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Ornek Olay:
Biyiik lla¢ Firmalarinin Karliiginin Ardinda...
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Ornek Olay

llac endistrisi dinya genelinde buyiuk cokuluslu firmalarin
hakimiyetindedir. Bu cokuluslu firmalar arasinda ABD’den
Merck, Eli Lilly, ve Pfizer, ingiltere’ den GlaxoSmithKline ve
Isvicre’den Roche ve Novartis bulunmaktadir. Ar-Ge
faaliyetlerinin vazgecilmez oldugu bu endustri, diinyanin en

karli sektorleri arasinda yer almaktadir.
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Ornek Olay

Bahsettigimiz cokuluslu firmalarin kiskandiran
performansinin ardinda, endustri yapisi ve sirket kaynaklari
oldugu kadar kurumsal yapi da bulunmaktadir. Ornegin
ABD’de devlet, blyuk ilac firmalarinin yiksek kar elde etmesi
icin elinden geleni yapmaktadir. ABD, dlinyanin en siki ila¢
onay kriterlerine sahip olup bu durumla sadece bulyuk
firmalar basa cikabilmekte; diger bir deyisle endustriye giris
engelleri artmaktadir.
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Ornek Olay

Daha uygun fiyath ilaclarin ithalatina izin verilmediginden,
Amerikalilar ABD’de retilen ilaclara Kanadalilar ve
Avrupalilar’dan iki kat fazla para 6demektedir. Sonuc olarak
Amerikalilar ilaclara yilda toplam 240 milyar S harcarken bu
tutar Ingiltere, Kanada, Fransa, Almanya, Italya ve
Japonya’nin harcamalari toplamindan daha fazladir. Sigortasi
olmayan yash veya yoksul kisiler (ABD nifusunun %15%i)
yuksek fiyatlar sebebiyle nispeten daha fazla magdur
olmaktadir.




Ornek Olay

Dinyanin farkli yerlerinde devletin ila¢c sektori Uzerindeki
olumlu etkilerini gormek mimkuindur. Kanada’'da ilaclar, tlke
genelinde tum vatandaslari kapsayan sigorta programi
tarafindan dagitildigindan;  ilac firmalar yuksek reklam
harcamalariyla karsi karsiya kalmazlar. Ingiltere’de Saghk
Bakanligi her biri farkli kar marjlarina sahip ilac Greticileri ile
birebir mizakere icindedir. Bu mizakerelerde, llkede yogun
AR-GE faaliyetlerine sahip firmalar, Ulkeye ihracat yapan
diger firmalara gore daha yluksek kar marijlari elde edebilirler.




Ornek Olay

Ancak ilac sektorinin mevcut is modeli ginimuzde tehdit
altindadir. Buglin neredeyse Amerika’daki tim yash bakim
evleri, ilaclarini internet yolu ile Kanada’dan satin almakta ve
daha az para 6demektedir. ABD vatandaslarina ilacglarini
valnizca Kanada’dan ithal etmeleri icin bile izin verilmesi
halinde, ilaclara 6denen para yilda 38 milyar S azalacaktr.
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Ornek Olay

Ayni zamanda buyuk ila¢c firmalari, AIDS, sitma, tlberkiloz
gibi hastaliklarin pencesindeki az gelismis Ulkelerin de baskisi
altindadir. Bu ulkelerin yerel ila¢ Ureticileri, patentli ilaglarin
uygun fiyath jenerik versiyonlarini Gretmek icin lisans talep
etmektedir. Bu lisanslar icin patent sahibinin istegi
gozetilmediginden, bu durum “zorunlu lisans” olarak
adlandirilmaktadir. Brezilya’da 1997°de jenerik AIDS

ilaclarinin piyasaya cikisi ile bayuk ilac firmalar fiyatlarini
%65 dustirmek zorunda kalmislardir.




Ornek Olay

Hindistan’da yerel firmalar sadece cesitli jenerik ilaclar
uretmekle kalmayip bunlari ihra¢c da etmektedirler.

Bluyuk ila¢c firmalari bu tehditlerle her sekilde savasmaya
calismaktadirlar. Bu buyuk firmalar, “zorunlu lisans” sebebi
ile patentleri korunmazsa; yenilikci yoénlerini yitireceklerini
ileri sirmektedirler. Ayrica ABD’de ila¢ ithalatina izin
verilmesinin, pazarda sahte ila¢ tehdidini arttiracagini ve bu
durumun hastalar icin risk olusturacagini da iddia
etmektedirler.




Ornek Olay

Blyuk firmalarin diger bir endisesi ise az gelismis Ulkelerde
dusuk fiyatlara sattiklari ilaclarin bir sekilde gelismis tlkelere
geri donmesidir. Ek olarak, cokuluslu firmalar tarafindan
kliresel olarak farkli fiyatlandirma politikalarinin
uygulanmasi, firmalarin ana Ulkelerindeki devlet kurumlarina
da ilac fiyatlarini diisirme yontnde firsat verebilecektir.
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Ornek Olay

Aslinda bu bodlgesel olarak farklilik gosteren fiyatlar, ABD gibi
gelismis ulkelerdeki tlketicilerin diger Ulkelerde yasayanlara
mali destek saglamasi anlamina gelmektedir. Amerikali
tuketiciler bu durumdan biktikca, az gelismis Glkelerin destek
talebi giderek artmaktadir.
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Ornek Olay

Etik bakis acisi ile buylk ila¢ firmalarinin diger bir sorunu ise,
AR-GE kaynak ve yeteneklerini tropik hastaliklarla savasmak
icin kullanip kullanmayacaklarina karar vermektir. Bu
hastaliklar icin gelistirilecek ilaclarin gelismis Ulkelerde kar
potansiyeli yok denecek kadar azdir.

Novartis ve GSK’in karari, bu ilaclari gelistirmek icin yeni
birimler kurarak bu calismalardan kar beklentileri olmadigini,
valnizca kurumsal sosyal sorumluluk amaci tasidiklarini
kamuoyuna duyurmak olmustur.




Kurumlar Anlamak

e Kurumsal altyapi (kurumsal cerceve) kisilerin ve firmalarin
davranislarini yoneten resmi ve gayri resmi kurumlardan
olusur.

e Resmi kurumlar kanunlar, duzenlemeler ve kurallar ile

gayri resmi kurumlar ise normlar, kultur ve etk ile temsil
edilirler.
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Kurumlar Anlamak

 Kurumlar sttunlar UGzerinde yukselen birer yapi olarak
dusinursek; resmi kurumlar “diizenleyici sutun” lzerinde
yukselirken, gayri resmi kurumlar “normatif sutun” ve
“bilissel sutun” tGzerinde yukselir.




Kurumlar Anlamak

* Duzenleyici sutun; resmi kural, kanun ve duzenlemelerin
firma ve kisilerin davranislarini nasil etkiledigini gésterir. Yani
burada kast edilen devletin yaptirrm giicidiir. Ornegin cogu
sahis ve firma, 6dememeleri halinde yakalanacaklarindan
korktuklari ve devletin yaptirim glctnden cekindikleri igin
vergi verirler.
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Kurumlar Anlamak

* Normatif siitun, diger firmalarin/kisilerin deger, inan¢ ve
eylemlerinin bir firmanin/kisinin davranislarini nasil
etkiledigini ifade eder. Ornegin son vyillarda Cin ve
Hindistan’da yatirrm yapma trendi, pek cok batili firmanin
birbirini taklit etmesine sebep olmus; ancak cogu bu trendi
nasil ise yarar sekilde kullanacaklarini cozememistir.
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Kurumlar Anlamak

e Bilissel slitun ise kisi ve firmalarin davranislarini
yonlendiren i¢sellestirilmis deger ve inanclar anlamina gelir.
Ornegin tarihin en bliylik muhasebe skandalinin yasandig
Enron’da, firma calisanlarindan Sharon Watkins’i yasanan
muhasebe hilelerini aciga cikarmasi yoniinde tetikleyen sey,
vapilanin yanlhs olduguna dair inancidir.
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DUZENLEYIiCi SUTUN

Resmi kural, kanun ve
diizenlemelerin firma
CEVIERINERTINENT
etkiledigini gosterir.

NORMATIF SUTUN

Diger firmalarin deger,
inang ve eylemlerinin
firmanin davranislarini
nasil etkiledigini
gosterir.

BiLISSEL SUTUN

Firmalarin
davranislarini
yonlendiren
icsellestirilmis deger
ve inanclari gosterir.




Kurumlar Ne Yapar?

 Kurumlar pek cok sey yapsa da temel rolleri belirsizligi
azaltmaktir. Kurumlar neyin yasal (mesru) olup neyin
olmadigini ortaya koyarak hangi eylemlerin kabul edilebilir
olduguna dair olcu olurlar.




Kurumlar Ne Yapar?

e Kurumlar islem maliyetlerinin ylkselmesini de onlerler. Bu
maliyetlerin temel sebeplerinden biri firsatciliktir. Firsatcilik,
kurnazlikla kisisel cikar elde etmeye calismak anlamina gelir.
Islem sirasinda karsi tarafi yanlis yonlendirmek / kandirmak
buna bir ornektir.

 Kurumsal altyapi (cerceve), oyunun kurallarini ortaya
koyarak bu tip ihlallerin daha kolay (hakem ve mahkemeler
yolu ile) cozlulmesini saglar.
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Kurumlar Ne Yapar?

 Yatirimcilart koruyan guvenilir kurumsal altyapilarin
olmadigi ortamlarda, kisiler yatirimlarini yurtdisinda
gerceklestirmeyi tercih edebilirler. Ornegin Rusya’da varhkli
kisiler kendi Ulkelerinde yatirim yapmaktansa; Londra’da bir
futbol kultibl veya Kibris'ta deniz kenarinda bir villa satin
almayi tercih ederler. Bunun sebebi belki de Rusya’ da islem
maliyetlerinin cok yuksek olmasidir.

S
-

>

ol
S

— o

- - - 4




Kurumlar Belirsizligi Nasil Azaltir?

* Kurumlar belirsizligi iki temel yolla azaltir:
1. Resmi olmayan, iliski temelli, kisisellestirilmis islemler
(iliskisel s6zlesme)
2. Resmi, kural bazli, sahsi olmayan islemler (kol boyu
islemler)




Kurumlar Belirsizligi Nasil Azaltir?

 DUnyanin herhangi bir yerinde arkadaslar birbirlerinden
bor¢ alirken resmi bir islem yapmazlar. Bdyle bir seyin talep
edilmesi karsi tarafta ona glven duyulmadigi algisini
yaratabilir. Bor¢c aldiginizda arkadasiniz parayi geri
odeyeceginize inanir ve aranizdaki bu borc¢c alma / verme
islemi arkadasligin ne olduguna dair gayriresmi normlara
dayanir.
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Kurumlar Belirsizligi Nasil Azaltir?

 Ama bildiginiz gibi arkadaslgin size yararlari oldugu gibi
ddediginiz bazi bedeller de vardir. Simdiye dek arkadaslariniz
icin harcadiginiz zamanlari veya onlara aldiginiz hediyeleri
disundn.

 Bir sonraki slaytta “resmi olmayan, iliski temelli,
kisisellestirilmis islemler”in fayda ve maliyetlerinin zamana
dayali grafigi gosterilmistir.
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Maliyet |

Fayda

Fayda / Maliyet

/1 72 /3 Z4




Kurumlar Belirsizligi Nasil Azaltir?

e Kurumlarin belirsizligi azaltma yollarindan ikincisi resmi,
kural bazli, sahsi olmayan islemlerdir. Bu tip resmi islemler
ustine kurulan ekonomik iliskilerde taraflar aralarindaki
mesafeyi korurlar.

 Bir sonraki slaytta “resmi, kural bazli, sahsi olmayan
islemler”in fayda ve maliyetlerinin zamana dayali grafigi
gosterilmistir.
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Porter’in Elmas Modeli

 Porter 1990 yilinda yayinlanan kitabi The Competitive
Advantage of Nations’da 10 ulkeden 100°G askin sektorin
incelenmesinin ardindan elmas modelini gelistirmistir.

e “Bazi uluslarin neden digerlerine gore belirli sektorlerde
daha rekabet¢i oldugu” sorusuna yanit vermeye calisan
model bir sektdrdeki ulusal rekabet glicinui belirleyen bazi
unsurlarin birbirleriyle iliskili olarak incelenmesini
ongormektedir.
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Firma
stratejisi,
endustriyel
yapi ve
rekabet

Faktor
Kosullari

Talep kosullari

ilgili ve
destekleyici
sektorler




Porter’in Elmas Modeli

* Porter bir sektorin uluslararasi rekabet glcunin
gelisiminde ‘devletin (kurumlarin) roli’niin dolayli oldugunu
disinmektedir. Porter’'a gore devletin yapmasi gereken
rekabet avantaji yaratmaya calismak degil, elmas modelinin
dort ana bilesenini cercevesinde sektoriu desteklemektir.

e Bu model rekabet Uzerinde kurumlarin ve tarihin etkisini
yeterince dikkate almadigi icin elestirilmektedir.
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Kurumsal Temelli Yaklasim

 Daha onceki derslerde bahsedildigi gibi kurumsal temelli
yaklasim, firmalarin sektor kosullari ve kaynaklara ek olarak
oyunun resmi ve gayriresmi kurallarini da dikkate almasi
gerektigini soyler.

e Kurumsal temelli yaklasim, kurumlar ve firmalar arasindaki
dinamik etkilesimlere odaklanir ve stratejik secimlerin bu
etkilesimin bir sonucu oldugunu ifade eder.
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Kurumsal Temelli Yaklasim

* Geleneksel stratejik yaklasimlarin aksine, stratejik secimler
sadece endustrinin yapist ile firmanin kaynak ve
yveteneklerinin degil, kurumsal cercevenin resmi ve
gayriresmi kisitlarinin da bir sonucudur.




Dinamik

Etkilesim

Stratejik
Secimler

Resmi ve
Gayriresmi
Kisitlar

Sektor Kosullari ve
Firmanin Kaynak ve
Yetenekleri




Kurumlar Neden Onemlidir?

e Kurumsal temelli yaklasimda kurumlarin énemine dair iki
temel nerme mevcuttur:

1. Yoneticiler ve sirketler akilci bir sekilde kendi cikarlarini
kovalar ve mevcut kurumsal cercevenin resmi ve gayri
resmi kisitlari icinde stratejik tercihlerini yaparlar.

2. Resmi kisitlarin acik olmadigi ya da problemli oldugu
durumlarda, gayri resmi kisitlar belirsizligin azaltilmasi ve
istikrar saglanmasi konusunda daha énemli rol oynarlar.
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Kurumlar Neden Onemlidir?

* Gelismis ulkelerde bile resmi kurallar, kurumsal kisitlarin
onemli ancak kic¢uk bir kismini olusturur. Firmalar sunduklari
urin/hizmetler ile pazarda rekabet halindeyken; bir yandan
da gayriresmi iliskiler yoluyla siyasette yaris icindedirler.
Ornegin ABD’de savunma sanayinde firmalarin lobi
faaliyetlerine harcadigi her 1 S, ortalama 28 S olarak onlara
geri donmektedir. 20’nin Uzerinde firma, harcanan her 1 S
karsiliginda 100 S ve Uzerinde getiri elde etmektedir.




Kurumlar Neden Onemlidir?

 Bir firma maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma
stratejileri ile rekabette 6ne gecemiyorsa bile, politik
cevredeki gayri resmi iliskileri ile rakiplerini geride birakabilir.




Kultur

* Hofstede'ye gore kiltur bir grup insani digerlerinden ayiran
kollektif zihinsel programlamalardir.

e Kultdrin boyutlarini tanimlarken kullanilabilecek pek cok
vol olsa da Hofstede'nin calismasi en etkili olandir. O ve
arkadaslari kulttrel farkliiklarin aciklanmasinda baslica 5
boyut ileri sirmuslerdir.
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Kultur Boyutlari

Gulc¢ mesafesi
Bireycilik / toplumculuk
Erillik / disillik

Belirsizlikten kacinma

A A

Uzun donem / kisa donem odaklilik




Guc¢ mesafesi

* Guc mesafesi “bireylerin sahip olduklari gucler arasindaki
esitsizlik derecesi” olarak tanimlanmaktadir. Bir toplumun
birey ve o0orgltlerinde, glcln esit olmayan bir bicimde
dagilimi ile ilgilidir. Yani 6zetle bize glcll ile zayif arasindaki
uzakhgi gosterir.

e Gucun neden oldugu farkhliklari en aza indirgemeye calisan
toplumlarda dusuk glic mesafesi; glicun benimsendigi ve
kurumsallastirildigi toplumlarda ise ylksek glic mesafesi
mevcuttur.




Guc¢ mesafesi

e Yuksek glic mesafesinin oldugu orgltler merkeziyetcidir,
hiyerarsik bir dizen vardir. Calisanlar yoneticiler tarafindan
verilen emirlere itaat ederler.

 Buna karsilik glic mesafesinin dusuk oldugu orgutlerde
merkezilesme derecesi dusuktur, calisanlarin karar alma
sureclerine katilimi beklenir.
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Bireycilik / toplumculuk

 Bu boyut toplumdaki bireyler arasindaki baglarin zayif ya
da gucli olmasini ifade eder ve temel olarak bireyin kendisini
ne sekilde tanimladigi ile ilgilidir.

* Bireyci toplumlarda “ben bilinci” hakim olup kisisel
basarilar, bagimsizlik, bireysel inisiyatif daha onemliyken;
toplumcu toplumlarda “biz bilinci” hakimdir ve takim ruhu,
paylasma ve isbirligi kavramlari dnem kazanir.
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Erillik / Disillik

* Bir toplumda atilganlik, materyalizm, rekabet, meydan
okuma, baskici olma, bagimsizlik duygusu gibi degerler 6n
plana ¢cikmakta ve insana verilen deger geri planda kalmakta
ise eril kiltidr s6z konusudur.

* Sefkat, merhamet, is birligi, glicsizlere yardim, bireyler
arasi sicak iliskiler ve affedicilik gibi insana ve yasamin genel
niteligine odaklanan degerler 6n plana cikiyorsa o toplumda
disil ktltlr s6z konusudur.

A
-

>

p——
N
-
. - >




Belirsizlikten Kacinma

e Kiltlirtn bu boyutu, bir toplum ve kuiltir icinde yer alan
uyelerin; vyetersiz bilgi, karmasiklik, hizli ve tahmin
edilemeyen degisimler gibi belirsiz ve bilinmeyen durumlar
karsisinda kendilerini ne derece tehdit altinda hissettiklerini
ve belirsiz durumlardan ne o0lclide kacindiklarini ifade
etmektedir.
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Belirsizlikten Kacinma

 Bati kulturlerinde genel olarak belirsizlik ve degisimin
kontrol altina alinabilecegi, denetlenebilecegi kabul edilirken;
bazi Dogu kiltirlerinde ise kaderci bir anlayis s6z konusudur.




Belirsizlikten Kacinma

 Belirsizlikten kacinma ozelliginin yuksek oldugu
toplumlarda insanlar istikrar aramakta; acik olmayan ve yazili
kurallarda yeri bulunmayan, sipheli ve riskli durumlardan
cekinmekte; otoriteye, hiyerarsiye, yazili ve resmi kurallara
siki sikiya bagh kalarak kendilerini glivence altina almak
istemektedirler.
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Belirsizlikten Kacinma

e Belirsizlikten kacinmanin distk oldugu toplumlarda ise
insanlar; daha ozglr ve 6zerk hareket etmeyi, risk almayi,
venilik ve degisime acik olmayi tercih etmektedirler.




Uzun Donem / Kisa Donem Odaklilik

* Bir toplumda kisiler gelecege yonelik hareket ve tavirlara
deger veriyorsa ve israr, azim ve tutumluluk baskin
kavramlar ise bu toplumun kulturd uzun dénem odaklidir.

* Bugline ve gecmise bagli, eskiye dayanan hareket ve
tavirlara deger veriliyor ve kuralci yaklasimlar, geleneklere
saygl, degisime direncg gibi kavramlar 6n plana cikiyor ise bu
toplumda kisa déonem odakl bir kltir mevcuttur.
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Kiltiir Boyutlari - Ulkeler

e Ulke skorlarina bakildiginda glic mesafesinin en yiksek
oldugu ulke Malezya iken en dusitk oldugu ulke Avusturya;
bireyciligin en fazla oldugu tlke ABD iken toplumculugun en
fazla goruldtgu ulke Guatemala’dir.

e Erillik o6zelliginin en baskin oldugu Ulke Japonya iken,
disilligin en baskin goéruldugiu Ulke Isvec’tir. Belirsizlikten
kacinma Yunanistan’da en fazla iken Singapur’da en azdir.
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Kiltiir Boyutlari - Ulkeler

e Uzun donem / kisa donem odakliik modele daha sonra
eklenmis olup diger boyutlar kadar kapsamli
incelenmemistir. Incelenen uUlkeler arasinda uzun dénem
odakliligin en yiksek oldugu tlke Cin olurken, en kisa donem
odakl Ulke ise Pakistan olmustur.
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Glg¢
mesafesi
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Kultir Boyutlarinin Stratejik Tercihlere
Etkisi
 Stratejik tercihlerin cogu Hofstede’nin kultur boyutlar ile
tutarlilik gosterir.

e Ornegin astlardan geribildirim alma ve katilimci yonetim
anlayisi, dustk gtic mesafesinin oldugu Bati lGlkelerinde daha
yvaygin uygulamalar iken; Misir, Hindistan, Meksika ve Rusya
gibi glic mesafesinin yuksek oldugu tlkelerde bu uygulamalar
zayIf bir liderligin gostergesi kabul edilir.
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Kultir Boyutlarinin Stratejik Tercihlere
Etkisi
* Bireyci toplumlarda girisimcilik daha yayginken, toplumcu
ulkelerde girisimcilere daha az rastlanir.

* Japonya gibi eril toplumlar kitle tGretim, verimlilik ve hiz

gibi konularda avantaj sahibiyken; Danimarka gibi disil
toplumlar kicuk olcekli birim Gretimde daha avantajlidir.
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Kultir Boyutlarinin Stratejik Tercihlere
Etkisi
e Japonya gibi uzun donem odakli kulttire sahip ulkelerde
firmalar, ileri vadede finansal getiri saglayabilecegi icin pazar

payini arttirmaya odaklanirken; kisa dénem odakl Batli
ulkelerde firmalar genelde karlarini artirmaya yogunlasirlar.

e Genel anlamda kultarel farkhhklara karsi hassasiyet,
stratejistlerin, dinyanin diger yerlerinde olup bitenleri daha
iyi anlamalarini saglar ve bdylece stratejik hatalarin 6nine
gecilebilir.
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Etigin Stratejik Rolli

e Kaltdrler arasi farkhhklar ilging olabildigi gibi, kurumsal
cerceveye bagli olarak bir toplumda yasal ya da etik olan bir
davranis, baska bir toplumda vyasadisi ya da etik disi
olabilmektedir.

* Bu sebeple stratejistler is etiginin 6neminin farkinda
olmalidirlar.
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Etik

e Etik, birey ya da grubun ahlaki degerleri ve davranislari
konusunda neyin dogru neyin yanlis olduguna iliskin ilkeler
ve degerler buttinudur.

* Enron benzeri kiresel skandallar etik kavramini stratejik
tartismalarin odagi haline getirmis; bircok firma calisanlarina
etik karar verme yodnunde rehberlik edecek davranis
kurallarini (code of conduct) ortaya surmustur.
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Davranis Kurallari

* Firmalarda rlsveti yasaklayan ve risvet / hediye ayrimini
gosteren davranis kurallari buna 6rnek olarak gosterilebilir.
Citigroup’da calisanlarin, degeri 100 S’in altinda olan
hediyeleri kabul etmelerine izin verilirken; The Economist’te
hediyenin 06lclst verilen seyin calisan tarafindan bir glinde
tuketilebilir olmasidir. Bu durumda bir sise sarap hediye
kapsamina girebilirken; bir kasa sarap kabul edilemeyecektir.
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Is Hayatindan Etik Sorulara Ornekler

* Arastirma sonuclarini musterinize iletirken, gercekleri mi
yoksa duymak istediklerini mi séyleyeceksiniz?

* Musterinize gercekten ihtiyaci olan bir Grini mi yoksa size
daha fazla komisyon getirecek olani mi satacaksiniz?
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Kiresellesme ve Etik

* Firmalar kuresellestikce etik davranmak daha zor hale
gelmektedir. Clinku bir Ulkede etik olan bir sey baska bir
ulkede etik olmayabilir.

* Ornegin dusuk performans gosteren isciler isten
cikarilirken; ev gecindiren bir calisani isten c¢ikarmamak
Kore’deki yoneticiler tarafindan etik bir davranis olarak
gorulse de ABD’deki yoneticiler tarafindan ayrimcilik olarak
algilanmakta ve etik disi oldugu dustnulmektedir.
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Etik Prensipler

« ABD’de daha nitelikli adaylar yerine mevcut calisanlarin
cocuklarinin / akrabalarinin ise alinmasi kanunlarla
vasaklanmistir. Hindistan’da ise nepotizm oldukc¢ca yaygin
olup bu ydnde uygulamalar calisan sadakatini arttirmaktadir.
Bu durumda Amerikali firmalar Hindistan’da faaliyet
gosterirken nasil davranmalidir?
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Etik — Dusuince Okullari

e Bu tarz farkhiliklarla yuzlesirken godz 6nunde
bulundurulabilecek iki distince okulu mevcuttur:

* Birinci dusince okuluna (etik gorecelik) gore, etik
standartlar dinyanin her yerinde ciddi olcude farklilik
gosterirken hangi davranislarin etik hangilerinin etik disi
oldugu yoninde evrensel bir kani yoktur.

e Bu diisiince okulunu “Roma’da Romalilar gibi davran.” s6zU
ile 6zetlemek mimkindur.

\ J ‘ :

o

>

4 4
S
— o
- - - 4




Etik — Dusuince Okullari

* jkinci dustince okuluna (etik emperyalizm) gore ise
dinyanin tamaminda gecerli olmasi gereken tek bir etik kod
mevcuttur. Amerikalilar kendi etik degerlerinin evrensel
olarak uygulanmasi gerektigine inanirlar.




Is Yasaminda Uygulanabilecek Evrensel
llkelere Ornekler
* Magsterileri, calisanlar, iliskide ¢ Cevreye zarar

olunan diger firma ve vermemek.
kurumlari aldatmamak.

e Kisileri fiziksel veya ruhsal * Tuketicilerin,
olarak taciz etmemek. ¢alisanlarin ve
paydaslarin haklarina

saygih olmak.

* Dogruluk, durustlik ve adalet
ilkelerine uymak.
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Etik — Dusuince Okullari

e Kuresel dinyayi disindigimuzde bu iki distince okulu da
tamamen gercekci sayillmaz. Etik gorecelik, acildigimiz bir
pazardaki her tarli vyerel uygulamayr kabul etmemiz
anlamina gelebilirken; etik emperyalizm de o pazardaki yerel
halkinin icerlemesine ve tepki géstermesine neden olabilir.
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Etik Zorluklar

* Firmalarin karsilastiklari etik zorluk ve sorunlar karsisinda 4
farkl stratejik tercihi olabilir. Bunlar:

Tepkisel (reaktif) stratejiler
Savunmaci (defansif) stratejiler

Uyumlu stratejiler

R

Proaktif stratejiler




Etik Zorluklar

Etik sorunlar karsisinda sorumlulugunu inkar et ve

Tepkisel
epkise gerekenden daha azini yap.
Etik sorunlar karsisinda sorumlulugunu zorla da olsa
Savunmaci .
kabullen, gerekenin en azini yap.
Etik sorunlar karsisinda sorumlulugunu kabul et ve
Uyumlu

ne gerekiyorsa yap.

Etik sorunlar karsisinda sorumlulugunun
Proaktif soylenmesine gerek kalmadan farkinda ol ve
gerekenden fazlasini yap.




Etik Zorluklara Ornek: Ford Pinto

* Ford Pinto ABD otomobil endustrisi icin cok dnemli bir
otomobildir. Zamaninda otomobillerin gelistirme surecleri 4
vil civarindayken, Pinto 2 yildan biraz daha uzun bir zamanda
gelistirilip piyasaya surulmustur. Bu strecte 6limcdul bir hata
yapan Ford muhendisleri, aracin benzin deposunu bagajin
hemen altina egzozun vyanina konumlandirmislardir.
1960’larda uretilen bu otomobillerin yakit tanklarinin
patlamaya egimli olduklari anlasiimistir.




Etik Zorluklara Ornek: Ford Pinto

* Sirket, bu ariza nedeniyle olusabilecek kazalar sonucunca
ddenecek tazminat ile otomobillerin yeniden tasariminin
maliyeti arasinda bir karsilastirma yapmis ve sonucta
tazminat 6demenin daha az kulfetli olduguna karar
verilmistir. Boylece arac piyasaya suridlmustar.
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Etik Zorluklara Ornek: Ford Pinto

 Diger yandan tank konstruksiyonu icim fayda-maliyet
calismasi sirmektedir. Bu sirada firma 180 6li, 180 yarali ve
2100 yanmis araba ile toplam 49.5 milyon S’lik bir maliyetin
altina girmistir. Bu tip bir hatanin ortadan kaldirilmasi icin
otomobil basina 11 $’lik maliyet hesaplanmistir. Bu maliyet
tim araclara yansitildiginda 137 milyon S’lik bir meblaga
ulasiimaktadir.
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Etik Zorluklara Ornek: Ford Pinto

 Ancak 1978 yilinda aractaki bu hatadan kaynaklanan bir
kaza sonucu acillan davada, Ford firmasi 128 milyon S
tazminat 6demeye mahkum edilmistir. Bu miktar hesaplanan
villik maliyetin 3 kati civarindadir. Ayni yil verilen bir kararla
1.5 milyon Ford Pinto, firma tarafindan piyasadan
toplanmistir.

 Okudugunuz vakaya gore bu etik problem karsisinda
Ford’un stratejik tercihi (tepkisel,savunmaci, uyumlu,
proaktif) ne olmustur?
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Elestiri ve ilaveler

Bireyci ve Toplumcu Kiilturlerde Firsatgilik

* insanlarda genel kani; Cin gibi toplumcu kultiire sahip
ulkelerde insanlarin daha isbirlikci ve guvenilir, ABD gibi
bireyci kulture sahip uUlkelerde ise insanlarin daha rekabetgci
ve firsatci oldugu yonundedir.
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Elestiri ve ilaveler

Bireyci ve Toplumcu Kiilturlerde Firsatgilik

* Ancak toplumcu kultirden gelen kisi ve firmalar sadece
kendi gruplarinin parcasi olarak gordukleri kisi ve firmalarla
anlasirken isbirlikcidirler. Kendi gruplar disinda goérdukleri
kisi ve firmalara karsi guven duymayarak son derece ayrimci
davranabilirler.
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Elestiri ve ilaveler

Bireyci ve Toplumcu Kiilturlerde Firsatgilik

* Diger yandan bireyci kulture sahip ulkelerde “ben” bilinci
hakim oldugundan, bu kulturlerde grup temelli ayrimciliga
cok daha az rastlanmaktadir.

e Bu yuzden bireycilerin grup ici insan / firmalarla,
toplumcularin ise grup disi insan / firmalarla anlasirken daha
firsatci davrandiklari soylenebilir.

5\ ‘J’ . :

o

£

-
.
B . >




Elestiri ve ilaveler

Kiltiirel Mesafe / Kurumsal Mesafe

 Firmalar genellikle kendi ulkelerine yakin kulturlerle is
vapmak isterler. Ancak bu savi desteklemeyenler 3 karsit
gorus one surerler.

 Bunlardan ilki, ulkelerin kultirlerinin birbirine yakin
olusunun ortaklik ve birlesmelerin performansini arttirdigina
dair yeterli sayida calisma bulunmamasidir.
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Elestiri ve ilaveler

Kiltiirel Mesafe / Kurumsal Mesafe

e Hatta Cin’de yapilan bir arastirma, Batili — Cinli firmalar
arasindaki ortakliklarin Asyali — Cinli firmalar arasinda
gerceklesen ortakliklardan daha ylksek performans

gosterdigini ortaya koymustur.
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Elestiri ve ilaveler

Kiltiirel Mesafe / Kurumsal Mesafe

* ikinci elestiri, dis pazara acilma kararlarinda ulke kiltiirt
onemli bir faktor olsa da; disunidlmesi gereken pek cok
etken oldugu yonundedir.

e Kurum kaltdrintn ortaklik ve birlesmelerin kaderini
belirlemede ulke kultarid kadar etkili olabilecegi
savunulmaktadir.
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Elestiri ve ilaveler

Kiltiirel Mesafe / Kurumsal Mesafe

 Son elestiri ise kulturel mesafe kavraminin kurumsal
mesafe kavramiyla tamamlanmasi gerektigi yonundedir.
Kurumsal mesafe ile kast edilen is yapilan utlkelerin kanun,
diizenleme, norm ve inanclari arasindaki yakinlik / uzakliktir.
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Elestiri ve ilaveler

Kiltiirel Mesafe / Kurumsal Mesafe

* Ornegin Kanada ve Cin arasindaki kiltirel mesafe ne kadar
fazlaysa, Kanada ve Hong Kong arasindaki kilturel mesafe de
o kadar fazladir. Ancak Kanada ve Hong Kong arasindaki
kurumsal mesafe Cin’e gore cok daha azdir. Bu iki Glkenin
hukuk sistemleri benzerdir, resmi dilleri Ingilizce’dir ve eski
Ingiliz sémuirgesi olmalarindan ileri gelen ortak bir miraslari
vardir. Kanadali bir firmaya, uluslararasilasma slrecinde
Cin’den 6dnce Hong Kong pazarina girmesi 6nerilebilir.




Elestiri ve ilaveler

Etik Dis1 Davranislar: Calisan / Firma

* Firmalardaki etik disi davranislarin kaynaginin calisanlar mi
yoksa firma mi oldugu sikca tartisiimaktadir.

* Bir grup calisan etik veya etik disi davranislara egilimlerinin
ise baslamalarindan onceye dayandigini 6ne surerken; karsit
grup ise firmalarin calisanlar etik disi davranmak zorunda
birakabildigi hatta zaman zaman etik disi davranislar tesvik
ettigidir.

A
-

>

p——
N
-
. - >




Firmalara Tavsiyeler

* Yeni bir pazara girerken o ulkedenin resmi ve gayri resmi
kurumlarini incele.

* Firmanda kultarel zekayi guclendir.

* Etik karar almayi firmanin temel stratejilerinden biri haline
getir.




