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COKULUSLU ISLETMELERDE KARAR
VERME YERININ TESPITi

Dr. Cigdem DIKMEN

1. Giris

Ulke iginde faaliyet gosteren ulusal bir isletmenin bir¢ok sorunla kar-
silagmas: olagandir. Sinirli hir bélgede faaliyette bulunan isletme igin so-
runlar karmasik olmayabilir. Ancak faaliyetler iilke disina gaktifinda so-
runlar aniden ¢ok bilyiik boyutlara ulagir. Giinkii uluslararasi is ortam
¢ok karmagiktir. Cogunlukla karmasik, tehlikeli, birbiriyle iligkisiz olay-
larin, kogullarin ve egilimlerin karmasasi olarak goriiniir. Cokuluslu is-
letme yoneticilerinin sorunlarindan biri de bu karmasay: diizene koy-
maktir, Cokuluslu igletmelerin dig faaliyetlerini yinetmede karsilastikla-
r1 problemlerin baginda kontrol gelmektedir. Kararlarin nerede alinmas:
gerektigi, iilkelerdeki faaliyetlerin yénetim merkezine nasil raporlanaca-
g1, global optimizasyonun nasil saglanacag sorular kontrolii giiglegtir-
mektedir, ‘

Calismamizin ilk boliimiinde uluslararasi anlamda kontrol fonksiyo-
nunu zorlagtiran faktorler ele alinmigtir. Daha sonra kontrol siireci igin-
de yeralan karar verme yerinin tespiti konusu incelenmektedir,

2. Kontrol Fonksiyonunu Etkileyen Faktorler

Kontrol, orgiitsel amaglarin gergeklestirilebilmesini saglayabilmek

, icin performansin planlanmasi, yerine getirilmesi, degerlendirilmesi ve

diizeltilmesi faaliyetidir. Yénetsel kontrol; planlama, haberlesme, bilgi
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isleme ve degerleme, insanlan etkileme gibi baz1 yénetsel becerilere sa-

hip olmay1 gerekf:irir.(l)

Cokuluslu igletmelerde birgok faktor kontrol siirecini etkilemekte ve
zorlagtirmaktadir, Bu faktorler gunlardir:

Uzaklik: Ulkeleri birbirinden ayiran cografi ve kiiltiirel uzakliklar
uluslararas: iletigimin gerektirdigi zaman ihtiyacim, masraflar ve hata
olasihigim yiikseltmektedir. Aragtirmalar ve kontrol sistemleri yabana
iilkelerde olan bagh igletme yineticileri tarafindan tam olarak anlagila-
mayabilir. Bu konular: anlagilabilir duruma getirebilmek i¢in gecen za-
man ve yapilan harcamalar kontrol sisteminin deferini agan maliyetler
getirebilmektedir.

Cesgitlilik; Pazar biiyiklig, iiriin, isgiicit maliyeti, déviz kuru ve ben-
zer diger faktorlerin tilkeden tilkeye degigiklik gésterdigi durumlarda
performans degerleme, faaliyetleri dizeltmek veya gelistirmek amaciyla
standartlar olugturma olduk¢a karmasik bir hal almalktadar.

Kesinlik Derecesi; Kontrolun amacina ulagabilmesi i¢in amaglarin
belirlenmesi ve bu amaclara ulagmak i¢in planlarn geligtirilmesi gerek-
mektedir. Baz iilkelerde ekonomik ve endiistriyel veriler diger iilkelere
nazaran daha tam ve kesindir. Bazilarinda ise politik ve ekonomik gart-
lar hizh degisimler gésterebilméktedir. Biyle hizli degigimlerin oldugu
iilkelerde uzun dénem planlann olugturulmas: zorlasmakta ya da planla-
rin gergeklegme olasihifn azalmaktadir,

Kontrol Edilemeyen Faktirler: Dhg iilkelerdeki faaliyetlerin siirdiiril-
mesi esnasinda ana igletmenin kontrolii disinda gelisen bhirtakim olaylar
olmaktadir, Ornegin hiikiimet diizenlemelerinde bu igletmelerin hichir
degigtirici etkisi olmamaktadir. Bu durumda ana igletmenin eksiklikleri
yada hatalan degigtirici, diizeltici bir etkisi olmamas: kontrol islerinin
énemini azaltmaktadar.®

Yukarida sayilan faktorler uluslararas: diizeyde kontrolii daha da
zorlagtirmaktadir. Bu nedenle igletmeler, dig iilkelerdeki faaliyetlerin
ana igletmenin amag ve felsefesine uygunlugunu saglayarak basarili ola-
bilmek i¢in uluslararas: kontrol siirecinde® karar verme yerinin tespiti,

{1} Arvind V.i’hatak, Uluslararas: Yonetim, Ydn Ajans, [stanbul, s. 165.

{2) Donald A. Ball, Wendel H. Mec Cullach, International Business Publications Inc., Texas,
1982, s. 491

{3) John B. Daniels, Lee H. Radebough, International Business Environment and
Operations, Addison-Wesley Publishing Company Inc., 1988, s. 577.




L.U. Igletme Fakiiitesi Dergisi, C: 23, S: 1, / Nisan 1994 115

planlama, raporlama teknikleri, organizasyon yapisi ve kanuni diizenle-
melerin uygulanmasinda dikkatli davranmalidar.

3. Karar Verme Yerinin Tespiti

Strateji belirleme ve yapilanma, karar alma ve karar: uygulamaya
baghdir. Bir igletmenin olugumunda karar alma karmagik bir siirectir.
Bu siireci etkileyen faktorler arasinda bakig agis, iletigim, deger yargila-
1, oncelik sirasi, digaridan gelen baskilar gibi konular: sayabilmekteyiz.
Bu siireci kata bir yetki ile sinirlamak gercekel olmaz. Karar alma dina-
mik bir sirectir. En iyi kararlar icinde bulunulan durumun ihtiyaglarina

cevap veren kararlardmr @

Uluslararas: alanda faaliyette bulunan her kurulus, iiretim politika-
g1, fonlarin temini, yonetici ve cahiganlarin tespiti, buyiiklik él¢iisii gibi
farkli sorunlara iligkin kararlarin nerede alinacagim belirlemelidir. Dig
iilkelerdeki yan kuruluglar seviyesinde alman kararlarin merkezkac,
bunlarn {izerlerinde ana igletme seviyesinde alman kararlann ise mer-
kezcil oldugunu soyleyecek olursak, tam olarak merkezcil ya da merkez-
kag hale gelmenin ekstrem bir tercih oldugunu gormekteyiz. Merkezkag-
lik ve merkezcillik konusunda tercih ve kogullar 6nemli olmaktadir. Ig-
letmeler karar alma mekanizmalarini ne tam merkezcillegtirirler ne de
tam olarak merkazkac hale getirirler. Bunun yerine sorunun tiiriine ve
iginde bulunulan gartlarin durumuna gire degigik politikalar izlerler.
Karar verme kontroliiniin ana igletme seviyesinde mi yoksa dig iilkeler-
deki bagh igletmeler seviyesinde mi belirlenecegi sorusuna cevap verebil-
mek i¢in konuyu yetki ile ilgili faktérler ve igletmenin verimliligi ile ilgili
faktorler olarak iki béliimde inceleyebiliriz.

3.1. Yetki ile Ilgili Faktérler

Tiim ¢okuluslu igletmelerde kaynak iilkeye veya ev sahibi iilkeye do-
niitk olmamn bir él¢iisit vardir. "Ethnocentric” yani kaynak iilkeye doniik
diigiince tarzimin hakim oldugu bir igletmede insanlar ve {iriinler agisn-
dan bagar kriteri her zaman kaynak iilke tarafindan belirlenir.® Kay-
nak iilke i¢in dogru olan bir durumun tiim bagh igletmeler igin dogru ol-

{4) Robert Frosse, Duane Kujawa, International Business, Theory and Managerial
Applications, Richard D. Irwin Ine., 1988, s. 329,

{5) Christopher M. Korth, Iutematloual Busmess Environment and Management, Prentice
Hall Inc., New Jersey, 1985, 5. 10.
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dugu distiniilebilir. Bu diigiince tarzinin en can ahe noktas: dinyamn
her yaninda anahtar mevkiler i¢in kaynak iilke yoneticilerinin egitilme-
leri ve yetistirilmeleridir. "Polycentric" yani ev sahibi iilkeye déniik dii-
siince tarzinda, ev sahibi ilke kiltiirlerinin farkh ve anlagilmasinin zor
oldupu varsayihr.® Ancak kontrol i¢in merkezdeki tepe yotneticilerine
¢ok iyi bir finansal kontrol yénetimi gerekmektedir. Yoneticiler bagh ig-
letmeye giivendiklerinden kar oldupu siirece ikinci planda kalirlar. Birin-
ci goriise gore karar alma merkezde yiiksek ve kontrol merkezin stan-
dartlarina uygun sekilde ger¢eklesmekte, ikinci gérigte ise karar alma

merkezde az derecede ve kontrol yerel olarak belirlenmektedir,'”

Cokuluslu igletmeler ¢ogunlukla merkezilesme ve merkezkag hale
gelme agamalarindan gegmektedirler. Kurulugtan sonraki ilk yillarda
merkezkag¢ yénetim bigimine egilim olmasi, kurulug asamasinda merkez
yonetiminin dis tilkelerdeki vergilendirme sistemine giivenememelerin-
den yada dig tlkelerdeki igletmeler i¢in kaynak iilkede bir ynetici gérev-
lendirilmesi veya ana isletmeden o tilkeye yetigmig yonetici transfer edil-
mesinden dolayr merkezcil olan efilim, zamanla bagl igletmede gérev
alan kisilerin yeteneklerini geligtirip deneyim kazandik¢a kontroli ele
alip, global amaglar dogrultusunda ¢ahgabilmeleri nedeniyle merkezkag
bicime déniigiir. Sonug olarak yerel yoneticiler ana igletmenin amag ve
hedeflerini kendi iilkelerinin standartlarinda degerlendirip uygulayabil-
dikge faaliyetler merkezkag bicimde yuritiilmeye baglamaktadr.

3.1.1. Yonetici ve Yerel Sartlar

D1g iilkelerdeki gevre degigtikce ve yoéneticilere olan gliven arttikea
daha fazla yetki gogerilmektedir. Dolayisiyla dig tilkedeki personelin de-
neyimleri ve bagarilar1 bu konuda belirleyici rol oynamaktadir.® Cevre
sartlarinin ana igletmenin ¢evre gartlarindan farkh oldugunun anlagl-
mas1 durumunda yerel yénetime daha fazla karar verme serbestisi tamn-
maktadir. Bunun nedeni de bir bélgede nelerin yolunda gidip nelerin ak-
sadigim daha iyi bir sekilde anlayabilmede yerel yénetimin agirhik kaza-
nacagina baglayabiliriz. Bu konu ¢okuluslu igletmelerin farkh ¢evreye
sahip ¢ok sayida iilkede faaliyet gosterdikleri durumda ortaya ¢ikmakta-
dir. Degigik bolgelerdeki yéneticilere farkh yaklasimlar uygulanmasinda-

(6) Age,s 1l

(7) Simcha Ronen, Comparative and Multinational Management, Wiley Series Ine.,
Canada, 1986, s. 509.

(8) Inan Ozalp, Cokuluslu Igletmelerin Yonetimi, Ezkigehir, 1984, s. 128, 129.
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yerel yoneticilerin igletmeyle ilgilenecek zamanlarmin fazla olmas: da
¢nemli rol oynar. Ancak haz igletmeler yerel yonetimlerin planlamadaki
rollerini diglamak egilimindedirler, buna ragmen bu alandaki beceri ve
bagarilarindan dolay: onlan takdir ve tegvik etmeye de devam ederler.
Bu ¢eligki kargilagtirmali yonetime daha fazla yonelmekle halledilebi-

1ir.®

3.1.2. Uriine Iliskin Ozellikler

Uriin global olarak tek bigimli hale geldik¢e merkezi yénetim egilimi
artmaktadir.?

Uretim teknolojisi iyi bilinen mallarn yerel talebe uyum gereksinim-
leri daha az olmaktadir. Bu nedenle yalmzca pazarlama politikas1 agisin-
dan birgok iilkeye uygulanabilecek kararlar alinahilir. Efer diriniin yire-
gel uyuma az gereksihimi olursa merkezcil yonetim, aksi durumda ise
merkezkag yonetim daha elverigli olmaktadir.

Uretim teknolojisinin uzun stireli istikrar gostermedigi ve hizh degi-
sim gosterdigi durumlarda merkez yonetiminin igin ig¢ine girmesine daha
fazla ihtiyag olacaktar.

3.1.3. Zaman ve Bityiiklitk Degiskenleri

Genellikle ¢okuluslu igletmenin dig iilkelerdeki faaliyetleri ne ka-
dar uzun siireli olursa dig koguilar ve yabana iilkelerdeki problemle-
re iligkin deneyimleri de nishi olarak artmaktadir. Dig iilkelerdeki faa-
liyetlerin hacmi karar verme mevkii tizerinde etki yapmaktadir. Fi-
nans ve pazarlama kararlar1 iizerinde yapilan caligmalar yénetim
merkezinde yeterli sayida ve kalitede yonetici bulundugunda merkezcil
ybonetimin uygulanabilirlilifinin arttagim géstermistir. Dig faaliyetleri
simirh olan bir igletme merkezcil bir uzmanhgin gelismesine uygun de-
gildir. Bu durumda igletme bagh igletmelerde faaliyetleri siirdiiren yo-
neticilere karar verme yetkisini gécermek durumundadir. Bununla bir-
likte efer belirli bir dug tilkede sirdiriilen faaliyet genig kapsamhysa bu
durumda igletme kendi uzmanlagmig yoneticilerini saglama yoluna git-
melidir.

®

(9) Michael Z. Brooke, H. Lee Remmers, The Strategy of Multinational Enterprise,
American Elsevier Publishing Company Ine., New York, 1972, s. 140.
{10) Donald A. Ball, Wendel H. Mec Culloch, a.g.e., s. 492
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3.1.4. Kararin Onem Derecesi

Bir kararda potansiyel kayip ne kadar yliksekse kontrol seviyesi de o
oranda yiiksek tutulmalidir. Bu nedenle pazarlama kararlarindan biri
olan iiriin tasariminda, diriniin kabul gérmemesi halinde kaybin biiyiik
olacap diigiincesiyle, yerel 6zerklik taninmasi, reklam, fiyatlandirma ve
dagitim konusunda yerel ézerklik tamnmasi kadar yaygin degildir. Ciin-
kii iiriin tasarm genellikle cldukea hiiyiik bir sermaye gerektirdiginden
yanhsg alinacak bir karar clas: zarar fazlasiyla artiracaktir. Reklam, fi-
yatlandirma ve dagitim islemleri tasarnnmindaki kararlarda hata ortaya
gktifinda ¢ok daha kolay giderilebilir. Bu nedenle gesitli konularda mer-
kezde alinan karann uygulanmas: yerine, harcama miktarinin esas alin-
dign simirlamalar clusturarak, biiyiik harcama gercktifinde ancak mer-
kez yénetiminin onayina bagvurmak sartiyla yerel yoneticilere kiigiik
harcama yapabhilme yetkisi verilebilir,

3.2. isletmelerde Verimlilik Faktsrleri

Igletmelerde verimlilik faktorleri incelenirken, ana igletmeler ve bag-
1 igletmeler diizeyinde yéneticilerin yetenekleri yaminda kararlarinin
fayda maliyet yonleri de gézoniinde bulundurulmahdir. Bagl igletmeye
fayda saglayan baz kararlarin igletmenin tiimii i¢in faydali clmadig du-
rumlarda vardir. Asafnda verimliligi etkileyen faktorler tizerinde durul-
maktadir.

3.2.1. Zaman Kaybi ve Maliyet

Baz1 kararlarin ahnmasinda veya tavsiyede bulunulmasinda ana ig-
letme personelinin daha deneyimli olmasima ragmen, merkezi yonetimde-
ki zaman kayh ve harcamalar bu avantaji ortadan kaldirabilmektedir.
Kararlarin ¢ofunun, bilgilerin bir iillkeden digerine ginderilmesi esnasin-
da gegen uzun zamana tahammiilii yoktur. Baz1 kararlar ise olayin ger-
geklestigi yerdeki ve zamandaki gizlemler edinilmeden etkin olarak ah-
namaz, Ana igletme personelinin dig iilkelere siirekli gidip gelme masraf-
lar1 da karsillanamayabilir!" Dolayisiyla yonetim merkeziyle dig iilke-
lerde faaliyetlerin yiiritildiigii yerler arasindaki mesafe de dikkat edil-
mesi gereken bir faktérdiir. Sonucta kararn ne kadar hizli alinacagina
bhagh olarak ydnetim merkezinden yardim ahnmasimin ne kadar zaman

{11} Richard D. Robinson, International Business Management, The Dryden Press, Illinois,
1978, s. 27.
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alacag1 ve ne gibi kayip ya da kazanglara yolagacag gézéniinde bulundu-
rulmalidar.

3.2.2. Kaynak Transferi

Cokuluslu igletmelerde {iriin veya iiretim faktorleri bir iglebmenin bir
tilkedeki tesislerinden diger bir iilkedeki tesislerine kaydirlabilmektedir,
Bu kaydirma iglemi herhangi bir bagh igletme yapilan transferden clum-
suz olarak etkilense dahi ana igletmenin amaglarina en iyi hizmet edecek
sekilde gerceklestirilmelidir. Thg iligkilerle ilgili bu tip karz<larin ahn-
mas1 igi genellikle merkezilegtirilmigtir. Ciinki tiim faaliyet birimleri
hakkinda hilgi edinilmesi ve elde edilen verilerin, igletmenin amaglarnin
gerceklestirilmesi i¢in bir ag olugturacak sekilde birlegtirilmesi gerekir.
Ornepin hagh isletmeler arasindaki ihracatin, iiretim akigmin devamlih-
gim saglamak icin gerekli oldugu durumlarda bu akig1 saglayabilmek
amaayla merkezcil kontrol gerekli olmaktadir. Kaynak transferinde tire-
tim maliyetleri, vergi oranlan, kapasite kullamim gibi birgok degigik fak-
torde dikkatle incelenmelidir,

3.2.3. Standardizasyon ve Tasarruf

Uretim siirecinde kullamlan araclarin standardizasyonu, igletme ge-
nelinde, miktar iskontolar sebebiyle ¢ok daha uygun bir satin alma fiya-
ta ulagmasim saglayabilir. Boyle bir durumda makinalarda ¢aligacak pexr-
sonelin egitiminden, balum el kitaplarindan ve yedek parca stogu bulun-
durulmasindan dogacak masraflardan da tasarruf saglamr. Uriinlerdeki
tek bicimlilik, bir igletmeye talepteki ani artiglardan dogabilecek tedarik
problemleri meydana geldiginde sipariglerin karsilanmasinda oldukea
biiyiik bir rahathk saglar.

3.2.4. Bagl Isletme Yéneticilerinin Secimi

Cokuluslu igletme yoneticilerinin dig tlilkelerdeki bagh igletmelerde
kendi vatandaglarm kullanmasi, ya da se¢cme ve yetigtirme standartlan-
m belirlemeleri, bagl igletmenin ana igletmeye baghligim saglayarak,
her iki igletme arasinda kargilikh etkilegimlerle bir kontrol olugmasim
saglamaktadir. Yonetim merkezinde yetigtirilen kigiler, yénetimi mer-
kezde ¢ahigan kigiler gibi diigiinecektirler. Qokuluslu igletmelerde ana
merkez ve bagh igletmeler diizeyinde yalmzea stratejik olarak diigiinme,
plan yapabilme ve bu planlara uygun olarak davranma yeteneginden
bagka, biitiin bunlar global bir bakig agisiyla gerceklegtirme yetenegine
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sahip yoneticilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunu saglayabilmek i¢in ¢oku-
luslu igletme yoneticisinin, diinyanin gegitli bélge ve tilkeleri arasindaki
kiiltiirel, ekonomik, siyasal, sosyolojik, teknolojik v.b. farkliliklari, diin-
yadaki geligen olaylar1 ve bunlarin gerceklesme hizim bilmesi gerekmek-
tedir."® Yonetici hizli degisime uyum gosterirken, ana merkez ve diger
baglh igletmelerle koordinasyonu kaybetmemeli ve global bakis agisina
sahip olmalidir, Yerel kiiltiirel ve ileri teknoloji arasmda biitiinlegme ke-

sinlikle saglanmalidir.9®

3.2.5. .Baézmhltk

Cokuluslu igletmelerin karar verme igini merkezcillegtirmesi, yoneti-
mi ve teknik fonksiyonlar: bagh igletmelerden ana merkeze dogru kay-
drmaktadir. Bu durum bagh igletmelere yalmzea vasifsiz ve fazla beceri
gerektirmeyen iglerin yani sorumluluk gerektirmeyen mevkilerin kaldi-
fim gistermektedir. Cokuluslu isletmelerin bagh kuruluglar diizeyinde
arastirma ve gelistirme faaliyetlerine agirlik vermemesi bagl igletmeleri
bagimlh olmaya itmektedir. Ancak gokuluslu igletmeler bu konuyu, ana
igletmede ¢aligacak gok sayida insan olanagi, benzer iglerle ugragan ézel
aragtirma kuruluglarinin ¢oklugu ve iglemlerin gereksiz yere tekrarlan-
masini1 azaltmada merkezcil otoritenin getirecegi avantajlarin fazla ol-
mas1 nedeniyle savunmaktadirlar.

4, Sonuc

Calismamizda karar verme yerinin tespiti konusunu yetki ve verimli-
lige etki eden faktiérler acisindan iki béliimde inceledik. Ancak genel ola-
rak bagh kuruluglarda karar alma siirecinde merkezcil veya merkezkag
anlayis1 etkileyen faktorleri®™ szetledigimizde asagidalki sonug ortaya
gikmaktadir.

(12) Raymond Vernon, Louis Wills, Manager in the International Economy, Englewocod
- Cliffs Prentice Hall Inc., 1981, 5. 31, .
(13} Keith Davis, Igletmelerde Insan Davranigi, (Geviren Kemal Tosun ve d.) Istanbul
Matbaasi, Istanbul, 1982, s. 492,
(14) Richard M. Hodgetts, Fred Luthans, International Management, M¢ Graw Hill Ine.,
1991, s. 180.




LU Isletme Fakiiltesi Dergisi, C: 23, S: 1, { Nisan 1994

Merkezeil Anlayisi Destekleyen
Faktédrler

* Biyiiklik
» Biiyiik sermaye yatirim
¢ Merkeze bagimhiligm énemi

¢ Harcamalarda yiiksek olgiide
bagimhilik

¢ flexi teknoloji

» Marka, Patent haklan gihi degerlere
bagimhhk

» (ok gegit trin

¢ Uretim hattimn homgjenligi

¢ Merkezin ve bagl igletmenin cografi’
agidan birbirine yakin olmasi

* Ev sahibi iilkedeki rakip
yoneticilerin az olmas1

¢ Uluslararas: ig tecriibesinin fazla
olmas1

121

Merkezka¢ Anlayisi Destekleyen
Faktorler

Kigiklik

Kiigiik sermaye yatirimm

Merkeze bagimh olmanin énemli
olmamas1

Harcamalarda bagimsizlik

Basit telknoloji

Marka, Patent haklar: gibi degerlere
bagimhligin olmamas:

Uriin gegidinin az olmas

Uretim hattimin heterojenligi
Merkezin ve bagiml igletmenin eografi
agidan uzak olmalar

Ev sahibi iilkedeki rakip yoneticilerin
gok olmasi

Uluslararas ig tecriibesinin az olmas:

Cokuluslu igletmelerin faaliyet giisterdigi ortam her yéniiyle dina-
mizm ve degigim i¢cinde cldugundan bagar: ve bagarisizlifi tahmin etmek,
dolayisiyla karar vermek oldukea giictiir. Bu nedenle verilecek karann
onemine ve iceriffine bagli olarak en etkin ve en az masrafi gerektirecek
sekilde igletmenin icinde bulundugu kosullar ve yoneticilerin kapasitele-
ri deperlendirilerek kararin merkezde yada bagh kuruluglarda alinaecag:
dikkatle incelenmelidir,




