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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. 

 

Anahtar Kelimeler: Globalizasyon, Global letme, Global Strateji, 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. 

Key Words: Globalization, Global Company, Global Strategy, Global Marketing  
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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 
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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 
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sayede yerel i ortaklar ve mü terileriyle daha yak n ili ki içinde olup, onlara 
daha kapsaml hizmet vermeyi amaçlamaktad r(Anonim 2002). 

Ohmae ye göre, s n rs z bir dünyada uygulanmas gereken ürün 
stratejisinde, herkesi belli bir seviyede memnun etmeye çal p, sonuçta hiç 
kimseyi memnun edememe tuza na dü ülmemelidir. Global ürün, üreticilere 
çekici gözükse de hüsrana yol açabilir. Ortalamalar yerine her ülkenin özel 
zevkleri dikkate al nmal d r. Örne in ABD de yüksek sat rakam na ula mak 
isteyen bir otomotiv irketi, dört tekerlek çeki li, aile arabalar üretmek 
zorundad r(Ohmae, 1995:58). 

Pazarlama alan ndaki geleneksel görü , ülkeler aras mevcut büyük 
farkl l klar sebebiyle global bir yakla m n gerçekçi olmayaca olsa da, önde 
gelen Amerikan irketlerinin tecrübelerine bakarak, pazarlama stratejilerinin baz 
k s mlar n n standartla t r lmas fikrinin d lanmamas gerekti i 
anla lmaktad r(Buzzell, 1995:177). Global stratejide benzer bir pazarlama 
yakla m bütün dünyada uygulanabilir ama pazarlama karmas n n baz 
elemanlar nda de i iklikler gerekebilir. Örne in, Unilever oyuncak ay sembollü 
yumu at c s yla, sadece ülkeden ülkeye ismini de i tirip, benzer konumland rma 
ve reklam mesaj yla büyük ba ar elde etmi tir(Yip, 1995:35).  

Standartla ma/uyarlama sorununun ürün türlerine göre pazarlama 
karmas na etkileri genellikle a a daki gibi olmaktad r: Uzun ömürlü ve oldukça 
sermaye yo un endüstriyel ürünler, sat geli tirme, etiketleme ve paketleme gibi 
tutundurmaya yönelik araçlarda daha fazla standardizasyon gösterirler. Firmalar n 
beklentileri aksi yönde olsa da, dayanaks z tüketim mallar , endüstriyel ürünlere 
k yasla daha fazla uyarlamaya maruz kalm t r. Çe itli tutundurma araçlar içinde, 
markalar ve garantiler en az uyarlananlar olurken, ki isel sat ve sat geli tirme 
en çok uyarlananlar olmu tur. Fiyatlama ve fiziksel da t m, tutundurma 
araçlar na göre oldukça fazla ölçüde ülkelere uyarlanm t r. Bununla birlikte 
da t m faaliyetinin gittikçe artan bir seyirle çok say da ülke baz nda 
yürütülmekte oldu u gözlenmi tir(Boddewyn&Grosse, 1995:23-42). Global 
irketlerin eskiden beri ba ar l oldu u bira, yiyecek ve giyim gibi tüketim mallar 

kategorilerinin yan s ra kamera, saat, CD gibi teknolojik ürünlerin pazarlar

 

geçmi e göre daha da homojen ve standardizasyona uygun hale 
gelmi tir(Johansson, 2000:7). Markalar n uyarlanmas nda, marka ba ml l n n 
kültürler aras de i iklik göstermesi dikkate al nmal d r. Örnek olarak Çinliler 
oldukça markalar na ba l olup, ufak referans gruplar n n üyeleri olduklar için, 
bu gruplar n tavsiye etti i marka veya ürünleri almak e ilimindedirler. Geni aile 
yap s na ve dü ük gelir düzeyine sahip Latin Amerikal lar, di erlerine göre daha 
fazla fiyat ve tutundurmaya önem verir, al k olduklar ma aza ve markalar 
tercih ederler(Palumbo& Herbig, 2000:116-125). Ürün özellikleri, marka isimleri 
ve paketleme Kuzey Amerika ve Avrupa pazarlar nda oldukça standart hale 
gelmi tir. Geli mekte olan ülke pazarlar nda ise her on üründen sadece biri 
de i ikli e u ramadan transfer edilmektedir. Sözkonusu de i iklikler küçük 
paketler, basit kullanma k lavuzlar , yerel besinlerin eklenmesi gibi ekillerde 
olmaktad r. Fiyatland rma, ülkeleraras standartla mas muhtemelen en zor olan 
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pazarlama karmas eleman d r. Bunun ba l ca sebepleri ülkelerin altyap , hükümet 
politikas , yasa, talep ve vergi oran farkl l klar d r(Buzzell&Quelch, 1995:168-
175). Reklam faaliyetleriyle ilgili olarak, gittikçe daha fazla say da irketin, Levi-
Strauss ve Philip Morris in bu konudaki ba ar lar n da dikkate alarak 
standartla maya gitti i görülmektedir(Harris, 1996:5-11). 1990 l y llarda 
Türkiye de uygulanan global stratejilerdeki de i imi inceleyen bir ara t rmaya 
göre, ürün alt karmas , perakende fiyat, pazar konumlamas , reklam ve mü teri 
hizmetlerinde global stratejilerin kullan lmas artm t r(Özsomer, 2000:18). 

Standartla ma ile performans ili kisine ili kin literatürde farkl bulgular 
olsa da, söz konusu ili kiyi önemli ölçüde etkileyen iki temel yönetimsel 
özellikten bahsedilebilir: Fonksiyonel tecrübe ve uluslararas tecrübe(O'Donnell& 
Jeong, 2000:19-33).  

Ürün ya am dönemi aç s ndan bak ld nda, global ürünler doymu 
pazarlarda yeni büyüme imkan sa larlar. Bunun nedeni tüketicilerin, global 
ürünün yeni versiyonlar , geli tirilmesi ve yeni özellikleri için daha k sa sürede 
talepte bulunmas d r(Johansson, 2000:8). 

Global ürünlerle ilgili de inilmesi gereken son bir nokta ise global 
pazarda yer alan markalar n ço unlu unun 1960 öncesi pazara giren eski markalar 
olmas d r. Tümüyle global ürün haline gelmi , yani 50 den fazla ülkede 
pazarlanan büyük markalar n say s ise oldukça azd r ve bunlar genellikle 
me rubat, temizlik ürünleri ve reçetesiz ilaçlar grubundad r(Jain, 1993:413).  

2.2. Global letmenin Örgüt Yap s

 

Chandler a(1962) göre, bir irketin stratejisi rekabet ortam yla, örgüt 
yap s ise stratejisi ile uyum içinde olmal d r(Buzzell&Quelch, 1995:368). Global 
stratejiye sahip bir irketin örgüt yap s da global stratejiye uygun olmal d r. 
Çokuluslu i letmelerde yerel ihtiyaçlara cevap verebilecek, merkeziyetçilikten 
uzak örgüt yap lar yayg nd r. Global i letme ise global ölçekte faaliyet göstererek 
maliyet avantaj sa lar. Dolay s yla merkeziyetçi bir yap dad r ve ana i letmenin 
stratejileri (Matsushita, Toyota da oldu u gibi) a rl kl uygulan r. Ancak a r 
merkeziyetçilik, baz pazar f rsatlar n n kaçmas na neden olabilir. Bartlett ve 
Ghoshal n global i letmeler için önerdi i transnational (uluslarüstü) yap ise 
ürün veya co rafi temelli geleneksel yap lardan ayr lmaktad r. Farkl la t r lm 
yap lar sistem çap ndaki simetrinin yerini alm t r. Transnationalda global 
koordinasyon ve bütünle me ihtiyac , ayn firman n farkl i kollar nda, 
fonksiyonlar nda ve her fonksiyonun içindeki aktivitelerde farkl l k gösterebilir. 
Örne in global koordinasyon ve bütünle me ihtiyac Unilever in kimya 
bölümünde daha yüksek oldu u halde, deterjan bölümü için yerel farkl la t rma 
daha ön plandad r. Deterjan bölümü için pazarlama faaliyetleri, AR-GE 
faaliyetlerine göre daha fazla yerel farkl la t rmaya ihtiyaç gösterir. Sözkonusu 
pazarlama faaliyetleri içinde ise tutundurma, fiyatlamaya göre daha fazla 
yerelle me ihtiyac gösterir(Vernon vd, 1996:63). Matriks örgüt yap lar n n 
uygulanmas nda kar la lan yönetimle ilgili sorunlar nedeniyle büyük ilgi gören 
transnational n bütünle ik a isimli örgüt yap s , hem global ölçekte üretim ve 
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faaliyette bulunman n avantajlar na sahiptir, hem de yerel pazarlar n ihtiyaçlar na 
cevap verebilecek duyarl l n geli tirilmesine imkan tan r(Buzzell&Quelch, 
1995:, 365). Bunun yan s ra yenilikleri bütün birimlere h zl ve etkin biçimde 
da tmak bu yap yla mümkün olacakt r(Buzzell&Quelch, 1995: 369). Böylesi bir 
yap da ana i letme, sistemi, bir ba ka deyi le a eklinde örgüt yap s na sahip 
irketi yönetir. Ancak ba l birimlerle karar verme payla lm t r ve kaynaklar 

da t lm t r. Ba l birimler veya i letmeler uzmanla m t r ve kar l kl 
ba ml d r. Ana i letme ile ba l i letmeler aras nda ve ba l i letmelerin kendi 
aralar nda yo un ekilde ürün, insan ve bilgi ak sözkonusudur. Üst yönetim bu 
derece kar k bir yap da ortaya ç kabilecek tart ma ve krizleri en alt düzeyde 
tutabilmek için çal anlar ortak bir irket vizyonu alt nda toplayabilecek yollar 
bulmal d r(Vernon vd, 1996:81). Örne in, k sa sürede yaz l bas n n dünya 
çap nda ikinci büyük tedarikçisi haline gelen Norveç kökenli Norske Skog, global 
bir örgüt kültürü olu turmak için dört k tadaki çal anlar n n çocuklar n davet 
etmi , onlardan yapt klar resim, heykel ve yazd klar denemelerde, ailelerine ve 
irkete, dünyan n farkl bölgelerinden insanlar tan mak ve onlarla çal man n 

nas l oldu unu anlatmalar n istemi tir(Adler, 2002:255).  
Kim ve Mauborgne(1993) nun global stratejinin i lemesi için gerekti ini 

iddia ettikleri be özellik, transnational özellikleri ile paralellik göstermektedir: 
Ana i letmenin yerel ko ullara yak nl , ana ile ba l i letmeler aras iki yönlü 
ileti im, tutarl karar verme uygulamalar , kararlar reddedebilme yetene i ve son 
kararlar için aç klamada bulunmak(Svensson, 2001:6-18).  

Baz ara t rmac lar ise i letmenin biçimsel örgüt yap s ndan daha önemli 
oldu unu dü ündükleri, yönetici yetenekleri gibi faktörlere dikkat 
çekmi lerdir(Terpstra&Sarathy, 2000:662). Japonya pazar nda, yerel kültüre uzak 
yöneticilerinin yanl kararlar sonucu P&G nin u rad pazar kayb , yönetici 
yeteneklerinin önemine iyi bir örnektir(Hill, 2002:26).  

2.3. Global Stratejinin Faydalar

 

Çokuluslu i letmelerin globalle mesi ve global stratejiyi uygulamalar 
sonucu sa layacaklar çe itli faydalar içinde en dikkat çekeni maliyet 
tasarrufudur. Global ölçekte üretimde bulunup, global a n esnekli inden 
yararlanarak dü ük maliyetli ve belirli konularda uzmanla m ülke birimlerine 
faaliyetlerini kayd rabilmek, minimum düzeyde uyarlamayla ba ar l olabilen 
standart ürünler sunabilmek ve hükümetler, sendikalar ile tedarikçiler kar s nda 
artan pazarl k gücü maliyetlerdeki azalman n en önemli sebepleridir(Svensson, 
2001:6-18). Global stratejiyle sa lanan esneklikten yararlanarak maliyetleri 
dü ürmenin bir örne ini Dow Chemical vermi tir. irket ülkeler aras ndaki kur, 
vergi oran , ula m ve i çilik maliyeti farkl l klar n dikkate alan bir do rusal 
programlama modeli kullanarak, üretimini farkl bölgelere kayd rm ve 
maliyetlerini azaltm t r(Yip, 1995:36). Global stratejiyi benimseyen elektronik 
firmalar n n üretim faaliyetlerini ucuz ama nitelikli eme in bulundu u 
Güneydo u Asya ya y malar benzer bir maliyet tasarrufu örne idir. Farkl 
ülkelerde üretimin yan s ra uzmanla man n da faydalar ndan yararlan labilir. 
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De i ik ülke birimleri yenilik ve giri imcili in, desteklenmesi gereken becerilerin 
ve uygulamalar n merkezleri olabilir. Örne in Philips te ilk renkli TV Kanada da, 
ilk stereo modeli Avustralya da ve ilk teletextli model de Britanya da 
geli tirilmi tir(Bartlett&Ghoshal, 1995:415). Ba ar lar nda bilgi payla m 
sistemlerinin ve bilgi a lar n n etkili oldu u irketlere örnek olarak, Ford, Xerox 
ve IBM i verebiliriz(Ellis, 2001:32). 

Global düzeyde hizmet vermenin ve tan nman n sonucu olarak tüketici 
tercihindeki art

 

global stratejinin bir ba ka avantaj d r. Özellikle Cola firmalar 
ve fast food firmalar için bu avantaja sahip olmak çok önemlidir. Global 
stratejide az say da ürün ve program üzerinde yo unla man n maliyet tasarrufu 
yan nda ba ka bir faydas da kalitenin yükselmesidir. Otomotiv sektöründe, 
Toyota n n kalite konusundaki öhreti, irketin az say da ürün ve program 
üzerinde yo unla mas yla yak ndan ili kilidir. Son olarak global stratejiye sahip 
bir irketin rakiplerine sald rmak veya onlar n sald r lar na kar l k vermek için 
daha çok imkana sahip oldu unu söyleyebiliriz. Örne in, Amerikan t bbi 
malzeme üreticisi Becton Dickinson, Japon rakiplerinin yay lmas na kar n 
onlar n yak n pazarlar olan Hong Kong, Singapur ve Filipinler e girmi tir(Yip, 
1995:38). Michelin ve Goodyear n, birbirlerinin pazar nda fiyat sava na girmesi 
de bu faydaya örnek olarak verilebilir(Kotabe&Helsen, 2000:234). 

Cateora ve Graham(1999), global stratejinin i letmeye faydalar n , üretim 
ve pazarlamada ölçek ekonomisi, ülkeler aras tecrübe ve teknik bilgi transferi, 
tek bir global imaj ve faaliyetlerin kontrol ve koordinasyonu olarak 
s ralam t r(Cateora&Graham, 1999:316).  

2.4. Global Stratejinin Sak ncalar

 

Yukar da say lan avantajlar n yan nda global stratejinin i letmeye 
getirebilece i baz maliyetler de vard r. Global stratejiye geçi ile artan 
koordinasyon, raporlama ihtiyaçlar , personel ve a r merkeziyetçilikle azalan 
yerel motivasyon ve moral, yönetim maliyetlerinin a r büyümesine yol açabilir. 
Bunlara ek olarak yerel ihtiyaçlara cevap verebilmede ister istemez azalma 
olacakt r. Yerel rekabet gücü dü erken kur riskinde art olacakt r(Svensson, 
2001:6-18).  

Global stratejiyi uygulamaya çal an irketler özellikle yönetimle ilgili 
çe itli sorunlar ya arlar. Bu sorunlar n bir k sm global yönetimin merkeziyetçi 
karakterinden kaynaklan r. Örne in ba l i letme ba ar ya ula t kça merkezdekiler 
bu pazar daha dikkatli izler ve ufak sorunlar ortaya ç k nca yerel yöneticilerin 
kendi ba lar na halletmesine izin vermezler. Böylesi bir yakla m ise sonunda 
karl bir birimin sonunu getirebilir(Ohmae, 1995:64). Ayr ca global sistemin 
sorunlar genelde yerel sorunlarm gibi gözükür ve temel nedenler anla lamadan 
çözülmeye kalk l r. Üst yönetim ço unlukla sorumlu olarak kendini görmez. 
Düzeltici eylemlerde yava davran r ve bu merkezi anlay , irketin uzak görü lü 
olmas n engelleyen bir dü mand r(Ohmae, 1995:67). 

Global i letme, globalizasyon süreciyle ilgili ba ka sorunlarla da kar 
kar yad r. Kalkmakta olan eski ticari engellerin yerine ülkeler ve uluslararas 
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birlikler taraf ndan yenileri konmaktad r. Ayr ca pazarlar iddia veya umut edildi i 
kadar h zl homojenle memektedir. Standartla ma veya uyarlama seçimi çok 
say da iç ve d faktöre ba l olup, sonuçlar kolayca öngörülememektedir. Son 
olarak karar vermede merkeziyetçile me i letme içinde kuvvetli dirençle 
kar la abilir(Boddewyn&Grosse, 1995:23-42).  

3. Global letmenin Çevresiyle li kileri 
Global i letme, stratejisini belirlerken ve uygularken içinde bulundu u 

sektörü, ili kide bulundu u devletleri, sendikalar ve di er çevresel faktörleri 
dikkate almal d r. Her sektörde globalle meye yol açan faktörler zamanla 
de i ebilir. Bunlara paralel olarak stratejiler de de i melidir. Ba ar için tek 
formül ise zorunlu de ildir. Belli bir sektörde birden çok uluslararas strateji söz 
konusu olabilir. Örne in konaklama sektöründe hem global oyuncular n hem de 
yerel i letmelerin ba ar y yakalayabildi i örnekler mevcuttur(Yip, 1995:49). 

Devletler irketlerin globalizasyon çabalar n ellerindeki gümrük, kota, 
döviz kuru ve yasalar gibi çe itli faktörlerle etkileyebilir. Örne in Honda n n 
ABD de üretime ba lamas nda ABD hükümetinin istek ve artlar önemli rol 
oynam t r(Yip, 1995:47). Yak n geçmi e ait bir ba ka örnek ise Ukrayna daki 
hükümetin tav r ve uygulamalar sonucu önce Ford irketinin, sonra da 
McDonalds n bu ülkede zor durumda kalmas d r. Ukrayna hükümeti 
McDonalds n Rusya dan et ithaline yasak getirdi i gibi ehir merkezindeki 
restoran n n yerle me iznini, kamu yarar na ayk r oldu u gibi bir gerekçeyle 
reddetmi tir(Morozova, 2002). Her ne kadar ülkelerin düzenleyici güçleri fazla 
olsa da, global i letmeler ülkeyi terk etme ve i ten ç karma tehdidi ile yat r m 
yapma sözünü kullanarak, hükümetlerin kontrol gücünü s n rlamaktad r(Bailey 
vd, 2000:197-218). Global i letme ile devlet ili kisine ait dikkat çekici bir bulgu 
ise globalle me seviyesi en yüksek olan irketlerin ço unun sviçre, sveç, 
Hollanda gibi küçük ülke merkezli olmalar d r(Tamer, 1998:6). 

Global stratejiye sahip i letmelerin, sendikalar kar s nda pazarl k gücü 
artmaktad r. Örne in, üretimini AB içinde ülkeden ülkeye kayd rabilen bir irket, 
i çi sendikalar kar s nda daha güçlü hale gelebilmektedir(Yip, 1995:38). 
Sendikalar, global bir sektörde gerçekle tirecekleri eylemlerin sonuçlar na daha 
fazla dikkat etmektedir. ABD de ilk global hale gelen sektörlerden biri olan 
otomotiv sektörünün lideri GM, 1970 y l ndan bu yana sendikalar (UAW) 
yüzünden kapanmam t r. Sendikalar da bilmektedir ki kapatt klar üretim 
tesislerinin yerini di er global ve deniza r tedarikçiler dolduracakt r(Levitt, 
1995:23).   

Faaliyette bulunulan ülkelerin milli gelir seviyeleri, sözkonusu 
ülkelerdeki insanlar n globalle meye ve global irketlere farkl tepkiler 
vermelerine yol açabilir. Hükümetin bilgi ak n kontrol etti i ve ki i ba milli 
gelirin 5000 ABD dolar civar nda oldu u bir ülkede ö renciler, yerel üretimi 
tehdit etti i gerekçesiyle ithalata kar gösteri yapabilirken, 25000 ABD dolar 
üzerinde ki i ba milli gelire sahip Japonlar, ürünün nerede üretildi inden çok 
kalite ve fiyat yla ilgilenirler(Ohmae, 1995:55). 
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Çokuluslu ve global i letmeler insan haklar , çevre ve çal anlarla ilgili 
evrensel de erleri

 
desteklemek durumundad r. Bu do rultuda Nike ve Shell gibi 

büyük irketler evrensel de erlerle ilgili olarak daha iyiye ula maya 
çal acaklar n n ve bu yöndeki geli melerini BM in Internet sitesinde 
yay nlayacaklar n n sözünü vermektedirler(Greider, 2000:17). Caterpillar gibi 
baz lar , irket içi kurallar nda sözkonusu de erlere oldukça yer vermektedir. 
Ancak yerel uygulamalar ve giri ilen birliktelikler gibi çe itli nedenlerle 
uygulamalar aksamaktad r. Örne in Caterpillar, ABD deki yasalara uygun olan, 
cinsiyet ve engellilere ayr mc l k içermeyen istihdam politikas n baz ülkelerde 
uygulayamamaktad r(Simon, 1995:20-37). Büyük irketlerin istihdam 
politikalar na ili kin çarp c bir örnek ise, Kamboçya da elbise üreten i çilerin 
gelirleri toplam n n, perakendeci bir giyim irketinin yöneticisinin ald ücretin 
ufak bir k sm na e it olmas d r(Clark, 2004:97).  

4. Global letmenin Yönetimi ve Yöneticileri 
Global i letme ve onun ideal örgüt ekli olan transnational yap y 

olu turman n önündeki en büyük s k nt , bu yap ya uyum sa layan yetenekli ve 
bilgili yöneticilerin azl d r. Asl nda transnational irketlerin de i ken 
dünyas nda tek bir evrensel yönetici yoktur. Bunun yerine üç ayr uzman grubu 
vard r:  alan

 

yöneticileri, ülke yöneticileri ve fonksiyon yöneticileri. Ayr ca bu 
üç grup aras ndaki karma k ili kileri yönetip, yetenekli yöneticileri belirleyen 
liderler, bir ba ka deyi le firma merkezinde yer alan üst düzey yöneticiler 
vard r(Bartlett&Ghoshal, 1995:409). Yetenekli yöneticiler üst yönetimce 
belirlendikten sonra, kendilerini ispatlayacaklar görevler verilip yükseltilmelidir. 
Unilever yönetici rotasyonunu bu amaçla ba ar yla yapan irketlerden 
birisidir(Bartlett&Ghoshal, 1995:421). Üst yönetim koordinasyon görevinin yan 
s ra global olarak e it mesafeli bak aç s geli tirmelidir; sadece en iyi bilinen ana 
i letmeye yak n pazarlara odaklanmamal d r. Ancak böylesi bir bak aç s n 
geli tirmek ve sürdürmek zordur. Bunu ba aran irketlerden biri olan Honda da 
deniza r kelimesi anlam n yitirmi tir. Casio da ise üst düzey yöneticiler 

önemli pazarlar n hepsinden do rudan bilgi alarak, her ay global ürün planlar n 
gözden geçirmek için bir araya gelirler(Ohmae, 1995:53). 

Üstün idari ve ki iler aras ili ki becerisine sahip olmas gereken i alan 
yöneticileri, etkili olabilmek için örgütün stratejisini belirlemeli, irket kaynak ve 
varl klar n n dünya çap nda da l m n n mimar olmal ve uluslararas i lemlerin 
koordinatörü olmal d r. Bütün bunlar yaparken de yaln z hareket etmeyip, 
astlar ndan yararlanmal d r. Bununla beraber i alan yöneticisi, kurulu yeri 
seçimleri ve hangi tesislerin kapanaca gibi önemli konularda tart malar 
ba latan ve yönlendiren ki idir(Bartlett&Ghoshal, 1995:410). 

Ülke birimleri ço u dünya çap nda irketin temel yap ta lar d r. Ülke 
yöneticileri yerel pazara kar çok duyarl olup, isteklere cevap verebilmelidir. 
Sadece tüketici ihtiyaçlar n de il, ev sahibi ülkenin artlar n kar lamal ve 
irketin pazardaki pozisyonunu yerel ve d rakiplere kar 

savunmal d r(Bartlett&Ghoshal, 1995:414). Ülke yöneticisinin en az yönetici 
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oldu u kadar giri imci olmas da beklenir. Richardson Hindustan n ülke 
yöneticileri, yerel gözlemleri sayesinde bir Vicks so uk alg nl ilac nda do al 
bitkilerden yararlan lmas n sa lam lard r(Terpstra&Sarathy, 2000:658). 
Geçmi ten bu yana çokuluslu irket yöneticileri ülke yöneticisi olarak atanmak 
istemektedir. Bunun sebebi kar/zarar sorumlulu una sahip, merkezden uzakta, 
çok say da fonksiyonu kontrol edebildikleri bir pozisyon olmas d r. Globalle me 
süreciyle birlikte ülke yöneticisinin görev kar m ve niteliklerinde de i iklikler 
meydana gelmi tir. Ülke yöneticisinin karar verme yetkisi giderek k s tlanm , 
genel bir yöneticiden çok yerel bir sat ve da t m yöneticisine dönü mü tür. 

irketin global stratejik bütünle mesi ne kadar ileri seviyede ise ülke yöneticisinin 
mü teri ve yerel hükümetle ili kilere ay raca zaman o kadar artmaktad r(Quelch, 
1995:375).  

alan ve ülke yöneticilerinden farkl olarak fonksiyon yöneticileri 
genelde üst yönetim kademesinde ihmal edilir ve gereksiz masraf olarak görülür. 
Oysa fonksiyon yöneticileri dünya çap nda ö renmenin yay lmas nda önemli 
i levlere sahiptir. irketin bütününde uzmanla m bilgi, en iyi uygulamalar ve 
son yenilikleri ara t r p bulurlar. Örnek olarak, P&G nin Avrupa AR-GE 
müdürlü üne getirilen Wahib Zaki, baz duvarlar y karak ülkeler aras bilgi 
al veri ini kolayla t rm ve resmi olmayan ileti im a lar 
kurmu tur(Bartlett&Ghoshal, 1995:418). 

Transnational kavram n n ortaya ç k ndan bu yana, bu türün en iyi 
örneklerinden biri olarak kabul edilen ABB üzerine yap lan bir incelemede i 
alan yöneticileri ile ülke yöneticileri aras nda gerilimler 
saptanm t r(Noorderhaven, 2001:513).  

Adler ve Bartholomew(1992), global ölçekte yeterli yönetimi 
gerçekle tireceklerde olmas gereken nitelikleri u ekilde s ralamaktad r: Global 
bak aç s yla dünya çap nda i ortam n anlayabilmek; farkl kültürleri 
tan yabilmek; e zamanl olarak farkl kültürlerden insanlarla çal abilmek ve 
onlardan yararlanabilmek; kültürel aç dan sinerjik bir örgütsel çevre 
yaratabilmek; farkl kültürlerde ya amaya uyum sa layabilmek; uluslararas 
kültürel yeteneklerini gündelik olarak kullanabilmek; yabanc i arkada lar na e it 
davranabilmek ve kariyer ve örgütsel geli me için gereken çabay 
gösterebilmek(Abbas&Camp, 1996:5-18). Business Week dergisinin yapt bir 
ara t rmaya göre, çokuluslu ve global irketlerin 1990 l y llarda ba ar l olmu 
üst düzey yöneticilerinin öne ç kan özellikleri unlard r: Mü terinin ç karlar na 
oldukça önem verip, isteklerini verebilmek; ürün yenile tirmeye odaklanabilmek; 
dinleme, güven ve sayg sayesinde firman n amaçlar na kendini adam 
çal anlardan olu an bir kazanan tak m yaratabilmek; ba ar l yöneticilik 
yan nda, ba ar l bir lider olabilmek(Darling, 1999:309-321).  

4.1. Global Yönetimde Ulusal Farkl l klar 
letmeler global hale gelirken, her ne kadar ulusal özelliklerini kaybetse 

de(Pauly&Reich, 1997), ana i letmenin kültüründen kaynaklanan yönetim 
uygulamas ve stratejik e ilim farkl l klar n yine de ta rlar(Dicken, 1998). 
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Ara t rmalar, transnational irketlerin strateji, idari yap ve AR-GE sistemlerinde 
ulusal farkl l klar n sürdü ünü göstermi tir(Child&Yan, 2001:53-75). Sözkonusu 
ulusal farkl l klar a a da ele al nm t r: 

Anglo-Sakson i kültüründe kar maksimizasyonu gibi k sa dönem finansal 
sonuçlar oldukça önemlidir. letmelerin idare edilmesinde ve çal anlarla 
ili kilerde sözle melere çok önem verilir. Özellikle ABD irketlerinin 
yönetiminde resmi sistem ve faaliyet prosedürlerinden fazlaca yararlan l r. Teknik 
e itimden daha çok yönetimsel e itime a rl k verilir. Ba l birimler, mülkiyet ve 
de i ik sistemler yoluyla entegre edilir. Mülkiyetin önemi nedeniyle, kurulan yeni 
i letmelerde ve joint-venture larda en az ndan ço unluk hissesine sahip olmak 
tercih edilir(Child&Yan, 2001:53-75). Anglo-Sakson firmalar dikey ve yatay 
bütünle meler yoluyla tedarikçileri üzerinde kontrol sa lamay denerler. Son 
zamanlarda outsourcing (d kaynak kullan m ) yöntemine de e ilimleri 
artmaktad r(Floyd, 1999:628-632).   

Japon i kültüründe finansal sonuçlar yerine büyüme oran gibi uzun 
dönem sonuçlar daha önemlidir. li kiler sözle melerden çok güvene dayal d r. 
Resmi kontrol yerine, herkesçe payla lan irket normlar ve anlay a dayanan 
z mni kontrol ön plandad r. irket içinde e itime oldukça fazla yat r m yap l r. 
Ba l birimlerle bütünle me orta ve üst düzey yöneticiler vas tas yla sa lanmaya 
çal l r(Child&Yan, 2001:53-75). Japon firmalar , tedarikçileri üzerinde 
otoritelerini sürdürerek, üretim ve kalitede sürekli iyile tirme isterler ve maliyet 
kazançlar n n ana i letmeye geçmesine çal rlar(Floyd, 1999:628-632). Japon 
firmalar , koordinasyonu destekleyen ve yeni teknoloji üretimine olanak sa layan 
bir örgüt yap s na sahip olup, globalle menin bir gere i olan faaliyetlerin yüksek 
oranda yo unla mas na, geçmi ten gelen bir e ilimleri vard r(Porter, 1986).  

Avrupa i kültüründen söz ederken genelleme yapmak zordur. Kuzey ile 
Güney Avrupa aras nda farklar bulundu u gibi, Bat Avrupa içinde de Fransa ve 
Almanya gibi ülkelerde tarihsel kökenleri bulunan farkl kültürel ve kurumsal 
gelenekler sözkonusudur. Calori ve De Woot un (1994) ileri sürüdü ü Avrupa 
Yönetim Modelinde ise a a daki özellikler belirtilmi tir: Göreceli olarak Anglo-
Sakson ve Japon yakla mlar n n aras nda yer alan bir stratejik bak aç s ; 
çal anlar, tedarikçiler ve bankalarla kurulan, sözle melerle birlikte güven ve 
sadakatin de etkili oldu u uzun süreli ili kiler; Anglo-Sakson yakla mdakinden 
(özellikle ABD dekinden) daha az resmiyet; genel olarak e itime (özellikle teknik 
e itime) verilen yüksek önem; ana i letme ile ba l birimleri aras nda göreceli 
olarak dü ük entegrasyon ve daha az merkezile me(Child&Yan, 2001:53-75). 
Ülke baz nda bak ld nda, talya da aile i letmelerinin önemi fazlad r. 
Almanya da, Japonya daki gibi, hissedarlar n örgüt yap s üzerinde etkisi daha 
azd r(Floyd, 1999:628-632). Alman irketlerinde hiyerar ik bir örgüt yap s 
mevcuttur ve yöneticiler disipline büyük önem verirler. Ayr ca Amerikal lar n 
aksine Alman yöneticiler yava karar vermektedirler(Akat, 1998:283).    
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Sonuç ve De erlendirme 
Globalle me her alanda oldu u gibi i letme alan nda da önemli etkilerde 

bulunmu ve uzun y llard r çokuluslu i letmeler olarak adland r lan, global 
ticaretin, önemli ve büyük oyuncular n çokuluslu ve global i letme olarak ikiye 
ay rmak ihtiyac do mu tur. Çokuluslu i letmelerin bir k sm globalizasyon 
süreciyle birlikte tümüyle global hale gelirken, ço unlu u ise global stratejiden, 
sektörlerinin gerektirdi i ve imkanlar n n elverdi i ölçüde yararlanma yolunu 
seçmektedir. Global stratejiyle i letmeler, örgüt yap lar n , personel sistemlerini, 
rekabet tarzlar n ve çevreleriyle ili kilerini gözden geçirip, gerekli de i iklikleri 
gerçekle tirmek zorundad rlar. Sözkonusu i letmeler, özellikle pazarlama 
fonksiyonu içindeki faaliyetlerini yürütürken, dünya çap nda standartla ma veya 
faaliyette bulunulan ülkelere uyarlama seçimini do ru yapmak zorundad rlar. Bu 
zor seçimi kolayla t ran esnek örgüt yap s ise literatürde transnational olarak 
belirtilmektedir. Global stratejiye uygun yöneticiler ise bulunmas ve 
yeti tirilmesi en zor olan unsurlardan birisidir. Global i letmedeki yöneticilerin 
niteli i ve giri imcili inin en az örgüt yap s kadar önemli oldu u söylenebilir. 
Global i letmenin dikkate almas gereken bir ba ka faktör ise kökenindeki 
kültürdür. letme ne kadar büyürse büyüsün, ne kadar s n rlar n ötesine geçerse 
geçsin, kökenindeki kültür, bir ba ka deyi le ana i letmenin kuruldu u ülkeden 
kaynaklanan kültür etkilerini hissettirmeye devam eder.    
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