Eskisehir Anadolu Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fak. Dergisi
C: XI, S: 1-2, 1993

COK. ULUSLU ISLETMELERIN ORGANIZASYON YAPILARI
VE TUSAS UCAK MOTORLARI SANAYI A.S. ORNEGI

Prof. Dr. Inan OZALP
Ar. Gr. Gilten EREN
Ar. Gr. Hiilya OCAL

Isletmelerin ulusal simirlart agmasiyla birlikte organizasyon
yapisinda bazi degigikliklere gitmesi zorunlu hale gelmektedir.
Ulusal svurlar icindeki laaliyetlere vonelik bir organizasyon ya-
pisy, isletmenin uvluslararasy faaliyetlerini yiiriitmesinde yetersiz
kalmaktadir. Bu durumda isletmenin uluslararas: kosullarin ge-
reklerine uygun bir organizasyon yapist gelistirmesi bir zorunluk
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bu calisimada, baz temel kavramlarla birlikte, ¢okuluslu islet-
melevin  organizasyon vaptsiun olusumuna etki eden faktorler,
uyguladiklart organizasyon bi¢imleri ve gelisme asamalart yer al-
mustir. Calismanmin sonunda, Tusas ucak motorlart sanayinin or-
ganizasyon yapisina ait bir uygulama Ornegine yer verilmistir.

I- COK ULUSLU ISLETMELER VE ORGANIZASYON YAPISININ
OLUSUMUNA ETKI EDEN FAKTORLER

Bu bolumde, ¢ok uluslu isletmelerin ortaya ¢ikisi, diinya eko-
nomisindeki konumu, ¢ok uluslu isletmenin tamimi ve organizas-
yon vapistin olusumuna etki eden faktorlere yer verilmistir,

(*) Kocatepe Universitesi [kisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Ar. Gr.



A. COK ULUSLU ISLETME VE ORGANIZASYON KAVRAMI

1929 yilinda Margarine Unie, Dutch Firm, Lever Brothers ve
Brithish Company arasmdaki birlesme ile ¢ok uluslu isletmelerin
olusumu konusunda ilk énemli adim atilpustic. Birlesmenin ar-
dindan diinyanm en biiyiik cok uluslu isletmelerinden biri duru-
muna gelen UNILEVER, yaklagik 500 sube ile ¢ok sayida tilkede
faaliyet gostermektedir(1).

Bu gelismelerin ardindan, ikinci dinoya savasuun bircok al-
kenin ekonomik ve sosyal kosullarinda birtakim yapisal farkhilik-
lara yol agmasi, Amerika Birlesik Devletleri kidkenli isletmelerin
savasin ckonomik ve sosyal olumsuziuklarim gidermeye yiénelmis
amaglart dogrultusunda birgok tilkede ticari faaliyet gdstermeye
baslamasi, ¢ok uluslu isletme kavramummn yaygmlasmasina Oncii-
liik etmistir (2). Bu nedenle cok ulusiu isletmelerin ortaya ¢ikas-
lart son yillarda diinyayr youneten en onemli olay olarak kabul
edilmektedir (3). Bir baska devisle, iilkelerin ckonomik ve politik
sistemleri, bunun yanmda kiiltiire! ve sosyal sistemleri arasinda
karsilikly iligkilerin yaratilmasinda ve diinya gapinda etkili olan
degisimlerin olusumunda ¢ok uluslu isletmelerin dnemli katkilart
bulunmaktadir.

Cok uluslu isletmelerin mal ve hizmet tGretimi, toplam diinya
tiretiminin  Onemli bir bolitmuni olusturmaktadir. 200071 yillara
gelindiginde, ¢ok uwluslu isletmelerin mal ve hizmet tretiminde
diinyamn toplam tretiminin yarisma sahip olacaklart kabul edil-
mektedir (4).

1. Cok Uluslu Isletme Kavrarm

Son yllarda diinya ekonomisine yon veren ve igletmecilik lite-
ratiriinde onemli bir yere sahip olan cok uluslu isletmelerin tam-
mt konusunda kesin bir goriis birligine rastlanamamustir. Bu ko-

(1) Wayne Mondy ve digerleri Management Concepts and Practices (Boston:
Allyn and Bacon Inc., 1986), s. 591.

2) Inan Ozalp, Cok Uluslu Isictmelerin Yomeiimi, (Eskigchir: 1984), s. 1.

(3) Inan Ozalp, “Cok Uluslu isletmelerin Yonetimi ve Organizasyon Model-
leri”, I¢inde: Inan Ouzalp (Derleyen), Uluslararast Isletinecilik: Secme
Yazilar (Eskigchir: 1986) s. 123,

4y Mondy ve digerleri, s. 591,



nuda arastirma yapan yazar ve bilim adamlan tanmimlarinda bir-
bI,I‘].CTlIldLII farkh unsurlar {izerinde yogunlasmislardir (5).

William A. Dymsza ¢ok uluslu isletmeyi su bigimde tanunla-
nustir. “Cok uluslu isletme, ana finansman birimi olarak, bir ¢ok
iilkede iiretim faalivetinde bulunurken dnemii karlar saglayan, ya-
tirom, pazarlama, tretim, finansman ve diger alaniarda global yo-
netsel bir perspektife sahip olan isletmediv” (6). Dymsza tanioun-
da, ¢olk uluslu isletme faaliyetlerinin global bir perspektif ile yii-
ritithmesi kosulo tizerinde durmustur.

John Fayerweather ¢ok uluslu isletraeyi, “iki ya da daha fazla
ilkede dolaysiz olarak faaliyette bulunan isletme” biciminde ta-
numlamistue (7),

RBir baska kaynakta ¢ok uius Iu isletme, “iki ya da daha fazla
titkede %‘nd bir yonetim stratejisi altinda, isletme kaynaklarinin
titkeye bakidmaksizin dagilimi ile mitlkiyetin ve lst yénetimin ¢ok
uluslu olmast”, biciminde tammlanmastic (8), Tanuma gore bir is-
letmenin ¢ok ulu.slu olabilmesi igin, kaynahldrm taaliyet gdsteri-
fen tim tlkelere dagudms olmas, ortak bir yonetim stratejisine
sahip olmasi ve st yonetimin ¢ok ulustu olmast gerckmektedir.

2. Cok Uluslu Organizasyon Kavrami

Yonetim faaliyetlerinin evrensclligine gore, hangi kosulda ve
hangi Glkede laaliyet gisierirse gdstersin, bir isletmenin amagla-
rina ulasmasi, yinetim fonksiyonlarni yerine getirmesine baglidur.
Ancal, her kosulda ve her 1ir isletme i¢in gecerli olan bir orga-
nizasyon yapist meveul degildir. Ulusal faaliyetiere yonelik bir
reanizasyon vapist ile cok uluslu faalivetieri organize etinek mdiim-
kiin degildir. Bu nedenle, cok vluslu isletme yoneticilerinin cok
uluslu kosullart karsdastirarak analiz etmesi ve kosullara en uygun
organizasyon yapisinn gelistirmresi zorunludur (9).

(5) Stefan Robock ve Kenneih Simmmonds, Iaternational Business and
Multinational Enterprises, (Lilinois: Richard D. Trwin Inc., 1933) s. 7.

(6) William A. Dyvmsza, Multinationai Business Strategy, (New York:
MeGraw-Hill Zook Company, 1972) s. 16.

(7) Ozalp, “Cok Utuslu Isletmclerin Yonetimi ve ..., s. 127. Ayrica bkz.:
Dymusa, 5. 2.

@) Ozalp, “Cok Uluslu fsletmelerin Yonetimi ve .7, s. 127.

9y Samucl C. (,(,,uo, Principles of Modern Mana 'emmi Functons and
Syatems, {(London: Allva and Bacon, 1989) 4. 580,




Organizasyonlar; belirli bir bigimsel yapr icinde olusan birey-
ler ve gruplar arasinda birbirinden farkl iliski modellerinin yei-
lestigi bir yapiyt temsil etmektedir. Organizasyonlarin tanimlan-
masy ve sindlandirilmasy, bu iliskiler modeli Gzerinde yogunlas-
maktadir. Buna gére cok uluslu bir organizasyon yapisi, merkez
isletmeler ve yan kuruluslar arasinda bir iliskiler bagi olarak al-
gilanabilir (10). Organizasyon yapisin olusumuy, ¢ok uluslu islet-
melerde basariyi tayin eden hayati bir siiregtiv (11). Yan kurulus-
lart araciligiyla yurtdisina agilmig islctme yoneticilerd, oncelikle
organizasyon yapilarinin nasil olusturulacagma iliskin kararlaria
karst karstyadirlar (12). Cilinkili yurt i¢i fadliyetlervin gerclderine
gore diizenlenmis bir organizasyon yapisi, ¢ok uluslu faalivetler
icin uygun degildir. Kendine ozgit bircok farkli unsura sahip ¢ok
uluslu organizasyon yapist, uluslararas: ¢evrenin ihtivaclarmt kar-
stlayacak bicimde tasarlanmalidir (13).

Organizasyon yapisimn bir hukuki vond, biv de hareket halin-
de olan organik yonii vardir. Bu durum ulusal ve uluslararas: iglet-
melerde onemlidir, Ancak uluslararast isletmelerde ¢ok boyutlu
bir diizen gerekliligi ve degiskenlerin farklilasmast ibiivac:, ulus-
lararast organizasyon sisteminin ayrica incelenmesini gevcktirmek-
tedir(14). Uluslararasy organizasyon sistemi, ¢cok uluslu isletimeleri
de i¢ine alan genis boyutlu bir sistemdir. Bu sistemde, cok uluslu
isletme kendi iginde etkilesen birimlere ayridmaktadic (15). Cok
uluslu isletmenin alt sistemleri, genel amaglara yonelmis faaliyet-
leri yerine getirmektedir. Bu faaliyetlerin yerine getirilmesi, ulus-
lararast organizasyon sistemi ile uyumlu ve degisen dis covre ko-
sullarma duyarl bir organizasyon yapisiun olusturulmass ile mim-
kiindiir.

(10) Sumantra Ghosal ve Nitin Nohria, “Horses for Courses: Organizatonal
Forms for Multinational Corporations”, Sloan Management Review,
C: 34, S: 2 (Winter, 1993), s. 27.

(11) Robock ve Simmonds, s. 370.

(12) Henry L. Kane ve Joseph J. Distefano, Intermations] Management
EBehavior (Boston: Pws-Kent Publishing Company, 1992), s. 195,

(13) Robock ve Simmonds, p. 370.

(14) Inan Ozalp, “Uluslararas: Isletmelerde Yonctim Stratejileri”, Anadolu
Universitesi TLIBYE, Dergisi, € 1V, 81 2 Kasm 1986), s. 22

(15) Hasan Koni, “Col Uluslu Sirketlerde Karar Verme ve Genel Sistem
Teorisi Yaklastn”, Amkara, LTLA, Gergisi, C:X, S: 12, 1978, s. 198.



B. COK ULUSLU ISLETMELERIN ORGANIZASYON YAPI-
LARININ OLUSUM’UNA ETKI EDEN FAKTORLER

Cok uluslu isletmelerin organizasyon yapilarum etkileyen {ak-
torler, her isletmenin fasliyette bulundugu tilkenin yapisal kosul-
larma gore farklihk gostermektedir. Bu nedenle ¢ok uluslu islet-
melerin yabanct bir iilkedeki faaliyetlerine baslamadan once, han-
gi tiir organizasyon. yapisuun o ilkenin ckonomik, politik, kiilti-
rel, hukuki ve teknolojik kosullariyla, isletme amacg ve stratejileri
arasinda bir denge clusturacagma iliskin galismalarda bulunmas:
gerekir. Bunun yamnda isletmelerin amaclar1 ve iist yonetimin
felsefesi, biiylikligii, ulusal ve uluslararasi faaliyetlerin nispi 6ne-
mi, organizasyon yapisimin olusumuna etki eden diger faktorlerdir.

1. BEkonomik Faktorler

Bir ilkenin ckonomik gelisme diizeyi, kisi basma diigen milli
gelir, dogal kaynaklar, rekabet kosullari, vergi sistemi gibi un-
surlar, o iilkede ihtiyag duyulan mal ve hizmetlerin iiretim, pazar-
lama ve tiiketim asamalacinm etkilemektedir. Cok uluslu isletme-
lerin organizasyon yapwsinin olusumunda, faaliyette bulunduklar:
dlkelerin ckonomik yapisini ¢evreleyen faktorleri goézontinde bu-
lundurmalart zorunludur. Cunkii organizasyon yapilari, kit kay-
naklar ile sonsuz diveyde olan insan ihtiyaglarmi karsilamak icin
en arx malivetle en yitksek verimi saglamaya yonelik araclardir,
Bu nedenle, ¢ok uluslu isletmelerin uluslararas: diizeyde faaliyette
bulunurken, hangi organizasyon vapisinin en yiksek verimi sag-
layacag: konusunda layda-maliyet analizleri yapmalart gerekir. Ay-
rica, ckonomik gelisme diizeyi ve kisi basma diisen milli gelir gibi
faktorler, bir ilkede neyin ne kadar ve nasil iiretileceginin belir-
leyicisi olabiliv. Buna gore, tiretilecek mal ve hizmet tiirtine uygun
bir orpanizasyon yapisuun lercib edilmesi sozkonusu olacaktir.

2. Politik Faktirler

Cok uwluslu isletrocler, faaliyette bulunduklar: dilkelerin poli-
tik fakifrlerini olusturan; vénetim bicimleri, ideolojik egilimler,
hiikiimet istikrari, mohalefet parti ve gruplarin giicii ve yabanci
isletmelere yonelik hiikiimet politikalarr gibi unsurlardan etkile-
nir (18). Bunun yamnda, tlkelerin siyasi gelenekleri, organizas-

(16) Justin G. Longenccker ve Charles D. Pringle, Management (Columbus:
Charles £, Merrill Publishing Company, 1984), ss. 73-74.



yonda ast-list iliskilerinin temelini olusturan hiyerarsik yapiyr et-
kilediginden, cok uluslu organizasvon yapisinm olusumunda da
onemli rol oynar.

3. Kiiltiire! Faktorler

Cok uvluslu igletmelerin organizasyon yapisim etkileyen énemli
faktorlerden birt de kiiltiirel faktorelerdir. Din, dil, genel daveans
kabiplar: ve egitim gibi kitltiirel unsurlar, tiiketim aligkanbklarim
dogrudan etkilemektedir. Kiiltiirleri, dilleri, dolayisiyla tiiketim
aliskanliklart birbirine yakmn olan, az sayuda dilkede (aaliyet gos-
teren isletmeler ¢ok ayrmtili olmayan organizasyon yapist kura-
bilir. Ancak, dzellikleri birbirierinden ¢cok farkl olan iilkelerde fan-
liyet gosteren igletmelerin gevresel faktérleri de dikkate almalar
gerekir (17). Bu nedenle cok uluslu bir isletme, gesithi organizas-
yon yaptlarinm {stinliklering ve sakicalarims dikkate alarak uy-
gulayabilmeleri yamnda, bu yapilarmn dayali oldugu kiiltiirel de-
gerleri ve varsayimalart da tanimalk zorundadir. Clinki organizas-
yon yapilar: kiiltiivel faktorlerin cikisinden bagunsw degildir (18).

4. Yasal Taktorler

Her iilkenin toplumsal ve siyasal yapisina uygun bir hukuki
yapist vardr, Ulkelerin hukuki yapilarna ait ticaret, patent ve
yabanci scrmaye yatrunlariyla ilgili yasalar, isletmelerin uluslar-
arasy faalivetlerini dogrudan etkileyen faktorler arasindadir (19).
Ornek olarak, yabancr sermaye ya da ¢ok uluslu isletme yatirmm-
larna iliskin yapian yasal bir dizenlemede, merkez isletmenin
kendisine bagli olarak faalivette bulunacak yan kurulus ve acen-
talarin saydart ve ¢aligma alanlart suurlandinldifinda, bu durum
organisazyon yapisina da yansiyabilir.

5. Teknolojik Faktorler

tiretim stirecinde kullamlan teknolojiden ber tirlt arag ve dona-
numa iliskin tibm olanaklar c¢ok uluslu isletmelerin organizasyon
yapisinin olusumunda dikkate alwmasi gereken faktorlerdic. Bir
tilkenin' sahip oldugu teknolojik divey ile iilkenin ekonomik ve

(17 Ozalp, Cok Utusiu Isletmelerin Yonetimi, s. 89,
(18) Kane, s. 196,
(19) Longenccker ve Privole, g 75,
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toplumsal gelisme dizeyi arasinda onemli bir iliski bulunmakta-
dir (20). Cok uluslu isletmclerin amaclarima ulasmak icin tekno-
loji transferi yoluna basvurmalarimmim yanmda organisazyon ya-
pisimn tercihinde, yan kuruluslar ve merkez isletme arasindaki
koordinasyonu saglayacak haberlesme ve ulasim  olanaklarmin
niteligini de dikkate almalart gerckir.

6. Diger Faktorler

Yukanda belirtilen ve genellikle isletmenin kontrolu disinda
olan faktorlerin yanmda, isletmenin buyiikliigli, uluslararasi faa-
liyetlerin - ulusal faaliyetler karsisindaki durumu ve iist yonetimin
felsefesiyle ilgili fakiodrler de, isletmenin uluslararast faaliyetlerin
ylritiilmesi amaciyla  kurulacak organizasyon yapilarnin olusu-
munda ctkili olan faktorlerdir.

a) Isletmenin bityiikliigii

Isletmenin tarihi gelisimi uygulanacak organizasyon bicimi-
ni etkileyebilir. Sermayenin dagihmi ve gelisimi farkli olan islet-
melerin organizasyon bigimlerine yaklagimlart da farkli olabilir
(21). Bir isletmenin faaliyetleri genisledikce ve yeni yabanci pa-
zarlara yayildik¢a, organisazyon yapisinda onemli olgiide yiiklen-
me olmaktadir., Bu yiiklenme arttikga organizasyon yapist tekli-
keye diisebilir. Bu durumda isletme baska organizasyon yapilari
dencmek zorunda kalir ve sonunda yeni uluslararas1 alana yayil-
ma stratejisi ile uyumlu genigsleyen ve artan faaliyetlerini yiiriit-
mesini olanaklt kilacak bir yapiyr secebilir, Segilen bu yapi, ge-
nellikle bir onceki yapunrn izlerini tasiyabilir. Clinkdi, isletmenin
belirli bir organizasyon yapisiyla ilgili deneyimleri ilerdeki yapi-
lara temel olusturabilic (22).

by Ulusal ve uluslararast faaliyetlerin nispi Onemi

Cok uluslu isletmeler wulusal ve uluslararasy faaliyetlerinin
durumuna gire organisazyon yapilarim belirlerler. Ozellikle iilke

(20) Ben L. Kedia, “Culivral Constraints on Transfer of Technology Across
Mations: Implications for Rescarch in International and Comparative
Management”, Ic¢inde: Jagdish Sheth ve Golpira Eshghi, (der.) Global
Organizational Theory (Ohio: South-Western, 1990) s. 77.

(1) Ozalp, Cok Ulustu fsletmelerin Yénetimi, s. 87.

(22) Arvind V. Phatak (Cev: Aiilla Baransel ve Tomris Somay), Uluslararast
Younetim, (Istanbul: 1980) s. 82.



disina yeni ¢ikan isletmeler uluslararast ayrt bir organizasyon kur-
mak yerine genel organizasyon plaminda baz degisiklikler yapar-
lar. Thracat faaliyeti vya lisans anlasmast gibi calismalarda islet-
me merkezinde st yonetime bagli olarak kurulan uluslararasi
boliim, bu faaliyetleri yonetir. Fakat dis iilkelerde genis capta iire-
tim faaliyetini gerektiren durumlarda genis ve kapsamli bir or-
ganizasyona gerek vardur (23).

c) Ust ybnetimin felsefesi

Isletme ulusal veya uluslararasi olsun basar1 saglamasi iist
yonetimin insiyatifine baghdir. Ust yonetim karar alma orgam
oldugu i¢in organizasyonda en etkili yonetim faktorii olarak ka-
bul edilmektedir. Ana isletmenin iist yonetimi, kendi felsefe ve
diisiincesiyle isletmenin organizasyon yapisinin belirlenmesinde et-
kili olabilir (24).

- COK ULUSLU ISLETMELERIN ORGANIZASYON YAPILARI-
NIN GELiSME ASAMALARI VE UYGULADIKLARI ORGANI]-
ZASYON BICIMLERI

Cok uluslu isletmeler, yurtdisi faaliyetlerine basladiginda, or-
ganizasyon yapisinda asamalt olarak degisiklikler yapmak duru-
mundadir. Bu asamalar; ihracat, uluslararast boliim ve global asa-
malardir. Diger yandan c¢ok uluslu isletme, uluslararast cevre ko-
sullarina, faaliyet alanma ve amaglarna uygun bir organizasyon
yapist olusturmada genel olarak fonksiyonel, mamul bdlge ve
matriks temele dayali organizasyon yapilarim dikkate almaktadir.

A. COK ULUSLU ISLETMELERIN QRGANIZASYON YAPILA-
RININ GELISME ASAMALARI

Isletmeler yurt disinda faaliyette bulunurlarken, vurt ici faali-
yetlere doniik organizasyon vapdarim degistirmek zorundadirlar.
Bir organizasyon yapisuun gelisme asamalart asagida belirtilen
unsurlardan etkilenir (25).

(23) Ozalp, Cok Uluslu Isletmelerin Yonetimi, s. 88.

(24) Ozalp, Cok Uluslu isletmelerin Younetimi, s. 88.

(25) Warren . Plunkett ve Raymond F. Attner, Introduction to Management,
(Boston: Pws-Kent Publishing Co., 1992) ss. 579-580.



— Verimlilik ihtivacy,

— Ulusal ve global degisimlere karsiik verebilmek igin es-
neklik ihtiyact.

— Teknolojiyi ve bilgi akiginy hizly bir bigimde kolaylastirma
gerekliligi.

— Farkly kiltirler arasinda  koordinasyon saglama gerelk-
filigi.

— Tiiketict istek ve ihtiyaclarmdaki degisimlere hizho bir bi-
y B
cimde karsihik verme zorunlulugu.

— Faaliyetleri, mamul, fonksiyon ve bolge temeline gore
farklilastirma zoruntulugu.

— QOrtak amaglar ve éngoriilerle yonetim takimlars gelistirme
zorunlulugu.

Cok Uluslu isletmelerin organisazyon yapilarmmn gelisimi ge-
nellikle ti¢ asamada gerceklesmektedir. Bunlar ihracat asamast,
uluslararas: bolim asamas: ve global yapr asamasidir.

1. Thracat Asamas:

Ihracat asamast ¢ok uluslu isletmelerin ilk gelisme cvresi ola-
rak ihracat boélumiiniin olusturulmasiyla baslamaktadir (26). Bir
¢ok isletme ¢ok ulustu faaliyelere ilk girisim olarak, ttimiyle iitke
ici bir goris agisiyla yonelmektedie. Bu isletmeler, faaliyetlerini
ve pazarlarme bulunduklar iilkenin politik siwrlar iginde tanum-
lamaktadir. Tslctmenin ilgili oldugu stratejik boyutlarin sayist nis-
peten suurlidir. Thracat, genel olarak dogrudan yurtdist yatirim-
lar1 gerektirmedifi ig¢in personelin meveut grevierine ¢k olarak
ozel yetisimleri gerekli degildir. Clinkii yurtici organizasyon yapi-
sinda ihracat faaliyetleri, yurtici faaliyetlere benzer bicimde dik-
kate ahmmaktadir (27). Bu durumda isletme uluslararas: amacla-
i gergeklestirmek icin, meveut pazarlama boliimiine bir ihracat
yoneticisi ilave etmek ya da bir ihracat bolimii olusturmaktador
(26). Phatak, s. 85.

(27) Thedore Herbert, “Strategy and Multinational Structure: An Inter-

organizational Relations Perspective”, Academy of Managenment Review,
C: 1X, S: 2 (Nisan, 1984), s. 262,



(28). Buna gore, organizasyon semaswida kiiglik bir degisiklik ile
uluslararas: faaliyetlere gegilmesi miimkiin ohmaktadwr (29).

SEKIL-1: ihracat Asamasi

YONETIM KURULU
GENEL MUDUR
i | ! 1
SATINALMA URETIM PAZARLAMA FINANSMAN
! { | |
A. Bolgosi B. Bolgesi C. Bolgesi HRACAT

Kaynak: inan Ozalp, Cok Uluslu Isletmelerin Yonetimi,
(Eskisehir: 1984) s. 94.

Sekilde goruldiigi gibi ihracat boliimii pazarlama boliimiiniin
bir parcasim olusturmakia ve uluslarars: faaliyetler, yurt ici laa-
liyetlerden farkli olmamaktadir. Organizasyon mevcut yapisinda
herhangi bir degisiklige gidilmeksizin, ithracat boliimi tiretilen mal
ve hizmetlerin pazarlanmas ile ilgilenmektedir,

2. Uluslararas: Boliim Asamas)

Isletme faaliyetleri iilke dist agirhkli olmaya baslaymca, or-
ganizasyon vapisi onemli degisiklikleri gercktirmektedir. Bu de-
gisme isletmenin genel politikasiny, iist yonetimin [elsefesine ve
faaliyet gosterilecek tilkenin kosullarina gore farkliliklar gostere-
bilir (30). Bir isletme basit ihracat faaliyetinden harcketle, yurt
disindaki isletmeyle ortak girisimde bulunabilir ya da lisans veya
(28) Plunket ve Attner, s. 580,

(29) Tnan QGzalp, A. Hamd Derekdy ve Yildim Saldiraner, “lhracat Yapan
Isletmelerde  Organizasyon Yapilary”, Anadolu Universitesi, 1.I.B.F.
Dergisi, C: VIII, S: 1-2, 1990, ss. 61-62.

(30) Ozalp, “Cok Uluslu Isletmelerin Yonetimi ve .7, s. 146.
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imtivaz hakki yoluyla yurt dist faaliyetlerini siirdirebilir. Bu du-
rumda isletmenin uluslararasy fursatlardan yararlanmak ve tchli-
kelerden kacmmak amaciyla bazi stratejiler saptamast ve bunun
uygulanmasini  saglayacak uvzman personelin organize etmesi ge-
rekmektedir. Boylece yerel ve yurt dist faaliyetlerin blittiniestivil-
mesine yonelik daha ileri bir adun atdarak uluslararast bélim
olusturuiur (31).

Organizasyonda bir uluslararas: boltimiin yer almas, stratejik
karar alwa yetkisinin uluslararast boliim yéneticisinin clinde ol-
mast nedeniyle, yurt dist yan kuruluslarin bagimswzhignn azalia-
bilir. Ancak bu degisim sayesinde, iist yonetimin yan kuruluglara
daha fazla Oncliliik etmesi ve destek saglamast miimkiin olmakia-
dur. (32). Uluslararast bolim genellikle dogrudan merkez bir is-
letmenin genel miidiiriine baghdir ya da yonetim kurulo baska-
mna rapor veren bir genel miidiir yardimcist taralindan yonetilir,
Boliim uluslararast alanlarda fonksiyonel faaliyetleri ve danmsman-
lik hizmetlerini yerine getirmektedir. Fakat, yurt disi iiretim ve
pazarlama  sorumlulugu, genellikle merkez isletmeyc aittir (33).
Sckil-2'de uluslararast bolim asamasma iliskin bir organizasyon
semast goriilmektedir.

3. Glebal Yapr Asamast

Ulustararast bolim laaliyetleri arttikca, st yonetimin tretim
ve pazarlama faaliyetlerini diinya diizeyinde buitiinlestirme ihtiyac
dogmaktadir (34). Bu durumda iist yonetim organizasyon yapisinit
global biv gortiy agisiyla algilayarak, global asamaya yonelir. Da-
ha Onece yerel ve uluslararast olarak ayri ayrt alman kararlar,
artik isletmenin tim gorev ve amaglarim basarma hedefli dogrul-
tusunda biitineld bir gorty ile alinmaktadir. Global goriise yonel-
mek, global amaclara ulastiracak bir organizasyon yapisinin ku-
rulmasm gerektirir (35). Global vapr ulusal pazar svurlarar dik-
kate almadan tium isletmenin amaclarimin gergeklestirilinesine vo-
(31) Plunket ve Attoer, s. 581,

(32) Phatak, ss. 88-89.

(33) Piunket ve Attner, s. 581. ) .

(34) Stefan Robock ve Kenneth Simmonds, (Cev: Inan Ozalp) "Cok Uluslu
fyletmeterin Organizasyonu”, iginde: Inan Oualp (der), Ulustararast
Isletmecilik, (Fskisehir: 1986), s. 440.

(35) Plunkett ve Attoer, ss. 581-582.
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nelmistiv. Bu yapr ulusal ve uluslararast gruplandirmayr ortadan
kaldirarak, fonksiyonel, bolgesel, mamul ve matriks temele gore
bolitmlendirme bigimlerini icermektedir. Boliim yoneticilerinin
yetki ve sorumluluklar uluslararas: diizeydedir (36).

SEKIL-2: Uluslararasi Boliim Asamasi

GENEL MUDUR

SLETME DANISMAN
HEVET)
{Uretim, Pazarlama,
Finans v.b.)

CGENEL MUDUR YRD. GENEL MUDUR YRD. CGENEL MUDUR YRD. GENEL MUDUR YRD.
MAMUL A. MAMUL B. MAMUL C. ULUSLARARAS!

DANISMANLAR
(Uretim, Pazarlama,
Finans v.b.)

GENEL YONETICI GENEL YONETICI IHRACAT VE
LATIN AMERIKA KANADA LISANS MUDURD

Kaynak: Stefan Robock ve Kenneth Simmonds, International
Business and Multinational Enterprises, (Ilinois:
Irwin, 1983) s. 433,

B. COK ULUSLU ISLETMELERIN UYGULADIKLARI OR-
GANIZASYON BICIMLERI

Bir isletme uluslararasi faaliyetlerde deneyim kazandikea, iist
yonetim, iilke ici ve iilke disi tiim faaliyeileri gok uluslu boyuita
algilayarak, igletmenin uluslararast gelisiminde yeni bir asamaya

(36) Robock ve Simmonds, s. 441.
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geger. Bu asamada, iilke ici ya da iilke disi faaliyet ayrm yerine,
diinya ¢apinda biitiinlesmis bir yaklasima yonelmek sézkonusudur.

fsletmenin uluslararast faaliyetlerinde ortaya ¢ikan bu gelis-
meler, veni vonetsel pozisyounlarla tutarlt ve destekleyici bir orga-
nizasyon yapisini gerektivir. Yapimm  olusurmmunda temel alinan
fonksiyon, mamul, bolge ve matriks temele dayanan organizasyoun
bigimleri, cok uluslu olarak dizayn cdilmektedir (37).

1. Fonksiyonel Organizasyon Yapisi

Fonksivonel organizasyon vapist, geucilikle Avrupa  kikenli
istetmeler taralimdan kalamilan bir yapidu (38). Bu yapy, pazar-
fama, ivetim, Timansman ve personel gibi boliimlerin basinda,
diinya capminda soerumlulupu olan yoneticilerin bulunmas: temeline
dayanir. Yonetimi biitlinlestirmeye va da fonksivonlart global ola-
rak standardize etmeye yonelen isketmeler, fonksiyonel organizas-
yon yapistir bem yurtigi hem de yurtdisi Faaliyetlerle ilgili gerek-
sinmeleri kargilamada kullawmaktadiclar (39). Bu vyapt, genellikle
mamul bilgisinin Onemli oldugu ve standartlastinlmis az sayida
mamul c¢esidine sahip igletineler icin uypun goriilmektedir (40).

Fonksiyonel organizasyonda, her bir fonksiyonun gidrev ve so-
rumluluklart artbifindan, yatay ve dikey gelismenin sagilanmast
zorunludur. Fonksiyonel organizasyon yamsint uygulayan isletme-
ler, organizasyon yapilarimt kendi ozel kosullarina, faaliyet goster-
dikleri iitkelere ve temel politikalarina gore saptamaktadirlar. Or
negin, cok ulustu isletmelerin pazarlama biliimd, dinva dizeyinde
sorumliulok tastmaktadie, BDiinyamin neresinde kurulduguna baksl-
maksizin, satis bivrolart ve dagiticilan iverinde dogrudan dene-
timleri sOzkonusudur. Uretim bolimii ise, iilke ici diretimden ve
tilke dist mamiillerin gelistiriimesinden sorumivdur (41). Fonksi-
vonel organizasyon vapisina ait bir organizasyon semast Sekil 3'de
ver almaktadir.

Sckil 3'de, ¢ok uluslu biv isletmenin fonksiyonel organizasyon
vapist goriilmektediv. Ysletmede yapian isler, {iretim, satis ve fi-

W

(37) Phatak, ss. 93-94.

(38) Ozalp, Cok Uluslu Isletmelerin Yonetimi, s. 101

(39) David B. Zenoff, Interpational Business Management, (New York:
Mc Millan Book Company, 1971) s. 262.

(40) Phatak, s. 102.

41 Ozalp, Cok Ulushy Isletmelerin Yénetimi, ss. 102-103.
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nans «ibi fonksiyonel bigimde gruplandinlmustir. Her bir fonksi-
yonel bolitmiin basmda genel miidiire bagh birer gencl miidiir
yardimer bulunmaktadir. Béliimlerin altinda ilgili fonksiyonlarn
yurti¢i ve yurtdist Taalivetlerini yitriiten yoneticiler yer almakiadur

Sekil 3: Fonksivone] Orpanizasyon Yapist

GENEL MODUR

DANISMANLAR KLRULU AMISMANLAR KURLILL
Bolge Uzmanlan Bilge Uzranlar
| ]

GENEL MUDUR YRD. GENEL MUDUR YRD. GENEL MUDUR YRD.
URETIM SATIS FINANS
F—‘L"“l i 1 [ 1
ULKE IGl ULKE DIS! ULKE ¥l ILKE DIS! ULKE I¢t ULKFE DISi
URETIM URETIM SATIS SATIS FINANS FINANS

Kaynak : Wayne Mondy ve Digerleri, Management Congcepts and
Practices (Bostor: Allyn and Bacon, 1986), s. 603.

2. Mamu! Organizasyon Yapisi

Cok uluslu isletmelerin vyguladiklart diger bir yapi, ulusiar-
arast ve ulusal faaliyetleri biitiinlestirmede kullamlan mamul or-
ganizasyon yapisidir (42). Mamul organizasyon yapilarinda, ulus-
lararas: boliim yoneticilerine diinya dilzeyinde yetki ve sorumluluk
verilmektedir. Her bir mamul yoneticisi, isletmenin uluslararas:
kavnaklarint kullanma yetkisine sabiptic (43).

(42) Zenoff, s. 262,
(43) James Leontindes, Madtinational Corporate Strategy (Lexington Books,
1985) s, 193: Sieven Globerman, Fondamentals of International Busisess

Mansgerment (New Jorsey: Prontice-Hall tnternationad Editions 1986),
5. 389,
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Sekil 4: Cok Uluslu isletmelerde Mamul Organizasyon Yapisi

GENEL MUDUR
DANISMANLAR KURULU
ULUSLARARASI BOLGE
VE FONKSIYONEL
UZMANLIK
GENEL MODUR YRD.E | GENELMODUR YRD.| | GENEL MUDURYRD.| | GENEL MUDUR YRD.
ULUSLARARAS! ULUSLARARASIH ULUSLARARASI ULUSLARARASI
A. MAMULUY B. MAMULU C. MAMULU D. MAMULL

Kuzey ve Giiney
Amerika

h Avrupa

L1 Asya/ Afrika

| Yarel Sube

.. Yerel Sube

Kaynak : James C. Leontiades, Multinational Corporate Strategy,
(Lexington Books, 1985) s. 194,

Sekilde gorildiighi gibi isletmedeki faalivetler, mamul grupla-
rna gore bélumlendirilmistiv. Her bir mamul grubuna, genel mii-
diire bagh uluslararas) diizeyde bir genel miidiir yardimeist bas-
kanhk etmektediv. Mamul gruplarinm altinda isletmenin faaliyettc
bulundugu tilkelere iliskin faaliyet birimleri, daha asagida yerel
subeler yer almaktadur

Mamul organizasyon yapisinda her bir mamul grubuyla ilgili
boliim, merkez isletmenin plan ve strateji yapisi icinde faaliyet
gbsteren, yart bagimsiz bir kir merkezi duromundadir (44). Ciinki
bolibm yoncticilerinin bulunduklart uluslararast cevre kosullarma
uyum gostermek zorunda olmalar, boliim yonetiminde Snemli 61-

44y Globerman, s, 389,



ciide bagimsizhign gerektirmektedir. Ancak merker isletme; mamul
yoneticilerinin boliimlerine iliskin plan ve stratejilerini olusturma-
lart konusunda bazt smrlamalar koyabilir. Mamul boliimii yone-
ticisine ayn zamanda mamul hattiny gelistirme ve tutundurma ko-
nularmda diinya capinda soramluluk verilmektedir (45).

3. Bolgesel Organizasyon Yapist

Cok ulushu isletmeler iilke disindakj faaliyetlerine agirhik ver-
meye baslayinea, faalivet gosterilen tilkcelerin sayilarinda da artis-
lar ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda ayni bélge icinde bulunan il
keler gruplandurilarak organizasyon yapist olusturulmaktadir (46).
Olusturulan organizasyon yapisi, diinyamn ¢esitli {ilkelerinde faa-
livette bulunan c¢ok uluslu isletmelerin ,merkez bir bitronun so-
rumluluguna sahip yan kuruluslarfa faaliyetlerinin, diinya ¢apinda
cografi bolgelere gore bolumlendirilmestyle ortayva ¢ikan bdlgesel
organizasyon yapisidur (47).

Bolgesel organizasyon yapisinda, her bir biliim genellikle dog-
rudan merkez isletme genel mudiriine rapor verir. Avrica, yurtdist
faaliyetlerden sorumlu yoneticilerin merkez isletmiedek; gene] mik-
ditve rapor vermesi nedeniyle, her bir bolge organizasyonu potan-
sivel olarak ayri bir isletme gibi tharcket etmektedir. Her bidiim,
belicli bir cogralik alan icinde tiretim, pazarlama, finans gibi tiim
fonksiyonlarm yerine getirilmesinden ve koordinasyonundan so-
rumludur (48). Bolgesel organizasyon yapist, ¢esiili iilkelerde, yan
kuruluslar ve bélgesel bolimler arasindak; iletisimi de saflamak-
tacir (49).

Bolgesel onganizasyon yapisunn en ¢neml varari, karar verme
yetkisinin bolge merkezlerine devredilmesi olarak kabul edilmek-
tedir. Boylece, mamul vyumlastiri!masi, fiyat, dagitum kanallar
gibi konulardaki kararlar faaliyet alanina yakin noktalarda verile-
bilir. Bolgeler ve iilke pazarlart arasindaki farkiihiklar organizas-
yon hiyerargisinin daha alt dizeylerinde ele alndigimda, meveut

45) Ozalp, Cok Ulusle Islotmelerin Yonetimi, s. 103.

46y Ozalp, s. 103.

47y Leondiades, s. 195; Paul W. Beamish ve digerleri, International Manage-
ment, Text and Cases, (Now York: Irwin Inc., 1991) ss. 9293,

(48) Jack Duncan, Maepagement ,(New York: Random Business Division,
1983), s. 477.

(49) Dymsza, s. 31
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bolge ve iilke kosullartyla tutarll plan ve stratejilerin olusturul-
masma yardmmcer olmaktadir. Diger yandan mamule agirhik veril-
mesi ile cografi egilimli bir yonetim yaklasimmn biitiinlesme giic-
ligii, baz celiskilere neden olmaktadir. Bu sorunun ¢Oziimii icin
yetki, sorumluluk ve iletigim stireglerinin daha etkili isleyisini sag-
layacak bir organizasyon yapist diisiiniilmektedir (50).

Sekil 5: Cok Uluslu Igletmelerde Bolgsel Organizasyon Yapist

GENEL MODOR

l

|

DUNYA KOKENLI

KURMAY FONKSIYONLAR
I ] ] I ] 1 ]
URETIM ARASTIRMAVE . - A MAMUL
FINANS PAZARLAMA | | e eosisTiK GELISTIRME PERSONEL || PLANLAMA | §, oo
HAT YONETIME
|
| | [ { { 1
KUZEY LATIN , UZAK DOGY
AMERIKA AMERIKA AVRUPA | ORTADOGU || AFRIKA 1)y oxvanugyA

I ! I I l ]
f

YEREL WISKILER
I
[ { | i 1
YAN ORTAK SANG AE SATIS DAGITIVM BUROLARI
KURULUSLAR GIRISIMLER LISANSLAR BUROLARL VE TEMSILCILERI

Kaynak : William Dymsza, Muoltinationa' Business Strategy (Ncw
York: Mc Graw-Hill Book Company, 1972), s. 30.

sekil 5'te, Kuzey ve Latin Amerika, Avrupa, Ortadogu, Afrika,
Uzakdogu ve Oknanusya bélgeleri; diinya kikenli bolimler icinde
yer almistie. Bir cografik bolgenin tiiraiine ait iiretim ve pazarla-
ma sormmnlulugu icin, isletmenin genel miidiiriine rapor veren bir
(33 Phatak, s. 102,
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yonetici tayin edilmistir. Cogralik bolimler, isletmenin diinya k-
enli sorumluluga sahip, fonksiyon ve mamul uvemanlarimdan da-
kenli sorumluluga sahip, fonksiy amul uvzmanlarmdan d
msmanlik destegi almaktadr (51).

4. Matriks Organizasyon Yapisi

Matriks yapi, isletmelerin biiyiimesiyle oOzellikle uluslararas:
cevrede faaliyette bulunmasiyla énem kazanmaya baslayan bir ya-
pidir. Bu yapr gencllikle isletme organizasyonunun cevresinin
onemlj olgiide degisken oldugunda ve isletmenin bu ¢evreve uyum
saglamasy gerektifinde yararls olmaktadir (52).

Baz1 ¢ok uluslu isletmeler, organizasyon hiverarsisinde ist’ten
alt’a dogru ag¢ik bir yetki akisini kabul etmemektedirler. Baska bir
deyisle komuta birligi ilkesi, matriks organizasyon yapisina sahip
isletmeler tarafindan bir yana brakilnustie. Cinkii, bir matriks
yapiuda isletme faaliyetlerinin gruplandirimasi, tek boyutun tercih
edilmesinin yarattigs sakincalar nedeniyle ikj ya da daha fazla bo-
yutun tercih edilmesini gerektirmektedir (53). ki ya da daha fazla
boyutun tercih edilmesi durumunda, vurt disinda bulunan yan ku-
ruluslarm, diinya kokenli mamul ve bélge boliimii yoneticilerine
aymi anda rapor vermeleri stz konusudur. Cok ulusiu isletmelerin,
matriks yapiya uyarlanmada baz kosullar yerine getirmesi gerck-
mektedir (54).

—Gergek anlamda bir mamul ve bilge ¢esitliliginin saglanma-
st zorunlu oldugunda,

—Mamul gruplar ile bdélge gruplammimn isteklerine aynr anda
cevap vermesi gerektiginde,

—Isletme kaynaklarum mamul, bélge ya da fonksiyonel ol
mak tizere iki ya da daha farla sayida bolimler arasmda
paylasiimas: gerdktiginde,

—Mamul ya da bdlge temeline gore yapilan bolimlendirme
bigimlerinden yalmzca birinin kullaniimastvla ortaya cikan

(51) Dymsza, s. 29.

(52) Inan Ozalp,“Matriks Organizasyon Yapist”, Anadotu Universitesi LLB.F.
Dergisi, C: VI, §: 2, (Kasim, 1986) s. 25.

(53) Arvind Phatak, Internaticnal Dimensions of Management, (Bosion:
Pws-Kent Publishing Company, 1992) s, 156,

{34) Phatak, International ..., s. 156.



tek boyutlu yapwnm, isletme agisindan onemli sorunlar do-
guran ve gesitli firsatlar kaybettiren yapt olmasy durumun-
da,

—S8irket stratejisinin belirlenmesinde, fonksiyonel mamul ve
bolge yapdariun aym anda dikkate alinmas: gercktiginde,

cok uluslu isletmelerin organizasyon yapisimmn dizayninda matriks
organizasyon yapisun tercih etmesi vygunclur.

John Stoptord ve Louis Wells, mamul ve bilge temeline gore
bolimlendirmenin bilesimi clan matriks organizasyon yapilaria
iliskin calismalarinda, ¢ok wluslu isletmelerin yurt disindaki ma-
mul farkblastirmasimin ve diretim faaliyetinin vitksek olmast du-
rumunda mamul ve bolge temeline gtre gruplandimbmis matriks
organizasyon yapiarma dofru bir yonelme oldugu sonucuna ulas-
muslardir. Bu durumda ¢ift kaynakl bilgi akws stireci arasmmdaki
koordinasyon, mamul ve bolgesel organizasyon vapilariyla saglan-
maktadir.

v

€
&

Stoplord ve Wells'e gire matriks organizasyon vapisini tercih
cden isletmeler ayni zamanda, yurtdist satislarmn biiytik bir yiiz
desine sahip olan isletmelerdir. Ancak matriks organizasyon yapi
sia uyarlanmak icin, yurt disrnda gerceklestirilen Gretim faaliye-
tinin de 6nemli bir ylizdesine sabip olmak gerekmektedir. Bu du-
rumda yurtdist yan kuruluslarm teknolejik bilgi ve mamul konu-
sunda merkez isletmelerine olan baghlhiklar yitksek olacagindan,
diinya kokenli mamul ve bilge gruplam tarafmdan saglanan ¢ift
yonlil koordinasyon ve bilgi akis stireci zorunlu hale gelecektir (55).

Sekil 6'da goriddigii gibl, matriks organizasyon yapisinda ma-
mul yoneticileri, tepe yonctiminin karsisinda yer almaktadir, Proje
gruplarima, mamul departmanlariyla kesisen, yurtdist pazar yibne-

Japonya, Latin Amerika ve Avustralya’yr igeren Ulkelerle ilgilidir,
Her bir yurtdist pazar yoneticisi isletmenin tim mamullerj adina
kendi pazarnndan sorumludur (56).

(3%) William G. Bgclhoff, “Sirateyy and Structure in Mualttinational Cor-
porations: A Revision of the Stopford and Wells Model”, Iginde: Jagdish
Sheth ve Golpira Eshgi (Der) Global Qrgavizational Theory Percpectives,
Cincinnalti: South-Western Publishing Co., 1999) ss. 110-112.

(36) Gregovy Moorbead ve Ricky W. Griffin, Organizational Behavior,
(Boston: Hoeughron Mitflin Company, 1939) 5. 684,
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Sekil 6: Cok Uluslu Isletmelerde Matriks Organizasyon Yapisi

GENEL MUDUR

l |

X MAMULU Y MAMULU Z MAMULU
YONETICISI YONETICISI YONETICISI

YURTDIS!
PAZAR
YONETICIS]
KANADA

YURTDISI
PAZAR
YONETICISI
JAPONYA

I

YURTDIGH
PAZAR
YONETICISI
LATIN AMERIKA

YURTDIS!
PAZAR
YONETICIS]
AVUSTRALYA

Kaynak : Gregory Moorhead ve Ricky W. Griffin, Organizational
Behavior (Boston: Houghton Mifflin Comp., 1989) ,s. 684.

III- COK ULUSLU BIR ISLETME OLARAK TUSAS MOTOR
SANAYIl A.S/NIN ORGANIZASYON YAPISI

Tusas Motor Sanayii A.S; Tiirk Hava Kuvvetlerini Giiclendir-
me Vakfi, Tiirk Hava Kurumu ile General Electric Company’'nin
yan kuruluslart olan; General Electric Technical Scrvices Company
(GETSCO) ve General Electric International Operations Company
(GEIOC) arasinda 10/1/1985 tarihinde yapilan Joint Venture an-
lasmasi ile kurulmustur.

Buna gore ortaklarin isletmedeki sermaye payr Afustos 1993
tarihi itibariyle asagidaki gibidir:

Tusas, Tiirk Hava Kuvvetlerini Giiglendirme Vakfi ve Tiirk
Hava Kurumu %54,
GETSCO ve GEIOC %%40.
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A. ISLETMENIN AMACLARI VE FAALIYET KONUSU

Tusas'in amaglary;

- Tiirkiye’de modern bir ugak motoru endiistrisinin kurulmast
ve isletilmesi,

- Gereldi teknoloji transferinin saglanmasi,

- Tiirk Hava Kuvvetleri icin F110 motorlanmn ortak iiretimi-
nin gerceklestirilmest,

-Yeri ve yabanct igletmeler ile teknoloji, know-how, lisans ve
teknik yardim saglanmasidir.

Tusas'in faaliyet konusu;

Isletme, ugak motorlarinin ve diger gaz tribiinli motorlarn
arastirilmasi, gelistirilmesi, dizaym ve Uretimini gerceklestirmek-
tedir.

B. ISLETMENIN YONETIM, DENETIM KURULLARI VE ICRA
KOMITESI

Tusag' i yonetim kuralu;

Tusas' iy yonetim kurulu yedi tiyeden olusmaktadir. Bu tiyele-
rin dordi Tusas’s temsilen Tusas tarafindan gosterilen adaylar ara-
smndan Milli Savunma Bakanhiimmn onayr almarak secilmistir. Di-
fer iic Uiye, GETSCO"1 temsilen ve yine GETSCO'1n gosterdigi aday-
lar arasindan sec¢ilmigtir.

Tusas'in denetim kurulu;
Denetim Kurulu, Tusas tarafindan gosterilen iki aday ile ya-

banci sermayedarlar taralindan gdsterilen bir adaydan olusturul-
mustur.

Tusas' iy icra komitesi;

Tusas’'ta ii¢ iyeli icra komitesi bulunmaktadir. icra komitesi
tiyeleri; yonetim kurulu baskani, genel miidiir ve bir yillik stire
icin. secilen yonetim  kurulu  iiyesinden  olusmaktadir. General
Electric ve Tusas'in gosterdigi adaylar oy ¢ogunlugu ile se¢ilmek-
tedir.
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C. TUSASIN ORGANIZASYON YAPISINA ILISKIN GELISME
ASAMALARI VE UYGULADIKLARI ORGANIZASYON
BICIMLERI

Bu boliimde, Tusasin wluslararas: faalivetleri acisindan igin-
de bulundugu gelisme asamast ile aluslararast ¢evre kosullarma,
faaliyet alamma ve amaclarina uygun olarak uyguladifn organizas-
yon bicimi ele almacaktir.

i — Tusag’m Organizasyon Yapisina [liskin Gelisme Asamalar

General Electric Company ve Tiirk Hava Kuvvetlerinia ortak
girisimleriyle kurulan Tusas ucak motonlart sanayii, kurulus asa-
masmdan bugline uluslavaras: bir girlis acistyla faalivetlering stir-
dilrmiistiic. Bu nedenle, organizasyon yapismin olusumunda yal-
nizca lilke i¢i politik, kiltire!, teknolojik ve ekonomik kosullar
degil, uluslararast kogullarin da dikkate alinmasim zorunlu kilmus.
tir. Clinkii isletme, ulusal ve uluslararast degisimlere karsilik vere-
bilmek igin esneklik ihtiyacinin yammda, teknoloji ve bilgi akisiu
izl bir bigimde kolaylastirma ihtiyacim da duymaktadir. Bunun
yanida Tusas personclinin, meveut gorevlerine ¢k olarak dzel ye-
tisimlerinin gerckliligi, yuartdist faaliyetlerin yalmzea ihracat bolii-
miine bagh olarak yiriitiilmesini yelersiz hale getirmistir. Bu du-
rumda, Tusas'in vluslararasy faaliyetleri, bir ihracat bolimit ara-
chfiyla degil, dogrudan genel miidiire bagh olarak faaliyer giste-
ren ve titm bolimlerle koordineli olarak calisan satis miidirliigi
aracilifiyla gevceklestirilmektedir. Buna gbre isletmenin, organi-
zasyon yapisinin yer aldign asama, uluslararasy boliim asamasina
daha yvadlan pozisyendadir, Cinks satis miidinliigit uluslararast bo.
{ime baskanhk eden genel mildiiv yardimcisinm  fonksiyonlarmt
tstlenmis durvmdadir,

2 — Tusasimm Uygaladigh Organizasyon Bigimi

Tusas, dofrudan genel miidine bagh olarak faalivette bolunan;
Mali ve Idari Isler, Personel ve Endiistriyel fliskiler, Teknoloji ve
Kalite, Uretim ve Satis Bolitmleri'nden kurulu fonksiyonel organi-
ZASYOn va‘pv;ma sahiptir. Fonksiyonel boliimlerin her biri, isletme-
nin ¢ok uluslu ve ulusal amaclarim gergeklestirmeye yonelik bir
yonetim felsefesine sahiptirler. Bu nedenle isleime faaliyetlerini
viirtitmek icin, uluslararas: veya ulusal bicimde bir farkhlastiml-
maya gidilmemistir (Sekil 7). Tim bolimler ve bu boltimlere bagh
olarak faaliyette bulunan alt birimler; Tirkiye'de modern bir ucak
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SEKIL 7: TUSAS ORGANIZASYON SEMASI
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motoru endiistrisinin gelistirilmesi ve bunu saglayacak teknoloji-
nin transfer cdilmesi giby iist boyuttaki amaclarin gergeklestivil-
mesine hizmet etmektedir.

Kalite kontrolundan, personel egitimine kadar, tim faaliyet-
ler, ¢cok uluslu gevrenin ihtiyaglarina karsihk verecek bicimde dii-
zenlenmistir. Ornegin Tusas; egitim kapsamma aldigr calisanlart
yurtdisinda General Electric Company’'m organize ettigi kurslara
gondererek, isletmenin uluslararas: faaliyetleri konusunda bilgilen-
dirmenin yaminda, uyguladiklar: politika ve amaglart dogrultusun-
da mesleki bilgi ve deneyimlerinin gelistirilmesi saglanmaktadur.

IV- SONUC

Glinlimiizde cok uluslu isletmeler; dilnya ekonomisine yon ve-
ren bir nitelige sahiptirler. Gergekten de ¢ok uluslu isletmelerin
tirettikleri mal ve hizmet miktan, toplam diinya iliretiminin biiyiik
bir bolimiinii kapsamakta ve gelecekte ok uluslu isletmelerin tire-
tim oranlarmmm daha da artacagr kabul edilmektedir.

Bilindigi gibi, her kosulda ve her tiir isletme i¢in gegerli olan
bir organizasyon yapiswin bulunmamast nedeniyle, ¢ok uluslu is-
letmelerin yoneticileri, belirledikleri amaclara, uyguladiklar strate-
jilere, isletmenin faaliyet gosterdigi iilkenin ekonomik, politik, kiil-
tiirel, hukuki ve teknolojik kosullarina duyarli bir organizasyon
yapisi olusturmak duwrumundadivlar. Cok uluslu isletmeler, yurt-
dus1 faaliyetlerinj yiriitiirken ihracat, uluslararast boliim wveya glo-
bal asamalardan birinde yer almakta ve olusturdulldar organizas-
yon yapisimnda asamall olarak degisildikler gergeklestirmektedirler.
Cok uluslu isletme Ornegi olarak incelenen Tusag'n organizasyon
yapisiin, isletmenin yurtdist faaliyetlerini yalmizea ihracat bolii-
miine bagh olarak yiirtitmesinin yetersiz kalmast nedeniyle, ulus-
lararast boliim asamasina yakm bir ¢izgi izledigi ortaya ¢ikmistir.

Diger yandan, ¢ok uluslu igletmeler, saptadiklart amaclarna,
faaliyet alanlarna ve uluslararasy ¢evre kosullarina uygun bir or-
ganizasyon yapisi olusturmada genellikle fonksiyonel, mamul, bil-
ge ve matriks temele dayali organizasyon bicimlerini gbz Oniinde
bulundurulur. Buna bagh olarak, ¢ok uluslu isletme olan Tusas,
dogrudan genel miudiirliige bagl olarak faaliyette bulunan mali ve
idari isler, personel ve endiistrivel iliskiler, teknoloji ve kalite, {ire-
tim ve satis bolimlerinden olusan bir fonksivonel temele dayal
organizasyon bicimine sahiptir.
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