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ULUSLARARASI iSLETMELERDE KULTUREL UYUMA YONELIK BIR UYGULAMA

Farkli toplumlarda yasayan insanlarin inanglari, gelenekleri, degerleri, yasam bicimleri vb.

bir¢ok unsurlar kiiltiirel agidan farklilik gostermekte ve farkliliklara gore de hayatlarina yon
vermekteler. Bu durum da fikir ¢esitliliklerini ve kiiltiir farkliliklarimi ortaya koymaktadir.
Farkli kiltir ve yapilarin varhigindan yola ¢ikarak, insanlarin farklilasabilen istek ve
ihtiyaclarini da karsilayabilmek i¢in atilan adimlar, {iretim ve tiiketim oranini ciddi oranda

etkilemis bulunmaktadir.

Zamanin ilerlemesi ve teknolojinin de gelismesiyle diinya tek bir pazar halini almis ve tiiketici
kitlesi de ayni oranda biiylimiistiir. Bu farkli kiiltiirlerin varhigi, firmalarm biliylimeleri ve
gelismeleri icin yadsinamaz bir potansiyel pazar olusturmaktadir. Ureticiler, hitap ettigi kitlenin
isteklerine karsilik verdigi miiddet¢e ayakta durmakta ve farkl kiiltiirlere hitap ettigi kadar da
gelisebilmektedir.

Hitap edilen kitlenin kiiltliriiyle firmalarin uyumu, {reticiyi tiiketiciye yonlendiren yol
olmaktadir. Firmalarin kiiresellesmesi ve insan istek ve ihtiyaclarina karsilik verip, pazarda
tutunabilmesi i¢in hitap ettigi kitleyi tanimas1 bu noktada firma yoneticileri i¢in biiyiilk 6nem
arz etmektedir. Bu dogrultuda firmalarmn tutunmasi, kar elde etmesi, sagladig1 imaj gibi
etmenler konusunda isletme yonetiminin son derece Onemli rolii oldugundan s6z etmek ve
uluslararasilagmig firmalarin yonetimi konusunda da kiiltiir boyutunun yadsinamaz énemini

vurgulamak gerekmektedir.

Bu c¢aligmanin amact; uluslararasi yoneticilerin, farkli hedef pazarlara yonelirken attiklari
adimlarm 6neminden yola ¢ikarak, kiiltiirel farkliliklarin uluslararasi faaliyetlerde bulunan bir

firma tizerinde etkileri uygulama ile incelenmis ve sonuglar degerlendirilmistir.

Diinyanin her yerinde iiretilen ¢ok c¢esitli mal ve hizmetlerin ticaretini yapmak ve bu mal ve

hizmetleri yerel pazarlarda hazir bulundurmak yoluyla uluslarin ¢ikar saglamalari uluslararasi
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isletmecilik  faaliyetleri sayesindedir. (Aydin,vd.,2001: 3). Literatiirde firmalarin
uluslararasilagsmasina yonelik ¢esitli kavramlara rastlanmaktadir. Bu kavramlar asagida

belirtilmektedir:

. Uluslararasilagma: Kendi ulusal ¢evresi alan1 disinda, farkli iilkelerde, farkli bigimlerde
faaliyette bulunmak anlamina gelmektedir.(Sllmniku, 2016: 14). Burada isletmeler uluslararas1
pazarda yer almaya basladiginda uluslararasi nitelik kazanmis olmaktadir.(Erkutlu ve Eryigit,

2001: 150).

. Uluslararast Is: Isletmelerin ulusal sinirlar disinda  yiiriittiikleri  faaliyetlerin
biitiiniidiir.Bu  kavram, sadece uluslararas1 ticareti degil uluslararasi reklamcilik,

bankacilik,turizm vb. faaliyetleri de kapsamaktadir.(Mutlu, 2005: 8).

. Uluslararast isletmecilik: Isletmelerin, iki veya daha fazla bagimsiz iilke iginde veya
iilkeler arasinda uluslararasi sinirlar1 asan ekonomik ve ticari uygulamalarimni ifade eder. (Can,

2012: 8).

. Uluslararas1 Yonetim: Orgiitiin maddi ve beseri kaynaklarmin tedarik, dagitim ve
kullanimin1 etkili bir sekilde koordine ederek, global ¢evre i¢inde dinamik denge durumunu
korumasimi saglayarak, global amaglarina ulagsmasi siireci olarak adlandirilmaktadir. (Mutlu,

2005: 9).

. Uluslararas1 Isletme: Genellikle, “kendi iilkesi disinda bir veya daha fazla iilkede
faaliyet gosteren isletmelerdir” diye tanimlanabilir. Bir ¢ok kaynakta ¢okuluslu ve global

isletme kavramlar1 yerine de kullanilmaktadir.(Can, 2012: 9).

. Cokuluslu Isletme: Yap1 ve politika olarak yabanci faaliyetler ile yerli faaliyetler
arasinda bir farkin gozetilmedigi ve yoneticilerin, sirketin hedeflerine varmak i¢in, isletme

kaynaklarina iilkenin milli smirlarmi dikkate almayarak dagitim yapan sirketlerdir. (Soydas,
2001: 57).

. Ulusétesi Isletme: Uluslararasi bir anlasmayla kurulan, uluslararasi bir organ tarafindan
tescil ve kontrol edilen ve bu organa vergi 6demek suretiyle hukuki olarak milliyetini ortadan

kaldiran isletmelerdir. (Soydas, 2001;57).

. Cokuluslu  Tesebbiis: Hem yerel, hem denizasir1 operasyonlar1 kapsayan
biitiinlestirilmis bir global felsefeye sahip isletmelerdir Bu terim ¢okuluslu veya uluslardtesi

isletme terimleriyle esanlamli olarak kullanilir.(Mutlu, 2005: 10).
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Ulusal ve uluslararasi isletmelerde faaliyet alanlarinin farkliliklari, isletme yoneticilerini de
farkli bolgelerde farkli uygulamalar gergeklestirmeye itmistir. Uluslararas: igletme
yoneticilerinin, ulusal igletme yOneticilerine nazaran; daha biiyiik risklerle, belirsizliklerle ve

giicliiklerle karsilastig1 goriilmektedir.

Isletmelerin uluslararasi ¢alismalara yonelmek konusunda dikkat etmeleri gereken bir kavram
olan kiiltlir kavrami ise faaliyette bulunulan iilkelerin sosyo-kiiltiirel 6zelliklerinin etkileri
acisindan yadsmamaz bir 6neme sahiptir. Kogel (2003: 30), farkl kiiltiirel yapilarin varligi
neticesinde, herkes tarafindan kabul goren bir kiiltlir taniminin yapilmasinin zor oldugundan
s0z etmektedir. Yine de bir tanim yapilmasi gerektiginde literatiirden yola c¢ikarak su
kavramlardan s6z edilebilir;(Yesil, 2009: 103).Genel anlamda kiiltiir, 6grenilen ve paylasilan
degerler, inanglar, davranis 6zellikleri ve semboller toplami olarak ifade edilmistir. (Kogel,
2003: 30)Kiiltiir alaninda kapsamli arastirmalar yapan Hoffstede ise kiiltiirii ”’bir insan grubunu
diger insan gruplarindan aywan  diislince  programlarinin  toplamidi”  diye
tanimlamaktadir.(Can, 2012: 203).Mutlu (2012: 203), kiiltiir 6zelliklerini daha genis ¢ercevede
Ozetlemeye calismustir. Kiiltiir, Ogrenilir, uyarlanabilir, kusaktan kusaga aktarilabilir,
paylasilabilir, sinirlayicidir, simgeleyicidir ve birbirini biitlinleyen ¢esitli unsurlardan olusur.
Her toplumda kiiltiir kavrami, o toplumu belli bash 6lgiitlerde etkilemektedir. (Yesil, 2009:
103).

Toplumlarin yasayis bicimleri benzer olmadigindan, kiiltiirlerin de farkliliklar olmasi1 dogaldir.
Ancak kiiltiirler farkli olsa da her kiiltirde ortak olan bazi temel bilesenler vardir. Bu

bilesenlerin onemleri toplumlara gore degismekle birlikte su sekilde siralanabilir: (Soydas,
2001: 5).

. Dil: Dil bir kiiltiir tirtiniidiir, bu nedenle de her dil ait oldugu kiiltiiriin degerlerini
yansitir. Insan dogumdan baslayarak cevresindeki bireylerin birbirlerine ve nesnelere karsi
belirli kaliplar i¢inde davrandiklarini algilamaya baglar. Kiiltiirlerin yayilmasinda ve

etkilesiminde dilin 6nemi her zaman carpici olmustur. (Ekinci, 2015: 7).

. Din, Tutumlar ve inang; Toplumlarm, manevi kiiltiirii olusturan ve kendilerini diger
toplumlardan ayiran bir takim kiiltiirel inanglar1 vardir. Bir toplumun devamliligini saglayan bu
inanglar, toplumsal degisimlere yon verdigi gibi mecburi kiiltiir degisimlerine kars1 direng de
olusturur. Bireylerin inang¢larmin, duygularinin ve tepkilerinin sonucu tutumlar olusur. Bu

tutumlar, inanglarla birlikte manevi kiiltiir birligini olustururlar.(Soydas, 2001: 8).



ULUSLARARASTI ISLETMELERDE KULTUREL UYUMA YONELIK BIR UYGULAMA

. Maddi Kiiltiir: Toplumlarin i¢inde yasadigi cografi kosullar, sahip olduklar1 adetler,
maddi kiiltlirin sinirmi1 olusturmaktadir. Maddi kiiltiirleri insan yapimindan kaynaklanan bir
unsur olarak ele alinabilir, nasil yapildigi (teknoloji), ve neyin neden yapildig1 (ekonomi) olarak

iki bolimde inceleyebiliriz.(Mutlu, 2005: 230).

. Sosyal Kurumlar: Her toplumun degisik yasama bigimine sahip olusu, degisik sosyal
organizasyon bi¢imlerini dogurmustur. Sosyal organizasyonun icerigini olusturan evlilik
yapisi, hak ve gorevlerin cinsiyete gore ayrimi, sehir ve kdylerdeki yerlesim yogunlugu vs.,

toplumu dolayisiyla kiiltiirii anlamada 6nemli bir kriter teskil eder.(Ersoz, 1986: 41).

. Egitim: Egitimin, kiltiirlerin paylasilmasi ve nesilden nesle aktarilmasi konusunda
onemli bir rolii oldugu belirtilmektedir. Egitim ayn1 zamanda uluslararasi sirketlerin belirli

toplumlarda etkilesimleri agisindan 6nemli bir role sahiptir. (Yesil, 2009: 111).

. Estetik: Tiyatro, sanat, dans ve miizik gibi kavramlar ¢ergevesinde kiiltiir kavraminin,
hangi toplulukta ve ne sekilde algilandigi ile ilgilidir. Toplumlarda degisik renkler veya cisimler
farkli anlamlarda kullanilmaktadir. Buradan yola ¢ikarak uluslararasi isletme yoneticileri,
toplumlarin benimsemis oldu begeni ve tercihleri goz ardi etmemeli ve onlar1 kullanmaya 6zen

gostermelidir. (Can, 2012: 238).

Kiiltiirel farklhiliklar, uluslararas1 isletmecileri uyum saglayabildikleri siirece olumlu
etkilemektedir. Deger ve aliskanliklara dayanan kiiltiirel farkliliklar dogustan degil, sonradan
edinilmistir. Dolayisiyla kiiltiirel benzerliklerin insan dogasinin ayni olmasindan, farkliliklarin

ise sonradan edinilen kiiltiirel 6zelliklerden kaynaklandigini s6ylemek miimkiindir.

Karsilasilan farkl kiiltiirler kiiresel markalar1 zor durumda birakabilir. Fakat sadece iilkeler
aras1 kiiltiirel farklhiliklar1 degil, bir arada yasayan benzer toplumlar arasindaki kiiltiirel
farkliliklar1 da g6z ardi etmemek kiiresel basar1 kazanmak isteyen kiiresel markalar i¢in 6nem

tasir denilebilir.

Giiglii kiiresel marka yaratmak kolay degildir. Kiiresel pazarlamaci, korkutucu bir dizi farkl
tiikketici istek ve ihtiyaciyla kars1 karsiyadir. Kiiresel markalarin, tilkeler ve kiiltiirler arasinda
giicli baglar kurabilmesi de bu farkliliklar1 gdz Oniinde bulundurmas: ile saglanabilir.
(Zulfugarova, 2015: 21). Kiiltiirel degerlere duyarsiz kararlar ¢ogu zaman isletmenin
performansini, yonetimin etkinligini ve gelecekteki faaliyetlerini ciddi bigimde etkilemeden

¢coziimlenmesi zor sonuglara yol agabilir.(Aydin, vd,2001: 4).

Degisik kiiltiirlerde pek ¢ok farkliliklara rastlanmakta, isletmeler bu tip sorunlara ¢are bulmak

icin ¢esitli yontemler denemekte ve gelistirmektedir. Bu noktada isletmelerin hitap ettikleri
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kitleye kiiltlirel agidan uyum saglamalar1 gerekmektedir. James A. Lee, isletmenin uyumunu {i¢

genel kategoride toplamistir.

[k kategori iiriin politikasinda uyum kavranu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu uyum sekli
pazarlama stratejileri ile ilgilidir. Ikinci kategori kisisel uyum kavrami olup, ydneticiler ile
ilgilidir. Yonetici yerel dili 6grenmeli, en azindan tanimali, insanlarin davranislarin1 dogru
yonde analiz edebilmeli, yerel aligkanhklara uyum saglayabilmelidir. Uciincii uyum sekli ise
kurumsal uyum olarak adlandirilmaktadir. Bu kategori, cokuluslu isletmenin o iilkenin yasalar1

ve hiikiimetiyle gdsterdigi uyumdur. (Can, 2012: 249).

Yapilan literatiir taramas1 kapsaminda kiiltiir ve uluslararasi isletme kavramlar1 is1ginda yapilan
calismalar karsimiza ¢ikmaktadir. Erséz, N.(1986)’nin c¢alismasinda, yoneticilerin farkli
kiiltiirlerin  taleplerini  dikkate almalarmin 6neminden bahsetmektedir. Helvacioglu
N.(2007)’nin, c¢alismasinda farklilik yonetiminin bir rekabet avantajina doniisebilecegi
gerceginin isletmelerde stratejik kararlar verme noktasinda 6nem arz ettiginden s6z etmekte ve
Yesil S.(2009)’nin calismasinda ise kiiltiirel farkliliklarin yonetilmesinde kullanilabilecek yeni
bir strateji olan Kkiiltiirel zeka kavramina sahip olan yoneticiler ile ilgili olarak kiiltiirel
farkliliklarin sonucu ile ortaya ¢ikabilecek sorunlarin iistesinden rahatlikla gelebileceklerini ve
ayni zamanda kiltlirel farkliliklarin pozitif etkilerinden en iyi sekilde yararlanabileceklerini

belirtmektedir.

3. ARASTIRMA YONTEMIi
Yukaridaki aciklamalar 1s1§inda bu c¢alismada kiiltiirel farkliliklardan yola ¢ikilmis, bu

farkliliklarin uluslararasi isletme yonetiminde rolii bir uygulama ile incelenmistir. Nitel analiz
gergeklestirilen bu ¢calismada, kesifsel arastirma metodu uygulanmistir. Bu dogrultuda kiiltiiriin
etkisini ve kiiltiirel uyum unsurlarini, uluslararas: faaliyetlerde bulunan Kiitahya’da faaliyet
gosteren bir Tiirk seramik isletmesi biinyesinde bir uygulama ile incelemek amaglanmustir.
Secilen firma gergeklestirdigi uluslararasi satiglarin yogunlugu agisimdan ve porselen
iirlinlerinin kiiltlirler aras1 farkliliklar1 belirlemeye yonelik ayrimi ortaya ¢ikarma potansiyelinin
yiiksek olmasindan kaynakli olarak tercih edilmistir. 2007 yilindan beri uluslararasi satiglar
gerceklestiren bu firma, 6 kitada i¢inde Japonya, Meksika, Arap Emirlikleri, Amerika ve
Avrupa iilkelerinin de bulundugu toplam 68 iilke pazarinda iiretiminin %50’sinden fazlasini
ithra¢ etmektedir. Derinlemesine goriigme teknigi uygulanan ve yiiz yiize gerceklesen bu
goriismede, uluslararasi faaliyetlerde bulunan bu isletmenin dis ticaret sorumlusuna agik uclu
20 soru yoneltilmistir. Bu 20 soru firmanin; {iriin politikasinda uyumunu, kisisel uyumunu ve

kurumsal uyumunu belirlemeye yonelik olugturulmustur. Firmann {iriin politikasinda uyumunu
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belirlemeye yonelik sorularda firmanin yonelim gdsterdigi tilkeleri, bu iilkelere karsi yapmis
oldugu {irlin farklilagtirmalarmi, farkl iilkelerde tiiketicilerin tercihlerinin ne yonde farklilik
gosterdigi ve firmanin bu farkliliklara ne sekilde hitap etmeye c¢alistigina yonelik
olusturulmustur. Kisisel uyum konusunda olusturulan sorularda firma yoOneticilerinin hitap
etmek istedigi bolgedeki tiiketici tercihlerine ve kiiltlirline uyum saglamak amacli yapmis
oldugu calisma ve g¢abalar Ogrenilmek istenmistir. Kurumsal uyum konusunda hazirlanan
sorular firmanin farkh iilkelere yonelimi asamasinda karsilagtigi yasa ve hiikiimler, bu
hiikiimlere kars1 sagladig1 uyum, karsilastig1 zorluklar ve siire¢ 6grenilmek istenmistir. Elde
edilen verilere dayanarak isletmenin uluslararas1 alanda karsilastigi kiiltiirel unsurlarin ve

farkliliklarin etkileri incelenmistir.
4. BULGULAR VE TARTISMA

Farkli kiltiirler insan istek ve ihtiyaglarini ciddi oranda etkilemekte ve uluslararasilasmis
isletmeler de bu istek ve ihtiyaglara karsilik vermek i¢in iirlin, kalite, ambalaj, renk gibi pek cok
konuda farkliliklara yonelmektedir. Kiitahya ilinde uluslararas1 faaliyetlerde bulunan bir
seramik isletmesinin dis ticaret sorumlusu ile derinlemesine goriisme teknigi gerceklestirilmis
ve kendisine agik uclu 20 soru yoneltilmistir. Elde edilen verilere gore tercihlerin, 6zellikle
bolgeden bolgeye degisiklik gdsterdigi gorilmiistiir. Tiirkiye Cumhuriyetler’de krem rengi,
renkli, parlak ve gosterisli iirlinler talep edilmekteyken Amerika, Japonya, Kanada ve Avrupa
iilkelerinde sadece krem rengi, desensiz, sade iiriinler tercih edilmekte Arabistan’da, Birlesik
Arap Emirlikleri’nde ise tiiketiciler altin yaldizli, desenli, gosterisli tiriinleri tercih etmekte ve
krem rengini kalitesiz algilaylp beyaz renkli porselenleri tercih etmekte olduklari
goriilmektedir. Bu noktadan hareketle, iilkelerin degiskenlik gdsteren kiiltiirel 6zellikleri,
tiikketicilerin kisisel tercihlerini biiyilk oranda yansitmaktadir. Kisisel ve kurumsal uyum
konusunda uluslararasi faaliyette bulunan bu isletmenin, karsilasilan kiiltiirel farkliliklara gore
iirlin planlamas1 yapmakta oldugu gézlemlenmistir. Firma gergeklestirdigi iiriin farklilagtirma
ve tiiketicilerin beklentilerini karsilama yOniindeki c¢alismalar1 sonucu farkli kiiltiirden
tiikketicilere ulagsmaktadir. Yasam stili olarak daha sade, bireysel ve disa doniik bir yapiy1
benimseyen Avrupa, Amerika ve Japonya gibi bolgelerde tiiketicilerin daha modern ve
kullanigh iirtinleri tercih ettigi goriilmekteyken, daha geleneksel ve ige doniik bir kiiltiir yapisini
barmdiran Arabistan ve ¢evresinde ise tiiketicilerin desenli, gosterisli, abart1 ve parlak {irtinleri
tercth etmesi, tiiketicilerin {iriin tercihlerinde kiiltliirel unsurlardan yiiksek oranda

etkilendiklerini gdstermektedir.
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5. SONUC, ONERILER VE KISITLAR

Her kiiltiir farkli gegmise, dile, dine, egitime, geleneklere, sosyal yasantiya sahip olmakta ve
tim bu farkliliklar, farkli kisisel tercihlerin olusmasina yol agmaktadir. Kiiltiirel degerlerin,
kisisel tercihler iizerindeki belirgin etkisi gozlemlenmektedir. Bu dogrultuda isletmecilerin
hitap ettikleri hedef kitleyi tanimasi, kiiltliriinii bilmesi o hedef kitlede tutunabilmesi adina son

derece Onem arz etmektedir.

Calisma blinyesinde goriisiilen, porselen firmasi incelendiginde, kiiltiirel farkliliklardan
kaynaklanan tiiketici taleplerine karsilik verebilen isletme, standart bir miisteri potansiyeline
sahip olup, bu seyrini korumak ve var olan miisterilerine odakli bir pazarlama
gerceklestirmektedir. Bunun yani swra hedef kitlelerinin farkli kiiltiirel yapilara sahip
olmalarindan dolay1, isletme tiriin farklilastirmaya yonelmistir. Bu noktada firmanm, 6zellikle
renk ve tasarim bazinda farklilastirmalar gosterdigi; fiyat, ambalajlama ve etiketleme gibi
konularda ise pazardan pazara, az oranda da olsa farklilagtirmalara yoneldigi gézlemlenmistir.
Firma, yerel distribiitorler aracilig1 ile dagitim yapmakta ve bu sayede kiiltiirel farkliliklardan

kaynakli sorunlarla daha az kargilagsmaktadir.

Daha genis bir cerceve ile bakildiginda ise, halihazirda satis yapilan {ilkeler bazinda mevcut
pazar arastirmalar1 bulunmakta var olan potansiyeli arttirmak adina yeni pazarlara yonelim
gergeklestirip pazar aragtirmalarinin bu yonde arttirilmasi ve e-ticaret yoneliminin saglanmasi
yeni kitlelere hitap edilmesine yonelik bir etki olusturabilir. Kiitahya ili icerisinde uluslararasi
faaliyette bulunan firma sayisinin sinirli olmasi, arastirmanin tek bir uluslararasi isletme
iizerinde bir ¢calisma ile gerceklestirilmesi ve zaman kisitinin bulunmasi s6z konusudur. Bu
noktada Tirkiye’de kiiltliriin uluslarararas1 firmalar1 ne derece etkiledigi, sektorel bazda
arastiritlabilir ve bu uluslararas1 isletmelerin, kiiltiirel ac¢idan etkilenme durumlari

karsilastirilabilir.

Sonug olarak bu ¢alismada, uluslararasi faaliyetlerde bulunan bu isletmenin, hedef kitlesine
yonelik Ozellikle iirlin tasarimi ve rengi konusunda farklilagtrmalarda bulundugu, farkli
kiiltiirlere uyum saglamak konusunda faaliyette bulundugu alanlarda, yerel distribiitorlerin
varlig1 ile kiiltiir farkliliklarindan kaynakli yasanabilecek sorunlart minimum seviyeye
indirgedigi goriilmiis ve bu durumun sonucu olarak da, uygulama gerceklestirilen isletmenin;

belli bir {iriin, liretim ve miisteri standardizasyonuna sahip oldugu gézlemlenmistir.
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