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ONS3Z:

Geligmis iilkelerdel “s3letmelerin sermaye birimkimleri sonucu
bu isletmeler cozrafi . N yeni yatirim alanlari arayisi icgire
girmiglerdir, Yapilari:: :;itlr ihtiyaglari kargilayacak sekilde
deZistirme mecburiyeti »:::atmislerdir,

Aragtirma b.: organizssron yapilarini ve sorunlarinl incelsyerek
gok uluslu isletmelerin Gremli fonksiyonlarindan biri clan pazar-
lama fonksiyonunu yerine geririrken takip edecekleri tazarlara
stratejilerini incelemeyi hedeflemigtir,

Calismada Oncelikle ¢ok uluslu igletmekavrari iizerinie durul-
mug daha sonra ¢ok uluslu igletmelerin ydnetim vapilari ilizerin-
de durulmustur. Jok uluslu igletmelerin organizasyon vapilari
incelenirken ililke ig¢i organiasyon yapisi ve geligtiriizesi mer-
haleleri {izerinde durulmustur.

Daha sonra gok uluslu isletmelerin pazarlama strateiileri ve
bu stratejilerin uygulamasi sirasinda karsilasilan sorunlar
belirlenmeye galisilmistir,

Caligmanin gergeklestirilmesi sirasinda ilgi ve yardimlarin:
esirgemneyen danisman hocam Sayin Dog.Dr Fuat CEL=RI03I7'na

tesekkiirlerimi sunmaktan kivang diyaraim,



A-7- Qok Uluslu Igletme Kavrami:

Gliniimiizde, diinyadaki 0zel yabanci sermaye yatirimlarinin
en biylik boliimii ABD'ye aittir. Onu Bati Almanya, Japonya ve oteki sana~
yilegmig ilkeler izlemektedirler. Ozel yabanci sermaye akimlari genel-
likle bir sanayilesmenin iilkeden digZerine dogru yapilmaktadir. OrneZin
Amerikan yatiraimlara genellikle Avrupa Lkonomik Topluluiu'na ve Kanada'
ya akmaktadir. Geligmig Ulkelerin az geligmig Ulkelere yaptiklari yati-
rimlar ise nisbeten onemsizdir,

Yabanci sermaye yatirimlari, yabanci bir firmanin ev sa-
hibi iilkede bir sube ac¢masi, yerli girketlerle ortak tesebblisler kurma-
s1 veya onlarla lisans anlasmasl yapmasi yoluyla gergeklestirilmektedir
YaptiZi dis yatirimlar sayesinde birkag lilkede birden iretimde buluna
gsirketlere gok-uluslu girketler denilmektedir: General motors, Ford,
AEG, Philips, Bayer, Siemens v.s. gibi. Blitin g¢ok-uluslu girketlerin
bir ana merkezi vardir, Yabanci iilkelerdeki subeler bu merkezlerden yo-
netilir. Gecmiste gok-uluslu girketler yabanci iilkelerde agtiklari gube
lerine tek baglarina sahip olurlardi. Fakat zamanla ev sahibi ilkeler
6zellikle az gelismig ililkeler buna kargi g¢ikmaya bagladirlar., Bunun so-
nugunda, yabancil sermaye yatirimlari alaninda, tek bagina yabanci miil-
kiyetindeki igsletmelerden yerli firmalarla ortak girigimlerin kurulmasi-
na doZru bir degigme olmugtur.

Gok-uluslu girketler Gzellikle ikinci Dinya savagindan
sonra ortaya gikmigstir, Bazi yazarlara gore gok-uluslu girketlerin g¢i-
kiga asrin ekonomi ve sanayi alanindaki en biyik geligmesidir. Bu gir-
ketlerin faaliyet sahasi biitin bir diinyasidir. Yabanci ililkelerde gube
acarak yayilirlar, Subeler ya tamamen, ya da kimen ana girketin milki-
yetindedir, Gok-uluslu girketlerin merkezi, sinir sisteminin merkezine
benzetilebilir. Subeler bu merkezden yonetilir. Demek oluyor ki ¢ok-u-~

luslu girketler, ana merkez ve gubelerden olugan ahenkli bir bilitlindir,
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Bunlar birer dev girkettir., Bazilari az gelicmig Ulkeler.
den dezil, geligmig iUdlkelerden bile daha fazla mal ve hizmet lUretmekte-
dirler, Ornefin General lMotors'un 1973 yilindaki mal ve hizmet satigla-
rainin toplami, teker teker Danimarka, Avusturya, Norveg, ve Israil'in
gayri safi milli hasilalarindan daha blylktir.

Do*al olarak, bu girketlerin asil sahibi ellerinde hisse
senetlerini bulunduran halktir, Birc¢ok iilkede faaliyet goOrmesine ragmen
ama¢ bir biltin olarak girket k@rinin azamilegtirilmesidir, Jirketin ¢i-
karlarinli her zaman gubelerin faaliyette bulundufu llkelerin ulusal gi-
karlarina uymayabilir, Bunden dolayi ginimiizde ¢ok-uluslu girketlerle
hiikiilmetler arasindaki anlasmazliklara g¢ok sik rastlanmaktadir.(I)

Gok uluslu igletmeler her gegen glun artan milyarlarce
liralaik yatirimlariyle yeni is alanlari dolayisiyle igglici talebi yarat-
maktadirlar. Cok uluslu Isletmeler yatirim yapan llkede dnemli bir ig-
giicli talebi yaraticisidirlar. Ayni zamanda ¢ok uluslu igletmeler gok
is¢i g¢alistirmakla kalmayip, iggilere en yliksek icreti ddeyen kurulug-
lar olarak dikkati cekmektedirler. (2)

Cok uluslu girketler ulusal ve uluslararasl alanda mil-
liyet¢iliZin temel unsurlari olan fiziki, ekonomik v ideolojik sinir-
larini tanimayan ya da bu sinirlari ortadan kaldirmak isteyen kurum
yada kuruluslar oldufu kadar belirli bir akademik disiplin ve boliiniin
de sinirlarin agan bir 6zellige sahiptir,

Buna ragmen ¢ok uluslu girketler diinya kamu oyunun dik-
katlerini yakin zamanlarda, 1970 lere dogru ¢ekmeye bagladi, Bunun igin
Meselll, diinya ekonomilerini ve 0zellikle de Batinin sanayilegmig iilke-
lerini etkisine alabilecek boyutta petrol amsorgosu, tabii kaynaklaran
kitlagmasi ya da enerji bunalimi gibi bir olay ya da olaylar zincirinin
meydana gelmesi gerekmigtir. (39)

Giilten Kazgan, cok uluslu igletmelerin yizyilimizda ani

olarak gosterdikleri geligme ile ilgili olarak gdyle demektedir.

(I) SeyidoZlu Halil, uluslararasi iktisat sayfa, 177-179

(2) Ozalp inan, ¢ok uluslu igletmelerin ydnetimi, Adana i.7.124-1976
. 8,22



"XIX.yy ulusal dlizeyde anonim girketin ylikselmesine, XXyy
ise ¢ok uluslu girketlerin dinyanin dort yanina yayilmasina tanik
olmustur. " Gergekte, bu giimlenin iking¢i yarisini "Ikingi Diinya
Savagindan sonra" diye dlizeltmek daha yerinde olacaktir, Ginkii gok-
uluslu sirketlerin dis dinyada gergeklegtirdigi uluslararasi lretim,
sanayilesmigs Bati lilkelerinden yapilan ihracatin, 1970' 1i yillarin
sonunda, iki katina yaklasmigtir, Yani, ¢ok uluslu girketlerin yati-—
rimlarindaki bligiik artig bu doneme rastlar, ¢ok uluslu girketlerin
yatirimlarindaki bu artis siirecinden, yeni geligen llkeler de 6zel-
likle 1950 sonrasi yillarda payinil almaya baslamistir, 1970'1li yals.. .
larin iking¢i yarisinda, bunlarin diinya ¢apindaki yatirimlarinin tops=. :
laml 300 milyar dolara yaklagirken, yeni gelisen lilkelerdeki yatirim=
larinin t;plaml da bunun % 25' ine ulagmigtir. Bagka bir deyigle,
¢okuluslu girketlerin yatirimlarinin yine de % 75 gibi bir bolimi
sanayilesmig ulkelerin kendi aralarinda olmaktadir., 1980' 1i yillarain
ilk yarisinda da ayni dagilim orani siirmektedir,(4)

Bu konuda terminolojide gok deZigik kavramlar kullanilmak-
tadir. Cokuluslu sirketler uluslararasi girketler, ¢ok uluslu gir-
ket, ¢ok uluslu firma, ¢gok uluslu tegebbilis, uluslar otesi girket,
v.8., Seklinde, Bunlar arasinda bazi kapsam farkliliklarai vardir. Bu
nedenle ¢ok uluslu igletme konusundaki tanimlardan sadece ikisine
yer vermek istiyorum,

¢ok uluslu igletme tanimi: I-

Gelir yaratici ekonomik faaliyetlerini birden g¢ok lilkede
éurdﬁren ve bagli kuruluglari arasinda,. Sirket bilitiinluginin saglan-
masl bakimindan, karar verme ve kontrol mekanizmasi yoluyla temel
faaliyetlerde entegrasyonu gercgeklestirmig bulunan firmalara g¢ok

uluslu sirket denir, (5)

(3) Satiroglu D. Kadir, ¢okuluslu igletmeler, 1984 s.6-7
(4) Kazgan Gilten, Exonomide Diga Agik Buylume- 1985 sayfa, 102-103
(5) Satiroglu Kadir oy Cokullusu Isletmeler, 1984 sayfa, 16
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Tanim:2-

Gok uluslu igletmeler yapilari itibariyle yabanci ilke-
lerdeki faaliyetleri arasinda dzdeslikleri olan ve amaglarina erig-
mek iginde ulusal sinir gozetmeksizin toplumun kagnaklarini kullanan
igletmeler olmaktadar, (6)

1) IKI VEYA DAHA FAZLA ULKEDE FAALIYET GUSTERME:

Ilk 6lgi olarak iki veya daha fazla iilkede faaliyetgos—
terme gok uluslu igletme olarak ig¢in yeterli sayilabilir, Ulke disa
faaliyet s0z konusu olabilir, Urettifi mallara diger bir Ulkede satan
bir igletme gok uluslu elarak kabil edildiZinde ornezin Amerika'da
dikenli tel lireten bir igletme bunlari Tiirkiyede pazarlarsa bunu gok
uluslu igletme kabul etmek gerekecektir, Bazi diigiinceler yalniz
gesitli lilkelerde faaliyet gostermeyi gok uluslu isletme olmak igin
yeterli saymamakta hem sermayenin hemde igletme yYonetigilerinin fark-
11 Ulkelerden gelmig olmalarini gerekli gostermektedir. Bu gorlge
gegerlilik saZlayabilmek igin iki veya daha fazla iilkedeki faaliyetlerin
nitelik ve niceligini belirlemek gerekir, Bu Glciide iilke disi faaliyet
denilirken sadece dis iilkede faaliyet giosteren bir igletmenin hisse
senetlerin satin almak disinda finansal bir yatirimdan gok direkt ya-
tirim diglnilmektedir, Ayrica yalnizca ihracat faaliyetleri veya basit
bir satis organizasyonunu diigiinilmektedir. ’

2) ULKE DISINDAKI MULKIYET:
ok uluslu igletmeler lilke diginda faaliyet gosterirken

Uretim tesislerine sahip olmak bir 6l¢li olarak kabul edilmektedir.An-
cak milkiyet olglisi Snem kazanmaktadir, Ulke diginda faaliyet gosteren
igletmeler sayisiz risklerle karsilasirlar, Yabanci iilkelerinde bu
igletmelerin mlilkiyet sahibi olmalarini istemezler, Ozellikle geri
kalmig lilkelerde bu baskilar daha fazladir. ok uluslu isletme das
diinyaya agilirken mililkiyet oraninin (% 5-% 100) ne olacaZl tartisma
konusu olabilir,

(6) Ozalp Inan, Uluslararasi igletmecilik segme yazilar



3) UST YONETIMIN MILLIYETI :

Cok uluslu igletmeler defigik lilkelerden yoneticiler
tarafindan yonetilen bir igletmedir., Defigik illkelerden olugan yodneti-
ci grubu igletmenin bir iilkenin etkisi altina girmesinden kurtarir. Bu
durum bir bagka ilistinlik saZlar. ok uluslu igletme bir illkenin g¢ikar-
larina hizmet etme yerine tarafsiz bir diinya gariigsine sahip olabilir,.

Bunlarin diginda bagka Odlglilerde vardir. Bunlar defigik
{ilkelerde ortak bir strateji altinda faaliyet gosterme, toplam varlik-
larin en az 1/5'inin dig iilkelerde olmasi vb,

Profosor Vernon (ok Uluslu Igletme terimindeki degigik
kavramlari ve dlizensizlikleri agafidaki genig tarifinde gdyle Ozetle-
mektedir., Gok Uiuslu igf%tme terimi bazen belirsiz anlamlara gelmekte-
dir, Buna gore bir yonetim stratejisi altinda degigik uluslara ait ig-
letmelerin bir grup haline gelmesidir.

Bu ¢egit bir tanim Ford, Nestle veya LMB ve Philips gibi
igletmelerin 6zelliklerini agiklamaya yeterlidir,

Bu konuda ilging bir tanim ise g§0yledir. "Gok uluslu
Igletme iilke ig¢i ve iilke diginda yatirimlari igsletme amaglarina ve ig-
letme sghiplerinin g¢ikarlarina uygun bir bigimde yodneten ticari ve sana-=
yi igsletmelerdir,"

Profosdr Fayerweather ise gok uluslu isletme terimini
iki veya daha fazla iilkede dolaysiz olarak igletmz faaliyetinde bulu™
nan igletmeler igin kullanmaktadir.

Biz bir tanim verecek olursak"Qok uluslu igsletme iki
veya daha fazla lilke de genel bir ydnetim stratejisi altinda igletme
kaynaklarinin lilkeye bakilmaksizin dafilimi ile miilkiyet ve st yone-
timin ¢ok uluslu olmasidar.

II, (OK ULUSLU ISLETMELERIN YONETIM YAPILARI

Uluslararasl alana ag¢ilmak isteyen bir isletme bazi ha-
zirliklara yapmak zorundadir, Bunun nedeni llke i¢gi ve lilke digi kogul-
larinin farkli olmasindendar. Gok uluslu olmak isteyen bir igletme yeni

yonetim politikalarini gelistirmek zorundadir. Ayni gekilde Ulke digine



da ihracat faaliyeti ile udragan igletmeler ig¢in de bu gereklidir. Ulke
iginde liretilen mal ve hizmetlerin ilke diginda pazar bulmasi Ulke di-
gindaki kogullarin dikkate alinmasina baglidir. Genellikle tecriibesiz
yoneticiler iyi bir politika saptanmadan uluslararasi pazarlara agilmak
isterler, Ulke digsindaki kogullar nedeniyle basit bir diizende amaglara
ulagilamaz, Uluslararasi bollimleri iyi bir gekilde orglitlemek ve iyl
bir planlama yapmak i¢ faaliyetlere nispeten daha zordur. Degigik bir
ortamda faaliyet gostermek bazi defigkenlerin etkisiyle daha zorlasir,
Farkli dil, kiiltiir, tiiketim alaiskanliklari vb. deZiskenler faaliyetleri
zorlagtarir,

Yonetimin ilk amaci politika gelistirmek higbiri ¢ok ulu
sly isletme bir politika saptamadan uluslu igletme igin ihracatla ilgili
politikalarin oOncelijii vardar, Once saptanacak politika uluslararasi
alana a¢ilmaya karar vermek veya ulusal faaliyetlerle yetinme konusun-
da olacaktir. Bu izlenecek politikanin en Onemli kismini olugturur.
Birgok igletme bu karari vermeden iilke digina agilmakta ve bagarisizlik
halinde geri ¢ekilmek zorunda kalmaktadirlar,

Ihracat politikasinda ortaya g¢ikan sorunlar yonetigi po-
litikasi sorununda dugiumlenmektedir., Genellikle ¢ok uluslu isletmeler
dnemli gorevlere kimin atanacagini ilke diginda ¢aligan yOneticinin
ne iicret alacagl gibi dnemli kararlarda geosentrizm, etnosentrizu vc
polisenteivaden birinl sconcl sorudodir, Ornegin ihracat igleriyle
hangi biiro uiragacaktir., Bu igle uZrasan kimseye ne kadar licret ddene-
cektir, Nasil bir yetki verilecektir, Fabrikada mi yoksa ihrag¢ limanin-
dami ¢aligagaktir? Uretim faaliyetlerinde hig yetkisi olacakmydir? Inh-
rag¢ bolimii bagimsiz olacakmidir? Bir kismi Ornegin kredi bolimiu basgka
bir igletme ydneticisine mi bagli olacaktir.

Isletmenin ihracat politikasinin dnemli bir b&liimiinii
olugtWran ihracat yonetimi ile ilgili sayisiz kararlar verebilir, Th-~
racat politikasinin saptamasinda hig¢ bir faktdr ana lilkede ki igletme
merkezinde verilen karar kadar onemli defildir. Uriinle ilgili ve uri-
nin deZigimiyle, ambalajdaki ©zellikler, lirUniin ¢egitli bdlgeleri go-

re gegitlendirmek list ihracat yonetimi tarafindan veya igletmenin lst

yénetimi tarafindan yapilmaktadir, 6



Son yillarda artan ¢ok uluslu isletmeler diinya pazarla-
rinda biiyiik bir rekabetin igine girmektedirler, Bu rekabeti yonlendiren
¢ok uluslu isletmelerin yoneticilerinin planlama ve karar verme konula-
rindaki davranis big¢imidir, Merkezi bir Avrupa Kentinde ( Londra, Biirik
sel,Paris vb,) olan ¢ok bir igletme ulusal igletme gibi kendisini gore-
mez, Kendisini ve olanaklarini dlinya diizeyinde ve dilyanin neresi kér-
11 ise orada kullanmak zorundadir. Boylece kfirini en yiliksek seviyeye @
karabilir,

1 - COK ULUSLU FIRSATLAR VE RISKLER

Ulke disi faaliyetlere baglamak isteyen bir igletme de-
gigik bir ortama gireceginden kosullarin farkli olduZunu gorir. Bu ig-
letmelerin organizasyon sorunlari gok uluslu olmaya baglayinca birden
degisir. Ulke digindaki k@rli faaliyette bulunmak olasiliZi ile risk-
leri birlikte diisiinmek gerekir., Ulke digindaki pazarlar ¢ok biifik fir-
satlar yaratabilir, Az geligmis ililkeler, geligmig ililkeler, ve hatta sos
yalist blokuna dahil lilkeler iyi bir firsat yaratabilir, Dinya niifusu-
nun 3 milyari agtigfi ve bunun iigte ikisinin demir perde diginda yasama-
81 biiylik pazar tegkil eder,

Bir ¢ok ililkede yasama standardil gelismekte boylelikle
yeni satinalma gligii pazara g¢ikmaktadir, Bu ise bir ¢ok isletme igin
yeni firsatlarin dogmasi demektir. Bazi Ulkelerdeki kalkinma hizi dnem-
1i gelismeler gostermektedir. Bu gelismeler ¢ok uluslu igletmeler igin
bir firsat demektir,

Ulke digindaki sanayi yayilimi yatairaim yapan ulke igin
yeni basarilari yaratir, Ulke igindeki igletmelérin sorunlari Onemlidiyp
ancak iilke disina ¢ikan isletme ig¢in sorunlar birden nitelik ve nicelik
yoniinden biiyik farklar gosterir,

~ Uluslararasil aragtirma ve geligtirme programlarini nasil
diizenleyelim ki ¢ok uluslu igletmelerin kurulduklari yesde bir takim G-
zel firsatlar ve kogullarin iustiinliklerinden yararlanalim,

- CQok kfArli ve hizli geligen pazarlara nasil girebiliriz?

- Istetmeye biitiin olarak igletme sistemi saflayacak gekil-

de isletmenin bu tiir faaliyetlerini bir arada nasil yiiriitebilir,
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Bu sorulara ek olarak ekonomik ve politik baskilar flf-
satlarin kullanilmasinda onemli bir etmen olur,

{flke dagindaki riskler iilke igi ile kargilagtirilamaya-
cak kadar goktur, Parkli kiultirgl yapi, dini ingniglar, ekonomik kogul-
lar, din farklilaklara vb, faktrler riskleri artirir, Gok uluslu ig-
letmeler az gelismig uUlkeler arasindaki gatisma slirmektedir. Bir yanda
¢ok uluslu igletmelerde az geligmis lkeler arasindaki g¢atisma slirmek-
tedir, Bir yanda ¢ok uluslu isletmeler emperyalizmin yeni bir araci
olarak diigiilmekte ve batili gelisgmis llkelerin bugiin sona ermekte olan
politik yonden baski araci olan ekonomik kolonizm oldugu ileri siiril-
mektedir,

Boyle bir faaliyet gosterilirken firsatlar yaninda bir
¢ok risklerle kargilagilmasi mimkindir, Gok uluslu igletmelere ait ku-
ruluslarin devletlegtirilmesi, faaliyetlerinin durdurulmasi hatta gas-
bedilmesi ile ilgili bir g¢ok ornek verilebilir, " Jrnegin, Singer fir-
mas1 birgok iilkede faaliyét gostermektedir, Singerin 1906 yilina kadar
gayri safi dig gelirleri 670 milyon dolardi. Ayni donemde singer varlik-
larindan 145 milyon dolarlik varliklarinin millilegtirme, kamulastirma
veya gbsterdigi kark iilkede emha edilmek suretiyle kaybetti.®

Gelirlerin biyikliizii (670 milyon dolar) ve riskler (145
milyon dolar), ¢ok uluslu orgiitlerin ilke digi kargilagtiiy firsatlari
ve riskleri gostermektedir,

Cok uluslu igletmelerin faaliyetleri gegitli bélgelere
yayildik¢a firsatlar artarken reskler de goZalir, Faaliyet alanlari iw
¢gindeki llkelerdeki etkin gruplarin etkisiyle ksenefobi denilen yaban-
c1 diigmanlifi bu igletmelerin ydnetimi igin bir baski unsuru olur. An-
cak bu riskler iilkeler arasi farklilik gosterebilir., Iyi bir ticari do-
nem geliygtirmig olun Bati Avrupa {ilkeleri fairsatlarin yuninda risklerin
azl131 nedeniyle yatirim igin uygun yerlerdir. Bu Ulkelerde politik kan

1111k, serbest ekonomik dizeni benimsemeleri ve birgofunun ¢ok uluslu

faaliyetleri olmasi riskler agisindan ustiinlik saflayan llkelerdir,



Gok uluslu igletme ilke digil yonetim faaliyetlerine gi-
rigmeden iilke digi riskleri ve firsatlari ayrintila bir bigimde deger-
lendirilmelidir. Karar vermeye temel tegkil ederek risk ve firsatlarin
dengelenmesi bir illkede yatirim yapilmasi konusunda etkili olacaktir,
Agagidaki tabloda risk ve firsatlar siralanmigtir,

TABLO 1,GOK ULUSLU ORGUTLERIN RISK VE FIRSATLARI
RISKLER

1. Millilestirme ile varliklarin biyik bir kisminin
kaybedilmesi,

2. Gelirlerin biiyiik bir kisminin kaybedilmesi veya ge-
lirlerin bagka bir yere yatirilmasindaki imkansizlik,

3. Yerel orgiitler yabanci hiikiimetlerince biyik oncelik
taninmasai,

4, Politik sibtemdeki hizli gelisme,

5. Geligmig iilkeler ig giliciiniin seviyesindeki diigukliik,

6. Cok uluslu faaliyetlerde haberlegme ve diizenlegtirme
saglamada gliglik,

7. Ana Ulke vatandaglarinin dig yatirimlara kargi tep-

kisi,
FIRSATLAR

1, Pazar biyiikliiZiuniin artmasi,

2. Az gelismis iilkelerdeki igglci maliyetinin digik
olmasa,

3, Istenen dogal kaynaklarin ele gegirilme imkana,

4., Yatirimlarin kar oraninin yiksek olmasi,

ok uluslu igletmeler lilke disandaki yonetim faaliyeti-
ne baglarken, bazi etkenleri diisiinmek zorundadir, Bunlar ekonomik po-
likik, kiiltiirel ve hukuki etkenlerdir, Faaliyet gosterilen lilkede uy-
gun bir ekonomik sistem geligtirilmemigse, politik yonden saglanmamig-
sa ve kiiltiirel baskilar ve hukuki engeller mevcutsa gok uluslu igletme-

ler estedikleri bigimde faaliyet gosteremezler. Faaliyet godsterilen



her lilke deffigik ekonomik, politik kiiltlirel ve hukuki yapiya sahiptir,
Yirmi iilkede faaliyet gosteren ¢ok uluslu igletmeler yirmi ayri ekono-
mik diizende faaliyet gosteriyor demektir,

2, COK ULUSLU ISLETMELERDE YONETIM LODELI

Dinyanin herhangi bir bolgesinde bulunulmasi yonetim
tekniklerinde bir farklilik yaratmaz, Bu teknikler evrensel oldufundan
diinyanin her yerinde uygulanabilir. Prof. Feygrweather "Tokyo'da veya
Tolede'da olsun yonetim yonetimdir." demektedir,

Uretim faaliyetlerinin yiiriitiilmesi, iretim i¢in hammad-
de ve yardimci meddelerin saglanmasi, iliretim mallarinin pazara getiril-
mesi kalitenin artitrilmasi personel segimi vb, olaylar yonetim faaliyet
tinin oldufu her yerde goriiliir., Ulislararasi igletmecilik konusunun .
incelenmesi acaba gereklimi dir? 1950 yallardan sonra uluslararasi ig-
letmecilik ve ¢ok uluslu yonetim konusuna verilen Onem bu soruya olum-
lu bir cevap gerektigi izlenimi vermektedir. Yonetim teknitleri diinya-
nin her yerinde aynidir., Durumu farkli yapan kogullarin farkli olmasi-
dar,

Yonetim tekniklerini uygulamasinda farlilik yaratan ne-
denler diinyanin her yerinde bulunan tliketiciler farkli Ozelliklere sa-
hiptir, Ulkelerin politik diigiingeleri farklidir, iggiiciinin egitim ve
sosyal yapisi farklidir, Bu farkliliklar gok uluslu igletme yonetimi
farklil ortamlarda faaliyet gosterirken uluslararasi igletmenin yoneti-
mi farkli ortamlarda faaliyet gostermek zorundadir., Boylece ydnetimin
karsilagtiZl sorunlar uluslararasi igletme faaliyetleri gok karmagik
hale gelmigtir,Zawan, uzaklik ve dil yodniinden bir ¢ok engel vardir.
Uluslararasi iligkilerde degigmeler kota tahdikleri, politik sosyal ha-
reketler isletmelerin uluslararasl faaliyetlerini etkilemektedir, Boy-
lece ulusal igletmenin basit olarak ¢ozim bulabildigi sorunlar uluslar-
arasi alanda bliyiikk boyutlara erigmektedir.,

Bu karmasaliZin etkisi ulusal igletmelerdeki basit fonk-

giyonlari zorlagtirmaktadir, Ulusal faaliyetler ig¢in yabanci olan bir
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¢ok sorunlar dofmaktadir, Bu sorunlar genellikle ekonomik, politik ve
gegitli iilkelerdeki igletme yapilarindan dogmaktadir, Ornegin para aki-
ginin yonetimi uluslararasi diuzeyde sorun yaratmaktadir. Oysa ulusal
diizeyde onemli bir sorun degildir,

Degigik gevrelerde faaliyet gistermek igletme igin
onemli bir risk kaynaZidir. Ulke digi kosullar biiyiik bir belirsizlik
yaratir, Faaliyet gosterilen lilkede ¢egitli ekonomik ve politik risk-
ler vardir. Bu riskler genellikle igletmenin etkili olamayacaZi konu-
lardadir, Ulkenin politik durumu iktidar defigiklifi, askeri miidahale-
ler ve kamulagtirma gibi bazi faktorler igletmenin alacagi kararli et-
kiler. Ekonomik kogullar da ayri bir belirsizlik kaynagi teskil eder,
Develiisyohlar, enflasyon ve ekonomik kararlar riskler doZurur.

Isletme yonetiminin ilk verecegi karar, iilke disinda
faaliyet gosterme konusunda olacaktir, Ulke disi birgok firsat ve risk-
lerle doludur. Ulke digina g¢ikma veya ¢ikmama konusu lizerinde durulma-
s1 gerekir, Ulke dasina c¢ikarken bazi faktorlerin dikkate alinmamasi
saylsiz basarisizlik orneklerinin ortaya ¢ikmasi sonucunu dogurmugutur,

Isletme gok uluslu olmak isterse diZer bir ifade ile
Ulke diga faaliyetlere baglamak isterse bunun hangi diizeyde olacagina
karar vermesi gerekir, Bu yabanci llkeye girig yollarini sdyle sairala-
yabiliriz,

1. Dis satim-dig alim faaliyeti
2, lisse senedi yatirima

3. Lisans anlagmasi

4. Sube acgma

5. Ortak igletme kurma

Bunlarden birinde karar vermek onemli hale gelir, Ozel-
likle diga agilmanin ilk safhalarinda igletme yonetimi dikkatli davran-
mak zorundadir,

Prof, Dymsza ¢ok uluslu ve ulussuz igletmenin geligimini

dort safhaya ayirmaktadar,
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1, Uriin haktinda veya yonetimin oziinde ¢ok az dejfigiklikle daig
alim faaliyeti

2. Yonetimin ozinde ve lilke igi faaliyetlerde gok az degigiklik-
le dig lisans anlasmasi ve teknolajik know-how'in uluslararasi trans—

fer: 3. Ulke diganda yatirimlar, bu fabrikalar kurulmasi, twan iiretim

ve bazen ortak fakat bagimsiz igletme kurmayi kapsir. Bu safha onemli
miktarda yatiraimi ve yonetim ¢abalarini ve uluslararasi becerilerin
geligtirilmesini gerektirir, Hala ilke ig¢i faaliyetler hakim durumdadip

4. Yabanci yatirimlarda Onemli artiglar ve iilke disa varliklar
toplam varliklarin onemli bir kismini teskil etmektedir.

Bu noktada igletme ¢ok uluslu igsletme olarak ortaya g¢ikar ve
liretim, satiglar, finalsman, denetim ve diZer durumlara global bir yak-
lagimda bulunur,

Ulke disaina gikmak isteyen bir igletme hangi bdlgelerde faali-
yet gosterecegine karar vermelidir., Ulke diga olarak'iilkeler mi yoksa
az gelismis lilkeler mi segilecektir? Bu se¢im yapilirken kantitatif
metodlardan ve istatistiklerden genis Olgiide yararlanilar. Faaliyet
gosterilecek Ulkenin 0zellikleri iyi bilinirse faaliyette basarili ra-
rarlar almak zorundadir,

Haberlegme, denetim sorunlari, personel segimi ve gelistirilmesi
onemli bir konudur. Gok uluslu igletme bunlara yeni bir yaklagimda bu-~
lunmak zorundadir. Buradaki zorluk igsletmenin kargilagtiZi sorunlarin
geligikliZi ve defigik ortamlarda defigik 6zelliZe sahip olmasi islet-
me yoneticilerinin zor durumda birakmaktadir. ok uluslu igletmelerin
ortaya ¢ikisgi uygulanan yonetim tekniklerinin biraz deZistirilmis sekli
degildir. Ulusal igletmenin st bazi degigiklikler yaparak iilke diga
faaliyetleri yiiriitemez., Genig bir alanda faaliyet gosteren ve degigik
bolgelerde ig iligskileri kuran isletmenin uUst yonetimi gok uluslu is-
letmenin organizasyon planlamasi ile ig¢e doniikk igletmeninki arasindaki

¢ok farklar oldujunu anlar,
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Gok uluslu igletmenin yonetimi uluslararasi diizeyde fa-
aliyet gosterirken ililke digi faaliyetlerinden olumlu sonuglar alabilmek
igin yonetici segimiyle ilgili politikasini saptamak zorundadur.

Bu konuda baslica ug¢ yaklasimdan soz edebiliriz,
1. Btnosentrizm (ana lilke kodkenli)

2. Polisentrizm (yabanci iilke kokenli)

3. Geosentrizm (dinya kokenli)

Bu ise yaklagimin yararli ve sakincali durumu vardir,
Yoneticileri ana iilkeden mi, yatirim yapilan iilkeden mi yoksa iglincu
iilkeden mi se¢meli sorusuna cevap aramak gerekir. Ust yoneticiler gegil
li yorumlar yapmaktadir, Tipik yorumlar gdyledir:

" Biz g¢ok uluslu isletmeyiz "
" Dinyanin her yerinde iyi bir vatandag gbi faaliyet
gosterdigimize inaniyoruz. "

" Biz personelimize irk, milliyet ve kdkenine bakmak-
81z1n c¢ikma olanadl sagliyoruz,

| Isletmenin uluslararasi alanda uygulayacagi yonetim
modeline etkisi olan faktdrler g¢egsitlidir. Bunlar birincisi igletmenin
ilke disi faaliyetlerinin biylikliigi ve yatirimlarin karmasikligi ve
hacmi, ikincisi ulusal ve uluslararasi faaliyetlerinin geniglifi ve
birbirleriyle kargilagtirilmasi bu kargilagtirmada satislar, karlar,
iirin ¢esidi, pazarlarin durumu ve yapilan faaliyetlerde hizmetler dik-
kate alinabilir. Uciinciisi faaliyet alanlari ve yonetim fonksiyonlari,
dordiinciisii tilke ig¢inde ve llke disindaki ydneticileri yetki durumlarinn
ve iilke disi yoneticilerin kér sorumluluklarinin saptanmasi, besinci
isletmenin iledire uluslararasl alanda yayilma stratejileri ve taktik
ve stratejik planlarin yapilmasi, altincisi lilke digindaki gorevlere
yetenekli ve uluslararasi alanda tecriibeli olan yoOneticilerin atanmasi,

ITI. GOK ULUSLU ISLETMELERIN ORGANIZASYON YAPILARI

Organizasyon her igletme ig¢in temel faktorlerden biri-

dir., Organizasyenda baglice evreler goriilecek iglerin belirlenmesi,
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igleveel gruplandirma (iirine gore, bolgesel, fonksiyonel olarak vb.)
iggbrenlerin belirlenmesi ve atanmalarinin yapilmasi ve yer arag¢,yon-

temlerin belirlenmesidir, Bu evreler gerekli olduZuna gire organizas-
yon " Qretim icin gerekli olan maddelere ve maddesel olmayan araglar,
belli bir diizen ig¢inde bir araya getirmek faaliyetinin yapiti olarak
ortaya g¢ikan yapi veya iskelettir,

Organizabkyon ulke iginde bile bliyiikk sorunlar yaratabi-
lir.Karmagikliklar ortaya g¢ikar uluslararavi alana yayilma olunca bu
karmagikligin boyutlari genigler,

Gok uluslu igletmeler organizasyonlarinl saptarken ana
igletme merkezinin ilist yonetiminden gubelerin yonetimine kadar. planli
bir yaklagimda bulunurlar, Yonetim kurulu ve genel miidiirden asaZi bass—
maklara dogru yetki ve sirumluluklar saptanir. Organizasyonun igletme-
sinde ilk once karar alma, sonra, karar uygulama ve en sonunda faali-
yetlerin denetimi yapalar.

Gok uluslu igletmeler organizasyon big¢imi segerken bazi
noktalardan hareket ederler. Bilitiin dUnyéyl bir pazar olarak diislinen g¢ok
uluslu igsletmeler organizasyon birimi saptarken bazi etkili olan fak-
torleri diligiiniirler. Bunlar soylece siralanabilir,

1., Isletmenin tarihi gelisimi: Her igletme genellikle
belli bir biiylikliikle ige baglar, Gelisme silirecini defigik bigimlerde
slirdiiriir, Baglangic¢tan itibaren merkeziyet¢i bir tutum izleyen bir ig-
litme gelismesini bir felsefeye dayandiracaktair,

2. Igletmenin ekonomiklifi: Isletme Grgiiti olugtururken
kaynaklarin en verimli bir big¢imde kullanilmasi esastir. Yoneticilerin
atanmasi, para ve mallarin dagiliminda hangi sistem en kfrli ise orga-
nizasyon bigimi buna gore se¢ilir. Igletme ig¢ fonksiyonlar ve varlik-
lar en etken bir bigimde kullanilmasini saglayacak bir organigasyon
igletmeyi basarili kilabilir,

3. Bolgesel ekonomik bloklarin etkisi: II. diinya sava-
sinl izleyen yillarda ortaya gikan birlesmeler ve iilkelerin kalkinma-
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larini birlikte saglayacaklarina olan inan¢ bazi bolgesel kurulusla-
rin dogmasina neden oldu, Bu birlegmeler sonucunda ticaret engelleri
yavag yavag azaltildi, Bu kuruluglar, Avrupa ortak pazar, (EEC) Latin
Amerika serbest ticaret birliji (LAFTA), Avrupa serbest ticaret birli-
Zi (EPTA) ve merkezi Amerika ortak pazari (CACM) gibi olanlardir. Ig-
letme eZer cgevrede bazi degismeler varsa kendisini buna gdre ayarlama-
lidir, Bazi isletmeler Avrupa de bolgesel organizasyonlar kurarak, di-
gerleri ise gubelerini bu pazarlari dikkate alarak diizenlediler,

4, Isletmenin arzuladifi hedefler: Isletme hizli reka-
bet kosullarinda hangi organizasyon ile en iyi sonucu en yiiksek esnek-
ligi, manevra yetenegini ve yagama olanafini dinya yazarlarinda sajgla-
yacaktir.

5. Igletmenin iist yonetiminin politikasi: Isletmenin
st yonetimi otoriter bir politika izleyecekse merkezi bir organizas-
yonu tercih edecektir, Karar organi olan list yonetim politikasina gé;
re bir organizasyonu tercih edecektir,

| Ust yonetim biitiin diinyadaki faaliyetleri bir bolge ola-—
rak digiinirse organizasyonun iist yonetimi faaliyetleri basarili bir
gekilde koordine edecekt gekilde olmalidir. Organizasyonun yapisi ig-
letmenin tum faaliyetlerinde bagariya ulagmasi ig¢in onemli bir aragtar,
Bir igletme fonsiyonel bir bigimde Orglitlenmis iken yonetim kurulu bag-
kaninin istifa etmesi nedeniyle merkez kag¢ sistemine gegerek liriin teme-
line dayanan organizasyonu gecti.

6. Ulke digy faaliyet bolgeleri: ok uluslu igletmeler
uluslararasi faaliyetlerde bazi stratejiler saptarlar, Bazilari g¢ok az
sayidaki ulkede faaliyet gosterirken diferleri ¢ok sayida lilkede faali-
yet gosterirler. Ozellikle (kiultiir, dil, tiketim aliskanliaklari) birbi-
rine yakin olan ililkelerde faaliyet gosteren g¢ok uluslu igletme ayrinti-

11 bir organizasyona gitmeyebilir,
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7. Gok uluslu igletmelere ydnetici bulunmasi : Isletmede ¢alisan
personel 6zellikle yonetim personeli igletmenin yapisi itibariyle yeter
1i ise diZer bir ifadeyle, llke disi faaliyetleri yiiritecek yetenege,
sahipse organizasyon big¢imi se¢ilirken dikkate alinir. Isletmenin gegit
1i kurgluglarlnda galigacak personel yetersizse (nitelik ve nicelik yo-
niinden) genellikle organizasyon bigiminde deZigiklik yapmak gerekir.
Yalniz yetenikli deZil gyni zamanda list yonetimin felsefesine uygun ha-
reket edecek yoneticiler gereklidir,

Genis g¢apta uluslararasl ilretimin bir sunucu olarak ortaya ¢ikan
yeni igletme tipinin, organizasyon yapisim icelemek yararli olacaktir,
Organizasyonun onemini prof. Martyn Howe gdyle agikliyor.

" Biiylix iskender, Tamerlane ve diger tarihi ongerler bliylk impa~
ratorluklar kurdu, ¢ok azi dnderlerin kigiligi veya korkusundan uzun
6miirli olabildi. " Plutark'a ghre Romali general Flavius "Bildiginiz
gibi Anibal biiyik bir zafer kazandi fakat onu kullanmasini bilmedi? de-
mistir., Diger yandan Romalilar biiyiikk zaferler kazandi ve bunlari asir-
lar boyunca koruyabildiler. En miikemmel bir organizasyon yapisinl delis
tirdiler.Orduda bazit fakat grup dayanigmasina bagli sekilde orgutlendi

Organizasyon her gegit igletmede bagarinin temelidir.Her zaman
organizasyon sorunlari dogar bunlarin dinamik bir bicimde ¢Oziilmesi te-
mel islevlerden biridir. Bu haliyle organizasyon sonuglarli sinir tanis
mad1Z1 gibi bunlarin ¢dzim yollari da sinir tanimaz,

Isletmenin personel, sermaye ve teknolajik kaynaklarani ulusal
ve uluslararasi faaliyetleri igin orgltlerken dligundugi gey devamla
olarak degfigmelere gore organizasyon yapisinl ayarlamalidir, Gevre
devamli bir defisim iginde oldufuna gdre igletme organizasyonu da bu
degigim igine girmek zorundadir. Genel olarak ¢ok uluslu isletme yapi-

s1 asadidaki 6lglleri siralamalari ve digiinceleri kapsar,
1. Igletmenin timini nispetle uluslararasi faaliyetlerde kirla-

rin en yliksek seviyeye gikarilmasi.
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2. Cozrafik yonden ¢ok yayilmig faaliyetlerin denetiminin sag-
lanmasa iki yonli haberlesmeyi gerektirir, Standartlar uygulamayl ve
sonuglari denetlemek igin kullanilir,

3. Isletmenin uluslararasi faaliyetlerinin genel faaliyetlere
gore orani ve kuruluglarin ayri ayari onemi.

4, Politikayi saptamak, karmagik kararlar vermek ve dolaysiz
faaliyetleri yiiriitmek igin gerekli yodnetim kaynaklarinin miktar ve ka-
litesi.

5. Dig faaliyetler igin yoOneticilerin degigtirilmesi ve uluslar-
arasl yonetim kadrolarina atamalarin yapilmasi ve diZer yan kuruluglara

yoneticilerin atanmasi,

6. Uluslararasi pazarlarda rekabet edebilmek i¢in istenen esnek-

lik,

7. Mamul hattinin biliyiikliigli, milli pazarlarin ve tiketicilerin
0zelligi.

8. Yonetimi uluslararasi veya ulusal agidan standartlagtirma
istegi. .

Biitin bu g¢abalar organizasyon planlamasinin amag¢lari ig¢indir,
Daha acgik olarak isletmenin kisa ve uzun dénemde gikar ve kérlarini
arttirmak ig¢indir, Bu durumda li¢ temel organizasyon amaci dnemlidir,

1, Dig subelerin verimli bir bigimde faaliyet gostermesi

2., Ana isletme kaynaklarinin verimli bir big¢imde kullanifmasi

3. Organizasyonu bireylerin yeteneklerine gore diizenlemek

{lke disina ¢ikan bir igletme Once bazi aragtirmalar yapmak zo-
rundadir, Boylece lilke digsi firsatlarai iyi bir bigimde deferlendirebi-
lir, Ulke digina g¢ikmak igletme igin gelecegi belli olmayan bir gok
risk unsuru tasiyan bir olaydir. Ulke digi faaliyetler sonunda kérla
olabilmek ig¢in ve kendi elinde olan riskleri azaltabilmek ig¢gin iyi bir
organizasyona gerek vardir, Ulke digil faaliyetlerin gelismesl genellik-
le belli safhalardan geger. Organizasyon yapisanda bliylik degigmeler sag

lamak oldukca zordur. Isletme organizasyonu yeni durumlara kogullara
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ve degigik gevrelleki ©zelliklere kolayca uyamaz. Ulke ig¢i organizas-
yon ililke disi ig¢in yetersiz kalabilir,., Birden fazla ulusal pazarda
faaliyet gostermeye baglayan isletme organizasyon yapisinin deZisme-
sini zorunlu kilacak yeni organizasyon sorunlariyla karsilagtiiini
anlar,

1 - HUKUKI VE YONETSEL ORGANIZASYON

Cok uluslu igletmeler gegitli cgevrelerde faaliyet gosterdikleri
ig¢in bu Ulkelerdeki kogullara uymak zorundadirlar, Vergi yasalari, is-
tihdam politikasi, milliyet¢ilik ve difer baskilar ¢ok uluslu isletme-
lerin organizasyonlarinda defisiklik yapmalarini zorunlu kilar, Bu de-
gigiklik bu igletmelerin bigimsel organizasyon masa baginda hazirlanan
ve kaZit lizerinde kalan yasal gereksinmeleri kargilamak i¢in yapilir,
Amaci isletmeye en yliksek yarari saflamaktir, Yonetsel organizasyon,
bigimsel organizasyondan ¢ok farklidir, Ytnetim ilkelerine uygun bir
bigimde hazarlanmaktadir, YoOneticiler zamanla yetki ve sorumluluk
ilkelerini belirler, Ana igletme ile yan kuruluslarin iligkileri agi-
sindan yararlidir,

Her big¢im deZisik bir statii ye sahip olabilir, Ornegin, sgube,
yan kurulug, holding girket vb. Holding girketler dujik vergi bOlge-
lerinde bigimsel organizasyon igin kullanilmaktadir. Big¢imsel merkez-
ler gok seyrek faaliyet merkezi olmaktadirlar. Gergekten bu bigimsel
merkezler az sayida gdrevliden olusur, Bazi nedenlerle igletme genel-
likle big¢imsel bir organizasyon olugturur. Ozellikle yazal gereksinme-
leri kargilamak amag¢lanir, Yonetsel gereksinmeler denetim nedenlerini
teskil eder., Bigimsel organizasyon para akiginl saptamak ic¢in igletme-
nin bitin tlke disi kuruluslarini bir yasal yapl i¢inde biriestirmek
i¢gin yapilar, Igletmenin gergekten faaliyet bigimi ve iglerin ylriitiil-
mesi bir takim is iliskilerini gerekli kalar,

Ornegin big¢imsel yapisina bagli olmaksizin bir g¢alisma yapisina
gereksinme vardir, Bu aragtirma geligtirme faaliyetlerinin koordinas-

yonun her tahlikede teknik yetenek saglamayl ve igletmenin kfrlarini

arttirmak igin iretim mallarinin pazarlara yollanmasini Kkapsar,
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Organizasyon gemalari yasal veya igletmenin sahipligini gGste-
ren gemalardan g¢ok farklidir. Bigimsel organizasyon semalari onemli
¢aligma iligkilerini ve gruplarini yetki ve sorumluluk devrimin aki-
§in1 ve her birimin sorumluluk alanlarini gosterir, Igletme ig¢i yine-

tim sisteminin nasil galigtifini gosterir.,

Yasal amaglar, finansal amaglar ve vergi amaglari igin kajit
Uzerinde igletme sahiplifinin, organizasyon Yapisiyla gok az veya hig
iligkisi yoktur. Siemens'in satig firmalari ve digardaki temsilecileri-
nin gemasi bir ornek teskil edebilir,

Yerel yapi ve igletmenin faaliyet yapisini iyi bir gekilde ayinr-
mak yararli olur. Bitin igletmenin koordine edildigi ve yonelttigi faa-
liyet big¢imi ile yazal yapiyi ayirmak uluslararasi faaliyetlerde ortaya

gikan bulanikliZi yok etmektedir,

Royal Dutch Shell grubu ve Philips lamp ve az sayida Amerikan
igletmesi teobibelerinden gok uluslu igletmelerin kati bir yasal yapl

iginde basarili bir bigimde faaliyet gostermeyi 63rendiler.
2 ¢ ULKE IGI ORGANIZASYON YAPISI VE GELISTIRILMESI

Organizasyon planlamada saptanan amag¢lara en kisa zamanda ve en
8z gaba ile ulagmak ig¢in yapilan bir faaliyettir. Organizasyon olugture
mak veya organizasycnun bagarili bir bigimde g¢aligabilmesi ig¢in segilen
isler, bireyler arasinda yetki iliskilerinin kurulmasi faaliyetlerinin
tumiidiir. Organizasyon yapisi kurulurken dnce yapilacak isler belirlenir,
Sonra bu igleri yapacak bireyler seg¢ilir. Her ikisinin bir araya gelme-
8iyle mevkiler ortaya ¢ikar ve en son olarak ara¢ gere¢ saglanir, Orga-
nizasyon yapisi igletmenin amag¢larina gergeklegtirir, Iyi bir organi-
zasyon olmadan igletmenin amaglarina ulagmasi imk8nsizdir,

Birden fazla ulusal pazarda faaliyet gbstermeye baglayan iglet-
me organizasyon yapisinin defigmesini zorunlu kilaeak yeni organizasyan
sorunlariyla karsilagtifini anlar. Tek bir pazarda faaliyet gosteren

igletmede bu sorunlar olmaz,
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Organizasyon igsletmenin faaliyet big¢imini aksettirir. Genellik-
le gesitli iirlinlerin uUretimiyle ilgili bir gekilde irin temeline daya-~
11 bir organizasyon geligtirecektir, Tilketim mallari bitin dinyada pa-
zarlamak isteyen bir igsletme ise bolgesel bir organizasyonu tercih ede-
cektir, Uluslararasi organizasyon secerken isletme merkezinin felsefe-
sine baZli olmaktadir. Bazi igletmeler uluslararasi kokenli olmaktadair,

Her birimin istiinlilkleri ve satincalari vardir,

Bu ili¢ ihracat faaliyetinden tam uluslararasi organizasyona maran

degigik gekiller alir,

Organizasyon yapisinin onemli gorintisi en list ydneticinin altin-
da sorumlulugun dagilimidir. Bu seviyede lriunler, fonksiyonlar, urefim
safhalari ve bdlgeler itibariyle bir ayirma yapilabilir, Bu ayirmalar

daha alt seviyelerde de yapilabilir,

Amerikan isletmelerin g¢ofu organizasyonu yapisinda degisiklik-
leri bdlgesel organizasyona gitmek suretiyle yapmaktadirlar, Son yirmi
¥i1lda gok ﬁluslu isletmeler yalniz ortamsal deZigikliklerin degil ayna
zamanda yonetim metod ve tekniklerinin defisiminin egifinde durmakta-

dirlar., Bu konuda gu drnekleri verebiliriz,

- Uzun bir donem kendi bagsina ve bagimsiz bir sekilde galisan
yan kuruluslardan sonra LBM 1957 den beri Avrupa Bolgesi ydnetim sis-

temini kurdu.
- Gegen yillardan Dow Chemical hizli bir gekilde genigleyen

Avrupa faaliyetlerini denetleyebilmek ig¢in Avrupa Bolges€l yonetimini

kurdu,.

~ Exxon ve Corn Products Avrupada bolgesel yonetim kurmak igin

faaliyette bulunmaktadar,
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Cegitli organizasyon yapilarinin listinlik ve sakincalari asajfidaki

tabloda gorilmektedir,

TABLO I

Degisik organizasyon yapilarainin Ustiinliikleri ve sakincalara

Ulislararasi Ustinliikler Sakincalar
Uluslararasi sorunlarda e Planlama ve koordinas-
uzmanlasma saglar. Sorwn-— yonun parg¢alanmasi ge-
luluklarin a¢ik bir bigim- nel baglilik ve 1glety
de saptanmasi kolaylasgir, me dayanigsmasinin azli-

&1 slrtismelere neden

olabilir,

Global Kokenli  Urin ve fonksiyonel uzman- Uluslararasi yetki ve
lasmay:r saglar. Kadronun bi- tecribenin dajilmasi so-
reysel bagarisini tesvik eder, rumluluklarin iyi bigim-
Isletmenin fonksiyonlarinin de belirlenmesi politi-
denetimini saglar. kalari koordinasyonun-

da zorluklar yaratabili

Diinya Isletme Iyi haberlegme kanallari Organizasyon yapisinin

Merkeai kiokenli saglar. Isletme planlama- kademelesmesini gerek-
s1 koordinasyon ve dene- .tirir. Fonksiyenlaran
tim saglar, ust Uste gzelmesi, bir

fonksiyonun agiri mer-

keziyetgi hale gelmesi,

Ulke disina ¢ikan isletmeler bazen bir sira dahilinde pakarlarda
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faaliyet gosterirken differleri ise bazi safhalari atlayarak iilke disa

faaliyetlerini oOrgiitlerler. Burada etkili olan iist yonetiminin diisiin-

cesi, iriunlerin gesitiligi vb. Agajidaki tabloda uluslararasi faali-

Yetlerin geligmesi ve orgunizasyonun yapisinin dejerlenmesi gorulmek-

tedir,

TABLO II

Dolayli ve dolaysiz ihracat

ticaret azinlikta

Ihracat kismi

Ihracat yoneticisi
ulusal pazarlama yo -
neticisine dojirudan

baglidar,

Ihracat ¢ok onemli bir

duruma gelir,

Ihracat Bolimi

Bolium yonetimi

Igletme iilke disinda lisans

anlagsmasi ve liretim yapar.,

Uluslararasi bolim

Uluslararasi bholim

yoneticiligi

Uluslararasi yatirim

artmaktadir,

Bazen uluslararasi

yonetim

Ana igletmede genel
mudir yardimcisi o-
lan genel midiir ola-

rak atanir,

Uluslararasi yatirim onemli

duruma gelmigtir,

B6lgesel fonksiyanlar Vluslararasl is-

ve Urin itibariyle or- letme igin tek

ganizasyon yapisi olug-pir yonetici

turur,

grubu atanir,

I, Inracat safhasai: Dig pazarlara ihracat yoluyla ilk girigte

organizasyonla ilgili deZisiklik gerekmez, Organizasyon gemasinda kugilik
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degigiklik veya ihracatla ilgili eklemelerle uluslararasi faaliyetle-

re gegilebilir,

Asagidaki bolimde ihracat safhasinda olan bir isletme goriil-

mektedir,
$EKiL IT
IHRACAT SAFHASI
Yonetim Kurulu
Genel Mudur ,
Tedarik Uretim Pazarlama Fnalsman
IA. Bolgesi |B. Bolgesi |C. Bolgesi Ihracat

Organizasyon yapisi bozulmayabilir. Fazla risk yiliklenmeden orgit yapi-
sinda bazi deZisiklikler yeterli olabilir, Ulusal satis veya pazarlama
boliimii ekhenmesiyle ililke disi faaliyetlere ihracatla baslanabilir. Ih-
racat bolimii Uretilen mal ve hizmetlerin pazarlamasi ile bazan da yik-
leme igiyle ilgilenir, Orgitiin diger bdliimleri ayni kalar.

Bazan ihracat faaliyeti isletmenin ileride daha kapsamli llke

digi faaliyeti igin gosterge teskil eder, Igletme eier ithalat ile
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udrasiyorsa ayni sekilde bir organizasyon yapisi miimkindiir,

| Yukaridaki gekilde goriuldiigu gibi ihracat bolimiu pazarlamanin
bir kismini olusturmakta ve uluslararasl faaliyetler ana iilkenin her-
hangi bir %dlgesinden farkli olmamaktadir, " Japon firmalari ige dag
pazarlara ihracatla girerken daha degigik bir yol izler., Zira bu firma-
lar kendi ihracat bolgelerini kurmak yerine biiyik Japon ticaret firma-
larindan yararlanirlar, Bu firmalarin esas isi dig ticaretle ugragmak-

tir. Binlerce igletmesinde 6 tanesi dev igletmelerdiry.

Mitsubishi, HMaruberi-Ida, C., Itoh, Nissho-Iwai ve Sumitoms 1971
de bu alti igletme toplam olarak 97 milyon dolar satig hacmine ulasmig-
tir, Japonya'nin ihracatinin % 40'ini tegkil etmektedir. Bunun ig¢in 50

biiro ve 1000 insan ¢alismaktadir..

ihracat kisminin satis boliimii altinda faaliyeti gok uluslulag-
ma yolunda ilerleyen igletmenin ihtiyaglarini kargilayamaz duruma ge-
lir. Ozellikle isin teknolojik ve yonetim tekniklerinin transferi igin
yetersiz kalir, Bdayle durumlarda yeni bir organizasyon yaplsina veya

en azindan orgiitin yapisinda yeni bir degZisiklik gerekli olur,

2. Uluslararasi bolim: Cok uluslu igletme olma yolunda gelisme-
ler ihracat kismiyla uluslararasil cevrede yasamaya emkan vermez. Bu
durumda orgiitsel deZigmeler her igletme igin gereklidir, Bu deZigme
igletmenin genel politikasina ve list yonetiminin felsefesine ve faalisr

yet gosterilmek istenen illkeye gore farklilik arzeder,

Uluslararasi bolimiin kurulmasinil gerektiren nedenleri soyle
siralayabiliriz,
1. Biylkluk
2. Uluslararasi faaliyetlerin karmasigi
3. Rekabet glici kazanmak
Burada Onemli sorun isletmenin ulusal ve uluslararasi faaliyet-
leri birlegtirilmesi veya ayri ayri yilritilmesidir,
Uluslararasi boliim kuruldufunda isletmenin ililke digi faaliyetlex

ri bu bolim tarafindan yiiriitiiliir, Bu model isletmenin faaliyetlerinin
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bir uluslararasi bolim kurmayi gerektirdigi durumlarda tercin edilir,

Bu durumda igletmenin faalisetleri iki kisimda yiiritilir. Ulke

igi ve disi, Kendisine ii¢ faaliyet bolgesi segen bir igletmede ulus-

lararasi bolilm gdyle olabilir,

SEKILIIT

ULUSLARARASI BOLUM

Yonetim Kurulu

Genel Miudir

JUluslarara81 Bolim

l &

D,Bolgesi

A, Bolgesi B, Bolgesi C.Bolgesi

v L]

Uluslararasi bolimiin gorevi know-how ve diger yonetsel becerileri yay-
ginlagtirilmasini igletmenin iilke disi biiylime ve geligmesini saglamayl
ve Ulke ig¢i ve lilke digi faaliyetlerin koordinasyonu ile yeni faaliyet-
ler igin kaynak yaratmaya galigmaktir,

Uluslararasi bolum genellikle cografik bolgeler diigliniilerek gel-
igtirmekte ve uluslararasi boliim bagindaki kigiye yan kuruluglarin ve
uluslararasi bSlimiin sorumlulugu verilir, Uluslararasi boliimiin bagin-
daki kiginin Unvani igletmeler arasinda, farklilik arzedilir. Ancak be-

lirli bir yetkiyle donatilmasi kagilmazdir.



Ancak genellikle uygulama genel miidiir yardimcisi atamasidair, Orneitin
Anerikan Cyanamidrin uluslararasi bolimii ig¢in bir genel midir yardim-
c1si atanmigtir,ve yonetim kurulu komitesine bajlidir. Yonetici miidiir
genel miudir yardimcisana baflidir., Bu ydnetici miidiire ise Avrupa, Af-
rika, Latin Amerika ve Uzak Dogu yoneticileri baglidar,

General Ford Corparation, Campbell Soup Company, Scott Paper
Company, Johns-lMonville Corparation, Uluslararasi bolim yapisini be-

nimseyen igletmelerdir,

Bu sistemde ilke ig¢i bolimler iilke disi pazarlarin soruwnlulugu-
nu tagimaktadir. Ulke iginde yapilan iiriinlerin hi¢ bir degigiklige wi-
ratilmadan ulke disinda satilabilecegini disiinmektedirler. Ornejin,dig
pazarlar igin filtreli sigaralarda veya arabalarda degigiklik yapilma-

dan iretim diiglinlilmektedir. Uluslararasi boliim bu durumda yetersiz ka-

labilir,

v GOK ULUSLU ISLATHMELERIN ORGANIZASYON
YAPISINDA DEGISIiE GEREGE

Isletme ulusal veya uluslararasi olsun yonetim fonksiyenlarini
yerine getirmek zorundadir, Isletmenin ¢esitli boliimleri birbirleriyle
yakin iligti kurmak ve isletmenin genel felsefesine yansitmak durunun-
dadir, Isletmenin ihtiyaglarini kargilayacak iyi bir gsekilde saptinmis
planlar yonetim bagarisi igin yeterli defildir. Planlarin basarili ol-
mas1 ve gelecekte ortaya ¢ikacak riskleri en agz dUzeye indirmek icin
igletmenin biiflyesinde uygun bir organizasyon saptamak kaginilmazdir,

Firmalarda yetki ve sorumluluklar, geligtirilen modele gore ist
dizey yoneticilerinden alt dliizey yoneticilere doZru belirli bir plan
gercevesinde tesbit edilir. Bodylece karar alma, uygulama ve denetim bir
dizen igerisinde gergeklegtirilmisg olur. Isletmelerin i¢ ( amag¢ ve
kaynaklar yoniinden ) ve dig (ekonomik, politik ve gevre) deZigmelerden
en az etkilenebilecek bir modeli geligtirmeleri faaliyetlerinin bagari-

11 bir gekilde devami jgin zorunluduyr,
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Organizasyon, belli amaglara yonelmig bir grup insan faaliyetle-
rinin ayni dogrultuda siirdiiriilmesidir. Organizasyonun bagarili olmasi
igin hergeyden once ortak bir ama¢ sazlanmalidir. Giin gegtikce insan
ihtiyaglarinin artmasi bu ihtiyaglara cevap verme zorunlulugu iglet-
me organizasyonunda degigmeyi zorunlu kilar,

Firmalarin ortaya ¢ikmalari ve hemen ardindan diga ag¢ilmalari
genellikle gdriilmez. Bu sebeble, bir &n aragtirma ile dig faktor ve
firsatlarin gok boyutlu bir deferlendirilmesi yapilir. Sadece ulusal
sinirlar iginde faaliyet gbtsteren bir firmanin mevcut organizasyon.ve
yonetimi dig faaliyetler i¢in uygun olmayabilir. Ayrica uluslargrasi
organizasyon, baska iilkelerin sosyal, siyasal, ekonomik, mali, hukuki
ve kilturel yapilarina ay.un  sailamusi yontnden de esnek ve ¢gok bo-
yutlu olmak zorundadir,

Igletmeler ulusal sinirlari agmaya baglayinca organizasyon ile
11gili temel ilkelerdeki karmasiklik artmaktadir. Ulke iginde igletme-
nin hizmet ettigi insanlarin tercihleri ve ozellikleri bilinebilir,
Ayni kiiltire sahip, ayni lisani konusan insan toplulufunun ihtiyacgla-
rina cevap vermek ilke igi saflam bir organizasyon meydana getirmekle
saglanabilir, Ulke diginda faaliyet gosteren gok ulusluisletmeler icin
¢egitli ilkelerde gesitli toplumlarda iliskiler kurmak ve faaliyetle-
rini bu gruplara ve lilkelere diizenlemek ¢eligsik durumlar yaratmaktadir,
Ulke iginde uygulanan organizasyon bigimleri ve organizasyon ilkeleri
uluslararasi faaliyetlerde yetersiz kalmaktedir. Igletmeler bu tiir de-

gigiklikleri dikkate almalidair.
1~ (OK ULUSLJ ISLETMELERIN ORGANIZASYON BIGIMINI ETKILEYEN
TEMEL ETKENLER
Cok uluslu isletmelerin organizasyonu ile ilgili olakak gegitli

yaklagimlar yapilmaktadir. Gok uluslu igletme yonetiminin kargilastiigi

geligkiler ve sorunlar iginde en dikkati ¢eken organizasyonla ilgili

olanidir. Biitin diinyayi tek bir bolge gibi diigiinen ve faaliyet gésteren
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¢O0k uluslu igletmeler organizasyonlarim saptarken bazi dejerlere ve
degigkenlere dikkat ederler.
a) Isletmelerin Biiylimeleri
Isletmenin tarihi geligimi uygulanacak organizasyon bigimi-
me etki eder. Blylme big¢imi organizasyonun saptanmasinda onemlidir. Ig¢
biylimeye giden igletmerde dis biiylineye giden igletmelerdeki organizas-
yon bigimleri birbirinden farklidir. Dis lilkelerde yeni igletmeler satm
alan, ortak isletmeler meydana getiren ¢ok uluslu igletmeler daha de-
gigik organizasyon bigimi denerler.
b) Isletmenin Yonetim Felsefesi
Isletme ulusal veya uluslararasi olsun basarm saglamasi st
yonetiminin insiyatifine baglidair. Ust ydnetim karar alma organi oldu-
gu igin organizasyonda en etkili yonetim faktorudir. Ust yonetim biitiin
diinyadaki faaliyetlere bir bolge olarak digiliniirse organizasyonun iist
yonetimi faaliyetleri bagarili bir gekilde koordine edecek sekilde ol-
malidir, Organizasyon yapisi igsletmenin tiim faaliyetlerinde basarila
olmasi igin 6nemli bir aragtar,
c) Isletmenin Amag¢lara
Igletmeler ulusal pazarlarin digina gikinca biiyiik bir reka-
betle kargilagirlar. Kuvvetli rakiplerin bulundugu pazarlarda tutuna-
bilmek igin g¢ok uluslu igletmeler orgunigasyon big¢imini saptamakta dik-
katli olmalidir, Boyle durumlarda esneklik kabiliyeti olan kolayca
degigebilen organizasyon bigimi secgilir,
d) Ulusal ve Uluslararasi Faaliyetlerin Nisbi Onemi
fok uluslu igletmeler uluslararasi ve ulusal faaliyetlerinin
durumuna gore organizasyon yapilaraini tayin ederler. Ozellikle iilke di-
$ina g¢ikan yeni igletmeler uluslararasi ayri bir organizasyon kurmak
yerine genel organizasyon planinda bazi deZigsiklikler yaparlar. Ihracat
faaliyet veya lisans anlagmasi gibi faaliyetlerde igletme merkezinde
Ust yodnetime bagli olarak kurulan uluslararasi boliim bu faaliyetleri
yonetir, Fakat dis lilkelerde genig capta liretim faaliyetini gerektiren

durumlarda daha genis ve kapsamli bir organizasyona gerek duyarlar,
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e) Isletmelerin Faaliyet GbsterdiZi Bblgeler
Gok uluslu igletmeler uluslararasi faaliyetlerde bazi stra-
tejiler saptarlar, Bazilari ¢ok az sayidaki iilkede faaliyet gosterir-
ken digZerleri gegitli iilkelerde faaliyet gosterirler. Ozellikle kiil—
turleri, dilleri, tiikketim alagkanliklari, ig terbiyeleri birbirine ya-
kin olan az sayida lilkede faaliyet gosteren ¢ok uluslu bir igsletme ¢ok
detayli ve genis bir organizasyon kurmayabilir, gevresel faktorleri
dikkate almalidir, Bu isletmeler organizasyon yapilarinda defisiklik-
ler yaparak daha bagarili olabilirler,
f) Isletmelerde Yetki ve Sorumlulufun Saptanmasi
Gok uluslu isletmeler yetki ve sorumlulugun daZiliminda bazi
yontemler uygularlar. Bazi ¢ok uluslu isletmeler agiri merkeziyetg¢ilik
sistemine giderken digerleri gubelere yetki vermek suretiyle adil bir
merkeziyete giderler,

Gok uluslu isletmeler hangi konularda merkeziyete gidecegi-
ni saptar,bu konularda merkeziyet¢i bir sistem kurulur. Jzellikle ig-
letmenin genel politikasani etkileyen ve bagarisi igin gerekli olan
konularda gubelere yetki verilmeyebilir, difer konularda ise gubelere
genig yetkiler verilebilir,

g) Uluslararasi Diizeyde Uzmanlagmis Personeli Temin Etme Olanag;
ve Arzusu

ok uluslu igletmelerin bagaripr yetemekli yoneticilerin
bulunmasina baglidir. Dig llkelerdeki kuruluglari ysnetecek kimselerin
bulunmasi zor bir igtir, Yalniz yetenekli degil aynil zamanda ust yone-

timin felsefesine uygun hareket edebilecek yoneticilere ihtiya¢ varday,

2- GOK ULUSLU ISLETMELERDE ORGANIZASYON YAPILARININ
GELISTIRILMESI VE UYGULANAN ORGANIZASYON BIGIMLERI
Birden fazla ulusal pazarda faaliyet gostermeye baglayan iglet-
me organizasyon yapisinda degigmeye ihtiyac¢ gosterecek yeni organizas-
yon sorunlariyla kargilagtifini anlar, Gok uluslu isletme cografik yon-

den yayginlagmig faaliyetlerle wirasmaktadir, DeZigik kililtlirlerde per-
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sonel ¢egitli ekonomik ve siyasi gevreler vb, tek bir pazarda faaliyet
gosteren igletme ig¢in meydana getirilen organizasyon uluslararasi faa—
liyetler ig¢in uygun olmayabilir,

Organizasyonlar iilke igi faaliyetlerde bile blylik bir karmasik-
lik igindedir. JUlke diga faaliyetler yeni durumlar yarattigindan karma-
$1klik daha da artar, Organezasyonun iglemesinde ilk dnce karar alma,
ronra karari uygulama ve en sonunda faaliyetlerin denetimi yapilir,

¢ok uluslu isletmeler tarafindan kullanilan ¢egitli organizas-
yon yapilarxr ve digarda biyilmeyi saglayacak stratejiler gesitlidir,

Gok uluslu igletmelerin organizasyonu list yoneticilerin ve sube
yoneticilerinin degisik kosullar altinda bagarili olabilecekleri gekil-
de yapilmalidar. Igletmeler kaynaklarini (personel;sermaye ve teknik)
ulusal ve uluslararasa faaliyetleri planlarken, disgindiigi ilk faktor
devamli olarak defismelere uyabilecek bir organizasyon yapisi kurmaktip
Bu deffigmeler isletme iginde olduffu gzibi igletme digainda da olabilir,
Isletme disinda meydana gelen deffismeler faaliyet gosterilen bolgeler-
deki ekonomik, ¢evresel ve politik degigmelerdir. 7ok uluslu igletmeler
bu deZigmeler ve bu deZismelerin £etirecedi olumsuz etkileri en az se-
viyede tutacak bir yapiya sahip olmalidir,

En iyi organizasyon yapisini secmek igin basit bir kriter mev-
cut degildir. Heniiz list yoneticiler yoninden bakacak olursak ki skrate-
jik kararlari bunlar verir, yapisal alternatiflerle ilgili genel tip-
lerin sayisi nisbeten azdir. Organizasyon katagorilerinin ¢esitliligine
ragmen isletme ulusaldan gok, ¢ok uluslu olma durumuna kayarken organi-
zasyon sorunlarini ¢dzecek ¢ok az faydali yollar mevcuttur. Uluslararas
81 bir organizasyon yapilirken sabit bir organizasyon kurmak yerine
Zzamana gore deZigebilen esnet bir organizasyon yapisi tercih edilmeli-

dir,
Igletmenin yonetilecegi genis yapisal orneklerin istiinlik ve

sakincalari vardiyr. Fakat herhangi bir igletme igin ilistiinlikler genis
¢apta deZigkenlerin fazlalijffina bajtlidir. Bunlar isletmenin mamulleri,
pazarlari, kayniklari veya galigtirdiklari sahislara ba%lidir. Organi-

zasyon sorunlari seyrek olarak ragyonelve belirli bir gekilde cevapla-

nir,
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Isletmeler genellikle gegitli alternatifler sonunda bir ¢ozum yolu

denerler,

a) GQok Uluslu Igletmelerde Organizasyon Yapilarinin Gelistiril-
mesi:

Birden fazla ulusal pazarda faaliyet gostermeye baglayan
igletme organizasyon yapisinin degismelerini zorunlu kilacak yeni or-
ganizasyon sorunlariyla kargilastigini anlar, Tek bir pazarda faaliyet
gosteren igletme ig¢in meydana gelecek bu g¢eligkiler olmaz. Yalnizca
lilke iginde faaliyet gosteren isletme ig¢in meydana getirilen organizas—
yon uluslararasi faaliyetler ig¢in uygun olmayabilir,

Gok uluslu igletmeler uluslararasi organizasyon yapilarini
tayin ederken hukuki, gekli we ydnetsel organizasyon meydana getirirlep
Gok uluslu igletme iki tip organizasyona sahip olur,

1. Sekli veya hukuki organizasyon,
2, Yonetsel organizasyon,

Sekli organizasyon, bazi uUlke digi hukuki etkenlerin nedeniy-
le meydana getirilen ve k&1t lUzerinde kalan organizasyondur. Sekli or-
ganizasyon sadece kf3it ilzerinde kalir. Hukuki ihtiyac¢lari yerine ge=
tirmek i¢in ve igletme ig¢in en yliksek faydayi saglamak i¢in yapilar,

Yonetsel organizasyon, sekli organizasyondan ¢ok farklidar,
Bu tiir organizasyon her yoneticinin sorumluluk ve yetkisiyle ilgilidir,
Kurumlar arasindaki haberlegmeye Onem verilir, Bu haberlesme kanalla-
rindan gok azi enformasyonla ilgilidir. Gok uluslu igletmelerin gegitli
lilkelesrde vergiden tasarcuf etmek ig¢in holdingler kurmalari bir ornek
tegkil edebilir,

Jekli organizasyon ana igletme ile yan kurulus arasaindaki
hukuki ve rakiplik yoninden bagluntiyi kurar,

Her ilinite defigik bir statiiye sahip olabilir., Bu kuruldugu
yerdeki hukuki emsaline uygun olur, Ornefin gube, yan kurulus, hoding
girket vb, Holding girketler dligiik vergi bolgelerinde gekli organizassy
yon igin kullanilmaktadir, $ekli merkezler gok seyrek faaliyet merkezi
olmaktadir, Bazen bu gekli merkezler part-time galisan avukat ve bir

memurdan ibarettir.
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Boylece gekli ve yonetsel organizasyonlar birbirinden ayri iini-
teler olarak diisiiniiliir, Avukatlar ve vergl uzmanlari sekli yapiyil tes-
bit etmede birinci derecede sorumlu kigilerdir, Uluslararasi yonetici

yonetsel fonksiyonlar ve gekillerle Yakindan ilgilenirler.

Organizasyon yapisinin gelismesi gesitli safhalar serisi olarak
dlgiiniilebilir, Her safha bir dncekinin uwydurma faaliyetidir, Bu safha-
lar bir film geridi gibi birbirinden ayri fakat birbirinin devami gek-

lindedir. Bu safhalarin degigim hizi igletmeden igletmeye degigir.

Bir kismi bu safhalari diizenli bir gekilde gegerken diferleri ise
hi1zli bir sekilde geger. Genellikle Amerikan igletmelerinin geligme sii~
reci gok uluslulasma yoniinde bu igletmelerin iilke iginde yapisal gelig-—
melerine ve biiyumelerine paralel bir gekilde yer alir. Heniiz Avrupa ig-

letmelerinin gelisme siireci igin yeterli arastirma yapilamamigtar.,

Isletmeler dig pazarlara girerken baslica iki yaklagimda bulun-
urlar, Birincisi iilke diga satislari bu konuda faaliyet gosteren ve uz-
manlagmig igletmelerle yapmaktadir. Bu durumda igletme organizasyonunda
bir defigiklik yapmaya gerek yoktur. Bu konuda Japon igletmelerinin yak.
lagimi dikkati gekmektedir, Japon isletmeleri kendi ihracaat departman-
larini kurmak yerine biiyik Japon ticaret firmalarindan yararianmaktadlr;
lar. Bu firmalarin esas igi dis ticaretle ugragmak ve uluslararasi ig-
letmecilikle ilgili her fonksiyonu yerine getirmektir, Bu fonksiyon
Amerikan ve Avrupa igletmeleri tarafindan normal olarak Yerine getiri-. .

len fonksiyonlardir,

Binlerce ticaret igletmesinden alti tanesi dev igletmedir., Mit-
sui, Marabent Ide C. Isoh, Nissho-Iwai ve Sumitoma. 1971°'de bu altl ig-
letme toplam olarak 97 milyon dolar satig hacmine ulagmistir. Japonya'

nin ihracaatinin %40'in1 teskil etmektedir,

Bazl Japon igletmeleri Amerikan igletmelerine paralel bir gelig-

me gosterdiler. Biiylik ticaret isletmelerinin hizmetinden ziyade kendi-

leri ihracaat faaliyetlerinde ihtisaslagtilar,
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Uluslararasi faaliyetlerin mahiyeti arttikg¢a, uluslararasi sat-
1glar onemli derecede artinca ihracaat bolimiiniin altindan kalkamayacai
geligkiler igletme igi Uniteler arasinda ortaya gikti. Amerikan iglet-
melerinin bu gegit g¢eliskileri ortadan kaldirmak ig¢in uyguladiZi yontem
uluslararasi bir bolim meydana getirmek ve bu daha once ihracaat isleri-
ni yapan ihracaat boliimini kapsamaktadar,

Gok uluslu igletmeler uluslararasi faaliyetlerini geligtirirken
bazi safalardan gegerler, Bu safhalarin ge¢ilmesinde isletmenin genel
politikasi, ist yonetimin tutumu, mamullerin g¢esitliligi etken bir rol
oynar,

Asagidaki tabloda uluslararasi faaliyetlerin gelismesi organiz-

asyon yapisinin degerlenmesi goriilmektedir.

TABLO

Firmalarin Uluslararasl Faaliyet ve Organizasyon Yapilari

DIS FAALIYET DURUMU DIS FAALI.BIRIMI DIS FAALIYET YONETIMI -
Direkt veya endirekt ihracaat yoneticisi ulu-
Ihracaat, fakat ticaret Ihracaat Bolimu sal pazarlama yoneticisine
hacmi kiiglik dogrudan bazla

Ihracaat ¢ok onemli bir  Ihracaat Departman Yonetimi

duruma gelir Departmani

Isletme Ulke Diginda Uluslararasi Uluslararasi Boliim

Lisans Anlasmasi ve Boliim Yoneticisi

Uretim Yapar

Artan Uluslararasi Uluslararasi Ana isletmede genel mudiir
yatirimlar Yonetim muavini olan genel mudiir
olarak tayin edilir

Uluslararasi yatirim Cografik bolge UJluslararasi faaliyetlerle
ve lretim g¢ok Onemli ve fonksiyonel ilgili tek bir yonetici
duruma gelir organizasyon yerine yonetici grubu
yapisl meydana tayin edilir
getirir

Kaynak : W,A, Dymsza, Multinational Businesa Strategy, Mc-Graw-lill
Book Co. 1972, s: 22.
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Yukardaki tabloda goriildiigli gibi uluslararasi faaliyetler bazi
safhalardan gegmek suretiyle en ileri diizeye qikmaktadir,

Cok uluslu olma yolunda igletmelerin ilk atilimi ihracaat yapmak
suretiyle olur.

1- Ihracaat Agamasi ve Organizasyon

Uluslararasi girket olma yolunda ilk adim sayilan ihracaat aga-
masinda firma faaliyette bulundudu rial ve/veya hizmetin iilke ig¢i ire-
timinde genellikle uzmanlagmig ve Uretimde bir artig saflamigtir, Kar
maksimizasyonu agisindan firma dig imkan ve firsatlari y&ni, ihracaati
da degerlendirmek istemektedir. Ihracat islerinin yonetimi bu durumda .-
bir pazarlama meselesi olup mérkezdeki pazarlama birimine eklenecek bir
alt birimde bu ig gergeklegtirilebilir,

Isletme ililke digina dirkt olarak ihracaat yapmaya baglayinca ilk
safhalarda nisbeten fonksiyon itibariyle uzmanlagmaya dayanan basit bir
yapiya sahiptir, Pazarlama kisminda bazi defigiklikler yapilmak suretiy-
le ihracaat boliimi meydana ggtirilir. Ihracaat yoneticisi ana iilkede g0 -
rev yapmakta ve lilke ig¢inde yiurilitmektedir.

Sekil 1, de goriildiigi gibi ihracaat faaliyetine baglayan bir ig-
letmenin organizasyon yapisi goriilmektedir.

Sekilde goruldiigii gibi ihracaat bodlimii pazarlamamin bir kismini
meydana Zetirmekte ve uluslararasi faaliyetler ana iilkenin tek bir cog-
rafi bolgesinden pek farkli olmumuktadir, Gergekten bu bigimde fauliyet
gostermek igin gok uluslu bir igletme olmaya gerek yoktur. Ulusal iglet-
meler ihracaat bolimii meydana getirerek iirettikleri métllari llke digin-
da satmak ig¢in firsatlar elde etmeye galigarlar,

ok uluslulagma ile ilgisi bylunmayan bu agamada ihracaat yapi-=
lan tiim dig ililkeler ana ulke@eki faaliyet birimlerinden farkli degildir,
{tlke sinirlari disina yeni ag¢ilan ve dolayisiyla herhangi bir faaliyet
tecriibesi olmayan nisbeten dugik firmalarca tercih edilir,

Organizasyon modelinin geligmesine katkisi gorilmez.
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2= Uluslararasi Bolim Agamasi ve Organizasyon 3

Ihracaat safhasindan daha ileriye dogru geligme meydana geldigins
de wluslararasi boliim meydana getirmek faaliyetlerde bagari saglamak i-
¢in temel faktor olur. Genellikle difer bolimler gibi uluslararasi bo-
iimiin kurulmasi normal olarak dgrt faktoriin sonucunda meydana gelir.-

Birincisi biyiikliikk faktoriinden ileri gelir. Igletmenin uluslar-
arasl faaliyetlere onemli bir biiyilikliife erigmig iist seviyede bir yoneti-
cl tarafindan yonetilecek bir organizasyon linitesi kurmaya ihtiyac duy-
ulmaktadar,
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Ikinecisi uluslararasy faaliyetlerin kompleks alugu kendi iginde
meydana: gelen ¢eligkileri gdzecek tak bir onganizasyon initesine sahip
elmasina ihtiyac gisterir, biylece igletmenin menfeati bakimandan yeni
pazarlara gimmek ve uluslararasi fwrsatlariy degerlendirmesi kalaylagir.

Uctimciisli igletme bir grup uzmanlammn elemanlarin yardimy ile w~
Iuslararasy faalliyetlerle ilgili konulara: egilebilir,

Son olaralk igletme uluslararasi. faaliyetlerde bagari saglayahil -
mek igin olumlu bir kapasite yaratmak veya rek@ibet glicll Kazanmak zorun—
dadir,

I960 larin baglarinds dug faalliyetlerdie bulunan gok uluslu Ameri-
ki igletmelerinin en gok uyguladify organizasyon yaklagium tipi uluslar-
arasl bollUm tipi idi, Oysa bu boliimlerin agiri J recede hiyimesi iist yo-—
netimin uluslararasy fuirsatllarda menfaatlerimi amtirdy,I960 larin arta—
larinda artan sayida igletme uluslararasi bdlimden glohbal organizasyon
yepasune: gegti.

Global safhada igenide we digarida sorumluluk iist basamaklars lka-
yar, Yemi ana bolumler fonksiyonel, cofrafik veya mamul cinsine gdre ay-
rilir,

Uluslararasi bolim kuruldufu zaman baglarda organizasyon yapisin-
da bluyluk defigmeler yapilmadan faaliyetler yiiriutiilebilir, Sekil 2/1 de
ihracat safhasinda uluslararasi bolim safhasina gegen bir igletmenin or-
ganizasyon yapisi gorilmektedirsg

Sekil 2/2 de goriildigi gibi ilist yonetime direkt bagli bir uluslar-
arasl bolim kurulmugstur. Ulke diginda ihracatin Gtesindeki faaliyetleri,
lisans iglerini, birlesme ve subeleri yliriiten bir uluslararasi boliim
kurulmugtur. Uluslararasi bolim biitin Ulke digi faaliyetleri yiriitir,
Ulke dig1i faaliyetlerdeki gelismeyi ve birbirinden ok uzakta olan
bdlgelerde ortaya gikan firsatlari deferlendirmek gerektiginde uluslar-~
arasl bolumde bazi degZigiklikler yapma zaruriyeti ortaya cakar.

Sekil 3 de uluslararasi bolimin bolgeler itibariyle organizasyonu
gorilmektedir, Ulkeler belli bolgelere, bolge yonetimleri meydana getiria

gekilde uluslararasi bolimin faaliyetlerinin gelismig hali belirtilmek-

tedir,
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Uluslararasi bodliim organizasyonda onemli bir rol oynamakta ve biitiin

dinyadaki faaliyetleri ydnetmektedir.
Uluslararasi boliimin bagindaki yonetici genel miidir muavini

seviyesindedir. Genellikle genel miidlire veya yonetim kuruluna baglidar.
Uluslararasi boliimiin bagindaki kigi gegitli gekillerde yetki verilmig=

yoneticilerdir, Uluslararasi bodlimin targilifindan ve bliylimesinden so-

rumluduriar.
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Uluslararasi bolim yapisi kullanan bir igsletmenin organizasyon yapisi
sekil 4 de gosterilmektedir.

I1k safhalarda igletmenin kadrosu finansman ve denetim harig
igteki faaliyetlerin devami gibidir. Uluslararasi bolim kendi bolumin
kadrosu uzerinden séz sahibidir. Politika ve stratejik planlama islet-
menin uUst kademesine dogru degigirse pazarlama, iretim, aragtirma ve
personel uluslararasi netelife sahip olacaktir,

b) Gok Uluslu Igletmelerin !lyguladiklari 1Jluslararasi Organi-

zasyon Bigimleri :

ok uluslu Ilgletmelerin faaliyetleri gelistikg¢e organizasyon
yapilarinda dinamizm saZlamak zorunlulugu doZar,

Gok uluslu igletmeler genellikle li¢ yaklagim uygulamaktadarlar,
Bu yaklagimlardan birini segerken genel dligiince, list yonetimin felsefe-

leri, faaliyet gosterecekleri bdlgeler ve irettikleri mallardair.

1- PFONKSIYONEL ORGANIZASYON

Fonksiyonel organizasyon yapisl avrupa igletmeleri tarafindan
en ¢ok kullanilan bir gekil olmugtur. Amerikan igletmeleri diger orga-
nizasyon bigimlerini denerken avrupa isletmeleri fonksiyonel organizas-
yon izerinde durmaktadir,ar,

Bolumlerin sorumluluklari ilist yonetim tarafindan pazarlama,
imalat, finansman ve fonksiyonlar itibariyle ayrilmigtir. Bu kisimlarin
baginda olanlarin diinya dlizeyinde sorumluluklari vardir,

Isletmenin faaliyetleri imalat, satig, finansman ve belirli fonk-
siyonel merkezlerce koordine edilen difier taaliyetlerin fonkslyonel
hat dagilmasidir. Bu organizasyon bigimi tek bir mamul liretim iglet-
melerde sik sik kullanilir, Bu organizasyon big¢imi birbirini tamamlayan
mallar ilireten igletmelerde de bagarili bir sekilde uygulanmaktadir. Or-
nek olarak otomobil, ¢elik ve petrol igletmeleri genellikle fonksiyonel
hatlar halinde organize edilirler.

Fonkiyonel organizasyonun ustin tarafi her fonksiyonun sorumlu-
luk alaninan saptanmasinin kolay olugsudur. Boyle olunca iist ve orta
yonetim arasindaki haberlesme kolaylasir., Yetki dvri fonksiyonel hatti

icinde imkan dahiline girer ve igletme ig¢inde karmasikliklar azalir,
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Sekil 5 de goruldigu gibi gesitli fonksidyonlarin diinya diizeyinde
sorumlulufu vardir., Yazarlama veya satlg bolumiinin dinya ilizerinde pazar-
lama sorumluluiu vardir. Diinyanin nereéinde kuruldwiuna bakilmaksizin
satig igletmeleri ve dajiticilari lizerinde direkt denetimi soz konusudw
Uretim bolimii ise iilke igi liretimden ve iilke digi mamullerin geligtiril-
mesinden ve aragtirma geligstirme faaliyetlerine onem verilmesinden sorwun
“ludur,

Fonksiyonel yapinin li¢ temel eksikligi vardir, Satis ve liretim
faaliyet ilkelerinde ayri fonksiyon haline gelir., Yoneticiler birden
fazla kimseye rapor verirler. fevresel girdilere gore muazzam duplikas-—
yon meydana gelir, Fonksiyonel bollimlerin herbirinin kendi uzmanlasmisg
elemanlari gerekir,

Fonksiyonel organizasyon uygulamada iki gekilde gdriilebilir,
Birincisi iilke disi faaligetleri bir bdlim (finansman, liretim ve pazar-
lama) tarafindan yiiriutilir. Bu organizasyon big¢imine bazi ¢ok uluslu
isletmelerde rastlanabilir. Ornek olarak innocenti ve Tata Chemicals
igletmelerini verebiliriz., Isveg'in SKF'si yalniz bilyik igletmelerde
daha sinirli mamul ¢izgisiyle fonksiyonel yapiyi basari ile kullanabil-
mektedir,

Ikincisi uluslararasi faaliyetler ayri bir isletme fonksiyonu olarak
organize edilir, Fakat bu bolium direkt olarak iist yonetime bagladir, Bu

organizasyon bi¢imine ornek olarak Volkswagen ve Aku'yu verebiliriz,
2- COGRAFIX TEMELE DAYANAN ORGANIZASYON

Cok uluslu igletmeler ililke digi faaliyetlerine afirlaik vermeye
baglayinca faaliyet gdsterilen lilkelerin sayisinda blylik artis olur. Ayr
bolge ig¢cinde bulunan Ulkeler gruplandirilarak organizasyona gidilir, lez
bolge k8r ve bliyime sorumlulugu tasir., Belirli bir bolge ig¢in liretim,
satig ve hizmet faaliyetleri bolge yonetimi tarafindan yiriitilir. Koordi
edilir, Ozellikle hizmek isletmelerinde gok rastlanir. Fakat bazi iretis
igletmelerinde de gorilmektedir,

Cografik temele dayanan organizasyonda ana llke uluslararasi bodli

min kalkmasiyla ¢ok uluslu isletmenin faaliyet gdsterdifi bir bdlge olw
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Sekil 7 de cofrafik temele dayanan organizasyon bic¢imi goriil-
mektedir,

Cografik gekli bagari ile yuriiten igletmeler az sayida mal ilire-
ten ve ayni zamanda lrettikleri mallarin teknolojisi mahalli pazarlana
ihtiyag¢lari birbirine benzer veya aynldyr. Belli bagli petrol sirketleri
cografik sekli tercih etmektedirler, CoZrafik organizasyonda en biyiik
zorluk g¢esitli tip mamul Urettifi zaman dojZar. Gok cegitli mal iireten
¢ok uluslu igletmelerde ilkelerarasi koordinasyon kurmak oldukc¢a zordur.

CoZrafik yapi uluslararasi tecriibeye sahip ydneticilere ihtiyag
dogurur, Cografik temele dayanan organizasyon big¢imi segen c¢ok uluslu
igletmelerde agajidaki Gzellikler vardar.

- Gesitli mamuller vardair,

- Mamuller birbirine benzer gekilde pazarlanmakta ve ayni dajitim

kanalindan gegmekte.

- Mamuller mahalli ihtiyaca ve tiiketicilere cevap verir.

- Mamuller birbirine benzeyen pazarlarda satilar,

- Uretim ve teknolojiden ¢ok pazarlama onemlidir.,

7ok geligmig olan ve gida sanayiinde dilinyanin en bilyik isletmesi
olan ilinilever, cografik temele dayanan bir organizasymn bi¢imi uygula-
maktadir, Unilever Ingiltere, Avrupa kitasi, Afrika ve dijer iilkeler
ig¢in bodlge yonetimi meydana getirir, Bolge yonetimi ig¢in gesitli ilke-
lerdeki faaliyetleri denetler ve koordine eder,

1da sanayiinde ikinci bliylik kurulug olan Isvigre'nin Nestle ig-
letmesi de cografik temele dayanan organizasyon big¢imini segmistir. Ay-

rica Massey Ferguson, Singer ve Exxon cografik temele dayanan organizas-—

yon big¢imini uygulamaktadar.
3 - MAMUL TEMZLINE GORE ORGANIZASYON

Gok uluslu igletmeler ¢ok ¢esitli mal liretildijinde organizasyon
yapisinl deZisik bir bigimde saptamak zorunda kalirlar, lMamul gesidi
gogalinca fonksiyonel veya cofgrafik temele dayanan organizasyon yapisi

yeterli olmagz,
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Birbirlne benzer mal iireten isletmelerde biyik sorunlar ortaya cikmaya-
bilir, Fakat birbirinden 6zellik bakimindan g¢ok farkli mal iireten ok
uluslu igletmelerde mamul temeline dayanan organizasyon yapisinl sec¢umek
zorunlulusfu vardir,

Bp organizasyon yapisinda igletmenin faaliyetleri uretim boliim-
lerinin liretim gegitlerine gore ayrilmasinda meydana gelir,

Organizasyonda geyitli mamul pruplari meydana getirilir. HMamul
Yoneticileri lilke ig¢i ve iilke disi iiretim ve satig sorumlulugu tasirlar,
Mamul ile ilgili bilgilerin akisinin saglanmasi ve yeni mamul gelistir-
menin gergeklesmesi saglanabilir, lMamul temeline dayanan organizasyon
mamul grubu diinya diizeyinde faaliyet gosterir. Belli bir mamul ile ilgili
bitiin faaliyetleri koordine eder.

Mamul temeline dayanan bir organizasyon yapisi gekil 8 de gos-
terilmigtir,

Her mamul grubu bir k8r metrkezi olarak g¢alisir, Bunlar igletmenin
genel felsefe ve politikasina uygun hareket eder. Bu organizasyon bigi-
minde bazi Ustiinliikkler saflanabilir. Teknolojik know-how'un bolgelerarasi
akim ve yetki devri oldukga kolaylasar. Mahalli pazarlara hizmet etmek
mahalli yoneticilerden fayd&alanma nedeniyle imkan dahiline girer. Ayrica
dinya diizeyinde mamul planlamasi yapmak ve yeni mamullerin ortaya cikmasi
saglanir,

lMamul temeline gbre organizasyonda karsilasilan en buyik gliglik
dunya dizeyinde sorumluluk yalniz ililke iginde g¢alisan ve uUlke ig¢indg
konularinda otorite olan kimselere verilmektedir. Uluslararasi duzeyde
ortaya g¢ikacak sorunlara yabanci olan ve g¢ok az tecriibe ve yetenege
sahip olan personel basarisizlija wiramaktadir. Differ bir sorun ise
herhangi bir bolgedeki degigik mamul bollimleri arasinda koordinazyon
kurma zorunlulugudur. OJrnegin A mamulu b6liimii bir Avrupa igsletmesiyze
A mamulu yapmak ig¢in lisans anlasmasi yaparken B mamulu boliiniiniin Avru—
pa'daki fabrika kapasitesinin altinda galigiyor olabilir. Boylece B mamu-

lu bolimi zarar olabilir,
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3— GOK ULUSLU SIRKETLERIN ORGANIZASYON'NA AIT
GELECEKLE ILGILI YONTSMLER

Risklarden haberdar olmak her ne kadar onceden uyanik bir dav-
ranig ise de; BI (Business international) bununla beraber, girketin
organizasyonel yapisinin gelecekteki yontemleri, istekli olarak digu-
nilen, tartilan danigmalarla ve bazi dikkatli idarecilerin goriigleri
jle birlegtirilecektir, demektedir. Genel bir anlamda bu gdriugleri ile
onlarin- etkisi altindaki organizasyonal dizayn ve sorumluluk analizleri,
memuriyet ve haberlegme teknolojisi, birim bliylkluii, en uygun sirket
konulari gibi konulara deZinir,

Biriigok 6zel yapilarin takibinde su notlar alinmgtir: Glg veya
dar odaklama, merkezkag¢ evrensel lriin formatlari; karigik fiziksel
yapilar; boliumsel yenileme; federal yapisi; Japon genel ticaret girketi
modeli ve uluslararasi Ozgir yonetim modeli,

Bir veya birden fazla milletin siyasi imk@nlari ile sinirlan-
mamig olan organizasyon, gelecek igin herkes tarafindan benimsenen bir
alternatif degildir.

Gelecekle ilgili yontemler, genel ve 0zel konularda olmak lzere
iki bolimde toplanir,

& Bunlardan, bir veya birden fazla milletin siyasi imkfnlari ile
sinirlanmamig olan yapilari: ( Supranational Structures ) inceleyelim:

Birden fakla iilkedeki merkezi orgiit teskilati gelecek igin ayna
fikirde degillerdir, 1970' lerden dnce, bazi onceden bilinen bir bilesgil
devletlere veya milletce karsi tarafta birlegmig girketlere dofru egi-
lim vardi. Ornegfin, Avrupa‘'dan iinlii ornekler arasinda Agfa-Gevaert'i
ve Dunlop-Pirelli'yi sayabiliriz,

Fakat bu eZilim asla maddelesmig defildir., Royal Dutch Shell ve
Unilever modelleri, Ingiltere'de ve Hollanda'daki ikili merkesi orgiit
tegkilati ile tek olarak defZismeden kalmiglardir. Bu benzerlifin beg
sebebi gunlardir:

I) Hukuki diizenler, ikili merkezi orgit tegkilatindan olugturul-
mus MNCS ( Multinational Cerporate ), buglin daha karigik bir yapidan

uzaktir,
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2) Bunun gibi yapilar, normal yapilardan daha fiili olarak, bir
MNC sirketinin rekabete girmesine izin vermez, Hatta belli olarak fiili
bir big¢imde geride olabilirler, lier iki ililkenin kiultlirleri ve girket
killtirleri bir kapsam ve biiyliklilkk gibi etkenlerden dolayili birbirene ben-
zemez, farklilik gosterir. Bunlar, onlari belkide degirli olmayan glg¢ler:
kargi baglayan bir ¢abadir. Bundan dolayidir ki, bu yaklagimlari kabul
etmek, glidileyicilikten uzaktir,

3) EEC, onlarin amaglarini destekleyen ortak girket yasalarindan
vaz gec¢mektedir, Ulke milliyetgiliZinin doZugu bir karigik faktor olarak
birlesiklerinki gibi yalniz degildir. Fakat o simdi, biyiyen lilkelerin
bir numarasi olarak, bdlgesel milliyetg¢iligin etrafini sarmig
durumdadir, Milletge kargi tarafta birlegmig firma, altina ozellikle
¢izgi ¢ekilmis problemlerin farklilifinin iistesinden gelecektir,(Ispanya
Fransa, Belg¢ika, Kanada ve birgok dlkelerde oldufu gibi )

4) Bu yapi bir genel diigiince ile ilgili prablem olarak goriiniir,
MNG'nin gorinen giictiniin yliksek 1siklari, devletin eZemen milkiyeti, ¢ift
vatandagligl gibi konular biylik problemler dofurabilecegi dliglincesi ile
korkutabilir. Birgok sirkel goZunlukla, lilkelerle g¢ekigmekten kaginir,

5) Royal Dutch/Shell ve Unilever' in yapisi igin 6zel sebebler,
diZer gsirketler ig¢in benzer olmayan gliclin igine girmek ve herbiki tek
olan tarihi vakalara dayanir,

Kisacasi, tarihin etkileri; gerc¢eZin ne oldufu ve blitin bu kom=
binasyon ig¢in birlegtirilmis organizasyon yapilarinin spkiilasyonunnun
ne olacagidir, Son yillarda (son on yildir) en biliyikk problem, bir orga-
nizasyon yapisinin genigletilmesi ve geligtirilmesi ile ilgilidir. Bunu
soyle ag¢iklayabilirizs I¢ baglilik idaresinin kabiliyeti, pazar firsat-
lari ve muhalli kanunlarain sinirlamalari icindeki uzun Omiirlililklori
ile ve diZer kanunlarla heniiz yeni kargilasabilmeleri ile ilgilidir,

Bir sirketin g0dris noktasindan hareket ederek yeni organizasyonel
kelime oyununa dayanan bir bilmece gibi, nasil siralama, diizenleme ve
¢ok yonli kontrol yapildigfini ve farkli sebeplerin egitlifinin nasil
ayarlandifini bulmaktir, Jzman fikirlerle, bu kisimlarin nasil tahsis

edildifi soyle gorilurs " Gelecek, organizasyon -boliumlerinin ne olduZunu

e o



ve hangi personel boliumlerinin oldufunu igeren, birg¢ok yenilikleri

igerecektir,"
e Burada standart siklaran kiigiik bir numarasi yerine, genel bir esas.

hareket eden ana konu incelenmigtir,
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_NOK ULUSLYJ SIRKET ORGANIZASYONIN SIMDIKI
DURUMU

4

GeleceZin organizasyonel egilimleri ve akimi ilgili bir anlagma
baglangici gibidir, Gegmigte alinan "dersler" yalniz buginiin dinyasi ile
ilgili olan boliimtidir ki, buna dikkat etmek gerekmektedir. Gelecegin ha-
reteketlerine rehber olarak uygulanmaya pecmeden once dikkatlice izah
edilmis olmasi ve yorumlanmis olmasl gerckmektedir. Dinya gartlari, o z¢
manda konuya onderlik eden bazi Harvard cgalismalarindan farkliyda. “0yle
ki: Ne karsilastirma yapilamayan petrol krizleri, ne sabit iktisadi dur-
gunluk problemleri, ne igsizlikle baglantili olarak onlarin haksiz tah-
ripleri, ne enflasyin ve ne de nakit para dayaniksizligi vardir, #ltin
dengeli ve deZismezdi.; politik gorigler daha kisa siireliyde.

Kisaca, i¢inde bulunulan gartlar daha fazla denizagiri gelismele-
rin destekleyicisiydi.1980'lerin baglangicindan sonra risk tasiyici
olmaya bagladilar.

Uzak goriig sahasinin yoklugunda; gincel, modern galigmalar, kiiciik
olcekli veri topluluiu, bireysel fikir, akici organizasyonel uygulama
ve efilimleri teklar gizden gegirmeye yetmelidir. BI amerika'da 1975 'der
giinimiize kadar, organizasyonel eZilimlere: kapali olmayan, 100 kadar te-
sadiifi se¢ilmig girkette yapilan, bigimsel olmayan olgimlere yol gosteri
ci olmugtur. Aslinda, yeni tekniklerin anahtari, grup / sektor yonetimi
ve ofis sefinin yaradilisina baglidir, Evrensel Uriun yapisindaki desig-—
me devam etmektedir, ve firmalar bu tarzda, onlarin esas urin boyutunda
fonksiyonel matriks yapiyla "kaplanmig" ve ¢ografi hesaplarla organizas-
yona girmislerdir., Her ne kadar ayrintili bir hareke¥% olarak matriks
yapiya doZru bir efilim varsada, 0lglilmig sirketler arasinda bu gorilme:

Avrupa'da ayni zaman peryodunra (1975'den giiniimiize) ilk once
bir evrensel iriin organizasyonunun benimsenmesine doZru bir eZilim varda
Avrupali firmalarain bir kismi liriin ylriiten idari isler meydana getirdi,
veya iUretim idarecilerinin rolleri biyiitiildii, Bu 0zellikler, kimyasal,

metal ve benzer puglerin doZdu’u endistrilerde acikrsa gioridlmekteydi.
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Fakat yakin zamanlarda egilim. cofrafi ve fonksiyonel dnemle
hernekadar bir biiyime gosterdiyse de, bir denge meydana getirmisti,
Ozellikle bu endiistrilerde, bolgesel departmanlarla, ekonominin dereccesi
bagarilabilecck karar olusturmada yerol yonetimin cklkisi, bazen tepo
yonetiminden uzaklik nisbetinde, yakit (yakacak) sorunu, ev sahibi iilke
ve toplumla biiyliyen bir pazarlak ihtiyaci olarik kendini gostermekteydi,
Bu birbirine etki etmenin dofusu ¢ok kompleks olarak meydana gelmistir,
$0yleki, US'1li firmalarin ticari pratigine benzer ve gelismig yerel ig-
letme yOneticisinde bu yer, tek yer sorﬁmluluguna meyilli olarak, farkla
fonksiyonlardaki lilke isletme ydneticilerini ihtiva ederler: Ulke yone-
ticisi, halkla olan iligkilerini kuvvetlendirme ¢abalari, personel, -huku-
ki iglemler vs,

Ikinci bir e#ilim, para yonetim sistemleri, planlama, muhasebe,
Ve blitgceleme sistemleri, sermaye yatiriminin donig analizleri ve zincir
yapilardaki gibi; Avrupali firmalar ig¢in mekanifi tamamlapaya kisisel
olmayan yonetim ve kontrol sistemlerine sahip olmugtur,

Bu efilimlerin her ikisi de, diga ait vakalarla kuvvetlendirilmis-
tir.(Ozellikle iktisadi durgunluk, petrol problemleri ve gii¢lii rekabet
pazarlari hakkinda,.,). Bu iki egilimin onemli bir karigtirmasi, Avrupala
girketlerin, yonetim pozisyonlarindaki onlarin yerel millilerinin gittik-
¢e artan kullanimidar,

5~ULUSLARARASI ORGANIZASYONEL PLANI ETLILEYICI TARZDAKE
GAGDAS FAKTORLER :

Ig cevresindeki onemli ana durumlar olan defigim ve MNCa8'nin
organizasyonal yapilarindaki biiyikk bir sikigmanin sahip olduiu bu degig—~
meler ve yonetim sistemleri, simdi daha aciktir. Degismelerin bazilari ve

onlarin sonuglari asagida tartisilmigtar,

&) PIRMADAKI IRSEL ( DAHILI ) GELISMELER :Bvrensel bir irin forma-
tinda organize edilmis gsirketler, onlarin uluslararasi iginde geligtiri=
liyor ve biyiitiiliiyor, Ayna zamanda, bir bolgesel yapinin sahip oldwiu
firmalar, lirlinlerini deZigtirmek ve esas teknolojilerinin kalitesini yiuk-

seltecek arastirmalar yapmaktadirlar. Bu geligmelerin isifindaki yetersiz
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liklerin herhangi bir tesebbisu olarak, yofun big¢imdeki organizasyonel
hamle, uriin veya coirafi 6zelliklerden birinde toplanir, Ilave olarak
sirketler (BI), fayda efilimleri, ana maliyetler, yiiksek verimlilik, is
iligkileri problemleri ve gittikge artan, diizenleme ve kontrol genigligi
ve degZigik sirketleride igine alan milletlerarasi bdlgelerin biyilik is
problemlerinden bahseder,

bJIRMADAKI DISSAL (HARICI) GELISNELER Igerdeki ve disardaki gir-
ketlerin organizasyonal uzmanlari ile yapilan goriigmelerde (hat yonetici
leri, girket planlumacilari, personel uzmanlar, organizasyonal danismala
ve akademisyenler gibi..), BI, sirket organizasyonundaki tamlasriyi sag-
layan, onde giden hangi digsal degigkenlerin olduZunu, problemlerin ce-
vaplarindaki g¢egitlilifi toplamakla yukimludir,

Genellikle, gikga ima edilmis notlar, ekonomik felaketler (enf-
lasyon, rekabet, sifir ekonomik biiylime); enerji krizleri; nasyonalizmin
dogusu gibi ticari engellerle ve fUglii ev sahibi ililkelerin yabanci ig
diigenlerinde ve nasyonal girketlerin doZusunda oldugu gibi, bu siyaset
taraftarlarinin politikalaria ile kendini gostermesi, ve bunun sonucunda
dinyanin biifiinlegmeden ziyade, politik birbirtne diigman devletlerin olug
turdugu yapiya siiriiklenecegidir. OBalkanizasyon). Yalniz birkag¢ yonetici
gimdiki biylik genigleme cagina saygi duymaktadar.

Bu gdriigmelerin (dzellikle US'de) bazilarina gire ¢ozlim, koordi-
hasyon ve kontrol mekanizmalarinin gogaltildiga yeni yollari kegfetmekti;
Bu organizasyonal yapilari, farkla igslerin tarifinin kisaligi ile ve fi-
nansta oldufu gibi merkez tegkilat fonksiyonlarina has ilaveleriyle, pm-
lama ve politik/ekonomik analizlerle etkileyecektir, Digerlerinin
(Ozellikle Avrupa'la firmalarin) cevaplari, sorumlulugu dagiimak ve bajg-
11 girketlerin otomomillerinin biliylimesine izin vermektir. Yapisal olarak,
bu son sdylenen yaklasim merkez teskilatlarain gliglerinin azaltilmasina ve

biyiikliiklerinin daraltilmasina araci olacaktir.
¢ )ORGANIZASYONU': PLANI

Organigasyonel yupa, danigma sistemleri, Ucretler, ig sorumluluk-

lari ve karar verme teknikleri ile daha fazla ilgilenir. Bu konuda ne
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anlagilmayacak birgey, ne de elestiriye gerek bir rapora ihtiya¢ yoktur
Her defasinda, bir ¢ozlime dogru, problemin tasvirinin yapilmasi, danig-
man analizi ve toplanmasi, planin hazirlanmasi ve yuritilmesi gerekmek-
tedir. Birgok biylik reorganizasyonlarain hiinerli olmalari, smk sik vergi
kuvvetinin onderlifi altinda sirketlerinin kendi kayniklarini kullanma-
sina baglidir. Ihtiyaca bagli olarak, ozel alanlarda rehber, uzmanlagmi
ayrica veri analizi veya tavsiye planlari hazirliginda bir veya birden
fazla danigman gagfrilabilmelidir. Yonetim bilmelidirki, bununla beraber
genig ©lguli organizasyonal galigmalarin, sik sik el emeii ile yapllan

ve zaman israfina sebep olan bir ig oldugunu bilmektedir,
d')'STRATEJI VE ORGANIZASYON

Organizasyonal plan, igin hedefleri, onun is bdlimleri ve ig¢ile
araBindaki tutarli tedarik olayini aragtirir. O, peryodik gozlemler ve
kiymet bigilmis sorumluluklar ig¢in bu ii¢ bolim arasinda hesaplama yapil
migtir. BOylelikle, eZer miimklinse yapi degigtirilebilir,

Talep edilen gelecekteki diger adim, girket stratejisiyle uygun
olan organizasyonu kendisine Gdemeye hazir dikkatin bulunmasidir. Bir
birim veya girket reorganizasyona girdiji zaman, ne bir anahtar soru ne

de sonug, artan stratejik kontrol iginde sonuglanacaktir,
Kritik PFaktorler

Organizasyonal plan ii¢ onemli faktor yonetimine tegebbiiste bulu-
nur,

1) Gorev belirsizligi,

2) CQesitlilik ve,

3) Organizasyonun elementleri arasindaki kargilikli dayanigma,

Organizasjonal c¢ati meydana getirmek ig¢in girketin ihtiyag¢lara
birlesecektir, Yonetim herbir durum igin belirlenmeli ve bu faktdrlerin

sahip oldufu ¢atinin ne biyiiklikte olduZu saptanmalidir,
1) GOREY BELIRSIZLIGI:
Anlasma, sartlarin defigimine ve belirsiz is sonu¢larina, sirket-

lerin stratejilerinin, islerinin, isletme metodlarinin ve organizasyon-

larinin tekrar goAen gegirilip dizZeltalgel erine bazlidair, 60



Digsal geligmeler, bilyiiyen rekabet, enflasyon, kazanglilik azalmulari ve
yerel ihtiyag¢lar ve ig¢sel faktorler, bénzer teknolojik degigim, yiliksek
igra standargzlariy yeni lrlin girisinin bedeli ve lirin hatti gesitlilipi
bitin belirsiz gorev genisletilmesi gibi konlari igerir.

Cevaplandirmada yonetim, kuvvetlendirilmis dikey Yamlagmanin kap-
saml, kesin merkeziyet isletmeleri (hedefleri yoluna koyma ve yabanca
bagli girketlerin kapali izleyici hareketleri gbi...), cofaltilmis per-
sonel devami (planlama ve pazar arastirmasinda olduiu gbi...) veya gir-
ketinin igsel haberlegme sistemlerinin arttirilmasi gibi yollarla belir-
sizlifi azaltmalidir. Temel organizasyonel ¢ikmaz veya itklim, degigim
ve bir firmanin kendine glivenen bolimlerinin bulunduZu goérev belirsiz-

1igi kapsami gibi goriinmesidir.
2) GESITLILIK :

Digtan bir girket ekseriya, zengin, Onemli cojrafi ve pazar ge-
gitleri ile ylizlesir, Igten (dahili olarak) teknoloji, iiriin, fonksiyonel
ve / veya ydnetimsel gesitlilik tarafindan karakterise edilmelidir. Unex
1li bir yodnetimin amaci, bu farkliliklarin igijginda organizasyoned tutar-
1111%1 siirdirmektir,

Bir is sirketinin herbiki, ¢egitlilifin farkla dereceleri olarak
goriilebilirler, Bu sira ile, numaralarin etkileri ve bdliimlerin genis-
1ligi bir firmayil yaratir, YOnetim bu itaatte genis cesitli plan segimle-
rine bir urin kategory kurulu ig¢in birden fazla sorumluluk tasiyan pay
boluminin siralanmasina, tek Uriin alanina, bdlimsel iiriin alanina sahip
olmalidir, Bir girket veya bir iglectme birimi, hernekadar ihtiyaci olan
en iyi bulusmayi yapsa dahi, gegitlilik problemi olan iiriinlerin organi-
zasyon etrafindaki sec¢imi, bolgeler miigteri gruplari veya teknik ozellik
lerle kargi karsiya kalabilir. Sonu¢ olarak, digsal c¢esitlilizi yanitla=-
yan iki ortak, emin olmak ve ilgili bilgi dejerlendirmesi yaphak ig¢in,
girket departmanlarinin personelleri arasinda uzmanlar yaratir, (bir
okonomik/politik analiz birimlerinde oldufu gibi ), ve daha fazla otori-

teyi, bir bolgedeki merkezi tegkilattan diga dojru dagitir.



3) ORGANIZASYON EL™MENTLTERI ARASINDAKI KARSILIKLI DAYANISHA ¢

Oncelikle organizasyon, kisimlar veya birimler iginde gorevlere
ayrilmigtir, Onlarin arasinda baglar kurulmalidir, Yonetim, onlaran
igletme birimleri arasinda ve igletme birimleri ve merkezi tegkilati ara
sindaki koordinasyon ve kontrolu siirdiirmek, korumak organizasyonal yapi-
lara ilave olarak isaret edilmelidir, Bazi entegrasyon teknikleri; plan-
lama ve blitgeleme tekniklerini, sistemlerini, bolimlerle ilgili gorev
glicu mi, bolgebel ve lilke gapindaki komiteleri,koordinasyin gruplarini,
"koordinator" pozisyonlarini ve onlarin isletme personel islerinin anah-
tari olan yerleri, bireysel olarak toplamaktir,

BI (Business International)'in goriisleri;takip eden ii¢ faktor
hakkinda bazi onemli incelemeleri agiklamaktadir,

1) Ugiinin etkileri, MNCs (Multinational Corporate)' nin yalniz
yerli firmalardan daha garpici, siddetli olarak sunulmasidir, Glinki
islerin uluslararasi bolimlerinin gittikge biyiiyen belirsizlikle dolu
ig (gorev sebepleri, gesitlilik ve karsilikli dayaniswaya ihtiyag¢ duyul-
masidir, )

2) Herbir faktorin artan yoZunlujiu, iyi bilgi islem sistemleri (
(haberlegme ve planlama) igin artan bir ihtiyag¢ dogurmustur.

3) Herbir faktoriin artan yogunluiu ile, karar veren organizasyona
seviyenin yukselmesi bliylyen bir ihtiyag¢tir, Bu Onem verilen goriislerin
bir ¢ofuna sahip girketler, ev sahibi lilkeden, evrensel igletmelerin
bltiin goriglerine dogru kogsmaya g¢alismamalidir. Berbir firma, nasil ve
ne kadar merkeziyet¢i olunmalari gerektifZine karar vermelidir,

4) lerbir faktoriin artan yofunlujundan dolayi, sirketin yalniz
urin ve cografik a@zelliklerini vurgulayan organizasyonlaran lizerinde
daha az durabilir,"laktris kaplama" bicimleri Onemli olabilir. Biitin bu
i¢ faktor gliglestigi zaman, maktris yapi en uygun olabilecektir,

5) Bu ii¢ faktor daime ayni big¢imde gliclesmeyebilir, veya bagtanba
gsa eksik, blitin bir sirket olmayabilir. lerbir ig farkli durumlarda gori
lebilmelidir,
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Bundan otiiri bir girketin (A)- merkezcil bdlimlerine ve (1)~ merkezkag
boliimlerine ihtiyaq¢ duyulabilir. Veya en iyi kullanim, evrensel bir iriin

formati igin ¢A) ve(B), ve bir bbdlgesel yapi icin (C) olabilir.

ORGANIZASYON YAPILARIN TEMELINI OLUSTURAN
ANALLIZLER

Organizasyonal yapldéki esas nedefler sunlardir: 1) Organizasyon-
larin yapilarinl meydana getirmek igin tayin edilmis gdrevler (zenel bir
metod grubunun karsilikli desteklenmesi ve tek birimler i¢inde teshis
edilebilen faaliyetler): 2) Ririmler arasindaki uwygun entegrasyon ic¢in
tedarik; ve 3) Uygun sekilde kadro sajlanimi.

Birgok teknikleri elde etmek igin sirket igindeki islerin tas-
lagy Peter Drucker tarfindan bu gorisler iginde cizilmistir: analiz
hareketleri, galisma rollerinin ne oldugu, beraberlerinde hangi ise ait
olduZu ve organizasyonal yapilarda herbir hareketin nasil vurgulanaca,il
agiklanir, Karar analizleri, ne cesit kararlara ihtiyag¢ oldugunu belirler
Organizasyonun neresinde onlarin yapilabilecefine ve herbir yoneticinin
onlarin iqihde nasil karar alacaklarini ag¢iklar. Iliski analizleri, her-
bir yoneticinin yardim propgramlarimi agiklar, herkesin kiminle caligmasi
gerektifini ve difer yoneticilere yardimci olarak neyin verilmesi serck-—
tiZini aciklar.

Cevaplar disinda bu sorular, onun 8zel caprasik endiistrisinin
esas bir bilgisi olarak biyiik bir ©neme sahiptir, Organizasyonal plan
etkisindeki belli iglerin gerekleri bazi sebeplerden dolayi ©zellik kaza-
nir, OrneZin, dopal kaynaklari isleyen endiustrilerle fonksiyonel format-
dlar:arasindaki bir ortaklik vardir; evrensel iiretim, yliksek teknolojinin
ige koyulmasi ile gerceklegir, Cegitli sirketler ve evrensel bolpesel
yapilar disiik teknoloji, tiketici iliriin, az cesit firmalarca kullanilir.
Endiistri bilgisinin bazi anahtar elementleri asafida siralanmistir.

1) Riiyik irinler ve servisler

2) Endiistri isletmelerindeki pazarlarin karakteristikleri,

3) Endiistrinin teknolojisinin karakteristikleri,

4) Endiistriye dahilen kullanilan yonetim uygulamalarinin bir
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komisyon taslagi,

5) Enrtistrideki birgok girketin ortak sermaye yapisa,

6) Permalarin endistrilerindeki ©6zel biiylikliikler i¢in ortalama
finansal ve gifer performans olgiitleri,

7) Endistrinin pazarlarini etkileyen biylikk disa ait cegitlilikler
(Ekonomik, yerel, politik, ve sosyal egilimler ve problemler)

8) Endiustrinin Ustin gelisimi ile ilgili Grnekler (modeller)

9)Yukaridaki noktalarin herbiri ile ortaklik kurilan degigimlerin
dereceleri ve bigimleri,

10) Temel organizasyonal ?ormatln kullanildigia farkli endiistrile-~
rindeki gurketlerin bliyuklugii.

Bi'in gorigleri biiylikliik gibi Onemli gegitlilikler, teknoloji,
igletme gevresi, iiriin / servis hattinin gegitliligi, is¢i karakteris-—
tikleri ve girketinin yagi ve firmanin organizasyonal yapisinin tarihi
gibi etkilerle i1lgili olarak goriisiin iki noktasini agiklar, Birinci yak-
lagim deterministiktir, Ikincisi, ilging ve faydali analiz gegitliligini
elinde tutar . Fakat bu gibi gabalar tam dogru olarak kegfedilmeyecektir.
Tam organizasyonal formatin sahip oldugu basit bircok elementler vardir,
Planlayici, deney ve tecriibelerle bir klavyer kurula sahiptir,

Tarih, insanlar, yer ve 6zellik belkirden gli¢ ve yetki, bunlar
organizasyonal plan ig¢in oOnemlidirler, (ilinkii onlar yonetim bigimi ile
ilgilidir, Organizasyonal degisimin kabuliniin derecesinin etkisi ve or-
ganizasyon miktarinin sinirini ortaya koyar., Bunun anlami girketlerin
asla uzman digindakilerin tavsiyelerine itimat etmeyecekleridir, Sirketi
kendi yonetim takiminin bir kismi olan bireysel faaliyet bolimi organi-
zasyonda blylk onem tagir. Ozetlersek; organizasyonal etki, organizasyo-
nal plan "kalitesinin" bir fonksiyonudur, ve onun igin girket igine
"kabuludir."

Karar hakkinda olduju gibi, tahsis edilen organizasyonal form
tamamlanmistir. O kendi memleketine ait anahtari yardim amaciyla suna-—
bilir, sinirlandirilmig ig sorumluluklari ve basarilabilecek degigimlere

gbre tarife tesis edilir., Sonunda anahtar ytneticiler, bunlar dojrudan
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benimsgnir ve sonradan, biitiin organizasyon bilgili plan dahilinde olug~
turulur,

Dikkatle, etraflil genig ve gizli giivenilir personel gcaligmasa
iyi organizasyonal planin en alt seviyesini olugturur., Veriler ekseriya
ige ait goriiglere dogru gelistirilir, Kayit ve dokimanlarin cesitlilipgi-
nin genig analizi yapilir, Bu, tedarike¢iler, migteriler ve hatta rakip-
lerde oldufu gibi dig kaynaklardan bilgi toplamaya yardimci olabilir.
Yol gosterici son tavsiye edilen analizler, sirketi anlayan yoneticiler
tarafindan, onun yonetimini ve organizasyonal segimlerini en iyi sekil-

de gergeklestirecek kisilerce yapilmasini savunur,

COK ULUSLU ISLETMULERIN IIYGULADIKLARI GUNEL STRATRJILER:

Strateji'nin Tanimi: Strateji, amaglara ulagmak icin eldeki kay-
naklarin en iyi gekilde kullanarak uzun ddnemli agrk genel bir isletme
plani yapmaktair,

Yoneticilerin takip etmek urzusunda olduklari birer hareket plani
olan stratejiler, igletmelerin amaglarina ulagabilmeleri igin gerekli
olan isletmelerin yonii ile ydnetim politikalarini belirler.

Bu kisa agiklamalardan sonra ¢ok uluslu igletmelerin wyluladik-
lara genel stratejileri gdyle siralayabiliriz,

Pazarlama stratejisi, Uretim strateiisi, personel stratejisi,
finansman stratejisi, yatirim stratejisi,

Inceleyecegim konu, pazarlama stratejisi olacak. Fakat dijerlerim

kisaca deginmek istiyorum,

Uretim Stratejisi: Uretim stratejisi, gok uluslu igletme gegitli

Ulkelerde tesis kurmaya veya mevcutlarl genigletmeye gittigi zaman kuru-
lacak tesisin tipi, biyukliigii, teknolojik ve mamul 0zellikleriyle ilgili
kararlari gerektirir, Bu sorunlarin bir/ ¢ogunun tesis dizayni, i¢ yerle-
gim ve bakim pibi mihendislik sorunlari olduju da s0ylenebilir,

Uretim skratejisi, huammadde, igqilik, sermaye maliyet yonetim ve

daZitim olanaklari gibi temel esaslara dayanarik hangi Ulkenin ¢ok ulusl

65



igletme ig¢in en uygun olduZunu belirleyebilir. Bazi durumlarda da ham
maddeyl ve enerjiyi ucuza saflama olanaklarina dayanarak tesisin kurul-
mas1 ekonomik olabilir. Ote yandan ucuz isgiiglii saflama olanafi, o iilkeye
girig maliyeti ve ulagtirma maliyetlerinde tasarruf gibi etmenler de dik

kate alinabilir,

Personel Stratejisi: Insan kaynaklarana geligtirme ve bunlardan

etkili sekilde yararlanma g¢ok uluslu igletmeler ig¢in onemli bir konudur.
Efer igsletmenin uluslararasi faaliyetlerinde ydnetim kadrosu, tek
nik personeli, kaliteli igsglicli yoksa, igletmenin orgiit yapisini gelistir
menin ve isletmenin gelece’ini planlamanin pek bir deferi kalmaz. 1973'd
diinyadaki 166 ¢ok uluslu isletmeyi kapsamina alan bir ankete gdre, bu
igletmelerin gelecek 5 yil iginde karsilasabilecekleri en onemli problem
ler kalifiye igglicl yetersizligi ile uluslararasi tecriibesi bulunan iyi

yoneticileri bulma ve yetigtirme gli¢ligii olmaktadar,

Finansman Stratejisi: Gok uluslu igletmenin diinya faaliyetlerini

koordine etmesinde temel bir vasita olan finansman stratejisi, fon kay-
naklarinin belirlenmesini ve ihtiyag¢ duyulan fonlarin da enucuz maliyetl
saglanmasini gerektirir. Uygulamada finansal planlamanin genellikle
merkezilestirildiZi goriliir. Bunun sebebi merkezilesmenin daha rasyonal
yatirim kararlarinin verilmesini ve sajlanan fonlarin da iiniteler arasins
da daha etkili dajilimini miumkin kllmuuidlr.

Gok uluslu igletmelerin dejigsik fon kaynaklari vardir., Bunlarin
iginde gliphesiz ki en Onemlisi oto finansman yoluyla sazlanan dagitil-
mayan k8rlar ile amortismanlardan olusan i¢ kaynaklardir. Yapilan bir
aragtirmada, bu kayniklarin toplam finansman ihtiyacinin ortalama € 607
in1 sagladifi ortaya cikmistir, Ikinci onemli kaynak ise digs kaynaktir,
Bu da hisse senedi satisi ile finansal kuruluglardan sajlanan krediler-—
den olusmaktadir, Genellikle dig kaynak finansmani, linitenin finansman
fonlarinin az bir kismini tegkil etmekte ve bu fonlar ana igletme yoluyl:
direkt olarak lnitelere kanalize edilmektedir. I¢ ve dis kayniklardan
saflanacak fonlarin miktari, tipleri ve maliyetleri iilkeden Ulkeye degi-~

sebilir,
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Yatirim Stratejisi: Cok uluslu igletmelerin yatairimlari incelen-

diginde, bu yatirimlarin dejigik yatirim skratejileriyle 6zellikle az
geligmisg lilkelere yoneldigi goriliir.
Uygulamada goriilen yatirim skratejileri genellikle 4 grupta top-~

lanabilir,

— Ana igletmenin direkt olarak yabanci iilkelerde yeni iliretim kurul
masi,

— Ana isletmenin yabanci iilkelerde mevcut olan igletmelere katilma

= Ana igletmenin yabanci bir igletme ile asagl yukari esit paylara

birlesmesi,

B~ COK ULJSLY ISLETMELERIN JLUSLARARASI PAZARA YONELME NEDENLZRI:

Isletmeler uluslararasi pazara dolayli veya dolaysiz ihracatla,
lisans (uretim—teknolojisi—knOWhow) satarak veya yabanci illkelere fiile
yatirim yaparak girerler, Bunun c¢egitli nedenleri vardir, Bunlar:

1- KARLILIK: Her igletme belirledifi amaglara ulasmak igin e¢lden
gelen her tirli gayreti géstermek zorundadir. Bu amaglardan bir tanesi «
kér amacidir. Boylece bir isletmenin uluslararasi pazarlamaya yonelmesit
deki nedenlerin basinda k&rlilik amacini gosterebiliriz,

Uluslararasl pazarlamaya krli sekilde yonelebilmek ig¢in isletme-
nin nereye gittiii hedelfine ne kadar faaliyet gostermesi gerektiji psibi
sorulara cevap bulmasi gerekir, Isletmedeki k&rlilik ama¢larindan birisj
"uzun donemli” olup bu yatirimin veya satislarin kArlilik orani belirler
bilir, Baska bir kfrlilik ise kisa ddnemli faaliyetlerde ele alinacak
parasal kf@rliliktir, ve net kir veya katkl payl olarak tesbit edilir.
I[sletme uluslararas: pazarlara yonelmede yararlanacaji klrlilik amaclari
ni1 se¢tikten sonra bu amaglara ulasmayi saijlayacak ¢alisma sekillerinide
aglkga tesbit edebilir, Boyle bir galigmada en yarar]i olc¢lidis pazarlar
yonelme maliyeti ile ilgilenmektir.

Istikrarli bir bicimde dig pazarlara yonelmek isteyen bir islet-
menin kisa ddnemli karliliklardan c¢ok uzun donemli k&rlilik amac¢laraini

benimsemesinde yarar vardir, Dig pazarlara girme kararlarin da sadece
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kisa devreli k@rlilik hedefleriyle hareket etmenin devamli ihracat ola-
nagl saglamiyacagidir. Bir isletme gegitli k@rlilik digi konularinda
ama¢ olarak tesbit edilebilir, Ancak karlilik disi amag¢lar ne olursa
olsun kanimizca bu amaglarin altinda yatan gergek nedenin yine kfrlilak
hedefleriyle bir noktada birlegecegidir,

o. ATIL KAPASITEDEN YARARLANIIA

At1l kapasitenin olusmasina yil agan nedenler:
1- Tesislerdeki genel atil kapasite,

2- Fabrika is¢i dengesizliklerinden dogan atil kapasite,

3- Mevsimlik atil kapasite,

4- Enflasyon ve durgunluk devreleri arasainda talep seviyesinin dalgalan
masindan doZan atil kapasite,

5- Az bulunan ham madde kaynaklarindan daha Dbliyiik tahsiller elde edebil.
mek ig¢in ileri siliriilen gostermelik atil kapasite,

6~ Teknik olanaklari mevcut tesislerdeki pazarlanabilir atil kapasite,

c- COK ULUSL!J ISLATMELERIN PAZARLAMA STRATEJISINE BIR BAKIS

|- Jluslararasi Pazarlama Tanimi: Uluslararasi pazarlama "Jlusal

sinirlary agan, pazar konusunda bilgl edinme, yapin geligtirme fiyatlan-
dirma, dagitim ve geligtirme etkinlikle;inin bir veya daha c¢ogunun uy-
gulanmasi"dir,

" Bir firmanin _mal ve hizmetlerinin birden g¢ok tlilkedeki tilketici-
yYe veya kullanaznlara akisinl yoneten igletmecilik etkinliklerinin uygu-
lanmasi" dar,

Veya, " Uluslararasi pazarlama tek bir temel nedenle ulusal pa-
zarlamadan ayrilmaktadir. Uluslararasl pazarlama diger llkelerdeki bire;
ler, firmalar, organizasyonlar ve/veya ydnetim bodliimleriyle yapilan tuc:
reti kapsamaktadir, (9)

Yukarida yer verdigim uluslararasi pazarlama tanimlarini gogalt-
mak miikindir, Kisaca uluslararasi alanda faaliyet gosteren igletmeler,
faaliyet alani olarak tlim dinyayi ele almaktadirlar. Ve faaliyetlerini
Ulkelerin degigik sosyal, kiultiirel, ekonomik, siyasi farkliliklarini

dikkate alarak siirdiiren kuruluslardar. Bu da yapin geligtirme, fiyatlan
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dirma, dagitim ve geligtirme'den olugan pazarlama islevlerinin cokuluslu
igletme faaliyetlerini diizenleyecek sckilde planilamasi, koordinasyonu ve
kontraolini gerektirir,

Uluslararasi Pazarlamada Dis Tevre Etkenleri:

Uluslararasi pazarlamaya yonelecek igletmelerin daha~gok gayret
gostermesini gerektiren nedenlerden biriside bir yerine iki ayri kont-
rol edilemeyen faktor grubunun etkisi altinda kalmalaridar,

Bir igletmenin hazirliyacagl pazarlama planlarinin isabet dereces
0 igletmenin kontrolu altinda olan isletme ig¢i faktorlere hakimiyetine,
kontrolu disinda olun ve etkisi altinda kaldifi gevresel faktiorleri izle
me derecesine baglidir, Buna gore pazarlamacinin iki yonlii bir calismasi
vardir, Birinci caligmasi agajfadaki gekilde merkezindeki dairede yer alal
mamul, fiyat, daZitim kanallari ve satis gelistirme gabalariyla ilgili
gerekli planlari yapmaktir, Ikinci onemli galisma ise, igletmenin i¢inde
bulundugu kontrol edilmeyen dig gevre faktdrlerini incelemektir, Boylec:
elde ettifi verilere gore kendi olanaklarini kontrol edemedizi dis gev—
re faktorlerine en uygun bigimde planlama ve uygulama firsati elde etmig
olacaktir., Bu oldukga karmasik ve 0zel yetenek isteyen bir istir,

Igletme uluslararasi pazarlamayla ilgilenmeye bagladifinda kontro:
edilemeyen dis gevre faktdrleri ikiye ¢ikar, Bu ikinci c¢evre kontrol edi-

lemeyen (dis yabanci) gevredir, (10)
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Sekilde de goriildigui gibi yurt igi gevrede faaliyet gosteren bir
igletme dis pazarlara yinelirken once kontrol edilemeyen yabanci gevre

faktdrlerini incelemek zorundadir.(ll)

Bu incelemeden elde ettizi bilgilere gore ihracat icin liretecegi
veya satacaii mallari bunlarain fiyatlarini dagitim kanallarini ve en son
olarakta satis gelistirme gabalarini tesbit etmek zorundadir,.(12)

Qék uluslu igletmeleri karmasik hale getiren deZigik gevrelerde
ve kojyullurda faaliyet pdutermeleridir... Kogullar farkli olunca bu kogul
lara uymak ic¢in standartlastirilmis yonetim tekniklerini uygulamak basa-
rili sonuglar vermez, Amerikadaki pazarlara teknikleri dijfer bir llkede
gecerli olmayabilir. Tiikketim aligkanliklari farkli lilkelerde standart-
lastirilmis mamullerin iiretim ve satigi zordur, OrneZin islam ililkelerin-
de domuz etinden yapilan mamullerin satisi diZer kosullar (kalite,fiyat)
uygun olsa bile miimkin degildir. Instant kahve aligkanlifgil olmayan bir
{ilkede instant kahve lretmek faydali sonuglar saglamaz. Bu engelleriasmak
igin yeni sistemler kurmak, bu defigik Ozellife sahip gevreler iizerinde
aragtirmalar yapmak gereklidir. Difer taraftan tek dil konusulan lilkede
faaliyet gosterme ile gegitli dillerin konuguldusu Ulkelerde faaliyet
gosterme ayni kogullar ig¢inde olmayacaktir. Jluslararasi faaliyetler
icin personel bulme ayri bir sorun yaratacaktir. Ulke iginde caligacak
personelle lilke digsainda galigacak personelde aranacak dzellikler birbi-
rinden farklaidir. {Jlke ig¢inde basarili olan bir ydnetici iilke disinda
basarisiz olabilir,Boyle bir durumda bagarisizlifin nedeni o yoneticinin
yeteneksiz olmasi degil Ulke disi kogullar ve gegitli gevresel etkenle-

rin baskisi altinda olmasidar..(13)

11) Uraz Tevik,a.g.e.s,36
12) Uraz Cevik,a.g.e.8.34
13) Ozalp Inan, G.u.i.y.s.2-3
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2___YAPIN PLANLAMASIT

SERIS:

Gok uluslu igletmelerin mamiil planlamasina iliskin sorunlari
diger igletmelere kiyasla olduk¢a karmagiktir, Giinkii, ¢ok wluslu islet-
meler hangi llkede hangi mamiillerin pazara siriilecefine, hangi mamiiller-
de degZigiklik yapilacafina ve hangi mamiillerin iiretiminden vazgegileceti
ne 1iliskin kararlar vermek zorundadirlar. Ote yandan yeni mamiillerin
pazara tanitim zamanini, mevcut mamiilleri geligtirmeyi, mamiillerin degi-
gik Ulkelere nasil paketlenip sunulacagini ve verilecek garantileri ay —
rintilariyla diigiauncye mecburdur,

Bazi ¢ok uluslu isletmeler (Srnegin coco-cola) diinyaca taninmis
olan mamiiliini tiim diinya pazaklarina satabildikleri halde, bir ¢oju da
farkli lilkelere suiulacak mamiillerde (6rnefin,dayanikli tiikketim mallarin
da) o iilke kosullarina uygun olarak cegitli defisiklikler yapmaktadirlar
Ozellikle bu defigiklikler mamiilin renginde stilinde, blyuklijgiinde, fonk
siyonunda ve materyalinde olmaktadir,

Mamiil planlamasl konusunda bazi ¢ok uluslai igletmeler kendilerine
bagli linitelere maksimum serbetslik tanimakta bazilari da iinitelere
verilecek serbestligi sinirliyacak onlarin mamiil karmalarini denetlemek-—
tedir. Genellikle de yeni mamil geligtirme ¢aligmalarinin ana isletme-

lerin rehberliffi ve denetimi altinda ylrutildiizi gorilmektedir. (14)

‘rYapln Kavrami:

Bir yapinin pazara uygunlugunun ve bu uygunlukigin defigiklik
yapilmasi gerefinin karsilagtirilmasi iq¢in yapinan, pazar istek rerek-
sinmeleriyle ne kadar uyumlu oldufunun saptanmasi gereklidir, Ru amag
i¢inde yapaini olusturan bilegenlerin ayirici niteliklerinin belirlenmesi
0zellikle digssatim pazarindaki alici kitlesinin belirgin satin alma
egilimlerine gdre yapimda yapilmasi gerekli deZisikliklerin saptanmasi

yoniinden onemli hir igslemdir,

14) 0ZALP inan,U.i.Segme yazilar,s. 203-204
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Asagidaki ¢izimde bu ayirici nitelikler yapi ve alica yoninden

gbsterilmigtir,

Qizim:2- Yapinin Ayirici Nitelikleri

Yapinin ayiraici nitelikleri Alici ayirici nitelikleri
Birincil islevsel amag Ekonomik yagayis modeli
Ikincil amaglar DeZer sistemi

Dayaniklilik ve kalite Ulusal benlik

Islem yontenmi Ekonomik diizey defer sistemi
Bakim EZitim deZer sistemi

———— 4 e s i 3 —

Kaynak: OKTAV , a.g.e.s. 80

b)Birincil Iglevsel Amag:

Her yapina, temel bir isleve hizmet etmek ic¢in, bigim ¢izim uy-
gulanmigtir, Yapinlarain birincil iglevsel amacinin dikkate alinmasindak:
uygulamada, bu amacin deZigik iilkelerdeki ekonomik kosullar ile olan ba;
lantllarl.ﬁzerinde toplanmaktadir,

Digsatim pazarlarl yoninden arastirilmasi gereken alan belirli
bir geligme gidsteren oldukga kiiglik bir grubun ekonomik islevlerine-bire;
ulagtirmasi gibi - doZru daraltilmigtir. Birey ulastirmasinda en disilik
gelirli lilkelerde yiiriiyerek veya hayvanlarla, daha yukara dlizeyde bulu-
nan ilkelerde ise bisikletin temel satin alma hedefi oldugu gorilur,
Ayni1 zamanda orta dilizeydeki Avrupa iilkelerinde endiistriyel igg¢ilerin
blyik g¢ogunlugu bisiklet bir dayanak Hokta81d1r. Daha yukari diizeylerde
bisiklet yerine kliglik motorsiklet ve araba gelmektedir,

Ulke i¢i pazarlar igin lretilen yapana iliskin degigiklikler ozel
likle digsatim pazarlarinda ayrimli ve genig boyutlu iglevleri yerine
getirmesi sorunu olustugunda dnem kazanmaktadir. Soyle ki, lMeksika pagal
i¢in mekanik enerjiye dayali basit fakat yenibir yikama aracini geligtin

mig vebu pazaﬁda bagari kazanmigtair,
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Dolayisi ile yapinin temel amaci sakli olmak kosulu ile digsatim
pazarlarinin ayrimli isteklerine pore yapilan desisiklikler sorunu yapin
pazardaki ayrimli tiikketici isteklerine yonelecek ve tiirdeg ama¢ olarak
da tiketiciler, temel yapinin ayrimli sekillerine ve bigim-¢izimlerine
yonelebileceklerdir,

¢)ikincil Amaglar:

Gelismig ve gelisen iilke tiikketicilerinin defer vergileri ve satin
alma davraniglarinin birbirinden ¢ok ayraimla olmasi nedeni ile, yapina
iligkin birincil ve ikincil iglevsel amaglar da defisik hizumet gorevini
yerine getirmektedir, Yapina iliskin bu ayirici netelikler, her digsatim
bazara: ig¢in ayri ayri tiiketici isteklerini doyurmakta ve dnemleri de
her dissatim pazarina gire defismektedir. Bazi alicilar igin ikincil
defere sahip olan kulite, defer alici gruplari ydniinden fiyattan da onde
gelen bLir sutin alma karar Sgesi olabilmektedir,

Dugstik gelirli iilkelerde, yiiksek oranda yarar, deferli (bisiklet,
radyo veya dikis makinasi brnekleri) Dbir veya daha ¢ok yapim mallara
iyeligi ile saflanmaktadir, Orta gelir dilimlerinde ise daha bliyiik de-
gerli tilkketici mallara sahiplifzi (buzdolaba, kiiglik araba) ailenin rahat
bir yagama diizeyine ulasmakta oldufunu gostermektedir., Yiiksek gelir
dilimlerinde renkli televigyon ve havalandirma araci gibi liks nitelik-
leri yapanlarda bu grubu belirleyen statii simgesi olmaktadir,

Ikinci deZer sistemi orne#i, ulusal 6zlem modeline dayanmaktadir.
Azgelismig lilke topluluklarinin blylikk bir bolimiiniin "gajdag" veya "bati
bigimi" yasama diizentisi bu sistemin somut Ornegidir. Bu tiir topluluk
Uyeleri (yeni zenginler ve orta dilim) bagsarilarini kendi iilkelerinin
ekonoinik yagama orani ile Olgme egilimindedirler. Orta gelir diliminin
biylik boy buzdolabi satin almasi, Afrika iilkeleri topluluklarinin Avru-
palilari basarili bir sekilde taklit etmeleri bu alandaki brnekler ara-
sindadir,

Bazi topluluklarda dejerlerin tutuculuga ve gelenege yonelik eZFi-

lim igerisinde olmasi dejer sisteminin Uglincl ornegfini olusturmaktadir,
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Bu tur defer sistemi Ozellikle Avrupa'da, Ingiliz ve Isvigre
toplumlarinda kuvvetli bir 6Zedir, Bu konuda stati modelinin etkisini
agikga belirleyen bir yapin otomobildir, Jlagtirma iglevini saglamasin-
dan ayri olarak ABD'de uzun yillar biiyikk ve gosterisli otomobil bir stat
simgesi olmustur. Bu etkinlige karsi Avrupa kultiirii daha kiigik ve kul-
lanigli arabalari yeflemigtir. Benzer sekilde Avrupa'da bir araba sahibi
olmak bir stati simgesidir., Fakat orta diizeyin gelisme asamasinan bas-
langi¢ donemlerinde sahkp olunan bir araba ise bir bagari simgesi olmaka
tadir. Dolayisiyla g¢ogu Avrupa kiiltiiriinde tutuculudun ve bu etmenin kuv-
vetli niteligi ile biiylikk ve gosterigli arabaya kargi ¢ikmistir.

¢)Yap;nda Standardizasyon:

Yapimcl yoniunden gozimlenmesi gereken sorunlardan biri, ulusal
pazar 1ig¢in lretilen yapinlar Ustlinde digsatim pazari igin tek bir yapi-
nin @1 yoksa pazar gereksinmelerine uygun standartlari igeren cesgitli
yapinlarin mi pazarlanzcaginl saptamalidir, Ozellikle uluslararasi pa#
zarda uzun sire etkinlilkte bulunan ve bu pazarlarda belirle bir siiie
ustinlige sahip gelismis Ulke yapaimcilari yoniniiden belirli geligmeler
saglanmistir. Bir yannan pazar nedenleri ig¢in yapin yeknasakliginin
arttirilmasy deneyinin basarisi bir ornek olarak belirtilmigtir,

Ornek olarak yapin standardizasyonu yardimi ile kitle iiretim yonetiminin
uygulayicisi italyan dayanikli tizetim mallari yapimcisi firmalar, T,
Almanya'nin dnde gelen firmalari ile rekabet edebildiklelki gbi birgok
bati Avrufa pazarlarinda yaklasik olarak % 10-15 pazar payi saglamiglar-
dir,

Standart uygulamalarindaki aksakliklar digsatimda onemli sorun-
lari olugturmaktadair,

Avuetralya'ya digsatimi yapilacak olan derilerin standarta uyma-
masl ve digsatimcinin igine yaramamasi nedeni ile dissatimci firma sipa-

rigini durduriougtur. (15)
e) Pazar Bolimlenmesi:

Uriin stratejileéri olugturulurken her iilke tek bir pazar gibi ele

alinmama}i, o pazarin gegitli bolUmleri de incelenip,stratejiler bu

(15) OKTAV Mete,a,z.e.s. 79-86
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bolimlere gbre ayarlanmalidir. Herhangi bir Ulke pazarinin timii ihtiyaca
planlanan iriiniin potansiyel alicisi olamaz, Belirli bir iirinin muhtemel
migterileri bazi ©ozellikleri paylagan bir pazar bolumilinii olugtururlar,
Tiiketicilerin bu tlir 6zellikleri, gelir tahsil diizeyleri, yas gruplari,
meRlek tilirleri olabilir, Genellikle tiikebiciler kiiltiirel, demokrafik
sosyo ekonomik ve davranis Ozelliklerine gdre pazar bdlimlerine ayrila-
bilirler,

Sanayi irinlerinin miigterigi olan girketler ise firma biiylikliZi
ve sanayi dali gibi etkenlere gore bdliimlenebilirlen. Ornegin, bir iilke-
de Dbalik oltasi miigterileri kiya sehirlerinede oturan, orta gelir sini-
fina giren geng ve orta yagsli kadin ve erkeklerden olusurken, av tiife’i-
nin miigterilerinin ortak noktalari daha yiliksek gelir diizeyinde olmalara
gogunlugunu erkeklerin olugturmasi ve lUlkenin ormanlik bolgelerinde
oturmalari olabilir. Ayrica, kamisli olta alanlarin daha seyrek balik
tutan ama daha yliksek gelir sahibi amator balikgilardan, kamigsiz olta
migterilerinin ise profosyonellerden olugturduiunu gorebiliriz,

Bu tir tiketici gruplarina pazar bdlimleri diyoruz, Pazarin bo-
limlenmesi ise Urunin satig sansinin en g¢gok olduZu pazar bdlimlerinin saj
tanmasl ve pazarlama stratejilerinin bu bdlumlere yapalacak satiglara
azamilegtirmek i¢in ayarlanmasidar,

Pazar arastirmacisi bolimleri saptamak yolu ile ilirinin gergek
satis potansiyelini daha saglikli olarak tahmin edebilir, Bu adima atmak
pazarlama stratejilerini geligtirmekte kullanilacak bilgilerinde top-
lanmasini kolaylastiracaktir, Ornegin, defisik sosyo ekonomik gruplar,
degigik gazete okurlar, degigik tir flimlere giderler, Miisteri kitlesinis
bu tiir ozelliklerini saptamak onlara nasil ulagilabileceZinide gostere-
cektir,

Hedef misteri gruplari segmek ve Ozelliklerini dZrenmek iiriinin
onalarin ihtiyag¢ ve isteklerine gore degigtirilip geligtirilmesinide
kolaylastiracak, dolayisi ile satig sansini artiracaktair,

Kisaca pazar biiliinlemesi pazarlama harcamalarinin pazarin kaflilal
potansiyali en yiiksek boliimiine yoneltilmesini saglar. Ormeiin, Amerika'd:

-

yapilan Tirk votkasinin reklf@mi orta sinif tiketiciye degil, pahali ithal
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mali votkaya prestig nedeni ile kullanan ve bung alabilecek gelire sahiv
Yiksek sinifa yoneltilmelidir,

Ihrag edilecek iiriin hedef alanan pazar boliimiiniin 6zelliklerine
gore defistirilip daha cazip hale getirilebilir, ya da defisik boliimle—
re seslenebilmek igir farkllla$h1r11abil;r. Hedef boliniin G6zellikleri
Yakindan izlendigi ig¢in o kitlenin davranig ve arzularindaki deZismeler
erken oirenilip iirin ve iiriin stratejileri hizla deZigtirilebilir. Uriin
ile ilgili mesajda pazar bdliiniiniin 06zelliklerine #0re ayarlanabilir.ve

onun en ¢ok kullandaja medyalarda Verilebilir, (16)

3— URUN YASAL DONTMT s

Uriinlerin yasamlarinin gelismesi insan yasaminin geglirdiii devre-
leri andirir, Giris, olgunluk ve disis lrinler arasindaki fark yagan bi-
¢imlerinde degil Urinlerindedir, Tekerlek binlerce yildir yagsamini siir-
dirmektedir. Hulo hoop ise birkag¢ ayda bu defisik donemleri yasayiop
yokolmustur,

Uriin yasam donemi ihracat¢il firma igin 6zellikle Onemlidir, Ciinkii :
Uriniin i¢inde Bulunduﬁu ajama pazardan pazara defigebilim, Mirkiye icin

yeni olan bir iiriiniin dis pazarlarda modasa geegmig olabilir, Ornegin,
Turkiye' de biyiime donemini yasamakta olan siyah beyaz Tv (x) Avrupa ve
Amerika'da goktan gomiilmiis tiir, Tersine, Tirkiye'de ¢ok eski bir {iriin
olan bulgur Avrupa'da daha yeni doZmaktadir, Hlkenizde bulgur ne kadar
geleneksel ve yagli bir iiriinse Avrupa'da menba sulari ayni yagam devre-
sindedir, Bu urin, sofrada siit ve coca~cola igmeye aliskin Amerikan paza=
rina ise yeni girmis olup hizla bliylimektedir, Bagka bir sesrubata bakalim,
coca cola Amerika'da olrunluk belkide disun devresini segirmekte olan

Ju Urln birka¢ yil once girdigi Cin Halk Cumhuriyetinde emekleme gagini

ragamaktadar, (17)

6) KOZLU Cem 1, Uluslararasi pazarlama,s,97-98-99
7) KOZLU Cem 1, 8e¢Ls€.5,95

x) BilindiZi gibi bugiin lilkemizde Siyah beyaz TV'ler duglis donemini

asamaktadir, akat Srenek olmasi ac¢isindan aldam,
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1 -~ Icad ve liretime pegiy devresi: Giris Devresi:

Teknolojik vatensel ustunlige sahip bir firma AR-GE sonucu yeni
bir bulus gergeklegtirebilir, Ya da satin alap ticari liretime gegebilir,
Bu devresedeyapilan masraflar icadin kendisiyle dogrudan ilgili de;7ildir
Kitle uretimine gegis ve seri Uretim masraflarinin yiiksekligi, pazar
aragtirmalari, malin tanitilmasi kampanyasi ve reklfim maliyetleri oldukg:
artmakta ve malin talebi heniz raksimum dezeye ulasmadiZi ig¢in kaArlar ni:
bi olarak disiik bulunmaktadir. Bu devrede heniiz i¢ pazar igin liretim
yapalmakta ve piyasaya mali ilk siiren firma bulunaaktadar.

Bu donemde Urin pazara yeni sunulmugtur. Ana pazarlama potansiyel
tiketicilerin en ylicsek orunina lirini denetmektir. 3unun igin genis bir
dagitim yapilmaga galisilir, rekl@m satig promosyonu fuarlara katilna
yoluyla tiikketiciler iliriniin varlifi ve Gzellikleri konusunda bilinc¢lendi-

rilirler, Satislar yavag yavags artmaktadir. Sekil :2
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Kaynak; SATIROGLYJ Kadir. 15.106
2 - Ergenlik : Buyiuse Donemi:
Birinci ddnenmin sonuna yaklisildiginda seri imalet ve kitle lre-

timi gerceklestirilmis walin fanitilmasi ve reklfm masraflari azaldifin-
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dan maliyetler diguUrulmugtir. Klrlar yliksektir, Mal artik liks ihtiyug
mali olmaktan ¢ikmigs, medeni hatta zaruri ihtiyac¢ mali haline gelmig
yada getirilmigtir., Patent siireleri de genellikle ergenlik seviyesine
yeklasirken biter. Ustelik pazarlama tekniklerinin bagka firmalarca
6frenilmesi ve taklidi dliglik maliyet ile iiretim yapilmasina ve piyasaya .
daha ucuza mal sunulmasina yol agar.. Boylece ayni malin dnciileri i¢ pi-
yasa da rekabetle kargilasinca ulke sinirlari disina ¢ikarak nisbi olarak
Ustin bulunduklara yinetim, liretim ve pazarlara tekniklerini uygulamaya
ve az bir masrafla ihracat pazarlari olugsturmaya baslarlar, S0z konusu
sanayi malini ilk defa piyuasaya arzetmis olan firma ihracat pazarlarini
geligtirmekle uluslararasi alanda rekabet yolunu da agmig olur, lg piya-
sada pazar payl ve dolaysiyla klr payi diisse bile ilk firmalarin ergen-—
lik doneminde toplam k@rlari hala artmaya devam etmektedir, Rakipler
heniiz ihracat pazarlari kurabilecek rekabet ve pazarlama gucline erige-
memiglerdir,

Bu donem gekilde tl t2 arasindadir. Biyime devresinde iiriniin
dagitimi ve piyasa yapi artmaktadir., Efer tiikketicilerin befenisine kaza-
nirsa Urinin satisi hizla artar. Rekllm iiriini tanitmak yerine rakiplere
olan ustinlugl vurgulamalidir., Satislar arttikca,rekldm ve 6zendirme
harcamalarinin birim maliyeti dilisecek, iliretim miktarlari da yukseldiFin—

den lriiniin kfrlili’ls artacaktair,

;-:.,9 Olgunluk Donemi:

Ayni malin Uretiminde piyasaya sonradan giren firmalar ihracat
konusunda da ilk firmalaria taklit ederek moncopolistik kfra ortak olurlaxr
Ote yandan ihracat pazari haline gelmis olan iilke yada ulkeler kfrla
gordikleri ve kendileri igin yeni olan bu malda yine katlit yoluyle kis-
mi lretime baglarlar, Tekilde gorildigu gibi ihracat pazarlarinda yerli
Uretime gecilmesiyle bir kisim i¢ talep karsilanmakta ve bu malin anava-

tanl olan Ulkeden yapilin ithalut azalmaya baglamaktadir,fekilde t.t araq

1

Olgunluk dbneminde satig blylimesi en yiiksek noktaya erisecek ve
sonra yavagliyacaktir, Pazar doyum noktasina gelmistir ve toplam istek
artmaktadir, Rasarisiz rakipler elenmig olup, varolan sistemi en auanll

markalar paylasmaktadir. Piyasa payini arttirmanin en eétkin yolu reklami
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arttirmaktir, Ancak, pazar bilylmedigi d¢in bu harcamanin yaritacasi ek
satlis da sinirli olacagindan firma genellikle bu yola yonelmez. llevcut
pay ve satislarini korumakla yetinir,

h), Standartlasma, Diigiis Donemi:

Ihracat pazarlarinin arkadan gelen firma ve yerli iireticilerle

paylasildijini goren onciu monopol firmalar anavatan da paizar ve kérlari-
nin azalmasindan dofan kayiplarini azaltmak yada Onlemek amaciyla ekono-
mik ve cofrafi-anlamda listinliikklerini de korumak ig¢in arastirma, geligti
me, haberlegme ve pazarlama imk&nlarindan, bu alanda yapitlari temel ya-

tirimlardan maksimum Olglde yararlanmak, Olgek ekonomisini gercgeklestir-

mek zqrundadir, GUnki Slgek ekonomisine ulagmak ¢ok uluslu girket olma-
nin gérééiaif. Bu hedenle t3 devresinden itibaren oncii firma ihracat
pazari durumundaki Ulkede "ithal ikamesin'e" bagvurur. Bazka bir ifa-
deylé yerli ireticiler ve arkadan gelen firmalarin katlanamayacaklara
derecede diigikk maliyet ve fiyatla yabanci iilke pazari igin iiretime
gegerler. iste bu agama potansiyel bir ¢ok uluslu girketin kuvveden
fiile g¢ikmamig halidir..
b Boylece onci durumundaki oncii ve yenilik¢i firma maliyetleri
bir kerc deha diigiirme imkanina sahip olur. Clinkili, Uretim yeri anava-
tendan 86z konusu malin ihrag edildi i Ulkeye kaydirilmigtir. Sonuncu
Ulkeler bakimindan ithal ikamesine gegmekle girketlerin bu iilkelerden
bazi ayricalik ve muafiyetler, tegvikler elde etme olasiliga yliksekti:
Konu iilkelerde ayni maelin ikemesinin hatta rakiplerinin ithalatina
kisanti koydurabilir. Tagima masraflarindan da tasarruf edilmesi miim-
kiindiir. Bunlar monopol karlarinin bir kere daha yikselmesinde, ¢ck
uluslu girketlerin ekonomik ve cografi boyutlarinin geniglemesinde pa-
zar ve kar paylarinin ve rekabit listlinliiflinlin korunma ve devaminda
etkili olan faktérlerdir.

Diger taraftan baglangiq¢ donemlerin de Szellikle yiZin iretimine

gecinceye kadar sermaye yoifun olan sdz konusu teknoloji mali clgunlag-
ma ve Ozellikle standartlagma donemlerinde bu vzelligini yavag yavag
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kaybeder. Bu yiizden rakip firmalarcea ¢o digiik bir maliyetle kopyn
edilerek iliretime gecilmesi yenilik¢i firmanin rakiplerce hem ana

hem de ihracat pazarlarinda tehdit edilmesi korku ve belirsizli i ya
lar. lhrac pazarlarinda ayni mali lireten yerli firmalarin satin
alinarak yatay biylimenin gergeklesmesine igte bu glic ve imkanlardan
deha ileri boyutlarda kullanilmasi bolgedeki liglinci lilkelere de
ihracat yapmak yeni pazarlar edinmek amaciyle ikinci lilkelerde uzan-
tilar yoluyla liretime gegilmesi ve bu Ulkeler lizerinde ekonomik

etki ve baskilarin arttirilmasi geklindedir.

Bdylesi bir evrensel gelismenin bir baska safhasi da otomativ
ve elektronuk sanayiinde Oncii lilkelerin firmalarina (Amerikan gir-
ketleri) bir bagka sanayilesmig iilke ( Japonya ) firmalarinin ulusal
ve uluslararasi piyasalarda meydan okumasidir. Sermaye yoiun tekno-
loji Uriinlerinin tekelini elinde bulunduran Amerikan monopolleri
yapmig olduklari yatirimlardan maksmum kazang saikiyle baglangicta
yeniliklerini lasans anlaghalarayle Japon firmalarina satmiglardar,

Ancek diigik iicret, yiliksek verim ve soz konusu malin geli tirilmesinde
uygulanan Japon teknolojisi devletinde destegi ile ©ncii Amerikan
girketlerine hem Amerikan hemde Uglinell lilkeler piyasasinda reliubet
Ustinlikleri saflamig, Jepon stili ¢ok uluslagma kavram ve uy:ula-
masl zetirmigtir. Buna Onecii Amerikan monopollerinin ilk tepkisi
dinyanin dii; ik licretli dzellikle az zeli:mig llkelerin de ihracnt
platformlari, kurmak oldu. Amag digik Ucret ve digiik maliyetle ye-
niden rekabet edebilecek monopol glicline ulagip ig¢ piyasada Janon
firmalarini kaptirilan kisma pazar ve kar paylarinin yeniden elde
edilmesiydi.Bu da gosteriyorki monoupoller arasi global rekabet ol-
gunluk ve standardizasyon agamasindan sonra bazi sanayi mellarainda

Uretimin en azindan bir kisminin yada bazi safhalarinin azgeligmis
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ilkelere kaydiriimasaini gerektiriyor. Bu ise firmanin yayginlag-
masi, geliyme ve bilylimesi ve biyumesi kisaca g¢ok uluslagmasi de-
mektir,

Uriniin girig doneminde yapilacak reklam eZitici ve tanitica
olacaktir. Olgunluk devresinde ise rakipleri hedef alan reklamlar
kullanilair,

Olgunluk veyea diiglis evresine giren uUrilinlin yagamini uzatmak
igin yeni kullanimlar dlglinlilebilir. Veya Urin geligtirilebilir.
OrneZin 1960'larda Amerikan pamuklu kumag iireticileri kendilerini
kumag;1 olarak gordiikkleri ij;in satiglari dligmeye baglamig tekstil
piyasasindaki paylarani sentetik élyaflara tnemli Olglide kaptir-
miglardir. 1920' de Amerikan iplik piyasasinin % 88'i pamuZa aitke
1973' te bu pay % 29'a inmigtir. 1951'de % 4-6 olan sentetik el-
yaflarin payi ise eyrek ylizyil iginde % 68'e yikselmigtir. Duru-
mun farkina varip pumuklunun Smrini uzatmak igin stratejilerini
ayavlayan pamuklu lreticileri ilk alarak daha gok kullanimi sa la-

mak ic¢in hem konforlu hemde kullanigli gomleklik kumag olaral % 60

pamuklu % 40 polyester wNAPURAL BLEND"karigimini yaptilar. Sonugta
pamuklunun 30 yildir azalmakta olan gomdekteki payi yiukselmeye basglar,

Yeni miiteriler bulmak iginde blucin tipi giyisileri tanitan pamuk
birlifi bu piyasadaki payini da dnemli ©dlgiide arttirdi, Sonunda pa-
muklu kumag ve dolaysiyla pamuk tiretimi satislari artti, Jmri uzamig
oldu.

Urlini geligtirip omriini uzatmak olanaBl yoksa firma o pazara
uygun yeni Urilinler geligtirme ¢aligmalarani hizlandirmali ve dijer

pazarlardaki iriinlerinin pazara uygunlufu arastirilmalidir,(18)

4= YENI YAPIN GRELISTIRNE POLITIKALARI

Ihracata ybnelen firma ilk olarak mevcut iriniin ihracata uy -

gun olup olmadifini tartmak deZilse o uriinii ¢ikarmak zorundadir.
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"Yeni" bir g¢ok imalatginin rahatlikla uriiniine yakigstirip ambala-
jina yapaigtirdifi bir sifat, Orneiin, kokusu veya rengi defistirilen
bir sabun igin rahatlikla "yeni" tanimi kullanilabiliyor. Bu yaklagimin
kargl ucu ise yeniliZin tiimi ile tliketici ihtiyacina cevap verme Glgiisi
ile ilgili olmasi. Bilgisayar arastirmacinin veya firmanin hesaplama,
analiz ve bilgi saklama islemlerini biylik bir hizla yaparak ekonominin
6nemli bir sorununa yardimci olan bir yenilik OrneZi. Bu uUrini ticari
miktarlarda ilk olarak iireten IBM firmasinin isminin bilgisayar ile eg
anlam kazanmasinin nedeni de firmanin gergeklestirdiji yenilifgin devrim-
sel olmasindan kaynaklaniyor. Bir aniyi aninda fotografa doniistiren
POLAROID firmasi da Oyle, Xerox'un fotokopi makinasi, televizyon, tran-
sistér , egozde kalabilen contact mercekleri, radar, atom reaktoriu, cgocuk
felci asisi, pensilin 20, yy'in bu tiir devrimsel yeni iriinleri arasinda
sayilabilir,

Bu iki grup arasinda ise ¢ok genis bir yelpaze goriyoruz. Bir
tekerleii ele alalim, binlerce y1l once kegfedilmig, oldukga eski bir
{iriin. Ancak hala yeni tekerlek ilanlaria goriiyoruz: Tubelesal lastikten
mamiil veya radial c¢elik bantlarla kuvvetlendirilmis veya karda kaymasin
diye ¢ivilerle takviyeli. Demekki gok eski bir uUrunde karda kaymama
birden patlamamasi gibi tliketici ihtiyaglarina cevap verebilmek igin
evrimsel bir sekilde yenilegtirilebiliyor,

Yenilik liriinin kendisinde oldu@ﬁ gibi ambalajinda da olabilir.Ve
bu ambalaj defZisikligi tiiketiciye onemli bir degisiklik gotlirebilir.
Proctera and Gamble'an ¢ikardiji wondra el losyonu bunun ilging bir
6rnegi, Mevcut biitiin el losyonlara iistten kapakli plastik siselerde
sati1ldil icin igindeki losyon azalinca kullanbilmek ig¢in gigeyl ters
Qevirip beklemek gerekiyor., Buna ragmen de bir miktar kullanilmadan gisg
ile birlikte atiliyordu, ‘ondra el losyonu ambalajini ve dolayisi ile
piyasasini alt iist etti., Getirdigi yenilik kapaginin altta olmasi ve s
kisminin yuvarlaklifl nedeniile sadece kapaZinin ustiinde ayakta durabil
mesi. Sonugta losyon hep alta siuziildiifi ig¢in kolaylikla son damlasina
kadar kullanilabiliyor. (19)
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Uriin Hedefleri

ARTAN TEXNOLOJIK YENILIKLER

Ayni teknoloji

ilerlemig
teknoloji

Yeni teknoloji

Ayni pazarda

bliylime

Pazarin

geligtirilmesi

Satig:

mevcut migte-
rilere satig2
larin artiril-
masi,

Yeni formiil:
Maliyet ve kali-

teyi optimize et-
mek igin formiilde
fiziki degigiklik,

Yenileme:

Mevcut mamuliin
ilerdenis teknolo-
ji Urinii yeni ma-
mulle degZigstiril-~
mesi,

Urin Evrimi:
Tiketici agisin-
dan irinin kulla-
nigliginin artti-
rilmasi,

Uriin hayatinin
uzatilmasi: Yeni
teknoloji sayesin-
de miigterilere
hizmet edebilmek
i¢in benzeri iurin-
lerin repertuara
eklenmesi.

Yeni Pazar

kazanilmasi

Yeni kullanim:

lMevecut lrinleri
kullanabilecek

yeni pazar sck-
torlerinin ek-

lenmesi,

Pazar geniglemesi:
Mevecut Urinlerin
degZigtirilip yeni
pazarda kullanilir
hale getirilmesi.

Uriin gegitlendiril-
mesi: Yeni teknolo
ji ile geligtiril-
mig yceni iiriinler-
le yeni pazarlara
gidilmysi,

¢izim 4 Kaynak:XK0ZLU Cem, a.g.e. s. 69

Yapin planlamesinda, yeni yapin diigiincelerinin olugsumunda olasa

kaynaklar arasinda, firma elamanlari, firma arastirma ve geligtirme et-

kinlikleri, misteriler, daZiticilar, satig elemanlari, yaraticilar ve

rakiplerdir, Hiikimetin kalkinma programlari ve uluslararasi kuruluslarin

programlari diger kaynaklar arasindadir. (20)

¢ - JLUSLARARASI TEIEL PAZARLAMA STRATEJILERI

Glinumlizde dig ticaretin gelismesini ve kfrliliZin ters yonde etki-

leyen onemli bir faktdr yetersiz mamiil planlamasidir. Bir iilke halki ig¢in

tatminkar olan bir mal bagkna llkenin halkinu renk, portinitin, bicim, marka,
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etiket, gibi yonlerden cazip goziukmeyebilir,

Bu farkliliklar nedeni ile bir ililkede ¢ok tutulan ve satilan bir
malin baska bir lilkede satig olanaklari kisitli olabilmektedir. Du sSebeb-
le iireticilerin dikkat edecefi kanulardan birisi mallarin degisik tip-
lerini uretmek, yeni taleplere gdre malinin Gzelliklerinde bazi farkli-
liklar yapabilmek seklinde ozetlenebilir, Boyle bir durumda yapilacak
pazarlamada pazarin bdlimlere ayrilmasi veya mamiil farklilagtirilmasi
gibi iki onemli stratejiyi uygulamasina ihtiyag¢ vardi. Jluslararasi ma-

miil planlamasi konasanda ileri sirdilen onemld i vhirratejilor punlardare,

1 - TEK URUN TEK MESAJ:

Bu stratejide firma gesitli iilkelerde ayni Uriini ayni kullanim
i¢in ve ayni mesajla pazarlar, Ornejin, coca cala'nin formiilii ve ambala-
j1 satildiga bitiin lilkelerdi aynidir. Kullanimida bir serinletici meg-—
rubat alarak vurgulanmakta, reklém mesaji ise ferahlik ve canlilik,
genglik temalarini iglemektedir. Ancak bunda tam bagari saglanamamig, en
azandan farkli iilkeler igin farkli tatta liretim yapmak gerekmigtir. Bu
¢egit mallarda dig pazara girig, bazan once ihracat sonra da o iilkede
{iretime gegmek seklinde olmaktadir. Bu stratejinin ana avantajlari arags-
tirma, gelistirme, liretim ve reklém maliyetlerini en az diizeye indirme-
sidir,

Yine bu stratejinin zayif yonleri ile ilgili bir ornek halen
yurdunuzda da liretime baglanmis olan knorr gorbalara ile ilgilidir, Ure-
tici firma corn products, knorr gorbasini 1960'larda Amerikan pazarina
sokmaya karar vermis, ancak tek lrin stratejisi bagarili olamamigtir.
Cunkii firmanin yaptigl pazar aragtirmasl Amerikan tiketicisinin knorr‘un
tadini begendifini ortaya koyuyor. Ancak bagka bir etkeni gozden kagira-
yordu., Amerikan ve kadininin kullanmaya alisik oldudu gorl;);ala.r sulu
olarak konserve kutusunda satiliyor. ve gabuk bir isitma ile yenebilir
haele geliyordu. Knorr ise pogetlerde kuru toz olarak satildigindan ha-
zirlanmasy 15-20 dakika aliyordu. Tadini beZenen Amerikan ev hanimi bu
zamani harcamak istemediginden Avrupa‘'da gok basarili olan bu urin Ame-
rikan pazarinda ayni bagiriyi gosteremiyordu,

R P

18) KOZLU Cem,a.,£.e.8.95=-96 ve SATIROGLY Kadir,a.pg.e.s.105-107
.19) e Cem,a.z. e.s.67 20 JOKTAV Mete,d.g.e.5. 92
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2— AYNI URUN AYRI MESAJ:

Razi iirinler deZigik ulkelekde farkli kullanim olanaklari bula-
bilirler. Boyle durumlarda, mesaj kullanimina paralel olarak farklilik
gosterecektir., Gene bir megrubati ornek alalim; Perrier iiretildi®i Frar-—
satda ve diger avrupa iilkelerinde genellikle yemeklerde tliketilen bir
memba suyu olarak kullanilmaktadir, Amerika da ise yemeklerde su ¢ok az
i¢ildiginden perrier bu lilkede kendini bagli bagina bir mesrubat ve bir
kokteyl ickisi olarak tanitmig ve ¢ok bagarili olmugtur.

Yine rakiyi ornek alirsak, ulkemizde yemekle birlikte yudumlanan
bu iliriiniimiizii Amerika da ayni sekilde kullandirmamiz onlarin yemek alis-
kanlaklarina ters dilistiiZflinden olanaksizdir., Ancak, rakiyi bir kokteyl ig
kisi olarak tanitirsak belli bir pazar payi almamiz mimkiin olabilir,

Bu stratejinin basarili bir difer ornefini Fransiz ufak tip motosiklet
(mopet) iireticileri vermistir, Bu +tip motosiklet Avrupada yaygin bir
sekilde evden ise veya okula gidig geliste ulagim araci olarak kullanil-
maktadir, Amerika' da ise mesafelerin daha uzun, trafigin ise daha su-
retli olusu bu tir kullanimini engellemekte benzinin ucuzluguda otomo-
bil yerine motosiklef kullanmayi gereksiz kilmaktadir, Bu nedenlerile
motosikletlerini Amerika'ya bir ulagim araci olarak satamayan Fransiz
firmalarai bu iirinii bir eZlence aracl olarak tanitarak piyasaya girmig-
lerdiy. Amerika'li tiiketici motosukletini hafda sonu otomabilin arkasina
yerlegtirip, Bir orman veya plaja gitmekte orada mutosikletinin tadini
¢ikarmaktadir,

Tek {iriin tek mesaj stratejisinden sonra en dugik maliyetli stra-
tejidir, Uriin degismediZinden ar-ge liretim ve stok maliyetleri ylksel-

mekte ek maliyetler degigik iletisim g¢alismalarindan doZmaktadir,

3 - FARKLI URUN AYNI MESAJ:

Bu stratejinin varsayimi iirunin dig pazarlardaki farkli ortamlar-
da ayni amagla kullanilagafidir., Uriin degigik ortamlar kin farkli ola-
rak tUretilmekte, ancak kullanim ayni olduiu igin tek tip mesaj tum

pazarlarda kullanilmaktadir,
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Ornegin: Bir lux sabunu her iilkede o yerin hammadde kogullari,
su O6zellikleri ve koku tercihlerine gore formiile edilmekte, ama her yer
ayni guzellik ve cilde wuywn mesajil ile satilmaktadir,

. fiat firmasi bu stratejiyi binek otomobili igin uygulamaktadir.
Otomobiller lilkenin iklim yol ve hammadde kogullarina gore iiretilmekte
ama her ililkede ayni reklam mesaji ile tanitilmaktadir, Dolayisiyla rek-
lam maliyetleri standardizasyon nedeni ile diigiikk tutulmakta ama iiretim

ile ilgili maliyetler artmaktadir,

4 - FARKLI URUN FARKLI HMESAJ:

Kullanim ortaminin ve kullanim geklinin de#isikligi iriiniin fark-
lilagtirilmasy yaninda mesajinda delistirilmesini gerektirir, Bu iiretim
iletigime ve her kademede kontrolu zorlagtirdifi gibi maliyetleride
arttiran bik yoldur.

OrneZin zeytinyaji orta dogu iilkelerinde 6zellikle humus ve ta-
bule gibi yemeklerde kullanilmakta ve yiliksek asitlisi tercih edilmek-
tedir, Kuzey Avrupa ulkeleri ise Zeytinyasfini sadece salataya koymalkta -
¢ok hafif, dligik asitli yaji1 aramaktadir, Her iki lilkede iiriiniinii pazar-
lamak isteyen firma iki tip iliriin liretip onu iki ayri kullanimda gidstere:
farkli mesajlar hazirlamak zorundadir. Ulke adadinin artigsina orantila
olarakta iiretim ve pazarlama maliyeti yiikselecektir,

5 — YiNI URUN YARATHAK: 1

Yukaridaki dort stratejiden herhangi birin uygulamabilmesi igin
firmanin ihracini diiglindiifu irinin potansiyel tiiketiciler tarafindan kui
lanabilir veya satin alinabilir olmasi gerektidir, Hedef tiiketici kitle:
mevcut Urinu satinalma olanafZina sahip defilse firma saptanan ihtiyaca
kargilayabilecek ve bu kitlenin alim giicline uygun uriinii yaratmayi ve
geligstirmeyi deneyebilir, Ulkemizin kosullarinin Uglnecld dinya ilkelerin:
bemzer ¢ok taraflaki oldufundan Tirk firmalari bu stratejiyi basarila
olarak uygulanmakti avantaj sahibidirler., Ancak, bu stratejinin sorunu
yiksek arastirma geligtirme harcamalari ve yeni lretime gegis igin

yatirimi gerekmektedir, (21)



Belirli ber malin satigsinda bir llke ig¢in uygulanan pazarlama prog
rama bagka bir Ulke ig¢in bagsarili olmayabilir.. Ornefin sinai mallarin
ve kalitesidir, Halkinin kiltiir seviyesi ve teknik yetenekleri kisitla
olan bir ilkeye yapilacak sinai mal satislarinin bagariyla yliriimesi ancak
yeterli bir milgteri efitimi, bakim ve tamir hizmetlerinin devamli olarak
saglanmasi ile mimkiindlir. Efer bu hizmetler geregince yapilamazsa iglet-
me malindan dolayil degil malin beceriksiz kullanilmasindan ve yetersiz
bakim hizmetlerinden dolayil itibarini ve satislarini kaybedebilir. Bu se-
beple, 6zellikle az geligmig lilkelere yapilacak sinai mal ihracatinda
teknik hizmeti de beraber gotiirmek garttir, (22)

Bu konuda Nestle firmasinin uwsradii bir bagsarisizligl ornek ver-

{

mek istiyorum.

Ornek : Azgelismig ve geligen iilkelerde Nestle olayi

Nestle, gukulata ve gida maddeleri ireten bir firmadir. Ayni za-
manda da g¢ocuk mamasi da liretir.,

Konumuz, gocuk mamalarinin pazarlanmasina iliskin hatali bir kam-
panyanin yarattigl olaydir. Bu alay geligsmig bir iilkede degil azgelismisg
bir Ulkede gikmigtir., Bunu 0zellikle vurgulamak istiyorum,

$0yle, 1974 yilinda Isvigre tiiketici etkinlik grubu tarafindan
yayinlanan bir kitapgikta, Nestle mama bebekleri oldiirir adli yayin ne-
deni ile Nestle firmasi 4 ayri konuda 4 ayri dava agti,

Olcii, daha once Ingiliz tilkketici orgliti tarafindan yayinlanan
gigelenmis bebekler adll yayindan esinlenmigtir. Her ikisinde de firma
tarafindan uygulanan yanlis reklam yontemi sonucu, Az gelismig Ulkeler-
deki anneler bebeklerini kendi siitleri yerine hazir bebek mamalari kul-
lanarak beslemeye 6zendirilmigtir, Ve son hazirlamasindaki hata sonucu

binlerce bebek dlmigtiir,

(21) URAZ Cevik, a,g,e.s.61-63 ve
KOZLU Cem, a.g.e.s. 91-95
(22 ) URAZ Cevik, a.g.e.s. 56
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Nestle'nin 1976'da ag¢tigi dava sonucunda Olime yol agan etkenin
Nestle iiriinleri degfil, son kullanici tarafindan sagliga aykiri hazir-
lanig sekli oldufu onem kazanmigtir,

Dava sonucunda Nestle firmasi :

a- Dava masraflarinin 1/3 ini odemeye mahkum ediliyor,

o
i

Uriiniin yeniden kullanimi ile dogacak zararlari Hnlemek ig¢in pazar-
lama yontemlerini degigtirmesi yukumluliugu getiriyor.
Boylece, Nestle firmasinin zaferi gblgelenmis oluyordu.
Tiiketici etkinlik grubu :
a~ 2/3 mahkeme masraflaraini odemekle yukimli kailiniyor,
b- Ayraca her lye 120 dolar odemeye mahkum ediliyordu.

Uretici firma, kandirici reklam uyifulayarak annelere hazir for-
mile dayali siit kullanmalarini davsiye etmekte. Bu aliskanlijfi defig-
tirmeye yonelik bir tutundurmadir,., Firma malini satmak amaci ile bu
tilr tutundurmaya girmistir. Pazarda tek bir lretici firma varsa bu
politikalar basarili olur. Fazla satici varsa gegerli olmaz. Sinirli
sayida ige belirli diizeyde etkili olur. Burada rekabeti deZil toplu ta-
lebi arttirmak igin tutundurma faaliyetleri kullanilair,

Ozendirici reklam iginde, tiiketiciyi satinalmaya yodnelten bir
ifade var, Bu ydnden bir haber kaynajii1 etkili madya kullanimi azgelig-
mis lilkeler de nasil bir etki yapar. Bu saptanlalidir. Bu uygulama fir-
ma satiglarimi arttirmak i¢in kullanilir, Olime neden olmasa gegerli
olacakti, Geligmis iilkelerde bu olmaz. Gunkui bilgilendirici reklam var,
Tiiketici biling¢lidir, Tiliketici orgiitleri var,

SONUG

Temelde gergek sonug, Nestle firmasi agisandan,

1- Dogrudan satis yontemi gliglenmigtir., Bir takim uygulamalar yapmislal
dir, DaZitim kanalinin tesbitinde Onemli nokta liretici firmanin kontro-
lunun etkin olmasiadar, Dolayli dagitimda bir kontrolden bahsedilemez,

Bu durumda aradiki dagitici firma sorumlu olur, Dogrudan satis gerekli:
dir., Herzaman tercih edilmez. llaliyet, dagitim organizasyon, kurmak ¢ol

guctir., Firma uzun sire ve blylk gligle kalmak istiyorsa doZrudan satig:

Segmek zorundadip, 88



Bakim ve servisi lstlenmesi gereken durumda otokontral ¢ok omemlidir.
2= Beslenme efitimine afirlik verilmesi: Beslenme deZerini gosteren ay-
rintili etiketleri vardir. Yag, vitamin, vs, verdijii enerjiye iligskin
100 gr. lik bir miktar i¢in bilgi verilir. Bu egitim, higbir egitime

sahip olmayan kigiler i¢in gereklidir,

5-MAMUL PARETININ - ETIKETININ VE AMBRALAJININ PLANLANMASI:

Uluslararasi pazarlamada dikkatlelizerinde durulmasi gereken yon-
lerden biriside malin ambalajidir, Paket, bir yonde mali dig etkenlerden
korurken, oteki yonden satisinda oldukg¢a onemli rol oynar., Paket ve am-
balaj arasinda fark vardir. Paket, mali ilk cevreleyen, genellikle alicis
Ya malla beraber iletilen ve bu sebeplede en son migterinin mali satinal-
masinl etkileyen bir unsurdur., Ambalaj ise, paketlenmis mal veya mallarin
toplu sevkini sailayici ve sevk sirasinda meydana pelecek dis etkilerden
koruyan ikinci bir unsurdur.

Bu nedenle uluslararasi pazarlamada Gnce malin paketine ve sonrada

ambalajina ayri ayri ozen gostermek gerekir,

4 PAKETLEME:

Ozellikle tilketim mallari ihracatinin bir sorunudur. Yetersiz bir

paketleme, migteriye lreticinin veya ihracatinin malla pek ilgilenmedifi-
ni ifade eder. BOylece miigterinin paket konusundaki tutumu mala da gece—
rek talepte daralmalar meydana getirebilir,

Dig pazarlamada paketleme lizerinde Onewle durulmasi gereken b.ir
konuda ihracat yapilacak iilkede psketleme ile ilgili mevcut raevzuat,
standart ve Oteki sartlardir, Bu sebeple ihracatginin kendi iilkesinde
i¢ pazarlamada kullandi’ia paketi aynen dig pazarlamada kullanma olanak-
lara dardir. Orneiin, ABD'de 1967 de ¢ikartilan "Diirist Paketleme ve
Etiketleme Kanunu" ile lilke ig¢indeki mallarin paketlenmesi, etiketlenmesi
ve paketin lizerinde bulunacak asgari bilgiler bir dlizene sokulmaga culi-
s1lmigtir, Bu pgibi 0zellikli durumlara gore ihrac edilecek malin paketin-
de yapilacak degfigsikliklerin liretime ve maliyetlere etkiside ayrica uUze-

rinde durulacak bir konu olmaktadir,
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b) ETIKETLEME:

Malin satiginda paket kadar etiket de tnem arzeder, Ozellikle
teknik nitelikteki mallarin satisinda etiketin onemi déha da artar., Tek-
nik niteliklerle ilgili ¢esitli bilgilerin gokludu etikete bu bilgileri
sigdiramama nedeni ile mal paketlerinin igine ayrica bir brosgiir konulma-
sin1 zorunlu kilmigtir., Ozellikle paketlenmis ufat ve orta capta teknik
mallarda, ilaglarda bu durum gdze carpmaktadir,

Dig pazarlama ag¢isindan malin etiketinin veya brogiiriniin ihrag
edilecek memleketin diliyle yazilmis olmasi, malin alici tarafindan ra-
hatlikla benimsenmesine ve kullanilmasina yardimci olur, Koti basilmis ve
gekilsiz bir etiket malin satisini ve ihracat yapin tllkenin itibaraini te-
rs yonde etkiler. Ayrica, malin paketine konacak markanin iyi seg¢ilmis
olmasi (ciddi bir sebep yoksa ihracatta da aynl marka kullanilmalidair)
ve markanin ihracat yapilan ilkede ilgili mercilere tescil ettirilmesi

muhtemel haksiz rekabetleri onleyen bir tutum olacaktir,

&) ANBELAJLAMA

Malin uygun gekilde ambalaglanmasi ic¢in éu bilgilere ihtiya¢ var-
dair,

1) Malin 6zelligi f rutubet, kirilmaya dayanikliliji vb, gibi ).

2) Inracatg¢inin arzusu (hacim bakimindan),

3) Malin ithalatgiya ne sekilde ulagtairilacaZi (hangi tagima
araglariyla, ne siirede),

Gergekte ambalajlama malin tasinmasiyla ilgili bir sorundur. Amba-
lajin, mali tasinma siiresince koruyabilmesi garttir. Bu sebeple, i¢ piya-
sadaki tagimada kullanilan ambalajlama ile malin ihracatinda kullanilacak
ambalaj arasinda tasima siiresi ve uzaklik nedeniyle fark olacaktir. Amba-
lajlamada difer bir sorun, ambalaji- yapilacak birden ¢ok malin birbirini
bozmamasi, kirmamasi ve zedelememesi ig¢in gerekli tedbirlerin alinmasidig
Ambalajlamada dikkat edilevek bir konuda, malin gonderilecegfi llkelerin

iklim Ozelliklerine pgore gerekli tedbirlerin alinmasidir,
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6- YARDIMCI HIZMETLWRIN PLANLANIASI:

Daha oncede defindifimiz gibi, perek dayanikli tiitketim mallarinin
ve gerekse sinai mallarinin digs Ulkelerde pazarlamasinda en onemli sorun-
lardan bir tanesi de, mallakla ilgili satis Oncesi ve sonrasi hizmetlerin
saglanmasidir, Dayanikli tilketim ve sinai mal alicilaki o malin,

1) Dogru ve igler olarak yerine montaji,

2) Mali kullanacak olanlarin efitilmesi,

3) lMalin bakimi,

4) Malin tamiri,
gibi konularda yardimci hizmetleri ararlar. Bu hususlar, malin satigim
etkileyen belli bagli nedenlerdir. RBunun Yaninda yabanci alicilarin lize-
rinde durduklari konulardan birisi de yedek parca temini ile yukarada
siralanan hizmetlerin yerinde, zamaninda ve devamli yapilmasini aramala-—
ridir, Bagarili bir ihracat, yabanci alici needinde yardimcl servisler
acisindan saticinin yaratacafgi itibar ve giivene baglidir, Ihracatin muyh-
temel pazarlardaki mahalli hizmet olanaklarinin (tamirciler, teknik ele-
man vb, gibi) Thracatciyi o iilkede tumiyle bir hizmet Orgiiti kurmaya
zorlar, Bu gibi durumlarda eger ihracatgil isletmenin finansal ve teknik
eleman sorunlari varsa mal teknik, kalite ve fiyat yonlerinden uygun ol-

sa bile, o malin ihracat olanaklari ¢ok zayiflamig olur., (23)

7— FIYATLAMA STRATEJISI

Di1g pazarlara arz edilecek mallarin fiyatlarinin ne olacaZinin
tesbiti dig ticaretin en dnemli sorunlarindan birisidir, Fiyatlandirmay-
la ilgili ii¢ onemli sorun vardir. Bunlar:

1) Fiyat politikasinin tesbiti, ‘

2) Fiyatin pasini olugturan faktorlerin segimi,

3) Fiyat diizeylerinin tesbitidir.,

Inra¢ fiyatlandirma ¢aligmalari, rekabet sartlara, karlilik, alica
ve satici sarasindaki iyi iliskilerin devami ile pazarlama orglitleri ara-

sandaki iligkilerin ciddi olarak izlenmesi gerektirir.
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Uretim potansiyalinin ihracata olanak verecek gekilde geligtiril-
mesinde Uzerinde durulacak konulardan bir tanesi, mallarin ma}iyet ve
Ssatig fiyatlarinin uluslararasi rekabet ortaminda gli¢lik c¢ekmeden miica-
dele edebilecek bir diizeyde tutulmasini sazlamaktir. Pazarlamaciya dii-
gen en Onemli gorev pazarda rekabet veya devlet kontroli altinda olugan
fiyatlar kargisinda kendi malinin gercek fiyatini tesbit etmektir.
Gesitli farkli hiiklinet tutuwnlari, giimriik tarifeleri, ithalattan alinan
vergiler, alicilarin tutumu ve davraniglari yoresel ticari orf ve adet-
ler pazarlamacinin fiyatlandirma ¢aligmalarini gliglestiren belli bagla
etkenlerdir. Bu sebeplede, belirli bir malin ¢cesitli dis pazirlara ihrag
fiyatlari arasinda farkliliklar olmasi dogaldair,

ihrag fiyatlarini tesbit ederken, alicilarin nitelikleride gozo-
ninde bulundurulur, Ornefin, belirli bir malim tiketicilere, kullanicila-
ra, toptancilara, distribiutorlere, patent hakkil satin almig isletmelere
satinalmasinda farkli fiyatlar tesbit edilebilir. Ihraci distiniilen mallar
ig¢in fiyat tesbit ederken, igletmenin asafidaki konularda belirli bir ka=
rara varmasi gerekirg |

1) Ihra¢ edilecek ¢egitli mallaran fiyatlari arasindaki iligkiler,

2) Malin en son alicilara satilacak fiyatin olugmasini belirli
diizeylerde kontrol edebilecek olanaklarin varliji,

3) Sabit bir fiyat, bdlgelere gore farkli fiyatlar F.0.,B.C.I.F.
gibi gesitli fiyatlar tesbit edip, etmeme yoniinde alinacak kararlar,

Ihracat fiyatlariyla ilgili kararlarda dijer etkenlerin yaninda
igletmenin dikkatle lizerinde durmasi gereken iki onemli faktor tiiketici-
lerin istekleri ve rekabetin yapisidir, Tiketicilerin isteklerine yon
veren baglica etkenler,(I) tiiketicilerin gelir yapisi (2) Ihrag edilmek
istenen malin baska mallarla ikame olanaklari, (3) Tiketici zevk ve ter—
cihleri olarak siralanabilir. Bu sebeble ihracat yapilacak pazar, gelir
yapisiyla isletmeye iyi bir kAr marji birakacak fiyati odemeye miisait ise
igletme gerekli satis gelistirme yollariyla pazara tesbit ettipi fiyata

benimsetebilir. Bunun yaninda isletmenin ihra¢ ettiZi mal, ona belirli

(23) URAZ Gevik, a.g.e. s.63=67
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bir siire igin tekelci bir pozinyon vorune dahi iglotmo muhtomoel rekabaoeti
kesmek amagiyla bu gibi pazarlara yiksek fiyatlarla girmemelidir,

8- IHRAZ MALLARI FIYATLANDIRMA STRATEJILERI:

Fiyatlandirma stratejilerinin esasi, igletmenin uzun devrede kir-
larini en Ust dlizeye gikarma efilimine dayanir, Kéarlarin en list diizeye
¢ikarilmasl ise Uretim miktarindaki marjinal gelirlerin marjinal gider-
lere egit oldugu dlizeyde tutulmasi ile gergeklesir. Ancak optimun fiyat-
larinin kesin olarak tesbiti olana@i azdar,

Fiyatlandirmada ¢esitli stratejilerin uygulanmasinin bir baska
nedenide pazar gsartlarinin dinamik bir yapiya sahip olmasidir, DeZigen
pazar kogullari karsisinda farkli fiyatlar uygulamak zorunda kalinacagin-
dan bu kogullarin yakindan izlenmesi gerekir., Fiyatin aktif bir pazarla-

ma aracl olup olmamasi, piyasa kogullari disinda yonetim organinin fiyat-

landirma olan ilgisine ve bilgisine baglidir,

Fiyatlandirma tiim pazarlama karmasinin bir parg¢asidir, Pazarlama
karmasinin en belirgin 6zellifi ise, degigik pazar gartlarina gore ayri
ayri hazirlanmasidir., Boylece fiyatlandirma galigmalarinin tum pazirlama
karmasinl giiglendirecek sekilde yapilnasi sarttir, Ornegin, ¢ok iyi bir
tanitma ve talep yaritma calismasil yaninda malin tiketicilerin satinalma
gicll iizerinde fiyatlandirilmasi basarili satig olanaklarini daraltar,
Uretilmis her malin pazarda bir hayat siiresi vardir, HMalin pazara ilk

sunulusundan baglayarak mala olan talebin sifira diigmesine kadar her 4oz

nemde ¢esitli fiyatlandirma stratejileri uygulanir, I1k sunulug devresin
de malin 6zel bir nitelifi veya rakipsiz olmasi, isletmeciye rahat bir
fiyatlandirma olanai’l saflar, Rekabet olanaklarinin gelismeye bagladigi
devrede mal standart bir nitelife bliriniire Bu sebeple malin fiyatlnda-
defisiklik yapma olanaklari daralir, Rekabetin giddetlenmesi giderek mal
fiyatinin indirilmesini zorlar, Bu devrede igletme, lretim ve pazarlama
maliyetlerini dliglirme olanaklari aramak zorundadir. Bu devreden itibaren
maliyet azaltma ve fiyat dlsilirme olanaklarinin giderek kisitlanmasi ig-
letmeyi mamiil farklilagtirmasi ve yeni mamil yaratma olanaklarinin aran-—

masl ¢aligmalarina iter.
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Malin hayat sliresindeki fiyatla ilgili bu degigiklik zorunluluk-
lari, igletmenin pazarlardaki mallarin hayat devrelerini yakinen izleme-
sini gerektirir. Dig pazarlara giriste malin hayat devrelerini de dikka-
te alarak genellikle iki temel stratejisi uygulanabilir,

Bunlar:

1 - Yeni malla, yeni pazarlara yiikksek fiyatla girerek pazarin
kaynagini almak,

2 - Yeni mallarla, yeni pazarlara diigiik fiyatla girerek intibaki
hizlandirip rekabeti onlemek.

Hangi stratejinin isletme ig¢in yar:rli olduiu yolunda pesin bir
gorig vermek giigtliir, Bu malin niteliji ile pazuarin ozelliklerine baglidar
Butin stratejik fiyatlandirma ¢alismalari, gerektizinde uygulanabilecek
fiyat taktiklerine imkan verecek nitelikte olmalidir. (24)

Yukarida sozinii ettifim stratejileri bu sekilde gosterebiliriz,

izim:5
~ Malin ilk Pazar Pazarda Satiglarin
- sunulus bluytlmesi olgunluk diigmesi
£?25 devresi devresi devresi devresi
f0] Birinci'strateji EE AL
< Ny ey e
_‘6‘115—"‘_ —i 4‘ e — = - == e ——— — -
.H o . . o . .. > S
E].OJ_EklnCI strateji — ¥ :
- ~ :
g 5 — :
e — -.\‘
1 2 3 4 ] o i O

Yillar ve malin hay&t devresi

Kaynak: - URAZ Cevik, s, 76

Gok uluslu isletmelerin bazilarinda ana igletme fiyatlama ic¢in
temel esaslari belirten fiyatlama stratejilerini saptamakta, fiyat karar-
larini ise difer llkelerdeki linite yoneticilerine birakmaktadir, Razilara
ise biitin liniteler ig¢in standart fiyatlandirma skratejileri uygulamakta-
dir. Ancak yoneticilerin unutmamualari gereken nokta, ¢ok uluslu isletme-

lerin gittikleri her ilkede fiyat tavanini ve tabanini belirleyen kir

(24) URAZ Gevik,a.g.e. 8.69-77 94



marjinl ayarlayan, ve fiyat defigikliklerini sinirlayan konularla karsi
karsiya olduklaridir, Onun ig¢in fiyat kararlara verilirken yoresel kanun-
larinda gdz Oniinde tutulmasi gerekmektedir, Ote yandan bazi mamullerin
(aleminyum gibi) fiyatlarinin saptanmasinda da uluslararasi kartellerin
roli unutulmamalidar,

Uygulamada c¢ok uluslu igletmelerin bazilari gittikleri iilkelerde
pazara nlifuz edebilmek igin fiyat rekabetine gitmekte, bazilarida fiyat
rekabetinden ¢ok mamiilin kalitesi, markasi ve reklami iizerinde durmakta—
dir, Yine isletmeler girdikleri pazarlarda 6zellikle fiyat istikrarini
arsu etmekte, ve koyduklari fiyatlarinda rakip mamiillerin fiyatina uygun
olmasina dikkat etmektedir. Genellikle fiyatin saptanmasinda maliyetlere
dayanilmakta ve maliyet arti kfir metodu uygulanmaktadir., Bununla beraber

talebe dayalar fiyatlamayi uygulayan isletmelere de rastlamak miimkiindiin,
(25)

9= DAGITIN STRATRJISI

Dagitim kanallarinin yapisinda zaman i¢inde bir dinamizim goze
¢arpar., Bugiin igin gegerli olan bir daZitim kanali yakin bir gelecekte
isletme igin riskli bir yapiya bilirinebilir. Bu nedenle igsletme daZitim
kanallarinin planlanmasinda degigen gsartlara gore gerekli wuwnu saglaya-
cak gorig ve anlayigta olmaladar,

Uluslararasi pazarlamaya ydnelen bir igletme, dagitim kanallara
planlamasinda ¢egitli yaklagimlar uygulanahilir. Uygulanan yaklasim ne
gekilde olursa olsun, iyi bir planlama isleminde hedef, daZitim kanalinin
lireticiden kullaniciya kadar uzanan, bir blitin olduju gorusi ile hareket
etmektedir,

Igletmenin ihrag ettiZi malin 6zelliklerini ve ihrag¢ pazarlarin-
daki defigiklikleri izlemesi, ona degisen kosullara uygun pazarlama stra-
tejileri tesbit etme olanaklarini kazandirir, Burada malin hayat siiresini
ele alirsak her bir devrenin gerektirdigi pazarlama stratejilerini ve bu
stratejilere gore dafitim kanalinin yapisinin nasil etkilendigini daha
acik gorebiliriz,

Ornegin, malan pazara ilk sunulus ddneminde kullanicalarin maldan

(25) 0zALP INaN, U.I.segme yazilar: $,204-205 95



Yeterince haberdar olmamalari isletmeyi mali tanitma ag¢lsindan onlarla
daha yakindan ilgilenmeye zorlar. Bu durum tiiketim, ve sinai mallarin
bazarlamasinda en kisa yolun segilmesini gerektirir, Boylece, uluslar-
arasl pazarlamaya ilk giriste, dagitim kanalini. ki1sa tutup, (Ornegin,
gugli parekendecilere inerek Ve satig elemanlarindan yYararlanarak) malin
pazarda tutunmasini saiflumayn ¢alismak fuydulaidar,

Malin pazarda tutunmasi artan kullanica taleplerini kargilamak
i¢in dagitim kanalinda da buna uygun gelismeleri saZlamak gerekir. Bura-
da devreye genecl distribilitorler bayiler gibi araca kuruluglar girer.

Mal pazarda tam tutunduiunda by kez kitle pazarlama olanaklarinin
geligtirilmesi zorunluy olur, Boylece dajitim kanalinda bazi aracilarin
fonksiyonu yetersiz kalacagindan, kanal igletmelerinin de ve boyunda kit-
le pazarlama yapabilecek igletmelere dogru bir ayilklanma ve kisalma g02ze
garpar,

Mala olan taleplerin giderek daralmasi kanaldaki araci isletmele-
rin sayisinin daha da diisliriilmesine sebeb olur., Bu nedenle talebi daralan
nallarin satiginda yine yalnizca bagtaki gibi parakendecilerden yararlan-
nakta fayda vardir,

Dagitim kanallarinin planlanmasi ayni zamanda yurt disi satislari-
1n tesviki planlamasi ile de ilgilidir, Satiglarin arttirilmasi galig-
1alarinda geneliikle g tirli yaklagim vardiy, Bunlar dofrudan bir gaba
(osterme itme, ve Gekme politikalaridar, Dofrudun gaba gosterme politika-
'inda ihracatci malina ithalati yapan ilk igletmeye satarak, malin kendi-
iginden kullaniciya ulasmasini bekler. Bu pasif bir yoldur, Itme politi-
asinda kanaldaki her araci igletmeden malin satilmasl ydniinde; 6zel gay-—
et gosterecek tutum beklenir, Cekme politikasinda ise biitiin gayret
eklém ve diger yollarla kullaniciya yoneliktir, Bundan ama¢ mala olan
alebi tabanda yaratarak dagitim kanalindaki isletmelerin mala olan ilgi-
ini ve alimlarini arttirmaktir, (26)

26) URAZ GQevik, a.g.e. s.85-88
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Cok uluslu igletmeler dagitim kanali olarak direkt 0ldugu kadar
endirekt kanallari da kullanmaktadirlar, Ozellikle tiiketiam mallarini
toptanci ve parekendeciler yolu ile, endiistri mallarini ise satis biro-~
lari ve elemanlari yardimi ile satmaktadirlar,

Uyguladiklari dagitim stratejileri ise blyuk olgiide igletmenin,
pazarlama yaklasimina, mamiil kusagina, ulusal pazarlarin Ozelliklerine,
cesitli iilkelerde mevcut olan pazarlama yapisina, alternatif dazZitim ma-
liyetlerine ve igletmenin arzu ettiZi denetim derecesine bagla olmakta; !
dir. (27)

10~TUTUNDURMA STRATEJISI

Reklam stratejisi, ana isletme ile ona baglil linitelerin reklam
masraflari: igin uygulanacak esaslari belirtir., Reklam harcamalarinin saP-
tanmasinda igletmelerin genellikle kullandiklari metod satig ylizdesi me-
t.odudur. Bu metod gegmigte reklama ayrilan satig ylizdesinin hesaplanmasi-
ni ve bu yuzdenin ya geqgmis satiglara ya da tahmin edilen satiglara uygu-
lanmasini gerektirmektedir,

Suphesiz ki bu metodun yaninda amac ve gorev metodunu kullanan gok
uluslu igletmelerde vardir, Amac¢ ve gorev metodunda ise reklam amaglariy
gercekci bir gekilde belirlenmekte daha sonra bu amacglariy gerceklegtir-
mek igin gerekli maliyetler hesaplanmaktadir,

Uluslararasil reklamin planlanmasinda ise ¢ok uluslu igletmelerin
yararlanabilecekleri g¢egitli reklam vasitalari vardir.

Bunlari S6ylece Siralayabilirizil
1- Uluslararasi mecmua gazete ve ticéri dergiler,
2- Yoresel gazete, mecmua ve radyo — televizyon,
3- Posta,
4- Pano ve 1sikli reklamlar,
5= Sinema reklamlari,
6~ Brogiir, kataloj,

Yukarida siralanan reklam vasitalarindan Gzellikle 1, ve 2. sirada
yer alanlara angirlik vermektedirler.

Uygulamada reklam planlamasini merkezilestiren cok az igsletne

(27) O0zaLp INAN, U, I. Secme ygzilayr s.205 97



Vardir, Reklam araclari lilkeden ililkeye farklilik gosterdifi ic¢in iglet-

melerin gofunlugu kendilerine bagli uUnitelere rehberlik ve yardim sagla-
makla yetinmektedir, (28)

(28) 0zALP 1WaN,1,I. Segme Yazilar, s.205
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Cok iglemelerin birden fazla iilkede faaliyet gosterdiklerini
ve faaliyetlerini yabanci sermaye yatirimlari, yabanci bir sir-
ketin ev sahibi firmada gsube agmasi, yerli sirketlerle ortak
yatirimlarda bunmasi veya Lisans anlasmasi yolusla gergek1e§4
tirildigzini gordiike.

Cok uluslu sirketlerin birane merkezi oldudunu ve yabanci
{ilxelerdeki isletmelerin bu merkeze az yada ¢ok baZli oldukla-
rim saptadik. Gegmiste gok uluslu sirretler yabanca Ulkeler-
de agtiklari gubelerine tek baglarina szhip_olurlardi. Fakat

zamanla ev sahibi lilkeler dzellikle az gelismis ilkeler buna
kars1i ¢ikmaya bagladilar. Bunun sonucunda , yabanci sermayve ya-
tirinlary alaninda,tek basina yabancl pilkiyetindeki jsletmeler-
den yerli firmalarla ortak girisimlerin kurulmasina dogru oir ge-
lisce olmugtur.

Cok uluslu igletmelerin pazarlama statejilerinin belirlen-
mesindeki temel unsurun ulusal sinirlari azan pazar konusurda bil-
gi edinhe mamul gelistirme, fiyatlandirma, daZitim etkinlik-

lerinin birinin veya birden fazlasinin uygulannasl oldugun.: go-
riysr.

Uluslararasi pazarlamanin ulusal pazarlardan ayrildizi temel
nedenin uluslararasl pazarlamada diger ilkelerdeki bireyler, fir-
malar, organizasyonlar veya yodnetim bolizleriyle yapilan ticarettir.
Calisramizin ¢ok uluslu isletmelerin yOnetiz ve organizasyonr yapila-
riyla ve pazarlama stratejilerin&n incelernzmesine genel bir bakigi

kapsadigr gorilmiistir.
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