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OZET

Diinya c¢apinda faaliyet gosteren ¢ok uluslu igletmelerin her biri
farkli organizasyon yapilarina sahiptirler. Bu organizasyon yapilarinin

hepsinin hem olumlu hem de olumsuz &zellikleri vardir.

Bunun yaninda c¢ok uluslu igletmelerin diinyanin dort bir tarafina
dagilmalarinin baglica nedeni olan yan kurulusglarin her birinde farkl

organizasyon yapilar1 vardir.

Basariya ulasabilmenin en onemli yolunun etkin bir organizasyon
oldugunu bilen ¢ok uluslu isletmeler ve yan kuruluglan iglemsel yapi-
landirma, cografik yapi, kiiltiir ve insan gibi bir¢ok faktorden etkilene-

rek kendilerine en uygun olan organizasyon yapisim se¢cmektedirler.



ABSTRACT

Each of the multinational companies whic operate all over the
world has different organization structure. These structures have both

positive and negative specifications.

Besides this, also, each of the subsidiaries that causes fo expand
multinational companies all over the world has different organizational

structures.

Multinational companies and their subsidiaries knowing that the
most important way to success is an effective organization choose the
best suitable organization structure being effected from many factors

like functional grouping, geografical structure, cultur and people.
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GIRIS

Giintimiiziin geligmekte olan diinya igletmecilik hayatina bagari ile
katilmak ve bu basariy1 devam ettirmek ¢ok zordur. Bu hayat icinde
bulunan ¢ok uluslu igletmeler her zaman daha da iyiyi yakalayabilmek

icin cabalayip durmaktadirlar.

Cok uluslu isletmeler i¢in amag siirekli yiikselen standartlara ulagip
hatta yeni standartlar yaratarak en-iyi kaliteye ulagsmak olmustur. Iste
bu amaca ulasmak icin ortaya araglari koyarak araclari birbirleri ile et-
kilesim haline sokarak bir organizasyon olusturmak gerekir. Amaclara
ulagmak ancak etkin bir organizasyon ile miimkiindiir. Burada organi-
zasyon i¢in gerekli olan s6z konusu araglar insan, is, i gruplan, yetki
sorumluluklart ve iligkilerdir. Iste biitiin bu araclan etkin bir bi¢cimde

kullanarak amaca ulagsma olayina organizasyon denir.

Cok uluslu bir igletmenin bagarisin1 6lgmek i¢in sadece igletmenin
fiziki biiyiikliigiine, faaliyette bulundugu iilke sayisina, diinya niifusu-
nun ¢ogunlugu tarafindan taminip taninmadigina, hisse senetlerindeki

deger artigina ve karhiligina bakmak yeterli degildir. Basar1 igin, en iyl



insanlarin i¢inde yer almak istedigi bir isletme olmak, faaliyet goster-
digi llkelerdeki insanlar tarafindan kabul gérmek ve saygin bir igletme
olarak kabul edilmek, iiretilen malin ve hizmetin kalitesi konusunda hig
bir sliphe duyulmamasi gereklidir. Bunlarin gercekleserek basariya ula-

silmasinda tek ihtiya¢ duyulan konu etkin bir organizasyondur.

Cok uluslu isletmelerin 6zellikle yan kuruluglarimin basariya ulag-
malar1 i¢in gerekli olan organizasyon yapisinin secilmesini saglamayi
amaclayan calismamiz dort boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde,
¢ok uluslu igletmeler ve cok uluslu igletmelerin organizasyon yapilari,
ikinci boliimde yan kurulusglar ve yan kuruluglarin organizasyon yapi-
lan1 ve yan kuruluglarda basan igin gerekli olan Oneriler, son boliimde

ise uygulama boliimiimiiz yer almaktadir.



BIRINCIi BOLUM

COK ULUSLU ISLETMELERDE UYGULANAN
ORGANIZASYON YAPILARININ INCELENMESI

I. COK ULUSLU ISLETMELER

Artik sinirlann taninmadig: diinyamizda, ¢ok uluslu igletmeler sii-
rekli olarak yatinmlarina devam etmekte ve herkes tarafindan tanin-

maktadirlar. Onlan daha iyi tamiyabilmek icin 6ncelikle tanimlarini in-

celemek gerekmektedir.

1- COK ULUSLU ISLETME TANIMLARI

Cok uluslu igletme kavrami icine ulusal bir isletme ile ilgili ko-
nulardan daha farkli ve daha fazlasi girer. Ulusal bir igletme icin dort
ana 6ge olan sermaye, yatirimci, mal, insan giicii, ¢cok uluslu isletmede
farkli boyutlar kazanir. Cok uluslu igletmede iiretim de farkli boyutlar-
dadir. Uretimi gerceklestirebilmek icin gesitli 6gelerin kullamlmas: ge-

rekir. Bunlara iiretim ogeleri denir. Bu ogeler emek, doga ve kapi-



talden olusur. Bunlara giiniimiizde teknolojiyi de ekleyebiliriz. Uretim
Ogeleri birer temel kaynak olarak belirli bir zaman kesiti i¢cinde, hem
diinya hem de belli bir iilke agisindan kisithdirlar. Aym smirlilik dogal

olarak iiretim birimleri i¢inde gecerlidir!.

Cok uluslu igletmenin adindan da anlagilacag iizere, kavramin
icinde birden fazla ulus vardir. Birden fazla ulusdan da s6z edilince, s6z
konusu ulus kadar veya daha fazla faaliyette bulunulan merkez, bu mer-

kezlerde calisan farkli uluslardan insanlar vardir.

Farkli ulus kavrami ortaya farkli kiiltiirleri getirir. Kiiltiirel ¢cev-
renin unsurlar ise dil, egitim, din, gelenek, 6rf ve adetlerdir. Bu kiiltii-
rel cerceve icinde cok uluslu igletme iiretim ve yonetim stratejilerini

saptamalidir.

Uluslararasi igletme terimi igin tek ya da her yerde kabul gdrmiis
bir tanim yoktur. Gergekte, isletme literatiiriinde bir ¢ok tanimlama
bulunabilir. Tanimsal yelpazenin bir ucunda, uluslararasi isletmeler,
yonetimi tek bir lilkede konumlandirilsa bile, iki veya daha fazla ulusal
sinir Gtesinde mallan ve hizmetleri satin alan ve/veya satan organizas-

yonlar olarak tanimlanirlar2.

Iste biitiin bu ¢ok uluslu igletmelerle ilgili unsurlar goz oniine ali-
narak ¢ok uluslu igletmelerle ilgili bir cok tanim denemeleri yapilmis-
tir. Cok uluslu isletme kavramimin genel olarak halk arasinda benimse-

nen anlami “siirlan diginda biiyiik 6lciide faaliyet gosteren herhangi

I Ridvan KARALAR, isletme Temel Bilgiler Islevler, (Eskisehir : Etam A.S., 1995) s.

25.

Steven GLOBERMAN, Fundamentals of International Business Management,
(Republic of Singapore: Prentice-Hall International, 1986), s.2.



bir ticari igletme”dir3. Diger bir tamm da “bir iilkeden daha fazla
yerde linitelere sahip olan ve faaliyetlerinin 6nemli bir kismini en az iki
ayri lilkede yiiriiten igletmeler” ¢ok uluslu isletmeler seklinde tanimla-
nabilir*. Cesitli kriterler 6ne siiren ¢ok uluslu isletme tamimlan ol-
masina karsin cok uluslu isletme ile ilgili bicimsel bir tanim yoktur.
Bazilarina gore ¢ok uluslu bir isletmenin bir tanimi bir ¢ok iilkede
miilkiyeti ya da idareyi elinde bulunduran ya da global iiriin boliimleri
icinde organize edilen planlanmus isletmedir. Bazilar1 da igletmenin top-
lam sermayesi ve gelirlerinden ziyade dig ticaret sermayesi ve gelirle-
rinin spesifik oranina bakérlar. Bu kriter altinda ¢ok uluslu igletme ya-
banci bolgelerden gelen ya da yabanci bolgelerde yayilan bir igletmenin
kazancini, gelirlerini, satiglarini ya da personelinin biiyiik bir yiizdesini
icine alan igletmedir. Uciincii bir tanim da isletmenin davranislart ve
diistinceler1 ile 1lgili olarak igletmenin bakis acisina dayanir. Bu tanim
da isletmenin faaliyet ve pazar alanlarinin parametrelerinin ¢ok uluslu
olma anlayis ve tutumunu benimseyen bir isletme yonetiminin gercek-

ten ¢cok uluslu bir igletme oldugunu ele alir.

Bazen c¢ok uluslu igletmenin tist yonetimi tutucu davranarak miilki-
yetin ve list yonetimin tamamen ana iilkeye ait olmasini ister. Bu gibi

durumlarda ¢ok uluslu isletme i¢in su tamim da yapilabilir.

Cok uluslu isletmenin miilkiyeti ve ilist yonetimi ulusal degerleri

3 Haluk A. KABAALIOGLU, “Cok Uluslu Isletmeler ve Bazi Tanim Denemeleri”,
icinde, Inan OZALP, (der), Uluslararasi Isletmecilik (Se¢me Yazlar), (Eskisehir:
Anadolu Universitesi 1.1.B.F. Yaynlar, 1986), 5.450.

4

Osman TASLICA, “Cok Uluslu isletmeler ve Tiirkiye”, iginde, Inan OZALP (der)
Uluslararas: Isletmecilik (Se¢gme Yazlar II), (Eskisehir: Anadolu Universitesi 1.I.B.F.
Yayinlari, 1995), s.199. .

5 Dara KHAMBATA, Riad AJAM], International Business Theory and Practice, (New
* York: Macmillan Publishing Company, 1992), s.5.
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temel almalidir ancak bununla beraber ulusal sinirlara bakilmaksizin

isletmenin kaynaklarini tahsis edebilmelidir®.

Uluslararasi igletmecilik konusunda uluslararasi igletme, transnas-
yonel igletme, supranasyonel isletme, global isletme gibi terimler kulla-
nilir. Bu terimler arasinda hig¢ bir fark gézetilmeksizin ortak olarak ¢ok |
uluslu igletme kavrami altinda toplanabilir. Son olarak biitlin yukarida
yapilan bu tanimlarin ortak bir tanimi agagidadir. Cok uluslu igletme iki
veya daha fazla lilkede genel bir yonetim stratejisi altinda igletme kay-
naklarinin iilkeye bakilmaksizin dagilimi ile miilkiyet ve iist yonetimi-

nin ¢ok ulushu olmasidir”.

2- COK ULUSLU ISLETMELERIN OZELLIKLERI

Cok uluslu igletmeler, ulusal bir igletmeye ya da bir iilkeye goére
cok giiclii kuruluslardir. Ciinkii ¢ok uluslu igletmeler diinyanin her-
hangi bir yerindeki kendileri i¢in cok 6nemli bir varlifa rahatca ulaga-
bilir ve o varlig1 kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanabilirler. Bu var-
liklardan anlatilmak istenen herhangi bir hammadde, insan giicii ya da

teknoloji olabilir.

Diinyada en ¢ok is¢i caligtiran igletmelere baktigimizda bunlarin
cok uluslu igletmeler oldugunu goriiriiz. Calisanlarina en iyi maag1 6de-
yenler de ¢ok uluslu igletmelerdir. Eger bir isletme ¢ok uluslu olabilmig
ise yani diinyanin dort bir‘yanma dagilabilmis ise bu isletmenin bagari-
sin1 dolayisi ile kalitesini gosterir. Bu bagar1 ve kalite iyi bir yonetim
politikasindan kaynaklanir. Yonetim politikalar1 da ¢ok uluslu isletme-

lerin 6zelliklerinin belirleyicisidir. Cok uluslu isletmelerin dzelliklerini

6 ROBOCK ve SIMMONDS, International Business and Multinational Enterprises,

(Homewood: Richard D. Irwin Inc., 1983), s.7.

Inan OZALP, Cok Uluslu isletmelerin Yonetimi, (Eskigehir: Anadolu Universitesi
Basimevi, 1984), s.15.



bir ka¢ baglik altinda toplayabiliriz.

A-Teknoloji: Cok uluslu isletmelerin teknoloji ve bilgi transfe-
rine aracilik ettidi bir gercektir. Cok uluslular faaliyetlerini direkt ya-
tinm, ortak yatirim, sube acarak ya da lisans anlagmalan ve teknoloji
transferi seklinde gosterirler. Son zamanlarda arastirmacilarin dikkati
isletmelerin becerisini nicin denizasin isletmelere satmak yerine kendi
becerileri dogrultusunda direkt yurt digina yatirnmdan yararlanmayi
sectiklerine odaklanmistir. Goriiliilyor ki lisans anlasmalan ve diger
transfer c¢esitleri yatinmecilar icin direkt yatirnmdan meydana gelen es-
degerde bir kazang¢ sagliyor. Bununla beraber, bilgi transferinin de
icinde oldugu, transferin uluslararasilagmasinda ¢ogu kez 6nemli avan-
tajlar vardir®. Iste ¢ok uluslu isletmeler teknoloji sayesinde bu avan-
tajlara ¢ok kolay sahip olabilirler. Cok uluslularin arastirma ve gelis-
tirme boliimleri cok aktif bir gekilde calismaktadir ve biit¢elerinde en
biiyiik miktarlar1 arastirma ve gelistirme béliimleri i¢in ayirmakta-

dirlar.

Diinyay1 iki vektor §ékillendirir, teknoloji ve globallesme. Birin-
cisi 1nsan tercihlerini tamimlamaya yardim eder, ikincisi ise ekonomi
gergeklerini. Tercihlerin yayilma ve sapma miktar ne olursa olsun,
teknoloji ve globallesme yine de derece derece maliyetlerin ve fiyatla-
rin diigmesine oOnciiliik eden 6l¢ek ekonomilerinin oldugu pazarlari bir-

birine yaklagtirir ve sekillendirir®.

Cok uluslu isletmeler de diinyanin tiimiinii pazar kabul ettikleri

icin teknolojiyi hi¢ bir zaman gozardi edemezler. Teknoloji ¢ok uluslu

8  Krishna KUMAR, Maxwell G. MCLEOD, Multinationals From Devoloping

Countries, (Lexington: D.C. Heat and Company, 1981), s.26.

Theodore LEVITT, “The Globalization of Markets”, i¢inde, Christopher A. BARTLETT,
Sumantra GHOSHAL, (der) Transnational Management, Text, Cases, and Readings
in Cross-Border Management, (Homewood: Richard D. Irwin, Inc., 1992), s.235.



isletmelerin bir 6zelligidir. Cok uluslu igletmelerin teknolojiye etkisi

cok biiyiiktiir.

B-Miilkiyet: Cok uluslu isletmeler bir ortaklik kuracaklari za-
man miilkiyet anlagsmasi yapmalar1 gerekir. Bu miilkiyet anlagmasinda
miilkiyetin oran1 % 100, % 50’den az ya da % 0 miilkiyet olabilir. Eger
cok uluslu isletme sube acacaksa % 100 miilkiyet s6z konusudur. Riski
sifira indirmek i¢in sadece teknolojiyi gotiiriip royalte iicretini alir ve
yonetim ve bunun gibi bagka hi¢ bir ise karismaz. Royalte lisans icin
6denen paradir. Iste bu durumda % 0 miilkiyet soz konusudur. Cok
uluslu isletmelerde ya da bu isletmelerin kurduklan ortakliklarda miil-
kiyet orani isletmeler i¢in bir ozellik tasir. Bu 6zellik de isletmeleri si-
niflandirmamiza neden olur. Ciinkii bu miilkiyet anlagsmalarinda iglet-
melerin biitlin avantajlar1 ve dezavantajlar1 ortaya konulur. Karar ve-
riciler agisindan ve igletmenin kaynaklarinin boyutlarn agisindan bir an
icin kisisel tercihleri bir yana koydugumuzda miilkiyet karar: {izerinde
gercekte bes faktdr onemli rol oynar: (1) rekabet durumu (2) uygun
ortaklarin bulunma olanag: (3) hukuki engeller (4) denetim ihtiyact ve

(5) ¢ikar/zarar iliskisi (Bu faktorler Sekil 1’de gosterilmistir).

Rekabet Durumu
Miilkiyet

Uygun ortaklarin bulunma olanagi

stratejisinin

Hukuki engeller // secimi
Denetim ihtiyact /
Cikar/Zarar Iligkisi

Sekil 1: Miilkiyet Stratejisinin teorik kisitlar
Kaynak: OZALP, s.51
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C-Rekabet: Cok uluslu isletmelerin rekabet giicii ¢ok fazladir.
Clinkii rekabet unsuru sayilabilecek teknoloji, yeni bir iiriin ve diinya-
nin herhangi bir yerinde bulunan hammaddeye ve insan giiciine ulasa-

bilmek ve sahip olabilmek ¢ok uluslu igletmeler icin hi¢ zor degildir.

Uluslararast isletmelerin hepsi global rekabete uygun degildir. Co-
gu kendi icinde bir¢cok yerel pazara sahiptir ve yerel pazardan yerel pa-

zara bagl rekabet ederek kalirlar!©,

Bugiin dig yatinmlarin biiyiik bir cogunlugu sadece birkag geligmis
tilkeye aittir. Boyle birka¢ mali merkezden alinan kararlar tiim tilkeleri
etkilemektedir. Ikincisi, bu dig yatinmlar belirli endiistrilerde toplan-
mistir ve bir avug dev isletmenin miilkiyeti altindadir. Ugilinciisii, cok
uluslu isletmeler girdikleri iilkelerde ulusal ekonomiyi 6nemli Glciide
denetim altina almuslardir ve oligopolistik kosullarda calismaktadirlar.
Piyasa giicline sahip olduklar icin iiretimlerini diigiik diizeyde tutarak,
asirt ylksek fiyatlardan mal satmaktadirlar. Son olarak, ¢ok uluslu ig-
letmeler hacimce cok biiyiik, ¢cok sayida endiistriye yayilmis, stratejik
konularda merkezi politikalar uygulayan dev igletmelerdir. Bu 6zellik-

leri onlara rakipleri kargisinda nemli istiinliikler saglar!!.

D-Yonetim Politikalari: Cok uluslu isletmeler yonetim politi-
kalar acisindan da ozellikler gosterirler. Cok uluslu igletmeler bagarili
olabilmek i¢in kendi politika ve stratejilerini geli§tiririer. Diinyanin
farkli pazar ve endiistrilerinde farkli politika ve stratejiler uygulayabi-
lirler. Ama genellikle yonetim politikalar sabittir. Sadece bir ortaklik
soz konusu oldugu zaman bu yonetim politikalarinda degisiklikler ola-

bilir. Yonetim politikalarini dort baglik altinda toplayabiliriz.

10 Thomas HOUT, Micheal E. PORTER, and Eileen RUDDEN, Global Marketing

Management, (New York: Addison-Wesley Publishing Company, 1992), s.55.

T Nuri YILDIRIM, Kapitalizmin Gelisim Siirecinde Yeni Asama Uluslararas1 Sir-

ketler, (Istanbul : Birlesik Yayincihk ve Ticaret Limited Sirketi, 1983), 5.109,
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a) Etnosentrik Yaklasim: Cok uluslu isletmenin kokeni hangi
tilke ise o iilkenin iistiinliigliniin s6z konusu oldugu yaklagimdir. Etno-
sentrik yaklagima sahip list yonetim aldig1 kararlarda, gercek-lestirdigi
yatirimlarda oncelikle kendi iilkesinin ¢ikarlarin1 diisiinmektedir. Ge-
nellikle de iist yonetimde kendi iilkesinin vatandaslarindan yoneticiler
olur. Bu yaklagima sahip iist yonetimin uyguladig1 organizasyon bicimi
daha ¢ok merkezi bir nitelik gdstermektedir. Etnosentrik bir igletmede
hakim olan tutum ana iilkenin tutumu, yonetim sekli, bilgisi, degerlen-
dirme kriteri ve yOneticilerin herhangi bir faaliyette bulunduklar iilke

yoneticilerine gore daha iistiin olduklarini kabul etmeleridir!2.

b) Polisentrik Yaklasim: Bu yaklasimda, etkin olan kdken faa-
liyette bulunulan iilke kokenidir. Buradaki amag¢ yabanci olunulan kiil-
tiirli daha iyi anlayabilmektir. Bu felsefeyi benimsemig iist yonetimin
olusturabilecegi organizasyon sekli de merkezilesmeye karsidir. Yan
kuruluglarin kar saglamak kosulu ile bagimsiz davranabilme varsayimi-
na dayanir. Polisentrik tutuma sahip bir igletme, bagli kuruluslardan
herbirinin ayrn bir ulusal birim olarak goriir. Evsahibi iilke piyasasin-
daki kiiltiir ve davraniglan1 ancak evsahibi iilke vatandaslarinin en iy1
kavrayabilecegi diislincesiyle, yabanci bagli kurulusun yerli yoneticiler

tarafindan yonetilmesi gerektigini savunurl!3,

¢) Geosentrik yaklasim: Bu yaklagimda herhangi bir kdken soz
konusu degildir. Diinya bir biitiin olarak gz Oniine alinir. Bu diisiin-
cede organizasyon yapisi ne merkeziyetci ne de merkeziyetgilige kargi-
dir. Burada merkez ile yan kuruluslar arasinda isbirligi kurularak en

karli yatinm neredeyse, organizasyon yapisi da ona gore hazirlanir.

12 Arvind V.PHATAK, International Dimensions of Management (Boston: PWS-KENT

Publishing Company, 1992), s.190.
Rick DAVID, A., Cok Uluslu Sirketlerin Yonetimi, (Boston: Kent Uluslararasi
Isletmecilik, 1981), s.144.

13
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Geosentrik tutum, karar almada farkli bolgeleri global sistem yak-
lagimt ile entegre etmek i¢in ¢aligma ile agiklanir. Merkezler ve yan ku-

ruluslar kendilerini diinya ¢apinda organik bir varligin pargasi olarak

goriirler!4,

d) Regiosentrik yaklasim: Bu yaklasimda belirli bir bolgenin

istiinliigli s6z konusudur.

Uluslararasi aktif pazarcilar tarafindan regiosentrik ve geosentrik
yaklasimlarin kullanimi, gii¢lii potansiyel bir pazar olarak Asya-Pasifik
bolgesinin ele alimisina onderlik etmistirl. Asya-Pasifik bolgesini ken-
disine pazar kabul etmis ¢ok uluslu bir igletme organizasyon yapisini o
bolgeye gore gelistirecek ve list yonetimini belirli bir iilkeye gore degil

sadece o bolgede bulunan iilkeler arasindan sececektir.

Cok uluslu igletmelerin 6zelliklerini belirten yonetim yaklagimla-

rinin hepsi birarada Tablo-1’de gosterilmistir.

II. COK ULUSLU ISLETMELERIN ORGANIZASYON
YAPILARI

1- COK ULUSLU ORGANIZASYON KAVRAMI

Organizasyon teori ve yonetim literatiirii, organizasyonun bir ¢ok
tanimina icinde yer verir. Literatiir organizasyonu: (1) Bir iletisim sis-
‘temi, (2) Karar almayi koiay1a§t1ran bir arag; (3) Insanlararas: iligkileri
icine alan sosyal bir sistem; (4) Grup faaliyetlerini, otorite ve sorum-

luluk arasindaki iligkiyi kurmayi, organizasyonun biitiin hedef ve amac-

HEENAN/PERLMUTTER, Multinational Organization Development, (Massachusetts:
Addison-Wesley Publishing Company, 1979), s.20.

Erdener KAYNAK, Kam-Hon LeL, Global Business Asia Pacific, (Wilthire: Antony
Rowe Lid., 1989), s.30.



TABLO 1

COK ULUSLU BIR ISLETMEDE MERKEZIN YAN KURULUSLARA DOGRU YONELIMIN DORT TIPI

YONETIM

Isletmenin
Durumlar

Etnosentrik

Polisentrik

Regiosentrik

Geosentrik

Organizasyon
Karmasasi

Ana iilkede karmagik, yan
kuruluglarda basit

Cesitli ve bagimsiz

Bolgesel temelde olduk¢a
bagiml

Artan bir gekilde ve
diinya ¢apinda oldukga bagimh

Otorite; Karar alma

Ust yonetimde yiiksek

Nispeten list yonetimde diigiik

Bolgesel iist yonetimde yiiksek
ve/veya yan kuruluslar arasinda
igbirligi

Diinya ¢apinda tist yonetim ve
yan kuruluslar arasinda isbirligi

Degerlendirme ve
kontrol

Insanlar ve performans igin
ana iilke standartlart uygulanir

Yoresel olarak karar verilir

Bélgesel olarak karar verilir

Standart evrensel ve yoreseldir

Odiiller ve Cezalar;

Ust yonetimde yiiksek; yan

Genis bir degisme; yan

Qdiiller bolgesel objektiflerle

Yerel ve diinya ¢apinda

giiditleme kuruluglarda diisiik kuruluglarin performansi i¢in yardimlagma igin objektiflere ulagmak igin
odiller yiiksek ya da diigiik uluslararasi ve yerel
yoneticilee ddiiller
Haberlesme Yiiksek miktarda emirler, Ust yonetime ve iist Isletmenin iist yonetimine ve Hem yollar hem de diinya

Bilgi akist

komutlar, yan kuruluglara
ogiitler

yonetimden az; yan kuruluslar
arasinda az

iist yonetimden az, fakat
bolgesel iist yonetime ve iist
yonetimden iilkeler arasinda
yiiksek olabilir.

capinda yan kuruluslar arasinda

Coéraﬁk
Kimlik

Ana iilke miilkiyeti

Ev sahibi iilke miilkiyeti

Bolgesel isletme

Gercekten diinya capinda igletme,
ancak ulusal olarak tanimlama

Personel devamlilif:

(yeni eleman,
kadrolama,
gelistirme)

Diinyanin herhangi bir
yerindeki dnemli noktalar
icin ana iilkeden insan
gelistirme

Kendi iilkelerindeki 6nemli
noktalar i¢in bolgesel
iilkelerden insan geligtirme

Bolgedeki 6nemli herhangi bir
nokta i¢in bolge insanini
gelistirme

Kaynak : HEANAN / PERLMUTTER, Multinational Organization Daevelopment,

(Massachusetts: Addision Wesley Publishing Company, 1979), s. 20.

Diinyanin herhangi bir yerindeki
onemli noktalar i¢in diinyanin
herhangi bir yerindeki en iyi
insanm gelistirme

Cl
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larinda bagariy: elde etmeyi ve otoriteyi olusturmay1 kapsayan yonetim-
sel bir fonksiyon olarak géstermistir!®.

Bu durumda ¢ok uluslu igletmeler kar elde etmek ve diinyanin her
yerinde 6vgii ile anilmak i¢in diinyanin neresinde faaliyet yaparsa yap-
sin, amaglarint gerceklestirmek, rakiplerinle basedebilmek icin saptadi-
&1 politikalar ve olusturdugu stratejileri, diinyanin herhangi bir yerin-
den sectigi en 1yi personeller ile uygulayabilmek ve beklenmedik bir
degisiklik ya da etki karsisinda meydana gelen duruma anminda ayak uy-
durabilme esnekligine sahip bir organizasyon olusturma durumundadir.
Bu esnek organizasyon ¢ok uluslu isletmeleri basartya gotiirecek, etkin,

cok uluslu organizasyondur.

2- COK ULUSLU ISLETMELERIN ORGANIZASYON
SISTEMLERININ CESITLERI

Cok uluslu isletme i¢in organizasyon sistemini se¢me iist yonetimin
politikasina bagli olarak gerceklesir. Cok uluslu igletme, faaliyetleriyle
sermeyesiyle, yatinmiyla, personeliyle ve faaliyette bulunacagi bolge-
lerle birlikte bir biitiin icerisinde diislinerek kendine uygun olan orga-
nizasyon sistemini secger ya da kendi organizasyon sistemini kendi olus-
turur. Cok uluslu bir isletmenin secebilecegi sistemlerin baglicalar1 aga-

g1da anlatilmaktadir.

A- Fonksiyonel Organizasyon Yapisi

Organizasyon sistemlerinin icerisinde en yaygin olan: fonksiyonel
organizasyon yapisidir. Fakat ¢ok uluslu isletmelerin faaliyette bulun-
dugu global diizen igerisinde bu organizasyonel yap1 da bazi degisiklik-
lere ugrayarak ¢ok uluslu igletmelere iyi bir sekilde hizmet edecek hale

getirilmeye calisilmistir.

16 R.NEGANDHI, International Management, (Boston : Allyn and Bocon Inc., 1987), s.100.
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a) Fonksiyonel Yapimin Incelenmesi: Fonksiyonel organizas-
yon yapisinda ¢ok uluslu isletmenin faaliyetleri, iiretim, satig, finans,
personel; arastirma-gelistirme ve lojistik gibi fonksiyonel bigcimde

gruplandinlmigtir.

Fonksiyonel organizasyon yapisi genellikle temel bir mamiil iireten
ya da birbirini tamamlayan mamiiller iireten ¢ok uluslu isletmelerde

kullanilir. Ornegin ilac ve kimya isletmeleri gibi.

Fonksiyonel organizasyon yapisinin ¢ok uluslu igletmelere sagla-
di1g1 en 6nemli avantaj her boliimiin yetki ve sorumluluk alaninin kolay-
ca saptanabilmesidir. Ozellikle uluslararas1 yatirnmlar nedeniyle faali- |
yetleri karmagiklasan ¢ok uluslu igletmeler i¢in bu konu 6nemlidir. Her
fonksiyonun kimler tarafindan hangi yetki sinirlan i¢inde yiiriitiilece-
ginin bilinmesi, uluslararas1 faaliyetlerin etkin bir iletisim ag1 gerge-
vesinde yiiriitiilmesini saglar. Ancak, buna kargilik fonksiyonlar 6nem
kazandigindan, iist yonetimle iirlin ya da ¢esitli bolgeler konusunda
iletisim kurulmas: ve hatta iist yonetimle gerektiginde direkt iligki ve

koordinasyon saglanmasi giiclesir.

Bu yaklasim fonksiyonel Olcek ekonomisini tegvik eder ve her
fonksiyon i¢inde teknik uzlasmanin gelismesini kolaylastirir. Bununla
beraber bu yaklasim is ve faaliyet alanlarinin kendi ¢evreleri icerisinde
duyarli tepki gosterme yetenegini azaltir. Kararlarin ¢ok yonli fonksi-
yonlar1 kapsayarak sorunlarin ¢6ziimii icin iist yonetime ulagtiritlmasin-
dan dolay1 tepki gosterme siiresi yavaslayacaktir. Boylece iist yonetimin
degisik cevreler hakkinda fazla bilgisi olmadigindan bu tiir kararlarin

kalitesi diisecektir!”.

17 R.PITTS-J.DANIELS, “Aftermath of the Matrix Mania”, Columbia Journal of World
Business, (yaz 1984), ss.48-54.
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Fonksiyonel organizasyon yapisinda yoneticiler agisindan bir diger
aksaklik da sudur: Cok az insan ¢ok sayida karmagik kararlarla gérev-
lendirilmistir. Merkez ofislerdeki yoneticiler genelde bir veya iki yar-
dimcisi olan bir bagkan, bazen yonetim kurulu bagkanmi ve farkli bo-
liimlere bagkanlik yapan bagkan yardimcisidir. Bagkan yardimcilan tiim
isletmenin iligkilerine zaman ayirmaktansa 6zel fonksiyonlarimin yone-
timine ¢ok fazla zaman harcamakla megsguldiir. Bagkan yardimcilarinin
egitimi daha ciddi bir sorun ortaya c¢ikardi. Bu yoneticiler kariyerle-
rinin ¢cogunu tek bir fonksiyonel aktiviteyle harcadiklarn icin, diger bo-
ltimlerin problemlerini ve gereksinimlerini veya tiim olarak onlarin is-
birligini anlamakta az deheyime bilgiye sahiplerdi!8. Sekil 2’de basit

olarak fonksiyonel organizasyon yapist goriilmektedir.

YONETIM KURULU

YONETIM MUHENDISLIK FINANS PAZARLAMA URETIM

Sekil 2: Fonksiyonel organizasyon Yapist
Kaynak : Donald A.BAAL, Wendell H.Mc.CULLOCH, Jr., International

Business Introduction and Essentials, (Homewood: Richard D.

Irwin Inc, 1993), s.742

b) Cok uluslu isletmelerde fonksiyonel yapimin gecirdigi
degisiklikler: Fonksiyonel organizasyon yapisinda goriilen aksaklik-
lar sonucunda iist yonetimler bazi degisikliklere ihtiya¢ duymuslardir.

Bu degisikliklere neden olan aksakliklar ise ¢ok uluslu isletmenin faali-

18 Q.HEDLUND, Organization of Transnational Corporations, (London: Routledge Inc.,
1993), 5.30.
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yetlerinin genislemesiyle, faaliyet alanlarinin artmasiyla, yeni yatirim-
larin yapilmasiyla ya da bunun gibi bir ¢cok nedenler dolayisiyla ortaya
ctkmugtir. Simdi fonksiyonel organizasyon yapisini daha iyi anlayabil-

mek icin Oncelikle gecirdigi degisiklikleri incelemek gerekmektedir.

i-Thracat Asamasi: Bir ¢ok isletme ¢ok uluslu faaliyetlere ilk giri-
sim olarak, tiimiiyle bir iilke goriis acis1 ile baslamaktadir. Bu isletme-
ler faaliyetlerini, pazarlarini, bulduklan iilkenin politik sinirlar1 icinde
tanimlarlar. Isletmenin ilgilenmek durumunda oldugu stratejik boyutla-
rin sayis1 goreli bicimde sinirlidir. Bunun yaninda ihracat genel olarak
dogrudan yurt dis1 yatirimlart gerektirmedigi icin merkez isletme faali-
yetlerinin olusumunda caliganlarin mevcut gorevlerine ilave olarak 6zel
bir yetisimleri gerekmemektedir. Yurt i¢i organizasyon yapisinda ihra-
cat faaliyetleri, yurt i¢i faaliyetlere bir ilave olarak benzer bicimde dik-

kate alinmaktadir!®.

Bu yiizden fonksiyonel organizasyon yapisina sahip ¢cok uluslu bir
isletme icin ihracat boliimiinii eklemek zor olamaz. Bdylece de fonksi-

yonel organizasyon yapisi da bir asama kaydetmis olur.

Cok uluslu igletme fonksiyonel organizasyon yapisi ile faaliyet-le-
rini slirdiirmekte zorlanmis ve yurt disinda faaliyette bulundugu diger
bolgeler i¢in organizasyon yapisina ihracat boliimiinii eklemistir. Sekil-

3’de bu durumu gorebiliriz.

19 Thedore HERBERT, “Strategy and Multinational Structure: An Interorganizational Relations
Perspective”, Academy of Management Rewiev, C.IX, S.2 (Nisan, 1984), s5.259-270.
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BASKAN
KURMAY
HEYET
SATIS
URETIM AR & GE
Kuzey Bolgesi
Giiney Bolgesi
Thracat

Sekil 3: Thracat Boliimii olan ulusal fonksiyonel organizasyon

Kaynak : James C. LEONTIADES, Multinational Corporate Strategy,
(Lexington: Lexington Books, 1985), s.185.

1i-Uluslararas1 Bolim Asamasi: Uluslararas: boliim hem iilke icin-
de faaliyet gosteren hem de iilke diginda faaliyet gosteren ¢ok uluslu
igletmelerin organizasyon yapilarinda yer alir. Fonksiyonel organizas-
yon yapisina sahip ve organizasyon yapisi i¢inde ihracat bolimii bulu-
nan ¢ok uluslu bir igletmenin tilke dig1 faaliyetleri cok genisledigi icin
ithracat boliimii yetersiz kalmistir ve bir asama olarak uluslararasi bo-

lim ortaya ¢ikmustir.

Uluslararasi boliim, igletmenin tiim iilke disi faaliyetlerini bir sem-
siye altinda toplanmasim saglamaktadir. Ulke disindaki kosullar, cesitli
ortamlar, hukuki baskilar, diller ve cesitli kiiltiirler nedeniyle, karma-
siklik yaratirlar. Bu karmasikhigi en az seviyeye indirmak ayri bir

uluslararasi boliim kurmakla miimkiin olur. Bir igletmenin uluslararasi
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olarak geligmesinin ilk asamalarinda ayr bir uvluslararasi boliim kurul-
masinin ana nedeni o boliimde is yapmak i¢in ig olusturmaktir. Ulus-
lararasi satiglar ve karlar, bir boliimiin tiim aktivitelerinin yilizdesinin
kiiciik bir boliimiint olusturdugu zaman, mesgul bir boliim miidiirii i¢in
uluslararasi faaliyetleri yerine getirmek ve diizene sokmak i¢in vakit
harcamak ¢ok zordur. Biiyiik satiglarin ve karlarin oldugu yerde zaman
cok onemlidir. Uluslararasi faaliyetler ile ugrasmak ve diizene sokmak
0zel olarak gorevlendirilmis bir boliim tarafindan en iyi sekilde yapilir.
Uluslararasi boliim yoneticisi her tiriin boéliimiiniin iirlin-pazar strate-

jilerini anlamak ve onlar1 uluslararas1 pazarlara adapte etmek zorun-
dadir?0,

Uluslararas: bolim yoneticisi bundan dolay: iiriinlerden sorumlu
yoneticilerle igbirligi yapmak zorundadir. Bu yiizden diger boliimlerle
uluslararast boliim arasinda kopukluklar olugmaktadir. Bu kopukluklar
gidermek icin organizasyon yapisinda degisiklik yapilmasi gerekmek-
tedir. Fonksiyonel organizasyon yapisinda uluslararasi bolim yapisin-
dan sonra gelecek asama global yap1 asamasidir. Sekil-4’de uluslararasi

boliim agsamast goriilmektedir.

20 paul W.BEAMISH, International Management Text and Cases, (Homewood: Richard,
D.Irwin, Inc., 1991), s.91.
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1]

UST YONETIM
Yerel Boliim ‘.I.crel Bolim Yerel Boliim Uluslararasi
A Uriin Hattinin Uriin Hattinin A Uriin Hattinin
Genel Miidiirii Genel Miidiirii Genel Miidiirii

Boliim Bolge
Genel Miidiirii

1]

FONKSIYONEL BIRIMLER

T

ULKE1 ULKE1
Gepcl Miidiir Genel Miidiir
(Uriin A,B (Oriin A.B
ve yada C) ve yada C)

FONKSIYONEL BIRIMLER

Sekil 4: Yerel Uriin Boliimleri ve Uluslararas: (Bolge) Boliimii ile

Yapilandirilmis Organizasyon

Kaynak : Ingo WALTER, 'Tracy MURRAY, Handbook of International
Management, (New-York: Jhon Wiley & Sons Inc., 1988), s.13-5.

i11-Global Yapi Asamasi: Global yapi asamasinda bulunan ¢ok

uluslu isletmelerin organizasyon yapilan diinya capinda 6rgiitlenir. Ul-

ke i¢i ve tilke dis1 faaliyetler arasinda bir aynm gozetilemez. Ciinkii

biitiin faaliyetler diinya gézoniine alinarak gerceklestirilir.

Uluslararas: boliim faaliyetleri, igletmenin iilke i¢i faaliyetlerine

oranla genislediginde, tiim faaliyetlerin uluslararasi diizeyde biitiinlegti-

rilmesi gerekli goriilmektedir. Bu nedenle uluslararas1 béliim asamasi-

nin ardindan igletmenin iilke i¢i ve iilke dig1 faaliyet birimlerini bii-

tiinlesik bir yap: icinde gerceklestiren yeniden yapilanma siireci basla-

maktadir.
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Uluslararas1 boliim yapisina alternatif olan yerel ve uluslararasi
diye ayrimi ortadan kaldiran global yaklagimdir. Bu yap1 i¢inde, tek bir
ulusal pazar diger ulusal pazarlara katkis1 olmasina kars1 tek basina ilgi
ve aldka cekmez. Yine, igletme fonksiyonel, iiriin, pazar ya da bolgesel
hatlar boyunca yapilandirilabilir; ancak bir biitiin olarak igletme i¢in bu
yapisal Orneklerin birisinin kullamilmasi énemli bir gercektir ve boliim
yOneticileri diinya ¢apinda sorumluga sahiptirler. Boylece, global ya da
diinya isletmesi kavrami en iist seviyede genis bir yonetim felsefesi ve
diinya capinda organizasyon baglantisi ile ilgili olarak diisiiniilen enteg-

re olmusg bir yonetim tanimina gereklilik gosterir?!,

Sekil-5’de Cok uluslu bir petrol isletmesinin global organizasyon
yapis1 goriilmektedir.

YONETIM KURULU
ARASTIRMA || URETIM TASIMACILIK | | RAFINERE PAZARLAMA
Kuzey Cin Kuzey Cin
[ Denizi — Denizi — Tayvan | Kuzey
: Amerika
| Bengal | Bengal | Hindistan
Koyu Koyu Avrupa &
fra . [ Orta Dogu
| I ran
Korfezi - Korfezi e Kuveyt
| Suudi | Suudi Suudi Uzak Dogu &
Arabistan Arabistan — Arabistan Avusturalya

Sekil 5: Global Fonksiyonel Yapi
Kaynak: PHATAK, s.154.

21 Robert J. THIERAUF-Robery C. KLEKAMP-Daniel W.GEEDING, Management Principles
and Pratices, (New York: J.Wiley & Sonc Inc., 1977), s.370.
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B-Uriin Temeline Dayalh Organizasyon Yapisi: Cok uluslu
bir isletme organizasyon yapisini iiriin temeline dayali olarak se¢cme ka-
rar1 alabilir. Bu karar genis bir iiriin yelpazesine sahip olan igletmeler
tarafindan, iiriin hatt1 ile ilgili olarak sorumluluklar1 belirlemek i¢in

alinan bir karardir?2.

Uriin temeline dayali organizasyon yapisinda 6ncelikle uluslararasi
lirin yoneticileri belirlenir. Bu organizasyon yapisinda her bir iiriin
boliimii yart bagimsiz bir kar merkezi olarak faaliyet gdstermektedir.
Uluslararasi iirlin yoneticileri ve bu yoneticilerin uzmanlar ¢ok uluslu
isletmenin biitliin kaynaklarin1 kullanarak yeni iiriinler gelistirirler ya
da var olan iriinlerini diinyadaki ¢esitli pazarlarda kalict olmasim sag-
lamak i¢in ugragirlar. Bu iirlin boliimlerinin yan bagimsiz kar merkezi
olmasinin nedeni ise ¢ok uluslu igletme stratejilerinin ve planlarinin
merkez igletme tarafindan belirlenmesidir. Boylece tiim isletme ve her
bir iirlin grubu icin biitiin amaclar ve stratejiler igletmenin iist yone-
timinde olusturulur. Bu isletme amaclar1 ve stratejileri dahilinde her
irlin grubu i¢in stratejik planlar iist yonetim tarafindan incelenmek ve
onaylanmak i¢in biitiin iiriin grubu yoneticileri tarafindan yapilir. Her
grup boylece diinya capindaki iiriinii i¢in tiim aktiviteleri planlama ve

kontrol etmek i¢in asil sorumluluga sahiptir?3.

Sekil 6’da iiriin temeline dayali organizasyon yapisi goriilmektedir.

22 Donald J. LECRAW, Allen J.MORRISSON, Transnational Corporations and Business
Strategy, (London: Routledge Inc., 1993), 5.245.

23 James C.BAKER, Jhon K.RYANS, Jr.Donald G.HOWARD, International Business
Classics, (Lexington : D.C. Heat and Company, 1988), 5.262.
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BASKAN
KURMAY HEYET
| ] I { | {
Pazarlama Uretim Aragtirma Finans Planlama Personel
Hat Yonetimi
Diinya Capinda Diinya Capinda Diinya Capinda Diinya Capinda
A B C D
Uriin Grubu Uriin Grubu Uriin Grubu Uriin Grubu
Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi Y oneticisi

Sekil 6 : Uriin Yapist
Kaynak : Jhon H.DUNNING, Multinational Enterprises and the Global
Economy, (Mass: Addison Bursley Publishing Company, 1992), s.215.

C-Bolgesel Organizasyon Yapisk: Bir bolgesel organizasyon
yapisi, diinyay1 her birinin kendi iist yonetimi olan cografik bolgelere
boler. Her list yonetim kendi cografik bolgesi dahilinde isletmenin tiim
trtinleri ve igleri icin sorumludur. Bu sebeple bu yap1 cografik bolge
dahilinde etrafi koordine etme ve performansdan en iyi sekilde yarar-

lanma egilimindedir24.

Bolgesel organizasyon yapisinda sorumluluk 6ncelikle bolge yone-
ticilerine verilir. Her boliim kendi bolgesindeki biitiin fonksiyon-lardan
sorumludur ve pazarlama, tliretim, finansman fonksiyonlarin1 koordine
eder. Bolgesel organizasyon seklini basari ile yiiriitebilen igletmeler ge-
nellikle az sayida iiriin iireten isletmeler ya da hizmet isletmeleridir.

Ciinkii cok cesitli mal iireten cok uluslu igletmelerde iilkeler arasinda

24 Jagdish SHETH, Golira ESHGHI, Global Organizational Theory Perspectives,
(Cincinnati: South-Western Publishing Co., 1990), s.97.
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koordinasyon kurmak cok zordur. Eger hizmet iglet-mesi olarak diin-
yanin ¢esitli yerlerinde oteller zincirine sahip ¢ok uluslu bir isletmeyi
ornek verecek olursak goriiriiz ki bu ¢ok uluslu isletmeye bolgesel or-
ganizasyon yapisi ¢ok uygundur. Ciinkii organizasyon gemasina bakildi-
ginda goriilen her bir cografik yapinin arasinda kiiltiirel acidan fark-
lilik goriilmektedir. Her cografik bolge kendi bolgesinden sorumlu ol-
dugu ve fonksiyonlarini kendi koordine ettigi icin bu kiiltiirel farkli-
liklar1 aninda saptar ve ona gore faaliyetlerini devam ettirir. Ayrica
bolgesel organizasyon yapisi uluslararasi tecriibbeye sahip yoneticilere
ihtiyacin artmasina neden olur. Bu organizasyon bi¢iminde ana iilke ar-
tik diinya pazarlarindan birisi haline gelmistir. Ornegin Sekil 7’de go-
rildiigii gibi, diinya Kuzey Amerika, Latin Ame-rika, Avrupa, Orta

Dogu-Afrika ve Uzak Dogu-Okyanus olarak bolgelere boliinebilir?S.

25 Wwilliam A.DYMZSA, Multinational Business Strategy, (New York : McGraw-Hill Inc.,
1972), 5.30.
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Y&netim Kurulu
I
Diinya ¢apinda
Kurmay Heyet
Fonksiyonlan
1 1 ] ] ]
| Finans | |Pazarlama | Uretim ve || Arastirma & I Personell [ Planlama | Uriin
Lojistik Geligtirme Uzmanh$
Hat Yo6netimi
- I I UzaIcl Dogu
|K.Amenka| LL.Amerika I | Avr‘upa~| lorta Dogu] r Afrika ] & Okyanus
J
Ulusal Kuruluglar
Yan Kuruluglar Joint Lisanslar Satig Biirolan Dagimcilar &
Venture Acentalar

Sekil 7: Cografik Bélgeler ile Cok Uluslu Organizasyon Yapisi
Kaynak : William A.DYMZSA, Multinational Business Strategy, (New York:
McGraw-Hill Inc., 1972), s.30.

D-Matriks Organizasyon Yapisi: Matriks yapi, isletmelerin
biiylimesiyle 6zellikle uluslararasi ¢cevrede faaliyette bulunmasiyla 6nem
kazanmaya baglayan bir yapidir. Matriks yap1 genellikle igletme organi-
zasyonunun cevresinin Onemli 6l¢iide degisken oldugunda ve igletmenin

bu ¢evreye uyum saglamasi gerektiginde yararl olmaktadirZ6.

Yonetim yapisindaki merkezi iiriin yoneticisi ve dis bolge miidii-

riinii sorumlulugu ve otoriteyi paylagsmaya iterek, rollerini dengelemek

26 fnan OZALP, “Matriks Organizasyon Yapisi”, Anadolu Universitesi I.I.B.F. Dergisi,
C.VIL.,, S.2 (Kasim, 1986), s.25.
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i¢in ¢alisan matriks yapidir?’. Fonksiyonel organizasyon, liriin temeli-
ne dayali organizasyon ya da bolgesel organizasyon yapisina dayali or-
ganizasyon sistemlerinde bir tek iist diizey yetkilisine rapor verme soz
konusuyken matriks yapida ¢oklu rapor verme sistemi gecerlidir. Bir
kararin alinmasi i¢in fonksiyonel, bolgesel ve iiriin grubu yetkililerinin
yani li¢ ayn bakis acisinin diigiincelerinin bir arada degerlenmesi s6z
konusudur. Otomobil sektoriinde yeni araba modellerinin gelistirilme-
sinde matriks organizasyondan yararlanilir. Ornegin General Motors
fabrikasinda gelistirilen Chevrolet Vega otomobil projesinde matriks
organizasyondan yararlanilmistir?8. Matriks yapilarin kabulii igin ge-

rekli goriilmiis ti¢ durumu bir ¢ok 6rnek ¢alismada tanimlamuslardir;

1. Cift odak i¢in dig baski (fonksiyonel 6zellikler ve iiriinler etra-

finda organize etmek i¢in esdeger baski gibi)

2. Yiiksek bilgi-siirecleme kapasitesi i¢in baskilar (asin1 belirsizlik,

karmasa ya da bagimliliktan kaynaklanan)

3.Pay1a§1lm1§ kaynaklar 19111 bask1 (insan ve maddi olanaklar
cyibi)29
& .

Davis ve Lawrance’in ifade ettigine gore bir isletmeyi yonetmek
icin matriks yap1 oldukca zor ve pahalidir, isletme bu ii¢ durumdan bi-

rini uygulayamadik¢a matriks yapiy1 benimsemesi gerekmez.

2T William H. DAVIDSON, Philippe HASPESLAGH, “Shaping a Global Product Organization”,

icinde, Philip D. GRUB, Faribonz. GHADAR, Dara KHAMBATA (der) The Multinational
Entrprise in Transition, Selected Reading and Essays, (Princeton: The Darwin Press,
Inc., 1986), 5.306.

28 Don STEINHOFF, The World of Business, (New York: McGraw Hill Inc., 1985), s.65.

29 William G.EGELHOFF, Organizing the Multinational Enterprise-An Information

Processing Perspective, (Cambridge: Balinger Publishing Company, 1988), s.92.
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Davis ve Lawrance 1977°de matriks yapilarla ilgili yaptiklan ca-
lisma ile taminirlar. Onlara gore matriks yapi demek “iki patronlu yap1”
demektir. Ciinkii rapor verilmesi gereken iki iist vardir. Birincisi fonk-
siyonel boliimiin miidiirii ikincisi ise fonksiyonel ya da iiriin danigma-
nmidir. Cok uluslu bir i§letfne organizasyon yapisini olustururken orga-
nizasyon yapisinin fonksiyonel mi yoksa iiriin temeline mi dayali olup
olmamasina karar veremeyebilir. Ciinkii igletme icin her ikisi de uy-
gundur ve her ikisinin de birarada olmasi gereken bir organizasyon ya-
pisinin olugmasi icin igletme bir bask: altinda kalabilir. Eger bunlarin
yani sira yukaridaki diger durumlar da uygunsa igletme matriks yapiyi

secmelidir.

Sekil 8’de matriks organizasyon yapis1 goriilmektedir.

KURMAY Yonetim Kurulu
HEYET
Uretim Finans Pazarlama Personel AR & GE
> Diger bolge
| l I Ye__iiriin_
Avrupa Traktorler Asya bolimleri
Traktorlerin Traktorlerin
Genel Genel
Yoneticisi Yoneticisi
Avrupa ' Asya

Sekil 8 : Matriks Yap1
Kaynak: PHATAK, s.157
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E-Karma Organizasyon Yapisi: Karma yapilar, bazi dig faali-
yetlerin bir gesit tepe yonetime rapor etmesini, diger dig faaliyetlerinde
farkli bir tepe yoOnetimine rapor etmesini kapsar. Karma yapilar, bir
lirlin hattinin global bir stratejiyi talep etmesi durumundayken diger
lirlinlerin bolgesel ya da ulusal ihtiyaclara genig bir sekilde cevap ver-

meye gereklilik duymasiyla uygundur30.

Karma yapilarda degisik cesitlemeler bulunabilir. Ama temel ola-
rak biitiin ¢egitlemeler fonksiyonel, iiriin ve bolgesel organizasyon ya-
pisinin ikili karmasina dayanir. Bunlarin yaninda iiciliniin de birarada
bulundugu organizasyon karmasi olan ve grid organizasyoh olarak ad-
landirilan bagka bir karma yap1 vardir. Oncelikle incelenmesi gereken
karma yapilar, a. Uriin-Bolgesel karma orglanizasyon yapis1 b. Uriin-
Fonksiyonel karma organizasyon yapist ve c. Fonksiyonel-Bolgesel kar-

ma organizasyon yapist.

a. Uriin-Bolgesel Organizasyon Yapisi: Bir cok isletme glo-
bal dizaynlar iiriin ve bdlge arasinda bir uzlagsma olarak diigiiniir. Bu
diizen i¢inde bir kag cesit vardir fakat temel fikir diinya ¢apindaki bir
kag iiriin boliimleri ile diinya ¢apindaki bir ka¢ bolge boliimlerinin aym
anda olmasidir. Onemli olan kosul herhangi bir genel miidiiriin sadece
bu iki organize boliimlerden birine rapor vermesidir, béylece pramit

formundaki birimlerin komutu siirekliligini korur3!,

Ornegin, iiriin-bolgesel karma yapisinda German kozmetik, faali-

yetlerini Avrupa tepe yOnetimine rapor verirken German plastik, faali-

30 STETH, ESHGHI, 5.98.

31 Stanley DAVIS, “Basic Structures of Multinational Corporations”, i¢inde, Christopher A.

BARTLETT, Sumantra GHOSHAL (der), Transnational Management, (Boston: Richard D.
Irwin, Inc., 1992), s.618.
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yetlerini diinya ¢apindaki plastik boliimiiniin tepe yonetimine rapor ve-

rebilir32.

Sekil 9’da diinya capindaki karma yapiy1 (iiriin ve bolge) goster-
mektedir.

Genel Biiro
Yoénetim Kurulu

Diinya Capda | | Yerel Uriin Yerel Uriin B ve C Uriinleri Uluslararas:
Uriin Bolimii| | Bolimi Boliimii Avrupa Boliim (yani di-
A B C Boliimleri gerleri)
[ 1 | |
Fon}gsiyonel Fon}gsiyonel Genel Genel Genel Genel
' Birimler Birimler Yonetici || Yonetici Yonetici | [Yonetici
. Uluslararasi Ulke 1 |{ Ulke 2 Ulke 3 {] Ulke 4

Yonetici
Yerel l—J—| ,—I—I ’—J—l
Fonksiyonel r_.—l
Birimler v

Ulke Faliyetleri Fonksiyonel Boliimler

Sekil 9: Diinya Capinda Karma Yapi (Uriin ve Bolge)

Kaynak : Stanley DAVIS, “Basic Structures of Multinational Corporations”, icinde,
Christopher A. BARTLETT, Sumantra GHOSHAL (der), Transnati-
onal Management, (Boston: Richard D. Irwin, Inc., 1992), 5.619.

b. Uriin-Fonksiyonel Karma Organizasyon Yapisi: Karma
organizasyon yapilarim kendilerine uygun goren ¢ok uluslu isletmeler

bir strateji olarak iiriin-fonksiyonel karmasini segebilirler.

Bu strateji diger az karmagali bolgelere oranla yiiksek seviyede

bolgesel bagimhilig: olan genig dig faaliyetler igin gereklidir (iiriin fark-

32 SHETH, ESHGHI, s.98.
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lilagmasi, ozelliklerin degisimi, disarida miilkiyet, dis yeni kazanc-
lar)33,

Uriin-fonksiyonel karma organizasyon yapisina sahip ¢cok uluslu
igletmelerde fonksiyonel uzmanlagmanin yamnda iiriin dizayni, iiretim

teknolojisi konusunda global anlamda merkezi bir koordinasyon s6z

konusudur.

c. Fonksiyonel-Bolgesel Karma Organizasyon Yapisi: Bu
karma organizasyon yapisinda koordinasyon 6n plandadir ve biitiin
fonksiyonel boliimler bir uyum icinde hep beraber ¢aligir. Bélgesel ya-
ni cografik boliimlerde uzmanlagma goriiliir. Organizasyon yapisinin

olusturulmasinda iiriiniin 6nemi gozard edilir.

Asagidaki Tablo 2 ve devamlarinda biitiin organizasyon yapilarin,

ozelliklerini, giigli yanlarimi, zayifliklarin1 ve meklerini birarada go-

rebiliriz.

33 EGELHOFF, s.115.



TABLO2
ORGANIZASYON YAPILARININ CESITLERI: 6zellikler, avantajlar ve dezavantajlar

Tablo 2.1. Organizasyonel Yapilarin Tipleri Ozcllikler, Avantajlar ve Dezavantajlar
Tipler Ozellikler Giiglii Yanlar1
Fonksiyonel Ihracat Boliimii 1.Organizasyonun baglica gorevlerine gore boliimler 1.Cahiganlar igin profesyonel kimlik ve kariyer yollart tegvik edilir.

(Ornegin: Urctim, pazarlama, personcl).
2.Gozetim
3.1 ile ilgili egitilmig 6zelliklerde maksimum mesleki uzmanlagma.

4.Diger boliimler uzmanlagmig 6zellikleri kabul eder.

Uriin 1.Uriinler ya da hizmetlere gore boliim 1.Fonksiyonlar arasinda koordinasyon kolaylastirmasi
2.Kontrol kaybi olmaksizin biiylimeye izin verir.
3.Performans i¢in sorumluluga izin verir.
4.Boliimsel yonetim igin motivasyon sart1 ile boliimsel
amaglar agiktir.

5.Karar otoritesi problemin daha yakinina taginir.

119

Bolge 1.Tiiketici bolgelerine gore boliim 1.Fonksiyonlar aras1 koordinasyon kolaylagtirmasi.
2.Kontrol kaybr olmaksizin biiylimeye izin verir.
3.Performans i¢in sorumluluga izin verir.
4.Boliimsel yonetim igin motivasyon sarti ile boliimsel
amaglar aciktir.

5.Karar otoritesi problemin daha yakinina taginir.



Tablo 2.2. Organizasyonel Yapilarin Tipleri Ozellikler, Avantajlar ve Dezavantajlar
Tipler Ozellikler Giiglii Yanlar
Matriks 1.Iki tam ve eg zamanl: organize boyutla 1.Zenginlestirilmis bilgi akisi.
2.Arttrilmig kontrol.
3.Kaynak esnckligi.
4.0Organizasyonda denge igin dikkat gostermek.
Pazar Yaklagimi 1.Benzer ihtiyag &rnekleri, satinalma davranigt ya da 1.Pazar ve iiretimde yeterlilik.
tiriin kullanimina gore boliim. 2.Planlama igin bir yardim olarak hizmetler.
Karma Tiplar 1.Es zamanli iki ya da daha fazla boliimden olugan 1.Uriin, bolge veya fonksiyonel ihtiyaglara maksimum dikkate

boliim; her boliim sadece kismen biitiin

izin verir.
2.Bir matriksin yiiriitiimiinden 6nce gegigsel yap: olarak

faydali.

Uriin ve Bolge

1.Sermaye biitgeleme problemine deginebilmek.

2.Transfer fiyatlamasina izin verir.

Fonksiyon ve Uriin

1.Uriin hatlarina bagli olarak fonksiyonlarin uzmanlagmast.

Fonksiyon ve Bolge

1.Bolgesel pazarlarin uzmanlagmasi.

e



Tablo 2.3.

Tipler

Zayifhik

Uygunluk

Ornek

Fonksiyonel Ihracat Bolimii

1.B6liimlerarast biiyiik farkliliklar
yaratir.

Ozel gevrelerde 6zel isletme.

Endiistriler;
petrol, aliminyum.

Uriin 1.Boliimlerarasi kaynak ¢iftlemesi. Farkli iiriin hatlari ile igletmenin Endiistriler; otomobil igletmeleri;
2.Isle ilgili yeteneklerde uzmanlagmay: biiyiimesi. Gulf & Western
kabul etmez. General Motors, Chrysler
3.Bolimlerarasi rekabceti tegvik eder.

4. Ait optimizasyonu tegvik eder.

Bolge 1.Boliimlereras: kaynaklanin ciftlemesi. Dar iiriin hatlar1 ile olgun iglctme. Endiistriler; yiyecek, eczacilik, icki
2.Is ile ilgili yeteneklerde uzmanlagmayi Isletmeler; At & T, IRS, Postul Service
kabul etmez.
3.Boliimlcrarasi rekabeti tegvik eder.
4.Ait optimizasyonu tegvik cder.

Matriks 1.Uygun olmayan yapisallik. Isletme iki onemli esit degisimle yiiz Endiistriler; Elektronik Isletmeleri;

yiize kalir. Ornegin tiriin farklilagmas:
ve fonksiyonel ya da bolge uzmanlarina
ihtiyag¢ duyar.

General Elektrik, Now Chemical,
Citicarp, Bechtel, Philips.

Pazar Kokenli

1.Koordinasyon ve kontrol zor olabilir.

Iyi iletigim agh pazar yaklagimli igletme

i§lctmeler; Richardson, Meril, Ingersol, Rand.

Karma Tipler

1.Koordinasyon ve kontrol zordur.
2.Boliimleraras: giiciin giftlemesi.

Gegisteki igletme ya da iiriinlerini farkl
gelisme modelleri ile gosteren igletme

Uluslararasilagma basamaginin baginda
olan bir¢ok igletme.

Uriin ve Boige

1.Koordinasyon problemleri.
2.Fonksiyonel uzmanlagmaya izin verilmez.

Fonksiyon ve Uriin

1.Koordinasyon.
2.Cografyay1 hesabin igine katmaz.

Fonksiyon ve Bolge

I.Koordinasyon.
2.Uriin odagina izin vermez.

Kaynak: Negandhi, s.102
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IKINCI BOLUM

YAN KURULUSLARDA UYGULANAN ORGANIZASYON
YAPILARININ INCELENMESI

ILYAN KURULUSLAR

Yan kuruluslar ¢ok uluslu isletmelerin birer pargasi olup ¢ok ulus-

lu igletmelerin diinyanin dort bir yanina yayilmalarint kolaylastiran

birimlerdir.

1-YAN KURULUS VE ILGILI TANIMLAR

Yan kurulus, ¢ok uluslu igletmenin sube acarak ya da ortaklik ku-
rarak olusturdugu 6zerk ya da ¢ok uluslu igletmeye tamamen bagli is-

letmedir.

Yan kurulus, genellikle miilkiyeti paylasilan ya da bazen de miilki-

yetin gerekli olmadig:1 bagka isletme tarafindan kontrol edilen igletme-
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yan kuruluglara, azinlik hisseli yan kuruluglara ve ortak yatirima sahip
olabilir. Miilkiyet agisindan yan kuruluslan ikiye ayirabiliriz. 1ki ta-

mamen sahiplenilmis yan kuruluslar ikinci ise 6zerk yan kuruluslar.

a-Tamamen sahiplenilmis yan kuruluglar: Miilkiyet % 100’{i ana
isletmenin elindedir. Bylece ana isletme kontrolii tamamen elinde tut-
mus olur. Kontrol eksik oldugu zaman, diger sahipler ya portfy sahibi
gibi finansal yatirim olarak hisseleri sahiplenirler ya da girisimci ola-
rak hissenin 6nemli bir kismin: bloke ederler ve isletmede aktif bir rol

alirlar3’.

b-Ozerk yan kuruluslar: Bir yan kurulusun tamamen 6zerk olmasi
istenilen fakat gerceklestirilmesi zor olan bir durumdur. Ciinkii ana is-

letme hicbir zaman kontrolii elinden birakmak istemeyecektir.

Geligmete olan iilkelerin dig iligkilerinde miilkiyet paylasimi icin
bu lilkelerin igletmelerinin istekliligine uygun olarak 6zerkligin biiyiik
bir kismu tipik olarak gelismekte olan iilkelerin ¢ok uluslarinin yan ku-

ruluglarina verilenden ¢ok daha fazladir3s.

Ozerkligin derecesi yan kurulusun yoneticisinin becerisiyle de ilgi-
lidir. Baz1 yan kuruluslar finansal agidan bagimsizken bazilar1 bagimli-
dir. Ornegin Armstrong Cork Company’de iyi olusturulmus yan kuru-
luslarda yeni yan kuruluglara gore kisa donem finansal kararlarda daha
fazla 6zerklige izin verilmistir. Yine de bu gibi durumlarda 6zerkligin-

den daha fazlaymig gibi goriiniir ve yOneticinin 6rnek davraniglarda bu-

37 Richard E. CAVES, Multinational Enterprise and Economic Analysis, (New York:

Cambridge University Press, 1982), .85

Louis. T. WELLS Jr., Third World Multinationals, (Massachusetts: The Massachusetts
Institute of Technology Print, 1986), s.112.

38
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lunabilirliginin sartli bir durum oldugu bilinir bu da sadece isletmenin

politikasina uygun oldugunda miimkiindiir3°.

B-Yan kurulusglarin subeden farki: Ana isletmenin sube ola-
rak caligan yabanci birimleri sadece sati ofisleri ve sinirlandirilmig
alanlarin diger faaliyetleri igin yaygindir. Montaj, iiretim ve diger

onemli aktiviteler genellikle yan kuruluslar tarafindan iistlenilir®0.

a-Ana llke kokenli ¢ok uluslu isletmeler ve yan kuruluslari: Stra-
tejik karar alma, AR & GE ve esas iiretim faaliyetlerini kapsayan esas
aktiviteler listiin gelerek ana igletmede yapilir, sartlara gore yan kuru-
luglar tipik olarak, satig, hizmet, bolgesel adaptasyon ve bunun gibi cev-
resel faaliyetleri tamamlar (bak. Sekil 10). Bir igletmenin biitiin isleri
ana igletme kokenli oldugu zaman igletme ana iilkede yerlesir, bu basit

olarak ana iilke kokenli ¢ok uluslu igletmeler olarak refere edilebilir!.

39 Jhon M. STOPFORD, Lois, T. Wells, Jr., Managinig the Multinational Enterprise,
(New York: Basic Books, Inc, 1972), 5.94.

Jhon FAYERWEATHER Management of International Operations, New York: Mc
Graw-Hill Book Company, Inc., 1960), s.444.

Orjan SOLVELL, Ivo ZANDER “Organization of the Dynamic Multinational Enterprise”,
International Studies of Management & Organization, C. 25, S. 1-2, (llkbahar-Yaz
95), s.17-38.

40
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Kaynak :

_ b-Cok iilke kdkenli ¢ok uluslu igletmeler ve yan kuruluslar: Yan
kuruluglar AR & GE ve gelismis iirétim gibi esas faaliyetleri tasimaya
bagladifinda esas ve cevresel faaliyetler arasinda ki fark kapanir4?.
Clinkii yan kuruluglar artik ana isletmenin biitiin sorumluluklarin iist-
lenmigler ve farkl: iilkelerde yerlesik durumdadirlar. Cok uluslu islet-
me 1le ilgili biitlin igler yan kuruluslarin bulunduklan iilkelere dayan-

dinldig: i¢in ¢ok iilke kokenli ¢ok uluslu isletme yapisi ortaya cik-

mistir.
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Ana Ulke

Isletme Merkezi

A, B, C bdliimleri i¢in ana igletme kokenli
faaliyetler: Stratejik karar alma

. Aragtirma - Geligtirme

Uretim (esas yedek parcalar ve {iriinler)

Yan Kuruluglar:
Bolgesel Miihendislik
Uriin Degisikligi
Montaj
Satis ve Pazarlama
Hizmet

Sekil 10: Basit ana iilke kokenli ¢ok uluslu isletme

Orjan SOLVELL, Ivo ZANDER “Organization of the Dynamic Multina-

tional Enterprise”, International Studies of Management & Orga-

nization, C. 25, S. 1-2, (Ilkbahar-Yaz 1995), s.22.

42 SOLVELL, ZANDER, s. 24
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C-Kontrol: Bir uluslararas1 béliimde kontrol sistemi gelistirme
biiylik 6lclide hem dis yan kuruluglarin sayisina hem de yan kuruluglar
arasinda ki iligkinin dogasina baglidir. Bazi boliimlerde her yan kurulus
tek bir ulusal pazara hizmet eder ve degeri ile iligkili tagima maliyetle-
rinin yliksek oldugu ¢imento endiistrisinde yaygindir. Bununla beraber,
diger boliimlerde ¢ok az biiyiik iiretim yan kuruluslar i¢in arz te'sbit

etme noktasi olarak rol almak i¢in kurulur3.

D-Bilgi: Bir igletmenin karsilagtigi en onemli iki problem yeni
lirtin ya da siire¢ gelistiren kisinin pazar ihtiyaglarini anlamamasi ve bu
kisinin yeni {iriinlin tanittmim tamamlayacak olan kisiye birakamama-
sidir#4. Pazar ihtiyaclarini grenebilmek igin bilgi toplamak sarttir.
Yan kuruluslar ¢cok uluslu igletmeye bilgi toplama gorevini yerine ge-
tirifler. Diinyanin ¢esitli yerlerinde ki insanlarin ihtayaglarini 6grenip
yeni lirlin geligtirmek icin ¢ok uluslu isletmeye bilgi saglarlar ya da var
olan iirlinde toplumun talebine gore degisiklik yapilmasi icin insanlar

ve ¢ok uluslu isletme arasinda koprii gorevi goriirler.

Cok uluslu isletmelerde gorev alan kisilerin arasinda yeni {iriin-
lerle ilgili olarak ortaya ¢ikan problemlerin giderilmesi ise merkez ve
yan kuruluglar arasinda kurulacak baglantilarla ilgilidir. Yan kurulus-
larin kendi aralarinda ve merkezle olan bilgi alig-verisi yan kurulugla-

rin bir gorevini ve Ozelligini de ortaya ¢ikarmig olur.

E-Her yan kurulusun kendi 6zel sebekesi ve fonksiyonu

vardi: Bu konuyu agiklamak i¢in agagida ki sekili inceleyelim.

43 STOPFORD, WELLS, s.49

44 Christoper, A. BARLETT, Sumantra GHONSHAL, Managing Across Borders, (New
York: Fellow of Howard Colloge, 1989), s. 122,
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Cok Uluslu Isletme
Bolimii

""" O o a%‘

""""""""""" 1-Yan Kurulugun sebeke kosulundaki iligki
——— 2-Yan Kurulusun sebeke kogulundaki iligki

— > Kontrol Iligkisi TY Tepe Yonetim
O  SebekeRolii Alan YK Yan kurulug
Sekil 11: Cok uluslu isletmede ki yan kuruluglarin sebeke ag1 kosullar
Kaynak : Ulf HOLM, Jan JOHANSON, Peter THILENIUS, “Cok Uluslu Isletmede
Tepe Yonetimin Yan Kurulug sebeke Kosullarinin Bilgisi” International
Studies of Management & Organization, C.25, S.1-2, 1995, ss.
97-119.

Sekil 11°de goriildiigi gibi, bu iki yan kurulus kendi 6zel faali-
yetlerinin gelisiminde ilgili kabul ettikleri birbirine baglanmus iligkiler
dizini igeren 6zel sebeke ortamina sahiptirler. Sonug olarak, ¢ok uluslu

isletme, her biri kendi sebeke ortamina sahip birbirine bagli birimler

dizinidir#>.

Uc noktada her kurulus ayn1 zamanda bir alan icindeki (tek bir

lirline yonelme gibi) faaliyetlerin belki de global bir koordinatorii ve

S uir HOLM, Jan JOHANSON ve Peter THILENIUUS, “Headquarters’ Knowledge of subsidiary
Network Context in the Multinational Corporation”, International Studies of Mana-
gement & Organization, C. 25, § 1-2, 1995, s.97-119.
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merkezidir ve bir digerindeki yerel dagitima yonelik daha cevresel bir

birimdir?®.

II. YAN KURULUSLARIN ORGANIZASYON YAPILARI

Yan kuruluglarin organizasyon yapilart olusturulurken ana igletme
de kendi organizasyon yapisini degistirme geregi duyabilir ya da or-
ganizasyon yapisim degistirmeyebilir. Ciinkii bunlarin hepsi ¢ok uluslu

isletmeye maaliyet olusturacaktir.

Sinir Otesi hiyerargik etkilesimin maaliyeti arttikca ve ana igletme-
nin amaclarina ulagmak icin bireysel iligkilerin organizasyonun maali-
yeti daha azaldikca bu kuruluslarin organizasyonel yapisinin artmasi
bagimsiz bolgesel bir isletmenin organizasyonel yapisini izlemek gibi-
dir. Buna zit olarak yan kuruluslarin organizasyonu ekonomileri belir-
lenmis kamu yonetimlerin oldugu yerde yan kuruluslarin organizas-
yonu ¢ok uluslu isletme i¢inde bir biitiin olarak entegre edilmis gibidir.
Benzer olarak, organizasyonel yapinin se¢imi (6rnegin, fonksiyonel,
irlin ve / ya da cografik boliimiin sorumluluklar1 arasindan, ya da
bunlarin bir karisimindan) maaliyetléi kapsayan karsilagtirmali iiretim

ve isleme dayandinlacaktir?’.

Yapinin siniflandirilmasi iligkilerin formal raporlanmasina ya da
ana igletme ve dis yan kuruluglar arasinda ki tanimlanmis otorite hat-
larina dayandirilmustir. Her kompleks organizasyon genel organizasyon
modellerinden ozellikler gosterir. Bir ya da iki yan kurulus farkli ra-
por edebilir ya da kiiciik bir iiriin bolgesi olarak farkli sekilde organize
edilebilir*3.

46

Mats FORSGREEN, Managing Internali;ation Process- The Swedish Case, (Lon-
don: Routhludge Inc., 1989), s. 61.

47 DUNNING, s.121.
48  EGELHOFF, s.63.
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Basanl: olabilmek icin yan kuruluglara uygulanabilecek organizas-

yon yapilarim oncelikle incelemek gerekmektedir.

1-ULUSAL YAN KURULUS YAPISI: Burada her yan kurulug
orta yonetim kademesi olmayan bolgesel tepe yonetimlerinde ya da
uluslararasi boliim tepe yonetimlerinde direkt olarak bagkana ya da yo-

netim kuruluna rapor ederler*®. Bu 6rnek sekil 12’de gosterilmistir.

Ana Isletmenin
Yonetim Kurulu

Isletmenin
Fonksiyonel

_Kurmay Heyeti
(Uretim, Pazarlama, L
Finans, Kontrol vb.) Isletme Uriin

Uzmanlan
A Dis Yan B Dis Yan CDis Yan D Dig Yan

Kurulusunun Kurulusunun Kurulusunun Kurulugunun

Yonetim Kurulu Yonetim Kurulu Yo6netim Kurulu Yonetim Kurulu

Sekil 12: Bir Ulusal Yan Kurulug Yapisi
Kaynak: ROBOCK ve SIMMOND, 5.375.

Ulusal yan kurulus yapist genellikle Avrupali ¢ok uluslu isletme-
lerde goriiliir ve yap1 olarak da yine Avrupali ¢ok uluslu isletmelerde
daha ¢ok goriinen Anne-Evlat (Mother - Doughter) diye adlandirilan

yapiya benzerlik gosterir.

49 ROBOCK ve SIMMOND, 5.374.
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2-ANNE-EVLAT YAPISI: Anne-evlat organizasyon yapisina Is-
ve¢’deki ¢ok uluslu igletmelerde ¢okga rastlanmaktadir. Geleneksel ola-
rak bir ¢ok isletme bazen “anne-evlat” yapisi olarak adlandirilan iistiin
bir kontrol sistemi sergilerler ki bu yap1 deniz asir1 yan kuruluslarin
(birincil olarak satig igletmeleri ve montaj isletmeleri) Isvec’teki iiriin
bolimlerinin resmi olarak bagimsiz oldugunu ancak biiyiik oranda on-

larin riinlerini ve know-how’larim1 dayandigim belirtmektedirSC.
Bu ‘Isve¢ modeli’nin bazi 6zellikleri sunlardir:

1-Yan kurulglar direkt olarak isletmenin iist yénetimine rapor ve-
rirler.

2-Nispeten 6zerk dis yan kuruluslar.

3-Ust yonetim ve dig yan kuruluslar arasinda kisilesmis resmi ol-
mayan iligkiler.

4-Koordinasyon mekanizmasi olarak agirlikli bir sekilde uluslar-
aras1 personel rotasyonu kullanilir.

5-Isveg¢’de ki isletmelerde izlemeyi azaltmak, degisiklige bagli ka-

larak tiriin ve teknolojiye gére boliimsellesmeS!.

Anne-evlat organizasyon yapisi zamanla kendi i¢inde degisikler
gostererek bolimsellesmeye dogru gitmistir. Bu gelisme Sekil 13°de

gOsterilmistir.

50 FORSGRENN,s.61.

>l Gunnar HEDLUNG, “Organization in-between: The Evolution of the mother-daughter structure

of managing foreign subsidiaries in Swedish MNCS”, Journal of International Business,
(1984), C.15, S.2, ss. 109-123.
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Global Otorite
Anne - Evlat Olmakizin Global Tamamen
Yapisi Sorumluluk Boliimsellesme
Grup Grup Grup
Yoneticisi Yoneticisi r Yoneticisi —l
A Uriin B Uriin A Urtin | | B Oriin A B
Boliimii Boliimii Boliimii Boliimii Boliimii Bolimii
Yurtdis Yurtdist A Satig B Satig
Satis Yan Satis Yan Yan Yan
Kuruluglan Kuruluglar1 Kurulusu Kurulusu

Satis Yan Kuruluslari  Global otorite olmaksizin

Satis Yan Kuruluglari

direkt olarak grup boliimler i¢in global direkt olarak kendi
yoneticisine rapor verirler. sorumluluk. boliimlerine rapor verirler.
Not :
Otorite
Sorumluluk

Sekil 13: Boliimsellesmis organizasyonu kapsayan dis satis yan
kuruluslarinin birlestirilmis farkli formlari

Kaynak: FOORSGREEN, s.62.

Anne-evlat organizasyonu yukaridaki degisiklikleri gegirdikten

sonra Sekil-14’de ki yapisina ulagmustir.



r— " " "-"~—"="="="="="=7== -1
| I
: BASKAN :
I I
} }
I I
: AR-GE FINANS I
- !

| | Dis Yan

I I Kurulug

| | Bagkam

Yerel Yan : : 1
Kurulu > ;
Ba§kanla§rl | | URETIM SATIS |
I'm L I _____ _ _ |
Uretim  Sati
N - §

n Urlin 1 Urlin 2 Bolge 1  Bolge 2 Dis Yan

Uretim  Satig Kurulus

Bagkani

2
vb.

Sekil 14: Anne-evlat organizasyonu yapisinin temel 6zellikleri.

Kaynak: HEDLUNG, s.47

3-ULUSLARARASI BOLUM YAPISI: Organizasyonun gelismesi
asamalarini inceledigimizde uluslararasi yapinn, II. asamada yer aldi-
g goriirliz ve bu asamada da ilk olarak yan kuruluglarin varlig1 hisse-
dilir. Bu yiizden uluslararast boliimiin farkli bir 6zelligi vardir. Or-

ganizasyon gelisim asamalari Tablo-3’de gorilmektedir
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Tablo - 3 : Uluslararas: igletmenin Gelisme ve Biiyiimesi ve

Organizasyonel Yapilarda ki ve Bicimlerde ki Uygun

Degismeler

A B
Uluslararasi Isletmenin Organizasyonel Diger Yapisal
Gelisim ve biiyiimesi Yapisinin Gelisimi Ozellikleri
1.
Baslangic Asamasi Ihracaat Bolimii Gevsek bicimsel
Tligkiler
II.
[k Uretim Asamas Ihracaat bolimii / Tepe Yonetimleri ve

I1I.

Uretim siirecinin
standartlagmasi-
Olgun Asama
Birkag Uriin

Iv.

Uriin Yenilikleri
ve Farklilagtirmaya
Dogru Biliylime

V.

Global modernlesme

I¢in Arastirma

Uluslararast Boliim

Uluslararasi

Béliim

Uriin / Bolge’ye
Dayal1 Organizasyon

Yapilanmasi

Uriin / Bolge'ye
Dayah Yapilanma/

Matriks Organizasyon

Yan Kuruluglar ara
sinda iligkiler daha

bicimsel

Artan Bicimsel
Mliskiler

Artan Bigimsellesme

Artan Bi¢imsellesme

Kaynak : NEGANDH]I, s. 107
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Ulusararasi boliim anne-evlat yapisinin tersine kendi kurmay heyet
ve yonetim kuruluna sahiptir.Uluslararasi boliim icinde ana faaliyetlere
sahip olan alt birimler, ulusal bolge tarafindan tanimlanan (ulusal yan
kuruluglar) isletmenin degisik dis kokenli faaliyetleri ile Sekil-15’de

goriildiigii gibi kapsanir2.

BASKAN

| | I |

Pazarlama Finans Personel Arastirma

| | | |

Yerel Bolim Yerel Boliim Yerel Boliim Uluslararasi

A B C Bolim

I

1. nci

Ulusal Yan

Kuruluglar

Sekil 15: Boliimsel Yapi
Kaynak: LEONTIADES, s. 192.

Uluslararas: boliimli bir yapida, biitiin dis yan kuruluglar yerel

faaliyetlerden ayri olan bir uluslararasi béliime rapor ederler?.

4-FONSIYONEL YAPI: Diinya ¢apinda ki bir fonsiyonel boliim
yapisinin anlamt bir dig yan kurulusta ki fonksiyonel aktivitelerin direkt
olarak ana igletmede ki kendi fonsiyonel boliimlerine rapor etmesidir.
Fonksiyonel boliimlii bir igsletmede fonksiyonel gegis perspektifi veya

genel yonetim perspektifi sadece tek bir seviye de, ana isletme merke-

52 L EONTIADES, s.191.
53 EGELHOFF, s. 71.
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zinin en iist seviyesinde veya stratejik hedefinde var olmaktadir3*. Yani
bir yan kurulugun personel boliimii direkt olarak ana igletmenin perso-
nel boliimiine rapor eder ve buda fonksiyonel gecis perspektifini olug-

turur. Bu perspektifi beliryende iist yonetimdir.

5-COGRAFIK YAPI: Yan kurulusun hangi pazarlarda faaliyette
bulunacagi, dig faaliyetlerde ki deneyimi ya da iirettigi iriine gore ¢cok

uluslu igletme yan kurulusu cografik olarak yapilandirmaya calisir.

Yan kuruluslan cografik temelde organize etme karari, firmada
tek bir yan kurulugdan daha yiiksek bir seviyeye biiyiik miktarda 6zerk-

ligin gecisine yol agmaktadir™.

Genel bir kural olarak, yan kuruluslari olan ¢ok uluslu igletmele-
rin, yerel pazarin durumuna gore satig icin sinirli bir miktarda iiritin

iiretmesi cografik hatlarda organize edildigini gosterir>S.

6-URUN YAPISI: Yan kuruluslar cogu zaman ¢ok uluslu isletme
i¢cin sadece bir Uriin lizerine yogunlasmig iiretim merkezleri durumun-
dadirlar. Boyle bir sistem icine olan ¢ok uluslu igletmelerde yan kuru-

luglarim iiriin bazinda organize edebilirler.

Yan kuruluslarda dig iiriin boliimleri ana igletme de ki iirlin bilgi
merkezleriyle iligkilendirilir. Her bir iiriin hatt1 icin hem yan kurulug-
larda hemde ana isletmede ki iiriin bolim seviyelerinde stratejik bir
hedef vardir. Ana isletme ve yan kuruluslarin arasinda ki iiriin ile ilgili

bilgi sistemlerinin oldugu durumlarda bu yapinin uygunlugu gostermesi

54 EGELHOFF, s. 70

55 Louis T. WELLS, “The Multinational Business Enterprise: What Kind of International Orga-

nization?”, i¢cinde, LECRAW, MORRISSON, (der), Volume 4 Transnational Coorpo-
rations and Business Strategy,(London: Rouutluudge Inc, 1993), 5.243.

56 DUNNING, s.217.
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stratejinin yiiriitiilmesi igin ¢ok 6nemlidir>’. Uriin ile ilgili belirlenen
stratejiler hem ¢ok uluslu isletme i¢in hemde yan kurulus icin gecer-
lidir. Stratejilerin yiiriitiilebilmesi icinde ana igletme ve yan kurulus

arasinda bir uyum olmas: gerekir. Bu uyumda iiriin yapisi ile saglanir.

Global iiriin yapisi uluslararas: biiliim yapisi ile kargilagtirildiginda
otoritenin ulusal yan kuruluslan yoéneten yoneticilerden kaydirildig:
goriiliir ve otorite diinya ¢apinda iiriin sorumlulugu olan yoneticilerin

eline verilir>8. Sekil-16’da Global iiriin yapisim goriilmektedir.

BASKAN
Kurmay Heyet,
Uluslararasi
Bolge ve
Fonsiyonel
Uzmanlar
I | I ]
Uluslararasi Uluslararasi Uluslararasi Uluslararasi
Bagkan Bagkan Bagkan Bagkan
Yardimcisi Yardimcisi Yardimcist Yardimaist
Uriin Uriin Uriin Uriin
Grup A Grup B Grup C Grup D
Kuzey ve
= Giiney
Amerika

— Avrupa

—| Asya/Afrika
— Ulusal Yan Kurulug 1
— Ulusal Yan Kurulus 1
— vb.

Sekil 16: Global Uriin Yapist
Kaynak: LEONTIADES, 5.194.

57 EGEELHOFF, s.72.
58 LEONTIADES, 5.193.
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Uluslararasi boliim yapisinda yan kuruluglanin kendi kurmay heyet
ve yonetim kurullar1 olmasina kargin tirlin yapisinda yan kuruluslar ana

isletmede ki iirlin uzmanlarina baghdirlar.

7-MATRIKS YAPI: Sekil-17°de Ulusal yan kurulus bagkan: direkt
olarak Latin Amerika Bolgesinin bagkan yardimcisina karsi sorumlu-
dur. Yan kurulus baskaninmin yan kurulugunda ki iiriin gruplarida yan
kurulus bagkaninin emirleri dogrultusunda kendi bagli olduklan iiriin
grubunun bagkan yardimcisina rapor verirler. X ve Y iiriin gruplarinin
ulusal yoOneticileri hem kendi ulusal yan kuruluglarimin bagkanina hem
de kendi bagh olduklan {irlin gruplarinin bagkan yardimcisina karsi so-

rumludurlar>®.

59 LEONTIADES, s.197.
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BASKAN
Kurmay
Heyet
I I
Bagkan Bagkan Latin Amerika
Yardimcisi [ Yardimcist Bolgesinin - |
Urlin X Uriin Y Bagkan
Yardimcisi
|
Ulusal Yan Kurulug
Bagkan
Y Uriinii X Uriinii
Yoneticisi Yoneticisi
Diger | |
Bolgeler vb.

Sekil-17 Matriks Yapi
Kaynak: LEONTIADES, 197

Matriks yap1 altinda bir dis yan kurulus ayni1 zamanda iki temel
yap1 boyunca ana isletmeye rapor verir (6rnegin, cografik bolge tist
yonetimine ve {iriin boliim iist yonetimlerine rapor verebilir). Bu

“coklu komut” ya da “iki patronlu” bir yapidir.

8-KARMA YAPI: Baz1 ¢ok uluslu igletmeler temel organizasyon
yapilarindan bir kagini ayn1 anda yan kuruluslarina uygulayarak karma
yapiy1 secerler. Karma yapi matriks yapinin tersi tek patronludur. Yan
kuruluglarin bir kismu tiriin yapisini kululamp diinya capinda Uriin gru-

buna kars1 sorumluyken diger kismida cografik yapiy: kullanarak bagh

60 EGELHOFF, s.91
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olduklar1 bolgeye karst sorumludurlar.

Karma yap1 yan kuluglan ikiden fazla benzer gruba bolmeye ve
daha sonra her gruba bir yapiyr uydurmaya izin verir. Yan kuruluslan
gruplara ayirmak ya da 6zel bir yan kurulus yapisina karar vermek is-
letmeden isletmeye farklilik gosterecektir. Yan kuruluglar benzer ola-
rak ayni biiyiikliikte olduklari, kesin bir iiriin hatt1 i¢inde ele alindiklarn

ya da kesin bir cografik bolge altinda yer aldiklar1 zaman gruplandi-

rilabilirler®!.

Diinya ¢apinda iirtin boliimleri ve cografik boliimler yan kurulus-
larin tzerinde paylagilmig yetki ile kurulabilirler. Bu “grid” yapinin
tam dogasi, bu yapiya onderlik eden igletmelerin hala deneme siirecinde
olmasi yiiziinden agik olmayan bir sekilde kalir®2. Grid yap1 karma ya-
pilarin uygulanmasi sonucu ortaya ¢ikmis bir yapidir. Isletme organi-
zasyonlarmin grid formu yerel yan kuluslara garanti ettigi 6zerkliin
acik bir kanitin1 saglamakta geri kalmistir. Belkide bu grid yapida ye-

rel yan kuruluslardan 6zerkligi tasima egiliminin bir izidir®3.

Grid yapida karma olarak fonksiyonel yapinin, cografik yapinin ve
tirlin yapisinin birarada olmasi yan kuruluslara hi¢ bir 6zerklik tanima-
maktadir. Yoneticilerde eski kutsal prensiplerden artik uzaklagmak iste-
yerek daha fazla 6zerklik talep etmektedirler. Bundan dolayr uygulama-
larda grid yap1 yan kuruluglarda basarili olamamistir. Fakat hala dene-

me slirecinde olan isletmeler vardir.

61 EGELHOFF, 5.97.
62 ;. M. STOPFORD ve L.T. WELLS Jr, “Devooloping an Organization for Multinational

Business”, iginde, Quannar HEDLUND, (der), Volume 6 Organization Transnational
Corporations, (London: Routledge Inc., 1993), s. 42
63 | ECRAW, MORISSON, 5.246.
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III.BASARI ICIN YAN KURULUSLARDA UYGULANAN
ORGANIZASYON YAPILARI ILE ILGILI ONERILER

Cok uluslu igletmeler yan kuruluglarina organizasyon yapisi secer-
ken bir ¢ok faktorii gdzoniinde bulundurmak durumundadirlar. Cok
uluslu igletmelerin ve yan kuruluglarin diinyadaki bu dinamik ig haya-
tinda basaril1 olabilmeleri icin gerekli olan organizasyon yapilan ile il-

gili Oneriler bu boliimde yer alacaktir.

Basar ve basarisizlik, birbiriyle uyum i¢inde olan biitiin iyi yone-
tim sistemleri ve kendisine verilen organizasyonel yapi icinde c¢alisan
iyi bir isletme ile ilgili olarak belirlenmis ¢ok genis bir kapsamdir®4.
Boylece ¢ok uluslu bir igsletme ve onun yan kuruluglarinin basarisim et-
kileyen 6nemli iki faktSrden biri yonetim sistemleri ve bizim inceledi-

gimiz konu olan organizasyon yapilar: olmaktadir.

Organizasyonda baslica evreler. goriilecek iglerin belirlenmesi, ig-
levsel gruplandirma (iirline gore, bolgesel, fonksiyonel olarak vb.), is-
gorenlerin belirlenmesi ve atamalarin yapilmasi ve yer arag, yontem-
lerin belirlenmesidir®>. Bizde ¢ok uluslu bir igletmenin yan kurulusu
icin herhangi bir organizasyon yapisini secerken nelere dikkat etmesi
gerektigine iligkin 6nerilerimizi bu evrelerden hareketle saptamaya ca-

lisacagiz.

Organizasyon yapilar iginde en iyisi su ya da bu seklinde ayrim
yapip herhangi bir yan kurulus i¢in uygulamaya girmek miimkiin olma-
maktadir. Ciinkii her yapinin avantajlar1 yaninda dezavantajlar1 da var-

dir. Ayrica organizasyon yapilarindan herhangi birisi bir yan kurulug

64 HEDLUND, s.115.

65 Inan OZALP, Yonetim ve Organizasyon. Cilt I, (Eskisehir; Birlik Ofset Yayincilik,
1993), s.372.
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i¢cin uygun olurken diger bir yan kurulus i¢in o yap1 uygun olmayabilir.
Bunun nedeni de her yan kurulusun 6zelliginin farkli olmasidir. Bu
farklar bilindigi gibi yan kurulusun bulundugu sektor, cografik bolge,

kiiltlir gibi bir ¢ok faktorden kaynaklanmaktadir.
Bunlar su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

1. Organize i¢in sadece bir tane “dogru” yol yoktur;

2. Genellikle “sade” degil karmadirlar;

3. Organizasyonun birimlerinin uzmanhig arttikca, birimlerin fa-
aliyetlerini koordine etmek daha zorlasir; ve

4. Organizasyonel yapilar asla siirekli degildir®®.

1. COK ULUSLU ISLETME YAN KURULUSLARINA AYRI
AYRI SORUMLULUKLAR YUKLEMELIDIR

Her yan kurulusun kendine ait sadece bir fonksiyonu olmalidir.
Ozel bir iiriiniin iiretimi, herhangi bir iiriiniin diinyaya dagitimi, diin-
yanin hherhangi bir yerinde bulunan bir hammaddenin saglanmasi ya da
sadece bagl oldugu ¢ok uluslu igletmenin biitiin diinyada reklam isi ile
ugrasmasi gibi. Boylece yan kurulug sadece bir dalda uzmanlasip yap-

t181 iste daha bagarili olup hedeflenen kaliteye ulagmis olur.

Cok uluslu igletmenin stratejisi olarak yan kuruluslar sadece politik
konular i¢inde bir bolgede faaliyette bulunabilirler. Yani yan kurulusa
cok uluslu igletme tarafindan bu gérev verilmistir. Hindistan’da ki Uni-
lever’in faaliyetleri benzer bir durumdur. Yan kurulug Hindistan hiikii-
metince temel endiistriyel sektorlerin biinyesinde hi¢ bir yer almayan

tiiketici iriinleri, tuvalet malzemeleri ve hayvan mamalar satar. Sonug

66 BALL ve MC CULLOCH, s.668.
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olarak Unilever sirketi sadece hiikiimet agisindan Hindistan’da faaliyet

gostermektedir®’.

Globallesme agisindan da bir yan kurulusun sadece bir fonksiyonu
olmasinin 6énemi vardir. Globallesme, isletmenin bir boliimiiniin islet-
menin Oniindeki firsatlart ve tehditleri gbzlemesini gerektirir ki bu ge-
nelde merkez yonetiminin isidir. Ayn1 anda yan kuruluslarinda kendi
pazarlarina konsantre olmak gibi daha dar bir ¢evrede ki stratejileri
diisiinmesi ve giiclinii buna vermesi yerinde olur. Diger bir deyisle is-
letmenin bir basamaginin global stratejileri diger bir basamaginin ise
ulusal stratejileri diislinmesi ve ikincisinin diger yabanci rakiplerine
kars1 ulusal kisitlamalart miimkiin olan en etkili sekilde kullanarak,
ulusal pazara doniik faaliyet ve politikalar1 uygulamasi sadece miimkiin

degil biiyiik bir olasilikla da boyledir®s.

2. COK ULUSLU ISLETME FAALIYETLERINI COGRAFIK
BOLGELERE AYIRARAK YAN KURULUSLARI BU
BOLGELERE GORE ORGANIZE ETMELIDIR

Cok uluslu isletme diinyay: bolgelere ayirarak ayni bolgedeki faa-
liyetlerini bir cati altinda toplamalidir. Boylece islerin takibi daha ko-
laylasip daha basit organizasyonlar yapilabilecektir. Diinya ¢apinda ba-

saril1 bir organizasyon yapisi i¢in iki kriter sz konusudur.

1. Stratejik Planlama ve Kontrol Merkezi olmalidir, tahmini ola-
rak New York, Tokyo ya da bazi diger merkezi bolgelerde

yerlesen igletmenin iist yonetiminde olmalidir.

67 Balaji S. CHARKRAVARTHY, Howard V. PERLMUTTER, “Strategic Planning for aGlobal

Business”, Colombia Journal of World Business, (Yaz 1985), ss. 3-10.
James LEONTIADES, “Going Global - Global Strategies vs National Strategies”, Long Range
Planning, 1986, C.19, S.6, s5.96-194.

68



55

2. Yerel Planlama ve Faaiyetler Merkezi Olmamalidir, faaliyette

bulunulan iilkede ya da yan kurulus seviyesinde olmalidir®.

Cok uluslu isletmenin ayirdig1 bolgeler bu sefer stratejik planlama
ve kontrol merkezi olarak gérev yapmali, isletmenin iist yonetimi ise
bu bolgeleri denetlemelidir. Yan kuruluslar ise bagl olduklar bélgenin
planlar1 dogrultusunda yerel planlarmi gerceklestirerek yerel faaliyet-
lerini yirttmelidirler. Cok uluslu isletmenin bu olusturdugu bélgeler

hat yonetmini gerektirmektedir.

Cok uluslu igletmelerde hat yonetimi (line management) cografik
bir bolgeye gore diizenlenmistir. Mesela, Avrupa Bolgesi yoneticisi,
sirketin Avrupadaki {iretim, finans pazarlama, aragtirma ve gelistirme
gibi biitiin faaliyetlerinden sorumludur’®. Béyle bir organizasyon

yapis1 Sekil 18’de goriilmektedir.

69 HEANAN ve PERLMUTTER, s.70.

70 Ridvan KARLUK, “Cok uluslu sirketler tizerinde bir inceleme”, iginde, Inan OZALP, (der),
Se¢cme Yazlar, (Eskigehir: Anadolu Universitesi 1.1.B.F. Yayinlan, 1992), .212 .
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YONETIM DANISMANLAR
KURULU KURULU
BASKAN
Pazarlama || Finans Uretim Personel |} Aragtirma }| Hukuk
Ikinci Bsk. | | Ikinci Bsk.| | ikinci Bsk.||| Ikinci Bsk.| | Ikinci Bsk.| | Ikinci Bsk.
BOLGESEL YORUTME KURULU
K.Amerika | | G.Amerika Avrupa Afrika Asya
Bolge Yon. | | Bolge Yon. Bolge Yon.| | Bolge Yon. Bolge Yon.
Bagh Bagh Bagh Bagh Bagh
Sirket Sirket Sirket Sirket Sirket

Sekil 18: Hat Yonetimi olan cografik temele dayanan diinya ¢apinda
organizasyon yapisl.
Kaynak: Ridvan KARLUK, “Cok Uluslu Sirketler iizerine bir inceleme”, i¢inde,
Inan OZALP, (der), Secme Yazlar, (Eskisehir: Anadolu Universitesi
LIB.F. Yayinlan, 1986), s.212.

Hat yonetiminin yan kuruluglari merkeze baglayici bir etkisi var-
dir. Cok uluslu igletmelerin faaliyetlerini cografik bolgelere ayirma-
sindan sonra bu bolgelere bagh olan yan kuruluslan kendi i¢inde 6zerk

birakmasi yan kuruluslar: daha hizli basariya gotiirecektir.

BP Oil’in 1990 yilinda gercekletirdigi organizasyon yapist da hat

yonetimi ozelliklerini gostermektedir. Asagida BP Oil’in yeni organi-
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zasyon yapisinin Ozellikleri goriillmektedir.

— Dort genis cografik boliimlere devredilen faaliyet otonomisi.

— Boliimlerden, tepe yoneticiye yonelik direkt sorumlulugunun
olusturulmasi.

— Merkezi fonksiyonlarinin miimkiin oldugunca fazla sayida bo-
liimlere yonelik devri.

— Yonetici bir komite tarafindan idare edilen Londra’daki mer-
kezin yerine gecerek tepe yonetim formu niteliginde Uluslar-
aras1 Strateji Grubu’nun olugturulmasi.

— Bireysel sorumlulugu olan bir ¢ok komitenin kaldirilmasi.

Yeni organizasyon yapisinn basitligi, merkezin ve boliimlerin yeni
rollinli yansitti. En 6nemli gelismelerden biri, onbes iilkeyi birlestiren,

Briiksel’de kurulmus tek bir Avrupa boliimiiniin kurulmasiydi’!.

Kurulan bu cografik bélﬁmler. bolgesel biiro olarak gorev gor-
mekte olan bir ¢cok bolgesel biiroyu da ortadan kaldirmaktadir.” Orne-
gin; Avrupa kar uygulamasi icin komuta yetkisine sahip ¢ogu bolgesel
yonetimler, diinya ¢apindaki list yonetimlerin onay ve ilkelerine baglh
kalarak, sermaye biitceleri ve faaliyet biitceleri lizerinde inceleme yet-
kisine; faaliyet gosteren yan kuruluslarin yoneticilerini degerleme, terfi
ettirme ve yetistirme konusunda dogrudan komuta yetkisine sahip-

tir.”72,

Bolgelere dayal1 organizasyon yapisina sahip bazi ¢ok uluslu islet-

melerde merkezle yan kuruluglar arasinda bir bolgesel biiro uygulamasi

71 Ppeter SIDDALL, Keith WILLEY ve Jorge TAVARES, “Building a Transnational Organization

for BP Oil”, Long Range Planning, 1992, C. 24, S.1, s5.37-45.
Charles WILLIAMS, “Regional Management Overseas”, iginde, Inan OZALP, (der), Se¢me
Yazlar, (Eskisehir : Anadolu Universitesi Basimevi, 1986), 5.349.

72
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vardir. Bu biiro, bir grup tilkedeki yerel isletmelerin faaliyetlerini ko-
ordine etmekte ve normalde merkezin bir parcasi olmaktadir. Ozellikle
ABD c¢ok uluslular1 arasinda bu egilim artmaktadir. Bolgesel biironun
yararl, merkezin bir kolunu yerel faaliyetlerle yakin baglantida tutma-
sidir. Bu yolla, merkezin yerel faaliyetlere iligkin bilgisi, yan kurulus-
larin ise uzmanlik bilgisi tamamlanmaktadir. Bu biirolarin sakincasi ise,

iletisim hattin1 uzatmasi ve ulusal faaliyetin otonomisini azaltmasidir’3.

Cok uluslu igletmelerin organizasyon yapilarinin daha sadelesmesi

icin bu bolgesel biirolarin ortadan kalkmasi gerekmektedir.

3. COK ULUSLU ISLETME YAN KURULUSLARININ
ORGANIZASYONUNDA DENETIM SORUNUNU YAN
KURULUSLARA GENIiS YETKi VEREREK
COZMELIDIR

Giniimiizde biiylik boyutlara ulasan faaliyetlerin denetimi elde
bulundurabilmek i¢in yetkinin 6nemli bir boliimiinii merkezde toplama
egilimi hakimdir. Bu uygulamada karar alma ana igletmede yogunlagur,
yan kuruluslar ayrintili planlarla donatilir ve belirli araliklarla merkeze

raporlar gonderilir’4.

Bu merkeziyetci tutum yan kuruluglar tarafindan istenmeyen bir
tutumdur. Ciinkii yan kurulusun hareket serbestliligini kisitlayarak bir
cok yeni getirilere neden olacak pozisyonlara engel olmaktadir. Yan
kuruluglara genis yetkiler verilmesi yan kuruluglan rahatlatarak onlarin

daha atilimc1 olmasimi saglayacaktir.Bu yiizden ¢ok uluslu isletmeler

73 ROBOK, SIMMONDS, s.444.

74 Virgil SALERA, Multinatioanl Business, (Boston: Houghton Mifflin Company, 1969)
s.383.
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faaliyet ve kararlarinin denetim altinda bulundurulmasi gerekmeyen
yoneticilere organizasyonda yer vermesi gerekmektedir. Yan kurulus-
lara genis bir yetki verilmesi, yan kurulusun giivenilir olmasi, eski bir
yan kurulug yani deneyimli bir yan kurulug olmasi ve kar saglama

konusunda basarihi olmast gibi bazi nedenlere baglidir.

Yan kuruluslara yetki vermek, onlarin kendi kendilerini yonetme-
lerine izin verme ile yakin oldugu distinlilmektedir. Kendi kendine y6-
netim i¢in yan kuruluglarda takimlar olusturmaktadir. Takimlarda iyi
sonuclarin dogurulmasim saglayan kendi kendine yonetim (self-mana-
gement) kavrami cok uluslular ve onlarin yan kuruluglar: ile aralarin-
daki iliskiye de uygulanabilir. Bu c¢cok uluslularin organizasyonu ile
ilgili ortaya cikan teorilere yeni bir boyut ekleyebilir. Bu sartlar altinda
yan kuruluslara yetki vermek ¢ok uluslularin ve onun ortaklarinin ya-

rar1 icin kisisel tesebbiisleri ve dinamizmi serbest birakabilir’>.

Cok uluslular i¢in yan kuruluglara yetki vermek ya da yetkinin de-
recesini ayarlamak ¢ok uluslu isletmenin olusturdugu stratejilere bagli-
dir. “Cok uluslu bir strateji altinda, bolgesel durumlara adaptasyon en
onemli konu oldugu i¢in yan kurulus ya da iilke yoneticisi daha yiiksek
seviyede bir Ozerklige sahiptir. Tiiketici taleplerini bolgesel durumlarin
daha fazla etkilemesi, genellikle iilke yoneticisinin daha fazla 6zerklige
sahip olmasim getirir. Cok uluslu yan kuruluslar iiriin hattindan ziyade
iilke ve bolgeye gore organize edilirler ve yan kurulusun ¢ok uluslu
isletmenin soziinii tutmasindan ziyade sonuglar1 6nemli hale gelmis kar

merkezi kriteri tarafindan degerlendirilirler”7.

5 M. STEWART, “Empowering Multinational Subsidiaries”, Long Range Planning, C.28,
S.4, 1995, ss. 63-73.

76 BEAMISH, s.100.
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4. YAN KURULUS YONETICISI SECILIRKEN ANA
ISLETME ILE iYI BIiR SEKILDE ILETISIM
KURABILEN VE ANA ISLETME IiLE ILISKILERI

DUZENLEYEBILEN BiR YONETICI SECILMESINE
DIKKAT EDILMELIDIR

Cok uluslu igletme personel se¢me tekniklerinden hangisini kulla-
nirsa kullansin 6nemli olan yan kurulus yoneticisi ile ana isletme ara-
sindaki karsilikli iletisimdir. Yan kurulug yOneticisinin ana isletmenin
ihtiyaclarini kargilamasina karsin ana igletmede yan kurulusun gerek-
sinmelerini kargilamalidir ki bagariya ulasilabilsin. Bu yiizdende yan

kurulusun organizasyon yapisi bu karsilikli iligkiye uygun olmalidir.

Yan kuruluglarin gereksinmeleri organizasyon fonksiyonlarinin
(yerel, bolge yonetimi, uluslararasi merkezi yonetim) olusturulmasinda
temel Ogeleri ifade eder. Avrupa Ortak Pazarinda faaliyet gosteren bir
ABD traktor isletmesi, traktoriin tamamim Avrupa’da tretebilir. Diger
traktor i1sletmesi, motor ve diger Iﬁargalarl disardan getirerek, yerel
olarak diyelim ki Fransa’da iiretebilir. Bu yan kuruluslarin herbirinin
gereksinmeleri birbirinden farklidir.Ust diizey bir isletme merkeziyle
calisma iliskileri kurmak oldukca zordur. Onemli olan faaliyet gosteren
yan kurulusun gereksinmeleri ile isletme merkezinin gereksinmeleri

arasinda bir iligki kurmaktir”’.

Bu iligkiler kurulurken de en biiyiik rol yan kurulug yoneticisine
diismektedir. Bu yiizden yan kurulug yoneticisi, ¢cok uluslu isletme yo-
netimi ile roller ve sorumluluklar iizerinde fikir birligi saglamali ve

bilgi paylasiminda bulunmalidir.

7T Myles L.MACE, “The President and International Operations”, (iginde) Inan OZALP, (der),
Se¢me Yazlar, (Eskisehir: Anadolu Universitesi 1.1.B.F. Yayinlari, 1986), s.171.



61

“Ornegin, girigsken, kararli ya da insanlan sadakat ve soziinde dur-
ma konusunda tanimada becerikli olan iist ydnetimdeki yoneticiler yan
kuruluslar iizerinde karar vermede tépe yOnetimin giderek artan etkisi-
ni kullanarak kendi organizasyonlari degistirebilirler. Ayn1 zamanda
yan kurulug yoneticileri de kesin kararli ve girigimci ise deniz agin su-
beler ve kuruluslarda tepe yonetiminin, y6netimi ve yéneticileri arasin-
da biiyiik bir ugrasin gelisecegi tehlikesi vardir. Doz ve Prahalad bir-
biri ile ¢ekisen aym karakterde iki girisimcinin beraberce tutarli bir
kaynak dagitim odagini gelistiremiyeceklerini ya da acik bir yiiriitme

siirecini yonetemeyeceklerini belirtmektedir”7s.

5.YAN KURULUSLARIN DAHA BASARILI
OLABILMELERI ICIN ORGANIZASYON iCINDE BiLGi
PAYLASIMI VE STRATEJILERIN YORUTUMUNU
SAGLAYACAK NET-WORK’LERE THTiYACI VARDIR

Net-work’ler bireysel sorumluluk ve etkin iletisimi gelistirmek
i¢in araglardir. Net-work’ler kollektif sorumluluk ve belirsizligin orta-
ya ¢iktig: bliyiik organizasyonlarda resmi komitelerin ve kurullarin ye-
rine gegerler. Net-work olusturma, bilgi ihtiyaci duyan insanlar acisin-
dan, karar i¢in degil bilginin aktif bigcimde paylasimi olup tartisma icin
bir forumdur. Ciinkii kararlar, sorumlu hat yéneticisi tarafindan alinir.
Insanlardan bir net-work’e katilmalarinin istenme nedeni, onlarin bir
meslek iinvani ya da derece bazinda degil, katkida bulunacaklar bilgi

ve yetkilere sahip olmalarindan dolayidir”.

Bununla beraber bilgi net-workleri disinda 1990’larda olusturul-

maya baglanmig ¢ok uluslu isletme tarafindan saptanmis stratejilerin

78 GLOBERMAN, 5.393.
79 SIDDALL, WILLEY ve TAVARES, 5.42.
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uygulanmasi i¢in kurulmus net-workler vardir.”Uluslararas1 isletme
organizasyonu &nemli hale gelmis isletme birimlerini kontrol edileme-
yen bir kaostan degisiklige ugramis holdinglere tasimistir. Yine de glin-
imiizde bir ¢ok basarili organizasyon (Ornegin ABB ya da NEC gibi)
esas yetkilere sahip birimlerin bir toplam: i¢inde kendi kendilerini ye-
niden organize ederek ve stratejik olarak yapilandirilmig igletme birim-
lerinin bir network’iinii yaratarak organizasyonun bu formunun &tesine
tagimiglardir.”80. Stratejilerin yiiriitimiinii saglayacak, sadece belirli

islere odaklanmig net-workler kurulmalidir.

6. YAN KURULUSLARDA KARAR VERME HIZININ
FAZLA OLMASI ICIN BUROKRASI YUKUNUN AZ
OLMASI GEREKMEKTEDIR

Biirokrasi ne kadar azaltilirsa o- oranda zamandan tasarruf edilmisg
olunur. Zaman bu hizli ig diinyasinda en kiymetli varliklardan biri ola-
rak kabul edilmektedir. Bagan icin kararlar daha az zamanda alinip so-
nuglarina daha az zamanda erisilip degerlendirme yapildiktan sonra

dogruya daha erken ulagmak gerekmektedir.

Daha az hiyerarsik yap1 ve azaltilmig biirokrasiye yonelik basarili
girigimler bilyiik oranda, daha hizli yetki verme, aciklik ve giiven iize-

rinde durma ile desteklenilir8!.

80 Hans H. HINTERHUBER ve Boris M. LEVIN, “Strategic Networks The Organization of the
Future”, Long Range Planning, C.27, No.3, (Haziran, 1994), ss. 43-53,

81 SIDDALL, WILLEY ve TAVARES, 5.42.
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7. YAN KURULUSUN ORGANIZASYONUNDA EN SON
TEKNOLOJIYE SAHIP BILGISAYARLAR YER
ALMALIDIR

Bilgisayar konusuna Lithonia isimli bir yan kurulusu 6rnek goste-
rebiliriz. Lithonia Aydinlatma, diinyanin en biiyiik aydinlatma iiriinleri
ve sistemlerini tireten National Service Industries firmasinin bir yan

kurulusudur.

“Lithonia’nin basarisi bagimsiz temsilcilerinin basarisina ve miiste-
rileri ile saglam iligkileri kurma kabileyitine ve Litnonia’nin 6zelligi
olan ve alisilmig iiriinlerine baglidir. Bu amaclan kolaylastirmak icin
biitiin organizasyonel sistem gozden gegirildi. Bilgisayar hatlar temsil-
ciler, fabrikalar ve magazalar arasinda birbirlerine gore uyarlandi. Uz-
manlar projelerini olusturmak i¢in Lithonia’nin CAD sistemini kullan-
ma yetenekleri vardi ve Lithonia temsilciler ile saglanan miisteri geri
iletimlerini birlestirerek pazar talebine ¢ok cabukc¢a cevap verebilmek

i¢in bilgisayarlart kullandi.”’82,

Yan kuruluslar kendi bilgisayaf sistemini segmede serbest kalma-
lart zorunlu bir durumdur. Ciinkii diinyamin her yerinde ki teknoloji
farkh seviyelerdedir.Teknolojinin yani sira yan kurulug ile ana islet-
menin arasindaki iligkiye gore de bilgisayar sistemi seg¢ilmelidir. Cok
uluslu merkezi ya da merkezi olmayan bilgisayar konfigiirasyon segi-
mine sahip olabilirler. Eger merkezilesmeme varsa yaygin olan sistemi

kullanmay: seger ya da segmezler?3,

82 Werner KETELHOHN, International Business Strategy, (Butterworth: Heinemann Ltd.,
1993), s.59.

83 CLARKE, s.47.
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UCUNCU BOLUM

GOOD-YEAR ADAPAZARI ISLETMESININ
ORGANIZASYON YAPISININ INCELENMESI

I. ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI

Yan kuruluglarin basariya ulagabilmesi igin nasil bir organizasyon
yapisina sahip olmalarina iliskin incelememizde verilen teorik bilgilerin
15181 altinda Adapazar1 Good-Year Igletmesi’nde yapilan isletmenin

amacl, kapsami ve yontemi asagida goriildiigi sekildedir.

1- Arastirmanin Amaci

Yapilan aragtirmanin amaci, ¢ok uluslu igletmelerin ve yan kuru-
luglarin organizasyon yapilan incelenerek, yan kuruluglarin basariya
ulagsmada organizasyon yapilarinin etkisi ve organizasyon yapilan ile

ilgili 6nerilerin incelenmesidir.
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2- Arastirmanin Kapsami

Tiirkiye, Adapazari’nda faaliyet gosteren ¢ok uluslu bir igletmenin
yan kurulusu olan Good-Year Igletmesi’nin organizasyon yapisinin in-
celenmesi ve organizasyon yapisl ile ilgili oneriler sunulmasina iliskin

uygulama ve uygulama sonuglar1 degerlendirilmeye caligilmgtir.

3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada goriisme (miilakat) yontemi kullanilmistir. Arastir-
ma, Adapazari Good-Year Isletmesi’nden randevu alinarak iist yéne-
timde yer alan kigilerle goriisiilerek ve 6nceden hazirlanan soru form-
larina bagli kalinarak gerekli bilgilerin titizlik ile miilakat yontemiyle
toplanmasi ile yapilmistir. Alinan cevaplar ve kendi izlenimlerimiz yo-
rumlanarak degerlendirilmeye caligilmigtir. Arastirmada list yonetimin
basar i¢in gerekli olan organizasyon yapisina iligkin bilgiler asagidaki
sorulara verilen cevaplardan elde edilmistir. Soru formu asagidaki gi-

bidir.
SORU FORMU

1- Good-Year T.A.§. Adapazan ad: altinda yan kurulugu oldugu-

nuz c¢ok uluslu isletmenin organizasyon yapisi nedir?

2- Bir yan kurulus olarak ¢ok uluslu isletme i¢in fonksiyonunuz ve

sorumlulugunuz nedir?

3- Bagh oldugunuz ¢ok ulusiu igletme diinyanin hangi cografik

bolgelerinde faaliyet gdstermektedir?



66

4- Cok uluslu igletmenin faaliyet gosterdigi cografik bolgelerden

hangisine baglisiniz?

5- Karar alma konusunda hangi tiir kararlar merkezden, hangi tiir

kararlar sizden ¢ikmaktadir?
6- Stratejik planlama ve kontrol merkezi nerededir?
7- Hat y6netimi uygulamaniz var m1?
8- Bolgesel biiro uygulamaniz var mi?
9- Ozerk bir yan kurulus musunuz, 6zerkliginizin derecesi?

10-Self-management uygulamaniz var mi, bunun icin takimlar

olusturdunuz mu?

11-Tiirkiye’deki faaliyetin baginda bulunan yéneticinin merkez ile

iligkisi nasildir?
12-Y6netici secilirken dikkat edilen konular nelerdir?
13-Bilgi ve strateji yiiriitiimii net-workleri yer aliyor mu?
14-Isletmenizde biirokrasi yiikiiniin derecesi nedir?

15-Uretim hari¢, yénetimde en son teknolojiden yararlanabiliyor

musunuz?
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II. GOOD-YEAR ISLETMESININ TANITIMI

Good-Year 1920’lerde at nali iiretimi ile isletme hayatina girdi.
Teknolojinin ilerlemesi ile atlarin ulagim aracindan ¢ikip motorlu tagit-
larin ulasim araci haline gelmesi ile motorlu tagitlar icin lastik iiret-

meye bagladi. Bunu takip eden yillarda da ilk yan kurulugunu kurdu.

Bir Amerikan ¢ok uluslusu olan Good-Year Tiirkiye’ye ilk olarak
1925 yilinda distribiitorliik vererek girdi. Daha sonra 1963 yilinda
direkt yatirim yaparak iiretime bagladi. Tiirkiye’de motorlu tasitlar icin

lastik iireten Good-Year’in ortaklik ylizdesi soyledir;

%51 Good-Year

%10 Kog
%10 Oyak
%2,5 Tatko

%26,5 Borsada islem gormektedir.
(Bu deyisle vatandasindir.)

Diinyanin 85 iilkesinde faaliyet gosteren Good-Year icin amag kar,
kalite, siirekli kar ve siirekli biiyiimedir. Good-Year i¢in énemli olan
siirekliliktir. Baz1 etik kurallara sahip olan Good-Year igletmesi i¢in bu

kurallardan bazilar1 sunlardir;

— Riigvet yok

— 25 $’dan fazla promasyon yok

— Bagis olarak lastik yok

— Belgesiz kayit yok

— Good-Year’da ¢alisirken lastik bayii olmak yasak.
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1 Eyliil 1961 tarihinde resmen kurulan Good-Year Lastikleri Tiirk
Anonim Sirketi’nin Izmit K6sekdy’deki fabrikasinin temeli 27 Mart
1962°de auild: ve ilk Tirk mali Good-Year lastigi olan “G8 Lustom

Super Custrion”nu bundan tam 33 yil 6nce fabrikasinin iiretim hattin-

dan cikti.

Good-Year bugiin otomobil, kamyonet, minibiis ve midibiislerle,
otobiis, kamyon ve is makinalar igin 56 degisik tipte ve 85 degisik

ebatta lastik iiretiyor.

ITI. GOOD-YEAR ISLETMESINDE YAPILAN ARASTIRMA
SONUCUNA ILISKIN DEGERLENDIiRMELERIN
ANALIZ VE YORUMU

Adapazar1 Good-Year Isletmesi’nin organizasyon yapisi ile ilgili
yaptigimiz Onerilerimiz degerlendirmeye tabi tutularak, degerlendir-

menin analiz ve yorumu yapilmstir.

1- DEGERLEDIRMEYE TABI TUTULAN OLCUTLER

Basar i¢in gerekli olan organizasyon yapisi ile ilgili sundugumuz
oneriler Good-Year Igletmesi’nin organizasyon yapisinda yer alip alma-
difina, yer almiyorsa alip alamayacagina iligkin olarak tek tek deger-

lendirilecektir.

A-Cok Uluslu Igletme Yan Kuruluslarina Ayri Ayri

Sorumluluk Yiiklemelidir

Good-Year ¢ok uluslu igletmesi 'yan kuruluslarina fonksiyon olarak

sadece bir lirliniin {iretimini vermigtir. Yan kuruluslarin fonksiyonu



69

iiretimdir. Ornegin Tiirkiye’de faaliyet gosteren Good-Year Tiirkiye
Anonim Sirketi’nin fonksiyonu motorlu tagitlar icin lastik iiretmektir.

Sorumlulugu ise daha 6nceden merkezde saptanan kara ulagsmaktir.

Good-Year T.A.S. Adapazari’nda gériisme yaptigimiz yOneticiler,
yan kuruluglarin ayn ayr fonksiyonlart olmasi konusunda bizim neri-
miz ile aymi goriisteler. Uygulamada béyle oldugu konusunda hemfikir-
ler. Fakat bir isletme i¢in amag kar ve siirekli kar ise, lastik hammad-
desi olan bagka bir {iriiniin yine ayn fabrikada iiretilmesinde bir sakin-
ca gormediklerini belirttiler. Fonksiyonumuz sadece lastik iiretmek
deyip, bagka karh bir {iriinii iiretmemenin yanlis oldugunu sOylediler.
Bu stratejik kararlar merkezden alindig: icin kendilerinin bu konuda

sOz sahibi olmadiklarini belirttiler.

B-Cok Uluslu Isletme Faaliyetlerini Cografik Bolgelere
Ayrrarak Yan Kuruluglar1 Bu Bélgelere Gore

Organize Etmelidir

Good-Year isletmesi faaliyetlerini diinyada dort biiyiik cografik
bélgeye ayirmistir. Bu bolgeler Asya-Pasifik, Latin Amerika, Kuzey
Amerika, Avrupa’dir. Bu cografik bolgelerdeki faaliyetleri ise Sekil
19°dadur.
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Kord Bezi Avrupa
Celik Kord Fabrikalari —— ve
Kimya Amerika'da
Asya-Pasifik
Lastik Fabrikalar —> | Latin Amerika
Kuzey Amerika

Avrupa'da

lz;ti;); Tiir:)a Sirketi ——>  Amerika'da

Sekil 19: Good-Year’mn cografik bolgelerdeki faaliyetleri.

Sekil 20’de de Good-Year’in organizasyon yapis1 goriilmektedir.
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YONETIM DANISMANLAR
KURULU KURULU
BASKAN
Pazarlama || Finans ~ Uretim Personel || Aragtirma Hukuk
Ikinci Bsk.| | Ikinci Bsk.|| Ikinci Bsk.||| Ikinci Bsk.| | ikinci Bsk.| | Ikinci Bsk.
BOLGESEL YORUTME KURULU
K.Amerika G.Amerika Avrupa Afrika Asya
Bolge Yon. | | Bolge Yon. Bolge Yon.| | Bolge Yon. Bolge Yon.
Bagh Bagh Tiirkiye Bagl Bagh
Sirket Sirket Genel Miidiirt Sirket Sirket
I | [ |
Lojistik Personel Uretim Finans Satig
Boliimii Bolimi Bolimi Bolimii Boliimii
| I
Izmit Adapazan
Fabrikasi Fabrikasi

Sekil 20: Good-Year Organizasyon Semas.

Tiirkiye Genel Miidiiriine baglh olan fonksiyonlar ayni zamanda
ayr1 birimler halinde Avrupa Bolge yonetiminde yer alan fonksiyon
bolge yoneticilerine baghdirlar. Ornegin Lojistik boliimii Tiirkiye Ge-
nel Miidiiriine bagliyken aym anda Avrupa bdlge yonetiminde yeralan

Lojistik Bolge Yoneticisine de direkt baglhidir. Bu durum karsisinda
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Good-Year isletmesi fonksiyonel-cografik karma yapisini secmistir.

C-Cok Uluslu Isletme Yan Kuruluslarmin
Organizasyonunda Denetim Sorununu Yan Kuruluslara

Genis Yetki Vererek Cozmelidir

Cok uluslu bir isletme olan Good-Year’in ana merkezi Amerika’da

Acron-Ohio’dadir.

Karar alma konusunda uzun donemli finansal kararlar merkezden
gelmektedir. Bu kararlar elde edilecek karin miktar ile ilgilidir. Stra-
tejik Planlama ve kontrol de merkezden yapilir. Yerel planlama ve
faaliyetler konusunda ve merkezden alinan kararlarin nasil uygulamaya
sokulacag1 ve belirlenen hedeflere nasil ulasilacagi ise yan kuruluslarin

seviyesindedir.

Bundan dolay1 Good-Year T.A.S. Adapazan Isletmesi tam bir
ozerklige sahip degildir. Merkeziyetci bir yonetim s6z konusudur. Bu-
nunla beraber idealin tam 6zerklik olmasi gerektigini yoneticiler dii-

siinmektedir.

D-Yan Kurulus Yéneticisi Secilirken Ana Isletme ile Iyi
Bir Sekilde Iletisim Kurabilen ve Ana Isletme ile
Iliskileri Diizenleyebilen Bir Yonetici Secilmesine
Dikkat Edilmelidir

Good-Year’'in Tiirkiye Genel Miidiirii bir Amerikalidir. Bu Ame-
rikalt yoneticinin gérevi, yan kurulug ile ana igletme arasinda bir koprii
gorevi gormesidir. Ayrica personel politikasindan sorumludur. Genel

Miidiir ana isletme kokenli oldugu igin iletisim konusunda bir problem
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yasanmamaktadir. Yalniz genel miidiiriin altinda yeralan fonksiyon yo-
neticilerinin hepsi Tiirk’tiir. Good-Year’in personel se¢cim teknigi poli-
sentrizmdir. Bunun baslica nedenide yabanci personeli ¢alistirmanin
cok maliyetli olmasidir. Fakat kilit noktalardaki biitiin yoneticiler Ame-

rikalidir.

E-Yan Kuruluglarin Daha Basarih Olabilmeleri Icin
Organizasyon I¢inde Bilgi Paylasimi ve Stratejilerin
Yiiriitiimiinii Saglayacak Net-Work’lere Ihtiyaci
Vardir

Good-Year isletmesinin en ¢ok dikkat ettigi konulardan biri de
bilgi paylasimidir. Teknik personeli egitmek icin work-shop adi altin-
da net-workler kurulmaktadir. Yalniz Good-Year’da work-shop’lara

katilmak mecburidir.

Strateji yliriitimii icin ise net-workler kurulmaktadir. Bu net-
workler team organization adi altinda kurulmaktadir. Team organi-
zation’lar siireklidirler. Ayrica bir de Ad-Hoc denen siirekli olmayan

net-workler vardir.

Bunlar belirli olayr gerceklestirmek icin kurulur, daha sonra olay
gerceklestikten sonra tekrar dagilirlar. Ornegin yeni bir makinanin

montaj1 gibi.

F-Yan Kuruluslarda Karar Verme Hizimn Fazla Olmasi

Icin Biirokrasi Yiikiiniin Az Olmast Gerekmektedir

Biirokrasi yiikiiniin az olmas1 gerekliligi Good-Year ydnetimi ta-

rafindan desteklenmektedir. Yonetim karar verirken biirokratik bir en-
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gelle karsilasmamaktadir. Ciinkii kararlarin ¢cogu merkezden gelip, yan
kurulustan uygulanmas: istenmektedir. Good-Year’da hiyerarsik yapi
azaltllmis olup daha azaltilmaya calisilmaktadir. Tirkiye Genel Miidiirii
olan yonetici hem Avrupa Bolgesi Personel Yoneticiligi gérevini yap-
makta hem de Tiirkiye Genel Miidiirliigii gorevini yapmaktadir. Yine
Adapazari Fabrika Miidiirii olan Sayin Turan Giircan Bey hem fabrika
miidiirliigi yapmakta hem de Izmit ve Adapazan fabrikalarinin perso-

nel miidiirliglinii yapmaktadir.

Boylece karar alma hizi daha da arttirilmig olup zamandan tasarruf

edilmistir.

G-Yan Kurulusun Organizasyonunda En Son

Teknolojiye Sahip Bilgisayarlar Yer Almaldir

Good-Year cagin getirdigi en son teknolojilerin hepsinden yarar-

lanmaktadir. Internet, fax, video ile egitim .... vb.

Good-Year ¢ok uluslu igletmesinin bir yan kurulusu olan Adapa-
zarn fabrikasinda Profs diye adlandinilan teknik amacli bir yazilim
programi kullanilmaktadir. Idari islerde ve haberlesmede ise internet’
den yararlanilmaktadir. Good-Year’da bilgisayar sisteminin secimi
merkezi degildir. Bu konuda igletme kendi karar vermektedir. Sadece
[zmit fabrikasi ile Adapazan fabrikasinin sistemleri muhasebede dil

birligi i¢in ayni olmak durumundadir.

2- DEGERLENDIRMENIN ANALIZ VE YORUMU

Basari i¢in yan kuruluglarda uygulanan organizasyon yapilarn ile

ilgili sundugumuz &nerilerin bir ¢cogu Good-Year T.A.S. Adapazari
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fabrikasinda uygulanmakta ya da biiyiik bir destek gormektedir. Sadece
bir numarali 6nerimiz olan ¢ok uluslu isletme yan kuruluslarina ayrn
ayr1 sorumluluklar yiiklemelidir 6nerisi Adapazar fabrikasinda uygu-

lanmakta olup yoneticiler tarafindan destek gérmemektedir.

Good-Year isletmesinde amag kar oldugu i¢in, siirekli biitiin faali-
yetler bu duruma gére ayarlanmaktadir. Maliyetleri en aza indirip, ge-
liri en list diizeyde tutmak icin bir fabrikada sadece bir iiriiniin iire-
tilmesinin yanlis oldugu, eger kar getirecekse bagka bir iiriiniin de iire-
tilmesinin yerinde oldugu savunulmaktadir. Bundan bagka 3 numarah
onerimizde uygulanamamakta fakat destek gérmektedir. Cok uluslu ig-
letme yan kuruluslarinin organizasyonunda denetim sorununu yan ku-
ruluslara genis yetki vererek ¢ozebilir olmasi desteklenmektedir. Fakat

bu tamamen ana isletmedeki yonetim merkezinin stratejisine baglidr.

Bu konulardan hareketle Good-Year Adapazar1 T.A.S. belirlenen
hedeflere siirekli ulagmaktadir ve mali yili siirekli artan bir karla ka-
patmaktadir. Maliyetleri en aza indirme konusunu organizasyon yapisi-
na da uygulayarak, belirlenen hedeflere ulasip basarili bir organizasyon

kurup, bu organizasyonu uygulamaktadirlar.
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SONUC

Cok uluslu igletmeler giiniimiizde artik iyice devlesmislerdir. Bu
hizl1 ve kontrolsiiz biiylime tehlike ¢anlar ¢alabilir. Dev ¢ok uluslar ya
kiiciillecek ya da zayif kaldiklari noktalar tolore etmek icin baska bir
dev ¢ok uluslu ile birleseceklerdir. Yakin zamanda gerceklesecek Mobil

ve BP Oi1l birlesmesi buna bir érnektir.

Bununla beraber bazi basarisizliklar yaninda her zaman basarili
¢ok uluslular olacaktir. Bagariya ulagmada organizasyon yapisinin 6ne-
mi bilinmektedir. Organizasyon yapisinin se¢imi tamamen cok uluslu
igletmenin stratejisine ve hedeflerine baglidir. Strateji gelecegi 6ngor-
menin ve yonetimin iyilestirilmesinin bir aracidir. Béylece organizas-
yon yapisi da yOnetimin iyilestirilmesi i¢in kurulur. Yonetim kétiiye gi-
dip hedeflerden uzaklagildiginda organizasyon yapilar1 gézden gegirilip,

tekrar ele alinip yeni yapilara yonelinir.

Cok uluslu isletmelerin 6zellikle yan kuruluglarin basariya ulagma-

lan icin gerekli olan organizasyon yapisinin se¢imi ¢ok uluslu isletme-
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nin stratejilerine baghidir. Cok uluslu igletmeler amaclar1 dogrultusunda
ve yetenekleri ile ilgili olarak degisen cevreye ayak uydurmak duru-

mundadairlar.
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