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ÇOKULUSLU İŞLETMELERDE KARAR 
V E R M E YERİNİN TESPİTİ 

D r . Çiğdem DİKMEN 

1. Giriş 
Ülke içinde faaliyet gösteren ulusal bir işletmenin birçok sorunla kar 

şılaşması olağandır. Sınırlı b ir bölgede faaliyette bulunan işletme için so
run lar karmaşık olmayabil ir . Ancak faaliyetler ülke dışına çıktığında so
run lar aniden çok büyük boyutlara ulaşır. Çünkü uluslararası iş ortamı 
çok karmaşıktır. Çoğunlukla karmaşık, t eh l ike l i , b irb ir iy le ilişkisiz olay
ların, koşulların ve eğilimlerin karmaşası o larak görünür. Çokuluslu iş
letme yöneticilerinin sorunlarından b i r i de b u karmaşayı düzene koy
maktır. Çokuluslu işletmelerin dış faal iyet ler in i yönetmede karşılaştıkla
rı problemlerin başında kontro l gelmektedir. Kararların nerede alınması 
gerektiği, ülkelerdeki faa l iyet ler in yönetim merkezine nasıl raporlanaca-
ğı, global optimizasyonun nasıl sağlanacağı soruları kontrolü güçleştir
mektedir. 

Çalışmamızın i l k bölümünde uluslararası anlamda kontro l fonksiyo
n u n u zorlaştıran faktörler ele alınmıştır. Daha sonra kontro l süreci için
de yeralan karar verme y e r i n i n tespit i konusu incelenmektedir. 

2. Kontrol Fonksiyonunu Etkileyen Faktörler 
Kontro l , örgütsel amaçların gerçekleştirilebilmesini sağlayabilmek 

için. performansın planlanması, yerine get ir i lmesi , değerlendirilmesi ve 
düzeltilmesi faa l iyet id ir . Yönetsel kont ro l ; p lanlama, haberleşme, b i lg i 
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işleme ve değerleme, insanları etkileme gibi bazı yönetsel becerilere sa
h ip olmayı g e r e k t i r i r / 1 } 

Çokuluslu işletmelerde birçok faktör kontro l sürecini etkilemekte ve 
zorlaştırmaktadır. B u faktörler şunlardır: 

Uzaklık: Ülkeleri b i rb i r inden ayıran coğrafi ve kültürel uzaklıklar 
uluslararası iletişimin gerektirdiği zaman ihtiyacım, masrafları ve hata 
olasılığını yükseltmektedir. Araştırmalar ve kontro l s istemleri yabancı 
ülkelerde olan bağlı işletme yöneticileri tarafından tam olarak anlaşıla-
mayabi l ir . B u konuları anlaşılabilir duruma getirebi lmek için geçen za
m a n ve yapılan harcamalar kontro l sisteminin değerini aşan maliyetler 
getirebilmekte dir . 

Çeşitlilik: Pazar büyüklüğü, ürün, işgücü mal iyet i , döviz k u r u ve ben
zer diğer faktörlerin ülkeden ülkeye değişiklik gösterdiği durumlarda 
performans değerleme, faal iyet ler i düzeltmek veya geliştirmek amacıyla 
standartlar oluşturma oldukça karmaşık bir ha l almaktadır. 

Kes in l ik Derecesi: Kontrolün amacına ulaşabilmesi için amaçların 
belirlenmesi ve bu amaçlara ulaşmak için planların geliştirilmesi gerek
mektedir . Bazı ülkelerde ekonomik ve endüstriyel veri ler diğer ülkelere 
nazaran daha t a m ve kesindir . Bazılarında ise po l i t ik ve ekonomik şart
la r hızlı değişimler gösterebilmektedir. Böyle hızlı değişimlerin olduğu 
ülkelerde uzun dönem planların oluşturulması zorlaşmakta ya da planla
rın gerçekleşme olasılığı azalmaktadır. 

Kontro l Edilemeyen Faktörler: Dış ülkelerdeki faal iyet ler in sürdürül
mesi esnasında ana işletmenin kontrolü dışında gelişen birtakım olaylar 
olmaktadır. Örneğin hükümet düzenlemelerinde bu işletmelerin hiçbir 
değiştirici etkis i olmamaktadır. B u durumda ana işletmenin eks ik l ik ler i 
yada hataları değiştirici, düzeltici bir etkis i olmaması kontro l işlerinin 
önemini azaltmaktadır/ 2 ' 

Yukarıda sayılan faktörler uluslararası düzeyde kontrolü daha da 
zorlaştırmaktadır. B u nedenle işletmeler, dış ülkelerdeki faa l iyet ler in 
ana işletmenin amaç ve felsefesine uygunluğunu sağlayarak başarılı ola
b i lmek için uluslararası kontro l sürecinde ( ! i ) karar verme yer in in tespit i , 

(1) Arviııd V . Phatak , Uluslararası Yönetim, Yön Ajans, İstanbul, s. 165. 
(2) Donald A . B a l l , Wendel H . Mc Cullacb, Internat ional Business Publications Inc. , Texas, 

1982, s. 491 
(3) J o h n B . D a n i e l s , Lee H . Radebough, I n t e r n a t i o n a l Business E n v i r o n m e n t and 

Operations, Addison-Wesley Publ i sh ing Company Inc., 1986, s. 577. 
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planlama, raporlama t e k n i k l e r i , organizasyon yapısı ve kanuni düzenle
melerin uygulanmasında d i k k a t l i davranmalıdır. 

3. Karar Verme Yerinin Tespiti 
Stratej i belirleme ve yapılanma, k a r a r a lma ve k a r a r t uygulamaya 

bağlıdır. B i r işletmenin oluşumunda k a r a r a lma karmaşık b ir süreçtir. 
B u süreci etkileyen faktörler arasında bakış açısı, iletişim, değer yargıla
rı, öncelik sırası, dışarıdan gelen baskılar gibi konuları sayabilmekteyiz. 
B u süreci katı bir y e t k i üe sınırlamak gerçekçi olmaz. K a r a r alma dina
m i k b ir süreçtir. En i y i k a r a r l a r içinde bu lunulan d u r u m u n ihtiyaçlarına 
cevap veren karar la rdrr . ( 4 ) 

Uluslararası alanda faaliyette bu lunan her kuruluş, üretim pol i t ika
sı, fonların temin i , yönetici ve çalışanların tespi t i , büyüklük ölçüsü gibi 
farklı sorunlara ilişkin kararların nerede alınacağını bel ir lemelidir . Dış 
ülkelerdeki yan kuruluşlar seviyesinde a l m a n kararların merkezkaç, 
bunların üzerlerinde ana işletme seviyesinde a lman kararların ise mer
kezcil olduğunu söyleyecek olursak, t a m olarak merkezcil ya da merkez
kaç hale gelmenin ekstrem bir tercih olduğunu görmekteyiz. Merkezkaç-
lık ve merkezcil l ik konusunda tercih ve koşullar önemli olmaktadır. İş
letmeler karar alma mekanizmalarını ne t a m merkezcilleştirirler ne de 
t a m olarak merkazkaç hale get i r i r ler . B u n u n yerine sorunun türüne ve 
içinde bulunulan şartların d u r u m u n a göre değişik po l i t ika lar izlerler. 
K a r a r verme kontrolünün ana işletme seviyesinde m i yoksa dış ülkeler
deki bağlı işletmeler seviyesinde m i belirleneceği sorusuna cevap verebil
mek için konuyu yetki i le i l g i l i faktörler ve işletmenin verimliliği ile i l g i l i 
faktörler olarak i k i bölümde inceleyebiliriz. 

3 .1. Y e t k i Üe İlgili Faktör l e r 

Tüm çokuluslu işletmelerde kaynak ülkeye veya ev sahibi ülkeye dö
nük olmanın bir Ölçüsü vardır. "Ethnocentric" yan i kaynak ülkeye dönük 
düşünce tarzının h a k i m olduğu b ir işletmede insanlar ve ürünler açısın
dan başarı k r i t e r i her zaman kaynak ülke tarafından b e l i r l e n i r / 5 5 Kay
nak ülke için doğru olan b i r d u r u m u n tüm bağlı işletmeler için doğru ol -

(4) Robert Frosse, Duane K u j a w a , I n t e r n a t i o n a l Business , Theory and Maııagerial 
Applications, R i c h a r d D . I r w i n ine, , 1988, s. 329. 

(5) Christopher M . Kor th , I n t e r n a t i o n a l Business E n v i r o n m c n t and Management, Prentice 
H a i l Inc., New Jersey, 1985, s. 10. 



116 /. U. işletme Fakültesi Dergisi, C: 23, S: 1, j Nisan 1994 

duğu düşünülebilir. B u düşünce tarzının en can alıcı noktası dünyanın 
her yanında anahtar mevki ler için kaynak ülke yöneticilerinin eğitilme
l e r i ve yetiştirilmeleridir. "Polycentric" yani ev sahibi ülkeye dönük dü
şünce tarzında, ev sahibi ülke kültürlerinin farklı ve anlaşılmasının zor 
olduğu varsayılırZ6-1 Ancak k o n t r o l için merkezdeki tepe yöneticilerine 
çok i y i b ir f inansal kontro l yönetimi gerekmektedir. Yöneticiler bağlı iş
letmeye güvendiklerinden kâr olduğu sürece ik inc i planda kalırlar. B i r i n 
ci görüşe göre k a r a r alma merkezde yüksek ve kontro l merkezin stan
dartlarına uygun şekilde gerçekleşmekte, ik inc i görüşte ise k a r a r alma 
merkezde az derecede ve kontro l yerel olarak be l i r l enmekted ir / 7 ) 

Çokuluslu işletmeler çoğunlukla merkezileşme ve merkezkaç hale 
gelme aşamalarından geçmektedirler. Kuruluştan sonraki i l k yıllarda 
merkezkaç yönetim biçimine eğilim olması, kuruluş aşamasında merkez 
yönetiminin dış ülkelerdeki vergilendirme sistemine güve neme meler in 
den yada dış ülkelerdeki işletmeler için kaynak ülkede b ir yönetici görev
lendir i lmesi veya ana işletmeden o ülkeye yetişmiş yönetici transfer edi l 
mesinden dolayı merkezci l o lan eğilim, zamanla bağlı işletmede görev 
alan kişilerin yetenekler ini geliştirip deneyim kazandıkça kontrolü ele 
alıp, global amaçlar doğrultusunda çalışabilmeleri nedeniyle merkezkaç 
biçime dönüşür. Sonuç olarak yerel yöneticiler ana işletmenin amaç ve 
hedeflerini k e n d i ülkelerinin standartlarında değerlendirip uygulayabi l -
dikçe faaliyetler merkezkaç biçimde yürütülmeye başlamaktadır. 

3.1.1. Yönetici ve Yerel Şartlar 

Dış ülkelerdeki çevre değiştikçe ve yöneticilere olan güven arttıkça 
daha fazla y e t k i göçerilmektedir. Dolayısıyla dış ülkedeki personelin de
neyimler i ve başarıları b u konuda belirleyici rol oynamaktadır. ( 8 ) Çevre 
şartlarının ana işletmenin çevre şartlarından farklı olduğunun anlaşıl
ması durumunda yerel yönetime daha fazla karar verme serbestisi tanın
maktadır. B u n u n nedeni de b ir bölgede nelerin yolunda gidip nelerin ak
sadığını daha i y i b i r şekilde anlayabilmede yerel yönetimin ağırlık kaza
nacağına bağlayabiliriz. B u k o n u çokuluslu işletmelerin farklı çevreye 
sahip çok sayıda ülkede faaliyet gösterdikleri durumda ortaya çıkmakta
dır. Değişik bölgelerdeki yöneticilere farklı yaklaşımlar uygulanmasında-

(6) A.g.e„ s. 11 . 
(7) S imcha Roııen, Comparat ive a n d M u l t i n a t i o n a i Management , Wİley Series Inc . , 

Canada, 1986, s. 509. 
(8) İnan Özalp, Çokuluslu İşletmelerin Yönetimi, Eskişehir, 1984, s. 128, 129. 
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yerel yöneticilerin işletmeyle ilgilenecek zamanlarının fazla olması da 
önemli rol oynar. Ancak bazı işletmeler yerel yönetimlerin planlamadaki 
ro l l e r in i dışlamak eğilimindedirler, buna rağmen bu alandaki beceri ve 
başarılarından dolayı onları takd i r ve teşvik etmeye de devam ederler. 
B u çelişki karşılaştırmalı yönetime daha fazla yönelmekle hal ledi leni -
l i r . ( ö > 

3.1.2, Ürüne İlişkin Özellikler 

Ürün global olarak tek biçimli hale geldikçe merkezi yönetim eğilimi 
artmaktadır. ( 1 0 ) 

Üretim teknolojisi i y i b i l inen malların yerel talebe u y u m gereksinim
l e r i daha az olmaktadır. B u nedenle yalnızca pazarlama politikası açısın
dan birçok ülkeye uygulanabilecek karar lar alınabilir. Eğer ürünün yöre
sel uyuma az gereksinimi olursa merkezcil yönetim, aksi durumda ise 
merkezkaç yönetim daha elverişli olmaktadır. 

Üretim teknolojisinin uzun süreli i s t ikrar göstermediği ve hızlı deği
şim gösterdiği durumlarda merkez yönetiminin işin içine girmesine daha 
fazla ihtiyaç olacaktır. 

3.1.3. Zaman ve Büyüklük Değişkenleri 

Genellikle çokuluslu işletmenin dış ülkelerdeki faal iyet ler i ne k a 
dar uzun süreli olursa dış koşullar ve yabancı ülkelerdeki problemle
re ilişkin deneyimleri de nisbi olarak artmaktadır. Dış ülkelerdeki faa
l i ye t l e r in hacmi karar verme mevk i i üzerinde e t k i yapmaktadır. F i -
nans ve pazarlama kararları üzerinde yapılan çalışmalar yönetim 
merkezinde yeterl i sayıda ve kalitede yönetici bulunduğunda merkezcil 
yönetimin uygulanabilirliliğinin arttığını göstermiştir. Dış faal iyet ler i 
sınırlı olan bir işletme merkezcil bir uzmanlığın gelişmesine uygun de
ğildir. B u durumda işletme bağlı işletmelerde faal iyet ler i sürdüren yö
neticilere karar verme ye tk i s in i göçermek durumundadır. Bununla b ir 
l i k t e eğer be l i r l i bir dış ülkede sürdürülen faal iyet geniş kapsamlıysa bu 
durumda işletme kendi uzmanlaşmış yöneticilerini sağlama yoluna g i t 
mel idir . 

(9) Michael Z. Brooke, H. Lee Remmers, The Strategy of Multinationai Enterprise, 
American Elsevier Publishing Company Inc., New York, 1972, s. 140. 

(10) Donald A. Ball, Wendel H. Mc Culloch, a.g.e., s. 492. 
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3,1.4. Kararın Önem Derecesi 

B i r kararda potansiyel kayıp ne kadar yüksekse kontrol seviyesi de o 
oranda yüksek tutulmalıdır. B u nedenle pazarlama kararlarından b i r i 
olan ürün tasarımında, ürünün kabul görmemesi halinde kaybın büyük 
olacağı düşüncesiyle, yerel özerklik tanınması, reklam, fiyatlandırma ve 
dağıtım konusunda yerel özerklik tamnması kadar yaygın değildir. Çün
kü ürün tasarımı genellikle oldukça büyük bir sermaye gerektirdiğinden 
yanlış alınacak b ir karar olası zararı fazlasıyla artıracaktır. Reklam, f i 
yatlandırma ve dağıtım işlemleri tasarımındaki karar larda hata ortaya 
çıktığında çok daha kolay gideri lebil ir . B u nedenle çeşitli konularda mer
kezde alınan kararın uygulanması yerine, harcama miktarının esas alın
dığı sınırlamalar oluşturarak, büyük harcama gerektiğinde ancak mer
kez yönetiminin onayına başvurmak şartıyla yerel yöneticilere küçük 
harcama yapabilme yetkis i veri lebi l ir . 

3.2. İşletmelerde V e r i m l i l i k Faktörleri 

İşletmelerde v e r i m l i l i k faktörleri incelenirken, ana işletmeler ve bağ
lı işletmeler düzeyinde yöneticilerin yetenekleri yanında kararlarının 
fayda mal iyet yönleri de gözönünde bulundurulmalıdır. Bağlı işletmeye 
fayda sağlayan bazı kararların işletmenin tümü için faydalı olmadığı du
rumlarda vardır. Aşağıda verimliliği etkileyen faktörler üzerinde duru l 
maktadır. 

3.2.1. Zaman Kaybı ve Maliyet 

Bazı kararların alınmasında veya tavsiyede bulunulmasında ana iş
letme personelinin daha deneyimli olmasına rağmen, merkezi yönetimde
k i zaman kaybı ve harcamalar bu avantajı ortadan kaldırabilmektedir. 
Kararların çoğunun, b i lg i ler in b ir ülkeden diğerine gönderilmesi esnasın
da geçen uzun zamana tahammülü yoktur . Bazı karar lar ise olayın ger
çekleştiği yerdeki ve zamandaki gözlemler edinilmeden e tk in olarak alı
namaz. Ana işletme personelinin dış ülkelere sürekli gidip gelme masraf
ları da karşılanamayabilir. f l l ! Dolayısıyla yönetim merkeziyle dış ülke
lerde faal iyet ler in yürütüldüğü yerler arasındaki mesafe de d ikkat edi l 
mesi gereken b ir faktördür. Sonuçta kararın ne kadar hızlı alınacağına 
bağlı olarak yönetim merkezinden yardım alınmasının ne kadar zaman 

(11) Richard D. Robinson, International Business Management, The Dryden Press, Illinois, 
1978, s. 27. 
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alacağı ve ne gibi kayıp ya da kazançlara yolaçacağı gözönünde bulundu
rulmalıdır. 

3.2.2. Kaynak Transferi 
Çokuluslu işletmelerde ürün veya üretim faktörleri b i r işletmenin bir 

ülkedeki tesislerinden diğer bir ülkedeki tesislerine kaydırılabilmektedir. 
B u kaydırma işlemi herhangi b ir bağlı işletme yapılan transferden olum
suz olarak etkilense dahi ana işletmenin amaçlarına en i y i hizmet edecek 
şekilde gerçekleştirilmelidir. Dış ilişkilerle i l g i l i bu t ip kararların alın
ması işi genellikle merkezi l eştirilmiş t i r . Çünkü tüm faal iyet b i r i m l e r i 
hakkında b i lg i edinilmesi ve elde edilen ver i l er in , işletmenin amaçlarının 
gerçekleştirilmesi için bir ağ oluşturacak şekilde birleştirilmesi gerekir. 
Örneğin bağlı işletmeler arasındaki ihracatın, üretim akışının devamlılı
ğını sağlamak için gerekl i olduğu d u r u m l a r d a b u akışı sağlayabilmek 
amacıyla merkezcil kontro l gerekli olmaktadır. Kaynak transferinde üre
t i m maliyet ler i , vergi oranları, kapasite kullanımı g ib i birçok değişik fak
törde dikkatle incelenmelidir. 

3.2.3. Standardizasyon ve Tasarruf 

Üretim sürecinde kullanılan araçların standardizasyonu, işletme ge
nelinde, m i k t a r iskontoları sebebiyle çok daha uygun b ir satın alma fiya
tı ulaşmasını sağlayabilir. Böyle b i r durumda makinalarda çalışacak per
sonelin eğitiminden, balom el kitaplarından ve yedek parça stoğu bu lun
durulmasından doğacak masraf lardan da tasarruf sağlanır. Ürünlerdeki 
tek biçimlilik, bir işletmeye talepteki a n i artışlardan doğabilecek tedarik 
problemleri meydana geldiğinde siparişlerin karşılanmasında oldukça 
büyük bir rahatlık sağlar. 

3.2.4. Bağlı İşletme Yöneticilerinin Seçimi 

Çokuluslu işletme yöneticilerinin dış ülkelerdeki bağlı işletmelerde 
kendi vatandaşlarım kullanması, ya da seçme ve yetiştirme standartları
nı belirlemeleri , bağlı işletmenin ana işletmeye bağlılığını sağlayarak, 
her i k i işletme arasında karşılıklı etkileşimlerle bir kontro l oluşmasını 
sağlamaktadır. Yönetim merkezinde yetiştirilen kişiler, yönetimi mer
kezde çalışan kişiler g ib i düşünecektirler. Çokuluslu işletmelerde ana 
merkez ve bağlı işletmeler düzeyinde yalnızca s trate j ik olarak düşünme, 
p lan yapabilme ve bu planlara uygun o larak davranma yeteneğinden 
başka, bütün bunları global b i r bakış açısıyla gerçekleştirme yeteneğine 
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sahip yöneticilere ihtiyaç duyulmaktadır. Bunu sağlayabilmek için çoku
lus lu işletme yöneticisinin, dünyanın çeşitli bölge ve ülkeleri arasındaki 
kültürel, ekonomik, siyasal, sosyolojik, teknoloj ik v.b. farklılıkları, dün
yadaki gelişen olayları ve bunların gerçekleşme hızım bilmesi gerekmek
t e d i r / 1 ^ Yönetici hızlı değişime u y u m gösterirken, ana merkez ve diğer 
bağlı işletmelerle koordinasyonu kaybetmemeli ve global bakış açısına 
sahip olmalıdır. Yerel kültürel ve i l e r i teknoloji arasında bütünleşme ke
sinl ikle sağlanmalıdır/ 

3.2,5. Bağımlılık 
Çokuluslu işletmelerin k a r a r verme işini merkezcilleştirmesi, yöneti

m i ve t e k n i k fonksiyonları bağlı işletmelerden ana merkeze doğru kay
dırmaktadır. B u d u r u m bağlı işletmelere yalnızca vasıfsız ve fazla beceri 
gerektirmeyen işlerin y a n i sorumlu luk gerektirmeyen mevki ler in kaldı
ğını göstermektedir. Çokuluslu işletmelerin bağlı kuruluşlar düzeyinde 
araştırma ve geliştirme faaliyetlerine ağırlık vermemesi bağlı işletmeleri 
bağımlı olmaya i tmekted i r . Ancak çokuluslu işletmeler bu konuyu, ana 
işletmede çalışacak çok sayıda insan olanağı, benzer işlerle uğraşan özel 
araştırma kuruluşlarının çokluğu ve işlemlerin gereksiz yere t e k r a r l a n 
masını azaltmada merkezcil o tor i tenin getireceği avantajların fazla ol
ması nedeniyle savunmaktadırlar. 

4. Sonuç 
Çalışmamızda k a r a r verme y e r i n i n tespit i konusunu yetk i ve v e r i m l i 

liğe e t k i eden faktörler açısından i k i bölümde inceledik. Ancak genel ola
r a k bağlı kuruluşlarda k a r a r alma sürecinde merkezcil veya merkezkaç 
anlayışı etki leyen faktÖrleri ( 1 4 ) özetlediğimizde aşağıdaki sonuç ortaya 
çıkmaktadır. 
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Merkezcil Anlayışı Destekleyen 
Faktörler 

• Büyüklük 
• Büyük sermaye yatırımı 
• Merkeze bağımlılığın önemi 

• Harcamalarda yüksek ölçüde 
bağımlılık 

• İleri teknoloji 
• Marka, Patent hakları gibi değerlere 

bağımlılık 
• Çok çeşit ürün 
• Üretim hattının homojenliği 
• Merkezin ve bağlı işletmenin coğrafi 

açıdan birbirine yakın olması 
• Ev sahibi ülkedeki rakip 

yöneticilerin az olması 
• Uluslararası iş tecrübesinin fazla 

olması 

Merkezkaç Anlayışı Destekleyen 
Faktörler 

Küçüklük 
Küçük sermaye yatırımı 
Merkeze bağımlı olmanın önemli 
olmaması 
Harcamalarda bağımsızlık 
Basit teknoloji 
Marka, Patent hakları gibi değerlere 
bağımlılığın olmaması 
Ürün çeşidinin az olması 
Üretim hattının heterojenliği 
Merkezin ve bağımlı işletmenin coğrafi 
açıdan uzak olmaları 
Ev sahibi ülkedeki rakip yöneticilerin 
çok olması 
Uluslararası iş tecrübesinin az olması 

Çokuluslu işletmelerin faal iyet gösterdiği or tam her yönüyle dina
mizm ve değişim içinde olduğundan başarı ve başarısızlığı tahmin etmek, 
dolayısıyla karar vermek oldukça güçtür. B u nedenle verilecek kararın 
önemine ve içeriğine bağlı o larak en e tk in ve en az masrafı gerektirecek 
şekilde işletmenin içinde bulunduğu koşullar ve yöneticilerin kapasitele
r i değerlendirilerek kararın merkezde yada bağlı kuruluşlarda alınacağı 
dikkatle incelenmelidir. 


