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İşletmelerin ulusal sınırları aşmasıyla birlikte organizasyon
yapısında bazı değişikliklere gitmesi zorunlu hale gelmektedir.
Ulusal sırnrlar içindeki faaliyetlere yönelik bir organizasyon ya
pısı, işletmenin uluslararası faaliyetlerini yürütmesinde yetersiz
kalmaktadır. Bu durumda işletmenin uluslararası koşulların ge
reklerine uygun bir organizasyon yapısı geliştirmesi bir zorunluk
olarak ortaya çıkmaktadır.

Bu çalışmada, bazı temel kavramlarla birlikte, çokuluslu işlet

melerin organizasyon yapısının oluşumuna etki eden faktörler,
uyguladıkları organizasyon biçimleri ve gelişme aşamaları yer al
mıştır. Çalışmanın sonunda, Tusaş uçak motorları sanayi'nin or
ganizasyon yapısına ait bir uygulama örneğine yer verilmiştir,

1- ÇOK ULUS LU İŞLETMELER VE OEtGANİZASYONYAPTSıNIN
OLUŞUMUNA ETKt EDEN FAKTÖR:LER

Bu bölümde, çok uluslu işletmelerin ortaya çıkışı, dünya eko
nomisindeki konumu, çok uluslu işletmenin tanımı ve organizas
yon yapısının oluşumuna etkieden faktörlere yer verilmiştir.

(*) Kocatepe Üniversitesi İkı.sadi ve İdari Bilimler Fakültesi Ar. Gr.
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A. ÇOK ULUSLU iŞLETME VE ORGANiZASYON KAVRAMI

1929 yılında Margarine Unie, Dutch Firm, LevcrBrothcrs ve
Brithish Companyarasındakibirleşme ilc çok uluslu İşletmelerin

oluşumu konusunda ilk önemli adım atılmıştır. Birleşmenin ar
dindan dünyanın en büyük çok uluslu işletmelerinden biri dUTLI
muna gelen UNILEVER, yaklaşık 500 şube ile çok sayıda ülkede
faaliyet göstermektedir {I).

Bu gelişmelerin ardından, ikinci dünya savasının birçok ül
kenin ekonomik ve sosyal koşullarında birtakım yapısal farklılık

lara yol açması, Amerika Birleşik Devletleri kökenli işletmelerin

savaşın ekonomik ve sosyal olumsuzluklarını gidermeye yönelmiş

amaçları doğrultusunda birçok ülkede ticari faaliyet göstermeye
başlaması, çok uluslu işletmekavramlIım yaygınlaşmasına öncü
lük etmiştir (2). Bu nedenle çok uluslu işletmelerin ortaya çıkış

ları son yıllarda dünyayı yöneten en önemli olayolarak kabul
edilmektedir (3). Bir başka deyişle, ülkelerin ekonomik ve politik
sistemleri, bunun yarıında kültüre] ve sosyal sistemleri arasında

karşılıklı ilişkilerin yaratılmasında ve dünya çapında etkili olan
değişimlerin oluşumunda çok uluslu işletmelerin önemli katkıları

bulunmaktadır,

Çok uluslu işletmelerin mal ve hizmet üretimi, toplam dünya
üretiminin önemli bir bölümünü oluşturmaktadır. 2aaa'li yıllara

gelindiğinde, çok uluslu işletmelerin mal ve hizmet üretiminde
dünyanın toplam üretiminin yarısına sahip olacakları kabul edil
mektedir (4).

1. Çok Uluslu İşletme Kavramı

Son yıllarda dünyaekonomisine yön veren ve işletınceili k lite
ratüründe önemli bir yere sahip olan çok ulusltı işletmelerin tanı

mı konusunda kesin bir görüş birliğine rastlanamamıştır.Bu ko-

(1) Wayne Morıdy ve diğerleri Managemen! Concepts and Practlces (Boston:
Allyn and Bacon Irıc., 1986), s. 591.

(2) İnan Özalp, Çok Uluslu İşletmelerin Yönetimi, (Eskişehir: 1984), s. ı.

(3) İnan Özalp, "Çok Uluslu Işletınderin Yönetimi ve Organizasyon Model
leri", İçinde: İnan Özalp (Dcrlcycn), Üluslararası İşfetmecitik: Seçme
Yazılar (Eskişehir: 1986) s. 123.

(4) Mondy ve diğerleri, S, 591.
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nuda araştırma yapan yazar ve bilim adamları tanımlarında bir
birlerinden farklı unsurlar üzerinde yoğunlaşmışlardır(5).

William A. Dymsza çok uluslu işletmeyi ~;;U biçimde tarıımla

mıştır. "Çok uluslu işletme, ana finansman birimi olarak, bir çok
ülkede lıretim faaliyetinde bulunurken önemli karlar sağlayan, ya
tırım, pazarlama, üretim, finansman ve diğer alanlarda global yö
netsel bir pcrspcktiic sahip olan işletmcdir"(6). Dymsza tanırnın

da, çok uluslu işletme faaliyetlerinin globa] bir perspektif ile yü
riitiilmesi koşulu üzerinde durmuştur.

John Faycrweathcr çok uluslu işletmeyi, "iki ya da daha fazla
ülkede dolaysız olarak faaliyette bulunarı işletme" biçiminde ta
mmlamışnr (7).

Bir başkakaynakta çok uluslu işletme, "iki ya da daha fazla
ülkeele genel bir' yönetim stratejisi altında, işletme kaynaklarının

ülkeye bakılmaksızın dağılımı ile mülkiyerin ve üst yönetimin çok
ulus1Ll olması", biçiminde tanımlanmıştır(8). Tanıma göre bir iş ..
lctrnenin çok uluslu olabilmesi için, kaynakların faaliyet gösteri
len tüm ülkekrc dağılmış olması, ortak bir yönetim stratejisine
sahip olması. ve üst yönetirnin çok uluslu olması gerekmektedir.

2. Çok Uluslu OrganizasyonKavramı

Yönetim faaliyetlerinin evrenselliğine göre, hangi koşulda ve
hangi ülkede faaliyet giJstcrirse göstersin, bir işletmenin. amaçla..
rına ulaşması. yönetim Ionksiyorılarmıyerine getirmesine bağlıdir.

Ancak, her koşulda ve her tür işletme için geçerli olan bir orga
nizasyon yapısı mevcut değildir. Ulusal Faaliyetlere yönelik bir
organizasyon yapısı ilc çok ulushı faaliyetleri organize etmek müm ..
kiın dcğild ir. Bu nedenle, çok ulusltı işletme yoneticilerinin çok
Lllusluko~;[lIJan karşılaştrrarak analiz etmesi ve koşullara en uygun
organizasyon yapısını geliştirmesi zorunludur (9).

(5) Stcfan Robcek ve Kcnncth Sirrunonds, International Buslness and
iViuHixiiatiOl1ai Entcrprtses, (l.llinois: Richard D. Irwin Inc., 1(83) s. 7.

(6) William A. Dvınsza, MultiımtIomal Busiucss Stratcgy, (New York:
McGnrw-i!illE()ok Company, 1(72) s. 16.

(7) Özal», "Çok Uluslu İşletmelerin Yönetimi ve , .. , s. 127. Ayrıca bkz.:
Dvmzsa. s. 2.

(8) Öznlp, "(ok Uluslu Lslctmclcrin Yönetimi ve ... ", s. 127.
(9) Samuel C. Ccr: o. Prlnciples oK Mo(!ern Mam.,gement Functons and

SY~;lCi\J~3: (t"url(;on: 1'\11;'0 and B;}CO.D, 1989) s. 580.
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Organizasyonlar; belirli bir biçimsel yapı içinde oluşan birey
ler ve gruplar arasında birbirinden farklı ilişki modellerinin yer
Ieştiği bir yapıyı temsil etmektedir. Organizasyonların tanımlan

ması ve sınıflandırılması, bu ilişkiler modeli üzerinde yoğunlaş

maktadır. Buna göre çok ulusltı bir organizasyon yapısı, merkez
işletmeler ve yan kuruluşlar arasında bir ilişkiler bağı olarak al
gılanabilir (10). Organizasyon yapısının oluşumu, çok uluslu işlet

melerde başarıyı tayin eden hayati bir süreçtir (ll). Yan kuruluş

ları aracılığıyla yurtdışına açılmış işletme yöneticileri, öncelikle
organizasyon yapılarının nasıl oluşturulacağına ilişkin kararlarla
karşı karşıyadırlar (L2). Çünkü yurt içi faaliyetlerin gereklerine
göre düzenlenmiş bir organizasyon yapısı, çok uluslu faal iyetler
için uygun değildir. Kendine özgü birçok farklı unsura sahip çok
uluslu organizasyon yapısı, uluslararası çevrenin ihtiyaçlarm i kar
şılayacak biçimde tasarlanmalıdir(13).

Organizasyon yapısının bir hukuki yönü, bir de hareket halin
de olan organik yönü vardır. Bu durum ulusal ve uluslararası işlet

melerde önemlidir. Ancak uluslararası işletmelerde çok boyutlu
bir düzen gerekliliği ve değişkenlerin farklılaşması ihtiyacı, ulus
lararası organizasyon sisteminin ayrıca incc1ennıesini gcrcktirmck
tedir(l4). Uluslararası organizasyon sistemi, çok ulUSIL! işletmeleri

de içine alan geniş boyutlu bir sistemdir. Bu sistemde, çok ulus lu
işletme kendi içinde -etkileşen birimlere ayrılmaktadır (l5). Çok
uluslu işletmenin alt sistemleri, genel amaçlara yönelmiş faaliyet
leri yerine getirmektedir. Bu faaliyetlerin yerine getirilmesi, ulus
lararası organizasyon sistemi ilc uyumlu ve değişen dış çevre ko
şullarına duyarlı bir organizasyon yapısının oluşturulması ile miim
kündür.

(lü) Sumantra Ghosal ve NitinNohria, "110rsc8 for Courses: Organizatonal
Forrus for Multinational Corporatiorıs", Sloan Managemcnt Review,
C: 34, S: 2 (Winter, 1993), s. 27.

(ll) Robock ve Simmonds, s. 370.
(12) Henry L. Kane ve Joseph J. Distefano, International Management

Behavlor (Boston: Pws-Kcnt Publishing Company, 19(2), s. 196.
(13) Robcek ve Simrnonds, p. 370.
(14) İnan Özalp, "Uluslararası Işletmelerde Yönetim Stratejileri", Anadolu

Üniversitesi İ-tRF. Dergisi, C: IV, S: 2 (K,,;;))(I 1986), s. 22.
(15) Hasan Koni, "Çok Uluslu Şirketlerde Karar Verme ve Genel Sistem

Teorisi Yaklaşımı", Ankara, t.r.ı.s. n'~rgisj, C:X, S: 1-2, 1978, s. 198.
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B. ÇOK UUJSLU İŞLETMELERiN ORGANiZASYON YAPI
LARININ OLUŞUMUNA ETKİ EDEN FAKTÖH..LER

Çok ulusin işletmelerin organizasyon yapılarını etkileyen fak
törler, her işletmenin faaliyette bulunduğu ülkenin yapısal koşul

larına göre farklılık göstermektedir. Bu nedenle çok uluslu işlet

melerin yabancı bir ülkedeki faaliyetlerine başlamadan önce, han
gi tür organizasyon yapısının o ülkenin ekonomik, politik, kültü
rel, hukuki ve teknolojik koşullarıyla, işletme amaç ve stratejileri
arasında bir denge oluşturacağına ilişkin çalışmalarda bulunması

gerekir. Bunun yanında işletmelerin amaçlarr ve üst yönetimin
felsefesi, büyüklüğü, ulusal ve uluslararası faaliyetlerin nispi öne
mi, organizasyon yapısının oluşumuna etki eden diğer faktörlerdir.

1. Ekonomik Faktörler

Bir ülkenin ekonomik gelişme düzeyi, kişi başına düşen milli
gelir, doğal kaynaklar, rekabet koşulları, vergi sistemi gibi un
surlar, o ülkede ihtiyaç duyulan mal ve hizmetlerin üretim, pazar
lama ve tüketim aşamalarını etkilemektedir. Çok uluslu işletme

lerin organizasyon yapısının oluşumunda, faaliyette bulundukları

ülkelerin ekonomik yapısını çevreleyen faktörleri gözönünde bu
lundunnalan zorunludur. Çünkü organizasyon yapıları, kıt kay
naklar ile sonsuz düzeyde olan insan ihtiyaçlarını karşılamak için
en az maliyetle en yüksek verimi sağlamaya yönelik araçlardır.

Bu nedenle, çok uluslu işletmelerin uluslararası düzeyde faaliyette
bulunurken, hangi organizasyon yapısının en yüksek verimi sağ

layacağı konusunda fayda-maliyet analizleri yapmaları gerekir. Ay
nca, ekonomik gelişme düzeyi ve kişi başına düşen milli gelir gibi
faktörler, bir ülkede neyin nekadar ve nasıl üretileceğirıin belir
leyicisi olabilir. Buna göre, üretilecek mal ve hizmet türüne uygun
bir organizasyon yapısının tercih edilmesi sözkonusu olacaktır.

2. Politik Faktörler

Çok ulus lu işletmeler, faaliyette bulundukları ülkelerin poli
tik faktörlerini oluşturan: yönetim biçimleri, ideoloj iket~i1imler,
hükiimet Jstikrarı, muhalefet parti ve grupların gücü ve yabancı

işletmelere yönelik hiikiimet politikaları gibi unsurlardan etkile
nir (16). Bunun yanında, ülkelerin siyasi gelenekleri. organizas-

(16) Justin G. Longcneckcr ve Charles D. Pringle, Management (Columbus:
Charles E. Mcrrill Puhlishing Company, 1984), ss. 73-74.
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yorıda ast-iist ilişkilerinin temelini oluşturan hiyerarşik yapıyı ct
kilediğinden. çok uluslu organizasyon yapıstnın oluşumunda da
önemli roloynar.

3. Kültürel Faktörler

Çok uluslu işletmelerin organizasyon yapısını etkileyen önemli
faktörlerden biri de kültürel faktörlerdir. Din, dil, genel davranış

kalıpları ve eğitim gibi kültürel unsurlar, tüketim alışkanlıklarını

doğrudan etkilemektedir. Kültürleri, dilleri, dolayısıyla tüketim
alışkanlıkları biribirine yakın olan, az sayıda ülkeıle faaliyet gös
teren işletmeler çok ayrıntılı olmayan organizasyon yapısıkura

bilir. Ancak, özellikleri birbirlerinden çok farklı olan ülkelerde faa
liyet gösteren işletmelerin çevresel faktörleri de dikkate almaları

gerekir ([7). Bu nedenle çok uluslu bir işletme, çeşitli organizas
yon yaprlarının iistimlilklcrini ve sakıncalarını dikkate alarak uy
gulayabilmeleri yanında, bu yapiların dayalı olduğu kültürel de
ğerleri ve varsayımlan da tanımak zorundadır. Çiinkii organizas
yon yapıları kültürel faktörlerin etkisinden bağrmsız değildir (18).

4. Yasal Faktörler

Her ülkenin toplumsal ve siyasal yapısına uygun bil' hukuki
yapısı vardır. Ülkelerin hukuki yapılarına ait ticaret, patent ve
yabancı sermaye yatırımlarıyla ilgili yasalar, işletmelerin uluslar
arası faaliyetlerini doğrudan etkileyen faktörler arasındadır(19).
Örnek olarak, yabancı sermaye ya da çok uluslu işletme yatırım

larırıa ilişkin yapılan yasal bir düzenlcrnede, merkez işletmenin

kendisine bağlı olarak faaliyette bulunacak yan kuruluş ve acen
taların sayıları ve çalışına alanları srrırrlandırrldrğında, bu durum
organisazyorı yapısına da yansıyahili c.

5. Teknolojik Faktörler

Bir ülkede, başta haberleşme ve bilgi teknolojisi olmak üzere
üretim sürecinde kullanılan teknolojiden her türlü araç ve dona
ruma ilişkin tüm olanaklar çok uluslu işletmelerin organizasyon
yapısının oluşumunda dikkate alınması gereken faktörlerdir. Bir
ülkenin sahip olduğu teknolojik düzey He ülkenin ekonomik ve

(17) Özalp, Çok Uluslu İşletmelerin Yönetimi, s. 89.
(18) Kanc, s. 196.
(L9) Lerıgeneeker ve Prir'nic, s. 75.
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toplumsal gelişme düzeyi arasında önemli bir ilişki bulunmakta
dır (20). Çok uluslu işletmelerin amaçlarına ulaşmak için tekno
loji transferi yoluna başvurmalarının yanında organisazyon ya
pısının tercihinde. yan kuruluşlar ve merkez işletme arasındaki

koordinasyonu sağlayacak haberleşme ve ulaşım olanaklarının

niteliğini de dikkate almaları gerekir.

6. Diğer Faktörler

Yukarıda belirtilen ve genellikle işletmenin kontrolu dışında

olan faktörlerin yanında, işletmenin büyüklüğü, uluslararası faa
liyetlerin ulusal faaliyetler karşısındaki durumu ve üst yönetimin
felsefesiyle ilgili faktörler de, işletmenin uluslararası faaliyetlerin
yürütülmesi amacıyla kurulacak organizasyon yapılarının oluşu

munda etkili olan faktörlerdir.

a) işletmenin büyüklüğü

işletmenin tarihi gelişimi uygulanacak organizasyon biçimi
ni etkileyebilir. Sermayenin dağılımı ve gelişimi farklı olan işlet

melerin organizasyon biçimlerine yaklaşımları da farklı olabilir
(21). Bir işletmenin faaliyetleri genişledikçe ve yeni yabancı pa
zarlara yayıldıkça, organisazyon yapısında önemli ölçüde yüklerı

me olmaktadır. Bu yüklcnmc arttıkça organizasyon yapısı tekli
keye diişehilir, Bu durumda işletme başka organizasyon yapılan

denemek zorunda kalır ve sonunda yeni uluslararası alana yayıl

ma stratejisi ilc uyumlu genişleyen ve artan faaliyetlerini yürüt
mesini olanaklıkılacak bir yapıyı seçebilir, Seçilen bu yapı, ge
nellikle bir önceki yapının izlerini taşıyolbilir. Çünkü, işletmenin

belirli bir organizasyon yapısıyla ilgili deneyimleri ilerdeki yapı

lanı temel oluşturabilir (22).

b) Ulusal ve uluslararası faaliyetlerin nispi önemi

Çok uluslu işletmeler ulusal ve uluslararası faaliyetlerinin
durumuna göre orgarıisazyon yapılarını belirlerler. Özellikle ülke

(20) Ben L.Kedia, "Cultural Constraints on Transfer of Technology Across
Nations: Irnplications for Rcscarch in International and Coırıparative

Management", [çinde: Jagdish Shcth ve Golpira Eslıghi, (der.) Global
Organlzational Theory (Ohio: South-Westcrn, 1990) s. 77.

(2L) Özalp, Çok Uluslu j şletmelcrhı Yönetimi, s. 87.
(22) Arvind V. Phatak (Çev: Atilla Baransel ve Tornris Soırıay), Uluslarurası

Yönetim, (İstanbul: !980) s. 82.
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dışına yeni çıkan işletmeler uluslararası ayrı bir organizasyon kur
mak yerine genel organizasyon planında bazı değişiklikler yapar
lar. İhracat faaliyeti vya lisans anlaşması gibi çalışmalarda İşlet

me merkezinde üst yönetime bağlı olarak kurulan uluslararası

bölüm, bu faaliyetleri yönetir. Fakat dış ülkelerde geniş çapta üre
tim faaliyetini gerektiren durundal'da geniş ve kapsamlı bir or
ganizasyona gerek vardır (23).

c) Üst yönetimin felsefesi

İşletme ulusal veya uluslararası olsun başarı sağlaması üst
yönetimin insiyatifine bağlıdır. Üst yönetim karar alma organı

olduğu için organizasyorıda en etkili yönetim faktörü olarak ka
bul edilmektedir. Ana işletmenin üst yönetimi, kendi felsefe ve
düşüncesiyle işletmenin organizasyon yapısının belirlenmesinde et
kili olabilir (24).

II· ÇOK ULUSLU İŞLETMELERİN ORGANiZASYON YAPILARI
NIN GELİşME AŞAMALARI VE UYGULADIKLARI ORGANİ

ZASYON BİçİMLERİ

Çok uluslu işletmeler, yurtdışı faaliyetlerine başladığında, or
ganizasyon yapısında aşamalı olarak değişiklikler yapmak duru
mundadır. Bu aşamalar; ihracat, uluslararası 'bölüm ve global aşa

malardır. Diğer yandan çok uluslu işletme, uluslararası çevre ko
şullarına, faaliyet alanına ve amaçlarına uygun bir organizasyon
yapısı oluşturmada genelolarak fonksiyonel, mamul bölge ve
matriks ternele dayalı organizasyon yapılarını dikkate almaktadır.

A. ÇOK ULUSLU İŞLETMELERİN ORGANİZAıSYON YAPıLA

RıNıN GELİŞME AŞAMALARı

İşletmeler yurt dışında faaliyette bulurıurlarken, yurt içi faali
yetlere dönük: organizasyon yapılarını degiştirmek zorundadırlar.

Bir organizasyon yapısının gelişme aşamaları aşağıda belirtilen
unsurlardan etkilenir (2S).

(23) Özalp, Çok Uluslu İşletmelerin Yönetimi, s. 88.
(24) Özalp, Çok Uluslu İşletmelerinYönetimi, s. 88.
(25) Warren R. Plunkctt ve Raymond F. Attner, Introduction to Management,

(Boston: Pws-Kent Publishing Co., 1992) ss. 579-580.
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Verimlilik ihtiyacı.

Ulusal ve global değişimlere karşılık verebilmek için es
neklik ihtiyacı.

Teknolojiyi ve bilgi akışını hızlı bir biçimde kolaylaştırrna

gerekliliği.

Farklı kültürler arasında koordinasyon sağlama gerek
liliği.

Tüketici istek ve ihtiyaçlarındaki değişimlerehızlı bir bi
çimde karşılık verme zorunluluğu.

Faaliyetleri, mamul, fonksiyon ve bölge temeline göre
Iarklılaştırma zorunluluğu.

Ortak amaçlar ve öngörülerle yönetim takımları geliştirme

zorunluluğu.

Çok Uluslu işletmelerin organisazyon yapılarıma gelişimi ge
nellikle üç aşamada gerçekleşmektedir. Bunlar ihracat aşaması,

uluslararası bölüm aşaması ve global yapı aşamasıdır.

ı. İhracat Aşaması

İhracat aşaması çok uluslu işletmelerin ilk gelişme evrcsi ola
rak ihracat bölümünün oluşturulmasıyla başlamaktadır (26). Bir
çok işletme çok uluslu Iaaliyclere ilk girişim olarak, tümüyle ülke
içi bir görüş açısıyla yönelmektedir. Bu işletmeler, faaliyetlerini
ve pazarlarını bulundukları ülkenin politik sınırları içinde ta nım
lamaktadır. İşletmenin ilgili olduğu stratejik boyutların sayısı nis
peten sınırlıdır. İhracat, genel olarak doğrudan yurtdışı yatırım

ları gerektirmediği için personelin mevcut görevlerine ek olarak
özel yerişimleri gerekli değildir. Çünkü yurtiçi organizasyon yapı

sında ihracat faaliyetleri, yurtiçi faaliyetlere benzer biçimde dik
kate alınmaktadır (27). Bu durumda işletme uluslararası amaçla
rını gerçekleştirmek için, mevcut pazarlama bölümüne bir ihracat
yöneticisi ilave etmek ya da bir ihracat 'bölümü olusturrnaktadir

(26) Phatak, s. 85.
(27) Thedere Herbert, "Stratcgy and Multinational Structure: An Inter

organizational Rclations Perspective", Academy of Marıagement Review,
C: rx, s: 2 (Nisan, 1984), s. 262.
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(28). Buna göre, organizasyon şernasında küçük bir değişiklik ilc
uluslararası Faaliyetlere geçilmesi mümkün olmaktadır (29).

ŞEKİL-!: ihracat Aşaması

A. ~~Igo:ı IHRACAT -,

Kaynak: İnan Özalp, Çok Uluslu İşletmelerin Yönetimi,
(Eskişehir: /984) s. 94.

Şekilde görüldüğü gibi ihracat bölümü pazarlama bölümünün
bir parçasını oluşturmakta ve uluslararsı faaliyetler, yurt içi faa
Iiyetlerderı farklı olmamaktadır. Organizasyon mevcut yapısında

herhangi bir değişikliğe gidilmeksizin, ihracat bölümü üretilen mal
ve hizmetlerin pazarlanması ile ilgilenmektedir.

2. Uluslararası Bölüm Aşaması

işletme faaliyetleri ülke dışı ağırlıklı olmaya başlayınca, or
ganizasyon yapısı önemli değişiklikleri gerektirmektedir. Bu de
ğişme işletmenin genel politikasını, üst yönetimin felsefesine ve
faaliyet gösterilecek ülkenin koşullarına göre farklılıklar göstere
bilir (30). Bir işletme basit ihracat faaliyetinden hareketle, yurt
dışındaki işletmeyle ortak girişimde bulunabilir ya da lisans veya

(28) Pluukct ve Attner, s. 580.
(29) İnan Özalp, A. Harnd Dereköy ve Yıldırım Saldıraner, "İhracat Yapan

İşletmelerde Organizasyon Yapılan", Anadolu Üniversitesi, İ. İ. B. F.
Dergisi, C: VIII, S; 1·2, 1990, ss. 61-62.

(30) Özalp, "Çok Uluslu İşletmelerin Yönetimi ve ... ", s. 146.
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imtiyaz hakkı yoluyla yurt dışı faaliyetlerini sürdürobilir. Bu du
rumda işletmenin uluslararası fırsatlardan yararlanmak ve tehli
kelerdenkaçınmak amacıyla bazı stratejiler saptanıası ve bunun
uygulanmasım sağlayacak uzman personelin organize etmesi ge
rekrncktedir. Böylece yerel ve yurt dışı faaliyetlerin bütünlcstiril
mesine yöne lik daha ileri bir adım atılarak uluslararası bölüm
oluşturulur (31).

Organizasyorıda bir uluslararası bölümün yer alması, stratejik
karar alına yetkisinin uluslararası bölüm yöneticisinin elinde 01
ması nedeniyle, yurt dışı yan kuruluşların bağımsızhğım azalta
bilir. Ancak bu değhim sayesinde, üst yönetimin yan kuruluşlara

daha [azla öncülük etmesi ve destek sağlaması mümkün olmakta
dır. (32). Uluslararası bölüm genellikle doğrudan merkez bir iş

letmenin genel müdürline bağlıdır ya da yönetim kurulu başka

nına rapor verenbir genel müdür yardımcısı tarafından yönetilir.
Bölüm uluslararası alanlarda fonksiyonel faaliyetleri ve danışman

lık hizmetlerini yerine getirmektedir. Fakat, yurt dışı üretim ve
pazarlama sorumluluğu, genellikle merkez işletmeye aittir (33).
Şckil-Z'de uluslararası bölüm aşamasına ilişkin bir organizasyon
şenmsı görülmektedir.

3. Global Yapı Aşaması

Uluslararası bölüm faaliyetleri arttıkça, üst yönetimin üretim
ve pazarlama faaliyetlerini dünya düzeyinde bütünleştirme ihtiyacı

doğmaktadır(34). Bu durumda üst yônctim organizasyon yapısını

global bir görüş açısıyla algılayarak, global a~arnayayönelir. Da
ha önce yerel ve uluslararası olarak ayrı ayrı alınan kararlar,
artık işletmenin tüm görev ve amaçlarını başarına hedefi doğrul

tusunda bütüncü bir göriiş ile alınmaktadır. Global görüşe yönel
mek, global amaçlara ulaştıracak bir organizasyon yapısının ku
rulmasını gerektirir (35). Global yapı ulusal pazar sınırlarını dik
kate alınadan tüm işletmenin amaçlarının gerçekleştirilmesineyö-

(31) Plunkct ve Attner, s. 581.
(32) Phatak, ss. 88,89.
(33) Plıınkct ve Attner, s. 581.
(34) Stcl'arı Roboek ve Kcnnctlı Simrnonds, (Çev: İnan Özalp) "Çok Uluslu

işletmelerin Organizasyonu", içinde: İnan Özalp (der.), Uluslararası

İşletmcciük, (Eskişehir: 19(6), s. 440.
(35) Plunkctt ve Attncr, ss. 581·582.
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nehriiştir. Bu yapı ulusal ve uluslararası gruplandırrnayı ortadan
kaldırarak, fonksiyonel, bölgesel, mamul ve matriks temele göre
böliimlendirme biçimlerini içermektedir. Bölüm yöneticilerinin
yetki ve sorumluluklan uluslararası düzeydedir (36).

ŞEKİL-2: Uluslararası Bölüm Aşaması

GENEL MÜDÜR]

! IŞLETME DANIŞlvlAN
, HEYETI

L(Ureti:n. Pazarlama.
Fınans v.b.)

E~-
GENEL MÜDün YRD.

MAMUlA. --_._- '--

DANıŞMANLAR

(Üretim. Pazarlama.
Finans v.b.)

i i i
GENEL YÖNETICI GENEL YöNET'oj ~CATVE
lATIN AMERIKA KANADA LISANS MÜDÜRÜ

----_.-
Kaynak: Stefarı Robcek ve Kerırıeth Simrnonds, International

Business and ıvIuhinational Entcrprises, (Illinois:
Irwin , 1983) s. 433.

B. ÇOK ULUSLU İŞLETMELERİN UYGULADIKLARı OR
GANIZASYON BİçjMLERİ

Bir işletme uluslararası faaliyetlerde deneyim kazandıkça, üst
yönetim, ülke içi ve ülke dışı tüm faaliyetleri çok uluslu boyutta
algılayarak, işletmenin uluslararası gelişiminde yeni bir aşamaya

(36) Robcek ve Sirnmonds, s. 441.
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geçer. Bu aşamada, ülke içi ya da ülke dışı faaliyet ayrımı yerine,
dünya çapında bütünleşmiş bir yaklaşıma yönelmek sözkonusudur.

İşletmenin uluslararası faaliyetlerinde ortaya çıkan bu geliş

meler, yeni yönetsel pozisyonlarla tutarlı ve destekleyici bir orga
nizasyon yapısını gerektirir. Yapının oluşumunda temel alınan

fonksiyon, mamul, bölge ve matriks temele dayanan organizasyon
biçimleri, çok ulus lu olarak dizayn edilmektedir (37).

1. Fonksiyonel Organizasyon Yapısı

Fonksiyonel organizasyon yapısı, genellikle Avrupa kökenli
işletmeler tarafından kullanılan bir yapıdır (38). Bu yapı; pazar
lama, üretim, finansman ve personel gibi böliimlcrin başında.

dünya çapında sorumluluğu olan yöneticilerin bulunması temeline
dayanır. Yönetimi bütünlcştirmeyc ya da fonksiyonları global ola
rak standardize etmeye yönelen işletmeler, fonksiyonel organizas
yon yapısını hem yurtiçi hem de yurtdışı faaliyetlerle ilgili gerek
sinmeleri karşılamada kullanmaktadırlar (39). Bu yapı, genellikle
mamul hilgisininönemli olduğu ve standartlastrrılrnıs az sayıda

mamul çeşidine sahip işletıneler için uygun görülmektcdir (40).

Fonksiyonel organizasyonda, her bir fonksiyonun görev ve so
rumluluklar! arttığından, yatay ve dikey gelişmenin sağlanması

zorunludur. Fonksiyonel organizasyon yapısını uygulayan işletme

ler, organizasyon yapılarını kendi öze] koşullarına, faaliyet göster
(Likleri ülkelere ve temel politikalarma göre saptamaktadırlar.Ör
ncğin, çok LılUS]U işletmelerin pazarlama bölümü, dünya düzeyinde
sorumluluk tasırnaktadu-. Diirıyamn neresinde kurulduğuna bakıl

maksızın, satış büroları ve dağrtıcılarr üzerinde doğrudan dene
tim'leı-i sözkonusudur. Üretim bölümü ise, ülke içi üretimden ve
ülke dışı mamiillcrin gelistlrilmcsindon sorumludur (41). Fonksi
yonel organizasyon yapısına ait bir organizasyon şcması Şekil S'dc
yer almaktadır.

Şekil 3'de, çok uluslubir işletmenin [Drıksiyonel organizasyon
yapısı görülmektcdir. İşletmedeyapılan işler, üretim, satış ve Ii-

(37) Phatak, ss. 93-94.
(38) Özalp, Çok Uluslu İşletmelerinYönetimi, s. 101.
(39) David B. Zcnof'I, International Business Managemcnt, (New York:

Mc Milları Book Company, 1971) s. 262.
(40) Phatak, s. 102.
(41) Özalp, (Çok Uluslu İşletmelertrı Yönethni •.~S. 102103.
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nans gibi fonksiyonel biçimde grup]andınlrmştır. Hcl' bir fon'ksi
yonel bölümün başında genel müdüre bağlı birer genel müdür
yardımcı bulunmaktadır. Bölümlcrin altında ilgili Ionksiyonların

yurtiçi ve yurtdışı faaliyetlerini yürüten yöneticiler yer' alInaktadır.

Şekil 3: Fonksiyonel Organizasyon Yapısı

Kaynak : Wayne Morıdy ve Diğerleri, Managemıent Concepts and
Practices (Bostorı: AHyn and Bacon, 1986), s. 603.

2. Mamul Organizasyon Yapısı

Çok uluslu işletıncierin uyguladıkları diğer bir yapı, uluslar
arası ve ulusal faaliyetleri bütünlestirmcdc kullanılan mamul or,
gaııizasyon yapısıdır (42). Mamul organizasyon yapılarında,ulus

lararası bölüm yöneticilerine dünya düzeyinde yetki ve sorumluluk
verilmektedir. Her bir mamul yöneticisi, islctmcnin uluslararası

'kaynaklarını kullanma yetkisine sahiptir (43).

(42) Zcnof'I, s. 262.
(43) James Lcontiadcs, .M{",lLinationaJ Corporate Strategy (Lcxington Books,

198:;) s. 193; SinTil Gloix.ıman..FmHbilm:nhıJs of International HusJneı,s

Maımgcınnıi (l\Iew .ilTsey: Prcur icc-Hnll InilTtl;lliolıa! Edit iorıs ,1(86),
s. 389.
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Şekil 4: Çok Uluslu İşietmelerde Marnul Drganizasvon Yapısı

-{ Yemi Şube i

ı GENEL.MÜDÜR

DANIŞMANL.AR KURULU
ULUSLARARASIBÖLGE

VE FONKSIYONEL
UZMANlıK

i i
GENEL MÜDÜR YRD. GENEL MÜDÜR YRD. GENEL MÜDÜR YRD.

ULUSLARARASı ULUSLARARAsı ULUSLARARAsı

B.MAMlJLU C. MAMULU D.MAMULU

~ Kuzey ve Güney
Amerika

~ Avrupa ]
"- Asya i Afrika

H YerelŞube

eELMO
[UL.USU,nAI1A

A. MAMULU

Kaynak: James C. Leontiades, Multinational Corporate Strategy,
(Lexington Books, 1(85) s. 194.

Şekilde görüldüğü girbi ışletmedeki faaliyetler, mamul grupla
rına göre böliımlcndirilmiştir,Hcl' 'bir mamul grubuna, genel mü
dürc bi.1ğlı uluslararası düzeyde bir genel müdür yardımcısı baş

kanlık etmektedir. Mamul gruplarının altında işletmenin Faaliyette
bulunduğu ülkelere ilişkin faaliyet birimleri, daha aşağıda yerel
şubeler yer almaktadır

Mamulorganizasyon yapısında her bir mamul grubuyle ilgili
bölüm,nıerkez işletmenin plan ve strateji yapısı içinde Faaliyet
gösteren, yan bağımsız bir kül' merkez: durumundadır'(44). Çünkü
bölüm yöneticilerinin bulundukları uluslararası çevre koşullarına

uyum göstermek zorunda olmaları, bölüm yönetiminde önemli öl-

(44) Globcrmarı, s. 389.
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çüde bağımsızhğı gerektirmektedir. Ancak merkez işletme: mamul
yöneticilerinin bölümlerine ilişkin plan ve stratejilerini oluşturma

ları konusunda bazı sımriamalar koyabilir, Mamul bölümü yöne
ticisine aynı zamanda mamul hattını geliştirme ve tutundurma ko
nularında dünya çapında sorumluluk verilmektedir (45).

3. Bölgesel Organizasyon Yapısı

Çok uluslu işletmeler ülke dışındaki faaliyetlerine ağırlık ver
meye başlayınca, Faaliyet gösterilen ülkelerin sayılarında da artış

lar ortaya çıkrna'ktadır. Bu durumda aynı bölge içinde bulunan irl
keler gruplandırılarak organizasyon yapısı oluşturulmaktadır (46).
Oluşturulan organizasyon yapısı, dünyanın çeşitli ülkelerinde faa
liyette bulunan çok uluslu .işlctmelerin ,l11'crkc/.bir büronun so
rumluluğuna sahip yan kuruluşlarla faaliyetlerinin, diinya çapında

coğrafi bölgelere göre bölümlendirllmesiyle ortaya çıkan bölgesel
organizasyon yapısıdır (4'7).

Bölgeselorganizasyon yapısında, her bir bölüm genellikle doğ

rudan merkez işletme genel müdürüne rapor verir. A~YTJca, yurtdışı

faaliyetlerden sorumlu yönetici lerin orıerkez işletmedckj genel mü
diirc rapor vermesi nedeniyle, her bir bölge organizasyonu potarı

siyel olarak ayrı bir işletme gibi hareket etmektcdir. Her bölüm,
belirli bir coğrafik alan içinde üretim, pazarlarna, finans gibi tüm
fonksiyonların yerine getirilmesinelerı ve koordinasyonundan so ..
rumltıdur (48). Bölgesel organizasyon yapısı, çeşitli ülkelerde, yan
kuruluşlar ve böigesel bölümkr arasındaki iletişimi ele sağlamak

tadır (49).

Bölgesel organizasyon yapıstnın en önemli yararı, karar verme
yetkisinin bôlge uncrkezlcrine devredilmesi olarak: kabul edilmek
tedir. Böylece, mamul uyumlaşttrılması, fiyat, dağıtım kanalları

giibi konulardaki kararlar faaliyet alanına yakın noktalarda verile
bilir. Bölgeler ve ülke pazarları arasındaiki farklılıklar organizas
yon hiyerarşisinin daha alt diizcylerindc ele almdığındn, mevcut

(45) Özalp, Çok Uluslu İşlctmelcrlu Yönctiml, s. 103.
(46) Özalp, s. 103.
(47) Lcondiadcs, s. 195; Paul W. Bcarnish ve diğerleri, International Manage

mcnı, Text and Cases, (New York: Irwin Inc., J9(1) ss. 92-93.
(48) Jack Duncan, rdHnagcm(~nt ,(New York: Randoru Husincvs Division,

1(83), s. 477.
(49) Dymsza. s..11.

16



bölge ve ülke koşullaııyla tutarlı plan ve stratejilerin oluşturul

masına yardımcı olmaktadır. Diğer yandan mamule ağırlık veril
mesi ilc coğrafi eğilimli bir yönetim yaklaşımınınbütünleşme güç
lüğü, bazı çeliskilere neden olmaktadır. Bu. sorunun çözümü için
yetki, sorumluluk ve iletişim süreçlerinin daha etkili işleyişini sağ

layacak bir organizasyon yapısı düşünülmektedir (50).

Şekil 5: Çok Uluslu İşletmelerde Bölgsd Organizasyon Yapısı

DÜNYAKÖI<ENL1
I<URMAY FONKSIYONLAR

HATYÖNETIMI

Kaynak: William Dyrnsza, MultinatIona! Business Strategy (New
York: Mc Craw-Hill Book Company, 1972), s. 30.

Şelkil S'te, Kuzey ve Latin Amerika, Avrupa, Ortadoğu, Afrika,
Uzakdoğu ve Okrıanusya bölgeleri: dünyakökenli bölümler içinde
yer almıstrr. Bir coğrafik bölgenin tümüne ait üretim ve pazarla
ma sorumluluğu için, işletmenin genel müdürüne rapor veren bir

(50) Phatak, s. 102.
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yönetici tayin edilmiştir. Coğrafik bölümler, işletmenin dünya kö
kenli sorumluluğa sahip, fonksiyon ve mamul uzmanlarından da
nışmanlık desteğialmaktadır (Sı).

4. Matriks Organizasyon Yapısı

Matriks yapı, işletmelerin büyümesiyle özellilde uluslararası

çevrede faaliyette bulunmasıyla önem kazanmaya başlayan bir ya
pıdır. Bu yapı genellikle işletme organizasyonunun çevresinin
önemli ölçüde değişken olduğunda ve işletmenin bu çevreye Uyl1l11
sağlaması gerektiğinde yararlı olmaktadır (52).

Bazı çok uluslu Işletmeler, organizasyon hiyerarşisinde üst'ten
alt'a doğru açık bir yetki akışını kabul etmemektedirler. Başka bir
deyişle komuta birliğ! ilkesi, matriks organ izasyon yapısına sahip
işletmeler tarafından bir yana btrakılrnıştır. Çünkü, bır matriks
yapıda işletme faaliyetlerinin gruplandırılması, tek boyutun tercih
edilmesinin yarattığı sakıncalar nedeniyle iki ya da daha fa/ila bo
yutun tercih edilmesini gerektirmektedir (53). 1ki ya da daha fazla
boyutun tercih edilmesi durumunda, yurt dışmda bulunan yan ku
ruluşların, dünya kökenli mamul ve bölge bölümü yöneticilerine
aynı anda rapor vermeleri söz konusudur. Çok ulusla işletmelerin,

matriks yapıya uyarlanrnada bazr koşuldarı yerine getirmesi gerek
mektedir (54).

-Gerçek anlamda bir mamul ve bölge çeşitliliğirrin sağlanma

sı zorunlu olduğunda,

--Mamul grupları ilebölge gruplarının isteklerine aynı anda
cevap vermesi gerektiğinde,

-- İşletme kaynaklarımn unamul, bölge Y::'1 da fonksiyonel ol
mak üzere iki ya da daha fazla sayıda bölümler arasında

paylaşılması gerektiğinde,

-MamuL. ya da hölge temeline göre yapılan bôlümlendirmc
biçimlerinden yalnızca birinin kullamlmasıyla ortaya çıkarı

(51) Dymsza, s. 29.
(52) İnan Özalp, "Matriks Organizasyon Yapısı",Anadolu Üniversitesi t.İ.B.F.

Dergisi, C: VI, S: 2, (Kasım, 1986) s. 25.
(53) Arvind Phatak, International ]}rım.cnsions of Management, (Bostorı:

Pws-Kcnt Publishing Company, ]9(2) s. 156.
(54) Phatak, Internatlorıal"., s. 156.
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tek boyutlu yapmın, işletme açısından önemli sorunlar do
ğuran ve çeşitli fırsatlar kaybettiren yapı olması durumun
da,

--Şirket stratejisinin belielenmesinde. fonksiyonel mamul ve
bölge yapılarının aynı anda dikkate alınması gerektiğinde,

çok uluslu işletmelerin organizasyon yapısının dizaynında matriks
organizasyon yapısını tercih etmesi uygundur.

John Stepford ve Louis Well s, mamul ve bölge temeline göre
bölümlendirrnenin bileşimi olan matriks organizasyon yapılarına

ilişkin çalışmalarında, çok ııhıslu işletmelerin yurt dışındaki ma
mul Far-khlastırmasının ve üretim faaliyetinin yüksek olması du
rumunda mamul ve \bölge temeline göre gruplandırjlmış matri'ks
organizasyon yapılarına doi,tnı bir yönelme olduğu sonucuna ulaş

ırnşlardrr. Bu. durumdaçift kaynaklı bilgiakış süreci arasındaki

koordinasyon, mamul ve bölgesel organizasyon yapılarıyla sağlan

maktadır.

Stepford vc Wclls'c göre rnatriks organizasyon yapısını tercih
eden işletmeler aynı zamanda, yurtdışı satışların büyük bir yüz
desine sahip olan işletmelerdir. Ancak matriks organizasyon yapı

sına uyarlanmak için, yurt dışında gerçekleştirilen üretim faahyc
tirıin de önemli bir yüzdesine sahip olmak gerekmektedir. Bu du
rumda yurtdışı yan kuruluşların teknolojik bilgi ve mamul :konu
surıda merkez isletmclerine olan bağlthkları yüksek olacağından,

dünya kökenli mamul vebö!gc grupları tarafındmı sağlanan çift
yönlükoordinasyon ve bilgi akış süreci zorunlu hale gelecektir (55).

Şekil 6'da görLiıIdiii:tügibi, matriks organizasyon yapısında ma
mul vöneticileri, tepe yönetiminin karşısında yer almaktadır. Proje
gruplarına. mamul dcpartrnanlarıyla kesişen, yurtdışı pazar yöne
ticilerj baskanlık etmektedir. Yurtdışı pazar yöneticileri Kanada,
Japonya, Latin Amerika ve Avustralya'yı içeren ialkelcrle ilgilidir.
Her bir yurtdışı pazar yöneticisi işletmenin tiim mamulleri adına

kendi pazarından sorumludur (56).

(.15) William G. EgeılıolI, "Strategy andStnıcture in Multinational Cor
poratiorıs: A Rcvision of the Stoprord emel Wells Model", İçinde: Jagdish
Shcth ve Golpira Eshgi (Dcr.) Gl.ohııl (}qsani;r.ationaI Theory Percpectives,
Cincinnati: South-Wcstern Publ ishing Co., 1990) ss. 110-112.

(.~6) n.loorh,.?;\cI ve Ricky W. Cdırin, Organizational Behavlor,
(Bosıon: Hong]llonMifT1İIlCompany, 1989) s. 684.
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şekil 6: Çok Ulushı İşletmelerde Matriks Organizasyon Yapısı

r GE~EL MÖ~ÜRI
i

i XMAMULU i i VMAMULU i i Z MAMULU iYÖNETICIsI YÖNETICISI YÖNETICISI

YURTDIŞI

PAZAR
YÖNETICISI

KANADA

i

YURTDIŞI

PAZAR
YÖNETICISI
JAPONYA

i.

YURTDIŞI

PAZAR
YÖNETICISI

LATIN AMERIKA

i

YURTDIŞI

PAZAR
YÖNETICIsI -

AVUSTRALYA
i

Kaynak: Gregory Moorhead ve Ricky W. Griffin, OrganizaHanal
Behavior (Boston: Houghton Mifflirı Comp., 1989) ,S. 684.

III. ÇOK ULlJSLU BIR işLErıME OLARAK TUSAŞ MOTOR
SANAYİİ A.Ş:NİN ORGANİZASYON YAPıSı

Tusaş Motor Sanayii A.Ş; Türk Hava Kuvvetieri'ni Güçlendir
me Vakfı, Türk Hava Kurumuilc General Elcctric Company'nin
yan kuruluşları olan; General Electric Techrıical Serviccs Company
(GETSCO) ve General Electric International Operatiorıs Company
(GEIOC) arasında 10/1/1985 tarihinde yapıılan Joint Verıture arı

laşması ile kurulmuştur.

Buna göre ortakların işletmedeki sermaye payı Ağustos 1993
tarihi: itibariyle aşağıdaki gibidir:

Tusaş, Türk Hava Kuvvetlerini Güçlendirme Valkb ve Türk
Hava Kurumu %54,

GETSOO ve GEIOCl}iı46.
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A. İŞLETMENiN AMAÇLARı VE FAALİYET KONIJSU

Tusaş'ın amaçları;

- Türkiye'de modern bir uçak motoru endüstrisinin kurulması

ve işletilmesi,

. Gerekıli teknoloji transferinin sağlanması,

. Türk Hava Kuvvetleri içinFl 10 motorlarının ortak üretimi
nin: gerçekleştirilmesi,

- Yeri ve yabancı işletmeler ile teknoloji, krıow-how, lisans ve
teknik yardım sağlanmasıdır.

Tusaş'm faaliyet konusu;

İşletme, uçak motonlarırıın ve diğer gaz tribünll motorların

araştırılması, geliştirilmesi, dizaynı ve üretimini gerçekleştirrnek

tedir.

B. .işLE'rMENİN YÖNETİM, DENETİM KURULLARI VE İCRA

KOMİTESi

Tusaş'ın yönetim kurulu;

Tusaş'ırı yönetim kurulu yedi üyeden oluşmalktadır. Bu üyele
rin dördü Tuşas'ı temsilen Tusaş tarafından gösterilen adaylar ara
sından Miılli Savunma Bakanlığının onayı alınarak seçilmiştir. Di
ğer üç üye, GETSCO'ı temsilen ve yine GETSOO'ın gösterdiği aday
lar arasından seçilmiştir.

Tusaş'ırı denetim kurulu;

Denetim Kurulu, Tusaş tarafından gösterilen iki aday ile ya
bancı sermayedarlar tarafından gösterilen bir adaydan oluşturul

muştur.

Tusaş'ın İCra komitesi;

Tusaş'ta üç iiyeli [cra komitesi bulunmaktadır. İCl1a komitesi
üyeleri; yönetimkurulu başkanı, genel müdür ve bir yıllık süre
için seçilen yönetim kurulu üyesinden oluşmaktadır. General
Electric ve Tusaş'ın gösterdiği adaylar oy çoğunluğu He seçilmek
tedir.
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C. TUSAŞ'IN ORGANiZASYON YAPIıSINA ıLİŞKİN GELİşME

AŞ A NI ALA R i VE UYGULADıKLARl ORGANiZASYON
BiçiMLERI

Bu bölümde, Tusaş'ın uluslararası faaliyetıleri açısından için
de bulunduğu gelişme aşaması ik uluslararası çevre koşullarrna,

faaliyet alanma ve amaçlarına uygun olarak uyguladığı organizas
yon biçimi de alınacaktır.

1-- Tusaş'uı Organizasyon Yapısına İlişkin Gelişme Aşamalan

General Electric Company ve Türk Hava Kuvvetlerinin ortak
girişimleriyle kurulan Tusaş uçak rnotonlart sanayii, kuruluş aşa

masından bugüne uluslararası bir giirLiş açısıyla faaliyetlerini sür
dürmüştür. Bu ucdenlc, 'Organizasyon yapısının oluşumunda yal
nızca ülke içi politik, kültürel, teknolojik ve ekonomik koşullar

değil, uluslararası koşulların. da dikkate almmasını zorunlu kılmış.

tır. Çünkü İşletme, ulusal ve uluslararası değişim lere karşılık vere
bilmek için esneklik ihtiyacının yanında, teknoloji ve bilgi akışını

hızlı bir biçimde kolaylaştrrma ihtiyacını da duymaktadır. Bunun
yanında Tusaş personelinin. mevcut görevlerine ek olarak özel yc
tişimlerinin ge rckliliği, yurtdışı faaliyetlerin yalnızca ihracat bölü
müne bağlı olarak yijri.i.tülmesini yetersiz hak getirmiştir. Bu du
rumda, Tusaş'ın uluslararası Faaliyetleri. bir ihracat bölümü ara
cılığıyla değil, doğrudan genel müdüre bağlı olarak faaliyet göstc
ren ve tüm bölümlerle koordineli olarak çalışan satış müdürlüğü

aracılığıyla gerçekleştirilmektedir. Buna göre işletmenin, organi
zasyon yapısının yer aldığı aşama, uluslararası ibölüm aşamasına

daha ya1kınpozisyondac11r.Çünkü satış rnüdürliıği; uluslararası bo.
lüme başkanlık eden genel müdür yardımcısının fonksiyonlarmı

üstlenmiş durumdadır.

2 -- Tusaş'm Uyguladığı Organizasyon Biçimi

Tusas, doğrudan genel müditre bağlı olarak faaliyette bulunan:
Mali ve idari İşler, Personel ve Endüstı-iyel Llişkileı-, Teknoloji ve'
Kalite, Uretirn ve Satış Bölümleri'nden kurulu fonksiyonel organi
zasyon yapısına sahiptir. Fonksiyonel böliimlerin her biri, işletme

nin çok uluslu ve ulusal amaçlarını gerçekleştirmeye yönelik bir
yönetim felsefesine sahiptirler. Bu nedenle işletme faaliyetlerini
yürütrnek için, uluslararası veya ulusal biçimde bir farkhlaşrırıl

maya gidilmemiştir (Şekil 7). Tüm böliirnler ve bu bôlümlerc bağh

olarak baaJiyl;tte bulunan alt birimler: Türkiye'de modern bir uçak
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ŞEKİL 7: TUSAŞ ORGANİZASYON ŞE~1.ASI
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motoru endilstrisinin geliştirilmesi ve bunu sağlayacak teknoloj [,
nin transfer edilmesi gibi üst boyuttaki amaçlarm gerçekleştirtl

rrıesirıe hizmet etmektedir.

Kalite kontrolundarı. personel eğitiminekadar, tüm faaliyet
ler, çok uluslu çevrenin ihtiyaçlarına karşılık verecek biçimde dii
zerıienmiştir. Örneğin Tusaş; eğitim kapsamına aldığı çalışanları

yurtdışında General Electric Company'ın organizeettiği kurslara
göndererek, işletmenin uluslararasıfaaliyetlerikonusunda bilgilen
dirmenin yanında, uyguladıkları politika ve amaçlan doğrultusun

da mesleki bilgi ve deneyim Icrin in geliştirilmesi sağlarımakıadır.

rv- SONUÇ

Günlimiizde çok uluslu işletmeler; dünya ekonomisine yön ve
ren bir niteliğe sahiptirler. Gerçekten de çok uluslu işletmelerin

ürettikleri mal ve hizmet miktarı, toplam dünya üretiminin büyük
bir bölümünü kapsamaleta ve gelecekte çok uluslu işletmelerin üre
tim oranlarının daha da artacağı kabul edilmektedir.

Bilindiği gibi, her koşulda V'C her tür işletme için geçerli olan
bir organizasyon yapısunrı bulunmaması nedeniyle, çok uluslu iş

letmelerin yöneticileri, belirledikleri amaçlara, uyguladıkları stratc
jilere, işletmenin faaliyet gösterdiği ülkenin ekonomik, politik, kül
türel, hukuki ve teknolojik koşullarına duyarlı bir organizasyon
yapısı oluşturmak durumundadırılar. Çok uluslu işletmeler, yurt
dışı faaliyetlerini yürütürkerı ihracat, uluslararası bölüm veya glo
bal aşamakırdan birinde yer almakta ve oluşturdukları organizas
yon yapısında aşamalı olarak dcğişfkiiklcr gerçeklcştlrmektedirler.

Çok uluslu işletme örneği olarak incelenen Tusaş'ın organizasyon
yapısının, işletmenin yurtdısı Taaliyetlcrinl yalnızca ihracat bölü
müne bağlı olarak yürütmesinin yetersiz kalması nedeniyle, ulus
lararası bölüm aşamasına yakın bir çizgi izlediği ortaya çıkmıştır.

Diğer yandan, çok uluslu işletmeler, saptadıkları amaçlarına.

faaliyet alanlarına ve uluslararası çevre koşullarına uygun bir or
ganizasyon yapısı oluşturmada genellikle fonksiyonel, mamul, böl
ge ve matriks temele dayalı organizasyon biçimlerini göz önünde
bulundurudur. Buna bağlı olarak, çok uluslu işletme olan Tusaş,

doğrudan genel müdürlüğe bağlı olarakfaaliyette bulunan mali ve
idari işler, personel ve endüstriyel ilişIdIer, teknoloji ve kalite, üre
tim ve satış bölümlerinden oluşan bir fonksiyonel temele dayalı

organizasyon biçimine sahiptir.
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