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OZET

Bucaligma, kiiltiirler aras1 farkliliklarin kiiresel pazarlama stratejileri iizerindeki etkisini kuramsal
yaklagimlar ve uygulama 6rnekleri iizerinden incelemektedir. Caligmada kiiltiir; inanglar, degerler,
tutumlar, 6grenilmis davranis kaliplar1 ve toplumsal anlamlar tizerinden sekillenen bir sistem olarak
ele alinmakta; bu sistemin tiiketici beklentileri, iletisim dili ve pazarlama uygulamalarini dogrudan
etkiledigi tartisilmaktadir. Bu kapsamda Hofstede’in kiiltiirel boyutlari, Hall’un yiiksek baglam—
diisiik baglam yaklasimi ve Trompenaars’in kiiltiirel ikilemler modeli temel alinarak kiiltiirel
farkliliklarin stratejik kararlara nasil yansidig1 agiklanmaktadir. Calismanin uygulama boliimiinde
IKEA nin ABD, Cin, Avrupa, Tiirkiye, Japonya ve Suudi Arabistan deneyimleri {izerinden kiiltiirel
uyum stratejilerinin basar1 ve bagarisizlikla iliskisi degerlendirilmektedir. Bulgular, kiiltiirel

normlarin iiriin boyutlandirmasindan hizmet beklentisine, fiyat algisindan pazarlama iletisiminin
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dogrudanlik diizeyine kadar ¢ok sayida karar alaninda belirleyici oldugunu gostermektedir. Ayrica
calisma, yerel kiiltiire uyum saglama cabasinin bazi baglamlarda kurumsal degerler ve kiiresel
itibar ile gerilim iiretebildigini vurgulamakta; bu nedenle kiiltiirel duyarlilik ile deger tutarlilig
arasinda dengeli bir stratejik yaklagim gerekliligini ortaya koymaktadir. Sonug olarak arastirma,
kiiresel pazarlamada siirdiiriilebilir basarinin, kiiltiirel analizlerin sistematik bigimde strateji
tasarimina entegre edilmesine ve pazarlama kararlarinin yerel baglamla tutarli sekilde yeniden
yapilandirilmasina bagli oldugunu savunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, kiiltiirler arasi farkliliklar, kiiresel pazarlama stratejisi, kiiltiirel

uyum

ABSTRACT

This study examines how cross-cultural differences shape global marketing strategies by
combining key cultural frameworks with illustrative business cases. Culture is discussed as a
learned and transmitted system of meanings, values, and behavioral patterns that directly influences
consumer expectations, communication styles, and market responses. Building on Hofstede’s
cultural dimensions, Hall’s high-context versus low-context approach, and Trompenaars’ cultural
dilemmas, the paper explains how cultural variation translates into strategic decisions in areas such
as product design, service expectations, pricing perceptions, and marketing communication. To
provide an applied perspective, the study analyzes IKEA’s experiences across multiple markets,
including the United States, China, Europe, Tiirkiye, Japan, and Saudi Arabia. The cases indicate
that cultural misalignment may lead to weak performance and market difficulties, while culturally
informed adaptation can improve customer acceptance and commercial outcomes. The study also
highlights a critical tension between adapting to local cultural norms and maintaining corporate
values and global reputation, suggesting that cultural sensitivity should be managed through a
balanced strategy rather than unconditional compliance. Overall, the paper argues that sustainable
success in global marketing depends on integrating systematic cultural analysis into strategy design
and aligning marketing practices with local cultural contexts without undermining the brand’s core
principles.

Key Words: Culture, cross-cultural differences, global marketing strategy, cultural adaptation

GIRIS

Kiiresel pazarlama, isletmelerin yalnizca iiriin ve hizmetlerini sinir 6tesine tagidigi bir faaliyet
alan1 olmaktan ¢ikmis farkli deger sistemleri, iletisim bi¢imleri ve tiikketim pratikleri arasinda anlam
kurmay1 gerektiren ¢ok katmanli bir strateji alanina dontismiistiir (Balikel, 2025). Bu doniisiimde
kiiltiir, cogu zaman “uyarlama yapilmasi gereken bir arka plan” gibi ele alinsa da gercekte pazarlama
stratejisinin tasarimini dogrudan belirleyen temel bir ¢erceve islevi gormektedir. Ciinkii kiiltiir;
tiikketicilerin neyi degerli gordiiglinii, bir markay1 nasil yorumladigini, giiveni hangi isaretlerle
kurdugunu ve satin alma kararini hangi sembolik anlamlarla iliskilendirdigini belirleyen derin bir
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yap1 sunmaktadir. Bu nedenle kiiresel pazarlama kararlarinin basarisi, yalnizca fiyat, tirin kalitesi
veya dagitim giiciiyle degil; ayn1 zamanda hedef pazarin kiiltiirel kodlarin1 dogru okuma ve bu
kodlarla tutarli bir deger 6nerisi gelistirme kapasitesiyle agiklanmaktadir.

Bu c¢alismanin temel amaci, kiiltiirler aras1 farkliliklarin kiiresel pazarlama stratejilerini nasil
sekillendirdigini kuramsal ve uygulamali bir ¢ercevede degerlendirmektir. Bu dogrultuda ilk olarak
kiiltiir kavrami ve kiiltiiri olugturan unsurlar ele alinmakta; kiiltiiriin 6grenilen, aktarilan ve davranisi
yonlendiren bir anlamlar sistemi oldugu vurgulanmaktadir. Devaminda Edward T. Hall’un baglam
temelli yaklasimi, Geert Hofstede’in kiiltiirel boyutlar1 ve Fons Trompenaars’in kiiltiirel ikilemler
yaklagimi {izerinden kiiltiirel farkliliklarin pazarlama iletisimi, tliketici beklentileri ve isletme
uygulamalart iizerindeki etkileri tartisilmaktadir. Bu yaklagimlar birlikte degerlendirildiginde,
kiiltiiriin yalnizca “ne tiiketildigini” degil, “nasil iletisim kuruldugunu”, “hangi hizmet standardinin
beklendigini” ve “hangi deneyim unsurlarinin giiven olusturdugunu” da belirledigi anlasilmaktadir.
Boylece kiiresel pazarlama stratejilerinde standardizasyon ile yerellestirme arasindaki gerilimin,
teknik bir tercih olmaktan ¢ok kiiltiirel uygunluk {izerinden yonetilen stratejik bir karar haline

geldigi ortaya ¢ikmaktadir.

Calismanin “Kiiltiir, zihnin ve ruhun genislemesidir” ifadesi etrafinda kurdugu yaklagim,
kiiltiirti yalnizca normlar ve gelenekler toplami olarak degil; bireyin diinyay1 algilama bigimini
genisleten, empati ve anlam iiretimini derinlestiren bir zihniyet alani olarak konumlandirmaktadir.
Kiiresel pazarlama agisindan bu bakis, markalarin yalnizca iiriin uyarlamasi yapmasinin yeterli
olmayabilecegini; ayn1 zamanda farkli kiiltiirel baglamlarda anlamli, saygili ve siirdiirtilebilir
iligkiler kurmay1 hedefleyen bir deger uyumu gelistirmesi gerektigini ima etmektedir. Bu kapsamda
calisma, IKEA Omegi lizerinden kiiltiirel uyumun strateji basarisina nasil etki edebildigini
somutlastirmaktadir. Farkli pazarlarda iiriin tasarimi, hizmet modeli, fiyatlandirma algis1 ve iletisim
dili izerinden yasanan basar1 ve basarisizlik 6rnekleri, kiiltiirel farkindaligin yalnizca “giizel bir
ek” degil, dogrudan rekabetgi sonug tireten bir stratejik zorunluluk oldugunu gostermektedir. Sonug
olarak bu arastirma, kiiresel pazarlamada kiiltiirel analizlerin sistematik bigimde strateji tasarimina
entegre edilmesi gerektigini savunmakta ve igletmeler i¢in kiiltiirel duyarlilik ile kurumsal deger
tutarlilig1 arasindaki dengeyi yonetmeye yonelik bir degerlendirme zemini sunmaktadir.

1. KULTUR KAVRAMI

Chisnall (1985) kiiltiirii, bir toplumda ortak olan ve saklanmaya deger goriilen inang, deger,
tutum ve davranis bicimlerini paylasan ve ileten bir grup insandan tiireyen ve nesilden nesile
aktarilan toplam yasam bigimi olarak tanimlamaktadir. Bu tanimdan yola ¢ikarak Blackwell vd.
(2001) kiiltiirti olusturan on farkli degiskenin oldugunu ileri siirmiislerdir. Bunlar; benlik ve mekan
duygusu, iletisim ve dil, giyim ve goriiniim, yemek ve beslenme aligkanliklari, zaman ve zaman
bilinci, iliskiler, degerler ve normlar, inang¢lar ve tutumlar, zihinsel siiregler ve 6grenme, ¢alisma
aliskanliklar1 uygulamalaridir. Blackwell vd.’ne (2001) gore bu 6zellikler bir kiiltiirli digerinden
farklilastiran ve bir kiiltiiri tanimlamaya yardimci olan benzerliklerdir. Douglas ve Dubois’e (1977)
gore ise tiim bu ozellikler, insan davraniginin temel belirleyicilerinden biridir. Bunun en temel

sebebi ise kiiltiir toplumsal orgiitlenme bigimlerini, aliskanliklar1 ve gelenekleri, iletisim sistemini
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ve o toplumun iiyeleri i¢in rolleri ve statii pozisyonlarini belirleyen ortak bir degerler kiimesidir
ve bireyler ait olduklar1 kiiltiire uygun bir bi¢imde davranmaktadir. Peter vd. (1999) bu goriisii
destekleyerek kiiltiirlin bir sosyal gruptaki ¢cogu insan tarafindan sekillendirilen anlamlar oldugunu,
bu anlamlarm inanglar ve karakteristik davranis kaliplarim sekillendirdigini ve bdylece o sosyal
grubun (ya da toplumun) kendine 6zgii bir diinya vizyonu gelistirdigini belirtmislerdir. Jawaharlal
Nehru’nun “Kiiltiir, zihnin ve ruhun genislemesidir” s6zii ise, kiiltiiriin yalnizca gelenekler, normlar
ve aliskanliklardan ibaret olmadigini; bireyin diistinme bi¢imini, duygusal kapasitesini ve diinyay1
algilayisin1 genislettigini vurgulamaktadir. Kiiltiir, insan zihnine yeni perspektifler kazandirirken,
ruhsal anlamda da empati, anlayis ve aciklik gibi degerleri pekistirmektedir. Kiiresel pazarlama
baglaminda bu s6z, markalarin yalnizca tirinlerini degil, ayn1 zamanda zihniyetlerini ve degerlerini
farkl kiiltiirel baglamlara adapte etmelerinin gerekliligini ima etmektedir. Bu genisleme, hem
tilketiciyi daha iyi anlamay1 hem de marka kimligini kiiresel 6l¢ekte daha derin bir baglamda insa
etmeyi miimkiin kilar.

Toplumun kendine 6zgii bir vizyon gelistirmesi ise kiiltiirlin 6grenildigini gostermektedir (Peter
vd., 1999). Guffey (2006) kiiltiiriin 6grenilen bir olgu oldugu gergegini destekleyerek, kiiltiiriin
nesilden nesile aktarildigini 6ne siirmiis ve bu durumu 6rnekler ile agiklamistir. Ornegin, birgok
Orta Dogu kiiltiiriinde ayni cinsiyetten insanlar sokakta el ele yiiriiyebilmekte, ancak kars1 cinslerin
el ele yiirlimesi ayni1 sekilde hos karsilanmamaktadir (Guffey, 2006). Bu durum bati kiiltiirlerinde ise
tam tersidir. Ayni cinsten bireylerin el ele tutusmasi dostluktan ziyade cinsel tercih belirtisi olarak
algilanirken, farkli cinslerin el ele tutugsmasi ise normal olan olarak degerlendirilmektedir (Guftey,
2006). Yine Orta Dogu kiiltliriinde insanlar genellikle birbirlerine yakin mesafede konusurlarken,
bat1 kiiltiirlerinde bu durum kisisel alan ihlali olarak algilanmaktadir. Guffey’e (2006) gore bu
kiltiirlerdeki bu algilar yiizyillardir boyledir ve bu da kiiltiiriin 6grenilen bir olgu oldugu gergegini
kanitlamaktadir.

2. KULTUR KAVRAMINA YAKLASIMLAR

Yukarida bahsi edilen kiiltiirel farkliliklari anlamak i¢in pek ¢ok yaklasim gelistirilmistir.
Bunlardan en bilindik olan1 Hofstede’in (1980) kiiltiirel boyutlaridir. Hofstede (1980) diinya
kiltiirlerinin “glic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireyselcilik, erillik” olarak adlandirilan
boyutlar temelinde farklilastigini savunmaktadir. Hofstede (1980) gii¢c mesafesinin kurumlarin ve
orgiitlerin bir toplum i¢indeki insan esitsizlikleriyle basa ¢ikma bigimini gosterdigini belirtmistir.
Esitsizliklerin kapsamlar1 gii¢, devletler ve servet olarak belirlenmistir. Hofstede’ye (1980) gore
bazi ulusal ve bolgesel kiiltiirlerde gii¢, kiigiik bir seckin grubun ve/veya merkezi orgiitlerin
elinde bulunmaktadir. Bu nedenle toplumda biiylik esitsizlikler ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bazi
kiiltiirlerde ise kiiglik gruplarin giicii daha sinirlidir ve oOrgiitlerin merkezsiz olmasi nedeniyle
daha az esitsizlik ve daha fazla sosyal hareketlilik bulunmaktadir. Bir baska ifadeyle Tiirkiye’nin
de icinde bulundugu baz kiiltiirlerde (6regin, Venezuela, Filipinler, Malezya) giiciin belirli bir
ziimrenin elinde bulunmasi normal karsilanirken; bazi kiiltiirlerde (6rnegin, Irlanda, Yeni Zelanda,
Danimarka) bu durum normal karsilanmamaktadir (Dursun, 2013). Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu
kiiltiirlerde bireysel fikirlerin yerini merkezi fikirler alirken, diislik olan kiiltiirlerde ise tam tersi
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durum s6z konusu olmaktadir.

Belirsizlikten kaginma boyutunda Hofstede (1980), toplumda belirsizlik ve muglakliga karsi
hosgorii eksikligini belirtmistir. Ona gore, bir kiiltiirde yiiksek belirsizlik ve muglaklik varsa
insanlara kars1 hosgorii eksikligi, kurallarin yiiksek uygulanmasi ve mutlak ger¢ege duyulan ihtiyag
fazladir. Bir baska ifadeyle, bireylerin hayatlarin1 diizgiin bir sekilde devam ettirebilmeleri i¢in
yazili kurallara duyduklari ihtiyag¢ artmaktadir. Bu tarz kiiltiirdeki insanlar yenilige ¢ok agik degildir
ve degisimden de kaginmaktadirlar. Belirsizlikten kaginmanin diigiik oldugu toplumlarda ise bu
durum tam tersidir. Bu kiiltiire ait insanlar fikirlerini soylemekten, risk almaktan ve degisimden
kaginmamakta, aksine bu durumlar1 yasamlarinin bir parcasi haline getirmektedirler. Bireycilik/
Kolektivizm boyutu ise insanlarin i¢ginde bulunduklari topluma nasil baglandiklarini yansitmaktadir.
Hofstede (1980) bireyselci kiiltiirlerde toplumsal ¢erceveyle gevsek bir bag oldugunu, kolektivist
kiiltiirlerde ise aile, klan ve akrabalarin 6nemli oldugunu, ¢iinkii onlara kars1 gii¢lii bir duygusal
bagimlilik oldugunu 6ne siirmektedir. Erillik/disilik boyutu ise bir toplumda cinsiyetin roliinii
gostermektedir. Hofstede’e (1980) gore tiim toplumlarda erkek aktif bir role sahipken, kadin ise
bakim roliine sahiptir. Bu noktadan hareketle, Hofstede (1980) bazi toplumlarda erillik davraniginin
yiiksek, bazi toplumlarda ise disillik davranisinin yiiksek oldugunu savunmustur. Buna gore eril
davranisin yliksek oldugu toplumlarda para elde etme, atilganlik gibi olgular 6n plana ¢ikarken,
disil davranisin yiiksek oldugu toplumlarda merhamet, nezaket ve sefkat gibi degerler 6n plana
¢ikmaktadir.

Hofstede’e (1980) gore toplum i¢inde yaygin olarak paylasilan bu boyutlar bunlar1 paylasan
kiiltiirel grubun {iyeleri tarafindan kullanilabilir ve erisilebilir durumdadirlar. Bir diger ifadeyle
ise bu boyutlar kiiltiirel grubun disindaki kisiler tarafindan kullanilamazlar, ¢iinkii bu boyutlar
o kiiltiire 6zeldir ve o kiiltiir insanlar1 arasinda bir kimlik duygusu ve toplumda kabul edilebilir

davranis anlayisi saglamaktadir (Blackwell vd., 2001).

Kiiltlirler arasindaki kiiltiirel farkliliklart agiklamak icin Edward T. Hall’un (1976) yontemi
de yaygin olarak kullanilan yontemlerdendir. Hall’un (1976) modeli “baglam” kavrami iizerine
kuruludur. Baglam bir olay1 ¢evreleyen uyaran, ortam veya ambiyans olarak tanimlanmaktadir.
Modelde, “disiik baglam” (low-context) ve “yiiksek baglam” (high-context) olmak tizere iki temel
kiiltiir boyutu bulunmaktadir. Diislik baglamli kiiltiirlerde (6rnegin Almanya, ABD) iletisim daha
acik, dogrudan ve nettir. Bu anlamda iletisimciler, anlamlarini iletmek i¢in dinleyicilerin ¢ok az sey
bildiklerini ve pratik olarak her seyin sdylenmesi gerektigini varsaymaktadirlar. Ornegin bir iiriin
pazarlamasinda, iirlin faydalari, dogrudan sdylemler, net veri ve bilgi sunumu oldukca 6nemlidir,
triin anlatimmin dogrudan yapilmasi gerekmektedir. Yiiksek baglamli kiiltiirlerde (6rnegin
Japonya, Arap iilkeleri, Tiirkiye) ise iletisim dolaylidir, sdylenmeyen unsurlar 6nemlidir, baglam
(fiziksel/sosyal ortam, gecmis deneyim, sozsiiz ifadeler) anlamin biiyiikk kismini tagimaktadir.
Bu kiiltiirde iletisim kurmak i¢in durus, ses tonu, jestler ve yiiz ifadeleri olduk¢a Onemlidir.
Yiiksek baglamli kiiltiirlerde pazarlamada gorsel metaforlar, semboller, sessizlikler ve kiiltiirel
referanslar daha etkilidir. Marka ge¢misi ve itibar1 da verilmeye calisilan mesaj kadar énemli
olmaktadir (Hall, 1976). Ornegin Apple tanitimlarinda Japonya’da daha sade, az kelimeli ve estetik
unsurlarin fazla oldugu bir igerik olustururken; ABD’de ise ayni iiriinii 6zelliklerini dogrudan

vurgulayarak agik mesajlar igeren kampanyalar seklinde tasarlamistir. Pazarlamada, 6zellikle de
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kuruluslar uluslararasi, ¢ok kiiltiirlii bir ortamda faaliyet gosterdiginde, dogru ve yanlis davranis
arasindaki farklar her zaman net olamamaktadir. Ornegin kiiltiirden kaynaklanan bazi davranislar
bir iilkede yasadisi olabilmekte, diger iilkelerde ise yasanin sinirlari i¢inde olabilmektedir.
Ozellikle pazarlamada kiiltiirel farkliliklarin yarattig1 sorunlar diisiik-yiiksek baglam boyutlarinin
farklilasmasinda gerceklesmektedir.

Kiiltiirel farkliliklari ele alan bir diger 5nemli arastirmact ise Trompenaars’tir (1993). Trompenaars
(1993) kiiltiiriin yedi boyutunu belirlemistir. Trompenaar’a (1993) gore evrenselcilik/6zelcilik
boyutu kisisel iliskinin farkli kiiltiirlerde is kararlarini ne sekilde etkiledigini gostermektedir.
Bireycilik/kolektivizm, Hofstede’nin &nermesindeki boyut ile benzerdir, insanlarin kendilerini
oncelikle bireyler olarak mu1 yoksa bir grubun parcgasi olarak mi gordiiklerini ele almaktadir.
Duygusal/notr kiiltiir boyutu, kisileraras: iletisimlerde duygularin veya hislerin ifade edilme
derecesini gostermektedir. Ozgiil/dagimik iliskiler boyutu ise kisisel ve profesyonel yasamlarin
ayrilmasi veya biitiinlestirilmesiyle ilgilidir. Statii/Atif boyutu, statiiniin toplumlarda nasil elde
edildigi ile ilgilidir, statiiniin performansla mi1 kazanildigini yoksa yas veya ge¢mis deneyimler
gibi faktorlere gore mi atfedildigini gdstermektedir. Zaman algis1 boyutu ise, kiiltiirlerin zamani
nasil algiladigi ile ilgilidir. I¢ ve dis yonlendirme ise, insanlarin cevrelerini kontrol ettiklerine mi
yoksa ona uyum sagladiklarina mi1 inandiklarin1 yansitmaktadir (Tayeb, 2000). Tiim bu boyutlar,
pazarlama stratejilerinin ¢esitli kiiltiirel pazarlarin koklii degerlerine ve beklentilerine uyacak
sekilde uyarlanmasina yardimci olmaktadir.

3. IKEA ORNEGI

Calismanin bu boliimiine kadar ele alinan kiiltiirel boyutlarin, isletmelerin pazarlama stratejileri
tizerindeki etkilerini somutlastirmak amaciyla 6rnek bir sirket incelemesine yer verilmistir. Bu

arastirma kapsaminda incelenmek iizere “IKEA” sirketi se¢ilmistir.

Anavatani Isve¢ olan ve diinyanim biiyiik bir boliimiinde hizmet veren IKEA sirketi, yasam
triinleri tasarlamakta ve satmaktadir. Sirketi digerlerinden ayiran en biiyiik 6zellikleri ise kiigiik
yasam alanlarini etkin bir sekilde diizenleyebilmesi ve trtinlerini montajsiz bir sekilde pazara
sunarak maliyet avantaji saglamaya c¢aligmasidir. Kiiresel pazarda hizmet veren sirketin kiiltiir
noktasinda basarili ve basarisiz bircok uygulamasi bulunmaktadir. Ornegin IKEA, anavatani
Isveg’e kiyasla kiiltiirel ve cografi olarak farkli bir pazar olan ABD’ye ilk girdiginde beklentilerin

altinda bir performans sergilemistir.

Buradaki basarisizliginin temel nedeni, Amerikan yasam tarzina 0zgii ihtiyaglarin goz
ard1 edilmesi olmustur. Bu noktada Hofstede’nin boyutlar1 agisindan hem avantajlara hem de
dezavantajlara sahip olan IKEA, bireyselcilik boyutu agisindan “kendin yap” (DIY) montaj
konseptini Amerikan miisterilerine benimsetmekte kiiltiirel bir avantaj yakalamistir. ABD’de
insanlar kendi isini kendi yapmaya ve bireysel tercihlerini yansitmaya olumlu baktiklar1 i¢in
bu konseptin uygulanmasi insanlar arasinda kolay uyumlanmanin yaganmasina sebep olmustur.
Ancak Hofstede’nin erillik (basari/madde odaklilik) boyutunda ABD’nin skorunun yiiksek olmasi
Amerikalilarin daha biiylik, gosterisli ve iglevsel iirlinleri tercih edecegi anlamina gelmektedir.
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Uriinlerini pazarin ihtiyaglarina gére uyumlamadan direkt olarak ABD pazarina sokan sirketin
triinlerinin boyutlari, ABD’de evler Avrupa’ya gore ¢ok daha biiylik oldugundan Amerikali
tiiketiciler i¢in kiiglik kalmistir. Bagarisizligi ve miisteri memnuniyetsizligini hemen ele alan IKEA,
bu kiiltiirel-fiziksel farkliliklar1 hizla dikkate alarak iiriin gamimin yaklasik %20’sini ABD pazarina
0zel olacak sekilde daha biiyiik ebatlarla yeniden tasarlamistir (Yesil, 2019). Nitekim IKEA,
Amerikan miisterilerin daha biiyiik yataklar ve dolaplar talep ettigini, bu yiizden {iriinlerini yerel
ihtiyaglara gore 6zellestirmek zorunda kaldigini kabul etmistir. Sonugta, bu uyarlamanin ardindan
satiglarda %40°lik artis gergeklestigi rapor edilmistir (Yesil, 2019). Bir baska deyisle, kiiltiirel
uyumlanma yasayan sirket Amerikan miisterilerinin “biiyiik boy mobilya” beklentisine uyum
saglayarak Amerika pazarinda tutunmay1 basarmistir. Amerika 6rneginde yalnizca iiriin boyutlari
degil, baz1 hizmet ve pazarlama yaklasimlar da kiiltiire gére diizenlenmistir. Ornegin, ABD diisiik
baglamli bir kiiltiir oldugu i¢cin IKEA reklamlarinda ve magaza i¢i yonlendirmelerinde, mesajlarini
oldukca agik ve dogrudan bi¢imde iletmistir. Sonu¢ olarak Amerika pazarinda baglangigtaki
kiiltiirel uyumsuzluk hizla diizeltilmis ve IKEA bugiin ABD’de ylizlerce magazasiyla basarili bir
konuma ulagmustir.

IKEA, ABD pazarinda oldugu gibi Cin pazarinda da ¢esitli sorunlarla karsilagmistir. Cin, yiiksek
baglamli ve topluluk¢u bir kiiltiire sahip olup, tliketici davranislar1 Bati’dan olduk¢a farklilik
gosteren dev bir pazar olarak degerlendirilebilecektir. IKEA Cin’de ilk magazasini agtiginda hemen
birkag¢ zorlukla karst karsiya kalmistir. Bu zorluklar Cin’deki evlerin metrekarelerinin oldukga
kiigiik olmasi, miisterilerin fiyat hassasiyetinin bulunmasi ve yine miisterilerin aligveris davranislari
agisindan diger tiim tilkelerden farkli bir yapiya sahip olmalaridir (Chuvd., 2013). Cin’deki ortalama
apartman daireleri Bati’dan ¢ok daha kiigiiktiir, bu nedenle Cinli miisteriler Bati’ya kiyasla daha
fonksiyonel, modiiler ve kiiclik mekanlara uygun mobilyalara ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu ihtiyaca
karsilik olarak IKEA iirlinlerinde boyut degisikliklerine ve ¢cok amacli tasarimlara yonelmistir.
Ornegin, magaza ici teshir alanlari tipik bir Cin dairesine uygun 6lgiilerde hazirlanmus, hatta cogu
evde bulunan balkon alani bile tasarimlara dahil edilmistir (Chu vd., 2013). Boylelikle Cinli bir
misteri, magazada gezerken kendi evinin boyutlarina benzer sekilde dosenmis oda 6rneklerini
gormiis ve IKEA iiriinlerini kendi yasam alaninda hayal edebilmistir. Bu, yiiksek baglamli kiiltiiriin
“miisteriyi anlama” beklentisine karsilik veren bir hamle olarak degerlendirilebilecektir.

Bununla birlikte IKEA, Cin’de sadece {iriin boyutunu degil, fiyatlandirma ve pazarlama
stratejisini de uyarlamak zorunda kalmistir. Cin kiiltlirii Bat1’ya nazaran Hofstede’ nin bireyselcilik
boyutunda c¢ok diisiik (kolektivist) ve belirsizlikten kaginmada nispeten diisilk puanli bir
durumdadir. Bu da Cinlilerin Batili miisterilere gore yeniliklere agik olabildiklerini ancak, fiyat
konusunda dikkatli olduklarini gostermektedir. Nitekim baslangigta IKEA nin Bati’da “herkes i¢in
uygun fiyat” imaj1 Cin’de tam tersine bir algi sorunu yaratmistir. Yabanci ve kaliteli iiriin Cinli
tiiketiciler goziinde “aspirational” (6zendirici) olmalidir, bir baska ifadeyle cok ucuz olmamalidir.
fIk donemde IKEAnin standart diisiik fiyat stratejisi, Cinli orta sinif tiiketicide “acaba kalitesi
diisiik mii?” seklinde bir kafa karigiklig1 yaratmistir (Alenezi vd., 2019). Bu durum, kiiltiirel olarak
eril (rekabetci/statii odakli) bir yonii de ifade etmektedir. Cin’de statii gostergesi olarak pahali ve
prestijli Girlinler talep edilmektedir. IKEA bu ger¢ege uyum saglamak igin stratejisini degistirmesi
gerekmistir. IKEA bu noktada kitle pazari yerine geng ve egitimli orta sinifi hedefleyen ve markay1
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bir Batili yagam tarzi sembolii olarak konumlayan bir pazarlamaya yonelmistir (Alenezi vd.,
2019). Bu sayede IKEA, “ucuz iirlin” imajindan siyrilip kaliteli ama ulasilabilir bir yabanci marka
olarak goriilmeye baslanmistir. Sonug olarak, Cin’de IKEA kiiltiirel duyarlilik ve pazar arastirmasi
sayesinde biiyiik bir basariya imza atmistir. Giiniimiizde Cin sirketin en biiylik pazarlarindan biri

konumuna gelmistir.

IKEA’nin Avrupa ilkelerindeki genislemesi ise gorece daha kolay ve hizli olmustur. Bunun
nedeni kiiltiirel altyap1 benzerliginin yiiksek olmasidir. 1980’lerde IKEA Avrupa’da yeni pazarlara
acilirken biiyiik uyarlamalara gerek kalmadan basarili olmustur (Jonsson ve Foss, 2011). Uriinler,
kataloglar ve iletisim faaliyetleri neredeyse birebir aym sekilde uygulanabilmistir. Ornegin
Almanya, Fransa, Hollanda gibi pazarlarda IKEA nin diisiik fiyatli, modern tasarim konsepti hizla
alict bulmustur. Sirket yine de Avrupa iginde bile birtakim farkliliklar ile karsilagsmistir. Alman
misteriler yiiksek disiplin ve kusursuzluk beklentisiyle IKEA’nin esnek ve informal ¢aligma tarzina
baslangicta siipheyle yaklagmislardir. Bu nedenle IKEA Almanya i¢ yonetim tarzinda ve magaza
diizeninde biraz daha resmiyete yonelerek adaptasyon saglamistir. Benzer sekilde Fransa’da
baslarda IKEA trtinlerinin “kisiliksiz, tek tip” oldugu elestirileri yiikselmistir. Buna gore sirket
Fransiz pazarina yonelik iletisiminde estetik ve sanat vurgusunu artirmistir. Bu drnekler, kiiltiirel

yakinlik olsa dahi miisteri beklentilerinin dikkatle yonetilmesi gerektigini gostermektedir.

Tiirkiye pazar1 da IKEA igin basarili sayilabilecek 6rneklerden biridir. Tiirkiye, Hofstede’nin
caligmasina gore yiiksek giic mesafesi (otoriteye dnem veren) ve toplulukcu 6zellikler tasiyan, ayni
zamanda belirsizlikten kacinma diizeyi yiiksek bir iilkedir. IKEA Tiirkiye’ye ilk girdiginde Tiirk
tiiketiciler halihazirda modern aligveris merkezlerine ve kiiresel markalara asina bir profile sahip
halde bulunmaktadir. Bu nedenle IKEA konsepti (kendi sepetini al, {irlinii se¢, evde kur) radikal
bir yenilik olarak goriilmemistir. Aksine uygun fiyatli sik mobilya arayan genis kitlelere cekici
gelmistir. Kiiltiirel uyum anlaminda IKEA, Tiirkiye’de birkag noktaya dikkat etmistir. Ornegin,
Tiirk aile yapisi toplu aligverise yatkin oldugu i¢in magazalar, cocuk oyun alanlari ve ailece vakit
gecirmeye uygun kafelerle desteklenmistir. Yiiksek belirsizlikten kaginma 6zelligi bazi miisterilerin
montaj ve kurulum konusunda ¢ekingen kalmasina yol agabileceginden IKEA, Tiirkiye anlagsmali
ekiplerle ticretli kurulum hizmetini yaygin bicimde miisterilerinin hizmetine sunmustur. Ayrica,
IKEA restoranlarinda Tiirk mutfagindan yemekler (6rnegin; ¢orba, tathlar) Isvec spesiyalleriyle
birlikte sunularak miisterilerin yabancilik hissetmemesi amaglanmistir. Hall’un baglam kuramina
gore Tiirk kiiltiirii, Bat1 Avrupa ile Dogu arasinda orta-yiiksek baglamli sayilabilmektedir. Bu
nedenle IKEA, Tirkiye reklamlarinda ve misteri iletisiminde hem dogrudan fiyat/liriin bilgisini
sunmusg, hem de duygusal temalara (aile, ev sicakligi) vurgu yapmistir. Sonug¢ olarak IKEA,
Tiirkiye’de ciddi bir uyum sorunu yasamadan nispeten kiiltiirel yakinligi sayesinde hizla biiylimiis
ve glinlimiizde yaygin bir sekilde tercih edilen bir marka haline gelmistir.

Kiiltiirel anlamda IKEA’'nin en dikkat g¢ekici basarisizlik deneyimlerinden biri Japonya
pazarinda meydana gelmistir. IKEA 1974 yilinda franchising ortakligi ile girdigi Japon pazarinda
12 yil tutunamayip 1986’da tamamen ¢ekilmek zorunda kalmistir (IKEA Museum, 2025a). Bu
basarisiz girisimin ardinda yatan temel sebep, Japon toplumuna dair derin bir i¢gorii eksikligidir.
IKEA, o donemde Avrupa’da basari getiren modeli Japonya’da da aynen uygulamaya caligmistir.
Ancak Japon kiiltiiriiniin yliksek baglamli ve hizmet odakli dogasin1 goz ardi etmistir. IKEA ilk
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girisinde Japon miisterilere genis ti¢lii koltuklar, biiyiik kitapliklar gibi {iriinler sunmustur. Oysa
Japonya’da oOzellikle sehirlerde evler son derece kiiciik metrekarelidir ve geleneksel yasam
kiiltiiriinde biiyiik koltuk yerine zemine yakin mobilyalar veya ¢ok amagli kompakt esyalar tercih
edilmektedir (IKEA Museum, 2025a). “Kii¢iik alanlarda ii¢clii kanepe ve yiiksek kitaplik satmanin
zorlugu” ancak sonradan anlasilabilmistir. Bu dogrultuda o donemde IKEA iiriinleri bir¢ok Japon

evi icin gereksiz bliyiik veya kullanigsiz kalmastir.

Yine, IKEA konseptinin bel kemigi olan “kendin tasi, kendin kur” yaklasimi, Japonya’da tam
anlamiyla ters etki yapmistir. Japon kiiltliriinde miisteri hizmeti ¢cok yiliksek standartlara sahiptir.
Magaza caliganinin {rlinii paketleyip miisterinin arabasina kadar tagimasi, satis sonrasinda
kurulumu bizzat yapmas: kiiltiirel olarak alisilmis olan ve beklenen bir durumdur. IKEA ise
ilk Japonya girisinde bu hizmetleri sunmayip, miisterilerden mobilyalar1 kendilerinin gotiiriip
kurmasini beklemigtir (IKEA Museum, 2025a). Pek ¢ok Japon tiikketici bunu bir saygisizlik ve
yeterli hizmet sunmama olarak algilamistir. Yiiksek baglamli ve belirsizlikten kaginmasi yiiksek
bir kiiltiirde (Japonlar yeni bir seyi denemeden once her detay1 d6grenmek istemekte ve risk
almak istememektedirler), talimatlarla kendi mobilyasini kurma fikri miisterileri rahatsiz etmistir.
Nitekim IKEA kurucusu Ingvar Kamprad da yillar sonra “Japonya 6zel bir pazar, servis seviyesini
ciddi olgiide yiikseltmemiz gerekiyor” diyerek ilk denemedeki hatayr kabul etmistir (IKEA
Museum, 2025b). Japonya yiiksek baglamli bir lilke oldugundan basarili bir pazarlama i¢in yerel
dilde ve kiiltiire uygun tarzda iletisim kurulmas: sarttir. ilk denemede IKEA’nin Japonya’daki
katalog ve reklamlarinda kiiltiirel kodlara yeterince dikkat edilmemistir. Ornegin, gorsellerde tiim
aileyi gosteren sicak ev ortamlar1 yerine daha steril iiriin odakli fotograflar kullanilmistir. Japon
tikketiciler, bir yabanci markanin kendi ailesel degerlerine hitap edemedigini hissetmislerdir. Ayrica
Trompenaars’m 6znelci (particularist) yaklasiminin zitt1 bir strateji izlenmistir. IKEA, Japonya’ya
ozgii degil de adeta Isveg’teki magazanin kopyasini sunmaya calismistir. Bu da yerel beklentilere

uymamigtir.

Sonugta IKEA 1986°da Japonya’dan ¢ekildiginde bunu biiyiik bir ders olarak algilamistir.
Hall’un kuramiyla degerlendirildiginde IKEA yiiksek baglamli bir kiiltiirde diisiik baglamli bir
yaklasim sergileyerek iletisim kopuklugu yasamistir. Hofstede boyutlarindan belirsizlikten
kacinma ve erillik agisindan da uyumsuzluk yagsanmistir. Japon miisteriler kalite ve miikemmellik
beklerken IKEA’nin o donemki triinleri ve servis modeli onlar1 tatmin etmemistir. Ancak IKEA
2006 yilinda Japonya’ya ikinci kez giris yapmistir ve bu sefer aldigi tiim bu kiltiirel dersleri
uygulamaya koymustur (IKEA Museum, 2025b). Magazalar Tokyo’da tren istasyonuna yakin
lokasyonlara kurulmustur. Bu sekilde Japon tiiketiciler arabadan ¢ok toplu tagima kullandigi i¢in
ulasim kolaylig1 saglanmistir. Uriin gamina Japon tarz1 kiiciik mobilyalar ve depolama ¢oziimleri
eklenmistir. Nakliye ve kurulum hizmetleri etkinlestirilmistir. Hatta magaza agilisinda geleneksel
bir Sinto Ritiieli bile gerceklestirilmistir IKEA Museum, 2025b). Bu, kiiltiire gosterilen sayginin
sembolik bir ifadesi olarak degerlendirilebilecektir. ikinci seferinde IKEA Japonya’da biiyiik basari
yakalamistir. Bu doniisiim, kiiltiirel farkindalik ve uyum stratejisinin ne kadar kritik oldugunu
ortaya koymaktadir.

Ancak IKEA’nin hikayesinde ¢ok farkli bir durum da yagsanmis ve bu durum kiiltiirel farkliliklara
uyum saglamanin ne kadar zor oldugunu ortaya koymustur. Yasanan olay IKEA’nin Suudi Arabistan
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deneyimi ile ilgilidir. Ortadogu pazarinda cinsiyet ayrimmin ve muhafazakar degerlerin hakim
oldugunu bilen IKEA, Suudi Arabistan i¢in hazirlanan {iriin kataloglarinda kadin goriintiilerini
tamamen ¢ikarmistir. Katalogdaki aile i¢i sahnelerdeki kadinlar tamamen ¢ikarilmis, sadece erkek
ve gocuklarin kaldigi gorseller basilmistir (Donaldson, 2012). Bu hamle, yerel kiiltiirel normlara agir
bir uyum c¢abasidir. Suudi Arabistan’da baz1 yayimlarda kadin fotografinin sansiirlenmesi yaygin
bir uygulamadir. Ancak IKEA’nin bu asir1 uyum ¢abasi uluslararasi ¢apta bir tepki dogurmustur.
Isvecg’teki gazeteler olay1 mansetlere tasimis ve ozellikle sosyal medyada IKEA agir elestirilere
maruz kalmistir. Sonucta IKEA merkezi “Kadinlarin katalogdan ¢ikarilmasi IKEA degerleriyle
catigmustir” diyerek 6ziir dilemek zorunda kalmistir (Donaldson, 2012). Bu olay, Trompenaars’in
evrenselcilik/6zelcilik ikileminde sirketlerin yasadigi zorluklar1 gozler oniine sermektedir. Bu
dogrultuda karsimiza su soru ¢cikmaktadir: IKEA gibi kiiresel bir marka bir yandan kendi evrensel
degerlerini (toplumsal cinsiyet esitligi gibi) korumali mi, yoksa yerel kiiltiiriin kurallarina tamamen
uymali m1? Suudi Arabistan 6zelinde IKEA’nin tercihi yerel kiiltiire tamamen boyun egmek olmus,
ancak bu da kiiresel itibarin1 zedelemistir. Pek ¢ok arastirmaci bu krizde asil hatanin “IKEA’nin
0z degerlerini koruyamamas1” oldugunu, daha en bastan bdyle bir uygulamaya kalkismanin biiyiik
bir ongoriisiizlik oldugunu belirtmislerdir. Bu anlamda kiiltiirel uyum stratejisinin, sirketin ana
imajima zarar vermeyecek dengede olmasiin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Bu vaka, kiiltiire uyum

saglama konusunda dengeyi yitirmenin de basarisizliga yol acabilecegini gostermektedir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Kiiresel pazarlama stratejilerinin 6zellikle son yillarda gegirdigi doniisiimde, kiiltlirel
farkliliklarmn etkisi daha 6nce hi¢ olmadig1 kadar belirleyici hale gelmistir. Bu doniisiim, 6zellikle
kiiresellesme, dijitallesme ve glokallesme gibi egilimlerle sekillenmektedir. Kiiresellesme,
sirketlerin diinya capinda iiriin ve hizmet sunma kapasitesini artirirken, bir yandan da kdltiirel
homojenlesme ile kiiltiirel direng arasindaki dengeyi hassaslastirmistir. Theodore Levitt’in
(1983) “kiiresel tiiketici” yaklagimi, ilk etapta iiriin ve hizmetlerin tiim diinyada ayni bigimde
sunulabilecegini varsaymissa da, sonraki yillarda yapilan ¢aligmalar bu goriisiin eksik oldugunu
gostermistir. Yukarida ele alinan IKEA 6rneginde de goriildiigii gibi, kiiltiirel normlar, degerler,
titkketim aliskanliklar1 ve iletisim tarzlar1 pazardan pazara biiyiik farkliliklar gostermektedir. Bu
anlamda sirketler, pazarlama stratejilerini kiiltiirel baglama gore yeniden yapilandirmaya mecbur
kalmaktadir. Tiim bu siireglerin sonucunda, pazarlama literatiiriine yerlesen 6nemli kavramlardan
biri de “glokallesme” olmaktadir. Bu kavram, kiiresel stratejilerin yerel kiiltiirel baglamda yeniden
sekillendirilmesini ifade etmektedir. Yine IKEA 6rneginde oldugu gibi, sirketler farkl tilkelerde
farkli uygulamalar yapmak zorunda kalmaktadir.

Yapilan tiim degerlendirmeler 15181nda, sirketlerin sinir 6tesi faaliyetlerinde basarili olabilmeleri
icin farkl kiiltiirel yapilarin farkinda olmalar1 ve buna uygun stratejiler gelistirmeleri gerektigi
goriilmektedir. Ciinkili her lilke, kendine 6zgii dil, deger, tutum, sembol, jest, din, siyasi yap1 ve
sosyal organizasyonlara sahip bir kiiltiirel dokuyu barindirmaktadir. Dolayisiyla, kiiresel 6lgekte
faaliyet gosteren isletmeler yalnizca kendi ulusal deneyimlerine dayanarak stratejik kararlar

alamamalidirlar. Cilink{i uluslararasi bir ortamda farkli kiiltiirel normlarin ve beklentilerin bir
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arada bulunmasi, farkli stratejilerin uygulanmasi zorunlulugunu da beraberinde getirmektedir.
Bu baglamda, ulusal bir ortamda sinirli sayida kural ve etik beklentiye uyum saglamak yeterli
olabilirken, kiiresel bir ortamda c¢okkiiltiirliiliik ve c¢okulusluluk nedeniyle birden fazla norm
ve deger sistemine duyarlilik gdstermek zorunlu hale gelmektedir. Bu durum, etkili iletisim
kurmanin zorluklarini artirmakta ve yanlis anlamalarin ortaya ¢ikma olasiligini 6nemli 6lgiide
ylkseltmektedir. Ancak IKEA’nin Suudi Arabistan’da yasadig1 durumun benzeri bir versiyonunu

yasamamak i¢in de kiiltiire uyum saglama konusunda dengenin 6nemi unutulmamalidir.
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