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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.
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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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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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