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OZET

Gundmiizde dinya ticaretinin énemli bir kismu ¢okuluslu ve global isletmeler tarafindan
gerceklestirilmektedir. Bu dev sirketler, hizl: teknolojik degisimler ve azalan ticaret engelleri gibi
cok say:da faktoriin etkisiyle gittikge daha fazZla globallesen (kiresellesen) ve ayn: zamanda
rekabetin artt:g: pazarlarda micadele etmektedir. Sozkonusu pazarlardaki degisimlere ayak
uydurabilmek, gelismis ve gelismekte olan Ulkelerin hizl: parlayan sirketleriyle ve birbirleriyle daha
etkin rekabet edebilmek icin cokuluslu isletmelerin ¢ogu, global stratejiden belirli 6lcllerde
yararlanmaktad:r. Birkag tanesi ise timiyle global hale gelmektedir.

Bu calismada globalizasyonla ilgili gelismeler gézden gecirildikten sonra, global isletme,
global strateji ve global pazarlama terimleri kapsaml: olarak incelenmeye calzsilmestir. Cokuluslu
isletmeden global isetmeye gecis siireci ve global stratejiye sahip bir isletmenin yonetim ve 6rgut
yapis, devlet ve sendika gibi cevresel faktorlerleiliskileri ele alinmugtar.

Anahtar Kelimeler: Globalizasyon, Global Isletme, Global Srateji, Global Pazarlama

The Effects Of Globalization On The Marketing And Management
Of Multinational Enterprises

ABSTRACT

Multinational and global companies account for a significant part of world trade in
today’s world. Meanwhile, these gigantic corporations are affected by a number of factors like
rapid technological changes, diminishing trade barriers and so on. Many multinationals benefit
global strategy to some extent in order to adapt to those changes. Yet, a few of them become
thoroughly global.

In this paper, developments related to globalization are reviewed and the terms global
company, global marketing, and global strategy are explored in detail. The process of going global
for a MNC and management, organizational structures, and relations with governments and unions
are also mentioned in terms of a company with a global strategy.
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GIRIS

Globalizasyon, dunyadaki hemen herkesin hayatini etkileyen, pek
cogunun hakkinda fikir sahibi oldugu, son c¢eyrek ylzyilin en o6nemli
terimlerinden birisidir. Globalizasyon genel olarak maddi ve manevi degerlerin ve
bu degerler gercevesinde olusmus birikimlerin ulusal sinirlart asarak dinya
capinda yayilmasi olarak tammlanabilir(Erol vd,1999:199). Guniimuzde gesitli
disiplinlerle iliskilendirilen globalizasyon teriminin, isletme faaliyetleriyle ilgili
olarak ortaya cikis1 1980’li yillara dayanir. ‘Global strateji’ terimi bir kitap baslig
olarak ilk kez McCloughry ve James(1957) tarafindan 1950°li yillarda kullanilmig
olsa da, globalizasyon siirecinin ilk Theodore Levitt(1983) tarafindan fark edilip,
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Onemsendigi  stylenebilir(Svensson, 2001:6-18): “Sirketler, yapay bolgese ve
ulusal farkl:l:klar: ihmal ederek, dinya bir tek biyuk pazarmus gibi faaliyette
bulunmay: 6grenmek zorundad:r.”

1970’li yillardan itibaren her gegcen gin daha fazla 6n plana ¢ikan
globalizasyon sireciyleiligkili temel gelismeler asagidaki gibi 6zetlenebilir:

a. Uludararas ticaretin ve rekabetin h:zl: artisz: Dlnya ticareti 1970°li
yillarda, dinya Uretiminden %20 daha fazla biyimis ve bu oran 80 ve 90’I1
yillardayaklasik %60’a ¢ikmustir.

b. Uludararas ticaretin onindeki engellerin azalmas:: GATT ve
sonrasinda kurulan Diinya Ticaret Orgitiinin (DTO) etkisiyle ticaret engelleri
ortadan kalktikga, daha cok sayida sirket kendi Ulkeleri disinda buyik firsatlar
yakalamaimkam bulmustur(Buzzell, 1995:176).

c¢. Teknolojik gelismeler sonucu Uridn, bilgi ve insanlar:n hiz: ve kolay
dolasimu: Elektronik posta, faks, videokonferans, uydu sistemleri ve ¢zellikle
Internet gibi teknolojik gelismelerin yam sira, ulastirma maliyetlerinde ve
suresindeki dustis, sadece bilginin degil, drdin, insan ve diger Uretim faktorlerinin
akiskanligin da artirmistir. Ornegin, Texas Instruments, 19 llkedeki yaklasik 50
tesis arasinda, Oretim planlama, maliyet muhasebesi, finansal planlama,
pazarlama ve insan kaynaklar1 yonetiminin global koordinasyonunu uydu tabanli
bir iletisim sistemiyle gerceklestirmektedir(Ohmae, 1995:54; Hill, 2002:11).

d. Uretim siirecinin ulusararaslasmas: Ozellikle imalat sanayinde
gecerli olan bu trende gére, firmalar uludararast Uretimlerini Uriin veya Uretim
asamast dizeyinde cesitli Ulkelere yayarak, maliyetlerini dusUrmektedir.
Uzmanlasmanin yam sira dustik maliyetli bolgelerdeki birimlerinden sagladiklar:
ucuz Uretim girdileriyle firmalar, global 6lgekte Uretim yapamayan rakiplerinin
oniine gegmektedir. Ornegin, ABD’de (retilen Saturn L serisi bir otomobilin
tasarim ve slispansiyonu, Avrupa’daki Opel Vectra’dan alinmaktadir. Yeni bir
modelin gelistirilme maliyetinin 1 milyar Euro oldugu disindldrse, her iki
markanin da sahibi olan General Motors’'un (GM) sagladigi avantg) daha iyi
anlasilabilir(Brauer, 2002).

e. Firmaici ticaretin artzsz: Dinya ticaretinin %25’ini kapsadigi samlan,
firma ici ticaret denilen aym firma birimleri arasindaki yar1 mamul ticareti,
globalizasyonla iliskili 6nemli bir gostergedir. ABD, Japonya ve Ingiltere’nin
ihracat ve ithalat toplamlarimn yaklasik %30°u firma ic¢i ticaret ile
ilgilidir(Kotabe& Helsen, 2000:8). Bu tir ticaret genellikle gelismis Ulkelere ait
buyutk firmalarca gerceklestirilmektedir. Ayrica sozkonusu firmalarin 1970’lerden
beri giderek artan Olcide icinde bulunduklart endustrilerde UrUnlerini
farklilagtirarak uzmanlastiklart gézlenmistir. Son on yil iginde dinya ticaretinin
onemli aktorleri haline gelen cokuludlu isletmeler genellikle aym 11 gelismis
Ulkeye (ABD, Japonya, ingiltere, Isvicre, Fransa, Hollanda, Almanya, italya,
Kanada, Belcika ve isveg) aittir(Vernon vd, 1996:8).

f. Tuketici ihtiyaclar:nin benzesmesi ve global misterilerin artmas:
Globalizasyon sireciyle birlikte farkli Glkelerdeki tiketicilerin ihtiyaclar
benzesmekte ve global musteriler ortaya gikmaktadir. Kenichi Ohmae, Kuzey
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Amerika, Avrupa ve Uzakdogu’da, harcama aligkanliklari aym olan yaklasik 600
milyon insanin yasadigim ve bunlara pazarlamacilarin tek bir pazarms gibi
yaklasmasi gerektigini sdylemektedir(Czinkotavd,1993:572).

g. Sirket birlesmeleri ve isbirlikler: Uriin ve standartlardaki uluslararas
standardizasyon yamnda diinya ¢capinda sirket birlesmeleri ve igbirliklerinin hizl
artis1 bir baska globalizasyon gostergesidir(Svensson, 2001:6-18).

Yukaridaki ve benzeri gelismeleri kapsayan globalizasyon siireci,
dlkelerin  hikUmranliklarim asindirarak ve gelismis Ulkeler lehine sonuclar
dogurarak, kuvvetli direncle karsilagsmistir. 1998 yilindaki Cok Tarafli Yatirim
Anlasmast (CYA) bozgunu, 1999 yilindaki Seattle gosterileri gittikce glc
kazanan bu direncin belirtileridir(Wachtel, 2000:247).

1. Global Isletme

Glaobalizasyonun etkilerini ve bunlarin karsihigindaki tepkileri, slirecin bag
aktorlerinden olan c¢okuludu isletmeler iyi degerlendirmeli ve stratgjilerini
bunlara uygun olarak degistirmelidir. Strateji degisimini daha iyi inceleyebilmek
icin, simdiye kadar tek terimle ifade ettigimiz ¢cokuludu isletmeleri, cokuluslu ve
global isletme olarak ikiye ayirmakta fayda vardir.

Cokuludlu sirket terimi ilk kez 1960’larda, ¢cok sayida Ulkede faaliyetleri
olan ve satis ile karlarinin énemli kismini bu Glkel erde gergeklestiren sirketler icin
kullanilmistir(Buzzell& Quelch, 1995:6). Cokuluslu isletmede, Uretim, yatirim,
pazarlama gibi faaliyetlerin ana tlke disindaki yogunlugu, uluslararas: diizeydeki
bir isletmeye gore oldukca fazladir.

Global isletme ise uludlararasilasmas: en Ust seviyeye ulasmis, yabanc
pazar yerine global pazar bakis agisina sahip olan, is stratgjisi, orgit yapisi ve
personel  sistemiyle ilgili uygulamalarinda dinya capnda benzerlik,
standardizasyon ve koordinasyonun agirlik kazandigi isletmelerdir. Levitt’e
(1983) gore cokuluslu isletme, Urin ve uygulamaarim faaliyette bulundugu
Ulkelere uyarlar; global isletme ise tim dinyay1 veya en azindan 6nemli
bolgelerini bir bitin olarak gorlr ve herseyi heryerde aynm sekilde satar.
Allio(1989) da global rakiplerin Ulkeler arast benzerliklerden, cokulusiu rakiplerin
ise Ulkeler arasi farkliliklardan yararlanarak rekabet avantgjlarimi artirmaya
calistiklarin soylemektedir. Grune(1989), cokuluslu isletmelerde, finansal kontrol
ve pazarlamanin koordinasyonu merkeze birakilarak, bagli isletmelerin faaliyette
bulunduklar: Ulkelerde 6zerk oldugunu iddia etmektedir. Buna karsin global
isletme, butin bagl isletmelerinin faaliyet ve stratgjilerinde karsilikli bagimli
oldugu butinlesik bir sistem gibidir(Svensson, 2001:6-18).

Cokuludlu isletmelerin global isletmeye donlsmesi ve bu donisim
surecinde meydana gelen degisimler, firmalarin iginde bulunduklar: sektorlerle
yakindan iligkilidir. Bazi1 sektorlerde global stratejinin cokuluslu stratejiden daha
Ustiin olmasini saglayan ¢ok sayida degisim gergeklesebilir. Bunlara 6rnek olarak
0 sektdrde ticaret engellerinin oldukga azalmasi, yapilmasi gereken biyik
teknolojik yatinmlarin ¢ok sayida pazara ihtiyag gostermesi ve tiketiciler ile
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(6zellikle bankalar ve reklam gandart icin) rakiplerin globallesmesi
verilebilir(Yip, 1995:31).

Cokuludu isletmeler global hale gelirken asagidaki gibi degisiklikler
gozlenir. Oncelikle énem verilen pazar bolgesel ve biyilk tlkeler olmaktan gikar
ve tim diinya pazarlar olur. Sirketin ulusararas: isleri artik timuyle stratejik bir
O6neme sahiptir. Global isletme, sinirsiz yonetim anlayisiyla, merkez ile baglh
isletmelerin koordinasyonunun Ust seviyede oldugu ‘bitiinlesik ag’ veya matriks
gibi 6rgit yapilarina sahip, orta ve Ust kademedeki hemen herkesin her Ulkede
calisabilecegi bir personel sistemiyle faaliyet gosterir(Vernon vd, 1996:81).
Shell’in gend merkezinde 38 ayri ulus temsil edilmektedir; Asea Brown
Boveri’nin (ABB) yonetim kurulunda ise 4 farkli uyrukta yonetici vardir(Stanek,
2000:232-242).

Cokuludu  isletmelerin  globallesme  slrecine ve  rakiplerin
globallesmesine kars1 verdikleri bir tepki de diger isletmelerle gerceklestirilen
isbirlikleri ve birlesmelerdir. BP/Mobil, Daimler-Benz/Chrysler, HP/Compag
birlesmeleri  bunun ornekleridir. Motorola’mn Japonya tecribesi, stratgjik
ishirlikleri ve diger ortakliklari kullanarak, bir sirketin nasil kendi sektorinin
lideri olabileceginin drnegini vermektedir(Mockler, 2001:90-99).

2. Global Stratgji

Porter, cokulusu stratgjinin 1980°’lerde ugradigi elestiriler sonrasinda,
rekabetin artik globale dogru kaydigim soylemistir. Porter’a gore, globa bir
sektordeki  firmanin  bir Ulkedeki rekabetci konumu, baska Ulkelerdeki
konumundan oldukca etkilenir. Bu durumun baglica sebepleri olarak da 6lgek
ekonomisinin artan dnemini (0zellikle AR-GE maliyetlerinin gerektirdigi satis
hacminin artmasi sonucu) ve daha 6nce bahsedilen uluslararas: ticareti kisitlayan
engellerin azalmasi (gumrik oranlar ve tasima maliyetlerindeki dusls gibi) ve
tuketici tercihlerinin benzesmesini vermektedir(Buzzell& Quelch, 1995:7).

Global dtratgjide  rekabetci  hareketler  tim  Ulkeler  bazinda
butinlestirilmelidir. Farkli Ulkelerde ayn tarz hareket es zamanh olarak veya
sistematik bir sira iginde benimsenir. Bir Ulkedeki kaynaklarini eritmek igin
rakibe bagka bir Ulkede saldirilabilir. Japon sirketi Bridgestone, birlesen
rakiplerine kars1 ayakta durabilmek amaciyla Firestone ile joint-venture yaparak
ABD ve Avrupa pazarlarinda soz sahibi olmustur(Yip, 1995:35).

Globa strateji cokuluslu bir isletmenin uzun dénemde menfaatine olsa
bile stz konusu sirketin icinde bulundugu durum buna imkan vermeyebilir.
Ornegin otomotiv sektoriinde globallesme faktorleri ok kuvvetli oldugu halde
Chrydler sirketi iflas etmemek icin uludararasi otomotiv isinde global stratejiye
ters yonde hareket etmek zorunda kalmistir(Yip, 1995:50).

M Usterilerin global hizmet beklentisi, global stratejiye geciste 6nemli bir
faktordir. Ornegin GM ve Ford, Bosch ve Goodyear gibi tedarikcilerinden
giderek artan Olclde global sozlesmeler istemektedir. Global otel zincirleri,
reklam gjandari ve global iletisim ve kargo sirketlerinin cogamasinin 6nemli
nedenlerinden biri global misterilerdir(Johansson, 2000:13). Gerceklestirilen bir
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arastirmaya gore, tipik bir Fortune 500 firmasinin gelirleri icinde uludlararast
msterilerin pay1 %46 iken, gercekten global hale gelen musterilerin payr %13
civarindadir ve bu oran artma egilimindedir. Global misterilerin tedarikcilerinden
talep ettikleri istekler genel olarak asagidaki gibi Ozetlenebilir: Tek iletisim
noktasi, musteri-tedarik¢i arasinda yuksek oranda koordinasyon (6zellikle JT
uygulamalarinda), farkl: Glkelerde fiyat standartlasmasi ve sunulan hizmet kalitesi
ile performansta tutarlilik(Montgomery& Yip, 2000:22). Globa o6lcekte tedarik
giderek yayginlasmaktadir. Fawcett ve Birou(1992)’ya gore ABD firmalarimn
%90’1 bu sekilde tedarik faaliyetlerini yUritmektedir. Ancak o6rgutin, global
tedarikin meyvelerini toplayabilmesi icin, bu faaliyetini destekleyecek etkin bir
lojistik sisteme sahip olmasi gerekir(Fraering& Prasad, 1999:451-460). Global
Olcekte daha iyi hizmet verebilmek icin bazi sirketler de orgit yaplarinda
degisiklige gitmektedir. Ornegin, Citibank 1400 biyiuk miisterisine, faaliyette
bulunduklar: her Ulkede daha iyi hizmet sunabilmek icin, 1997 yilinda Global
Pazarlar birimini olusturmustur(Baron& Besanko, 2001:1).

Zou ve Cavusgil(1996), globa stratgjiye, kimi arastirmacilarin sektorel
acidan (sektorln isletme stratgjisini ve performansim belirledigi varsayimiyla),
kimilerinin ise Orgutin kaynaklarina odaklanarak (fiziksel, insani ve orgitsel
sermayenin strateji uygulamasini etkiledigi varsayimiyla) yaklastigin ve bunun
sonucunda, ‘global strateji’ kavraminin tammlanmasinda ve soz konusu stratejinin
secimiyleilgili belirsizlik ve karmasa olustugunu iddia etmektedir. CozUm ise her
iki yaklasimin birarada dustnulmesidir: Global strateji, orgitin, disindaki
sektorel globallesme faktorlerine bir cevabidir. Aymi zamanda, Orgitin ic
kaynaklari, global stratejinin  tasarlanmasinda ve segilen  stratejinin
uygulanmasinda, orgitiin yetenegini sinirlamaktadir(Zou& Cavusgil, 1996:52-69).

2.1. Global Pazarlama

Levitt’e gore globalizasyon siireciyle birlikte global hale gelmek ihtiyaci
duyan sirketler, Urtnlerini yiksek maliyetlere katlanarak her Ulkeye uyarlamak
yerine, blttin dinyay: bir bitin gorip, her yerde yaklasik ayni sekilde satislarin
gerceklestirirler(Levitt, 1995:10-29).

Uluslararas: stratejide standardizasyon/uyarlama tartismasinin 6zu, ulusal
sinirlar  Otesine standart  Urlnlerin tasarim ve pazarlamasinin ne  6lclide
yapilmasinin uygun olacagicir. Champy(1997), global satis yapmak isteyen
isletmelerin Ulkeler arasi kiltirel ve etnik farkliliklar: dikkate almasi gerektigini
sdylemektedir. En klasik global Urtin olarak kabul edilen Coca-Cola bile Fanta’y:
Almanya’da daha eksi, Itayada ise daha tath  pazarlamay:
disinmistir(Svensson, 2001:6-18). Globa stratejide ideal olan minimum
dizeyde yerel uyarlamayla basarili olabilen standart Urtnlerdir. Gegmiste Boeing
737’ler gelismekte olan Ulkelerin hava alanlarina ve teknik bilgisi daha az olan
pilotlarina gore degistirilip, tarihte en ¢ok satan ugak haline gelmistir(Yip,
1995:34). Glniumtuzde de Boeing Onemi artan pazarlara yonelik yaplanmas
dogrultusunda, Italya, Japonya, Avustralya ve Giiney Asyadan sonra,
Tarkiye’deki faaliyetlerini artirmak icin Tarkiye Baskanlhigi olusturmustur. Bu
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sayede yerel is ortaklari ve misterileriyle daha yakin iliski icinde olup, onlara
daha kapsaml1 hizmet vermeyi amaclamaktadir(Anonim 2002).

Ohmae’ye gore, sinirsiz bir dinyada uygulanmasi gereken 0riin
stratejisinde, herkesi belli bir seviyede memnun etmeye calisip, sonucta hig
kimseyi memnun edememe tuzagina dustlmemelidir. Global driin, Ureticilere
cekici gozikse de hisrana yol acabilir. Ortalamalar yerine her Ulkenin 6zel
zevkleri dikkate ainmalidir. Ornegin ABD’de yuksek satis rakamina ulasmak
isteyen bir otomotiv sirketi, dort tekerlek cekisli, aile arabalart Uretmek
zorundadir(Ohmae, 1995:58).

Pazarlama alamndaki geleneksel goris, Ulkeler arasi mevcut blylk
farkliliklar sebebiyle global bir yaklasimin gercek¢i olmayacagi olsa da, dnde
gelen Amerikan sirketlerinin tecriibelerine bakarak, pazarlama stratgjilerinin bazi
kisimlarinin standartlastirilmast fikrinin dislanmamasi gerektigi
anlasiimaktadir(Buzzell, 1995:177). Globa stratejide benzer bir pazarlama
yaklasimi  bitin dinyada uygulanabilir ama pazarlama karmasinin  bazi
elemanlarinda degisiklikler gerekebilir. Ornegin, Unilever oyuncak ayr sembolli
yumusaticisiyla, sadece Ulkeden Ulkeye ismini degistirip, benzer konumlandirma
ve reklam mesgjiyla biiylk basari elde etmistir(Yip, 1995:35).

Standartlasma/uyarlama  sorununun Urin tdrlerine gore pazarlama
karmasina etkileri genellikle asagidaki gibi olmaktadir: Uzun dmirll ve oldukca
sermaye yogun endustriyel Urlnler, satis gelistirme, etiketleme ve paketleme gibi
tutundurmaya yonelik araclarda daha fazla standardizasyon gosterirler. Firmalarin
beklentileri aksi yonde olsa da, dayanaksiz tiketim mallari, endustriyel driinlere
kiyasla daha fazla uyarlamaya maruz kalmistir. Cesitli tutundurma araglar: iginde,
markalar ve garantiler en az uyarlananlar olurken, kisisel satis ve satis gelistirme
en cok uyarlananlar olmustur. Fiyatlama ve fiziksel dagitim, tutundurma
araclarina gore oldukca fazla dlclide Ulkelere uyarlanmigtir. Bununla birlikte
dagiim fadliyetinin gittikce artan bir seyirle cok sayida Ulke bazinda
yuritilmekte oldugu gozlenmistir(Boddewyn& Grosse, 1995:23-42). Global
sirketlerin eskiden beri basarili oldugu bira, yiyecek ve giyim gibi tiketim mallar
kategorilerinin yam sira kamera, saat, CD gibi teknolojik Urlnlerin pazarlar
gecmise gore daha da homojen ve standardizasyona uygun hale
gelmistir(Johansson, 2000:7). Markaarin uyarlanmasinda, marka bagimliliginin
kiltirler arasi degisiklik gostermesi dikkate alinmalidir. Ornek olarak Cinliler
oldukca markalarina bagli olup, ufak referans gruplarinin dyeleri olduklari igin,
bu gruplarin tavsiye ettigi marka veya trunleri amak egilimindedirler. Genis aile
yapisina ve disik gelir diizeyine sahip Latin Amerikalilar, digerlerine gore daha
fazla fiyat ve tutundurmaya Onem verir, alisik olduklari magaza ve markalar
tercih ederler(Palumbo& Herbig, 2000:116-125). Uriin 6zellikleri, marka isimleri
ve paketleme Kuzey Amerika ve Avrupa pazarlarinda oldukca standart hae
gelmigstir. Gelismekte olan Ulke pazarlarinda ise her on Urinden sadece biri
degisiklige ugramadan transfer edilmektedir. Sozkonusu degisiklikler kicik
paketler, basit kullanma kilavuzlar:, yerel besinlerin eklenmes gibi sekillerde
olmaktadir. Fiyatlandirma, Ulkelerarasi standartlasmasi muhtemelen en zor olan

16



Yonetim ve Ekonomi 11/2 (2004) 11-26

pazarlama karmasi elemanidir. Bunun baslica sebepleri Glkelerin altyapi, hikimet
politikas, yasa, talep ve vergi oram farkliliklardir(Buzzell& Quelch, 1995:168-
175). Reklam faaliyetleriyleilgili olarak, gittikce daha fazla sayida sirketin, Levi-
Strauss ve Philip Morris’in bu konudaki basarilarim da dikkate aarak
standartlasmaya qittigi  gorilmektedir(Harris, 1996:5-11). 1990°hh yillarda
Tlrkiye’de uygulanan globa stratejilerdeki degisimi inceleyen bir arastirmaya
gore, Uriin alt karmasi, perakende fiyat, pazar konumlamasi, reklam ve misteri
hizmetlerinde global stratejilerin kullamimas: artmistir(Ozsomer, 2000:18).

Standartlasma ile performans iliskisine iliskin literattirde farkl: bulgular
olsa da, stz konusu iliskiyi 6nemli o6lclide etkileyen iki temel yonetimsel
Ozellikten bahsedilehilir: Fonksiyonel tecriibe ve uludararasi tecriibe(O'Donnell &
Jeong, 2000:19-33).

Uriin yasam donemi agisindan bakildiginda, global driinler doymus
pazarlarda yeni blyime imkan saglarlar. Bunun nedeni tiketicilerin, global
Urdndn yeni versiyonlari, gdlistirilmes ve yeni 6zellikleri igin daha kisa stirede
tal epte bulunmasidir(Johansson, 2000:8).

Global drlnlerle ilgili deginilmesi gereken son bir nokta ise global
pazardayer alan markalarin cogunlugunun 1960 6ncesi pazara giren eski markalar
olmasidir. Tumuyle global Grin haline gelmis, yani 50°den fazla Ulkede
pazarlanan blylk markaarin sayisi ise oldukgca azdir ve bunlar genellikle
mesrubat, temizlik Urlinleri ve regetesiz ilaglar grubundadir(Jain, 1993:413).

2.2. Global isletmenin Orgit Yapisi

Chandler’a(1962) gore, bir sirketin stratejisi rekabet ortamiyla, orgit
yapisi ise stratejis ile uyum icinde olmalidir(Buzzell& Quelch, 1995:368). Global
stratejiye sahip bir sirketin 6rgit yamst da globa stratejiye uygun olmalidhr.
Cokuludu isletmelerde yerd ihtiyaclara cevap verebilecek, merkeziyetcilikten
uzak Orgut yapilar yaygindir. Global isletme ise global 6lgekte faaliyet gostererek
maliyet avantaj1 saglar. Dolayisiyla merkeziyetci bir yapidadir ve ana isletmenin
stratgjileri (Matsushita, Toyota’da oldugu gibi) agirlikli uygulanir. Ancak asir
merkeziyetcGilik, bazi pazar firsatlarimn kagmasina neden olabilir. Bartlett ve
Ghoshal’in global isletmeler icin 6nerdigi ‘transnational’ (uluslartistll) yapr ise
Urdn veya cografi temelli geleneksel yapilardan ayrilmaktadir. Farklilastirilmis
yapilar sistem capindaki simetrinin yerini almistir. Transnationalda global
koordinasyon ve bitinlesme ihtiyaci, aym firmamn farkli is kollarinda,
fonksiyonlarinda ve her fonksiyonun icindeki aktivitelerde farklilik gosterebilir.
Ornegin global koordinasyon ve biitinlesme ihtiyact Unilever’in  kimya
boliminde daha yiksek oldugu halde, deterjan bolumi icin yerel farklilastirma
daha ©On plandadir. Deterjan bolUmU icin pazarlama fadliyetleri, AR-GE
fadliyetlerine gore daha fazla yerel farklilastirmaya ihtiyag gosterir. Sézkonusu
pazarlama faaliyetleri icinde ise tutundurma, fiyatlamaya gore daha fazla
yerellesme ihtiyaci gosterir(Vernon vd, 1996:63). Matriks ¢rglt yapilarimn
uygulanmasinda karsilasilan yonetimle ilgili sorunlar nedeniyle buyuk ilgi géren
transnationalin bitlnlesik ag isimli 6rglt yapisi, hem global 6lcekte Uretim ve
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faaliyette bulunmamn avantajlarina sahiptir, hem de yerel pazarlarin ihtiyaglarina
cevap verebilecek duyarliligin gelistirilmesine imkan tamir(Buzzell& Quelch,
1995:, 365). Bunun yan sira yenilikleri bitin birimlere hizli ve etkin bicimde
dagitmak bu yapryla mimkin olacaktir(Buzzell& Quelch, 1995: 369). Boylesi bir
yapida ana isletme, sistemi, bir baska deyisle ag seklinde orgit yapisina sahip
sirketi yonetir. Ancak bagli birimlerle karar verme paylasiimistir ve kaynaklar
dagitilmistir.  Bagli birimler veya isletmeler uzmanlasmustir ve Karsilikli
bagimhdir. Ana isletme ile bagl isletmeler arasinda ve bagli isletmelerin kendi
aralarinda yogun sekilde riin, insan ve bilgi akis1 sozkonusudur. Ust yonetim bu
derece karisik bir yapida ortaya ¢ikabilecek tartisma ve krizleri en at dizeyde
tutabilmek icin calisanlar: ortak bir sirket vizyonu altinda toplayabilecek yollart
bulmalicdir(Vernon vd, 1996:81). Ornegin, kisa siirede yazili basimn diinya
capindaikinci biiyuk tedarikcisi haline gelen Norveg kokenli Norske Skog, global
bir 6rgit kdltrd olusturmak icin dort kitadaki calisanlarimin gocuklarim davet
etmis, onlardan yaptiklari resim, heykel ve yazdiklar1 denemelerde, ailelerine ve
sirkete, dinyamn farkli bolgelerinden insanlari tammak ve onlarla calismanin
nasil oldugunu anlatmalarini istemistir(Adler, 2002:255).

Kim ve Mauborgne(1993)’nun global stratejinin islemesi igin gerektigini
iddia ettikleri bes 6zellik, transnational ozellikleri ile paraellik gostermektedir:
Ana isletmenin yerd kosullara yakinligi, ana ile bagl isletmeler arasi iki yonli
iletisim, tutarl karar verme uygulamalari, kararlari reddedebilme yetenegi ve son
kararlar icin agciklamada bulunmak(Svensson, 2001:6-18).

Baz1 arastirmacilar ise isletmenin bicimsel orgit yapisindan daha énemli
oldugunu  disundikleri, yonetici  yetenekleri gibi  faktorlere  dikkat
cekmiglerdir(Terpstra& Sarathy, 2000:662). Japonya pazarinda, yerel kiltire uzak
yoneticilerinin yanhs kararlari sonucu P& G’nin ugradigi pazar kaybi, yonetici
yeteneklerinin dnemineiyi bir érnektir(Hill, 2002:26).

2.3. Global Stratejinin Faydalar:

Cokuludlu isletmelerin globallesmesi ve global stratgjiyi uygulamalar
sonucu saglayacaklart cgesitli faydalar icinde en dikkat c¢ekeni maliyet
tasarrufudur. Global 6lcekte Uretimde bulunup, global agin esnekliginden
yararlanarak disik maliyetli ve belirli konularda uzmanlasmis Ulke birimlerine
faaliyetlerini kaydirabilmek, minimum dizeyde uyarlamayla basarili olabilen
standart Orinler sunabilmek ve hikimetler, sendikalar ile tedarikgiler karsisinda
artan pazarlik gict maliyetlerdeki azalmamn en 6nemli sebepleridir(Svensson,
2001:6-18). Globa stratgjiyle saglanan esneklikten yararlanarak maliyetleri
distrmenin bir érnegini Dow Chemical vermistir. Sirket Ulkeler arasindaki kur,
vergi oram, ulasim ve iscilik maliyeti farkliliklarim dikkate alan bir dogrusal
programlama modeli kullanarak, dretimini farkli boélgelere kaydirmis ve
maliyetlerini azaltmistir(Yip, 1995:36). Globa stratejiyi benimseyen elektronik
firmalarmin - Oretim  faaliyetlerini ucuz ama nitelikli  emegin  bulundugu
Guneydogu Asya’ya yigmalar benzer bir maliyet tasarrufu ornegidir. Farkli
Ulkelerde dretimin yam sira uzmanlasmamn da faydalarindan yararlamlabilir.
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Degisik Ulke birimleri yenilik ve girisimciligin, desteklenmesi gereken becerilerin
ve uygulamalarin merkezleri olabilir. Ornegin Philips'te ilk renkli TV Kanada’da,
ilk stereo modeli Avustralya’da ve ilk teletextli model de Britanya’da
gelistirilmistir(Bartlett& Ghoshal, 1995:415). Basarillarinda bilgi  paylasim
sistemlerinin ve bilgi aglarinin etkili oldugu sirketlere drnek olarak, Ford, Xerox
ve IBM’i verehiliriz(Ellis, 2001:32).

Globa diizeyde hizmet vermenin ve tamnmanin sonucu olarak tuketici
tercihindeki artzs global stratgjinin bir baska avantajidir. Ozellikle Cola firmalar:
ve fast food firmalar icin bu avantga sahip olmak cok 6nemlidir. Global
stratejide az sayida Urlin ve program Uzerinde yogunlasmanin maliyet tasarrufu
yaninda baska bir faydasi da kalitenin yikselmesidir. Otomotiv sektoriinde,
Toyota’mn kalite konusundaki sohreti, sirketin az sayida Urin ve program
Uzerinde yogunlasmastyla yakindan iliskilidir. Son olarak global stratejiye sahip
bir sirketin rakiplerine saldirmak veya onlar:n saldirzlar:na kars:lik vermek icin
daha cok imkana sahip oldugunu sdyleyebiliriz. Ornegin, Amerikan tibbi
malzeme Ureticisi Becton Dickinson, Japon rakiplerinin yayilmasina karsin
onlarin yakin pazarlari olan Hong Kong, Singapur ve Filipinler’e girmistir(Yip,
1995:38). Michelin ve Goodyear’in, birbirlerinin pazarinda fiyat savasina girmesi
de bu faydaya 6rnek olarak verilebilir(Kotabe& Helsen, 2000:234).

Cateora ve Graham(1999), global stratgjinin isletmeye faydalarini, Uretim
ve pazarlamada 6lcek ekonomisi, Ulkeler arasi tecriibe ve teknik bilgi transferi,
tek hir global img ve fadiyetlerin kontrol ve koordinasyonu olarak
siralamistir(Cateora& Graham, 1999:316).

2.4. Global Stratejinin Sakincalara

Yukanda sayillan avantglarin yamnda global stratgjinin isletmeye
getirebilecegi bazi maliyetler de vardir. Globa stratgjiye gecis ile artan
koordinasyon, raporlama ihtiyaclari, personel ve asirn merkeziyetcilikle azalan
yerel motivasyon ve moral, yonetim maliyetlerinin asiri blylmesine yol acabilir.
Bunlara ek olarak yerel ihtiyaclara cevap verebilmede ister istemez azalma
olacaktir. Yerel rekabet gucl diuserken kur riskinde artis olacaktir(Svensson,
2001:6-18).

Globa dtratejiyi uygulamaya calisan sirketler ¢zellikle yonetimle ilgili
gesitli sorunlar yasarlar. Bu sorunlarin bir kismi global yonetimin merkeziyetgi
karakterinden kaynaklamr. Ornegin bagli isletme basariya ulastikca merkezdekiler
bu pazar1 daha dikkatli izler ve ufak sorunlar ortaya cikinca yerel yoneticilerin
kendi baslarina halletmesine izin vermezler. Boyles bir yaklasim ise sonunda
karlt bir birimin sonunu getirebilir(Ohmae, 1995:64). Ayrica global sistemin
sorunlar: genelde yerel sorunlarmus gibi gozukir ve temel nedenler anlasilamadan
cozilmeye kakisihir. Ust yonetim cogunlukla sorumlu olarak kendini gérmez.
Duzdltici eylemlerde yavas davranir ve bu merkezi anlayis, sirketin uzak goérusla
olmasint engelleyen bir diismandir(Ohmae, 1995:67).

Global isletme, globalizasyon siireciyle ilgili baska sorunlarla da kars:
karsiyadir. Kalkmakta olan eski ticari engellerin yerine Ulkeler ve uludararasi
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birlikler tarafindan yenileri konmaktadir. Ayrica pazarlar iddia veya umut edildigi
kadar hizli homojenlesmemektedir. Standartlasma veya uyarlama secimi cok
sayida i¢ ve dis faktore bagli olup, sonuclari kolayca éngdrilememektedir. Son
olarak karar vermede merkeziyetcilesme isletme iginde kuvvetli direncle
karsilasabilir(Boddewyn& Grosse, 1995:23-42).

3. Global isletmenin Cevresiyleiliskileri

Globa isletme, stratejisini belirlerken ve uygularken icinde bulundugu
sektord, iliskide bulundugu devletleri, sendikalar1 ve diger cevresel faktorleri
dikkate amalidir. Her sektérde globallesmeye yol acan faktorler zamanla
degisebilir. Bunlara paralel olarak stratgjiler de degismelidir. Basar1 icin tek
formul ise zorunlu degildir. Belli bir sekt6rde birden ¢ok uluslararas: strateji soz
konusu olabilir. Ornegin konaklama sektériinde hem global oyuncularin hem de
yerel isletmelerin basariy1 yakalayabildigi 6rnekler mevcuttur(Yip, 1995:49).

Devletler sirketlerin globalizasyon cabalarini elerindeki gumriik, kota,
doviz kuru ve yasalar gibi cesitli faktorlerle etkileyebilir. Ornegin Honda’min
ABD’de Uretime baglamasinda ABD hikimetinin istek ve sartlari dnemli rol
oynamistir(Yip, 1995:47). Yakin gecmise ait bir bagka drnek ise Ukrayna’daki
hokometin tavir ve uygulamalarn sonucu ©Once Ford sirketinin, sonra da
McDonads'in  bu Ulkede zor durumda kalmasidir. Ukrayna hikimeti
McDonads'in Rusya’dan et ithaline yasak getirdigi gibi sehir merkezindeki
restorammin yerlesme iznini, ‘kamu yararina aykiri’ oldugu gibi bir gerekceyle
reddetmistir(Morozova, 2002). Her ne kadar Ulkelerin dizenleyici gucleri fazla
olsa da, globa isletmeler Ulkeyi terk etme ve isten cikarma tehdidi ile yatirm
yapma sbzint kullanarak, hikimetlerin kontrol giiciint simirlamaktadir(Bailey
vd, 2000:197-218). Global isletme ile devlet iliskisine ait dikkat ¢ekici bir bulgu
ise globalesme seviyesi en yiksek olan sirketlerin gogunun isvicre, Isveg,
Hollanda gibi kiiglk tlke merkezli olmalaridir(Tamer, 1998:6).

Global stratejiye sahip isletmelerin, sendikalar karsisinda pazarlik giicl
artmaktadir. Ornegin, Uretimini AB icinde lkeden iilkeye kaydirabilen bir sirket,
is¢i sendikalann karsisinda daha gucli hale gelebilmektedir(Yip, 1995:38).
Sendikalar, global bir sektdrde gerceklestirecekleri eylemlerin sonuclarina daha
fazla dikkat etmektedir. ABD’de ilk globa hale gelen sektérlerden biri olan
otomotiv sektorinun lideri GM, 1970 yilindan bu yana sendikalar (UAW)
ylzinden kapanmamistir. Sendikalar da bilmektedir ki kapattiklar1 dretim
tesiderinin yerini diger global ve denizasinn tedarikciler dolduracaktir(Levitt,
1995:23).

Faaliyette bulunulan dlkelerin milli  gelir  seviyeleri, sbzkonusu
Ulkelerdeki insanlarin  globalesmeye ve globa sirketlere farkli tepkiler
vermelerine yol acabilir. HUkimetin bilgi akisim kontrol ettigi ve kisi bag1 milli
gelirin 5000 ABD dolar1 civarinda oldugu bir Ulkede Ogrenciler, yerel Uretimi
tehdit ettigi gerekgesiyle ithalata kars1 gosteri yapabilirken, 25000 ABD dolar
Uzerinde kisi basi milli gelire sahip Japonlar, Grinin nerede Uretildiginden ¢ok
kalite vefiyatiylailgilenirler(Ohmae, 1995:55).
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Cokuluslu ve global isletmeler insan haklar:, gevre ve calisanlarla ilgili
evrensel degerleri desteklemek durumundadir. Bu dogrultuda Nike ve Shell gibi
buylk sirketler evrensel degerlerle ilgili olarak daha iyiye ulasmaya
calisacaklarinin  ve bu yondeki gelismelerini BM’in  Internet  sitesinde
yayinlayacaklarinin  soziini vermektedirler(Greider, 2000:17). Caterpillar gibi
bazilar1, sirket ici kuralarinda sdzkonusu degerlere oldukca yer vermektedir.
Ancak yerel uygulamalar ve girisilen birliktelikler gibi c¢esitli nedenlerle
uygulamalar aksamaktadchr. Ornegin Caterpillar, ABD’deki yasalara uygun olan,
cinsiyet ve engellilere ayrimcilik icermeyen istihdam politikasint bazi Ulkelerde
uygulayamamaktadir(Simon,  1995:20-37). Blyuk  sirketlerin  istihdam
politikalarina iliskin carpici bir drnek ise, Kambogya'da elbise Ureten iscilerin
gelirleri toplamimin, perakendeci bir giyim sirketinin yoneticisinin aldigi Ucretin
ufak bir kismina esit olmasidir(Clark, 2004:97).

4. Global Tsletmenin Y 6netimi ve Y 6neticileri

Globa isletme ve onun ideal orgit sekli olan transnational yapiyi
olusturmanmin énlndeki en blydk sikinti, bu yapiya uyum saglayan yetenekli ve
bilgili yoneticilerin  azligidir. Adinda transnational sirketlerin  degisken
dinyasinda tek bir evrensel yonetici yoktur. Bunun yerine ¢ ayr1 uzman grubu
vardir: [y alan: yoneticileri, tlke yoneticileri ve fonksiyon yoneticileri. Ayrica bu
U¢ grup arasindaki karmasik iliskileri yonetip, yetenekli yoneticileri belirleyen
liderler, bir baska deyisle firma merkezinde yer alan Ust diizey yoneticiler
vardir(Bartlett& Ghoshal, 1995:409). Yetenekli yoneticiler st yonetimce
belirlendikten sonra, kendilerini ispatlayacaklar: gorevler verilip yukseltilmelidir.
Unilever yonetici rotasyonunu bu amagla basariyla yapan sirketlerden
birisidir(Bartlett& Ghoshal, 1995:421). Ust yonetim koordinasyon gorevinin yam
siraglobal olarak esit mesafeli bakis agisi gelistirmelidir; sadece en iyi bilinen ana
isletmeye yakin pazarlara odaklanmamalidir. Ancak bdylesi bir bakis agisim
gelistirmek ve sirdirmek zordur. Bunu basaran sirketlerden biri olan Honda’da
‘denizasir’ kelimesi anlamini yitirmistir. Casio’da ise Ust dizey yoneticiler
Onemli pazarlarin hepsinden dogrudan bilgi aarak, her ay globa Grin planlarin
gbzden gegirmek icin bir araya gelirler(Ohmae, 1995:53).

Ustiin idari ve kisiler arasi iliski becerisine sahip olmasi gereken is alan:
yoneticileri, etkili olabilmek icin 6rgltin stratgjisini belirlemeli, sirket kaynak ve
varliklarinin diinya ¢apinda dagiliminin mimari olmali ve uluslararas: islemlerin
koordinatérii olmalidir. BUtin bunlarn yaparken de yalmz hareket etmeyip,
astlarindan yararlanmalidir. Bununla beraber is alam yoneticisi, kurulus yeri
secimleri ve hangi tesislerin kapanacagi gibi 6nemli konularda tartismalar
baslatan ve yonlendiren kisidir(Bartlett& Ghoshal, 1995:410).

Ulke birimleri cogu diinya capinda sirketin temel yapr taslaricir. Ulke
yoneticileri yerel pazara karst ¢ok duyarli olup, isteklere cevap verebilmelidir.
Sadece tiketici ihtiyaclarim degil, ev sahibi Ulkenin sartlarim karsilamali ve
sirketin  pazardaki  pozisyonunu yerel ve dis rakiplere  karsi
savunmalidir(Bartlett& Ghoshal, 1995:414). Ulke yoneticisinin en az yonetici
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oldugu kadar girisimci olmasi da beklenir. Richardson Hindustan’in Ulke
yoneticileri, yerel gozlemleri sayesinde bir Vicks soguk alginligi ilacinda dogal
bitkilerden  yararlamlmasini  saglamiglardir(Terpstra& Sarathy,  2000:658).
Gecmisten bu yana ¢okuluslu sirket yoneticileri Ulke yoneticisi olarak atanmak
istemektedir. Bunun sebebi kar/zarar sorumluluguna sahip, merkezden uzakta,
cok sayida fonksiyonu kontrol edebildikleri bir pozisyon olmasidir. Globallesme
sureciyle birlikte Glke yoneticisinin gorev karisimi ve niteliklerinde degisiklikler
meydana gelmistir. Ulke yoneticisinin karar verme yetkis giderek kisitlanmus,
genel bir yoneticiden ¢ok yerel bir satis ve dagitim yoneticisine dontsmstUr.
Sirketin global stratejik biitinlesmesi ne kadar ileri seviyede ise Ulke yoneticisinin
musteri ve yerel hikimetle iliskilere ayiracagi zaman o kadar artmaktadir(Quelch,
1995:375).

Is alam ve Ulke yoneticilerinden farkli olarak fonksiyon yoneticileri
genelde Ust yonetim kademesinde ihmal edilir ve gereksiz masraf olarak goruldr.
Oysa fonksiyon yoneticileri dinya capinda 6grenmenin yayilmasinda 6nemli
islevlere sahiptir. Sirketin bitininde uzmanlasmis bilgi, en iyi uygulamalar ve
son yenilikleri arastinp bulurlar. Ornek olarak, P&G’nin Avrupa AR-GE
mudirligiine getirilen Wahib Zaki, bazi duvarlarn yikarak Ulkeler arasi bilgi
alisverisini kolaylastirmis ve  resmi olmayan iletisim aglarn
kurmustur(Bartlett& Ghoshal, 1995:418).

Transnational kavraminmin ortaya gikisindan bu yana, bu tirin en iyi
orneklerinden biri olarak kabul edilen ABB Uzerine yapilan bir incelemede is
aan yoneticileri ile ulke yoneticileri arasinda gerilimler
saptanmustir(Noorderhaven, 2001:513).

Adler ve Bartholomew(1992), globa oOlcekte yeterli yonetimi
gerceklestireceklerde olmasi gereken nitelikleri su sekilde siralamaktachr: Global
bakis acisiyla dinya capinda is ortaminmi  anlayabilmek; farkli kdltOrleri
tamyabilmek; eszamanli olarak farkli kultirlerden insanlarla calisabilmek ve
onlardan vyararlanabilmek; kdltirel acidan sinerjik  bir oOrgiltsel  cevre
yaratabilmek; farkli klltirlerde yasamaya uyum saglayabilmek; uludararasi
kultirel yeteneklerini gindelik olarak kullanabilmek; yabanci is arkadaglarina esit
davranabilmek ve kariyer ve oOrgutsed gelisme icin  gereken cabayi
gosterebilmek(Abbas& Camp, 1996:5-18). Business Week dergisinin yaptigi bir
arastirmaya gore, cokuluslu ve global sirketlerin 1990’1 yillarda basarili olmus
Ust diizey yoneticilerinin dne ¢ikan 6zellikleri sunlardir: MUsterinin cikarlarina
oldukca 6nem verip, isteklerini verebilmek; Uriin yenilestirmeye odaklanabil mek;
dinleme, given ve saygi sayesinde firmanin amaclarina kendini  adamis
caisanlardan olusan bir ‘kazanan takim’ yaratabilmek; basarili yoOneticilik
yaninda, basaril1 bir lider olabilmek(Darling, 1999:309-321).

4.1. Global Yo6netimde Ulusal Farkhliklar

Isletmeler global hale gelirken, her ne kadar ulusal 6zelliklerini kaybetse
de(Pauly&Reich, 1997), ana isletmenin kdltirinden kaynaklanan yonetim
uygulamast ve stratejik egilim farkliliklarim yine de tasirlar(Dicken, 1998).
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Aragtirmalar, transnational sirketlerin strateji, idari yap1 ve AR-GE sistemlerinde
ulusal farkliliklarin stirdigini gostermistir(Child& Y an, 2001:53-75). Stzkonusu
ulusal farkliliklar asagida ele alinmustir:

Anglo-Sakson is kultiriinde kar maksimizasyonu gibi kisa dénem finansal
sonuclar oldukca onemlidir. Isletmelerin idare edilmesinde ve calisanlarla
iliskilerde ‘sozlesmelere® cok o©nem verilir. Ozellikle ABD sirketlerinin
yonetiminde resmi sistem ve faaliyet prosedirlerinden fazlaca yararlanilir. Teknik
egitimden daha ¢ok yonetimsel egitime agirlik verilir. Bagl birimler, milkiyet ve
degisik sistemler yoluyla entegre edilir. Mulkiyetin énemi nedeniyle, kurulan yeni
isletmelerde ve joint-venture’larda en azindan cogunluk hissesine sahip olmak
tercih edilir(Child&Yan, 2001:53-75). Anglo-Sakson firmalar dikey ve yatay
butiinlesmeler yoluyla tedarikcileri Uzerinde kontrol saglamay: denerler. Son
zamanlarda outsourcing (dis kaynak kullamimi) yontemine de egilimleri
artmaktadir(Floyd, 1999:628-632).

Japon is kdltirinde finansal sonuclar yerine blylme oram gibi uzun
dénem sonuclar daha énemlidir. iliskiler sdzlesmelerden cok giivene dayalidr.
Resmi kontrol yerine, herkesge paylasilan sirket normlart ve anlayisa dayanan
zimni kontrol 6n plandadir. Sirket icinde egitime oldukga fazla yatirim yapilir.
Bagl1 birimlerle bittinlesme orta ve Ust diizey yoOneticiler vasitasiyla saglanmaya
calisihir(Child& Yan, 2001:53-75). Japon firmalari, tedarikcileri (zerinde
otoritelerini strdirerek, Uretim ve kalitede siirekli iyilestirme isterler ve maliyet
kazanclarimin ana isletmeye gecmesine calisirlar(Floyd, 1999:628-632). Japon
firmalar1, koordinasyonu destekleyen ve yeni teknoloji Uretimine olanak saglayan
bir drgit yapisina sahip olup, globallesmenin bir geregi olan faaliyetlerin yiksek
orandayogunlasmasina, gegmisten gelen bir egilimleri vardir(Porter, 1986).

Avrupa is kiltirinden sz ederken genelleme yapmak zordur. Kuzey ile
Guney Avrupa arasinda farklar bulundugu gibi, Bat1 Avrupa icinde de Fransa ve
Almanya gibi Ulkelerde tarihsel kokenleri bulunan farkl: kdltirel ve kurumsal
gelenekler sdzkonusudur. Calori ve De Woot’un (1994) ileri siridigu Avrupa
Y 6netim Modelinde ise asagidaki 6zellikler belirtilmistir: Goreceli olarak Anglo-
Sakson ve Japon yaklasimlarimn arasinda yer aan bir stratejik bakis acisi;
calisanlar, tedarikciler ve bankaarla kurulan, sozlesmelerle birlikte given ve
sadakatin de etkili oldugu uzun siiréli iliskiler; Anglo-Sakson yaklagimdakinden
(6zellikle ABD’dekinden) daha az resmiyet; genel olarak egitime (0zellikle teknik
egitime) verilen yiksek dnem; ana isletme ile bagli birimleri arasinda gorecdli
olarak dusuk entegrasyon ve daha az merkezilesme(Child&Yan, 2001:53-75).
Ulke bazinda bakildiginda, italya’da aile isletmelerinin 6nemi fazladir.
Almanya’da, Japonya’daki gibi, hissedarlarin orgit yapisi Uzerinde etkisi daha
azdir(Floyd, 1999:628-632). Alman sirketlerinde hiyerarsik bir 6rgit yamsi
mevcuttur ve yoneticiler disipline blyik 6nem verirler. Ayrica Amerikalilarin
aksine Alman yoneticiler yavas karar vermektedirler(Akat, 1998:283).
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Sonug ve Degerlendirme

Glaballesme her alanda oldugu gibi isletme alamnda da 6nemli etkilerde
bulunmus ve uzun yillardir cokuluslu isletmeler olarak adlandirilan, global
ticaretin, 6nemli ve blyUk oyuncularini ¢okuluslu ve global isletme olarak ikiye
ayirmak ihtiyaci dogmustur. Cokuludlu isletmelerin bir kismu globalizasyon
sureciyle hirlikte timiyle globa hae gelirken, cogunlugu ise global stratejiden,
sektorlerinin gerektirdigi ve imkanlarimin elverdigi olglide yararlanma yolunu
segcmektedir. Global stratejiyle isletmeler, 6rgit yapilarim, personel sistemlerini,
rekabet tarzlarim ve cevreleriyle iliskilerini gbzden gegirip, gerekli degisiklikleri
gerceklestirmek zorundadirlar.  Sdzkonusu isletmeler, Ozellikle pazarlama
fonksiyonu icindeki faaliyetlerini yiritirken, dinya ¢capinda standartlasma veya
faaliyette bulunulan tlkelere uyarlama secimini dogru yapmak zorundadirlar. Bu
zor secimi kolaylastiran esnek orgit yapisi ise literatiirde transnational olarak
belirtilmektedir. Global stratgjiye uygun yoneticiler ise bulunmast ve
yetistirilmesi en zor olan unsurlardan birisidir. Global isletmedeki yoneticilerin
niteligi ve girisimciliginin en az 6rgit yapisi kadar 6nemli oldugu soylenebilir.
Global isletmenin dikkate almasi gereken bir baska faktor ise kokenindeki
kultarddr. Isletme ne kadar bilytirse biyiisiin, ne kadar simirlarin Gtesine gegerse
gecsin, kokenindeki kaltdr, bir baska deyisle ana isletmenin kuruldugu tlkeden
kaynaklanan kultlr etkilerini hissettirmeye devam eder.
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