
C E P  Ü N İ V E  R S İ T E S İ

Global Pazarlama
(2)

Stratejik Yaklaşım

SELİME SEZGİN
ITÜ İşletme r akültesköğre ti m Üyesi

i l e t i ş i m  Y a y ı n l a r ı



C E P  Ü N İ V E R S İ T E S İ
İletişim Yayıncılık A.Ş. adına sahibi: Murat Belge 

Genel Yayın Yönetmeni: Fahri Aral 
Yayın Yönetmeni: Erkan Kayılı 
Yayın Danışmanı: Ahmet fnsel 

Yayın Kutulu:
Fahri Aral, Murat Belge, Tanıl Bora, Murat Gültekingu,

Ahmet I. ısei, Erkan Kayılı, Ümit Kıvanç 

Tuğrul Paşaoglu, MeteTunçay 

Görsel Tasarım: Ümit Kıvanç 
Kapak İllüstrasyonu: Gürcan Özkan 

Dizgi: Maraton Dizgievi 
Sayfa Düzeni: Hüsnü Abbas 

Baskı: Şefik Matbaası (ıç) / Ayhan Matbaası (kapak)

İletişim Yayıncılık A Ş. • Cep üniversitesi 60 • ISBN 975-470-243-8 

1. Basım: İlettim Yayınlan, Mart 1992.

© İletişim Yayıncıltk A Ş., 1992 
Klodfareı' Cad İletişim Han No.7 34400 
Cağalogiuİstanbul Tel 5162260-61-62

i l e t i ş i m  Y a y ı n l a r ı

YAZARIN DİĞER ESERLERİ

Yönetimde Pazarlama, İletişim Yayınları, Cep Üniversitesi 39, İstanbul, 1991. 
Pazarlama Strjtejr'er, ve Karar Alma Mekanizması, (L. Özkale, N. Uray ve F Ülen- 

gin ile birlikte), İletişim Yayınları, Cep Üniversitesi 46, İstanbul, 1991.
Global Pazarlama (1) Yönetim Esasan, İletişim Yayınları, Cep Üniversitesi 60, İstan­

bul. 1992



Önsöz

Günümüzde bilgi bir yandan en önemi; değer haline gelirken diğer 
yandan da artan bir hızla gelişiyor, çeşitleniyor. Ama katlanarak 
büyüyen bilgi üretiminden yararlanmak, özellikle gündelik yaşam 
kaygılannın baskısı altında, zorlaşıyor. Her şeye rağmen bilgiye 
ulaşma çabasını sürdürenler için de imkânlar pek fazla değil.

Ayrıca, özellikle Türkiye gibi ülkelerde bir Konuda kendini geliş­
tirmek ya da sırf merakını gidermek için herhangi bir konuyu öğ­
renmek isteyenlerin şansı çok az. Üniversitelerimiz, toplumumu- 
zun yetişkin bölümüne katkıda bulunmak için gerekli imkânlardan 
yoksun.

Cep Üniversitesi kitapları işte bu olumsuz ortamda, evlerinde 
kendilerini yetiştirmek, otobüste, vapurda, trende harcanan za­
mandan kendileri için yararlanmak isteyenlere sunulmak üzere 
hazırlandı.

20. yüzyıl Fransız kültür hayatının en önemli ürünlerinden olan, 
bugün yaklaşık 3000 kitaplık dev bir dizi oluşturan “Que sais-je" 
(Ne Biliyorum) dizisini İletişim Yayınları Türkçe'ye kazandırıyor



Iletişım'in Cep Üniversitesi, bu büyük diziden seçilmiş , Türkiyeli 
okurlar için özellikle ilgi çekici olabilecek eserlerin yanısıra, Av­
rupa'nın başka yayınevlerinin benzer bir çerçevede yayımladığı 
kitapları da içeriyor.

Ayrıca Türkiye’nin siyaset, kültür, ekonomi hayatıyla ilgili konu­
larda özeı olarak bu dizi için yazılmış telif eserler “üniversite”, tin 
öğrenim programını tamamlayacak

Cep Üniversitesinin her kitabı alanının öndegelen bir uzmanı 
tarafından yazıldı. Kitapıar, hem konuya ilk kez eğilen kişilere hem 
de bilgisini derinleştirmek isteyenlere seslenebilecek bir kapsam 
ve derinlikte. Bilginin yeterli ve anlaşılır olması, temel kıstas. Cep 
Üniversitesi kitaplarını lise ve üniversite öğrencileri yardımcı ders 
kitab. ola. ak kullanabilecek; öğretmenler, öğretim üyeleri ve 
araştırmacılar bu kitaplardan kaynak olarak yararlanabilecek; 
gazeteciler yoğun iş temposu içinde çabuk bilyilenme ihtiyaçlarını 
Cep Üniversitesi nden karşılayabilecek; çalıştığı meslek daiında 
bilgisini geliştirmek isteyen, evinde, kendi programlayabileceği 
bir mesleki eğitim imkânına kavuşacak; ayrıca, herhangi bir ne­
denle bir kunuyu merak eden herkes, kolay okunur, kolay taşınır, 
ucuz bir kaynağı Cep Üniversitesi nden temin edebilecek.

Cep Üniversitesi kitaplan sık aralıklarla yayımlandıkça, benzersiz 
bir genel küitür kitaplığı oluşturacak İnsan Haklan’ndan Gene 
tik’e. Kanser’den Ortak Pazar'a, Alkolizm den Kapitalizm'e, İsta­
tistikken Cinsellik'e kadar uzanan geniş bir bilgi alanında hem 
zahmetsiz hem verimli bir gezinti için ideal “mekân", Cep Üni­
versitesi.

İLET İŞ İM YAYINLARI
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BİRİNCİ BÖLÜM
MAMUL KARARLARI

Giriş

Bu bölümün konusu, pazarlama programının en 
önemli parçası olan mamuldür. Firmanın malı, onun işi­
nin çok önemli belirleyicisidir. Fiyatlandırma, haberleş­
me ve dağıtım politikaları, mamule uymalıdır. Firmanın 
müşterileri ve rakipleri, onun sunduğu ürüne göre belir­
lenmektedir. AR-GE gereksinimleri de ürün teknolojisine 
dayanmaktadır. Gerçekten işletmenin her boyutu, firma­
nın sunduğu üründen etkilenmektedir.

Geçmişte, yöneticilerin iki tip hatayı sık sık tekrarla­
maları nedeniyle global pazarlamada mamul kararlan ih­
mal edilmiştir. Birinci tip hata; şube müdürleri ve diğer 
ortaklann aldıklan mamul kararlannın önemsenmemesi 
ve uygulamada da yurtiçi pazar haricindeki mamul ka­
rarlarım etkileme ya da kontrol konusunda her türlü ça­
banın uzaklaştmlmasıdır. -ikinci tip hata ise; "yurtiçi pa­
zardaki müşteriler için doğru olanın farklı yerlerdeki di­
ğer müşteriler için de geçerli olduğu" varsayımıyla mal 
politikalanmn tüm bağlı (ilgili) firmalara empoze edilme­
sidir. Çoğu zaman, bu iki uç durumlardan hiçbiri kâr 
maksimizasyonu kriterim doğrulamamaktadır. Global 
ufukları olan bir finrtamn önündeki en büyük mücadele, 
pazann ihtiyuçlanna, rekabete ve global boyutta firma­
nın kaynaklanna duyarlı bir mal politikası ve stratejisi 
oluşturmaktadır. Bu, yerel pazann tercihlerine adaptas­
yonun ihtiyaçlara cevap vermesi durumu ile ürüne yo­
ğunlaşan sınırlı sayıda firma kaynaklanma sağlayacağı 
rekabet avantajım dengelemelidir.

Bu bölüm, global mamul kararlannın ana boyutlannı
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incelemektedir. Önce temel kavramlar irdelenmektedir. 
Daha sonra mamul doyum dereceleri gözden geçirilerek 
uluslararası pazarlardaki tercih ve ihtiyaçların çeşitliliği 
vurgulanmaktadır. Ayrıca mamul tasarım kriterleri be­
lirlenmekte ve yabancı ürünlere karşı tutumlar İncelen­
mektedir. Uluslararası pazarlamacılara hazır stratejik 
alternatifleri ana hatlanyla anlatan bölüm, uluslararası 
pazarlamadaki yeni mamullerin bir incelemesiyle sonuç­
lanmaktadır.

Temel Kavramlar

Uluslararası mamul kararlarına bir giriş olarak, ma­
mule ilişkin temel pazarlama kavramlarını tekrar etmek 
yaraılı olacaktır.

Mamulün Tanımı - Mamul nedir? Bir mamul, fizik­
sel özellikleriyle tanımlanır; ağırlığı, boyutları, yapıldığı 
madde gibi. Böylece bir araba, (demir ağırlıklı olmak üze­
re) 30001b. metal ile 190" uzunluğunda, 75" eninde ve 59" 
yüksekliğinde olarak tanımlanabilir. Bu tanım, renk, do­
ku, yoğunluk, biçim, dış hatlar, vb. dahil edilerek daha da 
genişletilebilir. Ancak fiziksel özelliklerle sınırlı bir ta­
nım, ürünün karşıladığı ihtiyacı belirtmediği için her za­
man eksik kalacaktır. Örneğin bir araba, birçok ihtiyaca 
yönelik bir mamuldür. Bunlardan en önemlisi taşımacılık 
olmakla birlikte, pazarlamacı, eğlence, statü ve güç ihti­
yaçlarının da karşılandığını gözardı edemez. Gerçekten 
de otomobil pazarının belli başlı bölümleri, bu tip tüketici 
ihtiyaçları çevresinde oluşmuştur.

Mamul karar alanına pazarlama kavramının yaptığı 
en temel katkı, mamulün kendisine verilen önemin tüke­
tici ihtiyaç ve isteklerine kaydırılmasıdır. Bu kayma, hem 
tüketici hem de endüstri ürünlerine eşit olarak uygulan­
maktadır. 25 yıldan daha fazla süre önce J. B. Mckitte- 
rick (Kitterick 1957) tarafından açıklanan ve Theodore H. 
Levitt’in "Pazarlama Miyopluğu" (Marketting Myopia) 
(Levitt, 1960) adlı makalesinde genişlettiği bu pazarlama 
kavramı, hâlâ bazı pazarlamacılarda yerleşmemiştir. So­
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nuç olarak, bir ürün alıcıya ya da kullanıcıya tatmin veya 
kazanç sağlayan hizmet, fiziksel ve sembolik özelliklerin 
bütünü olarak tanımlanabilir. Ürün yönetimi de firmanın 
sunduğu mamüllerin tüketici tarafından algılanmasında 
etkili olan kararlarla ilgilenmektedir

Mamulün Özellikleri - Mamuller değişik şekillerde 
sınıflandırılmışlardır. En eski sınıflandırma, kullanıcılar 
arasında tüketim malı-endüstriyel mal ayrımıdır. Tüke­
tim mallan, satın alım şekillerine ve ömürlerine 
(dayanıklı/dayanıksız) göre kendi; aralannda aynlmakta- 
dır. Bu sınıflandırmalar, uluslararası pazarlamaya da uy­
gulanabilir.

Yerli-Uluslararası-Çokuluslu-Global Ürünler - Mev­
cut işlerinin genişlemesi ve yeni pazarların kazanılması 
ile birçok çokuluslu şirketin tek bir ulusal pazara yönelik 
ürünleri bulunmaktadır. General Foods örneğine bakıldı­
ğında; firma, Fransa’da çiklet, Brezilya’da dondurma, 
İtalya’da da unlu mamuller (pasta) işinde bulunmakta­
dır. Bu ilgisiz işlerin herbiri kârlı olmakla beraber, ulus­
lararası merkezin pazarlama, üretim, finansman bölüm­
lerini ilgilendirmeyecek kadar küçük boyutludur.

Bir ürünün diğer pazarlara yayılabilme potansiyeli­
nin ölçülmesinde firmanın amaçlan ve hedefleri, mevcut 
fırsatlann kazançlan önemli olmaktadır Firmalar şu 
dört ürün katagorisinden seçim yaparlar:

1. Ulusal Ürünler: Bir firmanın mal karması içinde 
potansiyel tek bir ulusal pazan bulunan ürünler.

2. Uluslararası Ürünler: Birkaç ulusal pazar potansi­
yeline sahip mamuller.

3. Çokuluslu Ürünler: Ulusal pazarlann çok belirgin 
bazı özelliklerine adapte edilebilen ürünler.

4. Global Ürünler: Global pazann ihtiyaçların, karşı­
lamak için tasarlanmış ürünler.

Bir ulusal ürün hayli kârlı olabilir ancak tek bir ulu­
sal işin bulunması, pazarlama, AR-GE, üretim gibi ulus­
lararası merkez hizmetlerini oluşturmaya ve tek bir pa­
zardan elde edilen tecrübeye dayalı bilgilerin diğer pazar­
lara uygulanmasına olanak vermez. Çok ülkeli pazarla-
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maçının yararlandığı araçların başında geien karşılaştır­
malı analiz, tek ülkeli pazarlamacı tarafından kullanıla­
maz. Tek ülkeye yönelik ürün işinin diğer bir olumsuz 
durumu, tek ürün alanında gerekli olan yönetimsel ihti­
saslaşmanın transfer edilememesidir. Tek ürün alamnda 
tecrübe kazanan bir yönetici, bilgisini sadece o ürünün 
satıldığı pazarda faaliyet gösteren bir firmada kullanabi­
lecektir. Benzer olarak tek ürünün satıldığı pazarın dı­
şından gelen bir yöneticinin tek ürün işinde hiçbir tecrü­
besi bulunmayacaktır. Bu nedenle uluslararası firmanın 
karşısına ilgisiz ürün alanlarında cazip kâr olanakları 
çıksa da, tek ürün alamna girmenin önemli bir fırsat ma­
liyeti bulunmaktadır.

Uluslararası bir firmanın, yeni ürünlerirîin yerli- 
uluslararası-çokuluslu ve global potansiyelini belirlemesi 
çok önemlidir. Diğer değişkenlerin eşit olması durumun­
da, uluslararası-global kârlılık potansiyeli bulunan bir 
ürün, yerel ya da çokuluslu potansiyeli olan bir üründen 
her zaman daha caziptir. Genelde bir firma, cazip ulusla- 
rarası-global ürün dururken, sadece yerel ya da çokuluslu 
bir ürünü mal karmasına eklememelidir.

Mamule farklı bir bakış açısı da, onun özelliklerini 
incelemektir. John Fayervveather, uluslararası pazarla­
ma düşüncesiyle ilgili beş önemli özellikten bahsetmekte­
dir; Birincil fonksiyonel amaç, ikincil amaç, dayanıklılık 
ve kalite, çalışma metodu ve bakım.

Birincil fonksiyon, yüksek gelir seviyeli endüstrileş­
miş ülkelerde buzdolabının kullanımı ile ömeklenmiştir. 
Bu tip ülkelerde buzdolabının birincil fonksiyonu; 1) Don­
muş yiyecekleri bir hafta ya da daha uzun bir süre sakla­
mak. 2) Kolay bozulabilir yiyecekleri (sebze, süt ve et) sü­
permarketten gelene kadar saklamak. 3) Margarin gibi 
dondurulmaya gerek olmayan ürünleri saklamak. 4) Şişe­
lenmiş içeceklerin kısa süreli tüketimi için soğuk tutmak.

Daha düşük gelir seviyeli ülkelerde donmuş yiyecek 
ler çok kullanılmamaktadır. Evhammlan haftalık yerine 
günlük alışveriş yapmayı tercih etmektedirler. Düşük ge­
lir seviyeleri nedeniyle kişiler, yüksek gelirli ülkelerde
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buzdolabının üçüncü ve dördüncü fonksiyonları için para 
ödemek istemezler. Bunlar, yüksek gelir seviyeleri tara­
fından desteklenen lüks kullanımlardır. Düşük gelir sevi­
yeli ülkelerde buzdolabımn fonksiyonları sadece; (1) Bir 
kısım kolay bozulabilir yiyecekleri bir gün saklamak. (2) 
Artmış yemekleri biraz daha uzun bir süre saklamak. Ge­
lişmiş ülkelerle karşılaştırıldığında, bu ülkelerde buzdo­
labı çok kısıtlı ihtiyaca-cevap vermesi nedeniyle, daha kü­
çük boyutlu buzdolapları bunlara uygun olmaktadır.

Gelişmekte olan bazı ülkelerde buzdolabının ikinci] 
bir amacı daha bulunmaktadır. Prestij ihtiyacını karşı­
larlar. Bu ülkelerde talep, mutfak yerine göze çarpacak 
şekilde salona yerleştirilebilecek büyük modellere olmak­
tadır.

Dayanıklılık ve kalite, düşünülen pazara uygun ol­
ması gereken mamul özellikleridir. Örneğin kalite ve da­
yanıklılık pazarda mevcut servis olanağı ile oluşturulabi­
lir. Düşük gelir seviyeli pazarlarda, aletin tamir edilebi­
lirliği, 40 Dolar’m altındaki aletlerin tamirinin emek ma­
liyetinin çok pahalı olduğu ülkelere nazaran daha önem­
lidir. Gelişmiş ülkelerde aletler, tamircinin aleti açıp ta­
mir edebileceği şekilde ek "kalite'ye sahip üretilmezler.

Diğer iki önemli özellik, çalışma metodu ve bakım ol­
maktadır. Örneğin elektrikli bir alet için voltaj ve akım 
gereksinimleri ya da bir otomobil için otomobil kulanım 
şartlan, ürünün tasanmı ve özelliklerini belirlemede 
önemli çalışma metodu kavramlarıdır. Aynı şey, bakım 
için de geçerlidir. Kullanım şartlan ve standartlar değişe­
bilmekte ve piyasada mevcut bakım seviyeleri de farklılık 
gösterebilmektedir.

Dünya Markaları - Bir dünya markası şu özelliklerle 
tanımlanabilir:

Aynı Stratejik Prensipler: Bir dünya markası, dünya­
daki her pazarda aynı stratejik prensipler doğrultusunda 
yönlendirilirler. Örneğin Marlboro, şehre ilişkin (urban) 
bir marka olup özgürlük ve boşluğa duyulan evrensel is­
teğe hitap etmektedir. Özellikle şehirlerde oturanlar, öz­
gürlük ve fiziksel boşluğa özlem duymaktadırlar. Marlbo-
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ro tüm dünyada özgürlük ve boşluğu simgeleyen urban 
bir marka olarak yerleştirilmiştir.

Aynı Konumlandırma'. Bir dünya markası, tüm pa­
zarlara aynı şekilde yerleşir. Eğer marka yüksek- fiyatlı 
ise, tüm dünyada yüksek fiyatlı olacaktır. Eğer pazarın 
belli bir yaş kesimine hitap ediyorsa, bu tüm diğer pazar­
larda da aynı olacaktır. Örneğin Benetton’un esas çizgisi 
dünyadaki 16-24 yaş arası gençliğe yöneliktir.

Aynı Pazarlama: Bir dünya markası, her pazarda ay­
nı şekilde pazarlanır. Ancak pazarlama karması, rekabet 
ve bölgesel tüketicinin ihtiyaçlarım karşılayacak şekilde 
değişebilir. Örneğin; Ortadoğu’da tüketicilerin daha tatlı 
içecekleri tercih etmeleri nedeniyle Pepsi ve Coca Cola, 
içeceklerinin tatlılığını arttırmışlardır. Burada konu tam 
anlamıyla aynılık değildir; daha çok, acaba temelde aynı 
mamul mü sunulmaktadır? Pazarlama karmasının pro­
mosyon, fiyat, medya, dağıtım kanalları, taktikler gibi di­
ğer elemanları da değişkenlik gösterebilir.

Coca Cola, dünya markasına bir örnektir. Tüm ülke­
lerde aynı şekilde pazara yerleşmekte ve pazarlanmakta- 
dır. Ürün, bölgesel tatlara uymak amacıyla değişikliğe ta­
bii olabilir; fiyat, bölgesel rekabet koşullarına göre deği­
şebilir ve dağıtım kanalları farklılaşabilir, ancak marka­
nın yönetimini yönlendiren temeldeki stratejik prensipler 
dünya çapında aynıdır. Coca Cola, eğlence, zevk ve iyi ge­
çen zaman olarak global bir imaj ortaya koymaktadır.

Bir dünya markası, ulusal ya da bölgesel bîr marka 
gibi, bir ürüne ait tüketici düşünce ve algılamaların bütü­
nüdür. Dünya markalan, pazarlamacılar tarafından oluş­
turulur. Bir dünya markası oluştururken gereken yaratı­
cı bakış açısı, bir ulusal marka için gerekenden çok daha 
fazladır. Ancak markaya olan ilginin sürdürülebilmesi 
için gerekli çaba, bir dünya markası için, bir grup ulusal 
marka için gerekenden çok daha azdır.

Bir dünya markası yaratıhrken gösterilen çabanın 
başansı da yakından izlenmelidir. Bu başannın belirlen­
mesindeki değişken, çabaların, daha önceden varolmayan 
bir marka yaratılması ya da ulusal pazarlarda mevcut
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markaların yeniden yerleştirilmesi ve yemden adlandırıl­
ması şeklinde olacağıdır. Burada ilk durum daha kolay­
dır. Ulusal markalan dünya markalarına çevirmekte ba- 
şanlı olan bazı önemli firmalar: Çeşitli standart yağ mar- 
kalanyla Exxon ve Japonya dışında Datsun ile Nissan. 
Günümüzde binlerce dünya markası bulunmakta ve bu 
liste her geçen gün büyümektedir. (Pitcher, 1985. s. 2441.

Uluslararası Pazarlarda Mamul Doyma Seviyeleri

Pazar potansiyelini birçok faktör belirlemektedir. Ge 
lirin yaraşıra temin edilebilirlik, fiyat seviyeleri, ihtiyaç 
ve alışkanlık önemli etkenlerdendir.

Tamamlayıcılık, talebin gelir ve kültürel verilerle or­
taya çıkanlamayan önemli bir etkenidir. Avrupa’da elekt­
rikli süpürgeler için doyma seviyelerindeki farklılık, çe­
şitli ülkelerde kullanılan yer döşemeleriyle ilgilidir. Hol­
landa’da hemen hemen tüm evlerde yer döşemesi olarak 
halı kullanılırken, Fransa ve İtalya’da halı, yer döşemesi 
olarak kullanılmaz. Temizlik üzerine farklı tutumlar da 
bu duruma eklendiğinde, elektrikli süpürgeler için ta­
mamlayıcılık faktörü çok etkili olmaktadır.

Çeşitli pazarlarda bir ürünün talebinde görülen fark­
lılıklar, o ürünün düşük doyma seviyesindeki pazarda 
olası potansiyelinin bir göstergesi sayılabilir. Örneğin 
ABD’de 198Cflerin başındaki en yeni ürün kategorisini 
saç köpüğü-"mousse" oluşturmaktaydı. Oysa Fransa ve 
Avrupa’da bu ürün, ABD pazarına girmesinden 25 yıl ön­
cesinden beri kullanılmaktaydı. Her firma talep farklılık 
lanna dayalı potansiyel pazar fırsatlarım tanımlayabile­
cek aktif bir global inceleme sistemine sahip olmalıdır.

Ürün Tasarımı

Uluslararası pazarlamada başarıyı ölçmede en önem­
li faktör, ürün tasarımıdır. Firma, uluslararası pazarlar 
için ürününün tasarımını uyumlaştırmalı mı? Yoksa tek 
bir tasan m mı sunmalıdır? Bu; 1) tasanm değişikliğinin
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satışlarda sağlayacağı artışın boyutlarına ve 2) ürün tasa­
rımının değiştirilmesi ile pazarda denenmesinin maliyeti­
ne bağlıdır. Ürün tasarımını etkileyen ba^Lca faKüvler

Tercihler: Renk, tat gibi faktörlerde olduğu gibi 
dünyada tercihlerde çok önemli farklar görülmektedir. 
1960"s rda Olivetti firması, ödül kazanmış modern tüketi­
ci daktilo tasarımlarının Avrupa’da çok başarılı ancak 
ABD’de başarısız olduğunu farketti. Amerikan tüketicisi, 
modem Avrupa dizayn standartlarına göre çirkin sayıla­
cak ağır ve iri makineleri tercih etmekteydi. Ağırlık ve 
hacim, Amerikalı tüketici için kalitenin en önemli göster 
gelerinden sayıldığı için Olivetti, ödüllü bu modelini ABD 
pazarına uyarlamak zorunda kalmıştır.

Daha yakın bir geçmişte Ford firması, Amerikan ara­
balarını Avrupa aerodinamik tasarımı ile sunmaya karar 
vermiş. Avrupa’da çok beğenilen bu tamamiyle değişik 
görüntü, ABDnde de çok büyük başarı kazanmış ve Ford’- 
un kân 1923’ten bu yana ilk defa 1986’da GM’i geçmiştir.

Maliyet: Ürün tasannu belirlenirken maliyet faktö­
rü de iyice incelenmelidir. Bir ürünün maliyeti, tüm fi­
yatlandırma alternatifleri için bir taban oluşturur. İlgili 
girdilerin maliyetleri de incelenmelidir. Örneğin emeğin 
maliyeti her yerde değişmektedir. Emek maliyetinin ilen 
teknoloji ürünlerine etkileri, Amerikalılar ile İngilizler 
tarafından tasarlanan bir uçakla ömeklenmektedir. İngi- 
lizletin yaklaşımı, motorlan kanatlann içine yerleştir­
mek olmuştur. Böylece, daha az rüzgar direncine sahip 
olan uçak, daha büyük yakıt tasarrufu sağlamaktadır. 
Ancak gövde dışına yerleştirilen motora nazaran daha 
zor ulaşılabilen motorlar, bakım ve onarım açısından ol­
dukça fâzla zaman almaktadır. Amerikalıların yaklaşımı 
ise verimlilik ve yakıttan tasarruftan vazgeçmek pahası­
na daha kolay ulaşılabilen ve dolayısıyla bakım ve ona­
rım için daha az zaman gerektirecek şekilde motorlan 
kanatlardan sarkıtmak olmuştur. Bu iki yaklaşım da ras­
yoneldir. îııgilizler, motor tamiri için nispeten düşük 
emek ücretini, Amerikalılar ise nispeten yüksek emek 
maliyetini göze almışlardır.
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Kanun ve Kurallar: Uluslararası pazarlamada ka­
nun ve kuralların çok büyük etkisi bulunmaktadır. Örne­
ğin sağlık hizmetleri alanında çeşitli medikal işlemlere 
ait gen öde.ne org anlan, hükümet tüzükleriyle belirlen­
mektedir. Herhangi bir tıbbi ürün ya da işlem için pazar, 
o işleme ait geri ödeme oranlarına bağlı olacaktır.

Tarife Dışı Engeller (Nontariff Barriersj - Ulusal 
sınırlar arasında çalışan bir pazarlamacı için ticarette ta­
rife dışı engeller (NBTler) çok önemlidir. Bu engeller, ta­
rafsız görünen çeşitli zorunluluk ve kurallar olup aslında 
yabancı rekabeti sınırlamayı ya da ortadan kaldırmayı 
amaçlamaktadır. Örneğin Florida’dakı domates üreticile­
ri, Amerikan Tanm Ofisi’ni (US Department of Agricultu- 
re) ABD’nde pazarlanan domateslerin boyutlarına bir alt 
sınır koyulması konusunda ikna etmişlerdir. Bu tüzüğün 
esas amacı, belirlenen boyut sınırının hemen altında do­
mates yetiştiren büyük Meksika domates endüstrisini pa­
zardan atmaktır.

BaZı durumlarda NTB’ler oldukça açıktır. Fransa’da 
her firma hastanelere CAT tarama aygıtım sağlamak 
üzere anlaşabilir. Tüm hastane alımlanmn da Sağlık Ba­
kanlığı tarafından onaylanması gerekir. Eğer alım emir­
leri bir Fransız firmanın ürettiği aygıta ise hemen onay 
lanmakta, bir yabancı firmanın ürettiği aygıta ise Sağlık 
Bakanlığı tarafından en az bir buçuk yıl ertelenmektedir.

Firmanın bir NTB ya da tarafsız, kanuni, ulusal bir 
şartla karşı karşıya olduğunu anlaması çok önemlidir.

Eğer hedef pazarda ayrımcılıkla karşılaşırsanız ve o 
pazardaki rakipler sizin ülke pazarınıza rahatlıkla girebi- 
liyorsa, dikkatli her rakip, eşit şartlarda ısrar edecektir. 
Bu şartların sağlanamaması halinde her ciddi rakip, ya­
bancı ürünlere karşı ayırımcı eş bir tutumun (tüzüğün) uy­
gulamaya konulabilmesi için gereken her şeyi yapacaktır.

Toplumun refahı için yapılan bazı kanuni çabalar da 
bazen NBT olarak algılanabilir. Örneğin otomobil güven­
lik talimatları, bazı yabancı üreticiler tarafından ticari 
bir engel olarak eleştirilmiştir. Bir ürünü etkileyen tali­
matlar altında o ülkenin amacını anlamak için iyi bir

15



test, bu talimatların sadece yahancı firmalara mı yoksa 
tüm firmalara mı Uygulandığım belirlemek olacaktır.

Uygunluk-. Bir ürün, kullanıldığı sisteme uygun ol­
malıdır.

Günümüzde televizyon üreticileri dünyada üç değişik 
yayın sistemiyle karşılaşmaktadır: Amerikan NTSC sis­
temi, Fransız SECAM sistemi ve Alman PAL sistemi. 
Global pazarlan hedefleyen firmalar, tek bir anahtann 
değiştirilmesiyle her sistemde çalışabilecek televizyonlar 
tasarlamaktadırlar.

îklim de genelde uyumluluk gerektiren bir çevre şar­
tıdır. Bazı ürünler neme dayanabilecek tropikalizasyona 
ihtiyaç duyarlarken bazılan da çok soğuğa dayanabilir. 
Özellikle İtalya ve İngiltere gibi zorlu kışlan olmayan ba­
zı Avrupa ülkelerinde üretilen arabalar, Kuzey Amerika’­
nın bazı bölgelerindeki ağır, soğuk kış şartlanna uygun 
değildir.

Yabancı Ürünlere Karşı Tutumlar

Uluslararası pazarlamada karşılaşılması gereken 
faktörlerden biri de yabancı ürünlere karşı mevcut klişe­
leşmiş tutumlardır. Yabancı ürünlere karşı ülkelerin ge­
nel tutumlan çok farklı olabilmektedir. Brezilya’da, pet­
rol arama endüstrisi için hassas bir aygıt üreten bir fir­
ma, yabancı ürünlere karşı tutumların etkisini, Meksika’­
daki bir petrol arama' şirketine kendi ürününü pazarla­
maya kalktığında gördü. MeksikalI müşteriler, Brezilya’­
da üretilmiş bu aygıtları kabul etmemekteydiler. Brezil­
ya’dan gelen aletlere karşı Meksika’daki önyargıyı yene­
bilmek için firma, ürününün parçalarını İsviçre’ye ihraç 
etmek zorunda kalmış; parçalar İsviçre’de biraraya getın 
lerek tamamlanmış, mamule "İsviçre Yapımı" damgası 
vurulmuştur. Böyiece Meksika’da tatmin edici bir satışa 
ulaşılmıştır.

Mamullerin üreticisi olarak ülkelerin ünlen farklılık 
göstermektedir. Örneğin; Almanların Almanya’da üreti­
len ürünlere karşı büyük saygılan bulunmaktadır. Dokuz
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ülkenin üretici olarak ünlerinin araştırıldığı bir çalışma­
da Almanlar, kendi ülkelerinde üretilen ürünlere 54 
puan, 30 puan İngiliz, 24 Hollanda, 16 Fransız, 8 Belçika 
ve 2 puan da İtalyan ürünlerine vermişlerdir. Öte yandan 
İtalyanlar, Alman ürünlerine 37, Hollanda ürünlerine 25, 
10 puan İngiliz, 24 puan İtalyan, -1 puan Fransız ürünle­
rine ve Belçika ürünlerine de -2 puan vermişlerdir. (The 
Eurapean Commen Market in Britain, 1963).

Curtis C. Reierson tarafından yapılan deneysel bir 
araştırma, yabancı ürünlere karşı tutumlar üzerinde et­
kisini ölçmek amacıyla değişik haberleşme bağlantılarını 
incelemektedir. Reierson’un bulgularına göre yabancı 
ürünler hakkındaki önyargı çok yoğun değilse, tüketici 
tutumları iletişim ve promosyon araçlarıyla karşı karşıya 
getirilerek geliştirilebilir. Ancak bir ulusun ürünlerine 
karşı güçlü istenmeyen tutumların bulunması halinde bu 
tür davranışlar, kuvvetli çabalar olmadan değiştirilemez. 
(Reierson, 1967)

Reierson’un araştırmasının en önemli bulgularından 
biri, bir prestij perakendeciyle birlikte çalışmanın ulusal 
ürünlerin imajına sağladığı katkıdır. Firma, ürün imajım 
geliştirebilmek için toplu iletişime alternatif olarak dağı­
tımın bir prestij perakendeci tarafından yapılmasının ya­
rarlı olacağını düşünmektedir. Bir pazarlama çalışması 
için sınırlı bir bütçe sözkonusu ise en son sözü edilen 
strateji, ekonomik açıdan uluslararası pazarlamacıya da­
ha uygundur.

Bazı pazarlarda yabancı ürünler sırf yabancı oldukla­
rı için ulusal benzerlerine göre önemli bir avantaja sahip­
tirler. Örneğin ABD’nde gözü kapalı deneklerin, yabancı 
ve yerli bira arasında bir tat tercihi yapmaları istendiğin­
de çoğu yerli birayı tercih etmiştir. Aym test gözleri açık 
yapıldığında deneklerin hepsi ithal birayı seçmiştir.

Yabancı kaynaklılığm kalite hakkındaki düşüncelere 
olumlu etkiler yapması, uluslararası pazarlamacı için se­
vindirici bir durumdur. Yabancı tercihini körüklemek için 
bir yol, fiyatı kalite ile birleştiren yaygın eğilimden yarar­
lanarak ürüne yüksek fiyat koymaktır ABD’nde ithaı,
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pahalı bira pazarı, bu stratejiye iyi bir örnek oluşturur. 
(Meinertz, Nadelberg, Pelicot, Sullivan, 1968).

Kalite anlayışı ve yabancı kaynaklılığa ilişkin olum • 
suz yargılara çeşitli örnekler verilebilir. Bir ürünün ya­
bancı kökenli olmasıyla kalitesine ilişkin olumsuz düşün­
celerle karşılaşıldığında, pazarlamacının iki seçeneği var­
dır. Birincisi, mamulün yabancı kaynağını gizlemektir. 
Ambalaj ve ürün tasarımı bu konuda etkili olabilir. Ayrı­
ca yerel isimlerin ya da tamnmış bölgesel marka adları-1 
nın kullanıldığı bir marka politikası da yerel kimliğin ka­
zanılmasında yardımcı olabilir. Diğer seçenek ise mamu­
lün yabancı kimliğini sürdürmek ve ürüne karşı tüketici 
ya da müşteri tutumlarını değiştirmeye çalışmaktır.

Coğrafi Genişleme-StratejikAlternatifler

Ulusla. ...ası firmalar, üç değişik şekilde büyürler. 
(Johanoson Thorelli, 1985, s. 57-76) Geleneksel pazar ge­
nişletme mctodlan-pazar payını arttırmak için mevcut 
pazarlara daha da nüfuz etmek ve tek bir ulusal pazarda 
yeni üı ün pazar alanları açmak için ürün yelpazesini ge- 
nişletmek-bunlara dahildir. Buna ek olarak uluslararası 
bir firma mevcut işlemlerini yeni ülke ve bölgelere taşıya­
rak da genişleyebilir. Bu son metod, coğrafi genişleme olup 
uluslararası pazarlamanın en temel firsatlanndandır. Ço­
kuluslu bir sistemde herhangi bir coğrafi ürün pazar yapı­
sı ele alındığında, genişlemek isteyen bir firma için beş 
stratejik alternatif bulunmaktadır. (Keegaıı 1969).

Strateji 1: Ürün İletişim Genişlemesi: İşlemlerini 
uluslararası boyutlarda genişleten çoğu firma, en kolay 
ve genelde en kârlı pazarlama stratejisi olarak ürün yel­
pazesinin genişletilmesine gitmektedir. Bu firmalar, ça­
lıştıkları tüm ülkelerde ABD’nda sattıklarıyla aynı ürü­
nü, aynı reklam ve promosyon faaliyetleriyle satmakta­
dır. Bunun iyi bir örneği, Pepsico’dur.

Ne yazık ki Pepsic^nun yaklaşımı tüm ürünler için 
geçerli olmamaktadır. Campbell çorbaları, Amerika’da 
satılan domates çorbasını aynı şekilde İngilizlere satma­
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ya çalışmış ancak büyük kayıplardan sonra İngilizlerin 
daha acımtırak bir tadı tercih ettiklerini öğrenmiştir. Bir 
başka Amerikan şirketi de İngiliz kek karışımı pazarım 
ele geçirmek için birkaç milyon dolarlık başarısız bir giri­
şim yapmıştır. Firma 'Amerikan tipi, üstü süslü, krema 
kaplı kek karışımları sunmuş ancak İngilizlerin sadece 
çay zamanı kuru, süngerimsi ve sağ elleri çay bardağım 
kavramışken, sol elleriyle tutabilecek şekilde keklen tü­
kettiklerini öğrenmiştir. Diğer bir Amerikan firması, bir 
grup evhanımından en sevdikleri kekleri yapmalarım is­
temiş ve böylece İngilizlerin kek tercihlerini öğrenerek 
kuru ve süngerimsi kek karışımlarıyla İngiliz pazarının 
en büyük paylarından birini ele geçirmiştir.

Bu yaklaşımla birlikte gelen maliyet tasarrufu nede­
niyle ürün-haberleşme genişlemesi stratejisinin global 
firmalar açısından önemli bir çekiciliği bulunmaktadır. 
Ölçekli üretimin ekonomikliği ve taklit malın AR-GE ma­
liyetlerini yoketmesi, iki tasarruf kaynağıdır. Aynca pa­
zarlama iletişiminin standardizasyonundan kaynaklanan 
önemli tasarruflar da çok bilinmeyen bir kaynaktır. Ürün 
genişlemesi, ani maliyet tasarrufları sağlamasına rağ­
men, uygulamada mali olarak felakete neden olabilir.

Strateji 2. Ürün Geniş letme-îletişim Adaptasyonu: 
Yerel pazara benzer ya da aynı kullanım şartlan altında 
bir ürün, farklı ihtiyaçlan doyuruyorsa veya farklı bir 
fonksiyona sahipse, gereken tek düzeltme, pazarlama ile­
tişiminde olacaktır. Bisiklet ve motorsikletler (motor 
scooters) bu yaklaşıma uyan ürünlerdir, ABD’nde eğlence 
ihtiyacını doyuran bu araçlar, diğer ülkelerde temel ula­
şım ihtiyacım karşılamaktadır. Takma motorlar ABD’nde 
eğlence amacıyla satılırken diğer ülkelerde balık avla­
mak ve ulaşım filolan için satılmaktadır.

Değişik ihtiyaçlan karşılayan ürünler sözkonusu ol­
duğunda, bir ürün değişimi (transformasyonu) meydana 
gelir. Buna başanlı bir örnek, çiftlik araçlan üreten bir 
Amerikan firmasının bir takım bahçe araçlannı azgeliş­
miş ülkelere tanm aracı olarak satmasıdır.

Birçok gıda ürününün de değişimi sözkonusu olmak­
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tadır. Avrupa’da çorba olarak satılan kuru çorba tozlan, 
ABD’nde sos olarak satılmaktadır. Ürünler aynı olmakta 
ancak tek fark, pazarlama iletişiminde bulunmaktadır. 
Bu örnekteki ana iletişim düzeltmesi tozun etiketlenme- 
sindedir. Avrupa’da etİKet, tozdan nasıl çorba yapılacağı­
nı anlatırken ABD’nde ise çorbanın yanısıra sos hazırlığı­
nı da anlatmaktadır.

Ürün genişletme-iletişim adaptasyonu stratejisinin 
en çekici yönü, işleyişinin düşük maliyetidir. Bu yaklaşı­
mın tek maliyet unsuru, değişik ürün fonksiyonlarım ta­
nımlamak ve yeni tammlanan fonksiyonlar çerçevesinde 
pazarlama iletişimini .'reklam, satış promosyonu, vs) ye­
niden düzenlemek olmaktadır.

Strateji 3: Ürün Adaptasyonu-îletişim Genişlemesi'. 
Bu yaklaşımda ABD ya da kendi ülke pazarı için gelişti­
rilmiş temel iletişim stratejisinin değiştirilmeden genişle­
tilmesi ve Amerikan veya kendi ürününü bölgesel kulla­
nım şartlarına uyumlaştırmak esastır. Ürün adaptasyo- 
nu-iletişim genişlemesi stratejisi, ürünün her ülkedeki 
farklı kullanım şartlarında, âynı fonksiyonu yerine geti­
receğini varsaymaktadır.

Exxon, sattığı benzini girdiği pazarlarda hakim hava 
şartlarına uyumlaştırdığında temel iletişim cümlesini 
"Deponuza Bir Kaplan Koyun?" ("Put a Tiger in Your 
Tank”) kullanmaya devam etmiştir. Uluslararası sabun 
ve deteıjan üreticileri, yöresel su durumuna ve çamaşır 
makinelerinin özelliklerine göre ürünlerinin formülasyo- 
nunda değişiklik yaparken temel iletişim yaklaşımları 
aynı kalmıştır.

Strateji 4: tkili Adaptasyon: Kullanım şartlarının çev­
re koşullarında ve ürünün fonksiyonlarında değişiklikler 
sözkonusu ise pazar koşullan, hem üründe hem de ileti­
şimde adaptasyona giden bir stratejiyi gerektirir. Bu 
ikinci ve üçüncü stratejilerin bir kanşımıdır. Amerikalı 
tebrik kartı üreticileri, Avrupa’da benzer bir durumla 
karşılaşmışlardır. Avrupa’da tebrik kartlannda gönderi­
cinin mesajı için boş bir yer mevcut iken, Amerikan teb­
rik kartlannda mesaj genelde yazılı şekildedir. Avrupa ve
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ABD’nde satış koşullan da farklı olmaktadır. Avrupa pa- 
zarlannda tebnk kartlan müşteriler tarafından sık sık 
ellendiği için kartlar selofene (cellopnane) sarmak ihtiya­
cı doğmuştur. İkili adaptasyona giden Amerikalı üretici­
ler, hem ürünlerini hem de pazarlama iletişimlerini bu 
çevresel tarklıhklara göre değiştirmişlerdir.

Strateji 5: Üi ün İcadı: Bir global pazara ulaşmak 
için, global pazara yönelik plan ve tasanm yapılmalıdır. 
Örnek olarak şarj edilebilir piller verilebilir. Dünyada 
kullanıcılara 50 ile 230 volt arası ve 50 ile 60 DC arası 
elektrik gücü sunulmaktadır. Anton/Bauer, Connecticuflı' 
ufak bir firma, kullanıcının ayarlamasına gerek kalma­
dan dünyanın her tarafında çalışabilen taşınabilir bir güç 
sistemi (piller ve şaıj aygıtı) geliştirmiştir. Anton/Bauer 
yaklaşımı, global pazar için tasarımdır. Birçok ürün yeri­
ne tek bir mamul üreterek maliyetlerini düşük tutmuş­
lardır. Ölçek ve deneyim düşük maliyet getirmekte, dü­
şük maliyetler ve yüksek kalite ise global pazarlarda en 
önemli unsurları teşkil etmektedir. Globalleşme yarışın­
da başarılı firmalar, Değer = Performans/Fiyat (V=P/P) 
eşitliğiyle de tanımlanabilen en değerli tasarımı yapan 
firmalardır. Performans ne kadar yüksek, fiyat da ne ka­
dar düşük olursa değer, o kadar artacaktır.

Diğer bazı global pazarlarda da, Değer - Müşterinin 
Algıları eşitliği geçerli olmaktadır. Örneğin pahalı bir 
parfüm, şampanya ya da Coca Cola ya da Pepsi Ürün ka­
litesi temel gereklerden biri olmakla birlikte, ürün kalite­
sini destekleyici, değer kazandırıcı, yaratıcı reklam ve ile­
tişim yollan da gerekmektedir. Bu global reklam kam- 
panyalanyla yapılabilinir. Birçok endüstri uzmanı, bir 
global kampanyanın ayn ayn yapılan bir seri ulusal 
kampanyadan daha etkili olduğuna inanmaktadır.

Potansiyel müşterilerin bütçesi bir ürünü almaya ye­
terli değilse, ürün icadı ya da potansiyel müşterilerin ala­
bileceği fiyattan ihtiyaçlannı karşılayacak tamamiyle ye­
ni bir ürünün tasanm stratejisi izlenmelidir. Ürün geliş­
tirme maliyetlerinin çok yüksek olmaması halinde potan­
siyel olarak bu strateji oldukça memnun edicidir.
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Stratejiyi Nasıl Belirlemeli - Çoğu firma şirket 
kârlarım uzun dönemde optımize edecek, daha doğrusu 
yapılan işlemlere ilişkin para akımının günümüz değerini 
maksimize edecek bir ürün stratejisi istemektedir. Hangi 
strateji uluslararası pazarlar için bu a.naca en uygun­
dur? Bu soruya genel bir cevap bulunmamaktadır. Ancak 
cevap, belirli bir ürün-pazar-firma karmasına dayanmak­
tadır.

Urün-Pazar Analizi - Uluslararası ürün politikasını 
oluşturmada ilk adım, her ürün için ürün-pazar ilişkisini 
belirlemektir. Ürünü kim, ne zaman, ne için, nasıl ^ul 
lanmaktad.r? Ürün, güç kaynak'an, diğer sistemlere bağ 
lantı, bakım, hazırlık, vs. gerektiriyor mu? Bu tür adap­
tasyonlar, 60 DC için tasarlanmış ürünlerin 50 DC paza- 
nna girmesi, İngiliz ölçü sistemiyle hazırlanmış ürünle­
rin metrik sistemin hakim olduğu pazarlara girmesi, ba­
kım gerektiren ürünlerin orijinal tasanm pazanndan 
farklı bakım standartlan ve şartlan olan bir pazara gir­
mesi ve ürünlerin tasarımlanndan farklı şartlarda kulla­
nılması gibi örneklenebilir. Renault, bu son faktörü, 
ABD’nde bozulma sıklığıyla (frekansıyla) korkunç bir üne 
sahip olan Dauphine ile çok geç anladı. fYan sızların ara- 
balanna hemen hemen günlük bakım yapmalan ve ara­
banın Fransa yollanna göre tasarlanmış olması en önem­
li farklılıklan oluşturmuştur.

Daha da zor ürün adaptasyonlan, ürünün dar ya da 
geniş bir pazar payına sahip olacağını belirleyen fiyat gi­
bi kritik faktörlerdir. Genelde, Amerikan firmaları, kendi 
uluslararası ürünleri için gerekli çeşitli fiziksel adaptas­
yonları (120 voltu 220 volta çevirmek gibi) yaptıktan son­
ra bunları Amerikan pazar fiyatına satışa çıkarmayı ye­
terli bulmaktadırlar. Bu, ABD'nden daha düşük gelir se­
viyeli pazarlarda Amerikan mallarının tüm pazar yerine 
yüksek gelirli, dar bir kesimine hitap etmesine neden ol­
maktadır. Gillette’in gelişmekte olan pazarlardaki başarı­
sı, ABD dışına daha ufak ve ucuz paketlerde ürünlerini 
satmasından ileri gelmektedir.

Ürün-pazar analizi bir adaptasyon fırsatını gösterse
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de, her firma kendi ürün/iletişim gelişimini ve üretim 
maliyetlerini incelemelidir. Her ürün ve iletişim adaptas­
yon stratejisi, kâr verimliliği testinden geçebilmektedir. 
Uluslararası pazarlamada, bir firmanın ürünlerini, rekla- 
masyonunu ve promosyonunu adapte etmesi gerektiğine 
dair sık tekrarlanan bir öğüt, ürünlerin ve iletişim prog­
ramlarının düzeltimi ve adaptasyonu maliyetlerini gözar- 
dı etmesi nedeniyle oldukça yüzeyseldir.

Adaptasyon maliyetleri, iki bölüme ayrılır: Geliştir­
me ve üretim. Geliştirme maliyetleri, firma içinde ürün- 
iletişim geliştirme gruplarının maliyet verimliliğine göre' 
değişmektedir. Genelde uluslararası ürün geliştirme ola­
naklarına sahip bir firmanın, stratejik maliyet avantajı 
da bulunmaktadır. Makine üreten önemli bir Amerikan 
fiı masının başkan yardımcısı maliyet avantajına ilişkin 
şöyle bir örnek vtı iniştir:

"Bizim hem Avrupa’da hem de Amerika’da bir maki­
ne geliştirme grubumuz bulunmaktadır. Amerikan gru­
bundan Avrupa pazarında önemli bir yer kaplayan eliptik 
puro (cigar) yapan bir makine geliştirmesini istedim. Ön­
ce “kim eliptik puro içer ki?’ dediler. Sonra bu makineyi 
5Ö0.000 dolara yapabileceklerini söylediler. Bunun üzeri­
ne aynı tasarıyı İtalyan ürün geliştirme grubuna götür­
düm. Onlar ise bu makineyi 50.000 dolara yaptılar. Fark­
lılığın nedenlerinden bir kısmı nispi emek maliyeti ol­
makla beraber esas olarak psikolojikti. AvrupalIlar elip­
tik purolara alışık oldukları için onlan garip olarak nite- 
lememektedirler. Oysa Amerikalı mühendisler, bu konu­
da baştan itibaren önyargılı davrandıkları için bence bu, 
onların genel tavrında da etkili olmuştur."

Firmanın üretim maliyetlerinin analizi, potansiyel 
firsat kayıplarının tanımlanabilmesi için önemli olmakta­
dır. Eğer firma tek bir ürünün büyük ölçekli üretiminden 
kazanç sağlıyorsa, bu üründeki çeşitlemeler (varyasyon­
lar), üretim maliyetlerini arttıracaktır.

Daha temel bir firma analizi, firmanın ürün adaptas­
yonu stratejisini uygulayıp uygulamamak üzerinde dü­
şündüğü' zaman uygulanır. Bu durumda analiz, sadece

23



firmanın üretim maliyet yapısına değil, firmanın ürün 
adaptasyon fırsatlarım tanımlayabilecek temel kapasite­
ye ve bu algıların kânı ürünlere çevrilmesine yoğunlaş­
maktadır.

Sonuç olarak uluslararası pazaılamada ürün ve ileti­
şim stratejisi seçimi üç temel faktörün bir fonksiyonudur: 
1) Fonksiyonlarına ve doyurduğu ihtiyaçlara göre tanım­
lanan ürün 2) Ürünün kulanım koşullan, potansiyel müş­
terilerin tercihleri ve ürünün alım gücü kavramlan ışı­
ğında tanımlanan pazar 3) Bu ürün-iletişim yaklaşımla- 
nnı değerlendiren firmanın adaptasyon ve üretim masraf­
ları. Ancak ürün-pazar devresinin, firmanın kapasitesi­
nin ve maliyetlerin analizinden sonra yöneticiler kârlı bir 
uluslararası strateji seçebilirler. Alternatifler Tablo 1‘de 
verilmiştir.

Global Pazarlamada Yeni Ürünler

Dinamik ekonomilerdeki yöneticiler, gelişimin ve ya­
şamanın anahtarının devamlı yeni ürünler yaratmak ve 
tanıtmak olduğunu anlamışlardır. ABD’ndeRi yeni ürün 
yönetiminin ardındaki aktif çaba.ara rağmen, ABD’nde 
tanıtılan yeni ürünlerin başarısızlık oranı oldukça yük­
sektir.

Yeni ürünler firmalar için birçok stratejik avantaj 
sağlarlar. Bunların pazar öncülerine bazı yararlan:

1. Uzun dönem pazarlama karması avantajlan (nispi 
dolaysız maliyetler sabit tutulmakta)

2. Rekabete bağlı dolaysız maliyet tasarruftan
3. Aşinalık ya da deneyimden kaynaklanan tüketici 

iletişim avantajlan
4. En iyi kanal/'dağıtım ve pazar bölümüne erken ula­

şım
5. Geç gelenlere göre bazı deneme-yanılma avantajla- 

n (Robinson, Fomell, 1985. s. 305, 317).
Yeni bir ürün nedir? Yenilik kavramının çeşitli dere­

celeri vardır. (Tablo 2).
Tablo 2’deki her yenilik derecesi, uluslararası yeni
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Tablo 1: Çokuluslu Ürün-iletişim Karması: Stratejik Alternatifler 1

Ürün Karşılaştı,
fonksiyonu 
yada 
tatmin edil- 

Strateji miş istek

Ürün 
kullanım ■ 
koşulları

Ürünün
altnabi-
lirliği

Tavsiye edilen 
ürün stratejisi

Tavsiye edilen 
iletişim stratejisi

malı
Uyumlaş-
ıtrma
maliyeti Ürün örnekleri

1 Aynı Aynı Evet Genişleme Genişleme 1 Alkolsüz içkiler
2 Farklı Aynı Evet Genişleme Adaptasyon 2 Bisikletler, motorsikletler
3 Aynı Farklı Evet Adaptasyon Genişleme 3 Benzin, deterjanlar
4 Farklı Farklı Evet Adaptasyon Adaptasyon 4 Giyecek, tebnk kartları
5 Aynı Hayır İcat Yeni iletişim sistemi 

oluştur
5 Elle çalışan çamaşır 

makineleri

1 Tam genişleme
2 Ürün genişletme/iletişım adaptasyonu
3 Ürün adaptasyonu/iletişim genişlemesi
4 Tam adaptasyon
5 icat

to



ürüne uygulanabilir ancak en uygun özellikler, IV. kate­
goriye aittir: Bir firma tarafından pazarlanan mevcut bir 
ürünün belirli bir ulusal pazara ilk defa girmesi. Burada 
önemli soru, ürünün mevcut pazarlardaki durumun, yeni 
uluslararası pazarla ne kadar ilgili olacağıdır.

Zamanlama, bir önceki pazar deneyiminin değerim 
belirlemede en kritik faktördür. Tamamiyle yeni ürünler, 
genelde ilk ulamak yüksek gelir seviyeli pazarlara sunu­
lur.

Yeni ürünün sunulmalıda çeşitli güçlük derecelen 
vardır. Bir firmanın karşılaşabileceği en güç durum, ia 
mamiyle yeni bir ürünü fırmaimi çok az deneyimli olduğu 
bir pazara sokmaya çalışmasıdır. Bu durumun farklı bir 
türevi dç ürün veya ülke hakkında deneyimi olmayan bir 
Yöneticiyi pazar geliştirme programına atamak olacaktır. 
GE, ABD’nde bir buharlı türbin jeneratörü işinin yöneti­
cisini Fransa’daki bilgisayar işinin başına getirmişti ve 
sonuçlar hiç de memnuniyet verici olmamıştır. Bunun 
önemli bir nedeni, yöneticinin aynı anda iki boyutta bilgi­
lenmeye çalışmasıdır: Kültür/ülke/pazar ve ürün/teknolo- 
ji. Bu durum hem firma hem de birey için oldukça zorla­
yıcıdır.

Diğer sakınılması gereken zor bir durum, firmanın

Tablo 2 - Ürün Yenilik Dereceleri

y IV lll

Yenilik
derecesi

Yerli Ürünler, 
yeni pazarlar

Yeni ürünler, 
mevcut pazarlar

Mevcut ürünler, 
pazara yeni olmayan 
ancak firma için 
yeni ürünler

II 1

Mevcut ürünler; 
firma için yeni 
olmayan ama 
ulusal pazara 
yeni ürünler

Mevcut ürünler; 
hem firmaya 
hem de pazara 
yeni ürünler

1
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Hem firmaya hem de pazara yeni bir mamulün üretimine 
karar vermesidir. Üçüncü derece morluk, firmanın kendisi 
için yeni bir ürünü, mevcut bir pazara sunmasıdır. Buna 
bir örnek, CPC International’m Knorr çorbalarının başa­
rısını Avrupa’dan ABD’ne genişletmesi olmuştur. Knorr 
çorbalarının pazarlama planı, sıvı çorbalarla karşılaştırıl­
dığında, toz çorbaların pazar payında büyük bir artış ola­
cağı varsayımına dayanmaktaydı. Ancak Corn Products 
firmasının ABD’nde toz çorbalar konusundaki tecrübesiz­
liği, sıvı çorba kullanıcısı Amerikalıların toz çorba kulla­
nıcısı yapmanın zorluğunun gözardı edilmesine neden ol­
muştur.

Yeni Ürün Fikirlerinin Tanımlanması - Dünya 
çapında verimli yeni bir ürün programının başlangıç nok­
tası, tüm potansiyel yararlı kaynak ve kanallardan yeni 
ürün fikirlerini arayan bir iletişim sistemi ile organizas­
yon içindeki tarama ve karar merkezleridir Yeni üı ün fi­
kirlerinin ana kaynaklan; müşteriler, rakipler, firma sa­
tış elemanları, dağıtıcılar, bayiler, ilgili yöneticiler, mer­
kez yöneticileri, bilgi servis raporlan ve yayınlan gibi do­
kümantasyon kaynaklan ve fiziksel pazar çevresinin ya­
kın gözlemidir. Bu son durumun örneği, Japon evlerinin 
yüzde 90’mdan fazlasında verimli, güvenli ve ekonomik 
gazlı ısıtıcılann kullanıldığını gözlemleyen bir Pan Ame­
rican Havayolu pilotudur. ABD’nde de böyle bir ısıtıcı için 
pazar olduğunu düşünen pilot, işinden istifa edip ABD’ne 
gazlı ısıtıcı dağıtımı yapan Kerosun firmasını kurmuştur. 
Günümüzde de firma gittikçe büyümektedir.

Uluslararası Yeni Ürün Bölümü - Davidson ve 
Harrigan, organizasyon biçimi ile yurtdışına yeni ürünle­
rin tanıtımı arasında bir ilişki bulmuşlardır. Fonksiyonel 
olarak organize olmuş firmalar içinde uluslararası bö­
lümleri olan firmalardaki buluşmaların yüzde 40’ı iki yıl 
veya daha az bir zamanda diğer pazarlara verilmiştir. 
Oysa uluslararası bölümleri bulunmayan işlevsel olarak 
örgütlenmiş firmalarda bu oran, yüzde 6 olmuştur. Üre­
tim hatlarına göre örgütlenmiş firmalarda ise bu oranlar, 
sırasıyla yüzde 33 ve yüzde 18’dir. Global olarak biçim-
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Dnmiş firmalarda ise yeni ürünlerin yüzde 80’i iki yıl ve­
ya daha az bir sürede yurtdışına gitmekte ve her buluşun 
bir örneği beş yıl ya da daha kısa bir zaman içinde yurtdı- 
şma tanıtılmaktadır. (Davidson, Harrigan, 1977, s. 22).

Yeni ürün olasılıklarını yeterince taramak için gere­
ken büyük sayılarda bilgiye ulaşabilmek için bir yakla­
şım, merkezi yeni ürün bölümüdür Bu bölümün fonksi­
yonları şöyle özetlenebilir: 1) İlgili bilgilerin gelebileceği 
kaynaklarla yeni ürün fikirleri hakkında devamlı irtibatı 
sağlamak; 2) araştırmaya adaylar saptamak için bu fikir­
leri taramak; 3) seçilen yeni ürün fikirlerim araştırıp 
analiz etmek; 4) firmanın en olası yeni ürün adayına ge­
rekli kaynaklan vermesini sağlamak ve firmanın dünya 
bazında yeni ürün tanıtımı ile geliştirilmesine ilişkin 
programda devamlı yeralmasını sağlamak.

Olası yeni ürünlerin sayısının büyüklüğü nedeniyle 
firmalar tarama yaparken, araştırmaya uygun buldukları 
fikirleri çıkarabilmek için bir tarama kriteri kullanmak­
tadırlar. Aşağıdaki sorular bu amaca yöneliktir: 1) Bu 
ürünün çeşitli fiyatlarda pazar büyüklüğü nedir? 2) Bu 
hareketimize na gibi karşı tepkiler olacaktır? 3) Bu ma­
mulü mevcut şekliyle pazarlamamız mümkün mü? Değil­
se ne gibi değişiklikler, hangi maliyetlerle yapılmalıdır? 
4) Belirli fiyatlarda tahmini rekabet seviyelerinde bu 
ürün için potansiyel talep tahmini yapıldığında, bu ürünü 
uygun bir karla satabilecek girdi maliyetlerine sahip ola­
bilecek miyiz? 5) Bu ürün bizim stratejik planımıza uyu­
yor mu? a) Ürün, bizim genel amaç ve prensiplerimizle 
uyumlu mu? b) Ürün, bizim mevcut kaynaklarımıza Uy­
gun mu? c) Ürün, bizim yönetim yapımıza uygun mu? 
d) Ürünün uygun uluslararası potansiyeli var mı?

Yeni Ürünlerin Ulusal Pazarlara Tanıtımı - Ya­
bancı pazarlara yeni bir ürünün tanıtımındaki anafikir, 
bir ürün, insan yapısı veya mekanik ya da kimyasal ele­
manlarla karşılaştığında şaşırtıcı ve beklenmedik bir 
uyumsuzluk için potansiyel bulunmasıdır. Bunun için 
ürünün büyük ölçekli tanıtımından evvel gerçek pazar 
koşullarıyla denemek önemlidir. Buna bir örnek, Afrika
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pazarlarına satılan Singer dikiş makineleridir. Bu maki­
neler, Siiıger tarafından îskoçya’da üretilmiş ve İskoç 
mühendisler taralından çok az bir tasarım değişikliğine 
uğratılmıştır. Makinenin tabanına, makinenin fonksiyo­
nel çalışmasına bir etkisi olmayan ancak maliyeti az bir 
oranda düşürücü uıak bir civata yeıleştirilmiştir. Ancak 
bu geliştirilmiş dikiş makineleri Afrika pazarlarına var 
dığında bu ufak değişikliğin satışlardaki korkunç etkisi 
görülmüştür. Afrika da kadınlar, dikiş makinelerini baş­
larında taşımaktadırlar ve makinenin altında tam başla­
rım koydukları yerde o küçük civata bulunmaktaydı.

Karşılaştırmalı Analiz - Uluslararası pazarlamada 
yeni ürün kararına yardımcı en yararlı tekniklerden biri 
de karşılaştırmalı analizdir. Verimli karşılaştırmalı ana­
lizin sim, pazar karşılaştırması bulabilmektir. Karşılaş­
tırma yapabilmek için iki yol vardır. Birincisi, hedef pa­
zara ekonomik ve sosyal gelişme bakımından benzer bir 
pazar bularak ürünün iki pazar içindeki durumunun de­
ğerlendirilmesidir. Kolombiya ve Meksika’da olduğu gibi 
böyle bir karşılaştırmada bir pazardaki veriler ve dene­
yimler, ikinci pazar için tahminleri oluştururlar.

Karşılaştırma sağlayıcı diğer bir yol da aynı zamanda 
karşılaştırılmayan pazarlar için farklı zaman dönemle­
rinde karşılaştırma noktalan bulmaktır. Örneğin, ABD’- 
nin 1948-58 yıllan arasında yaşadığı bazı olaylar, Meksi­
ka’nın şimdiki pazarlama koşullanna uygun olabilir.

Bu duruma bir örnek, Kleenex kağıt mendillerinin 
Alman pazanna girme çabalandın Almanya’da bu ürünü 
pazarlamaya yönelik ilk çaba, Kleenex'ı kumaş mendile 
bir alternatif olarak göstermeye çalışmıştır. Ancak Al­
manya’nın, Alman tüketicilerinin gözünde kumaş mendil­
lerin yerini doldurabilecek nitelikte dört katlı, Keenex’- 
ten daha dayanıklı kağıt mendillere sahip olması nede­
niyle bu çalışma başansızlıkla sonuçlanmıştır. Bunun 
üzerine Kleenex, çok amaçlı kağıt mendil olarak tanıtıl­
maya başlanmıştır. Ancak belirtilen değişik amaçlardan 
aklı karışan Alman tüketicisi, sonuçta Kleenex’in hiçbir 
fonksiyonu olmadığına inanınca, bu kampanya da başan-
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sız olmuştur. Üçüncü kampanya, Heenex’i kadınlar için 
yüz mendili (havlusu) olarak tanıtmıştır. Bu sefer tanı­
tım başarılı olmuştur. Bu yaklaşımın, Kleenex’in 1930’- 
larda Amerikan pazarlarına gheıjkenki ile aynı olması il­
ginç bir benzerlik olmuştur. (Alymer. 1968).
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İKİNCİ BÖLÜM
FİYATLANDIRMA KARARLARI

Her şeyin gerçek fiyatı, onu elde etmenin 
zahmet ve diyetidir. 

Adam Smith, Ulusların Serveti, 1976

Giriş

Herhangi bir pazarda tiç temel faktör, fiyatlandırma 
kararlarının sınırlarını çizcx. Taban fiyat veya minimum 
fiyat, üretim maliyetler; ile, tavan fiyat veya maksimum 
fiyat, rakiplerin fiyatları vc tüketicilerin ödeme güçleri 
ile sıiurlandınlmıştır. Her ürün için bu iki fiyatın arasın­
da, ürüne olan talep ve üretim maliyetinin bir fonksiyonu 
olan optimum bir fiyat da mevcuttur. Global boyutlarda 
çalıdan biı firma, kararsız değişim oranlan ile işlem yap­
tığı her ulusal pazarda, bu asli faktörlen dikkate alan bir 
fiyatlandırma sistemi ve politikası geliştirmek zorunda­
dır. Eğer değişim hadleri doğrudan doğruya yerel fiyatla­
ra bağlanırsa, satın almada güç eşitliği teorisine (PPP) 
göre, bu kararsız değişim hadleri, global pazarlamacı için 
ciddi sorunlar yaratamayacaktır. Global pazarlamacının 
ülkesinde değişim hadlerinin düşmesi veya yükselmesi, 
yerel fiyat seviyelerindeki karşıt bir artış ya da azalışla 
giderilecektir. (Shulman, 1967. s. s. 69-76)

Mesela, eğer Amerikan fiyatlan yüzde 10 nispetinde 
yükselirse, PPP teorisine göre, fiyatlardaki bu yükselme­
nin etkisini yoketmek için yabancı pazarlarda Amerikan 
dolanmn değeri yüzde 10 azalacaktır. Bu durumda fiyatı 
1 dolar olan bir mal 1.10 dolardan satılacaktır. 2 DM= 1 $ 
olduğunu kabul edersek, bu mal Alman pazarlarında 2.20 
DM’tan satılacaktır. Bu etkiyi ortadan kaldırmak için, 
PPP teorisine göre, 1.8181 DM = 1 $ olacaktır. 1.10x 
1.8181=2 DM olduğundan, bu malın Alman pazarlarında­
ki satış değeri değişmeyecektir.

Gerçek yaşamda, değişim oranlan enflasyonla bu de­
recede sıkı sıkıya bağlı bir şekilde değişmediğinden glo­
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bal pazarlamacılar, değişim oranlarının avantajları ve 
dezavantajları ile uğraşırken zor kararlar vermek zorun­
da kalırlar.

Uluslararası yöneticiler, maliyet, rekabet ve talep gi­
bi üç temel faktörün yanı sıra vergi politikaları, damping 
mevzuatı, tavan fiyat ve genel fiyat seviyeleri üzerindeki 
devlet kontrolleri ile de mücadele etmektedirler. Global 
fiyatlandırma kararlarım etkileyen diğer faktörler, yük­
sek uluslararası taşıma maliyetleri, uluslararası dağıtım 
kanallarını uzatan aracılar ve tüketicinin yerleşime bak- 
ftıaksızın eşit fiyat muamelesi istekleridir.

Fiyatlandırma kararlarının etkilediği sosyal gruplar; 
tüketiciler, işçiler, hisse sahipleri ve tabii ki rakiplerdir. 
Bu ilgi gruplan fiyatlandırma kararlan taralından etki­
lenmekte ve uluslararası pazarlamacıyı zorlamaktadırlar.

Uluslararası ticaretin yarattığı geniş bir etki de fiyat 
düşüşleridir. Yabancı rekabetin yerli fiyat düzeyi ve enf­
lasyon oram üzerindeki etkisi, uluslararası ticaret konu­
sunda yapılan başlıca tartışmalardan birisidir.

Şirketlerde fiyatlandırma amaçlan birbiri ile çatışan 
çeşitli çıkar gruplan mevcuttur. Bölüm müdürü kendi bö­
lümü düzeyinde, yerel yönetici yerel düzeyde ve ülke ça­
pındaki yönetici ise ülke düzeyinde bir kârlılık ile ilgili­
dir. Uluslararası pazarlama yöneticisi, dünya pazarlann- 
da rekabet edebilecek fiyatlar uygulamaya çalışır. Finan- 
sal yönetici, kârlarla ilgilenir. Üretim yöneticisi en yüksek 
üretin > etkinliğine ulaşmaya çalışır. Vergi yöneticisi ise, 
transfer fiyatlandırması konusundaki mevzuatı uygular.

Bu birbirinden uzaklaşan ve sık sık çatışan ilgi grup­
lan, bir talebi karşılamak üzere birleşmektedirler. Ulus­
lararası fiyatlandırma stratejisinin ve politikasının belir­
lenmesi, uluslararası bir firma için gerçekleştirilmesi ge­
reken bir amaçtır. Fiyatlandırma fonksiyonunu düzenle­
yebilmek için uluslararası pazarlamacılar, fiyatlandırma 
kararlanın etkileyen faktörler ve fiyatlandırma yakla­
şımları hakkında bilgi sahibi olmalıdırlar. Bu bölümün 
amacı, gerekli bilgiyi ve çatıyı oluşturmaktır.
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Maliyete Yönelik Fiyatlandırma - Maliyete yöne­
lik fiyatlandırma, özellikle global pazarlara yeni giren fir­
malar tarafından en çak uygulanan ihracat fiyatlandırma 
yöntemlerinden biridir. İki çeşit maliyete yönelik fiyat­
landırması yöntemi vaıdır. Daha eski olanı, geçmişe ait 
hesaplanmış maliyetler yöntemidir. Bu yöntem, maliyeti, 
direkt ve indirekt imalat giderleri ve genel giderlerin bir' 
toplamı olarak tanımlamaktadır. Daha yeni olan metod, 
geleceğe ilişkin tahmin edilen maliyetler yöntemidir.

Geçmişe ait hesaplanmış maliyetler yöntemi, bazı 
ciddi dezavantajlara sahiptir. Öncelikle, hedef pazarlar­
daki rekabet koşullarını ve talebi gözardı etmektedir. 
Yöntem, bu faktörleri görmezlikten geldiği için, belirle- 
nen fiyat düzeyi, rekabet koşullan ve pazann ışığı altın­
da ya yüksek ya da düşük olacaktır. Eğer bu yöntemle 
doğru bir fiyatlandırma karan alınmışsa, bu şansla ger­
çekleşmiştir. Bu yöntem, rasyonel bir fiyatlandırma stra­
tejisi ile dikkate alınması gereken rekabet ve müşterile­
rin ödemeye razı olduklan değer meselelerine hiçbir şe­
kilde hitap etmez. Bu metod lehinde söylenebilecek tek 
şey kolay, ucuz ve hesaplanan maliyetler hâlâ geçerli ise 
uygulanabilir olduğudur. (Keegen, VVarrenj, s. s. 57-66).

Geçmişe ait maliyetlere dayanarak yapılan fiyatlan­
dırma yöntemine alternatif olan metod, fiyatlandırmanın 
pazarlama ve yönetim amaçlannın elde edilmesine yar­
dımcı olabilecek temel stratejik değişken olduğu görüşü­
ne sahiptir. Bu yaklaşımda, sözkonusu fiyat, geçmişe ait 
maliyetlere göre değil, geleceğe ilişkin umulan maliyetle­
re göre belirlenir. Tahmin edilen maliyetler, üretim hac­
mi hakkmdakı varsayımlara dayanır. Üretim hacmi, sa­
tış hacmine ve satış hacmi de fiyatlara bağlı olacağından, 
fiyatlandırma kararlan da maliyetleri belirleyen bir fak­
tör olacaktır.

Örneğin Sony, dijital teyp ünitelerim geliştirdiğinde, 
üniteler için maliyet, ilk satış hacminde 600 $’ın üzerin­
deydi. Bu firmanın hedef pazannda bir "no go" olduğu

ihracat Fiyatlandırması
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için, Mr. Morito yönetime ünitelerin 200 $ olarak fiyat- 
landınlmaiannı emretti. Böylece firma hizmet etmek is­
tediği hedef pazara ulaşabilecekti. Bu pazarlardaKİ satış 
hacmi de firmanın maliyetlerini düşürmesine iml.ân sağ­
layacaktı Bu örnekte, geçmişe ait maliyetler gözardı edil­
miştir. Fiyatlandırma kararlan için oözkü,,u.,j olan mali­
yetler, umulan maliyetlerdir.

Maliyetler önemlidir, ama etkili bir ihracat fiyatlan­
dırma stratejisinin, rekabet fiyatlannı, fiyatlandırma 
stratejisi üzerinde etkili olan ikinci bir unsur olarak gör­
mesi gerekir. Rakip fiyatlar, hedef pazardaki rakip ve 
ikame mallann fiyat düzeyleri incelenerek belirlenebilir. 
Bu fiyat düzeyleri oluşturulduktan sonra, temel fiyat ve­
ya alıcının ürün için ödeyeceği fiyat kararlaştmlabilir. 
Temel fiyatın belirlenmesinde, üç adımın izlenmesi ge­
rekmektedir.

1. Plan dönemi için sözkonusu talep miktarlarının 
(değişik fiyatlardan satın alınacak miktarlar) tahmin 
edilmesi,

2. Planlanan satış düzeyini elde etmek .çın katlanıl­
ması gereken pazarlama ve üretim maliyetlerinin tahmin 
edilmesi,

3. En yüksek kârı sağlayacak fiyatın seçilmesi.
Bir ürünün fiyatı, diğer pazarlama karması bileşenle­

ri oluşturulduktan sonra kesin olarak belirlenebilir. Bu, 
ürün stratejisi ve dağıtım stratejisini içermektedir. Pa­
zarlama programında kullanılan kanal uzunluğu ve yapı­
sı, kâr marjlarını ve dolayısıyla da ürünün kesin fiyatım 
ve ürün adaptasyon giderleri de maliyeti etkileyecektir.

Yukarıda özetlenen üç adım basit gibi görünebilir, 
ama sorulan sorulara belli ve tam cevapların bulunması 
mümkün olmadığından bu adımların gerçekleştirilmesi 
gerçekte çok zordur. Mesela bir ürün rakip bir üründen 
farklılaştmlırsa, bu durumun yaratacağı cazibe talip tah­
minlerinde dikkate alınmalıdır. Ürünün çekiciliği deney­
sel durumlarda ve test pazarlarında ölçülebilir, ama bu 
ölçümler çok maliyetlidir ve hatalara yolaçabilirler. Bir­
çok ihracat pazarında, potansiyel pazarın hacmi, potansı-
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yşl tüketicilerden ve müşterilerden bilgi toplanmasını ve 
test yapılmasını gerektiren formal pazar araştırmaları 
için gerekli minimum harcamaları bile karşılayamayacak 
kadar küçüktür. Bu durumda, potansiyel talep tahminle­
ri, firmanın veya pazarlamacıların kendi tahminlerine 
dayanmalıdır. Eğer bir firma bir ürünle pazardan deneyi­
me sahipse, potansiyel talep tahminlerini iyileştirmenin 
bir yolu, talebi etkileyen temel faktörler açısından hedef 
pazara benzediği düşünülen pazarlardaki aktüel satışlar­
dan yararlanarak, potansiyel pazar için talep tahmininde 
bulunmaya çalışmaktır.

Üretim maliyetlerinin tahminleri, maliyet muhasebe­
si sistemini kurmuş bir firmada kolayca temin edilebilir. 
Maliyetlerin faaliyet hacmi karşısındaki davranışları ise, 
standart yönetim raporlarında yeralmazlar. Bunun belir­
lenmesi, sabit ve değişken maliyetleri ayuabilmek için 
gereklidir. Eğer üretim sabit maliyetler artmadan artabi- 
lıyorsa, ek bir çıktı için katlanılması gereken ek maliyet, 
değişken maliyettir.

Fiyatlandırma Amaçlan - Kân maksimize eden bir 
fiyatın seçilmesi, kâr tahminlerinin dayandığı zaman pe 
riyoduna bağlıdır. Eğer bu zaman periyodu kısa dönemle­
rin ötesine uzanıyorsa, o zaman fiyatlandırma karan, 
planlama döneminde gerçekleşebilecek bütün maliyetleri 
içermelidir. Ayrıca, fiyatlandırma karannda rekabet ve 
devlet baskılan da dikkate alınmalıdır. Pratikte, bu de­
ğişkenlerin kanşıklığı, firmalan nihai kâr maksimizasyo- 
nu amacından daha çok ikincil amaçlar izlemeye götürür. 
Çok sık karşılaşılan amaçlardan üçü, pazan ele geçirme, 
pazann kaymağını alma ve pazan korumadır. (Cohen, 
1986. s. s 41-55)

Pazarı Ele Geçirme Stratejisi - Pazan ele geçirme 
stratejisi, düşük fiyatlann, pazann gelişimini canlandır­
mak ve rakiplerden bir pazar payı elde etmek için kulla­
nılmasıdır. Bu yöntem, fiyatın, pazardaki pozisyonunun 
iyileştirilmesi için bir rekabet silahı gibi kullanılmasıdır 
Bugün uluslararası pazarlamada bu çeşit bir fiyatlandır- 
mayı uygulayanlar, Japonlar, Koreliler ve TayvanlIlardır.
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Bunlar, bu yöntemi bütün dünyada, birçok pazarda, kü­
çük pozisyonlardan büyük pozisyonlara hareket etmekte 
kullanmaktadırlar. Bu yönteme bir örnek Japonların, 
Amerika’daki 4K RAM pazarına girişleridir. Üç Japon fir­
masının girişinden önce, Amerikan üreticileri bu aleti 18 
$*la 20 $ arasında ortalama bir fiyatla satıyorlardı. Bu 
firmalar pazara hemen hemen her açıdan aynı olan bir 
4K RAM’i 10 $’dan satarak girdiler. Talebin üretim kapa­
sitesini aştığı bir durumda satış yapufc lanndan, bu satış­
lar Amerikan üreticilerini çok etkiledi. Bu çeşit bir fiyat- 
landırmada amaç, pazara saldırgan bir şekilde nüfuz et­
mektir.

Pazarın Kaymağını Alma Stratejisi - Pazarın kayma­
ğım almak şeklindeki bir fiyatlandırma stratejisi, ürün 
kendileri için çok değerli olduğundan, "yüksek bir fiyat 
ödemeye istekli pazar bölümüne ulaşmayı amaçlar. Bu fi­
yatlandırma stratejisi, genellikle, sınırlı üretim kapasite­
sinin varlığı durumunda uygulanır. Yüksek bir fiyat uy­
gulayarak, talep, bu fiyatı ödeme gücüne sahip ve stekli 
kimselerle sınırlandırılır Bu stratejinin bir amacı, sınırlı 
üretimde gelirleri maksimize etmek ve talebi elde edilebi­
lir arza uydurmaktır. Diğer bir amacı da tüketicilere ürü­
nün yüksek değerini hissetmek yolunda ipuçları vermek­
tir. Bu yapıldığında, fiyat, ürünü konumlandırma strate­
jisinin bir parçası olarak kullanılmış olur.

Pazarı Elde Tutma Stratejisi - Pazarı elde tutma, fir­
manın pazar payına yönelik uır fiyatlandırma stratejisi­
dir. Bu strateji, genellikle, sahip olmak istediği bir pazar 
payım elinde bulunduran firmalar tarafından benimse­
nir. Birçok Amerikan firması, 1980lerde dolar diğer pa­
ralar karşısında değer kazanın a bu stratejiyi uygulamış­
tır. Eğer Amerikan firmaları, fiyatları yabancı kurlara çe­
virmeye devam etselerdi, ürünlerim birçok hedef pazara 
giremeyecek şekilde fiyatlandırmış olacaklardı. Bundan 
kaçınmak için, firmalar, döviz ku *una göre belirlenen fi­
yatlar yerine, her pazardaki rekabet durumu ve pazarın 
ödeme yeteneğine göre fiyatları belirlediler.

Fiyat Artışlar - Fiyat artışları, yabancı kaynaklı
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ürünlerin fiyatlarında, taşıma giderleri, gümrük vergisi 
ve dağıtıcı maıjlannın, ürünün ilk fabrika fiyatına eklen­
mesi sonucunda meydana gelen artışlardır. Tablo 1., bu 
şekildeki bir fiyat artışına tipik bir örnektir. Burada Kan- 
sas Ciıy’de maliyeti 10 090 $ olan basit kimyasal ev te­
mizlik ürünlerinin gemi ile gönderildiği Paraguay’da pe­
rakende satış fiyatının 21.390 $ olduğu görülmektedir. 
Bu, Kansas City F.O.B. fiyatının iki katıdır. (F.O.B.: Ge­
mi bordrasında teslim veya belirli bir yerdeki gemiye, 
uçağa ya da vagona teslim).

Bu artışın nasıl gerçekleştiğini anlamak için malların 
gemi ile transferini inceleyelim. Önce, 2.862 $ toplam ge­
mi ile taşıma masrafı vardır ki, bu Kansas City F.O.B fi­
yatının yüzde 28’idir. Gemi ile taşıma masraflarının baş­
lıca kalemi olan 1.897 $, New Orleans’tan Buenos Aires’e 
navlun masrafi ve Buenos Aires’ten Encarnacion’a nehir 
gemisi için ödenen tutardır. Ek olarak, 434 $ liman mas­
rafı ve gemi yolculuğu sırasında meydana gelecek hasar­
lara ve hırsızlığa karşı 383 $’lık bir sigorta masrafı da 
vardır. Birçok gözlemci, gemi ile taşımanın gerektirdiği 
birçok navlun ve diğer masrafların, taşıma endüstrisi da­
ha etkin bir şekilde organize edildiğinde, giderilebileceği 
görüşündedirler. Bu noktada, uluslararası pazarlamacı­
lar, bu masrafların yapışım, miktarını ve diğer faktörler, 
inceleyerek, fiyatları eşitlemeye çalışırlar veya hava taşı­
ması gibi alternatif metodlar ararlar. Gelecek için, okya­
nusta taşıma endüstrisinin modernizasyonu ve jumbo jet­
lerin başlangıcı ile birlikte, ambalajlamadaki ve malze- 
me-kullamm alanlarındaki gelişmeler, varolan ulaştırma 
masraflarını azaltacaktır.

Ev temizleyicilerinin gemiyle taşınmasında gümrük 
vergisi, C.I.F (maliyet-sigorta-navlun) değerinin yüzde 
20’sidir (2.590 $). Bu tutar Kansas City F.O.B. fiyatının 
da yüzde 26’sına eşittir. Çünkü gümrük vergisi yalnızca 
F.O.B. bedeli üzerinden değil sigorta ve navlun masrafla­
rının üzerinden de alınır. Dağıtıcı yüzde 10 kâr marjı 
(1.533 $) koymaktadır. Bu, Kansas City F.O.B fiyatının 
yüzde 15’idir. F.O.B üzerinden hesaplanan kâr marjı yüz­
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de 15’tir, çünkü, bu yüzde 10luk kâr marjı yalnızca F.O.B 
fiyatı üzerine değil, navlun ve gümrük vergisi üzerine de 
uygulanmaktadır. Son olarak, yüzde 25lik bir kâr marjı 
tüccarlar tarafından eklenmektedir. Yüzde olarak küçük 
olan bu kâr maıjı 4.295 $’dır ki, F.O.B fiyatının yüzde 
43’ünü kapsar. Böylece bu ürünün Paraguay’daki pera­
kende satış tutarı 21.390 $:a ulaşır. Yani F.O.B fiyatının 
yüzde 212’sidir.

Tablo 3 - Uluslararası Pazarlamada Fiyat Artışları

F.O.B. Fiyatının 
YOzdes Olarak

F.O.B. Kansas City 

New Orıeans'a navlun $110

$10 090 % 100

Paraguay'a navlun 1,897

Dan ışma faturaları 21

Liman toulaye 6

Taşıma bileti 8

Sigorta (19000$) 383

Liman masrafı 434

Dokümantasyon 3

Toplam gemi ile taşıma 
masraftan 2,862 28

C.I.F. değeri $12,952

Gümrük vergisi (C.I.F 

değerinin % 20'si) 2,590 26

Dağıtımcı magı (% 10) 1,553 15

Satıcı marjı (% 25) 4,295 43

Toplam perakende 

satış fiyatı $21.390 % 212

Bu örnek uç bir olay değildir. Gerçekte, ihracat pa­
zarlarında genellikle olduğu gibi, daha uzun dağıtım ka­
nalları varsa ve daha yüksek kâr maıjı gerektiren kanal­
lar kullanılıyorsa, Paraguay’da kâr maıjları kolaylıkla 
C.I.F tutarının yüzde 500’sini aşabilecektir.

Uluslararası pazarlamacılar, bu fiyat artışlarının ya­
rattığı problemler karşısında iki seçeneğe sahiptirler. Bi­
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rinci seçenek, firmanın uluslararası üretim sistemini in­
celeyerek, malın potansiyel düşük maliyet kaynağı* * teş­
his etmesidir. Bu kaynak, yerel üretimi içerebilir, ama al­
ternatif olarak, daha düşük gümrük vergisi ve navlun 
avantajını eıde etmek için dünyanın noktalarından kay­
nak transferini de gerektirebilir, Kullanılabilecek ikinci 
silah, hedef pazardaki dağıtım yapısının kontrolüdür. Ba­
zı durumlarda, dağıtım kanalları hiçbir fonksiyonu yeri­
ne getirmeyen veya pazarlama plamna bir katkıda bu­
lunmayan ve ürünün fiyatım gereksizce yükselten birim­
leri içerir. Eğer bu durum varsa, yeni aracılar seçilerek, 
eski aracılara yeni sorumluluklar verilerek veya direkt 
pazarlama faaliyetleri yürütülerek gerçekleştirilebilecek 
bir dağıtım yapısı rasyonilisazyonu, söz konuşu fiyat ar­
tışlarım azaltabilecektir. (Barrett, 1977. s. s. 20-39).

Uluslararası Damping Yönetmeliği - Her ülke, 
ulusal firmalarım dampingten korumak için kendi politi­
kalarına ve prosedürlerine sahiptirler. Amerikan Hazine 
Dairesi’nin zorlamasıyla çıkartılan, 1921 yılı antidam- 
ping yasası, özel olarak dampingi açıklamak yerine, hak­
sız rekabeti düzenlemektedir. Mamafih, Kongre dampin­
gi, Amerikan endüstrisinin kuruluşuna engel olan veya 
zarar veren bir haksız ticari uygu ama-haksız fiyat indi­
rimi ol ırak tanımlamıştır. Bu tanım altında, damping, it­
hal malların Amerikan pazarında, yerli ikame mallarının 
fiyatlarının veya Üretici ülkelerde geçerli olan fiyatların 
altındaki fiyatlardan satışından kaynaklanan fiyat deği­
şikliklerin de içine almaktadır. Diğer yandan, Tarifeler 
ve Ticaret Konusundaki Genel Anlaşma (GATD, dampin­
gi, normal yerli fiyat ile ürünün ihraç ülkesini terk ettiği 
andaki fiyatı arasındaki fark olarak tanımlamaktadır. 
GATTuı tanımı, Amerikan tanımından daha dar kapsam­
lıdır. Çünkü, yalnızca üretici ülkedekinden farklı olan fi­
yatlarla ilgilenmektedir.

Damping mevzuatı, yerel girişimi yabancı firmaların 
yağmacı fiyat uygulamalarından koruyan veya pazarda 
yabancı rekabeti sınırlandıran meşru bir araç olabilir. 
Damping mevzuatının rasyonelliği, dampingin bir ekono­
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mideki girişimin gelişimini zedeıeyici bir uygulama olma­
sıdır. Çok az ekonomist uzun süreli veya sürekli dampin­
ge itiraz edecektir. Bu yapılırsa, ülke düşük fiyat kaynağı 
avantajından yararlanma ve diğer alanlarda uzmanlaşma 
fırsatına sanip olacaktır. Ancak, sürekli damping nadiren 
gerçekleşir. Firmalaıca uygulanan genel damping uygula 
ması ise, arada sırada gerçekleşen bir türdür ve ulusal 
ekonomik planlama için güvenilir temeller temin etmez 
ve tahinin edilemez, ama yerel girişim için zedeleyici bir 
sonuç doğurabilir.

Damping meselesini çözmeye yönelik farklı yaklaşım­
lar vardır. Mesela, Japonların Amerikan renkli TV paza­
rındaki payı, 1976’nın ilk altı ayında yüzde ll’den yüzde 
29’a yükseldiğinde, Amerikalı üreticiler Uluslararası Ti­
caret Komisyonu’na şikayette bulundular ve Japonlara 
karşı, illegal fiyat saptamaları ve damping için önlem 
alınmasını istediler. Amerikan işçi sendikaları, TV tarife­
leri ve kotaları için komisyona dilekçe vermek üzere ko­
misyonlar oluşturdular.

1976’da Amerikan Hazine Dairesi, yabana araba fi­
yat uygulamaları konusundaki soruşturmadan sonra, 28 
yabancı araba üreticisinden 23’ünün araba fiyatlarında 
damping yaptığı sonucuna vardı ve 1977 yılında fiyatlar­
da bir artırmaya gidilmesini istedi. Örneğin, Volkswagen, 
1977 araba fiyatlarım ortalama yüzde 2.5 yükseltmeye 
zorlandı. Aynı yıl, benzer şekilde, Uluslararası Ticaret 
Komisyonu, Japon çelik üreticilerinin haksız rekabet 
içinde oldukları kararma vardı. Japon firmalarına, Ame­
rika’ya yaptıkları yaklaşık 20 milyon dolarlık ihracatla­
rında yağmacı fiyat uygulamaları yapmamaları emrini 
verdi ve çelik firmalarını ayrıntılı üretim ve fiyatlandır­
ma rakamları tutmaya zorladı. Amerikan Hazine Dairesi, 
referans fiyatlarının altında bir fiyat uygulaması yapan 
ithalatçıların dampingle suçlanmasını öngeren 1974 ta­
rihli ticaret yasasını örnek göstererek, minimum çelik it­
halat fiyat düzeyini belirledi.

Dampingin gerçekleşmesi için fiyat farklılaşması ve 
zararın aynı anda olması gerekir. Bunlardan birinin va­
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rolması, dampingi tayin etmek için yetersiz bir koşuldur. 
Antidamping mevzuatından etkilenen firmalar bu kanun­
lardan kaçmak için çeşitli yaklaşımlar geliştirmişlerdir. 
Bir yaklaşım, yeıli pazarda satılan ürünü farklılaştır­
maktır. Buna bir örnek, bir oto aksesuarını, bir firmanın 
İngiliz anahtarı ve açıklayıcı bir kılavuzla birlikte paket­
lemesi, böylece aksesuarı bir alete çevirmesidir. Yabancı 
pazardaki tarife oranlan aletler için daha düşüktür ve 
ambalaj hedef pazardaki rakip mallarla karşılaştınlama- 
dığından, firma, antidamping kanunlanndan muaf ol­
muştur. Diğer bir yaklaşım, aracılar ve dağıtıcılar ile ilgi­
li düzenlemelerde, fiyatlandırma dışında rekabete yöne­
lik ayarlamalar yapılmasıdır. Mesela, krediler genişletile- 
bilir ve bu da fiyat indirimleri ile aynı etkiyi doğurur.

Devalüasyon ve Devalüasyon - Devalüasyon, bir 
ülke parasının diğer ülke paralanna göıe değerinin düşü­
rülmesi, revalüasyon ise değerinin yükseltilmesidir. Es­
nek kur sisteminde, devalüasyon ve revalüasyon, döviz 
piyasalanndakı arz ve talep baskısına göre ülke parası­
nın değerinin ayarlanması şeklinde kendini gösterir.

Parasını devalüe eden ülkenin fiyatları, yabancı mal­
lara göre devalüasyon miktarı kadar azalacaktır. Uygula­
mada, ithal edilen malların maliyetlerindeki bir artış, de 
valüasyonun sonucu olabilir. Bu nedenle devalüasyon so­
nucunda yapılan fiyat indirimlerinin bir kısmı bu maliyet 
artışları ile götürülür. Devalüasyon enflasyonu takiben 
yapılan bir fiyat ayarlamasıdır ve ülkenin milli gelirini 
etkileyen ithalat hacmi ile ilgilidir.

Parasım devalüe eden bir ülkeye mal ihraç eden bir 
firmanın, pazardaki durumunu ve rekabet koşullannı de­
ğerlendirmesi gerekir. Firmanın rakiplerine karşı duru­
mu kuvvetli ve talebin fiyat esnekliği düşükse hedef pa­
zardaki fiyatlar korunabilir. Eğer durum böyle değilse, 
hedef pazardaki fiyatların düşürülmesi gerekli olabilir.

Revalüasyon bir ülkenin parasının değerinin' diğer 
ülke paralanna göre yükseltilmesidir. Revalüasyonun, 
parasım revalüe eden ülkenin ihracatçısı üzerindeki etki­
si devalüasyonun tam tersidir. Eğer ihracat fiyatlan, ih­
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racatçı üİKenin parası cinsinden aynı tutulursa, fiyatlar 
yabancı para karşılığı olarak revalüasyon miktan kadar 
artacaktır. (Leff, 1975. s. s. 55-64). Uluslararası pazarla­
macı, (1) fiyat artışlarım müşterilerine aynen yansıtmak, 
(2) kâr oranlarını muhafaza- etmek için pazarlama ve di­
ğer masrafları azaltmak suretiyle fiyat artışlarını absor- 
be etmek veya (3) ülke içindeki fiyatları düşürerek fiyat 
artışlarını gideı mek konusunda bir karar vermelidir.

Ülkede yaratılan aıtık değerin seLebi, daha cazip Dİr 
ulıisal üretim ise, önemsiz bir revalüasyon ihracat perfor­
mansını çok az etkileyecektir. Pek çok durumda, reva- 
lüasyondan kaynaklanan fiyat artışları satış hacminde 
hiçbir değişikliğe yolaçmadan yabancı müşterilere yansı­
tılabilmektedir. Daha rekabetçi ortamlarda, firmalar, dış 
pazar fiyatlarını revalüasyondan önceki düzeylerinde tu­
tarak fiyat artışlarım gidermektedirler.

Enflasyonist Ortamda Fiyatlandırma

Enflasyon veya fiyat seviyelerinde yukarıya doğru sü­
rekli bir değişiklik dünyanın her yerinde karşılaşılan bir 
olaydır. Bugün, enflasyonun uluslararası görünüşü, deği­
şik enflasyon oranlan şeklindedir.

Enflasyon periyodik fiyat ayarlamalarını gerektirir. 
Satış fiyatlanmn yükseltilmesi suretiyle karşılanması ge­
reken maliyet artışlan, bu ayarlamalan gerekli kılar. 
Enflasyonist bir ortamda fiyatlandırma konusunda yapıl­
ması gereken, kâr marjlannır muhafaza edilmesidir. Ma­
liyet hesaplama uygulamalanna bakmaksızın, bir firma 
marj lan m muhafaza ederse, kendisini, enflasyonun etki­
lerinden korumuş olur. Fiyat ayarlamasında kullanılan 
muhasebe yöntemlerini incelemek bu kitabın konusu de­
ğildir. Ancak, FIFO (önce giren önce çıkar) maliyet hesap­
lama metodunun, enflasyonist ortama pek uygun bir me- 
tod olmadığım söylemek gerekir Yükselen fiyat koşullan 
altında daha uygun bir muhasebe uygulaması LIFO (son 
giren ilk çıkar) metodudur. Bu yöntem, en son satır alı­
nan hammaddenin maliyetlerim, bitmiş ürünlerin mali-
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yellerinin hesaplanmasında temel alır. Daha hızlı enflas- 
yonist ortamlar için, belki daha uygun bir maliyet hesap­
lama yöntemi, NIFO metodudur. Bu yöntem, alınacak 
hammadde ve yan mamuller için ödenecek olan fiyatın 
tahmin edilmesini gerektirir ve bu maliyetleri son üreti­
len üı ünün maliyetlerinin hesaplanmasında veri olarak 
kullanır.

Uygulanan muhasebe yöntemlerine bakmaksızın, 
enflasyonist ortamlarda yapılması gereken kâr marjlan- 
nın muhafaza edilmesidir. Aşağıdaki engellere rağmen 
bu marjlar korunabilir.

Devlet Kontrolleri - Eğer hükümet kararlan, fiyat 
ayarlamalan yapma konusundaki özgürlüğü sınırlıyorsa, 
maıjlan muhafaza etmek konusunda engellerle karşılaşı­
lacaktır Belirli koşullar altında hükümet kararlan, iş­
lemlerin kârlılığım azaltan bir engel olabilir. Şiddetli fi- 
nansal güçlüklerin ve krizlerin ortasında yeralan bir ülke 
(örneğin, enflasyondan kaçışın yarattığı döviz kıtlığı) bazı 
kararlar almak zorundadır. Bazı durumlarda, devletler, 
enflasyonun ve döviz kıtlığının nedenlerini araştırmak 
yerine, toptan veya seçici fiyat kontrolleri uygulamaları­
na yönelirler. Seçici fiyat kontrolleri yapıldığında, yaban­
cı firmalar,, hükümet kararlan üzerinde politik baskıya 
sahip olmadıklarından, bu kontrollerden yerel girişimci­
lerden daha fazla etkilenirler.

Rekabet - Kâr marjlannı muhafaza etmeye yönelik 
çabalar üzerindeki ikinci »mırlama, rakiplerin davranış­
tandır. Eğer yerel ve uluslararası rakipler, maliyetlerin 
yükselmesi karşısında fiyatlannı ayarlamazlarsa, mali­
yetlerin yükselmesinin kâr marjlan üzerindeki etkisin­
den haberdar olan bir yönetimin bu düşüncesini fiyat 
ayarlamalan şeklinde yansıtması sınırlandmlmış olacak­
tır. Açıkça, bütün fiyatlandırma durumlannda olduğu gi­
bi, kararlar yalnızca maliyetlerle değil, talep ve rekabet 
koşullan ile de belirlenmektedir.

Pazar Talebi - Üreticinin fiyat avarlamalan yapma 
konusundaki girişimleri üzerinde sonuncu sınırlayıcı fak­
tör, pazarın kendisidir. Bir firma, fiyat ayarlamalanmn
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ürününe olan talep ü îndeld etkisini de dikkate almalı­
dır. Amaç sadece belirli bir kâ. marjının korunması değil, 
mümkün olduğu kadar kârL bir şekilde faaliyetleri sür­
dürmek ve pazarda yaşamaya devam etmektir. Bazı du­
rumlarda, kâr marjlarındaki bir azalma, marjların ko­
runmasından daha kârlı sonuçlar doğurabilir. Yönetim 
bu olasılıklar konusunda dikkatli olmalıdır.

Transfer Fiyatlandırması

Firmalar, merkezden ayrı faaliyetler yaratarak ge­
nişlediklerinden, birleşik kâr merkezi kavramı daha po­
püler bir hale gelmiştir. Kâr merkezi, performansın de 
ğerlendirilmesi ve ölçülmesi ve yönetimlerin ortak amaç, 
lara ulaşmak konusunda motive edilmesi için bir araçtır. 
Bu amaçlan elde etmek, rasyonel bir transfer fiyatlan­
dırması sistemini gerektirir. Yerli faaliyetlerde, bir trans­
fer fiyatlandırması sisteminin geliştirilmesindeki amaç, 
1) üst yönetimi sistemin amaçlannı elde etmek yolunda 
motive edecek, 2) üst yönetimin sistemin amaçlanna ve 
3) birleşik kâr amaçlanna ulaşması imkan verecek es­
nekliği dağlayacak metodlann tasarlanmasıdır. Bir firma 
böyle bir transter fiyatlandırması sistemi ile faaliyetlerini 
ulusal sınırlann dışına genişletirse, transfer fiyatlandır­
ması problemine yeni ve kanşık boyutlar eklenmektedir. 
(Gerstner, 1985 s. s. 209-215).

Vergiler, gümrük vergileri ve tarifeler, uluslararası 
faaliyetlerde transter fiyatlandırması konusundaki tartış­
malarda dikkati üzerlerine çekmektedirler. Aynca pazar 
koşullan, potansiyel tüketicilerin firmanın ürünü için 
ödeyebilecekleri miktar, değişik p&zaylann rekabet du- 
rumlan, kâr transferi kurallan ve bazen ortak teşebbüs­
lerde uluslararası ortaklarla mücadele amaçlan gibi çev­
resel faktörler de dikkate alınmalıdır.

Transfer fiyatlandırması konusunda dört alternatif 
yalJaş.m bulunmaktadır. Her yaklaşım, firmanın yapısı­
na, ürünlere, pazara ve her olayın tarihsel durumuna gö­
re değişen avantaj ve dezavantajlara sahiptir. Bu alter­
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natifler, 1) direkt maliyetler üzerinden transfer, 2) direkt 
maliyetler artı genel giderler ve kâr marjı üzerinden 
transfer, 3) nihai pazardaki fiyatlara göıe belirlenen bir 
fiyat üzerinden transfer ve 4) "kol uzunluğu" fiyatı ya da 
aralarında ilişki olmayan grupların aynı işlem için uygu­
layacakları fiyat üzerinden transfer.

Yabancı iştiraklerin satışlarının, yerli üretim faali­
yetlerinde ölçek ekonomileri sağlamak yoluyla birleşik 
kârlılığa katkıda bulunduğunu görerek, çok az firma ma­
liyetler üzerinden transfer fiyatlandırması yapar. Birçok 
firma, birleşik sistem boyunca, gerçekleşen hareketlerin 
her aşamasında yabancı iştirak satışlarından bir kâr elde 
edilmesi düşüncesiyle "maliyet-artı" yöntemini kullan- 
maKtadır. Bu yaklaşım, rekabeti dikkate almayan bir fi­
yat doğuracağından ve yabancı pazariardaki ödeme gücü­
nü dikkate almadığından, bir fiyatlandırma politikası 
olarak önerilmez.

Pazar bazında transfer fiyatı, yabancı pazarda rekabet 
edebilecek bir fiyat olarak oluşturulur. Bu fiyat üzerindeki 
sınırlama maliyettir. Ancak, maliyetlerin tanımlanmasın­
da dikkate değer bir değişim olduğundan ve maliyetler 
üretim hacmi seviyelerinden hangisi temel alınarak fiyat­
landırma yapılacağı sorusu ile karşılaşılmaktadır.

Yerli üretime katlanılamayacak kadar küçük bir pa­
zara girmede, pazar bazında transfer fiyatları ve yabancı 
menşe, dikkate değer bir strateji olarak uygulanabilir. 
Bu, firmaya pazarda ismini yerleştirme veya siyasal hak­
lar elde etme ve tecrübeli bir kadro oluşturma imkanı 
sağlar. Kendi tecrübeli insanlarıyla, bir firma, potansiyel 
pazarı belirleme ve etkili stratejiler geliştirme açısından 
daha iyi bir pozisyona sahiptir.

Transfer fiyatlandırmasında dördüncü yaklaşım, kol 
uzunluğu düzeyinde (benzer işlemlerde bağımsız gruplar 
tarafından ulaşılabilecek fiyat) transfer fiyatları oluştu­
racak bir sistem yaratmaktır. Kol uzunluğu fiyatı, bir 
nokta yerine bir fiyatlar düzeyi olarak ele alınırsa yararlı 
bir hedef olabilir. Hatıı lanması gereken önemli bir nokta 
farklılaştırılmış ürünlerde, kol uzunluğunda fiyatlandır-
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mada, belirli fiyatların değil, belli oranlar arasında deği­
şen fiyatların belirlendiğidir.

Değişik gelir vergisi oranlarıyla karakterize edilen 
bir dünyada, birçok çokuluslu organizasyon için, en dü­
şük vergi ortamında gelirlerini maksimize ve yüksek ver­
gi ortamında minimize etmeyi araştırma konusunda bir 
dürtü sözkonusudur. Devletler, vergi minimizasyonunun 
uluslararası firmalar üzerindeki etkilerinden haberdar­
dırlar. Son yıllarda, bazı ülkelerin, firmaların kazançları­
nı ve harcamalarını incelemek yoluyla vergi gelirlerini 
artırma yoluna gittikleri görülmektedir.

Devletler, vergi gelirlerini maksimize amacı güttük­
lerinden, firmalar için, hükümetlerin bu alandaki reçete­
lerine uymak gerekli olmaktadır. Amerikan Hazine Dai­
resi Transfer Fiyatım İnceleme Programı, bugün belki de 
dünyanın en ileri programı olduğundan, bu programın 
yapısı ve kapsamı incelenmelidir.

Hazine’nin transfer fiyatlandırması hakkındaki ince­
lemesi, maddi varlıkların hammaddelerden yan mamül 
ve mallara kadar satışım, paranın (ödünç) ve hizmetlerin 
(araştırma-geliştirme. danışma, yönetsel yardım) fiyat- 
landınlmasını, maddi duran varlıklann (ekipman, bina­
lar) kullanımım ve maddi olmayan varlıkların (patentler, 
markalar, copyrightlar, prosedürler, tahminler, müşteri 
listeleri) kullanım veya transferim kapsamaktadır. Ulu­
sal bir çerçevede bu çeşit transferlerin yarattığı problem­
lerin dahili kontrolüne ek olarak, bir şirket ulusal sınırla­
ra uzandığında, transferler incelemeye tabidirler ve ulu­
sal vergi otoriteleri tarafından genellikle kabul edilmek 
durumundadırlar. Gümrük vergisi otoritelerinin yüksek 
bir ithalat fiyatından, gümrük vergilerini artırmak yoluy­
la sağlayacakları kazanç, gelir vergisi otoritelerinin, yerel 
firmaların gelirlerinin ve do1 ayısıyla gelir vergisi kazanç­
larım artıran düşük bir fiyat dolayısıyla elde edecekleri 
kazançlarla çatışma halindedir.

Global şirketler bazında, uluslararası fiyatlandırma 
uygulamalarım etkileyen Bö.um 482, Amerikan vergi 
mevzuatının en önemli tedbirlerinden biridir.
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Bölüm 482’ye göre; iki veya daha fazla organizasyo­
nun (şirket olarak birleşmiş veya birleşmemiş olsunlar, 
Amerika’da organize olsun veya olmasınlar, iştirak halin­
de bulunsun veya bulunmasınlar) aynı hisse sahipleri ta­
rafından kontrol edilmesi veya bunlara sahip olunulması 
durumunda, Bakanlık veya onun delegesi, dağıtımın, tak 
simin veya tahsisin, vergi kaçırmalarını önlemek veya bu 
çeşit organizasyonların gelirlerini açık bir şekilde görebil­
mek için gerekli olduğuna karar verirse, brüt gelir, kesin 
tiler, krediler veya müsaadeleri bu çeşit organizasyonlar 
arasında dağıtabilir, taksim edebilir veya tahsis edebilir.

Uluslararası pazarlamacılar ve danışmanları, 'Bir 
firma, uluslararası fiyatlandırma alanında, vergi kanun­
ları ışığı altında ne yapabilir?" sorusuyla karşı karşıya- 
dırlar. Amerikan Hazine Dairesi, uluslararası fiyatlan­
dırma yaklaşımları konusunda yönetmelikler yayımla­
mıştır. İRS, girişimlerinde bu yaklaşımları takip etmekle 
sınırlandırılmıştır. Hazine Dairesi yönetmeliklerinin, 
mahkemelerce kabul edilene kadar bir kanun ağırlığı ta­
şımadığını belirtmek gerekir. Bu yönetmelikleri, yalnızca 
vergi mevzuatından olmaları dolayısıyla değil, ayrıca bir- 
biriyle ilgili ticari organizasyonlar arasındaki muamelele­
ri inceleyen IRS’ye kılavuzluk etmeleri açısından da dik­
katlice incelemek gerekir.

Maddi Duran Varlıkların Satışları Hazine Dai­
resi yönetmeliğinin 482. kısmı, bağlı firmalar arası ham­
madde, yan mamul ve mal transferleri ile ilgili olduğun­
dan, uluslararası pazarlamacıları da ilgilendirmektedir 
Maddi duran varlıkların satışında uygulanan genel kural 
yine "kol uzunluğu" yöntemidir. Yönetmelikte üç yöntem­
den bahsedilmektedir. Bunlar, "mukayese edilebilir kont­
rolsüz fiyat yöntemi", "tekrar-satış fiyat yöntemi" ve "ma- 
liyet-artı yöntemi"dir.

Mukayese Edilebilir Kontrolsüz Fiyat Yöntemi - Kont 
rolsüz (alıcı ve satıcı birbirinden bağımsız) satışlar, eğer 
fiziksel varlıklar ve durumlar, kontrollü (satışlar ilgili 
gruplar arasında) satışların fiziksel varlıkları ile benzer 
veya aynı ise, kontrollü satışlarla mukayese edilebilirler.
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Bu metod etkili bir yöntem olsa da, uygulamada, çivi ve 
buğday gibi standart ürünlerle uğraşan firmaların dışın­
da çok az bir uygulanabilirliğe sahip olacaktır.

Tenrar-Satış Fiyat Yöntemi - Bir kol uzunluğu fiyatı, 
uygulanabilir tekrar-satış fiyatını, uygun bir fiyat artışı 
kadar azaltmak ve malın kontrollü satışta tekrar satışı 
ile uygun fiyat artışı oranının hesaplanmasında temel 
ahnan kontrolsüz satışlar arasındaki farkları yansıtacak 
ayarlamaları yapmak suretiyle oluşturulabilir. Uygula­
nabilir tekrar-satış fiyatı, kontrollü satışta satın alınan 
malın, alıcı tarafından kontrolsüz bir satışta tekrar satıl­
dığı fiyattır. Bu metod, şu koşullar mevt, utsa uygulanma­
lıdır: Mukayese edilebilir kontrolsüz satışlar yoksa, bir 
uygulanabilir tekrar-satış fiyatı mevcutsa ve alıcı, malı 
alış fiyatına malın hakiki değerinden daha fazla miktaı- 
da bir değer eklememişse.

Uygun fiyat artışı nediı? Yönetmeliğe göre, kontrollü 
satışlarda malın tekrar satışına benzer şekilde, kontrol­
süz satışlarda malın satın alınması ve tekrar satılması iş­
leminde bu işlemi gerçekleştirenler tarafından elde edilen 
brüt kâr oranıdır. Yönetmelik, yabancı pazarlarda ger­
çekleştirilecek bu gibi işlemlerde de fiyat artışı oranları­
na müsaade etmektedir ve mukayese edilebilir fonksiyon­
lar icra eden Amerikan tekrar-satışçılannm elde ettiği fi­
yat artış oranlan bu işlerde baz alınabilir.

Maliyet-Artı Yöntemi - Kol uzunluğu fiyatını oluştur 
mada kullanılabilecek üçüncü ve öncelikli metod maliyet 
artı yöntemidir. Bu metod, Amerikan şirketlerinin trans 
fer fiyatlannı oluşturmada kullandıklan en güvenilen 
yöntemdir.

Yönetmelikler, maliyetlerin kontrolsüz satışlara ben­
zeyen kontrollü satışlarda da standart muhasebe yöntem­
leri ile hesaplanmasını öngörmektedir. Müsaade edilebi­
lir brüt kâr oram, satıcılar taralından elde edilen brüt 
kâr oranına eşit bir rakkamdır. Yönetmelikler, brüt kâr 
oranının, kontrollü satış yapan satıcıların yaptıkları 
kontrolsüz satışlar baz al narak belirlenmesini öngör­
mektedirler. Böyle satışlar yoksa, benzer bir fonksiyonu
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üstlenmiş olan diğer satıcıların yaptığı kontrolsüz satış­
lara, bu da yoksa, o endüstri dalında geçerli olan brüt kâr 
oranlarına dayanılarak, brüt kâr oranı saptanabilir. Mu­
kayese edilebilir kontrolsüz satış ve tekrar-satış fiyatı, 
uygulamada çok az kullanıldığından, maliyet-artı yönte­
mi maddi varlıklarla ilgili yönetmeliğin en çok uygulanan 
bölümünü oluşturmaktadır.

Rekabetçi Fiyatlandırma - 482, kısmı inceleyen 
bir kişi, bu yönetmeliğin ışığı altında pazar koşullan ve 
rekabet faktörlerini dikkate alarak, fiyatlandırma yoluna 
gitmenin mümkün olup olmadığını merak edebilir. Yal­
nızca koı uzunluğu standardının kullanılması, tabii ki, 
yerel ve yabancı her pazarda mevcut olan rekabetçi un­
surlara cevap verilmesine müsaade etmez. .Ancak, yönet­
melik, uluslarara ĵ Amerikan kaynaklı mal piyasalannda 
saldırgan veya rekabetçi bir fiyat politikası uygulamak 
isteyen firmalar için bir al mi yaratabilir. Hazine Dairesi 
yönetmeliğini hazırlayanların, yabancı pazarlarda varo­
labilecek ıekabetçi unsurlara firmaların cevap verebile­
cekler bir uygulama alanı yaratmayı amaçladıkları gö­
rülmektedir. 482. kısmın ilgili bölümü;

Bir malın fiyatını etkileyebilecek koşullardan biri de, 
satıcının malı için bir pazar oluşturabilmek amacıyla, 
normal kârlardan daha düşük kâr oranlarıyla satış yap­
mayı istemesidir. Böylece satıcı, malını bir pazara sokma­
yı veya diğer mallarla rekabet etmeyi amaçlıyor olabilir. 
Kontrollü satışlarda böyle bir durum yalnızca, mukayese 

, edilebilir durumlarda eğer fiyat kontrolsüz satışlara göre 
belirlenecekse ortaya çıkabilir. Kontrollü alıcının ilgili 
malı, kontrolsüz alıcıya satarken tekrar satış fiyatını dü­
şürmesi de böyle bir durumu ifade eder.

Bu bölümdeki anahtar koşul, mukayese edilebilir du­
rumlardan bahsedilen üçüncü cümlede yeralmâKtadır. 
Bir firma, kontrol edebildiği bağlı kuruluş yoluyla, fiyat­
ları indirebilir veya pazarlama harcamalarım artırabilir. 
Ancak bunu bağımsız bir dağıtıcı aracılığıyla gerçekleşti­
remez. Pazar pozisyonu firma için bir yatırım ve bir ser­
vettir. Bir firma, böyle bir değere, ancak tekrar-satışlan
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kontrol edebiliyorsa yatırım yapacak-ir. Son cümleye baş­
vurulduğunda yönetmeliğin yeni Dİr pazara girmek ama­
cıyla t. ansfer fiyatının düşürülmesine veya mevcut pa­
zarda rekabet edebilmek için pazarlama faaliyetlerinin 
artırılmasına ya da fiyat ayarlaması yapılmasına müsaa­
de ettiği görülmektedir. Firmalar, yabancı pazarlarda. 
Amerikan kaynaklı mallarla bir başan elde etmek isti­
yorlarsa, fiyatlandırma kararlarında bu serbestliğe sahip 
olmalıdırlar.

Gümrük Vergisi ve Tarife Sınırlamaları- Birle­
şik maliyetler ve kârlar, bir ülke tarafından ithal malları­
na uygulanan gümrük vergisi oranlarında da etkilenecek­
tir. Gümrük vergisi oranı ne kadar yüksek olursa, uygu 
lanabilecek transfer fiyatı o kadar düşük olacakcır. Biı 
ülkenin gümrük vergisi oranlan ve vergi oranlan, trans­
fer fiyatlan üzerinde her zaman aynı baskıyı yaratmaz­
lar. Örneğin, ithalata uygulanan gümrük vergis oranları 
yüksek, ama gelir vergisi oranlan düşük olan bir ülke dü­
şünelim. Yüksek gümrük vergisi, ödenecek vergi miktan- 
nı azaltmak için transfer fiyatlannı düşürmek konusun­
da bir dürtü yaratır. Düşük gelir vergisi oranı ise, bu ver­
gi ortamında firmanın gelirlerini artırmak için fiyatlan 
yükseltmesi sonucunu doğurur. Bu iki faktör fiyatlar üze­
rine zıt yönte etki yapan unsurlardır. Bir çok firma, fiyat­
landırma politikalan üzerinde vergi etkilerini minimize 
etmek veya bunlan görmezlikten gelmek eğilimindedir­
ler. Bu yaklaşımlar için birçok sebep vardır. Bazı firma­
lar, vergi tasarruflannı, birleşik kaynak tahsisi ve etkili 
sistemlerin harekete geçirilmesinde yoğunlaşarak elde 
edecekleri kazançlarla karşılaştırdıklannda önemsiz bul­
maktadırlar. Bazı firmalara göre ise sistematik vergi mi- 
nimizasyonu üzerindeki herhangi bir etki yersizdir. Diğer 
bazı firmalar, basit, sabit ve dürüst bir fiyatlandırma po­
litikası uygulayarak, daha katı bir fiyatlandırma politika­
sının sebep olabileceği vergi tahkikat) problemlerini mi­
nimize etmek yoluyla iş zamanı ve maliyetlerden sağla­
yacakları tasarrufun, dürüst bir fiyatlandırma politikası­
nın sebep olacağı ek vergileri karşılayacağı görüşündedir­
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ler. Diğer firmalar ise, vergi oranlarının dünya üzerinde­
ki eğilimlerini analiz etmişler, vergi oranlarındaki büyük 
farklılıklarla karakterize edilen dünyamızda bu durumun 
giderek azalma eğilimi gösterdiğini saptamışlar ve başlı­
ca gelişmiş ülkelerin uyguladıklarım benzer vergi oranla­
rına uygun fiyatlandırma politikaları geliştirmek üzerin­
de yoğunlaşmışlardır.

Devlet Kontrolleri - Birtakım devlet kuralları fiyat­
landırma kararlarım etkileyebilir. Bunlardan birisi, itha­
latçıların nakit depozit tutma gerekliliğidir. Bu, yabancı 
mallar ithal etmek isteyen bir firmanın kaynaklarını altı 
ay gibi belirli bir 3üre için depozit olarak bağlamasıdır. 
Böyle kuralların varolması ithal edilen malın fiyatının 
minimize edilmesi yolunda bir dürtü yaratır. Kârların ül­
ke dışına transfer koşullarım belirleyen kâr transferi ku­
ralları da fiyatlandırma kararlarını etkileyen unsurlar­
dır. Böyle bir durumda, iştirak halindeki bir firma tara­
fından ithal edilen malların transfer fiyatları kârın ülke 
dışına transferinde bir araç olarak kullanılabilir.

Diğer devlet kontrolleri doğrudan ülkedeki pazar fi­
yatlarını etkileyebilir. Örneğin İngiliz Monopoller ve Bir­
leşmeler Komisyonu, F. Hotfman-La Roche ve Company 
adlı İsviçre firmasını, Librium’un fiyatını yüzde 60, Va- 
lium’un fiyatım yüzde 75 oranında düşürmeye ve yüksek 
fiyat uygulamaları nedeniyle 27.5 milyon poundu geri 
ödemeye zorlamıştır.

Müşterek Teşebbüs - Müşterek teşebbüste bulunan 
firmaların kazançları yüzde 100’den az olduğundan, bu 
çeşit' girişimler transfer fiyatlandırması konusunda bir 
firmanın tek başına yaptığı girişimlerden daha fazla dür­
tü yaratırlar. Müşterek teşebbüs yoluyla yaratılan bütün 
kâılar paylaşılmaktadır. Halbuki, tamamen sahip olunan 
bir kuruluşun kârlan paylaşılmaz. Bu nedenle, müşterek 
girişimde bulunan firmalar için kabul edilebilir bir fiyat­
landırma anlaşması geliştirmek önemlidir. Vergi otorite­
lerinin kontrollerinin artması durumunda, vergi otorite­
leri tarafından kabul edilebilecek bir anlaşmanın gelişti­
rilmesi de gerekir. Vergi otoritelerinin kol uzunluğu fiyat-
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ian konusundaki kriterleri birçok müşterek girişimler 
için en uygun yöntemdir.

Global Fiyatlandırma- Üç Alternatif Politika

Global bir firma hangi fiyatlandırma politikasını uy­
gulamalıdır? Bu konuda firmanın alabileceği üç alternatif 
pozisyon sözkonusudur.

Yayılma (Ethocenric) - Bu politika bir malın fiyatı­
nın bütün dünyada aynı olmasını gerektirir. Navlun ve 
gümrük vergileri tüketiciler arasında dağıtılır. Bu yakla­
şım, pazar koşullan ve rekabet hakkında bir bilgi gerek­
tirmediğinden çok basittir. Ama ulusal pazarlardaki pa­
zar koşullanna ve rekabete cevap vermediğinden, firma­
nın buralardaki kânnı maksimize etmez.

Adaptasyon (Polycentric) - İkinci fiyatlandırma 
politikası adaptasyon şeklinde isimlendirilebilir. Bu poli­
tika, yardımcı ve bağlı kuruluşlara, kendi durumlanna 
en uygun olduğunu düşündükleri fiyatı uygulama imkanı 
sağıar Bu yaklaşıma göre, bir ülkeden diğerine fiyatlann 
koordine edilmiş olması yolunda herhangi bir gereklilik 
veya kontrol mevcut değildir. Tek sınırlama, birleşik sis­
tem boyunca transfer fiyatlarım oluşturmaktadır. Yakla­
şım, yerel koşullara karşı duyarlı dır, ama ayn pazarlar­
daki fiyat farklarının, ulaştırma ve gümrük vergisi mali­
yetlerini aştığı durumlarda bazı problemler yaratır Böyle 
bir durumun varlığı halinde, malı, fiyatın daha düşük ol­
duğu bir pazardan alıp daha yüksek olduğu bir pazarda 
satma firsatı yaratılmış olur. Bu yaklaşım konusundaki 
diğer bir olumsuzluk, etkili fiyatlandırma stratejileri ko­
nusunda, birleşik sistemde yaratılan bilgi ve tecrübele­
rin, yerel fiyatlandırma problemlerinde uygulanmıyor ol­
masıdır. Bu stratejilerin uygulanmamasının sebebi, yerel 
yöneticilerin uygun gördükleri fiyatı koyma konusunda 
serbest olmaları ve kararlarını verirken firma deneyimle­
ri konusunda bilgilendirilmemiş olabilmeleridir.

Uyumlaştırma (Geocentric) - Uluslararası fiyat­
landırma yaklaşımlarından üçüncüsü uyumlaştırma ola­
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rak isimlendirilebilir. Bu yaklaşımı kullanan bir firma, 
dünya çapında geçerli tek bir fiyat belirlemek veya bağlı 
kuruluşların fiyatlandırma kararlarına müdahale etme­
mek yerine, kendisi için orta derecede bir pozisyon belir­
ler. Böyle bir firma, belirli yerel faktörlerin, fiyatlandır­
ma karan verilirken dikkate alınması gerektiği varsayı­
mı altında çalışır. Bu faktörler, yerel maliyetler, gelir dü­
zeyleri, rekabet ve yerel pazarlama stratejisidir. Uzun dö­
nemde yerel maliyetler artı işgücü ve sermaye yatınmla- 
nmn geri dönüşü fiyat tabanını oluşturur. Ancak kısa dö­
nem için, bir firma pazan ele geçirme amacım benimse­
miş olabilir ve maliyet artı yatmmın geri dönüşü şeklin­
de hesaplanan fiyattan daha düşük bir fiyat uygulayabi­
lir. Diğer bir kısa dönemli amaç, belirli bir üretim ölçe­
ğinde kârlı olabilecek bir fiyatla elde edilebilecek pazar 
hacmini tahmin etmek olabilir. Başlangıçta hedef pazar­
da üretim araçlannı oluşturmak yerine, daha yüksek ma­
liyetli dış kaynaklar hedef pazara arz edilir. Eğer fiyat ve 
ürün pazar tarafından kabul edilirse, firma yerel üretim 
olanaklarım kullanabilir. Eğer istenen pazar miktarı elde 
edilemezse, firma ürünü yeni bir fiyatla satmayı deneye­
bilir. Çünkü yerel üretim imkanları tarafından belirli bir 
satış hacmine bağlanmamıştır

Yerel rekabeti de dikkate alan bir fiyatın seçilmesi 
gereklidir. Uluslararası pazarlama çabalarının birçoğu 
bu noktada yoğunlaşmaktadır. Bir Amerikan üreticisi, ev 
aletleri türündeki ürünlerim Batı Almanya’da üretmiş ve 
her ürün için yüzde 28.5lik bir kâr marjı uygulamıştır. 
Bu fiyatlandırma yönteminin sonucunda, ürünlerin fiyat­
ları rakip ürünlere göre ya pahalı ya da ucuz olarak belir­
lenmiştir. Pahalı ürünler, yerel firmalar tarafından daha 
iyi koşullar teklif edildiği için satılmamışlardır. Ucuz 
ürünler ise çok iyi satmış, ama daha yüksek fiyatlardan 
sağlanabilecek kârlar elde edilememiştir. Bu durumda, 
bazı ürünlerde normal marjın altında, bazılarında da 
üzerinde marjlar belirlemek, yeni bir ürün fiyatlandırma 
hattı oluşturmak, bu hattın kârlılığını maksimize edecek­
tir.
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Eğer ürün için, üretim maliyetlerinin yeteri kadar 
üzerinde bir fiyat belirlenmişse, uluslararası pazarlamacı 
daha yüksek gelirlerin sözkonusu olduğu pazarlarda, 
maıjlanm düşürerek geçerli fiyat düzeylerinin altında bir 
fiyat tespit edebilir. Bazı pazarlarda gelir koşullan nor­
mal marjlan feda ederek en yüksek kârlılığa ulaşmayı 
sağlayabilir, önemli olan nokta, uluslararası pazarlama­
da "normal" marj gibi bir kavramın bulunmadığıdır.

Pazarlama fiyatını etkileyen son faktör yerel pazarla­
ma stratejisidir. Fiyat, pazarlama programı diğer ele- 
manlan ile uyumlu olmalıdır. Mesela bir firma, yaygın 
reklamlar ve yaygın dağıtım kanallan kullanırsa, fiyat, 
gelir seviyeleri ve rekabetin yaraşıra, maliyetler ve rek­
lam programı tarafından da belirlenir.

Üç yöntemden, yalnızca geocentric yaklaşım, global 
rekabet stratejisine uygundur. Global bir pazarlaman, 
global pazarlan ve global rakiplen bir fiyatın oluşturul­
masında dikkate alacaktır. Fiyatlar, global stratejiyi bir 
tek ülkedeki performansı maksimize etmek amacından 
daha fazla destekleyecektir.
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM
PROMOSYON FAALİYETLERİ 
(TUTUNDURMA KARARLARI)

Giriş

Promosyon, pazarlama karmasında kritik bir araçtır. 
Bu kitapta kullanıldığı üzere, promosyon, mevcut ve po­
tansiyel müşterilerin satınalma davranışına etkide bulu­
nacak her türden iletişim biçimine değiniyor. Pazarlama 
promosyonunun temel anlamlan; reklamcılık, kişisel ik­
na, duğı udan yönelim, satış teşhir ve tekniklerinin özelli­
ği, tanıtım ve »özel iletişimlerdir. Promosyonun pazarla­
ma karmasındaki rolü, mevcut ve potansiyel müşterilere 
bir ürünün sağladığı yarar ve değerleri anlatmaktır. Bu 
bölüm, uluslararası promosyon çevresinin çok önemli 
özelliklerini inceleyerek, pazarlama karmasının bu öğesi­
ne farklı yaklaşımları tekrar gözden geçiriyor.

Reklamcılık

Pazarlama karmasında, büyük promosyon araçların­
dan biri olan reklamcılık, tüketim ürünleri için endüstri­
yel ürünlerden daha önemlidir. Genelde bir ürünün alıcı­
larının sayısı ne kadar azsa, reklamcılığın promosyon 
karmasının bir öğesi oluşu da o denli az önemlidir. Sıklık­
la alıcı bulan düşük fiyatı bir ürün reklamcılık sayesinde 
satılabilir, oysa pek sıkı alıcı bulamayan pahalı ve teknik 
olarak karmaşık bir ürün, yalnızca, epey yetiştirilmiş 
doğrudan satış gücü tarafından satılabilir. Satış gücünün 
çalışma derecesini ayarlamada reklamcılığın rolü vardır. 
İyi bir reklam şirketi, satıcı için kapıdan içeri girmeyi da­
ha kolay hale getirebilir ve bir kez girdikten sonra da sa­
tışı daha rahat yapmasım sağlayabilir.
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Reklamcılık ve Ekonomik Gelişimin Aşamaları -
Çok yakın zamana değin kişi başına GSMH ve GSMH’nın 
bir ytizdesi olan reklam harcamaları birbiriyle doğrudan 
bağlantılıydı; öyle ki, kişi başına GSMH ne denli yüksek­
se, GSMH’nun yüzdesi olan reklam harcamaları da o ka­
dar yüksekti. Bir ülkenin geliri yükseldikçe tüketim güç­
leri artar. Bir bakıma, yükselen gelirler mal ve hizmetler 
için daha geniş bir potansiyel pazar yaratır ve böylelikle 
reklama olan ihtiyaç da artar Diğer yandan, pazann bü­
yüyen potansiyeli ve genişliğine paralel ortam reklam dü­
zeyi, müşterilere yöneltilmiş olan ve herhangi belirli me­
sajın etkililiğim azaltan iletişim mesajlarının daha yük­
sek şiddetiyle sonuçlanır. Diğer çok büyük faktör, başta 
medya ve televizyonun elde edilebilirliğidir. Çoğu ülkede, 
televizyonda reklamcılık ağır bir şekilde sınırlandırılmış 
ya da tamamen yasaklanmıştır.

Tablo 4 bu değişkenlerin ilişkisini açıklıyor. Herhan­
gi belirli bir reklamcılık mesajının satışlarının bilinirliği­
nin etkisi (A), reklamcılık mesajı ve medya bileşimi etki­
liliğinin bir fonksiyonu (B), potansiyel pazar genişliği (C), 
ilave reklamcılık mesajlarına izleyenlerin kavrayışlılığı 
(D)’dir. Bu ilke A={BXCXD) olarak yazılabilir. Gelirler 
yükseldikçe C daha büyük hale gelir, D ise ekonomideki 
reklamcılığın artan şiddetinden dolayı daha küçük bir 
hal alır. Bundan dolayı, bir ülke daha düşükten daha 
yüksek gelirlere ilerledikçe, C ve D karşıt yönlerde işler.

Global pazarlamacılar için ilgi uyandıran, henüz 
ampirik olarak incelenmemiş bir soru, ekonomik gelişimin 
farklı aşamalarında olan ülkelerdeki reklamcılık giderle­
rinin marjinal verimidir. Potansiyel pazar genişliği Ame­
rika Birleşik Devletlerimden daha küçük olan, ama katı­
lan reklam mesajlarına kavrayışlılığın, ihtimal olarak, 
Amerika Birleşik Devletleri’ndekinden daha yüksek oldu­
ğu Arjantin’de reklamcılığın bir marjinal dolan, Amerika 
Birleşik Devletlerimdeki reklamcılığın bir dolannın mar­
jinal giderinden daha büyük müdür? Global reklamcılıkta 
yönetici teşebbüsün, reklamcılık gelirinin global giderini 
optimize etmesi bakımından önemli bir sorudur bu.
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Tablo 4-■ Reklamcılık Sonucu En Büyük Değişkenler

A B C D

Reklamcılık 
mesajının 
satışlarının 

bilinen etkisi

Reklamcıl k 
mesaj ı/medya 

etkililiği

Müşterilerin

potansiyel
sayısı

Somaki reklam­
cılığı izleyenlerin 
kavrayışlılığı

Dünya çapındaki bir şirket, global reklamcıliK gideri­
nin toplam en yüksek düzeyini belirlemek ihtiyacında ol- 
duğu gibi, ülkeler arasındaki en yüksek gider payını da 
belirlemek durumundadır. En yüksek pay koşullan altın­
da, ülkenin reklamcılık giderlerinin en büyük sonucu 
eşittir. Bu aşağıdaki gibi ifade edilebilir:

A= Reklamcılık satışlanmn bilinen etkisi 
C= Ülke pazarlan 1 ...n 
M= En büyük reklamcılık gideri 
En büyük pay noktasında,
A= Mİ = M2 = M3 = M....

Dünya Reklamcılık Giderleri

1985’de dünya reklamcılık giderleri 146 milyar dolan 
aşmıştır. Amerika Birleşik Devletleri, yaklaşık 95 milyar 
dolarlık gideriyle, reklamcılıkta, sıralanan sonraki 10 ül­
keden iki kat kadar daha fazla harcamada bulundu. Tab­
lo 5 1985’de, dünyada en üstteki 13 reklamcılık ülkesinin 
toplam reklamcılık giderlerini gösteriyor.

Japonya 12.8 milyar dolarlık giderle ikinci sırayı alır­
ken, İngiltere’de 5.8 milyar dolarlık giderle üçüncü sıra­
daydı. En üstteki 13 ülkenin toplam reklamcılık giderleri, 
1985 dünya toplamının yüzde 95’ine tekabül ediyordu.

Kişi Başına Reklamcılık Giderleri - Görülen kişi 
başına en büyük reklamcılık giderleri genellikle, dünya­
daki çok gelişmiş ülkelerdedir. En düşük kişi başına gi­
der ise, az gelişmiş ülkelerdeydi.

1985’de, kişi başına reklamcılık giderleri, ele alınan
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Tablo 5 - Toplam Reklamcılık Giderleri - En Üstteki 13 Ülke, 
1985 (World Adventising Expenditares, 1985)

Toplam Açıklanan 1985 Reklamcılık
Ülke Giderleri (Amerikan Dolan Milyar Olarak)

ABD $ 94 750.0
Japonca 12,809.3

İngiltere 5,843.4
Federal Almanya 5.43C.2
Kanada 4,465 0
Fransa 3,292.4

Brezilya 2,452.7
Avustralya 2,317.6
İtalya 1,950.5

ispanya 1,651.0
İsviçre 1,485.7

İsveç 1,134.2
Finlandiya 1,121.7
Toplam 138,723.7
Dünya Toplamı (46 Ülke) $146,000.0-

46 ülke için ortalama 66,38 dolardı, kişi başına medya 
reklamcılığında ise 16 ülkelik bir toplamda 50 dolardan 
çok harcandı. Bunlardan dördü ABD, İsviçre, Finlandiya 
ve Birleşik Arap Emirlikleri kişi başına 200 doların üze­
rinde harcamada bulundu, diğer 7 ülkenin ise her biri ki­
şi başına 100 dolan aştı.

Bu bilginin geçerli olduğu tüm ülkeler için kişi başı­
na harcamaların detayları Tablo 6’da görülmektedir.

Gayrisafi Milli Hasılanın Bir Yüzdesi Olarak 
Reklamcılık Giderleri - 1984’de ABD ve Finlandiya’da 
reklamcılıkta gayrisafi milli hasılalannın yüzde ikisinden 
fazla harcamada bulundu, diğer 13 ülke yüzde birden faz­
la oranlar açıkladılar. GSMH istatistiklerinin 1985 yılın­
da merkezi bir kaynaktan elde edilmesi mümkün değildi, 
bundan dolayı bu oranlar 1984 verileri kullanılarak he­
saplanılmış bulunmaktadır.

Gayrisafi milli hasılanın reklamcılığa aynlan oranının
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Tablo 6 - Kişi Başına Reklamcılık Giderleri, 1985

Ülke
1985’de Kişi Başına Reklamcı!.k 

Giderleri (Amerikan Doıarı Olarak)

ABD $397.11
İsviçre 232.14
Finlandiya 228 91
Birleşik Arap Emirlikleri 214.25
Norveç 186.43
Kanada 175.79
Katar 148.81
Avustralya 148.56
İsveç 136.65
Japonya 106.13
Ingiltere 103.61
Federal Almanya 89.02
Fransa 59.86
Belçika 53.93
Singapur 52.05
İsrail 50.29

en düşük olduğu ülkeler Afrika ve Asya’nın az gelişmiş ül­
keleri ve Ortadoğu’nun bazı petrol zengini ülkeleriydi.

Tablo 7, derece sırasıyla gayrisafı milli hasılalarının 
yüzde biri aşan reklamcılık giderleriyle bu ülkeleri göste­
riyor.

Basılı Yayın Reklamcılığı ■ Basılı yayın reklamcılı 
ğı (Bkz. Tablo 8) çoğu ülkelerde bir numaralı reklamcılık 
aracı olmayı sürdürüyor. 1985’de, basılı yayına ABD 30 
milyar dolara yakın, önde gelen diğer altı ülke ise 1 mil­
yar dolar harcamada bulundu.

Kişi başına basılı yayın giderleri (Bkz. Tablo 9) Fin­
landiya, ABD ve Norveç’te en yüksek durumdaydı.

Ticari radyo ve radyonun kullanılamaz oluşu ya da 
sınırlı kullanımlı olduğu ülkelerde, basılı yayma ayrılan 
düzenli medya1 reklamlarının miktarı oldukça yüksektir.

(1) Basılı Yayın, televizyon, radyo, sinema, açık hava, taşımacılık

59



Tablo 7 - Gayrisafi Milli Hasılanın Yüzdesi Olarak 
Reklamcılık Giderleri

Ülke 1984

ABD 2.39 %
Finlandiya 2.03
Avustralya 1.47
Hollanda 1.47
Tayvan 1.45
İsviçre 1.39
Yeni Zellanda 1.34
Kanada 1.34
İngiltere 1.26
Güney Afrika 1.23
Norveç 1.22
Kolombiya 1.18
İsveç 1.13
Venezüella 1.03
Güney Kore 1.02

Televizyon Reklamcılığı - 1985 yılı süresince ABD
ve Japonya, televizyon reklamcılığında iki lider olmayı 
sürdürdüler. Karma giderleri 25 milyar doların üzerin­
deydi ve bu alanda dünya giderlerinin hemen hemen hep­
sine tekabül ediyordu bu. (Bkz. Tablo 11).

Kişi başına bazında, 90 dolar üzerindeki kişi başına

Tablo 8 - Basılı Medya Reklamcılık Giderleri
(Amerikan Doları-Milyar Olarak)

Ülke 1985

ABD $ 30,325.0
Japonya 4,515.4
İngiltere 3,685.5
Federal Almanya 3,538.5
Kanada 1,710.9
Fransa 1,352.1
Avustralya 1,125.0
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Tablo 9 - Kişi Başına Basılı Yayın Giderleri 

(Amerikan Doları Olarak)

Ülke ı9B5

Finlandiya $ 157.2
ABD 127.1
Norveç 118.7
İsviçre 117.9
Birleşik Arap Emi,tikler. 104.6
İsveç 80.5
Avustralya 72.1

Tablo 10 - Basılı Yayın Medyasına Ayrılan
Düzenli Medya Reklamcılığının Yüzdesi

Ülke 1985

Suudi Arabistan ' 100.0%
Norveç 96.8
İsveç 95.7
Finlandiya 87.6
Hindistan 84.2
İsviçre 80.8

Tablo 11 - Televizyon Medyasındaki Reklamcılık Giderleri
(Milyon Amerikan Doları Olarak)

Ülke 1985

ABD $ 20,770.0
Japonya 4,510.2
İngiltere 1,810.5
Brezilya 1,438.6

İtalya 959.5
Avustralya 788.9
Kanada 765.7
Fransa 562.5
Federal Almanya 510.8
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gider ile Birleşik Arap Emirlikleri ve Katar’daki reklam­
cılar televizyonun başta gelen kullanıcılarıydılar. Tablo 
ll’de görülebileceği gibi, diğer 6 ülke Kişi başına 20 dola­
rın üzeni .de harcamada buı undu

Latin Ameıika’da tele.izyonun önemi açıkça bellidir.

Tablo 12 - Kişi Başına Televizyon Giderleri 
(Amerikan Doları Olarak)

Ülke 1985

Bıneşik Arap Emirlikleri $110.0

Katar 94.0

ABD 87.0

Avustralya 50 6

Japonya 37.4

İngiltere 32.1

Kanada 30.1

Hong Kong 21.6

Tablo 13 - Televizyon Medyasına Ayrılan Düzenli Medya 
Reklamcılık Giderlerinin Yüzdesi

Ülke 1985

Peru 86.3 %

Venezüella 66.8

Bahreyn 66.7

Katar 63.2

Brezilya 59.2
Kıbrıs 58.3

Guatemala 56.1

Portekiz 55.8

Türkiye 52.5

Hong Kong 52.0

Yunanistan 52.0

Kolombiya 51.9

Birleşik Arap Emirlikleri 51.3

Tayland 51.0

Filipinler 50.4
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Tablo 14 - Radyo Medyasındaki Reklamcılık Giderleri (Milyar 
Amerikan Doları Olarak)

Ölke ı98i>

ABD $ 6,490.0
Japonya 669.0
Kanada 417.5
Fransa 300.5
Avustralya 213.1
Federal Almanya 184 2

Tablo 15 - Kişi Başına Radyo Giderleri (Amerikan Doları Olarak)

Ülke 1935

ABD $27 2
Kanada 16.4
Avustralya 13.7
Fransa 5.5
Japonya 5.5
Avusturya 5.4

Tablo 16 - Radyo Medyasına Ayrılan Düzenli Medya 
Reklamcılığı Giderlerinin Yüzdesi

Ülke 1985

Nepal 37.2 %
Kolombiya 27.2
Guatemala 21.6
Filipinler 19.7
Tayland 19.0
Portekiz 17.2
Avustralya 14.3

Kanada 13.2

İspanya 1 1 . 7
Avusturya 1 1 . 6
Fransa 1 1 . 2
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Televizyona düzenli medya giderlerinin yüzde 40’tan faz­
lasını ayıran 15 ülkeden beşi Latin Amerika ülkeleriydi. 
(Bkz. Tablo 10)

Radyo Reklamcılığı - Radyo, basılı yayın ve televiz­
yondan daha az önemde olmayı sürdürüyor. Tablo 14’de 
görüldüğü gibi beş ülke 200 milyondan fazla radyo gider­
leri açıklamış ve yalnızca bin 180 milyon dolarlık veya 
daha fazla bir radyo bütçesi belirmiş.

1985’de, kişi başına radyo giderleri üç ülkede 10 dola- 
nn, diğer üçünde de 5 dolann üzerindeydi (Bkz. Tablo J 5)

Toplam düzenli medya reklamcılığı giderlerinin bir 
miktan olarak, radyo hem basılı yayın hem de televizyonu 
oldukça arkada izlemiş. Radyo, üç ülkede toplam düzenli 
medyanın yüzde 20’sinden fazlasını ve sadece diğer üçün­
de yüzde 15’i aşmış olduğunu açıklıyor. (Bkz. Tablo 16)

Reklamcılık Stratejisi - Hedeflerin Formüle Edilişi

Reklamcılığın başta gelen bir kuialı, yalnızca spesifik 
amaçlar için girişilmek gerektiği ve bu amaçlanıl ölçülüp 
değer biçilebilecek hedeflere çevrilebilir oluşudur. Sonuç­
ta, reklam yapmanın tek nedeni satışlan artırmaktır 
Bununla birlikte, bir pazara ilk kez giren bir şirket için 

- satışların ve kazancın arttırılmasında ilk adım, uygun bir 
imajın yaratılışı ya da ürün yeniyse, ürünün farkına va­
rılmasının yaratılışı olabilir

Reklamcılığın ikinci önemli hedefi de ilgi geliştirmek 
ve şirket ürünlerinin satışıyla sonuçlanacak değerlenme­
nin teşvik edilmesidir. Reklamcılık, hedef bağmtılılaştır- 
mak zorundadır. Çünkü, ürünler çeşitli ulusal pazarlar­
daki yaşam eğrilerinde sık sık farklı aşamadadırlar ve 
pazarlarda temel kültürel, sosyal ve ekonomik farklılık 
lardan dolayı, bir ürün için en etkili unsur pazardan pa­
zara değişecektir. Bundan dolayı, reklamcılığın pazarla­
ma planının belli bir aşamasında ve hedef pazarın koşul­
larında neyi oluşturmaya karar verdiğini gözönünde bu­
lundurmak zorunludur.

Örneğin, aym ürün, farklı ulusal pazarlarda yaşam
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eğrisinin tamamen farklı aşamalarında bulunabilir. Bu 
pazarlarda, ürünüı. bilinirliği düşük olabilir -reklam­
cılık tanımrlık \e yeni bir üründe ilgi yaratmada odak- 
lanmalıdır. Diğe, pazarlarda, aym ürün olgunlaşmış 
olabilir- bu pazarlarda, reklamcılık fiyat gibi olgun satış 
çekicilikleri üzerinde odaklanmalıdır. Uluslararası rek­
lamcı için tehlike şudur ki, çok önemli pazarlarda rek­
lamcılık girişimi dünya çapında izlenecek ya da yükleni • 
lecek olacaktır. Hedef pazarda gerekli, daha büyük pa- 
zarlardakinden çok farklı olan asıl iletişimlere aldırma­
mak pek sıklıkla yapılır.

Genişleme, Uyarlama veya Yaratma - Global rek­
lamcı çekicilikleri, illüstrasyonları ve kopyeyi her ulusal 
pazarda genişletmeli mi, uyarlamalı mı yoksa yaratmalı 
mı karar vermelidir. Dünyanın her tarafındaki pazarlar­
da ekonomik, sosyal ve kültürel boyutların temel farklı­
lıkları bu kararlar için yapıyı donatır.

Fiili iletişim ve ikna gereksinimleri sabittir ve ülke­
den ülkeye değişmezler. Spesifik reklamcılık ve medya 
stratejisi, belirli bir bölge veya ülkedeki fiili iletişim ve 
iknanm gereksinimlerine uymak için sık sık bölgeden 
bölgeye ve ülkeden ülkeye uyarlanmahdır. Bir reklama 
mümkün olduğunca tam bir şekilde pazar alanını sapta­
malı ve bir reklam kampanyasına başlamadan önce he­
deflenen pazarda işler, koşullar ve motivasyonei etkileri 
incelemelidir.

1950'lerde reklamcılık profesyonellerinin yaygın ka­
rası, etkili uluslararası reklamalığm, kampanyanın ha- 
zırlanışı bölgesel bir ajansa havale etmeye ihtiyaç oldu­
ğuydu. 1960ların başlarında, bu bölgesel görevlendirme 
düşüncesine birçok kez, pek etkili bir biçimde, İsveç rek- 
lamçılık ajansının başında bulunan ve "neden üç ayn ül­
kede üç çizer benzer elektrikli ütüyü çizmeye otursun ve 
üç copyvvriter sonuçta, çoğunlukla aynı-olan ütü için ben­
zer kopya üzerinde yazsın" diye yazan Eric Elinder tara­
fından karşı çıkıldı. Elinder, ülkeler arasındaki tüketici 
farklılıklarının azaldığını iddia etti ve kendisi güçlü bir 
uluslararası kampanya tasarlama çalışmaları için birinci
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derecede uzmanlar koyarak, bir müşterinin ilgisine daha 
etkili hizmet sunmayı amaçladı. Bu durumda kampanya, 
başlıcası, reklam deyimleriyle dolu yerel dile çevirmeye 
doğru yöneltilmiş önemsiz değişikliklerle sunulacaktı. 
(Elinder, 1961, s. 91)

Pazarlar benzer olduğu ölçüde Elınderin kakış açısı­
nın büyük değeri var. Avrupa sınırlan içinde, örneğin, 
pazarlar arasında büyüyen bir benzerlik var ve onun yak­
laşımına başvuru gittikçe etkinleşiyor. Diğer yandan, bel­
li ki, dünya üzerinde birçok ürün için reklamcılık strateji­
sine yüzeysel ayarlamalardan daha çok şey gerektiren 
çok büyük kültürel, sosyal ve ekouuûiik farklılıklar var.

Bir ürünün temel cazibesi (veya yarar ya da satış gi­
rişimi) ile cazibenin yaratıcı icrası arasında fark vardır. 
Örneğin, S. C. Johnson’un traş kremi ürününün, Edge, 
temel cazibesi, kullanamn bu ürünü kullanarak elde etti­
ği traşın pürüzsüzlüğüdür. Bu avantaj ya da yararı ka­
nıtlamak için, Amerika’daki yaratıcı icra bir kredi kartı 
testidir: Bir adam bir kredi kartı ahyor ve yüzünün her 
yaranı onunla traş ediyor. Edge kullanarak traş ettiği yü­
zünün bir yara başka bir marka traş kremi kullanarak 
traş ettiği yarandan daha pürüzsüz. Cazibe (çekicilik), 
pürüzsüz traş, dünya çapında pazarlara yayılabilir, fakat 
birçok kültürde kredi kartlarının bulunmayışı, kredi kar­
tı testini kanıt olarak daha az etkili kılacaktır.

Endüstriyel reklamcılık için, ekonomilerin reklamcı­
lıkta genişletilmesi ve tırmandırılması olanakları, tüketi­
ci ürünlerinde olduğundan çok daha muazzamdır. Her ül­
kede endüstriyel ürünler aynı nedenle benzer yollarla alı­
nır ve kullanılırlar. Bir ürün ne denli özentili ve teknik 
olarak karmaşıksa, bu ifade o denli doğrudur. Ulusal 
ajansları, birbirlerinin çabalarını kopye etmeye bırakma­
nın anlamı olmadığı durumda, emeğin kopyeciliğinden 
kaçınarak, reklamcılık bütçesinin etkinliğini arttırmak 
veya bütçenin ölçüsünü küçültmek olasıdır.

Bazı tüketici ürünleri aynı zamanda reklamcılık ge­
nişlemesine uyarlar. Eğer bir ürün bütün dünyada aym 
ihtiyaca cevap veriyorsa, bu ihtiyaca olan cazibeyi geniş­
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letmek olanağı vardır. Temel sorun, gerçekten, ürün için 
global bir olup olmadığıdır -eğer pazar global ise, cazibe 
standardize edilip genişletilebilir. Global pazarlara örnek 
Coke ve Pepsi türü alkolsüz içecekler, Iskoç viski, pahalı 
İsveç saatleri ve Italyan dizaynlı giyim verilebilir.

Bazı pazarlama eksperleri, genelde tüketici ürünleri, 
özeldeyse yiyeceğin öyle bağıntılı olduğunu iddia ediyor­
lar ki, bu tip ürünler için pazarlama dünyasının hiçbir 
öğesini genişletmek mümkün değildir. Gerçekte, tecrübe 
başka türlüsünü akla getiriyor.

Pierre Liotard-Vogt, dünyanın en büyük yiyecek şir­
ketlerinden olan Nestle’nin ilk yönetici başkam, Nestle’- 
nin tecrübesini yorumluyor:

Advertising Age: Iş yaptığınız her ülkede yemek be­
ğenileri ve tercihleri farklı mı? (Vogt, 1980. s. 31)

Liotard-Vogt: Ingiltere ve Japonya belki de eıı çok ha­
zır kahve sattığımız ülkelerdir. Savaştan önce bu ülkeler­
de kahve içilmiyordu, Ingilizler sadece çay içtikleri için 
bu ülkeye hazır kahve satmaya değmiyeceği ve Japonlar 
yeşil çay içtikleri için onlara göre daha az olmasına rağ­
men başka bir şeye ilgi göstermeyecekleri söyleniyordu.

Çok gençken İngiltere’de yaşadım ve o zaman, bir In- 
gilizle spagetti, pizza ya da buna benzer bir şey üzerine 
konuşsanız, dönüp size bakıp o şeylerin İtalyanların yiye­
ceği olduğunu düşünürdü. Şimdiyse Londra’da her yolun 
köşesinde pizza ve spagetti restoranları görürsünüz.

Böylelikle ben "ulusal zevkler" önyargısına inanmıyo­
rum. Onlar "alışkanhklaı "dır ve benzer değildirler. Halka 
değişik bir yemek getirirseniz, önce bilmiyor olsa da, ona 
alıştıklarında ondan zevk de duyacaklardır.

Bir dereceye kadar biliyoruz ki, kuzeyde daha yumu­
şak, biraz asitli ve daha az kavrulmuş bir kahveden hoş­
lanıyorlar; güneyde çok koyusundan hoşlanıyorlar. Yani 
zevk farklılıkları bulunmadığım söyleyemem; ancak o 
zevklerin oturmuş ve değiştirilemez olduğuna inanmak 
bir hatadır.

Pazarlar artan bir oranla endüstri ülkelerinde benzer 
olmaya başlarken, medya durumları hâlâ büyük ölçüde
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değişiyor. Örneğin, televizyonun Avrupa’daki durumuna 
bakın: Bu Danimarka. İsveç veya Norveç’te görülmüyor. 
Reklam için her gün verilen zaman Finlandiya’da 12 da­
kikadan İtalya’da 80’e, Fransa’da 18 dakikalık izinden İs­
viçre, Almanya ve Avusturya’da 20’ye kadar değişiyor. 
Düzenlemeler reklamların içerik çeşitliliğini gözönünde 
bulunduruyor ve birçok ülkede reklamcı yayın zamanını 
elde etmeden iki yıla k^dar varan bekleme dönemleri bu­
lunuyor. Gerçekte, bugün bir Paris kökenli medya yöneti­
cisi Avrupa medya durumunu inceledikte!1! sonra sonuca 
varıyor:

Medya durumları bir ülkeden diğerine öyle farklılaşı­
yor ki, aynı problem her ülkede farklı bir yolla çözümlene­
bilir. Kıta Avrupası, farklılıkları benzerliklerden daha bü­
yük olan 15 ülkeden oluşuyor. (Chopin, 1975, s. s. 10-11).

Uluslararası iletişime girişimde belirebilecek en bü­
yük üç güçlük:

1. Mesaj, istenen alıcıya kadar ulaşmamış olabilir. 
Bu güçlük, reklamcının belirli tipteki izleyicilere ulaşmak 
için uygun olan medya hakkındaki bilgi yoksunluğundan 
kaynaklanabilir. Örneğin, bir medya olarak izleyici kü­
mesine ulaşmak için televizyonun etkililiği bir ülke sınır­
lan içinde izlenişinin genişlemesiyle orantılı bir şekilde 
değişecektir.

2. Mesaj, hedef izleyicilere ulaşmış ancak anlaşılma­
mış ya da yanlış anlaşılmış olabilir. Bu, hedef izleyicile­
rin bilgi donammı düzeyinin yetersiz kavrayışının bir so­
nucu olabilir.

3. Mesaj, hedef izleyicilere ulaşmış ve anlaşılmış ola­
bilir, ancak hâlâ gönderici tarafından arzulanan eyleme 
geçmesi için alıcıyı kna etmemiş olabilir.

Cazibeler - Reklamcılığın cazibeleri pazardaki zevk­
ler, ihtiyaçlar ve tavırlara uygun olmalıdır. Pazarlamacı­
lığın ticaret edebiyatı, çekiciliklerin adaptasyonunu ge­
rekli kılan, pazarlarda varolan temel farklılıklar hakkın- 
daki anekdotal sonuçlarla doludur. Belçika’da moda mo­
dellerin bir ürünün çekiciliğini arttırmayacağı söylenir, 
çünkü onlar ürküntülüdür ve ticaretleri de nadiren saygı­
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lı ('örülür. Fransa’da etkili bir diş macununun çekiciliği 
Amerika’da olduğundan daha az ikna edicidir, çünkü 
Fransızlar Amerikalılar kadar dişlerindeki oyukların sa­
yısından endişe etmeye yatkın değildirler. Nijerya insanı 
açıkça fizik bilincine sahiptir ve ürünler, özellikle de yiye­
cek ve içecek alanlarında bu yaklaşım kullanılarak satı­
labilir.

Manchester’dekı, New Hempshıre, bir borsa tellalının 
Boston’daki, Doğu İngiltere, borsa tellalına Detroit’deki 
araba işçisine nazaran, özelde yaşam stiline, istedikleri 
ürünlere, eğitime göre benzer yanlan bulunması kuvvetle 
muhtemeldir; ancak psikologlann sembolik göndermeler 
diye adlandıracaklan (örneğin, kültürel normlar, deyim­
ler, mitler, tarih, mizah, vd.) şeylere göre birbirlerinden 
çok farklıdırlar. Bu "sembolik göndeı meler" ya da işaret­
ler reklamcılık için kritik şeylerdir. (Harris, 1984).

Tüm bu dikka; gerek tiren sonuçlar karşımda, Lirçok 
uluslararası pazarlamacı ürünle! i için global çekicilikler 
araştırıyor ve buluyor. Coke ve Pepsi’nin her ikisinin de 
kullandığı sloganlar global çekiciliğe sahiptir.

En çok bilinen global kampanya, belki de, Amerika’­
daki gözle görülür başansından dolayı Avrupa ve Asya’da 
denenen Esso "Deponuza bir kaplan koyun" kampanya- 
sıydı. Belli ülkelerde üslupta değişiklikler yapılmıştı. Ör­
neğin, Fransa’da "depo” sözcüğü reservoir’dır ki, anlam 
bağlamında risk oluşmuş olabilirdi, böylelikle moteur’la 
değiştirildi. Tayland’da da kampanya değiştirildi, çünkü 
kaplan burada bir güç sembolü değildir ve yanlış aıı’.aş) ■ 
labilir.

İllüstrasyonlar ve Planlar- Sanat eserinin bazı 
formları evrensel olarak anlaşılır. Örneğin Revlon. ulusla­
rarası pazarda kullanılmak üzere İngilizce ve İspanyolca 
televizyon reklamları geliştirmek için bir Fransız yapıma 
kullandı. Paris dekorlarıyla filmedilen bu reklamlar ulus­
lararası pazarlara, Revlon ürünlerinin cazibe ve avantala­
rım nakletti. Fransa da, Revlon, etkili televizyon reklamla­
rım, Amerika’da yapılmış aynı süreli reklamlara ödeyeceği 
fiyattan çok daha az bir fiyata elde ediyor.
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Pepsico, reklamcılık temalarını iletmek için dört te­
mel reklam kullanmışta. Bir partide ya da deniz kena­
rında eğlenen genç insanlardan oluşan basit bir sahne. 
Kuzey Amerika, Güney Amerika, Afi ika ve Asya’nın ge­
nel fiziksel çevresi ve ırksal karakteristiklerini yansıt­
mayı uyarlamaktaydı. Bu reklamlardaki müzik de şu 
beş bölgeye uyarlanmaktaydı: Kuzey Amerika için rock, 
Latin Amerika için bassa nova, Afrika için highlife ve di­
ğerleri.

Pepsi, uyarlamalarında öyle başarılı olmaktaydı ki, 
tüketiciler onu çoklukla yerel bir ürün diye yanlış anlar­
lardı:

Pepsi-Cola’nın "yerli” bir içecek olarak yanlış anlaşıl­
ması olayı anormal değildir. Çoğu zaman bu, maksaf ol­
maktan çok tesadüftür.

Örneğin Pepsi-Cola için Meksika çok önemli bir pa­
zardır. Bizim olağan kırmızı-beyaz-mavi logomuz da da­
hil, reklamımız için (İspanyolca seslendirilmiş) Amerikan 
televizyon reklamlarım sık sık kullanarak, Pepsi’yi bir 
Meksika içeceği pozisyonuna sokmak için hiç çaba göster­
meyiz. Amerika’yı ziyaret eden MeksikalIlar için, bizim 
de burada Pepsi-Cola kullandığımıza çok şaştıklarını söy­
lemeleri garip değildir.

Poğu Bloku ülkeleri konusunda alışılmamış bir duru­
mumuz vardır. Tüm uluslararası politikamız Pepsi’yi "tek 
görünüş, tek ses, tek kabul ü kullanarak tanıtmamız 
iken, Doğu ülkelerinde kullanılan reklamlarda az çok de­
ğişiklikler yapmak zorundayız. Örneğin, Amerikan rek­
lamlarında bir özgürlük, bağımsız yaşam, yaşama sevinci 
duygusu v.b temalar olduğu gözünüze çarpacaktır. Doğu 
ülkelerindeki çoğu insanlar için, Romanya’da olduğu gibi, 
bu, kendi gördükleri yaşam biçimi ile çok büyük bir kar­
şıtlıktır. Eşdeyişle, bazı ülkelerde insanlar, bizim çoğu 
Amerikan reklamlarında kullandığımız yaşam tarzı ile 
bağ kuramazlar. Bu koşullar altında, aym tipteki reklamı 
çoğu kez yeniden filme alınz; ancak Romen veya benzeri 
bir arkaplana uygun hale sokarak. Bu nedenle, özellikle 
bu düzenlemeleri yaptığımız yerlerde, insanlar için Pepsı-
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Cola’nın yerel bir ürün olduğunu sanmak gerçekten ganp 
değildir. (Keegan, 1989, s. 499).

Başka yere yerleşmiş Amerikan yaratıcı insanı, hep, 
Avrupalı erkekleri kadınların ellerini öperken fotoğrafla- 
mak isterler. Fakat, pek nadiren bilirler ki, burun ele do- 
kunmamalıdır ya da bu usul yalnızca evli kadınlara mah­
sustur Peki, fotoğraftaki kadının evli olduğunu nasıl bi­
leceksiniz? Tabii ki, sol elindeki yüzükten. Ancak, Ispan­
ya, Danimarka, Hollanda ve Almanya’da Katolik kadın­
lar evlilik yüzüklerini sağ ellerine takarlar.

Bir restoran ya da tiyatroya giren bir çifti fotoğraflar­
ken kadım erkeğin önünde giderken gösteriyorsunuz, 
doğru mu? Hayır. Almanya ve Fransa’da doğru değil. Ve 
bu Japonya’da gülünç bile olabilir. Bir reklamda, elini 
kaldırmış ve tersi ile kendisine doğru parmaklanın oyna­
tan birisi "buraya gel" demek istiyor olabilir. İtalyada bu­
nun anlamı "güle güle" demektir. (OToule, 1981, s. s. 
209-210).

Kopye - Bir kopyeyi ya da bir yapılı reklam metnini 
çevirmek, reklamcılık çevrelerinde büyük tartışma konu­
su olmaktadır. Bazı uzlaşmalara göre, etkili çevirinin ge­
rektirdikleri, 1) iyi edebi bilgi ve hem orijinal hem de çev­
rilen dilin teknik terminolojisine vakıf olma, 2) ürünlerin 
teknik görüşünün ve bazı özel çekiciliklerinin iyi anlaşıl­
ması ve 3) orijinal kopyenin inandırıcı tonunu yeniden 
yaratacak copyvvriting yeteneği. Aslında, tam literal bir 
çeviriye değil, etkin yaratıcı bir çeviriye ihtiyaç vardır. 
Bu ihtiyaç literal çevirinin gereklerinden farklı değildir. 
Belirli bir şey vardır ki, yaratıcı bir kişi tarafından yerine 
getirildiğinde çeviriler son derece etkili olabilmektedir. 
Örneğin, Alman-İngiliz dillerinin her ikisini de konuşan 
bazı kimselerin vardığı sonuç, Shekespeare’nin Almanca 
çevirisinin İngilizce orijinalinden daha güçlü olduğudur.

Uygunsuz çeviriler arzulanan mesajdan uzaklaşabi­
lirler. Çeviri hatalarının yüzlerce örneği vardır. Her za­
manın klasik hatası, kendiliğinden çeviride değil, anlamı­
nın dünya dillerinde belirlenmesi denenmemiş özel bir 
adm, sözcüğün seçilmesindeydi. Örneğin, İspanyol’cada
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"yararsız" ya da "işlemez" anlamına gelen Chevrole’nin 
Nova’sı. Uluslararası bir reklamcılık eksperi aşağıdaki 
öneriyi yapıyor:

Yabancı bir pazar için yeni bir kopye hazırlayıp ha­
tırlamamaya karar vermeden, ya da kolayca İngilizce 
kopyeyi çevirmeden önce, bir danışman çeviri olarak yö­
neltilen mesajın izleyici tarafından alınıp, kavranabilin 
olup olmadığım iyice düşünmelidir. Bir yabancı dil bilgi­
sine sahip olan herkes, doğru bir şekilde iletişime geçmek 
için o dilde düşünebilmenin genellikle gerekli olduğunun 
farkına vanr. Bu mesajın alınıp alınamayacağı ve nasıl 
anlaşılacağından tamamen haberdar olmak için sözcük 
gruplan ve cümle yapılanırı olduğu gibi, bunlann çeviri 
anlamlannı da anlamalıdır kişi. Aynı ilke reklamcılığa 
tatbik edilir-belki de daha büyük ölçüde. Reklamcılıkta 
iletişim güçlüğü kanşıktır, çünkü derhal geri bildirim ön­
lemi olmadan, tek yönlü bir iletişimdir özünde. Özellikle 
konuşma dilinde kullanılanlar ve deyimler, düşüncelerin 
organizasyonu ve spesifik dil, o dilde düşünen ve reklamın 
yönlendirildiği tüketiciyi anlayan copyvvriter tarafından 
geliştirilen en etkili çekiciliklerdir. Yabam.ı bir dilde dü­
şünmek, yabancının alışkanîıklaı ı, «jvkleri, yetileri, ön­
yargılarına göre düşünmeyi gerektirir. Kişi sadece sözcük­
leri değil, adet ve inançları da özümsemek zorundadır.

Tüm dünyadaki insanlar ayın gereksinimlere sahip­
tirler -yiyecek, güvenlik, sevgi gibi. Ancak insanlar ihti­
yaçlarını tatmin etme yollarında ayrılırlar. Farklı pazar 
alanlarının değişen taleplerini karşılamak için ürünlerde 
fiziksel değişiklik sağlamak gerektiği önemli olduğu gibi, 
reklamlara yeni biçimler vermek de her bir farklı pazar 
alanımn gereksinimlerini karşılamak için önemlidir. Fa­
kat değişen, pazar alanımn talepleridir, pazarlama prog­
ramları, plan ve hazırlama yaklaşımları değil. Reklamcı­
lıkta iletişimin altında yatan ilkeler bütün ülkelerde ben­
zerdir. Sadece spesifik metodlar, semboller ve teknikler­
dir ki bazen farklı çevresel koşullara göre değişiklik gös­
termesi gerektiği hesaplanmalıdır. Bundan dolayı, Ame­
rikan reklamlarına, yaklaşımlarım uluslararası reklam­
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cılık hazırlama ve planlamaya yönlendirmeleri pek rahat­
lıkla önerilebilir; ancak kopye ve medya üzerine sonuç 
kararlan vermeden, yabancı pazan sıkı sıkıya bilen per­
sonele muhakkak danışılmalıdır. (Miracle, 1966. s.12).

Uluslararası pazarlamacılık proî 1 emine bir örnek, 
Levi Straus’un Japonya’da içine düştüğü durumdur. (Aı - 
roya, 1982. s. 24) Levi Straus, Avrupa’da yaygınlaşma ça­
bası ile meşgulken, birkaç Japon imalatçı onlann ürünle­
rini gerçek Amerikan jeansleriymiş gibi, onlara Big John 
gibi benzeri özel adlar takarak ve reklamlannda Batı mo­
delleri, müzik ve temalannı kullanarak yerleştiler. Bir 
dolu yenilik getiren güçlü çalışmaya, Levi’s ürünü dağı­
tım kanallan yarattı, ancak ticari tanınmaya rağmen, pa­
zar paylaşımı (yüzde 3>, marka bilinirliği (.yüzde 6) ve 
ilan (yüzde 2) düşüktü.

Levı’s ajansının geliştirdiği çözüm, Levi’s’niı» ürünle­
rini "desteklemek" için Japoniann tapınıp yücelttikleri 
ünlü tilm yıldızlannı kullanmaktı. Bu, Amerikan televiz­
yon ve film yıldızlanyla Japon büyülenmesine bağlandı. 
Bununla birlikte problemler bulunuyordu. Biri, şirketin 
uzun vadeli politikasının ünlü kişi aktarımı için kullanış­
lı olmayışıydı. Diğeri ise maliyetti. Yine de, *iyi bir düşün­
ceydi ve Levi’s ajansının yaratıcı başı Drew Fagen iyi bir 
düşüncenin silinip gitmesine izin verecek birisi değildi 
Bazı meslektaşlarla yapılan toplantıdan sunra, ölmüş 
film yıldızlannı kullanmak düşüncesini geliştirdi; Seçim­
ler kolaydı: John Wayne, Marilyn Monroe, James Dean; 
hepsi de 15 ile 20 arası yaşlardaki pazar yaş grubu içinde 
zirvede en,çok beğenilen film yıldızlanma düzeyinde. Hak­
im- alınmıştı ve 3 yıl sonra, kampanyanın tam başarıya 
ulaşmakta olduğunun belirtileri görüldü: Marka bilinirliği 
yüzde 75’e, reklam bilinirliği yüzde 65’e yükseldi.

Global Reklamcılık ve Dünya Markaları

Global reklamcılık, reklamcılık çekicilikleri mesajla- 
n, sanat, kopye, fotoğraflar, hikayeler ve video film par­
çalanın (ya da spotlanm) bir ülkeden diğerine transfer

73



etmektir. Herkes iletişim dünyasının reklamcılık öğesi­
nin öneminin farkındadır. Etkisiz bir kampanyamn mali­
yeti etkili bir kampanyanın kı kadardır, ancak satış so­
nuçlarının başarısı üzerine bir kıyaslama olamaz. Bun­
dan dolayı_ başarın bir kampanyayı global transfer yete­
neği, çokuluslu veya dünya çapında şirketler için kritik 
bir avantajdır.

Dünya çapında bir kampanyanın açık avantajlarına 
rağmen, global kampanyaların süreçlerinde başarısızlık­
lar vardır. Örneğin, önde gelen birçiftçilik aletleri üretici­
si, küçük çiftçilerin Jjonservisleri çevresinde, Kuzey Ame­
rika’da çok başarılı bir kampanya geliştirdi. Kampanya 
Avrupa’ya tanıtıldı ve iki hafta içinde geri çekildi. Satıcı­
lar kampanyayı onur kinci buldular. Avrupa’daki çoğu 
çiftlik küçüktür ve küçüklük üzerine yapılan vurgu Avru­
palI tüketicilere, kampanyanın gerçek çiftçileri değil, köy­
lüleri kullandığını düşündürttü. Alış niyeti ile sataş tekli­
fi ve yaratıcı tanıtım arasındaki aynmı yapmak önemli­
dir. Alış niyeti kişinin ne söylediği, yaratıcı tanıtım ise, 
kişinin onu nasıl söylediğidir. Örneğin bir çok ürün için 
alış niyeti eğlence ya da zevktir ve yaratıcı tahminse in­
sanlara üründen zevk almayı gösterir.

Bir açıdan, tecrübeli reklamcılık yöneticileri güçlü 
alış niyetinin zamanın yüzde 50’sinden çok transfer edi­
lebileceği konusundadırlar. Alış niyetini iyi değiştiren 
bir örnek "en üstün kalite"dir. Düşük fiyat veya para 
için değer taahhüdü, düzenli olarak milli engellerin üste­
sinden gelir. Bazı açılardan, çoğu yöneticiler yaratıcı ta­
mtam arın iyi gitmediğine inandıklarını belirtHer. Engel­
ler, kültürel sınırlar, iletişim sınırlan, kanuni problem­
ler, rekabete dayalı durumlar ve uygulama problemleri­
dir. (Green, Cunningham, Cunningham, 1975. s.s. 25-30)

Bunlar gerçek engellerdir, ancak uluslararası bir 
kampanya yaratmak için daha güçlü nedenler vardır. 
Uluslararası bir kampanya demek, şirketin ürünü için 
dünya çapındaki pazan keşfetmeye zorlanması demektir. 
Bir ürün için global pazan ilk bulan şirket, gerçekten, di- 
ğenne oranla daha avantajlıdır. Uluslararası kampanya
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için yapılan araştırma, tutarlı bir global strateji için yapı­
lan anlaşmanın da öncüsü olabilir. Bunu yapmak için 
ürünle ilişkili herkesi biraraya getirmek ve onların bilgi 
ve tecrübe paylaşımına izin vermek önerilebilir. Bilinen 
bir veri bazındaki yaratıcılık gerçek bir global kampanya­
nın gelişiminin temeli olabilir. Bu global kampanya da 
gerçek bir global stratejiyi biraraya getirecek fikri öge 
alabilir.

Dünya çapındaki şirketlerin halletmesi gereken diğer 
sorun, reklamcılık ajanslarını, üretim gelirlerini çok ül­
kede mi yoksa global bazda mı hizmete sunmaya yönelt­
mek gerektiğidir. Müşteriler global ajansları tercih etmiş­
lerdir. Ajanslar bu müşteri eğilimine göre uluslararası 
zenginliklerini ve global bir yarar bazında müşterilere 
hizmet verebilme yeteneklerini geliştirmek için ortaklaşa 
işe atılarak, kendi kendilerine çok büyük bir uluslararası 
kazanç programında bir araya geldiler

Gelecek için global yeni ürün gelişimi fikirleri sorul­
duğunda, yöneticilerin üçte ikisi kadan, çok daha fazla 
şirketip global yeni ürün gelişimi fikrine uymaları gerek­
tiğini söylüyorlar. Yöneticilerin yarısı, global yeni ürün 
girişimini uygulanabilir ve ürün kategorileri için pratik 
olduğuna ikna olmuştur.
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM
GLOBAL PAZARLAMA PLANLAMASI

, Bazıları plan yapmazlar, planlara uygun 
durum yaratmaya çalışırlar. Bazıları ise 

durumlara uygun planlar yaparlar.
General George Patton

Giriş

Bu bölüm, global pazarlama çevresindeki beklenen 
fırsat ve tehlikelere cevap verecek bir toplam plan içinde­
ki pazarlama karması elemanlarının bütünleştirilmesi 
konusunda yoğunlaşmaktadır. Global bir firmada pazar­
lama planlaması ulusla değil bir veya daha fazla merkez 
düzeyinde ele alınmalıdır. Amaç, ulusal ve bölgesel plan­
ların entegrasyonu ile organizasyonel kaynakların en iyi 
kullanımının ve global firsatlann değerlendirilmesinin 
sağlanmasıdır.

Global Strateji-Kavramsal Bir Çatı

Stratejik bir plan, çevrenin, organizasyonun ve orga­
nizasyon değerlerinin değerlendirilmesi üzerine kurulu­
dur. Tüm kaynaklardan toplanacak bilgilerle planlamacı­
lar, ana trendler, müşteriler, rakipler ve hükümetler hak­
kında ana varsayımları tanımlamalıdırlar. Olayların ana­
lizi ve tanımlanması ile anahtar varsayımlar, trend, teh­
like ve fırsatların değerlendirilmesini sağlar. Bu yöntem 
yapılması gereken ama her zaman uygulanmayan bir yol 
olur. Örneğin, Pan Amerikan Havayollan’mn eski ofis şe­
fi Juan Trippe teçhizat satın alımında, şirket kararından 
önce pazarlama araştırması yapmaması ile ünlüydü. Bir 
gözlemciye göre, Trippe pazar ofisinde bir köşede oturur, 
kendine göre plan yapar, sonra da onları gerçekleşen irdi 
(Newhouse, 1982. s. 114).

Maalesef Trippe’nin Boeing -747lerin satın alımı ko­
nusundaki bu kararlan; deniz ve karayollanndaki pazar
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paylar i ele geçil ilerek büyütülmesi amacına dayanmıştı. 
Bu endüstrinin büyümenin sonuna geldiği, daha fazla bü­
yümek için imkanların sınırlı olduğu bir nokta ile karşı­
laşıldı. Çevre analizi yapılmadan, Trippe ve endüstri bu­
nu bilemezdi. Sezgi, şans ve duygular bir planlamacı için 
değersiz araçlardır. Emin olmak için olaylara ve olayların 
analizlerine de bakılmalıdır. Bu bakış açısı aynı zamanda 
hareketimizin yönünü de gösterecektir. Global pazarlama 
prosesinin bir sonraki adımı organizasyonun ve organi­
zasyon yöneticilerinin değer ve isteklerinin analizidir.

Nasıl Bir Global Plan?

Standartlaştırılmış Planlar - Standartlaştırılmış 
bir global pazarlama planı birçok avantaja sahiptir. Eğer 
standartlaşma uygulanabilmişse önemli maliyet tasarruf­
ları gerçekleşir. Belirli sayıda ve vasıfta ürünü olan bir 
firma, ölçek ekonomilerini gerçekleştiıebilir, daha kap­
samlı bir çeşitlendirme yapabilir. Bu Uz.un zamandan beri 
temel ve ispatlanmış bir gerçektir. Henry Ford belki de 
ölçek ekonomileı ini başarmak ve ulusal bir pazar yarat­
mak için kitle üretim potansiyelini ortaya koymaya çalı­
şan ilk sanayiciydi. Benzer şekilde İtalyan beyaz eşya en­
düstrisinin 1960’larda standartlaştırma ve uzun süreli 
üretim sayesinde maliyetlerde önemli indirimler yapmış 
olması, Avrupa’da bu konuda kendisini lider konumuna 
getirmiştir. Şüphesiz maliyet tasarrufları sadece üretim 
ile değil, ambalaj, dağıtım ve reklam materyali yaratı­
mıyla da gerçekleştirilebilir.

Standartlaştırmanın daha başka yararlan da vardır. 
Hareketliliği artan bir dünyada standartlaştmlmış bir 
ürün her ülke pazannda aynıdır. Hatta sayılan gittikçe 
artan müşteriler (ülkeler arasında gidip gelen) için aynı 
tiptedir. Müşteriler ürünün işlevi konusunda yeni stan­
dartlaştırmış programlar yapabildiklerinden, ürünleri 
standartlaştırmada firmalara baskılar yapılmaktadır. 
Standartlaşmanın bir diğer yaran da tüm pazarlara iyi 
fikirler ve kaliteli ürünleri yaymasıdır.
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Bununla beraber standartlaşma için bazı engeller de 
vardır. Pazar yapıları birbirlerinden çok farklı olabilir ve 
bu yüzden standart tek bir ürün uygulanamaz. Avrupa’­
daki küçük pazar bölümlerinden daha fazlasıyla yarış­
mak isteyen Amerikalı otomobil üreticileri ürünlerini ve 
gelişimlerini denizaşırı pazarlarının tercihlerine uydur­
mak zorundadırlar.

Aym ürünün satılabildiği durumlarda, diğer pazarla­
ma bileşenleri standardizasyona, çevresel farklar nede­
niyle engel olurlar. Pazar bölümlendirme durumlarının 
pazardan pazara farklılıklar gösterdiği bir şirketi düşü­
nün. Tüm diğer pazar özelliklere benzer olmasına karşın, 
farklı pazar bölümlendirme durumları, promosyon ve fi­
yat kararlan standardizasyonu çok zorlaştırır. Yerel du­
rum belirleyici iken, ürünün toplam pazanm arttıracak 
bir reklam mesajı hakim şirketin yaranna olacaktır. An­
cak aym şirket kalabalık bir pazarda çok küçük bir paya 
sahipse reklam stratejisi, özel ürünü için bir pazar bölümü 
elde etmeye yönelik olacaktır.

Merkezkaç Planlar - Pek çok DJrket ya Standardizas­
yondan kaynaklanan kötü sonuçlar ya da pazar çevrele­
rindeki bölgeden bölgeye farklılaşmalar nedeniyle, ademi 
merkeziyetçi (merkezkaç) bir planlama yaklaşımı izle­
mektedirler. Bu yaklaşım pazarlamada çok büyük destek 
görmektedir. Bunu temsil edebilecek güzel bir açıklamayı 
büyük bir uluslararası şirket yöneticisi yapmıştır: "Pa­
zarlama yöneticilerin işbirliğiyle planlanabilen fonksi­
yon ardan olmaması nedeniyle göze çarpar. Uluslararası 
bir iş kahbı olması nedeniyle sosyal kalıplardan ve yerel 
durumların değişım'er.nden strateji ve taktikleri büyük 
ölçüde etkilenir. Bu nedenle pazarlama planlamasının so­
rumluluğu yerel çevreyi iyi tanıyan denizaşırı ülkelerdeki 
uzmanlara verilmelidir. (Pryur, 1965).

Merkeziyetçi ve ademi merkeziyetçi yaklaşımların or­
tak özelliği, çok ülkeli pazarlama programlarında tepe yö­
neticilerinin analiz ve planlama sorumlulukları olmama­
sıdır. Merkeziyetçi yaklaşımda bu tür uygulamalar ge­
reksiz görülür. Bir pazarlama problemi ana ülke için çö­
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züldüğünde bu çözüm tüm ülkeler için geçerlidir. Ademi 
merkeziyetçi şirketler analiz ve planlamanın önemini 
kavramışlardır, ancak bu tür bilgi toplama çabalan an­
cak ülkeler düzeyinde yapılır ve bunlann bir araya getiri­
leceği etkin bir uğraş yoktur.

Etkileşimli Planlar - Global pazarlama planının 
formülasyonunda üçüncü yaklaşım, etkileşimli ya da en­
tegre yaklaşımdır. Bu, standart ve lokal planlara üstün­
dür. Çünkü bir sentez elde etmede bu yaklaşımlardan da­
ha üstündür. Etkileşimli pazarlama planlama yaklaşı­
mında, yardımcılar pazann binm özelliklerini tanımla­
mak ve pazarlama plamnın yerel özelliklere uygunluğu­
nu sağlamakla sorumludurlar.

Global ve bölgesel tepe yöneticiler, geniş bir stratejik 
çerçeve kurmak ve kaynaklan nereye yerleştireceklerine, 
esas amaçlara karar vermekle sorumludurlar. Ek olarak, 
tepe yöneticiler ürün dizaynını koordine ve rasyonalize 
etmekle, reklam fiyatlandırma ve dağıtım uygulamalan- 
nı oluşturmakla sorumludurlar.

Her karar gerekli önemi taşımalıdır. Ancak perfor­
mansın geliştirilmesi, belli aktivitelerin tek bir yerde yo- 
ğunlaştmlmasıyla maliyet tasarrufu gibi fırsatlar da var­
dır. Örneğin, pek çok şirket, dünya ve yerel çapta reklam- 
lann hazırlanmasını tek bir yerde kurmuştur. Bilgi ve di­
zayn kriterleri tüm dünyadan gelir, ancak dizayn belli bir 
yerdeki tek bir grup tarafından hazırlanır.

MevcutPlanlama Uygulamaları

Sorenson ve Weichmann 27 uluslararası paket ma­
mul endüstrisinden 100 tepe yöneticisiyle yaptıkları ça­
lışmada, indekslerinden gördüler ki, toplam pazarlama 
programlanılın yüzde 63’ü standarttır. (Sorenson, Weich- 
mann, 1975. s. 38). Pazarlama karmasının diğer eleman- 
lan için standardizasyon fikri Şekil İ de gösterilmiştir. 
En yüksek standardizasyon yüzdeleri (dereceleri)," fiziksel 
ürün karakteristiklerinde, marka isimlerinde ve paketle­
mededir. Uzun üretim süreçlerinin avantajlanna ek ola­
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rak, uymalılar, uluslararası kanunlar ve marka korunma­
sı, ulusal marka seçim hakkına ters olarak dünya çapında 
geçerli markaların avantajlarından bahsetmişlerdir. Bu­
nun değeri müşteriler değişken oldukça artmaktadır.

Ürün kararlarıyla karşılaştırıldığında, fiyatlandırma 
kararlan daha az standardize edilmiştir. Üretim maliyet­
leri, rakiplerin fiyatlan, şirket pazar konumu, görevler 
vb. ülkeden ülkeye değişmekte ve fiyat standardizasyonu­
nu güçleştirmektedir.

Reklam ve promosyonlarda, Sorenson ve Weich- 
mann, reklam masraflarının 3/4’ünün standart olmasına 
karşın, medya yer standardizasyonunun çok daha aşağı­
da olduğunu görmüşlerdir. Bu farkın açıklaması, reklam 
medya mevcudiyetinin ülkeden ülkeye değişmesinde yat­
maktadır

Sorenson Weichmann’ın çahşmalannın esas bulgusu 
ise, uluslararası şirketin rekabet avantajının pazarlama 
programlarım standardize edebilmesinde değil, daha çok 
pazarlama (sürecim) standardize edebilmesinden kay­
naklanmasıdır. Başarılı uluslararası şirketlerde pazarla­
ma programlarını standardizasyonu ya da farklılaşması 
değil, bu programların oluşturulup, geliştirildiği sürecin 
standardizasyonu önemlidir.

Standartlaştırılmış bir süreç pazarlama firsat ve 
problemlerinin analizinde sağlıklı bir çerçeve sağlar. Bu 
aym zamanda deneyim, fikir ve yargıların pazardan pa­
zara çapraz yorumlan için de bir çerçeve çizer Sorenson 
ve Weichmann’a göre:

"Pazarlama karmasının tüm elemanlannm standar­
dizasyonu çok güçtür. Diğer taraftan, pazarlama proble­
mine yaklaşımda, analizinde ve bilgi elde edilmesinde, 
karara ulaşılmasında kullanılan metod standardize edile­
bilir".

Pazarlama kararlaman ekonomik savaş alanına göre 
mümkün olduğunca merkezkaç düzenlenmesi istenilen 
bir durumdur. Eğer karar alma her ülkede aynı sürece 
uygun yapılırsa, tepe yönetimi tarafından daha kolay an­
laşılır. Standart bir süreç, pazarlamanın sübjektif yönü-
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Pazarlama programının
elemanları

Toplam pazarlama programı 

Cirim karakter,c kleı,

Marto 

Paketleme 

Perakende fiyat.

Temeı reklam mesajı. 

Yaratıcı açıklamalar 

Sanş promosyonu.

Medya yerleştirme.

Satış gücünün rolü.

Satış gücünün yönetimi. 

Aracıların rolü.

Perakende çıktısınıntipi.

Karşılaştırmaları gösteren yüzdeler
(yuvarlanmış)

Düşük Ortalama ' ]
Standardizasyon. büiiJ Standardizasyon ı____________1

Yüksek

Standaıdızasyon.

Şekil 1: Seçilmiş uluslararası girişimlerdeki pazarlama karartan 
standardizasyon indeksi

Kaynak: Ralph 2 -Sorenson ve Ulrich VVeıchmann “Huns Multınaıionals Vıew Marketmg Stan 

dardization" Harvard Business Rev'ıevr. Mayıs-Hazıran 1975. s. 3S.
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nü ortadan kaldırarak pazarlama karmasının belirli ele­
manlarının standardizasyonunu kolaylaştırır. (Sorenson, 
Weichmann, 1975. s. 54).

Global Pazarlamayı Uyarlama 
(Gueloh Hofif, 1986. s. s 59-68).

Açık olarak global pazarlamanın güçlüklerine rağ­
men, aynı zamanda etkili avantajları da vardır. Pazarla­
ma karması elemanlarının etkin koordinasyonu ve dene­
yim transferinin standardizasyonu, firmanın ürün ve fi­
kirlerinde parlama, maliyetlerde düşme ve firmanın top­
lam arzında artışa yolaçar.

Global pazarlamayı ve/veya olarak görmek yapısal 
bir hatadır. Global pazarlama stratejilerim uygulamak ve 
çalışmasını sağlamak için esneklik kesinlikle gereklidir. 
Yöneticiler yaklaşımlarını ürün ve pazarlarını uydurmalı 
ve planlarını işler hale getirmelidirler. Quelch ve Hoff 
global pazarlamamn dört boyutunu belirlemişlerdir, iş 
fonksiyonları, ürünler, pazarlama karması elemanları ve 
ülkeler. Bunlar daha sonra bu boyutların her biri için 
Nestle ve Coke’nin uyarlama ile standardizasyon üzerine 
yaklaşımlarını karşılaştırmışlardır. Onların bulgulan Şe­
kil 2 ve 3’de gösterilmiştir.

Bulgulardan açıkça anlaşılacağı gibi, Coke standardi­
zasyon konusunda Nestle’den çok daha fazla bir ilerleme 
kaydetmiştir. Sonuç olarak Coke’nun, Nestle’den daha 
global bir pazarlama anlayışına sahip olduğunu söylemek 
basite kaçmak olacaktır ve her firma için birim ürünü­
nün, pazannm ve standardizasyonda ilerlemeyi belirleye­
cek organizasyonel kalıplann gözden kaçmasına neden 
olacaktır.

Şekil 3’de şirketin olduğu yerden, olmak istediği yere 
gitmesine yardımcı olacak global pazarlama planlama 
matrisi görülmektedir. Atlanta tepe yönetiminden pazar­
lama karmasının tüm elemanlarını idare eden Coca-Cola 
olayında görüldüğü gibi, pazarlama programlarının, kri­
tik elemanlarının yerel pazar ve rekabet ortamlarına uy-
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Uyarlama Standardizasyon

Tam Kısmi Kısmi Tam

iş ,'onksıyonları:
Araştırma ve Geliştirme 
Finansman ve Muhasebe 
Üretim

-
Tedorik
Pazarlama

Ürünler:
Düşük kültürel zeminler.
Düşük ekonomi ya da etkinlikler 
Düşük kültürel zeminler 
Yüksek ekonomiler ya da etkiler 
Yüksek kültürel zeminler 
Düşük ekonomi ya da etk. 
Yüksek kültürel zeminler 
Yüksek ekonomi ya da erk. 

Eleman karmasının pazarlanması: 
Ürün tasarımı 
Marka ismi 
Ürün konumlandırma 
Paketleme 
Pazarlama konusu

I

I
I

I
 

I
 

I
I

I
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İ
l

i
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I

 
I

Fiyatlandırma 
Reklam kopyası 
Dağıtım
Satış promosyon 
Müşteri servisi 

Ülkeler:
A ülkesi

I
 

I

I
 

I
 

i
!

I
 

I
 

I
I

Bölge 1 B ülkesi 
Bölge 2 C ülkesi 

D ülkesi 
E ülkesi I

I
 

I I

I
I

 I
I

------ CocaCola ------ Nestle

Şekil 2: Global Pazarlama Planlama Matrisi: Ne kadar Herlenebilir?

Kaynak: Guelch,Hoft, 1986, s 61
t
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durulmasında bölgesel pazarlama yönetimuiin öneminin 
olduğunun farkedilmesi çok önemlidir. Yeterince etkin ol­
mayan bir tepe yönetimi organizasyonu ve global strateji, 
başarıyı garanti edemez. Başarı için firmanın çok güçlü 
bir pazarlama grubunun olması gerekir.

Global TeşebbüstePlanlama 
(Hulbert, Brandt, 1980. s.s 35-64)

Hulbert ve Brandt tüm çokuluslu firmalarda yıllık 
operasyon planlarının (AOPyienn* hayati önem taşıdığı­
nı görmüşlerdir. Altı aylık planlama çevrimleri uygula­
yan pek çok Japon firması istisna oluşturmaktadır.

Pek çok firma bu yıllık planlarını 5 yıllık dönemleri 
kapsayan sürekli bir planlama sistemiyle birleştirirler. 
Pek çok firma bir plan ile program arasındaki farkı bilmi­
yor görünmektedirler. Sonuç olarak onların planları" sa­
yılarla doldurulmuş 2-15 sayfalık dokümanlardan oluş­
maktadır.

Global işletmede planlama problemleri iki yerde orta­
ya çıkar: Tepe yönetim yardımcılar Tepe yöneticilerin 
problemleri, planlama görevlerinin yetersiz tanımlan ve 
açıklanmamış kabulleri içermektedir. AOP işbirliği ge­
rektiren bir çabadır, sorumluluklann ve rollerin açık bir 
şekilde tanımlanması, iyi yapılması için gereklidir. Tepe 
yönetiminin bir başka problemi, kısa dönem perspektifi 
ve dış koşullara duyarsızlıktır. Planlamada yardımcılann 
sorunlan, bazı ülkelerde planlamaya karşı kültürel çerçt 
ve ve yardımcı yönetimlerin dünya çapındaki şirketlerde 
yerel pazann yakın geleceğini görememelerinde yatmak­
tadır.

Planlamanın amacı hareket için bir dizayn yarat­
maktır. Bu, global bir firma için tümleşiklik derecesi ve 
koordinasyonun yükseltilmesi için asal güç olmalıdır. 
Hulbert ve Bronat planlamamn çoğu sorunlarının planla­
ma sistemleri değil, insanlardan kaynaklandığını belirt-

(*) AOP - annual operating plan.
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Haber- takp Koordi- İlerleme Yöne-
leşme nasyon fim

İş Fonksiyonları:
Araştırma ve Geliştirme 
Finansman ve Muhasebe 
Clretiı n 
TedanK 
Pazarlama 

Ürünler:
Düşük kültürel zeminler 
Düşük ekonomi ya da etkinlikler 
Düşük kültürel zeminler 
Yüksek ekonomi ya da etkiler 
Yüıisek kültürel zeminler.
Düşük ekonomi ya da etkiler. 
Yüksek kültürel zenjinleı 

Yüksek ekonomi ya da etkiler 
Eleman Karmasının Pazarlanması: 

Ürün Tasarımı 
Marka ismi 
Ürün konumlandırma 
Paketleme 
Pazarlama konusu 
Fiyatlandırma 
Reklâm kopyası 
Dağıtım
Satış promosyon 
Müşteri servisi 

Ülkeler:
A ülkesi 

Bölge 1 B ülkesi 
Bölge 2 C ülkesi 

D ülkesi 
E ülkesi

CocaCola ------ Nestle

Şekil 3: Global Pazarlama Planlama Matrisi: Nasıl ulaşılabilir?
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inektedirler. Etkin global planlama sadece tepe yönetici­
lerin ve yardımcılardan sağlanan girdi bilgi ve kararlar 
üzerinde kurulmuş işbirlikçi bir uygulamada herkesin 
üstüne düşeni yapması ile sağlanabilir.

Başarılı Bir Global Pazarlama 
Planının İhtiyaçları

Başarılı bir gıobal plan, etkin ulusal pazarlama plan­
larının bir tümleştirilmiş kümesidir. Her ulusal pazarla­
ma plam şu üç bilgi üzerine kurulmalıdır:

1. Pazar bilgisi - genellikle - müşteriler, rakipler ve 
hükümetler.

2. Ürün bilgisi - Formal ürün, teknoloji ve fayda.
3. Pazarlama fonksiyonu bilgisi -
Pazar bilgisi o pazarda bulunan kişilerden gelmeli­

dir. Bu, yerel çalışan yardımcılar, personelidir. Ürün bil­
gisi mühendisler ve ürün yöneticileri ile sıkı bir ilişkide­
dir. Pek çok ürün için (endüstriyel ürün için) bilgi, rek­
lam ve satış programlan için çok önemli bir sorundur. 
Pek çok tüketici ürünü açısından teknik bilgi, satıcılar 
için gerekli olmadığından, satış çabalan ve reklam için 
büyük önem taşımazlar. Başarılı pazarlama planı için 
üçüncü büyük girdi, pazarlamanın analitik ve hipotetik 
savlannı içeren pazarlama fonksiyonu bilgisidir.

Global bir firma, bu üç anahtar bilgiyi global bir ta­
bana nasıl oturtabileceğine karar vermelidir. Aynca pa­
zarlama planını formüle edebilmek için sorumluluk da­
ğılımının nasıl sağlanacağına karar vermelidir. Eğer 
plan formülasyonu ülke çapındaki yardımcılara dayan­
dırılacaksa, global tepe yöneticiler yardımcı plancılann 
fonksiyonel yeteneklerinde güncelleşirdikleri gibi, ürü­
nün teknik ve mühendislik karakteristikleri hakkında 
tam bilgiye sahip olduklarından emin olmaları gerekir. 
Bunu yapmanın yollarından birisi de bölgesel pazarla­
ma personelinin pazar bilgileriyle, kendi fonksiyonel bil­
gilerini ve en yüksek ürün standardını bir arada planla­
ma işlemine geçirebilecek olan tepe yönetim pazarlama
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personeli uzmanlarını işin içine sokmaktır.
Böylece global plan ne tepe yönetimin, ne de alt yöne­

timin bir sonucu olacaktır. Bu ne yukarıdan aşağı, ne de 
* aşağıdan yukanya, fakat bunun yerine karşılıklı etkile­

şimlerle ortaya çıkmış, hem global, hem de yerel perspek­
tif girdilerini bir araya getiren bir sonuç olacaktır. Ülke 
düzeyindeki optimizasyonun tersine global optimizasyon 
amacı isteniyor ise, bu denge gereklidir.

Global plan, her ülkedeki satış ve kazanç beklentileri 
kabulünü ortadan kaldıracak ve global tabanda fırsatla­
rın geniş yapısını değerlendirebilecek şekilde başlatılma­
lıdır. Bu beklentiler, tepe yönetimi tarafından her ülke 
temsilciliğine, ülke planlarının formüle edilmesinde bir 
rehber olarak sunulabilir. Rehberlik, tamamıyla fayda- 
landınldığmda rehberlikten öte bir şey olmamalıdır Eğer 
temsilci, tepe yönetimin rehberliğinin gerçek dışı olduğu­
nu düşünürse, tepe yönetimiyle açıkça tartışmalı ve tar­
tışmada gerçekçi bir hedef arayan bir diyalog kurmalıdır.

Tepe yönetimin rehberliği alındıktan sonra temsilci­
ler rehberlikte tanımlanan hedeflere ulaşmak için, şirket 
hareket alanında program araştırmalarına girişirler. 
Hanlarını hazırladıktan sonra, temsilci ve tepe yönetim 
bir anlaşmaya ulaşmak üzere biraraya gelirler. Tepe yö­
netimciler her temsilciden en yüksek performansı ve glo­
bal plana entegrasyonu beklerler. Eğer bir temsilci kendi 
ülkesi ve üçüncü dünya ülkelen pazarlan için bir kay­
naksa, üretim ölçekleri ve transfer ücretleri kararlaştml- 
malıdır. Eğer bir yardımcı şirketin başka bir bölümünde 
üretilen bir ürünü pazarlamak durumundaysa, satış ve 
dağıtım planlan koordine edilmelidir. Temsilci, enşebile- 
ceği uygun bir plan arayışı içindedir.

Ürün Planlaması için
Dünya Pazarlarının Gruplaşması

Dünya’da çok fazla sayıda ülke olması planlama 
amaçlan için basitleştirilmiş pazar gruplanmasını gerek­
tirir. Seçilmiş kriter üzerine kurulan gruplamalar da da-
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hil, pek çok dünya pazarı gruplaması yaklaşımı geliştiril­
miştir. Bu metodu kullanan genel gruplandırmalar coğra­
fi ve dile dayalı uygulamalardır. (Örneğin, Avrupa, Ame­
rikan, Asya ve Afrika ya da İngiltere, A.B.D., Kanada gibi 
İngilizce konuşulan ülkeler). Gruplamada diğer bir yakla­
şım ise, analitik metodlann kullanılması ve karmaşık is- 
tatistiki ve kompüter tekniklerinin kullanıldığı durum­
lardır. İkincisi, grup için benzerliklerin ve gruplar arası 
uzaklıkların çoklu tanım skalalannı oluşturmakta kulla­
nılır. (Jaffe, 1974).

Her şirket planlama ve yürütme amaçlarına uygun 
olan gruplamasını geliştirmeye ihtiyaç duyar. Şirket özel 
gruplandınlması, sadece pazar özelliklerinin değil, şirket 
özelliklerinin de gözönünde tutulmasını gerektirir. Örnek 
olarak, General Elektrik için çoklu ürün üretim gereksi­
nimleri içeren pek çok ülke vardır. Bu ülkeler GE için bu 
gereksinimler nedeniyle farklıdır, ve hem planlamada, 
hem de yürütmede gözönüne alınması gereklidir. Bunlar 
diğer şirketlerde mevcut değildir ve bölümlere genel yak­
laşımın Ur parçası olamaz.

Her şirketin gruplandırmasında yeralması gereken 
genel kriter, pazar büyüklüğü, pazar erişebilirliği, pazar 
gelişmesinin durumu, büyümenin mevcut ve gelecekteki 
olasılıkları, (bazı şirketler gelişen pazarlara girmek yeri­
ne, ani değişmeleri gelişmiş pazarlara feda etmeyi tercih 
ederler.) ekonomik risk (ülkenin şirketlerin kazançlarını 
kaynak ülkeye gönderebilmesi, fonlan transfer edebilme­
si gibi ekonomik olayların ijlkede kısıtlanmış olması 
olumsuz bir faktördür) ve politik risktir.

Bazı şirketler planlama Ve yürütme amaçlan için 
farklı gruplar oluşturmuşlardır. Coğrafi gruplandırmalar 
yürütme amaçlan için yararlıdır, çünkü şirket yöneticile­
rinin seyahat sürelerini kısaltır. Buna rağmen planlama 
amaçlanna göre gruplandırmada, ekonomik kademelerin 
gözönüne alınması istenilen bir durumdur, ancak bu coğ­
rafyadan farklı olabilir.

Tablo 17 kriter üzerine kurulmuş bir tipolojidir. Pa­
zar büyüklüğü, erişebilirliği, pazar gelişmesinin durumu,
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Tablo 17 * Ürün Planlamasında Dünya Pazarları (bin A.B.D. doları)

Büyük Orta Küçük
ölçekli ölçekli ölçekli

Ekonomiler Ekonomiler Ekonomiler Toplam

Gnp. No. Gnp. No Gnp. No. Gnp. No. % (Toplamın)

1. Endüstriyel ülkeler

a. Batı pazar ekonomileri

b. Doğu bloğu planlı ekonomiler

2. Endüstnleşen ülkeler

a. OPEC ülkelen

b. Diğerleri

3. Gelişmekte olan ülkeler

4. Az gelişmiş ülkeler

Toplam



büyüme olasılıkları, büyüme ve gelişme saatleri. Bu tab­
lonun kullanımı, ülkelerin pa?ar erişimlerine ve gelecek­
teki gelişimlerinin beklenen derecelerine göre sınıflandı­
rılmasını gerektirir. Her şirket "geniş", "orta" ve "küçük” 
terimlerini tanımlamalıdır ve ülkeleri vaat ettikleri geliş­
meye göre kodlamalıdır

Gelecek vaad etmeyen ülkelere en güzel örnek Ugan­
da’dır. Buradaki ekonomik ve politik kaos' öyle büyüktür 
ki, normal bir iş bağlantısı yapmak imkansızdır. Tanzan­
ya gibi bir ülke kimileri için gelecek vaadeden bir ülkey­
ken, kimi şirketler için tersinedir.

Planlama Kavramları Rekabet Merkezleri

Bir rekabet merkezi, yeni ürün, pazar ya da teknoloji 
yani kısaca yeni iş rehberliğini sağlayacak yönlendirici 
organizasyonel birimdir. Rekabet merkezlerinin görevi, 
yeni iş için bir global iş stratejisi formüle etmek ve uygu­
lamaktır. Rekabet merkezi şirketin ya da dünyamn her­
hangi bir yerinde yeralabilir.

Rekabet merkezi kabulü, firmayı yeni bir alana lider 
lik edebilecek çok daha güçlü bir organizasyonel üniteyi 
ifade eder. Bu tüm yeni firma yönlenmelerinin merkez 
idare grubundan gelmes gerektiği kuralındaki gibi for­
müllere dayanan bir liderlik grubu seçimine ters düşer.

Bu kabulün uygulanmasının bir örneği, bir Amerikan 
kökenli global oto parça firmasının, seçim hakkına dayalı 
iş modelleriyle oto servis işine girmesine karar vermesi 
olayında görülmektedir. Bu fikir firmanın bölgesel tepe 
yönetiminden türetilmiştir ve bacıca.Latin Amerika ül­
kelerinde denenmiştir. İş, Latin Amerika’da büyük bir 
başarı idi. Başarılarım yeniden gözden geçirdikten sonra, 
firmanın tepe yönetimi, bu servis pazarının firma için bü­
yük bir fırsat teşkil ettiğine karar vermişler ve firmanın 
Latin Amerikan bölgesel yönetimini rekabet merkezi ola­
rak dizayn etmişlerdir.

Şirketti, yeni işinin en ilerlemiş bölümü olarak reka­
bet merkezi, yeni işte dünya çapında ürün bölümü kabul

90



edilir Zaman ve deneyim açısından, bu iş grubu, işi dün­
ya çapında koordine etmek ve liderlik yeteneğini güçlen­
dirmek için organizasyonel ve fiziksel olarak yeniden ko- 
numlandınlmıştır. Rekabet merkezleri ve bu uzmanlar 
işi anlayarak mevcut mevkiinde globalizasyonu sağlama 
sorumluluğunu üzerine alabilirler, 

ı Rekabet merkezinin altında yatan ana fikir, global 
bir şirketteki rekabetin global olarak yayıldığıdır. Bu Y 
ülkesindeki X ürününü geliştirme ve daha sonra Y ülke­
sinin deneyimini tepe yönetim aracılığı olmadan diğer pa­
zarlara doğrudan transfer etme global planın bir parçası 
olabilir.

Merkezileştirme ve Global Pazarlama Planla­
ması -_ Uluslararası işlerde yönetimin merkezileşmesi, 
planlamada önemli etkiye sahiptir. (Perlmutteı, 1969. s. 
s 9-18) Tüm pazarların aynı olduğunu ve esas rekabet 
kaynağının ve yeteneğinin merkezi ülkede olduğunu dü­
şünen bir yönetim grubu, çok uluslu pazarlamada etno- 
santrik yaklaşımı uygulayacaktır. Çünkü stratejileri bu­
nu gerektirecektir. Tersine, her pazarı birim olarak kabul 
eden ve diğer ulusal pazarlardan ayrı düşünen bir yöne­
tim, polisantrik yaklaşımı uluslararası pazarlama planın­
da izleyecektir. Ne etnosantrik ne de polisantrik yakla­
şımların, bugünün global pazarlama çevresinde uygula­
namayacağı tartışılmıştı. Etkili yönetici, bu yaklaşımla­
rın bir sentezini izleyecektir. Bu ise "Geosantrik" olarak 
adlandırılabilir. Geosantrik kabul, pazarlar arasında 
önemli benzerlikler ve farklılıklar olduğunu kabul eder. 
Bu benzerlik ve farklılıklar dünya çapında pazarlama ça­
basının kârlılığını maksimize edecek bütünleştirici ve 
koordineli bir global pazarlama plam geliştirmek üzere 
anlaşılmalıdır.

Özet

Global pazarlama plam, pazarlama karmasının her 
elemanını hedef pazar fırsatları üzerinde yoğunlaştıran 
bir program oluşturur. Etkin bir pazarlama planının ge­
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liştirilmesi, her ulkedek' müşterilerden, tepe yönetimine 
kadar her organizasyon kademesinden girdi gerektirir. 
Şirketler geliştikçe ya da tepeden aşağıya ya da tersine 
planlar geliştirirler. Bu ise hem tepe yönetiminin hem de 
ülkenin fırsat anlayışım birleştirecek etkileşimli planlar 
oluşturmada yardımcı olur.
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BEŞİNCİ BÖLÜM
GLOBAL PAZARLAMA 
YÖNETİM KONTROLÜ

Giriş

İster makinada olsun ister hayvan­
da, kontrol ve iletişim kuramının tüm 
alanına Yunanlı çobanlara verilen addan 
meydana getirdiğimiz sibernetik ismini 
vermeye karar verdik.

Norlert Vfiener, 1894 1964 
Sibernetik, 1948

Global pazarlama, pazarlama kontrolünden sorumlu 
yöneticilere zorlu problemler getirmektedir. Her ulusal 
pazar diğer pazarlardan farklıdır. Dilde, gelenekte ve uy­
gulamadaki uzaklık ve farklılıklar iletişim proDİemleri 
yaratmaktadır. Daha büyük şirketlerde, işlemlerin boyu­
tu ve ülkedeki şubelerin, sayısı, çoğunlukla orta düzey yö­
netim tarafından belirlenmekte ve böylelikle kontrol sis­
temine örgütse] bir boyut da eklenmektedir. Bu bölüm 
global pazarlama kontrol uygulamalarım gözden geçir­
mekte, bu uygulamaları yerel pazarlama kontrolü ile kar­
şılaştırmakta ve bir global kontrol sisteminin planını et­
kileyen ana faktörleri belirlemektedir.

Kontrol ve Planlama

Tüm planlar, pazarlama başarısını etkileyen, belirsiz 
içsel ve dışsal kuvvetler arasında düşünülür. Pazar büyü­
mesi, müşterinin yeni bir ürüne tepkisi, rekabetle ilgili 
hareketler, hükümet nizamnameleri ve maliyetler, bir 
planı formüle etmek için yapılması zorunlu olan tahmin­
lerle ilgili belirsiz faktörlerden sadece birkaçıdır. Dolayı­
sıyla bir şirket bir plan yaptığında, bununla birlikte plan 
icra programlarının sonuçlarını kontrol etmek içir, önlem 
almak ve gerektiğinde planda düzenlemeler yapmak zo­
rundadır. Planlama, kontrol gerektirir.
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Yönetim literatüründe, kontrol, "oluşturulan amaçla­
ra uygun işlemlerin sonuçlarını" temin edici oir proses ya 
da "örgütün hedeflerinin gerçekleştirilmesinde, kaynak­
ların temin edilmesini ve etkili ve verimli bir şekilde kul­
lanılmasını sağlayan yöneticilerce yapılan bir proses" oıa- 
rak tanımlanmıştır (Anthony, 1965), Pazarlama literatü 
rü bu tanımlan aynı doğrultuda ele almaktadır. Önde ge 
len bir pazarlama kitabı, dört tip pazarlama kontrolü be­
lirtmektedir: Yıllık plan, kârlılık, etkinlik, stratejik kont­
rol (Kotler, 1988. s. s 746-752).

Kontrol faaliyetleri planlama prosesi tarafından baş­
latılan programlara yönlendirilmiştir. Bununla beraber, 
bir girişimde kontrol proses tarafından üretilen veri mık- 
tan ve değerlendirmeler de planlama prosesi için önemli 
bir girdi teşkil etmektedir. Bu suretle planlama ve kont­
rol birbirine geçmiş ve bağlanmıştır. Planlama prosesi ıkı 
ilişkili evreye ayrılabilir:

1) Stratejik planlama, ürünlere ve pazarlara göre ta­
nımlanan fırsatların seçilmesi ve hem beşeri hem de ti- 
nansal olanakların, amaçların gerçekleştirilmesi için 
taahhüt edilmesidir.

2) İşlemsel planlama, stratejik ürün pazar hedefleri­
nin ve bu hedeflere yöneltilen olanakların özel proje ve 
programlara dönüştürüldüğü bir prosestir.

Stratejik planlama, işlemsel planlama ve kontrol ara­
sındaki ilişki Şekil 4’de gösterilmiştir.

Yerel işlemlerde, pazarlama kontrolü gitgide önemli 
bir dönüşüm yaratan bir hale gelmiştir. Çünkü girişim 
gittikçe artmakta, üst düzey yöneticilerle pazarlama iş­
lemleri arasındaki uzaklık fazlalaşmaktadır Üst düzey 
yöneticiler işlemlerin başarısını ölçecek bilgileri almak 
için emek sarfetmek durumundadırlar. Girişimin artan 
kapsamı bir işlemin analizini gitgide artan bir dönüştü­
rücü haline getirmiştir. Çevre de hızlı bir şekilde değiş­
mektedir ve kontrol sistemlerinin yöneticilerin problem­
leri düzeltmek için zamanında adım atmalarına imkan 
verecek verileri yaratmasını gerekli kılmaktadır

Global işlemlerde, pazarlama kontrolü ek dönüşüm-
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ler sunmaktadır. Global bir şirketteki çevresel değişimin 
oranı, şirketin faaliyet gösterdiği herbir ulusal pazarın 
bir boyutudur ve herbiri farklı oranlarda değişen ve ken­
dilerine özgü özellikler gösteren çevrelerin çeşitliliği bu 
boyutun karmaşıklığım arttırmaktadır. Buna ek olarak 
ulusal çevrelerin çeşitliliği global pazarlama kontrol sis­
temini daha fazla çevresel heterojenli ğe dönüştürmekte 
ve böylece daha fazla karmaşıklığı kontrolü altına almak­
tadır Son olarak da, global pazarlama, pazarlar ile ana 
yönetim bölgeleri arasındaki büyük uzaklık ve yöneticiler 
arasındaki dil, görenek ve uygulama açısından farklılık­
lara bağlı özel iletişim problemlerine yolaçmaktadır.

Pazarlama kararlan alırken yöneticilerin sadece yüz­
de 58 oranla doğru olduklan gerçeği de kontrole olan ihti­
yacı belirgin bir şekilde ortaya koymaktadı*-.

A. C. Nitelsen Jr.’a göre günümüzde iş hayatında en 
sık rastlanan 13 pazarlama hatası şunlardır:2

J) Ürünü güncel tutmada başarısızlık: Eğer başlan­
gıçta bir ürünün dezavantayı varsa, en iyi satış ve reklam 
çalışmaîanna rağmen, başan kısa süreli olacaktır.

Pazarlama anlayışı açısından daha gelişmiş ülkeler­
de, genelde ürününü değiştirmeyi başaramayan bir mar­
ka, bir rakip pazar tarafından tercih edıler. bir ürünü çı­
karttıktan sonra üç yıl içerisinde potansiyel satışlarını en 
az yüzde 50 oranında kaybedecektir

Zamanlama, hayati öneme sahiptir Çoğu durumda 
pazar liderleri öncülüklerini yitirmiştir, çünkü müşteriler 
başka bir mala olan tercihlerini açıklıkla ortaya koyduk­
tan sonra, hızlı bir şekilde değişmeye isteklidirler.

2) Pazar potansiyelinin doğru tahmininde başarısız­
lık: Bir pazara yeni girerken gerçekleştirilebilecek en faz­
la iş miktarının üzerinde bir tahminde bulunmaya doğal 
bir eğilim vardır. Bütçe beklenen ış hacminin güvenilir 
bir tahminine dayanarak belirlenmelidir.

Eğer üretim olanakları çok fazla ise, sabit giderler

(2) Bu kısım A C. Nielsen Jr., tarafından 1. Arjantin Pazarlama Fo­
rumuna veriler bildiriden özetlenmiştir

96



ezici olmakta ve bitirilmiş malın son fiyatı çok yüksek ol­
maktadır

Diğer yandan da, birçok yönetici potansiyel satışları 
meydana gelenden daha düşük olarak tahmin etmektedir. 
Bu gibi durumlarda, potansiyel pazarı doğru değerlendiren 
ve daha büyük bir ölçek için çabalayan atak bir rakibin ya­
ratıcı kişinin pazarım çalması önemli bir tehlikedir.

3) Pazar trendinin ölçümündeki başarısızlık: Açıktır 
ki, eğer potansiyel pazarın boyutları değişiyorsa, -ister 
yukarı ister aşağı ■ pazarlama programında birçok düzen­
lemeler yapılmak durumundadır.

4) Pazar potansiyeli ve pazar trendi açısından bölge­
sel farklılıkları değerlendirmede başarısızlık: Reklam 
medyasımn dolaşım modelleri arasındaki çeşitlilik ve 
ürüne olan talep, optimum reklam ödeneğini gerçekleştir­
medeki zorluğa yenilerini eklemektedir. Koşullar uygun 
olsa bile bu iki faktörü dengeye getirmek için daha detay­
lı bir çalışma gerekmektedir. Fakat bu eğer reklam etkin 
olarak işlevini görüyorsa yapılmalıdır.

Bunun gibi, bir bölgedeki satıcıların doğru sayısını 
belirlemek, bir yıl boyunca yapılacak satış yoklamaları­
nın uygun sayı ve sıklıkta olmasını sağlamak da (raporun 
ve şehrin boyutunda olduğu kadar) eğer kârlı sonuçlar el­
de edilebilecekse yapılması gereken daha detaylı çabalar 
gerektirmektedir.

5) Alıcıların talebindeki mevsimsel farklılıkları değer­
lendirmede başarısızlık: Önemli ölçüde gıda ve ilaç ürün­
lerinde dikkate değer mevsimsel dalgalanmalar olmakta­
dır. Fakat çoğu zaman, üreticiler reklam ve promosyon 
çalışmalarım sezonun en hareketli olduğu birkaç ayda yo­
ğunlaştırırlar (ve bu çalışmaları sezon dışı denilen za­
manlarda hemen hemen tamamiyle geri çekerler), ancak 
bu arada sezon dışı satışların tüm yılın satışlarının dört­
te biri ile yarısına yakın kısmım temsil edebileceği gerçe • 
ğini gözardı etmektedirler.

6) Reklam bütçesinin satışlara bağlı oluşturulmasın­
da başarısızlık: Birçok üretici reklam bütçelerini oluştu­
rurken, birtakım tarihi formüller kullanıyor gözükmekte-
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dir. Satışlarin belli bir yüzdesi gibi. Tecrübelerimize göre, 
reklam bütçesini sadece satış performansına göre oluş­
turmaya devam eden her şirket, sorunlarla karşılaşmak­
tadır.

7) Uzun süreli hedeflerle uyumlu bir şekilde oluşturu­
lan politikalara bağlı kalmada başarısızlık: Bir hedef 
oluşturuldu mu, en küçük bir başarısızlık ortaya çıktığın­
da, politikaların değiştirilmesi için dayanılmaz bir istek 
doğmaktadır. Günümüzün pazarlama yöneticisi kendisini 
sabırla yetiştirmeli ve gelişmek için gereken önemli bir 
yönelime yeterli zamanı tanımalıdır. Genelde ilerlemeyi 
bir pazarda yüzde elliden az bir noktaya göre ölçmek ge­
rekli olabilir.

8) Yeni düşüncelerin pazar testinde başarısızlık: Tec­
rübe her zaman yardımcıdır, ancak koşullar değişmekte­
dir ve bir ürünle ilgili çalışmalar, bir zaman gelir ki, bir
ya da iki yıl sonra, bir diğer ürüne uygulanamaz. Aynı za- • 
manda, insanların almayı düşündükleri ile gerçekte al­
dıkları arasında da büyük fark vardır.

9) Kısa dönem taktikleri ile uzun dönem stratejilerini 
ayırmada başarısızlık: Özel promosyonlar birçok malı ha­
reket ettirecektir Fakat olaylar göstermiştir ki, dağıtı­
mın tanınmış markaların uzun dönemli trendlerini değiş­
tirmesi beklenemez. Dağıtımın başarıyla ve sıkça kulla­
nılması genelde gitgide azalan satış sonuçlan meydana 
getirmektedir.

Promosyon insanlara bir ürünün bir kerelik kullanıl­
masını cazip kılar. Ancak bir markanın yıllar boyunca 
hissedarlann kâr açısından bel bağlayabilecekleri bir ev 
markası haline gelebilmesi ancak becerili ve sürekli satı­
şıyla mümkün olmaktadır.

10) Yenilgiyi kabul edememe: Hiçbirimiz, ister ürün 
düşüncesi olsun, ister bir satış tekniği ya da çok başanlı 
bir kampanya olsun yarattığımız şeylerin başansız ola­
rak sınıflandırılmasını görmek istemeyiz. Bununla birlik­
te, insan davranışlarıyla ilgilendiğimizi ve bunun en iyi 
yapıldığı zamanlarda bile eksiksiz bir bilim olmadığım 
kendimize ammsatmalıyız.
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11) Bir markanın gelişimi esnasında yeni düşünceleri 
denemede başarısızlık: Bilindiği gibi, kazanan bir marka­
yı henüz ilerleme aşamasında değiştirmek oldukça tered­
düt vericidir. Bundan dolayı, birçok iyi düşünce gözardı 
edilir; yine de yeni bir ambalaj, yeni bir düzenleme veya 
ürün formülünde bir değişiklik markanın ilerlemesini ko­
layca hızlandırabilir. Genelde, değişiklikler sadece bir ra 
kip değişikliğe zorlandıktan sonra yapılır.

Kişisel tatminin sisteminizin içine girmesine İzm ver­
meyin. Satışta kendini beğenmişliğe yer yoktur.

12) Pazarlama işleminin tüm evreleriyle, tüm progra­
mın bütünleştirilmesinde başarısızlık: Başan için pazar­
lama işleminin tek bir evresine bel bağlanamaz. Reklam­
ları arttırmak ya da reklam temasım değiştirmek gibi ça­
lışmalar düşünüldüğünde, sonuçlan etkileyecek diğer ev­
relere de aynı zamanda önem vermek çoğunlukla büyük 
kazançlar »ağlayabilir, ürünün kalitesi, tipi, ambalajı, 
dağıtımı vb. gibi etmenler.

13) Kendimizin olduğu kadar rakibinizin markasını 
da nesnel olarak değerlendirmede başarısızlık: Rakibini­
zin olanaklannı ve yaratıcılığım küçümsemek, bu arada 
da kendi markanızın konumunu ve şöhretini de fazla bü­
yütmek, hayatta yapılabilecek en kolay iştir

Tepe Yönetimi Yardımcı İşlemlerin Kontrolünü 
Nasıl Gerçekleştirir?

Bir şirket global bir strateji geliştirmeyi istediğine 
karar verirse, şirketin yardımcı işlemlerinin kontrolünün 
yardımcılardan tepe yönetimine geçmesi gerekı nüktedir. 
Yardımcılar stratejik planlama prosesine hayati girdiler 
sağ amaya devam edecektir, ancak strateji kontrolü yar­
dımlardan tepe yönetimine geçmek zorundadır. Bu örgüt­
teki güç dengesinde bir geçişi içermektedir ve değişikliğe 
karşı güçlü bir dirence yolaçabilir.

Çoğu şirkette tepe yönetiminin etkisini sınırlayan, 
geleneksel bir özerklik ve kendi kendinize yeterlik vardır. 
Kontolü sağlamak için üç tip mekanizma vardır:
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1) Kişisel çıkar anlayışını yardımcı özerklikten global 
iş performansına geçiren yöneticilerin yönetim mekaniz­
maları.

2) Veri yönetimi mekanizmaları.
3) Bazı gerekli ticaret dışı şeylerin güdülediği karı­

şıklıkları çözen karışıklık çözümleme mekanizmaları
Seçilmiş kontrol mekanizmalarının en önemli nitelik­

leri Şekil 5’de gösterilmiştir (Daz, Prahalad, 1981. s. s 
15-29).

Biçimsel Kontrol Yöntemleri

Planlama ve Bütçeleme - Şirketler tarafından kul­
lanılan temel biçimsel kontrol tekniği planlama ve bütçe- 
lemedir. Bu, uygulamada yerel pazarlamadaki şirketlerce 
kullanılan temel bir tekniğin global pazarlamaya genişle 
tilmesidir. Bu planlanan satışların, kâr hedeflerinin ve 
pazarlama programlan üzerindeki harcamaların bir büt­
çede para ve birim cinsinden ifade edilmesini içermekte­
dir. Bütçe, bu hedefleri gerçekleştirmek için hedefleri ve 
gerekli harcamalan yavaş yavaş açıklamaktadır. Kontrol, 
gerçek satışlann ve harcamalann ölçümünü içerir. Ger­
çekleşen ile bütçe arasında bir fark yoksa ya da anlamlı 
bir fark yoksa, genellikle hiçbir şey yapılmaz. Eğer fark 
anlamsızsa, bu bölgesel ve ulusal tepe yönetimindeki hat 
ve kurmay uygulayıcılann dikkatini çeker, kırmızı bir 
bayraktır ve bu kişiler anlamsız farklılığın sebebini ve 
performansım iyileştirmek için neler yapılabileceğini 
araştıracak ve belirlemeye çalışacaklardır.

Performans Değerleme - Performans değerlemede, 
daha önceki kısımda anlatıldığı gibi, gerçek performans 
bütçelenmiş performansla karşılaştırılır. Böylelikle anah­
tar soru "Bütçe nasıl oluşturulur?" olmaktadır. Çoğu şir­
ket hem yerel hem de global işlemlerde iki standarda çok 
güvenmektedir -Geçen yılın gerçek performansı ve bir çe­
şit endüstri ortalaması ya da tarihsel norm. Daha norma­
tif bir yaklaşım da tepe yönetiminde, herbir ulusal pazar­
da istenecek ve ulaşılabilecek bir büyüme çeşidiyle ilgili
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Mekanızma'v Etkilenilen
örgütsel
yönelimler

Veri Yönetimi
1. Bilgi sistemleri
2. Ölçüm sistemleri

Bilgisel, sıratejik, güç

İş performansı Bilgisel
Yönetici performansı 

3. Kaynak dağılımı prosedürü
Güç

Içerk Stra ejık
Hız İş
Onay idari

4. Stratejik planlama Strate ık
5. Bütçeleme prosesi İdari

Yönetici Yönetimi
1. Anahtar yöneticilerin seçim Güç
2. kariyer yolları Güç
3. Ödül ve ceza sistemle'! Güç
4. Yönetim geliştirme Stratejik bilgisel
5. Toplumsallaştırma model. Bilgisel

Karıtıldık Çözümleme
1, Karar sorumluluğu tahs. İdari
2. Bütünleştiriciler Bilgisel
3. İş takımları Bilgisel
4. Koordinasyon komıtelen Bilgisel
5. Görev güçlen Stratejik
6. Sorun çözümleme prosesleri Stratejik

Da/anıkklıkve 
mekanızmalanr 
sembolik değen

Seçicilik Süreklilik * Tepe yönetiminin 
devamlı desteğine 
duyulan ihtiyaç

Değışker* Yüksek Düşük Düşük

Orta Orta Orta Düşük
Yüksek Orta Orta Düşük

Düşük Yüksek Düşük Düşük
Yüksek Yüksek Yünsek Orta
Yüksek Yüksek Düşük Yüksek
Değişken* Düşük Yüksek Orta
Yüksek Düşük Düşük Düşük

Dayanıklı Düşük Yüksek Orta
Dayanıklı DJşük Yüksek “’üksek
Dayanıklı Düşük Orta Yüksek
Değişken* Yüksek Orta Orta
Düşük Düşük Yüksek Yüksek

Yüksek Yüksek Ona Yüksek
Düşük vüksek Düşük Yüksek
Düşük Düşük Orta Yüksek
Düşük Yüksek Düşük Yüksek
Değişken* Yüksek Düşük Yüksek
Değişken* Yüksek Düşük Yüksek

* Değişken, dayanıklılık ve mekanı?manın sembolik değen genelde mekanizmanın nasıl oluştuğuna ve yönetildiğine bağlı anlamındadır.

Şekil 5 - Seçilen Kontrol Mekanizmalarının Başlıca Özellikleri



bir tahmin geliştirmektir. Bu tahmin ulusal ve endüstri­
yel büyüme örnekleriyle ilgili detaylı çalışmalara dayan- 
dınlabilir.

Daha büyük şirketlerde, bir takım ürünlerde, ürünle­
rin performansını dünya çapında takip eden birleşmiş te­
pe yönetimindeki kurmay ürün uzmanlarını maruz göste­
recek derecede iş hacmi bulunmaktadır. Bu kişiler tamta­
mından şirketin ürün karmasından geri alınmasına ka­
dar ürünün kurmay sorumluluğuna sahiptirler. Normal­
de, yeni bir ürün ilk olarak en büyük, en oturmuş pazar­
da tanıtılır. Daha sonra da daha küçük ve az gelişmiş pa­
zarlarda ürün hayat eğrisinin değişik safhalanndadır. 
Kurmay uzmanların çok önemli bir sorumluluğu, daha 
gelişmiş pazarlardan elde edilen derslerin daha küçük ve 
az gelişmiş pazarlardaki ürünlerin yönetimine uygulan­
masıdır. Mümkün olan her yerde aynı hatayı tekrarlama­
maya ve diğer yerlerden öğrenip uyguladıklarını kendi 
yararlarına kullanmaya çalışırlar. Daha küçük şirketler 
anahtar pazarlardaki anahtar ürünler üzerine yoğunla­
şırlar. Kilit ürünler şiı'ketın satışları, kâr hedefleri ve re­
kabet durumu için önemli olanlarıdır. Bir pazara tanıtıl­
mada çok fazla dikkat gerektirenler de genellikle yeni 
ürünlerdir. Eğer herhangi bir bütçe değişkeni anahtar bir 
ürün ile birlikte gelişirse, tepe yönetimi problemin yapısı 
hakkında bilgi edinmek ve bölge yönetimini problemle il 
gilenmeye yöneltmek için konuya doğrudan müdahale et­
mektedir.

Teorik olarak, bir planlama döneminde eğer yardımcı 
iş çevresinde koşullar değişirse, belirleyici tahminleri 
yansıtmak için bütçe değiştirilebilir. Uygulamada, şirket­
lerin hazırlanan bütçeleri bir çalışma dönemi esnasında 
değiştirilmez. Şirketler, bir bütçeyi değiştirmekten kaçın­
manın yardımcı yönetimce kontrol edilemeyen anlamsız 
farklar ortaya çıkarabileceğinin farkına varmıştır, fakat 
çoğu şirkette görünen odur ki, bir uygulama döneminde 
bütçede bir gözden geçirme yapmaktansa, bu anlamsız 
farkların ortaya çıkması dahe iyidir. Bir şirket bütçeyi
gözden geçirmeye izin vermiyorsa, bu dikkatli, planlama

✓
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ve plan hedeflerinin gerçekleştirilmesinin önemini vurgu­
lamaktadır. Eğer kontrol edilemeyen ve geleceği tahinin 
edilemeyen değişiklikler meydana gelirse, bunlar hafifle­
tici sebepler ve hatta bütçeyi geı çekleştirme konusundaki 
başarısızlık için tam bir açıklama olarak ele alınabilir.

Pazarlama Bütçeleri Üzerindeki Etkiler - Bir 
bütçe ya da plan hazırlamada, aşağıdaki faktörler önem­
lidir.

Pazar Potansiyeli: Planlanan ürün için potansiyel pa­
zar büyüklüğü ne kadardır? Her yerel pazarda, bu soruyu 
yönetim bir ürün plam formüle ederek ele almak zorun­
dadır. Bir ürünü bir ulusal pazardan daha fazla pazara 
tanıtan uluslararası bir şirket bu soruyu her pazar için 
cevaplamalıdır. Çoğu durumda yeni ürünler hepsi eşza­
manlı olmak yerine birbirini takip eder şeklinde tanıtılır­
lar ve kendiliğinden, yeni ürünlerin tersine yeni uluslara­
rası ürünler olarak tanımlanabilir. Yeni bir uluslararası 
ürün dana önce test pazara tanıtılmış bir ürünün benze­
ridir Bir test pazarının en önemli avantajı, test pazarın­
da edinilen tecrübeyi ulusal bir pazara yansıtabilme şan­
sının olması iken, en büyük zorluğu test pazarının nite­
liklerinin ulusal pazannkine benzememesidir. Aynı fırsat 
ve zorluklar daha detaylı bir şekilde yeni ulusal ürünlere 
uymaktadır.

Rekabeti Bir pazarlama planı ya da bütçesi pazardaki 
rekabet düzeyine göre hatırlanmalıdır. Rekabet kızıştık­
ça pazar payını elde etmek daha zorlaşacaktır ve hedef 
pazarda önemli bir başarı elde etmeye yönelmiş her hare­
ket, büyük olasılıkla rakibin bir karşı hareketi ile karşı­
lanacaktır. Rekabete dayanan hareketler uluslararası pa­
zar planlamada bulunan bir değişken olarak özellikle 
önemlidir, çünkü çoğu şirket ana pazarlarındaki güçlü re­
kabet konumlarından daha zayıf bir konuma sahip olduk­
ları yabancı pazarlara yönelmekte ve yerleşmiş şirketler­
le rekabet etmek zorunda kalmaktadırlar. Yerel pazar 
standartlan ve pazarlama performansı ile ilgili beklenti­
ler, şirketin güçlü bir konuma sahip olduğu pazarlardaki 
tecrübelere dayandınlır. Bu standart ve beklentiler şirke-
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tın pazara girmeye çalıştığı güçsüz olduğu konumdaki bir 
pazara uygun değildir.

İkame Ürünlerin Etkisi: Bir pazarda, bir ürün için 
yapılan rekabetin kaynaklarından biri, ikame ürünleri­
nin sık sık ortaya çıkmasıdır. Gelişmenin değişik aşama­
larında bir ürün pazarlara sürülünce, genelde inanılmaz 
ikame mallan ortaya çıkar. Örneğin, Kolombiya’da imal 
edilen kutu ve diğer paketleme ürünlerine en önemli ra­
kip el işi sektörü tarafından yapılan dokuma çanta ve 
tahta kutulardır. Ambalaj endüstrisindeki çokuluslu şir­
ketlerin pazarlama yetkileri, Kolombiya’da hammadde ve 
emek maliyetleri yüzünden el işi ürünlerle rekabetin çok 
zor olduğunu belirtmektedir.

Proses: Hedeflerin yardımcı yönetime bıidinldiği bir 
yöntem, bunlann türetildiği yol kadar önemlidir. Günü­
müzde kullanılan en denenmiş metodlardan biri dr, "gös­
terici plaiı ama metodu" adı verilendir. Tepe yönetiminin 
bölgesel potansiyalle ilgili tahminler farklılaştırılmış ve 
yardımcı yönetime bir "rehber3 olması için iletilmiştir. 
Yatırımcılar hiçbir şekilde rehberlere bağlı değildirler. 
Yardımcılardan, global veriler ve pazardan elde edilen 
kendi verileri üzerine temellendirilmiş, müşteri, rakip ve 
diğer ilgili pazarların detaylı bir incelemesini d’e içeren 
tepe yönetimi rehberini de gözönüne alarak kendi planla­
rını yapmaları beklenir. Bu metod global bir bakış açısı 
ve tahinini ülkenin kendi yönetim takımları tarafından 
amaçtan programa doğru geliştirilmiş o ülkeye özel pazar­
lama planlarıyla birleştirdiği için harika sonuçlar yarat­
maktadır. Tepe yönetimi "rehberi" hazırlarken bir pazarı 
derinlemesine anlamaya gerek duymaz. Örneğin, bir 
elektrik ürünleri imalatçısının tepe yöneticileri için, bir 
Fransız müşteriye elektrik motorlarının naşı, satılacağı­
nın bilinmesi gerekli değildir. Tepe yöneticilerinin yapa­
bilecekleri Fransa'da jeneratör kapasitesindeki herbir

(3) Bu terim 1950’lerde Fransa Ulusal Planlama Bakanlığı'nın en­
düstri hedeflerini oluşturmadaki işlevini açıklamak için Fransız
planlamacılar tarafından uydurulmuştur.
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megawatt’m Fransa’da elektrik motorlarına olan talepde- 
ki büyüme için ne itade edeceğini gösteren dünya çapın­
daki çalışmalardan çıkarılan deneyim tablolarını kulla­
nırlar. Fransa’daki yardıma şirketin (tali şirket) rekabet 
gücü ile ilgili bilgilerle birlikte tüm pazar potansiyelinin 
tahmini Fransa’da beklenen satış ve kazanç.ar açısından 
bir "rehberin" temelim oluşturabilir. Rehber Fransa’daki 
tali şirket tarafından kabul edilmeyebilir. Eğer gösterici 
planlama metodu tam anlamıyla uygulanırsa, tali şirket 
tepe yönetimim iyi bir iş çıkarmışsa, ulaşılabilir ancak 
hırslı ve iddialı bir hedef seçecektir. Eğer tali şirket tepe 
yönetiminin hedefini nasıl gerçekleştireceğini bilemezse, 
tartışmalar ve planlama prosesine tepe yönetiminin de 
katılması, ya rehber hedefini gerçekleştirecek bir plana 
ya da tepe yönetimince rehberin yeniden düzenlenmesine 
yolaçacaktır.

Çoğu şirket satış ve kazanç beklentilerini rehber ye­
rine tali şirketlere iletmektedirler. Bir keresinde bu bek­
lentiler yükseldi ve ABD pazarındaki başarılı bir dene­
meye dayandırıldı. Tali şirketler bu beklentileri benimse­
diler ve bütçelermiş hedefleri gerçekleştirecek planlar ge­
liştirmemelerine rağmen, bu beklentileri gerçekleyecek 
program bütçeleri >aptılar. Bu şirketteki sorun tali şir­
ketlerin tepe yönetiminin beklentilerine itiraz etmekten 
duydukları korku idi. İtiraz etmektense tepe yönetiminin 
beklentilerim gerçekleştirmede başarısız olmak daha iyi­
dir diye düşündüler. Sonuç ürün plan hedeflerinin ger­
çekleştirilmesinde hemen hemen dünya çapında bir başa­
rısızlıktı. Eğer tali şirketler tepe yönetiminin sözkonusu 
ürünle ilgili başlangıçtaki hedeflerini beklenti değil de 
rehber olarak ele alsaydı, sonuçta plan formülasyonu aşa­
masında tepe yönetimi ile tali şirketler arasında bir diya­
log meydana gelirdi ve bunun sonucunda da ya tepe yöne­
timi rehberinin gerçekleştirilmesi için gerçekçi planlar 
geliştirilir ya da ürün satış ve getiri hedefleri azalacak 
şekilde yeniden düzenlemeye geçilirdi.

Diğer Performans Ölçüleri - Bir diğer belli başL 
pazarlama performans ölçüsü pazar payıdır Daha büyük
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pazarlarda veriler yan şirketlere bildirilir ve satışların 
anlamlı düzeylerde olduğu yerlerde her ürün için ayrı ay­
rı olmak üzere rapor verilir. Pazar pay: verileri büyük pa­
zarlarda genellikle bağımsız pazar teftiş gruplarından el­
de edilir. Küçük pazarlarda genelde pazar pay verileri 
mevcut değildir, çünkü pazar bağımsız bir ticari pazarla­
ma teftiş servisinin gelişimini sağlayacak derecede bü­
yüklüğe sahip değildir. Yöresel yönetici veya acentalara 
pazar payı durumlarım tahmin etmeleri sorulur. Bu kü­
çük pazarlarda bir ülkedeki yönetici ya da acentanın pa­
zar konumu veya pazar payındaki bir kötüleşmeyi satış 
ve gelirlerdeki kesin kazançların arkasına saklaması 
mümkündür Bu, şirket performansım pazardaki diğer 
rakipler ile karşılaştırmayı sağladığından dolayı değeri i 
bir ölçüdür. Bu ölçüyü elde etmeyen şirketler, bu bir tah­
min bile olsa, körcesine hareket ederler.

Bu pazar payının sadece ithal parçalarda değil, tüm 
pazar için olması önemlidir. Yakın zamanlara dek, büyük 
bir ABD şirketi yabancı pazarlardaki işlerini ABD’nin 
herbir pazara ihracatının yüzdesi şeklinde rapor etmişti. 
ABD rekabet gücünün birtakım pazarlarda azalmaya 
başladığı bir dönemde, bu ölçü sayesinde şirket gerçekte 
pazar konumu hızla kötüleşirken çok iyi bir durumda gibi 
gözükmüştür.

Biçimsel Olmayan Kontrol Metodları

Bütçelemeye ek olarak, biçimsel olmayan kontrol me- 
todlan özellikle çokuluslu şirketlerde önemli bir roloynar. 
Biçimsel olmayan kontrol metodlanmn en belli başlıla­
rından biri, bir pazardan diğerine insan transferidir. İn 
sanlar transferleri esnasında pazarlama performansı için 
bazı standartlar taşıyan geçmiş deneyimlerini de birlikte 
götürürler. Bir önceki pazardan daha düşük standartlan 
olan yeni bir pazar araştinrken, bu araştırma standartla- 
nn düzeltilmesine veya varolan farklılıklann nedenini 
keşfetmeye yolaçacaktır. Diğer değerli bir biçimsel olma­
yan kontrol olanağı da, yan şirket çalışan.an arasındaki

106



ilişkilerde olduğu kadar, yan şirket çalışanları ile tepe yö­
netimi çalışanları arasında da yüz yüze bir ilişkinin ol­
masıdır. Bu ilişkiler bilgi değiş-tokuşu ve planlama ve 
kontrol prosesine değerli bir girdi sağlayabilecek yargılar 
için bir firsat sağlamaktadır. Dünyanın bir bölgesindeki 
çalışanları biraraya getiren yıllık toplantılar genellikle 
standart oluşturma prosesine biçimsel olmayan veriler 
sağlamaktadır.

Kontrolü EtkileyenDeğişkenler

Yurtiçi Çalışmalar ve Standardizasyonun Önemi - 
Herhangi bir organizasyonun en önemli varlıklarından 
biri işlemsel ve başarılı yönetsel çalışmalarıdır. Eğer bir 
şirket kendi ülkesindeki başarıyla bir kontrol sistemi ge­
liştirip kullanmışsa, o zaman bu sistem açıkça ihraç için 
bir adaydır, çünkü 1. işlemektedir 2. onu anlayan kişiler 
vardır. 3. bu kişiler, çoğu zaman bilgilerini yabancı bir ül­
kede faaliyet gösteren bir yan kuruluşa aktarabilirler. 
Bugün, şirketler, hem yurtiçi hem de yurtdışı çalışmala­
rında standart raporlama formatı kullanmaktadırlar. Ra­
porların detay düzeyi ve sıklığı yabancı ülkedeki yanku- 
ruluşun büyüklüğünün bir fonksiyonu olmalıdır. Bir tec­
rübeli global pazarlamacı, 7 anahtar pazar, bir diğeri 14 
ana pazar beliı lemiştir (100 ülkede faaliyette bulunan bir 
uluslararası şirket için).

Standart sistemin avantajı (pazar büyüklüklerine gö­
re farklılaştırılmış) global düzeyde karşılaştırma yapma­
ya uygun olması ve organizasyondaki bütün yöneticilerin 
aynı sistemde çalışması nedeniyle kişilerle fikirlerin ko­
layca transferine olanak sağlamasıdır.

İletişim Sistemi - Uluslararası pazarlama çalışma­
larında kontrolü etkileyen önemli bir gelişme iletişim alt­
yapısıdır. Yüzyıl önce, uluslararası pazarlamacılar, emir­
lerinde çeşitli ulaşım araçlarına sahipti; karada atlar, at 
arabaları, tren, denizde, yelkenliler ve buharlı gemiler 
Elektronik iletişim telgraf ile sınırlıydı. Uluslararası ça­
lışmaları kontrol etmek isteyen bir işadamının iki seçene­
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ği vardı: Karayolu, denizyolu veya her ikisini de kullana­
rak yolculuk etmek yahutta posta veya telgrafla yazılı 
mesaj yollamak. Yüzyıl önceki iletişim yollarının hızını, 
maliyetini ve rahatlığım değerlendirince, işletmelerin 
merkezi olmayan yapıda faaliyette bulunmalarının nede­
ni kolaylıkla anlaşılır. Çalışma politikaları, elle seçilmiş, 
gerekli bilgiyle donatılmış kişilerin kendi genel çalışma 
bölgelerine gönderilmesinden oluşuyordu. Bu kişiler, şir­
ket hakkında bilgiliydiler ve bu nedenle şirket politika ve 
prosedürlerinin bunlar tarafından uygulamaya konulabi­
leceğine inanılıyordu. Kendi bölgelerindeki şirketle ilgili 
çalışmalarda tam sorumluluğa sahiptiler. Önceden belir­
lenmiş çalışma döneminde ki çoğunlukla bir yıldı; sonuç­
lar rapor edilirdi. O günlerde, yankuruluşlar, Saint Au- 
gustine’nin hınstıyan davranışım belirleyen kuralına gö­
re kontrol edilirdi. "Allah’ı sev ve ne istersen yap." Bu sö­
zün anlamı, eğer Allah’ı seversen, sadece O’un uygun gö­
receği işlemleri yapmak isteyeceksindir. Şirket işlerim 
yönetmek için gönderilen kişilerden beklenen, yaklaşım­
larının onaylanmış biçimlerde olmasıydı. (Jay, 1967)

Bugün, iletişim altyapısı çok genişlemiştir. Kara ve 
denizyolu ulaşımına ek olarak, uçak en Önde gelen uzur. 
yol ulaşım aracıdır. Yüzyüze ve yazılı iletişim olanakları 
yüksek hızlı jet uçaklarıyla korkunç düzeyde gelişmiştir. 
Yöneticilerin, dünyanın her yerindeki çalışan bölümlerle, 
düzenli ve direkt biçimde iletişim kurmalarım sağlamış­
tır. Bilgi toplama prosesinde, yüzyüze görüşmenin önemi 
düşünülürse, jetlerle ulaşım global bir şirketi yönetmede 
çok önemli bir araç niteliği taşımaktadır. Küçük işletme­
lerinin, uluslararası çalışmalardaki başarılarının azlığı, 
küçük işletme sahiplerinin yabancı pazarlardaki müşteri, 
acenta ve dağıtımcılarla yakınlık kurmak için yolculuk 
etmeye yeterli para ve zaman ayırmamasına bağlanabi­
lir. Daha büyük işletmeler ise yabancı pazarlarda çalı­
şanlar, müşteriler, acentalar ve dağıtımcılarla direkt iliş­
ki içinde bulunan yöneticileriyle iletişimi sürdürmek için 
büyük miktarlarda harcama yaparlar.

Yüzyüze görüşme olanakları bir yana, elektronik ile-
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tişım olanakları da korkunç düzeyde arttı. Teleteyp ve te­
lefon, global boyutta, çabuk, direkt ve yükselt, hızlı ses ve 
veri akışını mümkün kılmaktadır. Büyük şirketlerin ileti­
şim sistemleri (U.S.A.’nın yabancı direkt yatırımının yüz­
de 80’ini bunlar yaparlar) artan oranda geliştirilerek 
dünya çapında ses ve veri iletişimi sağlanmaktadır. Bir­
çok büyük holdingin, içsel iletişim sistemi, U.S.A içindeki 
herhangi bir şirketin direkt olarak numarasını çevirerek 
erişimi mümkün kılmaktadır ve birçok şirket içsel ileti­
şim sistemlerini genişleterek dünyanın herhangi bir ye­
rinde şirketin telefon numarasını çevirerek direkt erişimi 
planlamaktadırlar.

Uzaklık - Diğer her şey aynıyken, merkezde çalışan 
birim arasındaki mesafe arttıkça, birim merkezden daha 
bağımsız olur. Bu ilgi, fiziksel ve psikolojik farklılıklar­
dan kaynaklanır. Fiziksel uzaklık, iletişimde zaman ve 
maliyet sının getirir, çünkü uzun mesafe yolculuğu daha 
çok zaman alır ve bu nedenle daha pahalıdır. Telefon, te­
leks ve diğer telekomünikasyon biçimleriyle haberleş­
mek, mesafe arttıkça daha pahalı ve zaman alıcı hale ge­
lir. Bunun sonucunda, haberleşme özellikle yüzyüze gö­
rüşme azaldıkça sorumluluk devri uluslararası düzeyde 
daha çok artar. Yine de, uluslararası şirketlerde çevre de­
ğişikliklerinden en önemli bir tanesi hızı artırarak, kali­
teyi yükselterek, ses, veri, teleks, faks, televizyon ve ha­
vayolu haberleşme yöntemlerinin masraflannı azaltarak, 
uzaklığın zaman ve maliyet sınınm azaltan iletişim tek­
nolojisindeki gelişmedir

Ürün - Uluslararası çalışmalar için geliştirilmiş pa­
zarlama kontrol sisteminin biçimini etkileyen temel fak­
törlerden biri kontrol edilen üründür. Teknik olarak kar­
maşık bir ürün daha geniş kontrol edilebilir. Çünkü ürü­
nün kullanım biçimi dünyanın her yerinde yüksek oran­
da benzerdir. Bu benzerlik uluslararası bazda ölçüm ve 
değerleme standartlan kullanma olanağı sağlar. Örne­
ğin, bilgisayar dünyanın neresinde olursa olsun teknoloji 
olarak aynı biçimde kullanıma sahip ürünlerdir. Petro- 
kimya endüstrisindeki proses kontrol Rotterdam’da nasıl
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kullanılırsa Baton Rouge, Lovisiana’da da nasıl uygula­
nırsa, U.S.A.’da da aynı biçimde uygulanan evrensel bir 
teknolojidir.

Çevresel Duyarlılık - Uluslararası, kontrolün ne 
derece uygulanabileceğini etkileyen ürün boyutudur. 
Eğer bir ürün dünyanın her yerinde aynı veya benzer bi­
çimde kullanılıyorsa, yani, kültürel olarak duyarsızsa, o 
zaman uluslararası standartlar ve performans ölçüleri 
geliştirilebilir. Bilgisayar ve birçok endüstriyel ürün bu 
kategoriye girer. Eğer bir ürün çevresel farklılıklara kar­
şı duyarlıysa, o zaman uluslararası standartlar uygula­
mak daha zordur. İlaç ve donmuş yiyecek farklı kültürle­
rin isteklerine ve tıbbi uygulama sistemlerine uyumlaş- 
tırma gerektiren çevreye duyarlı ürünlere iki örnektir.

Çevresel Farklılıklar- Çevresel farklılık arttıkça, 
sorumluluk devri artar ve işlemsel birimin kontrolü gev­
şer. Örneğin, Kanada’da iş yapan çoğu Amerikan şirketi 
uluslararası işlerde kontrolün en genişini Kanada’daki iş­
lerine uygularlar. Hata, kimisi merkezden yanbağımsız 
olan, uluslararası düzeyde geniş biçimde iş yapan birçok 
Amerikan şirketi, Kanada’da sanki pazar Amerikan pa­
zarının bir bölümüymüş gibi çalışır. Bunun en önemli ne­
deni, Kanada pazarının Amerikan pazarına büyük çapta 
benzer olarak algılanmasıdır. Bu nedenle, Amerikan pa­
zarına uygulanan ölçüm ve değerleme standartlan Kana- 
da’ya da uygulanabilir görülmektedir.

Ana ülkeden çok farklı bölgelerdeki uluslararası işle­
rin kontrolünün gelişimini en fazla hızlandıran böglesel 
merkezlerdir. Bölgesel merkezler, grup-içi benzerliklerle, 
gruplar arası aynlıklan belirlemek için oluşturulan ülke 
gruplanmn üzerinde yoğunlaşarak çevresel farklılığı in­
celer.

Çevresel İstikrar - Bir ülkede istikrarsızlık derecesi 
ne kadar fazlaysa, dışsal ve planlanan performans stan­
dart ve ölçülerinin anlamı o kadar azalır. Bir ülke hızlı 
bir politik değişim içine girerse, çevresel koşullan önce­
den tahmin etmek imkansız hale gelir. Bir şirket, iş yap­
tığı bir yabancı ülke, istikrarsız bir döneme girdiği vakit,
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planlan bir kenara bırakıp, bütün yetkiyi yerel yönetici­
lere bırakıp, olaylar karşısında onlann istedikleri gibi 
davranmalannı serbest bırakan bir politika geliştirmiş­
tir. Tecrübeleri yerel yönetimin umulandan çok daha ba- 
şanlı olduğunu göstermiştir.

Yankuruluş Performansı - Uluslararası işlerde, 
kontrolün biçimini etkileyen önemli bir değişken yanku­
ruluş birimlerinin performansıdır. Bütçeyi denkleştiren 
bir yankuruluş rahat bırakılır. Yankuruluş bütçeyi tuttu- 
ramadığı zaman bütçelenmiş ve gerçek performans ara­
sındaki fark, merkezin karışmasına yolaçan bir işaret 
ölür. Buna ek olarak, iyi kâr eden işletmelerin yöneticile­
ri, işlerinde merkezin kanşmasım önlemede daha rahat 
bir pozisyondadırlar. Önemli farklılıklar rapor eden yan- 
kuruluşlar, merkezin problemin nedenini tesbit etmede, 
düzeltmede ve başka sorunların farkına varılmadan orta­
ya çıkıp gelişmesini önlemek için daha yakın gözetim altı­
na almada kararlı olduğunu görür. Bu nedenle, iyi yöne­
tilen başarılı bir yankuruluş zor durumdakine kıyasla da­
ha gevşek biçimde kontrol edilir. Aynı zamanda, bilgili 
merkez, başarılılarda dahil herkesin ne yaptığını merak 
eder. Standartlar koymak, karşılaştırma yapmak, yanku- 
ruluşlann performansını değerlendirmek için veriye ihti­
yaç duyar.

Uluslararası İşlerin Büyüklüğü - Satış hacmi ve 
kazanç olarak bir uluslararası iş büyüdükçe, merkezdeki 
uzman kadroyu destekleme kabiliyeti artar. Merkezdeki 
uzmanlaşma arttıkça, kontrolü ve performansı ölçme ve 
değerlemesi daha geniş çaplı ve keskindir. Büyük bir 
uluslararası şirket, büyük ülkeler pazarında yoğunlaşan 
3 ve 4 farklı düzeyde uzmanlığa sahiptir. Ülke, bölge, ve 
uluslararası ve/veya işletme. Bu tam gelişmiş organizas­
yon Şekil 5’de gösterilmiştir. Daha küçük bir şirket bu 
derece uzmanlaşmış bir organizasyon kuramayacak ve bu 
nedenle işlerinde daha az kontrole sahip olacaktır. Büyük 
bir uluslararası şirket, hem yüksek hem de orta kademe 
yöneticilerine kontrol sorumluluğu yükler. Normal ola­
rak, pazarlama kontrolü ürün grubu uzmanlan ve genel
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yöneticilerin alanına girer. Daha küçük ülke pazarların­
da, küçük kadrolarla veri üretmek ve değerlendirmek için 
zaman ve uzmanlık mevcut olmadığı için, kontrol prosesi 
nin basitleştirilmesi ve kısaltılması gerekmektedir. Bü­
yük uluslararası şirkete en büyük meydan okumalardan 
biri, küçük yankuruluşlara aşırı miktarda veri toplama 
ve raporlama yükü yüklemeyecek metod ve işlemlerin ge­
liştirilmesidir.

Global Şirkette Haberleşme ve Kontrol

Brezilya’daki Amerikan, Avrupalı ve Japon kuruluş­
ları hakkındaki çalışmalarında, Hulbert ve Brand, yan- 
kuruluş yöneticilerinin hepsinin geçmiş birkaç yılda mer­
kezle haber alışverişinin iki veya dört katına çıktığında 
birleştiklerini belirtmişlerdir. (Hulbert, Brandt, 1980). 
Kompüterler, uydular, telekomünikasyon ve jetler saye­
sinde artan haberleşme olanaklarına rağmen ilgili bilgi 
toplama, onu doğru kişilere iletme ve karar verme ve 
kaynak dağılımını sağlamada faydalı kılmada önemli 
problemler vardır. Ek olarak, merkezdeki pek çok yöneti­
ci haberleşmeye ilişkin zaman, gayret ve direkt harcama­
ların maliyetinden pek haberli gözükmemektedir.

Haberleşme Çeşitleri - Uluslararası şirketlerde 
merkezle yankuruluş arasındaki haberleşme iki kategori­
ye ayrılır. Ziyaret, toplantı ve telefon konuşmaları gibi ki­
şisel haberleşme ve düzenli ve düzensiz raporlar ve bütçe 
planlan gibi kişisel olmayan haberleşme.

Kişisel olmayan haberleşme Yankuruluşlardan mer­
keze birçok bilgi standart raporlarla iletilir. Bunlar kâr- 
zarar tablosu, bilanço satış raporlan, mali akım tablosu, 
envanter tablosu, üretim programlan ve çıktı, üretim ve 
pazarlama maliyetleri ve bütçeler ve bütçe farklılıklannı 
gösteren tablolardır.

Brezilya’daki Amerikan yankuruluşlan, Japon ve Av­
rupa yankuruluşlanna göre merkeze çok daha detaylı ve 
daha sık rapor yollamaktadırlar. Hulbert ve Brandt, 
Amerikan şirketlerindeki pazarlama yöneticileri, merkez-
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dekıleri mutlu etmek için haftada bir gün ayırdıklarını 
tahmin etmektedirler. Buna karşın, Avrupalılar zaman­
larının yüzde 10’u, Japonlar yüzde 8’ini, bu gibi işler için 
harcıyorlar. Amerikalı yöneticiler merkezle daha sıklıkla 
ilişki kurarak merkezin kararlar ve hareketlerle uyuş­
tuklarım araştırıyorlar. Avrupalı yöneticiler ise merkezi 
seyrek aramaktan gurur duyma eğilimindedir.

Birçok denizaşırı yankuruluşa sahip olan şirketler, 
daha az sahip olanlara nazaran raporları değerlemede 
daha başarılı olmaktadır. Bu durum şaşırtıcı değildir; da­
ha çok yankuruluş, daha fazla satış ve kazanç dolayısıy­
la, merkez kadroyu ve raporları elden geçirme ve değer­
lendirmede uygulamaları artırarak sistemin gerektirdiği 
gibi karşılık verir.

Kişisel Haberleşme - Brezilya’daki Amerikan şirketle­
rinin yöneticileri ülkelerine yılda 2.4 kez, Avrupalılar 1.6, 
Japonlar 1.9 kez ziyarette bulunuyorlar. Amerikalı yöne­
ticiler, Brezilya’dan sorumlu üst yöneticiler tarafından 
çok daha sık ziyaret ediliyorlar. Merkez üstyöneticisi ve 
Brezilya’daki yönetici yılda 4 8 kez yüzyüze geliyor. Avru 
palılar’da bu oran 2.9, Japonlar’da ise 3.4.

Birçok Avrupalı ve Amerikan yönetici fazla ziyaret­
ten sıkılıyor. En azından Brezilya için geçerli olmak üze­
re, New York’da havalar kötü olduğu zamanlarda yüzey 
sel tatil ziyaretle  ̂yapılmaktadır.

Haberleşmenin Etkileri - Hulbert ve Brandt, haber­
leşme sayısının -rapor, kişisel ziyaret, konferans sayısı- 
görülen anlama düzeyleri üstünde ciddi bir etkisi olmadı­
ğı sonucuna vardılar. Uluslararası işlerde haberleşmeyi 
geliştirme görevi, bilginin miktarını artırmak yerine kali­
te ve ilişkililiğini artırmaktadır.

Global işlemlerde gelişmiş haberleşme ihtiyacı çok 
önemlidir. Birçok Amerikan şirketi ‘daha fazla daha iyi­
dir’ varsayımıyla çalışmakta ve şüpheli durumda hazır 
olan bütün bilgiyi yollamaktadır. Bu, yankuruluşu bilgiyi 
eleyip yararlı olanını seçme problemiyle karşı karşıya bı­
rakıyor ve merkez ve yankuruluşta anlamayı çok az geliş­
tiriyor. Buna karşılık, bazı Avrupa şirketleri karşıt yak­
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laşımı -istenmedikçe hiçbir şey yollamamak- kullanırlar 
Bu ise zamanın ziyan edilmesine ve kararın kısıtlı ve ye­
tersiz bilgiye dayanılarak atılmasına neden olur.

Şirketler, standart raporlama şekli geliştirdikçe, yan- 
kuruluş yöneticisi ve merkezdekilerin birlikte oturup 
standardize edilmiş rapor formundaki bilginin sunulma 
sının fayda ve maliyetini değerlendirme zorunluluğu doğ­
maktadır. Çoğu zaman olan ise, bir pazara ait istenen 
spesifik bir verinin, neden orada olduğu, ne amaca hiz­
met ettiği bir daha sorulmadan, dünya çapında kullanı­
lan raporlama sisteminde sıkışıp kalmasıdır.

Örneğin, bir durumda, bir şirket başkanı, önemsiz bir 
ürünün Finlandiya pazarındaki pazar payını gösteren ve­
rileri istedi. Merkezdeki hiç kimsenin cevabı bilmediğini 
öğrenince, bundan böyle bütün denizaşırı yankuruluşla- 
nn, bütün ürünler için pazar bölümüne kadar indirgen­
miş biçimde pazar paylarım her ay raporlamasını emret­
ti. Bu U.S.A.’da geçerli ve değerli bir uygulama ise de da­
ha küçük denizaşırı pazarlar için korkunç bir zaman ve 
para kaybıdır. Yine de, bu şirkette yankuruluşlar pazar 
payı verilerini her ay rapor ederler. Hem merkez hem de 
yankuruluşlar bu verilerin yararsız olduğunu bilse de, 
oyunu oynamaya devam ederler ve bu oyunun her 30i ken­
dilerine ne kadara mal olduğunu öğrenmek istemezler.

Kontrol: Avrupai] şirketlerin yöneticileri Amerikalı 
ve Japon meslektaşlarına göre günlük kararlan vermede 
çok daha fazla serbesti içindedirler. Bunun somut bir gös­
tergesi, Avrupalı üstdüzey yöneticilerin bütçe limitlerinin 
Japon ve Amerikan meslektaşlarına göre çok daha yük­
sek olmasıdır. Avrupa şirketlerinde yüzde 24’ünün belirli 
bir limiti yok, yüzde 44 ise 50.000 - 500.000 $ arasında li­
mite sahiptir. Amerikan şirketlerinde ise yüzde 67’si 
5000 $ altında limite sahiptir.

Plan, koordinasyon aracı yerine bir yükümlülüğü 
temsil ederse (diğer uluslararası şirketlerle karşılaştırıl­
dığında, çoğu zaman Amerikan şirketlerinde olduğu gibi) 
‘düdüklü tencere sendromu’ oluşabilir. Yöneticiler kendi­
lerini düdüklü tencereye kapatılmış hissederlerse, bütçe
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ve planlar standart oluşturmak yerine, baskı aracı haline 
gelirler. Bu durum gerçekleştiğinde, yankuruluş yönetici­
leri tahmin edilir şekilde plan hedeflerine ulaşmak için 
yapılabilecek her şeyi yaparak karşılık verirler.

En genel durumda, amaçlanana ulaşmak için yapı­
lan dönem dönem gelir ve maliyetlerin çarpıtılmasıdır, 
fakat daha kanşık işlemler, uzun dönem kârlılık ve iş­
letmenin sağlığı pahasına amaçlara ulaşmak için kısa 
dönemde önemli kararların tartışılmaksızın alınmasını 
kapsayabilir.

Daley et al. Amerikan ve Japonlar’ın kontrol sistem­
lerine karşı tavırlarını incelemiştir. Buldukları Japon de­
netleyicilerin Amerikan denetleyicilere göre kontrol edile­
bilirlikle, satın alımda bağımsız olma ve gevşek bütçeyi 
daha çok önemsedikleridir. Bütçe hazırlamada katkıya 
daha az ilgili, bütçe kullanarak değerlendirme, dolar de­
ğerlerini kullanmada ilgili ve analitik yaklaşımlara daha 
açıktırlar.

Etkin haberleşme, hem merkez üstyöneticileri hem 
de yankuruluş üst yöneticileri açısından işbirliği ve uyum 
gerektirir. Bu yöneticilerin herbiri kaos ve sertlik arasın­
da ince bir ipte yürürler. Uluslararası şebeke içinde en­
tegrasyon ve karşılaştırma olanağı sağlamak için sistem 
mutlak olarak gereklidir. Diğer yandan, standardize edil­
miş sistemlere sert bir bağlılık, standart ve karşılaştırıla­
bilir bilgi kapsar gibi gözükse de hiçbir alakası olmayan 
raporlarla sonuçlanır.

Yankuruluşlarca rapor edilen bütün verilerin şu testi 
geçmesi gerekir. Bu bilgi, yankuruluş yönetiminde veya 
global düzeydeki çalışmalarda gerekli midir? Bilgiyi top­
lamaya değer mi? ve Toplamanın maliyeti nedir? Bunlar, 
iyi yönetilen bir pazar araştırma operasyonunda olağan 
sorulardır, özellikle bilgi dışarıdan parayla sağlandığı za­
man. Kaçınılmaz olarak, şirket çalışanları arasında yöne­
tim zamanının serbest mal olduğunu varsayma eğilimi 
vardır. Bu tabii ki doğru değildir. (Daley, Jiambalauo, 
Sundam ve Kondo, 1985, s s 91-108).
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Global Pazarlama Denetimi
(Közler, Gregor, Rodgers, 1977, s. s. 25-43)

Global pazarlama denetimi, şirketin global pazarla­
ma işlemlerini değerlemek ve geliştirmek için bir araçtır. 
Denetim, şirketin fırsatları, amaçlan ve kaynaklanna 
karşılık pazarlama stratejilerini, uygulamalannı, politi- 
kalannı ve prosedürlerinin etkinlik ve verimliliğini tart­
mak için bir çabadır.

Tam bir pazarlama denetiminin 4 temel özelliği var­
dır. Birincisi, dar kapsamlı değil geniş bir değerlendirme­
dir. Bu terimin kullanımı, şirketin pazarlama çevresini, 
rekabeti, amaçlan, stratejileri, organizasyonu ve sistem 
prosedür ve uygulamalannı kapsayan ufuğu geniş veya 
kapsamlı denetim için aynlmalıdır.

Bir pazarlama denetiminin ikinci özelliği, değerlendir­
meye tabii tutulan işlemden bağımsız olan bir kişi tarafın­
dan yürütülmesidir. Özdenetim ve özdeğerleme gibi konu­
lardan çok bahsedilir. Uzmanlar, özdenetimin değerliliği 
hakkında birleşseler de, yine de nesnellik ve bağımsızlık 
için gerçek bir denetim gereklidir. Nesnel ve bağımsız bir 
denetim, şirketten olduğu halde değerlendirilen işlemin dı­
şında kalan bir kişi ve grup tarafından yönetilen bir iç de­
netim olabileceği gibi, bağımsız ve dıştan bir organizasyon 
tarafından yönetilen bir dış denetim de olabilir.

Pazarlama denetiminin üçüncü özelliği, sistematik 
olmasıdır. Kişinin aklına geldiği gibi rastgele sprular sor­
mak faydalı bilgiler sağlasa da, bu pazarlama denetimi 
değildir. Bir denetimin etkinliği kamu muhasebe deneti­
minin yönetiminde olduğu gibi düzgün, teşhis edici adım­
ların bir serisini barındırma derecesine bağlıdır.

Bir pazarlama denetiminin son özelliği ise, periyodik 
olarak uygulanmasıdır. Zor durumdaki çoğu şirket, sorun 
tam ortaya çıkmadan zaten felakete doğru sürüklenmek­
tedir Bu nedenle, denetimin periyodik olarak yapılması 
ve şirket işlemlerinde problem ve zorluklar görülmesi ha­
linde de bu periyodlardan uzaklaşılmaması gereklidir

Global pazarlama denetimi şöyle tanımlanabilir: Bu­
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lunan ve potansiyel sorunları ve fırsatları tanımlamak ve 
şirketin pazarlama performansım iyileştirecek bir hare­
ket planı tavsiye etmek amacıyla yürütülen, şirketin - 
veya birimin- pazarlama çevresi, amaçlan, stratejileri, 
programlan, politikalan ve aktivitelerinin kapsamlı, sis­
tematik, bağımsız ve periyodik araştırmasıdır.

Amaçlan Belirlemek ve Denetimin Kapsamı - 
Denetimin ilk adımı, denetimin amaçlan, kapsamı, derin­
liği, veri kaynaklan, rapor biçimi ve zaman periyodunun 
üzerinde anlaşmaya varmak için şirket üstyöneticileri ve 
denetimci arasında bir toplantı düzenlemektir.

Veri Toplama: Bir denetimin yürütülmesinde önemli 
işlerden biri veri toplanmasıdır. Görüşmelerin, ikincil 
araştırmalann ve içsel dökümanlann incelenmesi detaylı 
biçimde planlanmalıdır. Bu uğraş denetim timi gerektirir.

Veri toplanmasında temel bir kural, sadece denetle­
nen kişilenn veri hakkındaki fikirlerine güvenmemektir. 
Bir satış işletmesinin denetlenmesinde, satış yönetimi 
kadar, bölge satış personeliyle de konuşmak gereklidir ve 
tabii ki müşteri ve tedarikçilerle direkt kontak kurmadan 
bir denetimin tam olduğu söylenemez.

Denetim timi, yaratıcı denetim tekniklerini özendir­
meli ve araştırmalıdır. Örneğin, bir işletmeyi denetliyor­
sanız ve üstyönetici veya bir memurun, organizasyondan 
ve aktivitelerinden gerçekten haberdar olup olmadığını 
belirlemek istiyorsanız, posta servisine bir denetimci yol­
layın. Üst yöneticinin posta servisini hiç ziyaret edip et­
mediğini öğrenin. Eğer hiç ziyaret etmemişse, organizas­
yondaki yönetim stili ve yönetiminin ilgisi hakkında çok 
şey gösterir. Eğer işletme müşterilerle ilgili sonuç doğur­
ması için geliştirilmiş karmaşık bir pazarlama teşvik 
programı geliştirmiş ise, denetim programının gerçekten 
etkili olup olmadığım öğrenmek için müşteriyle kontak 
kurmalıdır.

Rapor hazırlama ve sunma. Veri toplama ve analizin­
den sonra gelen adım denetim raporunun hazırlanıp su­
nulmasıdır Bu sunum amaçlan ve kapsamı tekrar belirt­
meli, temel sonuçlan göstermeli ve ilerki çalışma ve ince­

117



lemeler için temel başlıkları olduğu kadar temel tavsiye 
ve sonuçlan kapsamalıdır.

Pazarlama Denetiminin Bileşenleri: Bir global pazar­
lama denetiminin altı ana bileşeni vardır. Bunlar;

- Pazarlama Çevresi Denetimi
- Pazarlama Stratejisi Denetimi
- Pazarlama Organizasyonu Denetimi
- Pazarlama Sistemi Denetimi
- Pazarlama Üretkenliği Denetimi
- Pazarlama Fonksiyonu Denetimi’dir.
Global Pazarlama Denetiminin Sorunlan, Tehlikeleri 

ve Potansiyeli: Pazarlama denetiminde sorunlar ve tehli­
kelerle karşılaşılabilir. Eğer amaçlar, bir ana problemi 
görmezden geliyorsa, hedefleri belirlemek tehlikeli olabi­
lir. Denetçi için, denetim sırasında hedefleri genişletmek 
veya değiştirmeye açık olmak önemli bir konudur.

Benzer şekilde, denetim süreci sırasında yeni veri 
kaynaklan ortaya çıkabilir ve denetçinin bu tip kaynak­
lan dikkate alması gerekir. Denetçinin yaklaşımı, önce­
den belirlenmiş bir taslağa uyacak biçimde sistematik ol­
duğu kadar, denetim incelemesi sırasında ortaya çıkacak 
yeni yön ve kaynaklan algılayacak ve benimseyecek bi­
çimde olmalıdır.

Rapor Sunumu: Pazarlama denetiminde en büyük so­
runlardan biri, denetçiyi görevlendiren yöneticinin dene­
timden sağlanacak fayda açısından gerçek sonuçlann 
gösterdiğinden daha fazla beklentisi olmasıdır. Denetim, 
yeni yollar ve ilaçlar önermese bile yine de çok değerlidir. 
Her ilgilinin ^anlaması gereken şey, gerçekte başarılı du­
rumla vasat durum arasındaki farkın marjinal gelişimle­
re bağlı olduğudur. Beyzbol liginde, 35 vurma ortalama 
ile (10 atışta 3.5 vuruş) 25 (10 atışta 2.5 vuruş) vurma or­
talamasına sahip olan sporcular arasındaki fark, iyi bir 
vurucuyla profesyonel olmayan lig için bile iyi olmayan 
bir vurucu arasındaki farkı tanımlar. Lig simsarları bunu 
bilirler ve denetim sırasında kabullenirler. Dramatik bi­
çimde devrim yaratan buluşlar ve ilaçlar ummak doğru 
değildir. Global pazarlamada maıjinal gelişimlerin ka­
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zanmayı sevenlerin avı olacağım kabul edip onaylamak 
şarttır.

Global pazarlamacılar, ulusal pazarda çalışan mes- 
lekdaşlanna göre çok farklı çevrelerde geniş çaplı gayret­
leri değerlendirmek için pazarlama denetimine çok daha 
fazla ihtiyaç duyarlar. Global şirketin başarısı için, stra­
tejik mükemmellik ve uygulama mükemmelliği sağlayan 
programlar listesinin en başına global pazarlama deneti­
mi konmalıdır.
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