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KURESEL STRATEJILERDEN COKULUSLU
_STRATEJILERE GECIS:
KURESEL DUSUN YEREL DAVRAN

Hasan Tagraf
Ozet

Isletme faaliyetlerinin kiiresellesmesi ve kiiresel stratejiler
1980°lerde ortaya ¢itkmis ve o giinden sonra giincelligini korumustur.
Bu kavramlar uluslararas: faaliyet gisteren isletme yoneticileri igin
belirleyici oneme sahip durumlar ifade etmektedir. Uluslararasi
faaliyet gosteren isletmelerin kullandiklar: stratejiler iki ayri modelde
degerlendirilmektedir. Bdélgesel veya yerel ozelliklerin  diinya
olgeginde hazirlanan strateji siireglerine dahil edilmesi gerektigini
benimseyen c¢okuluslu isletme stratejiler bir tarafta, uluslararast
isletme faaliyetleri igin strateji hazirlama siirecinde bélgesel veya
yerel ozellikler dikkate alinmadan hazirlanan ve tiim diinyayr tek bir
pazar gibi géren kiiresel stratejiler diger taraftadir. Giiniimiizde
tizerinde en ¢ok tartisilan konu, gerek kiiresel igletme stratejilerinin
gerekse ¢okuluslu isletme stratejilerinin  hangi kosullar igin
hazirlanmast gerektigi ve meydana gelen teknolojik gelismelere
paralel olarak hangi tiir stratejinin uygulamas: gerektigi konusudur.

Anahtar Kelimeler:‘ Cokuluslu Tsletme, Kiiresellesme, Kiiresel
Isletmeler, Cokuluslu Isletme Stratejisi, Kiiresel Stratejiler.

TRANSITION FROM GLOBAL STRATEGIES TO
MULTINATIONAL STRATEGIES: THINK GLOBAL
ACT LOCAL

Abstract

Global strategies and globalization of operational business
has been emerged out in 1980s and since then kept their actual
situation.  These concepts defines the situations of leading
determinants for administrators who are dealing in international
markets. The strategies which are being used by operational business
administrators can be appreciated in two different models. In one
hand multinational operational business which appropriate that
regional or territorial specialities must be included to the duration
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prepared in global measurement; in the other hand the strategies
which have been prepared without considering regional or territorial
specialities for international operational business and accepting the
world as a only one sole market. Nowadays the subject which has
been discussed mostly is the necessity of conditions that must be
prepared for either global operational business strategies or
multinational operational business strategies.

Key Words: Multinational Operational Business, Globalization,
Global Operational Businesses, Multinational Operational Business
Strategies, Global Strategies.
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1- Giris

Artan iletisim ve yoOnetim olanaklar1 ile birlikte, biligim
teknolojilerinin yayginlagsmasinin da etkisiyle insanlar daha onceki
doneme gore kendi hayatini kolaylagtiran {iriinlerin varligindan daha
kolay haberdar olmaktadir. Bunun sonucu ortaya ¢ikan talep artigini
kargilamak i¢in, bir taraftan diinya genelinde {iriin ¢esitligi artarken,
diinyanin farkli bolgelerindeki beklentiler dikkate alinarak firtinler
sekillenmekte, diger taraftan ise kullanilan teknolojik &zellikler
sonucu lriinlerde benzesme artmakta ve bu benzer iriinlerin diinya
pazarlarma yayildig1 goriilmektedir.

Uluslararas1 alanda faaliyet gosteren isletmeler agisindan
degerlendirildiginde bahsedilen durum dogru sekilde algilanmasi ve
degerlendirilmesi geregi ortaya ¢ikmaktadir. Temel olarak uluslararasi
alanda faaliyet gosteren isletmelerin karsilarma iki ayri modelin
ciktigi  sOylenebilir. Kullanilan {iretim teknolojileri agisindan
degerlendirildiginde, Uretimi gercgeklestirilen iriinler iizerinde her
hangi bir degisiklik yapmadan ve diinyanin farkli bolgelerinde ortaya
cikan farkli beklentileri dikkate almadan gergeklestirilen iiretim
modelinin benimsendigi kiiresel iiretim modeli, buna karsilik gerek
kullanilan teknolojinin ozelligine bagl olarak ve gerekse lretilen
iirliniin 6zelligine uygun olarak yerel ve bolgesel Ozelliklerin {iretim
siireclerine dahil edildigi cokuluslu isletme modelidir. ifade edilen
modellerden hangisi benimsenirse benimsensin  bu durumda
isletmelerin olusturacaklari stratejik modelleri de farklilik gosterecegi
dogaldir.

Bu calisma ile wuluslararast alanda faaliyet gdsteren
isletmelerin faaliyetleri siirecinde kullanacaklar1 strateji modellerinin
ne olmasi gerektigi ve hangi kosullarda ne tiir bir stratejinin
olusturulmasi gerektigi degerlendirilecektir.

Bu calismadaki temel kavramlar iizerinde durmak konunun
daha iyi anlasilmasini kolaylastiracaktir.

2- Kiiresellesme Kavram

Teknoloji ve iletisimde meydana gelen gelismelerin etkileyip
yonlendirdigi siiregler kiiresellesme kavrami ile agiklanmaya
calisilmaktadir. Bilginin, hammaddenin, mal ve hizmetlerin artan bir
sekilde uluslararasi dolasim ve paylasimina girmesi 20. ylizyilin sahit
oldugu bir gelismedir. Ozellikle 1980’1li yillardan sonra ekonomik
iligkiler yayginlasmis ve yogunlagmis iki kutuplu diinya ¢oziilmiis,
diinya ¢apinda bir liberallesme siirecine girilmis, merkez devletlerin
etkisi sinirlar1 asarak ulus devletler ve toplumlar benzer hale gelmeye
baslamustir(Erbay, 1996: 3). Bahsedilen bu siirecin kiiresellesme
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siirecinin olugmasinda ve siddetini artirmasinda etkili oldugu
goriilmektedir.

Arastirmalarda ¢ok sayida kiiresellesme tamimina rastlamak
miimkiindiir Amerikan Ulusal Savunma Enstitiisii kiiresellesmeyi
“mallarin, hizmetlerin, paranin, teknolojinin, fikirlerin,
enformasyonun, kiiltliriin ve halklarin hizli ve siirekli bir bigimde sinir
Otesine akis1” biciminde tamimlamaktadir. Bu yaklagima gore,
kiiresellesme sayesinde iilkelerin ekonomileri arasimda daha &nce
Ornegi goriilmemis bir biitlinlesme saglanmakta, bir enformasyon
devrimi yasanmakta ve pazarlar, sirketler, orgiitler ve yOnetim
uluslararas1 hale gelmektedir(Oymen, 2000: 26). Baska bir tanimda,
Birlesmis Milletler Insan Haklar1 Komisyonu, kiiresellesmeyi “sadece
ekonomik olmayan sosyal, siyasal, c¢evresel, kiiltiirel ve hukuksal
boyutlar1 da olan bir siire¢” olarak tammlamaktadir(Oymen, 2000:
27). Bu tanimda da goriilecegi gibi, kiiresellesme pek ¢ok kavrami
icerisine alan karmasik bir olgudur. Tek basina ne siyasi, ne
ekonomik, ne Tdretim ve ne de sermaye hareketleri olarak
degerlendirilebilir. Kiiresellesme olgusu biitiin bu sayilanlari igerisine
alan ve timini kusatan bir siireci igermektedir. Bagka bir bakis
agisinda ise kiiresellesme diinya genelinde homojenlesmeyi ifade eden
bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.( Usiner, 1993: 169) Bu
durum isletme acisindan gerek arz ve gerekse talep boyutlarmin her
ikisini de kapsamaktadir.

Daft kiiresellesmeyi tanmimlarken strateji boyutunu da bu
sirece dahil etmektedir. Kiiresellesmeyi; “lirlin tasariminda ve
tanitiminda kullanilan stratejilerde diinya genelinde standartlagsma”
olarak degerlendirmektedir (Daft, 2000: 237). Isletme faaliyetlerinde
diinya Olgegine doniik bir diisiince sistemine ilave olarak, iiriinlerin
hazirlanmas1 ve pazarlanmasi siirecinde diinyay1 tek bir pazar gibi
degerlendirip strateji olusturulurken, buna kosut olarak strateji
hazirlanmasi geregi de ifade edilmektedir.

Kiiresellesme sadece ileri teknoloji iiriinleri ve hammaddeler
gibi {retim siirecleriyle sinirli degil, ayni zamanda tiiketiciler igin
evrensel bir dil ve kullanicilar i¢in saglanan standartlar1 da igine alir.
Ileri teknoloji ile birlikte ticari faaliyetlerdeki cesitlilikte sona
ermektedir. Diinya genelinde mal ve hizmetler birbirine daha fazla
benzemekte ve diinyadaki tercih yapisi homojenlesmektedir. Coca-
Cola ve Pepsi-Cola’da oldugu gibi kiiresel standartlara sahip tiriinler
diinya Olceginde satilmakta ve tiiketicilerden talep goérmektedir.
Uygun fiyat, kalite, dayamklilik ve uygun dagitim kanallari
cercevesinde rekabet ederler. Sayillan bu durumlar fonksiyonlar,
tasarim ve hatta moda konusunda kiiresellesme siireciyle
Ozdestir(Lewitt, 1983).
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Kiiresellesme sonucu; sermaye, bilgi, mal ve hizmetler diinya
tizerinde daha serbest olarak dolagmaya baslamistir. Bu siireg tilkeler
arasindaki  ekonomik bagimhilign  artrmaktadir.  Bahsedilen
bagimlilik, tiim diinyada, herhangi bir iilkede, herhangi bir endiistride,
belirli bir igletmede ve hatta isletmenin belirli bir hatti veya
fonksiyonel faaliyetini igerebilir (Govindarojan, Gupta, 2000) .
Kiresellesme ile olusan bagimlilik tiim diinyada i¢ icelige ve
standartlagmaya neden olmaktadir. Bu sebeple kiiresellesmenin tim
diinyada  standartlasma  sagladigi goriilmektedir.  Aslinda
kiiresellesmenin etkisinin hissedilmesinde mal ve hizmet iiretiminde
saglanan standartlagsma 6nemli bir yer tutmaktadir.

Kiiresellesme kavramu ile birlikte bu siirecin olugsmasinda ve
siddetinin artmasinda etkili olan igletme tiirleri olarak karsimiza
kiiresel isletmeler ve ¢cokuluslu isletmeler ¢ikmaktadir.

3-Kiiresel isletmeler ve Cokuluslu isletmeler

Isletme faaliyetlerinin kiiresellesmesi konusunda Lewitt
kavrami giindeme ilk tasiyanlardandir. Lewitt’ e gore “ isletmeler
faaliyetlerini biiyiik tek bir pazarda yapacakmus gibi &grenmelidir,
kiiresel, bolgesel ve ulusal farkliliklar1 géz ardi etmelidir” (Lewitt,
1983). Kiiresellesme ile birlikte ortaya ¢ikan isletmelerin faaliyet
siirecinde yerel ve kiiltiirel 6zelliklerin, yazar tarafindan, kiiresellesme
stirecinde ¢ok fazla dikkate alinmamaktadir. Bolgeler, iilkeler ve tilke
ici bu gibi farkliliklarin gerek planlama siirecine gerekse uygulama
siirecine yansimasina ise deginilmemistir.

Shethok 1980’lerin basinda kiiresel isletme faaliyetlerinin
ortaya ¢ikisinda dort temel faktérden bahsetmektedir. Yabanci
pazarlara giris serbestisindeki artig, uluslararasi iirlin standartlarinin
saglanmasindaki artis, diger isletmelerin sahip olduklar1 standartlarin
diizeyinin artis1 ve son olarak uluslararasi alandaki birlesme, satin
alma ve ortak yatirim sayisinin artisidir(Shethok, 1986). Goriildiigii
gibi hem liberal ekonomik diisiincenin bir yansimasi olarak kiiresel
isletmelerin sayilariin arttiini ve hem de artan liberallesme
egiliminin iilkeler arasindaki sinirlar1 gecirgen hale getirmesiyle
birlikte ulusal isletme kavraminin terk edilmeye baslandigi ve tiim
diinyanin tek bir pazar gibi algilanmaya basladig1 goriilmektedir.
Bunun sonucu olarak, kiiresel isletmeler herhangi bir bolgeye bagh
olmaksizin cografi, sosyal veya fiziki sinirlar1 daha kolay asarak
faaliyetlerini genisletmekte oldugu goriilmektedir(Dieter, 2001). Bu
artisla birlikte kiiresel isletmelerin diinya {izerinde igletme faaliyetleri
icinde etkinliklerinin de benzer bir sekilde arttig1 goriilmektedir.

Diger taraftan Nelson, kiiresel isletme kavramina personel
yapist ile birlikte satin alma ve pazarlama boyutunu da eklemektedir.
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Kiiresel isletmelerin calisanlari, genellikle farkli etnik, din ve ulusal
kokenden gelmekte ve pazarlama faaliyetleri ve satin alma siireglerini
isletmeler agisindan en uygun yerde gergeklestirirler(Nelson
,1990:21). Kiiresel isletmelerin farklilagtiklar1 bir durum ise gortldigii
gibi ulusal kimlik tanimlamasinin Gtesine gegen bir yapilarinin
olmasidir. Benzer diisiinceyi Kavuncu’ da ifade etmektedir. Bir
isletmenin  kiiresel isletme olarak degerlendirilmesinde diger
isletmelere gore en Onemli farki kiiresel isletme yoneticilerinin
seciminde isletmenin dogdugu iilke disindaki insanlara sans verilmesi
olarak degerlendirmektedir(Kavuncu, 2001).

Kiiresel isletme kavramimi anlamada farkli bakis agilarma
gore iki problem gozlemlenmektedir. Oncelikle, her bir tammin
gozden kagirdigi, kiiresel olmanin ¢ok boyutlu bir olgu oldugu ve
kiiresellesme kavraminin herkesge bilinen fil hikdyesine benzedigidir.
Pazar, iretim, tepe yOnetiminin bakisi agisindan veya isletme
fonksiyonlari agisindan bakildiginda asla tamamen
anlagilamamaktadir. Digeri ise, kiiresel olmanin diisiikten yiiksege bir
tayf boyunca siirekli bir deger oldugudur. Kiiresel olan ve kiiresel
olmayan sadece u¢ degerli ¢ift degisken bir deger
degildir(Govindarojan, Gupta, 2000). Isletme kiireselleseme siirecinin
icinde farkli diizeylerde bulunabilir veya etkilesimi farkli diizeylerde
gerceklesebilir.

Pazarlarin kiiresellesmesiyle birlikte diinya genelinde diisiik
fiyat, yart mamul mal ve tamamlanmus iiriinde yiiksek kaliteye ulagsma
zorunlu hale gelmektedir. Diger taraftan bir tiriin konusunda iilke
kokeni, tiiketicinin {iriin kalitesi konusundaki kabuliinii, marka imajini
ve satin alma kararmi etkilemektedir(Clarke Il , Owens ve Ford,
2000). Kiiresellesme olgusunun etkinliginin artmasinda karsimiza
cikan temel sorunlar, diisiik fiyat ve yiiksek kaliteyi saglayabilmektir.
Bu durum dikkatle degerlendirildiginde, daha once kalitesinin
yiiksekligini tiiketici kitlesine kabul ettirmis isletmelerin, kiiresellesme
ile birlikte elde ettigi avantajlarla diigiik fiyat1 yakalamasi
kiiresellesme siirecinin igleyisini hizlandirmaktadir.

Diger taraftan kiiresel pazarlar konusunda da farkli gorisler
ortaya ¢cikmaktadir. Rugman ve Hodgetts ’e gore ,kiiresel pazarlardan
soz etmek oldukca giictiir. Ciinkii pazarda olusan talebi yerel
ozellikler ve tercihler etkilemektedir. Uygulama siirecinde iiriinler
yerel pazarlara uydurulmaktadir. Diinya genelinde kiiresel bir
arabadan bahsedilemez. Ayrica boélgesel temelli ABD, Avrupa ve
Japon fabrikalar1 yerel bolgesel tedarikgiler olan ve iginde celik,
plastik, boya ve diger gerekli girdileri saglayan otomobil pargasi
iireticileri tarafindan desteklenmektedirler. Ayrica bir bdlgedeki
tiikketiciler tarafindan popiiler olan bir oto tasarimi, baska bir bolgede
yasayan tiiketici kesimi tarafindan begenilmeyebilir. Ornegin Toyota,
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ABD pazarmma hakim durumda iken, Japon pazarinda c¢ok az satis
yapabilmektedir. Avrupa’ da en ¢ok satilan oto Volkswagen Golf
iken, Kuzey  Amerika’® da  dikkat c¢eken  bir  satig
yapamamaktadir(Rugman ve Hodgetts, 2001). Bu agidan
degerlendirildiginde, {iriinde bulunan pek ¢ok o6zelligin standart hale
getirilmesiyle birlikte kiiresel bir {iriin formu ortaya ¢ikarken, diger
taraftan yerel tiiketicilerin taleplerinde ortaya cikan farkliliklar da
dikkate almarak {irliniin bolgelere goére farklilasmasina da zemin
hazirlanmaktadir. Bu durum tam olarak kiiresel isletme formu ile ifade
edilmemekte ve karsimiza ¢okuluslu igletme kavrami ¢ikmaktadir.

Cokuluslu isletmeler uluslararast isletme modellerinden
biridir. Kiiresel isletmelerden farkli olarak ¢okuluslu igletmeleri {iriin
hazirlamada ve gerekse {iriiniin pazarlanmasi konusunda yerel
degerlerin, miisteri beklenti ve taleplerinin dikkate alindig1 bir siireg
olarak degerlendirebiliriz.

Livingstone’un yaptig1 tanima gore cokuluslu isletmeler
uluslararasi faaliyet gosteren isletmede segime bagli olarak, birden
fazla iilkede siirekli personeli olan, personel yapisinin bu 6zelligine
bagh olarak giinliik faaliyetlerde tek bir iilke yonetiminin tamamiyla
kontroliinde olmayan yatirimlardir Kinsey, 1988:212).

Cokuluslu isletmeler, tim diinya genelinde yogun iliskiler
icinde olan yiksek diizeyde gelismis 6zel bir uluslararasi isletme
tirtidiir. Karar alma ve yonetim siireglerinde kiiresel bir bakis agisina
sahiptir. Cokuluslu igletmeler;

1-Cokuluslu isletmenin kabul edilebilir bir orandaki
varliklarinin yatirimi uluslararasi alana yapilir. Bir gorlise gore bir
isletmenin toplam varliklarinin %20’ si diger iilkelerde ise ¢okuluslu
bir isletmedir. diger bir goriise gore ise, diger Ttlkelerdeki
faaliyetlerden elde edilen kar ve satig, toplam satig icerisinde en az
%35 diizeyinde ise kiiresel alanda faaliyet gOsteren bir ¢okuluslu
isletme olarak kabul edilir.

2-Cokuluslu isletmenin fabrika diizeyindeki iiretimleri pek
cok {ilkeyi kapsamaktadir. Fabrikalar montaj fabrikalarindan,
tamamen entegre fabrikalara kadar degisik tiirde olabilir.

3-Cokuluslu igletme yonetiminin aldig1 kararlar diinya olcegi
g6z oOniinde bulundurularak kurulmustur(Hunger ve Wheelen, 1993:
331).

Cok temel bir anlamiyla cokuluslu isletme, alt1 veya daha
fazla iilkede faaliyet yiiriiten isletmelerdir. Tanimi genisletecek
olursak, c¢okuluslu isletme, iiretim faaliyetlerini saglayan ve ayni
zamanda yatirimin ilave karhiliginin gerceklestirilmesi icin farkl
iilkelerde lireten ve pazarlama faaliyeti yapan bir organizasyondur. Bu
tanima gore, ¢okuluslu isletme degisik iilkelerde yavru sirketler ve
bayilerle faaliyet gosteren ve toplam satiglari, varliklar1 veya
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isgiicliniin  %20° si ana iilke disinda olan bir isletme olarak
siiflandirilabilir.

Cokuluslu ve kiiresel isletmelerin ulastiklart1 ekonomik
biiyiikliigii daha net olarak anlayabilmek igin bazi karsilastirmalar
yapmak faydali olacaktir. General Motor (GM)’un geliri,
Finlandiya’nin gayri safi yurt igi hasilasi ile karsilastirilmaktadir.
Toyota’nin geliri Hong Kong’un gayri safi yurt i¢i hasilasi, Royal
Dutch/Shell grubunun geliri ise Norveg’in gayri safi yurt i¢i hasilasi
ile karsilastirilabilecek diizeylerdedir(Daft, 2000:121). Kiiresel
isletmelerin sahip olduklari ekonomik biiyiikliikkler ancak, gelismis
olarak degerlendirilen ve giiglii ekonomilere sahip iilkelerle
karsilastirilabilmektedir.

Tablo: 1 Kiiresel isletmeler ile cokuluslu isletmeler arasindaki
farkhhklar

Tasarim C: Uretim icin diizenleme, ilk olarak yerel pazarlar icin tasarim.

AdAPEESYON | & flikleri gereklidir.

icin ilgi sinirlidir.

C: Bolumler farkliliklart yansitir.

Pazar K: Boliimler grup arasindaki benzerlikleri yansitir.

Rekabet C: Yerel/Ulusal rekabet iligkilidir.

etkilenir.

C: Ulusal dagitim kanallar

Yer < .. .
K: Dagitimin kiiresel standardizasyonu

Uretim
sinirhidir.

alinir.

C: Ulusal iirlin imaj1, ulusal ihtiyaglara duyarlilik

Promosyon K: Kiiresel iiriin imaji, kiiresel ihtiyaglara duyarlilik.

Fiyat C: Tiiketiciler tiiketim tiriinleri i¢in daha fazla harcamayi ister.

eder.

Kaynak: Duggel, 2002

C: Cokuluslu isletme
K: Kiiresel isletme

K: Tasarim siirecinde uluslararasi performans kriterleri ile ilgilenilir.

C: Ulusal farkliliklar araciligiyla iiretim adaptasyonunda yerel pazarlarin

K: Uriinler kiiresel istek ve ihtiyaclara gére adapte edilir. Uriin uygunlugu

K: Ulusal bir pazarda rekabet edebilme isletmenin kiiresel pozisyonundan

C: Ulusal zevkler i¢in iirlin adaptasyonu gerekliligiyle standartlasma

K: Kiiresel standartlarda tiretim. Adaptasyon modiiler tasarim yoluyla ele

K: Tiiketiciler sayet daha diisiik fiyatli ise kiiresel standart bir iriinii tercih
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Kiiresel isletmeler ve cokuluslu isletmeler arasinda Onemli
farkliliklar mevcuttur. Bu sebeple dogal olarak ortaya c¢ikan bu
farkliliklar strateji gelistirme siireglerine de farklilagtirmaktadir.

4- Kiiresel Stratejiler ve Cokuluslu Stratejiler

Kiiresellesme kavrami konusunda ¢esitli  goriisler ve
yaklagimlar oldugu gibi, kiiresel strateji kavrami ile ilgili olarak da
cesitli tanimlar mevcuttur. Yip , bir igsletmenin master stratejisinin
nasil bir kiiresel stratejiye temel olusturacagi konusunda bir yapi
olusturur. Yapi rekabetgi faydalar1 gergeklestirmek igin potansiyeli
ifade eder ve uygulamada Kkarsilasacagi kiiresel sorunlar igin
isletmelere bir ¢ergeve sunar.

Yip, kiiresel stratejiyi kendi basina bilyiik bir meydan okuma
olarak degerlendirmektedir(Yip, 1989). Hazirlanis felsefesi olarak
stratejinin kendisine hedef olarak aldigi ve uygulama sahasi olarak
kabul ettigi tim diinya, kiiresel stratejiyi bu sekilde degerlendirme
sansi verir.

Kiiresel stratejiler ile ¢okuluslu stratejilerin farkli stratejiler
olarak degerlendirilmesi gerekmektedir. Ciinkii temelde kiiresel
isletmelerin de ¢okuluslu isletmelerden ayr1 bir yapida oldugu ifade
edilmistir. Lewitt’ e gore, c¢okuluslu isletme, pek c¢ok iilkede faaliyet
gostermekte ve her bir iilke igin drlnlerini ve faaliyetlerini
diizenlemektedir. Bunu yaparken agirlikli olarak faaliyet gosterdigi
iilkede olusan talepler, beklentiler ve kiiltiirel farkliliklar da dikkate
alimmaktadir. Kiiresel isletmeler ise, biitliin diinyay1 sanki biiyiik bir
bolge veya tek bir pazar gibi sabit, kararli bir alan seklinde
gormektedir. Kiiresel isletmeler ayni iirlinii, aym1 yontemle tiim
diinyada satisa sunarlar. Buna bagl olarak kiiresel isletme faaliyetleri,
yerel uygulamalarda herhangi bir diizenleme olmaksizin diinya
genelini kapsayacak sekilde uygulanabilir (Lewitt, 1983). Bu sekilde
diistintilen kiiresel faaliyetlerin gerceklestirilebilmesi i¢in hazirlanan
stratejilerin de bu ¢erceveye uygun olarak, kiiresel stratejiler olmasi
gerekir. Bu acidan  degerlendirildiginde  ¢okuluslu isletme
faaliyetlerinde dikkate alinan boélgesel ve yerel egilimlerin, kiiresel
isletmeler acgisindan ¢ok da fazla dikkate alinmadig1 sdylenebilir. Bu
sekilde yerel ve bolgesel egilimlerin dikkate alinmamamsi, Simon-
Miller’e gore kiiresel strateji uygulamasinin rekabetci bir avantaj
saglayabilecegi ifade edilmektedir (Simon-Miller, 1986). Ozellikle
iretim slireclerinde saglanan standartlar ve yliksek miktarlarda
gerceklestirilen {iretimin fiyatlar1 diisirmedeki olumlu etkisinin
rekabet edebilirlik diizeyini artiracagi soylenebilir.

Kim ve Mauborgne, kiiresel bir stratejinin basarili bir sekilde
gerceklestirilmesi icin gerekli bes temel kosuldan bahsetmektedir. Bu
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kosullar; 1-yerel sartlar ile genel merkezin benzerligi, 2- genel merkez
ile bayiler arasinda iki yonlii iletisim, 3- karar alma uygulamalarmda
birbirine uygunluk, 4- aliman kararlar yiiriitebilme ve 5- ulasilan nihai
kararlar i¢in agiklamalar saglayabilmedir(Kim ve Mauborgne, 1993).
Kiiresel strateji kavrami, benzerlik, standartlagsma, yogunlagsma ve
diinya genelinde koordinasyon temelleri iizerinde kurulmaktadir.
Ozellikle standartlasma kavramimin kiiresel strateji olusturmada hayati
bir 6nem tagidigi agiktir.

Kiiresel isletme stratejilerinin  uygulanabilmesi, faaliyet
gosterilen sektoriin kiiresellesme egilimi icinde olmasiyla paralellik
gostermektedir. Kiiresellesme egilimi gdsteren sektorde; ekonomik
deger yaratan faaliyetlerde Olcek ekonomisine ulagsma potansiyeli,
farkl tilkeler i¢in farkli rekabet avantajlari ve en Onemlisi sektorde
talepte standartlasma vardir(Caron ve dig, 1999). Ozellikle standart bir
talebin olmas1 ayni zamanda maliyetler iizerinde Gnemli avantajlar
yaratacak olan dlgek ekonomisine ulasmay1 da kolaylastiracaktir.

Kiiresel strateji uygulamasi ile isletmenin hedef pazarimi tiim
diinya olusturmaktadir. Cokuluslu igletme stratejilerinden diger
onemli bir fark ise, diinya lizerindeki yerel farkliliklar ve kiiltiirel
Ozelliklerin kiiresel strateji hazirlanmasinda dikkate alinmamasidir.

Cokuluslu isletmeler ile kiiresel isletmeler arasinda pazara
bakis acisinda ortaya ¢ikan farklilik, ayni1 zamanda baska siireglerde
de goriilmektedir. Cokuluslu isletmeler faaliyet gosterilen her bir
iilkede olusan mevcut sartlara gore bagimsiz stratejiler takip ederler.
Cokuluslu isletme biinyesinde faaliyet gosteren bagl isletmeler
temelde faaliyetlerinde bagimsizdirlar ve genel merkez sadece
finansal faaliyetlerin koordine edilmesinde ve kontroliinde miidahale
etmektedir. Ayrica c¢okuluslu isletme biinyesindeki subelerin her
birinde yiiriittiigii faaliyetleri ve merkezden bagimsiz olarak
olusturduklar1 stratejileri ile bir kar merkezi konumundadir. Buna
karsilik kiiresel isletmeler faaliyetlerini biitliin subelerini i¢cine alan bir
sistem i¢inde olusturduklar: strateji ile karsilikli bagimli kilarlar. Bu
temel farkliliklar ¢okuluslu isletmeler ile kiiresel isletmeleri
birbirinden ayirmaktadir.

5- Kiiresel Stratejiler mi Yoksa Cokuluslu Stratejiler mi
Uygulanmah?

Kiiresellesme ile birlikte degerlendirilen en 6nemli kavramlar
homojenlesme ve standardizasyondur. Ancak ne Amerikan piyasa
kapitalizminin yayilmasi ne de kiiresel piyasalar homojenlesmeyi ve
standartlagsmay1 istenen diizeyde saglayamamistir(Rugman ve
Hodgetts, 2001). Baz1 sektorler gelisen teknoloji ile birlikte standart
irlin elde ederek bunu gergeklestirirken, yerel tiiketici beklenti ve
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isteklerinin o6n plana c¢iktig1 sektdrlerde ise standart {rlinlerin
olusturulmasi, mobilya ve otomobil gibi, giiclesmektedir. Diger
taraftan {ilkeler arasinda var olan beklenti, talep ve Kkiiltiirel
farkliliklarin da ¢okuluslu isletmeler igcin avantajlar sagladigi ve
isletmenin  pazardaki strateji seciminde etkili oldugu da
sOylenebilir(Oh ve Rugman, 2006). Kiiresel stratejilerin
hazirlanmasinda ve uygulanmasinda kisitlayict bir faktor olarak
degerlendirilen homojenlesme ve standartlagma yetersizligi, ¢okuluslu
stratejilerin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda bir avantaj olarak
goriilmektedir. Kiiresel isletme stratejileri ile g¢okuluslu igletme
stratejileri  arasinda  temel  farkliligin = piyasa  algisindan
kaynaklanmaktadir.

Kiresel stratgjilerin  uygulanmasi  geregini  savunan
yaklagimlar, isletme faaliyetlerinin kiiresellesmesinin igletmeler
acgisindan sagladig1 ¢esitli avantajlardan s6z etmektedir. Genel olarak
benzer pazarlar igin olusacak benzer taleplerin karsilanmasinin
saglayacagl iretim Olgeginden kaynaklanan, iiretim maliyetinin
azaltilmasina doniik avantajlar ve pazarlama faaliyetleri konusundaki
kolayliklar bu agidan degerlendirilmektedir. Ayrica isletmeler maliyet
unsurlartyla 6rnegin 6l¢ek ekonomisiyle, ekonominin genislemesiyle,
tedarik siireclerindeki avantajlarla  kiiresel stratejileri  tesvik
edebilirler(Svensson, 2001). Benzer goriisler farkli arastirmacilar
tarafindan da dile getirilmektedir. Lewitt ‘e gore, “isletmeler, yeni
ortaya ¢ikan Olgek ekonomisindeki iretimden, dagitimdan,
pazarlamadan ve yonetimden kar elde etmektedirler(Lewitt, 1983).
Ayni sekilde Simon-Miller kiiresel strateji yaklasimi ve isletme
faaliyetlerinin kiiresellesmesinin pazarda énemli rekabet avantajlarina
onciiliik edebilecegini 6ne siirmektedir(Simon-Miller, 1986). Segal-
Horn kiiresel strateji yaklasimi ve isletme faaliyetlerinin
kiiresellesmesinin  maliyet tasarrufu ve uluslararasi lojistik
faaliyetlerin yeniden yapilandirilmasi gibi potansiyel faydalarindan da
soz etmektedir(Segal-Horn, 1996). Kiiresel stratejilerin, isletmelere
sagladig1 avantajlarin; faktor maliyetlerinin asag1 ¢cekilmesi, kalitenin
artirtlmasi, tiiketici tercihlerini etkilemek, pazarlama ve reklam
avantajlarindan faydalanmak gibi konular iizerinde yogunlagmaktadir.

Uzerinde durulmas1 gereken temel sorun, hangi kosullarda
kiiresel isletme stratejileri uygulanirken, hangi durumlarda ¢okuluslu
isletme  stratejileri  uygulanacagidir. Hangi tiir  stratejinin
uygulanacagina karar vermede belirleyici olan 6zellikler standartlasma
ve homojenlesmedir. Tiim diinyada standart olarak kullanabilecek mal
ve hizmetlerin iiretilmesi ve yerel tiiketici taleplerinde de bu firiinlere
kars1 homojen bir talebin olugsmasi, kiiresel stratejilerin olusturulmasi
ve uygulanmasinda hayati Oneme sahiptir. Kiiresel strateji
uygulamasinin ancak standart iiriin meydana getirilebilen belirli
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sektorlerde gerceklestirilebilecegi sOylenebilir. Standart saglayamayan
sektorlerde ise yerel ve bolgesel talepler ile kiiltiirel ozelliklerin
dikkate alinma zorunlulugunun etkisiyle, gokuluslu isletme stratejileri
hayata gegirilebilir.

Kiiresel isletme stratejilerinin uygulanmasim gerekli goren
yazarlar  yerel ve bdlgesel taleplerin, beklentilerin ve kiiltiirel
degerlerin kiiresel stratejileri hazirlama siirecine etkilerini goz ardi
etmektedirler. Lewitt yerel taleplerin, beklentilerin ve kiiltiirel
degerlerin strateji hazirlama siirecinde dikkate alinmasina Gnemli
elestiriler getirmektedir. Farkl kiiltiirel tercihlerin, ulusal zevklerin ve
standartlar1 esas alan igletmeleri gecmisin eseri olarak degerlendirir.
Bu tiir miraslar ortadan kalkmaktadir. Buna en giizel 6rnek olarak
etnik pazarlar verilebilir. Cin yemekleri, piza ve caz miizigi artik
diinyanin her yerindedir. Etnik iiriin olmaktan ¢ikip, diinya genelinde
goriilen bir pazar bolimiine doniismiislerdir. Bunlar kiiresel
homojenlikle ¢elismemektedir (Levitt,1983). Kiiresellesme siireciyle
birlikte iilkeler ve bolgeler arasindaki benzer farkliliklarin zaman
icerisinde kiiresel siirece entegre olarak doniisebilecegi ifade
edilmektedir.

Domzal ve Unger ise kiiresel strateji yaklagiminin yerel
farkliliklar1 azaltirken, smirlar arasindaki tiiketici benzerliginin ve
pazarlama stratejilerinin standartlastirilmasi ¢abasimi ifade ettigini
sOylemektedir. Ayrica Domzal ve Unger kiiresel strateji yaklasimini
benimseyen isletmelerin ~ rekabette  dezavantaji  konuma
diisebileceklerini 6ne siirmektedir. Bu dezavantaji ortadan kaldirmak
icin ise faaliyet gosterilen pazarlar arasindaki farkliliklarin
tammlanmas1 gerektigini ileri siirmektedirler(Domzal ve Unger,
1987). Kiiresel stratejilerin basarisiz olma  olasiliginin ortadan
kaldirilmasi i¢in 6zellikle faaliyet gosterilen pazarlardaki farkliligin
gdz Oniine alinmasi savunulmaktadir. Kiiresel stratejinin yerel
etkilerden soyutlanarak hazirlanmas1 goriisiine karsilik, uygulama
siirecinde yerel faktorlerin etkisinin de dikkate alinmasinin zorunlu
oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Barlett ise kiiresel stratejilerin olusturulmasinda ulusal role
deginmektedir. Bolgesel ve ulusal diizenlemelerin kiiresel strateji
uygulamalarinda engel olusturabilecegini ifade etmektedir. Barlett’e
gore; her bir isletme, her bir iilkedeki bayisi i¢in gli¢lii bir orgiitlenme
modeli gelistirir. Bundan dolay1 kiiresel isletmenin ulusal faaliyet
cevresinde 1lilke yoOnetiminin bilgisinde gelistirilen yap1 ve
orgiitlenmeler, temel kararlarda hakim bir rol oynayarak kiiresel
strateji gelistirmede de yerel isletmeleri daha bagimsiz hale
getirecegini ifade etmektedir(Barlett, 1982). Kiiresel stratejiler
olusturmada yerel otoritenin olusturdugu etkinin dikkate alinmasi
gercekte kiiresel stratejiden ziyade ¢okuluslu isletme stratejisine isaret
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etmektedir. Kiiresel stratejiler olusturulurken vurgulanan “tiim
diinyay1 tek bir pazar gibi algilama” siireci, yerel etkilerin dikkate
alinmasiyla ortadan kalkmaktadir.

Ayni sekilde Sugiura, kiiresel stratejilerin yerellesmesi ve
misteri memnuniyetini gergeklestirmek igin iiriine, kar diizeyine,
tiretime ve yonetime bagh olarak dort alanda yerellesmenin geregini
ortaya koymaktadir. Sugiura’ nin kiiresel strateji kavramini
kullaniminin daha ziyade uluslararasi isletme stratejisi ve ¢okuluslu
isletme stratejisine yakin oldugu goriilmektedir(Sugiura, 1990).

Wind, bir ¢alismasinda ortaya koydugu tasarimlarda bir diinya
perspektifinin  izlenmesi geregini ortaya konurken, hazirlanan
stratejilerin her bir detayinda faaliyet gosterilecek iilkenin dzellikleri
ve kiltiirel farkliliklarinin ~ dikkate almmasi liizumunu ifade
etmektedir(Wind, 1986). Faaliyet gosterilen yerel ¢evresel faktorlerin
strateji gelistirme ve uygulama siirecine dahil edilmesiyle birlikte,
kullanilan stratejinin kiiresel stratejiden ziyade, ¢okuluslu isletme
stratejisine daha uygun oldugu diisiiniilmektedir.

Malnight, cokuluslu isletmelerin kendi kiiresel stratejilerini
nasil tamimladiklar1 lizerinde analitik bir bakis agisi gelistirmis ve
faaliyetlerini nasil yonettiklerini ortaya koymustur. Malnight,
planlanan bir siregten ve her bir kavramin daha sonra ortaya
cikaracagr firsatlardan ziyade, uygun bir stratejik tepkiyi temsil
ettigini ortaya ¢ikarmustir(Malnight, 1996). Bunun anlamu kiiresel
stratejinin isletme igerisinde bulundugu ¢evreye uyduruldugudur.Yerel
ve bolgesel farkliliklarin strateji hazirlama siirecinde dikkate
alimmasiin gerekli oldugudur.

Rabstejnek, kiiresel bir stratejinin temellerine dikkat ¢ekerken,
aynt zamanda yerel kiiltiirel 6zelliklere duyarliligi, yerel pazarda
gerekli olabilecek gelenekleri ve diger yerel motifleri de dikkate
almanin gerekliligini belirtmektedir(Rabstejnek, 1989). Bu ifadelerle
de strateji olusturmada yerel kiiltiirel degerlerin 6nemi vurgulanmakta
ve standartlasma saglanamadigi siirece kiiresel stratejilerin
hazirlanmasinin giicliigii ortaya konmaktadir.

Kiiresel isletme stratejilerinin hazirlanmasi ve uygulanmasi
siirecinde, faaliyet gosterilen sektor icerisinde standartlagsma ve
homojenlesme gergeklesmedigi takdirde kiiresel isletme stratejilerinin
etkinligi sorunu ortaya c¢ikmaktadir. Kaliteyi artirmak ancak kiigiik
sayilardaki  driinler ve  programlar  {izerine  kaynaklarin
yogunlastirilmasi yoluyla elde edilebilir. Talebi artirmak ise, kiiresel
pazarda hazir bulunmayla, hizmet kalitesini artirmak ve tiiketici
tercihlerini dikkate alma yoluyla elde edilebilir (Svensson,2001).

Kiiresellesme siirecinin hizlanmasiyla birlikte oldukca fazla
saylida cokuluslu isletme kiiresel stratejiler ile basar1 elde etmeye
calismislardir. Oncelikle kiiresel stratejiler gelistirerek, kiiresel
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stratejilerin sagladigi avantajlardan faydalanmaya c¢aligmiglar fakat
olusan basarisizliklar neticesinde cokuluslu isletme stratejilerine
donerek {drilinlerini ve siireglerini yerel pazarlara uyarlamislardir.
Ornekler incelendiginde karsimiza c¢ikan temel ozellik yine
standartlasma ve homojenlesme c¢abalaridir. Sektorel diizeyde
standartlarin olusturuldugunda kiiresel stratejiler basarili olurken,
heniiz yeterli diizeyde standartlarin olusturulamadigi sektorlerde ise
basarisiz sonuglarla karsilasilmis ve ¢okuluslu strateji uygulamalarina
doniilmiistiir. Konunun daha iyi anlasilmasi acgisindan asagidaki
ornekleri degerlendirmek faydali olacaktir(Rugman ve Hodgetts,
2001).

[lk o6rnegimiz Coca-Cola’dir. 1970 ve 1980’lerdeki
kiiresellesme siireciyle, Coca-Cola 200 iilkede faaliyet gdsterir hale
gelmistir. Bu siiregte merkezilesme egilimi gliglenmis ve siseleme
yaptirdig1r ortaklarma destegini artirmistir.  1990’larda diinyada
baslayan degisim ile birlikte pek ¢ok ulusal ve bolgesel lider kendi
iilkesiyle ilgili ekonomik, politik ve kiiltiirel politikalarda bagimsizlik
arayisina girmiglerdir. Bununla birlikte diinya genelinde daha fazla
miktarda bagimliligi koriikleyen kiiresellesmeyle birlikte  yerel
otonomi ve yerel kiiltiirel kimliklerin korunmasi konusundaki
egilimler de artirmustir. Bunun sonucu olarak isletmelerden, hizla
degisen taleplerin karsilanmasini, sosyal sorumluluklarimin farkinda
olmalarim ve topluma karsi daha duyarli olmalar1 istenmektedir.

Bu karsihbk ise Coca-Cola karar alma siireglerini
merkezilestirmis, standart uygulamalarin tiim diinyaya yayarak ve
kendisini g¢evredeki degismelere karsi izole etmis durumdaydi. Bu
durum kiiresel stratejilerin basarisizlikla sonuglanmasina neden oldu.
Bunun iizerine isletme kiiresel stratejiyi terk ederek, cokuluslu
stratejiye donmiistiir. Gelistirdigi lic temel ilkeye gore faaliyetlerine
yon vermektedir. ki, yerel diisiin ve yerel davran, ikincisi, bolgesel
ve yerel pazarlara odaklanmak ve toplumla biitiinlesecek yardimsever
ve sosyal faaliyetlere baglamaktir.

Kiiresel  stratejilerden  c¢okuluslu  stratejilere  doniis
konusundaki diger o6rnek ise Disney’dir. Walt Disney 1992 yilinda
Paris’in 25 km digsina Avrupa’nin ilk Disneyland’in1 agti. Yoneticiler
100 milyondan fazla insanin parki ziyaret edecegini disiiniiyordu,
fakat yamildilar. Isletme, Avrupa’da yasayan insanlarin beklentilerini
dikkate alan yerel stratejiler gelistirmek yerine kiiresel strateji
uygulamaya c¢alisginca acilis giiniiyle birlikte ciddi sorunlarla
karsilasmaya basladi. Sorunlardan birisi; calisan personelin Ingilizce
konusma zorunluluguydu. Buna karsilik parki ziyarete gelenler
Fransizca konusmaktaydilar. Diger bir sorun ise, parki ziyarete
gelenler 6gle yemekleriyle birlikte likor tliketirken park icinde likdr
satis1 kiiresel stratejiye uygun olarak yapilmamaktaydi. Ugiinciisii ise
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park i¢inde olusturulan tiyatral temalarin hi¢ biri Avrupa kiltiiriinii
olusturan tarihsel veya folklorik 6geleri barmdirmiyor ve sadece ABD
kokenli temalar isleniyordu. Bunun yaninda is¢i politikalar1 sonucu
calisanlarm pek ¢ogu calisma kosullarinmi garip buldugundan dolay1
acilistan sonraki ilk ay icinde 3000 den fazla is¢i isi birakti. 1994
yilina gelindiginde olusan bu tiir sorunlarla birlikte, Eurodisney
kapanma noktasina geldi. Bunun iizerine sirket koklii sekilde degisime
gitti. Kiiresel stratejiler terk edilerek, yerel zevkler ve taleplerin
dikkate alindig1 yeni stratejiler gelistirildi. Ingilizce konusulma terk
edildi, yerel kiiltiirel degerler ve aligkanliklar gercevesinde parki
ziyarete gelenlerle iliskiler gelistirildi, Fransa ve Avrupa kiltirinii
yansitan karakterler tema olarak islenemeye basladi. Isletme karli
duruma gegti. Yoneticiler gordiiler ki, ABD de basar1 getiren kosullar
ve faaliyetler dogrudan denizasir1 iilkelere tasmamamakta, bunun
yerine yerel odakli stratejiler gelistirilmelidir.

Diger bir Ornek; Saatchi&Saatchi’dir. Reklam ve tanitim
sirketi olan Ingiliz kokenli sirket, 1980’lerde satmn almalar yoluyla
Ingiltere ve Avrupa’ da 6nemli bir konuma gelmistir. Daha sonra
isletme 6lgek ekonomisinden faydalanmak igin kiiresel bir igletmeye
doniismeye karar verdi. ABD pazari o donemde tiim diinyadaki
reklam pazarinin %55°lik gelirini igermekteydi. Bu donemde Avrupa
pazar1 %24 ve Ingiltere pazari ise %5 paya sahipti. Bunun {izerine
sirket, satin alma yolunu kullanarak ABD pazarina girdi. Bunu
yaparken de c¢okuluslu isletmeler i¢in bir hizmet biitiinligi
olusturmaya karar verdi. Temel faaliyet alan1 olan reklamciliga, halkla
iliskiler ve danismanlik konularim da ekledi. Amaci1 biitiin hizmetleri
saglayabilir bir konuma gelmekti. Ne yazik ki isletme bu amaci yerel
pazarlara niifuz ettirecek gerekli beceriden yoksundu. Ydneticiler
kiiresel stratejiler ile yerel miisterilere doniik, tanitim, halkla iligkiler
ve danismanlik faaliyetlerini gergeklestirmede yetersiz kalmiglardir.
Sonug olarak isletme ABD pazarindan ¢ekilmek zorunda kalmustir.

Japon Matsushita sirketi bagka bir 6rnektir. Matsushita sirketi,
tilketici elektronigi sektoriinde 1980°li yillarda basarili {iriinlerle
sektorde saygin bir konuma gelmistir. Panasonic renkli televizyonu,
video kayit sistemi (VCR) ni gelistirmistir. Sony, ABD ve Avrupal
rakiplerinden farkli olarak beta sistem yerine vhs sistemiyle sektorde
hakim konuma gelmistir. Video kayit sisteminde diinya genelinde
lider konumunda kalabilmek i¢in vhs modelini sektérde standart hale
getirmistir. Bunu bagsarmakla sadece diinya genelinde kendine has bir
irlini Uretip diinya geneline satmakla kalmadi, ayn1 zamanda
sektordeki Hitachi, Sharp, Mitsubishi gibi diger gii¢lii rakiplerin de bu
lisans1 kullanmalarini saglamistir. Zaman igerisinde Avrupa’da Philips
gibi {ireticilerin devreye girmesi ile birlikte rekabet artti ve fiyatlar
diistii. Diger taraftan Avrupa ve ABD sirketlerinin hiikiimetler
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tizerindeki baskilar1 sonucu bu iilkelere {iriinlerin sokulmast sorunu
¢ikti. Bunu asmak igin Matsushita sirketi, AB’ye iiye Ingiltere gibi
tilkelere dogrudan yatirim yaparak bu sorunu asti. Goriildiigi gibi
standart hale getirilen iirlinlerin kiiresel olarak satis1 i¢in yerel kiiltiirel
degerler 6n plana ¢ikamamaktadir.

Bu konuda diger 6énemli kiiresel aktor ise Nokia sirketidir.
1970’11 yillara kadar Finlandiya’da orman {irtinleri tizerine ¢aligsan bir
isletme iken, yliksek teknolojiye dayanan elektronik {iriinler, 6zellikle
cep telefonu iiretiminde Avrupa’ da lider isletme konumuna gelmistir.
Tim diinyada 130’dan fazla llkede faaliyetlerini yiiriitmekte ve 20
milyar dolarin tizerinde yillik ciro yapmaktadir.

Nokia’nin bu siireci de kiiresel stratejilerin hazirlanmasi ve
uygulanmasi agisindan agiklayict bir 6rnektir. Bu basarinin altinda iki
onemli sebep bulunmaktadir. Birincisi Ar-Ge konusunda yapilan
yatirimlar ve bu dogrultuda yapilan c¢aligmalardir. Digeri ise
standartlagsmadir. Standartlarin olusturulmasi kiiresel stratejilerin
hazirlanmasinda ve uygulanmasinda hayati bir 6neme sahiptir. Nokia
isletmesi cep telefonu sektoriinde bir standart olusturmak icin
devletlerle ¢cok yakin bir igbirligine girdi. Aymi sekilde sektordeki
onemli rakiplerinden Ericsson” da Nokia ile ortak yatirim
gerceklestirerek bu siirece dahil oldu. Iki isletme GSM (Groupe
Speciale Mobile) Avrupa’da mobil telefonlar igin standart olusturmak
icin birlikte calist1 ve daha sonra bu standartlar kiiresel standartlar i¢cin
anahtarlardan biri oldu. Olusturulan standartlar ile birlikte, her iki
isletmede kiiresel stratejilerin hayata gecirecek ve devam ettirecek
kosullara kavustular. Bunun sonucu olarak da iirlinler diinya genelinde
pazarlanirken yerel beklentiler ve taleplerden ziyade kiiresel egilimler
dikkate alinmaktadir.

Sayilan ornekleri Northern Telecom, UniLever,
Procter&Gamble gibi kiiresel alanda faaliyetlerini yiirliten sirketler
acisindan da benzer sekillerde degerlendirmek miimkiindiir.

Orneklerde de goriilecegi gibi isletmelerin stratejileri
hazirlanirken temel dayanak alinmasi gereken hususlar standartlagma
ve homojenlesme olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Eger sektor igerisinde
standartlar olusmus ise kiiresel stratejileri uygulama sansi ortaya
cikarken, standartlarin olusmadigi sektorlerde ise ¢okuluslu isletme
stratejilerinin hayata gecirilmesi zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir.

6- Sonug

Kiiresellesme siireci tim hiziyla etkisini artirmaktadir. Siireg
dikkatle degerlendirildiginde, pek ¢ok seyi degistirdigini ve yeniden
kurdugunu  gézlemlemek — miimkiindiir. ~ Ozellikle  teknolojik
gelismelerin inanilmaz boyutlara ulagmasi, iletisim olanaklarmnin
siirekli olarak geligsmesi, kiiresellesme siirecini hizlandiran etkiler
olarak karsimizdadir. Bu siire¢ dogal olarak isletmelerin faaliyetlerini
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de etkilemektedir. Ozellikle giiniimiizde uluslararasi alanda faaliyet
yapmanin neredeyse zorunluluk haline geldigi bu siiregte, uluslararasi
alana girerken ne tiir bir stratejinin izlenecegi de kritik bir konu
olmustur. Burada karsimiza ¢ikan iki egilim, kiiresel isletme
stratejileri ve cokuluslu isletme stratejileridir. Faaliyet gosterilen
cevrenin standartlagmasi ile kiiresel stratejiler uygulanirken, aksi
durumda ¢okuluslu isletme stratejisi uygulanmaktadir. Uzerinde
tartisilan ise gerek kiiresel isletme stratejileri gerekse cokuluslu
isletme stratejilerinin hangi tiir cevresel kosullarda
uygulanabilecegidir.

Stratejilerin olusturulmasinda ve hayata gecirilmesinde mal ve
hizmetlerin pazarlanacag tiiketici ¢evresinin 6zelikleri belirleyici bir
etkiye sahiptir. Tiiketici talebindeki homojenlesme diizeyi strateji
secimini etkilemektedir. Talep diizeyinde homojenlesme yiiksek ise
kiiresel stratejiler uygulanma sansi1 bulmaktadir.

Isletmenin faaliyet gosterdigi sektoriin icinde tiim isletmeler
tarafindan kabul edilmis standartlar gelistirilmis, bu standartlar kiiresel
alanda kabul goriiyor ve homojen bir tiiketici talebinin olugmasini
sagliyor ise, kiiresel stratejilerin gelistirilme ve uygulanma sansi
dogmaktadir. Bu ise ozellikle yiiksek teknoloji kullaniminin hizla
yayginlastigi, iletisim ve bilisim sektorlerinde karsimiza ¢ikmaktadir.
Bunun yani sira teknolojik gelisimin bu kadar hizli olmadig1 diger pek
¢ok sektorde, otomobil, mobilya, perakendecilik vb. gibi, tiikketicilerin
beklentileri, tercihleri ve yerel kiiltiirel 6zelliklerin isletme
faaliyetlerini sekillendirdiginden dolayr ve sayilan farkliliklari
avantaja doniistirmek igin kiiresel stratejilerden ziyade cokuluslu
isletme stratejileri etkinligi saglamaktadir. Burada dikkat cekilmek
istenen konu tercih edilen strateji modelinin bir gerekliligin sonucu
oldugudur. Isletmeler agisindan temel amag etkinligi saglamak ise
stratejinin dogru olarak belirlenmesi ve uygulanmasi gerekir. Bu
sebeple etkinligi saglamada miikemmel stratejiden bahsetmekten
ziyade, uygun stratejiden bahsetmek daha dogru olacaktir.
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