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Kiiresellesme

Kiiresellesme, bilesenlerinin birbirleriyle daha fazla
biitiinlestigi ve karsilikli bagimliliklarinin arttig1 bir diinya
ekonomisine dogru yonelim demektir. Kiiresellesmenin iki
alt boyutu vardir;

1. Pazarlarin kiiresellesmesi
2. Uretimin kiiresellesmesi

Pazarlarin kiiresellesmesi, birbirlerinden ayr1 ve farkli
ulusal pazarlarin  bir biliylik kiiresel pazar altinda
birlesmesidir. Sinir Otesi ticaret engellerinin azalmasi
uluslararas1 satis1  kolaylagtirmistir. Farkli iilkelerdeki
titkketicilerin zevk ve tercihlerinin bazi kiiresel normlar
iizerinde yakinsamaya basladigi ve bu durumun kiiresel bir
pazari ortaya c¢ikarttigi son yillarda sikg¢a tekrarlanan bir
goriistiir. Akilli cep telefonu, spor ayakkabilari, gazli
icecek ve hizli gida iiriinleri gibi tiikketici iriinleri bu
egilimin ilk akla gelen 6rnekleridir. Yukaridaki iirinlerde
diinyada pazar lideri olan isletmeler, bu egilimden
yalnizca faydalanmayan, ayn1 zamanda bu egilimi
kolaylastiran oOrgiitsel aktorlerdir. Bu isletmeler, ayni
temel {iriinii diinyanin her yerinde sunarak, kiiresel bir
pazar olusumuna katki saglarlar.

Her ne kadar, tiim pazarlarda kiiresellesme egilimi
gozlense de, en fazla kiiresellesme evrensel gereksinimleri
karsilayan emtia, teknolojik ve finansal driinler gibi
endiistriyel iirlin pazarlarinda yasanmaktadir. Tiiketim
irlinleri pazarinda, cografi, kiiltiirel, dagitim kanallari,
degerler, is sistemleri ve yasal diizenlemeler gibi unsurlar
nedeniyle tiiketicilerin zevk ve tercihlerindeki farkliliklar
¢ok daha ciddi diizeydedir.

Uretimin kiiresellesmesi, {iretim faktorlerinin  (emek,
enerji, toprak, sermaye vb.) maliyet ve kalitede iilkeler
arasi farkliliklardan faydalanmak i¢in diinya ¢apinda iiriin
tedariki gergeklestirmek demektir. Bdylece isletmeler,
toplam maliyetlerini diigiirmeyi ve/veya iiriinlerinin kalite
ya da iglevselligini yiikseltmeyi ve boylece daha etkili
rekabet etmeyi umut etmektedir.

Diinyanin en biiyiik yolcu ugag: iireticisinin, 2007’de
iretmeye bagladig1 uzun mesafe ugaginin imalati, tiretimin
kiiresellesmesini anlamak i¢in giizel bir drnektir. Ugagin
kanatlar1 Japon; yatay dengeleyicileri Italyan ve G. Koreli;
govde kisimlari talyan, Amerikan ve G. Koreli; yolcu
kapilar1 Fransiz; kargo, servis ve miirettebat ¢ikis kapilar
Isvecli; doseme kirisleri Hintli; kablo sistemi Fransiz;
kanat uclari, kanat kaplamalar, tekerlek yuvasi bolimii ve
lonjeronlar G. Koreli; inis takimlar1 Ingiliz ve Fransiz; giic
dagitim ve yonetim sistemleri ile iklimlendirme sistemleri
Amerikan ve yazilmi Hintli isletmeler tarafindan
iiretilmektedir. Uretimin kiiresellesmesi denildiginde akla
oncelikle imalat sektorii gelse de; giderek daha fazla
isletme, internetten faydalanarak bagka iilkelerde diisiik
maliyetli isletmelerden hizmet satin almaktadir.

iki

Kiiresellesme onemli

etkilemistir;

egilimini unsur 6lciide
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e II. Diinya Savasi’nin sonundan baglayarak
irlinlerin ve sermayenin fiilkeler arasi serbest
dolagiminin  Oniindeki  engellerin  kalkmaya
baglamasi

* Teknolojik degisim ve ozellikle, iletisim, bilgi
isleme ve wulasim teknolojilerindeki biiyiik
ilerlemeler

II. Diinya Savasi’ndan sonra imzalanan Giimriik
Vergileri ve Ticaret Anlasmast (GATT) ve onun
temelleri iizerine kurulan Diinya Ticaret Orgiitii
(WTO); hem gelismis hem de gelismekte olan
iilkelerdeki giimriik vergilerinin ve diger ticaret ve
yatirim  engellerinin  azaltilmasinda onemli rol
oynamistir.

Kiiresel pazarlarin ve iiretimin ortaya ¢ikmasinda,
ticaret ve yatirim engellerinin kalkmaya baslamasinin
yaninda teknolojik ilerlemeler de oOnemli rol
oynamuigtir.

Uluslararasi isletme, Ticaret ve Yatirnm

Isletmenin {ist diizey yonetim ofislerinin ve iist diizey
yonetimi dogrudan destekleyen calisanlarinin bulundugu
iilkeye ana iilke denir. Isletmenin arastirma-gelistirme (Ar-
Ge), tedarik, iretim ve pazarlama gibi isletmecilik
faaliyetlerinin gergeklestigi yabanci iilkeye ev sahibi iilke
denir. Uluslararasi igletme, uluslararasi ticaret ve/veya
uluslararasi yatirim yapan isletmedir. Uluslararasi ticaret,
irlinlerin smirlar 6tesi degisimidir. Uluslararast yatirim,
isletmenin varliklarimi1 bagka bir iilkeye aktarmasi ya da
bagka bir iilkeden varliklari satin almasi demektir. Bu
varliklara sermaye, teknoloji, yonetsel yetenek ve imalat
altyapis1  dahildir. Iktisatgilar bu varliklara “iretim
faktorleri” adini verirler. Ticaret, iiriinlerin ulusal sinirlari
agmasin1 ifade ederken; yatirim, isletmenin kendisinin
yurtdisindaki varliklarin ~ sahipligini edinmek iizere
sinirlar1 agmasi anlamina gelmektedir.

Uluslararas: isletmecilik, yalnizca biiyiik ve kaynagi ¢cok
olan isletmelerle ilgili degildir. Pek ¢ok kii¢iik ve orta boy
isletme (KOBI) de uluslararas1 isletme olarak faaliyetlerini
siirdiirmektedir. Ozel bir uluslararas1 KOBI ¢esidi, kiiresel
dogan isletmedir. Kiiresel dogan isletme, kurulusunun
hemen basinda uluslararasi igletmecilige girisen ve hizli
bir bigimde yabanci pazarlara agilan geng bir igletmedir.

Birden c¢ok iilkede isletmecilik faaliyetlerine sahiplik
yoluyla katilan isletmeye gokuluslu isletme (CUI) denir.
Sahiplik, dort sekilde gergeklesebilir:

* Tamamen sahip olunan bagh isletme yoluyla:
Yabanci iilkedeki isletmeyi satin alma ya da
isletmeyi kurma yoluyla tamamen sahip olma.

e Baglhh isletme yoluyla: Yabanci iilkedeki
isletmenin  ¢ogunluk ortagi olma (isletme
hisselerinin % 50’sinden fazlasina sahip olma).

* Esit hissedarlik yoluyla: Yabanci iilkedeki
isletmenin esit hisseye sahip ortaklarindan biri
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olma (0rn. dort ortak varsa, her birinin isletme
hisselerinin % 25’ine sahip olmasi).

o lliskili isletme yoluyla: Isletmenin azinlik ortag
olma (6rn. isletme hisselerinin % 50’sinden azina
sahip olma).

Bir igletme yalnizca uluslararasi ticaret yoluyla da
uluslararasilasabilir. Uluslararas: ticaret, ihracat ya da
ithalat yoluyla gergeklesebilir. Thracat, ana iilke ya da
baska bir {iilkede iiretilen firiinlerin bagka iilke ya da
iilkelerdeki miisteri ya da miisterilere satilmasidir. Ithalat,
ana iilke disindaki tedarikg¢ilerden iiriin satin alinmasidir.
Biitin CUI’ler, ayn1 zamanda uluslararasi isletmelerdir
ancak biitiin uluslararasi isletmeler CUT degildir.

Uluslararast yatirim, uluslararasi portféy yatirimi ve
dogrudan yabanci yatirim olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
Uluslararast portfoy yatirnrmi (UPY), finansal kazang elde
etmek icin hisse senetleri ve bor¢ senetleri gibi
uluslararas1 degerli kagitlara sahip olmak demektir.
Dogrudan yabanci yatirim (DYY), isletmenin sermaye,
teknoloji, emek, toprak, tesis ve donanim gibi {iretken
varliklar1  satin alarak yurtdisinda fiziksel olarak
bulundugu yatirim tiirtidiir.

Offshoring ve Kiiresel Deger Zincirleri

Offshoring, bir isletme siirecinin ya da biitiin bir imalat
tesisinin yabanci bir iilkeye tasinmasidir. Insan kaynaklari,
muhasebe, finans, pazarlama ve miisteri hizmetleri gibi
isletme iglevlerinde bazi siiregler rutin kabul edilir ve
diger siireclerden ayrigir. Rutin igletme siiregleri
offshoring’e daha fazla konu olmaktadir. Offshoring,
faaliyetlerin kolayca birbirinden ayrilabildigi elektronik,
otomotiv ve tekstil gibi endiistrilerde yogun bicimde
yasanmigtir. Bunun yaninda, offshoring’e hizmet
sektoriiniin bankacilik, yazilim kodu gelistirme hukuki
hizmetler ve miisteri hizmetleri gibi alanlarinda da siklikla
rastlanmaktadir.

Kiiresel deger zinciri (KDZ), bir {iriin i¢in tasarimindan
son kullanima kadar gereken tiim faaliyetlerin ve bu
faaliyetlerin cografi alanda ve uluslararasi sinirlar arasinda
dagitilmasin1  ifade eden bir kavramdir. KDZ’ler,
diinyadaki ¢ogu mal ve hizmetin lretimi i¢in temel
yaklagim haline gelmistir.

Uluslararasi isletmecilikteki Aracilar ve
Kolaylastiricilar

Uluslararas: isletme, bazi faaliyetleri kendisi yiiriitiirken;
0zel uzmanlik gerektiren diger faaliyetleri araci ve
kolaylastiricilara devreder.

Uluslararas1 isletmecilikteki aracilar, KDZ’lerin bir
pargast olarak; hem ana hem de diger {ilkelerdeki
uluslararasi igletmelere ¢esitli lojistik (mallarn fiziksel
hareketi) ve pazarlama hizmetleri (reklam, satig, miisteri
hizmetleri vb.) sunan uzmanlagsmis isletmelerdir. Aracilar,
blylik isletmelerden kiigiik ama yiiksek diizeyde
uzmanlasmis isletmelere kadar gesitli tiirlerde olabilirler.
Iki cesit arac1 uluslararasi isletmecilikte rol iistlenir:
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* Yabanci pazardaki aracilar
*  Ana tlkedeki aracilar

Yabanci pazardaki aracilar, pazar arastirmasi yapma,
iriinleri ticari gosterilerde sergileme, yerel tasimaciligi
ayarlama ve gilimrikklerden mal ¢ekme gibi ¢ok sayida
hizmeti sunarlar. Ek olarak, aracilar, iirliniin ambalajini
pazar kosullarina uyarlama, reklam, satis ve satig sonrasi
hizmetler gibi yerel pazarlama faaliyetlerini de yonetirler.
Yabanc1 pazardaki aracilar sunlardir:

*  Yabanci dagitimci, ihracatginin {riiniinid satin
alan ve depolama, satis, Ozendirme ve satis
sonrast hizmetler gibi pazarlama islevlerini
istlenen; zaman zaman parasal  destek
saglayabilen; ihracatginin ismiyle ihracat¢inin
iriinlerini ulusal bir pazar ya da bir bolgede
dagitan yabanci pazardaki aracidir.

*  Imalat¢i temsilcisi, belli bir iilke ya da bolgede
ihracatgryr  temsil etmek ve ihracat¢inin
iriinlerinin tamamin1 satmak tiizere ihracatgiyla
anlagan ve acenteye gore daha fazla giice sahip
olan aracidir.

*  Acente, uluslararasi isletmecilik islemlerindeki
irlinleri satin alma ve satma amagcli siparisleri bir
komisyon karsiliginda isleyen aracidir.

Bazi aracilar, ana iilkede faaliyet gosterirler. Ana tilkedeki
aracilar sunlardir:

e Ticaret sirketi, cesitli isletmelerin tiriinlerinin
ithalat ve ihracatina girisen, {riinlere sahip
olmayan ve kar payiyla calisan biiyilk bir
aracidir.

*  Ihracat yonetim sirketi, genellikle deneyimsiz bir
miisteri isletme i¢in calisan, ticaret sirketinden
daha kiiciik ve daha fazla uzmanlagmis bir

aracidir.
Internetteki aracilar ise, miisterilerin ¢ok sayida
isletmeden  toplanmis  {riinleri  aragtirabilecekleri,
karsilagtirabilecekleri ve satin alabilecekleri dijital

pazarlar kuran aracilardir.

Kolaylastiricilar, igletmelerin uluslararasilagmasina ve
yabanct Tllkelerdeki faaliyetlerine yardimci olan ve
islemlerin verimli, kolay ve zamaninda gerceklesmesini
saglayan  bagimsiz  birey ya da isletmelerdir.
Kolaylastiricilarin arasinda lojistik hizmet saglayicilari,
nakliye komisyonculari, giimriikk komisyonculari, tedarik
zinciri yonetimi uzmanlari, bankalar, uluslararas: ticaret
avukatlar1 ve danigmanlar gibi aktorler yer almaktadir.

*  Lojistik hizmet saglayicisi, uluslararasi isletme
icin  {rlinlerin  fiziksel  dagitimmi  ve
depolanmasimi diizenleyen ve iriinlerin ilk
hareket noktasi ile tiiketim noktasi arasindaki
bilgisini koordine eden kolaylagtiricidir.

* Yiik ileticisi, ihracat¢1  isletmeler adina
uluslararasi  nakliyeyi  diizenleyen; tasima
yontemleri, uluslararasi ticaret igin gereken
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belgeler ve ana ve yabanci iilkelerdeki ihracat
kurallar1 ve diizenlemeleri iizerinde uzmanlasmis
bir kolaylagtiricidir.

Giimriik komisyoncusu, ithalatgt isletme adina
glimrilkten mal ¢eken uzmanlagmig bir
kolaylagtiricidir.

D

ANADOLU UNIVERSITESI



ISL301U-ULUSLARARASI iISLETMECILIK

Unite 2 :Uluslararasi sletmecilik ve Cevresel Giicler

Isletme Cevresi Kavram

Isletmeler amaglarma ulagsmak igin ¢evrelerinden birtakim
girdileri alir, onlar1 doniistiiriir ve ¢iktilar halinde ¢evreye
sunarlar. Ornegin tedarikgilerden hammadde, yardimci
madde, yar1 mamul gibi girdileri, isgiicii piyasasindan
insan kaynaklarmi tedarik ederler. Doniisiim siirecinde
yine teknolojiden ve insan kaynaklarindan yararlanirlar.
Bu yiizden higbir organizasyon ¢evresinden yalitilmig bir
bicimde var olamaz ¢lnki kurulus amaglarini
gergeklestirmek icin kendisini ¢evreleyen pek ¢ok unsur
ile etkilesim igerisinde olmas1 gerekir.

Isletme cevresi: Orgiitiin (isletmenin) bir boliimiinii ya da
biitiinlinii etkileme potansiyeline sahip tiim faktorlerdir.
Bir bagka deyisle isletme ¢evresi, isletmenin etrafinda olan
ve onun islevleri tizerinde dogrudan ya da dolayli etkisi
olan unsurlarin toplamidir. Isletmelerin basarisi degisen
¢evre kosullarina uyum saglamasma baglidir. Cevrenin
ozelliklerinin dogru okunmasi, isletmenin bagarisina
katkida  bulunmasi  yaninda asagidaki faydalar
saglayacaktir:

¢ Firsatlarin ve tehditlerin belirlenmesi,
* Biiyiime y0Oniiniin belirlenmesi,

e Sirekli 6grenme,

o Imaj Gelistirme,

¢ Reckabetle basa ¢ikma.

Isletme Cevresinin Simiflandirilmasi

Isletme cevresinin nasil smiflandirilacagma dair farkl
yaklagimlar vardir. Bir yaklagima gore isletme gevresi:

1. T¢cevre
2. Dis gevre seklinde smiflandirilabilir.

I¢ gevre, isletme ve isletme faaliyetleri tzerinde dogrudan
etkisi olan faktorlerden olusan ¢evredir. I¢ ¢evre unsurlari
arasinda asagidakiler sayilabilir:

¢ Liderlik ve yonetim

o Orgiit kiiltiirii

» Insan kaynaklari

¢ Orgiit yapis1

*  Isletmenin varliklari

* Finansal gii¢

*  Operasyonel ve yonetsel siiregler

Isletmenin i¢ cevre faktorleri {izerinde kontrolii genellikle
daha fazla olmaktadir. isletme y&netimi, planlama yaparak
ve siirecleri yeniden ele alarak i¢ ¢gevre faktorleri iizerinde
kontrol saglayabilir.

Dis c¢evre, isletmeyi ve faaliyetlerini dolayli yoldan
etkileyen cevresel faktorlerden olusan ¢evredir ve isletme
yonetiminin bu faktorleri kontrol etme konusunda
yapabilecekleri kisithdir.

Ikinci bir yaklagima gére isletme cevresi:

1. Genel ¢evre
2. Ts cevresi olarak smiflandirilabilir.
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Genel cevre, isletmenin performansimni dolayli yoldan
etkileyen faktorler, kosullar, giicler ve olaylarn ifade
etmekte olup, isletmelerin dis ¢evre faktorleri iizerindeki
etkisi hemen hemen yok gibidir. Isletmenin iginde faaliyet
gosterdigi genel ¢evre politik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel,
teknolojik, yasal ve ekolojik faktorlerden olusmaktadir.

Is ¢evresi, isletmeyle dogrudan temas halinde olan ve
isletmenin rutin faaliyetlerini aninda etkileyebilen c¢evre
anlamma gelmektedir. Is ¢evresi isletmenin yakin
¢evresindeki miisteriler, tedarikgiler, rakipler, ikame ve
tamamlayict riin ireticileri ve isgiicii piyasasi gibi
faktorlerden olusur. Is gevresi ve genel ¢evre arasindaki
temel farklar su sekilde siralanabilir:

* s cevresi, belli bir isletmeye 6zgii ve ona ¢ok
yakin temasi olan gevredir. Genel ¢evre faktorleri
belli bir igletmeyi degil tiim isletmeleri etkiler.

* s gevresi mikro ¢evre olarak da adlandirilirken
genel ¢cevre makro ¢evre olarak adlandirilir.

e Is cevresinde yer alan faktorler isletmeler
tarafindan kontrol edilebilirken makro c¢evre
faktorleri kontrol edilemez.

* 1[5 gevresine ait faktorler isletmeleri dogrudan ve
diizenli olarak etkilerken, genel ¢evre faktorleri
isletmeleri  dolayli ve  diizensiz  olarak
etkilemektedir.

Genel Cevre

Isletmenin faaliyetlerini, performansimni, karar verme
mekanizmalarin1 ve stratejilerini ayni anda etkileyen
cevreye genel c¢evre adi verilmektedir. Genel c¢evre,
dinamik oldugundan dolay1 siirekli bir degisim
icerisindedir. Genel cevre faktorleri, isletmenin kontrolii
altinda olmayan gii¢lerden olusur ve isletme {tizerinde
glicli bir etkiye sahiptir. Genel ¢evre denildiginde
genellikle alti unsurun isletme iizerindeki etkisinden
bahsedilir:

*  Politik faktorler

¢  Ekonomik faktorler

*  Sosyo-kiiltiirel faktorler

e  Teknolojik faktorler

*  Yasal (Legal) faktorler

*  Ekolojik (Cevresel) faktorler

Politik  faktorler, isletmelerin  faaliyet gdsterdigi
ortamlardaki yasal ve diizenleyici degiskenleri ifade eder.
Siyasi kuruluslar ve 6zel ¢ikar gruplari yerel, ulusal veya

uluslararasi  olaylar1  yoOnlendirilebilirler.  Yoneticiler,
faaliyette bulunduklar1 bolgedeki politik kurum ve
kuruluglari, bunlarin politikalarim1  yakindan  analiz

etmelidir. Isletmenin basar1 veya basarisizligi, politik
cevrede var olan faktdrlerden olumlu veya olumsuz
etkilenir. Politik konular kapsaminda asagidakiler ornek
olarak verilebilir:

* Ekoloji/cevre
*  Ticaret politikalar1
¢ Diizenleyici kurumlar ve siiregler
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*  Savaglar ve karigikliklar

¢ Hiikiimet politikalari

* Ticaret politikalar1

¢ Hikiimet donemleri ve degisiklikleri
* Hazine yardimlari

Ekonomik faktorler, isletmenin ic¢inde faaliyet gosterdigi
ekonominin yapisi, yonii ve durumu ilgili olan ve
isletmenin basarisi ve ayakta kalmasi i¢in yagamsal dneme
sahip faktorlerdir. Ekonomik gelismeler, biitiin sektorleri
ve o sektorler icerisinde faaliyet gosteren tedarikgileri,

ireticileri, hizmet isletmelerini, toptancilari,
perakendecileri, sivil toplum kuruluslarin1i ve hatta
hiikiimeti dogrudan etkiler. Yoneticiler ekonomik

gostergelere bakarak kisa ve uzun donemli planlarini
hazirlar; biiyiime, kiigiilme, yeni yatirimlara gitme gibi
kararlarim1 bu gostergelere bakarak verirler. Asagidaki
Olciitler, ekonominin degerlendirilmesinde kullanilan
degiskenlere ornek olarak verilebilir: Asagidaki oOlgiitler,
ekonominin degerlendirilmesinde kullanilan degiskenlere
ornek olarak verilebilir:

*  Ekonomik egilimler

*  Denizagir1 ekonomiler

*  Vergilendirme

* Piyasa/ticaret dongiileri

*  Mevsimsellik konulari

¢ Belirli tirlin/hizmetlere yonelik vergilendirme
*  Spesifik sektor kosullar

* Piyasanin yonelimiyle ilgili egilimler
* Dagitim egilimleri

*  Misteri/son kullanici giidiileri

*  Faiz/doviz kurlari

¢ Uluslararas ticaret ve parasal konular

Isletmelerin sosyo-Kkiiltiirel gevresi gelenck ve gorenekler,
degerler, inanglar, aglik, okuryazarlik orani, ortalama
yasam siiresi gibi faktorlerden olusur. Bir toplumun
benimsedigi sosyal yap1 ve degerler isletmelerin islevlerini
yerine getirmesinde dnemli bir etkiye sahiptir. Isletmeleri
etkileyen sosyo-kiiltiirel faktorleri anlamak agisindan
demografi kavramini bilmekte fayda vardir. Demografi
(Niifusbilim), niifusun yapisini, durumunu, dinamik
ozelliklerini inceleyen bilim dalidir. Demografik faktorler
icinde niifusun sosyo-ekonomik o6zelliklerini istatistiksel
olarak ortaya koyan yas, cinsiyet, egitim durumu, gelir,
medeni durum, meslek, din, dogum orani, 6lim orani,
ailedeki ortalama birey sayisi, ortalama evlenme yas1 gibi
degiskenlerin isletmeler igin 6nemi biiyiiktiir. Isletmeler

bu faktorleri goz Oniine alarak {riin ve hizmet
tasarimlarim1  gerceklestirmekte, hedef  pazarlarim
belirlemekte, reklam mesajlarmi olusturmakta, {irtin

fiyatlarin1 belirlemektedir. Bir iilkedeki ya da pazardaki
sosyo-kiiltiirel durumu yansitan Olgiitlerden bazilar
sunlardir:

*  Yasam tarzi trendleri
*  Demografik ozellikler
¢ Tiiketici fikirleri ve goriisleri
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*  Medyadaki goriisler ve fikirler

¢  Tiiketici satin alma kaliplari

*  Marka, sirket, teknoloji imaj1

* Sosyal faktorleri etkileyen yasal degismeler
*  Onemli sosyal olaylar ve etkileri

¢ Satm alma erisimi ve egilimleri

¢ Etnik/dini faktorler

* Reklam ve tanitim

¢ Etik konular

*  Moda ve rol modelleri

Teknolojik faktorler, isletmenin faaliyet alanindaki
makineleri, malzemeleri, islevleri, siire¢leri ve ydnetim
bicimlerini etkileyen teknolojilerin degisimi ve gelisimi ile
ilgili unsurlardan olusur. Bilimsel ve teknolojik
gelisimlerin isletmeler, iiriinleri, stratejileri ve rekabet
ozellikleri tizerinde biiylik bir etkisi vardir. Teknolojik
degisimler, isletmelere yeni firsatlar sundugu gibi onlarin
is yagsamindan silinmesine de yol acabilecek tehlikeleri de
icermektedir. Teknolojik gelismeler toplumun gelecegini
sekillendiren itici gliglerden biridir. Bu ¢evrede izlenmesi
gereken bazi onemli faktorler sunlardir: Devletin Ar-Ge,
iriinler, siirecler, makineler, malzemelerle ilgili yeni
buluslara veya gelistirmelere yaptig1 harcamalar, teknoloji
transferlerinin hizi, yeni iletisim teknolojileri ve belirli
sektorlerdeki  teknolojik  gelisimler, yeni  bilisim
uygulamalar1. Bir iilkedeki veya pazardaki teknolojik
durumu yansitan dlgiitlerden 6ne ¢ikanlarini asagidaki gibi
siralamak miimkiindiir:

* Rekabetci teknoloji gelistirme

*  Arastirmalara yonelik fonlar

*  Tlliskili/bagimli teknolojiler

» Ikame teknolojiler/¢coziimler

¢ Teknolojinin olgunlagmasi

* Bilgi ve iletisim

* Kiiresel iletisim

¢ Teknolojiye iliskin yasalar

*  Yenilik potansiyeli

¢ Teknolojiye erisim, lisanslama, patentler
¢ Fikri miilkiyet haklarina iliskin konular
*  Uretim olgunlugu ve kapasitesi

¢ Tiiketici satin alma mekanizmalari/teknoloji

Isletmeler ve faaliyetlerini etkileyen yasa ve diizenlemeler
yasal faktorler olarak ele alinmaktadir. Her isletme yasalar

ve yasal diizenlemeler ic¢inde faaliyetini devam
ettirmelidir. Isletmelerle ilgili en O©nemli yasa ve
diizenlemeler asagidaki alanlardadir:

* Ticaret

*  Vergi

¢  Tiketiciler

¢ [stihdam

* Rekabet

¢ Saglik ve giivenlik

¢ Uriin ve hizmetler

¢ Tekel olusumu

2
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Unite 2 :Uluslararasi sletmecilik ve Cevresel Giicler

e  Patent ihlalleri

Ekoloji (Cevrebilim), insan, diger canlilar ve bunlarin
ihtiya¢ duydugu toprak, hava, su arasindaki iliskiler olarak
tamimlanmaktadir.  Ekolojik  faktdrler  igletmelerin
faaliyetlerini etkileyen cevresel (ekolojik) faktorleri ifade
etmek i¢in kullanilmaktadir. Cevre kirliligi, biyolojik
dengenin bozulmasi, kiiresel 1sinma, havanin, topragin ve
sularmn kirlenmesi, dogal kaynaklarin yeterliligi, hava ve
iklimsel kosullar ¢evreyle ilgili faktorlerin igerisinde
degerlendirilmektedir. Bugiin  isletmeleri  dogrudan
ilgilendiren ve Onemi gittikge artan cevresel konular
arasinda paketleme, atiklarin imhasi ve bunun cevresel
sonuglari vardir.

Genel c¢evreyi etkileyen faktorlerin organizasyonlar
iizerindeki etkisi ve her bir faktore iligkin olarak neler
yapilacagt her isletme igin birbirinden farklidir. Diger
taraftan her bir faktor altinda ¢ok sayida gelisme soz
konusu olabilir. Bu nedenle, isletmenin amag¢ ve
stratejilerine bagli olarak genel cevre faktorleri kendi
icinde onceliklendirilmelidir. Isletme {ist yonetimi, genel
¢evre analizinin etkin ve verimli olarak yerine getirilmesi
icin birtakim ilke, politika ve prosediirler gelistirmelidir.
Gerek genel cevre gerekse is c¢evresi analizi igin
kullanilacak bilgi kaynaklari:

Isletme ici,

Endiistri ya da sektor,

Rekabete iligkin

Resmi bilgi kaynaklar1 olarak siniflandirilabilir.

poos

Is Cevresi

Is cevresi, isletmenin genel ¢evresinin altinda ve onun bir
pargast olarak isletmelere daha yakin olan ve genel
gevreye goOre isletmenin performansi iizerinde daha
dogrudan bir etkiye sahip olan ¢evredir. Is ¢evresinin
onemli  faktorleri arasinda tiiketiciler, miisteriler,
tedarikgiler, rakipler, ikame {irlinleri {ireten isletmeler,
tamamlayici iiriin iireten isletmeler ve isgiicii piyasalari
sayilabilir.

Miisteri kavrami, isletmelerin iiretmis olduklar1 iiriin
ve/veya hizmetleri satin alanlar1 ifade etmektedir.
Miisteriler isletmenin {iriin  ve hizmetlerini kendi
gereksinimleri i¢in kullanan son tiiketiciler olabilecegi
gibi, perakendeciler, toptancilar veya igletmenin iiriinlerini
kendi {riin ve hizmetlerinin iretiminde kullanan
endiistriyel tiiketiciler olabilir. Miisteriler kisi olabilecegi
gibi kurum, organizasyon, vb. de olabilirler.

Tedarikgiler, isletmeye hammadde, yar1 mamul, enerji gibi
her tirli girdiyi temin eden kisi, isletme ya da
kuruluslardir. Isletmeler iretim siirecinin girdilerini
tedarikgilerden saglarlar. Bu da firetici isletmeler ile
tedarikgilerin iligkilerinin yOnetiminin Onemine igaret
eder.

Rakipler ayn1 sektor i¢inde, ayn1 miisteri grubu i¢in mal ve
hizmetler iireten diger isletmeler, kisi ve kuruluslardir.
Rekabet, serbest ticaret sisteminin temel unsurudur. Hem
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isletmelerin hem de miisterilerin ihtiyaglari, pazarda
secenekler s6z konusu oldugunda daha iyi karsilanir.
Rekabet ilerlemeyi ve iiriin gelistirmeyi O6zendirir;
isletmeyi daha yenilik¢i ve verimli olmaya zorlar.

Ikame {irtinler bir isletmenin iiriinlerinin yerini alabilecek
veya onlarin yerine kullanilabilecek, benzer olmayan mal
ve hizmetlerdir (6rnegin gozlik iireten isletmeler icin
ikame triinler lens, hizmet ise gdz ameliyatlar1 olabilir).
Ikame {iriin iireticilerinden gelen tehditleri gozardi eden
isletmeler kendilerini daha az pazar payiyla yetinmek
zorunda bulurlar. Bu nedenle, yoneticiler rakiplerinin
iriinlerini, faaliyetlerini ve stratejilerini izledikleri sirada
sektdrde var olan ikame friinlerin etkisini ve yarattig1
tehditleri de yakindan incelemelidirler.

Tamamlayic1 iirlin, birinin kullanimi1 digerinin kullanimini
da gerektiren veya birlikte kullanimindan daha fazla fayda
saglanan triinleri ifade eder. Tamamlayicilik iliskisi
zorunlu olabilecegi gibi istege bagli da olabilir.
Tamamlayic1 mallardan birisinin talebindeki bir degisme,
digerini de dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle, eger bir
isletmenin trettigi lirlin ya da hizmetlerin tamamlayicilik
ozelligi varsa, o isletmenin iiretimi lizerindeki kontroli
sinirl kalabilir.

Isgiicii piyasasi, isgiicii arz-talebinin karsilastig1, {icretin
belirlendigi ortam olarak tanimlanabilir. Calisanlar ve
yoneticilerin disinda, sendikalar, devlet, insan kaynaklari
danigman kurumlar isgiicli piyasasinin diger unsurlaridir.
Isletmelerin rekabetinde onemli bir yer tutan “fark
yaratmak™ genellikle ¢alisan isgiicii ozelliklerine baghdir.
Bu nedenle ise alma, egitim, dogru insan kaynagina sahip
olma ve insan kaynagi alanina siirekli yatirim yapma, is
diinyasinin ~ rekabet¢i  taleplerini  karsilamak  i¢in
zorunludur.
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Unite 3: Uluslararasi Isletmecilik Faaliyetleri

Giris
Bu {initenin amact uluslararas: isletmecilik faaliyetleri
konusunda bilgi saglamaktir.

Uluslararasi Baglam Ve Uluslararasi Isletmecilik
Faaliyetleri

Birgok isletme, uluslararasi pazara girmek istemektedir.
Ancak yabanci pazara girmeden Once isletmeler, yabanci
pazardaki beklentileri bilmeli, pazarin dinamiklerini tam
olarak anlamis olmalilardir.

Uluslararast  isletmecilik  faaliyetlerinde iki etken
onemlidir. Bu etkenlerden ilki kiiresellesme digeri ise
yerellesmedir. Kiiresellesme temel olarak standardizasyon
egilimini giiclendirmekte, yerellesme ise uluslararasi
isletmelerin esnek davranip yerel taleplere cevap
verebilmesidir. Kiiresel ¢evre ortaminda faaliyet gosteren
isletmeler diinyay1 tek bir pazar olarak gormekte ve
standartlagtirtlmis mal ve hizmetleri bu pazara sunmaya
cabalamaktadir. Insaat ve madencilik malzemesi iireten
isletmeler, endiistriyel kimya sirketleri ve motor {iretimi
yapan firmalar, genellikle kiiresel ¢evre ortaminda etkinlik
gostermektedir. Cokuluslu ¢evre ise yerellesme baskisinin
yogun olarak yasandigi, kiiresellesme baskisinin ise
olduk¢a az diizeyde hissedildigi c¢evredir. Cokuluslu
cevrede faaliyet gosteren yiyecek, icecek, ev ara¢ ve
geregleri Ureticileri gibi igletmeler, mal ve hizmetlerini
yerel beklentilere gore hazirlamaktadir. Hem kiiresellesme
hem de yerellesme baskisinin yogun olarak yasandigi
ortamlar uluslariistii ¢gevre olarak anilmakta ve bu sekilde
etkinlik gosteren isletmelerin genellikle “kiiresel diisiin,
yerel davran” felsefesiyle hareket ettikleri belirtilmektedir.
Bilgisayar, otomotiv ve ilag iiretimi gibi sektorleri
uluslariistii  ¢evrede etkinlik  gostermektedir. Hem
kiiresellesme hem de yerellesme baskisinin diisiik olarak
hissedildigi  ortamlar  uluslararas1  ¢evre  olarak
anilmaktadir. Tekstil, kagit, demir-gelik gibi sektorler bu
sekilde betimlenen ortamlardir.

Uluslararasi isletmecilik Faaliyetlerinde
Yonetimin Rolii

Isletmenin uluslararas1 pazarda basar1 gostermesi, dis
ticaret ve uluslararasi pazarlama bdliimlerinin yanisira
isletme biinyesinde ¢alisan tiim yoneticilerin ve hatta tim
caliganlarin bu agilimin bir pargasi olmasiyla saglanabilir.
Yoneticileri uluslararasi pazara girmeye yonelten etkenler,
proaktif ve reaktif etkenler olmak {izere ikiye
ayrilmaktadir. Proaktif etkenler, isletmenin kendisinden
kaynaklanan, kar avantaji, oOzellikli iiriin  dretimi,
teknolojik gelismislik, rakiplere goére daha Onceden
edinilmis bilgi, vergi avantajlar1 ve 6lgcek ekonomisinden
yararlanma gibi etkenlerdir. Reaktif etkenler ise isletmeyi,
dolayisiyla yoneticiyi yabanci pazara girme konusunda
zorlayan etkenlerdir. Baglica reaktif etkenler rekabetin
asir1 yogunlagmasi, fazla iiretim kapasitesi, duragan veya
diisme egiliminde olan satig hacmi, yerel pazarin
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doymuslugu, hedef pazara veya
seklinde siralanabilir.

limanlara yakilik

Uluslararasi isletmecilikte Yabanc1 Pazar Analizi

Pazar payini, gelirlerini ve karliligini basarili bir sekilde
arttirmak  isteyen isletmeler, bu isi dort adimda
yapmaktadir. Bu  adimlar  alternatif  pazarlarin
degerlendirilmesi, her pazara iliskin goreceli maliyet,
fayda ve risk analizinin yapilmasi, dogru giris zamaninin
belirlenmesi, genisleme ve giris acisindan en fazla
potansiyele sahip oldugu belirlenen pazarin se¢ilmesidir.

Yabanci pazar alternatiflerinin  degerlendirilmesinde,
piyasa potansiyeli, rekabet yogunlugu, yasal ve siyasal
gevre ile sosyo-kiiltiirel etkenler analiz edilmektedir.
Yabanci pazara iliskin gerekli olan bilgiler, 6znel ve elde
edilmesi daha zor olan bilgilerdendir. Bunlar daha ¢ok
iilkedeki bireylerin sahip oldugu degerler, is yapis tarzi,
biirokrasi ile ilgili bilgilerdir. Oznel bilgilerin elde
edilmesi, yabanci {ilkenin ziyaret edilmesini, iilkede
faaliyet gosteren biiyiikel¢ilik calisanlari, ticaret atageleri
ve diger uzmanlarla goriigiilmesini veya profesyonel bir
danismanlik firmasindan bu konuda destek alinmasini
gerekli kilabilir.

Niifus, gayri safi milli hasila, kisi basia diisen milli gelir,
alt yap1, televizyon veya otomobil sahibi oran1 gibi veriler
hedef pazari, ana hatlariyla taniyabilmek agisindan
onemlidir. Tiiketici gelir seviyesi ve dagilimi, altyap:
ozellikleri, dogal, finansal ve insan kaynaklarinin temin
maliyet ve kalitesi ile isletmecilik normlar1 arasindaki
farklar iki iilke arasindaki iktisadi wuzaklik olarak
adlandirilmaktadir. Piyasa potansiyelinin
degerlendirilmesi agisindan iktisadi uzaklik onemli bir
degiskendir.

Giris yapilacak pazarin se¢iminde iizerinde durulmasi
gereken bir bagka faktor, gerek simdiki gerekse gelecek
donemlerde, pazarda yasanan ve yasanacak rekabetin
yogunluk derecesidir. Rekabet gevresinin
degerlendirilmesinde igletme, hedef pazarda halen faaliyet
gosteren diger isletmelerin sayisint ve biiyiikligiini,
gorece pazar paylarini, dagitim ve fiyatlandirma
stratejilerini, hem isletme acisindan hem de genel olarak
gliclii ve zayif yanlarini goz oniinde bulundurmalidir.

Belli bir pazara girmeyi diisiinen igletme, pazarin ticaret
politikasi ile yasal ve siyasal ortam1 hakkinda bilgi sahibi
olmalidir. Idari veya kurumsal uzaklik, iki iilke arasindaki
tarihsel baglari, siyasi iliskileri, iktisadi ve parasal birlik
olup olmadigmi, tercihli dig ticaret anlagmalarinin
varligina dayali olarak degisen mesafeyi ifade etmek icin
kullanilmaktadir.

Yabanci pazarlarin degerlendirilmesinde siyasi istikrar
onemli bir belirleyicidir. Gelismemis {ilkeler ile bazi
gelismekte olan iilkeler askeri darbe veya benzeri olaylarin
olusmasina daha yatkindir. Hiikiimetlerin fiyatlama ve
tutundurma konusundaki diizenlemeleri de giris yapmadan
g0z Oniine alinmasi gereken faktorlerdedir.
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Yabanci pazara giris yapmay1 diisiinen yoneticiler hedef
pazari sosyo-kiiltiirel agidan anlamalidir. Kiiltiirel uzaklik
ulusal kiltiirler arasinda dil, din, 1rk ve sosyal normlardan
kaynakli mesafeyi ifade etmektedir. Isletmelerin
uluslararasilasma ¢abalarinin baslangicinda sosyo-kiiltiirel
acidan kendi iilkeleriyle benzer 6zellikteki iilkeleri tercih
etmeleri sik karsilasilan bir durumdur. Eger isletme bir
baska tilkede firettigi trlnleri farkli bir iilkeye ihrag
etmeyi planliyorsa, o iilkedeki tiiketicileri detayli bir
sekilde anlamaya ¢aba gostermelidir.

Sosyo-kiiltirel etkenlerin analizinde dikkat edilmesi
gereken bir bagka konu iilkeler arasindaki psikolojik
uzakliktir. Ulkeler arasindaki fiziksel mesafenin az olmasi,
bazen psikolojik mesafenin de az olacagi seklinde bir
varsayima gotirmemelidir. Psikolojik mesafe biligsel ve
fiziksel uzakligin bilesimidir. Birbirlerine fiziksel olarak
oldukea yakin olan iilkeler dil, din, yasal ve siyasal sistem
agisindan oldukc¢a uzak olabilir. S6z konusu uzaklik,
saglik, egitim ve tiiketim kaliplarinda biiyiik farkliliklara
yol acar. Ornegin, ABD merkezli isletmeler igin Ingiltere,
komsusu Meksika’ya kiyasla psikolojik agidan daha yakin
bir yabanc1 pazardir.

Yabanci pazarin degerlendirilmesinden sonraki asama,
belli bir pazarda faaliyet gdstermenin maliyet, fayda ve
risk acisindan dikkatli bir sekilde analiz edilmesidir.

Maliyetler dogrudan (direkt) ve firsat maliyeti seklinde iki
acidan ele alinmalidir. Dogrudan maliyetler yeni bir
yabanci pazara giris sonucunda igletmenin katlanmak
durumunda kaldig isletme kurma, yonetici atama, techizat
ve malzeme nakli gibi maliyetlerdir. Firsat maliyeti ise
isletme kaynaklarmin smirliligiyla ilgili bir durumdur.
Faaliyet gostermek amaciyla uluslararasi pazarlardan bir
tanesinin se¢ilmesi digerlerinin se¢ilmemesi veya faaliyet
gosterme zamanmin ertelenmesi anlamima gelmektedir.
Faaliyet gosterilemeyen veya faaliyet gecis zamani
ertelenen pazarlardan elde edilebilecek kar, firsat maliyeti
olarak adlandirilmaktadir. Bu nedenle uluslararasi
isletmelerde planlama fonksiyonuyla ugraganlar hem
dogrudan hem de firsat maliyetlerini dikkate almalidir.

Yabanci pazara giris, isletme i¢in dnemli faydalar saglar.
Bu faydalar arasinda en oOnemlileri, satiy hacmi ve
karliktir. Diger faydalar arasinda, faaliyet gosterilen
ilkedeki hammadde ve emek daha ucuz ise satin alma ve
iretim maliyetlerinin azalmasi, rakiplerin ayni pazarda
faaliyet gostermesinin zorlasmasi ve rekabet istiinliigii,
teknolojiye erisim sayilabilir.

Isletmeler igin getirisi olan her faaliyet ayn1 zamanda riski
de beraberinde getirmektedir. Yabanci pazara giris yapan
isletmeler doviz kuru riski, daha karmasik operasyonel
yapi, hedef pazar1 yanlis degerlendirmeden kaynaklanan
finansal kayiplar yasayabilirler. Ayrica isletmeler savas,
teror ve  kamulastirma  gibi  yaptinmlarla  da
karsilagabilmektedir.

Isletmenin belli bir pazara rakiplerinden daha dnce giris
yapmas1 erken, daha sonra girig yapmasi ise ge¢ giris
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olarak tanimlanmaktadir. Bir pazara, rakiplerden daha
once giris yapilmasi, genelde ilk giren avantaji seklinde
ifade edilen rekabet {istlinliigiiniin isletme tarafindan elde
edilmesi anlamina gelir. Yabanci pazara giriste dncii olan
isletmeler satig hacimlerini genisletme ve Ogrenme
egrisinden daha fazla yararlanma firsat1 yakalarlar.

Uluslararas1 bir pazara ilk giris yapan isletme olmak,
isletme a¢isindan riskli de olabilir. Pazara erken dénemde
giren isletme, daha sonra pazara girig yapan isletmelerin
kacinabilecekleri, onciiliik maliyeti olarak adlandirilan
bazi maliyet kalemlerine katlanmak durumdadir.
Isletmenin, yabanci ortami yeterince tanimadigi icin
olusan hatalar, isletmenin s6z konusu pazardan c¢ikis
yapmasina kadar gidebilen sorunlara yol agabilir. Yapilan
arastirmalar belli bir pazara rakiplerinden daha sonra giren
isletmelerin, s6z konusu pazarda daha kalici olabildiklerini
gostermektedir.

Yabanci Pazara Giris Yonteminin Se¢imi

Kaynaklara dayali {stiinliikler, bdlgesel istiinlikler,
uluslararasilagmanin getirileri, is hacmi ile diger bazi
etkenler giris yoOntemine iliskin kararlarda belirleyici
olmaktadir.

Yerel isletmelerin faaliyet gosterilmesi diigiiniilen pazara
iligkin daha fazla deneyim sahibi oldugu hatirlanirsa,
yabancit pazara giris yapan isletmelerin yabancilik
kaynakli olumsuzluklar1 ortadan kaldirip, yerel rakipler
karsisinda stiinliik saglayacak belli kaynaklara sahip
olmasi1 gerekmektedir.

Ana iilke ve ev sahibi iilke tercihi bir¢cok faktérden
etkilenmektedir. Ucret diizeyleri ve kurulus yeri,
maliyetleri temel diizeyde ©neme sahiptir. Fakat
isletmelerin atil veya fazla kapasiteyi de g6z Oniinde
bulundurmasi, arastirma ve  gelistirme  (Ar-Ge)
olanaklarina erigim, tagima ve dagitim olanaklari, miisteri
ihtiyaglar, yonetsel masraflar1 da degerlendirmeleri
gerekir.  Ayrica siyasi risk de gdz  Oniinde
bulundurulmalidir.

Uluslararasilasmanin  getirileri belli bir malin veya
hizmetin iiretimi konusunda isletmeyi bir bagka isletmeyle
sozlesme yapmak yerine kendisinin iiretmesi yoOniinde
tesvik eden etkenlerdir. Uluslararast sozlesmelerin
miizakere, izleme ve denetleme gibi alt islevleri igeren
islem maliyetleri karar verme asamasinda One c¢ikan
etkenlerdendir. Eger bu tiir maliyetler yiiksekse isletme
dogrudan yabanci yatinm yapmay1 veya ortak girigimi
tercih edebilir.

Yabaci pazara giris karar1 ve yontem se¢iminde etkili olan
bir baska etken uluslararasi faaliyetin hacmine iliskin
verilen karardir. Herhangi bir pazara biiyiik capta giris
yapmak, onemli miktarda kaynagin bu ise baglanmasi
anlamina gelmektedir. Bir¢ok isletmenin biiyiik capta giris
icin yeterli diizeyde kaynagi yoktur. Yeterli kaynaga sahip
biiyiik isletmelerden bazilar1 ise yabaci pazara kiiciik ¢apl
bir giris yapip daha sonra gelisip bilyiimeyi tercih edebilir.
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Giris yontemi tercihinde etkili
arasinda kontrol ve kaynaklara erisim ihtiyact da
onemlidir. Deneyimsiz isletmeler yabanci pazarlarda
oldukea belirsiz bir ortamla kars1 karsiya kalabilirler.

olan diger faktorler

Yabanci Pazara Giris Yontemleri

Isletmeler, risk, potansiyel getiri, etkili bir sekilde rekabet
edebilmek i¢in gerekli olan kaynak ve isletmenin sahip
olmak istedigi denetim diizeyi arasinda bir se¢im yaparak
girig yontemini belirlemektedir.

Uluslararast pazarlara giris yontemlerinden en temel ve
basit olani ihracattir. Eger isletme ev sahibi iilkede faaliyet
gosteren bir dagitimciyla anlagirsa ihracat kiicik veya
oldukca diisiik miktarda sermaye gerektiren bir giris
yontemi olarak karsimiza g¢ikar. Bu durumda isletmenin
finansal giderleri piyasa arastirmasi, yerel dagitimcilarin
bulunmasi ve secilmesi, yerel reklamlar ile nakledilen mal
ve hizmetlere iliskin tasima giderlerini igeren bir tiir
baslangi¢ maliyetiyle sinirlt olacaktir.

Ihracat faaliyetleri dolayl ihracat, dogrudan ihracat ve
kurum i¢i transferler olmak {izere iice ayrilmaktadir.
Dolayl ihracat, isletmenin iriinlerini yerel bir miisteriye
satmast ve o miisterinin {riinii orijinal haliyle veya
gelistirerek baska bir iilkeye ihra¢ etmesi anlamina
gelmektedir. Dogrudan ihracat, yabanci iilkedeki, gerek
dagitimcilara gerekse de miisterilere yonelik olarak
aracisiz satis yapmak anlamima gelmektedir. Kurum igi
transfer ise bir igletmenin baska iilkede faaliyet gosteren
bagli kurulusuna yonelik olarak gergeklestirdigi ihracattir.

Ihracat kararlari, devlet politikalari, pazarlama, lojistik ve
dagitim seklinde siralanan etkenlere dayalidir.

Ihracat yapan isletme, mal ve hizmetlerini yabanci
pazarlara sunup dagitirken baz1 aracilarla birlikte
caligabilir. Bu aracilar ihracat ve ithalat faaliyetlerinde
uzmanlagmis araci, bir Dbagka ifadeyle iiciinciil
kuruluslardir. Thracat yonetim sirketleri miisterinin ihracat
birimi seklinde faaliyet gosteren aract kuruluglardir.
Birgogu oldukga kiiciik ¢apli, alaninda uzmanlar istihdam
eden isletmelerdir. Thracat yonetim sirketi calisanlari
ihracat faaliyetinin yasal, finansal ve lojistik konularinda
bilgi ve deneyim sahibi oldugundan igletmeyi bu tiir
konularla ugragmaktan ve bu tir bir birimi kendi
biinyesinde olusturma maliyetinden kurtarmaktadir. Dis
ticaret sirketleri farkli driin gruplarinin kendi hesabina
alim satimimi gergeklestiren sirketlerdir. Thracat yonetim
sirketlerinden farki hem ihracat hem de ithalat
faaliyetlerini bir arada ylriitmelerinden kaynaklanir.
Kolaylastiricilar, isletmeye giris yapmayi planladig pazara
iligkin bilgi saglayan 6zel veya kamu kurumlaridir. Ozel
sektor kolaylastiricilar1 arasinda ayni sektorde faaliyet
gosteren  isletmelerin  olusturduklar1  birlikler ile
dagitimcilarin bir araya gelerek kurduklari kurumlar 6ne
cikmaktadir. Ozel sektor kolaylagtiricilar, — isletmelere
uluslararasi  firsatlar konusunda bilgi aktariminda
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bulunmaktadir. Bankalar ile muhasebe ve danigmanlik
firmalar1 6zel sektor kolaylastiricilarinin 6rneklerindendir.

Yabanci pazara giriste tercih edilebilecek bir baska yol
lisans anlagmalaridir. Lisans anlasmasi lisansor olarak
adlandirilan  bir isletmenin entelektiiel varliklarinin
kullanim hakkini belli bir iicret karsiliginda lisansiye
olarak adlandirilan igletmeye vermesine dayali anlagsmadir.
Anlagma kapsaminda lisansiyenin lisansore 6dedigi licret
royalte olarak adlandirilmaktadir. Lisans anlagmasina
konu olan entelektiiel varliklar arasinda teknoloji, ¢aligma
yontemi, patentler, telif haklari, marka hak ve adlar1 yer
almaktadir. Lisans anlagsmalar1 araciligiyla isletme
gelismekte olan uluslararasi pazarlarda kendisini tanitma
firsatt elde etmekte, olduk¢a disiik risk ve yatirimla
royalte geliri kazanmakta, yabanci pazardaki karmasik
dagitim,  lojistik,  perakendecilik = uygulama  ve
normlarindan kaginabilmektedir.

Lisans anlasmalar1 lisansiyenin yetkinlikleri ve pazarin
firsat potansiyeli yeterli dl¢iide analiz edildiginde diisiik
dereceli finansal risk tasiyan bir giris yontemidir. Lisans
anlagsmas1 sayesinde lisansor yonetsel ve finansal
kaynaklarimin oldukga az bir miktarin1 kullanarak yeni bir
pazarda satis yapabilmeyi denemektedir. Lisansiye ise
gorece diisiik diizeyde Ar-Ge maliyetine katlanarak baska
uluslararasi pazarlarda basarili olmus mal ve hizmetlerin
alim satimini gergeklestirme sansini yakalamaktadir.

Yabanci pazarlara giris yontemleri arasinda oldukca kabul
goren bir baska yontem franchisingdir. Franchising
temelde franchisor ve franchisee seklinde tanimlanan iki
taraf arasinda gercgeklestirilen, karsiligi royalte olarak
O0denen, o6zel bir lisans anlasmasidir. Franchising
uygulamalarinda belli bir kisi veya oOrgiite franchising
sisteminin belli bir iilkede veya bir iilkenin belli bir
bolgesinde yiiriitme ayricaligi taninirsa, sdz konusu kisi
veya  oOrgiit master franchisee’dir.  Franchising
franchisee’ye oturmus bir {iriin ve etkili bir sekilde ¢alisan
iretim sistemiyle is yapma, franchisor’a ise diisiik maliyet
ve riskle uluslararasi diizeyde faaliyet gosterme firsati
sunmaktadir.

Uretim  sdzlesmesi, isletmenin fiziksel {iretim igin
harcayacag finansman ve insan kaynaklar1 gereksinimini
diisiirebilmesine imkan saglayan bir stratejidir. Bu yontem
aracilifiyla isletmeler hem deger zinciri tizerindeki temel
yetkinliklerine daha yogun bir sekilde odaklanabilmekte
hem de ev sahibi iilkede iiretim yapmanimn sagladig
avantajlardan yararlanmaktadir.

Yabanci pazara anlagma yoluyla giris yontemlerinden biri,
yonetim sozlesmesidir. Yonetim sozlesmelerinde bir
isletmenin bir bagka isletmeye anlagilan belirli bir siire
zarfinda, belli bir iicret karsiliginda yonetsel destek, teknik
uzmanlik ve servis hizmeti saglamasi s6z konusudur.

Anahtar teslim projelerinde ise uluslararasi isletmenin
belli bir projenin tasarimi, insasi, techizatlandirilmasi ve
kurulumu gibi isler bittikten sonra tesisi ¢alisir durumda
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proje sahibi igletmeye veya kamu kurumuna teslim etmesi
$6z konusudur.

Stratejik isbirlikleri ise = sozlesmeye dayali giris
yontemlerinden daha fazla, dogrudan yabanci yatirim
stratejilerinden daha az sorumluluk, risk, yatirim anlamina
gelen ara bir giris yontemidir.

Yatirim yaparak yabanci pazara giris yapan isletmeler
yabanci dogrudan yatirim alternatifini sec¢ebilecekleri gibi
yabanci pazarda portfdy yatirimi yaparak var olmayr da
tercih edebilirler. Portfdy yatiriminin yabanci dogrudan
yatirnmdan farkli yani, portfy yatiriminin yatirim yapilan
isletme {izerinde herhangi bir kontrol saglamamasidir.

Sifirdan yatirim stratejisi ise en bastan, dogrudan yabanci
yatirim yoluyla, yepyeni bir baslangi¢ yaparak baslamak
anlamma gelmektedir. Isletme yatirim yapacag iilkede
arazi satin almakta veya kiralamakta, yeni tesisler insa
etmekte, yeni c¢aligsanlar1 ve yoneticileri bulup se¢mekte
veya kendisine bagli diger birimlerden gerekli olan insan
kaynaklarmi transfer etmektedir. Dogrudan yabanci
yatirim yaparak yabanci pazara giris yOntemlerinin
ikincisi ev sahibi lilkede faaliyet gosteren isletmelerden bir
veya bir kagini satin almaktir.

Ortak girisim iki veya daha fazla isletmenin ortak ¢ikarlar:
dogrultusunda bir araya gelerek kurduklari, ortak sahiplik
esasina dayanan bir yatirim tiriidir. Ortak girigim tiirleri,
ileriye dogru biitiinlesmeye dayali ortak girisim, geriye
dogru dikey biitiinlesmeye dayali ortak girigim, geri satin
alma amacgl ortak girisim ve c¢ok katmanli ortak
girigimdir.

Uluslararasi isletmecilik, internet ve E-Ticaret

Bir yabanci pazara girerken isletmelerin ¢ogu internet ve

e-ticareti, uluslararasi isletmecilik faaliyetlerini
genigletmek  amaciyla  kullanmaktadir.  E-ticaretin
uluslararas1 isletmecilik alaninda sagladigi faydalar

arasinda en Onemlisi yabanci iilke pazarlarina girisi ve
¢ikist hizlandirmasidir.

Kobi’ler Ve Uluslararasi Isletmecilik Faaliyetleri

Ozellikle KOBI olarak tabir edilen, kiiciik ve orta
biiytikliikteki  isletmelerin  uluslararasi  isletmecilik
faaliyetlerine bagslamalarin1  engelleyen ¢ok sayida
kisitlayicr etken vardir. KOBI’lerin sahip oldugu esnek
maliyet yapist ve karar alma siiregleri, degisime uyum hizi
ve kapasiteleri, biirokrasiyi agsma konusunda kisisel
iletisim becerilerini kullanabilme yetileri ile {irtinleri
miisteri talepleri dogrultusunda kisisellestirme
kabiliyetleri yabanci pazarlara giris acisindan onlar1 giiglii
kilan yonleridir.

Zayif yonlerini gelistirip gliglii yonlerini 6ne ¢ikarak
yabanci pazarlara giris yapabilen 6zel bir KOBI tiirii,
mikro-cokuluslu isletmeler olarak anilan KOBI’lerdir.

Cokuluslu Isletmeler ve Gelismekte Olan Ulkeler

D

Gelismekte olan iilkeler gelismemis iilkeler ile gelismis
iilkeler arasinda gecis asamasinda olan iilkelerdir. BRICS
olarak bilinen ve Brezilya, Rusya, Hindistan, Cin ve
Giiney Afrika tlkelerinin olusturdugu, bazen iilkemizin de
dahil edilip BRICS-TR seklinde genisletilen grup
gelismekte olan {ilkelere iliskin siiflandirmalarda o6ne
¢ikmaktadir. Gelismekte olan iilkelerin gelisme hizlar
oldukca yiiksektir. Diinya ticaret hacminin yarisi
gelismekte olan {ilkeler tarafindan gergeklestirilmektedir.
Yasanan ekonomik gelisme paralelinde gelismekte olan
ilke vatandaslarinin harcanabilir gelir potansiyelleri de
geniglemektedir. Bu durum da, kaynak, piyasa ve
verimlilik arayislarinda  gelismekte olan {ilkelerin
dogrudan yabanci yatirim yonelimlerinde 6ne ¢ikmalarini
saglamaktadir.
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Giris

Uluslararast igletme yoneticileri, gelistirmis olduklar
stratejilere en uygun oOrgiitsel yapiyr belirlemelidirler.
Ciinkii orgiitsel yap1 ve strateji uyumu olmadiginda
isletmenin belirlenmis olan amagclarina ulasabilmesi
miimkiin olmayacaktir. Bu nedenle uluslararasi isletmeler
icin strateji ve Orgiitsel yapilanma ile ilgili konular, bu
iinitede birlikte ele alinacaktir.

Uluslararasi isletme Stratejilerinin Kavramsal
Temelleri

Strateji, Orgiitiin amaclarina ulasabilmesi icin ¢evresel
gliglerle etkilesimli olarak atacagi adimlar olarak
tanimlanabilir. Orgiitiin degerinin artirilabilmesi igin
yoneticiler, karlilig1 artiracak ve zaman igerisinde belirli
bir karlilik biiylimesini garanti edecek stratejileri izlemek
durumundadirlar.

Uluslararas: igletme stratejilerinin gelistirilmesi siireci,
isletmenin giiclii yonlerinin, zayif yonlerinin ve isletmeyi
ilgilendiren tehditlerin ve firsatlarin analiz edilmesi ile
baslar. Isletmenin i¢ ve dis ¢evre kosullarinin detayl
olarak degerlendirmeye ve izlemeye tabi tutuldugu bu
analiz SWOT analizi olarak adlandirilmaktadir. Isletmeler
bu analizin etkili bir sekilde gerceklestirilmesinin ardindan
stratejilerini  belirlemeye doniik daha saglam adimlar
atabilirler.

Isletme yoneticileri, maliyetleri diisiirmeye yénelik ya da
isletmenin iirtin ve hizmetlerine deger katarak, fiyatlarin
yikseltilmesine olanak saglayan stratejiler gelistirerek
karlilik artist hedefleyebilirler. Ayrica zaman igerisinde
yonetmekte olduklari igletmenin karhilik biiylimesinin
yakalanabilmesi i¢in mevcut pazarda daha fazla {iriin
satilmasi ya da yeni pazarlara girilmesi gibi stratejiler de
gelistirebilirler.

Etkinlik, esneklik ve &grenme kavramlarindan her biri
uluslararasi igletmelerin kiiresel dlgekte rekabet giicli elde
edebilmesi i¢in son derece onemli kavramlardir. Etkinlik,
genel olarak orgiitiin hedefine ulagirken kaynaklarini nasil
kullandig1 ile ilgili bir kavramdir. Orgiitsel faaliyetler
yerine getirilirken kaynaklar bosa sarf ediliyor ya da atil
kaliyorsa, bu durumda Orgiitin yonetsel anlamda
etkinliginin diisiik oldugu soylenebilir. Etkinlik kavrami
baglaminda uluslararas1 isletmeleri yerel isletmelerden
ayiran en temel fark, uluslararasi isletmelerin s6z konusu
kaynaklar1 farkli iilkelerden temin etmeleri ve yine bu
kaynaklar1 farkli {ilkelerde kullantyor olmalaridir. Bu
nedenle uluslararasi igletmeler i¢in etkinlik arayisi, kiiresel
Olcekte bir cabadir. Esneklik kavrami, faaliyet alanindan
ve biiylikliigiinden bagimsiz olarak tiim isletmeler icin
biiyiik 6nem tasimaktadir. Esneklik kavrami, maliyet,
kalite ve inovasyona ek olarak g6z Oniline alinmasi
gereken stratejik onceliklerden biridir. Stratejik esneklik,
isletmenin bilgi ve becerilerini kullanarak oOrgiitsel
amaclarin1  siirekli olarak optimize ederek c¢evresel
belirsizliklerle basa ¢ikabilme becerisidir. Baz1 ¢evresel
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belirsizlikler pek c¢ok isletme igin tehdit olusturabilir.
Daha yiiksek stratejik esneklige sahip olan isletmeler i¢in
bu belirsizliklerin firsata doniistiiriilmesi, daha olasidir.
Cevresel kosullarin degiskenligi ve cesitliligi, 6zellikle
uluslararasit  isletmeler i¢in  O6nemli  deneyimlerin
yasanmasina neden olmaktadir. Bu deneyimlerin tamami,
olumlu ya da olumsuz olmalarindan bagimsiz olarak
aslinda bir 6grenme firsati olarak degerlendirilmelidir.
Temelde iki tiir orgiitsel 0grenme tiiri vardir. Bunlar,
kesfedici  (exploratory) ve kullanici (exploitative)
ogrenmedir. Kesfedici 0grenme, isletmenin mevcut
tecriibelerinden farkli olarak yeni iiriin ve siire¢ gelistirme
deneyimleri elde etmesidir. Bu yaklasgimin tersi olarak
kullanic1 6grenme modeli ise igletmenin mevcut bilgi ve
becerileri ile iliskili ya da benzer alanlardaki
deneyimlerinden &grenmesidir. Iyilestirme, gelistirme,
iretim, etkinlik, se¢im, uygulama ve icra gibi kavramlar
kullanic1 6grenme modeli ile iligkili kavramlardir.

Uluslararasi isletmelerin Strateji Tercihleri

Bu tinite i¢inde konu edilen strateji tercihleri, iiriin-pazar
stratejileri  ve  rekabet  stratejileridir.  Uriin-pazar
stratejilerinde, matris igerisinde yer alan stratejiler aslinda
temel olarak farkli biiylime alternatifleri sunmaktadir.
Matrise gore isletmeler, pazara niifuz etme, pazar
gelistirme, irlin gelistirme ya da ¢esitlendirme ¢abalari ile
rekabetci iistiinliik elde edebilirler.

Bu stratejinin kollarindan biri olan pazara niifuz etme
stratejisine gore isletme mevcut iiriin-pazar stratejisini terk
etmeksizin satiglarini artirmaya c¢abalamaktadir. Pazar
gelistirme  stratejisinde ise isletme mevcut {riin ve
hizmetlerin karakteristiklerinde bazi1 degisiklikler yaparlar.
Boylece iizerinde degisiklik yapilan {irtin ve hizmetler ile
yeni pazarlara girebilmesi olanakli hale gelir. Uriin
gelistirme stratejisine gore isletme mevcut pazarinda
kalmaya devam ederken, bir taraftan da yeni iiriinler ve
hizmetler gelistirmeye calisir. Riskin diizeyini etkileyen en
onemli faktorlerden biri de isletmenin g¢esitlendirme
stratejileri kapsaminda hareket ederken mevut iiriin/hizmet
ve pazarlarindan ne 6l¢lide ayrildigidir. Yani ¢esitlendirme
yapilirken eger mevcut iiriin/hizmet ve pazarlar ile olan
iligki, tamamen sonlandirilmazsa risk seviyesi diiger.
Ancak isletme tamamen iliskisiz bir c¢esitlendirmeye
gidiyorsa, risk seviyesi de artar.

Rekabet stratejileri, maliyet liderligi stratejisi, farklilagma
stratejisi ve odaklanma stratejisi olarak ayrilmaktadir.
Maliyet  liderligi  stratejisinin ~ amaci,  igletmenin
maliyetlerinin diisliriilmesidir. Bu stratejiye gore isletme
maliyetlerini, rakiplerinin maliyetlerinin altina ¢ekmeye
calisir. Bu sayede daha diisik maliyetlerin getirdigi
firsatlardan yararlanarak rekabet iistiinliigii elde etmeye
caligir. Maliyet liderligi stratejisi, isletmenin farkli
fonksiyonel alanlarinda etkinlik artisi, siki  maliyet
denetimi ve maliyet minimizasyonu gibi konularda yogun
caba gostermesini gerektirir. Farklilasma stratejisinin
temelinde, inovasyon ve yiiksek katma deger yaratilmasi
on plana  c¢ikmaktadir.  Farklilasma  stratejilerini
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benimseyen bir isletme benzersiz iiriinler ve hizmetler
sunarak pazarda rekabet istiinliigii elde etmeye c¢abalar.
Bu sayede isletme rekabetci anlamda kendisini pazarda
daha giiclii bir sekilde var edebilecektir. Farklilagma
stratejilerinin diger Ustiinliiklerinden biri de, s6z konusu
farkli konumlanma sayesinde isletmenin {iriinlerini ve
hizmetlerini daha yiiksek fiyat seviyelerinde tiiketici ile
bulusturabilmesidir. Odaklanma stratejilerini benimseyen
bir isletme, iiriin ve hizmetlerini belli bir pazarda vermeyi
seger. Bu strateji, odaklanmis diisiik maliyet stratejisi ve
odaklanmis farklilagma stratejisi olmak iizere ikiye
ayrilmaktadir. Her iki alt strateji de belirli bir pazara
odaklanilmasimi esas alsa da, yaklasimlar1 farkhidir.
Odaklanmus diisiik maliyet liderligi stratejisinde belirli dar
bir pazarda fiyat iizerinden rekabet edilmesi esastir. Ikinci
alt strateji olan odaklanmis farklilasma stratejisinde ise
isletme, dar ve tanimlanmig bir pazara benzersiz {iriin ve
hizmetler sunarak rekabet {istiinliigii elde etmeye ¢abalar.

Glintimiiz rekabet kosullarinda 20z oniinde
bulundurulmast  gereken = maddeler su  sekilde
siralanmaktadir:

* Stratejik alanda yasanan degisimlere iligkin

farkindalik

* Kiiresellesmenin etkilerine iligskin farkindalik

o Isletmelerin zamaninda harekete gecebilmesinin
onemine iliskin farkindalik

* Inovasyonun artan 6nemine iliskin farkindalik

Uluslararasi isletmelerde Orgiitsel Yapilanma

Isletmelerin uluslararasilasma siiregleri ve hizlari farklilik
gosterebilmektedir. Uluslararasilasma siireci genellikle
yerel Olcekte gerceklestirilen faaliyetlerin uluslararasi

platforma  tasinmast  ile  baslar. Bu  sekilde
uluslararasilagsma siirecine baslayan bir isletme igin yerel
pazarlar, isletmenin odak noktasi olmaya devam

etmektedir. Uluslararas: faaliyetler ise genellikle ikincil
oneme sahiptir.

Uluslararast bolim yapist temel olarak tiim uluslararasi
faaliyetlerin merkezi olarak yonetilmesini Ongoren bir
yapidir. Oncelikle, uluslararasi boliim yapisi sayesinde
CEO’nun tiim yerel ve uluslararas: faaliyetleri dogrudan
iistlenmesi engellenmis olur. Bu sayede CEO’nun is yiikii
hafifler. Ayrica uluslararasi faaliyetlere oncelik verilmesi
ve bu faaliyetlerden sorumlu bir ekibin varligr soz
konusudur. Bu sayede uluslararas: faaliyetlerin tek elden
yonetilebilmesi miimkiin olur. Bu yapilanmanin zayif
yonleri de vardir. Ornek olarak, yerel faaliyetler ve
uluslararasi faaliyetler arasinda fonksiyonel olmayan bir
rekabet ortaya ¢ikabilir.

Kiiresel Orgiitsel Yapilanma Sistemleri

Bu sistemler, iiriin temeline gore boliimlere ayirma,
cografi temele gore boliimlere ayirma, fonksiyonlara gore
boliimlere ayirma ve matriks yapr olarak dorde
ayrilmaktadir.
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Uriin temeline gore orgiitlenen isletmeler, bolgesel
uzmanlardan da yararlanabilirler. Bdylece is yapmak
istedikleri bolgeye ait ihtiyaclarin daha dogru ve hizli bir
sekilde karsilik verilebilmesi miimkiin olur. Farkl
iilkelerden gelecek geribildirimler kullanilarak daha dogru
irlin stratejilerinin gelistirilebilmesi saglanabilmektedir.
Uriin temeline gére boliimlere ayirma sisteminin en biiyiik
dstiinligli, drtin  gruplarin1  destekleyecek  sekilde
fonksiyonel alanlar arasinda gii¢lii bir koordinasyonun
varligidir. Ayrica irline ve miisterilere odaklanilmasi
sayesinde iistiin miisteri hizmetleri anlayisinin gelismesi
ve pazarin daha iyi anlagilabilmesi de bu sistemin
istiinliiklerindendir. Biitiin bu istiinliiklere ragmen {irtin
temeline gore bolimlere ayirma sisteminin bazi zayif
noktalar1 da bulunmaktadir. Fonksiyonlarin farkli iiriin
gruplarindan tekrar etmesi, diger orgiitlenme modellerine
gore daha fazla c¢alisan  istthdam  edilmesini
gerektirebilmesi ve bu nedenlerden dolay1 yiiksek
maliyetlere neden olmasi bu bdliimlere ayirma sisteminin
temel zayifliklar1 arasinda sayilabilir. Cografi temele gore
bolimlere ayirma sistemi, bir isletmenin uluslararasi
faaliyetleri gelistikce ve isletme cografi anlamda
birbirinden farkli 6zellikler tasiyan iilke ve bolgelerde
faaliyet gdstermeye basladik¢a dnemli olacaktir. Ayrica bu
sistem farkli cografyalardaki yerel pazarlarin sundugu
firsatlarin degerlendirilebilmesini saglar. Bu zayifliklarin
en basinda olast koordinasyon sorunlart gelmektedir.
Farkli cografi bolgeler birbirinden bagimsiz birimler gibi
hareket etmeye bagladiklarinda koordinasyon zayiflayacak

ve orgiitsel hedefler g6zden kacabilecektir.
Fonksiyonlara gore boliimlere ayirmada, isletmeler,
pazarlama, finans, {iretim, Ar-Ge gibi fonksiyonlar

etrafinda  Orgiitlenmektedir. Bu yapmin en O6nemli
istiinliigli yalin ve agik bir yap1 olmasidir. Bu yalinlik ve
aciklik sayesinde iyi bir koordinasyon sisteminin
kurulmasi gorece daha kolaydir. Ayrica fonksiyonlara
gore bolimlere ayirma sistemi uzmanlagsmay1 destekleyen
ve gelistiren bir orgiitleme sistemidir. Bu sistem, gii¢lii bir
koordinasyon sisteminin kurulabilmesini destekleyen bir
yap1 olmakla birlikte fonksiyonlar arasinda duvarlar
orildiigli anda bu istiinlik zayifliga doniisebilir ve
isletmede koordinasyon zayiflayabilir.  Matriks Orgiit
yapist melez ya da diger bir deyisle karma orgiit
yapilarindan biridir. Matriks yap1 iki farkli bolimlere
ayirma sisteminin bir arada kullanilmasi sonucu olarak
ortaya c¢ikan bir yapidir. Bu iki yapmin bir arada
kullanilmas1 sorumluluk zincirinin yatay ve dikey eksende
eszamanli olarak kullanilmas: anlamimna gelecektir.
Matriks orgiit yapist isletmenin sahip oldugu beceri ve
deneyime odaklanmasina olanak saglar. Bu yapi, orgiitsel
kaynaklarin paylasimma ve bu sayede de séz konusu
kaynaklarin daha etkin bir sekilde kullanimina olanak
saglamaktadir. Matriks yapinin en onemli zayiflig1 yetki
karmasas1 yaratma olasiligidir. Matriks yap1 igerisinde
gozlemlenebilen ikili yetki gerek calisanlar i¢in gerekse de
yoneticiler agisindan sorun teskil edebilir. Bir astin birden
fazla iiste bagl olmasi bu soruna neden olabilmektedir.
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Bunun disinda matriks yapt iyi yonetilmedigi zaman
iletisim sorunlarina neden olabilir.
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