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Onso6z

Gunumuzde bilgi bir yandan en 6nemi; deger haline gelirken diger
yandan da artan bir hizla gelisiyor, cesitleniyor. Ama katlanarak
blyilyen bilgi Uretiminden yararlanmak, 6zellikle gundelik yasam
kaygilannin baskisi altinda, zorlasiyor. Her seye ragmen bilgiye
ulasma ¢abasini surdirenler icin de imkanlar pek fazla degil.

Ayrica, 6zellikle Turkiye gibi tlkelerde bir Konuda kendini gelis-
tirmek ya da sirf merakini gidermek icin herhangi bir konuyu 6g-
renmek isteyenlerin sansi ¢ok az. Universitelerimiz, toplumumu-
zun yetiskin bélimune katkida bulunmak icin gerekli imkanlardan
yoksun.

Cep Universitesi kitaplari iste bu olumsuz ortamda, evlerinde
kendilerini yetistirmek, otobiste, vapurda, trende harcanan za-
mandan kendileri igin yararlanmak isteyenlere sunulmak Uzere
hazirlandi.

20. yuzyil Fransiz kultir hayatinin en 6énemli Urtnlerinden olan,
bugiin yaklasik 3000 kitaphk dev bir dizi olusturan “Que sais-je"
(Ne Biliyorum) dizisini iletisim Yayinlari Tirkce'ye kazandiriyor



lletisim'in Cep Universitesi, bu biyik diziden segilmis , Tirkiyeli
okurlar icin ozellikle ilgi cekici olabilecek eserlerin yanisira, Av-
rupa'nin baska yayinevlerinin benzer bir cercevede yayimladigi
kitaplari da iceriyor.

Ayrica Turkiye'nin siyaset, kultir, ekonomi hayatiyla ilgili konu-
larda 6zel olarak bu dizi i¢in yazilmis telif eserler “Universite”, tin
6grenim programini tamamlayacak

Cep Universitesinin her kitabi alaninin 6ndegelen bir uzmani
tarafindan yazildi. Kitapiar, hem konuya ilk kez egilen kisilere hem
de bilgisini derinlestirmek isteyenlere seslenebilecek bir kapsam
ve derinlikte. Bilginin yeterli ve anlasilir olmasi, temel kistas. Cep
Universitesi kitaplarini lise ve tniversite 6grencileri yardimci ders
kitab. ola. ak kullanabilecek; 6gretmenler, 6gretim uUyeleri ve
arastirmacilar bu kitaplardan kaynak olarak yararlanabilecek;
gazeteciler yogun is temposu icinde ¢abuk bilyilenme ihtiyaclarini
Cep Universitesi nden karsilayabilecek; calistigi meslek daiinda
bilgisini gelistirmek isteyen, evinde, kendi programlayabilecegi
bir mesleki egitim imkanina kavusacak; ayrica, herhangi bir ne-
denle bir kunuyu merak eden herkes, kolay okunur, kolay tasinir,
ucuz bir kaynag@i Cep Universitesi nden temin edebilecek.

Cep Universitesi kitaplan sik araliklarla yayimlandikga, benzersiz
bir genel kiitir kitaphidi olusturacak insan Haklan'ndan Gene
tik’'e. Kanser’'den Ortak Pazar'a, Alkolizm den Kapitalizm'e, ista-
tistikken Cinsellik'e kadar uzanan genis bir bilgi alaninda hem
zahmetsiz hem verimli bir gezinti icin ideal “mekan”, Cep Uni-
versitesi.

ILETISIM YAYINLARI
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BIRINCI BOLUM
MAMUL KARARLARI

Girig

Bu bélumin konusu, pazarlama programinin en
6nemli parcasi olan mamuldir. Firmanin mal, onun isi-
nin cok o6nemli belirleyicisidir. Fiyatlandirma, haberles-
me ve dagitim politikalar, mamule uymahdir. Firmanin
msterileri ve rakipleri, onun sundugu uUrtine gore belir-
lenmektedir. AR-GE gereksinimleri de Uriin teknolojisine
dayanmaktadir. Gercekten isletmenin her boyutu, firma-
nin sundugu Urtinden etkilenmektedir.

Gegmiste, yoneticilerin iki tip hatayr sik sik tekrarla-
malari nedeniyle global pazarlamada mamul kararlan ih-
mal edilmistir. Birinci tip hata; sube mudurleri ve diger
ortaklann aldiklan mamul kararlannin  énemsenmemesi
ve uygulamada da yurtici pazar haricindeki mamul ka-
rarlarim etkileme ya da kontrol konusunda her turlu ca-
banin uzaklastmlmasidir. -ikinci tip hata ise; "yurtici pa-
zardaki musteriler icin dogru olanin farkh yerlerdeki di-
ger muisteriler icin de gegerli oldugu" varsayimiyla mal
politikalanmn tum bagh (ilgili) firmalara empoze edilme-
sidir. Cogu zaman, bu iki u¢ durumlardan hicbiri kar
maksimizasyonu  kriterim  dogrulamamaktadir.  Global
ufuklari olan bir finrtamn o6ndndeki en buyldk micadele,
pazann ihtiyuclanna, rekabete ve global boyutta firma-
nin kaynaklanna duyarli bir mal politikasi ve stratejisi
olusturmaktadir. Bu, yerel pazann tercihlerine adaptas-
yonun ihtiyaclara cevap vermesi durumu ile UrUne yo-
gunlasan sinirh  sayida firma kaynaklanma sa§layacagi
rekabet avantajim dengelemelidir.

Bu bdlim, global mamul kararlannin ana boyutlanni
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incelemektedir. Once temel kavramlar irdelenmektedir.
Daha sonra mamul doyum dereceleri gdzden gecirilerek
uluslararasi pazarlardaki tercih ve ihtiyaclarin cesitliligi
vurgulanmaktadir. Ayrica mamul tasarim kriterleri be-
lirlenmekte ve yabanci Uriinlere karsi tutumlar incelen-
mektedir. Uluslararasi pazarlamacilara hazir  stratejik
alternatifleri ana hatlanyla anlatan bolim, uluslararasi
pazarlamadaki yeni mamullerin bir incelemesiyle sonug-
lanmaktadir.

Temel Kavramlar

Uluslararasi mamul kararlarina bir giris olarak, ma-
mule iliskin temel pazarlama kavramlarini tekrar etmek
yarail olacaktir.

Mamuliin  Tanimi - Mamul nedir? Bir mamul, fizik-
sel ozellikleriyle tanimlanir; agirhg, boyutlar, yapildigi
madde gibi. Boylece bir araba, (demir agirlikh olmak (ze-
re) 30001b. metal ile 190" uzunlugunda, 75" eninde ve 59"
yiksekliginde olarak tanimlanabilir. Bu tanmim, renk, do-
ku, yogunluk, bicim, dis hatlar, vb. dahil edilerek daha da
genisletilebilir. Ancak fiziksel 0&zelliklerle sinirh  bir ta-
nim, Grindn karsiladifi ihtiyaci belirtmedigi icin her za-
man eksik kalacaktir. Ornegin bir araba, bircok ihtiyaca
yonelik bir mamuldidr. Bunlardan en onemlisi tasimacilik
olmakla birlikte, pazarlamaci, eglence, stati ve gig ihti-
yaclarinin  da karsilandigini  gézardi edemez. Gergekten
de otomobil pazarinin belli bash bolumleri, bu tip tuketici
ihtiyaclar gevresinde olusmustur.

Mamul karar alanina pazarlama kavraminin yaptigi
en temel katki, mamuliin kendisine verilen 6nemin tike-
tici ihtiyac ve isteklerine kaydiriimasidir. Bu kayma, hem
tuketici hem de endustri UrUnlerine esit olarak uygulan-
maktadir. 25 yildan daha fazla sire ¢nce J. B. Mckitte-
rick (Kitterick 1957) tarafindan agiklanan ve Theodore H.
Levittin "Pazarlama  Miyoplugu" (Marketting Myopia)
(Levitt, 1960) adli makalesinde genislettifi bu pazarlama
kavrami, hala bazi pazarlamacilarda yerlesmemistir. So-
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nu¢ olarak, bir Urin aliclya ya da kullaniciya tatmin veya
kazang saglayan hizmet, fiziksel ve sembolik 6zelliklerin
bitini olarak tanimlanabilir. Uriin yonetimi de firmanin
sundugu mamiillerin  tiketici tarafindan algilanmasinda
etkili olan kararlarla ilgilenmektedir

Mamulin  Ozellikleri - Mamuller degisik sekillerde
siniflandinimiglardir. En  eski  siniflandirma,  kullanicilar
arasinda tuketim mali-endustriyel mal ayrimidir. Tuke-
tim mallan, satin alim sekillerine ve  dmirlerine
(dayanikh/dayaniksiz) gore kendi; aralannda aynlmakta-
dir. Bu siniflandirmalar, uluslararasi pazarlamaya da uy-
gulanabilir.

Yerli-Uluslararasi-Cokuluslu-Global ~ Urtinler - Mev-
cut iglerinin genislemesi ve yeni pazarlarin kazanilmasi
ile bircok cokuluslu sirketin tek bir ulusal pazara yonelik
Uranleri  bulunmaktadir. General Foods 6Ornegdine bakildi-
ginda; firma, Fransada ciklet, Brezilyada dondurma,
italyada da unlu mamuller (pasta) isinde bulunmakta-
dir. Bu ilgisiz islerin herbiri kéarli olmakla beraber, ulus-
lararasi merkezin pazarlama, Uretim, finansman bdlim-
lerini ilgilendirmeyecek kadar kuigtik boyutludur.

Bir Grinin diger pazarlara yayilabilme potansiyeli-
nin 6lcilmesinde firmanin amaclan ve hedefleri, mevcut
firsatlann  kazanclan 6nemli olmaktadir Firmalar su
dort trin katagorisinden secim yaparlar:

1. Ulusal Urinler: Bir firmanin mal karmasi icinde
potansiyel tek bir ulusal pazan bulunan Uranler.

2. Uluslararasi Uriinler: Birkag ulusal pazar potansi-
yeline sahip mamuller.

3. Cokuluslu Urinler: Ulusal pazarlann ¢ok belirgin
bazi 6zelliklerine adapte edilebilen dUrtnler.

4. Global Uriinler: Global pazann ihtiyaglarin, karsi-
lamak igin tasarlanmis Grtinler.

Bir ulusal Grin hayli kérh olabilir ancak tek bir ulu-
sal isin bulunmasi, pazarlama, AR-GE, Uretim gibi ulus-
lararasi merkez hizmetlerini olusturmaya ve tek bir pa-
zardan elde edilen tecrilbeye dayali bilgilerin diger pazar-
lara uygulanmasina olanak vermez. Cok Ulkeli pazarla-
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maginin  yararlandigi araglarin basinda geien karsilastir-
mali analiz, tek (Ulkeli pazarlamaci tarafindan kullanila-
maz. Tek Ulkeye yonelik drin isinin diger bir olumsuz
durumu, tek Grin alaninda gerekli olan yonetimsel ihti-
saslasmanin transfer edilememesidir. Tek Grin alamnda
tecriibe kazanan bir yonetici, bilgisini sadece o Urinun
satildiji pazarda faaliyet gosteren bir firmada kullanabi-
lecektir. Benzer olarak tek Urinin satldigi pazarin di-
sindan gelen bir yodneticinin tek Urdn isinde hicbir tecri-
besi bulunmayacaktir. Bu nedenle uluslararasi firmanin
karsisina ilgisiz Urin alanlarinda cazip kér olanaklan
¢iksa da, tek Urtin alamna girmenin 6nemli bir firsat ma-
liyeti bulunmaktadir.

Uluslararasi  bir firmanin, yeni uUrdnleririin  yerli-
uluslararasi-gokuluslu  ve global potansiyelini  belirlemesi
¢ok oOnemlidir. Diger degiskenlerin esit olmasi durumun-
da, uluslararasi-global kéarhilik potansiyeli bulunan bir
urin, yerel ya da cokuluslu potansiyeli olan bir Grtinden
her zaman daha caziptir. Genelde bir firma, cazip ulusla-
rarasi-global Urin dururken, sadece yerel ya da cokuluslu
bir Grint mal karmasina eklememelidir.

Mamule farkh bir bakis acisi da, onun 6zelliklerini
incelemektir. John Fayervveather, uluslararasi pazarla-
ma dustncesiyle ilgili bes 6nemli 06zellikten bahsetmekte-
dir; Birincil fonksiyonel amag, ikincil amag, dayaniklilik
ve kalite, calisma metodu ve bakim.

Birincil fonksiyon, yiksek gelir seviyeli endustriles-
mis Ulkelerde buzdolabinin  kullanimi ile  émeklenmigtir.
Bu tip Ulkelerde buzdolabinin birincil fonksiyonu; 1) Don-
mus Yyiyecekleri bir hafta ya da daha uzun bir sire sakla-
mak. 2) Kolay bozulabilir yiyecekleri (sebze, stt ve et) sU-
permarketten gelene kadar saklamak. 3) Margarin gibi
dondurulmaya gerek olmayan udrinleri saklamak. 4) Sise-
lenmis iceceklerin kisa streli tliketimi icin sojuk tutmak.

Daha dustik gelir seviyeli Ulkelerde donmus yiyecek
ler cok kullanilmamaktadir. Evhammlan haftalik yerine
gunlik ahsveris yapmay tercih etmektedirler. DuUsuk ge-
lir seviyeleri nedeniyle Kisiler, yuksek gelirli Ulkelerde
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buzdolabinin  Gglinci ve doérdiinct  fonksiyonlari igin  para
O6demek istemezler. Bunlar, ytksek gelir seviyeleri tara-
findan desteklenen luks kullanimlardir. DustUk gelir sevi-
yeli Ulkelerde buzdolabimn fonksiyonlari sadece; (1) Bir
kisim kolay bozulabilir yiyecekleri bir gin saklamak. (2)
Artmis yemekleri biraz daha uzun bir stire saklamak. Ge-
lismis Ulkelerle karsilastirildiginda, bu Ulkelerde buzdo-
labi cok kisith ihtiyaca-cevap vermesi nedeniyle, daha ki-
¢uk boyutlu buzdolaplari bunlara uygun olmaktadir.

Gelismekte olan bazi Ulkelerde buzdolabinin ikinci]
bir amaci daha bulunmaktadir. Prestij ihtiyacini karsi-
larlar. Bu Ulkelerde talep, mutfak yerine gbze carpacak
sekilde salona yerlestirilebilecek biyik modellere olmak-
tadir.

Dayanikhlik ve Kkalite, disiuntlen pazara uygun ol-
masi gereken mamul ozellikleridir. Ornegin kalite ve da-
yaniklilik pazarda mevcut servis olanadi ile olusturulabi-
lir. Dusuk gelir seviyeli pazarlarda, aletin tamir edilebi-
lirligi, 40 Dolarm altindaki aletlerin tamirinin emek ma-
liyetinin cok pahali oldugu Ulkelere nazaran daha 6nem-
lidir. Gelismis Ulkelerde aletler, tamircinin aleti acip ta-
mir edebilecegi sekilde ek "kalite'ye sahip Uretilmezler.

Diger iki énemli &zellik, calisma metodu ve bakim ol-
maktadir. Ornegdin elektrikli bir alet icin voltaj ve akim
gereksinimleri ya da bir otomobil icin otomobil kulanim
sartlan, Urdnin tasanmi  ve  Ozelliklerini  belirlemede
onemli calisma metodu kavramlandir. Ayni sey, bakim
icin de gecerlidir. Kullanim sartlan ve standartlar degise-
bilmekte ve piyasada mevcut bakim seviyeleri de farklihk
gbsterebilmektedir.

Dunya Markalar - Bir dinya markasi su &zelliklerle
tanimlanabilir:

Ayni Stratejik Prensipler: Bir dinya markasi, dinya-
daki her pazarda ayni stratejik prensipler dogrultusunda
yonlendirilirler.  Ornedin  Marlboro, sehre iligkin  (urban)
bir marka olup 6zgurlik ve bosluja duyulan evrensel is-
teje hitap etmektedir. Ozellikle sehirlerde oturanlar, oz
gurlik ve fiziksel bosluga 6zlem duymaktadirlar. Marlbo-
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ro tim dinyada o6zgurlik ve boslugu simgeleyen urban
bir marka olarak yerlestirilmistir.

Ayni Konumlandirma'. Bir dinya markasi, tum pa-
zarlara ayni sekilde yerlesir. Eger marka yiksek- fiyatl
ise, tim dunyada yiksek fiyath olacaktir. Eger pazarin
belli bir yas kesimine hitap ediyorsa, bu tim difer pazar-
larda da ayni olacaktir. Ornegin Benetton'un esas cizgisi
diinyadaki 16-24 yas arasi genclige yoneliktir.

Ayni Pazarlama: Bir dinya markasi, her pazarda ay-
ni sekilde pazarlanir. Ancak pazarlama karmasi, rekabet
ve bolgesel tuketicinin ihtiyaclarim karsilayacak sekilde
degisebilir.  Ornegin; Ortadojuda tiiketicilerin daha tatli
icecekleri tercih etmeleri nedeniyle Pepsi ve Coca Cola,
iceceklerinin tathhgini  arttrmislardir. Burada konu tam
anlamiyla aynilik degildir; daha cok, acaba temelde ayni
mamul mi sunulmaktadir? Pazarlama karmasinin pro-
mosyon, fiyat, medya, dagritim kanallari, taktikler gibi di-
ger elemanlar da degiskenlik gdsterebilir.

Coca Cola, dunya markasina bir ornektir. Tum Ulke-
lerde ayni sekilde pazara yerlesmekte ve pazarlanmakta-
dir. Uruin, bolgesel tatlara uymak amaciyla degisiklige ta-
bii olabilir; fiyat, bolgesel rekabet kosullarina gore degi-
sebilir ve dagitim kanallan farkllasabilir, ancak marka-
nin yonetimini yonlendiren temeldeki stratejik prensipler
diinya capinda aynidir. Coca Cola, eglence, zevk ve iyi ge-
¢en zaman olarak global bir imaj ortaya koymaktadir.

Bir dinya markasi, ulusal ya da bélgesel bir marka
gibi, bir Urtne ait tUketici dustnce ve algilamalarin biti-
nudur. Dinya markalan, pazarlamacilar tarafindan olus-
turulur. Bir dinya markasi olustururken gereken yarati-
¢l bakis agisi, bir ulusal marka igin gerekenden cok daha
fazladir. Ancak markaya olan ilginin sirdurulebilmesi
icin gerekli ¢aba, bir dinya markas! icin, bir grup ulusal
marka icin gerekenden ¢ok daha azdir.

Bir dunya markasi yaratihrken gosterilen cabanin
basansi da yakindan izlenmelidir. Bu basannin belirlen-
mesindeki degisken, cabalarin, daha 6nceden varolmayan
bir marka yaratilmasi ya da ulusal pazarlarda mevcut
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markalarin yeniden yerlestirilmesi ve yemden adlandiril-
masi seklinde olacagidir. Burada ilk durum daha kolay-
dir. Ulusal markalan dinya markalarina cevirmekte ba-
sanl olan bazi 6nemli firmalar: Cesitli standart yag mar-
kalanyla Exxon ve Japonya disinda Datsun ile Nissan.
GuUnumuzde binlerce dinya markasi bulunmakta ve bu
liste her gegen guin bilytimektedir. (Pitcher, 1985. s. 2441.

Uluslararasi Pazarlarda Mamul Doyma Seviyeleri

Pazar potansiyelini birgok faktor belirlemektedir. Ge
lirin yarasira temin edilebilirlik, fiyat seviyeleri, ihtiyag
ve aliskanlik 6nemli etkenlerdendir.

Tamamlayicilik, talebin gelir ve kulttrel verilerle or-
taya cikanlamayan onemli bir etkenidir. Avrupa'da elekt-
rikli sUpUrgeler icin doyma seviyelerindeki farklilhk, ce-
sitli Ulkelerde kullanilan yer dbsemeleriyle ilgilidir. Hol-
landada hemen hemen tim evlerde yer dosemesi olarak
hali kullanilirken, Fransa ve italyada hali, yer désemesi
olarak kullanilmaz. Temizlik Uzerine farkli tutumlar da
bu duruma eklendiginde, elektrikli sUptrgeler icin ta-
mamlayicilik faktoru ok etkili olmaktadir.

Cesitli pazarlarda bir UrUnin talebinde gortlen fark-
lihklar, o UrUnin dusik doyma seviyesindeki pazarda
olasi potansiyelinin  bir gostergesi sayilabilir.  Ornegin
ABDde 198Cflerin basindaki en yeni Urin kategorisini
sa¢ kopUgu-"mousse” olusturmaktaydi. Oysa Fransa ve
Avrupada bu Uriin, ABD pazarina girmesinden 25 yil 6én-
cesinden beri kullaniimaktaydi. Her firma talep farklilik
lanna dayali potansiyel pazar firsatlanm tanimlayabile-
cek aktif bir global inceleme sistemine sahip olmalidir.

Uriin Tasarimi

Uluslararasi pazarlamada basarityr dlgmede en 6nem-
li faktér, Urdn tasanmidir. Firma, uluslararasi pazarlar
icin  Urindndn tasarimini uyumlastirmali mi? Yoksa tek
bir tasan m mi sunmalidir? Bu; 1) tasanm degisikliginin
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satislarda saglayacagi artisin boyutlarina ve 2) drin tasa-
riminin  degistirilmesi ile pazarda denenmesinin maliyeti-
ne baghdir. Uriin tasarimini etkileyen ba”Lca faKiivler

Tercihler: Renk, tat gibi faktérlerde oldugu gibi
dinyada tercihlerde c¢ok onemli farklar gorulmektedir.
1960"s rda Olivetti firmasi, 6dul kazanmis modern tuketi-
ci daktilo tasarmlarinin  Avrupa’da c¢ok basarili ancak
ABD'de basarisiz oldujunu farketti. Amerikan tiketicisi,
modem Avrupa dizayn standartlarina gbre cirkin sayila-
cak agir ve iri makineleri tercih etmekteydi. Agirhk ve
hacim, Amerikall tuketici icin kalitenin en 6nemli gdster
gelerinden sayildigi icin Olivetti, 6dulli bu modelini ABD
pazarina uyarlamak zorunda kalmistir.

Daha yakin bir gecmiste Ford firmasi, Amerikan ara-
balarini Avrupa aerodinamik tasarimi ile sunmaya karar
vermis. Avrupada c¢ok begenilen bu tamamiyle degisik
géruntt, ABDnde de cok buyik basari kazanmis ve Ford-
un kan 1923'ten bu yana ilk defa 1986'da GM'i gegmistir.

Maliyet: Uriin tasannu belirlenirken maliyet fakto-
ri de iyice incelenmelidir. Bir Urinin maliyeti, tim fi-
yatlandirma alternatifleri icin bir taban olusturur. ilgili
girdilerin maliyetleri de incelenmelidir. Ornegin emegin
maliyeti her yerde degismektedir. Emek maliyetinin ilen
teknoloji  Uriinlerine  etkileri, Amerikalilar ile ingilizler
tarafindan tasarlanan bir ucakla 6meklenmektedir. ingi-
lizletin yaklasimi, motorlan kanatlann icine yerlestir-
mek olmustur. Bdylece, daha az rilzgar direncine sahip
olan ucak, daha blylk yakit tasarrufu saglamaktadir.
Ancak gbvde disina yerlestirilen motora nazaran daha
zor ulagilabilen motorlar, bakim ve onarim acgisindan ol-
dukca féazla zaman almaktadir. Amerikalilarin yaklasimi
ise verimlilik ve yakittan tasarruftan vazge¢mek pahasi-
na daha kolay ulasilabilen ve dolayisiyla bakim ve ona-
rnm icin daha az zaman gerektirecek sekilde motorlan
kanatlardan sarkitmak olmustur. Bu iki yaklasim da ras-
yoneldir. Tugilizler, motor tamiri icin nispeten dusuk
emek Ucretini, Amerikalilar ise nispeten yuksek emek
maliyetini gbze almiglardir.
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Kanun ve Kurallar: Uluslararasi pazarlamada ka-
nun ve kurallarin gok bilyiik etkisi bulunmaktadir. Orne-
gin saghk hizmetleri alaninda c¢esitli medikal islemlere
ait gen 6de.ne org anlan, hukimet tuzikleriyle belirlen-
mektedir. Herhangi bir tibbi trin ya da islem igin pazar,
o isleme ait geri 6deme oranlarina bagh olacaktir.

Tarife Dist  Engeller (Nontariff Barriersj - Ulusal
sinirlar arasinda calisan bir pazarlamaci igin ticarette ta-
rife disi engeller (NBTler) cok 6nemlidir. Bu engeller, ta-
rafsiz gorinen ¢esitli zorunluluk ve kurallar olup ashinda
yabanci rekabeti sinirlamayr ya da ortadan kaldirmayi
amaglamaktadir. Ornegin Florida'daki domates Ureticile-
ri, Amerikan Tanm Ofisini (US Department of Agricultu-
re) ABD'nde pazarlanan domateslerin boyutlarina bir alt
sinir koyulmasi konusunda ikna etmislerdir. Bu tzigin
esas amacl, belirlenen boyut sinirinin hemen altinda do-
mates yetistiren blUyiUk Meksika domates endustrisini pa-
zardan atmaktir.

Bazi durumlarda NTBler oldukca aciktir. Fransada
her firma hastanelere CAT tarama aygitim saglamak
Uzere anlasabilir. Tum hastane alimlanmn da Saglhk Ba-
kanhgi tarafindan onaylanmasi gerekir. Eger alim emir-
leri bir Fransiz firmanin Urettigi aygita ise hemen onay
lanmakta, bir yabanci firmanin Grettigi aygita ise Saghk
Bakanhgi tarafindan en az bir buguk yil ertelenmektedir.

Firmanin bir NTB ya da tarafsiz, kanuni, ulusal bir
sartla karsi karsiya oldugunu anlamasi cok 6nemlidir.

Eger hedef pazarda ayrimcilikla karsilasirsaniz ve o
pazardaki rakipler sizin Ulke pazariniza rahatlikla girebi-
liyorsa, dikkatli her rakip, esit sartlarda israr edecektir.
Bu sartlarin saglanamamasi halinde her ciddi rakip, ya-
banci Grinlere karsi ayinmci es bir tutumun (tz4gin) uy-
gulamaya konulabilmesi igin gereken her seyi yapacaktir.

Toplumun refahi icin yapilan bazi kanuni ¢abalar da
bazen NBT olarak algilanabilir. Ornegdin otomobil giiven-
lik talimatlan, bazi yabanci Ureticiler tarafindan ticari
bir engel olarak elestirilmistir. Bir Urind etkileyen tali-
matlar altinda o Uulkenin amacini anlamak icin iyi bir
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test, bu talimatlarin sadece yahanci firmalara mi yoksa
tim firmalara mi Uygulandigim belirlemek olacaktir.

Uygunluk-. Bir drtn, kullanildigi sisteme uygun ol-
maldir.

GUnUmuizde televizyon (Ureticileri dinyada Uc degisik
yayin sistemiyle karsilasmaktadir: Amerikan NTSC  sis-
temi, Fransiz SECAM sistemi ve Alman PAL sistemi.
Global pazarlan hedefleyen firmalar, tek bir anahtann
degistirilmesiyle her sistemde calisabilecek televizyonlar
tasarlamaktadirlar.

iklim de genelde uyumluluk gerektiren bir cevre sar-
tdir. Bazi Grlnler neme dayanabilecek tropikalizasyona
ihtiyag duyarlarken bazilan da c¢ok sojufa dayanabilir.
Ozellikle italya ve ingiltere gibi zorlu kislan olmayan ba-
21 Avrupa Ulkelerinde uUretilen arabalar, Kuzey Amerika*-
nin bazi bolgelerindeki agir, sojuk kis sartlanna uygun
degildir.

Yabanci Urtinlere Karsi Tutumlar

Uluslararasi pazarlamada  karsilagilmasi  gereken
faktorlerden biri de yabanci Urtinlere karsi mevcut klise-
lesmis tutumlardir. Yabanci UrUnlere karsi Ulkelerin ge-
nel tutumlan c¢ok farkli olabilmektedir. Brezilyada, pet-
rol arama endUstrisi igin hassas bir aygit Ureten bir fir-
ma, yabanci Urinlere karsi tutumlarin etkisini, Meksika-
daki bir petrol arama' sirketine kendi GrunUni pazarla-
maya kalktiginda gordi. Meksikall musteriler, Brezilya-
da uretilmis bu aygitlari kabul etmemekteydiler. Brezil-
yadan gelen aletlere karsi Meksikadaki oOnyargilyr yene-
bilmek icin firma, Grininin  parcalarini  isvicreye ihrag
etmek zorunda kalmis; parcalar isvigrede biraraya getin
lerek tamamlanmis, mamule “isvicre Yapimi" damgasi
vurulmustur. Boyiece Meksikada tatmin edici bir satisa
ulasiimistir.

Mamullerin  Ureticisi olarak Ulkelerin Unlen farkhlk
gostermektedir.  Ornegin; Almanlarin  Almanyada Ureti-
len UrlUnlere karsi buyidk saygilan bulunmaktadir. Dokuz
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Ulkenin Uretici olarak Unlerinin arastirlldigi  bir calisma-
da Almanlar, kendi Ulkelerinde Uretilen UGrinlere 54
puan, 30 puan ingiliz, 24 Hollanda, 16 Fransiz, 8 Belgika
ve 2 puan da italyan Uriinlerine vermislerdir. Ote yandan
italyanlar, Alman urinlerine 37, Hollanda Urinlerine 25,
10 puan ingiliz, 24 puan italyan, -1 puan Fransiz Uriinle-
rine ve Belcika Grlnlerine de -2 puan vermislerdir. (The
Eurapean Commen Market in Britain, 1963).

Curtis C. Reierson tarafindan yapilan deneysel bir
arastirma, yabanci UrUnlere karsi tutumlar Uzerinde et-
kisini dlgmek amaciyla degisik haberlesme baglantilarini
incelemektedir.  Reierson'un  bulgularina  gére  yabanci
Urinler hakkindaki 6nyargi cok yodun degilse, tlketici
tutumlan iletisim ve promosyon araglariyla karsi karsiya
getirilerek  gelistirilebilir. Ancak bir ulusun Urtnlerine
karsi guclu istenmeyen tutumlarin bulunmasi halinde bu
tir davranislar, kuwvvetli cabalar olmadan degistirilemez.
(Reierson, 1967)

Reierson'un arastirmasinin  en 6nemli  bulgularindan
biri, bir prestij perakendeciyle birlikte calismanin ulusal
Urdnlerin imajina sagladigi  katkidir. Firma, GUrin imajim
gelistirebilmek icin toplu iletisime alternatif olarak dagi-
tmin bir prestij perakendeci tarafindan yapilmasinin ya-
rarlh  olacagini  dusinmektedir. Bir pazarlama calismasi
icin simirh bir butce sézkonusu ise en son s6zt edilen
strateji, ekonomik acidan uluslararasi pazarlamaclya da-
ha uygundur.

Bazi pazarlarda yabanci Urtnler sirf yabanci oldukla-
r icin ulusal benzerlerine gére 6nemli bir avantaja sahip-
tirler. Ornegin ABD'nde g6zii kapali deneklerin, yabanci
ve yerli bira arasinda bir tat tercihi yapmalan istendigin-
de cogu yerli biray tercih etmistir. Aym test gozleri acik
yapildiginda deneklerin hepsi ithal biray segmistir.

Yabanci kaynakliigm kalite hakkindaki distincelere
olumlu etkiler yapmasi, uluslararasi pazarlamaci igin se-
vindirici bir durumdur. Yabanci tercihini koruklemek icin
bir yol, fiyati kalite ile birlestiren yaygin egilimden yarar-
lanarak Urtne yuksek fiyat koymaktir ABD'nde ithal,
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pahali bira pazar, bu stratejiye iyi bir 6rnek olusturur.
(Meinertz, Nadelberg, Pelicot, Sullivan, 1968).

Kalite anlayisi ve yabanci kaynaklihga iliskin olum
suz yargilara cesitli drnekler verilebilir. Bir Urinidn ya-
banci kokenli olmasiyla kalitesine iliskin olumsuz dusun-
celerle karsilasildiginda, pazarlamacinin iki secenegi var-
dir. Birincisi, mamuliin yabanci kaynagini gizlemektir.
Ambalaj ve Urin tasarimi bu konuda etkili olabilir. Ayri-
ca yerel isimlerin ya da tamnmis bolgesel marka adlari-t
nin kullanildigi bir marka politikasi da yerel kimligin ka-
zanilmasinda yardimci olabilir. Diger secenek ise mamu-
Iun yabanct kimligini strdirmek ve Grtne karsi tiiketici
ya da musteri tutumlarini degistirmeye calismaktir.

Cografi Genisleme-StratejikAlternatifler

Ulusla. ..asi firmalar, U¢ degisik sekilde biytrler.
(Johanoson Thorelli, 1985, s. 57-76) Geleneksel pazar ge-
nisletme mctodlan-pazar payint arttirmak icin mevcut
pazarlara daha da nifuz etmek ve tek bir ulusal pazarda
yeni U1 Un pazar alanlari agmak icin Urln yelpazesini ge-
nisletmek-bunlara dahildir. Buna ek olarak uluslararasi
bir firma mevcut islemlerini yeni Ulke ve bdlgelere tasiya-
rak da genisleyebilir. Bu son metod, cografi genisleme olup
uluslararasi pazarlamanin en temel firsatlanndandir. Co-
kuluslu bir sistemde herhangi bir cografi Uriin pazar yapi-
si ele alindiginda, genislemek isteyen bir firma icin bes
stratejik alternatif bulunmaktadir. (Keegai 1969).

Strateji 1: Uriin iletisim  Geniglemesi:  islemlerini
uluslararasi boyutlarda genisleten c¢ogu firma, en kolay
ve genelde en kéarli pazarlama stratejisi olarak UrUn yel-
pazesinin genisletilmesine gitmektedir. Bu firmalar, c¢a-
listiklari tim Glkelerde ABDnda sattiklariyla ayni GOri-
nd, ayn reklam ve promosyon faaliyetleriyle satmakta-
dir. Bunun iyi bir 6rnegi, Pepsico'dur.

Ne yazik ki Pepsicnun yaklasimi tum drdnler igin
gecerli  olmamaktadir. Campbell corbalari, Amerikada
satilan domates corbasini ayni sekilde ingilizlere satma-
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ya calismis ancak biyik kayiplardan sonra ingilizlerin
daha acimtirak bir tadi tercih ettiklerini 6grenmistir. Bir
baska Amerikan sirketi de ingiliz kek karisimi pazarim
ele gecirmek icin birka¢c milyon dolarlik basarisiz bir giri-
sim yapmistir. Firma ‘Amerikan tipi, Ustl suUsld, krema
kapli kek kansimlari sunmus ancak ingilizlerin sadece
¢ay zamani kuru, sungerimsi ve sag elleri cay bardagim
kavramigken, sol elleriyle tutabilecek sekilde keklen ti-
kettiklerini  6grenmistir. Diger bir Amerikan firmasi, bir
grup evhanimindan en sevdikleri kekleri yapmalarim is-
temis ve boylece ingilizlerin kek tercihlerini 6grenerek
kuru ve siingerimsi kek karsimlariyla ingiliz pazarinin
en biytk paylarindan birini ele gegirmistir.

Bu yaklasimla birlikte gelen maliyet tasarrufu nede-
niyle  dUrdn-haberlesme  genislemesi  stratejisinin  global
firmalar acisindan 6nemli  bir cekiciligi bulunmaktadir.
Olgekli tretimin ekonomikligi ve taklit malin AR-GE ma-
liyetlerini yoketmesi, iki tasarruf kaynagidir. Aynca pa-
zarlama iletisiminin  standardizasyonundan kaynaklanan
dnemli tasarruflar da ok bilinmeyen bir kaynaktir. Uriin
genislemesi, ani maliyet tasarruflari saflamasina rag-
men, uygulamada mali olarak felakete neden olabilir.

Strateji 2. Urin Genis letme-letisim Adaptasyonu:
Yerel pazara benzer ya da ayni kullanim sartlan altinda
bir arun, farkh ihtiyaclan doyuruyorsa wveya farkli bir
fonksiyona sahipse, gereken tek dizeltme, pazarlama ile-
tisiminde olacaktir. Bisiklet ve motorsikletler (motor
scooters) bu yaklasima uyan drinlerdir, ABD'nde eglence
ihtiyacini doyuran bu araclar, diger Ulkelerde temel ula-
sim ihtiyacim karsilamaktadir. Takma motorlar ABD'nde
eglence amaciyla satilirken diger (Ulkelerde balik avla-
mak ve ulasim filolan igin satilmaktadir.

Degisik ihtiyaclan karsilayan Grinler sézkonusu ol-
dugunda, bir Grin degisimi (transformasyonu) meydana
gelir. Buna basanl bir ornek, ciftlik araclan Ureten bir
Amerikan firmasinin bir takim bahge araclanni azgelis-
mis Ulkelere tanm araci olarak satmasidir.

Bircok gida Grininin de degisimi sozkonusu olmak-
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tadir. Avrupa’da corba olarak satilan kuru corba tozlan,
ABDnde sos olarak satilmaktadir. Uriinler ayni olmakta
ancak tek fark, pazarlama iletisiminde bulunmaktadir.
Bu drnekteki ana iletisim duzeltmesi tozun etiketlenme-
sindedir. Avrupada etiKet, tozdan nasil corba yapilacagi-
ni anlatirken ABD'nde ise corbanin yanisira sos hazirlg-
ni da anlatmaktadir.

Urin  genigletme-iletisim  adaptasyonu  stratejisinin
en cekici yonu, isleyisinin dustuk maliyetidir. Bu yaklasl-
min tek maliyet unsuru, degisik trin fonksiyonlarim ta-
nimlamak ve yeni tammlanan fonksiyonlar cercevesinde
pazarlama iletisimini .reklam, satis promosyonu, vs) Ye-
niden dtizenlemek olmaktadir.

Strateji 3: Uriin Adaptasyonu-iletisim  Geniglemesi'.
Bu yaklasimda ABD ya da kendi Ulke pazari icin gelisti-
rilmis temel iletisim stratejisinin  degistirilmeden genisle-
tilmesi ve Amerikan veya kendi Urtnund bolgesel kulla-
nim sartlarna uyumlastirmak esastir.  Uriin  adaptasyo-
nu-iletisim  genislemesi  stratejisi, Grunin her  Ulkedeki
farkh kullanim sartlarinda, &yni fonksiyonu yerine geti-
recegini varsaymaktadir.

Exxon, sattigi benzini girdigi pazarlarda hakim hava
sartlarina  uyumlastirdiginda  temel iletisim  cUmlesini
"Deponuza Bir Kaplan Koyun?' ("Put a Tiger in Your
Tank”) kullanmaya devam etmistir. Uluslararasi sabun
ve deteljan Ureticileri, yoresel su durumuna ve ¢amasir
makinelerinin  dzelliklerine gbre UrUnlerinin  formulasyo-
nunda degisiklik yaparken temel iletisim yaklasimlan
ayni kalmigstir.

Strateji 4: tkili Adaptasyon: Kullanim sartlarinin ¢ev-
re kosullarinda ve Urinin fonksiyonlarinda degisiklikler
sozkonusu ise pazar kosullan, hem urinde hem de ileti-
simde adaptasyona giden bir stratejiyi gerektirir. Bu
ikinci ve UGcglncu stratejilerin  bir kansimidir.  Amerikal
tebrik karti dUreticileri, Avrupada benzer bir durumla
karsilasmiglardir.  Avrupa’da tebrik kartlannda gonderi-
cinin mesajl icin bos bir yer mevcut iken, Amerikan teb-
rik kartlannda mesaj genelde yazil sekildedir. Avrupa ve
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ABDnde satis kosullan da farkli olmaktadir. Avrupa pa-
zarlannda tebnk kartlan musteriler tarafindan sk sk
ellendigi icin kartlar selofene (cellopnane) sarmak ihtiya-
¢ dogmustur. ikili adaptasyona giden Amerikali (Uretici-
ler, hem UrUnlerini hem de pazarlama iletisimlerini bu
cevresel tarklihklara gore degistirmislerdir.

Strateji 5: Ui Gn lcadi: Bir global pazara ulasmak
icin, global pazara yonelik plan ve tasanm yapiimalidir.
Ornek olarak sarj edilebilir piller verilebilir. Diinyada
kullanicilara 50 ile 230 volt arasi ve 50 ile 60 DC arasi
elektrik gicll  sunulmaktadir. Anton/Bauer, Connecticufll’
ufak bir firma, kullanicinin ayarlamasina gerek kalma-
dan dinyanin her tarafinda calisabilen tasinabilir bir gig
sistemi  (piller ve saij aygit)) gelistirmistir. Anton/Bauer
yaklasimi, global pazar icin tasarimdir. Birgok 0Urlin yeri-
ne tek bir mamul Ureterek maliyetlerini disik tutmus-
lardir. Olgek ve deneyim disilk maliyet getirmekte, di-
stk maliyetler ve yuksek Kkalite ise global pazarlarda en
onemli unsurlari teskil etmektedir. Globallesme yarisin-
da basarih firmalar, Deger = Performans/Fiyat (V=P/P)
esitlijiyle de tanimlanabilen en degerli tasarimi yapan
firmalardir. Performans ne kadar yuksek, fiyat da ne ka-
dar duistk olursa deger, o kadar artacaktir.

Diger bazi global pazarlarda da, DeJer - Musterinin
Algilar esitligi  gecerli olmaktadir. Ornegin  pahali  bir
parfiim, sampanya ya da Coca Cola ya da Pepsi Uriin ka-
litesi temel gereklerden biri olmakla birlikte, Grin kalite-
sini destekleyici, deger kazandirici, yaratici reklam ve ile-
tisim yollan da gerekmektedir. Bu global reklam kam-
panyalanyla yapilabilinir. Bircok endustri uzmani, bir
global kampanyanin ayn ayn vyapilan bir seri ulusal
kampanyadan daha etkili olduguna inanmaktadir.

Potansiyel musterilerin butgesi bir Grintd almaya ye-
terli degilse, Uriin icadi ya da potansiyel musterilerin ala-
bilecegi fiyattan ihtiyaclanni karsilayacak tamamiyle ye-
ni bir Urinin tasanm stratejisi izlenmelidir. Uriin  gelis-
tirme maliyetlerinin ¢ok yuksek olmamasi halinde potan-
siyel olarak bu strateji olduk¢a memnun edicidir.
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Stratejiyi  Nasil Belirlemeli - Cogu firma sirket
karlarim uzun donemde optimize edecek, daha dogrusu
yapilan islemlere iliskin para akiminin ginimiz degerini
maksimize edecek bir Urln stratejisi istemektedir. Hangi
strateji uluslararasi pazarlar icin bu anaca en uygun-
dur? Bu soruya genel bir cevap bulunmamaktadir. Ancak
cevap, belirli bir drin-pazar-firma karmasina dayanmak-
tadir.

Urln-Pazar Analizi - Uluslararasi trin politikasini
olusturmada ilk adim, her Urtn icin Urtn-pazar iligkisini
belirlemektir. Urini kim, ne zaman, ne icin, nasil ~ul
lanmaktad.r? Uriin, giic kaynak'an, diger sistemlere bag
lanti, bakim, hazirlik, vs. gerektiriyor mu? Bu tir adap-
tasyonlar, 60 DC icin tasarlanmis Urtinlerin 50 DC paza-
nna girmesi, ingiliz &lcli sistemiyle hazirlanmis  Griinle-
rin metrik sistemin hakim oldugu pazarlara girmesi, ba-
kim gerektiren GrUnlerin  orijinal tasanm pazanndan
farkl bakim standartlan ve sartlan olan bir pazara qgir-
mesi ve Urlnlerin tasarimlanndan farkh sartlarda kulla-
nilmasi  gibi  drneklenebilir. Renault, bu son faktord,
ABD'nde bozulma sikligiyla (frekansiyla) korkung bir Une
sahip olan Dauphine ile ¢ok ge¢ anladi. fyan sizlarin ara-
balanna hemen hemen gunlik bakim yapmalan ve ara-
banin Fransa yollanna gére tasarlanmis olmasi en &énem-
li farkhliklan olusturmustur.

Daha da zor Urin adaptasyonlan, uUrinin dar ya da
genis bir pazar payina sahip olacagini belirleyen fiyat gi-
bi kritik faktorlerdir. Genelde, Amerikan firmalar, kendi
uluslararasi UrUnleri icin gerekli cesitli fiziksel adaptas-
yonlari (120 voltu 220 volta cevirmek gibi) yaptiktan son-
ra bunlan Amerikan pazar fiyatina satisa ¢lkarmayi ye-
terli bulmaktadirlar. Bu, ABD'nden daha dustik gelir se-
viyeli pazarlarda Amerikan mallarinin tim pazar yerine
yuksek gelirli, dar bir kesimine hitap etmesine neden ol-
maktadir. Gillette'in gelismekte olan pazarlardaki basari-
sl, ABD disina daha ufak ve ucuz paketlerde Urunlerini
satmasindan ileri gelmektedir.

Uriin-pazar analizi bir adaptasyon firsatini gdsterse
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de, her firma kendi UrUn/iletisim gelisimini ve Gretim
maliyetlerini incelemelidir. Her Urtin ve iletisim adaptas-
yon stratejisi, kar verimliligi testinden gegebilmektedir.
Uluslararasi pazarlamada, bir firmanin drinlerini, rekla-
masyonunu ve promosyonunu adapte etmesi gerektigine
dair sik tekrarlanan bir 6gut, Grtnlerin ve iletisim prog-
ramlarinin  dizeltimi ve adaptasyonu maliyetlerini gbzar-
di etmesi nedeniyle oldukga ytizeyseldir.

Adaptasyon maliyetleri, iki bdlime ayrilir: Gelistir-
me ve Uretim. Gelistirme maliyetleri, firma iginde Urin-
iletisim gelistirme gruplarinin - maliyet verimliligine gore'
degismektedir. Genelde uluslararasi Uriin gelistirme ola-
naklarina sahip bir firmanin, stratejik maliyet avantaj
da bulunmaktadir. Makine Ureten &énemli bir Amerikan
fii masinin baskan yardimcisi maliyet avantajina iliskin
soyle bir 6rnek vti inistir:

"Bizim hem Avrupada hem de Amerikada bir maki-
ne gelistirme grubumuz bulunmaktadir. Amerikan gru-
bundan Avrupa pazarinda énemli bir yer kaplayan eliptik
puro (cigar) yapan bir makine gelistirmesini istedim. On-
ce “kim eliptik puro iger ki? dediler. Sonra bu makineyi
500.000 dolara yapabileceklerini soylediler. Bunun (zeri-
ne ayni tasaryl italyan Orin gelistirme grubuna gotiir-
dim. Onlar ise bu makineyi 50.000 dolara yaptilar. Fark-
lihgin  nedenlerinden bir kismi nispi emek maliyeti ol-
makla beraber esas olarak psikolojikti. Avrupalllar elip-
tik purolara ahsik olduklar icin onlan garip olarak nite-
lememektedirler. Oysa Amerikali muhendisler, bu konu-
da bastan itibaren oOnyargih davrandiklari icin bence bu,
onlarin genel tavrinda da etkili olmustur.”

Firmanin  Gretim  maliyetlerinin  analizi, potansiyel
firsat kayiplarinin tanimlanabilmesi icin 6nemli olmakta-
dir. Eger firma tek bir Grinin buyUk olgekli Gretiminden
kazang sagliyorsa, bu Urindeki cesitlemeler (varyasyon-
lar), tretim maliyetlerini arttiracaktir.

Daha temel bir firma analizi, firmanin Urin adaptas-
yonu stratejisini uygulayip uygulamamak Uzerinde di-
sindigl’ zaman uygulanir. Bu durumda analiz, sadece
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firmanin  dretim maliyet yapisina degil, firmanin Griin
adaptasyon firsatlarim tanimlayabilecek temel kapasite-
ye ve bu algllarin kani drtnlere cevrilmesine yogunlas-
maktadir.

Sonu¢ olarak uluslararasi pazallamada Urin ve ileti-
sim stratejisi secimi U¢ temel faktoriin bir fonksiyonudur:
1) Fonksiyonlarina ve doyurdugu ihtiyaclara gore tanim-
lanan Grin 2) Urinin kulanim kosullan, potansiyel miis-
terilerin tercihleri ve GrinUn alm guct kavramlan s
ginda tanimlanan pazar 3) Bu GrUn-iletisim yaklasimla-
nni degerlendiren firmanin adaptasyon ve Uretim masraf-
lari. Ancak Urin-pazar devresinin, firmanin kapasitesi-
nin ve maliyetlerin analizinden sonra yoneticiler karli bir
uluslararasi strateji secebilirler. Alternatifler Tablo 1'de
verilmistir.

Global Pazarlamada Yeni Urtinler

Dinamik ekonomilerdeki yoneticiler, gelisimin ve ya-
samanin anahtarinin devamli yeni UrUnler yaratmak ve
tanitmak oldugunu anlamislardir. ABD'ndeRi yeni Uriin
yonetiminin ardindaki aktif cabaara ragmen, ABD'nde
tanitilan yeni Urdnlerin  basarisizlik orani oldukca yuk-
sektir.

Yeni drdnler firmalar icin birgok stratejik avantaj
saglarlar. Bunlarin pazar éncilerine bazi yararlan:

1. Uzun donem pazarlama karmasi avantajlan (nispi
dolaysiz maliyetler sabit tutulmakta)

2. Rekabete bagli dolaysiz maliyet tasarruftan

3. Asinallk ya da deneyimden kaynaklanan tuketici
iletisim avantajlan

4. En iyi kanal/dagitim ve pazar bolumine erken ula-
sim

5. Ge¢ gelenlere gore bazi deneme-yanilma avantajla-
n (Robinson, Fomell, 1985. s. 305, 317).

Yeni bir Urtin nedir? Yenilik kavraminin cesitli dere-
celeri vardir. (Tablo 2).

Tablo 2'deki her yenilik derecesi, uluslararasi yeni
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to

Ortin
fonksiyonu
yada
tatmin edil-
Strateji mis istek

1 Ayni
2 Farkh
3 Ayni
4 Farkh
5 Ayni

1Tam genisleme

Uriin
kullanim m
kosullari

Ayni
Ayni
Farkli
Farkli

Tablo 1: Cokuluslu Uruin-iletisim Karmasi: Stratejik Alternatifler 1

Uriiniin
altnabi-
lirligi

Evet
Evet
Evet
Evet
Hayir

2 Uriin genisletme/iletisim adaptasyonu
3 Uriin adaptasyonu/iletigim geniglemesi

4 Tam adaptasyon
5 icat

Tavsiye edilen
Urlin stratejisi

Genisleme
Genisleme
Adaptasyon
Adaptasyon
icat

Tavsiye edilen
iletisim stratejisi

Genisleme
Adaptasyon
Genisleme
Adaptasyon

Yeni iletisim sistemi
olustur

Karsllasti,

mali

Uyumlas-

itrma

maliyeti Uriin 6rnekleri

Alkolsuz ickiler
Bisikletler, motorsikletler
Benzin, deterjanlar
Giyecek, tebnk kartlari
Elle calisan camasir
makineleri
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Uriine uygulanabilir ancak en uygun &zellikler, V. kate-
goriye aittir: Bir firma tarafindan pazarlanan mevcut bir
Urinun belirli bir ulusal pazara ilk defa girmesi. Burada
6nemli soru, Urdnin mevcut pazarlardaki durumun, yeni
uluslararasi pazarla ne kadar ilgili olacagidir.

Zamanlama, bir onceki pazar deneyiminin degerim
belirlemede en kritik faktordir. Tamamiyle yeni Urunler,
genelde ilk ulamak yuksek gelir seviyeli pazarlara sunu-
lur.

Yeni 0Urindn sunulmalida cesitli guclik derecelen
vardir. Bir firmanin karsilasabilece§i en gl durum, ia
mamiyle yeni bir Grind firmaimi ¢ok az deneyimli oldugu
bir pazara sokmaya calismasidir. Bu durumun farkli bir
trevi d¢ Urin veya ulke hakkinda deneyimi olmayan bir
Yoneticiyi pazar gelistirme programina atamak olacaktir.
GE, ABDnde bir buharh tirbin jeneratorl isinin yoneti-
cisini Fransa'daki bilgisayar isinin basina getirmisti ve
sonuclar hic de memnuniyet verici olmamistir. Bunun
6nemli bir nedeni, yoneticinin ayni anda iki boyutta bilgi-
lenmeye calismasidir:  Kultur/Ulke/pazar ve uUrtn/teknolo-
ji. Bu durum hem firma hem de birey icin oldukca zorla-
yicidir.

Diger sakinilmasi gereken zor bir durum, firmanin

Tablo 2 - Uriin Yenilik Dereceleri

y \Y% 1l
Yenilik verti Urlinler, Yeni Urunler, Mevcut trtnler,
derecesi yeni pazarlar mevcut pazarlar pazara yeni olmayan
ancak firma igin
yeni trtnler
Il 1
Mevcut trtnler; Mevcut Urnler;
firmaicin yeni hem firmaya
olmayan ama hem de pazara
ulusal pazara yeni urunler
yeni trtinler 1
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Hem firmaya hem de pazara yeni bir mamulin CGretimine
karar vermesidir. Uclincii derece morluk, firmanin kendisi
icin yeni bir Urinl, mevcut bir pazara sunmasidir. Buna
bir 6rnek, CPC Internationalm Knorr corbalarinin basa-
nsini Avrupadan ABDne genisletmesi olmustur. Knorr
¢orbalarinin pazarlama plani, sivi corbalarla karsilastiril-
diginda, toz corbalarin pazar payinda blyik bir artis ola-
cagi varsayimina dayanmaktaydi. Ancak Corn Products
firmasinin  ABD'nde toz corbalar konusundaki tecriibesiz-
ligi, sivi corba kullanicisi Amerikalilarin toz corba kulla-
nicist  yapmanin zorlugunun gdzardi edilmesine neden ol-
mustur.

Yeni Urun Fikirlerinin - Tamimlanmasi - Diinya
¢apinda verimli yeni bir Uriin programinin baslangic nok-
tasi, tim potansiyel yararli kaynak ve kanallardan yeni
Urin fikirlerini arayan bir iletisim sistemi ile organizas-
yon icindeki tarama ve karar merkezleridir Yeni i Un fi-
kirlerinin ana kaynaklan; musteriler, rakipler, firma sa-
tis elemanlan, dagiticilar, bayiler, ilgili yoneticiler, mer-
kez yoneticileri, bilgi servis raporlan ve yayinlan gibi do-
kiimantasyon kaynaklan ve fiziksel pazar cevresinin ya-
kin gozlemidir. Bu son durumun ©érmegi, Japon evlerinin
yuzde 90mdan fazlasinda verimli, guvenli ve ekonomik
gazli siticilann  kullanildigini  gézlemleyen bir Pan  Ame-
rican Havayolu pilotudur. ABD'nde de bdyle bir isitic icin
pazar oldugunu dustinen pilot, isinden istifa edip ABDne
gazli 1sitici dagiimi yapan Kerosun firmasini  kurmustur.
GuUnumuzde de firma gittikce blylumektedir.

Uluslararasi  Yeni Urin  B6lumu - Davidson ve
Harrigan, organizasyon bigimi ile yurtdisina yeni Urtnle-
rin tantimi arasinda bir iliski bulmuslardir. Fonksiyonel
olarak organize olmus firmalar icinde uluslararasi bo-
limleri olan firmalardaki bulusmalarin yizde 401 iki yil
veya daha az bir zamanda difer pazarlara verilmistir.
Oysa uluslararasi bdlumleri bulunmayan islevsel olarak
érgutlenmis firmalarda bu oran, yizde 6 olmustur. Ure-
tim hatlarina gore orgutlenmis firmalarda ise bu oranlar,
sirasiyla ylizde 33 ve yiizde 18'dir. Global olarak bigim-
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Dnmis firmalarda ise yeni Urtnlerin ytzde 80 iki yil ve-
ya daha az bir surede yurtdisina gitmekte ve her bulusun
bir érmegi bes yil ya da daha kisa bir zaman icinde yurtdi-
sma tanitilmaktadir. (Davidson, Harrigan, 1977, s. 22).

Yeni Urin olasiliklarini yeterince taramak icin gere-
ken buyidk sayllarda bilgiye ulasabilmek icin bir yakla-
sim, merkezi yeni Urdn boluUmadir Bu bdlumin  fonksi-
yonlari sdyle ozetlenebilir: 1) ilgili bilgilerin gelebilecegi
kaynaklarla yeni urun fikirleri hakkinda devamli irtibati
saglamak; 2) arastirmaya adaylar saptamak icin bu fikir-
leri taramak; 3) secilen yeni drun fikirlerim arastirip
analiz etmek; 4) firmanin en olasi yeni Uriin adayina ge-
rekli kaynaklan vermesini saglamak ve firmanin dinya
bazinda yeni Urin tantimi ile gelistirilmesine iliskin
programda devamli yeralmasini saglamak.

Olasi yeni Urinlerin  sayisinin - biayukligh  nedeniyle
firmalar tarama yaparken, arastirmaya uygun bulduklari
fikirleri cikarabilmek igin bir tarama kriteri kullanmak-
tadirlar. Asagidaki sorular bu amaca yoneliktir. 1) Bu
Urinin cesitli fiyatlarda pazar buyUklogu nedir? 2) Bu
hareketimize na gibi karsi tepkiler olacaktir? 3) Bu ma-
muli mevcut sekliyle pazarlamamiz mimkin mi? Degil-
se ne gibi degisiklikler, hangi maliyetlerle yapilmalidir?
4) Belirli fiyatlarda tahmini rekabet seviyelerinde bu
Urin igin potansiyel talep tahmini yapildiginda, bu drind
uygun bir karla satabilecek girdi maliyetlerine sahip ola-
bilecek miyiz? 5) Bu Urdn bizim stratejik planimiza uyu-
yor mu? a) Uriin, bizim genel amag ve prensiplerimizle
uyumlu mu? b) Uriin, bizim mevcut kaynaklarimiza Uy-
gun mu? c¢) Urlin, bizim ybnetim yapimiza uygun mu?
d) Uriintin uygun uluslararasi potansiyeli var mi?

Yeni Urunlerin Ulusal Pazarlara Tamtimi - Ya-
banci pazarlara yeni bir Urdnin tantimindaki anafikir,
bir Uriin, insan yapisi veya mekanik ya da kimyasal ele-
manlarla karsilastiginda sasirticc  ve beklenmedik  bir
uyumsuzluk icin  potansiyel bulunmasidir. Bunun icin
Urinin - buydk  olcekli  tanitimindan ewwvel gercek pazar
kosullariyla denemek &6nemlidir. Buna bir 6rnek, Afrika

28



pazarlarina satilan Singer dikis makineleridir. Bu maki-
neler, Siiiger tarafindan Tiskogyada Uretilmis ve iskog
muhendisler taralindan c¢ok az bir tasarim degisikligine
ugratilmistir.  Makinenin tabanina, makinenin fonksiyo-
nel calismasina bir etkisi olmayan ancak maliyeti az bir
oranda dusUrUcl wiak bir civata yeilestirilmistir. Ancak
bu gelistirilmis dikis makineleri Afrika pazarlarina var
diginda bu ufak degisikligin satislardaki korkung etkisi
goralmustur. Afrika da kadinlar, dikis makinelerini bas-
larinda tasimaktadirlar ve makinenin altinda tam bagla-
rnm koyduklari yerde o kiigiik civata bulunmaktaydi.

Karsilastirmali  Analiz - Uluslararasi pazarlamada
yeni UrUn kararina yardimci en yararll tekniklerden biri
de Kkarsilastirmali analizdir. Verimli karsilastirmali ana-
lizin sim, pazar Kkarsilastirmasi bulabilmektir. Karsilas-
tirma yapabilmek icin iki yol vardir. Birincisi, hedef pa-
zara ekonomik ve sosyal gelisme bakimindan benzer bir
pazar bularak Grunun iki pazar icindeki durumunun de-
gerlendirilmesidir. Kolombiya ve Meksika'da oldugu gibi
bdyle bir karsilastirmada bir pazardaki veriler ve dene-
yimler, ikinci pazar i¢in tahminleri olustururlar.

Karsilastirma saglayici diger bir yol da ayni zamanda
karsilastirilmayan pazarlar icin farklh zaman doénemle-
rinde karsilastirma noktalan bulmaktir. Ornegin, ABD-
nin 194858 yillan arasinda yasadigi bazi olaylar, Meksi-
ka'nin simdiki pazarlama kosullanna uygun olabilir.

Bu duruma bir omek, Kleenex kagit mendillerinin
Alman pazanna girme cabalandin Almanyada bu Grind
pazarlamaya yonelik ilk caba, Kleenex' kumas mendile
bir alternatif olarak gostermeye calismistir. Ancak Al-
manyanin, Alman tiketicilerinin géziinde kumas mendil-
lerin yerini doldurabilecek nitelikte dort kath, Keenex-
ten daha dayanikl kagit mendillere sahip olmasi nede-
niyle bu calisma basansizlikla sonuclanmistir. Bunun
Uzerine Kleenex, cok amach kagit mendil olarak tanitil-
maya baslanmistir. Ancak belirtilen degisik amaglardan
akl karisan Alman tuketicisi, sonugta Kleenexin hicbir
fonksiyonu olmadigina inaninca, bu kampanya da basan-
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siz olmustur. Uciinci kampanya, Heenexi kadinlar icin
yuz mendili (havlusu) olarak tanitmistir. Bu sefer tani-
tim basanli olmustur. Bu yaklasimin, Kleenexin 1930-
larda Amerikan pazarlarina gheljkenki ile ayni olmasi il-
ging bir benzerlik olmustur. (Alymer. 1968).
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iKINCi BOLUM
FIYATLANDIRMA KARARLARI

Her seyin gergek fiyati, onu elde etmenin
zahmet ve diyetidir.
Adam Smith, Uluslarin Serveti, 1976

Giris

Herhangi bir pazarda tic temel faktor, fiyatlandirma
kararlarinin  sinirlarini gizex. Taban fiyat veya minimum
fiyat, Uretim maliyetler; ile, tavan fiyat veya maksimum
fiyat, rakiplerin fiyatlann vc tuketicilerin 6deme gugleri
ile siiurlandinlmistir. Her drdn icin bu iki fiyatin arasin-
da, UrUne olan talep ve Uretim maliyetinin bir fonksiyonu
olan optimum bir fiyat da mevcuttur. Global boyutlarda
calidan bii firma, kararsiz degisim oranlan ile islem yap-
gl her ulusal pazarda, bu asli faktorlen dikkate alan bir
fiyatlandirma sistemi ve politikasi gelistirmek zorunda-
dir. Eger degisim hadleri dogrudan dogruya yerel fiyatla-
ra baflanirsa, satin almada guc¢ esitligi teorisine (PPP)
gore, bu kararsiz degisim hadleri, global pazarlamaci icin
ciddi sorunlar yaratamayacaktir. Global pazarlamacinin
Ulkesinde degisim hadlerinin dismesi veya yukselmesi,
yerel fiyat seviyelerindeki karsit bir artis ya da azaligla
giderilecektir. (Shulman, 1967. s. s. 69-76)

Mesela, efer Amerikan fiyatlan ylzde 10 nispetinde
yukselirse, PPP teorisine gore, fiyatlardaki bu yukselme-
nin etkisini yoketmek icin yabanci pazarlarda Amerikan
dolanmn degeri ylUzde 10 azalacaktir. Bu durumda fiyati
1 dolar olan bir mal 1.10 dolardan satilacaktir. 2 DM= 1 $
oldugunu kabul edersek, bu mal Alman pazarlarinda 2.20
DM'tan satilacaktir. Bu etkiyi ortadan kaldirmak igin,
PPP teorisine gore, 1.8181 DM = 1 $ olacaktir. 1.10x
1.8181=2 DM oldugundan, bu malin Alman pazarlarinda-
ki satis degeri degismeyecektir.

Gergek yasamda, degisim oranlan enflasyonla bu de-
recede siki sikiya bagl bir sekilde degismediginden glo-
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bal pazarlamacilar, degisim oranlarinin avantajlan ve
dezavantajlan ile ugrasirken zor kararlar vermek zorun-
da kalirlar.

Uluslararasi yoneticiler, maliyet, rekabet ve talep gi-
bi ¢ temel faktdrin yani sira vergi politikalari, damping
mevzuati, tavan fiyat ve genel fiyat seviyeleri Uzerindeki
devlet kontrolleri ile de mucadele etmektedirler. Global
fiyatlandirma kararlarim etkileyen diger faktorler, yik-
sek uluslararasi tasima maliyetleri, uluslararasi dagitim
kanallarini uzatan aracillar ve tiketicinin yerlesime bak-
ftiaksizin esit fiyat muamelesi istekleridir.

Fiyatlandirma kararlarinin  etkiledigi sosyal gruplar;
tuketiciler, isgiler, hisse sahipleri ve tabii ki rakiplerdir.
Bu ilgi gruplan fiyatlandirma kararlan taralindan etki-
lenmekte ve uluslararasi pazarlamaciyi zorlamaktadirlar.

Uluslararasi ticaretin yarattigi genis bir etki de fiyat
dususleridir. Yabanci rekabetin yerli fiyat dizeyi ve enf-
lasyon oram Uzerindeki etkisi, uluslararasi ticaret konu-
sunda yapilan baglica tartismalardan birisidir.

Sirketlerde fiyatlandirma amaclan birbiri ile catisan
cesitli cikar gruplan mevcuttur. BolUm mudird kendi bo-
IimU dizeyinde, yerel yonetici yerel dizeyde ve Ulke ca-
pindaki yonetici ise Ulke duzeyinde bir karhlik ile ilgili-
dir. Uluslararasi pazarlama yoneticisi, dinya pazarlann-
da rekabet edebilecek fiyatlar uygulamaya calisir. Finan-
sal yonetici, karlarla ilgilenir. Uretim yoneticisi en yiiksek
Uretin > etkinligine ulasmaya calisir. Vergi yoneticisi ise,
transfer fiyatlandirmasi konusundaki mevzuati uygular.

Bu birbirinden uzaklasan ve sik sik catisan ilgi grup-
lan, bir talebi karsilamak Uzere birlesmektedirler. Ulus-
lararasi fiyatlandirma stratejisinin  ve politikasinin  belir-
lenmesi, uluslararasi bir firma icin gergeklestirilmesi ge-
reken bir amactir. Fiyatlandirma fonksiyonunu dizenle-
yebilmek icin uluslararasi pazarlamacilar, fiyatlandirma
kararlanin etkileyen faktorler ve fiyatlandirma yakla-
simlari hakkinda bilgi sahibi olmalidirlar. Bu bdlimin
amacli, gerekli bilgiyi ve catiyi olusturmaktir.
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ihracat Fiyatlandirmasi

Maliyete Yonelik Fiyatlandirma - Maliyete yone-
lik fiyatlandirma, o¢zellikle global pazarlara yeni giren fir-
malar tarafindan en c¢ak uygulanan ihracat fiyatlandirma
yontemlerinden biridir. ki gesit maliyete yonelik fiyat-
landirmasi yontemi vaidir. Daha eski olani, gecmise ait
hesaplanmis maliyetler ybéntemidir. Bu yontem, maliyeti,
direkt ve indirekt imalat giderleri ve genel giderlerin bir'
toplami olarak tanimlamaktadir. Daha yeni olan metod,
gelecege iliskin tahmin edilen maliyetler yontemidir.

Gegmise ait hesaplanmis maliyetler yontemi, bazi
ciddi dezavantajlara sahiptir. Oncelikle, hedef pazarlar-
daki rekabet kosullarini ve talebi gozardi etmektedir.
Yoéntem, bu faktorleri gormezlikten geldigi icin, belirle-
nen fiyat dizeyi, rekabet kosullan ve pazann isigi altin-
da ya yiksek ya da disiuk olacaktir. Eger bu yontemle
dogru bir fiyatlandirma karan alinmissa, bu sansla ger-
¢eklesmistir. Bu ydntem, rasyonel bir fiyatlandirma stra-
tejisi ile dikkate alinmasi gereken rekabet ve musterile-
rin 6demeye razi olduklan deder meselelerine hicbir se-
kilde hitap etmez. Bu metod lehinde sbylenebilecek tek
sey kolay, ucuz ve hesaplanan maliyetler hala gecerli ise
uygulanabilir oldugudur. (Keegen, VVVarrenj, s. s. 57-66).

Gegmise ait maliyetlere dayanarak vyapilan fiyatlan-
dirma ybdntemine alternatif olan metod, fiyatlandirmanin
pazarlama ve yonetim amaclannin elde edilmesine yar-
dimci olabilecek temel stratejik degdisken oldugu gorisu-
ne sahiptir. Bu yaklasimda, sozkonusu fiyat, gecmise ait
maliyetlere gore degil, gelecege iliskin umulan maliyetle-
re gbre belirlenir. Tahmin edilen maliyetler, Uretim hac-
mi hakkmdaki varsayimlara dayanir. Uretim hacmi, sa-
tis hacmine ve satis hacmi de fiyatlara badh olacagindan,
fiyatlandirma kararlan da maliyetleri belirleyen bir fak-
tor olacaktir.

Ornegin  Sony, dijital teyp Gnitelerim gelistirdiginde,
Uniteler icin maliyet, ilk satis hacminde 600 $n Uzerin-
deydi. Bu firmanin hedef pazannda bir "no go" oldugu
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icin, Mr. Morito ybnetime Unitelerin 200 $ olarak fiyat-
landinlmaianni emretti. Boylece firma hizmet etmek is-
tedigi hedef pazara ulasabilecekti. Bu pazarlardaKi satis
hacmi de firmanin maliyetlerini distUrmesine imlan sag-
layacakti Bu ornekte, gecmise ait maliyetler goézardi edil-
mistir. Fiyatlandirma kararlan icin odzki,u.j olan mali-
yetler, umulan maliyetlerdir.

Maliyetler o6nemlidir, ama etkili bir ihracat fiyatlan-
dirma stratejisinin, rekabet fiyatlanni, fiyatlandirma
stratejisi Uzerinde etkili olan ikinci bir unsur olarak gor-
mesi gerekir. Rakip fiyatlar, hedef pazardaki rakip ve
ikame mallann fiyat duizeyleri incelenerek belirlenebilir.
Bu fiyat duzeyleri olusturulduktan sonra, temel fiyat ve-
ya alicinin  Grin igin  6deyecegi fiyat kararlastmlabilir.
Temel fiyatin belirlenmesinde, U¢ adimin izlenmesi ge-
rekmektedir.

1. Plan doénemi igin sozkonusu talep miktarlarinin
(degisik fiyatlardan satin alinacak miktarlar) tahmin
edilmesi,

2. Planlanan satis dizeyini elde etmek .¢cin katlanil-
masl gereken pazarlama ve Uretim maliyetlerinin tahmin
edilmesi,

3. Enyuksek kari saglayacak fiyatin secilmesi.

Bir Grinin fiyati, difer pazarlama karmasi bilesenle-
ri olusturulduktan sonra kesin olarak belirlenebilir. Bu,
Urin stratejisi ve dagiim stratejisini  icermektedir. Pa-
zarlama programinda kullanilan kanal uzunlugu ve yapi-
sl, k&r marjlarini ve dolayisiyla da Urinidn kesin fiyatim
Ve Uriin adaptasyon giderleri de maliyeti etkileyecektir.

Yukarida Ozetlenen (¢ adim basit gibi gorUnebilir,
ama sorulan sorulara belli ve tam cevaplarin bulunmasi
mimkin olmadigindan bu adimlarin  gerceklestirilmesi
gercekte c¢ok zordur. Mesela bir Urin rakip bir Grtinden
farklilastmlirsa, bu durumun yaratacagi cazibe talip tah-
minlerinde dikkate alinmalidir. Uriiniin - cekiciliji - deney-
sel durumlarda ve test pazarlarinda olgllebilir, ama bu
Olcimler cok maliyetlidir ve hatalara yolacabilirler. Bir-
¢ok ihracat pazarinda, potansiyel pazarin hacmi, potansi-
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ysl tlketicilerden ve musterilerden bilgi toplanmasini ve
test yapilmasini gerektiren formal pazar arastirmalan
icin gerekli minimum harcamalari bile karsilayamayacak
kadar kucuktir. Bu durumda, potansiyel talep tahminle-
ri, firmanin wveya pazarlamacilarin kendi tahminlerine
dayanmalidir. Eger bir firma bir Uriinle pazardan deneyi-
me sahipse, potansiyel talep tahminlerini iyilestirmenin
bir yolu, talebi etkileyen temel faktorler acisindan hedef
pazara benzedigi distnidlen pazarlardaki aktiel satislar-
dan yararlanarak, potansiyel pazar icin talep tahmininde
bulunmaya calismaktir.

Uretim maliyetlerinin tahminleri, maliyet muhasebe-
si sistemini kurmus bir firmada kolayca temin edilebilir.
Maliyetlerin faaliyet hacmi karsisindaki davranislar ise,
standart yonetim raporlarinda yeralmazlar. Bunun belir-
lenmesi, sabit ve degisken maliyetleri ayuabilmek icin
gereklidir. Eger Uretim sabit maliyetler artmadan artabi-
liyorsa, ek bir c¢ikti icin katlanilmasi gereken ek maliyet,
degisken maliyettir.

Fiyatlandirma Amaclan - Ka&n maksimize eden bir
fiyatin secilmesi, kar tahminlerinin dayandiyi zaman pe
riyoduna baglidir. Eger bu zaman periyodu kisa donemle-
rin Otesine uzaniyorsa, o zaman fiyatlandirma karan,
planlama déneminde gerceklesebilecek butin maliyetleri
icermelidir. Ayrica, fiyatlandirma karannda rekabet ve
devlet baskilan da dikkate alinmalidir. Pratikte, bu de-
giskenlerin  kansikhg, firmalan nihai kar maksimizasyo-
nu amacindan daha ¢ok ikincil amaclar izlemeye géturdr.
Cok sik Kkarsilasilan amaclardan Ucgli, pazan ele gecirme,
pazann kaymagini alma ve pazan korumadir. (Cohen,
1986. s. s 41-55)

Pazari Ele Gecirme Stratejisi - Pazan ele gegirme
stratejisi, dustk fiyatlann, pazann gelisimini canlandir-
mak ve rakiplerden bir pazar payl elde etmek icin kulla-
nilmasidir. Bu yontem, fiyatin, pazardaki pozisyonunun
iyilestirilmesi icin bir rekabet silahi gibi kullaniimasidir
Bugiin uluslararasi pazarlamada bu c¢esit bir fiyatlandir-
may!1 uygulayanlar, Japonlar, Koreliler ve Tayvanlllardir.
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Bunlar, bu yontemi butin dinyada, bircok pazarda, ki-
¢Uk pozisyonlardan blyuk pozisyonlara hareket etmekte
kullanmaktadirlar. Bu yonteme bir o6rnek Japonlarin,
Amerikadaki 4K RAM pazarina girisleridir. Ug Japon fir-
masinin girisinden o6nce, Amerikan Ureticileri bu aleti 18
$*la 20 $ arasinda ortalama bir fiyatla satiyorlardi. Bu
firmalar pazara hemen hemen her acidan ayni olan bir
4K RAMi 10 $dan satarak girdiler. Talebin Uretim kapa-
sitesini astigi bir durumda satis yapufc lanndan, bu satis-
lar Amerikan Ureticilerini ¢ok etkiledi. Bu cesit bir fiyat-
landirmada amag, pazara saldirgan bir sekilde niufuz et-
mektir.

Pazarin Kaymagini Alma Stratejisi - Pazarin kayma-
gim almak seklindeki bir fiyatlandirma stratejisi, Urin
kendileri icin ok degerli oldugundan, "yiksek bir fiyat
6demeye istekli pazar bolumune ulasmayr amaclar. Bu fi-
yatlandirma stratejisi, genellikle, sinirli Gretim kapasite-
sinin varligi durumunda uygulanir. Yiksek bir fiyat uy-
gulayarak, talep, bu fiyati 6deme guctne sahip ve stekli
kimselerle sinirlandirihr Bu  stratejinin  bir amaci, sinirh
Uretimde gelirleri maksimize etmek ve talebi elde edilebi-
lir arza uydurmaktir. Diger bir amaci da tiketicilere Urd-
nin yiksek degerini hissetmek yolunda ipuclarn vermek-
tir. Bu yapildiginda, fiyat, Grini konumlandirma strate-
jisinin bir parcasi olarak kullaniimis olur.

Pazar Elde Tutma Stratejisi - Pazar elde tutma, fir-
manin pazar payina Yyonelik uir fiyatlandirma stratejisi-
dir. Bu strateji, genellikle, sahip olmak istedigi bir pazar
payim elinde bulunduran firmalar tarafindan benimse-
nir. Bircok Amerikan firmasi, 1980lerde dolar diger pa-
ralar karsisinda deger kazanin a bu stratejiyi uygulamis-
tr. E§er Amerikan firmalar, fiyatlari yabanci kurlara ce-
virmeye devam etselerdi, UrUnlerim bircok hedef pazara
giremeyecek sekilde fiyatlandirmis olacaklardi. Bundan
kacinmak icin, firmalar, déviz ku *una gore belirlenen fi-
yatlar yerine, her pazardaki rekabet durumu ve pazarin
6deme yetenegine gore fiyatlari belirlediler.

Fiyat Artislar - Fiyat artiglari, yabanci kaynakh
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Urdnlerin  fiyatlarinda, tasima giderleri, gumrik vergisi
ve dagiticc maijlannin, Urdnin ilk fabrika fiyatina eklen-
mesi sonucunda meydana gelen artigslardir. Tablo 1., bu
sekildeki bir fiyat artisina tipik bir 6rnektir. Burada Kan-
sas Cilyde maliyeti 10 090 $ olan basit kimyasal ev te-
mizlik GUrdnlerinin  gemi ile goénderildigi Paraguay'da pe-
rakende satis fiyatinin 21.390 $ oldugu gériulmektedir.
Bu, Kansas City F.O.B. fiyatinin iki katidir. (F.O.B.: Ge-
mi bordrasinda teslim wveya belirli bir yerdeki gemiye,
ugada ya da vagona teslim).

Bu artisin nasil gerceklestigini anlamak icin mallarin
gemi ile transferini inceleyelim. Once, 2.862 $ toplam ge-
mi ile tasima masrafi vardir ki, bu Kansas City F.O.B fi-
yatinin yuzde 28idir. Gemi ile tasima masraflarinin bas-
lica kalemi olan 1.897 $, New Orleanstan Buenos Airese
navlun masrafi ve Buenos Airesten Encarnacion'a nehir
gemisi igin odenen tutardir. Ek olarak, 434 $ liman mas-
raft ve gemi yolculugu sirasinda meydana gelecek hasar-
lara ve hirsizliga karsi 383 $lhk bir sigorta masrafi da
vardir. Bircok gozlemci, gemi ile tasimanin gerektirdigi
bircok navlun ve diger masraflarin, tasima endistrisi da-
ha etkin bir sekilde organize edildiginde, giderilebilecegi
gérusundedirler. Bu noktada, uluslararasi pazarlamaci-
lar, bu masraflarin yapisim, miktarini ve diger faktorler,
inceleyerek, fiyatlari esitlemeye calisirlar veya hava tasi-
masl gibi alternatif metodlar ararlar. Gelecek icgin, okya-
nusta tasima endustrisinin modernizasyonu ve jumbo jet-
lerin baslangict ile birlikte, ambalajlamadaki ve malze-
me-kullamm  alanlarindaki gelismeler, varolan ulastirma
masraflarini azaltacaktir.

Ev temizleyicilerinin gemiyle tasinmasinda gumruk
vergisi, C.ILF  (maliyet-sigorta-navlun) degerinin  yizde
20'sidir (2590 $). Bu tutar Kansas City F.O.B. fiyatinin
da yuzde 26'sina esittir. CUnkd gumrik vergisi yalnizca
F.O.B. bedeli Uzerinden degil sigorta ve navlun masrafla-
rinin  GOzerinden de alimir. Dagitict yizde 10 kar marji
(1533 $) koymaktadir. Bu, Kansas City F.O.B fiyatinin
yuzde 15idir. F.O.B Uzerinden hesaplanan kar marji yuz-
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de 15tir, ¢unkid, bu yizde 10luk ké&r marji yalnizca F.O.B
fiyati Uzerine degil, navlun ve gimrik vergisi Uzerine de
uygulanmaktadir. Son olarak, yuzde 25lik bir k&r marji
tuccarlar tarafindan eklenmektedir. YUzde olarak kuiglk
olan bu ka&r maji 4295 $dir ki, FOB fiyatinin yizde
43Un0  kapsar. Boylece bu Urinin Paraguay'daki pera-
kende satis tutari 21.390 $a ulasir. Yani F.O.B fiyatinin
yuzde 212'sidir.

Tablo 3 - Uluslararasi Pazarlamada Fiyat Artislari

F.0.B. Fiyatinin
YOzdes Olarak

F.0.B. Kansas City $10 090 % 100
New Orieans'a naviun $110
Paraguay'a navlun 1,897
Dan isma faturalari 21
Liman toulaye 6
Tasima bileti 8
Sigorta (19000%) 383
Liman masrafi 434
Dokiimantasyon 3

Toplam gemi ile tasima

masraftan 2,862 28
C.1.F. degeri $12,952
Gumruk vergisi (C.I.F
degerinin % 20'si) 2,590 26
Dagitimci magi (% 10) 1,553 15
Satici marji (% 25) 4,295 43

Toplam perakende

satis fiyati $21.390 %212

Bu ornek uc bir olay degildir. Gergekte, ihracat pa-
zarlarinda genellikle oldugu gibi, daha uzun dagitim ka-
nallani varsa ve daha yiUksek kér maiji gerektiren kanal-
lar kullaniliyorsa, Paraguay'da kar maijlari kolaylikla
C.L.F tutarinin ytizde 500'sini asabilecektir.

Uluslararasi pazarlamacilar, bu fiyat artiglarinin ya-
rattigi  problemler karsisinda iki secenefe sahiptirler. Bi-
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rinci segenek, firmanin uluslararasi Uretim sistemini in-
celeyerek, malin potansiyel disik maliyet kaynagi* * tes-
his etmesidir. Bu kaynak, yerel Uretimi igerebilir, ama al-
ternatif olarak, daha dusuk gumrik vergisi ve naviun
avantajini elde etmek igin dunyanin noktalarindan kay-
nak transferini de gerektirebilir, Kullanilabilecek ikinci
silah, hedef pazardaki dagitim yapisinin kontrolidir. Ba-
zI durumlarda, dagitim kanallari hicbir fonksiyonu yeri-
ne getirmeyen veya pazarlama plamna bir katkida bu-
lunmayan ve drunun fiyatim gereksizce yukselten birim-
leri icerir. Eger bu durum varsa, yeni aracilar segilerek,
eski aracilara yeni sorumluluklar verilerek veya direkt
pazarlama  faaliyetleri  yurutilerek  gerceklestirilebilecek
bir dagrtim yapisi rasyonilisazyonu, séz konusu fiyat ar-
tislanim azaltabilecektir. (Barrett, 1977. s. s. 20-39).

Uluslararasi Damping  Yonetmeligi - Her (lke,
ulusal firmalarim dampingten korumak icin kendi politi-
kalarina ve prosedurlerine sahiptirler. Amerikan Hazine
Dairesinin  zorlamasiyla cikartilan, 1921 yili  antidam-
ping yasasi, ¢zel olarak dampingi agiklamak yerine, hak-
siz rekabeti duzenlemektedir. Mamafih, Kongre dampin-
gi, Amerikan endustrisinin kurulusuna engel olan veya
zarar veren bir haksiz ticari uygu ama-haksiz fiyat indi-
rimi ol wrak tanimlamistir. Bu tanim altinda, damping, it-
hal mallarin Amerikan pazarinda, yerli ikame mallarinin
fiyatlarinin  veya Uretici (lkelerde gegerli olan fiyatlarin
altindaki fiyatlardan satisindan kaynaklanan fiyat degi-
sikliklerin de icine almaktadir. Diger yandan, Tarifeler
ve Ticaret Konusundaki Genel Anlasma (GATD, dampin-
gi, normal yerli fiyat ile Grinin ihrac dlkesini terk ettigi
andaki fiyati arasindaki fark olarak tanimlamaktadir.
GATTul tanimi, Amerikan tanimindan daha dar kapsam-
lidir. Cunkd, yalnizca Uretici Ulkedekinden farkl olan fi-
yatlarla ilgilenmektedir.

Damping mevzuati, yerel girisimi yabanci firmalarin
yagmaci fiyat uygulamalarindan koruyan veya pazarda
yabanci rekabeti sinirlandiran mesru  bir ara¢ olabilir.
Damping mevzuatinin rasyonelligi, dampingin bir ekono-
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mideki girisimin gelisimini zedeleyici bir uygulama olma-
sidir. Cok az ekonomist uzun sureli veya surekli dampin-
ge itiraz edecektir. Bu yapilirsa, Ulke dusik fiyat kaynag
avantajindan yararlanma ve diger alanlarda uzmanlasma
firsatina sanip olacaktir. Ancak, surekli damping nadiren
gerceklesir. Firmalaica uygulanan genel damping uygula
masl ise, arada sirada gergeklesen bir turdir ve ulusal
ekonomik planlama icin guvenilir temeller temin etmez
ve tahinin edilemez, ama yerel girisim icin zedeleyici bir
sonug dogurabilir.

Damping meselesini ¢ozmeye yonelik farkli yaklasim-
lar vardir. Mesela, Japonlarin Amerikan renkli TV paza-
rindaki payl, 1976'nin ilk altt ayinda yuzde Il'den ytzde
29a yukseldiginde, Amerikali Ureticiler Uluslararasi Ti-
caret Komisyonu'na sikayette bulundular ve Japonlara
karsi, illegal fiyat saptamalari ve damping icin &nlem
alinmasini istediler. Amerikan is¢i sendikalarn, TV tarife-
leri ve kotalari icin komisyona dilekce vermek Uzere ko-
misyonlar olusturdular.

1976da Amerikan Hazine Dairesi, yabana araba fi-
yat uygulamalarn konusundaki sorusturmadan sonra, 28
yabanci araba Ureticisinden 23Unin araba fiyatlarinda
damping yaptigi sonucuna vardi ve 1977 yilinda fiyatlar-
da bir artirmaya gidilmesini istedi. Ornegin, Volkswagen,
1977 araba fiyatlannm ortalama ylzde 25 yikseltmeye
zorlandi. Ayni yil, benzer sekilde, Uluslararasi Ticaret
Komisyonu, Japon celik dreticilerinin  haksiz  rekabet
icinde olduklari kararma vardi. Japon firmalarina, Ame-
rika'ya yaptiklari yaklasik 20 milyon dolarlik ihracatla-
rinda yagmaci fiyat uygulamalari yapmamalar emrini
verdi ve celik firmalarini ayrintih Uretim ve fiyatlandir-
ma rakamlari tutmaya zorladi. Amerikan Hazine Dairesi,
referans fiyatlarinin altinda bir fiyat uygulamasi yapan
ithalatgilarin - dampingle suglanmasini  dngeren 1974 ta-
rihli ticaret yasasini 6rnek gostererek, minimum celik it-
halat fiyat diizeyini belirledi.

Dampingin gerceklesmesi icin fiyat farklilasmasi ve
zararin ayni anda olmasi gerekir. Bunlardan birinin va-
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rolmasi, dampingi tayin etmek igin yetersiz bir kosuldur.
Antidamping mevzuatindan etkilenen firmalar bu kanun-
lardan kacmak icin cesitli yaklasimlar gelistirmislerdir.
Bir yaklasim, vyelli pazarda satilan Grunt farkhlastir-
maktir. Buna bir ornek, bir oto aksesuarini, bir firmanin
ingiliz anahtari ve agiklayici bir kilavuzla birlikte paket-
lemesi, bdylece aksesuari bir alete cevirmesidir. Yabanci
pazardaki tarife oranlan aletler icin daha dusuktir ve
ambalaj hedef pazardaki rakip mallarla karsilastinlama-
digindan, firma, antidamping kanunlanndan muaf ol-
mustur. Diger bir yaklasim, aracilar ve dagiticilar ile ilgi-
li diUzenlemelerde, fiyatlandirma disinda rekabete yone-
lik ayarlamalar yapiimasidir. Mesela, krediler genisletile-
bilir ve bu da fiyat indirimleri ile ayni etkiyi dogurur.

Devaliasyon ve Devallasyon - Devallasyon, bir
Ulke parasinin diger Ulke paralanna gbie degerinin disu-
rilmesi, revallUasyon ise degerinin yukseltilmesidir. Es-
nek kur sisteminde, devalUasyon ve revalliasyon, ddviz
piyasalanndaki arz ve talep baskisina gbre ulke parasi-
nin degerinin ayarlanmasi seklinde kendini gosterir.

Parasini devalle eden ulkenin fiyatlar, yabanci mal-
lara gore devalUasyon miktari kadar azalacaktir. Uygula-
mada, ithal edilen mallarin maliyetlerindeki bir artis, de
valtiasyonun sonucu olabilir. Bu nedenle devalliasyon so-
nucunda yapilan fiyat indirimlerinin bir kismi bu maliyet
artiglart ile géturaldr. DevalUasyon enflasyonu takiben
yapilan bir fiyat ayarlamasidir ve uUlkenin milli gelirini
etkileyen ithalat hacmi ile ilgilidir.

Parasim devalie eden bir Ulkeye mal ihra¢ eden bir
firmanin, pazardaki durumunu ve rekabet kosullanni de-
gerlendirmesi gerekir. Firmanin rakiplerine karsi duru-
mu kuwvvetli ve talebin fiyat esnekligi disikse hedef pa-
zardaki fiyatlar korunabilir. Eder durum boyle degilse,
hedef pazardaki fiyatlarin dustrtilmesi gerekli olabilir.

RevalUasyon bir dlkenin parasinin  degerinin'  diger
Ulke paralanna gore yukseltilmesidir. Revalliasyonun,
parasim revalie eden Ulkenin ihracatgisi Uzerindeki etki-
si devalUasyonun tam tersidir. Eger ihracat fiyatlan, ih-
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racatgi (iKenin parasi cinsinden ayni tutulursa, fiyatlar
yabanci para karsihg olarak revaliasyon miktan kadar
artacaktir. (Leff, 1975. s. s. 55-64). Uluslararasi pazarla-
maci, (1) fiyat artislarim musterilerine aynen yansitmak,
(2) kér oranlarini muhafaza- etmek icin pazarlama ve di-
ger masraflan azaltmak suretiyle fiyat artislarini absor-
be etmek veya (3) Ulke icindeki fiyatlar dusurerek fiyat
artislarini gidel mek konusunda bir karar vermelidir.

Ulkede yaratilan artik degerin selLebi, daha cazip bir
uliisal Uretim ise, dnemsiz bir revallasyon ihracat perfor-
mansini ¢ok az etkileyecektir. Pek c¢ok durumda, reva-
llasyondan kaynaklanan fiyat artiglari satis hacminde
hicbir degisiklige yolagmadan yabanci mUsterilere yansi-
tilabilmektedir. Daha rekabetgi ortamlarda, firmalar, dis
pazar fiyatlarimi revalliasyondan onceki duzeylerinde tu-
tarak fiyat artislarim gidermektedirler.

Enflasyonist Ortamda Fiyatlandirma

Enflasyon veya fiyat seviyelerinde yukariya dogru su-
rekli bir degisiklik dinyanin her yerinde Kkarsilasilan bir
olaydir. Bugiin, enflasyonun uluslararasi gorundst, degi-
sik enflasyon oranlan seklindedir.

Enflasyon periyodik fiyat ayarlamalarini  gerektirir.
Satis fiyatlanmn yikseltilmesi suretiyle karsilanmasi ge-
reken maliyet artislan, bu ayarlamalan gerekli kilar.
Enflasyonist bir ortamda fiyatlandirma konusunda yapil-
masi gereken, kar marjlannir muhafaza edilmesidir. Ma-
liyet hesaplama uygulamalanna bakmaksizin, bir firma
marj lan m muhafaza ederse, kendisini, enflasyonun etki-
lerinden korumus olur. Fiyat ayarlamasinda kullanilan
muhasebe yontemlerini incelemek bu kitabin konusu de-
gildir. Ancak, FIFO (énce giren once cikar) maliyet hesap-
lama metodunun, enflasyonist ortama pek uygun bir me-
tod olmadigim soylemek gerekir Yikselen fiyat kosullan
altinda daha uygun bir muhasebe uygulamasi LIFO (son
giren ilk cikar) metodudur. Bu ydntem, en son satir ali-
nan hammaddenin maliyetlerim, bitmis GrUnlerin  mali-
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yellerinin  hesaplanmasinda temel alir. Daha hizli enflas-
yonist ortamlar icin, belki daha uygun bir maliyet hesap-
lama yoéntemi, NIFO metodudur. Bu ybdntem, alinacak
hammadde ve yan mamuller igin &denecek olan fiyatin
tahmin edilmesini gerektirir ve bu maliyetleri son Ureti-
len 1 Undn maliyetlerinin  hesaplanmasinda veri olarak
kullanir.

Uygulanan  muhasebe  yontemlerine  bakmaksizin,
enflasyonist ortamlarda yapilmasi gereken kar marjlan-
nin muhafaza edilmesidir. Asagidaki engellere ragmen
bu marjlar korunabilir.

Devlet Kontrolleri - Eger hikimet kararlan, fiyat
ayarlamalan yapma konusundaki 6zgurligi  sinirliyorsa,
mailjlan muhafaza etmek konusunda engellerle karsilasi-
lacaktir Belirli kosullar altinda hikimet kararlan, is-
lemlerin  karhhgim azaltan bir engel olabilir. Siddetli fi-
nansal gucliklerin ve krizlerin ortasinda yeralan bir Ulke
(6rnegin, enflasyondan kagisin yarattigi déviz kithg) bazi
kararlar almak zorundadir. Bazi durumlarda, devletler,
enflasyonun ve doviz kithginin  nedenlerini  arastirmak
yerine, toptan veya secici fiyat kontrolleri uygulamalari-
na yonelirler. Secici fiyat kontrolleri yapildiginda, yaban-
¢ firmalar,, hikimet kararlan Uzerinde politik baskiya
sahip olmadiklarindan, bu kontrollerden yerel girisimci-
lerden daha fazla etkilenirler.

Rekabet - Ké&r marjlanni muhafaza etmeye yonelik
¢abalar Uzerindeki ikinci »mirlama, rakiplerin davranis-
tandir. Eger yerel ve uluslararasi rakipler, maliyetlerin
yukselmesi  karsisinda fiyatlanni  ayarlamazlarsa, mali-
yetlerin  yUkselmesinin  kér marjlan Uzerindeki etkisin-
den haberdar olan bir yonetimin bu dustncesini fiyat
ayarlamalan seklinde yansitmasi sinirlandmimis  olacak-
tir. Agikca, bitin fiyatlandirma durumlannda oldugu gi-
bi, kararlar yalnizca maliyetlerle degil, talep ve rekabet
kosullan ile de belirlenmektedir.

Pazar Talebi - Ureticinin fiyat avarlamalan yapma
konusundaki girisimleri Uzerinde sonuncu sinirlayici fak-
tor, pazarin kendisidir. Bir firma, fiyat ayarlamalanmn
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Urinine olan talep UNindeld etkisini de dikkate almali-
dir. Amag sadece belirli bir k. marjinin korunmasi degil,
mimkin olduju kadar karL bir sekilde faaliyetleri sir-
dirmek ve pazarda yasamaya devam etmektir. Bazi du-
rumlarda, k&r marjlarindaki bir azalma, marjlarin ko-
runmasindan daha karl sonuglar dogurabilir. Yonetim
bu olasiliklar konusunda dikkatli olmalidir.

Transfer Fiyatlandirmasi

Firmalar, merkezden ayr1 faaliyetler yaratarak ge-
nislediklerinden, birlesik k&r merkezi kavrami daha po-
puler bir hale gelmistir. K&r merkezi, performansin de
gerlendirilmesi ve o6lclilmesi ve yonetimlerin ortak amag,
lara ulasmak konusunda motive edilmesi igin bir aractir.
Bu amaglan elde etmek, rasyonel bir transfer fiyatlan-
dirmasi sistemini gerektirir. Yerli faaliyetlerde, bir trans-
fer fiyatlandirmasi sisteminin  gelistirilmesindeki amag,
1) Ust yonetimi sistemin amagclanni elde etmek yolunda
motive edecek, 2) Ust yonetimin sistemin amaclanna ve
3) birlesik k&r amaclanna ulasmasi imkan verecek es-
nekligi daglayacak metodlann tasarlanmasidir. Bir firma
bdyle bir transter fiyatlandirmasi sistemi ile faaliyetlerini
ulusal sinirlann  disina genigletirse, transfer fiyatlandir-
masl problemine yeni ve kansik boyutlar eklenmektedir.
(Gerstner, 1985 s. s. 209-215).

Vergiler, gumrik vergileri ve tarifeler, uluslararasi
faaliyetlerde transter fiyatlandirmasi konusundaki tartis-
malarda dikkati Uzerlerine c¢ekmektedirler. Aynca pazar
kosullan, potansiyel tiketicilerin  firmanin  Grdnd  icin
Odeyebilecekleri miktar, degisik p&zaylann rekabet du-
rumlan, kér transferi kurallan ve bazen ortak tesebbis-
lerde uluslararasi ortaklarla micadele amaclan gibi cev-
resel faktorler de dikkate alinmalidir.

Transfer fiyatlandirmasi  konusunda dort alternatif
yalJas.m bulunmaktadir. Her yaklasim, firmanin yapisi-
na, Urlnlere, pazara ve her olayin tarihsel durumuna gé-
re defisen avantaj ve dezavantajlara sahiptir. Bu alter-
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natifler, 1) direkt maliyetler Uzerinden transfer, 2) direkt
maliyetler arti genel giderler ve kér marji Uzerinden
transfer, 3) nihai pazardaki fiyatlara goie belirlenen bir
fiyat Uzerinden transfer ve 4) "kol uzunlugu" fiyati ya da
aralarinda iliski olmayan gruplarin ayni islem icin uygu-
layacaklari fiyat Gizerinden transfer.

Yabanci istiraklerin satislarinin, yerli Uretim faali-
yetlerinde dlcek ekonomileri  saglamak  yoluyla birlesik
karhhga katkida bulundugunu gorerek, cok az firma ma-
liyetler Uzerinden transfer fiyatlandirmasi yapar. Bircok
firma, birlesik sistem boyunca, gerceklesen hareketlerin
her asamasinda yabanci istirak satislarindan bir kér elde
edilmesi  dustincesiyle  "maliyet-arti”  yontemini  kullan-
maKtadir. Bu yaklasim, rekabeti dikkate almayan bir fi-
yat dofuracagindan ve yabanci pazariardaki ddeme gicU-
ni dikkate almadigindan, bir fiyatlandirma politikasi
olarak 6nerilmez.

Pazar bazinda transfer fiyati, yabanci pazarda rekabet
edebilecek bir fiyat olarak olusturulur. Bu fiyat Uzerindeki
sinirlama  maliyettir. Ancak, maliyetlerin tanimlanmasin-
da dikkate deger bir degisim oldugundan ve maliyetler
Uretim hacmi seviyelerinden hangisi temel alinarak fiyat-
landirma yapilacagi sorusu ile karsilasilmaktadir.

Yerli Uretime katlanilamayacak kadar kuctk bir pa-
zara girmede, pazar bazinda transfer fiyatlari ve yabanci
mense, dikkate defer bir strateji olarak uygulanabilir.
Bu, firmaya pazarda ismini yerlestirme veya siyasal hak-
lar elde etme wve tecribeli bir kadro olusturma imkani
saglar. Kendi tecrtibeli insanlariyla, bir firma, potansiyel
pazari belirleme ve etkili stratejiler gelistirme acisindan
daha iyi bir pozisyona sahiptir.

Transfer fiyatlandirmasinda doérdinct  yaklasim, kol
uzunlugu dizeyinde (benzer islemlerde bagimsiz gruplar
tarafindan ulasilabilecek fiyat) transfer fiyatlar olustu-
racak bir sistem yaratmaktir. Kol uzunlugu fiyati, bir
nokta yerine bir fiyatlar dizeyi olarak ele alinirsa yararli
bir hedef olabilir. Hatu lanmasi gereken o6nemli bir nokta
farklilastinlmis  Uriinlerde, kol uzunlugunda fiyatlandir-
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mada, belirli fiyatlarin degil, belli oranlar arasinda degi-
sen fiyatlarin belirlendigidir.

Degisik gelir vergisi oranlariyla karakterize edilen
bir dinyada, bircok c¢okuluslu organizasyon icin, en di-
silk vergi ortaminda gelirlerini maksimize ve yiksek ver-
gi ortaminda minimize etmeyi arastirma konusunda bir
durtt  sézkonusudur. Devletler, vergi minimizasyonunun
uluslararasi  firmalar Uzerindeki etkilerinden haberdar-
dirlar. Son wyillarda, bazi Ulkelerin, firmalarin kazanclari-
ni ve harcamalarint incelemek yoluyla vergi gelirlerini
artirma yoluna gittikleri gérulmektedir.

Devletler, vergi gelirlerini maksimize amaci guttik-
lerinden, firmalar igin, hiukUmetlerin bu alandaki regete-
lerine uymak gerekli olmaktadir. Amerikan Hazine Dai-
resi Transfer Fiyatm inceleme Programi, bugiin belki de
dinyanin en ileri programi oldujundan, bu programin
yapisi ve kapsami incelenmelidir.

Hazine'nin transfer fiyatlandirmasi hakkindaki ince-
lemesi, maddi varliklarin hammaddelerden yan maml
ve mallara kadar satisim, paranin (6ding) ve hizmetlerin
(arastirma-gelistirme.  danisma, yonetsel yardim) fiyat-
landinlmasini, maddi duran varliklann (ekipman, bina-
lar) kullanimim ve maddi olmayan varliklarin (patentler,
markalar, copyrightlar, prosedurler, tahminler, misteri
listeleri) kullanim wveya transferim kapsamaktadir. Ulu-
sal bir cercevede bu ¢esit transferlerin yarattigi problem-
lerin dahili kontroliine ek olarak, bir sirket ulusal sinirla-
ra uzandiinda, transferler incelemeye tabidirler ve ulu-
sal vergi otoriteleri tarafindan genellikle kabul edilmek
durumundadirlar. GuUmrik vergisi otoritelerinin  yiksek
bir ithalat fiyatindan, gumruk vergilerini artirmak yoluy-
la saglayacaklann kazang, gelir vergisi otoritelerinin, yerel
firmalarin gelirlerinin ve do! ayisiyla gelir vergisi kazanc-
larim artiran dustuk bir fiyat dolayisiyla elde edecekleri
kazanclarla ¢atisma halindedir.

Global sirketler bazinda, uluslararasi fiyatlandirma
uygulamalarim etkileyen Boé.um 482, Amerikan vergi
mevzuatinin en 6nemli tedbirlerinden biridir.
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Bolim 482ye gore; iki veya daha fazla organizasyo-
nun (sirket olarak birlesmis veya birlesmemis olsunlar,
Amerika'da organize olsun veya olmasinlar, istirak halin-
de bulunsun veya bulunmasinlar) ayni hisse sahipleri ta-
rafindan kontrol edilmesi veya bunlara sahip olunulmasi
durumunda, Bakanlk veya onun delegesi, dagitimin, tak
simin veya tahsisin, vergi kacirmalarini 6nlemek veya bu
¢esit organizasyonlarin gelirlerini acik bir sekilde gorebil-
mek icin gerekli olduguna karar verirse, brit gelir, kesin
tiler, krediler veya musaadeleri bu ¢esit organizasyonlar
arasinda dagitabilir, taksim edebilir veya tahsis edebilir.

Uluslararasi  pazarlamacilar ve danismanlan, 'Bir
firma, uluslararasi fiyatlandirma alaninda, vergi kanun-
lan 111 altinda ne yapabilir™ sorusuyla karsi karsiya-
dirlar. Amerikan Hazine Dairesi, uluslararasi fiyatlan-
dirma yaklasimlani konusunda yonetmelikler yayimla-
mistir. iRS, girisimlerinde bu yaklasimlar takip etmekle
sinirlandinimigtir. Hazine Dairesi yonetmeliklerinin,
mahkemelerce kabul edilene kadar bir kanun agirhg ta-
simadigini  belirtmek gerekir. Bu yonetmelikleri, yalnizca
vergi mevzuatindan olmalari dolayisiyla degil, ayrica bir-
biriyle ilgili ticari organizasyonlar arasindaki muamelele-
ri inceleyen IRSye kilavuzluk etmeleri agisindan da dik-
katlice incelemek gerekir.

Maddi Duran Varliklarin Satislart  Hazine Dai-
resi yonetmeliginin 482. kismi, bagh firmalar arasi ham-
madde, yan mamul ve mal transferleri ile ilgili oldugun-
dan, uluslararasi pazarlamacilari da ilgilendirmektedir
Maddi duran varlklarin satisinda uygulanan genel kural
yine "kol uzunlugu" yoéntemidir. Yonetmelikte U¢ yontem-
den bahsedilmektedir. Bunlar, "mukayese edilebilir kont-
rolsiiz fiyat yontemi”, “tekrar-satis fiyat yontemi' ve "ma-
liyet-arti ydntemi'dir.

Mukayese Edilebilir Kontrolsiiz Fiyat Yéntemi - Kont
rolstiz (alict ve satici birbirinden bagimsiz) satislar, eger
fiziksel varliklar ve durumlar, kontrolli (satislar ilgili
gruplar arasinda) satiglarin fiziksel varliklarn ile benzer
veya ayni ise, kontrolli satislarla mukayese edilebilirler.
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Bu metod etkili bir yontem olsa da, uygulamada, ¢ivi ve
bugday gibi standart Grdnlerle ugrasan firmalarin disin-
da cok az bir uygulanabilirlige sahip olacaktir.

Tenrar-Satis Fiyat Yontemi - Bir kol uzunlugu fiyati,
uygulanabilir tekrar-satis fiyatini, uygun bir fiyat artisi
kadar azaltmak ve malin kontrolli satista tekrar satisi
ile uygun fiyat artisi oraninin hesaplanmasinda temel
ahnan kontrolstiz satislar arasindaki farklari yansitacak
ayarlamalart yapmak suretiyle olusturulabilir. Uygula-
nabilir tekrar-satis fiyati, kontrolli satista satin alinan
malin, alici tarafindan kontrolsiiz bir satista tekrar satil-
digr fiyattir. Bu metod, su kosullar mevt, utsa uygulanma-
lidir: Mukayese edilebilir kontrolsiiz satislar yoksa, bir
uygulanabilir tekrar-satis fiyati mevcutsa ve alici, mali
alis fiyatina malin hakiki degerinden daha fazla miktai-
da bir deger eklememisse.

Uygun fiyat artisi nedii? Yonetmelige gore, kontrolli
satislarda malin tekrar satisina benzer sekilde, kontrol-
siiz satiglarda malin satin alinmasi ve tekrar satilmasi is-
leminde bu islemi gerceklestirenler tarafindan elde edilen
brit ké&r oranidir. Yonetmelik, yabanci pazarlarda ger-
ceklestirilecek bu gibi islemlerde de fiyat artisi oranlari-
na misaade etmektedir ve mukayese edilebilir fonksiyon-
lar icra eden Amerikan tekrar-satisgilannm elde ettigi fi-
yat artis oranlan bu islerde baz alinabilir.

Maliyet-Arti Yontemi - Kol uzunlugu fiyatini olustur
mada kullanilabilecek Uguncti ve oncelikli metod maliyet
artt yontemidir. Bu metod, Amerikan sirketlerinin trans
fer fiyatlanni olusturmada kullandiklan en guvenilen
yontemdir.

Yoénetmelikler, maliyetlerin kontrolsiiz satislara ben-
zeyen kontrolll satislarda da standart muhasebe yontem-
leri ile hesaplanmasini 6ngdrmektedir. Musaade edilebi-
lir brit kér oram, saticilar taralindan elde edilen brit
kér oranina esit bir rakkamdir. Yonetmelikler, brut kar
oraninin, kontrolli satis yapan saticilarin  yaptiklan
kontrolsiiz satislar baz al narak belirlenmesini  6ngor-
mektedirler. Bdyle satislar yoksa, benzer bir fonksiyonu

48



Ustlenmis olan dider saticilarin yaptigi kontrolsiiz satis-
lara, bu da yoksa, o endustri dalinda gegerli olan brit kar
oranlarina dayanilarak, brut k&r orani saptanabilir. Mu-
kayese edilebilir kontrolsiz satis ve tekrarsatis fiyati,
uygulamada ¢ok az kullanildigindan, maliyet-arti yonte-
mi maddi varliklarla ilgili yonetmeligin en cok uygulanan
bSlUMUNG olusturmaktadir.

Rekabetci  Fiyatlandirma - 482, kismi inceleyen
bir kisi, bu yonetmeligin 1511 altinda pazar kosullan ve
rekabet faktorlerini dikkate alarak, fiyatlandirma yoluna
gitmenin  mUmkin olup olmadigini merak edebilir. Yal-
nizca kol uzunlugu standardinin kullaniimasi, tabii ki,
yerel ve yabanci her pazarda mevcut olan rekabetci un-
surlara cevap verilmesine misaade etmez. .Ancak, yonet-
melik, uluslarara®j Amerikan kaynakhh mal piyasalannda
saldirgan veya rekabetci bir fiyat politikasi uygulamak
isteyen firmalar icin bir al mi yaratabilir. Hazine Dairesi
yonetmeligini  hazirlayanlarin, yabanci pazarlarda varo-
labilecek iekabetci unsurlara firmalarin cevap verebile-
cekler bir uygulama alani yaratmaylr amacladiklar go-
rulmektedir. 482. kismin ilgili bdlima;

Bir malin fiyatini etkileyebilecek kosullardan biri de,
saticcnin - mall i¢cin bir pazar olusturabilmek amaciyla,
normal kérlardan daha dusiuk kér oranlariyla satis yap-
may! istemesidir. Boylece satici, malini bir pazara sokma-
yi veya diger mallarla rekabet etmeyi amachyor olabilir.
Kontrolli satiglarda bdyle bir durum yalnizca, mukayese
edilebilir durumlarda eger fiyat kontrolsiz satislara gore
belirlenecekse ortaya cikabilir. Kontrolli alicinin ilgili
mali, kontrolsiiz aliciya satarken tekrar satis fiyatini di-
siirmesi de bdyle bir durumu ifade eder.

Bu bélumdeki anahtar kosul, mukayese -edilebilir du-
rumlardan bahsedilen UgUncli cumlede yeralmaKtadir.
Bir firma, kontrol edebildigi bagh kurulus yoluyla, fiyat-
lar1 indirebilir veya pazarlama harcamalarim artirabilir.
Ancak bunu bagimsiz bir dagitici aracihgiyla gerceklesti-
remez. Pazar pozisyonu firma icin bir yatinm ve bir ser-
vettir. Bir firma, bdyle bir defere, ancak tekrar-satislan
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kontrol edebiliyorsa yatirnm yapacak-ir. Son climleye bas-
vuruldugunda yénetmeligin yeni Dir pazara girmek ama-
cyla t ansfer fiyatinin duasuridlmesine veya mevecut pa-
zarda rekabet edebilmek icin pazarlama faaliyetlerinin
artirlmasina ya da fiyat ayarlamasi yapilmasina misaa-
de ettigi gorilmektedir. Firmalar, yabanci pazarlarda.
Amerikan kaynakli mallarla bir basan elde etmek isti-
yorlarsa, fiyatlandirma kararlarinda bu serbestlije sahip
olmahdirlar.

GUmrik Vergisi ve Tarife Sinirlamalari- Birle-
sik maliyetler ve karlar, bir Ulke tarafindan ithal mallari-
na uygulanan gumrik vergisi oranlarinda da etkilenecek-
tir. GUmruk vergisi orant ne kadar ytksek olursa, uygu
lanabilecek transfer fiyati o kadar dusuk olacakeir. Bil
Ulkenin gumrik vergisi oranlan ve vergi oranlan, trans-
fer fiyatlan Uzerinde her zaman ayni baskiyl yaratmaz-
lar. Ornegin, ithalata uygulanan giimrik vergis oranlari
yuksek, ama gelir vergisi oranlan dusuk olan bir Ulke di-
siinelim. Yuksek gumrik vergisi, 6denecek vergi miktan-
ni azaltmak igin transfer fiyatlanni diustirmek konusun-
da bir durt yaratir. DUstk gelir vergisi orani ise, bu ver-
g ortaminda firmanin gelirlerini artirmak icin fiyatlan
yikseltmesi sonucunu dogurur. Bu iki faktor fiyatlar Uze-
rine zit yonte etki yapan unsurlardir. Bir ¢ok firma, fiyat-
landirma politikalan Gzerinde vergi etkilerini minimize
etmek wveya bunlan gérmezlikten gelmek egilimindedir-
ler. Bu yaklasimlar icin bircok sebep vardir. Bazi firma-
lar, vergi tasarruflanni, birlesik kaynak tahsisi ve etkili
sistemlerin  harekete gegirilmesinde yogunlasarak elde
edecekleri kazanclarla karsilastirdiklannda 6nemsiz  bul-
maktadirlar. Bazi firmalara gore ise sistematik vergi mi-
nimizasyonu Uzerindeki herhangi bir etki yersizdir. Diger
bazi firmalar, basit, sabit ve durust bir fiyatlandirma po-
litikasi uygulayarak, daha kati bir fiyatlandirma politika-
sinin sebep olabilecedi vergi tahkikat) problemlerini mi-
nimize etmek yoluyla is zamani ve maliyetlerden sagla-
yacaklarn tasarrufun, duridst bir fiyatlandirma politikasi-
nin sebep olacagi ek vergileri karsilayacadi gorustndedir-
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ler. Diger firmalar ise, vergi oranlarinin dinya Uzerinde-
ki egilimlerini analiz etmisler, vergi oranlarindaki blyik
farkhliklarla karakterize edilen dinyamizda bu durumun
giderek azalma egilimi gosterdigini saptamislar ve basli-
ca gelismis Ulkelerin uyguladiklannm benzer vergi oranla-
rina uygun fiyatlandirma politikalari gelistirmek Uzerin-
de yogunlasmislardir.

Devlet Kontrolleri - Birtakim devlet kurallari fiyat-
landirma kararlarim etkileyebilir. Bunlardan birisi, itha-
latgilarin  nakit depozit tutma gerekliligidir. Bu, yabanci
mallar ithal etmek isteyen bir firmanin kaynaklarini alti
ay gibi belirli bir 3ure icin depozit olarak baglamasidir.
Boyle kurallarin varolmasi ithal edilen malin fiyatinin
minimize edilmesi yolunda bir durtt yaratir. Karlarin Gl-
ke disina transfer kosullarim belirleyen kér transferi ku-
rallan da fiyatlandirma kararlarini etkileyen unsurlar-
dir. Boyle bir durumda, istirak halindeki bir firma tara-
findan ithal edilen mallarin transfer fiyatlari kérin udlke
disina transferinde bir arac olarak kullanilabilir.

Diger devlet kontrolleri dogrudan (lkedeki pazar fi-
yatlarini etkileyebilir. Ornegin ingiliz Monopoller ve Bir-
lesmeler Komisyonu, F. Hotfman-La Roche ve Company
adl lsvicre firmasini, Libriumun fiyatini yiizde 60, Va-
lium'un fiyatim ylzde 75 oraninda dusurmeye ve yuksek
fiyat uygulamalari nedeniyle 275 milyon poundu geri
6demeye zorlamigtir.

Musterek Tesebblis - Musterek tesebbiste bulunan
firmalarin kazanclan yiizde 100den az oldugundan, bu
¢esit girisimler transfer fiyatlandirmasi konusunda bir
firmanin tek basina yaptigi girisimlerden daha fazla dir-
tu yaratirlar. Musterek tesebblis yoluyla yaratilan bitin
kaillar paylasiimaktadir. Halbuki, tamamen sahip olunan
bir kurulusun kéarlan paylasilmaz. Bu nedenle, musterek
girisimde bulunan firmalar icin kabul edilebilir bir fiyat-
landirma anlasmasi gelistirmek o6nemlidir. Vergi otorite-
lerinin  kontrollerinin artmasi durumunda, vergi otorite-
leri tarafindan kabul edilebilecek bir anlasmanin gelisti-
rilmesi de gerekir. Vergi otoritelerinin kol uzunlugu fiyat-
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ian konusundaki kriterleri bircok miusterek girisimler
icin en uygun ydntemdir.

Global Fiyatlandirma- Ug Alternatif Politika

Global bir firma hangi fiyatlandirma politikasini uy-
gulamalidir? Bu konuda firmanin alabilecegi U¢ alternatif
pozisyon sdzkonusudur.

Yayllma (Ethocenric) - Bu politika bir malin fiyati-
nin butin dunyada ayni olmasini gerektirir. Navlun ve
gumrik vergileri tUketiciler arasinda dagitilir. Bu yakla-
sim, pazar kosullan ve rekabet hakkinda bir bilgi gerek-
tirmediginden c¢ok basittir. Ama ulusal pazarlardaki pa-
zar kosullanna ve rekabete cevap vermediginden, firma-
nin buralardaki kAnni maksimize etmez.

Adaptasyon  (Polycentricy -  ikinci  fiyatlandirma
politikasi adaptasyon seklinde isimlendirilebilir. Bu poli-
tika, yardimci ve bagh kuruluslara, kendi durumlanna
en uygun oldugunu disindikleri fiyati uygulama imkani
saglar Bu yaklasima gore, bir Ulkeden digerine fiyatlann
koordine edilmis olmasi yolunda herhangi bir gereklilik
veya kontrol mevcut degildir. Tek sinirlama, birlesik sis-
tem boyunca transfer fiyatlanm olusturmaktadir. Yakla-
sim, yerel kosullara karsi duyarli dir, ama ayn pazarlar-
daki fiyat farklarinin, ulastirma ve gimrik vergisi mali-
yetlerini astifi durumlarda bazi problemler yaratir Boyle
bir durumun varligi halinde, mah, fiyatin daha dustk ol-
dugu bir pazardan alip daha yuksek oldugu bir pazarda
satma firsati yaratilmis olur. Bu yaklasim konusundaki
diger bir olumsuzluk, etkili fiyatlandirma stratejileri ko-
nusunda, birlesik sistemde yaratilan bilgi ve tecribele-
rin, yerel fiyatlandirma problemlerinde uygulanmiyor ol-
masidir. Bu stratejilerin - uygulanmamasinin - sebebi, yerel
yoneticilerin  uygun gordukleri fiyati koyma konusunda
serbest olmalart ve kararlarini verirken firma deneyimle-
ri konusunda bilgilendirilmemis olabilmeleridir.

Uyumlastirma  (Geocentric) -  Uluslararasi fiyat-
landirma yaklasimlarindan Gglinclst  uyumlastirma  ola-
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rak isimlendirilebilir. Bu yaklasimi kullanan bir firma,
diinya capinda gecerli tek bir fiyat belirlemek veya bagl
kuruluslann fiyatlandirma kararlarina midahale etme-
mek yerine, kendisi icin orta derecede bir pozisyon belir-
ler. Bdyle bir firma, belirli yerel faktorlerin, fiyatlandir-
ma karan verilirken dikkate alinmasi gerektigi varsayi-
mi altinda cahsir. Bu faktorler, yerel maliyetler, gelir di-
zeyleri, rekabet ve yerel pazarlama stratejisidir. Uzun do-
nemde yerel maliyetler arti isgiici ve sermaye yatinmla-
nmn geri donUsu fiyat tabanini olusturur. Ancak kisa do-
nem icin, bir firma pazan ele gecirme amacim benimse-
mis olabilir ve maliyet arti yatmmin geri donUsu seklin-
de hesaplanan fiyattan daha dustk bir fiyat uygulayabi-
lir. Diger bir kisa donemli amag, belirli bir dretim olge-
ginde karh olabilecek bir fiyatla elde edilebilecek pazar
hacmini tahmin etmek olabilir. Baslangicta hedef pazar-
da Uretim araglanni olusturmak yerine, daha yuksek ma-
liyetli dis kaynaklar hedef pazara arz edilir. Eger fiyat ve
Urin pazar tarafindan kabul edilirse, firma yerel Uretim
olanaklarim kullanabilir. Eger istenen pazar miktar elde
edilemezse, firma Urind yeni bir fiyatla satmayr deneye-
bilir. CUnkl yerel Uretim imkanlar tarafindan belirli bir
satis hacmine baglanmamistir

Yerel rekabeti de dikkate alan bir fiyatin secilmesi
gereklidir.  Uluslararasi pazarlama ¢abalarinin  bircogu
bu noktada yodunlasmaktadir. Bir Amerikan Ureticisi, ev
aletleri tUrtndeki Urinlerim Bati Almanyada Uretmis ve
her UrUn igin yiUzde 285lik bir kér marji uygulamistir.
Bu fiyatlandirma yodnteminin sonucunda, UrUnlerin fiyat-
lar rakip UrUnlere gére ya pahali ya da ucuz olarak belir-
lenmistir. Pahali GrUnler, yerel firmalar tarafindan daha
iyi kosullar teklif edildigi icin satilmamislardir. Ucuz
Urinler ise cok iyi satmis, ama daha yiksek fiyatlardan
saglanabilecek karlar elde edilememisti. Bu durumda,
bazi dGrunlerde normal marjin altinda, bazilarinda da
Uzerinde marjlar belirlemek, yeni bir Urin fiyatlandirma
hatti olusturmak, bu hattin karhihigini maksimize edecek-
tir.
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Eger Urin icin, Gretim maliyetlerinin yeteri kadar
Uzerinde bir fiyat belirlenmisse, uluslararasi pazarlamaci
daha yiksek gelirlerin  stzkonusu oldugu pazarlarda,
maijlanm dusirerek gecerli fiyat dizeylerinin altinda bir
fiyat tespit edebilir. Bazi pazarlarda gelir kosullan nor-
mal marjlan feda ederek en yiksek karlihda ulasmayi
saglayabilir, onemli olan nokta, uluslararasi pazarlama-
da "normal” marj gibi bir kavramin bulunmadigidir.

Pazarlama fiyatini etkileyen son faktor yerel pazarla-
ma stratejisidir. Fiyat, pazarlama programi dider ele-
manlan ile uyumlu olmahldir. Mesela bir firma, yaygin
reklamlar ve yaygin dagitm kanallan kullanirsa, fiyat,
gelir seviyeleri ve rekabetin yarasira, maliyetler ve rek-
lam programi tarafindan da belirlenir.

Uc yontemden, yalnizca geocentric yaklasim, global
rekabet stratejisine uygundur. Global bir pazarlaman,
global pazarlan ve global rakiplen bir fiyatin olusturul-
masinda dikkate alacaktir. Fiyatlar, global stratejiyi bir
tek Ulkedeki performansi maksimize etmek amacindan
daha fazla destekleyecektir.
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UGUNCU BOLUM _
PROMOSYON FAALIYETLERI
(TUTUNDURMA KARARLARI)

Girig

Promosyon, pazarlama karmasinda kritik bir aractir.
Bu kitapta kullanildigi Uzere, promosyon, mevcut ve po-
tansiyel musterilerin satinalma davranisina etkide bulu-
nacak her tirden iletisim bicimine deginiyor. Pazarlama
promosyonunun temel anlamlan; reklamcilik, kisisel ik-
na, dugr udan yonelim, satis teshir ve tekniklerinin &zelli-
gi, taniim ve »dzel iletisimlerdir. Promosyonun pazarla-
ma karmasindaki roll, mevcut ve potansiyel musterilere
bir Grinun sagladigi yarar ve degerleri anlatmaktir. Bu
bolum, uluslararasi  promosyon ¢evresinin  ¢ok  6nemli
ozelliklerini inceleyerek, pazarlama karmasinin bu 6gesi-
ne farkli yaklasimlari tekrar gézden gegiriyor.

Reklamcilik

Pazarlama karmasinda, blyluk promosyon araglarin-
dan biri olan reklamcilik, tiketim drdnleri icin endustri-
yel drinlerden daha 6nemlidir. Genelde bir Grindn alici-
larinin  sayisi ne kadar azsa, reklamciligin promosyon
karmasinin bir 6gesi olusu da o denli az énemlidir. Sikhk-
la alict bulan dustk fiyati bir Grin reklamcilik sayesinde
satilabilir, oysa pek siki alici bulamayan pahali ve teknik
olarak karmagsik bir drun, yalnizca, epey yetistirilmis
dogrudan satis gict tarafindan satilabilir. Satis glcinin
calisma derecesini ayarlamada reklamcihgin roli vardir.
iyi bir reklam sirketi, satici icin kapidan igeri girmeyi da-
ha kolay hale getirebilir ve bir kez girdikten sonra da sa-
tis1 daha rahat yapmasim saglayabilir.
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Reklamcilik ve Ekonomik Gelisimin Asamalari -

Cok yakin zamana degin kisi basina GSMH ve GSMH'nin
bir ytizdesi olan reklam harcamalar birbiriyle dogrudan
baglantiliydi; dyle ki, kisi basina GSMH ne denli yiksek-
se, GSMHnun yuzdesi olan reklam harcamalari da o ka-
dar yuksekti. Bir Ulkenin geliri yUkseldikge tiketim gug-
leri artar. Bir bakima, yukselen gelirler mal ve hizmetler
icin daha genis bir potansiyel pazar yaratir ve boylelikle
reklama olan ihtiyag da artar Difer yandan, pazann bU-
yiyen potansiyeli ve genisligine paralel ortam reklam di-
zeyi, musterilere yoneltilmis olan ve herhangi belirli me-
sajin  etkililigim azaltan iletisim mesajlarinin daha yik-
sek siddetiyle sonuclanir. Diger cok biyuk faktor, basta
medya ve televizyonun elde -edilebilirligidir. Cogu Ulkede,
televizyonda reklamcihk agir bir sekilde sinirlandinimis
ya da tamamen yasaklanmigtir.

Tablo 4 bu degiskenlerin iliskisini acikliyor. Herhan-
gi belirli bir reklamcilik mesajinin  satiglarinin  bilinirligi-
nin etkisi (A), reklamcilik mesaji ve medya bilesimi etki-
liliginin bir fonksiyonu (B), potansiyel pazar genisligi (C),
ilave reklamcilk mesajlarina izleyenlerin  kavrayishhg
(D)ydir. Bu ilke A={BXCXD) olarak vyazilabilir. Gelirler
yukseldikge C daha buytk hale gelir, D ise ekonomideki
reklamciligin  artan siddetinden dolayr daha kiciuk bir
hal alir. Bundan dolayl, bir Ulke daha dustikten daha
yuksek gelirlere ilerledikce, C ve D karsit yonlerde isler.

Global pazarlamacilar icin ilgi uyandiran, heniz
ampirik olarak incelenmemis bir soru, ekonomik gelisimin
farkli asamalarinda olan Ulkelerdeki reklamcilik giderle-
rinin marjinal verimidir. Potansiyel pazar genisligi Ame-
rika Birlesik Devletlerimden daha kugik olan, ama kati-
lan reklam mesajlarina kavrayishihgin, ihtimal olarak,
Amerika Birlesik Devletlerindekinden daha yiksek oldu-
gu Arjantinde reklamciligin bir marjinal dolan, Amerika
Birlesik Devletlerimdeki reklamciligin bir dolannin  mar-
jinal giderinden daha buyuk mudar? Global reklamcilikta
yonetici tesebbusun, reklamcilik gelirinin global giderini
optimize etmesi bakimindan énemli bir sorudur bu.
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Tablo 4-m Reklamcilik Sonucu En Buyuk Degiskenler

A B c D

Reklamcilik Reklamcil k Musterilerin Somaki reklam-
mesajinin mesaj I/medya potansiyel cth@r izleyenlerin
satiglarinin etkililigi saylisi kavrayishhgi
bilinen etkisi

Dunya capindaki bir sirket, global reklamciliK gideri-
nin toplam en yiksek duizeyini belirlemek ihtiyacinda ol-
dugu gibi, Ulkeler arasindaki en yiksek gider payini da
belirlemek durumundadir. En yiksek pay kosullan altin-
da, ulkenin reklamcilik giderlerinin en biyluk sonucu
esittir. Bu asagidaki gibi ifade edilebilir:

A= Reklamcilik satislanmn bilinen etkisi

C=Ulke pazarlan1..n

M= En bilyuk reklamcilik gideri

En buyuk pay noktasinda,

A=Mi=M2=M3=M....

Dunya Reklamcilik Giderleri

1985de dunya reklamcilik giderleri 146 milyar dolan
asmistir.  Amerika Birlesik Devletleri, yaklasik 95 milyar
dolarhk gideriyle, reklamcilikta, siralanan sonraki 10 Ul-
keden iki kat kadar daha fazla harcamada bulundu. Tab-
lo 5 1985de, dunyada en Ustteki 13 reklamcilik Ulkesinin
toplam reklamcilik giderlerini gosteriyor.

Japonya 12.8 milyar dolarlik giderle ikinci siray1 alir-
ken, ingilterede 5.8 milyar dolarlik giderle Uglincli sira-
daydi. En uUstteki 13 uUlkenin toplam reklamcilik giderleri,
1985 diinya toplaminin ytizde 95'ine tekabul ediyordu.

Kisi Basina Reklamcilik Giderleri - Gortlen Kisi
basina en buyluk reklamcilik giderleri genellikle, dunya-
daki cok gelismis Ulkelerdedir. En dusuk kisi basina gi-
der ise, az gelismis tlkelerdeydi.

1985'de, kisi basina reklamcilik giderleri, ele alinan
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Tablo 5 - Toplam Reklamcilik Giderleri - En Ustteki 13 Ulke,
1985 (World Adventising Expenditares, 1985)

Toplam Agiklanan 1985 Reklamcilik
Ulke Giderleri (Amerikan Dolan Milyar Olarak)

ABD $94750.0

Japonca 12,809.3
ingiltere 5,843.4
Federal Almanya 5.43C.2
Kanada 4,465 0
Fransa 3,292.4
Brezilya 2,452.7
Avustralya 2,317.6
italya 1,950.5
ispanya 1,651.0
isvigre 1,485.7
isveg 1,134.2
Finlandiya 1,121.7
Toplam 138,723.7
Diinya Toplami (46 Ulke) $146,000.0-

46 Uulke icin ortalama 66,38 dolardi, Kisi basina medya
reklamciliginda ise 16 Ulkelik bir toplamda 50 dolardan
cok harcandi. Bunlardan dérdii ABD, isvigre, Finlandiya
ve Birlesik Arap Emirlikleri kisi basina 200 dolarin Uze-
rinde harcamada bulundu, diger 7 Ulkenin ise her biri ki-
si basina 100 dolan asti.

Bu bilginin gecerli oldugu tim dlkeler icin kisi basi-
na harcamalarin detaylari Tablo 6'da goriilmektedir.

Gayrisafi  Milli  Hasilanin  Bir  Ylzdesi Olarak
Reklamcilik  Giderleri - 1984de ABD ve Finlandiyada
reklamcilikta gayrisafi milli hasilalannin  ytzde ikisinden
fazla harcamada bulundu, diger 13 Ulke yizde birden faz-
la oranlar acikladilar. GSMH istatistiklerinin 1985 yilin-
da merkezi bir kaynaktan elde edilmesi mimkin degildi,
bundan dolayr bu oranlar 1984 werileri kullanilarak he-
saplaniimis bulunmaktadir.

Gayrisafi milli hasilanin reklamciliga aynlan oraninin
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Tablo 6 - Kisi Basina Reklamcilik Giderleri, 1985

1985'de Kisi Basina Reklamci!.k

Ulke Giderleri (Amerikan Doiari Olarak)
ABD $397.11
isvigre 232.14
Finlandiya 22891
Birlesik Arap Emirlikleri 214.25
Norveg 186.43
Kanada 175.79
Katar 148.81
Avustralya 148.56
isveg 136.65
Japonya 106.13
Ingiltere 103.61
Federal Almanya 89.02
Fransa 59.86
Belgika 53.93
Singapur 52.05
israil 50.29

en disiik oldugu Ulkeler Afrika ve Asyanin az gelismis Ul-
keleri ve Ortadogu’'nun bazi petrol zengini Ulkeleriydi.

Tablo 7, derece sirasiyla gayrisafi milli hasilalarinin
yuUzde biri asan reklamcilik giderleriyle bu Ulkeleri goste-
riyor.

Basili Yayin Reklamciligi = Basili yayin reklamcih
g1 (Bkz. Tablo 8) cogu Ulkelerde bir numarah reklamcilik
aract olmayr surdurtyor. 1985'de, basili yayina ABD 30
milyar dolara yakin, 6nde gelen diger alti Ulke ise 1 mil-
yar dolar harcamada bulundu.

Kisi basina basili yayin giderleri (Bkz. Tablo 9) Fin-
landiya, ABD ve Norveg'te en yuksek durumdaydi.

Ticari radyo ve radyonun kullanilamaz olusu ya da
sinirll kullanimli oldugu Ulkelerde, basih yayma ayrilan
dizenli medyal reklamlarinin miktar oldukca yuksektir.

(1) Basih Yayin, televizyon, radyo, sinema, agik hava, tasimacilik
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Tablo 7 - Gayrisafi Milli Hasilanin Yuzdesi Olarak
Reklamcilik Giderleri

Ulke 1984
ABD 2.39%
Finlandiya 2.03
Avustralya 147
Hollanda 147
Tayvan 145
isvigre 1.39
Yeni Zellanda 134
Kanada 134
ingiltere 1.26
Giiney Afrika 1.23
Norveg 122
Kolombiya 1.18
isveg 113
Veneztella 1.03
Guiney Kore 1.02

Televizyon Reklamciligi - 1985 yili stiresince ABD
ve Japonya, televizyon reklamciiginda iki lider olmayi
surdurdiler. Karma giderleri 25 milyar dolarin Uzerin-
deydi ve bu alanda diunya giderlerinin hemen hemen hep-
sine tekabtil ediyordu bu. (Bkz. Tablo 11).
Kisi basina bazinda, 90 dolar Uzerindeki kisi basina

Tablo 8 - Basili Medya Reklamcilik Giderleri
(Amerikan Dolari-Milyar Olarak)

Ulke 1985

ABD $30,325.0
Japonya 45154
ingiltere 3,685.5
Federal Almanya 3,5638.5
Kanada 1,710.9
Fransa 1,352.1
Avustralya 1,125.0
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Tablo 9 - Kisi Basina Basili Yayin Giderleri

(Amerikan Dolari Olarak)
Ulke

Finlandiya

ABD

Norveg

isvigre

Birlesik Arap Emi,tikler.
isveg

Avustralya

Tablo 10 - Basili Yayin Medyasina Ayrilan

19B5

$157.2
127.1
118.7
117.9
104.6
80.5
72.1

Duzenli Medya Reklamciliginin Yizdesi

Ulke

Suudi Arabistan
Norveg

isveg
Finlandiya
Hindistan
isvigre

1985

'100.0%
96.8
95.7
87.6
84.2
80.8

Tablo 11 - Televizyon Medyasindaki Reklamcilik Giderleri

(Milyon Amerikan Dolari Olarak)
Ulke

ABD

Japonya
ingiltere
Brezilya

italya
Avustralya
Kanada

Fransa

Federal Almanya

1985

$20,770.0
4,510.2
1,810.5
1,438.6
959.5
788.9
765.7
562.5
510.8
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gider ile Birlesik Arap Emirlikleri ve Katardaki reklam-

cilar televizyonun basta gelen kullanicilarydilar.

Tablo

Il'de gortlebilecegi gibi, diger 6 Ulke Kisi basina 20 dola-

rin Uzeni .de harcamada bui undu
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Latin Amelika'da tele.izyonun 6nemi agikca bellidir.

Tablo 12 - Kisi Basina Televizyon Giderleri

(Amerikan Dolari Olarak)

Ulke

Binesik Arap Emirlikleri
Katar

ABD

Avustralya

Japonya

ingiltere

Kanada

Hong Kong

Tablo 13 - Televizyon Medyasina Ayrilan Duzenli Medya

1985

$110.0
94.0
87.0
506
37.4
321
30.1
21.6

Reklamcilik Giderlerinin Yuzdesi

Ulke

Peru
Veneziella
Bahreyn
Katar
Brezilya
Kibris
Guatemala
Portekiz
Turkiye
Hong Kong
Yunanistan
Kolombiya
Birlesik Arap Emirlikleri
Tayland
Filipinler

1985

86.3%
66.8
66.7
63.2
59.2
58.3
56.1
55.8
525
52.0
52.0
51.9
51.3
51.0
50.4



Tablo 14 - Radyo Medyasindaki Reklamcilik Giderleri (Milyar
Amerikan Dolari Olarak)

Olke 198i>

ABD $6,490.0
Japonya 669.0
Kanada 417.5
Fransa 300.5
Avustralya 213.1
Federal Almanya 1842

Tablo 15 - Kisi Basina Radyo Giderleri (Amerikan Dolari Olarak)

Ulke 1935

ABD $272
Kanada 16.4
Avustralya 13.7
Fransa 55
Japonya 55
Avusturya 5.4

Tablo 16 - Radyo Medyasina Ayrilan Duzenli Medya
Reklamcihgi Giderlerinin Yuzdesi

Ulke 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
ispanya 11.7
Avusturya 11.6

Fransa 11.2



Televizyona dizenli medya giderlerinin ylizde 40tan faz-
lasini ayiran 15 Ulkeden besi Latin Amerika Ulkeleriydi.
(Bkz. Tablo 10)

Radyo Reklamciligi - Radyo, basili yayin ve televiz-
yondan daha az ©¢nemde olmayi surdurtyor. Tablo 14'de
goraldigu gibi bes Ulke 200 milyondan fazla radyo gider-
leri aciklamis ve yalnizca bin 180 milyon dolarlik veya
daha fazla bir radyo bitgesi belirmis.

1985'de, kisi basina radyo giderleri U¢ Ulkede 10 dola-
nn, diger Gclinde de 5 dolann Gzerindeydi (Bkz. Tablo J 5)

Toplam dizenli medya reklamciligi giderlerinin  bir
miktan olarak, radyo hem basili yayin hem de televizyonu
olduk¢a arkada izlemis. Radyo, U¢ Ulkede toplam duzenli
medyanin ylUzde 20'sinden fazlasini ve sadece diger Ucln-
de ylizde 15'i asmis oldugunu agikliyor. (Bkz. Tablo 16)

Reklamcilik Stratejisi - Hedeflerin Formuile Edilisi

Reklamciligin  basta gelen bir kuiali, yalnizca spesifik
amaclar icin girisilmek gerektigi ve bu amagclanil &lctlip
deger bigilebilecek hedeflere cevrilebilir olusudur. Sonug-
ta, reklam yapmanin tek nedeni satislan artirmaktir
Bununla birlikte, bir pazara ilk kez giren bir sirket icin
- satislarin ve kazancin arttirilmasinda ilk adim, uygun bir
imajin yaratiisi ya da Urin yeniyse, Urunun farkina va-
rilmasinin yaratilisi olabilir

Reklamciligin ikinci dnemli hedefi de ilgi gelistirmek
ve sirket drtnlerinin  satisiyla sonucglanacak degerlenme-
nin tesvik edilmesidir. Reklamcilik, hedef bagmtililastir-
mak zorundadir. Cunkd, Grtnler cesitli ulusal pazarlar-
daki yasam egrilerinde sik sk farkli asamadadirlar ve
pazarlarda temel kultirel, sosyal ve ekonomik farklihk
lardan dolayl, bir Grin icin en etkili unsur pazardan pa-
zara degisecektir. Bundan dolayi, reklamcihin pazarla-
ma planinin belli bir asamasinda ve hedef pazarin kosul-
larinda neyi olusturmaya karar verdigini gdzoninde bu-
lundurmak zorunludur.

Ornegin, aym trtin, farkl ulusal pazarlarda yasam
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egrisinin  tamamen farkl asamalarinda bulunabilir. Bu
pazarlarda, drtndi.  bilinirligi  disik olabilir  -reklam-
cihk tanimrlik \e yeni bir Urinde ilgi yaratmada odak-
lanmalidir. Dige, pazarlarda, aym Grin olgunlasmis
olabilir- bu pazarlarda, reklamcilik fiyat gibi olgun satis
cekicilikleri  Uzerinde odaklanmalidir.  Uluslararasi  rek-
lamci icin tehlike sudur ki, cok oOnemli pazarlarda rek-
lamcilik girisimi dinya capinda izlenecek ya da yikleni =
lecek olacaktir. Hedef pazarda gerekli, daha blyik pa-
zarlardakinden c¢ok farkli olan asil iletisimlere aldirma-
mak pek siklikla yapilr.

Genisleme, Uyarlama wveya Yaratma - Global rek-
lamci  cekicilikleri, illustrasyonlari ve kopyeyi her ulusal
pazarda genisletmeli mi, uyarlamali mi yoksa yaratmali
mi karar vermelidir. Dinyanin her tarafindaki pazarlar-
da ekonomik, sosyal ve kilturel boyutlarin temel farkl-
liklar1 bu kararlar icin yapiy1 donatir.

Fiili iletisim ve ikna gereksinimleri sabittir ve Ulke-
den dlkeye degismezler. Spesifik reklamcilik ve medya
stratejisi, belirli bir bolge veya Ulkedeki fiili iletisim ve

iknanm gereksinimlerine uymak i¢in sik sk bélgeden
bolgeye ve Ulkeden ulkeye uyarlanmahdir. Bir reklama
mimkin oldugunca tam bir sekilde pazar alanini sapta-
mali ve bir reklam kampanyasina baslamadan o6nce he-
deflenen pazarda isler, kosullar ve motivasyonei etkileri
incelemelidir.

1950'lerde  reklamcilik  profesyonellerinin  yaygin  ka-
rasi, etkili uluslararasi reklamahgm, kampanyanin ha-
zirlanisi  bolgesel bir ajansa havale etmeye ihtiya¢ oldu-
guydu. 1960larin baslarinda, bu bolgesel gdrevlendirme
diisiincesine bircok kez, pek etkili bir bicimde, isvec rek-
lamcihk ajansinin basinda bulunan ve "neden U¢ ayn Ul
kede U¢ cizer benzer elektrikli UtUyl cizmeye otursun ve
U¢ copywvriter sonucta, cogunlukla ayni-olan GtG icin ben-
zer kopya Uzerinde yazsin" diye yazan Eric Elinder tara-
findan karsi cikildi. Elinder, Ulkeler arasindaki tiiketici
farklilklarinin - azaldigini iddia etti ve kendisi gicli bir
uluslararasi kampanya tasarlama c¢alismalari icin birinci
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derecede uzmanlar koyarak, bir musterinin ilgisine daha
etkili hizmet sunmaylr amagladi. Bu durumda kampanya,
baslicasi, reklam deyimleriyle dolu yerel dile cevirmeye
dogru  yoneltilmis 6nemsiz  degisikliklerle  sunulacakti.
(Elinder, 1961, s. 91)

Pazarlar benzer oldugu olcide Elinderin kakis agisi-
nin biylk dederi var. Avrupa sinirlan icinde, 6rnegin,
pazarlar arasinda buylyen bir benzerlik var ve onun yak-
lasimina basvuru gittikge etkinlesiyor. Diger yandan, bel-
li ki, dinya Uzerinde bircok Urtin icin reklamcilik strateji-
sine yuzeysel ayarlamalardan daha ¢ok sey gerektiren
¢ok buiytk kulturel, sosyal ve ekouudiik farkliliklar var.

Bir UrUnin temel cazibesi (veya yarar ya da satis gi-
risimi) ile cazibenin yaratici icrasi arasinda fark vardir.
Ornegin, S. C. Johnsonun tras kremi Gruninin, Edge,
temel cazibesi, kullanamn bu Urint kullanarak elde etti-
gi trasin pUrizsUzlogudur. Bu avantaj ya da yarar ka-
nitlamak icin, Amerika'daki yaratici icra bir kredi karti
testidir: Bir adam bir kredi karti ahyor ve yuzUnin her
yarani onunla tras ediyor. Edge kullanarak tras ettigi yu-
zinun bir yara baska bir marka tras kremi kullanarak
tras ettiji yarandan daha plrizsiz. Cazibe (gekicilik),
purtizsiz tras, diunya capinda pazarlara yayilabilir, fakat
bircok kultirde kredi kartlarinin bulunmayisi, kredi kar-
ti testini kanit olarak daha az etkili kilacaktir.

Endustriyel reklamcilik icin, ekonomilerin  reklamci-
likta genigletilmesi ve tirmandirilmasi olanaklari, ttketi-
ci Urtnlerinde oldugundan ¢ok daha muazzamdir. Her l-
kede endustriyel UrUnler ayni nedenle benzer yollarla ali-
nir ve kullanilirlar. Bir GOrin ne denli o6zentili ve teknik
olarak karmasiksa, bu ifade o denli dogrudur. Ulusal
ajanslari, birbirlerinin cabalarini kopye etmeye birakma-
nin anlami  olmadigi durumda, emegin kopyeciliginden
kaginarak, reklamcilik  bitgesinin  etkinligini  arttirmak
veya butgenin dlgtistint kuigliltmek olasidir.

Bazi tuketici GrUnleri ayni zamanda reklamcilik ge-
nislemesine uyarlar. E@er bir drin bUtin dinyada aym
intiyaca cevap veriyorsa, bu ihtiyaca olan cazibeyi genis-
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letmek olanag vardir. Temel sorun, gergekten, Urtin icin
global bir olup olmadigidir -ejer pazar global ise, cazibe
standardize edilip genisletilebilir. Global pazarlara 6rnek
Coke ve Pepsi turt alkolstz igecekler, Iskoc viski, pahali
isvec saatleri ve Italyan dizaynli giyim verilebilir.

Bazi pazarlama eksperleri, genelde tuketici Urlnleri,
Ozeldeyse yiyecegin Oyle bagintili oldugunu iddia ediyor-
lar ki, bu tip Urdnler icin pazarlama dunyasinin hicbir
6gesini  genisletmek mimkin degildir. Gergekte, tecriibe
baska turlisunt akla getiriyor.

Pierre Liotard-Vogt, dunyanin en buyuk yiyecek sir-
ketlerinden olan Nestlenin ilk yonetici baskam, Nestle-
nin tecribesini yorumluyor:

Advertising Age: Is yaptiginiz her Ulkede yemek be-
genileri ve tercihleri farkli mi? (Vogt, 1980. s. 31)

Liotard-Vogt: Ingiltere ve Japonya belki de en c¢ok ha-
zir kahve sattigimiz Ulkelerdir. Savastan énce bu Ulkeler-
de kahve icilmiyordu, Ingilizler sadece cay ictikleri icin
bu Ulkeye hazir kahve satmaya degmiyecegi ve Japonlar
yesil cay ictikleri icin onlara gore daha az olmasina rag-
men baska bir seye ilgi géstermeyecekleri sdyleniyordu.

Cok gencken ingilterede yasadim ve o zaman, bir In-
gilizle spagetti, pizza ya da buna benzer bir sey Uzerine
konussaniz, déniip size bakip o seylerin italyanlarin yiye-
cegi oldugunu dusUnurdd. Simdiyse Londra'da her yolun
kosesinde pizza ve spagetti restoranlari gérirsiintz.

Boylelikle ben "ulusal zevkler' 6nyargisina inanmiyo-
rum. Onlar "ahskanhklar "dir ve benzer degildirler. Halka
degisik bir yemek getirirseniz, dnce bilmiyor olsa da, ona
alistiklarinda ondan zevk de duyacaklardir.

Bir dereceye kadar biliyoruz ki, kuzeyde daha yumu-
sak, biraz asitli ve daha az kavrulmus bir kahveden hos-
laniyorlar; guneyde c¢ok koyusundan hoslaniyorlar. Yani
zevk farkliliklari  bulunmadigim  sdyleyemem; ancak o
zevklerin  oturmus ve degistirilemez olduguna inanmak
bir hatadir.

Pazarlar artan bir oranla endustri Ulkelerinde benzer
olmaya baglarken, medya durumlarn hald buylk odlglide
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degisiyor. Ornegin, televizyonun Avrupadaki durumuna
bakin: Bu Danimarka. isve¢ veya Norvecte goriilmiyor.
Reklam icin her gun verilen zaman Finlandiyada 12 da-
kikadan italyada 80e, Fransada 18 dakikalik izinden is-
vigre, Almanya ve Avusturyada 20ye kadar degisiyor.
Duzenlemeler reklamlarin icerik  ¢esitliligini  gézoniinde
bulunduruyor ve birgok Ulkede reklamci yayin zamanini
elde etmeden iki yila k”dar varan bekleme dénemleri bu-
lunuyor. Gergekte, bugiin bir Paris kokenli medya yoneti-
cisi Avrupa medya durumunu incelediktel’! sonra sonuca
variyor:

Medya durumlari bir Ulkeden digerine oyle farkhlasi-
yor ki, ayni problem her ulkede farkl bir yolla ¢oziimlene-
bilir. Kita Avrupasi, farkliliklari benzerliklerden daha bi-
yuk olan 15 tilkeden olusuyor. (Chopin, 1975, s. s. 10-11).

Uluslararasi iletisime girisimde belirebilecek en bi-
yuk tg gucluk:

1. Mesaj, istenen alictya kadar ulasmamis olabilir.
Bu guclik, reklamcinin belirli tipteki izleyicilere ulasmak
icin uygun olan medya hakkindaki bilgi yoksunlugundan
kaynaklanabilir. Ornegin, bir medya olarak izleyici k-
mesine ulasmak igin televizyonun etkililigi bir dlke sinir-
lan icinde izlenisinin genislemesiyle orantili bir sekilde
degisecektir.

2. Mesaj, hedef izleyicilere ulasmis ancak anlasiima-
mis ya da yanlis anlasiimis olabilir. Bu, hedef izleyicile-
rin bilgi donammi duzeyinin yetersiz kavrayisinin bir so-
nucu olabilir.

3. Mesaj, hedef izleyicilere ulasmis ve anlasiimis ola-
bilir, ancak hald gonderici tarafindan arzulanan eyleme
gecmesi icin alicty1 kna etmemis olabilir.

Cazibeler - Reklamciligin cazibeleri pazardaki zevk-
ler, ihtiyaclar ve tawvirlara uygun olmaldir. Pazarlamaci-
ligin ticaret edebiyati, cekiciliklerin adaptasyonunu ge-
rekli kilan, pazarlarda varolan temel farkliliklar hakkin-
daki anekdotal sonuclarla doludur. Belgikada moda mo-
dellerin  bir Urinin cekiciligini  arttirmayacagi  sdylenir,
¢Unkll onlar GrkuUntuliddr ve ticaretleri de nadiren saygi-
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i (orGlur. Fransada etkili bir dis macununun cekiciligi
Amerikada oldugundan daha az ikna edicidir, clnki
Fransizlar Amerikalilar kadar dislerindeki oyuklarin sa-
yisindan endise etmeye yatkin degildirler. Nijerya insani
acikca fizik bilincine sahiptir ve drunler, ozellikle de yiye-
cek ve icecek alanlarinda bu yaklasim kullanilarak sati-
labilir.

Manchesterdeki, New Hempshire, bir borsa tellalinin
Boston'daki, Dogu ingiltere, borsa tellalina Detroit'deki
araba isgisine nazaran, o¢zelde yasam stiline, istedikleri
Uriinlere, egitime gore benzer yanlan bulunmasi kuvvetle
muhtemeldir; ancak psikologlann sembolik  géndermeler
diye adlandiracaklan (6rnegin, kultirel normlar, deyim-
ler, mitler, tarih, mizah, vd.) seylere gbre birbirlerinden
¢ok farklidirlar. Bu "sembolik gonder meler" ya da isaret-
ler reklamcilik icin Kkritik seylerdir. (Harris, 1984).

TUum bu dikka; gerek tiren sonuclar karsimda, Lircok
uluslararasi pazarlamaci drdnle! i icin global cekicilikler
arastiryor ve buluyor. Coke ve Pepsi'nin her ikisinin de
kullandigi sloganlar global cekicilige sahiptir.

En cok bilinen global kampanya, belki de, Amerika-
daki gozle goralur basansindan dolayr Avrupa ve Asyada
denenen Esso "Deponuza bir kaplan koyun" kampanya-
siydi. Belli Ulkelerde Uslupta degisiklikler yapilmisti. Or-
negin, Fransada "depo” sozcUgu reservoirdir ki, anlam
baglaminda risk olusmus olabilirdi, bdylelikle moteurla
degistirildi. Taylandda da kampanya degistirildi, cUnki
kaplan burada bir gi¢ sembolii degildir ve yanhs air.as) m
labilir.

illustrasyonlar ve  Planlar- Sanat eserinin  bazi
formlar evrensel olarak anlasilir. Ornegin Revilon. ulusla-
rarasi pazarda kullanilmak ({izere ingilizce ve ispanyolca
televizyon reklamlar gelistirmek icin bir Fransiz yapima
kullandi. Paris dekorlariyla filmedilen bu reklamlar ulus-
lararasi pazarlara, Revlon urunlerinin cazibe ve avantala-
nm nakletti. Fransa da, Revlon, etkili televizyon reklamla-
rim, Amerika'da yapilmis ayni streli reklamlara 6deyecegi
fiyattan cok daha az bir fiyata elde ediyor.
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Pepsico, reklamcilik temalarini iletmek icin dort te-
mel reklam kullanmista. Bir partide ya da deniz kena-
rinda eglenen gen¢ insanlardan olusan basit bir sahne.
Kuzey Amerika, GuUney Amerika, Afi ika ve Asyanin ge-
nel fiziksel cevresi ve rksal karakteristiklerini yansit-
may! uyarlamaktaydi. Bu reklamlardaki mizik de su
bes bolgeye uyarlanmaktaydi: Kuzey Amerika icin rock,
Latin Amerika icin bassa nova, Afrika icin highlife ve di-
gerleri.

Pepsi, uyarlamalarinda o6yle basarili olmaktaydi ki,
tuketiciler onu coklukla yerel bir Grin diye yanlis anlar-
lardi:

Pepsi-Cola'nin “yerli” bir icecek olarak yanls anlasil-
masi olayr anormal degildir. Coju zaman bu, maksa’ ol-
maktan ¢ok tesaduftuir.

Ornegin Pepsi-Cola igcin Meksika cok ¢nemli bir pa-
zardir. Bizim olagan kirmizi-beyaz-mavi logomuz da da-
hil, reklamimiz icin (ispanyolca seslendirilmis) Amerikan
televizyon reklamlarim sik  sik  kullanarak, Pepsiyi bir
Meksika igecegi pozisyonuna sokmak igin hi¢ caba goster-
meyiz. Amerika'yl ziyaret eden Meksikalllar icin, bizim
de burada Pepsi-Cola kullandigimiza ¢ok sastiklarini soy-
lemeleri garip degildir.

Pogu Bloku dlkeleri konusunda alisiimamis bir duru-
mumuz vardir. Tum uluslararasi politikamiz Pepsiyi "“tek
gorinus, tek ses, tek kabul U kullanarak tanitmamiz
iken, Dogu Ulkelerinde kullanilan reklamlarda az cok de-
gisiklikler yapmak zorundayiz. Ornegin, Amerikan rek-
lamlarinda bir o6zgirlik, bagimsiz yasam, yasama sevinci
duygusu v.b temalar oldugu goziinize carpacaktir. Dogu
Ulkelerindeki ¢odu insanlar igin, Romanyada oldugu gibi,
bu, kendi gordukleri yasam bicimi ile ¢ok buyidk bir kar-
sithktir. Esdeyisle, bazi (Ulkelerde insanlar, bizim ¢ogu
Amerikan reklamlarinda kullandigimiz  yasam tarzi ile
baj kuramazlar. Bu kosullar altinda, aym tipteki reklami
cogu kez yeniden filme alinz; ancak Romen veya benzeri
bir arkaplana uygun hale sokarak. Bu nedenle, &zellikle
bu diizenlemeleri yaptigimiz yerlerde, insanlar icin Pepsi-
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Colanin yerel bir Grin oldugunu sanmak gercekten ganp
degildir. (Keegan, 1989, s. 499).

Baska yere yerlesmis Amerikan vyaratict insani, hep,
Avrupali erkekleri kadinlarin ellerini 6perken fotografla-
mak isterler. Fakat, pek nadiren bilirler ki, burun ele do-
kunmamalidir ya da bu usul yalnizca evli kadinlara mah-
sustur Peki, fotograftaki kadinin evli oldugunu nasil bi-
leceksiniz? Tabii ki, sol elindeki yuziukten. Ancak, Ispan-
ya, Danimarka, Hollanda ve Almanyada Katolik kadin-
lar evlilik yiiziiklerini sag ellerine takarlar.

Bir restoran ya da tiyatroya giren bir cifti fotograflar-
ken kadim erke§in Oninde giderken gosteriyorsunuz,
dogru mu? Hayir. Almanya ve Fransada dogru degil. Ve
bu Japonya'da guliing bile olabilir. Bir reklamda, elini
kaldirmis ve tersi ile kendisine dogru parmaklanin oyna-
tan birisi "buraya gel" demek istiyor olabilir. italyada bu-
nun anlami “gile gule" demektir. (OToule, 1981, s. s.
209-210).

Kopye - Bir kopyeyi ya da bir yapilh reklam metnini
cevirmek, reklamcilik cevrelerinde blylk tartisma konu-
su olmaktadir. Bazi uzlasmalara gore, etkili cevirinin ge-
rektirdikleri, 1) iyi edebi bilgi ve hem orijinal hem de ¢ev-
rilen dilin teknik terminolojisine vakif olma, 2) Grtnlerin
teknik gorusunin ve bazi 6zel cekiciliklerinin iyi anlasil-
masi ve 3) orijinal kopyenin inandirict tonunu yeniden
yaratacak copywvriting yetene§i. Aslinda, tam literal bir
ceviriye degil, etkin yaratici bir ceviriye ihtiyag vardir.
Bu ihtiyag literal cevirinin gereklerinden farkli degildir.
Belirli bir sey vardir ki, yaratict bir kisi tarafindan yerine
getirildiginde ceviriler son derece etkili olabilmektedir.
Ornegin, Alman-ingiliz dillerinin her ikisini de konusan
bazi kimselerin vardii sonug, Shekespearenin  Almanca
gevirisinin ingilizce orijinalinden daha giiclii oldugudur.

Uygunsuz ceviriler arzulanan mesajdan uzaklasabi-
lirler. Ceviri hatalarinin ytzlerce 6rnedi vardir. Her za-
manin klasik hatasi, kendiliginden ceviride degil, anlami-
nin dunya dillerinde belirlenmesi denenmemis 6zel bir
adm, sbzcigin  secilmesindeydi. Ornegin, ispanyol'cada

71



"yararsiz® ya da "islemez® anlamina gelen Chevrole'nin
Novasi. Uluslararasi bir reklamcilik eksperi asagidaki
Oneriyi yapiyor:

Yabanci bir pazar igin yeni bir kopye hazirlayip ha-
tirlamamaya karar vermeden, ya da kolayca ingilizce
kopyeyi cevirmeden oOnce, bir danisman ceviri olarak yo-
neltilen mesajin izleyici tarafindan alinip, kavranabilin
olup olmadigim iyice dustnmelidir. Bir yabanci dil bilgi-
sine sahip olan herkes, dogru bir sekilde iletisime gecmek
icin o dilde dustinebilmenin genellikle gerekli oldugunun
farkina vanr. Bu mesajin alinip alinamayacagi ve nasil
anlasilacagindan tamamen haberdar olmak icin sozcik
gruplan ve cumle vyapilaniri oldugu gibi, bunlann ceviri
anlamlanni da anlamahdir kisi. Ayni ilke reklamciliga
tatbik edilir-belki de daha buyik olcide. Reklamcilikta
iletisim guclugu kansiktir, ¢iinkti derhal geri bildirim &n-
lemi olmadan, tek yonli bir iletisimdir 6ziinde. Ozellikle
konusma dilinde kullanilanlar ve deyimler, dustincelerin
organizasyonu ve spesifik dil, o dilde dustinen ve reklamin
yonlendirildigi  tUketiciyi anlayan copyvvriter tarafindan
gelistirilen en etkili cekiciliklerdir. Yabam.i bir dilde du-
sinmek, yabancinin aliskaniiklar 1, «vkleri, yetileri, 6n-
yargilarina gore distinmeyi gerektirir. Kisi sadece s6zciik-
leri degil, adet ve inanclari da 6ziimsemek zorundadir.

TUum dunyadaki insanlar ayin gereksinimlere sahip-
tirler -yiyecek, guvenlik, sevgi gibi. Ancak insanlar ihti-
yaclarini tatmin etme yollarinda aynlirlar. Farkl pazar
alanlarinin  degisen taleplerini karsilamak icin GrUnlerde
fiziksel degisiklik saglamak gerektigi onemli oldudu gibi,
reklamlara yeni bicimler vermek de her bir farkh pazar
alanimn gereksinimlerini karsilamak i¢in 6nemlidir. Fa-
kat degisen, pazar alanimn talepleridir, pazarlama prog-
ramlar;, plan ve hazirlama yaklasimlari degil. Reklamci-
likta iletisimin altinda yatan ilkeler bitin Ulkelerde ben-
zerdir. Sadece spesifik metodlar, semboller ve teknikler-
dir ki bazen farkli cevresel kosullara gore degisiklik gos-
termesi gerektigi hesaplanmalidir. Bundan dolayi, Ame-
rikan reklamlarina, yaklasimlarim uluslararasi reklam-
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cihk hazirlama ve planlamaya yonlendirmeleri pek rahat-
likla onerilebilir; ancak kopye ve medya Uzerine sonug
kararlan vermeden, yabanci pazan siki sikiya bilen per-
sonele muhakkak danisiimalidir. (Miracle, 1966. s.12).

Uluslararasi pazarlamacillk proi 1 emine bir 0&rnek,
Levi Strausun Japonyada icine distigd durumdur. (Al -
roya, 1982. s. 24) Levi Straus, Avrupada yayginlasma ca-
basi ile mesgulken, birka¢ Japon imalat¢i onlann drinle-
rini gercek Amerikan jeansleriymis gibi, onlara Big John
gibi benzeri ¢zel adlar takarak ve reklamlannda Bati mo-
delleri, muzik wve temalanni kullanarak yerlestiler. Bir
dolu yenilik getiren guclii calismaya, Levi's Urdini dagi-
tim kanallan yaratti, ancak ticari taninmaya ragmen, pa-
zar paylasimi (ylzde 3>, marka bilinirligi (yUzde 6) ve
ilan (ylzde 2) dusukti.

Levi's ajansinin gelistirdigi ¢6zim, Levi'sni» Uriinle-
rini  "desteklemek" icin Japoniann tapinip yicelttikleri
unlt tilm yildizlanni  kullanmakti. Bu, Amerikan televiz-
yon ve film vyildizlanyla Japon buyilenmesine baglandi.
Bununla birlikte problemler bulunuyordu. Biri, sirketin
uzun vadeli politikasinin UnlU kisi aktarimi igin  kullanis-
Il olmayisitydi. Digeri ise maliyetti. Yine de, *iyi bir disin-
ceydi ve Levi's ajansinin yaratici basi Drew Fagen iyi bir
distincenin  silinip gitmesine izin verecek birisi  degildi
Bazi meslektaslarla yapilan toplantidan sunra, 6lmus
film yildizlanni  kullanmak dustincesini - gelistirdi; Segim-
ler kolaydi: John Wayne, Marilyn Monroe, James Dean;
hepsi de 15 ile 20 arasi yaslardaki pazar yas grubu icinde
zirvede en,cok begenilen film yildizlanma dizeyinde. Hak-
im alinmistt ve 3 yil sonra, kampanyanin tam bagsariya
ulasmakta oldugunun belirtileri gérdldi: Marka bilinirligi
yizde 75'e, reklam bilinirligi yiizde 65'e yiikseldi.

Global Reklamcilik ve Dunya Markalari
Global reklamcilik, reklamcilik cekicilikleri  mesajla-
n, sanat, kopye, fotograflar, hikayeler ve video film par-

calanin (ya da spotlanm) bir Ulkeden digerine transfer
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etmektir. Herkes iletisim dunyasinin  reklamcilik  6gesi-
nin 6neminin farkindadir. Etkisiz bir kampanyamn mali-
yeti etkili bir kampanyanin ki kadardir, ancak satis so-
nuclarinin  basarisi Uzerine bir kiyaslama olamaz. Bun-
dan dolay_ basarin bir kampanyayi global transfer yete-
negi, c¢okuluslu veya dinya capinda sirketler igin kritik
bir avantajdir.

Dunya capinda bir kampanyanin aclk avantajlarina
ragmen, global kampanyalarin sireclerinde basarisizlik-
lar vardir. Ornegin, énde gelen birgiftcilik aletleri Uretici-
si, kucuk ciftcilerin Jjonservisleri cevresinde, Kuzey Ame-
rika'da ¢ok basarill bir kampanya gelistirdi. Kampanya
Avrupaya tanitildi ve iki hafta icinde geri cekildi. Satici-
lar kampanyayr onur kinci buldular. Avrupadaki cogu
ciftlik kucUktur ve kucukluk Uzerine yapilan vurgu Avru-
pall tiketicilere, kampanyanin gercek ciftcileri degil, koy-
luleri kullandigini dustUndartt. Alis niyeti ile satas tekli-
fi ve yaratict tanitim arasindaki aynmi yapmak o6nemli-
dir. Ahs niyeti kisinin ne soyledigi, yaratici tanitim ise,
kisinin onu nasil sdyledigidir. Ornegin bir cok Uriin icin
alis niyeti eflence ya da zevktir ve yaratici tahminse in-
sanlara trtinden zevk almay! gosterir.

Bir acidan, tecrubeli reklamcihk yoneticileri  guclu
alis niyetinin zamanin ylUzde 50'sinden c¢ok transfer edi-
lebilecedi  konusundadirlar.  Alis  niyetini iyi degistiren
bir 6rnek "en Ustin kalite"dir. DusUk fiyat veya para
icin defer taahhidi, dizenli olarak milli engellerin Uste-
sinden gelir. Bazi agilardan, cogu yoneticiler yaraticl ta-
mtam arin iyi gitmedigine inandiklarimi belirtHer. Engel-
ler, kulturel sinirlar, iletisim sinirlan, kanuni problem-
ler, rekabete dayali durumlar ve uygulama problemleri-
dir. (Green, Cunningham, Cunningham, 1975. s.s. 25-30)

Bunlar gercek engellerdir, ancak uluslararasi bir
kampanya yaratmak icin daha gucli nedenler vardir.
Uluslararasi  bir kampanya demek, sirketin Urind icin
dinya capindaki pazan kesfetmeye zorlanmasi demektir.
Bir Grun icin global pazan ilk bulan sirket, gercekten, di-
genne oranla daha avantajidir. Uluslararasi kampanya
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icin yapilan arastirma, tutarh bir global strateji icin yapi-
lan anlasmanin da oncust olabilir. Bunu yapmak icin
uriinle iligkili herkesi biraraya getirmek ve onlarin bilgi
ve tecribe paylasimina izin vermek Onerilebilir. Bilinen
bir veri bazindaki yaraticilik gercek bir global kampanya-
nin gelisiminin temeli olabilir. Bu global kampanya da
gercek bir global stratejiyi biraraya getirecek fikri 6ge
alabilir.

Dinya c¢apindaki sirketlerin halletmesi gereken diger
sorun, reklamcilik ajanslarini, Uretim gelirlerini ¢ok Ul-
kede mi yoksa global bazda mi hizmete sunmaya yonelt-
mek gerektigidir. Mdusteriler global ajanslari tercih etmis-
lerdir. Ajanslar bu muUsteri egilimine gore uluslararasi
zenginliklerini  ve global bir yarar bazinda misterilere
hizmet verebilme yeteneklerini gelistirmek icin ortaklasa
ise atilarak, kendi kendilerine ¢ok buyuk bir uluslararasi
kazang programinda bir araya geldiler

Gelecek icin global yeni Grtn gelisimi fikirleri sorul-
dugunda, yoneticilerin Ucte ikisi kadan, ¢ok daha fazla
sirketip global yeni Urin gelisimi fikrine uymalar gerek-
tigini  sdylUyorlar. Yoneticilerin yarisi, global yeni @riin
girisimini  uygulanabilir ve Urin kategorileri icin pratik
olduguna ikna olmustur.

75



DORDUNCU BOLUM
GLOBAL PAZARLAMA PLANLAMASI

, Bazilari plan yapmazlar, planlara uygun
durum yaratmaya calisirlar. Bazilari ise
durumlara uygun planlar yaparlar.
General George Patton

Girig

Bu bolim, global pazarlama c¢evresindeki beklenen
firsat ve tehlikelere cevap verecek bir toplam plan icinde-
ki pazarlama karmasi elemanlarinin  buttnlestirilmesi
konusunda yogunlasmaktadir. Global bir firmada pazar-
lama planlamasi ulusla degil bir veya daha fazla merkez
dizeyinde ele alinmalidir. Amag, ulusal ve bolgesel plan-
larin entegrasyonu ile organizasyonel kaynaklarin en iyi
kullanominin  ve global firsatlann  degerlendirilmesinin
saglanmasidir.

Global Strateji-Kavramsal Bir Cati

Stratejik bir plan, cevrenin, organizasyonun ve orga-
nizasyon degerlerinin  degerlendirilmesi Gzerine kurulu-
dur. Tum kaynaklardan toplanacak bilgilerle planlamaci-
lar, ana trendler, musteriler, rakipler ve hukimetler hak-
kinda ana varsayimlari tanimlamaldirlar. Olaylarin ana-
lizi ve tanimlanmasi ile anahtar varsayimlar, trend, teh-
like ve firsatlarin degerlendirilmesini saglar. Bu yoéntem
yapillmasi gereken ama her zaman uygulanmayan bir yol
olur. Ornegin, Pan Amerikan Havayollan'mn eski ofis se-
fi Juan Trippe techizat satin aliminda, sirket kararindan
Once pazarlama arastirmasi yapmamasi ile Unliydd. Bir
gbzlemciye gbre, Trippe pazar ofisinde bir koésede oturur,
kendine gdre plan yapar, sonra da onlari gerceklesen irdi
(Newhouse, 1982. s. 114).

Maalesef Trippe'nin Boeing -747lerin satin alimi ko-
nusundaki bu kararlan; deniz ve karayollanndaki pazar
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paylar i ele gecil ilerek bUyUtllmesi amacina dayanmisti.
Bu endustrinin blyldmenin sonuna geldigi, daha fazla bu-
yimek icin imkanlarin sinirh oldugu bir nokta ile karsi-
lasildi. Cevre analizi yapilmadan, Trippe ve endustri bu-
nu bilemezdi. Sezgi, sans ve duygular bir planlamaci icin
degersiz araclardir. Emin olmak icin olaylara ve olaylarin
analizlerine de bakilmahdir. Bu bakis acisi ayni zamanda
hareketimizin yoninU de gosterecektir. Global pazarlama
prosesinin  bir sonraki adimi organizasyonun ve organi-
zasyon yoneticilerinin deger ve isteklerinin analizidir.

Nasil Bir Global Plan?

Standartlastiriimis Planlar - Standartlastiriimis
bir global pazarlama plani birgok avantaja sahiptir. Eger
standartlasma uygulanabilmisse 6nemli maliyet tasarruf-
larnt gerceklesir. Belirli sayida ve vasifta GrunU olan bir
firma, Olcek ekonomilerini gergeklestilebilir, daha kap-
samli bir cesitlendirme yapabilir. Bu uzun zamandan beri
temel ve ispatlanmis bir gercektir. Henry Ford belki de
Olcek ekonomiler ini basarmak ve ulusal bir pazar yarat-
mak icin kitle dretim potansiyelini ortaya koymaya cali-
san ilk sanayiciydi. Benzer sekilde italyan beyaz esya en-
distrisinin - 1960'larda  standartlastirma ve uzun sureli
Uretim sayesinde maliyetlerde o6nemli indirimler yapmis
olmasi, Avrupada bu konuda kendisini lider konumuna
getirmistir.  SUphesiz  maliyet tasarruflari sadece Uretim
ile degil, ambalaj, dagitim ve reklam materyali yarati-
miyla da gerceklestirilebilir.

Standartlastirmanin daha baska yararlan da vardir.
Hareketlilii artan bir dinyada standartlastmlmis bir
urin her Ulke pazannda aynidir. Hatta sayilan gittikce
artan mugteriler (llkeler arasinda gidip gelen) icin ayni
tiptedir. MUsteriler Urdnin islevi konusunda yeni stan-
dartlastirmis  programlar  yapabildiklerinden, urunleri
standartlastirmada  firmalara  baskilar  yapiimaktadir.
Standartlasmanin bir dijer yaran da tUm pazarlara iyi
fikirler ve kaliteli Grtinleri yaymasidir.
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Bununla beraber standartlasma icin bazi engeller de
vardir. Pazar yapilarn birbirlerinden c¢ok farkli olabilir ve
bu yiizden standart tek bir Uriin uygulanamaz. Avrupa-
daki kuicuk pazar bdlumlerinden daha fazlasiyla vyaris-
mak isteyen Amerikali otomobil dreticileri Grunlerini ve
gelisimlerini  denizasin  pazarlarinin  tercihlerine  uydur-
mak zorundadirlar.

Aym Urinin satilabildigi durumlarda, dider pazarla-
ma bilesenleri standardizasyona, c¢evresel farklar nede-
niyle engel olurlar. Pazar bolumlendirme durumlarinin
pazardan pazara farkhliklar gosterdigi bir sirketi disuU-
nin. Tim diger pazar ozelliklere benzer olmasina karsin,
farkl pazar bolumlendirme durumlari, promosyon ve fi-
yat kararlan standardizasyonu c¢ok zorlastirir. Yerel du-
rum belirleyici iken, UrUnin toplam pazanm arttiracak
bir reklam mesaji hakim sirketin yaranna olacaktir. An-
cak aym sirket kalabalik bir pazarda cok kuguk bir paya
sahipse reklam stratejisi, 6zel UrGnU igin bir pazar boélimu
elde etmeye yonelik olacaktir.

Merkezkag Planlar - Pek ¢ok pyrket ya Standardizas-
yondan kaynaklanan kéti sonuclar ya da pazar cevrele-
rindeki bolgeden bolgeye farklilasmalar nedeniyle, ademi
merkeziyetci (merkezkag) bir planlama yaklasimi izle-
mektedirler. Bu yaklasim pazarlamada cok biyuk destek
gormektedir. Bunu temsil edebilecek gizel bir agiklamayi
biyuk bir uluslararasi sirket yoneticisi yapmistir: “Pa-
zarlama  yoneticilerin  isbirligiyle  planlanabilen  fonksi-
yon ardan olmamasi nedeniyle gdze carpar. Uluslararasi
bir is kahbi olmasi nedeniyle sosyal kaliplardan ve yerel
durumlarin  degisim'er.nden strateji ve taktikleri blyuik
Olcude etkilenir. Bu nedenle pazarlama planlamasinin so-
rumlulugu yerel cevreyi iyi taniyan denizasirn Ulkelerdeki
uzmanlara verilmelidir. (Pryur, 1965).

Merkeziyetci ve ademi merkeziyetci yaklasimlarin or-
tak ozelligi, cok Ulkeli pazarlama programlarinda tepe yo-
neticilerinin analiz ve planlama sorumluluklari olmama-
sidir. Merkeziyetci yaklasimda bu tir uygulamalar ge-
reksiz gorulur. Bir pazarlama problemi ana ulke icin ¢o-
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zilduginde bu ¢dzUm tim dlkeler icin gegerlidir. Ademi
merkeziyetci  sirketler analiz ve planlamanin  dnemini
kavramiglardir, ancak bu tur bilgi toplama ¢abalan an-
cak Ulkeler duzeyinde yapilir ve bunlann bir araya getiri-
lecegi etkin bir ugras yoktur.

Etkilesimli Planlar - Global pazarlama planinin
formilasyonunda Ucuncli yaklasim, etkilesimli ya da en-
tegre yaklasimdir. Bu, standart ve lokal planlara Ustin-
dar. Cunkd bir sentez elde etmede bu yaklasimlardan da-
ha Gstundur. Etkilesimli pazarlama planlama yaklasi-
minda, yardimcillar pazann binm 6zelliklerini  tanimla-
mak ve pazarlama plamnin yerel ozelliklere uygunlugu-
nu saglamakla sorumludurlar.

Global ve bolgesel tepe yoneticiler, genis bir stratejik
cerceve kurmak ve kaynaklan nereye yerlestireceklerine,
esas amaglara karar vermekle sorumludurlar. Ek olarak,
tepe yoneticiler Urin dizaynint  koordine ve rasyonalize
etmekle, reklam fiyatlandirma wve dagitim uygulamalan-
ni olusturmakla sorumludurlar.

Her karar gerekli 6nemi tasimaldir. Ancak perfor-
mansin gelistirilmesi, belli aktivitelerin tek bir yerde yo-
gunlastmimasiyla maliyet tasarrufu gibi firsatlar da var-
dir. Ornegin, pek cok sirket, diinya ve yerel capta reklam-
lann hazirlanmasini tek bir yerde kurmustur. Bilgi ve di-
zayn kriterleri tim dinyadan gelir, ancak dizayn belli bir
yerdeki tek bir grup tarafindan hazirlanir.

MevcutPlanlama Uygulamalari

Sorenson ve Weichmann 27 uluslararasi paket ma-
mul endustrisinden 100 tepe yoneticisiyle yaptiklar ca-
lismada, indekslerinden gordiler ki, toplam pazarlama
programlanilin  yizde 63U standarttir. (Sorenson, Weich-
mann, 1975. s. 38). Pazarlama karmasinin diger eleman-
lan icin standardizasyon fikri Sekil | de gosterilmistir.
En yuksek standardizasyon yuzdeleri (dereceleri),” fiziksel
Urin karakteristiklerinde, marka isimlerinde ve paketle-
mededir. Uzun dretim sureglerinin avantajlanna ek ola-
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rak, uymalilar, uluslararasi kanunlar ve marka korunma-
sI, ulusal marka secim hakkina ters olarak dinya capinda
gecerli markalarin avantajlarindan bahsetmislerdir. Bu-
nun degeri mUsteriler degisken oldukca artmaktadir.

Uriin  kararlanyla  Kkarsilastinldiginda, ~ fiyatlandirma
kararlan daha az standardize edilmistir. Uretim maliyet-
leri, rakiplerin fiyatlan, sirket pazar konumu, gorevier
vb. Ulkeden Ulkeye degismekte ve fiyat standardizasyonu-
nu guclestirmektedir.

Reklam ve promosyonlarda, Sorenson ve Weich-
mann, reklam masraflarinin  3/4Unin standart olmasina
karsin, medya yer standardizasyonunun cok daha asagi-
da oldugunu gérmuislerdir. Bu farkin agiklamasi, reklam
medya mevcudiyetinin Ulkeden Ulkeye degismesinde yat-
maktadir

Sorenson  Weichmann'in  ¢ahsmalannin esas bulgusu
ise, uluslararasi sirketin rekabet avantajinin pazarlama
programlarim standardize edebilmesinde degil, daha cok
pazarlama (sUrecim) standardize edebilmesinden kay-
naklanmasidir. Bagarili uluslararasi sirketlerde pazarla-
ma programlarini standardizasyonu ya da farklilasmasi
degil, bu programlarin olusturulup, gelistirildigi strecin
standardizasyonu 6nemlidir.

Standartlastirilmis  bir siire¢ pazarlama firsat ve
problemlerinin analizinde saglikli bir cerceve saglar. Bu
aym zamanda deneyim, fikir ve yargilarin pazardan pa-
zara capraz yorumlan icin de bir cerceve cizer Sorenson
ve Weichmann'a gére:

"Pazarlama karmasinin tim elemanlannm standar-
dizasyonu cok guctlr. Diger taraftan, pazarlama proble-
mine yaklasimda, analizinde ve bilgi elde edilmesinde,
karara ulasilmasinda kullanilan metod standardize edile-
bilir".

Pazarlama kararlaman ekonomik savas alanina gore
mimkin oldujunca merkezkag dizenlenmesi istenilen
bir durumdur. Eer karar alma her Ulkede ayni sirece
uygun yapilirsa, tepe yonetimi tarafindan daha kolay an-
lasilir. Standart bir stireg, pazarlamanin subjektif yonii-
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Pazarlama programinin Karsilastirmalan gosteren yiizdeler
elemanlari (yuvarlanmis)

Toplam pazarlama programi
Cirim karakter,c klel,
Marto

Paketleme

Perakende fiyat.

Temel reklam mesajl.
Yaratici agiklamalar
Sang promosyonu.
Medya yerlestimme.
Satis glictinin roli.
Satis guiciiniin yonetimi.
Aracilarin roldi.

Perakende ¢iktisinintipi.

Dustk Ortalama '] Yiiksek

Standardizasyon. baiiJ Standardizasyon | Istandaidizasyon.

Sekil 1: Segilmis uluslararasi girisimlerdeki pazarlama karartan
standardizasyon indeksi

Kaynak: Ralph 2 -Sorenson ve Ulrich VVeichmann “Huns Multinalionals View Marketmg Stan

dardization" Harvard Business Rev'ievr. Mayis-Haziran 1975. s. 3S.
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ni ortadan kaldirarak pazarlama karmasinin belirli ele-
manlarinin  standardizasyonunu  kolaylastirir.  (Sorenson,
Weichmann, 1975. s. 54).

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

Acik olarak global pazarlamanin gugliuklerine rag-
men, ayni zamanda etkili avantajlari da vardir. Pazarla-
ma karmasi elemanlarinin etkin koordinasyonu ve dene-
yim transferinin standardizasyonu, firmanin drin ve fi-
kirlerinde parlama, maliyetlerde disme wve firmanin top-
lam arzinda artisa yolagar.

Global pazarlamayr velveya olarak goérmek yapisal
bir hatadir. Global pazarlama stratejilerim uygulamak ve
calismasini  saglamak igin esneklik kesinlikle gereklidir.
Yoneticiler yaklasimlarini  Uriin  ve pazarlarint  uydurmali
ve planlarini igler hale getirmelidirler. Quelch ve Hoff
global pazarlamamn dért boyutunu belirlemislerdir, is
fonksiyonlari, Urunler, pazarlama karmasi elemanlar ve
Ulkeler. Bunlar daha sonra bu boyutlarin her biri icin
Nestle ve Coke'nin uyarlama ile standardizasyon uzerine
yaklasimlarini  karsilastirmiglardir.  Onlarin  bulgulan = Se-
kil 2 ve 3'de gosterilmistir.

Bulgulardan agikga anlasilacagi gibi, Coke standardi-
zasyon konusunda Nestle'den ¢ok daha fazla bir ilerleme
kaydetmistir. Sonu¢ olarak Coke'nun, Nestle'den daha
global bir pazarlama anlayisina sahip oldugunu sdylemek
basite kagmak olacaktir ve her firma icin birim Urdni-
ndn, pazannm ve standardizasyonda ilerlemeyi belirleye-
cek organizasyonel kaliplann gdzden kagmasina neden
olacaktir.

Sekil 3'de sirketin oldugu yerden, olmak istedigi yere
gitmesine yardimci olacak global pazarlama planlama
matrisi gorulmektedir. Atlanta tepe yoOnetiminden pazar-
lama karmasinin tum elemanlarini idare eden Coca-Cola
olayinda gorildigi gibi, pazarlama programlarinin, kri-
tik elemanlarinin yerel pazar ve rekabet ortamlarina uy-
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Uyarlama Standardizasyon
Tam Kismi Kismi Tam

is 'onksiyonlart:
Arastirma ve Gelistirme
Finansman ve Muhasebe
Uretim
Tedorik
Pazarlama
Urtinler:
Dustik kittirel zeminler.
Dustik ekonomi ya da etkinlikler
Dustik kitttrel zeminler
Yuksek ekonomiler ya da etkiler
Yuksek kilturel zeminler
Dustik ekonomi ya da etk.
Yuksek kilturel zeminler
Yuksek ekonomi ya da erk.
Eleman karmasinin pazarlanmasi:
Uriin tasanimi
Marka ismi -_— " —
Uriin konumlandirma
Paketieme -
Pazarlama konusu -_— r—_—
Fiyatlandirma
Reklam kopyasi
Dagitm
Satis promosyon
Musteri servisi
Ulkeler: —
Aulkesi
Bolge 1 B Ulkesi
Bolge 2 C ulkesi —
D ulkesi _— —_—
E Ulkesi -_— -_—

------ CocaCola ----=- NeSte  mm
Sekil 2: Global Pazarlama Planlama Matrisi: Ne kadar Herlenebilir?

Kaynak: Guelch,Hoft, 1986, s 61
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durulmasinda bélgesel pazarlama yonetimuiin  6neminin
oldugunun farkedilmesi ¢ok onemlidir. Yeterince etkin ol-
mayan bir tepe ybdnetimi organizasyonu ve global strateji,
basarlyl garanti edemez. Basari igin firmanin ¢ok guclu
bir pazarlama grubunun olmasi gerekir.

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

Hulbert ve Brandt tim cokuluslu firmalarda yillik
operasyon planlarinin  (AOPyienn* hayati 6nem tasidigi-
ni gérmuglerdir. Alti aylik planlama cevrimleri uygula-
yan pek ¢ok Japon firmasi istisna olusturmaktadir.

Pek cok firma bu yillik planlarint 5 yilhk dénemleri
kapsayan surekli bir planlama sistemiyle birlestirirler.
Pek cok firma bir plan ile program arasindaki farki bilmi-
yor gorunmektedirler. Sonug¢ olarak onlarin planlan” sa-
yilarla doldurulmus 2-15 sayfalik dokimanlardan olus-
maktadir.

Global isletmede planlama problemleri iki yerde orta-
ya clkar: Tepe yonetim yardimcilar Tepe yoneticilerin
problemleri, planlama gorevlerinin yetersiz tanimlan ve
actklanmamis  kabulleri  icermektedir. AOP isbirligi ge-
rektiren bir cabadir, sorumluluklann ve rollerin acik bir
sekilde tanimlanmasi, iyi yapilmasi icin gereklidir. Tepe
yonetiminin bir baska problemi, kisa dénem perspektifi
ve dis kosullara duyarsizliktir. Planlamada yardimcilann
sorunlan, bazi Ulkelerde planlamaya karsi kulttrel cerct
ve ve yardimcl yonetimlerin dinya capindaki sirketlerde
yerel pazann yakin gelecegini gérememelerinde yatmak-
tadir.

Planlamanin amaci hareket icin bir dizayn yarat-
maktir. Bu, global bir firma icin timlesiklik derecesi ve
koordinasyonun  yukseltilmesi icin asal guc¢ olmahdir.
Hulbert ve Bronat planlamamn c¢ogu sorunlarinin planla-
ma sistemleri degil, insanlardan kaynaklandigini belirt-

(*) AOP - annual operating plan.
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Haber- takp  Koordi- ilerleme Yéne-
lesme nasyon fim

is Fonksiyonlar:
Arastirma ve Gelistirme
Finansman ve Muhasebe
Clretii n
TedankK
Pazarlama
Urtinler:
Dusuk kilturel zeminler
Dusuk ekonomi ya da etkinlikler
Dusuk kilturel zeminler
Yuksek ekonomi ya da etkiler
Yuiisek kultrel zeminler.
Dusuk ekonomi ya da etkiler.
Yuksek killtiirel zenijinle
Yuksek ekonomi ya da etkiler
Eleman Karmasinin Pazarlanmasi:
Uriin Tasarimi
Marka ismi
Uriin konumlandirma
Paketieme
Pazarlama konusu
Fiyatlandirma
Reklam kopyasi
Dagitim
Satig promosyon
Musteri servisi
Ulkeler:
Allkesi
Bolge 1 B Uilkesi
Bolge 2 C iilkesi
D ulkesi
E Ulkesi

CocaCola ~  ------ Nestle

Sekil 3: Global Pazarlama Planlama Matrisi: Nasil ulasilabilir?
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inektedirler. Etkin global planlama sadece tepe yonetici-
lerin ve yardimcilardan saglanan girdi bilgi ve kararlar
Uzerinde kurulmus ishirlik¢i bir uygulamada herkesin
Ustline diseni yapmasi ile saglanabilir.

Bagsaril Bir Global Pazarlama
Planinin ihtiyaclari

Basarili bir giobal plan, etkin ulusal pazarlama plan-
larinin  bir tumlestirilmis kdmesidir. Her ulusal pazarla-
ma plam su Ug¢ bilgi Uzerine kurulmalidir:

1. Pazar bilgisi - genellikle - musteriler, rakipler ve
hikimetler.

2. Urun bilgisi - Formal tiriin, teknoloji ve fayda.

3. Pazarlama fonksiyonu bilgisi -

Pazar bilgisi o pazarda bulunan Kkisilerden gelmeli-
dir. Bu, yerel calisan yardimcilar, personelidir. Uriin bil-
gisi muhendisler ve uUrtn yoneticileri ile siki bir iliskide-
dir. Pek c¢ok drdn icin (enduUstriyel GrUn igin) bilgi, rek-
lam ve satis programlan icin ¢ok ©6nemli bir sorundur.
Pek c¢ok tiketici Urind agisindan teknik bilgi, saticilar
icin gerekli olmadijindan, satis c¢abalan ve reklam icin
buyluk 6nem tasimazlar. Basarli pazarlama plani icin
Uclincti  buyuk girdi, pazarlamanin analitik ve hipotetik
savlanni iceren pazarlama fonksiyonu bilgisidir.

Global bir firma, bu U¢ anahtar bilgiyi global bir ta-
bana nasil oturtabilecegine karar vermelidir. Aynca pa-
zarlama planini formile edebilmek icin sorumluluk da-
giliminin - nasil  sadlanacagina karar vermelidir.  Eger
plan formulasyonu Ulke ¢apindaki yardimcilara dayan-
dirilacaksa, global tepe yoneticiler yardimci plancilann
fonksiyonel yeteneklerinde guncellesirdikleri  gibi,  Uri-
nin teknik ve muhendislik karakteristikleri hakkinda
tam bilgiye sahip olduklarindan emin olmalari gerekir.
Bunu yapmanin yollarindan birisi de bdlgesel pazarla-
ma personelinin pazar bilgileriyle, kendi fonksiyonel bil-
gilerini ve en yiksek Urin standardini bir arada planla-
ma islemine gegirebilecek olan tepe yonetim pazarlama
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personeli uzmanlarini isin icine sokmaktir.

Boylece global plan ne tepe yonetimin, ne de alt yone-
timin bir sonucu olacaktir. Bu ne yukaridan asagi, ne de
asagidan yukanya, fakat bunun yerine karsihkh etkile-
simlerle ortaya ¢ikmis, hem global, hem de yerel perspek-
tif girdilerini bir araya getiren bir sonug olacaktir. Ulke
diizeyindeki  optimizasyonun tersine global optimizasyon
amacli isteniyor ise, bu denge gereklidir.

Global plan, her ulkedeki satis ve kazang beklentileri
kabulini ortadan kaldiracak ve global tabanda firsatla-
rin genis yapisini  degerlendirebilecek sekilde baslatilma-
lidir. Bu beklentiler, tepe yonetimi tarafindan her Ulke
temsilciligine, Ulke planlarinin  formile edilmesinde  bir
rehber olarak sunulabilir. Rehberlik, tamamiyla fayda-
landinldigmda rehberlikten &te bir sey olmamaldir Eger
temsilci, tepe yonetimin rehberliginin gercek disi oldugu-
nu dusundrse, tepe yonetimiyle acilkga tartismali ve tar-
tismada gergekgi bir hedef arayan bir diyalog kurmalidir.

Tepe yonetimin rehberligi alindiktan sonra temsilci-
ler rehberlikte tanimlanan hedeflere ulasmak icin, sirket
hareket alaninda program arastirmalarina  girisirler.
Hanlarini  hazirladiktan sonra, temsilci ve tepe yodnetim
bir anlasmaya ulasmak Uzere biraraya gelirler. Tepe y&-
netimciler her temsilciden en yuksek performansi ve glo-
bal plana entegrasyonu beklerler. Eger bir temsilci kendi
Ulkesi ve Uclncl dunya ulkelen pazarlan icin bir kay-
naksa, Uretim Olcekleri ve transfer Ucretleri kararlastml-
malidir. Eger bir yardimci sirketin baska bir boliminde
Uretilen bir Grind pazarlamak durumundaysa, satis ve
dagitim planlan koordine edilmelidir. Temsilci, ensebile-
cegi uygun bir plan arayisi igindedir.

Uriin Planlamast icin
Dunya Pazarlarinin Gruplasmasi

Dunyada cok fazla sayida Uulke olmasi planlama
amagclan igin basitlestirilmis pazar gruplanmasini gerek-

tirir. Secilmis kriter tzerine kurulan gruplamalar da da-
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hil, pek ¢ok dinya pazari gruplamasi yaklasimi gelistiril-
mistir. Bu metodu kullanan genel gruplandirmalar cogra-
fi ve dile dayall uygulamalardir. (Ornedin, Avrupa, Ame-
rikan, Asya ve Afrika ya da ingiltere, AB.D., Kanada gibi
ingilizce konusulan (Ulkeler). Gruplamada diger bir yakla-
sim ise, analitik metodlann kullaniimasi ve karmasik is-
tatistiki ve kompiter tekniklerinin kullanildigi  durum-
lardir. ikincisi, grup icin benzerliklerin ve gruplar arasi
uzakliklarin ¢oklu tanim skalalanni olusturmakta kulla-
nilir. (Jaffe, 1974).

Her sirket planlama ve yuritme amaglarina uygun
olan gruplamasini gelistirmeye ihtiyac duyar. Sirket &zel
gruplandinlmasi, sadece pazar ozelliklerinin degil, sirket
dzelliklerinin  de gozoninde tutulmasini  gerektirir. Ornek
olarak, General Elektrik icin coklu UrUn Uretim gereksi-
nimleri iceren pek cok Ulke vardir. Bu Ulkeler GE icin bu
gereksinimler nedeniyle farklidir, ve hem planlamada,
hem de yurutmede gdzonine alinmasi gereklidir. Bunlar
diger sirketlerde mevcut degildir ve bdluimlere genel yak-
lasimin Ur pargasi olamaz.

Her sirketin gruplandirmasinda yeralmasi gereken
genel kriter, pazar buUyUkIGgu, pazar erisebilirligi, pazar
gelismesinin  durumu, blydmenin mevcut ve gelecekteki
olasiliklari, (bazi sirketler gelisen pazarlara girmek yeri-
ne, ani degismeleri gelismis pazarlara feda etmeyi tercih
ederler.) ekonomik risk (Ulkenin sirketlerin kazanclarini
kaynak uUlkeye gonderebilmesi, fonlan transfer edebilme-
si gibi ekonomik olaylarin ijlkede kisitlanmis olmasi
olumsuz bir faktérdur) ve politik risktir.

Bazi sirketler planlama Ve yuritme amaglan igin
farkli gruplar olusturmuslardir. Cografi gruplandirmalar
yuritme amaglan igin yararhdir, c¢unkd sirket yoneticile-
rinin seyahat surelerini kisaltir. Buna ragmen planlama
amaclanna gdre gruplandirmada, ekonomik kademelerin
gézéntne alinmasi istenilen bir durumdur, ancak bu cog-
rafyadan farkh olabilir.

Tablo 17 kriter Uzerine kurulmus bir tipolojidir. Pa-
zar buyUkIGgu, erisebilirligi, pazar gelismesinin durumu,
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Tablo 17 * Uriin Planlamasinda Diinya Pazarlari (bin A.B.D. dolar)

1. Endustriyel tlkeler
a. Bati pazar ekonomileri

b. Dogu blogu planh ekonomiler

N

. Endustnlesen ulkeler

a. OPEC ulkelen

b. Digerleri

3. Gelismekte olan ulkeler
4. Az gelismis ulkeler

Toplam

Buyuk Orta

olgekli olcekli
Ekonomiler Ekonomiler
Gnp.  No. Gnp. No Gnp.

Kuguk
olcekli
Ekonomiler

No. Gnp.

Toplam

No.

% (Toplamin)



biytime olasiliklari, blyime ve gelisme saatleri. Bu tab-
lonun kullanimi, Ulkelerin pa?ar erisimlerine ve gelecek-
teki gelisimlerinin  beklenen derecelerine gore siniflandi-
rilmasini  gerektirir. Her sirket "genis", "orta” ve "kuguk”
terimlerini tanimlamalidir ve Ulkeleri vaat ettikleri gelis-
meye gore kodlamalidir

Gelecek vaad etmeyen Ulkelere en gizel drnek Ugan-
dadir. Buradaki ekonomik ve politik kaos' dyle buyuktur
ki, normal bir is baglantisi yapmak imkansizdir. Tanzan-
ya gibi bir Ulke kimileri icin gelecek vaadeden bir Ulkey-
ken, kimi sirketler icin tersinedir.

Planlama Kavramlari Rekabet Merkezleri

Bir rekabet merkezi, yeni Urln, pazar ya da teknoloji
yani kisaca yeni is rehberligini saglayacak yonlendirici
organizasyonel  birimdir. Rekabet merkezlerinin  gdrevi,
yeni is icin bir global is stratejisi formile etmek ve uygu-
lamaktir. Rekabet merkezi sirketin ya da dinyamn her-
hangi bir yerinde yeralabilir.

Rekabet merkezi kabull, firmay! yeni bir alana lider
lik edebilecek cok daha gucli bir organizasyonel Uniteyi
ifade eder. Bu tum yeni firma yonlenmelerinin merkez
idare grubundan gelmes gerektigi kuralindaki gibi for-
millere dayanan bir liderlik grubu secimine ters diiger.

Bu kabulin uygulanmasinin bir 6rnegi, bir Amerikan
kokenli global oto parca firmasinin, secim hakkina dayal
is modelleriyle oto servis isine girmesine karar vermesi
olayinda gorulmektedir. Bu fikir firmanin bdlgesel tepe
yonetiminden turetilmistir ve bacica.Latin Amerika Ul-
kelerinde denenmistir. is, Latin Amerikada biyik bir
basari idi. Bagarilarim yeniden gbzden gegirdikten sonra,
firmanin tepe yonetimi, bu servis pazarinin firma icin bu-
yuk bir firsat teskil ettigine karar vermisler ve firmanin
Latin Amerikan bolgesel yonetimini rekabet merkezi ola-
rak dizayn etmislerdir.

Sirketti, yeni isinin en ilerlemis bdlimU olarak reka-
bet merkezi, yeni iste dunya ¢apinda trtin bolumu kabul
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edilir Zaman ve deneyim agisindan, bu is grubu, isi dun-
ya capinda koordine etmek ve liderlik yetenegini guglen-
dirmek icin organizasyonel ve fiziksel olarak yeniden ko-
numlandinlmistir. Rekabet merkezleri ve bu uzmanlar
isi anlayarak mevcut mevkiinde globalizasyonu saglama
sorumlulugunu  Uzerine alabilirler,

Rekabet merkezinin altinda yatan ana fikir, global
bir sirketteki rekabetin global olarak yayildigidir. Bu Y
Ulkesindeki X Urdnint gelistirme ve daha sonra Y Ulke-
sinin deneyimini tepe yonetim aracihdi olmadan dider pa-
zarlara dogrudan transfer etme global planin bir pargasi
olabilir.

Merkezilestirme  ve  Global Pazarlama  Planla-
masi -_  Uluslararasi islerde yodnetimin merkezilesmesi,
planlamada &énemli etkiye sahiptir. (Perlmutter, 1969. s.
s 9-18) Tum pazarlarin ayni oldugunu ve esas rekabet
kaynaginin ve yeteneginin merkezi Ulkede oldugunu du-
siinen bir ybénetim grubu, cok uluslu pazarlamada etno-
santrik yaklasimi uygulayacaktir. CuUnki stratejileri  bu-
nu gerektirecektir. Tersine, her pazar birim olarak kabul
eden ve diger ulusal pazarlardan ayri dustnen bir yone-
tim, polisantrik yaklasimi uluslararasi pazarlama planin-
da izleyecektir. Ne etnosantrik ne de polisantrik yakla-
simlarin, buginin global pazarlama cevresinde uygula-
namayacagi tartisilmisti. Etkili yonetici, bu yaklasimla-
rn bir sentezini izleyecektir. Bu ise "Geosantrik" olarak
adlandinlabilir.  Geosantrik  kabul, pazarlar arasinda
o6nemli benzerlikler ve farkliliklar oldugunu kabul eder.
Bu benzerlik ve farklilhklar dinya capinda pazarlama ca-
basinin  karliligini  maksimize edecek butinlestirici  ve
koordineli bir global pazarlama plam gelistirmek Czere
anlasiimalidir.

Ozet
Global pazarlama plam, pazarlama karmasinin her
elemanini  hedef pazar firsatlan Uzerinde yodunlastiran

bir program olusturur. Etkin bir pazarlama planinin ge-
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listirilmesi, her ulkedek’ musgterilerden, tepe ybnetimine
kadar her organizasyon kademesinden girdi gerektirir.
Sirketler gelistikge ya da tepeden asaflya ya da tersine
planlar gelistirirler. Bu ise hem tepe yonetiminin hem de
Ulkenin firsat anlayisim birlestirecek etkilesimli  planlar
olusturmada yardimci olur.
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BESINCI BOLUM
GLOBAL PAZARLAMA
YONETIM KONTROLU

ister makinada olsun ister hayvan-
da, kontrol ve iletisim kuraminin tim
alanina Yunanlh cobanlara verilen addan
meydana getirdigimiz sibernetik ismini

vermeye karar verdik.
Norlert Vfiener, 1894 1964
Sibernetik, 1948

Girig

Global pazarlama, pazarlama kontrolinden sorumiu
yoneticilere zorlu problemler getirmektedir. Her ulusal
pazar diger pazarlardan farkhdir. Dilde, gelenekte ve uy-
gulamadaki uzaklik ve farkliiklar iletisim proDiemleri
yaratmaktadir. Daha buytk sirketlerde, islemlerin boyu-
tu ve Ulkedeki subelerin, sayisi, cojunlukla orta diizey yo-
netim tarafindan belirlenmekte ve bdylelikle kontrol sis-
temine Orgutse] bir boyut da eklenmektedir. Bu bolum
global pazarlama kontrol uygulamalarim gbézden gegir-
mekte, bu uygulamalar yerel pazarlama kontroll ile kar-
silastirmakta ve bir global kontrol sisteminin planini et-
kileyen ana faktorleri belirlemektedir.

Kontrol ve Planlama

Tum planlar, pazarlama basarisini etkileyen, belirsiz
icsel ve dissal kuwvetler arasinda dusunulir. Pazar buyU-
mesi, musterinin yeni bir Urtne tepkisi, rekabetle ilgili
hareketler, hikimet nizamnameleri ve maliyetler, bir
plani formile etmek icin yapilmasi zorunlu olan tahmin-
lerle ilgili belirsiz faktdrlerden sadece birkacidir. Dolayi-
siyla bir sirket bir plan yaptifinda, bununla birlikte plan
icra programlarinin sonuglarini  kontrol etmek icir, &nlem
almak ve gerektiginde planda duzenlemeler yapmak zo-
rundadir. Planlama, kontrol gerektirir.
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Yonetim literatirinde, kontrol, “olusturulan amacla-
ra uygun islemlerin sonuclarini” temin edici oir proses ya
da "orgutin hedeflerinin  gerceklestirilmesinde, kaynak-
larin temin edilmesini ve etkili ve verimli bir sekilde kul-
lanilmasini  saglayan yoneticilerce yapilan bir proses" ola-
rak tanimlanmistir (Anthony, 1965), Pazarlama literatti
ri bu tanimlan ayni dogrultuda ele almaktadir. Onde ge
len bir pazarlama kitabi, dort tip pazarlama kontroll be-
litmektedir: Yillk plan, karhlik, etkinlik, stratejik kont-
rol (Kotler, 1988. s. s 746-752).

Kontrol faaliyetleri planlama prosesi tarafindan bas-
latilan programlara yonlendirilmistir. Bununla beraber,
bir girisimde kontrol proses tarafindan Uretilen veri mik-
tan ve degerlendirmeler de planlama prosesi igin 6nemli
bir girdi teskil etmektedir. Bu suretle planlama ve kont-
rol birbirine gegmis ve baglanmistir. Planlama prosesi ki
iliskili evreye aynilabilir:

1) Stratejik planlama, Urlnlere ve pazarlara gore ta-
nimlanan firsatlarin secilmesi ve hem beseri hem de ti-
nansal olanaklarin, amaglarin  gergeklestirilmesi  icin
taahhtt edilmesidir.

2) lslemsel planlama, stratejik Uriin pazar hedefleri-
nin ve bu hedeflere yoneltilen olanaklarin 6zel proje ve
programlara déntstirtildiigu bir prosestir.

Stratejik planlama, islemsel planlama ve kontrol ara-
sindaki iliski Sekil 4'de gosterilmigtir.

Yerel islemlerde, pazarlama kontrolii gitgide 6nemli
bir dénlsim yaratan bir hale gelmistir. CUnkuU girisim
gittikce artmakta, Ust dizey yoneticilerle pazarlama is-
lemleri arasindaki uzakhk fazlalasmaktadir Ust diizey
yoneticiler islemlerin  basarisini  dlgecek bilgileri  almak
icin emek sarfetmek durumundadirlar. Girisimin artan
kapsami bir islemin analizini gitgide artan bir donusti-
rici haline getirmistir. Cevre de hizli bir sekilde degis-
mektedir ve kontrol sistemlerinin yoneticilerin  problem-
leri dizeltmek igcin zamaninda adim atmalarina imkan
verecek verileri yaratmasini gerekli kilmaktadir

Global islemlerde, pazarlama kontrolti ek dontstim-
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ler sunmaktadir. Global bir sirketteki cevresel degisimin
orani, sirketin faaliyet gosterdigi herbir ulusal pazarin
bir boyutudur ve herbiri farkh oranlarda degisen ve ken-
dilerine 6zgu ozellikler gosteren cevrelerin  gesitliligi  bu
boyutun karmasikhgim arttirmaktadir. Buna ek olarak
ulusal cevrelerin cesitliligi global pazarlama kontrol sis-
temini daha fazla cevresel heterojenli ge donustiirmekte
ve bdylece daha fazla karmasikhdi kontroli altina almak-
tadir Son olarak da, global pazarlama, pazarlar ile ana
yonetim bdlgeleri arasindaki blUyUk uzaklik ve yoneticiler
arasindaki dil, goérenek ve uygulama acisindan farklihk-
lara bagl 6zel iletisim problemlerine yolagmaktadir.

Pazarlama kararlan alirken yoneticilerin sadece yuz-
de 58 oranla dogru olduklan gercegi de kontrole olan ihti-
yacl belirgin bir sekilde ortaya koymaktadi*-.

A. C. Nitelsen Jr’a gdre gunimuizde is hayatinda en
sik rastlanan 13 pazarlama hatasi sunlardir:2

J) Uriuni gincel tutmada basansizlik: Eger baslan-
gicta bir GrinUn dezavantay! varsa, en iyi satis ve reklam
¢alismaianna ragmen, basan kisa sireli olacaktir.

Pazarlama anlayisi agisindan daha gelismis Ulkeler-
de, genelde Urdnind degistirmeyi basaramayan bir mar-
ka, bir rakip pazar tarafindan tercih ediler. bir Urind ¢i-
karttiktan sonra U¢ yil icerisinde potansiyel satislarini en
az yuzde 50 oraninda kaybedecektir

Zamanlama, hayati ©6neme sahiptir Coju durumda
pazar liderleri Onculiklerini yitirmistir, ¢inkl musteriler
baska bir mala olan tercihlerini aciklikla ortaya koyduk-
tan sonra, hizli bir sekilde degismeye isteklidirler.

2) Pazar potansiyelinin dogru tahmininde basarisiz-
lik: Bir pazara yeni girerken gerceklestirilebilecek en faz-
la is miktarinin Uzerinde bir tahminde bulunmaya dogal
bir egilim vardir. Bitge beklenen 15 hacminin givenilir
bir tahminine dayanarak belirlenmelidir.

Eger tretim olanaklari ¢ok fazla ise, sabit giderler

(2) BukisimAC. Nielsen Jr., tarafindan 1. Arjantin Pazarlama Fo-
rumuna veriler bildiriden 6zetlenmistir
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ezici olmakta ve bitirilmis malin son fiyati cok yuksek ol-
maktadir

Diger yandan da, bircok yonetici potansiyel satislari
meydana gelenden daha dusuk olarak tahmin etmektedir.
Bu gibi durumlarda, potansiyel pazari dogru degerlendiren
ve daha biyik bir 6lcek icin cabalayan atak bir rakibin ya-
ratici Kisinin pazarim ¢almasi énemli bir tehlikedir.

3) Pazar trendinin olgimundeki basarisizlik:  Agiktir
ki, efer potansiyel pazarin boyutlan degisiyorsa, -ister
yukari ister asagji m pazarlama programinda bircok diizen-
lemeler yapilmak durumundadir.

4) Pazar potansiyeli ve pazar trendi acisindan bdlge-
sel  farkhliklart  degerlendirmede  basarisizlik:  Reklam
medyasimn  dolasim modelleri arasindaki  gesitlilik ve
Uriine olan talep, optimum reklam &denegini gerceklestir-
medeki zorluga yenilerini eklemektedir. Kosullar uygun
olsa bile bu iki faktorli dengeye getirmek icin daha detay-
Il bir calisma gerekmektedir. Fakat bu eger reklam etkin
olarak islevini gdruiyorsa yapiimalidir.

Bunun gibi, bir bolgedeki saticilarin dogru sayisini
belirlemek, bir yil boyunca yapilacak satis yoklamalari-
nin uygun sayl ve siklikta olmasini sajlamak da (raporun
ve sehrin boyutunda oldugu kadar) efer karli sonuglar el-
de edilebilecekse yapilmasi gereken daha detayli cabalar
gerektirmektedir.

5) Alicillarin talebindeki mevsimsel farkhliklar deger-
lendirmede basarisizlik: Onemli 6lgiide gida ve ilag rin-
lerinde dikkate defer mevsimsel dalgalanmalar olmakta-
dir. Fakat c¢ogu zaman, Ureticiler reklam wve promosyon
calismalarim sezonun en hareketli oldugu birkag ayda yo-
gunlastinrlar (ve bu calismalari sezon disi denilen za-
manlarda hemen hemen tamamiyle geri cekerler), ancak
bu arada sezon digi satiglarin tim yilin satiglarinin dért-
te biri ile yanisina yakin kismim temsil edebilecedi gerce <
gini gbzardi etmektedirler.

6) Reklam biitgesinin satislara bagh olusturulmasin-
da basarisizhk: Bircok Uretici reklam butcelerini olustu-
rurken, birtakim tarihi formtller kullantyor gézilkmekte-
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dir. Satigslarin belli bir yuUzdesi gibi. Tecrtbelerimize gore,
reklam butcesini sadece satis performansina gore olus-
turmaya devam eden her sirket, sorunlarla karsilasmak-
tadir.

7) Uzun sureli hedeflerle uyumlu bir sekilde olusturu-
lan politikalara bagh kalmada basanisizlik: Bir hedef
olusturuldu mu, en kiclk bir basarisizlik ortaya ciktigin-
da, politikalarin degistirilmesi icin dayanilmaz bir istek
dogmaktadir. GUnimizin pazarlama yoneticisi kendisini
sabirla yetistirmeli ve gelismek igin gereken &nemli bir
yonelime yeterli zamani tanimahdir. Genelde ilerlemeyi
bir pazarda yuzde elliden az bir noktaya goére olgmek ge-
rekli olabilir.

8) Yeni dusUncelerin pazar testinde basarisizhik: Tec-
ribe her zaman yardimcidir, ancak kosullar degismekte-
dir ve bir Grtnle ilgili calismalar, bir zaman gelir ki, bir
yada iki yil sonra, bir diger Uriine uygulanamaz. Ayni za- «
manda, insanlarin almayi dustindtikleri ile gercekte al-
diklar arasinda da bilytik fark vardir.

9) Kisa donem taktikleri ile uzun donem stratejilerini
ayirmada basansizlik: Ozel promosyonlar birgok mali ha-
reket ettirecektir Fakat olaylar gostermistir ki, dagiti-
min taninmis markalarin uzun dénemli trendlerini degis-
tirmesi beklenemez. Dagitimin basariyla ve sikca kulla-
nilmasi genelde gitgide azalan satis sonuclan meydana
getirmektedir.

Promosyon insanlara bir GrUnin bir kerelik kullanil-
masini cazip kilar. Ancak bir markanin yillar boyunca
hissedarlann kar acisindan bel baglayabilecekleri bir ev
markasi haline gelebilmesi ancak becerili ve surekli sati-
styla mumkiin olmaktadir.

10) Yenilgiyi kabul edememe: Hicbirimiz, ister drin
diistincesi olsun, ister bir satis teknigi ya da cok basanh
bir kampanya olsun yarattigimiz seylerin basansiz ola-
rak siniflandinimasini  gérmek istemeyiz. Bununla birlik-
te, insan davranislariyla ilgilendigimizi ve bunun en iyi
yapildifi zamanlarda bile eksiksiz bir bilim olmadiim
kendimize ammsatmaliyiz.
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11) Bir markanin gelisimi esnasinda yeni dustinceleri
denemede basarisizhk: Bilindigi gibi, kazanan bir marka-
yi henlz ilerleme asamasinda degistirmek oldukca tered-
dat vericidir. Bundan dolay, bircok iyi dustince gézardi
edilir; yine de yeni bir ambalaj, yeni bir dizenleme veya
Urin formilinde bir degisiklik markanin ilerlemesini  ko-
layca hizlandirabilir. Genelde, degisiklikler sadece bir ra
kip degisiklige zorlandiktan sonra yapilir.

Kisisel tatminin sisteminizin icine girmesine izm ver-
meyin. Satista kendini begenmislige yer yoktur.

12) Pazarlama isleminin tUm evreleriyle, tUm progra-
min bUtUnlestirilmesinde  basarisizlik: Basan igin pazar-
lama isleminin tek bir evresine bel baflanamaz. Reklam-
lari arttirmak ya da reklam temasim degistirmek gibi ca-
lismalar dusUnuldiginde, sonuglan etkileyecek dider ev-
relere de ayni zamanda 6nem vermek cogunlukla biyik
kazanclar »aglayabilir, Grinin kalitesi, tipi, ambalaji,
dagrtimi vb. gibi etmenler.

13) Kendimizin oldugu kadar rakibinizin markasini
da nesnel olarak degerlendirmede basarisiziik: Rakibini-
zin olanaklanni ve yaraticlhgim kugiimsemek, bu arada
da kendi markanizin konumunu ve sthretini de fazla bu-
yutmek, hayatta yapilabilecek en kolay istir

Tepe Yonetimi Yardimci islemlerin Kontroliinii
Nasil Gerceklestirir?

Bir sirket global bir strateji gelistirmeyi istedigine
karar verirse, sirketin yardimci islemlerinin kontrolindn
yardimcilardan tepe yonetimine gegmesi gereki nuktedir.
Yardimcilar = stratejik planlama prosesine hayati girdiler
saj amaya devam edecektir, ancak strateji kontrolii yar-
dimlardan tepe yonetimine ge¢gmek zorundadir. Bu o6rgit-
teki glc dengesinde bir gegisi icermektedir ve degisiklige
karsi guclu bir dirence yolagabilir.

Cogu sirkette tepe yonetiminin etkisini sinirlayan,
geleneksel bir ozerklik ve kendi kendinize yeterlik vardir.
Kontoll saglamak icin Ug tip mekanizma vardir:
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1) Kisisel cikar anlayisini yardimer 6zerklikten global
is performansina gegiren yoneticilerin ydnetim mekaniz-
malari.

2) Veri yonetimi mekanizmalari.

3) Bazi gerekli ticaret disi seylerin guduledigi kari-
sikhiklar cézen kansiklik ¢gzimleme mekanizmalari

Secilmis kontrol mekanizmalarinin en &énemli nitelik-
leri Sekil 5de gosterilmistir (Daz, Prahalad, 1981. s. s
15-29).

Bicimsel Kontrol Yontemleri

Planlama ve Blutgeleme - Sirketler tarafindan kul-
lanilan temel bicimsel kontrol teknidi planlama ve butge-
lemedir. Bu, uygulamada yerel pazarlamadaki sirketlerce
kullanilan temel bir teknigin global pazarlamaya genisle
tilmesidir. Bu planlanan satislarin, kar hedeflerinin  ve
pazarlama programlan Uzerindeki harcamalarin bir but-
¢ede para ve birim cinsinden ifade edilmesini icermekte-
dir. Butce, bu hedefleri gerceklestirmek icin hedefleri ve
gerekli harcamalan yavas yavas aciklamaktadir. Kontrol,
gercek satislann ve harcamalann olgimund icerir. Ger-
ceklesen ile butge arasinda bir fark yoksa ya da anlamh
bir fark yoksa, genellikle hicbir sey yapilmaz. Efer fark
anlamsizsa, bu bolgesel ve ulusal tepe yodnetimindeki hat
ve kurmay uygulayicilann dikkatini ¢eker, kirmizi  bir
bayraktir ve bu Kkisiler anlamsiz farkhligin sebebini ve
performansim  iyilestirmek icin  neler  yapilabilecegini
arastiracak ve belirlemeye calisacaklardir.

Performans Degerleme - Performans degerlemede,
daha onceki kisimda anlatildi§i gibi, gergek performans
butcelenmis performansla karsilastirilir. Boylelikle anah-
tar soru "Bitge nasil olusturulur?' olmaktadir. Cogu sir-
ket hem yerel hem de global islemlerde iki standarda g¢ok
guvenmektedir -Gegen yilin gercek performansi ve bir ce-
sit endUstri ortalamasi ya da tarihsel norm. Daha norma-
tif bir yaklasim da tepe yonetiminde, herbir ulusal pazar-
da istenecek ve ulasilabilecek bir biytime gesidiyle ilgili
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Mekanizmayv

Veri Yonetimi
1. Bilgi sistemleri
2. Olgtim sistemleri
is performansi
Yonetici performansi
3. Kaynak dagilimi proseduri
Icerk
Hiz
Onay
4. Stratejik planlama
5. Butceleme prosesi

Yénetici Yonetimi

1. Anahtar yoneticilerin segim
2. kariyer yollari

3. Odiil ve ceza sistemle'!

4. Yonetim gelistirme

5. Toplumsallastirma model.

Karitildik Cézumleme

1, Karar sorumlulugu tahs.

2. Butunlestiriciler

3. is takimlari

4. Koordinasyon komitelen

5. Gorev guglen

6. Sorun ¢dziimleme prosesleri

* Degisken, dayaniklilik ve mekani?manin sembolik degen genelde mekanizmanin nasil olustuguna ve yoénetildigine bagli anlamindadir.

Etkilenilen
oOrguitsel
yonelimler

Bilgisel, siratejik, gug

Bilgisel
Glg

Stra ejik
is

idari
Strate 1k
idari

Glg

Glg

Gug

Stratejik bilgisel
Bilgisel

idari
Bilgisel
Bilgisel
Bilgisel
Stratejik
Stratejik

Da/anikklikve
mekanizmalanr
sembolik degen

Degisker*

Orta
Yiiksek

Duistik
Yiiksek
Yiiksek
Degisken*
Yiiksek

Dayanikli
Dayanikl
Dayanikl
Degisken*
Duisiik

Yiksek
Duistik
Duistik
Duistik
Degisken*
Degisken*

Segicilik

Yiiksek

Orta
Orta

Yiiksek
Yiiksek
Yiiksek
Duistik
Duistik

Duistik
DJstik
Duistik
Yiiksek
Duisiik

Yiiksek
vitksek
Duistik
Yiiksek
Yiiksek
Yiiksek

Stireklilik

Diisiik

Orta
Orta

Duistik
Yunsek
Duistik
Yiiksek
Duistik

Yiiksek
Yiiksek
Orta
Orta
Yiiksek

Ona
Duisiik
Orta
Duistik
Duistik
Duistik

Sekil 5 - Segilen Kontrol Mekanizmalarinin Baslica Ozellikleri

* Tepe yonetiminin
devamli destegine
duyulan ihtiyag

Diisiik

Diisiik
Diisiik

Duistik
Orta
Yiiksek
Orta
Duistik

Orta
“’liksek
Yiiksek
Orta
Yuksek

Yiksek
Yiksek
Yiksek
Yuksek
Yuksek
Yiiksek



bir tahmin gelistirmektir. Bu tahmin ulusal ve endustri-
yel buyume o&rnekleriyle ilgili detayli c¢alismalara dayan-
dinlabilir.

Daha buyuk sirketlerde, bir takim Urinlerde, Urtnle-
rin performansini dinya capinda takip eden birlesmis te-
pe ybnetimindeki kurmay Urin uzmanlarini maruz goste-
recek derecede is hacmi bulunmaktadir. Bu kisiler tamta-
mindan sirketin Urin karmasindan geri alinmasina ka-
dar Grinin kurmay sorumluluguna sahiptirler. Normal-
de, yeni bir Uriin ilk olarak en buytk, en oturmus pazar-
da tanitilir. Daha sonra da daha kugik ve az gelismis pa-
zarlarda Urin hayat egrisinin  degisik safhalanndadir.
Kurmay uzmanlarin c¢ok onemli bir sorumlulugu, daha
gelismis pazarlardan elde edilen derslerin daha kiguk ve
az gelismis pazarlardaki Urtnlerin  ynetimine uygulan-
masidir. Mumkiin olan her yerde ayni hatayr tekrarlama-
maya ve diger vyerlerden &grenip uyguladiklarini kendi
yararlarina kullanmaya calisirlar. Daha kicluk sirketler
anahtar pazarlardaki anahtar Urinler Uzerine yogunla-
sirlar. Kilit UrUnler sirketin satiglari, kér hedefleri ve re-
kabet durumu icin 6nemli olanlaridir. Bir pazara tanitil-
mada cok fazla dikkat gerektirenler de genellikle yeni
Urinlerdir. Eger herhangi bir bitce deiskeni anahtar bir
urin ile birlikte gelisirse, tepe yoOnetimi problemin yapisi
hakkinda bilgi edinmek ve bolge yonetimini problemle il
gilenmeye yoneltmek icin konuya dofrudan midahale et-
mektedir.

Teorik olarak, bir planlama doneminde eger yardimci
is cevresinde kosullar degisirse, belirleyici tahminleri
yansitmak icin bitce degistirilebilir. Uygulamada, sirket-
lerin hazirlanan bitceleri bir calisma dénemi esnasinda
degistirilmez. Sirketler, bir bitceyi degistirmekten kagin-
manin yardimci yonetimce kontrol edilemeyen anlamsiz
farklar ortaya cikarabileceginin farkina varmistir, fakat
cogu sirkette gdrinen odur ki, bir uygulama déneminde
butcede bir goézden gecirme yapmaktansa, bu anlamsiz
farklarin ortaya ¢cikmasi dahe iyidir. Bir sirket butceyi
gbzden gecirmeye izin vermiyorsa, bu dikkatli, planlama
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ve plan hedeflerinin gergeklestirilmesinin  6nemini vurgu-
lamaktadir. Eger kontrol edilemeyen ve gelecedi tahinin
edilemeyen degisiklikler meydana gelirse, bunlar hafifle-
tici sebepler ve hatta butceyi gel ceklestirme konusundaki
basarisizlik igin tam bir aciklama olarak ele alinabilir.

Pazarlama  Biitceleri  Uzerindeki  Etkiler -  Bir
butce ya da plan hazirlamada, asagidaki faktorler 6nem-
lidir.

Pazar Potansiyeli: Planlanan UrUn icin potansiyel pa-
zar buyukligh ne kadardir? Her yerel pazarda, bu soruyu
yonetim bir drin plam formile ederek ele almak zorun-
dadir. Bir urinU bir ulusal pazardan daha fazla pazara
tanitan uluslararasi bir sirket bu soruyu her pazar icin
cevaplamalidir. Coju durumda yeni UrUnler hepsi esza-
manli olmak yerine birbirini takip eder seklinde tanitilir-
lar ve kendiliginden, yeni Urinlerin tersine yeni uluslara-
rasi UrUnler olarak tanimlanabilir. Yeni bir uluslararasi
Urin dana oOnce test pazara tanitilmis bir Urindn benze-
ridir Bir test pazarinin en 6nemli avantaji, test pazarin-
da edinilen tecribeyi ulusal bir pazara yansitabilme san-
sinin olmasi iken, en blyidk zorlugu test pazarinin nite-
liklerinin ulusal pazannkine benzememesidir. Ayni firsat
ve zorluklar daha detayl bir sekilde yeni ulusal UrtUnlere
uymaktadir.

Rekabeti Bir pazarlama plani ya da butgesi pazardaki
rekabet dizeyine gore hatirlanmalidir. Rekabet kizistik-
¢a pazar payini elde etmek daha zorlasacaktir ve hedef
pazarda 6nemli bir basari elde etmeye yodnelmis her hare-
ket, buyuk olasilikla rakibin bir karsi hareketi ile karsi-
lanacaktir. Rekabete dayanan hareketler uluslararasi pa-
zar planlamada bulunan bir degisken olarak 6zellikle
onemlidir, ¢inki ¢ogu sirket ana pazarlarindaki gugli re-
kabet konumlarindan daha zayif bir konuma sahip olduk-
lar1 yabanci pazarlara yonelmekte ve yerlesmis sirketler-
le rekabet etmek zorunda kalmaktadirlar. Yerel pazar
standartlan ve pazarlama performansi ile ilgili beklenti-
ler, sirketin gicli bir konuma sahip oldugu pazarlardaki
tecrilbelere dayandinlir. Bu standart ve beklentiler sirke-

103



tin pazara girmeye calistigi gugsiiz oldugu konumdaki bir
pazara uygun degildir.

ikame Uriinlerin Etkisi: Bir pazarda, bir Griin icin
yapilan rekabetin kaynaklarindan biri, ikame Grunleri-
nin sik sik ortaya ¢ikmasidir. Gelismenin degisik asama-
larinda bir Urin pazarlara surilince, genelde inanilmaz
ikame mallan ortaya cikar. Ornegin, Kolombiyada imal
edilen kutu ve dider paketleme Urinlerine en énemli ra-
kip el isi sektdrii tarafindan yapilan dokuma canta ve
tahta kutulardir. Ambalaj endustrisindeki cokuluslu — sir-
ketlerin pazarlama yetkileri, Kolombiyada hammadde ve
emek maliyetleri yUzinden el isi Urtnlerle rekabetin ok
zor oldugunu belirtmektedir.

Proses: Hedeflerin yardimci yonetime biidinldigi  bir
yontem, bunlann tdretildigi yol kadar 6nemlidir. GUnu-
mizde kullanilan en denenmis metodlardan biri dr, "gos-
terici plaiil ama metodu” adi verilendir. Tepe yodnetiminin
bolgesel potansiyalle ilgili tahminler farkhlastinlmis ve
yardimci  yonetime bir "rehberd olmasi igin iletilmistir.
Yatinmcilar  hicbir sekilde rehberlere bagh  degildirler.
Yardimcilardan, global veriler ve pazardan elde -edilen
kendi verileri Uzerine temellendirilmis, musteri, rakip ve
diger ilgili pazarlarin detayli bir incelemesini de igeren
tepe yonetimi rehberini de gbzonune alarak kendi planla-
rnni yapmalar beklenir. Bu metod global bir bakis acisi
ve tahinini Ulkenin kendi yonetim takimlari tarafindan
amactan programa dogru gelistirilmis o Ulkeye 6zel pazar-
lama planlariyla birlestirdigi icin harika sonuclar yarat-
maktadir. Tepe yonetimi “rehberi" hazirlarken bir pazan
derinlemesine anlamaya gerek duymaz. Ornegin, bir
elektrik GrUnleri imalatgisinin - tepe yoneticileri igin, bir
Fransiz misteriye elektrik motorlarinin  nasi, satilacagi-
nin bilinmesi gerekli degildir. Tepe yoneticilerinin yapa-
bilecekleri  Fransa'da jeneratdr kapasitesindeki  herbir

(3) Buterim 1950’lerde Fransa Ulusal Planlama Bakanligi'nin en-
dustri hedeflerini olusturmadaki islevini agiklamak igin Fransiz
planlamacilar tarafindan uydurulmustur.
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megawattm Fransada elektrik motorlarina olan talepde-
ki blyUme igin ne itade edecegini gosteren dinya ¢apin-
daki calismalardan cikarilan deneyim tablolarini  kulla-
nirlar. Fransadaki yardima sirketin (tali sirket) rekabet
guctr ile ilgili bilgilerle birlikte tim pazar potansiyelinin
tahmini Fransa’da beklenen satis ve kazang.ar agisindan
bir "rehberin” temelim olusturabilir. Rehber Fransa'daki
tali sirket tarafindan kabul edilmeyebilir. Eger gosterici
planlama metodu tam anlamiyla uygulanirsa, tali sirket
tepe yonetimim iyi bir is c¢lkarmissa, ulasilabilir ancak
hirsh ve iddiali bir hedef segecektir. Egder tali sirket tepe
yonetiminin  hedefini  nasil  gerceklestirecegini  bilemezse,
tartismalar ve planlama prosesine tepe yonetiminin de
katilmasi, ya rehber hedefini gerceklestirecek bir plana
ya da tepe yodnetimince rehberin yeniden duzenlenmesine
yolacacaktir.

Cogu sirket satis ve kazang beklentilerini rehber ye-
rine tali sirketlere iletmektedirler. Bir keresinde bu bek-
lentiler yuUkseldi ve ABD pazarindaki basarili bir dene-
meye dayandinildi. Tali sirketler bu beklentileri benimse-
diler ve butcelermis hedefleri gergeklestirecek planlar ge-
listirmemelerine ragmen, bu beklentileri  gercekleyecek
program butceleri >aptilar. Bu sirketteki sorun tali sir-
ketlerin tepe yonetiminin beklentilerine itiraz etmekten
duyduklari korku idi. itiraz etmektense tepe ybnetiminin
beklentilerim gerceklestirmede basarisiz olmak daha iyi-
dir diye dustunduler. Sonu¢ Urin plan hedeflerinin ger-
¢eklestirilmesinde hemen hemen dinya c¢apinda bir basa-
nisizlikti. Eger tali sirketler tepe yoOnetiminin stzkonusu
Urinle ilgili  baslangictaki hedeflerini  beklenti degil de
rehber olarak ele alsaydi, sonugta plan formilasyonu asa-
masinda tepe yonetimi ile tali sirketler arasinda bir diya-
log meydana gelirdi ve bunun sonucunda da ya tepe yone-
timi  rehberinin  gergeklestirilmesi icin  gercek¢i  planlar
gelistirilir ya da Urin satis ve getiri hedefleri azalacak
sekilde yeniden diizenlemeye gegilirdi.

Diger Performans Olgileri - Bir diger belli basL
pazarlama performans olglisii pazar payidir Daha biyik
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pazarlarda veriler yan sirketlere bildirilir ve satislarin
anlamh dizeylerde oldugu yerlerde her Urin icin ayn ay-
rn olmak Uzere rapor verilir. Pazar pay: verileri blyik pa-
zarlarda genellikle bagimsiz pazar teftis gruplarindan el-
de edilir. Kiuglk pazarlarda genelde pazar pay verileri
mevcut degildir, ¢lnkii pazar bagimsiz bir ticari pazarla-
ma teftis servisinin gelisimini saflayacak derecede bU-
yuklige sahip degildir. Yoresel yonetici veya acentalara
pazar payl durumlarim tahmin etmeleri sorulur. Bu k-
¢Uk pazarlarda bir Ulkedeki yonetici ya da acentanin pa-
zar konumu veya pazar payindaki bir koéttlesmeyi satis
ve gelirlerdeki kesin kazanclarin  arkasina saklamasi
mimkindir Bu, sirket performansim pazardaki diger
rakipler ile karsilastirmay! sagladiindan dolayr degeri i
bir 6lcidur. Bu olcliyll elde etmeyen sirketler, bu bir tah-
min bile olsa, korcesine hareket ederler.

Bu pazar payinin sadece ithal parcalarda degil, tim
pazar icin olmasi 6nemlidir. Yakin zamanlara dek, buyuk
bir ABD sirketi yabanci pazarlardaki islerini ABD'nin
herbir pazara ihracatinin ylzdesi seklinde rapor etmisti.
ABD rekabet gucUinin birtakim pazarlarda azalmaya
basladigi bir dénemde, bu 6lgli sayesinde sirket gercekte
pazar konumu hizla kétulesirken cok iyi bir durumda gibi
gozikmustar.

Bicimsel Olmayan Kontrol Metodlari

Butcelemeye ek olarak, bigimsel olmayan kontrol me-
todlan &zellikle c¢okuluslu sirketlerde 6nemli bir roloynar.
Bigcimsel olmayan kontrol metodlanmn en belli bashla-
rindan biri, bir pazardan digerine insan transferidir. in
sanlar transferleri esnasinda pazarlama performansi igin
bazi standartlar tasiyan ge¢mis deneyimlerini de birlikte
gétararler. Bir oOnceki pazardan daha dusuk standartlan
olan yeni bir pazar arastinrken, bu arastirma standartla-
nn dizeltilmesine wveya varolan farklilklann nedenini
kesfetmeye yolacacaktir. Diger degerli bir bigimsel olma-
yan kontrol olanadi da, yan sirket calisan.an arasindaki
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iliskilerde oldugu kadar, yan sirket calisanlari ile tepe yo-
netimi calisanlari arasinda da yuz ytze bir iliskinin ol-
masidir. Bu iligkiler bilgi degis-tokusu ve planlama ve
kontrol prosesine degerli bir girdi saglayabilecek yargilar
icin bir firsat saglamaktadir. Dunyanin bir bdlgesindeki
calisanlari  biraraya getiren yillik toplantilar genellikle
standart olusturma prosesine bigimsel olmayan veriler
saglamaktadir.

Kontrolu EtkileyenDegiskenler

Yurtici  Cahsmalar ve Standardizasyonun Onemi -
Herhangi bir organizasyonun en 6nemli varliklarindan
biri islemsel ve basarili yonetsel calismalaridir. Eger bir
sirket kendi ulkesindeki basariyla bir kontrol sistemi ge-
listirip kullanmissa, 0 zaman bu sistem agik¢a ihrag icin
bir adaydir, cunki 1. islemektedir 2. onu anlayan Kisiler
vardir. 3. bu Kisiler, coju zaman bilgilerini yabanci bir Gl-
kede faaliyet gosteren bir yan kurulusa aktarabilirler.
Bugin, sirketler, hem yurtici hem de yurtdisi c¢alismala-
rinda standart raporlama formati kullanmaktadirlar. Ra-
porlarin detay dizeyi ve sikh@ yabanci Ulkedeki yanku-
rulusun bUyUkIGgunin  bir fonksiyonu olmalidir. Bir tec-
ribeli global pazarlamaci, 7 anahtar pazar, bir digeri 14
ana pazar belii lemistir (100 Ulkede faaliyette bulunan bir
uluslararasi sirket icin).

Standart sistemin avantaji (pazar buyuklUklerine go-
re farkhlastirilmig) global dizeyde Kkarsilastirma yapma-
ya uygun olmasi ve organizasyondaki butin yoneticilerin
ayni sistemde c¢alismasi nedeniyle Kisilerle fikirlerin ko-
layca transferine olanak saglamasidir.

iletisim Sistemi - Uluslararasi pazarlama calisma-
larinda kontrolii etkileyen 6nemli bir gelisme iletisim alt-
yapisidir.  YUzyill o6nce, uluslararasi pazarlamacilar, emir-
lerinde c¢esitli ulasim araclarina sahipti; karada atlar, at
arabalari, tren, denizde, yelkenliler ve buharli gemiler
Elektronik iletisim telgraf ile sinirhydi. Uluslararasi ca-
lismalari kontrol etmek isteyen bir isadaminin iki segene-

107



gi vardi: Karayolu, denizyolu veya her ikisini de kullana-
rak yolculuk etmek yahutta posta veya telgrafla yazih
mesaj yollamak. Yuzyll onceki iletisim yollarinin  hizini,
maliyetini  ve rahathgim degerlendirince, isletmelerin
merkezi olmayan yapida faaliyette bulunmalarinin nede-
ni kolaylikla anlasihr. Calisma politikalan, elle secilmis,
gerekli Dbilgiyle donatilmis kisilerin  kendi genel calisma
bolgelerine gdnderilmesinden olusuyordu. Bu Kisiler, sir-
ket hakkinda bilgiliydiler ve bu nedenle sirket politika ve
prosedurlerinin - bunlar tarafindan uygulamaya konulabi-
lecegine inaniliyordu. Kendi bolgelerindeki sirketle ilgili
calismalarda tam sorumluluga sahiptiler. Onceden belir-
lenmis calisma doneminde ki c¢ogunlukla bir yildi; sonug-
lar rapor edilirdi. O gunlerde, yankuruluglar, Saint Au-
gustinenin  hinstiyan davranisim belirleyen kuralina g6-
re kontrol edilirdi. "Allah'l sev ve ne istersen yap." Bu sb-
zin anlami, eger Allah seversen, sadece Oun uygun go-
recegi islemleri yapmak isteyeceksindir. Sirket islerim
yonetmek icin gdnderilen kisilerden beklenen, yaklasim-
larinin onaylanmis bicimlerde olmasiydi. (Jay, 1967)

Bugin, iletisim altyapisi ¢ok genislemistir. Kara ve
denizyolu ulasimina ek olarak, ugak en Onde gelen uzur.
yol ulasim aracidir. Yuzylze ve vyazili iletisim olanaklan
yuksek hizli jet ucaklariyla korkung diizeyde gelismistir.
Yoneticilerin, dunyanin her yerindeki c¢alisan bolumlerle,
diizenli ve direkt bicimde iletisim kurmalarim saglamis-
tir. Bilgi toplama prosesinde, ylzylze gorismenin 6nemi
dustinulurse, jetlerle ulasim global bir sirketi yonetmede
¢cok onemli bir arag niteligi tasimaktadir. Kiclk isletme-
lerinin, uluslararasi calismalardaki basarilarinin  azhg,
kiclik isletme sahiplerinin yabanci pazarlardaki musteri,
acenta ve dagitimcilarla yakinlik kurmak icin yolculuk
etmeye yeterli para ve zaman ayirmamasina baglanabi-
lir. Daha buyuk isletmeler ise yabanci pazarlarda cali-
sanlar, musteriler, acentalar ve dagitimcilarla direkt ilis-
ki icinde bulunan yoneticileriyle iletisimi strdirmek icin
buyuk miktarlarda harcama yaparlar.

Ylzylze gorisme olanaklari bir yana, elektronik ile-
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tisim olanaklari da korkung diizeyde artti. Teleteyp ve te-
lefon, global boyutta, cabuk, direkt ve yukselt, hizh ses ve
veri akisint mimkin  kilmaktadir. BuyUk  sirketlerin ileti-
sim sistemleri (U.S.A’'nin yabanci direkt yatinminin ytz-
de 80ini bunlar vyaparlar) artan oranda gelistirilerek
diinya capinda ses ve veri iletisimi saglanmaktadir. Bir-
¢ok buydk holdingin, icsel iletisim sistemi, U.S.A icindeki
herhangi bir sirketin direkt olarak numarasini cevirerek
erisimi  mumkin kilmaktadir ve bircok sirket icsel ileti-
sim sistemlerini genisleterek dunyanin herhangi bir ye-
rinde sirketin telefon numarasini cevirerek direkt erisimi
planlamaktadirlar.

Uzaklik - Diger her sey ayniyken, merkezde calisan
birim arasindaki mesafe arttikga, birim merkezden daha
bagimsiz olur. Bu ilgi, fiziksel ve psikolojik farklliklar-
dan kaynaklanir. Fiziksel uzaklik, iletisimde zaman ve
maliyet sinin getirir, ¢inkii uzun mesafe yolculugu daha
¢ok zaman alir ve bu nedenle daha pahalidir. Telefon, te-
leks ve diger telekominikasyon bigimleriyle haberles-
mek, mesafe arttikca daha pahali ve zaman alici hale ge-
lir. Bunun sonucunda, haberlesme 6zellikle yulzylze go-
risme azaldikga sorumluluk devri uluslararasi dizeyde
daha c¢ok artar. Yine de, uluslararasi sirketlerde cevre de-
gisikliklerinden en 6nemli bir tanesi hizi artirarak, Kkali-
teyi yukselterek, ses, veri, teleks, faks, televizyon ve ha-
vayolu haberlesme yontemlerinin  masraflanni  azaltarak,
uzaklhigin zaman ve maliyet sininm azaltan iletisim tek-
nolojisindeki gelismedir

Uriin - Uluslararasi calismalar icin gelistirilmis pa-
zarlama kontrol sisteminin bicimini etkileyen temel fak-
torlerden biri kontrol edilen Grtndir. Teknik olarak kar-
masik bir Grin daha genis kontrol edilebilir. ClUnkl Gri-
nin kullanim bicimi dinyanin her yerinde yuksek oran-
da benzerdir. Bu benzerlik uluslararasi bazda o6lcim ve
degerleme standartlan kullanma olanagi saglar. Orne-
gin, bilgisayar didnyanin neresinde olursa olsun teknoloji
olarak ayni bicimde kullanima sahip Urtnlerdir. Petro-
kimya endustrisindeki proses kontrol Rotterdam'da nasil
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kullanilirsa Baton Rouge, Lovisianada da nasil uygula-
nirsa, U.S.A’da da ayni bicimde uygulanan evrensel bir
teknolojidir.

Cevresel Duyarliik - Uluslararasi, kontrolin ne
derece  uygulanabilecegini  etkileyen  Uriin  boyutudur.
Eger bir Urin dinyanin her yerinde ayni veya benzer bi-
¢imde kullaniliyorsa, yani, kiltirel olarak duyarsizsa, o
zaman uluslararasi standartlar ve performans olglleri
gelistirilebilir. Bilgisayar ve bircok endustriyel Urin bu
kategoriye girer. E@er bir Urin cevresel farkhliklara kar-
s duyarliysa, o zaman uluslararasi standartlar uygula-
mak daha zordur. ilag ve donmus yiyecek farkli kultiirle-
rin isteklerine ve tibbi uygulama sistemlerine uyumlas-
tirma gerektiren cevreye duyarh UrUnlere iki 6rnektir.

Cevresel  Farkliliklar-  Cevresel  farklilik  arttikea,
sorumluluk devri artar ve islemsel birimin kontroli gev-
ser. Ornegin, Kanadada is yapan coju Amerikan sirketi
uluslararasi islerde kontroliin en genisini Kanada'daki is-
lerine uygularlar. Hata, kimisi merkezden yanbagimsiz
olan, uluslararasi diuzeyde genis bigimde is yapan bircok
Amerikan sirketi, Kanadada sanki pazar Amerikan pa-
zarinin bir bélimuymis gibi calisir. Bunun en énemli ne-
deni, Kanada pazarinin Amerikan pazarina buyuk capta
benzer olarak algilanmasidir. Bu nedenle, Amerikan pa-
zarina uygulanan olgim ve degerleme standartlan Kana-
da'ya da uygulanabilir gértilmektedir.

Ana Ulkeden c¢ok farkh bélgelerdeki uluslararasi isle-
rin kontroluniin gelisimini en fazla hizlandiran bdglesel
merkezlerdir. Bolgesel merkezler, grup-ici benzerliklerle,
gruplar arasi aynliklan belirlemek icin olusturulan Ulke
gruplanmn {zerinde yogunlasarak cevresel farkliligi in-
celer.

Cevresel istikrar - Bir (lkede istikrarsizlik derecesi
ne kadar fazlaysa, digssal ve planlanan performans stan-
dart ve olgllerinin anlami o kadar azalir. Bir ulke hizli
bir politik degisim icine girerse, cevresel kosullan &nce-
den tahmin etmek imkansiz hale gelir. Bir sirket, is yap-
gl bir yabanci Ulke, istikrarsiz bir déneme girdigi vakit,
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planlan bir kenara birakip, bitin yetkiyi yerel yonetici-
lere birakip, olaylar karsisinda onlann istedikleri gibi
davranmalanni  serbest birakan bir politika gelistirmis-
tir. Tecrtbeleri yerel yonetimin umulandan cok daha ba-
sanl oldugunu gostermistir.

Yankurulus  Performansi -  Uluslararasi  islerde,
kontrolin bicimini etkileyen ©&nemli bir degisken yanku-
rulus birimlerinin  performansidir.  Butgeyi  denklestiren
bir yankurulus rahat birakilir. Yankurulus butgeyi tuttu-
ramadiji zaman bitcelenmis ve gercek performans ara-
sindaki fark, merkezin karismasina yolacan bir isaret
6lur. Buna ek olarak, iyi kér eden isletmelerin ybneticile-
ri, islerinde merkezin kansmasim oOnlemede daha rahat
bir pozisyondadirlar. Onemli farkliliklar rapor eden yan-
kuruluslar, merkezin problemin nedenini tesbit etmede,
dizeltmede ve baska sorunlarin farkina variimadan orta-
ya ¢ikip gelismesini 6nlemek icin daha yakin gbzetim alti-
na almada kararl oldugunu gortir. Bu nedenle, iyi yone-
tilen basarili bir yankurulus zor durumdakine kiyasla da-
ha gevsek bicimde kontrol edilir. Ayni zamanda, bilgili
merkez, basarililarda dahil herkesin ne yaptigini merak
eder. Standartlar koymak, Kkarsilastirma yapmak, yanku-
ruluslann performansini  degerlendirmek icin veriye ihti-
yac duyar.

Uluslararasi islerin  Biyukligii - Satis hacmi  ve
kazan¢ olarak bir uluslararasi is buyudikee, merkezdeki
uzman kadroyu destekleme kabiliyeti artar. Merkezdeki
uzmanlasma arttikca, kontroli ve performansi 6lgme ve
degerlemesi daha genis caplh ve keskindir. Biylk bir
uluslararasi sirket, blylk Ulkeler pazarinda yogunlasan
3 ve 4 farkh dizeyde uzmanhga sahiptir. Ulke, bolge, ve
uluslararasi velveya isletme. Bu tam gelismis organizas-
yon Sekil 5de gosterilmistir. Daha kuguk bir sirket bu
derece uzmanlasmis bir organizasyon kuramayacak ve bu
nedenle islerinde daha az kontrole sahip olacaktir. Blyuk
bir uluslararasi sirket, hem yiksek hem de orta kademe
yoneticilerine  kontrol sorumlulugu yukler. Normal ola-
rak, pazarlama kontroli Uriin grubu uzmanlan ve genel
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yoneticilerin alanina girer. Daha kucuk Ulke pazarlarin-
da, kicUk kadrolarla veri dretmek ve degerlendirmek icin
zaman ve uzmanlk mevcut olmadidi icin, kontrol prosesi
nin basitlestirilmesi ve kisaltilmasi gerekmektedir. BU-
yuk uluslararasi sirkete en biyik meydan okumalardan
biri, kiguk yankuruluslara asiri miktarda veri toplama
ve raporlama yuku yuklemeyecek metod ve islemlerin ge-
listirilmesidir.

Global Sirkette Haberlesme ve Kontrol

Brezilya'daki Amerikan, Avrupali ve Japon kurulus-
lar hakkindaki calismalarinda, Hulbert ve Brand, yan-
kurulus yoneticilerinin hepsinin gegmis birka¢ yilda mer-
kezle haber alisverisinin iki veya dort katina ciktiginda
birlestiklerini  belirtmislerdir.  (Hulbert, Brandt, 1980).
Komputerler, uydular, telekominikasyon ve jetler saye-
sinde artan haberlesme olanaklarina ragmen ilgili bilgi
toplama, onu dogru Kisilere iletme ve karar verme ve
kaynak dagihmini  saglamada faydahh kilmada &nemli
problemler vardir. Ek olarak, merkezdeki pek cok yoneti-
ci haberlesmeye iliskin zaman, gayret ve direkt harcama-
larin maliyetinden pek haberli goziikmemektedir.

Haberlesme  Cesitleri -  Uluslararasi  sirketlerde
merkezle yankurulus arasindaki haberlesme iki kategori-
ye ayrilir. Ziyaret, toplanti ve telefon konusmalar gibi ki-
sisel haberlesme ve dizenli ve duzensiz raporlar ve butce
planlan gibi kisisel olmayan haberlesme.

Kisisel olmayan haberlesme Yankuruluslardan mer-
keze bircok bilgi standart raporlarla iletilir. Bunlar kar-
zarar tablosu, bilanco satis raporlan, mali akim tablosu,
envanter tablosu, Uretim programlan ve cikt, Uretim ve
pazarlama maliyetleri ve butceler ve butge farkhiliklanni
gosteren tablolardir.

Brezilya'daki Amerikan yankuruluslan, Japon ve Av-
rupa yankuruluslanna gdre merkeze c¢ok daha detayli ve
daha sk rapor yollamaktadirlar. Hulbert ve Brandt,
Amerikan sirketlerindeki pazarlama yoneticileri, merkez-
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dekileri mutlu etmek icin haftada bir gin ayirdiklarini
tahmin etmektedirler. Buna karsin, Avrupallar zaman-
larinin yizde 10Qu, Japonlar ytzde 8ini, bu gibi isler icin
harciyorlar. Amerikali yoneticiler merkezle daha siklikla
iliski kurarak merkezin kararlar ve hareketlerle uyus-
tuklarim arastirtyorlar. Avrupali yoneticiler ise merkezi
seyrek aramaktan gurur duyma egilimindedir.

Bircok denizasiri yankurulusa sahip olan sirketler,
daha az sahip olanlara nazaran raporlari degerlemede
daha basarili olmaktadir. Bu durum sasirtici degildir; da-
ha cok yankurulus, daha fazla satis ve kazan¢ dolayisiy-
la, merkez kadroyu ve raporlari elden gegirme ve deger-
lendirmede uygulamalari artirarak sistemin  gerektirdigi
gibi karsilik verir.

Kisisel Haberlesme - Brezilyadaki Amerikan sirketle-
rinin yoneticileri Ulkelerine yilda 24 kez, Avrupallar 1.6,
Japonlar 19 kez ziyarette bulunuyorlar. Amerikali yone-
ticiler, Brezilyadan sorumlu Ust yoneticiler tarafindan
¢ok daha sik ziyaret ediliyorlar. Merkez UstyOneticisi ve
Brezilya'daki yonetici yilda 4 8 kez yuzylze geliyor. Avru
palilarda bu oran 2.9, Japonlarda ise 3.4.

Bircok Avrupali ve Amerikan yonetici fazla ziyaret-
ten sikiliyor. En azindan Brezilya icin gegerli olmak Uze-
re, New Yorkda havalar kéti oldugu zamanlarda ylzey
sel tatil ziyaretle”™ yapilmaktadir.

Haberlesmenin Etkileri - Hulbert ve Brandt, haber-
lesme sayisinin  -rapor, Kkisisel ziyaret, konferans sayisi-
gortlen anlama duzeyleri Ustinde ciddi bir etkisi olmadi-
g1 sonucuna vardilar. Uluslararasi islerde haberlesmeyi
gelistirme gdrevi, bilginin miktarini artirmak yerine kali-
te ve iliskililigini artirmaktadir.

Global islemlerde gelismis haberlesme ihtiyaci cok
onemlidir. Bircok Amerikan sirketi ‘daha fazla daha iyi-
dir varsayimiyla calismakta ve supheli durumda hazir
olan butun bilgiyi yollamaktadir. Bu, yankurulusu bilgiyi
eleyip yararli olanini secme problemiyle karsi karsiya bi-
rakiyor ve merkez ve yankurulusta anlamayr ¢ok az gelis-
tiriyor. Buna Kkarsilik, bazi Avrupa sirketleri karsit yak-
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lasimi  -istenmedikce hicbir sey yollamamak- kullanirlar
Bu ise zamanin ziyan edilmesine ve kararin kisith ve ye-
tersiz bilgiye dayanilarak atilmasina neden olur.

Sirketler, standart raporlama sekli gelistirdikge, yan-
kurulus yoneticisi ve merkezdekilerin birlikte oturup
standardize edilmis rapor formundaki bilginin sunulma
sinin fayda ve maliyetini degerlendirme zorunlulugu dog-
maktadir. Coju zaman olan ise, bir pazara ait istenen
spesifik bir verinin, neden orada oldugu, ne amaca hiz-
met ettigi bir daha sorulmadan, dinya capinda kullani-
lan raporlama sisteminde sikisip kalmasidir.

Ornegin, bir durumda, bir sirket baskani, 6nemsiz bir
Urinun Finlandiya pazarindaki pazar payini gésteren ve-
rileri istedi. Merkezdeki hi¢ kimsenin cevabi bilmedigini
6grenince, bundan bdyle bitin denizasin yankurulusla-
nn, butin UrUnler icin pazar bélumine kadar indirgen-
mis bicimde pazar paylarim her ay raporlamasini emret-
ti. Bu US.A'da gecerli ve degerli bir uygulama ise de da-
ha kiclk denizasin pazarlar icin korkun¢ bir zaman ve
para kaybidir. Yine de, bu sirkette yankuruluslar pazar
payi verilerini her ay rapor ederler. Hem merkez hem de
yankuruluslar bu verilerin yararsiz oldugunu bilse de,
oyunu oynamaya devam ederler ve bu oyunun her 30i ken-
dilerine ne kadara mal oldugunu 6grenmek istemezler.

Kontrol:  Avrupai] sirketlerin  yoneticileri  Amerikali
ve Japon meslektaslarina gore gunlik kararlan vermede
¢ok daha fazla serbesti icindedirler. Bunun somut bir gis-
tergesi, Avrupall Ustdizey yoneticilerin bitge limitlerinin
Japon ve Amerikan meslektaslarina goére cok daha yik-
sek olmasidir. Avrupa sirketlerinde yuzde 24'Unun belirli
bir limiti yok, yiizde 44 ise 50.000 - 500.000 $ arasinda li-
mite sahiptir. Amerikan sirketlerinde ise ylUzde 67'si
5000 $ altinda limite sahiptir.

Plan, koordinasyon araci yerine bir yUkimlGluga
temsil ederse (difer uluslararasi sirketlerle karsilastinl-
diginda, coju zaman Amerikan sirketlerinde oldugu gibi)
‘dudiklt  tencere  sendromu’ olusabilir.  Yoneticiler kendi-
lerini  dudiuklt  tencereye kapatilmis hissederlerse, buitce
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ve planlar standart olusturmak yerine, baski araci haline
gelirler. Bu durum gerceklestiginde, yankurulus yonetici-
leri tahmin edilir sekilde plan hedeflerine ulasmak icin
yapilabilecek her seyi yaparak karsilik verirler.

En genel durumda, amaclanana ulasmak icin yapi-
lan dénem doénem gelir ve maliyetlerin carpitiimasidir,
fakat daha kansik islemler, uzun donem karhlik ve is-
letmenin saghgi pahasina amaglara ulasmak icin kisa
donemde onemli kararlarin tartisiimaksizin  alinmasini
kapsayabilir.

Daley et al. Amerikan ve Japonlarin kontrol sistem-
lerine karsi tavirlarini incelemistir. Bulduklari Japon de-
netleyicilerin Amerikan denetleyicilere gore kontrol edile-
bilirlikle, satin alimda bagimsiz olma ve gevsek butceyi
daha cok o©nemsedikleridir. Bitce hazirlamada katkiya
daha az ilgili, bitce kullanarak degerlendirme, dolar de-
gerlerini  kullanmada ilgili ve analitik yaklasimlara daha
aciktirlar.

Etkin haberlesme, hem merkez Ustyoneticileri hem
de yankurulus Ust yoneticileri agisindan isbirligi ve uyum
gerektirir. Bu yoneticilerin herbiri kaos ve sertlik arasin-
da ince bir ipte yurUrler. Uluslararasi sebeke icinde en-
tegrasyon ve karsilastirma olanagi saglamak icin sistem
mutlak olarak gereklidir. Diger yandan, standardize edil-
mis sistemlere sert bir baghlk, standart ve karsilastirila-
bilir bilgi kapsar gibi gozikse de hicbir alakasi olmayan
raporlarla sonuglanir.

Yankuruluglarca rapor edilen butin verilerin su testi
gecmesi  gerekir. Bu bilgi, yankurulus yonetiminde veya
global duzeydeki calismalarda gerekli midir? Bilgiyi top-
lamaya deger mi? ve Toplamanin maliyeti nedir? Bunlar,
iyi yonetilen bir pazar arastirma operasyonunda oladan
sorulardir, oOzellikle bilgi disaridan parayla saglandifi za-
man. Kaginilmaz olarak, sirket calisanlari arasinda yone-
tim zamaninin serbest mal oldujunu varsayma egilimi
vardir. Bu tabii ki dodru degildir. (Daley, Jiambalauo,
Sundam ve Kondo, 1985, s s 91-108).
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Global Pazarlama Denetimi
(Kozler, Gregor, Rodgers, 1977, s. s. 25-43)

Global pazarlama denetimi, sirketin global pazarla-
ma islemlerini degerlemek ve gelistirmek igin bir aragtir.
Denetim, sirketin firsatlari, amaclan ve kaynaklanna
karsilik pazarlama stratejilerini, uygulamalanni,  politi-
kalanni ve prosedurlerinin etkinlik ve verimliligini tart-
mak igin bir cabadir.

Tam bir pazarlama denetiminin 4 temel o&zelligi var-
dir. Birincisi, dar kapsamhl degil genis bir degerlendirme-
dir. Bu terimin kullanimi, sirketin pazarlama cevresini,
rekabeti, amaclan, stratejileri, organizasyonu ve sistem
prosedir ve uygulamalanni kapsayan ufugu genis veya
kapsamli denetim icin aynimalidir.

Bir pazarlama denetiminin ikinci ozelligi, degerlendir-
meye tabii tutulan islemden bagimsiz olan bir kisi tarafin-
dan yuritilmesidir. Ozdenetim ve 6zdegerleme gibi konu-
lardan cok bahsedilir. Uzmanlar, 6zdenetimin degerliligi
hakkinda birlesseler de, yine de nesnellik ve bagimsizlik
icin gercek bir denetim gereklidir. Nesnel ve bagimsiz bir
denetim, sirketten oldugu halde de@erlendirilen islemin di-
sinda kalan bir kisi ve grup tarafindan yonetilen bir i¢ de-
netim olabilecegi gibi, bagimsiz ve distan bir organizasyon
tarafindan yonetilen bir dis denetim de olabilir.

Pazarlama denetiminin  Ugincl  ozelligi, sistematik
olmasidir. Kisinin aklina geldigi gibi rastgele sprular sor-
mak faydali bilgiler saflasa da, bu pazarlama denetimi
degildir. Bir denetimin etkinligi kamu muhasebe deneti-
minin yonetiminde oldugu gibi diizgiin, teshis edici adim-
larin bir serisini barindirma derecesine baghdir.

Bir pazarlama denetiminin son ozelligi ise, periyodik
olarak uygulanmasidir. Zor durumdaki cogu sirket, sorun
tam ortaya clkmadan zaten felakete dogru suriklenmek-
tedir Bu nedenle, denetimin periyodik olarak yapilmasi
ve sirket islemlerinde problem ve zorluklar gortlmesi ha-
linde de bu periyodlardan uzaklasiimamasi gereklidir

Global pazarlama denetimi soyle tanimlanabilir: Bu-
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lunan ve potansiyel sorunlari ve firsatlari tanimlamak ve
sirketin pazarlama performansim iyilestirecek bir hare-
ket plani tavsiye etmek amaciyla yudritilen, sirketin -
veya birimin- pazarlama cevresi, amaclan, stratejileri,
programlan, politikalan ve aktivitelerinin kapsaml, sis-
tematik, bagimsiz ve periyodik arastirmasidir.

Amaclan  Belirlemek  ve  Denetimin  Kapsami -
Denetimin ilk adimi, denetimin amaclan, kapsami, derin-
ligi, veri kaynaklan, rapor bicimi ve zaman periyodunun
Uzerinde anlasmaya varmak icin sirket Ustydneticileri ve
denetimci arasinda bir toplanti diizenlemektir.

Veri Toplama: Bir denetimin yurutilmesinde o6nemli
islerden biri veri toplanmasidir. Gorismelerin, ikincil
arastirmalann ve icsel dokUmanlann incelenmesi detayli
bicimde planlanmalidir. Bu ugras denetim timi gerektirir.

Veri toplanmasinda temel bir kural, sadece denetle-
nen Kkisilenn veri hakkindaki fikirlerine giivenmemektir.
Bir satis isletmesinin denetlenmesinde, satis yodnetimi
kadar, bolge satis personeliyle de konusmak gereklidir ve
tabii ki musteri ve tedarikcilerle direkt kontak kurmadan
bir denetimin tam oldugu séylenemez.

Denetim timi, yaratici denetim tekniklerini &zendir-
meli ve arastirmalidir. Ornegin, bir isletmeyi denetliyor-
saniz ve Ustydnetici veya bir memurun, organizasyondan
ve aktivitelerinden gercekten haberdar olup olmadigini
belirlemek istiyorsaniz, posta servisine bir denetimci yol-
layin. Ust yoneticinin posta servisini hi¢ ziyaret edip et-
medigini 6grenin. Egder hic ziyaret etmemisse, organizas-
yondaki yonetim stili ve yonetiminin ilgisi hakkinda cok
sey gosterir. Eger isletme misterilerle ilgili sonug dogur-
masl icin gelistirilmis karmasik bir pazarlama tesvik
programi  gelistirmis ise, denetim programinin gercekten
etkili olup olmadigim 6grenmek icin misteriyle kontak
kurmalidir.

Rapor hazirlama ve sunma. Veri toplama ve analizin-
den sonra gelen adim denetim raporunun hazirlanip su-
nulmasidir Bu sunum amaglan ve kapsami tekrar belirt-
meli, temel sonuglan gdéstermeli ve ilerki calisma ve ince-
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lemeler icin temel basliklari oldugu kadar temel tavsiye
ve sonuclan kapsamalidir.

Pazarlama Denetiminin Bilesenleri: Bir global pazar-
lama denetiminin alti ana bileseni vardir. Bunlar;

- Pazarlama Cevresi Denetimi

- Pazarlama Stratejisi Denetimi

- Pazarlama Organizasyonu Denetimi

- Pazarlama Sistemi Denetimi

- Pazarlama Uretkenligi Denetimi

- Pazarlama Fonksiyonu Denetimi'dir.

Global Pazarlama Denetiminin Sorunlan, Tehlikeleri
ve Potansiyeli: Pazarlama denetiminde sorunlar ve tehli-
kelerle karsilasilabilir. Eger amaclar, bir ana problemi
gormezden geliyorsa, hedefleri belirlemek tehlikeli olabi-
lir. Denetci icin, denetim sirasinda hedefleri genisletmek
veya degistirmeye acik olmak énemli bir konudur.

Benzer sekilde, denetim sireci sirasinda yeni veri
kaynaklan ortaya cikabilir ve denetcinin bu tip kaynak-
lan dikkate almasi gerekir. Denetginin yaklasimi, 6nce-
den belirlenmis bir taslaga uyacak bicimde sistematik ol-
dugu kadar, denetim incelemesi sirasinda ortaya cikacak
yeni yon ve kaynaklan algilayacak ve benimseyecek bi-
¢imde olmalidir.

Rapor Sunumu: Pazarlama denetiminde en buyuk so-
runlardan biri, denetciyi gorevlendiren yoneticinin dene-
timden saglanacak fayda acisindan gercek sonuglann
gosterdiginden daha fazla beklentisi olmasidir. Denetim,
yeni yollar ve ilaglar énermese bile yine de cok degerlidir.
Her ilgilinin ~anlamasi gereken sey, gercekte basarili du-
rumla vasat durum arasindaki farkin marjinal gelisimle-
re bagh oldugudur. Beyzbol liginde, 35 vurma ortalama
ile (10 atista 3.5 vurus) 25 (10 atista 2.5 vurus) vurma or-
talamasina sahip olan sporcular arasindaki fark, iyi bir
vurucuyla profesyonel olmayan lig icin bile iyi olmayan
bir vurucu arasindaki farki tanimlar. Lig simsarlari bunu
bilirler ve denetim sirasinda kabullenirler. Dramatik bi-
¢imde devrim yaratan buluslar ve ilaglar ummak dogru
degildir. Global pazarlamada maijinal gelisimlerin  ka-
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zanmayl sevenlerin avi olacagim kabul edip onaylamak
sarttir.

Global pazarlamacilar, ulusal pazarda calisan mes-
lekdaslanna gore cok farkli cevrelerde genis capl gayret-
leri degerlendirmek icin pazarlama denetimine ¢ok daha
fazla ihtiya¢ duyarlar. Global sirketin basarisi igin, stra-
tejik mikemmellik ve uygulama mikemmelligi saglayan
programlar listesinin en basina global pazarlama deneti-
mi konmalidir.
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