tiirkiye’den) gorevlendirilen

yonetici sayisini belirtiniz” sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi verilmistir.

Tablo-3. 18:Yurtdis1 Bagh Kuruluslarda Ana Ulkeden (Tiirkiye) Gorevlendirilen Yonetici Sayisi

Yiizde | Gecerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Frekans

% % %

0 20 49 49 49
1 Yonetici 11 268 26,8 31,7
2 Yonetici 30073 7.3 39,0
3 Yonetici 4 98 9,8 48,8
4 Yonetici 30073 7,3 56,1

Gegerli 5 Yonetici 6 14,6 14,6 70,7
6 Yonetici 1 2.4 2.4 73,2
7 Yonetici 30 73 7.3 80,5
8 Yonetici 1 2.4 2.4 82,9
10 + Yénetici 70 171 17,1 100,0
Toplam 41| 100,0 100,0
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Tablo—3.18’de gorildiigii gibi arastirma kapsamina giren isletmelerin
%26,8’s1 yurtdist baghh kuruluslarinda ana {ilkeden (Tiirkiye’den) 1 ydnetici
gorevlendirmistir. Isletmelerin %17,1°1 yurtdis1 bagl kuruluslarinda ana iilkeden
(Tirkiye’den) 10 ve lizeri, %14,6’s1 ise 6 yoOnetici gorevlendirmistir. Yurtdisi bagh
kuruluglarinda ana iilkeden (Tiirkiye’den) yonetici gorevlendirmeyen isletmelerin
oran1 %4,9 dur. Yurtdisina yatirim yapan Tirk isletmelerinin bagli kuruluslarinda
etnosentrik, polisentrik ve geosentrik yaklasimlardan hangisini benimsedigini

sOyleyebilmek i¢in, Tablo-3.19 ve Tablo-3.20’nin de incelenmesi gerekir.

Tablo—3.19°da arastirma kapsamina giren isletmelerin yoneticilerine sorulan
“isletmenizin yurtdisi bagli kuruluslarinda ev sahibi iilkeden (yatirimin yapildigi
tilke) gorevlendirilen yonetici sayisini belirtiniz” sorusuna verdikleri cevaplarin

dagilim1 verilmistir.

Tablo-3.19: Yurtdisi Bagh Kuruluslarda Ev Sahibi Ulkeden (Yatirimin Yapildigi)
Gorevlendirdigi Yonetici Sayisi

Yiizde | Gecerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Frekans

% % %
0 50 122 12,2 12,2
1 Yénetici 6 146 14,6 26,8
2 Yonetici 6 146 14,6 41,5
3 Yonetici 3 7,3 7,3 48,8
4 Yénetici 6 146 14,6 63,4
Gegerli 5 Yonetici 3 7,3 7,3 70,7
6 Yonetici 2 4.9 49 75,6
7 Yonetici 1 2,4 2,4 78,0
8 Yonetici 1 2,4 2,4 80,5
10 + 8§ 195 19,5 100,0
Toplam 41 100,0 100,0

Tablo—3.19°da goriildiigii gibi aragtirma kapsamina giren isletmelerin
%358,5°1 yurtdist baglh kuruluslarinda ev sahibi iilkeden (yatirimin yapildig iilke) 1-5
arasinda  yonetici  gdrevlendirmistir.  Isletmelerin = %29,3’ii  yurtdist  bagh
kuruluslarinda ev sahibi tlilkeden 6 ve iizeri, %12,2°si ise ev sahibi iilkeden hig

yonetici gorevlendirmemistir.
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Tablo—3.20°de arastirma kapsamina giren isletmelerin yoneticilerine sorulan
“isletmenizin yurtdist bagli kuruluslarinda iiclincli iilkelerden gorevlendirdigi

yonetici sayisini belirtiniz” sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi verilmistir.

Tablo-3.20: Yurtdisi Bagh Kuruluslarda Uciincii Ulkelerden Gorevlendirilen Yonetici Sayisi

Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Frekans

% % %

0 36 87,8 87,8 87,8

1 Yénetici 1 2,4 2,4 90,2

2 Yonetici 1 2,4 2,4 92,7
Gegerli 3 Yonetici 1 2.4 2.4 95,1

4 Yonetici 1 2,4 2,4 97,6

5 Yonetici 1 2,4 2,4 100,0

Toplam 41 100,0 100,0

Tablo—3.20°da gorildiigii gibi arastirma kapsamina giren isletmelerin
%87,8’1  yurtdist  bagli  kuruluslarinda  {giincli  iilkelerden  yOnetici
gorevlendirmemistir. Isletmelerin %12,2 si ise 1’den 5’e kadar olmak iizere ayni
oranlarda yonetici gorevlendirmislerdir. Bu tablodan hareketle anket kapsamindaki

isletmelerin sadece %12,2 sinin geosentrik bir yaklasim benimsedikleri sdylenebilir.

Tablo—3.21°de arastirma kapsamina giren isletmelerin kullandiklar1 orgiit

yapilar1 verilmistir.

Tablo-3.21: isletmelerin Kullandiklar1 Uluslararasi Makro Yapilar

Yiizde Gecerli Kiimiilatif
Frekans l; Y Yiizde Yiizde
’ % %
Uluslararasi Boliim Yapisi 18| 439 43,9 439
Diinya Capinda Fonksiyonel Boliim 9 220 22,0 65.9
Yapisi
Gegerli

Bolgelere Boliim Yapisi 5 12,2 12,2 78,0
Karma Yapi 9 22,0 22,0 100
Toplam 41| 100,0 100,0
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Tablo—3.21°de gorildiigii gibi arastirma kapsamina giren isletmelerin
%43.,9’u uluslararas1 boliim yapisini, %22,0’si diinya ¢apinda fonksiyonel boliim
yapisini ve yine ayni oranda (%22,0’si) Karma Yapiy1, %12,2°si bolgelere gore
boliim yapisint kullandiklarint belirtmiglerdir. Yurtdisina yatinm yapan Tiirk

isletmelerinin kiiresel {irtine gore boliim yapisini kullanmadiklari goriilmektedir.

3.6.3.Arastirma Kapsamindaki Isletmelerin Yurtdist Bagh Kuruluslan ile

Aralarindaki Merkezilesme Derecesi

Tablo—-3.22, Tablo-3.23 ve Tablo-3.24 isletmelerin yurtdis1 baglh
kuruluslarindaki pazarlama, imalat ve finans kararlarinda merkezilesme dereceleri
belirlenirken verilen ifadelere katilim dereceleri 1 “kesinlikle katilmiyorum™ ile 5
“tamamen katiliyorum” arasinda derecelendirilmistir. Ortalama degerlerin 3’iin
altinda olmas1 merkezilestiklerini, {istiinde olmas1 durumunda ise ademi merkezi bir
yapiya sahip olduklar1 varsayilmistir. Bu tablolarda goriildiigii gibi anket kapsamina
giren isletme yoneticilerinin katilim dereceleri her bir ifadeye iligkin olarak farkli
ortalama degerlere sahip olup, isletmelerin pazarlama, imalat ve finans kararlarinda
ne kadar merkezi ne kadar ademi merkezi olduklari ancak verilen ifadelerle
iliskilendirilerek yorumlanabilir. ifadeler numaralandirilmis olup Tablolarin altinda

verilmistir.

Tablo—3.22°de arastirma kapsamina giren isletmelerin yd&neticilerine
isletmenin yurtdisi bagh kuruluslar1 ile arasindaki merkezilesme derecesini
belirlemek icin sorulan “pazarlama kararlarina iliskin verilen ifadelere katilim
derecenizi belirtiniz” sorusuna verdikleri cevaplarin ortalamalari, mod ve standart

sapmalari ile katilim derecelerinin yiizdeleri verilmistir.
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Tablo-3.22: isletmelerin Pazarlama Kararlarinda Merkezilesme Derecesi

1* | 2% | 3* | 4* | 5% | Toplam

Degiskenler % AR %

N | Ortalama | Mod | Std. Sapma

Pazarlama. Kararlan

X 19,539,049 244 122 100,0 41 271 2 1,365
1. ifade
Pazarlama Kararlart 1, c'51 51541093 24 1000 41 2,54 2 1,142
2. ifade
Pazarlama Kararlar 00293 0 61,0 98 1000 41 351 4 1,028
3. ifade
Pazarlama Kararlan 0 73 98 488 341  100,0 41 410 4 860
4. ifade
Pazarlama Kararlan 0268 24 53,7 17,1  100,0 41 361 4 1,070
5. ifade
Pazarlama Kararlart | 14631491341 122 1000 41 3,01 2 1,191
6. ifade
Pazarlama Kararlart 1511400193 000 49 1000 41 249 2 1,165
7. ifade
*1:kesinlikle katilmiyorum ........... 5:tamamen katiltyorum

—_—

. Ifade: Yurtdis1 bagli kuruluslar iiriin fiyatlarinda biiyiik degisiklik yapabilirler.

. Ifade: Yurtdis1 bagh kuruluslar iiriin tasariminda degisiklik yapabilirler.

. Ifade: Yurtdis1 bagh kuruluslar satis komisyonlarinda ya da satic1 acentelere yapilan ddemelerde
degisiklik yapabilirler.

. Ifade: Yurtdis1 bagh kuruluslar satis yontemlerine iliskin kararlarda bagimsizdirlar.

. Ifade: Yurtdis1 bagh kuruluslar dagitim yontemlerine iliskin kararlarda degisiklik yapabilirler.

. Ifade: Yurtdis1 bagh kuruluslar reklam ve tanitim gibi konularda bagimsizdirlar.

. Ifade: Yurtdis1 bagli kuruluslar iiriine uygulanan garanti siirelerinin degistirilmesinde bagimsiz
olarak karar verebilirler.
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Tablo—3.22’ye gore, ortalama derecesi en yiiksek olan ifade 4,10 ortalama
degerle 4. ifade olup, isletmelerin yurtdisi bagh kuruluslar satis yontemlerine iliskin
kararlarda (miisteri ziyaretleri vb. gibi) bagimsiz olduklar1 gériilmektedir. Ikinci
olarak 3,61 ortalama degerle 5. ifade gelmekte ve dagitim yontemine iliskin
kararlarinda yurtdist  bagli kuruluglarin  temel degisiklikler yapabildiklerini
gostermektedir. 3,51 ortalama degerle 3. ifade, 3,07 ile de 6. ifade bunlan takip
etmektedir. Bu kararlarda da isletmelerin yurtdisi bagli kuruluslar1 bagimsiz olarak

davranabilmektedirler.

Ortalama degeri 2,49 olan yurtdisi bagli kuruluslarin iiriine uygulanan

garanti siirelerinin degistirilmesinde bagimsiz olarak karar veremedikleri aksine,
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isletmenin merkezinin bu konuda s6z sahibi oldugu ve merkezilesme derecesinin
yuksek oldugu soylenebilir. Ayn1 durum sirasiyla 2,54 ortalama degerle 2. ifade ve
2,71 ortalama degerle 1. ifade icin de sOylenebilir. Anket kapsaminda yer alan ve
yurtdigina yatirim yapan Tiirk isletmelerinin pazarlama kararlarinda yurtdist bagh
kuruluglarina satis yontemleri, dagitim yontemleri, acentelere yapilan ddemeler ve
reklam ve tamitim kararlarinda bagimsizlik verirken, iirline uygulanan garanti
stireleri, iirlinlin tasarimindaki degisiklikler ve {riiniin fiyatlarindaki degisiklikler
konusunda ise bagimsizlik vermedikleri goriilmektedir. Bagli kuruluslara
bagimsizligin verilmedigi konularda isletmelerin standartlagsmaya gittikleri ve her

yerde ayni standartlar1 uyguladiklar1 soylenebilir.

Tablo—3.23de aragtirma kapsamina giren isletmelerin yoneticilerine sorulan
“imalat kararlarina iligkin verilen ifadelere katilim derecenizi belirtiniz” sorusuna
verdikleri cevaplarin ortalamalari, mod ve standart sapmalar ile katilim derecelerinin

ylizdeleri verilmistir.

Tablo—3.23’e gore, ortalama derecesi en yiiksek olan ifade 3,90 ortalama
degerle 4. ifade olup, isletmelerin yurtdis1 bagli kuruluslari rutin satin alma
faaliyetlerine iliskin kararlarinda bagimsiz olduklar1 goriilmektedir. Ikinci olarak
3,32 ortalama degerle 2. ifade gelmekte ve yurtdist bagli kuruluslarin iger aylik
tiretim listeleri ve planlarimin onaylanmasina kendilerinin karar verebildiklerini
gostermektedir. 3,22 ortalama degerle 5. ifade tiglincii sirada yer almakta ve yurtdisi
bagli kuruluslarin kalite kontroliine iliskin kararlarda bagimsiz oldugunu

gostermektedir.
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Tablo-3.23: isletmelerin imalat Kararlarinda Merkezilesme Derecesi

1* | 2% | 3* | 4% | 5% | Toplam

Degiskenler % % % % | 9 %

N | Ortalama  Mod | Std. Sapma

imalat Kararlanr

R 31,7| 51,2 0 146 24 100,0 | 41 2,05 2 1,071
1. ifade
lm.alatKararlarl 73244 73 512 98 100,0 | 41 3,32 4 1,171
2. ifade
Imalat Kararlart 1 )0 '141 5 122 17,1 24 100,0 | 41 227 2 L119
3. ifade
Im.alatKararlarl 49 98 49512 293 100,0 | 41 3,90 4 1,091
4. ifade
Imalat Kararlart 1 o1 3061 730341 17,1 100,0 41 3220 2 1,255
5. ifade
*1:kesinlikle katilmiyorum ........... 5:tamamen katiliyorum

1. Ifade: Yurtdist bagh kuruluslar kendi tesislerini genisletmek yerine biiyiik miktarlarda dis {iretim alt
sozlesmeleri altina girme karar1 verebilirler.

2. Ifade: Yurtdis1 bagh kuruluslar iicer aylik iiretim listeleri ve planlarmin onaylanmasina kendileri
karar verebilirler.

3. Ifade: Yurtdis1 bagli kuruluslar yeni imalat siirecine yol agan kararlar1 verebilirler.

4. ifade: Yurtdis1 bagh kuruluslar rutin satin alma faaliyetlerine iliskin kararlarinda bagimsizdirlar.

5. Ifade: Yurtdis1 bagh kuruluslar kalite kontroliine iliskin kararlarda bagimsizdirlar.

Tablo—3.23’te goriildiigii gibi ortalama degeri 2,05 olan yurtdist bagl
kuruluslarin kendi tesislerini genigletmek yerine biiylik miktarlarda dig iiretim alt
sOzlesmeleri altina girme kararini bagimsiz olarak veremedikleri aksine, isletmenin
merkezinin bu konuda s6z sahibi oldugu ve merkezilesme derecesinin yiiksek oldugu
goriilmektedir. Ayni durum 2,27 ortalama degerle 3. ifade i¢in de gecerlidir. Anket
kapsaminda yer alan ve yurtdisina yatirnm yapan Tiirk isletmelerinin, imalat
kararlarinda yurtdist baghi kuruluslarina rutin satin alma faaliyetleri, iicer aylik
tiretim liste ve planlarina iliskin kararlarda ve kalite kontroliine iligkin kararlarinda
bagimsizlik verirken, biiylik miktarlarda dis {liretim alt sézlesmeleri altina girme
karar1 ve yeni imalat silirecine yol acan kararlart konusunda ise bagimsizlik
vermedikleri goriilmektedir. Gortldiigii lizere yurtdigina yatinm yapmis olan ve
anket kapsaminda yer alan Tiirk isletmeleri imalat siireglerini degistirecek olan
operasyonel kararlarda ve baglayict sozlesmeler konusunda olduk¢a merkezi

davranmaktadirlar.
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Tablo—3.24°de arastirma kapsamina giren isletmelerin yoneticilerine sorulan
“finansal kararlarina iliskin verilen ifadelere katilim derecenizi belirtiniz” sorusuna
verdikleri cevaplarin ortalamalari, mod ve standart sapmalari ile katilim derecelerinin

yiizdeleri verilmistir.

Tablo-3.24: isletmelerin Finansal Kararlarda Merkezilesme Derecesi

1% | 2% | 3* | 4% | 5% | Toplam

Degiskenler % | % % % | % %

N | Ortalama A Mod | Std. Sapma

Finansal. Kararlar

. 12,2/ 61,0) 9,8 146 24 100,0 | 41 2,34 2 ,965
1. ifade
Finansal. Kararlar | 1 )00 146/ 5120 49 100,0 41 3,29 4 11,006
2. ifade
Finansal. Kararlar 1 o115 49 203 0 100, 41 2,59 2 974
3. ifade
Finansal. Kararlar 1, 1 4o 30 95 993 1221 1000 41 3,02 2 1,172
4. ifade
Finansal. Kararlar 1, 615150 73/ 195 0 1000 41 224 21,019
5. ifade
Finansal. Kararlar |,/ 551 98| 938 100,0 412,07 2848
6. ifade
Finansal. Kararlar 0146 24 659 171 100,0 41 385 4882
7. ifade
*1:kesinlikle katilmiyorum ........... 5:tamamen katiltyorum
1. ifade: Yurtdist bagh kuruluslar stoklar1 6nemli 6l¢iide arttiran kararlar1 verebilirler.
2. Ifade: Yurtdisi bagl kuruluglar miisterileri i¢in vade siirelerini degistirebilirler.
3. Ifade: Yurtdisi bagl kuruluslar ticari kredilerin uzatilmasi ve durdurulmasi kararlarin verebilirler.
4. Ifade: Yurtdis1 bagh kuruluslar yerel bankalardan kisa vadeli bor¢lanma kararlarini verebilirler.

. Ifade: Yurtdis1 bagh kuruluslar siipheli alacaklar1 hesaptan diisme karar verebilirler.

. Ifade: Yurtdis1 bagh kuruluslar tesislerinin genisletilmesi igin gerekli olan finansal kaynaklari nasil
finanse edeceklerine kendileri karar verebilirler.

7. ifade: Yurtdis1 bagl kuruluslar nakliyenin sigortalanmasi kararlarini kendileri verebilirler.

AN DN

Tablo—3.24’e gore, ortalama derecesi en yiiksek olan ifade 3,85 ortalama
degerle 7. ifade olup, isletmelerin yurtdist bagli kuruluslart nakliyenin
sigortalanmasina iliskin kararlarinda bagimsiz olduklar1 goriilmektedir. Tkinci olarak
3,29 ortalama degerle 2. ifade gelmekte ve yurtdis1 bagh kuruluslarin miisterileri i¢in
vade siirelerini degistirebildiklerini gostermektedir. 3,02 ortalama degerle 4. ifade
liclincii sirada yer almakta ve yurtdisi bagh kuruluglarin yerel bankalardan kisa vadeli

borglanma kararlar1 verebildiklerini gostermektedir. Isletmeler yurtdist bagh
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kuruluglarinda finans ile ilgili bu kararlarinda ademi merkezi olarak davranmalarina
ragmen, 2,07 ortalama degerle 6nemli tesislerin genisletilmesi kararlar1 basta olmak
lizere siipheli alacaklarin hesaptan diisiiriilmesi, stoklarin énemli dl¢iide arttirilmasi
ve ticari kredilerin arttirilmasi veya durdurulmasi kararlarinda oldukca merkezi

davrandiklar1 goriilmektedir.

3.6.4.Arastirma Kapsamindaki Isletmelerin Uluslararasilasma Seviyelerinin

Belirlenmesi

Yurtdisina dogrudan yatirim yapan Tirk isletmelerinin uluslararasilasma
seviyeleri belirlenirken yonetici, strateji, yapi, slire¢ ve kiiltiirel durumlan ile ilgili
verilen ifadelere katilim dereceleri 1 “kesinlikle katilmiyorum” ile 5 “tamamen
katiliyorum” arasinda derecelendirilmistir. Ortalama degerlerin 3’iin altinda olmasi
isletmelerin yerel bir diisiince tarzina sahip olduklarini, tistiinde olmasi durumunda
ise kiiresel dugiindikleri varsayillmigtir. Anket kapsamina giren isletme
yoneticilerinin katilim dereceleri her bir ifadeye iliskin olarak farkli ortalama
degerlere sahip olup, isletmelerin yonetici, strateji, yapi, slire¢ ve kiiltlirel durumlari
ile ilgili ne kadar yerel, ne kadar kiiresel diisiindiiklerini ancak verilen ifadelerle
iliskilendirilerek yorumlanabilir. ifadeler numaralandirilmis olup Tablolarm altinda

verilmistir.

3.6.4.1.Arastirma Kapsamindaki isletmelerin Ust Diizey Yoneticilerine liskin
Uluslararasilasma Seviyesinin Belirlenmesi

Tablo—3.25°de arastirma kapsamina giren isletmelerin yoneticilerine sorulan
“isletmenizin {ist yoneticileri ile ilgili verilen ifadelere katilim derecenizi belirtiniz”
sorusuna verdikleri cevaplarin ortalamalari, mod ve standart sapmalar ile katilim

derecelerinin yiizdeleri verilmistir.
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Tablo-3.25: isletmelerin Ust Diizey Yoneticilerine iliskin Durumu

1* | 2% | 3% | 4% | 5% | Toplam

Degiskenler | % % % % | % % N | Ortalama @ Mod | Std. Sapma
1. ifade 0 98 49| 63,4/22,0 100,0 | 41 3,98 4 ,821
2. ifade 17,1136,6 4,9 26,8| 14,6 100,0 | 41 2,85 2 1,389
3. ifade 49 26,8 49 51,2| 12,2 100,0 | 41 3,39 4 1,159
4. ifade 73 12,2 26,8 51,2 24 100,0 | 41 3,29 4 ,981
5. ifade 24| 22,0| 14,6| 53,7 7,3 100,0 | 41 3,41 4 ,999
6. ifade 12,2 22,0 73| 53,7 49 100,0 | 41 3,17 4 1,202
7. ifade 24 12,21 7,3 63,4| 14,6 100,0 | 41 3,76 4 ,943
8. ifade 7,31 46,3 19,5| 26,8 0 100,0 | 41 2,66 2 ,965
9. ifade 49 49| 146 683| 773 100,0 | 41 3,68 4 ,879
10. ifade 49 73| 98 659 12,2 100,0 | 41 3,73 4 ,949
*1:kesinlikle katilmiyorum ........... 5:tamamen katiltyorum
1. Ifade: Isletmemizin vizyonu ve misyonu kiireseldir.

2. Ifade: Ust diizey yoneticilerimiz arasinda yabanci yoneticiler vardir.

3. Ifade: Diger tilkelerdeki biitiin 6nemli islerimiz ana iilkeye mensup Y®neticiler tarafindan yapilir.

4. Ifade: Yoneticilerimize degisik tilkelerin kiiltiirlerine iligkin egitim verilmektedir.

5. Ifade: Ust diizey yoneticilerimiz zamanlarinin dnemli bir kismini dis tilkelere yolculuk yaparak

degerlendirirler.

6. Hade: Yurtdist bagh kuruluslarimizda diger tilkelere mensup ydneticiler vardur.

7. Ifade: Isletmemiz, yiiksek potansiyelli ve gelecek vadeden yoneticilerini deneyim kazanmalari i¢in
. yurtdisina génderme imkani saglar.

8. Ifade: Isletmemiz, kariyer gelisimi i¢in farkl: {ilkelerdeki is deneyimini bir zorunluluk olarak gz
_ ontinde bulundurur.

9. ifade: Isletmemiz, faaliyet yeri neresi olursa olsun, gelecegin liderlerini yetistirmek icin gerekli olan

firsatlar1 ve araglari saglar.

10.ifade: Ust diizey yoneticilerimiz farkli, belirsiz ve ¢ok kiiltiirlii bir cevrede rahat ¢alisabilir.

Tablo—3.25’e gore, ortalama derecesi en yiiksek olan ifade 3,98 ortalama

degerle, isletmenin vizyonu ve misyonun kiiresel oldugunu belirten 1. ifadedir. Ikinci

olarak 3,76 ortalama degerle 7. ifade gelmekte ve Isletmelerin, yiiksek potansiyelli

ve gelecek vadeden yoneticilerini deneyim kazanmalari i¢in yurtdigina gonderme

imkani1 sagladigin1 géstermektedir. 3,73 ortalama degerle 10. ifade ii¢lincii sirada yer

almakta ve iist diizey yoOneticilerinin farkl, belirsiz ve ¢ok kiiltiirlii bir ¢evrede rahat

calisabildiklerini gostermektedir. 3,68 ortalama degerle 9. ifade dordiincii sirada yer

almakta ve Isletmelerin, faaliyet yeri neresi olursa olsun, gelecegin liderlerini

yetistirmek i¢in gerekli olan firsatlar1 ve araglar1 sagladiklarini gostermektedir. 3,41
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ortalama degerle 5. ifade besinci sirada yer almakta ve iist diizey yoneticilerinin
zamanlarinin énemli bir kismini dis iilkelere yolculuk yaparak degerlendirdiklerini
gostermektedir. 3,39 ortalamayla 3. ifade altinci sirada, 3,29 ortalama ile 4.ifade
yedinci sirada, 3,17 ortalama ile 6. ifade son sirada yer alarak igletmelerin kiiresel

diisiindiiklerini gosteren varsayimi destekledigi diisiiniilmektedir.

Isletmeler bu ifadelere gore kiiresel olarak davranmalarina ragmen,2,66
ortalama degerle, kariyer gelisimi i¢in farkl: lilkelerdeki is deneyimini bir zorunluluk
olarak gz Oniinde bulundurmalar1 basta olmak tizere, 2,85 ortalama degerle iist
diizey yoneticileri arasinda yabanci yoneticilerin varhig ile ilgili ifadelerde kiiresel
diisiinmedikleri goriilmektedir. Bu durum Tiirk isletmelerinin yurtdisindaki bagh
kuruluslarinda ya ana iilkeden ya da ev sahibi iilkeden ydnetici istthdam ettigini

gostermektedir.

3.6.4.2.Arastirma Kapsamindaki Isletmelerin Stratejik Durumuna iliskin

Uluslararasilasma Seviyesinin Belirlenmesi

Tablo—3.26°da aragtirma kapsamina giren isletmelerin yoneticilerine sorulan
“igletmenizin stratejik durumunu belirten ifadelere iliskin katilim derecenizi
belirtiniz” sorusuna verdikleri cevaplarin ortalamalari, mod ve standart sapmalar1 ile

katilim derecelerinin yiizdeleri verilmistir.
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Tablo-3.26: isletmelerin Stratejilerine iliskin Durumu

1* | 2* | 3* | 4* | 5% | Toplam

Degiskenler | ve | % % v | % % N | Ortalama | Mod | Std. Sapma
1. ifade 9,8 43,9 12,2 31,7(2,4 100,0 | 41 2,73 2 1,096
2. ifade 0122,0 9,8 659 24 100,0 | 41 3,49 4 ,870
3. ifade 9,8 58,5 98 17,1 49 100,0 | 41 2,49 2 1,052
4. ifade 0 36,6/ 98 51,2 24 100,0 | 41 3,20 4 ,980
5. ifade 49 244 24| 48,8| 19,5 100,0 | 41 3,54 4 1,206
6. ifade 49 61,0 17,1| 17,1 0 100,0 | 41 2,46 2 ,840
7. ifade 49 73 49| 70,7| 12,2 100,0 | 41 3,78 4 ,936
8.ifade 24| 24 0/ 73,2 22,0 100,0 | 41 4,10 4 ,735
9.ifade 0 49 49| 683 22,0 100,0 | 41 4,07 4 ,685
10.ifade 0 49| 98| 70,7| 14,6 100,0 | 41 3,95 4 ,669
*1:kesinlikle katilmiyorum ........... 5:tamamen katiliyorum

—_

. Ifade: Bagl kuruluslarimizdaki isletme stratejimiz kiiresel bir plana gore yiiriitiilmez.
. Ifade: Yurtdisindaki bagli kuruluslarm her biri tamamen ayr1 bir isletme gibi idare edilir.
. Ifade: isletmemiz kaynak tahsisi kararlarin1 verirken cografi bolge, kiiltiirel veya politik egilimleri
temel almaz.
. Ifade: Ulusal pazardaki yatirimlar isletmenin kiiresel pozisyonundaki katkisindan olugmaz.
. Ifade: Yurtdis1 piyasalara girmek icin yabanci isletmelerle stratejik ortakliklar gelistirilir.
. Ifade: Yurtdis1 bagh kuruluslarimizdaki yoneticiler nemli kararlari tek baslarina alirlar.
. Ifade: Isletmemiz, genis capli faaliyetleri icin en iyi girdi saglamak amaciyla kaynaklarin1 diinya
capinda kullanir.
8. ifade: Isletmemiz, katma deger yaratan aktivitelerin nerde kurulacag: hakkindaki kararlarini
ekonomik ve rekabet diisiincesiyle alir.
9. ifade: Yurtdis1 bagh kuruluslarimiza yanstyacak olan kararlarm alinmasinda bagh kurulusun bilgisi
ve katkis1 olmaktadir.
10.ifade: isletmemiz, kiiresel tedarik zinciri iiyelerimizin de ana iilkedeki benzerlerine karsilik gelecek
sekilde kaynak ve donanimlara sahip olmasini ister.

W N

~N N D A

Tablo—3.26’ya gore, ortalama derecesi en yiiksek olan ifade 4,10 ortalama
degerle, katma deger yaratan aktivitelerin nerde kurulacagi hakkindaki kararlarini
ekonomik ve rekabet diisiincesiyle alindigini belirten 8. ifadedir. ikinci olarak 4,07
ortalama degerle 9. ifade gelmekte ve yurtdisi bagli kuruluslarina yansiyacak olan
kararlarin alinmasinda bagli kurulusun bilgisi ve katkisinin oldugunu géstermektedir.
3,95 ortalama degerle 10. ifade iiglincii sirada yer almakta ve isletmelerin, kiiresel
tedarik zinciri {liyelerinin de ana iilkedeki benzerlerine karsilik gelecek sekilde
kaynak ve donanimlara sahip olmasini istediklerini gostermektedir. 3,78 ortalama

degerle 7. ifade dordiincii sirada yer almakta ve Isletmelerin, genis ¢apli faaliyetleri
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icin en iyi girdi saglamak amaciyla kaynaklarini diinya capinda kullandiklarini
gostermektedir. 3,54 ortalama degerle 5. ifade besinci sirada yer almakta ve
isletmelerin, yurtdis1 piyasalara girmek icin yabanci isletmelerle stratejik ortakliklar
gelistirdiklerini gdstermektedir. 3,49 ortalamayla 2. ifade altinci sirada, 3,20
ortalama ile 4.ifade yedinci sirada yer alarak isletmelerin kiiresel diisiindiiklerini

gosteren varsayimi destekledigi diistiniilmektedir.

2,73 ortalama degerle, “bagh kuruluslardaki isletme stratejisi kiiresel bir
plana gore yiiriitiilmez” ifadesi tersten verildigi i¢in aslinda kiireselligi dlgmektedir.
Ayni sekilde 2,46 ortalama degerle, “yurtdisi bagli kuruluslarindaki yoneticiler
onemli kararlar1 tek baslarina alirlar” ifadesinin ortalama degeri de diisiik ¢ikmis
ancak ortalama degerin diisiik ¢ikmasi isletmelerin oldukca merkezi bir karar alama
bicimini benimsedikleri ve dolayisiyla kiiresel bir strateji izledikleri goriilmektedir.
Ancak 2,49 ortalama degerle “isletmelerin kaynak tahsisi kararlarini verirken cografi
bolge, kiiltiirel veya politik egilimleri temel almadiklar1” ifadesinde ortalama degerin
diisiik cikmasi, isletmelerin bu konuda kiiresel diisiinmedikleri aksine yatirim
yapilacak olan iilkelerin ya da bdlgelerin sartlarint gézoniinde bulundurduklari

goriilmektedir.

3.6.4.3.Arastirma Kapsamindaki Isletmelerin Yapisal Durumuna Tliskin

Uluslararasilasma Seviyesinin Belirlenmesi

Tablo—3.27°de arastirma kapsamina giren isletmelerin yoneticilerine sorulan
“isletmenizin yapisal durumunu belirten ifadelere iligkin katilim derecenizi
belirtiniz” sorusuna verdikleri cevaplarin ortalamalar1, mod ve standart sapmalari ile

katilim derecelerinin yiizdeleri verilmistir.
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Tablo-3.27: isletmelerin Yapisal Durumu

1* | 2* | 3* | 4* | 5% | Toplam

Degiskenler | ve | % % v | % % N | Ortalama | Mod | Std. Sapma
1. ifade 0 73 49| 73,2146 100,01 41 3,95 4 ,705
2. ifade 02,4 49| 659 26,8 100,01 41 4,17 4 ,629
3. ifade 24 7,3 98 634 17,1 100,01 41 3,85 4 ,882
4. ifade 0 12,2 17,1 58,5 122 100,01 413,71 4 ,844
5. ifade 0/ 98 17,1 488 244 100,01 413,88 4 ,900
6. ifade 0 12,2 12,2 58,5 17,1 100,0 | 413,80 4 ,872
7. ifade 0| 7,3 12,2 659 14,6 100,01 413,88 4 ,748
8.ifade 2,41 12,2 14,6 659| 49 100,0 | 413,59 4 ,865
*1:kesinlikle katilmiyorum ........... 5:tamamen katiliyorum
1. Ifade: Isletmemiz, hem merkez giidiimlii hem yerel uyumlu olan uygulanabilir kiiresel bir yap1

] yaratmugtir.

2. Ifade: Diinya ¢apindaki benzer biitiin birimlerimiz genel merkeze rapor verirler.
3. Ifade: Isletmemiz, yerel ve uluslararasi bolimler arasinda érgiitsel bir ayrilmaya gitmistir.
4. Ifade: Isletmemizde, biitiin cografi bolgeleri kapsayan ¢ok giiglii bir isletme i¢i biitiinlesme vardir.
5. Ifade: Isletmemiz gesitli iilkelerdeki kar getirmeyen islerine bilerek son vermektedir.
6. Ifade: Isletmemizde, Yurtdis1 bagh kuruluslarimiz arasinda genis bir sekilde iiriin kaynak calisanlar

ve bilgi akig1 vardir.

7. Ifade: Isletmemiz, uluslararas1 birimleri arasinda yeni bilgi transferi ve uyumu igin
yapilandirilmistir.

8. ifade: Isletmemizin Yurtdis1 bagh kuruluslar1 belirli bir iiriin veya siire¢ icin stratejik bir merkez
olarak davranirlar.

Tablo—3.27’ya gore, ortalama derecesi en yiiksek olan ifade 4,17 ortalama
degerle, Isletmelerin diinya ¢apindaki benzer biitiin birimlerinin genel merkeze rapor
verdikleri 2. ifadedir. ikinci olarak 3,95 ortalama degerle 1. ifade gelmekte ve
Isletmelerin, hem merkez giidiimlii hem yerel uyumlu olan uygulanabilir kiiresel bir
yap1 yaratmig olduklarin1 gostermektedir. 3,88 ortalama degerle 5.ve 7. ifade tiglincii
sirada birlikte yer almaktadirlar. Buna gore, isletmelerin, cesitli iilkelerdeki kar
getirmeyen islerine bilerek son verdikleri ve uluslararasi birimleri arasinda yeni bilgi
transferi ve uyumu i¢in yapilandirildiklar1 goriilmektedir. 3,85 ortalama degerle 3.
ifade dordiincii sirada yer almakta ve Isletmelerin, yerel ve uluslararasi boliimler
arasinda Orgiitsel bir ayrilmaya gittikleri goriilmektedir. 3,71 ortalama degerle 4.
ifade besinci sirada yer almakta ve isletmelerin, biitiin cografi bolgeleri kapsayan ¢ok
giiclii bir isletme igi biitiinlesme sahip olduklarini1 gostermektedir. 3,59 ortalamayla

8. ifade altinc1 ve son sirada yer almakta ve isletmelerin, yurtdisi bagl kuruluslarinin
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belirli bir {irlin veya siire¢ i¢in stratejik bir merkez olarak davrandiklar
goriilmektedir. Bu sonuclardan hareketle isletmelerin yapisal olarak kiiresel bir

durumda olduklarini sdylemek miimkiindiir.

3.6.4.4.Arastirma Kapsamindaki isletmelerin Siireclerine iliskin Uluslararasilasma

Seviyesinin Belirlenmesi

Tablo—3.28’de arastirma kapsamina giren isletmelerin yoneticilerine sorulan
“isletmenizin uluslararasi siire¢lerine iliskin durumunu belirten ifadelere iliskin
katilim derecenizi belirtiniz” sorusuna verdikleri cevaplarin ortalamalari, mod ve

standart sapmalari ile katilim derecelerinin yiizdeleri verilmistir.

Tablo-3.28: isletmelerin Uluslararasi Siireclerine iliskin Durumu

Degiskenler (1,/?: 3/: ?”/T» ‘!;: f/j Tog/lam N | Ortalama | Mod | Std. Sapma

1. ifade 2,4 12,2| 14,6 63,473 100,0 | 41 3,61 4 ,891

2. ifade 4,9 12,2 17,1 61,0 4,9 100,0 | 413,49 4 ,952

3. ifade 0 73 98 756 73 100,0 | 413,83 4 ,667

4. ifade 49 98| 22,0/ 58,5 49 100,0 | 413,49 4 925

5. ifade 146 98| 659 928 100,0 | 413,71 4 ,844

6. ifade 2,41 195 9,8 683 100,0 | 41 3,44 4 ,896

7. ifade 73] 293 26,8 34,1| 24 100,0 | 412,95 4 1,024

8.ifade 24| 146| 14,6 61,01 73 100,0 | 413,56 4 ,923
*1:kesinlikle katilmryorum ........... 5:tamamen katiliyorum

1. Ifade: Isletmemiz, pazar pay1 ve rekabet verileri gibi konularda diinya ¢apinda diizenli bir temel olusturmak
icin stratejik bilgi toplayan diizenli ve iyi belirlenmis bir siirece sahiptir.

2. Ifade: Isletmemiz, diger iilkelerdeki bagli kuruluslar arasinda koordinasyon mekanizmasin
gergeklestirebilmektedir. (kiiresel muhasebe ydneticileri, kiiresel takimlar, kiiresel {iriin yoneticileri
gibi).

3. Ifade: Isletmemiz, sonradan diinyadaki biitiin birimlerimiz tarafindan benimsenen isletme siireclerini devaml
olarak daha etkin, tavsiye edilebilir ve gelistirilebilir (iyilestirilebilir) hale getirmektedir.

4. Ifade: Isletmemiz, tiim yonleri ve fonksiyonlariyla kiiresel lgekte bilgi paylagimimi miimkiin kilan
resmi(formal) bir siirece sahiptir.

5. Ifade: Isletmemiz, yerel pazarlarda iiretim i¢in montaj seviyesinde yeterli esneklige izin veren diinya capindaki
esas operasyonel siiregleri standartlagtirmaktadir.

6. Ifade: Isletmemiz, sadece bolgesel ya da ulusal performanslariyla degil kiiresel stratejimizdeki yiikiimliiliikleri
temelinde de yoneticileri dengeler ve degerlendirir.

7. Ifade: Isletmemiz, ulusal programlar icin hazirlanan ulusal biitcelerin tersine daha ¢ok kiiresel programlar igin
hazirlanan kiiresel biitgelere odaklanmaktadir.

8. Ifade: Isletmemiz, ulusal planlardan ziyade bagli kuruluslar: biitiinlestiren etkin bir stratejik planlama siireci
kullanir.
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Tablo—3.28’e¢ gore, ortalama derecesi en yiiksek olan ifade 3,83 ortalama
degerle, isletmelerin sonradan diinyadaki biitiin birimleri tarafindan benimsenen
isletme stireglerini devamli olarak daha etkin, tavsiye edilebilir ve gelistirilebilir
(iyilestirilebilir) hale getirdiklerini gdsteren 3. ifadedir. ikinci olarak 3,71 ortalama
degerle 5. ifade gelmekte ve Isletmelerin, yerel pazarlarda iiretim igin montaj
seviyesinde yeterli esneklige izin veren diinya capindaki esas operasyonel siireclerini
standartlastirdiklarin1 gostermektedir. 3,61 ortalama degerle 1. ifade {i¢iincii sirada
yer almakta ve buna gore, isletmelerin, pazar pay1 ve rekabet verileri gibi konularda
diinya capinda diizenli bir temel olusturmak icin stratejik bilgi toplayan diizenli ve
iyi belirlenmis bir siirece sahip olduklar1 goriilmektedir. 3,49 ortalama degerle 2. ve
4. ifade dordiincii sirada birlikte yer almaktadir. Buna gore, isletmelerin, diger
tilkelerdeki ~ baghh  kuruluglar  arasinda  koordinasyon = mekanizmasini
gerceklestirebildikleri ve tiim yonleri ve fonksiyonlariyla kiiresel Olgekte bilgi
paylagimini miimkiin kilan resmi(formal) bir siirece sahip olduklar1 goriilmektedir.
3,44 ortalama degerle 6. ifade besinci sirada yer almakta ve isletmelerin, sadece
bolgesel ya da ulusal performanslariyla degil kiiresel stratejilerindeki yilikiimliiliikleri
temelinde de yoneticileri dengeleyip, degerlendirdikleri goriilmektedir. Bu
sonuclardan hareketle isletmelerin operasyonel siireclerinde kiiresel bir durumda
olduklarin1 sdylemek miimkiindiir. Bunun yaninda 2,95 ortalama degerle 7. ifade de
goriildiigii gibi, Isletmelerin, kiiresel programlar icin hazirlanan kiiresel biitgelere
odaklanmadiklar1 tersine daha ¢ok ulusal programlar i¢in hazirlanan ulusal biit¢elere
odaklandiklar1 goriilmektedir. Bu durum isletmelerin kiiresellesmesini engelleyen bir

faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

3.6.4.5.Arastirma Kapsamindaki Isletmelerin Kiiltiiriine iliskin

Uluslararasilasma Seviyesinin Belirlenmesi

Tablo—3.29°da arastirma kapsamina giren isletmelerin yoneticilerine sorulan
“igletmenizin orgiit kiiltlirliniize yerlesmis kiiresellesme derecesine iliskin durumunu
belirten ifadelere katilim derecenizi belirtiniz” sorusuna verdikleri cevaplarin

ortalamalari, mod ve standart sapmalar1 ile katilim derecelerinin ylizdeleri verilmistir
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Tablo-3.29: isletmelerin Uluslararasi Kiiltiirel Durumu

1* | 2* | 3* | 4% | 5% | Toplam

Degiskenler % | % | % % | % % N | Ortalama | Mod | Std. Sapma
1. ifade 0 195 7,3 65973 100,01 413,61 4 ,891

2. ifade 0(26,8 | 17,1 53,7 24 100,0 | 41 3,32 4 ,907

3. ifade 0| 22,0 19,5 58,5 0 100,0 | 41 3,37 4 ,829

4. ifade 0| 22,0 26,8 51,2 0 100,0 | 413,29 4 ,814

S. ifade 24| 195 17,1 585 24 100,0 | 413,39 4 ,919

6. ifade 49 39,0 22,0| 34,1 0 100,0 | 412,85 2 ,963

7. ifade 24| 24 12,2 683 14,6 100,0 | 41 3,90 4 ,768

8.ifade 0| 73| 22,0 53,7| 17,1 100,0 | 413,80 4 ,813
*1:kesinlikle katilmiyorum ........... 5:tamamen katiltyorum

1. Ifade: Isletmemiz biitiin ¢calisanlarina kiiresel bir bakis ag1s1 telkin eder
2. ifade: isletmemiz, diinya ¢apindaki biitiin birimleri arasinda iletisim kurmak icin tek bir dil adapte
etmektedir

. Ifade: Isletmemiz farkli kiiltiirel becerilerin kazamlmasi igin ¢alisanlarma diizenli firsatlar saglar.

4. Ifade: Isletmemiz diger iilkelerdeki faaliyetlerimiz hakkinda her bir iilkede ¢alisanlarimizi egiterek
bagimsizlik duygusunu tesvik etmektedir

5. Ifade: Isletmemiz, ¢alisanlarimiza maruz kaldiklar: farkl kiiltiirel becerileri gelistirebilmeleri igin
bir ¢evre yaratmaktadir

6. ifade: Isletmemiz yeni kiiltiirler ve deneyimlere maruz kalip kendi bilgileri ve becerilerini paylasan
calisanlarimizi diinya ¢apinda karsilikli verimliliklerini arttirmak i¢in rotasyona tabi
tutmaktadir

7. ifade: Isletmemizin etik standartlari, diinya ¢apindaki biitiin yoneticilerimiz ve ¢alisanlarimiz
tarafindan benzer sekilde anlagilmaktadir

8. Ifade: Isletmemiz, diinya ¢apindaki biitiin birimlerimizin aktif bir sekilde cevreci ve sosyal
sorumluluk anlayisini tesvik ederek kiiresel vatandasligin giiclii bir kiiltiirtinii telkin eder.

W

Tablo—3.29’a gore, ortalama derecesi en yiiksek olan ifade 3,90 ortalama
degerle, etik standartlarin diinya capindaki biitlin yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan
benzer sekilde anlasildigini gdsteren 7. ifadedir. Ikinci olarak 3,80 ortalama degerle
8. ifade gelmekte ve Isletmelerin, diinya ¢apindaki biitiin birimleri aktif bir sekilde
cevreci ve sosyal sorumluluk anlayisini tegvik ederek kiiresel vatandasligin giiclii bir
kiiltiirlinii telkin ettigini gostermektedir. 3,61 ortalama degerle 1. ifade {iciincii sirada
yer almakta ve buna gore, isletmelerin, biitiin ¢alisanlarina kiiresel bir bakis agisi
telkin ettigi goriilmektedir. 3,39 ortalama degerle 5. ifade dordiincii sirada yer

almaktadir. Buna gore, isletmelerin, calisanlarina maruz kaldiklar1 farkli kiiltiirel
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becerileri gelistirebilmeleri icin bir ¢evre yarattigi goriilmektedir. 3,37 ortalama
degerle 3. ifade besinci sirada, 3.32 ortalama degerle 2. ifade altinci, 3.29 ortalama
degerle 4. ifade de yedinci sirada yer almakta ve isletmelerin bu konularda da kiiresel

bir bakis agisina sahip olduklar1 goriilmektedir.

Bu sonucglardan hareketle isletmelerin kiiltiirel agidan kiiresel bir bakis
acisina sahip olduklarini sdylemek miimkiindiir. Bunun yaninda 2,85 ortalama
degerle 6. ifade de goriildiigii gibi, isletmelerin yeni kiiltlirler ve deneyimlere maruz
kalip kendi bilgileri ve becerilerini paylasan calisanlarini diinya ¢apinda karsilikli

verimliliklerini arttirmak i¢in rotasyona tabi tutmadiklar1 goriilmektedir.

3.6.5.Arastirma Kapsamindaki Isletmelerin Algilanan Performans Durumu

Tablo—3.30°da aragtirma kapsamina giren isletmelerin yoneticilerine sorulan
ve algiladiklart performansi Slgen “isletmenizin diinya ¢apindaki performansinin en
bliyiik rakiplerinize goére ne durumda oldugunu belirtiniz” sorusuna verdikleri
cevaplarin ortalamalari, mod ve standart sapmalar1 ile katilim derecelerinin yiizdeleri

verilmigtir

Tablo-3.30: isletmelerin En Biiyiik Rakiplerine Gore Algiladiklar1 Performans Durumu

< 1% 2% | 3* | 4% | 5% | Toplam Std.

Degiskenler % % % | % o % N |Ortalama Mod Sapma
Karhhk 0| 4929,3/48,8/17,1 100,0 41 3,78 4 ,791
Yatirim Getirisi 04,9 24,4 58,5/12,2 100,0 41 3,78 4 ,725
Nakit AKkis1 0/12,2 24,4 56,1 7,3 100,0 41 3,59 4 ,805
Satislardaki Artis 049 |14,6/61,0/19,5 100,0 41 3,95 4 ,740
Pazar Pay1 0 01/22,0 48,8 29,3 100,0 41 4,07 4 ,721
Piyasaya Yeni Uriin 122 14,6 61,0 122 100,041 3,73 4 837
Cikarma
*1: cok kotii ........... 5: ¢ok iyi
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Tablo-3.30’da goriildiigii gibi, isletmelerin en biiyiik rakiplerine gore
algiladiklar1 performans kriterleri degerlendirildiginde genel anlamda olumlu
sonuglar elde edildigi goriilmektedir. Ozellikle 4,07 ortalama degerle pazar pay1 ve
3,95 ortalama degerle satislardaki artigtan yoneticilerin performanslart yiiksek
diizeyde algiladiklar1 gériilmektedir. Bununla birlikte karhilik, yatirimin getirisi, nakit
akis1 ve piyasaya yeni iirlin ¢ikarma konusunda da rakiplerine gore algiladiklari
performans sonuglarinin tatmin edici oldugu goriilmektedir. Bu durum isletmelerin
faaliyet gosterdikleri yabanci pazarlarda sektorlerinde oldukca iyi durumda olduklari

sOylenebilir.

3.6.6.Yurtdisina Yatirim Yapan Tiirk isletmelerinin Karsilastiklar1 Sorunlar

Yurtdigina yatirim yapan isletmeler ile bagli kuruluslar1 arasinda yonetim,
pazarlama, finansman, liretim ve muhasebe uygulamalar1 gibi cesitli sorunlarla
karsilagmaktadirlar. Tablo-3.31°de arastirma kapsamina giren isletmelerin
yoneticilerine sorulan “isletmenizin yurtdis1 faaliyetlerinde karsilastigi cesitli
sorunlara iliskin asagidaki ifadelere katilim derecenizi belirtiniz” sorusuna verdikleri
cevaplarin ortalamalari, mod ve standart sapmalari ile katilim derecelerinin yiizdeleri

verilmigtir

171



Tablo-3. 31:Yurtdisina Yatirim Yapan Tiirk isletmelerinin Karsilastiklar1 Sorunlar

Defiskenter IEEAR AP SRR
(1) Koordinasyon (esgiidiimleme)sorunu 0/39,0 9,8 /48,8(2,4| 100 |41/|3,15 4 ,989
(2) Formel iliskilerde yasanan sorunlar 0/51,2/17,1(31,7| 0| 100 412,802 ,901
(3)Yonetici secimi ile ilgili sorunlar 2,4136,6 7,3/46,3|7,3| 100 |41/3,20 4 1,100
(4) Yetki devri ile ilgili sorunlar 01/48,8/12,2/39,0| 0| 10041 2,90 2 ,944
(5) Denetim sorunlari 4,9136,6 4,9/48,8(4,9| 100 |41 /|3,12 4 1,122
(6) Haberlesme sorunlari 49:70,7 73/17,1 0| 100 41|2,37 2 ,829
(7) Reorganizasyon sorunlari 0/34,1 24,4/39,0(2,4| 100 |41|3,10 4 ,917

(8) Ugiincii iilkelerden Yonetici bulma

4,9129,3112,2/48,8(4,9| 100 |41|3,20 4 1,077
sorunlari

(9)Muhasebe uygulamalar1 arasindaki

farkhhklardan kaynaklanan sorunlari 243411171 143,912,4| 100]4113,1014 .95

(10) Bolgesel koordinasyon sorunlari 2,4139,019,5/39,0| 0 100 41 2,95 2(a) ,947
(11) Finansman sorunlari 7,3153,7 7,3129,3/2,4 100 2,66 2 1,063
(12) Pazarlama Sorunlari 2,4134,129,3/31,7(2,4| 100 2,98 2 ,935

(13) Miisteri ihtiyaclarina uygun iiriinlerin

MR A 12,2 /56,1 12,2/19,5| 0| 100 23912 |,945
iiretilmesi ile ilgili sorunlar

*1:kesinlikle katilmiyorum ........... 5:tamamen katiliyorum

Tablo—3.31’e gore, ortalama derecesi en yiiksek olan ifadeler 3,20 ortalama
degerle 3. ve 8.ifadedir. Isletmeler, yurtdis1 faaliyetleri arttik¢a, yurtdisindaki baglh
kuruluglara atanacak yoneticilerin se¢imi ile ilgili sorunlarin arttigmi ve degisik
milliyetli olan yoneticilerin istihdam edilme ihtiyacit dogdugunda da, isletmelerin bu

yoneticileri bulma konusunda sorunlar yasadig1 goriilmektedir.

Daha oOnce Tablo—3.20’de arastirma kapsamina giren isletmelerin
%87,8’inin  yurtdist  baghh  kuruluslarinda  dgilincii  {ilkelerden  yOnetici
gorevlendirmedigi  tespit  edilmisti. Tablo-3.20 ve Tablo-3.31 birlikte
degerlendirildiginde elde edilen sonuglarin birbirini destekledigi ve isletmelerin bu
konuda sorunlar yasadig1 sdylenebilir. Tiirk isletmelerinin yurtdis1 bagl kuruluslari

arttik¢a bu kuruluslarda istihdam edilecek olan yoneticilerin isletme i¢i kaynaklardan
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mi1 yoksa disardan mi1 saglanacagi gibi se¢im kriterleri isletmelerin 6nemli bir sorunu

olarak goriilmektedir.

Ikinci olarak 3,15 ortalama degerle 1. ifade gelmekte ve isletmelerin yurtdist
faaliyetleri arttikca, yurtdisindaki baghh kuruluslarla igletme merkezi arasinda
koordinasyon (esglidiimleme) sorununun arttig1 goriilmektedir. 3,12 ortalama degerle
5. ifade iclincii sirada yer almakta ve buna gore, isletmelerin, yurtdis1 faaliyetleri
arttikca, yurtdisindaki bagli  kuruluslarin  denetimi  konusunda  zorluklar
yasamaktadirlar. 3,10 ortalama degerle 7. ve 9. ifade dordiincii sirada yer almaktadir.
Isletmelerin yurtdis faaliyetleri arttik¢a, degisen kosullara uyum saglamak igin drgiit
yapisinda reorganizasyon sorunlarinin arttifi goriilmektedir. Ayni oranda olmak
lizere, yurtdis1 faaliyetleri arttikga, degisik tilkelerdeki yerel muhasebe uygulamalari
ve uluslararasi muhasebe uygulamalar1 arasindaki farkliliklar nedeniyle isletmelerin

sorunlar yasadig goriillmektedir.

Yurtdigina yatirim yapan Tiirk isletmelerinin bagl kuruluslari ile aralarinda
haberlesme sorunlar1 olmadigi, 2,37 ortalama degerle tablodan goriilmektedir. Ayrica
isletmelerin 2,39 ortalama degerle bagl kuruluslarin faaliyet gosterdigi iilkelerdeki
miisteri ihtiyag ve isteklerine uygun {riinlerin {iretilmesi konusunda sorunlar
yasamadiklar1 goriilmektedir. Arastirma kapsamindaki isletmelerin bu durumu bir
sorun olarak gérmedigi aksine miisteri istek ve ihtiyaglarina cevap verebilecek yeterli

esneklikte olduklar1 sdylenebilir.

2,66 ortalama degerle, yurtdisindaki bagl kuruluslarin yeni yatirimlar
yapmak amaciyla finansal harcamalar yapmasi isletme ile aralarinda sorunlara yol
acmamaktadir. Arastirma kapsamindaki Tiirk isletmelerinin  yurtdisi  bagh
kuruluglarina finansal harcamalar konusunda olduk¢a giivendikleri ya da oldukca
ademi merkezi davrandiklar1 soOylenebilir. Bu durumun gergekte bdyle olup
olmadigint daha iyi anlayabilmek i¢in finans kararlart ile ilgili merkezilesme
derecesinin oldugu Tablo—3.24’deki verilerle karsilastirma yapmak gerekmektedir.
Buna gore, igletmelerin yurtdist bagl kuruluglar1 nakliyenin sigortalanmasina iligkin

kararlarinda, yurtdist bagli kuruluslarin miisterileri i¢in vade siirelerini degistirme
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kararlarinda, yurtdist bagh kuruluslarin yerel bankalardan kisa vadeli borglanma
kararlar1 verebilmeleri gibi finansal kararlarda yurtdis1 bagl kuruluslarinda ademi
merkezi olarak davrandiklar1 goriilmektedir. Onemli tesislerin genisletilmesi
kararlar1 basta olmak {iizere siipheli alacaklarin hesaptan diisiiriilmesi, stoklarin
onemli Olclide arttirilmas1 ve ticari kredilerin arttirtlmasi veya durdurulmasi
kararlarinda olduk¢a merkezi davrandiklar1 goriilmektedir. Goruldiigii gibi yeni
yatirimlarin yapilmasi kararlarinda isletmelerin merkezi davrandiklari ancak bir

sorun olarak gérmedikleri sonucuna varilmaktadir.

2,80 ortalama degerle, isletmelerin yurtdis1 faaliyetleri arttikca,
yurtdisindaki bagli kuruluslar ile isletmenin merkezi arasinda formel iliskilerde
sorunlar yasanmadig1 goriilmektedir. Ayni1 sekilde 2,90 ortalama degerle isletmelerin,
yurtdisindaki bagli kuruluslarda gorev alacak olan yoneticilere devredilecek
yetkilerin genisligi konusunda sorunlar yasanmamaktadir. Isletmelerin baglh
kuruluglar1 arasinda bolgesel koordinasyon sorunlari ve pazarlama karmasi

elemanlart ile ilgili sorunlar1 da yasamadiklar1 sdylenebilir.

Biitiin bu ifadelere bakildiginda birbirlerine ¢ok yakin ortalama degerlere
sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu durumda arastirma kapsamindaki isletmelerin bir
kisminin  bazi sorunlar1 halledebilecek yeterli bir birikime sahip olduklar
sOylenebilir. Diger kisminin da heniiz bu tiir sorunlarla karsilagacak kadar yeterli bir
yurtdisi  yayilmighga sahip olmadiklar1 sOylenebilir. Tablo incelendiginde
isletmelerin verilen ifadeleri bir sorun olarak goriip goérmedikleri yiizde degerlere
bakilarak da goriilebilir. Yiizde degerlerin katilmiyorum ile katiliyorum arasindaki
oranlari bakimindan bir¢cok ifadede neredeyse yart yariya bir dagilim oldugu

goriilmektedir. Bu durum saglikli bir yorum yapilmasini da zorlastirmaktadir.
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3.6.7.Arastirmamin Hipotez Testleri

Sekil-3.2°de yer alan arastirma modelinde de goriilecegi gibi orgiit yapisi ile
iligkili olabilecek stratejik degiskenlerin hipotez testleri ilgili istatistiksel analiz ve
yorumlar ile birlikte yer almaktadir. Sozkonusu iligkiler arastirmada kullanilan
gozlem sayisinin az olmasi ve bunun neticesinde verilerin normal dagilima uygun
olup olmadig1 basiklik (Kurtosis) ve carpiklik (Skewnes) Olgiitleri ile test edilmis,
sonucta normal dagilima uygunluk gostermedigi goriilmiistiir. Bu nedenle ¢alismanin

devaminda yapilan istatistiksel analizlerde parametrik olmayan testler kullanilmistir.

Arastirmada hipotezlerin test edilmesi i¢in yukarda agiklanan nedenlerden
dolay1 parametrik olmayan Kendall's tau_b ve Spearman's rho korelasyon testi ile tek
faktorlii varyans analizi (One-way Anova) testinin parametrik olmayan alternatifi
olan Kruskal-Wallis testi kullanilmistir. Bu analiz siirekli degiskenlere sahip ii¢ ya da
daha fazla grup i¢in karsilastirma yapmay:1 saglar(Kalayci, 2006:106). Yapilan

analizler %95 giiven araliginda ve %35 hata pay1 dikkate alinarak yapilmistir.

3.6.7.1.Biiyiikliik ve Kullanilan Yapu ile ilgili Hipotez Testleri

Ik olarak isletmenin yurtdisi bagl kurulusunun isletmenin toplam
biiylikliigiine oraniyla oOlciilen isletme biyiikliigiiniin, isletmelerin kullanmis
olduklar1 temel Orgiit yapilar ile bir iliskisinin olup olmadig test edilmistir. Yapilan

analiz sonuglar1 Tablo-3.32’de verilmistir.

Arasgtirma kapsamina alinan isletmelerin yurtdist baghh kuruluslarinin
biiylikliigii calistirdiklar kisi sayisiyla 6l¢iilmiis olup, ana isletmelerin ¢alistirdigi
toplam kisi sayisina oranlanarak isletmenin toplam biyiikliigli Ol¢iilmiistiir.
Belirlenen oranlarla isletmelerin kullanmis olduklar1 yapi arasinda bir iliski olup
olmadig1 Ho ve H1 hipotezlerine gore test edilmistir. Buna gore gelistirilen hipotezler
sunlardir:

Ho: Isletmelerin biiyiikliigii ile kullandiklar1 yap: arasinda iliski yoktur.

Hi:isletmelerin biiyiikliigii ile kullandiklar1 yap1 arasinda iliski vardir.
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Hipotezlerin test edilmesi i¢in 6rneklem biiyiikliigiinden dolay1 parametrik
olmayan Kendall's tau b ve Spearman's rho korelasyon testi kullanilmistir. Yapilan

korelasyon testinin analiz sonuglar1 Tablo-3.32’de verilmistir.

Tablo-3.32: isletmenin Biiyiikliigii ile Kullamlan Orgiit Yapis1 Arasindaki iliski

Korelasyon
Biiyiikliik Yapr

Kendall's tau_b Biiyiikliik | Korelasyon Katsayisi 1,000 ,387(*%)
Anlamhlik Diizeyi , ,004
N 41 41
Yap: Korelasyon Katsayisi ,387(*%) 1,000
Anlamhlik Diizeyi ,004 ,
N 41 41
Spearman's rho Biiyiikliik | Korelasyon Katsayisi 1,000 ,452(*%)
Anlamhlik Diizeyi , ,003
N 41 41
Yap Korelasyon Katsayisi ,452(*%) 1,000
Anlamhlik Diizeyi ,003 ,
N 41 41

** Korelasyon o= 0.01 anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan anlamlidir

Tablo-3.32°de kullanilan orgiit yapist ile isletmenin biiyiikliigli arasinda
istatistiki bakimdan anlamli iligki olup olmadigi goriilmektedir. Tablo-3.32’deki
sonuglara gore, kullanilan orgiit yapisi ile isletmenin biyiikligii arasinda a=0,01
anlamlhilik diizeyinde (0,004 < 0,01 oldugundan) pozitif yonde anlamli bir iliski
vardir. Boylece; alternatif hipotez olan Hi: Isletmelerin biiyiikliigii ile kullandiklari
yap1 arasinda iliski vardir hipotezi kabul edilmekte ve isletmelerin biiyiikligiiniin

artmastyla kullanilan 6rgiit yapisinin degistigi gortilmektedir.
Arastirma kapsamina alinan isletmelerin biiyiikligii ile kullanmis olduklar
yapt arasinda bir farklilik olup olmadigina iliskin Ho ve H1 hipotezlerine gore

Kruskal-Wallis testi ile de test edilmistir. Buna gore gelistirilen hipotezler sunlardir:

Ho: Isletmelerin biiyiikliigii ile kullandiklar1 yap1 arasinda farklilik yoktur.
Hi:Isletmelerin biiyiikliigii ile kullandiklar1 yap: arasinda farklilik vardir.
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Yapilan Kruskal-Wallis testinin analiz sonuglar1 Tablo-3.33’te verilmistir.

Tablo-3. 33: Biiyiikliik ile Kullanilan Orgiit Yapis1 Arasindaki Farklihk (Kruskal-Wallis Testi)

Kullanilan Yapilar N Mean
Rank

Biiyiikliik | Uluslararasi Boliim Yapisi 18 14,86

Diinya Capinda Fonksiyonel Béliim Yapisi 9 27,50

Bolgelere Gore Boliim Yapisi 5 18,40

Karma Yap1 9 28,22

Toplam 41

Test Istatistikleri (a,b)
Biiyiikliik

Ki Kare 12,275
Serbestlik Derecesi 3
Anlamhlik Diizeyi ,006
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Kullanilan Yap1

Eger anlamlilik diizeyi 0,05den daha diislikse dort grup arasinda siirekli
degiskenlerin  istatistiksel olarak anlamli  bir bicimde farkli oldugu
sOylenebilir(Kalayci, 2005:108). Dort yapmin ortalama sirast Ranks tablosunda
Mean Ranks silitununda kontrol edilebilir. Mean ranks degerleri yapilardan
hangisinin en yiikksek genel dereceye sahip oldugunu gosterir. Tablo-3.33’te
goriildiigii gibi isletmelerin biiyiikligi ile kullanilan 6rgiit yapisi arasinda fark olup
olmadigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda isletmelerin
biiylikliigii ile kullanilan 6rgiit yapisi arasinda o= 0.05 anlamlilik diizeyinde (0,006 <
0,05 oldugundan) istatistiki bakimdan fark oldugu belirlenmistir. Bagka bir deyisle,
kullanilan yapilar arasinda ortalama isletme biiyiikligli bakimindan farklilik oldugu

sOylenebilir.

Tablo-3.33ten de goriildiigii gibi mean rank degeri, isletmelerin biliyiikligi
artik¢a kullanilan yapilardan hangisinin daha cok tercih edildigini gostermektedir.
Buna gore isletmelerin ortalama biiyiikligii arttik¢a sirasiyla, Karma Yapi, Diinya
Capinda Fonksiyonel Yapi, Bolgelere Gore Boliim Yapist ve son olarak Uluslararasi
Bolim Yapisimin kullanildigi goriilmektedir. Nispeten daha kiiciik isletmelerin

Uluslararasi boliim yapisini kullandiklar1 goriilmektedir.
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3.6.7.2. Yatirnm Yapilan Ulke Sayisi ve Kullanilan Yapa le Tlgili Hipotez Testleri

Arastirma kapsamina alinan isletmelerin yurtdis1 bagl kuruluslarinin sayisi
ile igletmelerin kullanmis olduklar1 yap1 arasinda bir iliski olup olmadigi Ho ve Hi1

hipotezlerine gore test edilmistir. Buna gore gelistirilen hipotezler sunlardir:

Ho: Isletmelerin yurtdisi bagh kuruluslarmin sayisi ile kullandiklar1 yapi
arasinda iligki yoktur.

Hi:Isletmelerin yurtdisi bagli kuruluslarmin sayisi ile kullandiklar1 yapi
arasinda iligki vardir.

Yapilan korelasyon testinin analiz sonuglar1 Tablo-3.34’te verilmistir.

Tablo-3.34: Yatirim Yapilan Ulke Sayis1 ile Kullanilan Orgiit Yapis1 Arasindaki iliski

Korelasyon
Yatirim Yapilan Yam
Ulke Sayis1
Yatirim Yapilan | Korelasyon Katsayisi 1,000 ,506(**)
Ulke Sayisi Anlamhlik Diizeyi , ,000
Kendall's tau_b N A1 41
~ || Yap Korelasyon Katsayisi ,506(**) 1,000
Anlamhlk Diizeyi ,000 ,
N 41 41
Yatirim Yapilan || Korelasyon Katsayisi 1,000 || ,579(**)
Ulke Sayist Anlamhlk Diizeyi , ,000
Spearman's rho N ad 41
Yapi Korelasyon Katsayisi ,579(*) 1,000
Anlamhlik Diizeyi ,000 ,
N 41 41
**Korelasyon o= 0.01 anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan anlamlidir

Tablo-3.34’te kullanilan orgiit yapist ile isletmelerin dogrudan yatirim
yaptiklar1 iilke sayis1 arasinda istatistiki bakimdan anlamli iliski olup olmadigi
goriilmektedir. Tablodan da goriilecegi gibi kullanilan Grgiit yapist ile isletmelerin
dogrudan yatirim yaptiklari iilke sayis1 arasinda a=0,01 anlamlilik diizeyinde pozitif
yonde anlamli bir iliski vardir. Buna gore; “Hi: Isletmelerin yurtdisi bagh
kuruluglarinin sayis1 ile kullandiklar1 yapi1 arasinda iligki vardir.” hipotezi kabul
edilmistir. Isletmelerin dogrudan yatirnm yaptiklar: iilke sayis1 arttik¢a kullanilan

orgiit yapis1 degigsmektedir.
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Arastirma kapsamina alinan isletmelerin yurtdis1 baglh kuruluslarinin sayisi
ile isletmelerin kullanmis olduklar1 yap1 arasinda bir farklilik olup olmadigina iliskin
Ho ve H1 hipotezlerine gore Kruskal-Wallis testi ile de test edilmistir. Buna gore

gelistirilen hipotezler sunlardir:

Ho: Isletmelerin yurtdisi bagh kuruluslarmin sayisi ile kullandiklar1 yapi
arasinda farklilik yoktur.

Hi:Isletmelerin yurtdist bagli kuruluslarmin sayisi ile kullandiklar1 yapi
arasinda farklilik vardir.

Yapilan Kruskal-Wallis testinin analiz sonuglar1 Tablo-3.35’te verilmistir.

Tablo-3.35: Yatirim Yapilan Ulke Sayis1 ile Kullanilan Orgiit Yapis1 Arasindaki Farkhilik
(Kruskal-Wallis Testi)

Kullanilan Yapilar N Mean
Rank
Yatirim Uluslararasi Boliim Yapisi 18 14,33
Yapilan Diinya Capinda Fonksiyonel Boliim Yapisi 9 26,00
Ulke Bolgelere Gore Boliim Yapisi 5 13,30
Sayist Karma Yapi 9 33,61
Toplam 41

Test Istatistikleri (a,b)

Yatirim Yapilan Ulke Sayisi

Ki Kare 21,926
Serbestlik Derecesi 3
Anlamhilik Diizeyi ,000

a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Kullanilan Yapi

Yatirim yapilan iilke sayisi ile kullanilan 6rgiit yapisi arasinda fark olup
olmadigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda yatirim
yapilan iilke sayis1 ile kullanilan 6rgiit yapist arasinda o= 0.01 anlamlilik diizeyinde
istatistiki bakimdan fark oldugu goriilmiistiir. Bagka bir deyisle, yatirnm yapilan iilke
sayist farklilagtiginda kullanilan 6rgiit yapist da farklilagsmaktadir.. Tablo-3.35’ten de
goriildiigi gibi mean rank degeri, isletmelerin yatirim yaptiklar1 tilke sayisindaki
artisa bagli olarak kullanilan yapilardan hangisinin daha ¢ok tercih edildigini

gostermektedir. Buna gore, yatirim yapilan iilke sayis1 arttikca sirasiyla, Karma Yapi,
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Diinya Capinda Fonksiyonel Yapi, Uluslararas1 Boliim Yapist ve son olarak

Bolgelere Gore Boliim Yapisinin kullanildig1 goriilmektedir.

3.6.7.3. isletmelerin Yurtdisi Deneyimi ve Kullanilan Yapu ile ilgili Hipotez Testleri

Arastirma kapsamia alinan isletmelerin yurtdisindaki deneyimleri,
yurtdisinda faaliyete baslama yillar1 ile Olgiilmiistiir. Buna gore, isletmelerin
yurtdisindaki deneyimleri ile igletmelerin kullanmis olduklar1 yapi arasinda bir iligki
olup olmadigi Ho ve H1 hipotezlerine gore test edilmistir. Gelistirilen hipotezler

Sunlardir:

Ho: Isletmelerin yurtdisindaki deneyimleri ile kullandiklar1 yap: arasinda
iligki yoktur.

Hi:isletmelerin yurtdisindaki deneyimleri ile kullandiklar1 yapi arasinda
iliski vardir.

Yapilan korelasyon testinin analiz sonuglar1 Tablo-3.36’da verilmistir.

Tablo-3. 36:isletmelerin Yurtdisi Deneyimi ile Kullanilan Yap1 Arasindaki iliski

Korelasyon
isletmelerin Yapi
Deneyimi
Isletmelerin Korelasyon Katsayisi 1,000 | -,293(*)
Deneyimi Anlamhlk Diizeyi , ,030
Kendall's tau_b N A1 A1
~ | Yap Korelasyon Katsayisi -,293(*) 1,000
Anlamhlik Diizeyi ,030 ,
N 41 41
Isletmelerin Korelasyon Katsayisi 1,000 | -,340(*)
Deneyimi Anlamhlik Diizeyi , ,030
Spearman's rho N A1 41
Yapi Korelasyon Katsayisi -,340(*) 1,000
Anlamhlik Diizeyi ,030 ,
N 41 41
*Korelasyon o= 0.05 anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan anlamlidir

Tablo-3.36’da isletmelerin yurtdisi deneyimi ile kullanilan Orgiit yapisi

arasinda istatistiki bakimdan anlamli bir iliski olup olmadig1 goriilmektedir.
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Tablodan da goriilecegi gibi isletmelerin yurtdisi deneyimi ile kullanilan 6rgiit yapisi
arasinda 0=0,05 anlamlilik diizeyinde negatif yonde anlamli bir iliski vardir. Buna
gore; “Hi: isletmelerin yurtdisi deneyimi ile kullandiklar1 yap1 arasinda iligki vardir.”
hipotezi kabul edilmistir. Isletmelerin yurtdisi deneyimi arttikca kullanilan &rgiit

yapisindaki degismeler azalmaktadir.

Aragtirma kapsamina alman isletmelerin  yurtdis1 deneyimleri ile
isletmelerin kullanmig olduklar1 yapi arasinda bir farklilik olup olmadigina iliskin Ho
ve H1 hipotezlerine gore Kruskal-Wallis testi ile de test edilmistir. Buna gore

gelistirilen hipotezler sunlardir:

Ho: Isletmelerin yurtdis1 deneyimleri ile kullandiklar1 yapi arasinda farklilik
yoktur.

Hi:isletmelerin yurtdis1 deneyimleri ile kullandiklar1 yap: arasinda farklilik
vardir.

Yapilan Kruskal-Wallis testinin analiz sonuglar1 Tablo-3.37’de verilmistir.

Tablo-3. 37: isletmelerin Yurtdisi Deneyimi ile Kullamlan Yapi Arasindaki Farkhhk
(Kruskal-Wallis Testi)

Kullanilan Yapilar N Mean
Rank
Isletmelerin | Uluslararasi Béliim Yapisi 18 25,36
Deneyimi Diinya Capinda Fonksiyonel Boliim Yapisi 9 18,06
Bolgelere Gore Boliim Yapisi 5 20,30
Karma Yapi 9 15,61
Toplam 41

Test Istatistikleri (a,b)

isletmelerin Deneyimi

Ki Kare 5,216
Serbestlik Derecesi 3
Anlamhlik Diizeyi , 157
a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Kullanilan Yap1

Isletmelerin yurtdis1 deneyimleri ile kullanilan orgiit yapis1 arasinda fark
olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda

isletmelerin yurtdisi deneyimi ile kullanilan 6rgiit yapisi arasinda istatistiki bakimdan
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fark olmadig1 goriilmiistiir. Baska bir deyisle, isletmelerin yurtdisi deneyimleri

farklilastiginda kullanilan 6rgiit yapis1 farklilasmamaktadir.

3.6.7.4.Yurtdisi Bagh Kuruluslarda Uretilen Uriin Sayis1 ve Kullanilan Yapa ile lgili
Hipotez Testleri

Arastirma kapsamina alinan isletmelerin yurtdisi bagli kuruluslarinda
tirettikleri Uiriin sayis1 ile isletmelerin kullanmis olduklar1 yap1 arasinda bir iliski olup
olmadigina iliskin Ho ve H1 hipotezlerine gore test edilmistir. Buna gore gelistirilen

hipotezler sunlardir:

Ho: Isletmelerin yurtdisi bagl kuruluslarinda iirettikleri iiriin sayis1 ile
kullandiklar1 yap arasinda iligki yoktur.
Hi:sletmelerin yurtdisi bagl kuruluslarinda iirettikleri iiriin sayisi ile

kullandiklar1 yap1 arasinda iliski vardir.

Yapilan test sonucunda elde edilen analiz sonuglari Tablo-3.38’de

verilmigtir.

Tablo-3.38: Yurtdisinda Uretilen Uriin Sayis1 ile Kullanilan Orgiit Yapis1 Arasindaki iliski

Korelasyon
Yurtdisinda Yap1
Uretilen Uriin
Sayisi
Yurtdisinda Korelasyon Katsayisi 1,000 || ,367(**)
g:eltsi:e“ Uriin [ Aplamhilik Diizeyi , ,005
Kendall's tau_b ! N A1 41
~ || Yap1 Korelasyon Katsayisi ,367(*%) 1,000
Anlamhlik Diizeyi ,005 ,
N 41 41
Yurtdisinda Korelasyon Katsayisi 1,000 ,438(**)
g:eltsi:e“ Uriin Anlamhlik Diizeyi , ,004
Spearman's rho ! N 41 41
Yapi Korelasyon Katsayisi ,438(*%) 1,000
Anlamhlik Diizeyi ,004 ,
N 41 41
**Korelasyon o= 0.01 anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan anlamlidir
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Tablo-3.38’de isletmelerin dogrudan yatirinm yaptiklar iilkelerde tiretilen
iirlin sayisi ile kullanilan 6rgiit yapis1 arasinda istatistiki bakimdan anlaml iliski olup
olmadig1 goriilmektedir. Tablodan da goriilecegi gibi isletmelerin dogrudan yatirim
yaptiklar iilkelerde {iretilen iirlin sayisi ile kullanilan orgiit yapist arasinda a=0,01
anlamlilik diizeyinde pozitif yonde anlamli bir iliski olup, Hi hipotezi kabul
edilmistir. Isletmelerin dogrudan yatirim yaptiklar iilkelerde iiretilen iiriin sayisi

arttik¢a kullanilan orgiit yapist degismektedir.

Arastirma kapsamina alinan isletmelerin yurtdisi bagli kuruluslarinda
tirettikleri liriin sayis1 ile isletmelerin kullanmis olduklar1 yap1 arasinda bir farklilik
olup olmadigina iliskin Ho ve H1 hipotezlerine gore Kruskal-Wallis testi ile de test

edilmistir. Buna gore gelistirilen hipotezler sunlardir:

Ho: Isletmelerin yurtdisi bagl kuruluslarinda iirettikleri iiriin sayis1 ile
kullandiklar1 yap1 arasinda farklilik yoktur.
Hi:sletmelerin yurtdisi bagl kuruluslarinda iirettikleri iiriin sayisi ile

kullandiklar1 yap1 arasinda farklilik vardir.

Yapilan Kruskal-Wallis testinden elde edilen analiz sonuglar1 Tablo-3.39’da

verilmigtir.

Tablo-3.39: Yurtdisinda Uretilen Uriin Sayis1 ile Kullanilan Orgiit Yapis1 Arasindaki Farkhlik
(Kruskal-Wallis Testi)

Kullamilan Yapilar N Mean
Rank

Yurtdisinda | Uluslararasi Boliim Yapisi 18 15,42
I:Jretilen Diinya Capinda Fonksiyonel Boliim 9 26.61
Uriin Sayis1 | Yapisi ’

Bolgelere Gore Boliim Yapisi 5 13,50

Karma Yapi 9 30,72

Toplam 41

Test Istatistikleri (a,b)

Yurtdisinda Uretilen Uriin Sayis:

Ki Kare 14,446
Serbestlik Derecesi 3
Anlamhlik Diizeyi ,002
a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Kullanilan Yap1
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Isletmelerin dogrudan yatirim yaptiklari iilkelerde iiretilen iiriin sayis1 ile
kullanilan Orgiit yapist arasinda fark olup olmadigimi belirlemek amaciyla yapilan
Kruskal-Wallis testi sonucunda isletmelerin dogrudan yatirim yaptiklari iilkelerde
tiretilen iirlin sayisi ile kullanilan 6rgiit yapis1 arasinda o= 0.01 anlamlilik diizeyinde
istatistiki bakimdan fark oldugu goriilmiistiir. Bagka bir deyisle, Hi hipotezi kabul
edilmis olup isletmelerin dogrudan yatirim yaptiklar iilkelerde iiretilen {iriin sayisi
farklilastiginda kullanilan oOrgiit yapist da farklilagmaktadir.. Tablo-3.39’dan da
goriildiigii gibi mean rank degeri, isletmelerin yurtdisinda iirettikleri {iriin sayisindaki
artisa bagli olarak kullanilan yapilardan hangisinin daha ¢ok tercih edildigini
gostermektedir. Buna gore, isletmelerin yurtdisinda iirettikleri iirlin sayisi1 arttikca
sirastyla, Karma Yapi, Diinya Capinda Fonksiyonel Yapi, Uluslararas: Boliim Yapisi

ve son olarak Bolgelere Gore Boliim Yapisinin kullanildigi gortilmektedir.

3.6.7.5.Yurtdisa Bagh Kuruluslardaki Satislarin isletmenin Toplam Satislarina Oram
ve Kullamilan Yapa ile ilgili Hipotez Testleri

Arastirma kapsamina alinan isletmelerin yurtdisi bagh kurulus satiglarinin
toplam satiglara orani ile igletmelerin kullanmis olduklar1 yap1 arasinda bir iliski olup
olmadigina iliskin Ho ve H1 hipotezlerine gore test edilmistir. Buna gore gelistirilen

hipotezler sunlardir:

Ho: Isletmelerin yurtdis1 bagh kurulus satislarinin toplam satiglara oran ile

kullandiklar1 yap1 arasinda iligki yoktur.

Hi:isletmelerin yurtdist bagh kurulus satislarinin toplam satislara orani ile

kullandiklar1 yapi arasinda iliski vardir.

Yapilan korelasyon testi sonucunda elde edilen analiz sonuglart Tablo-

3.40°da verilmistir.

184



Tablo-3. 40:Yurtdisi Bagh Kurulus Satislarinin Toplam Satislara Oram ile Kullanilan Orgiit

Yapilar1 Arasindaki iliski

Korelasyon
Yurtdis1 Satislarin Yapi
Toplam Satislara
Orani
Yurtdis Korelasyon Katsayisi 1,000 || ,750(*)
i‘:‘)t'i::;m Anlamhhk Diizeyi , ,000
Kendall's tau_b Satlislara oram_| N 41 41
B Yap: Korelasyon Katsayisi ,750(**) 1,000
Anlamhlik Diizeyi ,000 ,
N 41 41
Yurtdis Korelasyon Katsayisi 1,000 || ,811(*%)
%‘)t‘i::::“ Anlamhlik Diizeyi , ,000
Spearman's rho Sagslara Oram N 41 41
Yapi Korelasyon Katsayisi ,811(*) 1,000
Anlamhlik Diizeyi ,000 ,
N 41 41

**Korelasyon o= 0.01 anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan anlamlidir

Tablo-3.40’da igletmelerin yurtdisi bagh kurulus satislarinin toplam satiglara

orani ile kullanilan orgiit yapisi arasinda istatistiki bakimdan anlamli iligski olup

olmadig1 goriilmektedir. Tablodan da goriildiigii gibi isletmelerin yurtdist bagh

kurulus satiglariin toplam satiglara orani ile kullanilan 6rgiit yapisi arasinda a=0,01

anlamlilik diizeyinde pozitif yonde anlamli bir iliski olup, Hi hipotezi kabul

edilmistir. Isletmelerin dogrudan yatirim yaptiklari iilkelerdeki yurtdisi bagl kurulus

satiglarinin toplam satiglara orani arttik¢a kullanilan 6rgiit yapist degismektedir.

Arastirma kapsamina alinan isletmelerin yurtdisi bagh kurulus satiglarinin

isletmenin toplam satiglarina orani ile isletmelerin kullanmis olduklar1 yap1 arasinda

bir farklilik olup olmadigina iliskin Ho ve H1 hipotezlerine gére Kruskal-Wallis testi

ile test edilmistir. Buna gore gelistirilen hipotezler sunlardir:
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Ho: Isletmelerin yurtdisi bagh kurulus satislarmimn isletmenin toplam
satislarina orani ile kullandiklar1 yap1 arasinda farklilik yoktur.

Hi:sletmelerin yurtdist bagli kurulus satiglarinin  isletmenin  toplam
satiglarina orani ile kullandiklar1 yap1 arasinda farklilik vardir.

Yapilan Kruskal-Wallis testinden elde edilen analiz sonuglar1 Tablo-3.41°de

verilmistir.

Tablo-3.41: Yurtdisi Bagh Kurulus Satislarinin Toplam Satislara Oram ile Kullanilan Orgiit

Yapis1 Arasindaki Farklihk (Kruskal-Wallis Testi)
Kullamlan Yapilar N Mean
Rank
Yurtdisi Uluslararasi Boliim Yapisi 18 14,50
Satislarn Diinya Capinda Fonksiyonel Béliim Yapisi 9 16,78
Toplam Bolgelere Gore Boliim Yapisi 5 26,80
Satiglara Karma Yapi 9 35,00
Oram Toplam 41
Test Istatistikleri (a,b)
Yurtdis1 Satislarin Toplam Satislara
Oram

Ki Kare 30,589
Serbestlik Derecesi 3
Anlamhlik Diizeyi ,000
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Kullanilan Yapi

Tablo-3.41, isletmelerin yurtdisi bagh kurulus satiglarinin isletmenin toplam
satislarina orani ile kullanilan 6rgiit yapist arasinda fark olup olmadigini belirlemek
amactyla yapilan Kruskal-Wallis testinin sonuclarini gostermektedir. Buna gore,
isletmelerin yurtdist bagli kurulus satislarinin isletmenin toplam satiglarina orani ile
kullanilan 6rgiit yapist arasinda a= 0.01 anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan
fark oldugu sonucuna varilmistir. Baska bir deyisle, H1 hipotezi kabul edilmis olup
isletmelerin yurtdisi bagli kurulus satiglarinin isletmenin toplam satiglarina orani
farklilastiginda kullanilan orgiit yapist da farklilagmaktadir. Tablo-3.41°’den da
goriildiigii gibi mean rank degeri, isletmelerin yurtdisi bagh kurulus satiglarinin
isletmenin toplam satiglarina oranindaki artiga bagli olarak kullanilan yapilardan
hangisinin daha cok tercih edildigini gostermektedir. Buna gore, yurtdisi bagh
kurulus satiglarinin igsletmenin toplam satiglarina orani arttikca sirasiyla, Karma Yapi,
Bolgelere Gore Boliim Yapisi, Diinya Capinda Fonksiyonel Yapi ve son olarak

Uluslararas1 Boliim Yapisinin kullanildig1 goriilmektedir.
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3.6.7.6.Yurtdist Bagh Kuruluslardaki Uretim Miktarinin Isletmenin Toplam Uretim
Miktarina Oram ve Kullanilan Yapi Ile Ilgili Hipotez Testleri

Arastirma kapsamina alinan isgletmelerin yurtdisi bagh kuruluslarindaki

liretim miktarimin isletmenin toplam iiretim miktarina oramni ile isletmelerin kullanmis

olduklar1 yap1 arasinda bir iliski olup olmadigina iliskin Ho ve H1 hipotezlerine gore

test edilmistir. Buna gore gelistirilen hipotezler sunlardir:

Ho: Isletmelerin yurtdis1 bagl kuruluslarindaki iiretim miktarinin isletmenin

toplam tiretim miktarina orani ile kullandiklar1 yap1 arasinda iliski yoktur.

Hi:Isletmelerin yurtdis1 bagh kuruluslarindaki {iretim miktarinin isletmenin

toplam iiretim miktarina orani ile kullandiklar1 yap1 arasinda iligki vardir.

Yapilan korelasyon testi sonucunda elde edilen analiz sonuglart Tablo-

3.42°de verilmistir.

Tablo-3. 42: Yurtdisi Uretimin Toplam Uretime Olan Oram ile Kullanilan Yap1 Arasindaki

iliski
Korelasyon
Yurtdisi Uretimin Yapi
Toplam Uretime
Oram
Yurtdisi Korelasyon Katsayisi 1,000 || ,565(**)
Uretimin Anlamhlik Diizeyi , ,000
Toplam Uretime N
Kendall's tau_p [LOrant 41 41
Yapi Korelasyon Katsayisi ,565(*%) 1,000
Anlamhlik Diizeyi ,000 ,
N 41 41
Yurtdisi Korelasyon Katsayisi 1,000 || ,611(*%)
Uretimin Anlamhlk Diizeyi , ,000
Toplam Uretime N ar oy
Spearman's rho |LOram
Yapi Korelasyon Katsayisi ,611(*%) 1,000
Anlamhlik Diizeyi ,000 ,
N 41 41

**Korelasyon a= 0.01 anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan anlamlidir

Tablo-3.42°de isletmelerin yurtdisi bagh kuruluslarindaki iiretim miktarinin

isletmenin toplam {iiretim miktarina orami ile kullanilan Orgiit yapisi arasinda

istatistiki bakimdan anlamli iligki olup olmadigi goriilmektedir. Tablodan da
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goriildigi gibi isletmelerin yurtdisi bagli kuruluglarindaki iiretim miktarinin
isletmenin toplam {iretim miktarina orani ile kullanilan 6rgiit yapisi arasinda a=0,01
anlamlilik diizeyinde pozitif yonde anlamli bir iliski olup, Hi hipotezi kabul
edilmistir. Isletmelerin yurtdist bagh kuruluslarindaki {iretim miktarmn isletmenin

toplam tiretim miktarina orani arttik¢a kullanilan 6rgiit yapisi degismektedir.

Aragtirma kapsamina alinan isletmelerin yurtdisi bagh kuruluslarindaki
tiretim miktariin isletmenin toplam iiretim miktarina orani ile isletmelerin kullanmis
olduklar1 yap1 arasinda bir farklilik olup olmadigina iligkin Ho ve H1 hipotezlerine
gore Kruskal-Wallis testi ile test edilmistir. Buna gore gelistirilen hipotezler

sunlardir:

Ho: Isletmelerin yurtdis1 bagl kuruluslarindaki iiretim miktarinin isletmenin
toplam iiretim miktarina orani ile kullandiklar1 yap1 arasinda farklilik yoktur.
Hi:Isletmelerin yurtdis1 bagl kuruluslarindaki {iretim miktarinn isletmenin

toplam tiretim miktarina orani ile kullandiklar1 yap1 arasinda farklilik vardir.

Yapilan Kruskal-Wallis testinden elde edilen analiz sonuglar1 Tablo-3.43’te

verilmistir.

Tablo-3.43: Yurtdis1 Bagh Kuruluslardaki Uretim Miktarinin Toplam Uretim Miktarina Oram
Ile Kullanilan Yap1 Arasindaki Farkhilik (Kruskal-Wallis Testi)

Kullamlan Yapilar N Mean
Rank
Yurtdisi Uluslararasi1 Boliim Yapisi 18 16,50
Uretimin Diinya Capinda Fonksiyonel Boliim Yapisi 9 18,78
Toplam Bolgelere Gore Boliim Yapisi 5 24,70
Uretime Karma Yapi 9 30,17
Oram Toplam 41
Test Istatistikleri (a,b)
Yurtdisi Uretimin Toplam Uretime
Oram

Ki Kare 16,716
Serbestlik Derecesi 3
Anlamhilik Diizeyi ,001
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Kullanilan Yapi

Tablo-3.43, isletmelerin yurtdist bagl kuruluslarindaki iiretim miktarinin

isletmenin toplam iiretim miktarina oranmi ile kullanilan 6rgiit yapis1 arasinda fark
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olup olmadigim1 belirlemek amaciyla yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunu
gostermektedir. Isletmelerin yurtdis1 bagh kuruluslarindaki iiretim miktarinin
isletmenin toplam iiretim miktarina orani ile kullanilan 6rgiit yapis1 arasinda a= 0.01
anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan fark oldugu goriilmektedir. Baska bir
deyisle, Hi hipotezi kabul edilmis olup isletmelerin yurtdist bagl kuruluslarindaki
iretim miktarmin isletmenin toplam {iretim miktarina oram farklilastiginda
kullanilan 6rgiit yapis1 da farklilasmaktadir. Tablo-3.43°den de goriildiigii gibi mean
rank degeri, isletmelerin yurtdist bagl kuruluslarindaki iiretim miktarinin isletmenin
toplam iretim miktarina oranindaki artisa bagli olarak kullanilan yapilardan
hangisinin daha cok tercih edildigini gostermektedir. Buna gore, yurtdisi bagh
kuruluslarindaki iiretim miktarinin isletmenin toplam tiretim miktarina orani arttik¢a
sirastyla, Karma Yapi, Bolgelere Gore Bolim Yapisi, Diinya Capinda Fonksiyonel

Yap1 ve son olarak Uluslararas1 Boliim Yapisinin kullanildig1 goriilmektedir.

3.6.7.7.Yurtdisa Bagh Kuruluslardaki Sahiplik Oram ve Kullamilan Yapa le Tigili
Hipotez Testleri

Arastirma kapsamina alinan isletmelerin yurtdist baglh kuruluslarindaki
sahiplik orani ile isletmelerin kullanmis olduklart yapi arasinda bir iligki olup
olmadigina iliskin Ho ve H1 hipotezlerine gore test edilmistir. Buna gore gelistirilen

hipotezler sunlardir:

Ho: Isletmelerin yurtdist bagl kuruluslarindaki sahiplik oran1 ile
kullandiklar1 yap1 arasinda iligki yoktur.

Hi:sletmelerin  yurtdist bagli kuruluslarindaki  sahiplik orani ile

kullandiklar1 yap1 arasinda iliski vardir.

Yapilan korelasyon testi sonucunda elde edilen analiz sonuglar1 Tablo-

3.44’te verilmistir.
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Tablo-3. 44: Yurtdisi Bagh Kurulustaki Sahiplik Oram ile Kullamlan Yap: Arasindaki iliski

Korelasyon
Yurtdis1 Bagh Yapi
Kurulustaki
Sahiplik Oram
Yurtdis1 Bagh Korelasyon Katsayisi 1,000 ,333(%)
I;“}:"'“ll‘.'lzt?)ki Anlamhhk Diizeyi , ,018
anipii ramni
Kendall's tau_b N 41 41
Yapi Korelasyon Katsayisi ,333(%) 1,000
Anlamhlik Diizeyi ,018 ,
N 41 41
Yurtdis1 Bagh Korelasyon Katsayisi 1,000 ,354(*)
Kurulustaki Anlamhlik Diizeyi , ,023
Sahiplik Orani
' N 41 41
Spearman's rho
Yap: Korelasyon Katsayisi ,354(%) 1,000
Anlamhlik Diizeyi ,023 ,
N 41 41
*Korelasyon o= 0.05 anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan anlamlidir

Tablo-3.44’te isletmelerin yurtdisi bagl kuruluslarindaki sahiplik orani ile
kullanilan orgiit yapisi arasinda istatistiki bakimdan anlamli iligki olup olmadigi
goriilmektedir. Tablodan da goriildigli gibi isletmelerin  yurtdisi  bagh
kuruluslarindaki sahiplik orani ile kullanilan 6rgiit yapist arasinda a=0,05 anlamlilik
diizeyinde pozitif yonde anlamli bir iliski olup, Hi hipotezi kabul edilmistir.
Isletmelerin yurtdis1 bagli kuruluslarindaki sahiplik orani arttikga kullanilan orgiit
yapist degismektedir.

Arastirma kapsamina alinan isletmelerin yurtdist baglh kuruluslarindaki
sahiplik orani ile isletmelerin kullanmis olduklar1 yapi arasinda bir farklilik olup
olmadigina iliskin Ho ve H1 hipotezlerine gore Kruskal-Wallis testi ile test edilmistir.

Buna gore gelistirilen hipotezler sunlardir:

Ho: Isletmelerin yurtdisi bagli kuruluslarindaki sahiplik orani ile
kullandiklar1 yap1 arasinda farklilik yoktur.

Hi:sletmelerin  yurtdist bagli kuruluslarindaki sahiplik orani ile
kullandiklar1 yap1 arasinda farklilik vardir.
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Yapilan Kruskal-Wallis testinden elde edilen analiz sonuglar1 Tablo-3.45’de

verilmistir.

Tablo-3.45: Yurtdiss Bagh Kuruluslarda isletmenin Sahiplik Oram ile Kullanilan Yapi
Arasindaki Farkhlik (Kruskal-Wallis Testi)

Kullamilan Yapilar N Mean
Rank

Yurtdisi Uluslararasi Boliim Yapisi 18 18,25
Bagh Diinya Capinda Fonksiyonel Boliim 9 16.67
Kurulustaki | Yapisi ’
Sahiplik Bolgelere Gore Boliim Yapisi 5 28,50
Oram Karma Yapi 9 26,67

Toplam 41

Test [statistikleri (a,b

Yurtdis1 Bagh Kurulustaki

Sahiplik Oram
Ki Kare 8,322
Serbestlik Derecesi 3
Anlamhlik Diizeyi ,040

a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Kullanilan Yap1

Tablo-3.45, isletmelerin yurtdis1 bagli kuruluslarindaki sahiplik oram ile
kullanilan 6rgiit yapisi arasinda fark olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan
Kruskal-Wallis testi sonucunu gostermektedir. Isletmelerin  yurtdis1  bagh
kuruluslarindaki sahiplik orani ile kullanilan 6rgiit yapisi arasinda a= 0.05 anlamlilik
diizeyinde istatistiki bakimdan fark oldugu sodylenebilir. Baska bir deyisle, Hi
hipotezi kabul edilmis olup isletmelerin yurtdist baglh kuruluslarindaki sahiplik orani
farklilagtiginda kullanilan Orgiit yapist da farklilasmaktadir. Tablo-3.45’ten de
goriildiigii gibi mean rank degeri, isletmelerin yurtdisi bagh kuruluslarindaki sahiplik
oranindaki artisa bagli olarak kullanilan yapilardan hangisinin daha ¢ok tercih
edildigini gostermektedir. Buna gore, yurtdisi bagl kuruluslarindaki sahiplik oram
arttikca sirasiyla, Bolgelere Gore Bolim Yapisi, Karma Yapi, Uluslararas:t Bolim
Yapisi ve son olarak Diinya Capinda Fonksiyonel Yapinin kullanildigi

goriilmektedir.
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3.6.7.8.Isletmelerin Yurtdisi Yatirim Stratejileri ve Kullanilan Yapu ile flgili Hipotez
Testleri

Arastirma kapsamina alinan isletmelerin yurtdist yatirim stratejileri ile
isletmelerin kullanmis olduklar1 yap1 arasinda bir iliski olup olmadigina iliskin Ho ve

H1 hipotezlerine gore test edilmistir. Buna gore gelistirilen hipotezler sunlardir:

Ho: Isletmelerin yurtdis1 yatirim stratejileri ile kullandiklar1 yap: arasinda

iliski yoktur.

Hi:isletmelerin yurtdis1 yatirim stratejileri ile kullandiklar1 yapr arasinda

iliski vardir.

Yapilan korelasyon testi sonucunda elde edilen analiz sonuglart Tablo-

3.46°da verilmistir.

Tablo-3. 46: Isletmelerin Yurtdisi Yatirim Stratejileri fle Kullamlan Yapi1 Arasindaki iliski

Korelasyon
Yurtdisi Yatirnm Yap1
Stratejileri
Yurtdist Yatirnm | Korelasyon Katsayisi 1,000 ,246
Stratejileri Anlamhlik Diizeyi , 077
Kendall's tau_b N 41 41
Yap: Korelasyon Katsayisi ,246 1,000
Anlamhlik Diizeyi ,077 ,
N 41 41
Yurtdist Yatirnm || Korelasyon Katsayisi 1,000 ,280
Stratejileri Anlamhlk Diizeyi , 076
' N 41 41
Spearman's rho
Yapi Korelasyon Katsayisi ,280 1,000
Anlamhlik Diizeyi ,076 ,
N 41 41

Tablo-3.46’da isletmelerin yurtdisi yatirim stratejileri ile kullanilan orgiit
yapis1 arasinda istatistiki bakimdan anlamli iliski olup olmadigi goriilmektedir.
Tablodan da goriildigli gibi isletmelerin yurtdis1 yatirim stratejileri ile kullanilan

orgiit yapist arasinda a=0,05 anlamlilik diizeyinde anlamli bir iligki olmayip, Ho
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hipotezi kabul edilmistir. Buna gore, isletmelerin yurtdisi yatirim stratejileri

degistiginde kullanilan 6rgiit yapisinda herhangi bir degisiklige neden olmamaktadir.

Arastirma kapsamina alinan igletmelerin yurtdigi yatirnm stratejileri ile
isletmelerin kullanmis olduklar1 yap1 arasinda bir farklilik olup olmadigina iliskin Ho
ve HI1 hipotezlerine gore Kruskal-Wallis testi ile de test edilmistir. Buna gore

gelistirilen hipotezler sunlardir:

Ho: Isletmelerin yurtdis1 yatirim stratejileri ile kullandiklar1 yapr arasinda

farklilik yoktur.

Hi:Isletmelerin yurtdist yatirim stratejileri ile kullandiklar1 yapi arasinda
farklilik vardir.
Yapilan Kruskal-Wallis testinden elde edilen analiz sonuglar1 Tablo-3.47’de

verilmistir.

Tablo-3.47: isletmelerin Yurtdisi Yatirim Stratejileri fle Kullamlan Yap1 Arasindaki Farkhilik
(Kruskal-Wallis Testi)

Kullanilan Yapilar N Mean
Rank
Yurtdist Uluslararasi Boliim Yapisi 18 18,44
Yatiriom Diinya Capinda Fonksiyonel Boliim Yapisi 9 20,94
Stratejileri | Bolgelere Gore Boliim Yapisi 5 18,10
Karma Yapi 9 27,78
Toplam 41

Test Istatistikleri (a,b)

Yurtdis1 Yatirnm Stratejileri

Ki Kare 4,875
Serbestlik Derecesi 3
Anlamhlik Diizeyi ,181
a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Kullanilan Yap1

Tablo-3.47°de isletmelerin yurtdisi yatirim stratejileri ile kullanilan orgiit
yapisi arasinda fark olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal-Wallis
testi sonuglar1 goriilmektedir. Isletmelerin yurtdisi yatirim stratejileri ile kullanilan

orgiit yapist arasinda a= 0.05 anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan fark olmadig:
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goriilmiistlir. Bagka bir deyisle, Ho hipotezi kabul edilmis olup isletmelerin yurtdisi

yatirim stratejileri farklilastiginda kullanilan 6rgiit yapisinda farklilik olmamustir.

3.6.7.9.isletmelerin Uluslararasilasma Seviyeleri ve Kullamlan Yap ile ilgili Hipotez
Testleri

Arastirma kapsamina alinan isletmelerin uluslararasilasma seviyeleri ile
isletmelerin kullanmig olduklar1 yap1 arasinda bir iligski olup olmadigina iliskin Ho ve

H1 hipotezlerine gore test edilmistir. Buna gore gelistirilen hipotezler sunlardir:

Ho: Isletmelerin uluslararasilasma seviyeleri ile kullandiklar1 yap1 arasinda
iliski yoktur.
Hi:Isletmelerin uluslararasilasma seviyeleri ile kullandiklar1 yap: arasinda

iligki vardir.

Yapilan korelasyon testi sonucunda elde edilen analiz sonuglar1 Tablo-

3.48°de verilmistir.

Tablo-3. 48:isletmelerin Uluslararasilasma Seviyeleri ile Kullanilan Yap1 Arasindaki iliski

Korelasyon
isletmelerin
Uluslararasilasma Yapi
Seviyeleri
Isletmelerin Korelasyon Katsayisi 1,000 LA15(*%)
Uluslararasilasma | Anlamlilik Diizeyi , ,002
Seviyeleri
Kendall's tau_b N 41 41
Korelasyon Katsayisi A415(%%) 1,000
Yapi Anlamhlik Diizeyi ,002 ,
N 41 41
isletmelerin Korelasyon Katsayisi 1,000 A78(*%)
Uluslararasilasma | Anlamlilik Diizeyi , ,002
Seviyeleri N 41 41
Spearman's rho
Korelasyon Katsayisi AT78(*%) 1,000
Yapi Anlamlilik Diizeyi ,002 ,
N 41 41
**Korelasyon a= 0.01 anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan anlamlidir
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Tablo-3.48°de isletmelerin yurtdis1 bagh kuruluslarindaki uluslararasilasma
seviyeleri ile kullanilan 6rgiit yapis1 arasinda istatistiki bakimdan anlamli iligki olup
olmadig1 goriilmektedir. Tablodan da goriildiigii gibi isletmelerin yurtdist bagh
kuruluslarindaki uluslararasilagma seviyeleri ile kullanilan orgiit yapisi arasinda
a=0,01 anlamlilik diizeyinde pozitif yonde anlamli bir iligki olup, Hi hipotezi kabul
edilmistir. Isletmelerin yurtdis1 bagl kuruluslarindaki uluslararasilasma seviyeleri

arttik¢a kullanilan orgiit yapist degismektedir.

Arastirma kapsamina alinan igletmelerin uluslararasilasma seviyesi ile
isletmelerin kullanmig olduklar1 yap1 arasinda bir farklilik olup olmadigina iliskin Ho
ve H1 hipotezlerine gore Kruskal-Wallis testi ile test edilmistir. Buna gore gelistirilen

hipotezler sunlardir:

Ho: Isletmelerin uluslararasilasma seviyesi ile kullandiklar1 yap1 arasinda
farklilik yoktur.

Hi:Isletmelerin uluslararasilasma seviyesi ile kullandiklar1 yapi arasinda
farklilik vardir.

Yapilan Kruskal-Wallis testinden elde edilen analiz sonuglar1 Tablo-3.49’da

verilmistir.

Tablo-3.49: isletmelerin Uluslararasilasma Seviyesi ile Kullanilan Orgiit Yapis1 Arasindaki
Farkhlik (Kruskal-Wallis Testi)

Mean
Kullamlan Yapilar N Rank
Uluslararasi1 Boliim Yapisi 18 15,47
isletmelerin Diinya Capinda Fonksiyonel Boliim 9 21,00
Uluslararasilasma Yapist
Seviveleri Bolgelere Gore Boliim Yapisi 5 29,00
y
Karma Yap 9 27,61
Toplam 41
Test Istatistikleri (a,b)
isletmelerin Uluslararasilasma
Seviyeleri
Ki Kare 9,799
Serbestlik Derecesi 3
Anlamhlik Diizeyi ,020
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Kullanilan Yap1
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Isletmelerin uluslararasilasma seviyesi ile kullanilan 6rgiit yapis1 arasinda
fark olup olmadigimi belirlemek amaciyla yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda,
isletmelerin uluslararasilagsma seviyesi ile kullanilan 6rgiit yapist arasinda o= 0.05
anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan fark oldugu sdylenebilir. Bagka bir deyisle,
Hi hipotezi kabul edilmis olup isletmelerin uluslararasilasma seviyesi farklilastiginda
kullanilan 6rgiit yapis1 da farklilasmaktadir. Tablo-3.49’dan da goriildiigii gibi mean
rank degeri, isletmelerin uluslararasilasma seviyelerindeki artiga bagli olarak
kullanilan yapilardan hangisinin daha ¢ok tercih edildigini gdostermektedir. Buna
gore, igletmelerin uluslararasilasma seviyeleri arttikga sirasiyla, Bolgelere Gore
Bolim Yapisi, Karma Yapi, Diinya Capinda Fonksiyonel Yapi ve son olarak

Uluslararas1 Boliim Yapisinin kullanildig1 goriilmektedir.

3.6.7.10.Yurtdis1 Bagh Kuruluslarda Uygulanan Kadrolama Yaklasimlari ve
Kullanilan Yapi Ile Ilgili Hipotez Testleri

Arastirma kapsamina alinan isletmelerin yurtdisi baglh kuruluglarinda
uyguladiklar1 kadrolama yaklasimlar1 ile isletmelerin kullanmis olduklar1 yap1
arasinda bir iliski olup olmadigina iliskin Ho ve H1 hipotezlerine gore test edilmistir.

Buna gore gelistirilen hipotezler sunlardir:

Ho: Isletmelerin yurtdist bagl kuruluslarinda uyguladiklar1 kadrolama
yaklasimlart ile kullandiklar1 yap1 arasinda iliski yoktur.

Hi:isletmelerin yurtdist bagh kuruluslarinda uyguladiklar1 kadrolama

yaklagimlar1 ile kullandiklar1 yap1 arasinda iligki vardir.

Yapilan korelasyon test sonucunda elde edilen analiz sonuglar1 Tablo-

3.50’de verilmistir.
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Tablo-3. 50:Yurtdisi Bagh Kuruluslarda Uygulanan Kadrolama Yaklasimlar: ile Kullanilan

Yapi1 Arasindaki iliski
Yapi

Kendall's tau_b | Ana Ulke Korelasyon Katsayisi ,197
Anlamhlik Diizeyi ,119

N 41

Evsahibi Ulke | Korelasyon Katsayisi ,210
Anlamhlik Diizeyi ,093

N 41

Ugiincii Ulke | Korelasyon Katsayisi ,234
Anlamhlik Diizeyi ,101

N 41

Yapl Korelasyon Katsayisi 1,000
Anlamhhik Diizeyi )

N 41

Spearman's rho | Ana Ulke Korelasyon Katsayisi 247
Anlamhlik Diizeyi ,119

N 41

Evsahibi Ulke | Korelasyon Katsayisi ,265
Anlamhhik Diizeyi ,093

N 41

Ugiincii Ulke | Korelasyon Katsayisi ,260
Anlamhlik Diizeyi ,100

N 41

Yapi Korelasyon Katsayisi 1,000
Anlamhlik Diizeyi )

N 41

Tablo-3.50’de isletmelerin yurtdis1 bagh

kuruluglarinda uyguladiklar

kadrolama yaklagimlar1 ile kullanilan Orgiit yapisi arasinda istatistiki bakimdan

anlamli iligski olup olmadig1 goriilmektedir. Tablodan da goriildiigli gibi isletmelerin

yurtdist bagli kuruluslarinda uyguladiklari kadrolama yaklasimlari ile kullanilan

orgiit yapist arasinda a=0,05 anlamlilik diizeyinde anlamli bir iligki olmayip, Ho

hipotezi kabul edilmistir. Buna gore, isletmelerin yurtdis1 bagl kuruluslarinda

uyguladiklar1 kadrolama yaklasimlarinin kullanilan 6rgiit yapisinda herhangi bir

degisiklige neden olmamaktadir.

Arastirma kapsamina alinan isletmelerin yurtdisi bagli kuruluslarinda

uyguladiklar1 kadrolama yaklasimlar1 ile isletmelerin kullanmis olduklar1 yap1

arasinda bir farklilik olup olmadigina iliskin Ho ve H1 hipotezlerine gore Kruskal-

Wallis testi ile de test edilmistir. Buna gore gelistirilen hipotezler sunlardir:
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Ho: Isletmelerin yurtdis1 baglh kuruluslarinda uyguladiklart kadrolama

yaklagimlari ile kullandiklar1 yap1 arasinda farklilik yoktur.

Hi:sletmelerin yurtdist bagh kuruluslarinda uyguladiklar1 kadrolama

yaklasimlart ile kullandiklart yapi1 arasinda farklilik vardir.

Yapilan Kruskal-Wallis testinden elde edilen analiz sonuglar1 Tablo-3.51°de

verilmistir.

Tablo-3.51: Yurtdisi Bagh Kuruluslarinda Uyguladiklar1 Kadrolama Yaklasimlan fle
Isletmelerin Kullandiklar1 Yapi Arasindaki Farklilik (Kruskal-Wallis Testi)

Kullamlan Yapilar N Mean
Rank
Ana Uluslararasi Boliim Yapisi 18 17,69
Ulkeden Diinya Capinda Fonksiyonel Bliim Yapisi 9 25,83
Yonetici Bolgelere Gore Boliim Yapisi 5 12,50
Atama Karma Yap1 9 27,50
Toplam 41 17 , 69
Ana Ulkeden Yénetici Atama
Ki Kare 8,202
Serbestlik Derecesi 3
Anlamhlik Diizeyi ,042
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Kullanilan Yap1
Kullanilan Yapilar N Mean
Rank
Evsahibi Uluslararas1 Boliim Yapist 18 17,50
Ulkeden Diinya Capinda Fonksiyonel Béliim Yapist 9 22,39
Yonetici Bolgelere Gore Boliim Yapist 5 24,60
Atama Karma Yap1 9 24.61
Toplam 41
Test Istatistikleri (a,b)
Evsahibi Ulkeden Yonetici Atama
Ki Kare 2,962
Serbestlik Derecesi 3
Anlamhlik Diizeyi ,398
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Kullanilan Yapi
Kullanilan Yapilar N Mean
Rank
Uciincii Uluslararas1 Bolim Yapisi 18 19,58
Ulkeden Diinya Capinda Fonksiyonel Béliim Yapist 9 20,89
Yonetici Bolgelere Gore Boliim Yapisi 5 18,50
Atama Karma Yap1 9 25,33
Toplam 41
Test Istatistikleri (a,b)
Uciincii Ulkeden Yénetici Atama
Ki Kare 5,099
Serbestlik Derecesi 3
Anlamhlik Diizeyi ,165
a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Kullanilan Yap1
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Isletmelerin  yurtdist  bagli  kuruluslarinda uyguladiklar1  kadrolama
yaklagimlar1 ile kullanilan orgiit yapisi arasinda fark olup olmadigini belirlemek
amactyla yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda, isletmelerin yurtdist bagh
kuruluglarinda ana {ilkeden yonetici atama yaklasgiminda o= 0.05 anlamlilik
diizeyinde istatistiki bakimdan fark oldugu sodylenebilir. Ancak, ev sahibi iilkeden
yonetici atama yaklagimi ve ti¢lincii ilkeden yonetici atama yaklasiminda ise o= 0.05
anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan fark olmadigi goriilmektedir. Baska bir
deyisle, ana iilkeden yonetici atama yaklasiminda Hi hipotezi kabul edilmis olup
isletmelerin  yurtdist baghi kuruluslarinda ana iilkeden yonetici atamalari
farklilastiginda kullanilan Orgiit yapisi da degismektedir. Diger yaklasimlarin
kullanilmast durumunda olusan farklilagma kullanilan yapida farklilasmaya yol

acmamaktadir.

3.6.7.11. isletmelerle Yurtdisi Bagh Kuruluslar1 Arasindaki Merkezilesme Derecesi ve
Kullanilan Yapa ile ilgili Hipotez Testleri

Arastirma kapsamina alinan isletmelerle yurtdisi baglh kuruluslar arasindaki
merkezilesme derecesi ile igletmelerin kullanmis olduklar1 yap1 arasinda bir iliski
olup olmadigma iliskin Ho ve H1 hipotezlerine gore test edilmistir. Buna gore

gelistirilen hipotezler sunlardir:

Ho: Isletmelerle yurtdist bagli kuruluslar1 arasindaki merkezilesme derecesi

ile kullandiklar1 yap1 arasinda iliski yoktur.

Hi: isletmelerle yurtdis1 bagl kuruluslari arasindaki merkezilesme derecesi

ile kullandiklar1 yap1 arasinda iliski vardir.

Yapilan korelasyon testi sonucunda elde edilen analiz sonuglart Tablo-

3.52°de verilmistir.
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Tablo-3. 52: isletmelerle Yurtdisi Bagh Kuruluslar Arasindaki Merkezilesme Derecesi ile
Kullanilan Yap1 Arasindaki Iliski

Yapi
Korelasyon Katsayisi - 111
Pazarlama
Kararlan Anlamhlik Diizeyi ,369
N 41
Korelasyon Katsayisi -, 119
Kendall's .
tau_b Imalat Kararlari | Anlamhilik Diizeyi ,347
N 41
Korelasyon Katsayisi ,011
Finans kararlari | Anlamlilik Diizeyi ,933
N 41
Korelasyon Katsayisi -,138
Pazarlama
Kararlan Anlamhlik Diizeyi ,389
N 41
Korelasyon Katsayisi -,161
Spearman's |,
rho Imalat Kararlari | Anlamhilik Diizeyi ,316
N 41
Korelasyon Katsayisi ,008
Finans kararlar | Aplamhilik Diizeyi ,963
N 41

Tablo-3.52’de  isletmelerle yurtdist  bagli  kuruluslar1  arasindaki
merkezilesme derecesi ile kullanilan Orgiit yapisi arasinda istatistiki bakimdan
anlaml iligski olup olmadig1 goriilmektedir. Tablodan da goriildiigii gibi isletmelerle
yurtdist bagl kuruluslar1 arasindaki merkezilesme derecesi ile kullanilan 6rgiit yapisi
arasinda 0=0,05 anlamlilik diizeyinde anlamli bir iliski olmayip, Ho hipotezi kabul
edilmistir. Buna gore, isletmelerle yurtdis1 bagl kuruluslar arasindaki merkezilesme

derecesi kullanilan 6rgiit yapisinda herhangi bir degisiklige neden olmamaktadir.

Arastirma kapsamina alinan isletmelerin yurtdist bagli kuruluslariyla
aralarindaki merkezilesme derecesi ile kullanmis olduklar1 yap1 arasinda bir farklilik
olup olmadigina iliskin Ho ve H1 hipotezlerine gore Kruskal-Wallis testi ile test

edilmistir. Buna gore gelistirilen hipotezler sunlardir:

200



Ho: Isletmelerin yurtdist bagh kuruluslariyla aralarindaki merkezilesme

derecesi ile kullandiklar1 yap1 arasinda farklilik yoktur.

Hi:Isletmelerin yurtdist baglh kuruluslariyla aralarindaki merkezilesme

derecesi ile kullandiklar1 yap1 arasinda farklilik vardir.

Yapilan Kruskal-Wallis testinden elde edilen analiz sonuglar1 Tablo-3.53’de

verilmistir.

Tablo-3. 53: isletmelerin Yurtdisi Bagh Kuruluslariyla Aralarindaki Merkezilesme Derecesi Ile
Kullandiklar: Yap1 Arasindaki Farkliik (Kruskal-Wallis Testi)

Kullamlan Yapilar N Mean
Rank
Ana Uluslararasi Boliim Yapisi 18 22,36
Ulkeden Diinya Capinda Fonksiyonel Boliim Yapisi 9 22,67
Yonetici Bolgelere Gore Boliim Yapisi 5 17,10
Atama Karma Yap1 9 18,78
Toplam 41
Ana Ulkeden Yénetici Atama
Ki Kare 1,255
Serbestlik Derecesi 3
Anlamhlik Diizeyi ,740
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Kullanilan Yap1
Kullanilan Yapilar N Mean
Rank
Evsahibi Uluslararas1 Boliim Yapist 18 23,58
Ulkeden Diinya Capinda Fonksiyonel Béliim Yapist 9 16,83
Yonetici Bolgelere Gore Boliim Yapist 5 24,10
Atama Karma Yap1 9 18,28
Toplam 41
Test Istatistikleri (a,b)
Evsahibi Ulkeden Yonetici Atama
Ki Kare 2,785
Serbestlik Derecesi 3
Anlamhlik Diizeyi ,426
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Kullanilan Yapi
Kullanilan Yapilar N Mean
Rank
Uciincii Uluslararas1 Bolim Yapisi 18 20,47
Ulkeden Diinya Capinda Fonksiyonel Béliim Yapist 9 20,89
Yonetici Bolgelere Gore Boliim Yapisi 5 27,70
Atama Karma Yap1 9 18,44
Toplam 41
Test Istatistikleri (a,b)
Ugiincii Ulkeden Yonetici Atama
Ki Kare 2,036
Serbestlik Derecesi 3
Anlamhlik Diizeyi ,565
a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Kullanilan Yap1

201




Isletmelerin yurtdis1 bagh kuruluslariyla aralarindaki merkezilesme derecesi
ile kullanilan 6rgiit yapist arasinda fark olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan
Kruskal-Wallis testi sonucunda, isletmelerin yurtdisi bagl kuruluslariyla aralarindaki
merkezilesme derecesi ile kullanilan Orgiit yapisi arasinda o= 0.05 anlamlilik
diizeyinde istatistiki bakimdan fark olmadigi sdylenebilir. Baska bir deyisle, Ho
hipotezi kabul edilmis olup isletmelerin yurtdis1 bagl kuruluslariyla aralarindaki

merkezilesme derecesi farklilastiginda kullanilan 6rgiit yapisi farklilagsmamaktadir.
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SONUC

Isletmelerin artan uluslararasi rekabet ve yurt i¢i piyasalarda yasanan pazar
daralmalar1 gibi birgok nedenle uluslararasi piyasalara girdigi bilinmektedir. Yurtdisi
piyasalara girmek ya da uluslararasilasmak ihracat, lisans anlagmalari, franchising,
sOzlesmeli iiretim ve dogrudan yatirim stratejilerinin biri veya birden fazlasinin
benimsenmesi yoluyla gerceklesmektedir. Dogrudan yatirim stratejisini benimseyen
isletmelerin fayda maliyet analizi yapmak suretiyle, yurtdisinda bagka isletmelerle
ortak yatinm yapma, mevcut bir isletmenin hisselerinin ya da tamaminin satin
almmasi1 veya kendi bagli kurulusunu olusturmasi yontemlerinden birini ya da
birkagin1 se¢cmesi gerekir. Verilen bu stratejik yOntemlerin hangisi benimsenirse
benimsensin, yurtdisindaki faaliyetlerini basarili bir sekilde yiiriitmek isteyen

isletmelerin uygun bir yapiy1 olusturmalar1 gerekir.

Arastirmanin amact dogrultusunda, yurtdisina dogrudan yatirim yapan Tiirk
isletmelerinin uluslararas1 piyasalarda faaliyetlerini siirdiiriirken hangi yapiy1
benimsediklerini belirlemeye yonelik olarak yapilan bu arastirmada; isletmelerin
yazinda yer alan temel orgiit yapilarim kullandiklar1 (uluslararasi boliim yapisi,
diinya ¢apinda fonksiyonel boliim yapisi, cografi bolgelere gore boliim yapist, iiriine
gbre boliim yapist ve Karma Yapi) ve bu orgiit yapilarinin arastirmanin modelinde

yer alan degiskenlerle bir iligkisinin oldugu varsayimindan hareket edilmistir.

Aragtirmanin bir bagka amaci da, isletmelerin uluslararasi piyasalarda
faaliyet gosterirken karsilastiklart sorunlarin belirlenmesidir. Ayrica kiiresel-yerel
baglaminda yoneticilerinin uluslararasilasma egilimleri, isletmelerin stratejik
durumlari, yapisal durumlari, kiiltiirel durumlar1 ve yoneticilerin yurtdisi yatirimlarla
ilgili algilanan performansa iliskin degerlendirmeleri alinarak yurtdigina yatirim
yapan isletmelerin ne kadar yerel ne kadar kiiresel olduklar1 belirlenmeye
calisilmistir. Arastirmanin belirlenen bu amaglar1 dogrultusunda yapilan arastirmada
yurtdisina dogrudan yatirim yapan ve imalat sanayinde faaliyet gosteren 41 Tiirk

isletmesine ulasilmis ve elde edilen verilerle gelistirilen model test edilmis, dnemli
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ve anlamli sonuglara ulasilmistir. Modelin test edilmesi ve arastirmadan elde edilen

diger bulgulara iligkin sonuglar asagida 6zetlenmistir.

Arastirma kapsamina alinan ve yurtdigina yatirim yapan Tiirk igletmelerinin
%43,9’u uluslararas1 boliim yapisini, %22,0’si diinya ¢apinda fonksiyonel boliim
yapisin1 ve yine ayni oranda (%22,0’si) Karma Yapiy1, %12,2’si bolgelere gore
bolim yapisim1  kullandiklar1  goriilmiistiir.  Yurtdisina yatinm yapan Tirk
isletmelerinin kiiresel iiriine gore bolim yapisini kullanmadiklart goriilmektedir.
Ancak Karma Yapiyr kullanan isletmelerin yurtdisinda {iretilen {iriin ¢esidi
bakimindan daha fazla iiriin ¢esidi irettikleri elde edilen verilerden goriilmiistiir.
Ayni1 durum faaliyet gosterilen iilke sayist i¢in de gecgerli oldugu goriilmiistiir.
Yazinda {irlin ¢esidi ve faaliyet gosterilen {ilke sayisi arttik¢a isletmelerin matriks
yapiy1 kullandiklar1 belirtilmektedir. Bu durumun Tiirk isletmeleri i¢in de gegerli
oldugu diisiiniilmektedir. Dolayisiyla iiriin yapisinin hicbir sekilde kullanilmadigini
sOylemenin yaniltic1 oldugu diisliniilmektedir. Tiirk isletmelerinin genellikle Holding
veya grup isletmeleri seklinde orgiitlenmis olmalart gergegi de goz ardi edilmemesi
gereken bir olgudur. Ancak aragtirmada isletmelerin kendi adlariyla faaliyet

gostermeleri nedeniyle belirlenen yapilarin bu isletmeleri temsil ettigi varsayilmstir.

Isletmelerin biiyiikliigii ile kullanns olduklar1 yap1 arasinda o=0,01
anlamlilik diizeyinde pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir.
Boylece; yazindaki ¢alismalara benzer olarak isletmelerin biiyiikliigiiniin artmasiyla
kullanilan 6rgiit yapisinin degistigi sonucuna varilmistir. Arastirma kapsamina giren
isletmeler uzun siire 6nce kurulmalarina ragmen yurtdisina yatirnrm yapmalar1 1990’11
yillarda baglamis olup 2000°1i yillardan sonra artarak devam etmistir. Sovyet
blogunun dagilmasiyla ortaya ¢ikan yeni pazarlara (6zellikle Tiirk Cumhuriyetlerine)
olan ilginin pay1 olmakla birlikte, Tiirkiye’nin kambiyo rejimini serbestlestirmesi,
Glimriik Birligine dahil olmasi, yasanan ekonomik krizler nedeniyle isletmelerin bu
gelismelerden daha az etkilenmek istemeleri, ulusal pazarda yasanan pazar
daralmasi, isletmelerin yurtdisi piyasalara girerek daha fazla biiylimek istemeleri,

uluslararas1 rakiplerinin enerji ve isgiici gibi temel girdilerde daha iyi konumda

olmalar1 daha fazla uluslararasi rekabet baskisi hissetmeleri ve aym girdilere sahip

204



olma istegi ve benzeri nedenlerle Tirk isletmelerinin bu donemlerde yurtdisina
yatirim yapmaya yonelttigi diisiintilmektedir. Kurulus tarihleri ve yurtdisina yatirim
yapma tarihlerine bakildiginda 3 isletmenin ¢ok kisa bir siire ig¢inde yurtdisina
yatirim yaptiklari ve dogustan kiiresel isletmeler kapsaminda degerlendirilebilecegi

distiniilmektedir.

Arastirma kapsamina giren igletmelerin %51,2’si birden fazla iilkede yatirim
yapmustir. Isletmelerin ¢okuluslulagsma olgiitlerinden biri olan bu durum arastirma
kapsamindaki isletmelerin yarisindan fazlasinin artik ¢okuluslu ve kiiresel isletme
olmalar1 yolunda 6nemli gelismeler sagladiklarini géstermesi bakimindan énemlidir.
Kullanilan oOrgiit yapist ile isletmelerin dogrudan yatirnm yaptiklari iilke sayisi
arasinda 0=0,01 anlamlilik diizeyinde pozitif yonde anlamli bir iligki bulunmustur.
Buna gore; yazindaki calismalara benzer olarak isletmelerin dogrudan yatirim

yaptiklari iilke sayis1 arttik¢a kullanilan 6rgiit yapist degismektedir.

Arastirma kapsamina giren igletmelerin yurtdigina yatirim yaptiklar tarihler
isletmenin yurtdisindaki deneyimi olarak kabul edilmistir. Buna gore, isletmelerin
yurtdisi deneyimi ile kullanilan 6rgiit yapisi arasinda o=0,05 anlamlilik diizeyinde
negatif yonde anlaml bir iliski bulunmustur. Isletmelerin yurtdis1 deneyimi arttikca

kullanilan 6rgiit yapisindaki degismelerde azalma oldugu sonucuna varilmistir.

Yazinda yurtdiginda iiretilen {iriin ¢esidinin fazla olmas1 isletmelerin orgiit
yapilariin degismesinde onemli 6l¢iide etkiler yaptigi belirtilmektedir. Bu durumun
aragtirma kapsamindaki Tiirk isletmelerinde de gecgerli olup olmadigi aragtirmanin
modelinde test edilmis ve benzer sonuglara ulasilmistir. Isletmelerin dogrudan
yatirim yaptiklar {ilkelerde iiretilen iiriin ¢esidi ile kullanilan 6rgiit yapisi1 arasinda
a= 0.01 anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan anlamli bir iliski oldugu sonucuna
varilmigtir. Baska bir deyisle, isletmelerin dogrudan yatirnm yaptiklari iilkelerde

tiretilen tiriin ¢esidi arttiginda kullanilan 6rgiit yapisi da degismektedir.

Isletmelerin yurtdisi bagh kurulus satislarinin isletmenin toplam satislarina

orant ile kullanilan orgiit yapisi arasinda o= 0.01 anlamlilik diizeyinde istatistiki
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bakimdan anlamli bir iliski oldugu sonucuna varilmistir. Bagka bir deyisle,
isletmelerin yurtdisi bagli kurulus satiglarinin isletmenin toplam satiglarina orani
degistiginde kullanilan oOrgiit yapist da degismektedir. Bu durum yazindaki
calismalar1 desteklemektedir. Yurtdisina yatirnrm yaptiklar1 tilke sayisina gore
karsilastirildiginda, yurtdist satis oranlart yiiksek olan isletmelerin genellikle birden
fazla iilkede yatirim yapan isletmeler oldugu goriilmiistiir. Buna karsin sadece 1
iilkede yatinm yapmis olmasina ragmen yurtdist bagh kurulus satis oranlarinin
olduk¢a yiiksek olan isletmeler de vardir. Bu isletmelerin bulunduklar1 bolge ve
bolge disindaki iilkelere yonelik olan uluslararasi operasyonlarini bagh kurulusun

bulundugu iilkelerden idare ettikleri diisiiniilmektedir.

Isletmelerin yurtdis1 bagh kuruluslarindaki iiretim miktarmin isletmenin
toplam tiretim miktarina orani ile kullanilan 6rgiit yapis1 arasinda o= 0.01 anlamlilik
diizeyinde istatistiki bakimdan iligki oldugu sonucuna varilmistir. Bagka bir deyisle,
isletmelerin yurtdist baglh kuruluslarindaki iiretim miktarinin igletmenin toplam
tiretim miktarina oran1 degistiginde kullanilan oOrgiit yapist da degismektedir.
Yurtdigina yatirim yaptiklari {ilke sayisi ile karsilastirildiginda genellikle 2 den fazla
iilkede yatirnm yapan isletmelerin bagli kuruluslarinda gergeklestirdikleri iiretim

miktarinin %11 ve lizerinde oldugu sonucuna varilmistir.

Tiirk isletmelerinin yurtdisindaki bagli kuruluslarinda genellikle yiiksek
diizeyde sahiplik giidiisiiyle hareket ettikleri tespit edilmistir. Isletmelerin yurtdis:
bagl kuruluslarindaki sahiplik orani ile kullanilan orgiit yapist arasinda a= 0.05
anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan iliski oldugu goriilmiistiir. Baska bir

deyisle, isletmelerin yurtdisi bagli kuruluslarindaki sahiplik orani degistiginde
kullanilan 6rgiit yapis1 da degismektedir.

Isletmelerin yurtdis1 yatirim stratejileri ile kullanilan 6rgiit yapisi arasinda
a= 0.05 anlamhilik diizeyinde istatistiki bakimdan bir iligki olmadigi goriilmiistiir.
Baska bir deyisle, isletmelerin yurtdisi yatinnm stratejileri degistiginde kullanilan
orgiit yapis1 degismemektedir. Arastirma kapsamina giren isletmelerin stratejik

olarak yurtdigina dogrudan yatirim karar1 verdiginde, %46,3’liniin kendi tesisini ya
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da isletmesini kurdugu goriilmiistiir. Bununla birlikte, Tiirk isletmelerinin bagka
isletmelerle ortak yatirim yapma ve yabanci iilkelerdeki isletmelerin tamamini ya da
hisselerinin bir bolimiinii satin alma stratejilerini kullanarak yurtdisinda yatirim
yaptiklar1 da tespit edilmistir. Ayrica, isletmelerin %?22’si birden fazla stratejik

alternatif kullanarak degisik tilkelere yatirim yapmuiglardir.

Arastirma kapsamindaki isletmeler, uluslararasilagsma seviyesi bakimindan
%51,2 oraninda uluslararasi isletme diizeyinde, %26,8’i ¢cokuluslu, %22’si kiiresel
isletme diizeyinde olduklarini belirtmislerdir. Yatirim yapilan iilke sayist bakimindan
1 ya da birkag iilkede yatirimlar1 olan isletmelerin oraninin oldukga yiiksek olmasi bu
durumu dogrulamaktadir. Isletmelerin uluslararasilasma seviyesi ile kullanilan drgiit
yapist arasinda o= 0.01 anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan iligki oldugu
sonucuna varilmistir. Baska bir deyisle, isletmelerin uluslararasilasma seviyesi

degistiginde kullanilan 6rgiit yapis1 da degismektedir.

Arastirma kapsamina giren isletmelerin %95°1 yurtdis1 bagh kuruluslarinda
ana tlilkeden (Tiirkiye’den) yonetici gorevlendirmistir. Ev sahibi iilkeden yoOnetici
gorevlendiren isletmelerin oran1 %87,8°dir. Isletmelerin %12,2’si iiciincii iilkelerden
yonetici gorevlendirmistir. Bu sonuclara gore isletmelerin ana iilke merkezli ve ev
sahibi iilke merkezli kadrolama yaklagimi benimsemis olduklar1 goriilmiistiir.
Isletmelerin yurtdisi bagh kuruluslarinda uyguladiklar1 kadrolama yaklagimlar: ile
kullanilan Orgiit yapisi1 arasinda 0=0,05 anlamlilik diizeyinde anlamli bir iligki
olmadig1 tespit edilmistir. Buna gore, isletmelerin yurtdist bagl kuruluslarinda
uyguladiklar1 kadrolama yaklagimlarinin kullanilan 6rgiit yapisinda herhangi bir
degisiklige neden olmamaktadir. Ancak, igletmelerin yurtdigi bagli kuruluslarinda
uyguladiklar1 kadrolama yaklagimlar1 ile kullanilan 6rgiit yapis1 arasinda fark olup
olmadigini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal-Wallis testi sonucunda, isletmelerin
yurtdist bagli kuruluslarinda ana iilkeden yonetici atama yaklagiminda a= 0.05
anlamlilik diizeyinde istatistiki bakimdan fark oldugu goriilmiistiir. Isletmelerin
yurtdisi1 bagl kuruluslarinda ana iilkeden yonetici atamalart farklilastiginda

kullanilan 6rgiit yapist da degismektedir.
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Arastirma kapsaminda yer alan isletmelerle yurtdisi bagh kuruluslari
arasindaki merkezilesme derecesi ile kullanilan orgiit yapisi arasinda o=0,05
anlamlilik diizeyinde anlaml1 bir iliski olmadig1 goriilmiistiir. Buna gore, isletmelerle
yurtdist bagli kuruluslart arasindaki merkezilesme derecesi kullanilan Orgiit
yapisinda herhangi bir degisiklige neden olmamaktadir. Yurtdisina yatirnm yapan
Tirk isletmelerin pazarlama karmasi elemanlarindan tutundurma ve dagitim
konusunda yurtdis1 bagli kuruluglara bagimsizlik verirken, iirline ve fiyata iliskin
kararlarda ise bagimsizlik vermedikleri ve merkezi davrandiklart sonucuna
vartlmigtir. Bagli kuruluslara bagimsizligin verilmedigi konularda isletmelerin
standartlagsmaya gittikleri ve her yerde aym standartlar1 uyguladiklar1 sunucuna
ulasilmistir. Ote yandan, yurtdisinda yapilan iiretim konusunda isletmelerin imalat
stireclerini degistirecek olan operasyonel kararlarda ve baglayict sozlesmeler
konusunda olduk¢a merkezi davranmaktadirlar. Isletmelerin finans ile ilgili
kararlarinda, cari varliklarini finanse edebilecekleri kisa vadeli bor¢lanma kararlari
gibi konularda yurtdist bagli kuruluslara o6zerklik tanirken, Onemli tesislerin
genisletilmesi, siipheli alacaklarin hesaptan disgiiriilmesi, stoklarin 6nemli Slglide
arttirtlmas1 ve ticari kredilerin arttirilmasi veya durdurulmasi kararlarinda oldukca

merkezi davrandiklar goriilmiistiir.

Yurtdisina yatirim yapan isletmelerin kiiresellesme durumunu belirlemek
icin kiiresel yonetim felsefeleri, kiiresel strateji, kiiresel yapi, kiiresel kiiltiir, kiiresel
siirecleri ve algilanan performans durumlarina iliskin ulasilan sonuglar asagida

Ozetlenmistir.

Arastirma kapsaminda yer alan isletmelerin yonetim felsefeleri yerel-kiiresel
baglaminda degerlendirildiginde, uluslararas1 faaliyetlerinde gorev alan iist diizey
yoneticiler bakimindan isletmelerin kiiresel diisiindiikleri sonucuna ulasilmistir. Bu
sonuca etki eden faktorler:

e Yiiksek potansiyelli ve gelecek vadeden yoneticilerin deneyim
kazanmalari i¢in yurtdigina génderilmeleri,
e Ust diizey yoneticilerin farkli, belirsiz ve ¢ok kiiltiirlii bir ¢evrede

rahat ¢aligabildikleri,
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Faaliyet yeri neresi olursa olsun, gelecegin liderlerini yetistirmek
icin gerekli olan firsatlarin ve araglarin isletme tarafindan saglandigi,
Ust diizey yoneticilerin zamanlarmnin énemli bir kismini dis iilkelere
seyahat yaparak degerlendirdikleri,

Yoneticilere degisik tilkelerin kiiltiirlerine iligkin egitim verildigi ve
Yurtdist baglt kuruluslarda diger {ilkelere mensup yoneticilerin

gorevlendirilmesidir.

Ote yandan bu isletmelerin, diger iilkelerdeki biitiin 6nemli islerini ana

tilkeye mensup yoneticilere yaptirmasi, list diizey yoneticileri arasinda yabanci

yonetici bulundurmamasi ve kariyer gelisimi i¢in farkli iilkelerdeki is deneyimini bir

zorunluluk olarak g6z 6nilinde bulundurmamasi gibi nedenlerle de bu isletmelerin ana

iilke merkezli bir yaklasim benimsediklerini gdstermistir. Isletmelerin stratejik

acidan kiiresellesme durumlari degerlendirildiginde; su sonuclara ulasilmistir.

Katma deger yaratan aktivitelerin nerde kurulacagi hakkindaki
kararlarini ekonomik ve rekabet diislincesiyle alindigi,

Yurtdist bagl kuruluslarina yansiyacak olan kararlarin alinmasinda
bagli kurulusun bilgisi ve katkisinin oldugu,

Kiiresel tedarik zinciri lyelerinin de ana iilkedeki benzerlerine
karsilik gelecek sekilde kaynak ve donanimlara sahip olmasim
istedikleri,

Genis c¢apl faaliyetleri i¢in en iyi girdi saglamak amaciyla
kaynaklarini diinya ¢apinda kullandiklari,

Yurtdis1 piyasalara girmek i¢in yabanci isletmelerle stratejik
ortakliklar gelistirdikleri,

Yurtdisindaki bagli kuruluslarin her biri tamamen ayri bir isletme
gibi idare edildigi ve ulusal pazardaki yatirimlarin isletmenin kiiresel
pozisyonundaki katkisindan olusmadig,

Bagli kuruluslardaki isletme stratejisi kiiresel bir plana gore
yuriitiildiigii i¢in bagimsiz degildir.

Yurtdisi bagli kuruluslarindaki yoneticiler 6nemli kararlar tek

baslarina almazlar aksine merkezilesme orani yiiksektir.
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Isletmelerin yurtdis1 faaliyetlerinde kiiresel bir strateji uyguladiklar1 ve
kiiresel diisiindiikleri sonucuna ulasilmistir. Ancak, isletmeler kaynak tahsisi
kararlarmi verirken cografi bolge, kiiltlirel veya politik egilimleri temel aldiklari,
boylece yatirim yapilacak olan {ilkelerin ya da bolgelerin sartlarint géz Oniinde

bulundurarak ¢ok merkezli bir strateji de uyguladiklar1 goriilmiistiir.

Arastirma kapsaminda yapiya iliskin verilen ifadelerin tamaminda Tiirk
isletmelerinin kiiresel bir diisiince tarziyla drgiitlendikleri goriilmiistiir. Isletmelerin
diinya capindaki benzer biitiin birimlerinin genel merkeze rapor verdikleri,
isletmelerin, hem merkez giidiimlii hem yerel uyumlu olan uygulanabilir kiiresel bir
yapt yaratmis olduklari, ¢esitli iilkelerdeki kar getirmeyen islerine bilerek son
verdikleri, uluslararasi birimleri arasinda yeni bilgi transferi ve uyumu igin
yapilandirildiklari, yerel ve uluslararast boliimler arasinda orgiitsel bir ayrilmaya
gittikleri, biitliin cografi bolgeleri kapsayan ¢ok giiclii bir isletme i¢i biitiinlesmeye
sahip olduklari, yurtdist bagl kuruluslarinin belirli bir iirlin veya siire¢ igin stratejik
bir merkez olarak davrandiklari goriilmiistiir. Bu faktorlerin tamami goz Oniinde
bulunduruldugunda, yurtdisina yatinm yapan Tiirk Isletmelerinin yapisal olarak

kiiresel bir yapiy1 benimsedikleri sonucuna varilmstir.

Yurtdigina yatirim yapan Tirk isletmelerinin operasyonel siirecleri
acisindan degerlendirildiginde, biitiin baglh kuruluslarin benimsedigi bir siirece sahip
olduklar1, montaj diizeyinde esneklige izin veren ancak liriinlerini diinya genelinde
standartlagtirdiklari, diinya genelinde stratejik bilgi toplayan, toplanan bu bilgilerin
diinya genelinde birimler arasinda paylasildigi ve birimler arasinda esgiidiim oldugu,
yoneticilerin performans acisindan kiiresel bir temelde degerlendirildigi ve iyi bir

stirece sahip olduklar1 goriilmiistir.

Yurtdisina yatirim yapan isletmelerin 6zellikle etik standartlar, ¢cevreci ve
sosyal sorumluluklar bakimindan biitiin ¢alisanlarina kiiresel vatandasligin giiclii bir
kiiltiiriinii telkin ettikleri goriilmiistiir. Isletmelerin biitiin ¢alisanlarina kiiresel bir

bakis acisi telkin ettigi ve farkli kiiltlirlerin anlagilmasi i¢in uygun bir ¢evre ve
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firsatlarin  yaratildigi goriilmiistiir. Diinya genelindeki faaliyetlerini daha 1yi
yuriitmek ve daha iyi bir iletisim gergeklestirmek igin tek bir dil adapte ettikleri ve
bagl kuruluslarindaki g¢alisanlara egitim vererek bagimsizlik duygusunu tesvik
ettikleri goriilmiistiir. Buna karsilik, isletmelerin ¢alisanlarin1  diinya c¢apinda

karsilikli verimliliklerini arttirmak i¢in rotasyona tabi tutmadiklart belirlenmistir.

Yurtdigina yatirim yapan isletmelerin faaliyet gosterdikleri iilkelerde en
biiyiik rakiplerine gore algiladiklar1 performans durumu bakimindan 6zellikle pazar
payi, satiglardaki artis ve karlilikk acisindan olduk¢a iyi durumda olduklari
belirlenmistir. Yatirimin getirisi, nakit akist ve piyasaya yeni iirlin ¢ikarma
konusunda da rakiplerine gore algiladiklar1 performans sonuclarinin tatmin edici
oldugu gortilmustiir. Tirk isletmelerinin yatirim yaptiklart iilkelerde sektorlerinde
oldukea iyi olduklar1 ve rekabet agisindan ¢ok fazla sorun yagamadiklarini belirtmek
algilanan performans agisindan sdylenebilir. Yurtdisina yatirnm yapan isletmelerin
dis piyasalarda faaliyetlerini siirdiiriirken karsilastiklar: sorunlar asagida verilmistir.

e Isletmelerin yurtdis1 faaliyetleri arttik¢a, degisik milliyetli olan
yoneticilerin istthdam edilme ihtiyact dogmakta, isletmeler bu
yoneticileri bulma konusunda sorunlar yasamaktadir.

o lsletmelerin yurtdis1 faaliyetleri arttikga, yurtdisindaki bagh
kuruluglarla igletme merkezi arasinda esgiidiim sorunlari
artmaktadir.

e Isletmelerin yurtdis1 faaliyetleri arttikga, yurtdisindaki bagh
kuruluslarin denetimi konusunda igletmeler sorun yasamustir.

e Isletmelerin yurtdis1 faaliyetleri arttikca, degisen kosullara uyum
saglamak icin Orgiit yapisinda reorganizasyon sorunlarinin arttigi
gOriilmiistiir.

e Yurtdis1 faaliyetleri arttikga, degisik lilkelerdeki yerel muhasebe
uygulamalar1 ve uluslararast muhasebe uygulamalar1 arasindaki

farkliliklar nedeniyle igletmelerin sorunlar yasadigi goriilmiistiir.

Buna karsin, Tirk isletmelerinin bagh kuruluslar ile aralarinda haberlesme,

yatirim amaciyla finansal harcamalar yapilmasi bakimindan ve faaliyet gdsterilen
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iilkelerdeki miisteri ihtiyag ve isteklerine uygun irlinlerin iiretilmesi konusunda
sorun yasamadiklar1 goriilmiistiir. Isletmelerin yurtdis1 faaliyetleri arttikca,
yurtdisindaki baglh kuruluslar ile isletmenin merkezi arasinda formel iliskilerde ve
yurtdigindaki bagli kuruluslarda gorev alacak olan yoneticilere devredilecek
yetkilerin genisligi konusunda sorun yasamadiklari goriilmiistiir. Isletmelerin baglh
kuruluglar1 arasinda bolgesel esgiidiim ve pazarlama karmasi elemanlar ile ilgili

konularda da sorunlar1 olmadig1 goriilmiistiir.

Caligmanin bu sonuglarindan hareketle, yurtdisina yatirnm yapan veya
yapacak olan isletmeler ve bu konuda calisacak olan arastirmacilar i¢in bazi 6neriler

yapilabilir. Gelistirilen 6neriler sunlardir:

e Yurtdisina yatirim yapan veya yapacak olan Tiirk isletmeleri, yatirim
yapilacak iilkenin ekonomik, siyasal ve kiiltiirel durumunu iyi
incelemeli, potansiyel pazardaki miisteri istek ve ihtiyaglarini
karsilayacak triinlerin iiretilmesi ve uyarlanmasi konusunda gerekli
arastirma ve gelistirme birimlerine sahip olmalidir.

e Uluslararas1 faaliyetlerinde basarili olabilmesi icin isletmelerin
uygun ve gerektiginde reorganizasyona gidilebilecek bir Orgiit
yapisina sahip olmasi gerekir.

e Yurtdist bagli kuruluslar ile aralarinda karar alma ve yetki
konusunda ¢atigmalarin olmamasi i¢in, uygun bir haberlesme,
esglidiim ve denetim mekanizmasinin olusturulmasi gerekir.

e Yurtdisina yatinm karar1 alindiginda hangi strateji ile piyasaya
girilecegi (ortak yatirim, birlesme ve satinalma, kendi isletmesini
kurma vb.) piyasa arastirmasi yapilarak belirlenmelidir.

e Yurtdist bagli kuruluslara atanacak olan ydneticilerin, faaliyet
gosterilen tilkenin sosyo-Kkiiltiirel yapilarini bilen kisilerden secilmesi
ve uygun egitim ve gelistirme programlarina tabi tutulmalar: gerekir.

e Uluslararas1 muhasebe uygulamalarindan kaynaklanan sorunlarin
giderilmesi igin, isletmelerin tek bir raporlama dili ve para birimini

segmeleri ve muhasebe riskinden korunmak i¢in uygun yontemleri
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belirlemeleri gerekir. Ayrica uluslararasi muhasebe standartlarina
uygun bir raporlama sistemi benimsemeleri gerekir.

Uluslararas1 faaliyetlerinden kaynaklanan risklere kars1 finansal
acidan isletmelerin uluslararas1 sermaye piyasast araglarindan
yararlanmalar1 ve boylece kur riski gibi isletmeyi en ¢ok etkileyen
finansman sorunlarindan etkilenmemeleri gerekir.

Tiirk isletmelerinin genellikle holding veya grup sirketleri seklinde
orgiitlenmis olmalarindan kaynaklanan karar almada esnek olamama
sorununa karsi, yurtdisina yatirim yapan isletmelerini bagimsiz bir
kurulus gibi idare edebilecekleri daha esnek bir yapilanmaya
gitmeleri gerekir. Bu yapilanmanin bilgiye dayali sebeke oOrgiit
yapilart oldugu diistiniilmektedir.

Uluslararas1 rakiplerine karsi ayakta kalmalari igin sektorlerinde
olusabilecek olumsuzluklari ve firsatlar1 iyi analiz edebilen ve
olusabilecek bosluklar1 degerlendirebilen kiiresel bir stratejiye sahip
olmalar1 gerekir.

Yurtdisina yatirim yapan Tiirk isletmelerinin insan kaynaklari
stratejileri, pazarlama stratejileri, muhasebe ve finans stratejileri,
iiretim stratejileri, rekabet stratejileri ve karsilasilan sorunlarla ilgili
konularda derinlemesine incelemelerin yapilabilecegi ve bu konuda
bir bosluk oldugu goriilmekte, arastirmacilarin bu konularda

caligsmalar gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.
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OZET

Bu c¢aligmada yurtdisina dogrudan yatirim yapan Tiirk isletmelerinin
kullanmis olduklar1 uluslararasi yapi tiplerinin hangi sartlar altinda nasil bir degisim
gosterdiginin ve uluslararasi faaliyetlerinde karsilagtiklari sorunlarin belirlenmesi
amaglanmaktadir. Ayrica; bu isletmelerin kiiresellesme diizeylerinin, iist diizey
yoneticilerin durumu, isletmenin stratejik durumu, kiiresel islemleri (siiregleri),
kiiltiirel durumlar1 ve algiladiklart performans durumuna gore belirlenmesi de
amaglanmustir.

Yurtdigina yatirnm yapan 41 isletmenin Parametrik olmayan Korelasyon
testi ve Kruskal Wallis testine tabi tutuldugu calismada, elde edilen bulgular
arastirma modelinde kullanilan degiskenlere iligkin Oonemli ve anlamli sonuglar
vermektedir. Isletmelerin biiyiikliigii, yatirim yapilan iilke sayisi, iiretilen {iriin ¢esidi,
yurtdist bagh kuruluslarin satislarinin ve imalatinin toplam satislara ve imalata orant,
bagli kurulus sahiplik orani, yurtdist yatirnm deneyimleri ve uluslararasilagma
derecesi ile kullandiklar1 yap1 arasinda iliski bulunmustur. Bu durum, yazinda yer
alan diger caligmalarla paralellik gostermektedir. Yurtdis1 yatirim stratejileri,
kadrolama yaklasimlar1 ve merkezilesme dereceleri ile kullandiklari yapi arasinda
iliski bulunamamustir.

Arastirma kapsaminda yurtdisina yatirim yapan isletmelerin kiiresellesme
diizeyleri yoneticileri, kiiltiirel durumlari, stirecleri, stratejileri, yapilar1 ve algilanan
performanslar1 agisindan degerlendirilmistir. Sonug¢ olarak, Tiirk isletmelerinin
yerellesmeden ¢ok kiiresellesme egiliminde olduklar1 goriilmiistiir.

Arastirma kapsaminda yurtdisina yatirnm yapan Tiirk igletmelerinin
yurtdisindaki bagli kuruluslara atanacak yoneticilerin se¢imi konusunda onemli
sorunlar yasadiklar1 goriilmiistiir. Ayrica, yurtdist bagh kuruluglarla isletme merkezi
arasinda koordinasyon, denetim, reorganizasyon ve muhasebe uygulamalarinin
farkliligindan kaynaklanan sorunlar yasadig1 bulunmustur. Isletmelerin yurtdis1 bagh
kuruluglar ile aralarinda haberlesme, finansman, faaliyet gdsterilen iilkelerdeki
miisteri istek ve ihtiyaclarina uygun {iriin liretme ve bigimsel iliskilerde sorun

yasamadiklar1 goriilmiistiir.
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SUMMARY

The purpose of this study is to determine how the international structure
types used by the Turkish enterprises making direct investments abroad are effected
by which dimensions and to determine what problems these enterprises face in their
international operations. Furthermore, it is intended to determine the globalization
trends of these enterprises regarding senior executive dispositions, strategic
positions, global processes, cultural aspects of the enterprise, and performance
perceptions.

Questionnaire was conducted to 41 companies. In order to analyze the data,
Non-parametric Correlation and Kruskal Wallis were used. The analyzes give
important and significant results about the variables used in the research model. It is
found that there is a relationship between the structure types used by the companies
and following variables: the size of the companies, number of countries invested in,
diversity of the products manufactured, the ratio of sales and production of affiliates
abroad to total sales and production, ownership rate of the affiliates, overseas
investment experience of the companies, and the degree of internationalization of the
companies. No relationship is found between the structure types and degree of
centralization, investment strategies (Greenfield investment, joint-venture, purchase,
merger and etc..) for the international markets, and employment approaches.

In this research, the level of globalization of the companies investing abroad
were evaluated in context of the executives, cultural aspects, processes, strategies,
structures, and the perceived performance of the companies. As a result, it was found
that the Turkish companies’ globalization tendency is more than localization
tendency.

In this research, it was found that the Turkish companies investing abroad
have important problems in selecting the expatriate executives. In addition,
application differences between the headquarters and the affiliates abroad caused
some problems. Those application differences are such as coordination, auditing,
reorganization and accounting. According to the results of this research, these
companies do not have any problems concerning communication, finance,
manufacture of adequate products for the consumer needs and wants in the countries

of operation, and formal relations.
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EK-1

Sayin Yonetici,

Bu anket formu Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Isletme Anabilim Dalinda
yapilmakta olan bir Doktora caligmasinda uygulamayla ilgili bilgilerin birinci elden toplanmasi
amaciyla hazirlanmistir.

Aragtirmanin amaci “yurtdisina dogrudan yatirinm yapan Tiirk isletmelerinin érgiit yapisi
ve yurtdisi faaliyetlerinde karsilastiklar1 yonetim sorunlar”nm belirlenmesidir. Ulkemiz
ekonomisine O6nemli katkilar saglayan bu isletmelerden birinin yoneticisi olarak arastirmaya
katiliminiz ve diisiincelerinizle ¢alismaya yapacaginiz katkilar bu agidan ¢ok 6nemli olacaktir. Ayrica
vereceginiz tiim bilgiler gizli kalacaktir. Anket formu en fazla otuz dakikanizi alacak bir sekilde
diizenlenmistir. Arastirma sonuglarinin tarafiniza génderilmesini istemeniz halinde bunu belirtmeniz
yeterli olacaktir.

Herhangi bir sorunuz olmasi halinde (312) 595 14 74 veya
yildirimmh@yahoo.com

ozkanli@politics.ankara.edu.tr
erdost@politics.ankara.edu.tr adreslerinden iletisim kurabilirsiniz.

Yardimlariniz ve degerli zamaninizi ayirdiginiz igin tesekkiir ederim.

Ars.Gor. Mehmet Halit Yildirim
Ankara Universitesi
S.B.F. isletme Boliimii

yildirimmh@yahoo.com
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ANKET FORMU

Liitfen size uygun olan cevabi isaretleyiniz ya da belirtiniz.

I.Cevaplayiciya ili§kin Kisisel Bilgiler

1. Yasiniz e
2. Egitim durumunuz e
3. Statiinii

() Isletme Sahibi () Genel Miidiir

() Genel Miidiir Yardimcisi () Uluslararas: boliim yoneticisi

() Diger Liitfen belirtiniz ............ooooiiiiiiii e,

4. Yabanci dil biliyor musunuz?

() Evet () Hayr

5. Biliyorsaniz hangi diller oldugunu segeneklere gore belirtiniz. Birden fazla secenek
isaretlenebilir.

() Ingilizce

() Almanca

() Fransizca

() Diger Litfen belirtiniz ............ooviuiieiiiii e

IL. isletmeye iliskin Genel Bilgiler

1. Ana isletmede calisan kisi sayist ......................

2. Yurtdis1 bagh kurulusta calisan kisi sayist ......................

3. Anaisletmenin faaliyete baslama yili ...................ocooo

4. Yurtdis1 bagli kurulugun faaliyete baglama yili.......................

5. Dogrudan yatirim yapilan iilke say1s1 ...........ccooviiiiiiin.l

6. Yurtdiginda tiretilen Giriin gesidi .......ooovviiiiiii

7. Yurtdist bagh kuruluslardaki satislarin isletmenin toplam satiglarina oranini asagidaki
seceneklere gore belirtiniz

() %1-5

()% 6-10

()% 11-15

()% 1620

() Diger Liitfen belirtiniz .........coooeveiiiniiiiii i
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8. Yurtdist baglt kuruluslardaki iiretim miktarmin igletmenin toplam {iretim miktarma
oranini asagidaki seceneklere gore belirtiniz

() %1-5

()% 6-10

()% 11-15

()% 1620

() Diger lLitfen belirtiniz ...........................

9. Yurtdigindaki bagh kuruluslarda isletmenizin sahiplik oranini asagidaki seceneklere
gore belirtiniz

() %1-10

()% 1120

()% 21-30

()% 31-40

()% 41-50

()% 51-60

()% 61-70

() Diger lLitfen belirtiniz ...........................

10. isletmeniz yurtdisina yatirim yapma karari verdiginde asagidaki segeneklerde verilen
yatirim stratejilerinden hangisini kullandigini belirtiniz.

() Mevcut bir isletmenin tamamen satin alinmast

() Yurtdisinda faaliyet gdsteren bir igletmenin hisselerinin bir boliimiiniin satin alinmasi

() Baska isletmelerle ortak yatirim yapilmasi

() Kendi tesislerini ya da isletmesini kurmasi

() Diger litfen DElIrtiniz ........ouuini e

11. Liitfen, isletmenizi asagidaki uluslararasilagsma seviyelerinin hangisinde gordiigiiniizii
belirtiniz/isaretleyiniz.
(A) Thracat seviyesi
(B)  Uluslararasi igletme (sinirlt sayida yurtdist bagl kuruluslari olan isletme)
(C)  Cokuluslu isletme diizeyinde (¢ok sayida yurtdist bagli kurulus ve karar almada
merkezilesmis)
(D) Kiiresel diizeyde(diinyay1r tek bir pazar olarak goren bir anlayigla {irlinlerini

standartlagtirmis igletme
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12. Liitfen, isletmenizin yurtdisindaki bagli kurulusunda istihdam edilen yoneticileri

asagidaki seceneklere gore sayisal olarak belirtiniz.
(A)  Anaiilkeden (Tiirkiye) gorevlendirilen yonetici sayist...................
(B)  Ev sahibi iilkeden(yatirimin yapildigr iilke) yonetici sayist...............

(C)  Bunlarm disinda iigiincii iilkelerden atanan ydnetici sayisi ...............

IIL. Orgiit Yapisina iliskin Bilgiler

1. Litfen asagida kisaca tanimlanan ve sekilleri verilen orgiit yapilarindan hangisinin

isletmenizin orgiit yapisini en iyi temsil ettigini belirleyiniz ya da isaretleyiniz.

(A) Uluslararas1 bolim yapist (ilke igi faaliyetlerini ve uluslararasi faaliyetlerini
birbirinden ayiran ve uluslararasi bir yoneticinin baginda bulundugu, hem iiriin hem de

fonksiyona gore béliim yapisina uygun olan yapi)

(1)
Genel Mudiir

I X 1
Gn. Md.Yrd. Gn. Md.Yrd. Gn. Md.Yrd. Gn. Md.Yrd.
A Uriinii Uluslararasi Bol B Uriinii C Uriinii

Uluslararas1 Boliim
Yoneticileri

Bolge Miidiirii
A Ulkesi

Bolge Miidiirii

B Ulkesi

Bolge Miidiirii

C Ulkesi

()
Uluslarara Uretim Finansman Insan Pazarlama
s1 Bolim Kaynaklari
. | , —
Ihracat Lisans Yurtdis Yurt i¢i Yourt I¢i
Birimler 1. Bolge 2. Bolge
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(B) Diinya c¢apinda fonksiyonel bolim yapist (hat yoneticilerinin diinya capinda

sorumluluklarinin oldugu yap1)

Genel Miidiir
[ \ | \ | \ | N
Gq:Md.Yrd Gn.Md.Yrd Gn.Md.Yrd. Gn.Md.Yrd.
Uretim Pazarlama Finansman Destek Birimler
Y, Y, Y,

J

Yurtigi-yurtdist )
Uretim Birimleri

J

Yurtigi-yurtdisi )
Pazarlama
Birimleri )

Yurtigi- yurtdlsl\
Finansman
Birimleri )

Yurtigi-yurtdisi )
Personel
Birimleri )

(C) Cografi bolgelere gore bolim yapist ( esit statiideki iilke ya da bolge yoneticilerine

kendi bdlgelerindeki faaliyetlerinden sorumlu olduklar: yap1)

[ Genel Miidiir ]

. Sirket iist yoneticileri
Uretim Yoneticisi pazarlama, finans, ins. Kaynaklar1,
AR-GE

I | | 1
Gn. Md. Yrd. Gn.Md.Yrd. Gn.Md.Yrd Gn. Md.Yrd.
- Uzak Dogu
Asya Avrupa Ortadogu Latin Amerika
)\ (
[ A Ulkesi B Ulkesi ]
J (.
)\ (
[ C Ulkesi L D Ulkesi ]
I 1
Uretim ] [ Pazarlama ] [ Finans ]
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(D) Uriine gére boliim yapist (cok sayida iiriin gesidiyle yurtdisinda faaliyet gosteren

isletmelerin {irlin grubu yoneticilerine sorumluluk verilen yapi)

GENEL
MUDUR

| | | | | | | 1
[ isletme ] [ A Uriinii ] [ B Uriinii ] [ C Uriinii ] [ D Uriinii ]
Fonksivonlari
| | | | : | | 1
[ Kuzey ] [ Asya ] [ Avrupa ] [ Latin ] [ Ortadogu ]
Amerika Amerika

A Ulkesi

B Ulkesi

C Ulkesi

(E) Karma Yap1 (hem {iriin hem de cografi yapiya dayanan bazen diger yap1 tiirlerinin de

oldugu ve orgiitiin ihtiyaglarina gére bu yapilarin birlestirilmesiyle olusan yapilardir.)

[ Genel Merkez

B Uriinii

C Uriinii

|
I 1 1
Uriin Béliimii Bolgesel Gruplar Fonksiyonel
Bolumler
J
A Uriinii ) ] f Pazarlama
— <«
Y, Asya \ Y,
) ( Ar-Ge )
- -
> Avrupa <
J |\ J
N —> e . N
| | . Finans
o Amerika < —l-
J |\ J

(F) Diger liitfen belirtiniz(agsagidaki bos alana ¢iziniz)
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Merkezilesme derecesi
2. Liitfen agsagidaki ifadelere iliskin katilim derecelerinizi 1 kesinlikle katilmiyorum 2
katilmiyorum 3 kararsizim 4 katiltyorum 5 tamamen katiliyorum seklinde belirtiniz.

Pazarlama kararlari

Pazarlama kararlan 1(2(3|4]5
1. Isletmemizin yurtdist bagl kuruluslari iiriin fiyatlarinda biiyiik degisiklikler
yapabilirler.

2. Isletmemizin yurtdigt bagh kuruluslar iiriin tasariminda biiyiik degisiklikler | 1 |2 |3 |4 | 5
yapabilirler.

3. Isletmemizin yurtdist baglh kuruluslari satis komisyonlarinda ya da satict [1 |2 |3 |4 |5

acentelere yapilan 6demelerde degisiklik yapabilirler.

4. Isletmemizin yurtdis1 bagh kuruluslar1 satis yontemlerine iliskin kararlarda | 1 |2 |3 |4 |5

bagimsizdirlar. (misteri ziyaretleri v.b. gibi kullanilan yontemler)

5 Isletmemizin yurtdis1 bagli kuruluslar1 dagitim yontemlerine iliskin kararlarda | 1 [2 |3 |4 |5
temel degisiklikler yapabilirler. (toptan satiglar yerine dogrudan satiglar gibi)

6. Isletmemizin yurtdist bagh kuruluslari reklam ve tamitim kararlarinda |1 |2 |3 |4 |5

bagimsizdirlar.

7. Isletmemizin yurtdigt bagh kuruluslari iiriine uygulanan garanti siirelerinin (1 |2 [3 |4 |5

degistirilmesinde bagimsiz olarak karar verebilirler.

imalat kararlan

1. Isletmemizin yurtdis1 bagh kuruluslar1 kendi tesislerini genisletmek yerine, |1 |2 [ 3 |4 |5
biiyiik miktarlarda dis iiretim alt s6zlesmeleri altina girme karar1 verebilirler.

(Baskalarmin iiretecegi iiriinlerin alinmasi)

2. Isletmemizin yurtdist bagh kuruluslart iiger ayhk iiretim listeleri ve |1 |2 |3 |4 |5

planlarmin onaylanmasina iliskin kararlar1 kendileri verebilirler.

3. Isletmemizin yurtdis1 bagh kuruluslar fabrika kapasitesinin genisletilmesiyle | 1 |2 |3 |4 | 5
farkli yontem ve donanimlarin ¢alistirilmasindan dolay1 yeni bir imalat siirecine

yol acan kararlar1 verebilirler.

4. Isletmemizin yurtdist bagh kuruluslari rutin satin alma faaliyetlerine iliskin | 1 |2 |3 |4 |5

kararlarin da bagimsizdirlar.

5. Isletmemizin yurtdisi bagl kuruluslar1 kalite kontroliine iliskin kararlarinda | 1 |2 |3 |4 |5

bagimsizdirlar.
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Finansal kararlar

1. Isletmemizin yurtdist bagh kuruluslar1 fabrikayr tamamen dolu tutmak igin |1 |2 |3 |4 |5

stoklar1 6nemli dl¢iide arttiran kararlari verebilirler.

2. Isletmemizin yurtdist bagh kuruluslari miisterileri icin vade siirelerini [1 [2 [3 [4 |5

degistirebilirler.

3. Isletmemizin yurtdist baghi kuruluslar1 ticari kredilerin uzatilmast ve |1 |2 |3 |4 |5

durdurulmasini igeren karalar1 verebilirler.

4. Isletmemizin yurtdist bagli kuruluslari yerel bankalardan kisa vadeli [1 |2 |3 |4 |5

bor¢lanma karar1 verebilirler.

5. Isletmemizin yurtdist bagli kuruluslar1 siipheli alacaklari hesaptan diisme |1 |2 |3 |4 |5

karari verebilirler.

6. Isletmemizin yurtdist bagli kuruluslar1 énemli tesislerin genisletilmesi icin |1 |2 |3 |4 |5
gerekli olan finansal kaynaklarin nasil finanse edilecegine kendileri karar

verirler.

7 Isletmemizin yurtdisi bagh kuruluslar nakliyenin sigortalanmast kararlarmi |1 |2 [3 |4 |5

kendileri verebilirler.

3. yoneticilerin egilimleri

Liitfen, isletmenizin st yoneticileriyle ilgili asagidaki durumlara iliskin katilim derecenizi

belirtiniz.
1. Isletmemizin vizyonu ve kiiltiirii, uluslararasidir (kiireseldir) 1 (23|45
2- Ust diizey yéneticilerimiz arasinda yabanci yéneticiler vardr. 112 (3 |4]5

3. Diger iilkelerdeki biitiin 6nemli islerimiz ana iilkeye mensup yoneticiler |1 (2 |3 |4 |5
tarafindan yapilir.

(]
w
LN
9}

4. Yoneticilerimize degisik iilkelerin kiiltiirlerine iligkin egitim verilmektedir. 1

5. Ust diizey yoneticilerimiz, zamanlarmin &nemli bir kismmi dis iilkelere |1 |2 |3 |4 |5
yolculuk yaparak degerlendirirler.

6. Yabanci iilkelerdeki bagl kuruluslarimizda diger iilkelere mensup yoneticiler | 1 |2 [3 |4 |5
vardir.

7. Isletmemiz, yiiksek potansiyelli gelecek vadeden yéneticilerini deneyim |1 |2 |3 |4 |5
kazanmalari igin yurtdigina gonderme imkani saglar.

8. Isletmemiz, kariyer gelisimi igin farkli iilkelerdeki is deneyimini bir [1 [2 |3 |4 |5
zorunluluk olarak goz dniinde bulundurur.

9. Isletmemiz, faaliyet yeri neresi olursa olsun, gelecegin liderlerini yetistirmek | 1 |2 |3 |4 |5
icin gerekli olan firsatlar1 ve araglari saglar.

10. Ust yoneticilerimiz farkl, belirsiz ve cok kiiltiirli bir cevrede rahat |1 |2 [3 |4 |5
calisabilir.
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4. isletmenin stratejik durumu
Liitfen, isletmenizin stratejik durumunu belirten asagidaki ifadelere iliskin katilim

derecenizi belirtiniz.

1.Bagh kuruluslarimizdaki isletme stratejimiz kiiresel bir plana goére |1 |2 |3 |4 |5
yiiriitiilmez.

2. Yabanci ilkelerdeki bagli kuruluglarin her biri, tamamen ayri bir isletme gibi |1 |2 |3 |4 |5
idare edilir.

3. Isletmemiz kaynak tahsisi kararlarmi verirken cografi bolge, kiiltiirel veya |1 |2 |3 |4 |5
politik egilimleri temel almaz.

4. Isletmemizin ulusal pazardaki yatirimlari, isletmenin kiiresel pozisyonundaki |1 [2 |3 |4 |5
potansiyel katkisindan ¢ok, kendi bagimsiz potansiyel gelirlerine ve karlarina
dayanur.

5. Isletmemiz, yurtdis1 piyasalara girmek igin, yabanci isletmelerle stratejik [ 1 [2 [3 [ 4 |5
ortakliklar gelistirmektedir.

6. Yabanci iilkelerdeki bagli kuruluslarin yoneticileri 6nemli kararlart tek |1 (2 |3 |4 |5
baglarina alarak isletmeyi idare ederler.

7. Isletmemiz, genis capl faaliyetleri igin en iyi girdi saglamak amaciyla |1 |2 |3 |4 |5
kaynaklarini diinya ¢apinda kullanir. (kalite, fiyat, dagitim sartlar1 v.b.)

8. Isletmemiz, katma deger yaratan aktivitelerin nerede kurulacag: hakkindaki [ 1 [2 [3 [4 |5
kararlarmi ekonomik ve rekabet diisiincesiyle alir.

9. Yurtdigindaki bagli kurulusumuza yansiyacak olan kararlarm almmasinda |1 |2 [3 (4 |5
bagl kurulusun bilgisi ve katkis1 olmaktadir.

10. Isletmemiz, kiiresel tedarik zinciri iiyelerimizin de ana iilkedeki benzerlerine | 1 |2 |3 |4 | 5
karsilik gelecek sekilde alet edevat ve kaynaklara sahip olmalarini ister.

5. isletmenin yapisal durumu
Liitfen, isletmenizin yapisal durumunu belirten asagidaki ifadelere iliskin katilim derecenizi

belirtiniz.

1-Isletmemiz, hem merkez giidiimlii hem yerel uyumlu olan uygulanabilir [ 1 {2 |3 |4 |5
kiiresel bir yap1 yaratmistir.

[ ]
w
N
()]

2-Diinya ¢apindaki benzer biitiin birimlerimiz genel merkeze rapor veriler. 1

3-Isletmemiz, yerel ve uluslararasi boliimler arasinda orgiitsel ayrilmaya |1 |2 |3 |4 |5
gitmistir.

4-Isletmemizde, biitiin cografi bolgeleri de kapsayan ¢ok giiglii bir igletme igi | 1 |2 |3 |4 |5
biitiinlesme(entegrasyon) vardir.

5-Isletmemiz, ¢esitli {ilkelerdeki kar getirmeyen islerine bilerek son |1 |2 |3 |4 |5
vermektedir.

6-Isletmemizde, bagli(yan) kuruluslar arasinda genis bir sekilde {iriin, kaynak, | 1 |2 |3 |4 |5
caliganlar ve bilgi akisi vardir.

7-Isletmemiz, uluslararasi birimleri arasinda yeni bilgi transferi ve uyumu igin [ 1 |2 |3 |4 |5
yapilandirilmistir.

8-Isletmemizin baglh kuruluslar1 belirli bir iiriin veya siire¢ icin stratejik bir [ 1 |2 |3 |4 |5
merkez olarak davranirlar. Baska bir ifadeyle, bagli kuruluslar uzmanlk
merkezi roliinii diizenli olarak yaparlar.
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6. isletmenin uluslararasi siireclerine iliskin durumu
Liitfen, isletmenizin uluslararasi siireglerine iliskin durumunu belirten asagidaki ifadelere

iliskin katilim derecenizi belirtiniz.

1-Isletmemiz, pazar pay1 ve rekabet verileri gibi konularda diinya capinda |1 [2 |3 |4 |5
diizenli bir temel olusturmak igin stratejik bilgi toplayan diizenli ve iyi
belirlenmis bir siirece sahiptir.

2-Isletmemiz, diger iilkelerdeki bagl kuruluslar arasinda koordinasyon |1 [2 |3 |4 |5
mekanizmasint gergeklestirebilmektedir.(kiiresel muhasebe yoneticileri, kiiresel
takimlar, kiiresel iiriin yoneticileri gibi).

3-Isletmemiz, sonradan diinyadaki biitiin birimlerimiz tarafindan benimsenen | 1 |2 |3 |4 |5
isletme siireglerini devamli olarak daha etkin, tavsiye edilebilir ve gelistirilebilir
(iyilestirilebilir) hale getirmektedir.

4-Isletmemiz, tiim yonleri ve fonksiyonlariyla kiiresel 6lgekte bilgi paylagmmni | 1 |2 |3 |4 |5
miimkiin kilan resmi(formel) bir siirece sahiptir.

5-Isletmemiz, yerel pazarlarda iiretim igin montaj seviyesinde yeterli esneklige [ 1 [2 |3 |4 |5
izin veren diinya ¢apindaki esas operasyonel siiregleri standartlagtirmaktadir.

6-Isletmemiz, sadece bolgesel ya da ulusal performanslariyla degil kiiresel | 1 |2 |3 |4 |5
stratejimizdeki yilikiimliiliikleri temelinde de yoneticileri dengeler ve
degerlendirir.

7-Isletmemiz, ulusal programlar icin hazirlanan ulusal biitcelerin tersine daha |1 |2 |3 |4 |5
cok kiiresel programlar i¢in hazirlanan kiiresel biit¢elere odaklanmaktadir.

8-Isletmemiz, ulusal planlardan ziyade bagli kuruluslar: biitiinlestiren etkin bir [ 1 [ 2 [3 [ 4 |5
stratejik planlama siireci kullanir.

7. isletmenin kiiltiirel durumu
Liitfen, orgiit kiiltiirliniize yerlesmis kiiresellesme derecesine iliskin asagidaki durumlara

katilip katilmadiginiz1 belirtiniz.

[N
9}

1-Isletmemiz biitiin ¢alisanlarina kiiresel bir bakis agis1 telkin eder. 1|23

2-Isletmemiz, diinya capindaki biitiin birimleri arasinda iletisim kurmak i¢intek |1 [2 |3 |4 |5
bir dil adapte etmektedir.

3-Isletmemiz farkli kiiltiirel becerilerin kazamilmasi igin ¢alisanlarma diizenli [ 1 |2 |3 |4 |5
firsatlar saglar.

4-Isletmemiz diger {ilkelerdeki faaliyetlerimiz hakkinda her bir iilkede |1 |2 |3 |4 |5
calisanlarimizi egiterek bagimsizlik duygusunu tesvik etmektedir.

5-Isletmemiz, calisanlarimiza maruz kaldiklar1 farkli  kiiltiirel becerileri [ 1 |2 |3 |4 |5
gelisgtirebilmeleri i¢in bir ¢evre yaratmaktadir..

6-Isletmemiz yeni Kkiiltiirler ve deneyimlere maruz kalip kendi bilgileri ve |1 |2 |3 |4 |5
becerilerini paylasan calisanlarimizi diinya c¢apinda karsilikli verimliliklerini
arttirmak i¢in rotasyona tabi tutmaktadir.

7-Isletmemizin etik standartlari, diinya capindaki biitiin yoneticilerimiz ve |1 |2 |3 |4 |5
calisanlarimiz tarafindan benzer sekilde anlasilmaktadir.

8-Isletmemiz, diinya capindaki biitiin birimlerimizin aktif bir sekilde cevrecive |1 |2 |3 |4 |5
sosyal sorumluluk anlayisini tesvik ederek kiiresel vatandasligin giiclii bir
kiiltiiriini telkin eder.
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8. isletmenin performans durumu
Liitfen, isletmenizin diinya ¢apindaki performansinin en bilyiik rakiplerine gore ne durumda

oldugunu belirtiniz.(1 ¢ok kotii 2 kotii 3 ne iyi ne kotii 4 1yi 5 gok iyi)

Karlilik 112 (3|4]|5
Yatirim Getirisi 112 (3 |4]|5
Nakit Akist 112 (3|4]|5
Satislardaki Artig 12 (3 |4]|5
Pazar Pay1 12345
Piyasaya Yeni Uriin Cikarma (Yeni iiriin tanitma) 1/2]3]4]5

9. isletmenin karsilastigi sorunlar

8 Litfen, isletmenizin yurtdist faaliyetlerinde karsilagtigi cesitli sorunlara iliskin

asagidaki ifadelere katilim derecenizi belirtiniz.( 1 kesinlikle katidlmiyorum 2 katilmiyorum 3

kararsizim 4 katiliyorum 5 tamamen katiliyorum)

1. Isletmemizin yurtdis1 faaliyetleri arttikca, yurtdisindaki bagli kuruluslarla | 1 |2 |3 |4 |5
igletme merkezi arasinda koordinasyon kurma sorunu artmaktadir.

2- Isletmemizin yurtdis1 faaliyetleri arttika, yurtdigindaki bagh kuruluslarile |1 |2 |3 |4 |5
isletmenin merkezi arasinda formel iligkilerde sorunlar artmaktadir.

3. Isletmemizin yurtdis1 faaliyetleri arttik¢a, yurtdisindaki bagh kuruluglara |1 |2 |3 |4 |5
atanacak yoneticilerin se¢imi ile ilgili sorunlar artmaktadir.

4. Isletmemizin yurtdis1 faaliyetleri arttikca, yurtdisindaki bagh kuruluslarda |1 [2 [ 3 |4 |5
gorev alacak olan yoneticilere devredilecek yetkilerin genisligi konusunda
sorunlar yagsanmaktadir.

5. Isletmemizin yurtdis1 faaliyetleri arttikga, yurtdisindaki bagh kuruluslarm [ 1 [2 |3 |4 |5
denetimi konusunda zorluklar yasanmaktadir.

6. Isletmemizin yurtdis1 faaliyetleri arttikca, degisik iilkelerdeki bagh kuruluslar | 1 |2 |3 |4 |5
ile igletmenin ana merkezi arasindaki haberlesme sorunlari artmaktadir.

7. Isletmemizin yurtdist faaliyetleri arttikca, isletmemizin degisen kosullara [ 1 |2 |3 |4 |5
uyum saglamak icin rgiit yapisinda reorganizasyon sorunlari artmaktadir.

8. Isletmemizin yurtdis1 faaliyetleri arttikga, degisik milliyetli olan yoneticilerin | 1 [ 2 [3 [ 4 |5
istihdam edilme ihtiyaci dogmakta, isletme bu yoneticileri bulma konusunda
sorunlar yasamaktadir.

9. Isletmemizin yurtdisi faaliyetleri arttikga, degisik iilkelerdeki yerel muhasebe | 1 |2 |3 |4 |5
uygulamalar1 ve uluslararasi muhasebe uygulamalar1 arasindaki farkliliklar
nedeniyle sorunlar yaganmaktadir.

10. Isletmemizin yurtdisi faaliyetleri arttikga, bagli kuruluglar arasindaki |1 |2 [3 |4 |5
bolgesel koordinasyon sorunlari artmaktadir.

11. Yurtdigindaki bagl kuruluglarin yeni yatirimlar yapmak amaciyla finansal |1 |2 [3 [4 |5
harcamalar yapmasi igletme merkeziyle aralarinda ¢atigmalar dogurmaktadir.

12. Isletmemizin yurtdis1 faaliyetleri arttikca, dagitim, tutundurma, fiyat vemal |1 |2 [3 [ 4 |5
gibi pazarlama karmasi elemanlarmin standartlastirilmasi konusunda sorunlar
yasanmaktadir.

13. Isletmemizin yurtdisi faaliyetleri arttikga, bagli kuruluslarm faaliyet |1 |2 [3 [4 |5
gosterdigi iilkelerin miisteri ihtiyag ve isteklerine uygun iriinlerin iiretilmesi
konusunda sorunlar yasanmaktadir.
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