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ÖZET 
Günümüzde dünya ticaretinin önemli bir k sm çokuluslu ve global i letmeler taraf ndan 

gerçekle tirilmektedir. Bu dev irketler, h zl teknolojik de i imler ve azalan ticaret engelleri gibi 
çok say da faktörün etkisiyle gittikçe daha fazla globalle en (küreselle en) ve ayn zamanda 
rekabetin artt pazarlarda mücadele etmektedir.  Sözkonusu pazarlardaki de i imlere ayak 
uydurabilmek, geli mi ve geli mekte olan ülkelerin h zl parlayan irketleriyle ve birbirleriyle daha 
etkin rekabet edebilmek için çokuluslu i letmelerin ço u, global stratejiden belirli ölçülerde 
yararlanmaktad r. Birkaç tanesi ise tümüyle global hale gelmektedir.  

Bu çal mada globalizasyonla ilgili geli meler gözden geçirildikten sonra, global i letme, 
global strateji ve global pazarlama terimleri kapsaml olarak incelenmeye çal lm t r. Çokuluslu 
i letmeden global i etmeye geçi süreci ve global stratejiye sahip bir i letmenin yönetim ve örgüt 
yap s , devlet ve sendika gibi çevresel faktörlerle ili kileri ele al nm t r. 
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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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Globalizasyon, dünyadaki hemen herkesin hayat n etkileyen, pek 
ço unun hakk nda fikir sahibi oldu u, son çeyrek yüzy l n en önemli 
terimlerinden birisidir. Globalizasyon genel olarak maddi ve manevi de erlerin ve 
bu de erler çerçevesinde olu mu birikimlerin ulusal s n rlar a arak dünya 
çap nda yay lmas olarak tan mlanabilir(Erol vd,1999:199). Günümüzde çe itli 
disiplinlerle ili kilendirilen globalizasyon teriminin, i letme faaliyetleriyle ilgili 
olarak ortaya ç k 1980 li y llara dayan r. Global strateji terimi bir kitap ba l 
olarak ilk kez McCloughry ve James(1957) taraf ndan 1950 li y llarda kullan lm 
olsa da, globalizasyon sürecinin ilk Theodore Levitt(1983) taraf ndan fark edilip, 
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önemsendi i söylenebilir(Svensson, 2001:6-18): irketler, yapay bölgesel ve 
ulusal farkl l klar ihmal ederek, dünya bir tek büyük pazarm gibi faaliyette 
bulunmay ö renmek zorundad r.

 
1970 li y llardan itibaren her geçen gün daha fazla ön plana ç kan 

globalizasyon süreciyle ili kili temel geli meler a a daki gibi özetlenebilir: 
a. Uluslararas ticaretin ve rekabetin h zl art : Dünya ticareti 1970 li 

y llarda, dünya üretiminden %20 daha fazla büyümü ve bu oran 80 ve 90 l 
y llarda yakla k %60 a ç km t r.  

b. Uluslararas ticaretin önündeki engellerin azalmas : GATT ve 
sonras nda kurulan Dünya Ticaret Örgütünün (DTÖ) etkisiyle ticaret engelleri 
ortadan kalkt kça, daha çok say da irket kendi ülkeleri d nda büyük f rsatlar 
yakalama imkan bulmu tur(Buzzell, 1995:176).   

c. Teknolojik geli meler sonucu

 

ürün, bilgi ve insanlar n h zl ve kolay 
dola m : Elektronik posta, faks, videokonferans, uydu sistemleri ve özellikle 
Internet gibi teknolojik geli melerin yan s ra, ula t rma maliyetlerinde ve 
süresindeki dü ü , sadece bilginin de il, ürün, insan ve di er üretim faktörlerinin 
ak kanl n da art rm t r. Örne in, Texas Instruments, 19 ülkedeki yakla k 50 
tesisi aras nda, üretim planlama, maliyet muhasebesi, finansal planlama, 
pazarlama ve insan kaynaklar yönetiminin global koordinasyonunu uydu tabanl 
bir ileti im sistemiyle gerçekle tirmektedir(Ohmae, 1995:54; Hill, 2002:11).   

d. Üretim sürecinin uluslararas la mas : Özellikle imalat sanayinde 
geçerli olan bu trende göre, firmalar uluslararas üretimlerini ürün veya üretim 
a amas düzeyinde çe itli ülkelere yayarak, maliyetlerini dü ürmektedir. 
Uzmanla man n yan s ra dü ük maliyetli bölgelerdeki birimlerinden sa lad klar 
ucuz üretim girdileriyle firmalar, global ölçekte üretim yapamayan rakiplerinin 
önüne geçmektedir. Örne in, ABD de üretilen Saturn L serisi bir otomobilin 
tasar m ve süspansiyonu, Avrupa daki Opel Vectra dan al nmaktad r. Yeni bir 
modelin geli tirilme maliyetinin 1 milyar Euro oldu u dü ünülürse, her iki 
markan n da sahibi olan General Motors un (GM) sa lad avantaj daha iyi 
anla labilir(Brauer, 2002).  

e. Firma içi ticaretin art : Dünya ticaretinin %25 ini kapsad san lan, 
firma içi ticaret denilen ayn firma birimleri aras ndaki yar mamul ticareti, 
globalizasyonla ili kili önemli bir göstergedir. ABD, Japonya ve ngiltere nin 
ihracat ve ithalat toplamlar n n yakla k %30 u firma içi ticaret ile 
ilgilidir(Kotabe&Helsen, 2000:8). Bu tür ticaret genellikle geli mi ülkelere ait 
büyük firmalarca gerçekle tirilmektedir. Ayr ca sözkonusu firmalar n 1970 lerden 
beri giderek artan ölçüde içinde bulunduklar endüstrilerde ürünlerini 
farkl la t rarak uzmanla t klar gözlenmi tir. Son on y l içinde dünya ticaretinin 
önemli aktörleri haline gelen çokuluslu i letmeler genellikle ayn 11 geli mi 
ülkeye (ABD, Japonya, ngiltere, sviçre, Fransa, Hollanda, Almanya, talya, 
Kanada, Belçika ve sveç) aittir(Vernon vd, 1996:8).   

f. Tüketici ihtiyaçlar n n benze mesi ve global mü terilerin artmas : 
Globalizasyon süreciyle birlikte farkl ülkelerdeki tüketicilerin ihtiyaçlar 
benze mekte ve global mü teriler ortaya ç kmaktad r. Kenichi Ohmae, Kuzey 



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

13

Amerika, Avrupa ve Uzakdo u da, harcama al kanl klar ayn olan yakla k 600 
milyon insan n ya ad n ve bunlara pazarlamac lar n tek bir pazarm gibi 
yakla mas gerekti ini söylemektedir(Czinkota vd,1993:572).  

g. irket birle meleri ve i birlikler: Ürün ve standartlardaki uluslararas 
standardizasyon yan nda dünya çap nda irket birle meleri ve i birliklerinin h zl 
art bir ba ka globalizasyon göstergesidir(Svensson, 2001:6-18). 

Yukar daki ve benzeri geli meleri kapsayan globalizasyon süreci, 
ülkelerin hükümranl klar n a nd rarak ve geli mi ülkeler lehine sonuçlar 
do urarak, kuvvetli dirençle kar la m t r. 1998 y l ndaki Çok Tarafl Yat r m 
Anla mas (ÇYA) bozgunu, 1999 y l ndaki Seattle gösterileri gittikçe güç 
kazanan bu direncin belirtileridir(Wachtel, 2000:247).    

1. Global letme 
Globalizasyonun etkilerini ve bunlar n kar l ndaki tepkileri, sürecin ba 

aktörlerinden olan çokuluslu i letmeler iyi de erlendirmeli ve stratejilerini 
bunlara uygun olarak de i tirmelidir. Strateji de i imini daha iyi inceleyebilmek 
için, imdiye kadar tek terimle ifade etti imiz çokuluslu i letmeleri, çokuluslu ve 
global i letme olarak ikiye ay rmakta fayda vard r.  

Çokuluslu irket

 

terimi ilk kez 1960 larda, çok say da ülkede faaliyetleri 
olan ve sat ile karlar n n önemli k sm n bu ülkelerde gerçekle tiren irketler için 
kullan lm t r(Buzzell&Quelch, 1995:6). Çokuluslu i letmede, üretim, yat r m, 
pazarlama gibi faaliyetlerin ana ülke d ndaki yo unlu u, uluslararas düzeydeki 
bir i letmeye göre oldukça fazlad r.  

Global i letme

 

ise uluslararas la mas en üst seviyeye ula m , yabanc 
pazar yerine global pazar bak aç s na sahip olan, i stratejisi, örgüt yap s ve 
personel sistemiyle ilgili uygulamalar nda dünya çap nda benzerlik, 
standardizasyon ve koordinasyonun a rl k kazand i letmelerdir. Levitt e 
(1983) göre çokuluslu i letme, ürün ve uygulamalar n faaliyette bulundu u 
ülkelere uyarlar; global i letme ise tüm dünyay veya en az ndan önemli 
bölgelerini bir bütün olarak görür ve her eyi heryerde ayn ekilde satar. 
Allio(1989) da global rakiplerin ülkeler aras benzerliklerden, çokuluslu rakiplerin 
ise ülkeler aras farkl l klardan yararlanarak rekabet avantajlar n art rmaya 
çal t klar n söylemektedir. Grune(1989), çokuluslu i letmelerde, finansal kontrol 
ve pazarlaman n koordinasyonu merkeze b rak larak, ba l i letmelerin faaliyette 
bulunduklar ülkelerde özerk oldu unu iddia etmektedir. Buna kar n global 
i letme, bütün ba l i letmelerinin faaliyet ve stratejilerinde kar l kl ba ml 
oldu u bütünle ik bir sistem gibidir(Svensson, 2001:6-18). 

Çokuluslu i letmelerin global i letmeye dönü mesi ve bu dönü üm 
sürecinde meydana gelen de i imler, firmalar n içinde bulunduklar sektörlerle 
yak ndan ili kilidir. Baz sektörlerde global stratejinin çokuluslu stratejiden daha 
üstün olmas n sa layan çok say da de i im gerçekle ebilir. Bunlara örnek olarak 
o sektörde ticaret engellerinin oldukça azalmas , yap lmas gereken büyük 
teknolojik yat r mlar n çok say da pazara ihtiyaç göstermesi ve tüketiciler ile 
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(özellikle bankalar ve reklam ajanslar için) rakiplerin globalle mesi 
verilebilir(Yip, 1995:31). 

Çokuluslu i letmeler global hale gelirken a a daki gibi de i iklikler 
gözlenir. Öncelikle önem verilen pazar bölgesel ve büyük ülkeler olmaktan ç kar 
ve tüm dünya pazarlar olur. irketin uluslararas i leri art k tümüyle stratejik bir 
öneme sahiptir. Global i letme, s n rs z yönetim anlay yla, merkez ile ba l 
i letmelerin koordinasyonunun üst seviyede oldu u bütünle ik a veya matriks 
gibi örgüt yap lar na sahip, orta ve üst kademedeki hemen herkesin her ülkede 
çal abilece i bir personel sistemiyle faaliyet gösterir(Vernon vd, 1996:81). 
Shell in genel merkezinde 38 ayr ulus temsil edilmektedir; Asea Brown 
Boveri nin (ABB) yönetim kurulunda ise 4 farkl uyrukta yönetici vard r(Stanek, 
2000:232-242). 

Çokuluslu i letmelerin globalle me sürecine ve rakiplerin 
globalle mesine kar verdikleri bir tepki de di er i letmelerle gerçekle tirilen 
i birlikleri ve birle melerdir. BP/Mobil, Daimler-Benz/Chrysler, HP/Compaq 
birle meleri bunun örnekleridir. Motorola n n Japonya tecrübesi, stratejik 
i birlikleri ve di er ortakl klar kullanarak, bir irketin nas l kendi sektörünün 
lideri olabilece inin örne ini vermektedir(Mockler, 2001:90-99).  

2. Global Strateji 
Porter, çokuluslu stratejinin 1980 lerde u rad ele tiriler sonras nda, 

rekabetin art k globale do ru kayd n söylemi tir. Porter a göre, global bir 
sektördeki firman n bir ülkedeki rekabetçi konumu, ba ka ülkelerdeki 
konumundan oldukça etkilenir. Bu durumun ba l ca sebepleri olarak da ölçek 
ekonomisinin artan önemini (özellikle AR-GE maliyetlerinin gerektirdi i sat

 

hacminin artmas sonucu) ve daha önce bahsedilen uluslararas ticareti k s tlayan 
engellerin azalmas (gümrük oranlar ve ta ma maliyetlerindeki dü ü gibi) ve 
tüketici tercihlerinin benze mesini vermektedir(Buzzell&Quelch, 1995:7).  

Global stratejide rekabetçi hareketler tüm ülkeler baz nda 
bütünle tirilmelidir. Farkl ülkelerde ayn tarz hareket e zamanl olarak veya 
sistematik bir s ra içinde benimsenir. Bir ülkedeki kaynaklar n eritmek için 
rakibe ba ka bir ülkede sald r labilir. Japon irketi Bridgestone, birle en 
rakiplerine kar ayakta durabilmek amac yla Firestone ile joint-venture yaparak 
ABD ve Avrupa pazarlar nda söz sahibi olmu tur(Yip, 1995:35).  

Global strateji çokuluslu bir i letmenin uzun dönemde menfaatine olsa 
bile söz konusu irketin içinde bulundu u durum buna imkan vermeyebilir. 
Örne in otomotiv sektöründe globalle me faktörleri çok kuvvetli oldu u halde 
Chrysler irketi iflas etmemek için uluslararas otomotiv i inde global stratejiye 
ters yönde hareket etmek zorunda kalm t r(Yip, 1995:50). 

Mü terilerin global hizmet beklentisi, global stratejiye geçi te önemli bir 
faktördür. Örne in GM ve Ford, Bosch ve Goodyear gibi tedarikçilerinden 
giderek artan ölçüde global sözle meler istemektedir. Global otel zincirleri, 
reklam ajanslar ve global ileti im ve kargo irketlerinin ço almas n n önemli 
nedenlerinden biri global mü terilerdir(Johansson, 2000:13). Gerçekle tirilen bir 
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ara t rmaya göre, tipik bir Fortune 500 firmas n n gelirleri içinde uluslararas 
mü terilerin pay %46 iken, gerçekten global hale gelen mü terilerin pay %13 
civar ndad r ve bu oran artma e ilimindedir. Global mü terilerin tedarikçilerinden 
talep ettikleri istekler genel olarak a a daki gibi özetlenebilir: Tek ileti im 
noktas , mü teri-tedarikçi aras nda yüksek oranda koordinasyon (özellikle JIT 
uygulamalar nda), farkl ülkelerde fiyat standartla mas ve sunulan hizmet kalitesi 
ile performansta tutarl l k(Montgomery&Yip, 2000:22). Global ölçekte tedarik 
giderek yayg nla maktad r. Fawcett ve Birou(1992) ya göre ABD firmalar n n 
%90 bu ekilde tedarik faaliyetlerini yürütmektedir. Ancak örgütün, global 
tedarikin meyvelerini toplayabilmesi için, bu faaliyetini destekleyecek etkin bir 
lojistik sisteme sahip olmas gerekir(Fraering&Prasad, 1999:451-460). Global 
ölçekte daha iyi hizmet verebilmek için baz irketler de örgüt yap lar nda 
de i ikli e gitmektedir. Örne in, Citibank 1400 büyük mü terisine, faaliyette 
bulunduklar her ülkede daha iyi hizmet sunabilmek için, 1997 y l nda Global 
Pazarlar birimini olu turmu tur(Baron&Besanko, 2001:1). 

Zou ve Cavusgil(1996), global stratejiye, kimi ara t rmac lar n sektörel 
aç dan (sektörün i letme stratejisini ve performans n belirledi i varsay m yla), 
kimilerinin ise örgütün kaynaklar na odaklanarak (fiziksel, insani ve örgütsel 
sermayenin strateji uygulamas n etkiledi i varsay m yla) yakla t n ve bunun 
sonucunda, global strateji kavram n n tan mlanmas nda ve söz konusu stratejinin 
seçimiyle ilgili belirsizlik ve karma a olu tu unu iddia etmektedir. Çözüm ise her 
iki yakla m n birarada dü ünülmesidir: Global strateji, örgütün, d ndaki 
sektörel globalle me faktörlerine bir cevab d r. Ayn zamanda, örgütün iç 
kaynaklar , global stratejinin tasarlanmas nda ve seçilen stratejinin 
uygulanmas nda, örgütün yetene ini s n rlamaktad r(Zou&Cavusgil, 1996:52-69).  

2.1. Global Pazarlama 
Levitt e göre globalizasyon süreciyle birlikte global hale gelmek ihtiyac 

duyan irketler, ürünlerini yüksek maliyetlere katlanarak her ülkeye uyarlamak 
yerine, bütün dünyay bir bütün görüp, her yerde yakla k ayn ekilde sat lar n 
gerçekle tirirler(Levitt, 1995:10-29).  

Uluslararas stratejide standardizasyon/uyarlama tart mas n n özü, ulusal 
s n rlar ötesine standart ürünlerin tasar m ve pazarlamas n n ne ölçüde 
yap lmas n n uygun olaca d r. Champy(1997), global sat yapmak isteyen 
i letmelerin ülkeler aras kültürel ve etnik farkl l klar dikkate almas gerekti ini 
söylemektedir. En klasik global ürün olarak kabul edilen Coca-Cola bile Fanta y 
Almanya da daha ek i, talya da ise daha tatl pazarlamay 
dü ünmü tür(Svensson, 2001:6-18). Global stratejide ideal olan minimum 
düzeyde yerel uyarlamayla ba ar l olabilen standart ürünlerdir. Geçmi te Boeing 
737 ler geli mekte olan ülkelerin hava alanlar na ve teknik bilgisi daha az olan 
pilotlar na göre de i tirilip, tarihte en çok satan uçak haline gelmi tir(Yip, 
1995:34). Günümüzde de Boeing önemi artan pazarlara yönelik yap lanmas 
do rultusunda, talya, Japonya, Avustralya ve Güney Asya dan sonra, 
Türkiye deki faaliyetlerini art rmak için Türkiye Ba kanl olu turmu tur. Bu 




