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KUCUK VE ORTA BOY AILE iSLETMELERININ ULUSLARARASILASMASI:
TURK IMALAT SANAYii ORNEGI
Ebru AYKAN
OZET

Calismada Tiirk Imalat Sanayinde faaliyet gosteren kii¢iik ve orta boy aile isletmelerinin
uluslararasilagmasint anket yontemi yardimiyla olusturulan veri setinden hareketle analiz
edilmistir. Caligmanin amaci, Tiirk imalat sanayiinde faaliyet gosteren kiiciik ve orta boy aile
isletmelerinin uluslararas1 faaliyetlerini ve bu isletmelerin uluslararasilasmasini etkileyen
faktorleri belirlemektir. Yapilan analizler sonucunda arastirmaya katilan isletmelerin yarisindan
fazlasinin uluslararasi faaliyeti bulundugu tespit edilmistir. Calismanin bulgularina gore,
analizlere konu olan isletmelerin hukuki yapilari, personel sayilart ve isletmelerin bolgelere
gore dagilimlart ile uluslararasilagmalar1 arasinda anlamli bir fark bulunmustur.
Kiicgiik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilagmalarini etkileyen faktorleri belirlemek igin
faktor analizinden faydalanilmigstir. Faktorleri olusturan degiskenler dikkate alinarak ilgili yedi
faktor; isletmenin oOzellikleri, uluslararasi cevre engelleri, uluslararast pazarlarin ozellikleri,
ailenin uluslar arast is yapma deneyimi ve bilgisi, ailenin uluslararast girigimcilik egilimi,
ailenin global sunum ve isbirligi istegi ve ev sahibi iilkelerin Ozellikleri olarak isimlendirilmistir.
Bu faktorler itibariyla kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasma dereceleri
arasindaki iligkiler incelenmistir.
Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasma derecesi ile ailenin uluslararast is
yapma deneyimi ve bilgisi ve ailenin global sunum ve isbirligi yapma istegi arasinda iliski
olmadig1 goriiliirken, uluslararast cevre engelleri ile negatif yonlii iliski tespit edilmistir. Ayrica
beklentilerin aksine, ailenin uluslararasi girisimcilik egilimi ile isletmenin uluslararasilagsma
derecesi arasinda negatif yonlii diisiik bir iliski tespit edilmistir.
Son olarak, ¢aligma ile ilgili tespit edilen sorunlara yonelik ¢6ziim Onerilerine ve gelecekte bu

konuda ¢alisma yapacak aragtirmacilara bazi onerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Uluslararasilasma, KOBI’ler, Aile Isletmeleri, Kiiciik ve Orta Boy Aile

Isletmeleri
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THE INTERNATIONALIZATION OF SMALL AND MEDIUM SIZED FAMILY
BUSINESSES: THE CASE OF TURKISH MANUFACTURING INDUSTRY
Ebru AYKAN
ABSTRACT

In this study the internationalization of small and medium sized family owned businesses were
analyzed using data obtained by means of the questionnaire from managers who operate in
manufacturing industry in Turkey. The purpose of this study is to investigate the international
activities and to identify the factors affecting the internationalization of these businesses in
Turkish manufacturing industry.

The result of the analysis showed that more than half of the businesses responded to the
questionnaire in this study has been observed international activities. According to the findings
of the research, it showed that there was a significant difference between the degree of
internationalization and the legal structure of business, number of employees and distribution of
businesses by region.

An exploratory factor analysis was conducted to identify the factors affecting
internationalization of small and medium-sized family-owned businesses. The results of the
exploratory factor analysis yielded seven factors. The factors were named as the characteristics
of business, the barrier of international environment, the characteristics of international markets,
the tendency of family’ international entrepreneurship, the knowledge and experience of family
related to international activities, the desire of globalization presentation and cooperation, and
the characteristics of host countries. Moreover, it investigated the relations of the mentioned
factors on the degree of internationalization of small and medium-sized family-owned
businesses.

On the other hand, this study has examined the relations between the degree of
internationalization of small and medium-sized family-owned businesses and these factors. The
findings of the research indicated that while the degree of internationalization was negatively
significant correlated with the tendency of family’ international entrepreneurship and the barrier
of international environment, both the knowledge and experience of family, and the desire of
globalization presentation/cooperation didn’t have a relationship with the degree of
internationalization. Finally, practical implications are discussed, and suggestions for the future

research are made.

Key words: Internationalization, SME’s, Family Business, Small and Medium-Sized Family-

Owned Business.
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GIRIS
Diinya ekonomilerindeki globallesme ekseninde olusan rekabet¢i ortama bagli olarak
piyasalarda goriilen uluslararasilasma ile piyasa yapilar1 degismektedir. Piyasa
yapilarindaki bu degisimler, hem sektorleri hem de isletmeleri politik, ekonomik ve
sosyal agidan onemli Olciide etkilemektedir. Diinya ekonomisindeki globallesmeye
paralel olarak teknolojik degisim ve gelisme, dis ticaretteki yogunluk ve rekabet, mal ve
hizmet iiretiminde uygun teknoloji se¢imi, hatta sirketlesme tipleri ve ortaklasa rekabet
yontemlerinin gelistirilmesini gerekli kilmistir. Bu ortamda ortaya ¢ikan yeni
ihtiyaclarin karsilanmak istenmesi, uluslararasi ticaret anlayisinin boyut degistirmesine
neden olmustur. 1990’lara kadar uluslararasi ticaret sadece ihracat anlamma gelirken
giinlimiizde direkt yabanci yatirimlar1 ve hatta cokuluslu isletmelerin faaliyetlerini

kapsar duruma gelmistir.

1990’11 yillardan itibaren globallesmenin yarattig1 degisim ve yenilik dalgasi isletmeleri
derinden etkilemistir. Kendi yerel pazarinda miisterilerine hizmet veren isletmeler,
miisteri merkezli kiiresel rekabet anlayisiyla birlikte {iiriinleri i¢in yeni pazar arayisina
girmiglerdir. Bu yeni rekabet ortamu bir taraftan maliyetlerin ve dolayisiyla fiyatlarin
diisiiriilmesi ve kalitenin artirilmasi gibi stratejileri, diger taraftan da katma deger
yaratarak isletmenin siirekliligini saglayabilecegi uluslararas1 faaliyetleri gerekli

kilmaktadir.

Isletmelerin kiiresel anlamda birbirlerine bagimliliklarinin arttigi, bu yeni pazarlar
biiyiik firsatlar ve riskleri de beraberinde getirmistir. Isletmeler iirettikleri iiriin ve
hizmetleri pazarlayabilecegi piyasalarda; yerel piyasalardaki yogun rekabetten ka¢inma,
ucuz iggiicli, hammade ve enerji kaynaklarindan yararlanma, vergi avantajlar1 elde
edebilme, iiriinlerinin pazarda kalma siiresini uzatabilme, karlarin1 koruma ya da artirma
gibi firsatlar1 yakalamaktadir. Buna karsin isletmeler politik ve ekonomik
istikrarsizliklar, kiiltiirel ve hukuki farklikliklar, yabanci para piyasalar1 ve doviz kuru

sistemi belirsizlikleri gibi pek cok risk ile de miicadele etmek durumunda kalmaktadir.



Isletmelerin karsilastig1 risklerin temelinde isletmelerin uluslararasilasmasini engelleyen
faktorler yatmaktadir. Bu smirlayict faktorler isletmeler icin potansiyel risklerin
goriilmesine ve diizeltici tedbirlerin alinmasma yardimci olmaktadir. Isletmelerin
uluslararasilagsmasinda kar giidiisii, basar1 beklentisi, risk ve belirsizlikleri minimize
etme arzusu temel amacglar olarak diisiiniildiigiinde, isletmelerin uluslararasilagsma
cabalarinda basarili olabilmeleri i¢in, faaliyetlerine baslamadan ©nce temel risk

faktorlerini dikkate almalar1 gerektigi goriilmektedir.

Aile isletmelerinin de uluslararasilagsma kararlarini, uluslararasi faaliyetlere katilimini
etkileyen olumlu ve olumsuz bircok faktor bulunmaktadir. Aile isletmelerinin temel
ozellikleri arasinda sayilan tutuculuk, riskten kaginma, sahiplik ve kontrolii elinde tutma
egilimi gibi diger isletmelerden ayrilan Ozellikleri ve yapilari, aile isletmelerinin
uluslararasilagsmasini  sinirlandirmaktadir. Bu noktada kiiciik ve orta boy aile

isletmelerinin uluslararasilagsmasi pek olasi olmayan bir durum olarak algilanmaktadir.

Iste bu arastrmanin temel amaci, bu bakis acisindan yola ¢ikilarak “ kiiciik ve orta boy
aile isletmeleri nasil uluslararasi faaliyetlere katilmaktadir?” sorusuna cevap aramaktir.
Baska bir ifadeyle, ¢calismada, Tiirk imalat sanayiinde faaliyet gosteren kiiciik ve orta
boy aile isletmelerinin uluslararasi faaliyetlerini ve bu isletmelerin uluslararasilasmasini
etkileyen faktorleri belirlemek amaglanmustir. Yasanan hizli degisim ve doniisiim
stirecinde imalat sanayii uluslararasi faaliyetler acisindan daha 6lgiilebilir olarak kabul
gordiigii icin, Tiirkiye’de imalat sanayiinde faaliyet gosteren kiiciik ve orta boy aile

isletmelerinde saha arastirmasi yapilmasi uygun goriilmiistiir.

Bu baglamda, dort boliimden olusan ¢alismanin birinci boliimiinde aile isletmesi icerigi
incelenmistir. Bu kapsamda aile isletmelerinin tanimi, Ozellikleri, avantaj ve
dezavantajlari, yapi1 ve gelisim Ozellikleri ayrintili olarak ele alinmistir. Aile
isletmelerinin sorunlar1 da bu bodliimde ayrica iizerine durulan konulardan birini

olusturmustur.

Calismanin ikinci boliimiinde “uluslararasilasma siireci” konusu irdelenmistir.
Uluslararasilagma siireci dokuz alt baglikta ele alinmistir: Uluslararasilasmanin tanimi,
uluslararasilasma derecesini  belirleyen faktorler, uluslararasilasma nedenleri ve
karsilagilan riskler, isletmelerin uluslararasi pazarlara giris yOntemleri, isletmelerin
uluslararasilasmasinin ~ planlanmasi, isletmelerin  uluslararasilasmast  konusunda

gelistirilen yaklasimlar, isletmelerin uluslararasilasma siirecindeki orgiitlenme modelleri



alt baslklar1 ile agiklanmustir. Son olarak kiiciik ve orta boy isletmelerin

uluslararasilagmasi ile ilgili literatiir taramasina yer verilmistir.

Calismanin  {iciincii  boliimiinde  “Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin
uluslararasilagsmasr” konusu ele alinmistir. Calismanin bu boéliimiinde ilk olarak, aile
isletmelerinin biiylimesi ve uluslararasilasmasi konusunda bilgiler verilmis, daha sonra
aile  isletmelerinin  uluslararasilasmasinin =~ 6nemi  ve aile isletmelerinin
uluslararasilagsmasini etkileyen faktorler agiklanmistir. Son olarak ise, kiiciik ve orta boy

aile isletmelerin uluslararasilasmasina iligkin literatiir taramas1 yapilmustir.

Calismanin son boliimiinde ise, “Imalat Sanayinde Faaliyet Gosteren Kiiciik ve Orta
Boy Aile Isletmelerinin Uluslararasilasmasi Uzerine Bir Arastirma” nin sonuclarma yer

verilmistir.



BIiRINCi BOLUM
AILE iSLETMELERI iLE ILGILi KAVRAMSAL CERCEVE
1.1. KUCUK VE ORTA BOY iSLETME (KOBIi) TANIMI

"Kii¢iik ve orta boy isletme (KOBI)" tamimi, degisik iilkelerde hatta ayni iilke icinde
farkli birimler arasinda bile farkli tanimlanan bir kavram ifade etmektedir. KOBI’lere
hizmet veren her kurum farkli bir KOBI tammindan hareket etmektedir. Bu durum
uygulamlarda karigikliklara yol acarken, karsilastirmalarda da sorun yaratmaktadir.

Asagida cesitli kuruluslarm KOBI tanimlar1 verilmektedir;

Kiiciik ve Orta Olcekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi (KOSGEB)
ve Tiirkiye Thracat Kredi Bankasi (Eximbank) KOBI’yi; Ikiyiizelli kisiden az yillik
calisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangcosu yirmibes milyon
Yeni Tiirk Lirasin1 agmayan isletme olarak tamimlamaktadir (KOSGEB 2009,1;
EXIMBANK 2009, 1).

Halk Bankasi ise Tesvik Belgeli ve normal KOBI olarak iki tanimlama kriteri
belirlemistir. Bu kriterlere gore: Tesvik Belgeli KOBI, 1-150 isci calistiran, sabit
yatirim tutar1 100 milyar TL’yi gegmeyen imalat sanayii isletmelerini kapsarken Normal
KOBI: 1-250 isci calistiran, sabit yatirim tutar1 400 milyar TL’yi gecmeyen imalat

sanayii isletmelerini kapsamaktadir (Acaray 2007, 7).

Hazine Miistesarlig1 ise, imalat sanayiinde faaliyette bulunan ve yasal defter
kayitlarinda arsa ve bina hari¢ net sabit yatirim tutarit 400 milyar TL’sini agsmayan, 1-9
is¢i calistiran isletmeler ¢ok kiiciik 6lgekli, 10-49 is¢i calistiran isletmeler kiiciik 6lgekli,
50-250 is¢i calistiran isletmeler orta 6lgekli olarak tanimlamaktadir.

Diinyada da benzer sekilde pek cok farkli KOBI tanimi bulunmaktadir. Bu yiizden
Avrupa Birligi’ne iiye iilkeler KOBI tamimi konusunda birligi saglamak ve ulusal
temelde bir karisiklia meydan vermemek i¢in yeni bir ortak tamim gelistirdiler. Avrupa

Birligi’nin 2003 yilinda revize ettigi KOBI tamimi’na gére (Entreprise and Industry



2003, 2); mikro isletme; 10 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis
héasilat1 ya da mali bilancosu 2milyon €’ yu agsmayan cok kiiciik olcekli isletmeler,
Kiiciik isletme: 50 kisiden az yillik calisan istthdam eden ve yillik net satis hasilat1 ya da
mali bilancosu 10 milyon €’yi asmayan isletmeler, Orta biiyiikliikteki isletme: 250
kisiden az yillik calisan istihdam eden ve yillik net satis hasilat1 ya da mali bilangosu 43

milyon €’ yu agsmayan isletmelerdir.

Tiirkiye’de, birden ¢ok kurum tarafindan KOBI taniminin olusturulmasi ve kullanilmasi
nedeniyle, birbirinden farkh KOBI tanimlar1 bulunmasinin 6zellikle destekler ve AB ile
isbirligi gibi konularda sikintilar yarattigi goriilmiistiir. Bu sikintilarin ortadan
kaldirmas1 amaciyla, Tiirk KOBI tanim1 AB ile uyumlastirildi. Bakanlar Kurulu’nun
2005/9617 sayil karar1 ile kabul edilen (IKV 2009, 1) s6z konusu yonetmelikde KOBI;
mikro igletme: 10 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilat1 ya da
mali bilancosu 1 milyon TL’yi asmayan ¢ok kii¢iik ol¢cekli isletmeler, kiigiik isletme: 50
kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satig hasilati ya da mali bilangosu 5
milyon TL’yi asmayan isletmeler ve orta biiyiikliikteki isletme: 250 kisiden az yillik
calisan istihdam eden ve yillik net satig hasilat1 ya da mali bilancosu 25 milyon TL’yi

asmayan isletmeler olarak tanimlanmustir.
1.2. AILE ISLETMELERININ TANIMI

Aile isletmeleri kavrami karmasik bir olguyu ifade etmektedir. Bu karmasiklik, aile
isletmelerinin aile ve igletme gibi birbiriyle iligkili iki alt sisteminin birlestirilmesinden
kaynaklanmaktadir (Craig; Lindsay 2002, 418; Lindsay; McStay; Fellow 2004, 2).
Benzer sekilde aile isletmeleri, ¢cok farkli yapi, sektor ve biiyiikliikleri ile literatiirde ilgi
ceken ve iizerinde fazla ¢alisilan konular arasinda yer almaktadir. Aile isletmelerinde
yasanan bu kapsam ve sinir genisligi, aile isletmesi kavraminin genel kabul gérmiis bir
taniminin yapilmasini zorlastirmaktadir. Farkli bakis acilari, ¢ok sayida aile isletmesi

taniminin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir.

Aile isletmesi konusunda ilk calisma Donnolley (1964, 94) tarafindan yapilmis ve aile
isletmesi, “en az iki kusak boyunca, ailenin amac¢ ve ilgileri ile sirket politikalarinin
birbirlerini karsilikli olarak etkiledigi isletmeler” olarak tanimlamis, aile iliskilerinin
isletmenin basarisimi belirleyici bir faktor oldugu vurgulamistir. En basit ve genel

tanimiyla aile igletmesi, bir aileye mensup bireyler tarafindan yonetilen isletmeler



(Ozdevecioglu 2004, 110) olarak ifade edilmektedir. Bu basit tamim, aile isletmesi

kavraminin zemininde kan bagi iliskisinin bulundugunu gostermektedir.

Aile isletmesi kavramu isletme sahipligi, aile servetinin miilkiyeti, calisan isgiiciiniin
kan bagi iliskisi, yoOnetimdeki hakimiyet ve kontrol gibi farkli acilardan
tanimlanmaktadir. Aile isletmelerini tammlamada yaygin olarak kullanilan ii¢ kriterden
s6z etmek miimkiindiir. /lki ailenin isletmenin kontroliinde s6z sahibi olmasi ya da
tamamina sahip olmasi gibi sahiplik kriterini igcerirken; ikinci kriter, ailenin isletmenin
yonetiminde soz sahibi olmas1 ve son dlgiit ise isletmenin sahipliginin ve liderliginin bir
sonraki kusaklara birakilmasi kriteridir (Chrisman; Chua; Sharma 2003, 8). Bu
Olciitlerin isletme sahipligi, yonetimi ve siirekliligini saglama noktalarina odaklandigi

goriilmektedir.

Handler (1989, 8) aile isletmeleri tanimlama kriterlerini sahiplik-yonetim, birbirine
bagimli alt sistemler (ailenin isletme yonetimine katilimi), kusaklararasi devir ve coklu
kosullar (multiple conditions) seklinde smiflarken, Westhead ve Cowling (1998) aile
isletmeleri tanimlarini aile iligkileri, sahiplik, yonetim, kusaklararasi sahipligin degisimi
ve coklu kosullar olmak iizere bes grupta siniflandirmaktadir. Chua, Chrisman ve
Sharma (1999, 20) ise aile isletmesi kavramini tamimlarken yonetim ve sahiplik
acisindan iiclii bir smiflama yapmistir. Birinci grupta isletmenin sahipligi ve
yonetiminin aile iiyelerinde oldugu isletmeler; ikinci grupta, sahipligin aile {iyelerinde
yonetimin aile iiyelerinde olmadigi isletmeler ve son grupta da yonetimin ailede fakat
sahipligin aile iiyelerinde olmadigi isletmeler yer almaktadir. Benzer sekilde bir bagka
smiflamada da ailenin sahiplik derecesi, aile {iiyelerinin aktif yOnetime katilim
yogunlugu ve kusaklararasi devir Olciitlerine gore bir siniflama yapilmasi gerektigi

ongoriilmektedir (Floren 2002, 17).

Astrachan ve Shanker (2003, 211) ise sahiplik yiizdesi, stratejik kontrol, birden fazla
kusagin katilimi ve isletmenin aile iiyelerine devri gibi kriterler ile aile isletmeleri
tammlama kriterlerinin olusturuldugunu ifade etmektedir. Ote yandan Findik¢r’da
(2005, 18) bu tanimlamalar1 aile, miilkiyet, yonetim, isletme ve kiiltiir cercevesinde bes
grupta degerlendirmektedir. Tablo 1.1° de farkli tanimlama kriterlerini iceren aile

isletmesi tanimlar1 verilmistir.



Tablo 1.1. Farkli Tamimlama Kriterlerine Gore Aile Isletmesi Tanimlari

Tanimlama Yazar (lar) Tamm
Kriteri

Aile isletmeleri, en az iki kusak boyunca, ailenin amag¢ ve
Donnolley (1964) | ilgileri ile sirket politikalarinin birbirlerini karsilikli olarak
etkiledigi igletmelerdir.

Aile isletmesi, aile reisinin veya ailenin gegimiyle sorumlu
Ozalp (1971) kisinin sirketin baginda bulunmasi ve en az iki kusagin sirket

Coklu kosullar yonetimiyle ilgileniyor olmasi kosulunu saglayan igletmelerdir.
Aile isletmesi, ailenin ge¢imini saglamak ve/veya mirasin
Karpuzoglu dagitilmasini 6nlemek amaciyla kurulan, yonetim kademelerinin
(2001) onemli bir boliimiinde aile iiyelerinin gorev aldigi, kararlarin

alimmasinda biiyiikk olglide aile tyelerinin etkili oldugu ve
aileden en az iki kusagin isletmede istihdam edildigi isletmedir.

Birbirine Aile isletmesi, isletme, aile, kurucu ve organizasyondan olusan
bagiml alt Bechard/Dryer alt sistemler biitiiniidiir.
sistemler (1983)
Aile isletmesi, aile reisinin veya ailenin ge¢misiyle sorumlu bir
Yonetim- Aydin (1985) ferdin sirketin basinda bulundugu herhangi bir isletmedir.
Sahiplik
Aile isletmesi (ailesel yonetim), bir isletmede sahipligin temel
Kocel (1999) karar ve icra organlarinin ve hiyerarsik yapinin o6nemli bir
kisminin belli bir aileden olustugu isletmedir/yonetimdir.
Kusaklararasi Ward (1987) Aile isletmesi, bir isletmede yonetim ve kontroliin bir sonraki
devir aile kusagina gectigi isletmelerdir.
Yonetim Ozdevecioglu Aile isletmesi, bir aileye mensup bireyler tarafindan yonetilen
(2004) isletmedir
Aile isletmesi, tek bir ailenin ¢ogunluk oyuna sahip oldugu tiizel
Sahiplik Kirim (2005) sirket veya diger ortakliklar ya da tek bir ailenin stratejik
kararlarinda ve ozellikle iist diizey yoneticinin se¢iminde etkili
oldugu yapilardir.

Tablo 1.1. incelendiginde birinci siitunda aile isletmelerinin tanimlama kriterleri
goriilmektedir. Bu kriterler, her bir tanimin Ozelliklerini acik bir sekilde 6zetleyen
tanimlama kriteri ve tanimlar arasindaki benzerliklere gore smiflandirilmistir. Aile
isletmelerini tanimlamada kullanilan kriterler asagida agiklanmaktadir (Donnolley 1964;
Ozalp 1971; Bechard ve Dryer 1983; Aydin 1985; Ward 1987; Kocel 1999;
Karpuzoglu 2001; Floren 2002; Kirim 2005) :

® Yonetim: Bir ya da daha fazla aile liyesinin isletmenin yonetim kurulunda ya da

aktif yonetiminde bulunmasi (yonetimin aile isletmesinde bulunmasi),

® Sahiplik: Ailenin sahip oldugu hisselerin yiizdesi/oran1 (sahipligin aile

isletmesinde bulunmasi),

o Yonetim-Sahiplik: Hem sahipligin hem de yOnetimin aile isletmesinde

bulunmasi,



®  (Coklu kosullar: Bir aile isletmesi olarak isletmeyi etkileyen birden fazla faktoriin

bulunmasi,

® Birbirine bagiml alt sistemler: Ailenin isletme sistemini ya da is sisteminin aile

sistemini etkileme giiciine sahip olmasi,

® Kugsaklararasi devir: Aile isletmesinin bir sonraki kusaga birakilma niyetini

ifade etmektedir.

Aile isletmelerini tanimlama kriterleri incelendiginde aile isletmesi kavraminda bir¢ok
kriterin Onemli oldugu goriilmektedir. Fakat isletme icin belirleyici olan kriter,
isletmenin i¢inde bulundugu yasam dongiisii dikkate alinarak belirlenmektedir. Bu
kapsamda yeni kurulan isletmeler i¢in sahiplik ve yonetim kriterleri 6n plana c¢ikarken,
olgunlagsmis isletmeler igin “coklu kosullar” kriteri onem kazanmaktadir. Aile
isletmelerinin bu 6zelliginden dolayr Shanker ve Astrachan (1996, 107-123) aile
isletmesi tanimini1 dar, orta ve genis olarak 3 grupta smiflandirmistir. Genis aile
isletmesi taniminda stratejik kararlar alimi ve aile {iyelerinin diisiik katilimi; orta aile
isletmesi taniminda, kurucunun isletmenin basinda olmasi ve isletmeyi yonetmesi, oy
coklugunun ailede kalmasi ve aile iiyelerinin katiliminin saglanmasi; dar aile isletmesi

kavraminda ise sahiplik ve yonetimin tamamiyla aileye ait olmasi vurgulanmaktadir.

Yukarida yapilan tanimlar cercevesinde, aile isletmesi; bir isletmede sahipligin, temel
karar ve icra organlarinin, hiyerarsik yapiin 6nemli bir kisminin bir aileden olustugu ve
zaman igerisinde yonetim ve kontroliin bir sonraki aile kusagina gectigi isletme seklinde

tanimlanabilmektedir.
1.3. AILE iSLETMELERININ ONEMi VE FONKSiYONLARI

Aile isletmeleri, diinya ve iilke ekonomileri iizerinde 6nemli bir agirlig1 bulunan (Fléren
1998, 121) ve iistlendikleri fonksiyonlar agisindan toplumlar icin biiyiik 6nem tasiyan
isletmelerdir. Aile isletmelerinde diger isletmelerden farkli olarak isletme ve yonetim
boyutlarinin yanisira, aile fertleri arasindaki iliskilerin de organizasyon yapisi icerisine
dahil edilmesine neden olan duygusal unsurlar ve aile ici ¢atigmalarm da (Tetik; Uluyol
2005, 4) yer aldig1 iigiinci bir boyutunun bulunmasidir. Aile isletmelerini diger
isletmelerden ayiran bu boyut, isletme i¢inde duygularin yonetimini 6n plana cikararak,

isletmelerin etkinlik ve verimliligini artirmaktadir.



Aile isletmesi kavraminin agik olarak tanimlanmamis olmasi, is hayatindaki ve
ekonomideki kapsam ve Oneminin de agikca belirlenmesini zorlastirmakta, yerel ve
ulusal degerlendirmelere izin vermemektedir. Bununla birlikte, literatiirde aile
isletmeleri genellikle kiiciik isletmeler kapsaminda degerlendirilmekte (Ozalp 1997, 64),

kapsam ve 0nemi bu kritere gore aciklanmaktadir.

Aile isletmeleri, etkiledigi ve etkilendigi paydaslar (kurucu, hissedarlar ve diger aile
fertleri, profesyonel caligsanlar, iilke ekonomisi) acisindan farkli onem kazanmaktadir.
Kurucu icin; hayallerini gerceklestirdigi ve yasattigi bir eser, cocuklarina firsat yaratma,
aile mirasin1 Oliimsiizlestirme, aileyi bir arada tutma (Vera; Dean 2005, 321) ve
cocuklarmin ve ailenin geleceginin teminati olarak anlam kazanan bir isletme, kendi
emeklilik ve kisisel planlarini olusturma, liyakath ¢alisanlar1 koruma, aileye finansal
giivenlik saglama ve topluma yararli olma (Geng; Kocasarag; Dogan 2008, 1) gibi
fonksiyonlar1 iistlenmektedir. Aile fertleri icin; aile birligini saglamanin ve sermaye
biitiinliigiinii korumanin en etkili araci, aile kimliginin ve mirasinin onemli bir pargasi,
ihtiya¢ ve isteklerini karsilayabilmelerine imkan saglayan bir finansman kaynagi, yeni
nesil genclerin geleceginin ve kariyer gelisimlerinin temel belirleyicisi olma anlami

kazadirmasi agisindan 6nemlidir.

Profesyonel yoneticiler icin; bilgi ve birikimlerini hayata gecirebilecekleri ve
kariyerlerini gelistirebilecekleri bir ortam, ekonomik basar1 i¢in bir araci ifade
etmektedir. Ulke ekonomisi icin de iilkenin "lokomotif’"’i olarak dnem kazanmaktadir
(Alayhoglu 2008, 1). Konuya hangi taraf acisindan bakilirsa bakilsin aile isletmeleri

biitiin taraflar agisindan farkli fakat anlamli katkilar saglamaktadir.

Ulke ekonomilerinin lokomotifi olarak nitelendirilen ve genellikle kiiciik isletmeler
kapsaminda degerlendirilen aile isletmelerinin iilkeler i¢in 6nemi ekonomik ve sosyal
katkilar1 kapsaminda degerlendirilebilmektedir (Bellet; Dunn; Heck et Al 2008, 1-2).

Asagida aile isletmelerinin ekonomik ve sosyal katkilar1 agiklanmaktadir:
1.3.1. Aile isletmelerinin Ekonomiye Katkilari

Aile isletmelerinin varliklarn1 devam ettirmeleri kendileri, {iilkeleri ve diinya
ekonomileri i¢cin Onem tasimaktadir. Siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiinii gerektiren
global ticaret kosullarinda kiigiik ve esnek yapilari, hizli karar alma ve inisiyatif
kullanma gibi 6zellikleri itibariyla aile isletmeleri on plana ¢ikmaktadir. En yaygin

organizasyon sekli olan aile igletmelerinin, isgiicii (isttihdam) ve gayri safi milli hasilaya
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katkilarmin (iiretim) (Karpuzoglu 2001, 303) yani sira katma deger yaratma (yaraticilik)
(Moores; Barrett 2003, 9) noktasinda da iilke ekonomilerine biiyiik katkilar
saglamaktadirlar (Smyrnios; Tanewski; Romano 1998, 49). Ayrica rekabetin

korunmasinda da 6nemli katkilari1 bulunmaktadir.

Aile isletmelerine finansal agidan bakildiginda ise aile isletmelerinin performanslarinin
aile isletmesi olmayan isletmelere gore daha yiiksek oldugu da goriilmektedir. Tablo
1.2° de aile isletmeleri ve diger isletmelerin finansal performaslar1 kargilastirilmaktadir.
Tablodan da goriilecegi lizere aile isletmelerinin (Leech; Leahy 1991, 1435; Geng;
Kocasarag; Dogan 2008, 1);

e Diger isletmelere gore daha degerli olduklari,

e Daha biiyiik kar paylar1 dagittiklari,

e Hisse sahiplerine daha yiiksek kar sagladiklari,

e Satig oranlarinda daha yiiksek biiylime gosterdikleri,

e Net varliklarin oraninda daha yiiksek biiyiime gerceklestirdikleri goriilmektedir.
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Tablo 1.2. Aile Isletmeleri ile Diger Isletmelerin Finansal Performanslarinm

Karsilastirilmasi

Aile Isletmelerine Kars: Diger leri Ornek Aile Isletmesi Tammu
Aile isletmelerinde paydaslarin kazanci | AB sermaye piyasasi | Ust  yonetiminde  aile
%16.6 iken AB sermaye piyasasi | indeksindeki en biiyiik 200 | iiyelerinin bulundugu
indeksinde yer alan isletmelerin kazanci | aile isletmesi (1975-1995) isletme
%14’tir (Sermaye piyasasinda yer alan
igletmelerin 1/3’1 aile isletmelerinden
olusmaktadir).
Aile isletmelerinde paydaslarin kazanci | Paris Borsast en bilyilk 250 | Yonetimin ailenin
%76, diger isletmelerin ise %9 dur. isletme (1989-1996) kontroliinde oldugu isletme
Aile isletmelerinin paydaslara getirisi | 50 Amerikan aile isletmesinin | Isletmenin kontroliiniin
31/50 oranindadur. sektordeki rakiplerine gore | %30’undan fazlasinin

incelenmesi (1972-1983)

aileye ait oldugu isletme

Aile isletmelerinde daha yiiksek kar | Ingiltere’nin 325  biiyiik | Sahiplik, kontrol

marji, 0z sermaye karliligi, satis hasilati | isletmesi (1980)

ve aktif karliliginda daha hizli artis

olmaktadir.

Aile isletmeleri %33 daha karli olmakta | Amerika’da borsada islem | CEO’su isletmenin
ve endiistri ortalamasindan %15 daha | géren en biiyiik 800 sirket | kurucularmdan olan
hizl1 biiyiimektedir. (1990) isletme

Aile isletmelerinde yiiksek aktif kérlilig
ve pazar degeri goriilmektedir.

Fortune 500 (1982-1994)

En biiyiik bes paydastan
birinin aileden olmasi

Aile isletmeleri daha yiiksek paydas
getirisi, aktif karliligr ve satig hasilatina
sahiptir.

AB sermaye piyasasi
indeksinde yer alan 500
isletme ve borsada iglem goren
205 aile isletmesi (1989-1994)

Ailenin sahipliginin
paydaglardan %10 daha
fazla oldugu ve isletmede
ikiden fazla yoneticinin
aileden oldugu isletme

Ailenin kurdugu ve yonettigi

Amerikan tekstil isletmeleri

En biiyiik bes paydastan

isletmelerde satis hasilatt endiistrideki | (1983-1992) (n=595 her yil | birinin aileden  oldugu

rakiplerine gore ¢ok yiiksektir. igin) igletme

Aile isletmeleri daha yiiksek aktif ve | Business Week CEO 1000 | CEO’su isletmenin

pazar degerine sahiptir (1987°den 109 isletme) kurucularindan olan
isletme

Aile isletmeleri daha yiiksek satis | Ispanya Bankasinin 1991 | Sahipligin 9%50’den

hasilati (%8.8’e karst %3.3) ve 0z | raporu (104 aile isletmesi) fazlasinin aileden oldugu

sermaye karliligma (%27’ye karst %6)
sahiptir.

isletme

Aile isletmelerinde aktif karliligr ve

AB sermaye piyasasi indeksi

Isletmenin  yoneticisinin

Tobin Q piyasa degeri daha yiiksektir. 500 (1992-1999) kurucu ya da aileden
oldugu isletme

Aile isletmelerinin 6z sermaye karliligi | En  biiyik 1000 Fransiz | Y6netimin ailenin

(%25.2’ye karst %15.8), aktif karliligr | isletmesi (Her sektorde | kontroliinde oldugu isletme

(%7.6 karst %6.1), toplam sermaye | boyutuna gore secilmis 47 ¢ift

karliligr (%18.5 karst %12.6), satis | isletme karsilastirilmistir)

hasilatt (%5.4 karst %3.6) daha yiiksek | (1982-1992)

olup daha hizl ciro artigi

saglanmaktadir.

Aile isletmelerinin paydaglara getirisi
(%15.6’ya karst %11.2), aktif karlilig
(%5.4 karst %4.1), ciro artist (%18.5
karst %12.6), satis hasilatt (%23.4 karst
%10.8), gelir artis1 (%21.3 karst %12.6)
daha yiiksektir.

AB sermaye piyasasi indeksi
500 (1992-2002)

Yonetim kurulunda aile
iiyelerinin bulundugu
isletme

Kaynak: Danny Miller; Isabella Lc-Breton Miller (2005); Managing for The Long Run: Lessons in

Competitive Advantage from Great Family Business, Harvard Business School Press, Boston, pp. 14-15.
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Global ekonomide kritik bir rol oynayan aile isletmelerinin dneminin gostergesi,
oncelikle ekonomide yer alan aile isletmelerinin sayisi/orani ve gayri safi milli hasila
icerisindeki oranlaridir (PWC Family Business Survey 2007/2008, 7). Diinyada aile
isletmelerinin tiim isletmeler icindeki yiizdesi, genellikle tahmini olarak ifade
edilmektedir. Bu tahminler, nicel arastirmalara dayanmamaktadir. Bunun en temel
sebebi de kabul edilebilir tek bir aile isletmesi tamimmin bulunmamasindan
kaynaklanmaktadir. Bu durum iilkelerarasi karsilastirmalarin yapilmasinda da sorunlara
neden olmaktadir (Floren 2002, 71). Tablo1.3’te ekonomik sistemlerin bel kemigini
olusturan aile isletmelerinin ekonomiye katkilar1 Shanker ve Astrachan’in (1996) genis,

orta ve dar aile isletmesi tanimlar1 kapsaminda 6zetlenmektedir.

Sonuglar incelendiginde, Avrupa iilkelerindeki aile isletmelerinin tiim igletmeler
icindeki oranlarmin (Fransa (%60), Almanya (1995’de %60, 2000’de %84), Hollanda
(%74), Portekiz (%70), Belcika (%70), Ingiltere (%70-75), Ispanya (%75), Isveg
(%79), Finlandiya ve Kibris (%80) ve Italya (<85)) oldukca yiiksek oldugu
goriilmektedir. Amerika %95’in iistiinde bir ortalama ile Arjantin, Sili, Uruguay gibi
(ortalama %65) Latin Amerika {iilkeleri ile karsilastirildiginda ¢ok onemli bir farklilik
gostermektedir. Brezilyali aile isletmelerinin oram1 da %90’lar1i, Avustralyali aile
isletmelerinin orani ise %751 bulmaktadir. Asya iilkelerinden heniiz uygun veri
saglanmamig olmasina ragmen, en eski aile isletmesinin 16. yiizyilda Japonya’da
kurulmus olmas1 Japonya’da da bu oranin yiiksek olacagi konusunda ipucu vermektedir
(Cappuyns; Astrachan; Klein 2008, 1). Asya iilkelerinden Hindistan ve Malezya’da da
tiim igletmeler icindeki aile isletmesi oranimin %75’in {izerinde oldugu goriilmektedir.
Tiirkiye’de bu oran %85 olarak belirtilmektedir (Ozgener 2003, 141). Sonug olarak,
tablodaki verilere gore tiim isletmeler igcindeki aile isletmelerinin oraninin diinyada

%65-95 arasinda oldugu goriilmektedir.
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Tablo 1.3. Aile Isletmelerinin Ekonomiye Katkilari

Ulke | Kaynak | Tammi' | Orani | GSMH | istihdam [ 1-100 | 101-500 | >500
Kuzey ve Giiney Amerika ve Kanada
Amerika Shanker& Genis %96 %40 %60
Astrachan (1996)
Arjantin Perkins” Genis %65 %90 %70 %40
Brazilya Bernhoelt Danigma Orta %90 %65 %95 %90 %50
Grubu (2002)
ili Martinez (1994) Genis %75 | %50-70
Kanada Deloitte&Touche Genis %45 %50
(1999)
Avrupa
Belcika Crijns (2001)” Dar %70 %55 %70 %45 %35
Kibris Poutziouris (2002)” | Genis %80
Danimarka Sorenson” %45
Finlandiya Veaceslav&Lehtin Dar %80 | %40-45 %90 %55 %35
en (2001)
Fransa ASMEP/GEEF Genis | >%60 | >%60 %45
Almanya Klein (2000) Orta %60 %55 %58
Almanya Klein (2000 Orta %84
sonrast)
Izlanda Ulusal Ekonomi Genis %47 %99 %1
Enstitiisii (2001)
Irlanda Sunday Business %40-50
Post (1995)
itily_a Gnan; Montemerlo Dar <%85 >%82 %82 %18 %0.0
(2001, 2002) 1
Hollanda Floren (1998) Dar %74 %054 %43 %77 %47
Polonya Niedbala (2002)" | Genis | %50 | %35 %25— | %15-25 | %10
80 45
Portekiz Reojo (1997) Genis %70 %60
Ispanya Gallo; Dar %75 %65
Cappuyns&Estape
(1995)
sveg Emling (2000) Dar %79 %054 %48 %26
| Ingiltere Poutziouris Orta %70
Avustralya
Avustralya Smyrnios;Romano Dar %75 %50 %50
&Tanewski (1997)
Asya
Hindistan CMIE; Gelir Genis %65 %75
Istatistikleri (2000)
Endonezya Faustine (2001) Genis %82

Afrika (Uygun Veri Bulunamamustir)

Kaynak: Kristin Cappuyns; Joseph H. Astrachan; Sabine Klein (2003); “Family Business Dominate”, p.
3, http://www.ifera.org/pdfs/ifera_fact_figures.pdf (11.07.2008).

" Shanker ve Astrachan’in (1996) aile isletmesi taniminda:

®  Genis: Stratejik kararlarin alindig1 ve aile {iyelerinin diisiik katiliminin bulundugu isletmeler;
¢  Orta: Kurucunun igletmenin basinda bulundugu, yonettigi, oy ¢oklugunun ailede oldugu ve aile
tiyelerinin katiliminin saglandigi isletmeler;
e Dar: Sahiplik ve yonetimin tamamiyla aileye oldugu isletmeler ifade edilmektedir.
‘Bu calismalardaki rakamlar, tahmini ya da aragtirmaci tarafindan olusturulan anketin degerlendirme

sonuglaridir.
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Tablo 1.3 incelendiginde aile isletmelerinin biiyiilk cogunlugunun kiiciik ve orta boy
isletme oldugu goriilmektedir. Aile isletmelerinin gayri safi milli hasilaya katkilar:
bakimindan diinyada aile isletmesi orani en yiiksek iilke olan Amerika’nin (%96) milli
hasilaya katkisinin %40 oraninda oldugu goriilirken, daha sonra Finlandiya (%45) ve
Polonya’nin (%35) milli hasilaya katkilarinin nisbeten az oldugu, Brezilya, $ili, Fransa,
Ispanya ve Almanya’daki aile isletmelerinin ise milli hasilaya katkilarmin %60
civarinda oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’de aile isletmelerinin gayri safi milli hasilaya
katkilarinin %75 oraninda oldugu soylenebilmektedir (PWC Family Business Survey
2007/2008, 1). Tablodan da anlagilacagi gibi aile isletmelerinin iilke ekonomilerinde

cok onemli olduklar1 goriilmektedir.

Istihdam acisindan Tablo 1.3. incelendiginde, Fransa ve Hollanda disindaki iilkelerde
aile isletmelerinin istihdam oranlarmin %50’nin, Hindistan, Endonezya ve Italya’da
%90’ 1mn iizerinde oldugu goriilirken, 1-100 isci cahstiran kiigiik aile isletmeleri
kapsaminda Arjantin, Brezilya, Finlandiya ve Izlanda da bu oranin %90’1n iizerinde
oldugu saptanmistir (Cappuyns; Astrachan; Klein 2008, 1). Bu kapsamda
diistiniildiigiinde, aile isletmelerinin sahip olduklar1 istihdam potansiyeli ile iilkelerin
onemli sorunlarindan biri olan issizlik sorununa da ¢oziim olabilecek nitelikte isletmeler

oldugu sonucu cikarilabilmektedir.

Ayrica ekonomileri etkileme giiciine sahip olan bankacilik ve finans sektoriinde de aile
isletmelerinin s6z sahibi konumunda olduklar1 goriilmektedir. Genel olarak ekonomide
bankalar para ticareti yapan ve ‘istirakler” edinerek reel kesimle i¢ ice gecen
kuruluslardir. Ozellikle para piyasalar1 gelismemis iilkelerde, bu piyasalara ulasabilmek
0zel bir 6nem kazanmaktadir. Ciinkii rekabet siirecinde basarili olabilmek, ne 6lgiide
yatirim yapabildiginize, bu da ne Olgiide para piyasalarina ulasabildiginize bagli
olmaktadir (Katircioglu 2002, 1). Tiirkiye’de Sabanc1 Holding (Akbank), Ko¢ Holding
(Kogbank), Dogus Holding (Garanti Bankas1) ve Calik Holding (Aktifbank) bu tiir

kuruluglara 6rnek olarak verilebilmektedir.

Kiiciik ve ¢ok kiiciik aile sirketleri, Tiirkiye ekonomisinin belkemigi konumundadirlar.
Kiiciik ve orta boy aile isletmeleri, imalat sektoriindeki istihdamin yaklasik olarak
%60’m1 ve katma degerin %30’unu olustururlar. Cok kiiciik aile isletmeleri ise
Tiirkiye’de daha 6zel bir konuma sahiptirler. 10°dan az is¢i ¢alistiran bu isletmeler,

imalat sektoriindeki biitiin igletmelerin %94’iinii olusturur, isgiicliniin %30’ unu istthdam
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eder, fakat katma degerin yalmizca %7’sini yaratirlar. Esas olarak aile isletmesi
niteliginde olan bu isletmeler, pazar bosluklarim1 bulmada esnek ve dinamik ayni
zamanda informel ekonomiden gelen ucuz girdilerden istifa edebilecek konumdadirlar.
Bu isletmeler, yiiksek diizeyde istikrarsiz olan Tiirkiye ekonomisine bir miktar yapisal
istikrar saglayan isletme grubunu olusturmaktadirlar (Tiirkiye-AB Iliskileri Diizenli
Raporu 2001, 9). Bu kapsamda incelendiginde kiiciik ve orta boy isletme olarak

nitelendirilen bu isletmeler iilke ekonomilerine yon vermektedirler.
1.3.2. Aile isletmelerinin Sosyal Yasama Katkilan

Aile igletmeleri, girisimci yapilar1 ile saglikli bir toplumun olusmasina yardimci
olmaktadirlar. Bir iilkenin temel ekonomik ve sosyal catisi, ne bireysel ¢alisanlar, ne
girisimciler ne de sirketler tarafindan yapilandirilmakta, daha ziyade aileler tarafindan
olusturulan, kontrol edilen ve yonetilen igletmeler araciligiyla olusturulmaktadir (Bellet;
Dunn; Heck et Al 2008, 2). Diinya genelinde iilke ekonomilerinde yer alan aile
isletmelerinin sayisi/oran1 dikkate alindiginda aile isletmelerinin toplum iizerindeki
etkisi de daha net anlasilabilmektedir. Asagida aile isletmelerinin bazi sosyal katkilar1

aciklanmaktadir:
1.3.2.1. Ulusal ve Bolgesel Politikay1 Yonlendirme Fonksiyonu

Novak (1983, 213-214), aile isletmelerinin, iilkelerin ekonomik, politik ve ahlak
sistemleri iizerinde rolii oldugunu vurgulamakta, ozellikle ekonomik anlamda gii¢
kazanan aile isletmelerinin iilke politikalarin1 etkileme ya da yonlendirme giiciine de
sahip olabilecegini ifade etmektedir. Aile isletmeleri, yeni bir smif olusturarak,
yasamlarmi etkileyecek kararlara katilimlarinin saglanmasini iceren ve “politik
ekonomi” olarak ifade edilen yap1 icerisinde yer almaktadirlar. Aile isletmeleri bu
sistem icerisinde aile isim ya da unvanlarm kullanarak degil, kisisel ya da girisimci
kimliklerini kullanarak yer almaktadirlar. Genellikle politik sistem icerisinde yer alacak
politikacilar belirlenirken bir aile, asiret ya da grubu temsil giiciine sahip, arkasinda oy
potansiyeli olan bireylerin tercih edildigi goriilmektedir. Ornegin, Tiirkiye’de 6zellikle
merkez sag partiler, Dogu ve Giineydogu'da halkla diyaloga girme yerine biiyiik oy
potansiyelleri olan asiret ve aileleri saflarina cekerek blok oy pesine diismekte; asiret
liderlerini aday gosterme stratejisi uygulamaktadirlar (Aksoy 1999, 1). Tiirkiye'nin en

biiyiik ve en daginik asiretlerinden biri olan (yaklagik 30 bine yakin oylar1 bulunan ve
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biiyiik boliimii Sanlwrfa'da oturan) izol asiretinin lideri, Ziilfikar Izol, bu tiir

girisimcilere ornek gosterilebilir (Dilek 2007, 1).

Benzer sekilde, TUSIAD (Tiirkiye Sanayici ve Is Adamlar1 Dernegi), MUSIAD
(Miistakil Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi), GESIAD (Geng Sanayici ve Is Adamlari
Dernegi), TOBB (Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi), ASO (Ankara Sanayi Odasu),
ISO (istanbul Sanayi Odasi), KAYSO (Kayseri Sanayi Odasi) gibi sivil toplum
kuruluslarminda hiikiimetlerin alacagi kararlar iizerinde etkisi bulunmaktadir. Bu
kararlar da {iilkenin ekonomik, politik ve ahlak sistemlerini etkilemektedir. Bu
kuruluslar, ekonomik istikrar, sektorel ve bolgesel politikalar, is ve yatirim politikalar1
konularinda hiikiimetlere ya da yerel yonetimlere yardimci olmaktadir. Sivil toplum
kuruluslar1 iiyelerin biiyiik bir kismi1 da aile isletmelerinin kurucu ve yoneticilerinden
olugsmaktadir. Dolayisiyla aile isletmelerinin iilkenin ulusal ve bolgesel politikalari

tizerinde etkili olduklar1 soylenebilmektedir.
1.3.2.2. Planh Kentlesme ve Yoresel Degerlerin Korunmasi Fonksiyonu

Kiiciik aile isletmeleri her yorede yaygin olarak kurulabildikleri i¢in, kentlesme ve
kirsal alandan kagma sonucu ortaya ¢ikan kiiltiirel yabancilagsmanin 6nlenmesine de
yardimci olurlar. Bir baska deyisle, kiiclik aile isletmeleri, kasabaliy1r kasabasinda,
koyliyii koylinde tutarak onlarin kiiltiirel ve kisisel degerlerini korumalaria yardimci
olur. Bu durum, bireylerin sosyal degerleri ile ekonomik refahlarini saglamalarina
olanak tanidig i¢in bireyin topluma yabancilagsmasin1 da onlemis olmaktadir (Alpugan
1988, 12). Aym1 zamanda bu isletmeler, emek yogun calisan isletmeler olmalar1 nedeni
ile kirsal kesimde ve sehirlerde kalifiye olmayan ya da egitimsiz isgiiciiniin
degerlendirilmesine yardimci olmakta, kalifiye isgiiciinii de yenilik ve gelisim

programlarinin etkinligi i¢in kullanmaktadirlar.
1.3.2.3. Katihmc1 ve Demokratik Bir is Atmosferinin Olusturulmasi Fonksiyonu

Aile isletmelerinde calisanlarin kararlara katilarak isletmelerde demokratik bir yapi
olusturmalari, ¢alisanlarin Orgiitlerine giivenmeleri ve kendilerini ailenin bir parcasi
olarak gormeleri, aile ve sirket itibarin1 her seyin {lizerinde degerlendirmeleri,
calisanlarin kendilerini islerine adamalarina yol a¢cmakta ve sonucgta calisanlarin
motivasyonlar1 artarak aile isletmelerinin basarillarinda 6nemli rol oynamaktadirlar.
Basarili aile isletmesi iiyeleri, zamanla sehirlere ya da daha biiyiikk yasam alanlarma

tasinabilmektedir. Daha sonra, diger aile iiyeleri de bu alanlara taginmakta ve kendi
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isyerlerinde calisarak mesleki deneyim kazanmaktadirlar (Novak 2001, 216). Boylece,
aile liyeleri arasinda siki bir isbirligi saglanirken, yaptiklar1 is daha anlamli halen gelen,

bu isten zevk alan ¢alisanlarin bulundugu bir is atmosferi yaratilir.
1.3.2.4. Degisim ve Yeniliklerin Itici Giicii Olma Fonksiyonu

Globallesen diinya kosullarinda her giin degisimler ve yenilikler ortaya ¢cikmaktadir.
Pazarlar, miisteri tercihleri, dagitim kanallari, {iretim teknolojileri, reklam, satig ve
pazarlama yontemleri, finansman kaynaklar1 ve yonetim teknikleri bu degisim ve
yenilenmeden etkilenmektedir. Aile isletmeleri de bu degisen cevre icerisinde faaliyet
gostermektedirler. Global ekonominin itici giiciinii olusturan aile isletmeleri, yeni fikir
ve buluslarin  ortaya c¢ikarilmasinda, gelistirilmesinde ve ekonomik {iriine
doniigtiiriilmesinde de énemli bir role sahiptirler. Bunun yani sira, bazi aile isletmeleri
rekabet giiclerini artirmak amaciyla, yenilikler arayisi icerisine girmektedir (Alpugan
1988, 15), daha etkin ve verimli faaliyetlere yonelmektedirler. Bu isletmeler, kendi
tasarruf ve sermayeleri ile yerel kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmasinda da

gorev almaktadirlar.

Globallesme ile sinirlarin ortadan kalmaya baslamasi ve iletisim teknolojilerindeki
gelismeler ile isletmeler, sinir 6tesi ticaret ve isbirligini artirmaya oncelik vermektedir.
Kiiresel rekabetin gereklerini yerine getirebilmek icin; kiiciik orta ya da biiyiik aile
isletmeleri daha yiiksek kaliteli iiriin ve hizmetler sunarak kiiresel pazarlara girebilmek
icin miicadele etmektedir. Bu noktada kiiciik isletmeler, esnek yapilar1 ile teknolojide
yeniliklere ve degisikliklere daha c¢abuk ayak uydurabilmekte, bu nedenle ortaya
cikabilecek olumsuz durumlardan daha az etkilenmektedir. Dolayisiyla aile isletmeleri
esneklik ozellikleri ile yeni ve yaratici fikirlerle yeni pazarlarda ticaret potansiyeli

yaratabilmektedir.
1.4. AILE iSLETMELERININ OZELLIiKLERIi

Aile isletmeleri diger isletme tiirlerinden bircok agidan farklilik gostermektedir. Bu
farkliliklar1 karakterize eden 6zelliklerin belirlenmesi, aile isletmelerinin daha yakindan
taninmasina olanak saglayabilir. Aile sirketlerinin en temel 6zelligi bir aile bireyi
tarafindan kurulmus olmasi ve daha sonra diger aile bireylerinin katilimma agik olan bir
Orgiit yapisina sahip olmasidir. Aile isletmelerinin temelinde yatan sahiplik, yoneticilik

ve aile arasindaki iligkileri ihtiva eden ii¢ boyutlu olan yapi, diger isletme yapilarindan
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farkliliklar gostermektedir. Tablo 1.4’ de aile isletmesi olan ile olmayan isletmeler

arasindaki farkliliklar 6zetlenmektedir.

Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran ozellikler bulunmakla birlikte, 6nemli bir
nokta da aile isletmelerinin belli bir standardinin bulunmayist ya da kurallara
sigdirilamayacak Olciide degisken bir yapisinin olmasidir. Dolayisiyla aslinda ne kadar
aile sirketi varsa o kadar farkli 6zellik ve modelden bahsedilebilmektedir (Findik¢i
2005, 29). Tablo 1.4’ te aciklanan genel ¢izgiler cercevesinde benzer temel 6zellikler su
sekilde 6zetlenebilmektedir (Beckyard; Dryer 1993, 6; Morris; Williams; Allen et Al
1997, 388; Karpuzoglu 2001, 20-21; Fléren 2002, 31; Ozdevecioglu 2004, 112-115;
Ates 2005, 5-6; Findik¢1 2005, 30-32; Tetik; Uluyol 2005, 15; Erdogmus 2007, 69-71):

® Aile isletmesi, girisimciligini aile iiyelerinden bir ya da birden ¢ok kisinin
yaptig1 ve daha sonra aileden diger insanlarinda katilabildigi, cogu zaman kar

amacl bir kurumdur.

® Bu isletmelerde is ve aile sistemleri i¢ i¢edir. Karar vermede, yiikselme,
secim ve performans degerleme gibi insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinde,
temel isletmecilik kural ve ilkeleri yerine aile ici dengeler daha fazla
gozetilmektedir.

e Aile isletmelerinde kurucu/yoneticiler pozisyonlarini  uzun = siire
korumaktadirlar. Bu durum uzun dénemde istikrarli bir yonetim ve liderlik tarzi
olusturmaktadir.

e Kurucu ve hissedarlar bir ailenin {iyeleri veya akrabalaridir. Yani yonetim
faaliyetleri ile birlikte yonetim (icra) yetkileri de aile de toplanmakta, aileden en
az iki kusak genellikle isletme yonetimiyle ilgilenmektedir. Su andaki veya daha
onceki yoneticilerin ¢ocuklar1 c¢ogunlukla isletmenin yonetiminde gorev
almaktadirlar.

® Genellikle isletmenin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte ele
alinmaktadir.

e Aile isletmelerinde kurucu ve yoOnetici girisimci, yonetimden kolay kolay
cekilmeyi istememektedir. Bu yilizden aile isletmelerinde yonetimin sonraki
kusaklara devri ¢ok Onemli bir sorun olusturmaktadir. Yonetimin devri aile

isletmesinin yagaminda onemli bir doniim noktasidir.
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Tablo 1.4. Aile isletmeleri ile Diger Isletmeler Arasindaki Farkliliklar

Aile Isletmeleri

Aile isletmesi Olmayan isletmeler

Yonetsel pozisyonlarda bir Omiir boyunca aile
tiyeleri vardir ve isletmede ¢ikarlari s6z konusudur.

Isletmede yoneticinin ilgisi, isgiicii kontratlariyla
sinirhdir.

Yonetsel pozisyonlardaki aile {iyelerinin tiim
kariyerleri isletme ile birliktedir.

Yoneticiler nadiren tiim kariyerleri boyunca bir
isletmede kalirlar.

Aile tyeleri, igletme icerisinde zaman ufkuna
sahiptir.

Yoneticiler, isletme igerisinde daha kisa zaman
ufkuna sahiptirler.

Ozellikle iist yonetim kademelerinde olan aile
tiyeleri i¢in, isletmenin basarisizlig1r olumsuz kisisel
kariyer sonuglari ortaya c¢ikarir.

Isletmenin basarisizlig1 yonetici iizerinde nispeten
az etkiye sahiptir.

Bir aile iiyesinin yonetsel gorevine son verilmesi
olasilig1 ¢ok zayiftir.

Bir yoOneticinin yonetsel pozisyonuna son

verilmesi olasilig1 cok yiiksektir.

Orgiitiin biiyiimesi, ailenin servetini artirmasi ve
yeni is alam1 yaratmast gurur duygusundan
kaynaklanan bir kisisel kazanim ortaya ¢ikarir.

Kisisel kazanmim terfi, licret artist ve yiikselme
gibi unsurlarla sonu¢lanmaktadir.

Orgiitsel performans daha cok yonetsel konularla
iligkili olmaya egilimlidir.

Orgiitsel performans ozel bir yoneticiyle ilgili
olmaya daha az egilimlidir.

Karar verme merkeziyetgidir ve yeni kusaklara
gecildikge merkeziyetcilik azalabilir.

Katilimer, takim c¢alismalari karar

vermeye sik rastlanilmaz.

sonucu

Icsel kontrol sistemleri daha fazla informel olmaya
egilimlidir.

Icsel kontrol sistemleri daha fazla formel olmaya
egilimlidir.

Aile iiyeleri arasinda rekabet varsa, yerine ge¢cme
problemli ve sarsici olabilir. Isletmenin iist yoneticisi
ile mirascilar arasinda catisma ¢ikma olasiligl
yiiksektir

Yerine gecme catigma ve rekabet icerebilir, fakat
hissedarlar tam zamaninda ve diizenli olmasi
yolunda siireci denetleyebilirler.

Aile iiyesi yoneticiler, kendilerine ve ailelerine karst
sorumludur.

Yoneticiler, hissedarlara karsi sorumludurlar.

Catismalar dongiisel bir seyir izler. Aile igerisindeki
bir catisma ilerleyen zamanlarda isletme kararlar
tizerinde etkili olabilir. Bu durum, gelecekteki aile
dinamiklerini etkileyebilir.

Catismalar  dogrusal bir seyir izlemeye
egilimlidirler ve catigmalarin etkileri zamanla
daha fazla yonlendirilebilirler.

Aile dist isletme calisanlari, isletme igerisindeki
yiikselme hareketliliginden ve kisisel firsatlarindan

Calisanlar  yiikselme ve karara katilma
konularinda biiyiikk olgiide esitlik duygusuna

dolay1  gercek  smirlarin1  algilayabilir  ve | sahiptirler; bu belki de daha fazla igsel rekabet
anlayabilirler. yaratir.

Ailevi sorunlar, isgletme sorunlarim1 dogrudan | Calisanlarin 6zel hayat1 i3 performansini
etkileyebilir. etkiledigi zaman, etkisi isletmeden daha fazla

birey iizerine olmaktadir.

Kaynak: Michael H. Morris; Roy O. Williams; Jeffrey A. Allen et Al (1997); “Correlates of Success in

Family Business Transitions”, Journal of Business Venturing, Vol. 12, p. 388.

¢ Aile isletmelerinde giiven unsuruna biiyiik 6énem verilmektedir. Bu nedenle

isletmede aile disindan yoneticiler gorev alsalar bile kilit noktalara aile iiyeleri

yerlestirilmektedir.

e Aile isletmelerinde aile iiyeligi,

yonetsel kararlara katkida bulunma

miilkiyet sahipligi, isletmede calisma,

gibi farkli roller icermekte, bazen aile

tiyelerinin bu rollerden bir ya da birkac¢inda rol alabildigi yapilar bulunmaktadir.
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e Nepotizm® (akrabalarin kayrilmasi) s6z konusu olup, yeterlilige fazla Snem
verilmemektedir.

¢ Aile isletmelerinde daha az biirokrasi ve politik davrams goriilmektedir .

¢ Aile isletmelerinde girisimci statiisiindeki grubu takip eden kusak daha ¢ok
varis statiisiindedir. Varis statiisiindeki yeni kusagin yetigsmesi, gelismesi, sahip
oldugu olanaklar, bir Onceki kusaga gore daha gelismis oldugu igin isin
basindaki zorluklar1 genelde goriip yasamadiklari icin daha rahat olabilmekte ve
zamanla girisimci kusagin yiikiinii almakta zorlanabilmekte ya da ise uyumda

sikint1 ¢ekilebilmektedir.

Bahsi gecen ozelliklerin ortak noktasinin, Bechard ve Dryer” (1983)’m aile isletmesi
tanimi cercevesinde sekillendigi goriilmektedir. Aile isletmesi sahiplik ve kontroliin aile
iyelerinde oldugu, isletme faaliyetlerinin de aile iiyelerince gerceklestirilmesi
sonucunda is ve aile iligkilerinin i¢ i¢e gectigi bir yapidir. Bu yapinin isletme i¢cin bazen
avantaj bazen de dezavantajlar dogurdugu goriilmektedir. Bu nedenle bu isletmelerin

avantaj ve dezavantajlar1 agagida ele alimmistir.
1.5. AILE iISLETMELERININ AVANTAJ VE DEZAVANTAJLARI

Aile isletmeleri hakkindaki genel diisiince, aile ve isletmenin bir araya geldiginde daha
az verim elde edilecegi konusu iizerine odaklanmaktadir. Bu diisiincenin her zaman
dogru olmadigi bir gercektir. Aile isletmelerinin avantaj ve dezavantajlarini ortaya
koymak, bu isletmelerle ilgili dogru degerlendirmeler yapilmasina yardimci olmaktadir
(Ozalp 1971, 64). Aile isletmelerinin kendilerine 6zgii yap1 ve dinamikleri bazi1 avantaj
ve dezavantajlar olusturmaktadir. Literatiirde daha ¢ok aile isletmelerinin zayiflik ve
dezavantajlarina odaklanilsa da aile isletmelerinde aile ve sirket birlesmesinden dogan
iistiinliiklerde yer almaktadir. Asagida aile isletmelerinin avantaj ve dezavantajlari

sistematik olarak agiklanmaktadir.

° Nepotizm, aile isletmelerinde goriilen en 6nemli problemlerden biri olup, dzel caba gosterilmek
suretiyle bir kisinin kendi akrabalarini bir isletmeye veya kamu kurulusuna yerlestirmesi, bir iist makama
terfi ettirmesi ve bazi ayricaliklardan istifade ettirmesini ifade etmektedir (Fiisun Kocabas; Pelin
Baytekin; “Aile Isletmelerinde Nepotizm ve I¢ Miisteri Uzerindeki Etkileri”, 1. Aile isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar1 Yayin No: 40, Istanbul, 2004, s. 426).

* Aile isletmesi, is ve ailenin birlesmis, adeta iist iiste gecmis halidir (Richard Beckhard; W. Gibb Dyer;
a.g.e., p.6).
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1.5.1. Aile Isletmelerinin Avantajlan

Aile isletmelerinin en temel avantaji, aile iliskilerinin giiciinden gelmektedir. Aile
tiyeleri, isletmenin bir aile isletmesi olmasi1 nedeni ile benzersiz bir motivasyona sahiptir
(Longenecker; Moore; Petty et Al 2006, 99). Ciinkii isletmenin basaris1 ayn1 zamanda
ailenin basarisinin bir gostergesi olarak algilanmaktadir. Aile isletmelerinin basarisinin
temelinde yatan avantajlar ise isletmenin yasam dOoneminin hangi evresinde
oldugundan, aileye ve miilkiyete ait 6zelliklerden, isletmeye oOzgii Ozelliklere kadar
bircok faktorden etkilenmektedir (Akdogan 2000, 34). Tablo 1.5° de gosterilen bu
avantajlar asagida agiklanmaktadir (Kets de Vries 1993, 62-70; Akdogan 2000, 34-36;
Harju; Heinonen 2004, 5; Giircan; Hasimoglu 2004, 266-267; Erdogmus 2007, 80—84):

Tablo 1.5. Aile Isletmelerinin Avantajlar1

Aile Isletmelerinin Avantajlar

Mali kaynaklarin kolay saglanmasi Kriz donemlerinde dayanma giicii

Hizl karar alabilme Biirokrasinin azligi

Aile kiiltiirii ve baglilik Dinamizm

Tanmmis aile unvanmin sagladigi sosyal ve is | Yiiksek standartlar1 saglamayr amaglayan aile
cevresi unvaninin korunmast

Yonetim politikalarinda devamlilifi saglama Zaman, i ve para konularindaki esneklikler

Uzun vadeli planlama Giivenilirlik

Daha bagimsiz hareket edebilme Kontrol maliyetlerinin diisiikliigii

Aile iiyelerinin gii¢lii motivasyonu Isletme ozel bilgisi

Kaynak: Justin G. Longenecker; Carlos W. Moore; J. Wiiliam Petty; Leslie E. Palish (2006); Small
Business Management: An Entrepreneurial Emphasis, 13. Edition, Thompson, South-Western, London, p.
99; Peter Leach; Tony Bogod (1999); Guide to the Family Business, Third Edition, Kogan Page, London,
p- 5; M.F.R.Kets de Vries (1993); “The Dynamics of Family Controlled Firms: The Good News and The
Bad News”, Organizational Dynamics, Vol. 21, Issue 3, p. 61 ’den tablolastirilmistir.

Mali Kaynaklarin Kolay Saglanmasi: Sermaye konusu, Ozellikle sermayenin kit
oldugu az gelismis iilkeler ag¢isindan cok Onemlidir. Sermaye piyasasmin gelismemis
oldugu bu iilkelerde isletmeler, sermaye ihtiyaclarin1 karsilamada problem
yasamaktadirlar. Aile isletmeleri ise hem kurulus hem de sonraki donemlerde bu
ithtiyaglarmi biiyiik olgiide aile fonlarindan saglamaktadirlar (Aydmn 1985, 86). Ayrica
aile isletmelerinde islem ve kontrol maliyetlerinin daha diisiik (Habbershon; Williams

1999, 4) olmasi da yoneticileri kaynak bakimmdan rahatlatmaktadir.
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Kontrol Maliyetlerinin Diisiikliigii: Aile isletmelerinde anahtar pozisyonlarda gorev
alan ¢alisanlar birbirlerine ve iligkilerine giiven duymaktadir. Isletme, hirsizlik ya da
calisanlarin is aliskanliklarimi denetleme gibi durumlara uygun sistemleri uygulamak

icin daha az kaynak ayirmaktadir (Longenecker; Moore; Petty et Al 2006, 99).

Hizh Karar Alabilme: Aile isletmelerinde yogun i¢ politikalar bir yana biirokratik
geleneksel kuruluslardan daha hizli kararlar alinmaktadir. Aile isletmeleri genellikle ya
acik bir hiyerarsi (baba egemenlige tamamen sahip baskan, ¢cocuklarda yardimcilart) ya
da nispeten kii¢iik bir karar alic1 grubu (aile konseyi) ile kararlar almayi tercih etmekte,
boylece kararlar hizla ve cok az tartismayla alinabilmektedir (Allio 2004, 26). Ozellikle
sermayenin tamamina veya biiyiilk c¢ogunluguna sahip olan girisimcinin ve aile
iyelerinin benimsedikleri fikirleri uygulamak icin cok fazla kisiye danisilmamakta ve
cok fazla imzaya ihtiyac duyulmamaktadr (Barutcu 2005, 88). Ornegin, Begendik
magaza isletmeleri yoneticisi Ata BEGENDIK aile isletmelerinin en 6nemli avantajinin,
karar alma ve uygulama siireclerinin ¢ok hizli olabilmesi oldugunu, bu durumun
ozellikle kriz zamanlarinda isletmeleri daha ileri gotiirebilmek igin bir firsat olarak
diisiiniilebilecegini ifade etmektedir. Benzer sekilde ismet ABALIOGLU (Cafer Sadik
Abalioglu Holding Yonetim Kurulu Bagkan Yardimcisi) aile isletmelerinde karar alma
mekanizmalarinin hizli ¢aligmasinin, siirdiiriilebilir karhlikla birlikte cocuk ve torunlar
icin nesiller boyunca yasayacak kuvvetli sirketler kurarak, uzun vadeli yatirimlarda

bulunabileceklerini ifade etmektedir.

Yonetim Politikalarinda Devamhh@ Saglama: Aile isletmelerinde ailenin amaclari
ve igletmenin stratejileri bir biitiin olarak diisiiniilmekte ve uzun vadede deger yaratacak
strateji ve politikalara odaklanilmaktadir (Habbershon; Williams 1999, 4). Degisimin
son derece hizli yasandigi diinyada isletmeler acisindan ©6nemli bir sorun olan
kurumsallasamama ve isletme yoneticilerinin sik sik degismesi her giden yonetici ile
yonetim felsefelerinin de degismesine neden olmaktadir. Aile isletmelerinde ise
nispeten yoneticilikte bir istikrar ve dolayisiyla da yonetim hedeflerinde bir yeksenaklik
s0z konusudur. Suna Kira¢’in (2006, 95), (Ko¢ Holding Yonetim Kurulu Bagkan
Vekili) hayatini kaleme aldig1 “Omriimden Uzun Ideallerim Var” adli kitabinda, babas1
Vehbi Kog¢’un izledigi yonetim politikalarini; Kog aile’sinin “geleneksellesmis” olan
caligma tarzi ve yoOneticilerin arzulanan hedef ve amacglara nasil ulastiklarini

vurgulamaktadir.
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Uzun Vadeli Planlama: Aile isletmeleri uzun vadeli bakis acisina sahiptirler. Giinii
kurtarma ya da aldatic islemler s6z konusu degildir. Isletme sahibinin isminin isletme
unvaninda bulunmasi gercegi, onlarin kamuoyunda saygmliklarmin devam etmesi icin
daha bilin¢li ve diiriist olmalarin1 ayn1 zamanda isletmenin ismine sahip c¢ikmalarmi
gerektirmektedir. Ornegin nesiller boyunca kitap yaymciligi yapan Isve¢’li Bonnier
ailesinin tiyeleri tiriinleri ile gurur duymakta ve bunun devami i¢in uzun vadeli planlar
yapmaktadirlar (M.F.R.Kets De Vries 1993, 62). Ayrica hisse senetleri sermaye
piyasasinda olmadig1 i¢in kisa vadeli kar beklentileri yasamamakta, uzun donemli
stratejiler gelistirmektedirler (Tetik; Uluyol 2005, 10). Basarili aile isletmelerinde i¢ ve
dis cevre ile iligkiler stratejik olarak yonetilmekte ve uzun vadeli “iliski kontratlari

(Relationship Charter)” olusturulmaktadir (Morris; Williams; Allen et Al 1997, 398).

Taminmus Aile Unvammmin Sagladigi Sosyal ve Is Cevresi: Ailenin sahip oldugu
taninmislik diizeyi, isletmenin c¢evre tarafindan kabuliinii kolaylastiran, isletmeye zaman
ve parasal tasarruflar saglayan bir durumdur. Belirli bir unvana sahip, giivenilir ve
saygin bir aile adi, isletmenin kredi saglamasindan, hammadde teminine ve pazarlama
faaliyetlerine kadar bircok alanda kolayliklar yaratabilmektedir. Ayrica olumlu imaj
isletmeye karsi giiven olusumuna da yardimci olmaktadir (Barut¢u 2005, 88). Haci
Bekir Lokum ve Sekerli Mamuller San. A.S. Yonetim Kurulu Baskan1 Dogan Sahin,
2.Aile Isletmeleri Sempozyumunda yaptig1 konusmada; Haci Bekir Lokum ve Sekerli
Mamuller San. A.S.’nin 228 senelik bir isletme oldugunu; kurucularinin, okumak icin
Istanbul’a geldigini, fakat zaman icinde sekerciligi 6grendigini ve imalat isine girdigini
ifade etmistir. Bu siirecte padisah tarafindan Sekercibasi unvaninin verildigi, verilen
unvanin o zamanin ISO Belgesi gibi algilandigini, padisah paye verdigine gore demek
ki bu iste pir olundugunu yani, yapilan iste usta oldugunu vurguladigmi anlatmistir.
Markanin igletmenin kimligi oldugunu ifade etmistir. Dolayisiyla taninan ve giivenilen
bir aile unvanin markalasmasi s6z konusu olmus ve isletmenin hem {iiretici hem de

tiikketiciler goziinde daha kolay kabuliine yol agmuistir.

isletme Ozel Bilgisi: Aile isletmeleri, genellikle birbirlerine giivenen ve kendilerini
isletmelerine adamis calisanlar tarafindan gelistirilen ve paylasilan 6zel isletme bilgileri
ile rakiplerine karsi tistiinliik saglamaktadirlar (Longenecker; Moore; Petty et Al 2006,
99). Bu bilgiler belirli teknolojiler veya Know How gibi konular1 kapsayabildigi gibi
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isletmenin ticari ¢evresi icerisinde aileyi ve isletmenin siirekliligini saglamaya yonelik

bilgileri de icerebilmektedir (Leach; Bogod 1999, 5).

Orgiit Kiiltiirii: Aile isletmelerinde, ailede miras olarak birakilan, zaman icerisinde
giiclenerek ortaya ¢ikan en temel deger baglhiliktir (Allio 2004, 26). Aile isletmelerinde
calisanlara daha fazla baglilik olusturacak degerler ve Kkiiltiirel dgeler asilanmaktadir.
Aile iiyeleri kendi calisanlarini ve ¢ocuklarmi isletmenin essiz kaynagi ve isletmenin
temeli olarak gormektedir (Miller; Le Breton-Miller 2003, 130-131). Bu sekilde
caliganlar1 ile ge¢misten gelen birliktelik, iletisim, tutum, deSer ve inanglar arasinda
benzerlik olmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriiniin olusumu ve
paylasimi  kolaylagsmaktadwr. Kurum kiiltiirii  ile aile inan¢ ve degerleri
biitiinlestirildiginden inang, deger ve kurallar daha c¢abuk ve daha kolay
benimsenebilmektedir. Ailenin degerleri ve sirketin degerleri ile birlesince sinerji
dogmaktadir. Ayrica isletme baglar1 ve degerleri gii¢lii bir orgiit kimliginin olusmasina
ve isletmedeki giiven ve kontrol cercevesinde yiiksek performansa yol acabilecek
orgiitsel yakinliklar olusturmaktadir (Leenders; Waarts 2003, 689). Sanko Holding’in
kurucusu Sani Konukoglu, isletmelerinin basarisinda en Onemli unsurun, aile ve
sirketin temel degeri olan “iste diiriistlik” prensibinin benimsenmis olmasidir (Findik¢1
2005, 356). Sonraki kusaklarda bu prensibin isletmelerde bir diistur olarak devam
ettirmistir. Bagka bir anlatimla, Sanko Holding’in bu prensibi aile ve isletme kiiltiiriiniin

olugsmasinda 6nemli rol oynamaktadir.

Dinamizm: Ulusal ve uluslararasi piyasalardaki degisim ve gelisimi izleyip ona uygun
orgiit yapismi sekillendirmek, uyum mekanizmalar1 gelistirmek aile isletmelerinde daha
kolaydir. Hizli karar alabilmeleri ve biirokratik islemlerin azligi nedeniyle aile
isletmeleri bu konuda iistiinliik saglamaktadir (Harju; Heinonen 2004, 5). Ayrica aile
isletmelerinde daha esnek calisma uygulamalari, daha diisiik ise alma maliyetleri, daha
etkin calisan isgiiciiniin bulunmas1 (Habbershon; Williams 1999, 4) isletmelerin

dinamizmini artiran unsurlar arasinda yer almaktadir.

Aile Uyelerinin Giiclii Motivasyonu: Bir isletme kurulurken girisimci, yaraticihigini ve
yeteneklerini kullanarak, isini hayati ile birlestirmektedir. Aile isletmelerinde bu siirec
aile iiyelerinin biiyiik bir 6zveri ve adama duygusu icerinde ise baglanmalar1 seklinde
ortaya ¢ikmaktadir. Aile iiyeleri isletmenin basarist i¢in caligmakta, biitiin enerji ve

zamanlarin1 bu amacla kullanmaktadirlar. Ciinkii isletmenin basarisin1 kendi basarilari
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olarak algilamaktadirlar (Leach; Bogod 1999, 5). Ayrica aile iiyeleri sikintili durum ve
zamanlarda duygularin1 6n plana ¢ikararak, “kol kirilir, yen i¢cinde kalir” anlayisiyla,

daha siki kenetlenip, islerine sarilabilmektedir.

Biirokrasinin Azhg: Aile isletmelerinde biirokrasinin ve formalitelerin daha az olmasi
dolayisiyla kararlar daha hizli bir sekilde alinabilmektedir. Bir takim firsatlarin aninda
degerlendirilmesi durumunda hizli karar alma isletmeler icin kritik 6neme sahiptir
(Tetik; Uluyol 2005, 10). Aile isletmelerinin otokratik yapisi formaliteleri azaltmakta ve

dolayisiyla ast-iist iligkilerinde iletisim konusunda zaman kaybinin oniine ge¢ilmektedir.

Krizlere Dayanma Giicii: Aile isletmelerinin kriz donemlerinde daha c¢ok gelir
yaratmaya yonelik stratejilere yoneldikleri ve daha sonra kiiciilmeye yonelik stratejileri
tercih ettikleri goriilmektedir. Gelir yaratma stratejilerini kullanarak isletmeler
maliyetlerini azaltmakta ve faaliyetlerini genisletmektedirler (Kaya; Aytekin 2004,
152). Yine kriz donemlerinde aile isletmelerinde sebeke iliskileri ve isbirligi imkanlar1

daha fazla oldugu i¢in bunu iistiinliik olarak kullanabilmektedirler.

Zaman, Is ve Para Konularindaki Esneklikler: Aile iiyeleri isin durumuna gore
zaman, i$ ve para konularinda diger isletme c¢alisanlarma gore daha esnek
davranmaktadirlar. Aile iiyeleri islerini, isin etkinlik ve verimliligine gore ayarlarken
diger ¢alisanlar mesailerini doldurmaya ¢alismaktadir. Benzer durum para konusinda da
goriilmektedir. Personel kendi maaslari ile ilgilenirken, aile iiyeleri isletmenin finansal
esnekligini koruyacak, girdi ve c¢iktilarin1 da gozetmek durumundadirlar (Leach; Bogod
1999, 5). Bununla birlikte aile iiyeleri, kendi maaslarmi belirleme, ek finansal kaynak

kullanabilme gibi avantajlara da sahiptir.

Aile isletmelerinin yukarida sayilan avantajlarina ek olarak sosyal kontrol, ¢atismalarin
etkin sekilde ¢oziimii, siireklilik ve acik orgiit iklimi gibi avantajlar1 da bulunmaktadir
(Leenders; Waarts 2003, 689). Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran ve her
isletmede farklilik gosteren oOrgiit iklimi, oOrgiitsel baglillk ve Orgiitsel destekle
kuvvetlendirilmekte ve aile isletmelerininin performans: ve basarisinda olumlu etki

gostermektedir.
1.5.2. Aile isletmelerinin Dezavantajlar

Aile isletmeleri literatiirii agirlikli olarak aile isletmelerinin dezavantajlari, karst karsiya

kaldig1 tehlike ve sorunlar1 tartigmaktadir. Aile isletmeleri ile ilgili dergilerin son on
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yullik sayilarina (6rnegin Family Business Review) bakilirsa makalelerin iicte ikisinin
aile isletmelerindeki olumsuzluklarla ilgili olduklar1 goriilmektedir (Miller; Le Breton-
Miller 2003, 127). Diinyada aile isletmelerinin tiim isletmeler igindeki yiizdesinin
tahmini %65-95 (Cappuyns; Astrachan; Klein 2008, 3) arasinda oldugunun bilinmesi;
ilkelerin ve diinya ekonomisinin biiylikk bir ylizdesini olusturan bu isletmelerin
olumsuzluklarmin genel ekonomiyi etkilediginin diisiiniilmesi; aile isletmelerinin aile,
yonetim ve sahiplik sistemlerinden olusan iiclii yapisinin potansiyel catismalari
zemininde barindirmasi, diger isletmelerden farkli sermaye yapilarinin bulunmasi,
isletmelerinde profesyonel yonetici ve yonetim devri gibi problemlerin yasanmasi, aile
isletmeleri konusundaki caligmalarin daha cok bu isletmelerdeki olumsuzluklara
yogunlasmasina neden olmustur. Ayrica bir isletmeye ailenin sagladig: iistiinliigiin bir
diger isletme i¢in zayiflik olusturmasi ikilemi c¢alismalarin olumlu oldugu kadar
olumsuz yanlarinin da dikkate alinmasimi gerektirmistir. Tablo 1.6’ da 6zetlenen aile
isletmeleri icin dezavantaj olusturan konular asagida agiklanmaktadir (Kets de Vries
1993, 62-70; Akdogan 2000, 34-36; Giircan; Hasimoglu 2004, 266-267; Ates 2005,
12-16; Erdogmus 2007, 80—84):

Tablo 1.6. Aile isletmelerinin Dezavantajlari

Aile Isletmelerinin Dezavantajlar:

Nepotizm Finansal giicliikler
Tutuculuk/Katilik Simarik cocuk sendromu
Yetki ve sorumluluklarin agik¢a belirlenememesi Otokratik/ Babaerkil kurallar
Yonetim devri krizi Yedekleme sorunlari

Aile iiyeleri arasinda rekabet Is zayifliklar1

Organizasyon karmasasi Aile ici kavgalar

Kaynak: Justin G. Longenecker; Carlos W. Moore; J. Wiiliam Petty; Leslie E. Palish (2006); Small
Business Management: An Entrepreneurial Emphasis, 13. Edition, Thompson, South-Western, London, p.
99; Peter Leach; Tony Bogod (1999); Guide to the Family Business, Third Edition, Kogan Page, London,
p- 5; M.F.R.Kets de Vries (1993); “The Dynamics of Family Controlled Firms: The Good News and The
Bad News”, Organizational Dynamics, Vol. 21, Issue 3, p. 61 ’den tablolastiritlmistir.

Nepotizm (Adam Kayirma): Aile isletmelerinde, yiikselme konusunda performans
kriterleri yerine kan bagi kriteri yani nepotizm uygulamasi olduk¢a yaygindir. Kisilerin
nitelikleri goz iiniine alinmadan tepedeki en iist gorevlere ehliyetli olsun ya da olmasin

kan bagina dayal olarak yeni aile iiyelerinin atanmasi 6nemli bir dezavantajdir (Tetik;
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Uluyol 2005, 12). Nepotizm uygulamalari, isletmede performansi diisiirmenin yani sira
profesyonel yoneticilerin ise almmasint ve tutundurulmasmi engellemekte, bu
yoneticilerin motivasyonlarin1 da diisiirmektedir (Allio 2004, 28). Nepotizmin ayrica,
aileden olmayan calisanlarda ise alma, egitim, Odiil sistemleri ve kariyer gelisim
programlar1 gibi uygulamalara iliskin olumsuz tutum olusumuna neden olmaktadir
(McMurry 2007, 1). Ornegin, 1802 yilinda kurulan bir aile sirketi olan DuPont sirketi
“kalabalik aile (Bazal 2003, 3)” olmanin sonucu aileden ¢ok sayida ¢alisana sahipti.
Dolayisiylada isletmelerin yonetiminde de yetenek ve becerilerine bakilmaksizin aile
iyeleri gorev almaktaydi. DuPont sirketi profesyonel yonetim sayesinde bu problemleri
¢ozdii ve diinyanin en biiylik kimya sirketlerinden biri oldu. Bu sekilde DuPont
isletmesinde kurumsallagma siireci hizlandirilmis ve ¢alisanlarin kafalarindaki akraba

ayrimcilig diisiincesi de engellenmistir.

Finansal Giicliikler: Aile isletmelerinin finans kaynaklar1 yeterli olmadigi durumlarda
yoneticilerinin yabancit kaynaga sicak bakmamalari nedeniyle finans temininde
giicliikler yasayabilmektedirler. Malthusian Kurami™na gore isletmenin finansal
ihtiyaclari ile igletmenin biiyiimesi arasindaki fark acilmakta ve isletmelerde boliinmeler
yasanmaya baslamaktadir. Aile isletmelerinin finansal giicliikleri asmada
paydaslarindan likit saglama yontemini de tercih ettikleri goriilmektedir (Harris;

Martinez; Ward 1994, 163).

Tutuculuk/Katihik (Conservatism): Giiniimiizde gelismis iilkeler basarilarini biiyiik
Olciide yenilik¢i ve dinamik isletmelere bor¢ludurlar. Ancak zaman icerisinde
isletmelerde degisime kars1 bir diren¢ olusabilmektedir. Uzun yillar sirketi yoneten aile
iyeleri degisimden ve risk almaktan korkabilmektedirler. Ailenin bu geleneksel ve
tutucu tavr1 isletmeyi olumsuz etkilemekte ve firsatlar1 degerlendirememesine sebep
olmaktadir (Menendez-Reguejo 2005, 124). Ornegin Isvigre’nin  koklii  aile
isletmelerinden Liebherr grubunun kurucusu Hans Liebherr muhafazakar yapisi ve

finansal tutuculugu ile taninmaktadir (Liebher_International AG 2008, 2).

Yetki ve Sorumluluklarin Acikca Belirlenmemesi: Aile isletmelerinin bir¢ogunda

aile tiyelerinin isboliimiine girmemeleri ya da yapilmis olan igbdliimiine uymamalari,

* Malthusian Kuramz: Aile isletmelerinde yonetimin ikinci ve daha sonraki kusaklara gecisi ile birlikte,
igletmenin aritmetik olarak biiylimesine karsin, isletmenin finansal ihtiyaglarmin geometrik olarak
artmasini ifade etmektedir. Kisaca aile isletmelerinde her gecilen kusak isletmeye diger kusagin finansal
ihtiyaclar1 ile birlikte katlanarak biiyiimekte, isletmenin biiyiimesi bu ihtiyaclar1 kargilamaya
yetmemektedir (Danny Miller; Isabel Le Breton-Miller; 2003, a.g.e.,pp. 127-128).
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sirkette calisan, aile disindan gelen kisilerin, yonetimde kime karsi sorumlu olduklarini
bilmemelerine neden olmaktadir. Eger is tanimlari, yetki ve sorumluluk iliskileri tam

olarak belirlenebilirse, catismadan biiyiik 6l¢iide kaginmak miimkiin olabilmektedir.

Yonetim Devri Krizi: ilk girisimi basariyla siirdiiren, biiyiiyiip gelisen, miilkiyetini
genisleterek doyum noktasina ulasan, ancak eski etkinligi gosteremedigi icin
basarisizliklar yasayan ve eski basarilar1 6zleyen, sikintilarin artmasi ile kurtulus umudu
olarak sistem ve kurumsallagsma cabasina giren isletme sonunda yeni yetismekte olan
kusaga devir siirecine girmektedir (Findik¢t 2005, 26). Boylece, aile bireyleri arasinda
dogabilecek rekabet konusu “yonetimin kime devredilecegi sorunu” haline gelmektedir.
Yonetime kimin getirilecegi sorununu, aile biiyiigii 6lmeden ¢ozebilen isletmeler, biiyiik
Olciide muhtemel sorunlardan kagabilmektedir. Yine de Tiirkiye’de bu zorlugun
istesinden gelmek icin calismaya baslayan sirketler de bulunmaktadir. Bundan 10 yil
sonra yonetiminde 6nemli degisimlerin olacagina kesin goziiyle bakilan Boydak grubu
da bu isletmeler arasinda yer almaktadir. Sirket icinde su anda cok sayida aile iiyesi
yonetim kademesinde yer aliyor. Haci, Siikrii, Yusuf, Memduh, Bekir ve Mustafa
Boydak’dan olusan 6 kisilik 2’nci kusak, yonetimi elinde bulundurmaktadir. Haci
Boydak, yonetim kurulu baskam olarak gorev yapmaktadir. Kardeslerin ¢ocuklar1 da
sirkette calismaktadir. Ugiincii kusaga devir icin kurumsallasma calismalarma hiz

verilmistir (Bayiksel 2008, 2).

Aile Uyeleri Arasindaki Rekabet: Aile isletmelerinin en giiclii yani1 olan ahenk ve
uyum bozulabilir ve aile iiyeleri arasindaki rekabet, isletmenin gelecegine tehdit
edebilmektedir. Aile sirketinin basindaki aile iiyelerinin birbiri ile yarigmasi, gii¢ ve
kontrol kavgalari, goriis ayriliklarimin kisisel ¢atigmaya doniismesi, is yiikii ve iicrette
adaletsizlik rekabete neden olan baslica konulari olusturabilmektedir. Is belirli bir
biiyilikliige eristikten sonra yonetim ve organizasyon, insan kaynaklari, verimlilik, kalite
gibi aile sirketi sahiplerinin yabanci oldugu konular isin i¢ine girince sorunlar ortaya
cikmaktadir. Sirketi kuran aile biiyliklerinin ¢ocuklariyla bu noktada farkli kutuplarda
yer almasi ciddi sorunlar1 da beraberinde getirmekte ve is ile duygusallik noktasinda zor
anlar yasanabilmekte ve sirket ayriliklar1 ve bdliinmeleri giindeme gelebilmektedir.
Ornegin Sabancilar'dan ayrilan bazi ikinci kusak iiyeleri (Ali Sabanci, Esas Holding
Yonetim Kurulu Uyesi), Yatas'ta Oztaskin ailesinden bazi fertlerin yine ayn1 sektorde

(Sonteks) faaliyet gostermesi ve rekabet¢i bir egilim icine girmesi, Desa'da Celet
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ailesinden ayrilmay: tercih eden kuzenlerin spesifik bir alanda (Adesa, Barmeks)

ilerlemeyi se¢mesi Ornek olarak verilebilir.

Yedekleme Sorunlari: Orgiitsel yedekleme, isletme yonetiminde kontroliin bir
kusaktan diger kusaga gecirilmesi siirecidir (Shepherd; Zacharakis 2000, 25). Orgiitsel
yedekleme siirecinde isletmenin performansini artirmak ve siirekliligini saglamak temel
ama¢ olmakla birlikte yonetimin bir diger kusaga sistematik olarak gecisi de
amac¢lanmaktadir. Fakat aile igletmelerinde adaylarin coklugu, tek aday psikolojisi,
kurumsallasmaya gecememe, kusak catismalar1 gibi nedenlerden orgiitsel yedekleme
yapilamamaktadir. Bazi aile isletmelerinin ise heniiz konunun Onemini fark

edemediklerinden yedekleme planlarini dikkate almadiklar1 goriilmektedir.

genigletebilmek igin biitiin zamanin1 ise vermekte, isinden baska hicbir seyle
ilgilenememektedir. Bunu da ailesinin refahi icin yaptigin1 diistinmektedir. Fakat bir
siire sonra bu durumdan sugluluk duymakta ve bu sucglulugu telafi edebilmek igin
cocuklarmi maddi hediyelere bogmakta, 6grenim, is egitimi ve sosyal sorumluluk gibi
degerleri ise ¢cocuklarina verememektedir. Bunun sonucu ortaya ¢ikan problem “simarik
cocuk sendromu” olarak ifade edilmektedir. Baska bir ifadeyle zaman icinde ¢ocuklarin,
sirketin ana paydasi olarak biiyiik bir giice sahip olmasi, fakat isletmeyi yonetememesi
(Kets de Vries 1993, 64-65) durumu “simarik c¢ocuk sendromu” olarak
tanimlanmaktadir. Gibbon ve Hadekel’in (1990), Steinberg ailesi ile yaptiklar1
goriigmeler yolu ile elde ettikleri bilgiler 1s1nda yazilan “Steinberg: Aile
Imparatorlugunun Yikilisr” adli vaka bu konudaki essiz 6rneklerden biridir. Bu vaka da
bir alig veris imparatorlugu kurmak icin siirekli ¢alisan Samuel Steinberg’in, siirekli
simartilan kizlarin isin bagina gecmesi ile istenmeyen sonun basladigi ifade edilmekte
ve babanin 6liimii ile aile ve kardesler arasindaki problemlerin isletmenin sonunu

hizlandirdig1 anlatilmaktadir.

Otokratik/Babaerkil Kurallar: Babaerkillik, hiyerarsinin biiyiikliikk ve kan bagi ile
olusturuldugu klan yapisinda bir isletme diizeni olarak goriilmektedir. Faaliyetlerin
yapisinin daha cok duygusal hiyerarsiye dayandigi goriilmektedir (Johannisson; Huse
2000, 359). Daha c¢ok isci-isveren iliskilerinde goriilen, genellikle girisimcilerin
iscilerine ¢ocugu gibi davranmasi zaman zaman isletmede sorunlar yaratmakta,

kararlarin ¢cogu calisanlara danisilmadan verilmekte, baskici ve yasaklayici bir tutum
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sergileyen isletme sahibi, 6zellikle aileden olmayan ¢alisanlar agisindan biiyiik sorunlar
yaratabilmektedir. Murat Yesildere (Egon Zehnder Tiirkiye Kurucu Ortag1) ataerkil bir
toplum olmanin etkisinin aile sirketlerinde goriildiigiinii, birakin profesyonel
yOneticilerin, ailelerin ikinci veya liciincii nesli bile biiyliklerine olan saygidan dolay1 ya
yonetimde temsil edilemediklerini ya da yetkilerinin kisith tutuldugunu ifade etmektedir

(Bakan; Aydogan 2005, 3).

Is Zayffiklan: Aile isletmelerini etkileyen is zayifliklary; 6zellikle modas1 gegcmis
yontemlerin kullanimi, yonetim devri ve sermaye artirimi konularinda yasanmaktadir
(Leach; Bogod 1999, 5). Uriin, teknoloji ve pazarlama yontemlerinin cok cabuk demode
olmasi, daha tutucu olan bir yapiya sahip aile isletmeleri i¢in bir dezavantaj
olusturmaktadir. Benzer durum sermaye artirimi konusunda da yasanmaktadir. Aile
isletmeleri ozellikle yeni bir igyeri agma ya da yeni bir birim ekleme gibi uzun dénemli
projelere odaklanirken, kisa donemli fonlama ya da banka kredileri konusuna sicak

bakmamaktadirlar.
1.6. AILE iISLETMELERININ YAPISI VE GELIiSiMi

Aile isletmeleri konusundaki ¢aligmalar bir sistem olarak 1960’11 yillarin sonlarina
dogru bagimsiz birkac caligmayla baglamakla (Gersick; Davis; Hampton et Al 1997, 4)
birlikte aile isletmeleri literatiiriinde aile isletmelerinin yapisi, ilk olarak 1991 yilinda
Whitesicle ve Herz Brown’un ¢alismalarinda aile sistemi ve isletme sistemi modelinin
gelistirilmesiyle baslamistir. Bu model iki sistem arasindaki iliskinin zor ve istikrarsiz
olmas1 nedeniyle, iki farkli sistemin smirlarinin ¢ok acgik tanimlanmasini gerektiren bir
modeli ifade etmekte idi (Yildiz 2006, 28). Daha sonra aile, isletme ve sahiplik
boyutlarindan olusan ve bu ii¢ boyutun birbiriyle etkilesimini gosteren ii¢ cember
modeli cercevesinde aile isletmelerinin yapisi agiklanmistir. Bu model belirli bir
zamanda aile isletmelerinin igyerindeki dinamiklerini anlamaya yonelik miikemmel bir
ara¢ olarak kullanildi. Gersick ve arkadaslar1 (1997, 287) ii¢ cember modelini daha da
gelistirerek her bir alt sistemi kendi i¢inde asamalara ayirarak, belli bir zaman i¢in degil,
zaman icinde de isletmelerin asamali gelisimlerinin goriilebildigi li¢ boyutlu evrim
modeline doniistirmiislerdir. Olson ve arkadaslar1 (2003, 642) da aile isletmeleri
siirdiiriilebilirlik modeli cercevesinde aile, isletme ve siirdiiriilebilirlik boyutlarinin
etkilesimi ile organizasyon yapisini agiklayict modeller gelistirmislerdir. Asagida bu

modeller kisaca a¢iklanmaktadir:
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o [sletme ve Aile Sistemi Modeli (Ikili Sistem Yaklasimi): Isletme ve aile
sistemi modelinin vurguladigi temel nokta, aile isletmelerinin iki farkli boyut
olan is ve aile sistemlerinin birlesmesinden olusmasidir. Ikili sistem yaklasimi
(Dual systems approach) olarak da ifade edilen bu modelde, iki farkli sosyal
sistem arasmndaki mevcut catigmalari dengelemek icin yOnetim ihtiyacinin
siirlarmin belirlenmesi temel almmaktadir (Banner 2008, 21-22). Her ikisi
sistemin (¢emberin) kendi kurallarmin, {iyelerinin, deger ve orgiitsel yapilarinin
bulunmasi ¢atismalarinin zeminini olusturmaktadir. Ciinkii ayn1 bireyler her iki
sistemde de gorev alabilmektedir (Gersick; Davis; Hampton et Al 1997, 5).
Bireyler is ve aile yasantilarini dengeleyerek bu problemlerin {istesinden
gelmeye caligmaktadirlar. Ayrica bu modelde sistemler, cevre ve aile
isletmesinin alt sistemleri arasindaki dinamikleri agiklamak i¢in bir ara¢ olarak
goriilmektedir (Pieper; Klein 2007, 303). Sekil 1.1’ de isletme ve aile sistemi

modeli goriilmektedir.

Sekil 1.1. Isletme ve Aile Sistemi Modeli

Kaynak: Timothy G. Habbershon; Mary Williams; Ian C. MacMilan (2003); “ A Unified Systems

Perspective of Family Firm Performance”, Journal of Business Venturing, Vol. 18, p. 453.

e U¢c Cember Modeli: Ug cember modeli, aile isletmelerinin daha eksiksiz olarak
tanimlanabilmesi i¢in igletme sistemi icindeki yonetim ve sahiplik alt sistemleri
arasindaki kritik farkliliklarm ortaya konmasi ihtiyacindan dogmustur. Uc
cember modeli, aile isletmesi sistemini birbirinden bagimsiz fakat birbirleriyle
iliskili olan isletme, sahiplik ve aile alt sistemleri cercevesinde tanimlamaktadir
(Gersick; Davis; Hampton et Al 1997, 6). Bu modele gore aile isletmelerinde
cok farkli rolleri olan ti¢ farkli grup insan bulunmaktadir: Aile iiyeleri, ¢calisanlar
ve hissedarlar. Bu ii¢ farkli grup modelde ii¢ farkli cemberi ifade etmektedir.

Daireler birbiri ile i¢ ice gecer ve kesigir. Kesisim alanlarmin ayri birer alan
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oldugunun kabul edilmesi ile yedi farkli alan olusur (Yildiz 2006, 28-29). Sekil
1.2 de gosterilen bu alanlarin o6zellikleri asagida Ozetlenmektedir (Gersick;

Davis; Hampton et Al 1997, 7);

N
\o/

Sekil 1.2. Aile Isletmelerinde U¢ Cember Modeli

Kaynak: Kelin E. Gersick; John A. Davis; Marion McCollom Hampton et Al (1997); Generation to

Generation: Life Cycles of the Family Business, Harvard Business School Press, Boston, p. 7.

1. Aile iiyesi, hissesi yoktur ve sirkette calismamaktadir.

2. Hissedar ama aile iyesi degil ve sirkette calismamaktadir.
3. Isletmede calismakta, ama ne hissedar ne de aile iiyesidir.
4. Aile iiyesi ve hissedar ama girkette calismamaktadir.

5. Hissedar, isletmede caligmakta, fakat aile iiyesi degildir.

6. Aile liyesi, isletmede calismamakta, fakat hissedar degildir.
7. Aile iiyesi, hissedar ve isletmede ¢alismaktadir.

Modelde farkli alanlardaki insanlar, farkli gruplar1 temsil ettikleri i¢in bu
kisilerin aile isletmesinden beklentileri de farkli olmaktadir. Beklentiler farkli
olunca catismalar da kacinilmaz hale gelmektedir (Yildiz 2006, 29). U¢ cember
modelinin en temel zayifligim1 ise alt sistemler arasindaki dinamikleri
aciklamaya yardimci olacak temel teorinin ve ¢evre ile uyumunu saglayacak bir

yontemin bulunmayist olusturmaktadir (Pieper; Klein 2007, 303). Bu
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eksikliklerin, bu ii¢ boyutun belli bir zaman siirecinde incelenmesini iceren

evrim modeli ile giderilmeye calisildig1 goriilmektedir.

Olgunluk | IS EKSENI
Genisleme | Geng Is Cocuklarin Birlikte Bayrag
b Ailesi Ise Girisi Caligma Devretme

A A A A

Baslangig [¢

Tek Patron . .
ATl .E EKSENI
Karde§
Ortaklig1
Kuzen L. .
e SAHIPI.iK EKSENI
Konsorsiyumu

Sekil 1.3. U¢ Boyutlu Evrim Modeli

Kaynak: Kelin E. Gersick; John A. Davis; Marion McCollom Hampton et Al (1997); Generation to
Generation: Life Cycles of the Family Business, Harvard Business School Press, Boston , p. 17.

° Evrim Modeli: Evrim modeli, aile isletmeleri i¢cin temel kavramsal model
olarak kabul edilen iic ¢ember modeline dayanilarak gelistirilmistir. Evrim
modelinde aile, isletme ve sahiplik boyutlarinin her biri kendi iginde
asamalandirilarak, belli bir zaman araliginda degil, uzun donemi kapsayan
zaman siireci icerisinde isletmelerde meydana gelebilecek gelisme ve degisimler
dikkate alinarak gelistirilmistir (Gersick; Lansberg; Desjardins et Al. 1999, 287).
Bu degisimler aile isletmeleri i¢in ¢ok kritiktir. Hangi cemberde degisim
yasandigl, o c¢embere giren ya da c¢emberden ayrilan bireylere gore
degismektedir. Ailede zaman igerisinde evlilik ya da dogumla yeni aile fertleri
eklenirken, bosanma ya da oOliimlerle aile ¢cemberinde daralmalar yasanmakta,
isletmenin sahipligi kurucudan, kardeslere ya da kuzenlere gecebilmekte ve
isletme yeni kurulan bir girisimden, genisleyen ya da olgun bir isletmeye
doniisebilmektedir. Dolayisiyla gelisim her boyutta asamali olarak meydana
gelmektedir (Gersick; Davis; Hampton et Al 1997, 16). Sekil 1.3’de ii¢ boyutlu

evrim modeli goriilmektedir.
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o  Siirdiiriilebilirlik Modeli: Aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik modeli,
isletme basaris1 ve ailenin islevselligini bir arada acgiklamaya caligmaktadir
(Stafford; Duncan; Dane et Al 1999, 198). Siirdiiriilebilirlik modelinde her
sistem, sistem icinde meydana gelen kisileraras1 faaliyetler ve kaynaklara
odaklanan, yasayabilen sosyal bir varlik olarak diisiiniilmekte; aile duygusal,
isletme ise rasyonel bir arena olarak goriilmektedir (Olson; Zuiker; Danes et Al
2003, 643). Herhangi bir sistemdeki herhangi bir bireyin, biitiin sistemlerin
parcalarim etkileyebildigi (Heck; Trent 1999, 213-214) diisiincesinden hareket
edilen bu modelde, zamanin c¢esitli noktalarinda, aile ya da isletme
sistemlerindeki  kaynak ve kisileraras1 iligkilerin diger sistemlerin
stirdiiriilebilirligine katkisinin olumlu ya da olumsuz sonuglar1 ortaya konmaya
calisgiimaktadir. Bu sonuglar, nesnel ve 6znel gostergelerle ifade edilen basari
kriterlerini olusturmaktadir. Finansal gostergeler, is ve ekonomi teorileri
tarafindan desteklenen nesnel basar1 kriterlerini olustururken, motivasyon, 6diil,
amaglar ve isletmeye Ozgii basar1 algilamalar1 isletmelerin siirdiiriilebilirligini
tamamlayan 6znel basar1 kriterlerini olusturmaktadirlar (Olson; Zuiker; Danes et

Al12003, 643).

Beckhard ve Dyer (1983, 6) ise aile isletmelerinde siirekliligi saglamay1
amaglayan ¢aligsmalarinda, aile isletmelerinde her bir alt sistemin kendisine ait
bir kimligi ve kiiltiirii olan ve bazen birbirleriyle rekabet eden, belirli ihtiyac ve
degerlere sahip dort alt sistemden olustugunu ifade etmektedir. Bu alt sistemler;
isletme, aile, kurucu ve organizasyonun iliskilerini yonlendiren yonetim kurulu
olarak siniflandirmaktadir. Burada kurucu ve yonetim kurulu alt sistemlerinin
olusturulma sebebi, aile isletmelerinde aile liderlerinin, karmasik iligki setleri ve
farkli gorevleri yonetme durumlar1 karsisinda zorlanmalar1 olarak ifade

edilmektedir.

Aile igletmelerinin dinamik yapilar1 nedeniyle zaman i¢inde orgiit yapilarinda da
degisiklikler meydana gelmektedir. Ornegin kiiciik bir aile sirketi global bir
isletmeye doniisebilmektedir. Bu degisim siirecinde isletmenin biitiin
dinamiklerinde degisimler meydana geldigi goriilmektedir. Bazi isletmeler
birinci nesille sonlanirken bazi isletmeler ¢ok az sayida olsa da dordiincii,

besinci nesile kadar varligini siirdiirmektedir.
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Aile
Kaynaklar ve Siirecler Basarilar
Kisitlar Istikrar siiresi -Nesnel
-Biiyiikliik Aile yonetimi Aile isletmesinin
Cocuk sayist Aile ici iliskiler geliri
-Yap1 — > Goriisme -Oznel
Bir kusak Bireysellestirme Ailenin  islevsel
Kumanda etme entegrasyonu
-Aile isletmesindeki
isgiicli arzi
Aile iiyeleri
-Degisim zamani
Aile Baskisi
v v
Kangikliklara karsihik
- olarak kaynak degisimi o
All_e/I§let_me -sletme icin ailenin Siirdiiriilebilirlik
faaliyetlerinde » | kaynaklarini kullanma )
kargikliklar -Ailede uyusmazliklari
azaltma 4
A —Ailenin isletmede caligmast
-Isletmede gorevden kacma
-Ailenin isletmeye yardimi
-Gegici istihdam yardimi
A
Siirecler
-Istikrar siiresi
Kaynaklar ve Kisitlar Finansal yonetim
-Y 6neticinin cinsiyeti Personel yonetimi
-Yas1 Uretim y&netimi
Isletmenin varliklart Y onetici kararlari
Aileden olmayan Y oneticinin faaliyetleri
calisanlarin say1si Caligma saatleri Basarilar
-Isletmenin yasi Bagka yerde calismasi -Nesnel
-Isletmenin yapist -Degisim zaman1 —> Briit firma geliri
Tam miilkiyet Nakit akig1 problemleri -Oznel
Merkeziyetci Algilanan basar1
Isletme

Sekil 1.4. Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlik Modeli

Kaynak: Patricia D. Olson; Virginia S. Zuiker; Sharen M. Danes et Al (2003); “The Impact of the Family
and Business on Family Business Sustainability”, Journal of Business Venturing, Vol. 18, p. 643.

Aile isletmelerinin gelisim siirecleri incelendiginde farkli bakis agilarinin oldugu
goriilmektedir. Gersick ve arkadaslar1 (1997, 133-221), aile sirketlerini yasam evreleri
bakimindan dort ana baslikta (girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile
sirketleri, biiyliyen ve gelisen aile sirketleri, karmasik aile sirketleri, siirekli olmay1

basaran aile isletmeleri) olarak incelemekte iken, Findik¢1 (2005) dokuz ana baglikta
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incelemektedir (girisimcilik ve ise baslama donemi, iste basar1 donemi, biiylime ve
gelisme donemi, miilkiyet genislemesi donemi, doyum donemi, eski basarilar1 bekleme
donemi, sistem arayist ve profesyonellesme donemi, yeni kusaklara devir donemi ve

tasfiye donemi).

Gersick ve arkadaslar1 (1997, 17), miilkiyet, is ve aile bakimindan bu donemi ii¢ boyut
ve iicer alt boyuttan olusan dokuz donemde 6zetlemektedirler. Rutherford ve arkadaglari
(2006, 317-333) ise, aile isletmesinin icinde bulundugu kusak, sahiplik, isletme, aile ve
isletmenin gelisim yapis1 ve alt boyutlarin1 igeren bir modelde aile isletmelerinin
gelisim siirecini O0zetlemektedirler. Asagida aile isletmeleri yasam evreleri bakimindan

incelenmektedir (Gersick; Davis; Hampton et Al 1997, 16).
1.6.1. Girisimcinin Sahip Oldugu ve Yonettigi Birinci Nesil Aile Isletmeleri

Aile isletmesinin gelisim siirecinin ilk evresi olan birinci nesil aile isletmelerinde,
girisimci degerlerinin, inancglarinin ve tutumlarmin sirket kiiltliriinii onemli 6lgiide
etkiledigi, adeta girisimci ile sirketin biitiinlestigi bir donemdir (Karpuzoglu 2001, 24).
Bu donemde Ward’a (1997, 323) gore, aile isletmelerinin nosyonu, diger donemlerden

farkli olarak isletmenin gecmisindeki inanglar degil, girisimcinin hakim kiiltiirtidiir.

Girisimci icin sermaye bulmak, yasayabilecek olan bir iiriin gelistirmek ve pazardan
pay alabilmek bu asamanin en Onemli isleridir (Ates 2005, 44). Bu donemde isin
disinda hicbir sey goriilmez. Tek hedef isin yerlesmesi ve ayakta kalmasidir. Bu
donemde isin durumu, i¢inde yer alinan sektor ve benzeri bilesenler, girisimcinin yanina

aileden ya da disaridan birilerini almasin1 gerektirebilmektedir (Findik¢i1 2005, 21).

Birinci nesil aile isletmelerinde; genellikle es ile ortaklik iliskisi olusturulmast,
girisimcinin ¢ocuklar1 kiigiik oldugu i¢in, sembolik olarak ¢ocuklarini sirkete hissedar
yapmasi (Gersick; Davis; Hampton et Al 1997, 96-99), girisimcinin biitiin yonetim
fonksiyonlar1 ile birebir ilgilenmesi ve birinci nesil aile sirketlerinin sirket kiiltiirii,
strateji ve yonetim olmak iizere ii¢ temel {izerine kurulmasi gibi temel 6zellikleri
bulunmaktadir (Karpuzoglu 2001, 24). Girisimcilik evresinde aile isletmesinin
girisimciye ¢ok bagimli olmasi, tek kisinin hakimiyeti, kariyer plan1 ve mesleki gelisim
icin yeterli zamanin ayrilmamasi, kurucu disindaki aile iiyelerinin gii¢siizliigi, aile ile
iliskilerin ise yansimasi, yeni kurulan isletmenin piyasaya tutunma ve finansman
sorunlari, formal bir yap1 olusturulmadan islerin ve iliskilerin yazili prosediirlere 6nem

verilmeyen gecici ¢Oziim yoOntemleriyle ¢oziilmeye calisildigr belirsiz bir yapmin
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bulunmasi gibi temel sorunlarla karsi karsiya kalmaktadirlar (Ates 2005, 45-46). Bu
donemde kurucunun isi kurmak ve siirdiirebilmek icin her faaliyette yer almasi
zamaninin biiylik cogunlugunun iste gegmesi, ailesine yeterince zaman ayiramamast, bir
siire sonra c¢ocuklarda isletmeye karst olumsuz tutumlar olugmasma da sebep

olabilmektedir.
1.6.2. Biiyiime ve Gelisme Evresi

Aile igletmelerinin ikinci asamasi biiyiime ve gelisme evresi olup daha cok miilkiyeti
kardesler arasinda paylasilan ortakliklardan olusmaktadir. Isletmeler uzun vadede
biiylime egilimi gostermektedirler. Bu siire¢ icerisinde asagidaki gelismeler
gozlenmektedir (Ward 1997, 324; Seving 2005, 319; Karofsky 2008, 1; Winton 2008,
2):

¢ Olgunlasmis piyasalar, yogun rekabet ve degisen teknolojiler nedeniyle
isletmeler zorlanmaya baslamaktadir.

e Kisisel paradigmalar basarili girisimleri kisitlamaktadir. Is cevresi ve basari
icin gerekli degisim ihtiya¢larini karsilamalar1 gereken girigimciler, kendi imaj
ve ekonomik gizliliklerinin arkasina gizlenerek almalar1 gereken kararlardan
kacinmakta ve ge¢cmis basarilarina tutunma davraniglari ile esnek davranamaz
hale gelmekte, aile ve isletmenin gelecegi icin plan yapma gerekliligini fark
edememektedir.

¢ Varislerin giivenlik ve refahi, gelecek nesil aile {iyelerinin istek ve arzularma
gore degil, basaril1 girisimsel liderlik 6zellikleri cevresinde degerlendirilmeli,
iclerindeki potansiyel liderler belirlenmelidir. Daha sonra bu liderler adaylarinin
tistiinliikleri ve zayifliklar1 ile isletmenin gelecekteki ihtiyaclar1 eslestirilmelidir.
e Cocuklar basarili, cok caligkan, kendine giivenen ayrica isbirligi, miisterek
karar verme, sosyal yeteneklerin paylasimi gibi hayati sosyal yeteneklerden
yoksun kararli girisimcinin, baskin oldugu bir ailede yetismektedirler.
Dolayisiyla cocuklar, gelecek nesillerin bir arada calismasi i¢in gerekli liderlik
ve takim caligmasina sahip bir baba modelinden yoksun bulunmaktadirlar.

e isletmenin biiyiimesi, ailenin hem yas hemde yasam tarzi beklentilerinin de
biiyimesi ile ailenin ekonomik isteklerini tatmin etmemektedir. Uygun ¢oziim
yollarinin uygulanabilmesi icin aile bireylerinin ve tiim ¢alisanlarin katiliminin

saglanmas1 gerekmektedir.
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¢ Aileler, kisisel amag ve degerlerin ayrilacagi, isletme icin sahiplik, baglilik ve
kararlarin goriis birligi ile alinacagi kural ve kanunlar1 olusturmakta ve

genisletmektedir.

Kisaca biiyiime donemlerinde aileler artan rekabet, aile ve isletmenin ihtiyaclarini
karsilamak i¢in gerekli fonlar1 temin etme, gelecek kusaklarin isletme liderliginin
zayifhigi, degisime direng, esnek olamama, kardesler arasi catigmalar ve ailenin farkli

amag, deger ve inanglari ile ugrasmaktadirlar.
1.6.3. Karmasik Aile isletmeleri

Karmasik aile isletmelerinde gozlenen ilk 6zellik birden fazla neslin igsletmede istihdam
edilmesidir (Rutherford; Muse; Oswald 2006, 318). Bu sirketlerde {i¢iincii hatta
dordiincii nesile rastlanmaktadir. Birden fazla nesli bir arada bulundurmasindan dolay1
karmasik aile isletmelerinde farkl yas, bilgi, deneyim ve kariyere sahip ¢ok sayida aile
iiyesi ile isletmenin biiyiimesi nedeniyle pek cok profesyonel yonetici de calismaktadir.
Holding isletme goriiniimii yansitan karmasik aile isletmelerinde, her bir isletmenin
bulundugu aile sirketi evresi farklidir. Bir kismi1 biiylime evresinde iken, diger bir kismi
olgunlasma evresi Ozellikleri gosterebilmektedir. Dolayisiyla her bir organizasyonun
yapisi, personel niteligi, amaci ve finansman ihtiyact vb. digerinden farkli

olabilmektedir (Karpuzoglu 2001, 111).

Bu donemde aile isletmelerinin karsilastigi en temel sorunlar arasinda cok sayida aile
fiyesi bulunmasmnin muhtemel catismalar ig¢in potansiyel olusturmasidir. Bunun
nedenleri; aile ve hissedar grubunun karmasiklagsan yapisin1 yonetmek, aile sirketi ile
sermaye piyasast olusturabilmek (Kirim 2005, 25), yonetim diginda kalan aile
bireylerinin yonetimi elestirmeleri, kardesler ve kuzenler arasindaki rekabet ve
hiziplesme, kendilerine isletmede aktif gorev verilmemesinden ve yeterince
bilgilendirilmemekten rahatsiz olmalari, aile iiyelerinin kendilerini isletmenin kar ya da
zararindan sorumlu olarak hissetmeleri (Yildiz 2006, 39), formallesmenin

gerceklestirilememesi ve stratejik planlama yapilamayisi seklinde sayilabilmektedir.
1.6.4. Siirekli Olmay1 Basaran Aile isletmeleri

Bu evre digerlerinden farkli olarak kurumsallasma Ogelerini biinyesinde tasiyan bir

baska deyisle, is degerlerinin aile degerlerinden daha onemli hale geldigi bir evredir.



39

Dolayisiyla faaliyetlerin icrasinda kan bagmdan ve giivenilirlikten ziyade isler 6n plana

cikmaktadir.

Islerin etkin ve verimli yapilabilmesi icin personel segme-yerlestirme, terfi, performans
degerleme ve iicretleme gibi sistemler kullanilarak is degerlerinin 6ncelikli uygulandigi

bir ortam yaratilmaya calisilmaktadir (Karpuzoglu 2001, 114-115).

Basarili aile isletmelerinde kurumsallagsma faaliyetlerinin temelinde stratejik yonetim

unsurlar1  yatmaktadir. Aile isletmelerinin ekonomik ve sosyal ge¢misleri
incelendiginde, geleneksel bakis acisina sahip isletmelerin daha az dinamik ve esnek
olduklar1 goriilmektedir (Aranoff 1998, 182). Bu kapsamda siirekli olmayr basaran
isletmelerin uzun vadeli stratejilerinin planlanma, uygulanma ve Kkontrolii iceren

stratejik yonetim uygulamalarina yonelmeleri gerekmektedir.

Bu donemde sistem arayisina ve kurumsallagsma ¢abasina giren isletme, ayni zamanda
yeni yetismekte olan kusaga devir siirecine de girmektedir (Findik¢1 2005, 26). Aile
isletmelerinde varisin se¢imi, isletmenin devamliligi icin kritik Oneme sahip bir
konudur. Ciinkii isletmeyi idare edebilecek egitim ve yeteneklerden yoksun bir kisinin
yonetime getirilmesi isletmenin basarisizligina yol acabilir. Tablo 1.7° de aile

isletmelerinin gelisim evreleri ve bu evrelerin temel 6zellikleri 6zetlenmektedir.

Tablo 1.7. Aile isletmelerinin Gelisim Evreleri ve Bu Evrelerin Temel Ozellikleri

Birinci Nesil Aile Biiyiiyen ve Karmagsik Aile Siirekli Olmay1
isletmeleri Gelisen Aile isletmeleri Basaran Aile
isletmeleri isletmeleri
Miilkiyet Isletme sahibinde | Kardesler arasinda Aile ve Aile ve profesyoneller
profesyoneller arasinda karmasik
Orgiit Yapist Basit merkezi Basit yar1 merkezi Karmagik Karmagik
Karar Alma | Isletme sahibinde | Kardesler arasinda Profesyonel Profesyonel yoneticiler
Y etkisi yoneticiler ve danigmanlar, aile
aile arasinda iyelerinden olusan
komite
Karar Alma Merkeziyetgi Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag
Tletisim Dikey Dikey, yatay Yatay, dikey ve Cok boyutlu
capraz
Degerler Aile ve girisimci Girisimci degerleri Is degerleri I¢ ve dis piyasa
degerleri degerleri

Kaynak: Ebru Karpuzoglu (2001); Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallagma,

Hayat

Yayinlari, 1. Basim, Istanbul, s. 124.

Tablo 1.7 den de anlasilacagi gibi aile isletmesi biiylidiikkge miilkiyet yapisindan

degerlerine kadar bircok 0gesinde degisim ve doniisiimler goriilmektedir. Her evrenin
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kendine has Ozelliklerinin bilinmesi ve bu 6zellikler cercevesinde degerlendirilmesi

isletmelerin basarisi ve siirekliligi acisindan 6nem tasimaktadir.
1.7. AILE ISLETMELERININ SORUNLARI

Isletmeler, istihdam yaratma, yenilik yaratma, tiiketici ihtiyaclarni tahmin etme ve
cevap verme gibi fonksiyonlar: itibariyle iilke ekonomisine katki saglamaktadir.
Ozellikle hizla gelismekte olan iilkelerin ekonomilerinde aile isletmelerine bu anlamda
kritik gorevler diismektedir. Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran kendine 6zgii
bir takim 6zelliklerinin bulunmasi, kendine 6zgii sorunlar1 da beraberinde getirmektedir.
Genel olarak bakildiginda aile isletmelerinin dezavantajlar1 ya da zayifliklar1 ayni
zamanda bu isletmelerin sorunlarini ya da sorunlarinin kaynaklarini olusturmaktadir.
Aile isletmelerinin sorunlarinin temelinde oncelikle aile ve is iliskilerinin net olarak
belirlenemeyisi, giic ve c¢ikar catismalar1 ve olaylar1 stratejik degerlendirememe
sorunlar1 yatmaktadir. Asagida aile igletmelerinin sorunlar1 ayri1 ayr1 basliklar altinda

aciklanmaktadir.
1.7.1. Aile isletmelerinin Yonetim Sorunlar

Giiniimiiz rekabet kosullarinda ayakta kalmaya calisan aile isletmelerine bakildiginda
her ne kadar kurucular1 girisimci bir ruha sahip olsa da, isletmenin belli bir biiyiikliige
ulasmasiyla girisimci tek basina isi siirdiirememektedir. Ozellikle satis, pazarlama ve
finansman konularindaki problemler yoneticinin yeterli zaman ve bilgiye sahip
olmamas1 ya da her seye birden yetememesi gibi nedenler 6nemli yonetim sorunlarini

olusturmaktadir (Celik; Soysal; Alic1 2004, 193).

Aile isletmelerini diger isletmelerden fakli kilan aile boyutu, isletmedeki bir¢ok yonetim
sorununa da kaynaklik etmektedir. Soyle ki yoOnetici konumundaki kurucu hem
isletmenin hem de ailesinin amaclar1 dogrultusunda hareket etmek, bu amaclar
cercevesinde planlar yapmak ve stratejiler belirlemek durumundadir. Ornegin,
isletmenin amaci biiyiimek olurken, ailenin amaci gecimini saglamak ve kar elde etmek

olabilmektedir.

Johannisson ve Huse (2000, 353-378) calismalarinda, aile isletmelerinde kurucularin
yonetici, lider, sahiplik gibi farkli rollerinin bulunmasinin da yonetim agisindan
problem olusturdugunu vurgulamaktadirlar. Benzer sekilde isletmenin (yOnetsel),

girisimcinin  (girisimsel) ve babacil aile ideolojisinin (babacil) aile isletmesinin
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ideolojisini olusturdugunu ifade etmektedirler. Tablo 1.8’ de bu ii¢ ideolojinin aile

isletmelerindeki durumu 6zetlenmektedir.

Tablo 1.8. Zit Ideolojilerin Aile Isletmelerini Sekillendirme Durumu

Girisimsel Ideolojiler Babacil ideolojiler Yonetsel ideolojiler
Faaliyetlerin Yapisi Stirekli iletisim Duygusal hiyerarsi Fonksiyonel hiyerarsi
(Organik) (Klan) (Mekanik)
Kaynak Kontrolii Giiven iligkileri Sahiplik Kontrat iligkileri
Isletmenin imaji Belirsiz Yaygin, korunmus Belirsiz, Riskli
Zaman Perspektifi Belirme, ortaya ¢cikma Gegmis, bugiin ve Bugiin ve gelecek

gelecek

Temel Yetenekleri

Ortiilii, biitiinciil,

Kisisel ve ortiilii bilgi

Formal yararl bilgi

birlestirilmis bilgi
Basan Stirekli yatirim icin nakit Aile imparatorlugu Yatirimlarin karlilig
Kriteri kaynaklar kurma ve nicel biiylime

Kaynak: Bengt Johannisson; Morten Huse (2000); “Recruiting Outside Board Members in the Small
Family Business: An Ideological Challenge”, Entrepreneurship & Regional Development, Vol. 12, p.
359.

Tablo 1.8° de goriildiigii gibi isletmelerin temel faaliyetlerini yerine getiren
yonetici/yoneticilerin pek cok faktorden etkilendikleri goriilmektedir. Aile baglari, diger
faktorlerin yaninda yonetimden kimin sorumlu olacagini belirlemektedir. Secilen
yoneticinin  bilgi ve tecriibe eksikligi, is hayatindaki deneyimsizligi, kisisel
yetersizlikleri hem igletmeyi hem de aileyi etkilemektedir. Aile isletmelerinde yonetim

ve organizasyon sorunlarindan bazilar1 su sekilde siralanabilmektedir (Tetik; Uluyol

2005, 24):

® Yoneticilerin yetersizligi,

¢ Sistemin kigilere asir1 bagimli olmasi,

e Gorev, yetki ve sorumluluklardaki karmasa,
® Profesyonel yonetim ve yonetici eksikligi,

® Yoneticilerin yonetimi devretme konusundaki isteksizligi.
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Tablo 1. 9. Profesyonel Yonetim ile Aile isletmelerindeki Yonetim Bicimlerinin

Karsilastirilmasi
Sonu¢ Alanlari Profesyonel Yonetim Aile Isletmelerindeki Yonetim
Kar yonelimli: Kar kesin bir hedeftir | Kar ~ yan  bir  iiriin  olarak
Kéar Kar/kazang orant: Uzun vadeli | goriilmektedir
kazanclarin biiyiimesi hedeftir Ama¢ sermayenin getirisini veya
ailenin kér payini ¢ogaltmaktir
Bicimsel, sistematik planlama Informal ~ve  6zel  planlama
Planlama Isletme plan1 ile boliim planlarmin | ¢aligmalart
koordinasyonu
Ayrintith ve hepsi kendine 6zgii, | Birbiri lizerine binen ve
Organizasyon kesin bi¢imsel rol tanimlari tanimlanmamig sorumluluklar1 igeren
informal bir yap1
Orgiit kontrolii, planl ve bigimsel bir | Plansiz kontrol; bigimsel olgiitler
Kontrol sistem icerisinde, sistem agik olarak | nadiren kullanilmaktadir.
amaclari, hedefleri, tedbirleri ve
gelismeyi kapsar
Diizenli raporlar Kurulu aile olusturur
Yonetim Kurulu | Stratejik kararlar Sik olmayan toplantilar yapar
Faaliyetleri Resmi tutanaklar Zayif isletme yonetimi hakimdir
Kurulun alt komiteleri
Kurul politika gelistirir
Planl yonetim gelistirme Genellikle is baginda  egitim
Yonetim Gereksinimlerin belirlenmesi vasitasiyla programli olmayan bir
Gelistirme Programlarin tasarimlanmasi geligme
Belirli biitce Kesin ve belirli bir biitcenin
Enformasyon teknoloji stratejisi olmayist;
Ana boliimlerden 6nce pazarlama ve | Sapmalar ve sistemler hakkinda bilgi
pazar arastirmasit boliimii, ve izlemenin olmayist
Bigimsel bir iicret ve yan Odeme
Sistemler derece yapisi,
Performans degerlendirme,
Insan  kaynaklari  enformasyon
sistemi,
Uretim kontrol,
Kalite kontrol,
Verimlilik 6l¢iimd,
Standart ve sapmalara gore yonetim | Biitce agik ve belli olmamasi ve
Biitceleme sapmalar hakkinda izlemenin
olmamasi
Yeniliklere yonelim, hesaplanmig | Belli baghh ve biiyiik yeniliklere
Yenilikler riskleri gbze alma arzusu yonelim, biiylik riskleri goze alma
arzusu
Katilimer liderlik tiirleri Liderlik bigimleri “otoriter”  ile
Liderlik “birakiniz  yapsinlar”  bi¢iminde
liderlik arasindadir.
Paylasilan kiiltiir Paylasilamayan bir “aile kiiltiirii”
Kiiltiir Herkes tarafindan an]asﬂmls Vizyon, Aile kiltirivkurucunun kiltiiri ile
misyon ve degerler esdeger

Kaynak: Esin Saym Unlii; Ahmet Seha Selek (2004); “Aile isletmelerinde Yonetim Sorunlari ve
Yeniden Yapilanma Gerekliligi”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayinlar1 Yaymn No: 40, istanbul, s. 13.
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Aile isletmelerinde yonetim sorunlarini, yonetim fonksiyonlar1 ¢ercevesinde incelemek

mimkiindiir:

¢ Planlama Sorunlar: Aile isletmelerinin sadece %30’unun ikinci kusakta yasama
sans1 bulunmasi temel olarak aile isletmelerinde gelecege yonelik basarili planlarin
yapilmamasina baglanmaktadir (Aranoff 1998, 181). Aile isletmelerinde daha c¢ok
reaktif yaklagimlar tercih edilerek, taktiksel planlama, karar alma ve reaksiyonlar
verildigi goriilmektedir. Kisa vadede hayatta kalabilmek igin taktiksel stratejiler
uygulamak uygun gibi goriilse de uzun vadede kalici olabilmek ic¢in isletmelerin
stratejik planlamaya ve proaktif bakis agilarina ihtiyaglar1 olmaktadir. Benzer sekilde
tek bir karar aliciya asir1 bagimliligin bulunmasi yani asir1 merkeziyetcilik optimal
kararlarin alinamamas1 ve planlama yapilamamasi gibi sebepler isletmeler i¢in tehdit
olusturmaktadir (Feltham; Feltham; Barnett 2005, 2). Daha ¢ok bu yoneticilerin
deneyimlerine dayali yonetim uygulamalar1 yapilmaktadir. Oysa aile isletmelerinin
basaris1 icin profesyonel yonetime ihtiya¢c vardir. Genellikle aile isletmelerinde
planlama departmanlarina yer verilmemekte hatta bir planlama uzman bile
gorevlendirilmemekte, planlama daha cok isletme kurucusu ya da ortaklarca
yapilmaktadir. Ancak ¢ogu zaman bu kisiler uzun zamanh planlama yapabilecek bilgi
ve yetenege sahip olamamakta; planlama konusunda harcanan zamani bosa gecen
zaman olarak algilamaktadir (Giimiistekin; Eren 2005, 80).

Bununla birlikte aile sirketlerinde zaman zaman aile fertlerinin, tepe yoOneticilerin
planlarini engellemesi de s6z konusu olmaktadir (Tanta; Uckun; Latif 2004, 584).

Aile igletmelerinde, aile isletmesini kuran kisiler, sonsuza kadar calisabilecekleri
diisiincesiyle, diger kisilere yetki devretmeden, onlar1 bilgilendirmeden, devir plani
yapmadan ve stratejik karar ve planlardan uzak gorev yapmaya devam etmektedirler
(Giiney 2008, 129). Benzer sekilde aile isletmelerinde stratejik planin, stratejik yol
haritasi1 ve stratejik planin diizenlenmesi icin gerekli olan varis planmin, miras planinin,
emeklilik planmnin, stratejik durumsallik (acil durum) planinin (Karpuzoglu 2001, 182)
bulunmamast uzun vadede isletmenin amaglarina ulagsmasini engellemekte ve isletmenin
stirekliligini tehdit etmektedir. Yukaridaki Tablo 1.9 profesyonel yonetim ile aile
isletmelerindeki yonetim arasindaki sorunlar1 6zetlemektedir.

e Orgiitleme Sorunlar: Isletmeler icin 6rgiit yapisinimn belirlenmesi, stratejik bir
karar siirecidir. Aile isletmelerinde yOnetici/kurucu Orgiit yapisim1 olustururken

isgiiciinii, gorevlerin dagilimini, yetki ve kontrol alanlarmi ve iletisim kanallarmi
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belirlemektedir. Yani yonetici/kurucu her bir pozisyonun yetkilerini, smirlarm,
sorumluluklarm1 ve pozisyonun kimin tarafindan doldurulacagmna karar vermektedir.
Yalniz aile isletmeleri i¢in paradoks olusturan kisim ise her bir calisanin hem ailenin
hem de igletmenin iiyesi olmasindan kaynaklanmaktadir. Her calisan isletmede ii¢ sapka
takmaktadir: Aile, i ve personel (Erven 2007, 1-6). Dolayisiyla aile isletmelerinde
kurucunun/yoneticinin her ise karistigi, her seyi kendisi yapmaya calistigr ya da kontrol
ettigi, genelde aile iiyesi her ¢alisanin her isi yaptig1 bir isletme yapisinin bulunmasi bu
isletmelerde orgiitlenmeyi engellemektedir.

Aile isletmelerinde oOrgiitlenme sorunlar1 temel olarak isgiiciiniin uzmanlagmasi ve
gorevlerin dagilimi, yetki ve sorumluluk sinirlari, merkezilesme ve iletisim konularinda
yasanmaktadir (Erven 2007, 1-6). Aile isletmelerinde teknik bilgi ve yetenege sahip
personel sayisi smirli olmakta, ise alinan bireylerde bilgi, yetenek, uyum, caliskanlik
gibi Ozellikler goz ardi edilirken ¢ogu zaman kan bagina bakilmaktadir (Tanta; Uckun;
Latif 2004, 584). Benzer sekilde aile isletmelerinde standartlasmanin az,
merkezilesmenin fazla oldugu goriilmektedir (Uhlaner 2004, 13). Bu isletmelerde karar
verme siirecinde merkezilesme egilimi baskindir. Kararlar cogu zaman sadece igletme
sahibi/kurucusu tarafindan almmaktadir. Isletmenin sahibi isletmede hemen hemen
biitiin fonksiyonlar1 yiiriitmekte, yetki ve sorumluluklar1 iizerinde toplamakta ya da
yetki ve sorumluluk alanlar1 aile baglariyla belirlenmektedir. Dolayisiyla formal bir
organizasyon semasi ve organizasyon el kitap¢igi olusturulamamakta ve hatta gorev
tanimlar1 bile yapilamamaktadir (Tanta; Uckun; Latif 2004, 584).

e Yiiriitme Sorunlari: Bir yonetim fonksiyonu olarak yiiriitme, orgiitiin insan
kaynaklarin1 rasyonel ve etkin bir sekilde motive ederek amaclara ulagsmaya sevk
etmesidir (Simsek 2002, 179). Cogu zaman, profesyonel diisiinme ile duygusallik
arasinda sikismis olan aile dinamiklerinde, aileden oldugu kadar aileden olmayan
calisanlar iizerinde de olumsuz etkiler yaratmaktadir. Aile sirketlerinde genellikle
calisanlar ile yoneticiler arasinda “biz” ve “onlar” ayrimi bulunmaktadir. Yonetsel
isgorenlerin aileden ve akrabalardan secilmesi, aile disindakilere “Oteki” goziiyle
bakilmasi, aile dis1 bireylere giivensizlik, calisanlara kendini ifade ve ispatlama
firsatlarinin  verilmemesi gibi davraniglar aile isletmelerinin onemli sorunlarindan
bazilarin1 olusturmaktadir (Ozaralli 2004, 562). Aile Isletmelerinde kaynaklarin etkin
kullanimi, denetim i¢in standartlarin olusturulmasi, konjonktiirel degisimlere karsi

hazirlikli olunmasi ve calisanlarin motive edilmesi i¢in c¢alisanlarin katiliminin
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saglanmasi ¢cok onemlidir. Ancak, kiiciik isletme niteligindeki aile isletmelerinde karar
alma islemi, cogu zaman isletme sahibi tarafindan tek basina yerine getirilmekte,
calisanlarin katilimma imkan verilmemektedir. Bu nedenle bu isletmelerde karar
alinirken, genellikle bilimsel teknikler kullanilmamaktadir (Ozgener 2003, 149). Diger
bir problem aile isletmelerinde calisanlarin {iicretlendirme problemleridir. Aile
isletmelerinde iicret yonetimi aile bireyleri ve aile dis1 calisanlarin iicretlendirilmesi
olarak iki boyutta incelenebilmektedir. Genellikle aile isletmelerinde, aile bireylerine
yonelik iicret uygulamalarinda aile degerlerinin baskin olmasi ve herkese “esit iicret”
uygulanmasi, aile i¢i iligkilerde ciddi sorunlara yol agmaktadir (Alaylioglu 2004, 522).
Isletmelerde yoneticiler, calisanlarin kisisel amaglar1 ile kurulusun amaglarini
uyumlandirmak zorunda kalmaktadir. Amag birliginin saglanmasi ise, insanlarin motive
olmalarindaki ilk ve en Onemli adimlardan birisini olusturmaktadir. YOnetici, aile
iyelerinin karsisinda ast konumundadir ve bu durum siirekli olarak c¢atisma ¢ikmasina
ortam yaratabilmekte, emir-kumanda iliskisi olmadig1 igin, istek ve talimat
karstirilmaktadir. Terfilerde liyakatten ve performanstan ¢ok, sadakat ve/veya kideme
bakilmakta, boylece isgorenlerde pasif itaat ve sorumluluktan kagma egilimi
yerlesmektedir. Adaletsiz davranma ve yetersiz iletisim de isletmede dedikodularin
olugsmasina, dolayisiyla ¢alisma huzurunun zedelenmesine yol a¢maktadir (Bozkurt
2004, 2). Aile isletmelerinde yiiriitme ile ilgi bir diger sorun personelin egitimine
gerekli 6nemin verilmemesi (Tanta; Uckun; Latif 2004, 586), zaman ve para kaybi
olarak goriilmesidir.

¢ Koordinasyon Sorunlari: Hayek (1945, 523) “ekonomi ve bilgi problemlerinin
belirsizlikten dogdugunu” ifade etmektedir. Isletmelerde de belirsizligi giderme yiikiinii
koordinasyon fonksiyonu yerine getirmektedir. Yani koordinasyon farkli boliimler
arasindaki birlik ve uyumun saglanmasi faaliyetlerini ve faaliyetlerin isletme hedefleri
dogrultusunda yonlendirilmesini ifade etmektedir. Aile isletmelerinde ise bireysel ve
orgiitsel amagclarin  birlikteliginden ve uyumundan soz etmek zordur. Ornegin,
profesyonel yonetici-aile liyesi yonetici, yash kusak-geng kusak gibi farkh bakis acilari
arasinda farkliliklar olabilmektedir (Tetik; Uluyol 2005, 26). Is-goérev tammlarmin
olmayisi, kariyer planlamasi sorunlari, ise gore elemanlarin alinmamasi, aile iiyelerinin
kendilerini iistiin gormesi gibi durumlar koordinasyon sorunlarmin artmasina neden

olmaktadir.
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Aile iiyeleri girisimciye ya da en biiyiilk patrona olan yakmliklarma gore isletmenin
cesitli bolimlerinde gorevlendirilmektedirler. Bu iiyeler, basarili gériinmek amaciyla
yalnizca kendi boliimlerinin ¢aligmalarina ve basarilarina odaklanabilmektedirler. En
kiiciik bir sorun ortaya ¢iktiginda diger boliimler sugclanmakta ve isletmede zamanla
koordinasyonu etkisiz hale getiren tablolar olusmaya baslamaktadir (Bozkurt 2004, 2).
Benzer sekilde, aile isletmelerinde yetersiz haberlesme de koordinasyonu bozmaktadir.
Isletmenin boliimleri arasinda etkin haberlesme saglayacak bir bilgi depolama ve
akisinin bulunmamasi ve iyi tammmlanmamis is tanimlar1 kordinasyon sorunlarini
olusturmaktadir (Tanta; Uckun; Latif 2004, 586). 1$giicii devrinin yiiksek olmasi da
koordinasyonun etkili olmasini engellemektedir.

e Kontrol Sorunlari: Kontrol, isletmenin planlanan amaglarina ne dlgiide
ulasildigimmin saptanmasi caligmalaridir. Belirlenen hedeflerle ulasilan sonuglarin
degerlendirilmesinin objektif ve nesnel Ol¢iilere dayandigini ¢ogu aile isletmeleri icin
soylemek miimkiin degildir (Akgemci; Sevin¢ 2004, 518). Genellikle subjektif
yontemlerle ya da aile iiyesi yoneticilerin bireysel oOlciitleriyle ¢calisanlarin faaliyetleri
degerlendirilmektedir. Calisanlarin performanslarindan ziyade aile ya da aileden olan
yoneticiye baglilik, degerlendirmede on plana ¢ikmaktadir (Tetik; Uluyol 2005, 27). Bu
isletmelerde, denetim faaliyetleri, muhasebe denetimi seklinde algilanmakta, personel
denetimi isletme sahibinin iliskilerine ve sahip oldugu deger yargilarina bagl olarak
degerlendirilmektedir. Genellikle aile isletmelerinde, informal kontrol sistemi yaygin
olup, degerleme oOlciitleri yani standartlar noksandir ve standartlasmaya genel olarak
onem verilmemektedir. Akraba c¢alisanlardan dolayi, takip aligkanligi ve bilinci
gelismemekte; calismalarin, faaliyetlerin, plan, program, emir ve yoOnergelerin siki
sekilde izlenmesi de 6nemsenmemektedir. Kontrol, 6n kontrol ya da siire¢ kontrolii
seklinde degil, girdilerin ¢iktiya doniistiigii nokta da yapilmaktadir (Tanta; Uckun; Latif
2004, 586). Kontrol siirecinde bir bagka sorun ise, isletme sahibinin isletme ile ilgili
bilgileri paylagmamas1 ve almacak kararlar iizerinde kendisinden baskasinin soz sahibi
olmasimi istememesi olusturmaktadir (Akgemci; Seving 2004, 518). Bu durum,
isletmenin amaglarinin ¢alisanlara dogru olarak iletilememesine ve dolayisiyla da diger
yonetsel islevlerin geregi gibi yerine getirilememesine sebep olmakta; gerceklestirilen
faaliyetlerin belirlenen standartlarla karsilastirilmasini iceren kontrol siirecini de

olumsuz etkilemektedir.



47

Isletmelerde kontrol islevinin yerine getirilmesinde c¢ok sayida kontrol teknigi
bulunmaktadir. Finansal kontrol teknikleri (finansal tablolar, rasyo analizi teknigi,
basabas analizi), cesitli kontrol raporlar1 (istatistiksel raporlar, performans raporlari)
biitce ve biitce kontrolii (Simsek 2002, 255-257) sozkonusu teknikler arasinda
sayilabilmektedir. Bircok aile isletmesi biitce sistemi olusturmaya caligmakta, ancak
biitcelemenin temel prensiplerini bilmemekte, dolayisiyla da deger yaratmayan faaliyet
ve maliyetlerle karsilagsmaktadirlar (Demir 2008, 1). Biit¢ce ve kontrol teknikleri, bu
konuda uzman profesyonel c¢alisanlar yardimi ile anlamli hale getirilerek
yorumlanmalidir. Aile isletmelerinde kontrol islevi de genellikle sirketin basinda
bulunan kurucu ya da aile iiyeleri tarafindan gerceklestirilmektedir. Bu nedenle bu
kisilerin bilgi, yetenek, beceri ve deneyimleri ¢ok onemlidir. Genellikle bu sirketlerde
net olarak planlanmamis amagclara standart olmayan degerleme kriterleri ve tam olarak
bilinmeyen kontrol teknikleri ile ulasilip ulasmadig1 6l¢iilmeye calisilmaktadir. Sonugta

elde edilen sonuglar uygun, anlasilabilir ya da pratik olmamaktadir.
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Tablo 1.10. Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma Seviyelerine Gore YOnetsel

Fonksiyonlarin Uygulanma Bi¢imi

PLANLAMA

Yiiksek Kurumsallasma Diizeyi

Diisiikk Kurumsallagsma Diizeyi

Planin Temel
Unsurlari

Misyon, vizyon, amag ve hedefler

Hedefler

Aile, miras, varis, stratejik plan, | Eylemsel, yonetsel planlar

Plan Tiirleri stratejik durumsallik plani, emeklilik
plani

Plan Siiresi Uzun, orta, kisa Orta, kisa

Planlamada Dikkate | Aile ve isletme amaclarinin | Aile inan¢ ve degerleri ile aile ve
Alinan Unsurlar uyumlastirilmasi isletme amaglarinin saptanmasi
Yiiksek kurumsallagsma diizeyi Diisiik kurumsallagsma diizeyi
ORGUTLEME

Kumanda Birligi

Her astin bir amiri vardir.

Her astin bir amiri var gibi goriinse de
sirket sahibi calisanlarla  birebir
iligkidedir

Denetim Alam

Ise, astlara ve diizeye gore belirlenir.

Sirket sahibi ortagin ve aile tiyelerinin
denetim alan1 genistir.

Amac Birligi

Kisi- isletme ama¢ uyumu saglanir.

Sirket sahibinin amaci calisanlarca
bilinir ve paylasilir.

is Boliimii ve

Isboliimii ve uzmanlagmada genc
neslin ve profesyonellerin

Ortaklarin ilgi alanlar1 etkili olmakla
birlikte, sirket sahibi ortak

Uzmanlasma uzmanliklarindan hareket edilir. genellemeci bir tutum izler.
Yapilan isin gerektirdigi bicimde ve | Yetki sirket sahibinde toplanmakla
Yetki ve esit dagitilir. birlikte, genellikle sorumluluklarin
Sorumluluklar dagildig: goriiliir.

YURUTME

insan Kaynaklar
Y 6netimi

Aileden olan ve olmayan ayrimi
yapilmadan objektif bir yaklasim
izlenir.

Aile bireylerine oncelik taninir.

Yonetim Tarz

Katilimc1 ve profesyonel

Merkeziyetci

iletisim Bicimi

Aile iiyeleri arasinda, profesyoneller
arasinda, aile tiyeleri ile
profesyoneller arasinda

Aile lyeleri arasinda, profesyoneller
arasinda.

Karar Verme Sekli

Oy birligi ve oy coklugu

Sirket sahibi ortagin karar1 ve oy
coklugu

Toplant:1 Tiirleri

Bilgilendirme, rapor verme,
planlama, problem ¢6zme, 6zelestiri.

Rapor  verme,
bilgilendirme.

problem  ¢ozme,

Catisma Coziim
Yontemleri

Kalici ¢oziim yontemleri

Gegici ¢oziim yontemleri

KONTROL

Kontrol Noktalari

Hammadde ve yar1 mamul aliminda,
iiretimin kritik noktalarinda, nihai
¢iktida

Nihai ¢iktida kontrol

Kontrol Araclari

Performans degerleme, gozlemler,
standartlar, prosediirler, kurallar ve i
akis semalari.

Standartlar, prosediirler, kurallar ve
gozlemler

Kontrol Eden
Kigsiler

Isletme sahibi, aile iiyeleri, ilgili
birim yetkilileri ve uzmanlar.

Isletme sahibi ve aile iiyeleri

Kontrol Zamam

Siirekli

Belirli periyotlarda

Kaynak: Dilek Birbil; Ozlem Ozdemir (2007); “Kiitahya ili Sanayi Isletmelerinde Kurumsallasma

Diizeyi Arastirma Raporu”, Milli Prodiiktivite Merkezi, ss. 7-8,

www.kutso.org.tr/dosyalar/doc/kurumsallasma.doc, (03.11.2008).
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1.7.2. Aile isletmelerinde Kurumsallasma Sorunlari

Kurumsallagsma 6zellikle kiigiik ve aile isletmelerinin sorunlarinin ¢éziimii i¢in ¢ok fazla
dile getirilen bir Oneridir. Kurumsallagsma farkli acilardan ele alinabilen bir kavramdir.
Orgiitsel, sosyolojik, politik ve ekonomik ac¢ilardan bakildiginda farkli kurumsallasma
tirleri ile karsilasilabilmektedir. Calismanin konusunun aile isletmeleri olmasi
nedeniyle kurumsallagsma orgiitsel agidan ele alinmaktadir. Tiirkiye’de kurumsallagsmay1
kapsamli bir bicimde incelemek isteyen arastirmacilar, Tiirkiye’de kurumsallagsma
olarak ele alinan konularin uluslararasi yazinda farkli basliklar altinda incelendigini,
kurumsallasmanin (institutionalization) uluslararas1 yazinda ele alinis bigiminin
Tiirkiye’dekinden oldukca farkli oldugunu gormektedirler (Ulukan 2005, 89).
Tiirkiye’de kendine 6zgii bir kurumsallasma anlayisi olusmus olup, asagida ©nce
kurumsallasma tanimi ve siireci daha sonra da aile isletmelerinde kurumsallasma

anlayisi ele alinmaktadir.
1.7.2.1. Kurumsallasmanin Tanim ve Kurumsallasma Siireci

Kurumsallagsma {izerine yapilan arastirmalar orgiitlerin ¢evreye uyumunu tanimlamak,
aciklamak ve cevre-Orgiit arasindaki iligkileri kavramak iizerine odaklanmaktadir
(Oliver 1991, 145). Kurumsallagsma teorisi hukuk ve sosyoloji profesorii olan Philip
Selznick’in 1949’da gelistirdigi “Dogal Sistem Modeli’nde koklerini bulmaktadir
(Selznick 1996, 271). Orgiitsel kurumsallasmay1 March (1996, 278), “cevresel degisme
ile birlikte orgiitsel degisimin olugmasi, olusan degisimin Ogrenilmesi ve bu yeni
duruma uygun standartlar gelistirilmesi siireci” olarak ifade etmektedir. Selznick
(1996, 271) ise kurumsallagsmay, “Orgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmas1 ve sosyal ihtiyag
ve baskilarin dogal iiriinii olarak duyarli ve esnek bir organizma haline gelme siireci”
olarak tanmimlamaktadir. Kurumsallagma siireci, orgiitlerin hem ig¢sel hem de dissal
cevrelerindeki gruplarin degerlerine uyum saglayarak, liderler tarafindan yarar ve
sakincalar dikkate alinarak izlenmesi gereken bir siireci ifade etmektedir (Ozen 2007,
250). Bagska bir ifade ile kurumsallagsma, kaliteli mal ve hizmet iiretebilen, kamuoyuna
mal olabilen, biirokratik yapiya sahip ve kisilerden bagimsiz uzun siire ayakta kalmay1
basarabilen isletmelerin 6nemli ve vazgecilemez bir 6zelligi olarak diisiiniilmektedir

(Ozgener 2004, 123).

Sonug olarak, yukaridaki tamimlar 1s1ginda kurumsallagsma, “kisilerden bagimsiz bir

Orgiit yapis1 olusturularak, orgiitiin i¢ ve dis cevresinde meydana gelen degisimlere ve
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gruplarin degerlerine uyum saglayacak, kendine 0zgii standartlar ve degerler gelistirme

siireci”’ olarak tanimlanabilmektedir.

Giliniimiizde isletmelerin karsilastig1 en 6nemli sorunlardan biri, karmasik ve dinamik
bir cevre igerisinde faaliyetlerini siirdiirmeleridir. Bu c¢evrede isletmelerde, onceden
tahmin edilemeyen olaylarla karsilasilmakta ve sorunlar yasanmakta; ulasilmaya
caligilan isletme amaglarindan sapmalar olusabilmektedir. Bu noktada isletmeler, ¢evre
ile isletmenin uyumunu saglayacak strateji, politika ve degerlere yonelmektedirler.
Isletmelerin siirekli degisen cevresiyle biitiinlesmesi ve esbicimlilik gereksinimi,
isletmelerden belirli durumlarda, belirli davraniglar beklenmesine yol agmaktadir. Sik
sik tekrarlanan faaliyetler belirli bir siire sonra bir standarda doniigmekte, bu da

faaliyetin tekrarlanmasi asamasinda kolayliklar saglamaktadir.

Hedef sistemler ve bu sistemleri
aciklayici davraniglar; sembolik
gostergeler; temsil edici (zorlayici),
kural koyucu ve diizenleyici siirecler

Ekleme
Cikarma

A 4 A 4

Kurumsal Yapilar
-Orgiitsel alan

Yeni Fikirlerin Yorumlanmasi
Isletmenin Sosyal Kimliginin Olusumu

-Organizasyonlar
g
= g 2
o5 =
g2 N
e O
v v
Calisanlar [

Sekil 1.5. Kurumsallagsma Siirecinin Asamali Modeli

Kaynak: John B. Miner (2005); Organizational Behavior 2: Essentional Theories of Process and

Structure, M. E. Sharpe, London, England, p. 378.

Isletmelerde faaliyetlerin gergeklestirilme ve tekrarlanma asamasi bir siire¢ olarak

degerlendirilmektedir. Orgiitsel kurumsallasma kavrami incelendiginde, tamimlarin
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bircogunun (March 1996, 278; Selznick 1996, 271; Karpuzoglu 2001, 72) kavrami bir
siire¢ olarak ifade ettigi goriilmektedir. Asagida c¢esitli unsurlar1 kapsayan
kurumsallasma siireci (Karpuzoglu 2001, 72) Sekil 1. 5 yardimiyla agiklanmaktadir:

¢ Kanunen Taninma: Isletmeler kurulurken cesitli yasal, orgiitsel ve yonetsel
zorunluluklara uymak zorundadirlar. Bu zorunluluklar, hedef sistemler ve bu sistemleri
aciklayic1 davranislart iceren sembolik gostergeler, zorlayici, kural koyucu ve
diizenleyici siirecleri icermektedir (Dimaggio; Powell 1991, 147-149). Ozellikle
zorlayici siiregler, isletmelerin bagimli oldugu diger kurumsal yapilar tarafindan ya da
toplumdaki kiiltiirel beklentilerce yaratilan resmi veya gayri resmi baskilar
olusturmaktadir. Bu noktada isletmelere eklenen ya da ¢ikartilan siirecler ortak yasalari
olusturmaktadir. Bu yasalarin 6ngordiigii yapt ve uygulamalar isletmeler tarafindan
benimsenmek zorunda birakilmaktadir.

e Varhgm Siirekli Kilnmasi: isletmeler genel olarak uzun dénemde en yiiksek
kara ulasmayir hedeflemektedir. Bunun temelinde isletmelerin  varliklarini
siirdiirebilmesi ve siirekli biiyiime ve gelismenin saglanmas1 yatmaktadir. Orgiitlerinin
varliklarini siirekli kilmalar1 ise kurumsal yapilar1 i¢inde isletmenin Ozellikleri ile
stratejik tercihlerinin ¢alisanlar1 ile uyum icerisinde gerceklesmesini saglayarak
ekonomik, psiko-sosyal ve toplumsal konumlarim giiclendirerek gerceklesmektedir.

e Bireysel ve Orgiitsel Amac Uyumu: Orgiit amaclar1 ile calisan kisilerin
amagclar1 arasinda biitiinliigiin saglanmasi, ¢alisanlarin 6zellikleri, stratejik tercihleri ve
yetenekleri dikkate alinarak saglanmaya calisilmaktadir. Bu noktada hem calisanlara
kendilerini gelistirme olanagi saglanmakta hemde yeni fikirlerin yorumlanmasiyla

isletmeninde etkinligi saglanmis olmaktadir.

e Kurumsal Kimlik Kazanma: Sirketlerin kurumsal kimlige ulagabilmelerin
temelinde, sistem yaklagimi yatmaktadir. Sirketler kendi yapilarina uygun, kiiltiirel
birikimlerini  yansitan, calisanlariyla, yoneticileriyle, sektoriiyle bir  biitiin
olusturabilecek yapiy1 olusturmalar1 ve olusan bu yapiyi, belli kurallar ve bir sistem
icinde yOnetebilmeleri ancak kurumsallasmanin bir sonucu olabilmektedir (Orta 2007,
1). Selznick (1996, 271), kurumsal kimlik kazanan Orgiitleri, kendilerine 6zgii bir
karakter edinerek, Orgiitlerin i¢ ve dis cevreleriyle etkilesim ve uyumlanma
Oriintiilerinden dogan farklilasmis Orgiitsel bicimler, siirecler, stratejiler ve beceriler
olusturarak kendilerini digerlerinden ayiran, farklilastiran bir beceriye ulasarak kurum

haline gelmis Orgiitler olarak ifade etmekte, ¢calisanlarca benimsenen ve uygulanan iliski
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ve deger sistemleri biitiinliiglinli vurgulamaktadir. Bu biitiinliik isletmenin formal
yapisinin Otesinde isletmenin sosyal kimliginin olusumunu saglamaktadir. Kisaca,
isletmeler kendilerine has, 6zerk bir yapi, kurum kimligi olustururlarsa kurumsallagsma
diizeylerini artirmaktadir aksi halde swradan taklit¢i isletmeler olarak varliklarini

stirdiirmektedir.
1.7.2.2. Aile isletmelerinde Kurumsallasma

Aile isletmeleri ve KOBI’lerin sorunlarinin ¢dziimiinde kurumsallasma, uzun vadeli bir
¢Ozliim olarak diistiniilmektedir. Genel olarak aile isletmelerinde belirli bir biiyiikliige
ulasincaya kadar sorunlar yasanmamaktadir. Dolayisiyla kurumsallasma ya da
profesyonel yonetim ihtiyacindan bahsedilmemektedir. Isletme belirli bir biiyiikliige
ulastiginda problemler ortaya ¢ikmaya baslamakta, yeni kusak devreye girdiginde de

sorunlar artarak devam etmektedir.

Akdogan (2003, 40-44), Kirim (2005, 10), Findik¢1 (2005, 84) ve Kogel (2007, 194—
195) aile isletmelerinin kurumsallagsmasinin iki farkli boyutta ve es zamanlh cabalarla
gerceklestirilerek saglanabilecegini vurgulamaktadir. Sirketin kurumsallasmasi ve aile
iligkilerinin kurumsallasmasini igeren bu boyutlardan ikincisi olan aile iligkilerinin
kurumsallagmasi, genelde iizerinde diisiiniilmeyen fakat aile isletmelerinde en ¢ok sorun
yaratan konulardan birini olusturmaktadir. Aile iliskilerinin sistem haline getirilmesi,
yani kurumsallagmasi, aile isletmelerinin en ©Onemli hedeflerinden biri olmalidir.

Asagida aile igsletmelerinin kurumsallagsmasi icin gerekli faaliyetler aciklanmaktadir:
1.7.2.2.1. Isletmenin Kurumsallasmasi

Son yillarda is diinyasinda popiiler kavramlardan biri de ‘“kurumsallagsma” kavramudir.
Isletmelerin siirdiiriilebilirlik ve rekabet avantaji icin bir arac olarak gordiikleri
kurumsallagsma, isletmeler tarafindan her durumda ve her isletme icin uygulanmak
istenmektedir.  “Bir sirketin kisilerden ziyade degerlere, kurallara, standart ve
prosediirlere sahip olmas1” olarak ifade edilen kurumsallasmanin standart, degismeyen
bir sekli ya da prosediirii bulunmamaktadir. Her ailenin kendine has 6zellikleri ve farkli
yonlerinin bulunmasi hemen her isletme i¢in farkli kurumsallasma seklinin olusmasina
sebep olmaktadir. Aile isletmelerinin gelecegi ve kaliciliginin saglanmasi icin once
isletme incelenerek tahlil ve teshisler yapilmali daha sonra uygun ¢oziim yollar:
arastirilmalidir (Kaldirime1 2007, 172). Her isletme ve ailenin kendine has kurallar1 ve

ozellikleri bulunmakla birlikte kurumsallagsma i¢in igletmelerin genel olarak izlenmesi
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gereken faaliyetler bulunmaktadir. Asagida aile isletmelerinin kurumsallagmasi icin

yapilmasi1 gereken faaliyetler agiklanmaktadir:

¢ Formallesme: Formallesme, isletmedeki yapilarin, faaliyetlerin ve iliskilerin
tanimlanmas1 ve calisanlarin gorev, rol, yetki ve sorumluluklarmin belirlenerek yazili
hale getirilmesidir (Apaydin 2008, 123). Neyin, ne zaman, nasil ve kim tarafindan
yapilacaginin dnceden ayrintili olarak belirlenmesi ve bunlara uyulmasinin zorunlu hale
getirilmesi olarak da ifade edilmektedir (Kocel 2007, 173). Formal yapi, isletme
faaliyetlerinin kontrol ve koordinasyonlarmin nasil yapildigim1 ve rasyonel bir
yonetimsel iliski setini icermektedir. Bu ag¢idan formal yapi kurumsallasmis degerleri
yansitmaktadir. Aile isletmelerinde yetki ve sorumluluklar acik¢a belirlenememekte,
belirlenmis olsa bile c¢alisanlara ¢ogunlukla sozlii olarak bildirilmektedir (Akdogan
2000, 41). Benzer sekilde aile ve is sistemlerinin birbirine karismasi, ailedeki ve
isletmedeki rollerin birbirine karismasina neden olmaktadir (Ulukan 2005, 91). Bu
durum, aile disindan olan calisanlar1 etkilemekte, kime bagli olarak calistiklarini
bilmeyen elemanlarin performanslar1 diismektedir. Bu noktada aile isletmelerinde kimin
hangi yetkilerle, kime kars1 sorumlu oldugunun ag¢ik ve yazili olarak belirlenmesi 6nem

kazanmaktadir.

e Profesyonel Yonetim: Profesyonel yonetim, isletmenin temel Kkarar
organlarinin ve hiyerarsik biitiin kademelerinin belirli bir aileye bagimliliktan cok,
uzmanlik ve yetenek esasina gore secilen kisiler tarafindan yoOnetilmesini ifade
etmektedir (Akdogan; Seyrek 2004, 275). Aile isletmelerinde en cok karsilasilan
yonetim sorunlarindan biri, yonetim kadrolarinin istihdaminda bilimsellikten uzak
kalinmasidir. Bu durum, yonetimde profesyonellesmeme sorununu ortaya
cikarmaktadir. Benzer sekilde isletmenin gelecegine ait kararlarin tek merkezde;
genellikle aile biiyiiklerinin olusturdugu yonetim kurullarinda alinmasi ve istihdam
politikalariin kan bagiyla olusturulmasi kurumsallasamamanin da temel nedeni olarak
goriilmektedir (Bayer 2005, 138). Dolayisiyla kiiresellesen diinyada siirdiiriilebilir bir
rekabet istiinligli saglayarak, varliklarim1 siirdirmek isteyen aile isletmeleri,
isletmelerindeki profesyonel yoneticilerin bilgi ve deneyimlerinden yararlanarak,
biinyelerinde bilgiyi toplayip, degerlendirebilecekleri ve gerektigi zaman bir rekabet

avantajina doniistiirebilecekleri yonetim faaliyetlerine yonelmek durumundadir.
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Stratejik planlama yapan, katilimci ve profesyonel yonetim anlayisiyla hareket eden,
sirekli gelisme arayist i¢inde olan ve paylasilan degerlerin hakim oldugu isletmelerin

basarili oldugu goriilmektedir.

Aile isletmelerinin kurumsallagmasi, kurumun isleyisi ve kendi i¢indeki akisi ile ilgili
konular1 icermektedir. Formallesme ve profesyonel yoOnetim anlayisinin stratejik
yonetim bakis acis1 ile degerlendirilmesini iceren ve yukarida agiklanan isletmenin
kurumsallagsmas1 asamasi aile isletmesinin kurumsallasma yolunda ne kadar yol
aldiginin en onemli gostergesi olarak goriilmektedir. Bu asamada, isletme siireclerinin
sistemlestirilmesi, sistem/gorev tanimlarinin yapilmasi, yetki/sorumluluk dagilimlar1 ve
profesyonel yonetim uygulamalari ile “igsletmenin kurumsal kimligi” olusturulmaya
caligilmaktadir. Bu noktada isletmenin amaci, isletmenin bir veya birkag¢ kisiye bagimli

olmaksizin devamliligini saglayacak bir sistem olusturmaktir.
1.7.2.2.2. Aile iliskilerinin Kurumsallasmasi

Kurumsallasma olgusu, biitiin sosyal yapilar i¢in ¢ok onemli olmakla birlikte, aile
isletmelerinde duygularin yogun yasanmasindan dolay1 ¢ok daha 6nemli bir konu haline
gelmektedir. Duygularin yogun yasandigi aile, sahiplik ve isletme sistemlerinin bir
biitiinliikk igerisinde ticari bir amaca yonelmesi, belirli kaide ve kurallar zincirini
gerektirmektedir. Bu noktada aile iliskilerinin kurumsallasmasindan
bahsedilebilmektedir. Asagida aile iligkilerinin kurumsallagmasi i¢in yapilmasi gereken

faaliyetler aciklanmaktadir:

e Aile Anayasasinin Olusturulmasi: Aile anayasasi, ailenin stratejik plani
dahilinde, isletme ile ilgili ailede paylasilan deger ve kaidelerin kodlandig1 ve yazili
hale getirildigi belgeyi ifade etmektedir (Leach; Bogod 1999, 83). Bu kapsamda, aile
anayasasl, aile ve isletmeyi ilgilendiren konularda gerekli diizenlemelerin aile {iyelerinin
ortak kararlar1 ile olusturulmasini kapsamaktadir. Aile anayasasi, istihdam politikasi,
aileye ait bir misyon ve vizyonun olusturulmasi, aile amaclarmin tespiti, isletmeye
yonelik ortaklik oranlari, kar paylar1 ve dagitim oranlari, isletmeyi disarida temsil etme
yetkisinin kullanimi, farkli alanlara yatirim yapma, kredi kullanim esaslarmi (Giilen
2005, 47) igerdigi gibi varislerin belirlenme esaslari, kariyer, devir planlar1 ve muhtemel
catismalarin ¢6ziim yontemlerine (Hull 2005, 72) kadar genis diizenlemeleri
icermektedir. Aile anayasasi bir anlamda aile bireylerine rehberlik etmekte, yon

vermekte; aile icerisinde sinerji, tarafsizlik, adalet duygusu yaratarak aileye ve
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isletmeye giiven ve baglilik yaratarak isletmenin basarisimi artirmaktadir. 1673 yilinda
kurulmus oln Mitsui’nin o tarihteki ¢calisma kurallarmin ¢ogu, bugiin de olusturduklari
“aile anayasas1” i¢inde yer almaktadir (Kaldirime1 2007, 173). Mitsui sirketinin, basarist

aile degerlerini yansitan “aile anayasasina” baglhlikla iligskilendirilmektedir.

¢ Aile Meclisinin Olusturulmasi: Aile meclisi, ailenin ise katilimin1 gerektiren
konularda, aile iiyelerinin periyodik olarak bir araya geldigi grubu ifade etmektedir.
Aile meclisinin temel amaci, ailenin uzun donem politikalarini belirlemek, aile
iyelerinin ihtiya¢ ve beklentilerini dile getirdikleri bir forum olusturmaktir (Gersick;
Davis; Hampton et Al 1997, 337). Bu forumda ailenin birlik ve beraberliginin
gelistirilmesi, genel gidisatin zaman zaman kontrol edilmesi, karsilikli etkilesimin ve
iletisimin gelistirilmesi amaglanmaktadir. Aile meclisi, isletmenin ve ailenin genel
gidisatin1 dogrudan etkilemeyen, baglayici olmayan bir yap1 olmasina ragmen, aile ile is
arasindaki bagin giiclenmesini saglayan bir organdir (Findik¢1 2005, 200). Aile
meclisinin bu periyodik goriismeleri ile yasanan gelismeleri izleyebilmekte ve siireci
kontrol edebilmekte ve olaylara zamaninda miidahale imkani1 kazanilmakta, isletmenin
amagclar1 dogrultusunda isin gelistirilmesine yonelik aile iiyelerine egitimler verilmesi

saglanabilmektedir.

Aile anayasasi ve konseyi uygulamalarinin diinyada o6zellikle iiclincii ve dordiincii
kusaga tasmnan gruplarda daha basarili olarak uygulandigi goriilmektedir. Ornegin,
Volswagen ve Audi’nin sahibi Pietsch, BMW’nin sahibi Quandt, Ericson’un sahibi
Wallenberger ile Boch’un sahibi Boch aileleri bu gelisimi tamamlayip, basarili olan
isletmeler arasinda gosterilmektedir (Rauf 2007, 246). Bu sirketlerde “‘aile meclisleri”,
birey ve isletmelerin ©Onemli konularin1 yonetim kurullarinda goriiserek karar
almaktadirlar. Tiirkiye’de ilk defa “Aile Anayasasi” ve “Aile Konseyi” uygulamasina
Sabanci Holding ge¢mistir. Diinyaca iinlii McKinsey sirketinden danigmanlik alan aile,
bu sekilde aile iiyelerinin ise girisinden karar almaya kadar ¢ok sayida konuyu bir
anayasa haline getirmistir. Fakat Sakip Sabanci’nin vefatindan sonra ortaya c¢ikan

sorunlar ve ayrilmalar bu siireci olumsuz etkilemistir.

Tiirkiye’de biiyiiklere mutlak saygi anlayisi, Osmanlhidan gelen “tebaa” gelenegi,
mesleksizlik, hemseri kayirmaciligi, paylasima, takim oyununa ve prosediirlere kapali
olmanin yani sira “her seyi ben bilirim” ve * kii¢iik olsun ama benim olsun” dnermeleri

gibi kiiltiirel 6zelliklerin kurumsallagsmay1 engelledigi diistiniilmektedir (Alayoglu 2003,
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61). Kurumsallasmay1 basarabilen bir¢ok aile isletmesinde is ve aile iligkilerinin etkin
bir sekilde yonetildigi, ig-aile ¢atigmalarinin ve kaynak israfinin azaltildigi, hesapl risk

istlenmenin saglandigi, daha seffaf bir yonetimin yayginlastigi goriilmektedir.
1.7.3. Aile isletmelerinde Catisma Sorunlar

Catisma, iki veya daha fazla kisi veya grup arasindaki cesitli kaynaklardan (hedef,
amag, gii¢, statii, ¢ikar, diisiince vb.) dogan anlasmazlik olarak tanimlanabilmektedir
(Kogel 2003, 664). Tanimlama kriteri ne olursa olsun anlagsmazlik, uyumsuzluk,
birbirine ters diisme ¢atigmanin temel 6gelerini olusturmaktadir. Bu noktada catigsma,
kisi ve gruplarin kendi aralarinda anlasmazlik, farklilikk ya da birbirlerine uymama
seklinde kendini gosteren dinamik bir siireci ifade etmektedir (Can; Asan; Aydmn 2006,
206).

Catisma, oOrgiitlerde kacginilamaz sosyal bir olgu olarak goriilmektedir (Chair 2006, 3).
Ozelliklede aile isletmelerinde catismalar, aile isletmelerinin 6zelliklerinden dolay1 daha
yogun olarak goriilmektedir (Levinson 1971, 90). Aile isletmelerinde aile ve isle ilgili
konularin i¢i ice gecmis olmasi aile isletmelerinde aile isletmesi olmayan igletmelere
gore daha biiylik bir anlasmazlik potansiyeli olusturmaktadir (Kellermans; Eddleston
2004, 210). Aile isletmelerinde catismalarin goriilme nedenleri su sekilde
aciklanabilmektedir (Sorenson 1999, 325-326):

Aile dinamikleri (aile yapis1) daha cok duygusal faktorlerden olugsmaktadir. Bu faktorler
anne-baba ve cocuk iligkisi, akrabalik bagi, amca, dayi, hala, teyze, biiyiikanne,
biiyiikbaba gibi aile iiyeleri arasindaki i iliskileri kapsamaktadir. Isletme dinamikleri
(organizasyon yapisi) ise, rasyonellesme odakli faktorleri kapsamaktadir. Bu faktorler
verimlilik, etkililik, etkinlik, iiretkenlik, karlilik vb. dir. Aile isletmelerinde sorunlar aile
ve isletme dinamiklerinin karsilastigi noktada meydana gelmektedir. Duygusallik ve
rasyonellik ilkelerini uyumlastiramayan aile isletmelerinde ¢esitli sorunlar ve ¢atismalar
yasanmaktadir (Yelkikalan 2006, 197). Ailede iliskilerin korunmasi, aile isletmelerinde
dogrudan aile ve bazi durumlarda kan bag: ile iligkili konularin da uyumlastiriimasini
gerektirmektedir. Benzer sekilde is-aile catismasi, nepotizm, kardes rekabeti, en biiyiik
cocuk olma gibi aile ve ig arasindaki rol catigmalarini dikkate almak zorundadir. Rol
catismasi, eszamanli bir ya da daha fazla durum s6z konusu oldugunda birinin
gereklerini yerine getirirken digerinin gereklerini yerine getirmedeki giicliikten

kaynaklanan baski durumu olarak ifade edilmektedir (Greenhause; Beutell 1985, 277).
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Aile isletmelerinde rol ¢atigmalari; bireyin sahip, yonetici, aile tiyesi gibi farkli rolleri
birlikte gerceklestirmesinin, bireyin aile ve is ortaminda roliinii tam kavrayamamasinin,
bireyin kardes rekabet nedeniyle roliinii hatali algilamasmin ve biiyiilk ¢cocuk olma
nedeniyle rol verilmesi ve bireyin bu role uygun davranis sergileyememesinin bir

sonucu olarak daha siklikla ortaya ¢ikabilmektedir.

Aile kurallar1 ile isletme kurallar1 arasindaki catisma aile isletmelerinde bir diger
problem alanmni olusturmaktadir. Isletme sahipleri genellikle isletme icinde kurallarin
etkilesimini saglamaktadirlar. Fakat is yerinde ¢ok sayida aile iiyesinin calistigi
durumlarda aile kurallarinin daha baskin oldugu goriilmektedir (Aykan 2008, 140).
Baskin aile kurallar1 isletmelerde is-aile ¢atismasinin daha yogun yasanmasina neden
olmaktadir. Is-aile catismasma konu alan modellere temel olusturan asimetrik
gecirgenlik kavrami, aile isletmelerindeki is ve aile yasamlarinin birbirini farkli
alanlarda etkilemesinin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu kavrama gore, kisinin bir
yasam alaninda ortaya c¢ikan ihtiya¢ ya da stres kaynagi, diger yasam alaninin da farkl
bir yogunluk derecesinde etkilemektedir (Kaya 2008, 273). Ornegin, yoneticinin is
stresi aile yasamini, aile yasamindan kaynaklanan stresi de is yasamini

etkileyebilmektedir.

Aile isletmeleri benzersiz bir dinamik giice sahiptirler. Cogu aile isletmelerinde, aile
iyeleri anahtar bilgilerle karar verme yetkilerine sahiptirler. Hatta isletmede yasal
pozisyonlar1 olmasa bile isletmede informal bir giice sahiptirler. Fakat belli bir kariyer
planlamasi yapilmamasi ve kurumsallasmanin saglanamamasi bu dinamik giicii
olumsuz etkilemekte, catismalara neden olmaktadir (Akyan 2008, 140). Bu faktorlere ek
olarak, birka¢c kusagin bir arada gorev yaptigi aile isletmelerinde daha sik devir
problemleri, kusak catismalar1 ve profesyonel yonetim sorunlarindan kaynaklanan

catismalar goriilmektedir.

Aile isletmelerinde catigmalar gorev catigmalari, siire¢ catismalart ve iliski catigsmalari
olarak smiflandirilabilmektedir (Kellermans; Eddleston 2004, 211; Torun; Ercan 2006,
37-38; Erdogmus 2007, 98; Can; Asan; Aydin 2006, 207). Gorev ¢atismasi, yapilan isin
amact ve igerigi ile ilgili iken, iliski odakh catigmalar kisiler arasi iliskilere, siire¢
catismalar1 ise isin nasil yapilmasi gerektigine iliskin catigmalara odaklanmaktadir.
Tablo 1.11°de gorev, siire¢ ve iliski ¢atismalarinin alt bagsliklar: ile ifade edilis sekilleri

verilmektedir.
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Tablo 1.11. Aile Isletmelerinde Catisma Tiirleri

Is gelistirme ve cesitlendirmede direnis

Gorev Yatirim yapilacak alanlar

Catigmalar1 | fs ve ailedeki rollerin birbiri ile rekabeti

Aile dist galisanlarin yetki ve sorumluluklarinin net olmayist

Islerin sistemli bir plan ve program cercevesinde gerceklestirilmemesi

Finansal kaynaklarin kullanimi

Siire¢ Is yapilacak miisterilerin segimi

Catismalart Geng kusagin sorumluluklarinin agik¢a belirlenmemis olmasi

Ise alinacak elemanlarin sec¢imi ve yerlestirilmesi

Girisimcinin igletmeyi asir1 6l¢iide sahiplenmesi

Girisimcinin tek karar verici olma istegi

Girisimcinin isi diger bireylerle paylasmak istememesi

Sirket dis1 aile iiyelerinin ige karigmalari

Girisimcinin c¢ekirdek aile ile genis aile arasinda kalmasi

Geng aile iiyelerinin yeteneklerine ve birikimlerine uymayan pozisyonlar1 talep
etmeleri

Genglerin korunma ve kollanma beklemesi

iliski

Catismalar Genglerin hak etmedikleri kazanclar1 talep etmeleri

Aileden olmayan ¢aliganlarla mesafenin korunamayisi

Ik kusagin geng kusaklar1 yeterince titiz, sorumlu ve 6zverili davranmadig1 yoniindeki
yakinmalar1

Birinci kugagin katilig

11k kusagin agir1 denetimi

Birinci kusagin ayrimcilik algisint 6nlemek icin geng aile iiyelerine diger ¢alisanlardan
daha ¢ok yiiklenmesi

Rollerin birbirine karigmasi

Kaynak: Alev Torun, Safiye Neslihan Ercan (2006); “Aile Isletmelerinde Catismalar, Olumsuz Duygular
ve Basa Cikma Yollar1”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltir Universitesi
Yayinlar1 Yayin No: 53, Istanbul, ss. 37-38.

Levinson (1971, 90) calismasinda, aile isletmelerindeki catigmalarin kurulus
asamasinda bagladigini ve bu catigmalarin kurucunun kendi i¢inde yasadigi, baba-ogul,
kardes-kardes ve aile ici catigmalar seklinde siniflandirilabilecegini 6ne siirmis, Tetik ve
Uluyol (2005, 29-36) sahip/yoneticinin kendi i¢inde yasadigi catigmalar,
sahip/yOneticinin esi arasinda yasanan c¢atismalar, sahip/yonetici ile ¢ocuklar1 arasinda
yasanan catigmalar, aileye sonradan katilanlarin neden oldugu catigmalar ve kuzenlerin
neden oldugu catigmalar olarak bes boyutta simiflandirmistir. Findike1 (2005, 50-54) ise
aile isletmelerindeki catismalar1 daha c¢ok rol catismasi temelinde ele almistir. Aile,
miilkiyet ve isletme kokenli rol ¢atismalar1 ve yonetim kdkenli rol catigmalari olarak iki
grupta degerlendirmis ve aile isletmelerinde yasanan rol catismalarini, aile iiyesinin
kendisiyle yasadigi rol catismasi, aile iliyesinin diger aile iiyesi ile yasadigi rol

catismalar1 ve aile iiyesinin profesyoneller ile yasadigr rol catismalar1 seklinde
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Ozetlemistir. Bu catigmalarin temelinde de aile i¢i iletisimsizlik temel sebep olarak

goriilmektedir.

Aile isletmelerinin cok boyutlu yapisi catismalarin olusmasma neden oldugu gibi
sorunlarin ¢oziimiinii de gii¢lestirmektedir. Bununla birlikte genellikle catismalarin
¢Ozliimiinde catisma yonetimi stratejileri kullanilmaktadir. Sorenson (1999, 325-333)
basarili aile isletmelerinin kullandig1 ¢atisma yonetimi stratejileri ve bu stratejilerin is
ve aile ciktilar1 {izerindeki etkilerini incelemistir. Biitiinlestirme, uyma ve uzlagsma
stratejilerinin daha iyi is ve aile ¢iktilar1 iirettiklerini; benzer sekilde Aykan (2008, 147—
148), Kayseri’de faaliyette bulunan aile isletmelerinin en cok tercih ettikleri stratejinin
biitiinlesme stratejisi oldugu, uyma ve uzlasma stratejilerinin de cogunlukla tercih

edildigi, hiikmetme ve kacinma stratejilerinin ise ara sira kullanildiklarini tespit etmistir.

Catisma konusu, literatiirde sik¢a ele alinan bir konu olmakla birlikte ¢atismaya iliskin
yaklasimlar iic grup altinda toplanmaktadir (Can; Asan; Aydin 2006, 206). Bu
yaklasimlardan ilki, ¢atismanin kag¢inilmasi gereken bir durum oldugunu ifade eden
“geleneksel yaklasim”; ikincisi, c¢atismanin gruplar ve Orgiitler i¢in kag¢inilmaz
oldugunu, ¢atismanin grubun performansi iizerinde olumlu etkisi oldugunu vurgulayan
“insan iliskileri yaklasimi”dir. Uciincii ve en yeni olan “etkilesim yaklasimi” ise,
catismanin varhigin1 kabul etmekle birlikte uyumlu, bariscil ve isbirlik¢i gruplarda
catismay1 Ozendirmektedir. Bu yaklasimda, grup i¢inde iyi yOnetilebilen catigmalar,

orgiitlerde etkinlik, yenilik, degisim ve yaraticilifa zemin olusturmaktadir.

Catismaya iliskin yaklasimlarin, daha ¢ok orgiitlerde catismanin sonuglarinin orgiitiin
verimliligi iizerinde etkisi izerine yogunlastigin1 gostermektedir. Bu konuda, geleneksel
ve insan iligkileri yaklasimlari, ¢atismanin orgiitiin verimliligini azalttigini; etkilesim
yaklasimi ise catigmanin verimlilik {izerinde ters U seklinde bir etkisi oldugunu
ongormektedir (Rahim 2001, 77-78). Orgiitlerde catismamin kabuliinii ve hatta
zorunlulugunu ifade eden etkilesimsel yaklasim, ¢atigmalari islevsel ve islevsel olmayan
catisma siniflamasma yonlendirmektedir. Islevsel catisma, orgiitiin amaclarma
ulagmasina yardimci olan, orgiit performansini artiran ¢atismayi ifade ederken islevsel
olmayan catigma ise orgiitiin amaglarina ulagsmasinm1 engelleyen ve orgiit performansini
diisiiren catismalar1 agciklamaktadir (Rahim 2001, 77-78; Kogel 2003, 665-666; Can;
Asan; Aydin 2006, 207). Islevsel catismalar, yapici, is iliskilerinin ve calisanlarin

birbirlerini daha iyi anlayarak, sorunlarin ¢oziilmesine katki saglayan catigmalar iken,
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islevsel olmayan ¢atigmalar sagliksiz, yikici ve istenmeyen catigsmalar: ifade etmektedir.

Bu noktada catismanin iyi mi yoksa kotii mii oldugu karar1 6n plana ¢ikmaktadir.
1.7.4. Aile Isletmelerinde Karsilasilan Diger Sorunlar

Aile igletmelerin de karsilasilan diger sorunlar liderlik, yonetim devri, insan kaynaklari,

profesyonel yonetici sorunlar1 ve siireklilik sorunlar: asagida kisaca dzetlenmektedir:

Liderlik: Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisi veya grup amaglarini
gerceklestirmek {izere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siireci olarak tanimlanmaktadir (Kogel 2003, 583). Aile isletmelerinde
liderlik ise, aile {iiyeleri ile profesyonel calisanlar1 ayni amag¢ etrafinda toplamak,
cabalarim koordine etmek, onlara yol agmak, yeri geldiginde cesur kararlar verebilmek
ve aile kadar isi, is kadar aileyi goz oniinde bulundurabilmektir (Findik¢1 2005, 229).
Orgiitlerde tasarim eksikligi, degisen cevresel kosullar, orgiitiin icsel dinamikleri ve
Orgiitii olusturan parcalarin insanlardan olusmasi liderlige ihtiya¢ duyulmasina neden
olmaktadir (Can; Asan; Aydin 2006, 296). Aile isletmelerinde bu degiskenlere ilave
olarak aile isletmelerinin is ve aile sistemlerinden olusan yap1 liderin her iki sistemi de
iceren kararlara imza atmasin gerektirmektedir. Dolayisiyla liderlik aile isletmeleri icin
kritik ©nem tasimaktadir. Bunun icinde aile isletmelerinde isletme, c¢evre ve
organizasyonun gelisimiyle es zamanli olarak gerekli stratejileri  yOnetip
yonlendirebilecek becerilere sahip liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir (Ward 1997, 326).
Aile igletmelerinde lider; is alani {izerinde odaklanma, catigmalar1 yonetme, aile ve is
saglhigin1 paranin Oniinde tutma, mesleki roller arasindaki smirlar1 belirleme, aile iiyesi
olan ve olmayan tiim calisanlar1 aym olciide giiclendirme ve yetkilendirme (Ozbasar
2006, 7-8) gibi islevleri yerine getirmekle birlikte isletmelerdeki yenilik, yaraticilik,
gelisim ve degisim siireclerini de en iyi sekilde organize etmekle yiikiimliidiirler. Aile
isletmelerinin lidere bagimliligi, yani kurumun sahibi/yoneticisiyle 6zdeslesmesi soz
konusu olmakta bu da riski yiiksek bir yonetimle sonu¢lanmaktadir. Aile isletmelerinde
liderin tutuculugu, katilimci yonetim anlayisina sahip olmayist ya da ekip calismasina
yatkin olmayis1 gibi Ozellikleri isletmenin etkin ydnetimini, siirekligini ve basarisini

olumsuz etkilemektedir.

Yonetim Devri: Aile isletmelerinde kurucu/kurucularin zihnini en ¢ok mesgul eden
konularin basinda kurdugu isletmenin geleceginin nasil olacagi konusu gelmektedir

(Erdogmus 2007, 113). Aile sirketi olarak kalabilmek, ailenin, bir sonraki neslin
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yOnetimi devam ettirmesini istemesi ve yetki ve yOnetimin devri ile olmaktadir. Bu
siire¢ aile ve isletme icin ¢ok kritiktir. Sirketi bir sonraki nesle devretmek zor bir
asamay1 icermekte ve yonetici/kurucu ¢ogu zaman bu devrin ne zaman hangi asamada
yapilmas1 gerektigini bilmemektedir (Gersick; Lansberg; Desjardins et Al. 1999, 289).
Devretme, bir sonraki nesilden yonetici belirlemenin yani sira sirketin yeni bir vizyon
olusturmasin1 da kapsamaktadir. Dascher ve William’a (1999, 2) gore devretme

slirecinin ii¢ bileseni bulunmaktadir;

1. Kurucunun sirketi devretme arzusu,
2. Bir sonraki nesilde kurucunun bu arzusunu gergeklestirmek icin yeterlilik,

3. Bir sonraki nesilde bu sorumlulugu kabul etmek i¢in istek.

Aile sirketlerinde yonetim devri ve yedekleme planlamasindaki engeller arasinda; 6liim
endisesi, kimligin kaybedilmesi endisesi, miras iizerinde endise, secim yapma ikilemi,
kiskanghk, giiciin kaybedilmesi korkusu, kaybetme/vazgecme korkusu, kardes
diismanlhig1r korkusu ve esin pozisyonunun degismesi korkusu sayilabilmektedir. Aile
isletmelerinde yonetim devri oniindeki engellerin bir kismi da ailedeki aktorlerle ilgili
olmaktadir. Lansberg (1988, 123—-130), bircok aile isletmesi i¢in zor bir siire¢ olan devir
planlamasin1 zorlastiran etkenleri taraflar agisindan Tablo 1.12°de goriildiigii sekilde

sirralamaktadir:

Tablo 1.12. Taraflar Acisindan Devir Planin1 Zorlastiran Etkenler

Kurucu Acisindan Aile Acisindan Personel Acisindan Cevre Acisindan
v Oliim korkusu, v" Kurucunun  esinin | v' Kurucu ile iligkileri | v/ Kurucunun
¥ Giig ve kontrolii isletmedeki roliinii | kurmada isteksizlik arkadaslarimin ise
birakmada isteksizlik birakma isteksizligi v Yoneticiler arasinda | devam etmesi
v Kisisel kimlik kayb1 | v' Hayatta iken ailenin | ayirim yapma | v Miigterilerin
v Faaliyetlerden gelecegini konusmama | gerekliligi kurucuya bagimlilig
cekilme korkusu v' Cocuklar arasinda | v" Bigimsel  kontrol | v Devir planini
v’ Kiskanglik ve rekabet | ayirim yapamama olusturmada isteksizlik | engelleyen kiiltiirel
v' Kurucunun 6lecegi | v' Degisim korkusu degerler
korkusu

Kaynak: Ivan Lansberg (1988); “The Succession Conspiracy”, Family Business Review, Vol. 1, Issue 2,

pp. 123-130’dan uyarlanmustir.

Tablo 1.12 incelendiginde cesitli endiseler nedeniyle isletmelerin yonetim devrinde
sikintilar yasadigini gostermektedir. YOnetim devrinin planl bir sekilde yapilmamasi da

aile isletmelerinin siirekliligini olumsuz olarak etkilemektedir. Bu sebeple aile
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isletmeleri varliklarmi siirdiirmek istiyorlarsa, gelisim, biiylime ve stratejik degisim

yaklagimlarini dikkate alan devir ve yedekleme planlarini olugturmak durumundadir.

Insan Kaynaklar ve Profesyonel Yonetici Problemleri: Aile isletmelerinde aile iiyesi
olmayan yOneticilerin cogu zaman aile {iyesi yoneticiler kadar itibar gormemesi, kontrol
sahibi olamamasi, yonetim kuruluna secilememesi, terfi olanaklarinin sinirli olmasi bu
yoneticilerin profesyonel yonetim tecriibelerini sirkete aktarmalarmi zorlastirmaktadir
(Kaya 2004, 182). Aile isletmelerinde insan kaynaklar1 sisteminin tam anlamiyla
anlasilamamas1  sebebiyle personel bulma, yerlestirme, egitme, performans
degerlendirme konularinda da sikintilar yasanmaktadir. Lansberg (1983, 39-46), aile
isletmelerinin insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili yasadigi sikintilar1 dort baslikta

siniflandirmaktadir:

e  Personel Secimi Problemleri: Aile iiyeleri kendi egitim ve uzmanlik
alanlarina bakmaksizin aile igletmesinden is ve firsatlar elde etmeye ¢alismaktadir.
Sonugta, aile iiyesi olsun ya da olmasin cok sayida yetersiz ¢alisan1 barindirmak
isletmelerin basarisin1 olumsuz etkilemektedir. Benzer sekilde, aile iiyesi bir
calisanin ya da bir akrabanin isten cikarilmasi da aile iligkilerini bozacak bir

problem olarak ortaya ¢cikmaktadir.

e  Ucretlendirme ve Denklik Problemleri: Duygusalligin baskin oldugu aile
isletmelerinde, aile degerleri gelir paylasimi {izerinde 6nemli dlciide etkilidir. Aile
biiyiiklerinin kendilerine has ‘esitlik’ anlayisi, ozellikle isletmede aktif olarak
calisan ve hatta caligmayan aile bireylerinin gelirlerini olusturan faktorler (iicret ve
maaglar, kar payi, hisse dagilimi1 vb.) {izerinde bir takim dengesizliklerin ortaya
cikmasma yol acmaktadir. Bu baglamda, aile isletmelerinin aile bireylerine
yonelik izlemesi gereken {icret politikalari, iizerinde hassasiyetle durulmasi

gereken onemli bir sorun alani olusturmaktadir (Alayoglu 2004, 522) .

e  Performans Degerlendirme Problemleri: Aile isletmesi kurucular1 ya da
yoneticileri, isletmede c¢alisan yakin bir akraba hatta kendi cocuklarmin
performanslarini objektif bir sekilde degerlendirmede zorlanmaktadir (Arikan
2004, 132). Ciinkii rasyonel bir degerlendirme sistemi olusturulmamis ve ¢alisanin
deger yaratmasi, isletmenin amaglarina ulagsmasindan ziyade, kisinin kim oldugu

Onem tagimaktadir.
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e  Egitim ve Gelisim Problemleri: Aile isletmelerinin bir sonraki kusaga
devredilmesi siirecinde ve siirekliliginin saglanmasi notasinda aile iiyelerinin
egitimi ve gelisimi 6nem kazanmaktadir. Gelecek kusak aile iiyelerine yonelik
egitim (Glinver 2006, 92); temel degerler ve varlik egitimi, kisisel gelisim ve
secim, ige girig stratejileri ve liderlik egitimi olmak {izere ii¢ asamali ve zor bir
siireci icermektedir. Yeni kusagin egitimi ve yetistirilmesi sabir ve Ozveri
istemektedir. Bazen bu noktada kurucular, gelecek kusaktan once kendileri

egitmek durumunda kalabilmektedir.

Aile isletmelerinin insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili bir diger sorun alanini ise kariyer
gelisimi alan1 olusturmaktadir. Aile iiyelerinin ve calisanlarin kisisel gelisim ve kariyer
planlarinin 6nceden belirlenerek igletmenin ihtiyaclar1 dogrultusunda yonlendirilmeleri
gerektirirken, aile isletmelerinde kilit konumlarda aile bireylerinin gorevlendirilmesi,

isletme icerisinde aile iiyeleri arasinda bile sorun olusturmaktadir.

Aile isletmelerinin kisa 6miirlii olmasinin sebepleri arasinda profesyonel olmayan insan
kaynaklar1 yonetimi politikalar1 onemli bir yer teskil etmektedir. Aile isletmelerinde
insan kaynaklar1 yonetimine gerekli onemin verilmemekte, genellikle insan kaynaklari
icin ayr1 bir bolim olusturulmamaktadir. Benzer sekilde, yonetici pozisyonu icin
mutlaka bir aile iiyesinin se¢ilmesi ve yeteneklerine bakilmaksizin yonetim kurulunun
aile iiyelerinden olusturulmasi gibi “kendi kotiimiiz, baskasinin iyisinden iyidir” tarzi

yaklasimlar (Uzmez 2007, 1) aile isletmelerinin dmriinii olumsuz etkilemektedir.

Aile isletmelerinde bir diger insan kaynaklar1 yonetimi sorununu profesyonel yonetici
calisgtrma sorunu olusturmaktadir. Giiniimiiz kosullar1 isletmelerde yeni yetenekleri
gerekli kilmaktadir. Bu yeteneklere sahip olan profesyonel yoneticilerin ¢ogalmasi,
isletmenin “kurum” olmasina katkida bulunmaktadir. Bir profesyonel yonetici sahip
oldugu egitim ve bakis agisiyla daha disa doniik, daha farkli standartlara sahip ve
genelde daha yiiksek performans diizeyine sahip bulunmaktadir (Akdogan 2000, 41-42).
Bu o0zellikleri kullanan profesyonel yoneticilerin c¢aligmalari, aile igletmelerine
siireklilik ve rekabet avantaji kazandirabilecek deger yaratan faaliyetlere
doniismektedir. Ayrica profesyonel yoneticiler kriz donemlerinde ve “yonetim boslugu”
yasandig1 zamanlarda isletme ve aile iligkileri arasmda denge saglayan, yonetici ve

yonlendirici bir rolii tistlenmektedirler.
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Aile TIsletmelerinin Siireklilik Sorunlar: Aile isletmelerinin en temel sorunlar
arasinda kisa Omiirliilik yer almaktadir. Aile isletmelerinin kisa Omiirlii olmasi,
varliklarinin devamliliginin saglanamamasimin yonetsel ve ailesel kaynakli pek ¢ok
sebebi bulunmaktadir. Bunlar (Aranoff 1998, 182; Kellermans; Eddleston 2004,
210;Graves; Thomas 2004, 10-11; Saglam 2006, 504):

Yonetsel sebepler arasinda yeni iiriin ve is modelleri gelistirmede karsilasilan giicliikler,
sermaye yetersizligi, insan kaynaklarimi Onemsememe, stratejik diisiinememe ve
stratejik yonetimin Oneminin anlasilmamasi), kotii yOnetim aliskanliklar1 ve
kurumsallasamama, iyi bir bilgi ve belge akisi saglayamama, maliyetleri kontrol
edememe, yoOneticinin yonetim yetenegi, tecriibesi ve yoOnetim siireci konusunda
yetersizligi, piyasadaki degisimleri gozlemleme ve tahmin etmede yetersiz kalma, sirket
ici raporlama yetersizlikleri, aile i¢i sorunlarin ige yansimasi, islerin tanimlanamamast,
cekirdekten gelme aligkanliklarin agilamamasi, giinliik karar verme egilimleri, risklerin
goze alinamamasi, liderlik Ozelliklerine sahip olmayan yoneticiler olarak

siralanabilmektedir.

Bu isletmelerde ailelere 6zgii sorunlar ise igin ve ailenin nakit ihtiyaglar1 arasindaki
dengenin kurulamayisi, devir planlarinin yapilmayisi, yonetimin ve sahipligin bir takim
isi oldugunun algilanamamasi, ailede kadinlara yeterince onem verilmeyisi, egitime
yeterince Oonem verilmeyisi, aile liderinin isi zamaninda terk edememesi, yetenekli
profesyonelleri sirkete ¢ekmede yasanilan sorunlar, kardes ve kuzenler arasindaki
rekabet ve catigmalar, aile kiiltiirii ve profesyonel yonetim kiiltiirli arasinda

giderilemeyen sorunlardan olugmaktadir.
1.7.5. Aile isletmelerinde Sorunlarin Céziimiine Yonelik Oneriler

Aile isletmelerinin siirekliliginin saglanmasi ve rekabet avantaji yaratabilmelerinin
temelinde, rahat ve huzurlu bir ortamda faaliyet gosterebilmeleri yatmaktadir. Bu
ortamin olusturulabilmesi icinde aile isletmesinin mevcut sorunlarmin ¢dziimlenmesi
gerekmektedir. Yukarida siralanan aile isletmelerinin sorunlarmin ¢dziimiine yonelik

Oneriler agsagida siralanmaktadir:

e  Kurumsallasmanin saglanmasi: Aile sirketlerinde yukarida ayrintili
olarak ifade edilen sorunlarin ¢oziimiinde kurumsallasma en Snemli arag olarak

ifade edilebilmektedir (Akdogan 2000, 39). Ciinkii Tiirkiye de kurumsallagsmamis
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veya kurumsallagsma diizeyi diisiik isletmelerin yasam siiresi ve performanslari
smirli olmaktadir. Globallesen bir diinyada dinamik cevre kosullarma uyum,
rekabet kosullarindaki degisimler, modern yonetim tekniklerinin kullanilmasimnin
gerekliligi gibi nedenler isletmelerin bir sistem haline gelmesini gerekli
kilmaktadir. Isletmelerin sistemlesmesini ifade eden kurumsallasma bu anlamda
isletmelerin gelisimi ve sorunlarmin ¢Oziimii icin anahtar kavram olarak

goriilmektedir.

Aile isletmeleri kurumsallasmak istemekte fakat cesitli sorunlardan dolay1
kurumsallasmay1 gerceklestirememektedir. Ozdevecioglu (2004, 120) aile
isletmelerinde kurumsallasmay1 engelleyen sorunlar1 dort grupta incelemektedir.
Bu sorunlar; kurumsallasma hakkindaki yetersiz bilgiden kaynaklanan sorunlar,
yonetsel ve orgiitsel ozelliklerden kaynaklanan sorunlar, aile igletmesi olmanin
kendine 0zgii 6zelliklerinden kaynaklanan sorunlar ve isletme fonksiyonlarinin
yapt ve isleyisinden kaynaklanan sorunlar olarak siniflandirilmaktadir. Bu
sorunlara ¢oziim {iretilebilirse aile isletmelerinin kurumsallasabilecegi dolayisi ile

de orgiitsel ve yonetsel bir¢ok sorunun ¢oziimlenebilecegi ifade edilmektedir.

Aile isletmelerinde sorunlarin ¢Oziimiine yonelik Onerilen isletmenin
kurumsallagsmasi, basar1 icin yeterli olmamakta, aile iliskilerinin de
kurumsallagsmas1 gerekmektedir. Bu kapsamda Once isletmede formallesme ve
profesyonel yonetim anlayiginin yerlestirilmesi gerekirken, aile iliskilerinde de
aile anayasast ve meclisinin olusturulmas1 gerekmektedir. Tiirkiye’de
kurumsallasma sorunlar1 olarak genellikle profesyonel yonetim anlayisinin
bulunmamasindan dogan sorunlar kastedildigi i¢in oncelikle is ve gorevlerin yazili
hale getirildigi, yOonetmelik, yonerge ve prosediirlerin hazirlandigi, yetki ve

sorumluluk dagitimlarinin yapildigi profesyonel yonetim anlayisi olusturulmalidir.

e  Alile iiyeleri ve cahsanlan birlestirecek bilincli bir orgiit Kkiiltiirii
olusturma: Kurumsal kimlik olusturularak, aile iiyelerinin ve calisanlarin
isletmeyi ayakta tutacak, basarili kilacak deger ve inanglar etrafinda toplanmasi
amaclanmaktadir. Isletmeyi diger isletmelerden aywracak, bir “kurum” olarak
nitelik kazanmasma temel olusturacak, is ve aile degerlerinin uyumlastirildigi, aile
iyelerini ve calisanlara yon verecek, aile liyeleri ve calisanlarda sadakat, adalet ve

“hizmet” duygusunu gii¢clendirecek bir orgiit kiiltiiri olusturulmalidir.
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e Etkin planlama, yonetim: Gelecegin degerlendirilerek, bu
degerlendirmeler cercevesinde gerekli Onlemleri almayi iceren planlama
faaliyetleri isletmelere kendilerini isin basinda degerlendirme, {stiinlik ve
zayifliklarini belirleme, firsat ve tehditleri 6nceden gorebilme imkani1 vermektedir.
Bu kapsamda Aranoff ve arkadaslar1 (2003, 10-12), aile isletmelerinin basarili
olabilmesi i¢in anahtar kavramin “planlama” oldugu vurgulanmaktadir. Aile
isletmelerinde liderlerin siireklilik ve basari plam1 adi altinda iki tiir planlama
yaparak bes adimda aile isletmesinin basarisinin saglanabilecegini ifade
etmektedirler. Bu adimlar igletme yoneticisinin hazirlanmasi, isletmenin
hazirlanmasi, varis/varislerin gelistirilmesi, ailenin hazirlanmas1 ve sahiplik
takiminin hazirlanmasim igeren ¢ok kapsamli bir caligma icermektedir. Benzer
sekilde Gersick ve arkadaslar1 (1997, 25-26) aile isletmelerinin sorunlarinin
coziimiinii sekil 1.6° da gosterilen {ic ¢ember modeli cercevesinde
ozetlemektedirler. Bu modelde her bir alt sistemin (sahiplik, aile ve isletmenin)
plan ve yapilar1 belirlenerek aile isletmelerinde basarinin saglanabilmesi i¢cin bu

yap1 ve planlarin koordinasyonunun saglanmasi gerektigi vurgulanmistir.

Sahiplik

Yapilar
Paydas Toplantilar1

Yonetim Kurulu

Plan
Stratejik
Plan

Planlar
Siireklilik

Plan1
Acil durum Yapi
Aile Meclisi Planlar1 Yonetim Gelistirmg

Takinm

Plan

Plan
Aile Plani

Yonetim
Gelistirme Plani

Aile Isletme

Sekil 1.6. Ug Cember Modelinde Plan ve Yapilar

Kaynak: Kelin E. Gersick; John A. Davis; Marion McCollom Hampton et Al (1997); Generation to

Generation: Life Cycles of the Family Business, Harvard Business School Press, Boston, p. 226.
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e Nitelikli personel ve profesyonel yonetici istihdami: Aile
isletmelerinde teknik bilgi ve yetenege sahip personel sayisinin smirli olmasi, ige
alman bireylerde bilgi, yetenek, uyum, caliskanlik gibi Ozellikler yerine kan
baginin temel alinmasi aile isletmelerinin etkinlik ve verimliligini olumsuz
etkilemektedir. Aile isletmelerinde aile iiyeleri isletmenin cikarlarmi 6n planda
tutacak sekilde “ise uygun eleman” calistirmaya Ozen gostermeli, akraba veya
calisanlar1 adil bir sekilde degerlendirmelidirler. Isletme  biiyiiyiip,
karmasiklastiginda ya da kurucu ya da aile iiyeleri yetersiz kaldiklar1 yonetim

konularinda profesyonel yonetici ¢alistirmaktan kaginmamalidirlar.

Isletmelerin basarilarinin mimarlar1 olan calisanlar1 temel alan bir bakis agis1
ile personelin se¢imi, ise alinmasi, egitimi, iicretlendirilmesi, performans
degerlendirilmesi gibi uygulamalar1 iceren insan kaynaklari yonetimi igin aile
isletmelerinde bir boliim ya da departman olusturulmalidir. isletmede calisanlar,
kan bagmdan ziyade temel beceri ve yeteneklere dayanan, nepotizm
uygulamalarin1 engelleyici ise alma ve kariyer planlar1 olusturulmali, egitim ve
gelisimi imkam saglanmali, objektif personel degerlendirme sistemleri ve adil

ticretlendirme politikalar1 uygulanmalidir.

e Jsletme isleri ile aile iliskilerini birbirinden ayirma: Aile
isletmelerinin cok boyutlu yapis1 aile ve is iliskilerinin karigsmasina sebep
olabilmektedir. Bu noktada, aile isletmeleri duygusallik Ogelerini zemininde
barindiran aile boyutu ile rasyonellik ilkelerini barindiran isletme boyutlarini
uyumlastirmali, is ile ilgili sorunlar is yerinde, aile iligkileri ile ilgili sorunlar
isyeri disinda ¢oziimlenmelidir. Isletme de gorev alacak aile iiyelerinin isletmenin
yOnetimi, organizasyonu, hedefleri ile ilgili olarak bilgilendirilmeleri ve
egitilmeleri saglanmali, isin basinda is ile ailenin sinirlar1 tespit edilmelidir.
Gerekli goriiliirse, aile anayasasi, aile meclisi gibi uygulamalara gidilmeli, aile
iyeleri, isletme ve ailenin birbirinden farkli oldugunun farkli oldugunu anlamali
ve aradaki dengeyi kurabilmelidir.Dedikodu gibi isletme degerlerini olumsuz
etkileyecek davraniglara imkan verilmemeli, is ve ailenin ¢izgileri net bir sekilde
cizilmelidir.

e  (Catismalar ve dengeleyecek uygun orgiitsel iletisim aglar1 olusturma:

Aile isletmeleri, yapilarindan kaynaklanan bir ¢atisma potansiyeli tasimaktadirlar.
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Isin ve ailenin dinamiklerinden kaynaklanan pek ¢ok sebep catismalari
tetiklemektedir. Gorev, siire¢ ve iligki catigmalari olarak gruplandirilan bu
catismalarin ¢oziimil i¢in etkin iletisim saglanmali, taraflarin birbirini anlamasi,
empati duygusu ile hareket etmesi Onerilmelidir. Catigsmalarin yOnetiminde
bireylerin kendisi ve karsisindaki bireylere yonelik ilgileri iyi analiz edilmeli,

uygun stratejiler uygulanmalidir.

Ayni zamanda roller tanimlanmali, yetkiler, sorumluluklar, karar alma sekilleri net
bir sekilde belirlenerek, cocuklar arasinda ayrim yapilmayarak, aile iiyelerine
yaptiklar1 is ve performansa gore iicret vererek, yetki ve gorev dagilimlarinda yas
kadar yetenek ve bilgi birikimine de Oonem verilerek, nepotizm uygulamalarini
miimkiin oldugunca azaltarak, kusaklararas1 iletisimi artirarak potansiyel

catismalar engellenmelidir.

e Etkili bir denetim sistemi ve uygun muhasebe/finansman sistemi
olusturma: Aile isletmelerinde, informal denetim sisteminin yaygin olmasi,
belirlenen hedeflere ne olc¢iide ulasildigini tam olarak gostermemektedir. Bu
kapsamda belirlenen hedeflerle ulasilan sonuglarin degerlendirilmesinin objektif
ve nesnel Olciilere dayandirilmasi, degerleme Olciitleri yani standartlarin
olusturulmasi ve standartlasmaya genel olarak 6nem verilmelidir. Benzer sekilde
isletmeye uygun muhasebe ve finansman sistemleri olusturulmali, deger yaratacak
faaliyet ve maliyetler kullanilmalidir. Isletme hisseleri, kar paylari, iicretler ve
diger maddi konularda aile iiyeleri bilgilendirilmeli, aile iiyelerinin bilmesi ve

uymasi gereken kurallar anlagsma zemininde seffaf bir sekilde olusturulmalidir.



IKiNCi BOLUM
ULUSLARARASILASMA SURECI
2.1. ULUSLARARASILASMANIN TANIMI

Son yillarda globallesmenin yarattigi degisim ve yenilik dalgasi isletmeleri derinden
etkilemistir. Once kendi yerel pazarinda miisterilerine hizmet veren isletmeler, miisteri
merkezli kiiresel rekabet anlayisiyla birlikte diriinleri icin yeni pazar arayisina
girmislerdir. Bu yeni rekabet ortamu fiyatlarin diisiiriilmesi ve kalitenin artirilmasi gibi
olgular1 gerekli kilarken, ayni1 zamanda igletmeleri iiretim maliyetlerini de diisiirmeye
zorlamistir. Bu noktada isletmeler faaliyetlerini ya hali hazirdaki {iriinlerini satacaklar1
yeni pazarlara ya da iretim maliyetlerinin diisik oldugu yabanci iilkelere
kaydirmislardir. Uluslararasilasma faaliyetlerinin  yogun yasandigi bu donemde
isletmelerin kiiresel anlamda birbirlerine bagimliliklar1 artmis, bu yeni pazarlar
isletmeler i¢in biiyiik firsat ve riskleri de beraberinde getirmistir. Diinyada yasanan bu
gelismelerle birlikte literatiirde uluslararasilagsma kavram ve siirecini anlama ¢alismalar1

Onem kazanmustir.

Isletmecilik literatiiriinde cok sik kullanilmasina ragmen uluslararasilasmanin heniiz
acik bir tanimu yapilamamistir. Uluslararasilasma temelde tutum ve davraniglar
arasindaki etkilesimin miktar1 olarak ifade edilmesine ragmen deneysel caligmalar
uluslararasilagmanin gozlenebilen boyutu olan uluslararasi faaliyetlere odaklanmigtir
(Johanson; Wiedesheim-Paul 1975, 305-306). II. Diinya Savasi’ndan sonra bir igletme
fenomeni olarak algilanmaya baslanan uluslararasilasma daha ¢ok ihracat kararlarini
icermekte iken, daha sonra Dunning (1958), Vernon, Servan-Schreibar (1969) ve Horst
(1972) ve Luostarinen (1979) uluslararasilasmanin ihracat kararindan daha ziyade
uluslararasilagma siireci olarak isimlendirilen boylamsal bir yaklagima dogru kaydigini

ifade etmislerdir (Buckley; Ghauri 2002, XII).
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Welch ve Luostarinen (1988, 37) uluslararasilasma kavramini, “isletmelerin uluslararasi
faaliyetlere katilimini artrma siireci” seklinde ifade etmekte ve asamali bir siirec
oldugunu savunmaktadir. Uluslararasilasma artan uluslararasi faaliyetlere girme
yontemi olarak kabul etmekle birlikte, siirecin asamali oldugu goriisiine kars1 ¢ikilmakta
ve isletmelerin dis piyasalar hakkinda bilgi saglayarak, dis piyasalara herhangi bir
asamadan sicrayabilecekleri de ifade edilmektedir (Buckley; Ghauri 2002, XII).
Johanson ve Vahlne (1990, 18) isletmelerin uluslararasilasmasinin igletmeler arasi iliski
ve aglar aracihigiyla yapildign Network (iliskiler Ag1) Modeli ile uluslararasilasmayz,
isletmenin amaglarin1 gerceklestirmek igin siirekli iliskiler kurdugu, gelistirdigi,

korudugu ve gerekirse sonlandirdig birlestirici bir siire¢ olarak tanimlamaktadir.

Tiirkiye’de uluslararasilasma kavrami daha cok uluslararasi isletmecilik kapsaminda
degerlendirilmis ve tanimlanmustir. Yiiksel (1999, 16) kavrami, isletmeler tarafindan
diizenlenen ve wulusal smirlarin disinda yiiriitilen her tiirlii faaliyet olarak
tanimlamaktadir. Mutlu (2005, 8) uluslararasilasmayi ulusal sinirlarin diginda yiiriitiilen
her tiirlii faaliyet olarak tanimlamakla birlikte, birden fazla yabanci iilkede

gerceklestirilmesi gerekliligi iizerinde durmaktadir.

Yukarida ifade edilen uluslararasilasma tanimlar1 incelendiginde genel olarak
uluslararasilagmanin bir siire¢ oldugu kabul edildigi, fakat kaynak, siireg, strateji, iliski,
isletme faaliyetleri gibi faktorler kapsaminda da tanimlandigi goriilmektedir. 1990’11
yillar itibariyle literatiirde uluslararasilagsma kavrami yeni bir bakis agis1 kazanmis
isletme girisimciligi, global isletmeler, uluslararas1 girisimcilik gibi kavramlarla

uluslararasi yeni yatirim modelleri ortaya konmaya baglamistir.

Uluslararasilagsma, Bilkey ve Tesar (1977), Johanson ve Vahlne (1977), Cavusgil
(1980), Reid (1981)’in, Eren (2004), Ozalp (2000) ve Yiiksel’in (1999)’in tanimlarimnin
katkilar1 ile bu ¢alismada, “isletmelerin ulusal sinirlarin1 asan her tiirlii faaliyetlerinin
artirlmasinin amaglandigi, uluslararas1 pazarlarin se¢imi ve giris sekli stratejilerinin
belirlendigi, isletmelerin mevcut kararlari ile stratejik kararlar1 arasinda uyum saglamak

icin igletmelerin gecirdigi ardisik ve diizenli bir siire¢” olarak ifade edilmektedir.
2.2. ULUSLARARASILASMA DERECESINi BELIRLEYEN FAKTORLER

Son yillarda isletmelerin global ya da uluslararasi faaliyetlerinde isletmelerin sinir tesi
faaliyetlerinin ne sekilde ortaya ciktigi, nasil yapildigi ve hangi piyasalarla islem

yapildigi gibi konular, tartisitlan konular arasinda bulunmaktadir. Isletmelerin
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uluslararas1 faaliyetlerin etkileyen pek cok faktoriin bulunmasi, uluslararasilasma
derecesinin belirlenmesi noktasinda da problemlere neden olmaktadir. isletmelerin
uluslararasilagsmas1 dereceleri, ekonomik biiylime, uluslararasilasma yOntemi ve
uluslararasilagsma faaliyeti (Ietto-Gillies 2002, 2) tiirlerine gore degerlendirilebilmekle
birlikte uluslararasilagmanin derecesini belirleyen faktorlerin ne oldugu ve
uluslararasilagmanin nasil Olgiilecegine dair evrensel bir ¢6ziim sunulamamis ve bu
konuda bir konsensus saglanamamistir (Vissak 2005, 1). Bu nedenle isletmelerin

uluslararasilagsma derecesini belirleyen farkl farkl kriterler ortaya ¢ikmistir.

Bir isletmenin uluslararasilasma derecesinin rasyonel bir bi¢imde Ol¢iilmesi, o
isletmenin global biiyiimesinin sebep ve sonuglarin1 aciklamaya yardimci olmaktadir.
Bu yiizden olciimiin gecgerliligi isletmenin arkasindaki potansiyel agiklayici faktorleri
belirlemektedir. Evrensel bir arag¢ olarak bir igletmenin uluslararasilasmasinin dl¢iimiinii
aramak ve kullanmaktan ziyade isletmelerin uluslararasilagsma derecesi, isletmenin
uluslararas1 faaliyetlerinin analitik olarak dayandigi teorik varsayimlar kapsaminda
degerlendirilmelidir. Ornegin, asamali uluslararasilasma teorilerinde isletmelerin
uluslararasilagma siireci, belirli bir {iriiniin ihracati ile baglamakta, disariya satis
faaliyetleri bunu takip etmekte ve sonra iiretim asamasina gectigi varsayilmaktadir. Bu
durumda da isletmenin dis faaliyetlerde calisan elemanlarinin artmasiyla isletmenin
satiglarinin  artmasindan daha cok isletmenin daha wuluslararasilagtigi ya da
uluslararasilasma da daha ileri bir asamaya gectigi diisiiniilir (Hassel; Hopner;

Kurdelbusch et Al 2001, 707).

Isletmelerin uluslararasilasma derecesini belirlemek icin kullanilan en basit yontem
isletmenin dig satiglarinin toplam satiglarina oranlanmasidir. Bu oran isletmenin ihracat
performanst (Yazict 2001, 21) olarak da ifade edilmektedir. Bu yonteme gore,
isletmenin genel satislar1 i¢indeki dis satiglarin orani1 ne kadar yiiksekse isletmenin
uluslararasilagsmas1 da o kadar biiyilk olacaktir. Bu olciimleme cok basit olmakla
birlikte, isletmenin uluslararasi faaliyetlerinin yapisi ve kapasitesi hakkinda az bilgi

vermek gibi bir dezavantaja da sahiptir.

Sullivan (1994, 331) ihracat performans: kriterini kabul etmekle birlikte,
uluslararasilagsma derecesini belirlemek i¢in tek bir kriterin yeterli olmadig1 goriisiinden
hareketle uluslararasilagsma derecesini belirlemek i¢in “performans gostergeleri, yapisal

gostergeler ve davranigsal gostergeler” olmak iizere ii¢ farkli boyutu iceren “Degree of
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Internationalization Scale”i gelistirmistir. Sullivan (1994)’1n ¢alismasina benzer sekilde
Dorrenbacher (2000, 2-3)’de isletmelerin uluslararas1 faaliyetlere katiliminda
uluslararasilagmasini belirlemek icin hangi kriterin veya gostergenin uygun olduguna
dair degerlendirme yapilmasi gerektigini vurgulamis ve bireysel uluslararasilagsma
faktorlerini yapisal, davranigsal ve performans goOstergeleri olarak siniflandirmistir

(Tablo 2.1).

Tablo 2.1. Bireysel Uluslararasilasma Gostergeleri

Yapisal Gostergeler Performans Gostergeleri Davramigsal gostergeler
1. Ds faaliyetlerle ilgili: 1. Drs satiglar: 1. Yumusak gostergeler:
-Isletmenin aktif olarak faaliyette | -Talep: Tiiketici merkezli | -Etnosentrik, polisentrik,
bulundugu iilke sayis1 yabanci satiglarin miktari regiosentrik ya da geosentrik
- Yabanci sube orani Ana iilkenin ihracati+Yabanci | yonetim tarzi ile ilgili:
-Sermayesiz dis yatirim (stratejik | subelerin gelirleri — ana iilkenin | Orgiitsel karmasiklik, yetki,
birlesmeler, franchising islemleri) | ihracat gelirleri karar alma, iletisim akisi, ise
sayis1 ya da orani -Arz: Yabanci subelerin satiglar1 | alma, kadrolama ve kontrol
-D1s faaliyetlerden saglanan katma | toplami
deger orani ya da miktar1 Yabanci subelerin  gelirlerinin
-D1s kaynaklarin oran1 ya da miktar1 | toplami
-Uluslararast faaliyetlerde
calisanlarin oran1 ya da miktari
2.Yonetim yapisi ile ilgili: 2. Dus faaliyet gelirleri: 2. Sert gostergeler:
Isletmenin piyasadaki hisse senedi | Yabanci  subelerin  faaliyet | -Ust yonetimin uluslararasi
sayist gelirlerin toplam deneyimi
-Yabancilarin sahip oldugu hisse Ust yoneticinin yurt disinda
senetlerinin oran1 ya da miktar1 calisugi ~ yillarin  toplam
-Yonetim  kurulundaki iilkesiz calisma deneyimi igindeki
yoOnetici orani ya da sayisi agirlign

Kaynak: Christoph Dorrenbacher (2000); “Measuring Corporate Internationalisation. A Review of
Measurement Concepts and Their Use”, Discussion Paper, p.122, http://skylla.wz-berlin.de/pdf/2000/i00-
101.pdf (15.06.2007).

Isletmelerin uluslararasilasma derecesini 6lgcmek icin “Transnational Activities Spread
Index (Ietto-Gillies 1998, 32)” ve “Transnationality Index (Dorrenbacher 2000, 9)” gibi
yontemler gelistirilmistir. Sullivan (1994, 28-31) calismasinda, uluslararasilagsmanin
performans gostergeleri; dis satiglarin toplam satiglara oran1 (DSTS), Ar-Ge yogunlugu
(AGY), reklam yogunlugu (RY) ve dis satislardan saglanan kérlarm toplam kéra
oranindan (DKTK) olusmaktadir. Yapisal gostergeler; yabanci kaynaklarin toplam
kaynaklara orant (YKTK) ve deniz asir1 subelerin toplam subelere oram1 (DSTS) ve
davranigsal gostergelerde iist yonetimin uluslararasi: deneyimleri (UUD) ve uluslararasi
faaliyetlerin  fiziksel dagilimindan (UFFD) olusmaktadir. Bir isletmenin
uluslararasilasma derecesi UD = (DSTS) + (YKTK) + (DSTS) + (UUD) + (UFFD)




73

formiiliinden hesaplanmustir. Sifir uluslararasilagmanin  olmadigini gosterirken 5
tamamen uluslararasilasilmis oldugunu gostermektedir. Benzer sekilde bir formiilde
Unctad (1995)’de kullanilmis, dis satiglarin toplam satislara orani, yabanci kaynaklarin
toplam kaynaklara orani ve yurt dig1 personelin toplam calisanlara oraninin ortalamasi
almarak uluslararasilasma derecesinin belirlenebilecegi Ongoriilmiistiir (Dorrenbacher

2000, 9).

Ietto-Gillies (1998, 32), “Transnational Activities Spread Index” ile uluslararasilagsma
derecesinin=(dis satiglarin toplam satiglara orani+yabanci kaynaklarin toplam
kaynaklara orami+yurt disi personelin toplam calisanlara oran1)/3 * (isletmenin
subelerinin bulundugu iilke sayisi-1 (ana iilke hari¢)) formiilii yardim ile
hesaplanabilecegini ifade etmektedir. Bu calismalar 1s1ginda uluslararasilagsmayi
belirlerken en ¢ok kullanilan gostergeler asagida siralanmaktadir (Sullivan 1994, 28-31;

Annavarjula; Beldona 2000, 48-67; Vissak 2005, 6-7):

1. Ihracat performansi, (isletmenin dis satislarinin toplam satislarina oranini

gostermektedir),
2. Yabanci kaynaklarin dis kaynaklara orani,

3. Isletmenin uluslararas1 faaliyetlerinde calisan elemanlarinm toplam calisan

eleman sayisina orant,
4. Isletmenin uluslararas1 faaliyette bulundugu iilke sayist,
5. Isletmenin uluslararasi sube sayis1 ya da sermayesiz dis yatirim sayisidir.

Isletmelerin uluslararasilasma gostergeleri arasinda iist yonetim ekibinin uluslararasi
deneyimleri (Dorrenbacher 2000, 9), uluslararasi faaliyet odakli strateji ve yapilar
(Annavarjula; Beldona 2000, 48-67), subelerin karinin toplam kéra orani, uluslararasi
faaliyetlerin fiziksel dagilimi, isletmenin uluslararasi faaliyetler i¢in kullandigi Ar-Ge
ve reklam yogunlugu (Sullivan 1994, 28-31) gibi gostergeler de bulunmakla birlikte
daha az tercih edilmektedirler. Isletmelerin uluslararas1 faaliyetlere katilimi arttikca,
uluslararasilagsma derecesini belirleyen gostergelerin sayis1 da artmaktadir (Vissak 2005,
7-8). Vissak, uluslararasilasma derecesini Olcen 32 c¢alismayr arastirmis ve bu
caligmasinda en fazla kullanilan gostergeleri isletmenin faaliyette bulundugu bolge ya
da iilke sayisi, dig satiglarmn toplam satiglara orani, yabanci kaynaklarin toplam

kaynaklara orani, yurt dis1 personelin toplam personele orani ve dis lilkedeki sermayesiz
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katilmlarin ya da subelerin sayisit seklinde siralamistir. Sonu¢ olarak bir isletmenin
uluslararasilagmasini belirlemede tam anlamiyla tatmin edici bir tek gosterge veya index
bulunmamaktadir. Isletmelerin uluslararasilasma dereceleri calisma amag¢ ve

faaliyetlerine uygun gostergeler kullanilarak belirlenmeye ¢alisiimaktadir.

Isletmelerin uluslararasilasma derecesini belirlemek igin kullanilan en basit ve yaygin
yontem olan ihracat performansmin aile isletmeleri icin de gecerli oldugu
goriilmektedir. Aile isletmelerinin uluslararasilagsmasi konusunda yapilan ¢aligmalarin
biiyiik ¢cogunlugunda isletmenin dis satiglarini toplam satiglara oranini1 gosteren ihracat
performansinin  kullanildig1 (Gallo; Pont 1996, 45-59; Okoroafo 1999, 147-158;
Fernandez; Nieto 2005, 77-89; Menendez-Requejo 2005, 122-133; Graves; Thomas
2006, 207-224) goriilmektedir. Bununla birlikte, Gallo ve arkadaslar1 (2004, 1-17), aile
isletmelerinin uluslararasilasmasinin stratejik ortakliklar, Fernandez ve Nieto (2005,
80), dogrudan yatirim ve stratejik ortakliklar yardimai ile olabilecegini ifade etmektedir.
Bu noktada da, isletmenin uluslararasi faaliyette bulundugu iilke sayis1 gostergesinin de

kullanilabilecegi goriilmektedir.
2.3. ULUSLARARASILASMA NEDENLERI VE KARSILASILAN RiSKLER

Giiniimiizde bircok isletme i¢in, ¢ok degisik nedenlerle, uluslararasilagsma (kendi
tilkeleri disindaki iilkelere yatirim yapma) dnem kazanmistir. Bu nedenle kendi iilkeleri
disindaki iilkelere yatirim yapan isletmelerin sayisit giin gectikce artmaktadir (Mutlu
2005, 92-93). Isletmelerin uluslararas: faaliyetlere katilma istegi, ayn1 zamanda pek ¢ok
riski de beraberinde getirmektedir. Dis operasyonlar arttikca, uluslararasi cevresel
faktorlerden kaynaklanan ekonomik, politik, yasal, kiiltiirel ve ticari risklere maruz
kalma olasiligi da artmaktadir (Yazic1 2001, 25). Dolayisiyla uluslararasilasma

nedenleri ve riskler birbirleri ile baglantili konulardan olugsmaktadir.
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Hedef Ulkenin Hedef Hed%i;ﬂf;nm Ana Ulke
Piyasa < » - Faktorleri
Faktorleri
Kosullar1
Dissal Faktorler
Dis Ulke
Cevresel
@eﬁ/
Isletmenin [sletmenin
Uretim Kaynak/Bagimlilik
Faktorleri Faktorleri
Igsel Faktorler

Sekil 2.1. isletmelerin Uluslararas1 Pazarlara Giris Kararlarin1 Etkileyen Faktorler

Kaynak: Franklin R. Root (1984); Entry Strategies for International Markets, Lexington Books, An
Imprint of Macmillan Inc., New York, p. 29.

Isletmelerde uluslararasilasma kararlar1 genellikle bilinmeyene yapilan bir yolculuk
olarak diisiiniilmekte, uluslararasilasma sebepleri i¢sel ve digsal nedenler kapsaminda
ele alinmaktadir (Root 1984, 28; Bloom; Kadiri; Standahl 2004, 28; Mutlu 2005, 93—
97). Satiroglu (1984, 31-42) isletmelerin uluslararasilasma sebeplerini itici ve cekici
kuvvetler kapsaminda degerlendirmektedir. Miller ve Miller (1987, 127-134), Bradly
(1991), Phatak (1996, 18-21) ve Ozalp (1998, 64—65) uluslararasilasma egiliminin iilke
icindeki ekonomik baskilar, ticaret engellerin kaldirilmasi, iilke diginda firsatlarin
dogmasi, yatay ve dikey biitiinlesme ihtiyact ve kaynak bulma arayisi sonucu ortaya
ciktigint vurgulamaktadir. Hussey (1995, 3-24) ise isletmelerin uluslararasilagsmaya
zorlayan sebepleri pazar, maliyet, rekabet ve siyasetle ilgili faktorler olarak
smiflandirmakta, Liu ve Li (2004, 7-8), Gustavsson ve Lundgren (2006, 6) proaktif ve
reaktif faktorler olarak ele almaktadir.

Isletmelerin uluslararasi faaliyetlere yonelmelerinin en temel nedeni kir elde etme

giidiisii (Korhonen 2007, 5) olmakla birlikte, isletmenin kendi i¢inden kaynaklanan
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sebepler ve pazardan kaynaklanan sebeplerde olabilir. Bu cercevede isletmelerin

uluslararasilasma nedenleri su sekilde siralanabilir (Root 1984, 28-35; Welch;
Luostarinen 1988; Phatak 1996, 18-21; ()zalp 1998, 32-36; Kossut; Kaczmarek 2003,

49-59) :

Maliyetlerin diisiiriilmesi,

Global rekabetin olusmasi,

Kaynaklara ulasilabilirlik,

AN N NN Y U U U N N

Igsel Faktorler <

Bilginin yayilma hizindaki artislar,

Risk ve belirsizligi azaltma ihtiyaci,

Destekleyici uluslararasi orgiitlerin gelismesi,

Isletmeler arasi iletisim aglariin yaygimlasmast,

Ulkeler arasindaki ticaret engellerinin kaldirilmasi,

Ar-Ge ve teknolojide yasanan ¢ok hizli degisim ve gelisimler,

Ulkelerin i¢ yasal engel ve ekonomik tikaniklari,

Kurucu/Yonetici bakis agilarindaki degisimler.

A 4

Cevre Diizeyi
-Diinya Ticareti
-PEST Analizi

Firma Diizeyi

Endiistri Diizeyi
Kutuplagmalar

Globallesme ve
Yerellesme

Isletmelerin orgiit yapisinin sagladigi yararlari iistiinliige doniistiirme cabasi,

|

Digsal Faktorler
v
Uluslararasi
Mevcut Stratejik
Asama Giiven

A

y

Gelecek

As

ama

4

icsel Faktorler

A

A

Sekil 2.2. Uluslararasilasma Nedenleri

Kaynak: Malin Bloom; Youssef Kadiri;

Daniel Stendahl (2004);

Factors Influencing The

Internationalization of Swedish Private Equity Firms- a Study of Four Swedish Market Leaders, Master

Thesis, Lunds Universitet Business Administiration, Sweden, p. 28.

Bloom ve arkadaslar1 (2004, 28-34), isletmelerin uluslararasilasma nedenlerini Sekil

2.2’ de gosterildigi lizere igsel ve digsal faktorler olarak simiflandirirken i¢ faktorleri
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isletme, endiistri ve ¢cevre diizeyinde ele almis digsal faktorleri de isletmenin mevcut

durumu ve gelecekte olmak istedigi durum kapsaminda ele almistir.

Liu ve Lu (2004, 2) KOBI’leri uluslararasilasmaya iten faktorleri reaktif ve proaktif
faktorler kapsaminda ele almistir. Proaktif faktorler; kar ve biiyiime amaclari, yonetsel
baskilar, teknolojik yeterlilik, Olcek ekonomileri ve vergi avantajlar1 olarak ele
almirken, reaktif faktorler olarak da rekabet baskilari, kiiciik ve doymus yerel piyasalar,
fazla iiretim, beklenmeyen dis talepler, sezonluk iiriinlerin satiglarin genisletilmesi ve
uluslararas1 miisterilere yakin olma (psikolojik mesafe) sayilabilmektedir. Daha sonra
s0z konusu reaktif ve proaktif faktorlere ilaveten icsel ve digsal faktorleri boyutlarina
dahil ederek Tablo 2.2’ de agiklanan dort boyutlu siniflandirma yapilmistir (Gustavsson;
Lundgren 2006, 6) .

Tablo 2.2. Uluslararasilasmay1 Motive Eden Faktorlerin Siniflandirilmasi

Boyutlar I¢sel Faktorler Digsal Faktorler

Proaktif Faktorler -Yonetsel Baskilar -Di1s Pazar Firsatlar
-Emsalsiz Uretim/Yeterlilik
- Pazarlama Avantajlar
-Olgek Ekonomileri

Reaktif Faktorler - Riskin Dagitilmasi -Kiigiik I¢ Piyasalar
-Sezonlu Uriinlerin Satislarin Genisletilmesi

Kaynak: Sara Gustavsson; Erica Lundgren (2006); Internationalization of SMEs the Challenge of
Selecting Foreign Market Entry Modes, Master Thesis, Lulea University of Technology, Departman of
Business Administiration and Social Sciences, Lulea, p. 6.

Tablo 2.2 incelendiginde isletmelerin uluslararasilasma sebepleri arasinda yonetimin
uluslararasilasma konusundaki tutumu, istek ve arzusu Oncelikle belirleyici durumda
bulunmakla birlikte, isletmenin dis piyasalardaki firsatlar1 degerlendirme istegi, risk
dagitilmasi, i¢ piyasada yasam dongiisiini tamamlamig bir {iriiniin ya da sezonluk
tiretilen bir mamuliin dagitimmin genisletilmesi de Onemli sebepler arasinda

bulunmaktadir.

Uluslararasilasmanin nedenlerine bakildiginda 6zellikle de kiiciik ve orta boy isletmeler
icin en Onemli faktor kar elde etme, biiyime ve siirekliligin saglanmasi olarak
goriilmektedir. Ekonomik sebepler uluslararasilasma icin amag¢ olmakla birlikte yeterli
degildir. Uluslararasilasmay1 hedefleyen isletmeler yeni bakis acilar1 kazanmakta, yeni
iiriin ve teknolojilerle farkli miisteri ve taleplerle karsi karsiya kalmakta uluslararasi

cevrenin firsatlarmi gormektedirler. Pek cok rakiple karsilasmakta bilgi, deneyim ve
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yeni beceriler kazanmaktadirlar. Yani, uluslararasilagsma da temel faktér ekonomik olsa

da 6grenme faktorii de 6nemli olmaktadir.

Biitiin bu avantajlar1 olmasma ragmen, uluslararasilasma bir takim risklerde
tasimaktadir. Risk, bir olaymn gerceklesme olasilig1 ve olaydan etkilenme olanagi olarak
tanimlanmaktadir (Vikipedi 2008, 1). Genellikle olumsuz bir durum yani tehlike olarak
degerlendirilen risklerin olumsuz etkilerinden zarar goriilmemek icin olasiliklar goz
Oniine alinarak, Onlemler almaya yoOnelik, calisma ve planlama faaliyetlerini
gerektirmektedir. Isletmelerin uluslararasi faaliyetleri arttikca risklerde artmakta, bu
riskler iilke riski olarak ifade edilmektedir. Ulke riskleri alt1 boyuttan olusmaktadir
(Duncan 2000, 33-35; Mutlu 2005, 277):

1. Ekonomik risk: Yatirnmdan beklenen getiriyi biiylik Olciide etkileyen
ekonomik yapidaki ya da biiyiime oranlarindaki degismelerdir. Ekonomik risk

genellikle politik riskle iligkilidir.

2. Transfer riski: Ulkeler aras1 fon transferleri swrasinda ortaya c¢ikabilecek
problemlerle ilgili risklerdir. Transfer riski genellikle iilkenin bor¢ servisi 6demelerinin

ihracata ya da ihracat ve net dogrudan dis yatirimlara orani olarak olg¢iiliir.

3. Kur riski: DOoviz kurundaki beklenmedik degisimlerden kaynaklanan

risklerdir.

4. Yerlesim ya da bolgesel risk: Bir bolgede, bir iilkenin ticaret ortaklarinda veya

benzer karakterdeki iilkelerde yasanan sorunlarin yayilmasindan kaynaklanan risklerdir.

5. Idari risk: Hiikkiimetin borg¢larina veya her tiirlii borca hazine garantisi vermek
istememesi veya verememesidir. Idari riski hiikiimetin geri ©demeler konusundaki

gecmisi belirlemektedir.

6. Politik risk: Politik kurumlarda, hiikiimet kontroliinde, sosyal yapida ve bu
gibi ekonomik olmayan faktorlerdeki degisimlerden kaynaklanan risktir. Ev sahibi
tilkelerdeki politik risk kaynaklar1 su sekilde siralanabilmektedir:

e Uygulanan yonetim sekli,
e Sosyal huzursuzluk ve karisiklik,
e Silahli miicadeleler, yerel ayaklanmalar ve isyanlar,

e Uluslararas: ittifaklar,
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e Hiikiimetlerin politik giicii,

® Muhalefet gruplarmin politik giicii,

e Hiikiimet kararlarmin etkileri ve sonuglari,
e Milliyetcilik,

® Yabanci yatirimlara olumsuz tepkiler.

Isletmelerin karsilastig1 risklerin temelinde isletmelerin uluslararasilasmasini engelleyen
faktorler yatmaktadir. Bu smirlayic1 faktorler isletmeler igin potansiyel risklerin
goriilmesine ve diizeltici tedbirlerin alinmasina yardimci olmaktadir. Bu kapsamda
uluslararasilasmay1 amag¢ edinen isletmelerin risk agisindan ihracat, yatrim ya da
isbirligi yapmak istedikleri iilkeleri tanimalar1 gerekmektedir. Bu caligmalarin temelinde
iilkeler aras1 sosyo-Kkiiltiirel uyumun ve basarmin saglanmas1 yatmaktadir. Isletmelerin
kar elde etme, basar1 beklentisi, risk ve belirsizlikleri minimize etme istekleri temel
amagclar1 olarak diisiiniildiigiinde, uluslararasilasma cabalarinda basarili olabilmeleri
icin, faaliyetlerine baslamadan once temel risk faktorlerini dikkate almalar1 gerektigi

goriilmektedir.

Aile isletmelerinin uluslararasilasma kararlarinda etkili olan, uluslararasi faaliyetlere
katilimini etkileyen olumlu ve olumsuz bir¢ok faktor bulunmaktadir. Aile isletmelerinin
temel Ozellikleri arasinda sayilan tutucu yapilar1 uluslararasilasmanin en biiyiik
engellerinden birini olusturmaktadir. Uluslararasilagsmanin, farkli iriinlerle, farkh
ihtiyaclara sahip miisteri ve rakiplerin bulundugu yeni pazarlara girmeyi saglayan bir
degisim siirecini icermesi (Gallo; Sveen 1991, 182), aile isletmelerinin bu 6zelligi ile
celismektedir. Benzer sekilde aile isletmelerinin riskten kagcinma egilimleri, uluslararasi
piyasalardaki pek c¢ok firsatin degerlendirilememesine yol agmakta ve dolayisiyla

uluslararasi pazarlarda biiyliyemeyi engellemektedir.

Aile isletmelerinin orgiit yapisi ve yonetim siiregleri de uluslararasilagsma iizerindeki en
onemli engelleri olusturmaktadir. Babacan yonetim tarzi, nepotizm, catismalar, giic
miicadeleleri, ayrilmalar ve isletme icerisinde farkli aile yapilarmnin bulunmasit bu
engellerden bazilaridir (Menendez-Requejo 2005, 124). Aile isletmelerinde formal bir
yapmin bulunmayis1 uluslararasilagsmaya katki saglayacak profesyonel calisanlarin
isletmeye cekilmesini engellemekte, yonetimin profesyonellesmesine ailenin direnmesi,
kararlarin kontroliinii ve bagimsizligmi etkilemektedir. Benzer sekilde, isletmelerin

teknoloji, finansman ve insan kaynaklar1 gibi stratejik kaynaklardaki yetersizlikleri ve
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belirsizlikleri de uluslararasilasmalarini smirlandirmaktadir (Fernandez; Nieto 2005,
79). Ayrica, aile isletmesinin sahiplik ve kontrolii elinde tutma egilimleri, isletmelerin
yeni ortak ve stratejik birlesmelerden kaginmasina yol agmaktadir. Oysa uluslararasi
ortaklar, isletmeler icin hem finansal kaynaklar hem de bilinmeyen piyasalar konusunda
bilgi ve deneyim saglayabilmektedirler (Menendez-Requejo 2005, 124). Ayn1 zamanda
aile isletmelerinin 6z sermaye kullanma ve riskten kacmma egilimleri digaridan
istenen

de

finansman saglanmasini engellemekte ve dolayisiyla

Tablo 2.3’

biiylime ve

uluslararasilasma  gerceklestirilememektedir. aile isletmelerinin

uluslararasilasmasini sinirlandiran ve motive eden faktorler 6zetlenmektedir.

Tablo 2.3. Aile Isletmelerinin Uluslararasilasmasini Siirlandiran ve Motive Eden

Faktorler

Aile Isletmelerinin Uluslararasilasmasini
Simirlayan Faktorler

Aile isletmelerinin Uluslararasilasmasim
Motive Eden Faktorler

Tutuculuk,

Kaynak ve yetenek eksikligi,

Riskten ka¢inma egilimi,

Informal orgiit yapist,

Merkezi karar alma,

Sinurl isletme kapasitesi,

Finansal sikintilar,

Sahiplik ve yOnetimin
tutulmak istenmesi,

e Stratejik birlesme ve uluslararas1 ortaklara

sicak bakilmayisi.

e Oz sermaye kullanma ve borglanmadan

kacinma egilimi

kontrol altinda

e Esneklik,

e Sahiplik yapist,

e Ailenin kararlara katilimi,

e Isletmenin itibar1, kiiltiirii, markas1 gibi giiclii
manevi kaynaklara sahip bulunmasi,

e Yonetim ve kontrol kararlarindaki diisiik bilgi
asimetrisi,

e Sahip ve yoneticiler
catismalarinin azligi,

e Uluslararast konularda deneyimli aile iiyelerinin
bulunmasi,

e Fedakarlik anlayisi.

® Yeni kusaklarin uluslararasilagsma egilimleri

arasindaki  vekalet

Kaynak: Susane Menendez-Requejo (2005); “Growth and Internationalisation of Family Business”,
International Journal of Globalisation and Small Business, Vol.l, Issue 2, pp. 123-127; Zulima
Fernandez; Maria J. Nieto (2005); “Internationalization Strategy of Small and Medium-Sized Family
Business: Some Influential Factors”, Family Business Review, Vol.18, Issue 1, pp. 79-80’den
uyarlanmustir.

Aile igletmelerinin uluslararasilasmasini smirlandiran faktorlerin yam sira destekleyen
faktorler de bulunmaktadir. Aile isletmelerinin genellikle daha esnek strateji ve karar
siireclerine sahip olmasi, kararlarin hizli bir sekilde alinmasi ve desteklenmesi

uluslararas: alanda isletmelere avantajlar saglamaktadir. Ailenin katilimi, kontrol ve
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yonetim kararlarindaki bilgi asimetrisini” ve sahip ve yoneticiler arasindaki catigmayi

diisiirmekte dolayisi ile vekalet maliyetleri diisiitk olmaktadir.

Aile isletmelerinin dinamiklerini olusturan fedakarlik ve giiven duygusu da vekéalet
maliyetlerini diisiirmektedir (Menendez-Requejo 2005, 126). Benzer sekilde, sahipligin
biiylik cogunlugunun aile de oldugu, aile iiyelerinin tam katiliminin saglandigi aile
isletmesinde, genellikle uluslararasi faaliyetler icin isletmenin bildigi, tanmidig1 ya da
psikolojik yakinlik hissettigi iilkeler ve yurt disinda yasayan/ c¢alisan aile iiyelerinin
bulundugu yerlesim alanlar1 tercih edilmektedir. Bu durum riskleri ve belirsizlikleri
diisirmekte (Graves; Thomas 2008, 154), dolayisiyla uluslararasilasmayi olumlu
etkilemektedir (Harhu; Heinonen 2004, 5). Benzer sekilde aile isletmelerinin kendine
has kiiltiirii, amag ve stratejileri de uluslararasilagsmay1 olumlu etkilemektedir (Okoroafo
1999, 149). Aile isletmelerinin pek cok kiiltiirel 6zeliginin diinyanin ¢ogu iilkesinde
birbirine c¢ok benzemesi aile isletmelerinin uluslararasilagsmasi icin bir avantaj
olabilmektedir. Aile isletmeleri, baska bir iilkede stratejik ortaklik kurarken, o iilkedeki
aile isletmelerini tercih etmekte, bu isletmelerle aile isletmesi olmayan isletmelere gore

daha kolay anlasabilmektedirler (Gallo; Sveen 1991, 187).

Aile isletmelerinin uluslararasilagsmasin1 motive eden bir diger faktor ise yeni kusaklarin
isletme yonetiminde faaliyetleri ve kararlar1 yonlendirebilmesidir (Okoroafo 1999, 149;
Menendez-Requejo 2005, 127). Aile isletmelerinde tutum ve davramiglar kusaklar
aracilig1 ile degismektedir. Aile isletmelerinde girisimci olan ilk kusak, daha tutucu,
muhafazakar ve yerel pazar odakl stratejilere sahiptir. Fakat isletmeler biiyiidiik¢ce, yeni
kusaklar isletmeye dahil olmakta bunun sonucunda daha yenilik¢i, global piyasalarla
entegre olmak isteyen atak aile iiyeleri isletmenin yonetiminde gorev alabilmekte ve

dolayisiyla isletmenin uluslararasilagsma kararlarii etkileyebilmektedir.

Isletmelerin uluslararas: faaliyetlerini olumlu ya da olumsuz etkileyen faktorler

isletmeden isletmeye farklilik gostermektedir. Bu kapsamda aile isletmelerinin,

* Vekalet Yaklasimi (Agency Theory), amaglar1 ve cikarlar1 farkli iki Kisinin birbiri ile yardimlasmak
durumunda ortaya ¢ikan sorunlari inceleyen bir yaklasim olup; bu yaklasima gore, vekilet veren, basta
ticretlendirme ve odiillendirme olmak {iizere politika belirleme, bilgi akisini1 kontrol etme, vekilin alacagi
kararlar1 kontrol etmeye imkan verecek bir organizasyon olusturma, ikili goriisme, ise son verme gibi
araglarla vekilin davranislarini yonlendirmeye caligmaktadir. Buna karsilik vekil, igler ve faaliyetler ile
ilgili olarak vekalet verenden daha fazla bilgiye sahiptir. Boylece ikisi arasinda bir “bilgi asimetrisi”
olusur. Bu bilgi asimetrisi, yani iki taraf arasindaki olaylarla ilgili bilgi farklilig1, daha ¢ok vekil’in lehine
olugsmaktadir (Tamer Kogel; a.g.e., ss. 358-359). Bilgi asimetrisi; piyasalardaki esit dagitilamis bilgidir.
Yani, eksik bilgidir.
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uluslararasilagmalarim1  sinirlayan  engel ve riskler belirlenmeli, bu faktorler
simirlandirilmali ve uluslararasi faaliyetlerini destekleyen faktorler de giiclendirmeli ve

gerekli tedbirleri almalidir.
2.4. ISLETMELERIN ULUSLARARASI PAZARLARA GiRiS YONTEMLERI

Uluslararasi pazara giris yontemlerinin belirlenmesi, isletmelerin stratejik kararlarindan
biridir. Isletmeler bu kararlarinda pek c¢ok faktorii birden dikkate almak
durumundadirlar. Pazara giris, isletmenin rekabet giicii a¢isindan verebilecegi en zor
sinavlardan birini olusturmaktadir. Isletmeler artik tamdig bir ortamdan ¢ikip, yeni bir
alanda yetkinliklerini sergileme cabasina girmektedir (Yip 1982, 85). Isletmeler temel
yeteneklerini farkli pazarlarda, farkli miisteri tercihlerine sunmak i¢in gerektiginde

farkli pazarlama stratejileri benimsemektedirler.

Isletme dis pazarlara girerken asagidaki sorulara cevap vermek zorundadir (Philip;

Doole; Lowe 1994, 252; Bradley 2002, 249):
1. Kaynaklarinin ne kadarini bu ise ayirmaya isteklidir?

2. Uluslararas1 pazarlardaki faaliyetler iizerinde ne ol¢iide kontrol sahibi olmak

istiyor?
3. Uluslararasi pazarlardaki risk seviyesi nedir?
4. Uluslararasi pazarlara acilmanin isletmeye maliyeti ne kadar olabilir?

Isletmelerin uluslararasi pazara girmeleri konusunda ortak bir paradigma, kavramsal ¢at1
ya da bir teori olarak kabul edilebilecek genel bir anlasma bulunmamaktadir. Bunun i¢in
arastirmacilar cesitli smiflandirmalara yonelmislerdir (Andersen 1997, 29). Bazi
arastirmacilar uluslararas1 pazara giris yontemini belirlerken sahiplik ve kontrole
(Agarwal, Ramaswami 1992, 1-27; Anderson; Gatignon 1986, 1-26; Davidson;
McFetridge 1984, 253-264) odaklanirken, bazilar1 kiiltiirel yakinlik ve misafir iilkenin
ozelliklerine (Davidson; McFetridge 1984, 253-264; Gatignon; Anderson 1988; 305-
336) bazilar1 ise dogrudan performans sonuclarina (Anand; Delios 1997, 579-604;
Busija; O’Neil; Zeithaml 1997, 321-327; Li 1995, 333-351) odaklanmiglardir. Bu
odaklanma ve bakis acist farklhiliklar1 sonucunda da isletmelerin yeni pazarlara

girmesinde farkli yontemler ongdriilmektedir.
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Isletmeler, optimum giris seklini belirlemede iiriiniin ve pazarm tanmma diizeyine bagl
olarak uluslararas1 pazarlara cesitli yontemleri kullanarak girebilmektedir (Bradley

2002, 267; Liu; L1 2004, 14; Mutlu 2005, 101 ):

1. Thracat yapmak ve ihracatin gesitli sekillerini kullanmak;
2. Stratejik ortakliklar kurmak, 6zellikle de ortak girisimler yapmak ve lisans
vermek ve

3. Yurt disinda dogrudan yatirim yapmak.

Root (1994, 24) uluslararasi pazara girisi kurumsal bir anlagma olarak diisiinen bir bakis
acisina dayanarak isletmenin uluslararasi pazarlara girmek icin iki yontem bulundugunu
ifade etmektedir. Birinci yontem, hedef iilkeye gonderilecek olan iiriiniin kendi
iilkesinde iiretimi ve daha sonra bu iiriinlerin yabanci iilkelere ihracat1 yontemidir. Ikinci
yontem ise isletmenin yabanci bir iilkede bir girisim olarak isletmenin kendi
personelini, kaynaklarini, teknolojisini ve sermayesini transfer etmesi yontemidir. Bu
iki yontem uluslararasi isletmeler i¢in farkli kontrol ve risk seviyelerinin, farkl yarar ve
maliyet tercihlerinin bulundugu {i¢ grupta toplanabilmektedir. Birinci grupta ihracat
giris modu (dolayl ihracat, dogrudan ihracat ve isbirlikci ihracat) (Liu; Li 2004, 14),
ikinci grup aracilarla giris modu (lisans anlagsmasi, franchising, sozlesmeli iiretim,
yonetim anlasmasi, ortak yatirim) ve iiclincii grupta da hiyerarsik mod (merkez iilke
odakli satig temsilciligi, yabanci iilkede satis subesi, satis ve iiretim subeleri ve

birlesmeler) olarak siniflandirilmaktadir.

Yiiksel (1999, 139) ise isletmelerin uluslararasi pazarlara giris stratejilerini Orgiit
yapisinda degisme gerektiren ve gerektirmeyen yontemler seklinde siniflandirmaktadir.
Orgiit yapisinda degisme gerektirmeyen giris bicimleri; lisans anlasmalari, yetki
anlagsmalar1 ve portfoy yatirimlari olarak belirlenirken, orgiit yapisinda degisiklik
gerektiren giris bicimleri ihracat, yabanci sube agma, yavru sirket ve ortak yatirim

olarak belirlenmistir.

Uluslararas1 pazara giris yontemleri, mevcut teori ve modeller cercevesinde de ele
almmistir. Andersen (1997, 30-33), kaynakli temelli yaklasim, islem maliyeti
yaklasimi, eklektik yaklasim ve orgiitsel yeterlilik yaklasimlar1 c¢ercevesinde
uluslararasi pazara giris yontemlerini vurgularken, Zhao ve Decker (2004, 1-27) asamali
gelisim yaklagimi, islem maliyeti yaklagimi, sahiplik, konum ve uluslararasilagsma

yaklasimi, Orgiitsel yeterlilik yaklasimi ve karar alma siireci modeli yaklasimi
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cercevesinde isletmelerin tercihlerini siniflandirmiglardir. Bu simiflandirmalar daha
sonra uluslararasilasma teorileri boliimiinde aciklanacaktir. Asagida isletmelerin
uluslararas1 pazarlara giris yontemleri Sekil 2.3’ de gosterilen iiriinii-pazar1 tanima

diizeylerine dayanan model ¢cercevesinde agiklanmaktadir:

ULUSLARARASI PAZARLARA
GIRME YONTEMLERI

A

Ihracat Stratejik Ortakhklar Dogrudan
e Dolayl ihracat Lisans Anlasmalari Yabanca Yatirim
¢ Dolaysiz [hracat Franchising
Sozlesmeli Uretim

Yo6netim S6zlesmesi

Montaj Operasyonlari

Ortak Yatirim

Diger Stratejik Ortakliklar
(Konsorsiyum, Anahtar
Teslimi Projeler, Yap-Islet-
Devret Modeli)

Sekil 2.3. Uluslararasi Pazarlara Girme Yontemleri

Kaynak: Esin Can Mutlu (2005); Uluslararasi isletmecilik: Teori ve Uygulama, 2. Baski, Beta Basim
A.S., Istanbul, s. 101.

2.4.1. ihracat

Orgiit yapisinda en az degisiklik gerektiren (bazen de gerektirmeyen) bir uluslararasi
pazarlara giris bicimi olup yeni dis pazarlara girmenin en hizli, en basit ve en cok
goriilen seklidir. Isletmenin satis karlarini artirir, atil kapasitesinin kullanimina izin verir
ve diger yontemler arasinda en az riski icerir (Yiksel 1999, 141). Aym1 zamanda pazara
ayrilan kaynaklarda asgari diizeydedir. Ciinkii yonetsel ve finansal kaynaklar acisindan
yatirimin miktar1 gorece diisiiktiir. Thracat yapmak bu 6zellikleri nedeniyle, pek cok
isletmenin uluslararas1 pazara agilmasi i¢in ideal bir ilk adimdir. Bu acidan ihracat
yapma kararini etkileyen bir takim faktorler bulunmaktadir (Woznick 2000, 31; Bradley
2002, 281; Kaya 2007, 8; Kilic 2007, 25):
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e lsletmenin ihracat yapma kararinda; tecriibe ve belirsizlikle ilgili faktorler
davranigsal ve isletmeye Ozgii faktorler ve ihracatla ilgili stratejik faktorler etkili
olmaktadir.
e Isletmenin ihracat yapma kararinda, isletmenin biiyiikliigii, iiretilen iiriiniin
ozellikleri, isletmenin daha Onceki ihracat deneyimleri ve secilen pazarlardaki
isletmelerin ozellikleri etkili olmaktadir.
e Isletmenin ihracat 6ncesinde gerceklestirdigi faaliyetler, isletmenin ilk ihracat
dogrultusunu onemli 6lgiide etkiler. Benzer sekilde ihracat egilimi ve isletmenin
risk ve kazancla ilgili beklentileri de 6nemlidir.
e Isletmenin ihracat faaliyetlerine yonelmesinde pazarlama giiciinii artirma, ic
pazardaki miisterilere bagimliligin1 azaltma egilimi etkili olmaktadir.
e Devlet destekli ihracat yonlendirmeleri, iiriin 6zellikleri ve ilk kez alinan
ihracat siparisleri, ihracat siirecinin ilk asamalarinda 6nemli rol oynar.
e sletme olgegi ile ihracatta basarili olma arasindaki iliski hakkinda
arastirmacilar ve yoneticiler farkl goriislere sahiptir.
® YoOnetimin ihracatla ilgili diisiincelerinin 1liml1 olmasi ile uluslararasi pazarlara
acilma siirecine yonetsel ve finansal kaynaklar acisindan gerekli yatirimin
yapilmasi, isletmenin, Olceginden bagimsiz olarak, basarili olmasinin en onemli
kosullaridir.
e Isletmenin ihracat siireci, baslangicta ve devam eden siirecte isletmenin
stratejik amaglar1 ile uygunluk gosterdigi olciide basari ile sonuglanir.
e Pazar aragtirmasi, iiriin uyarlamasi, pazar ziyaretleri, nakliye ve araci iicretleri
gibi ihracat maliyetleri, isletmenin ihracat Oncesi faaliyetlerini onemli Olciide
etkilemektedir; bu agidan biiyiik isletmeler kiiciik isletmelere gore avantajhidirlar.
e [hracat maliyetleri ve rekabet giicliniin degerlendirilmesinde; hizmet, kalite,
tasarim ve iiriiniin rakipsizligi konular1 ¢ok onemli bir yere sahiptir. Ihracat yapan
isletmeler, maliyet ve pazarlamanin diger yOnleri acisindan rekabet edebildigi
takdirde basarili olmaktadir.
Aile isletmelerinin uluslararas1 pazarlara katilim i¢in tercih ettikleri en yaygin yontem
ithracattir (Harju; Heinonen 2004, 8; Okoroafo 1999, 153). Bu durum, aile isletmelerinin
daha ¢ok KOBI niteligi tasiyan kiiciik isletmeler olmalar1 ile ilintili goriilmektedir.
Ayrica aile isletmelerinin uluslararasilagmasini inceleyen arastirmalar (Okoroafo 1999,

153; Graves; Thomas 2003, 5; Harju; Heinonen 2004, 8; Fernandez; Neito 2005, 82)
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isletmelerin uluslararasilagsmasini genellikle isletmelerin ihracat performansi (ihracatin
toplam satislara oran1) ¢ercevesinde dikkate almaktadirlar. Yapilan ihracat oranma gore
isletmelerin uluslararasilagsma dereceleri belirlenmektedir.

Okoroafo (1999, 153), aile isletmelerinin uluslararasit pazarlara daha c¢ok ‘“deneysel
katilimc1 (experimental exporter)” isletmeler olarak katildiklarmi ve uluslararasi
satiglarmin biiyiik bir kisminin diizensiz siparisler yolu ile yaptiklarmi vurgulamaktadir.
Deneysel katilimci isletme (Gankema; Henoch; Snuif et Al 2000, 22), uluslararasi
faaliyetlere ihracat ve ithalatla baglayan ve ihracat performanst % 0-9 arasinda olan

isletme olarak ifade edilmektedir.

Uluslararas1 pazarlara girig stratejilerinden biri olan ihracat dolayli ya da dogrudan

yapilabilmektedir (Pan; Tse 2000, 538; Liu; Li 2004, 14-15; Mutlu 2005, 102-103):
2.4.1.1. Dogrudan ihracat

Dogrudan ihracat, bir isletmenin ev sahibi iilkede bir arac1 ya da acente yardimi
olmaksizin digsariya mal satmasidir (Phatak 1996, 9). Bu sekilde ihracat, satislarin
dogrudan artmasi ile isletmenin biiyiimesine katkida bulunmaktadir. Dogrudan satis
yolu ile yeni cografi pazarlardaki miisterilere satis yapan bir isletme yiiksek satis
hacimlerine ulagsmakta ve kendi miisteri odagim olusturmaktadir. Sonucta da yiiksek
satis hacmi, pazar taleplerini karsilayabilen iiretim kapasitesinin artirilmasina imkan
saglayarak isletmenin biiyiimesi sonucunu dogurmaktadir (Lu; Beamish 2006, 29). Bir
isletme uluslararasi pazarlar icin dogrudan ihracat yontemini tercih ediyorsa genellikle
karmagik fonksiyonlar1 destekleyecek orgiitsel degisiklere gereksinim duymaktadir
(Woznick 2000, 33). Genellikle isletmeler yurti¢i satiglarin artis1 ile ihracat karari
almakta, var olan personel ve orgiit yapismi kullanmaktadir. Isletmeler cogunlukla
asagidaki kosullarda dogrudan ihracat yoluyla pazara giris yapmaktadirlar (Bradley
2002, 268):

o Isletme kiiciik 6lcekli ve yurt disinda ortak girisim ya da dogrudan uluslararasi
yatirim yapmak icin gereken kaynaklara sahip olmadiginda,

e Siyasi risk ya da belirsizlik veya diger kosullar nedeniyle cazip olmayan
pazarlara biiyiik miktarda yatirim yapilmasi tavsiye edilmeyen durumlarda,

® Yurt disinda iiretim yapmayr gerektirecek siyasi ya da ekonomik baski

olmadig1 durumlarda tercih edilmektedir.
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Kiiciik ve orta boy aile isletmeleri de yurt disinda ortak girisim ya da dogrudan
uluslararasi yatirim yapmak icin gereken kaynaklara sahip olmayan isletmeler olmalari
sebebi ile daha ¢ok uluslararasi pazarlara agilma yontemi olarak dogrudan ihracati tercih
etmektedirler (Ruzzier; Antoncic; Hisrich 2007, 175). Benzer sekilde isletmeler ihracat
pazar1 hakkinda bilgilerini artirip, belirsizlikleri diisiirerek uluslararasi pazarlara asama
asama ac¢ilmaktadirlar (Johanson; Vahnle 1990, 28). Bu noktada aile isletmeleri
diizensiz siparisler yolu ile ihracata baslamakta ve uluslararasi pazarlar konusunda bilgi

ve deneyim sahibi olmamalar1 nedeni ile dogrudan ihracati tercih etmektedirler.

Bir¢ok isletme tarafindan benimsenen dogrudan ihracat isletmelere birtakim avantajlar

saglamaktadir (Root 1984, 77; Cavusgil; Ghauri; Agarwal 2002, 92):

e Isletme, dis pazarlama plani iizerinde kismen ya da tamamen kontrol giiciine
sahip olmaktadir.

e Ureticilerin iiriin hatta yogunlasmasini saglamaktadir.

¢ Hedef pazardan daha hizli ve ¢abuk bilgi geri doniisiimii saglanmaktadir.

e Isletmeler, ticaret engelleri, patent ve diger soyut engellere kars1 daha rahat

korunabilmektedir.
2.4.1.2. Dolayh ihracat

Dolayl ihracat, ihracat1 yapacak isletmelerin ev sahibi iilkede iiretim yapip bagimsiz
organizasyonlar aracilifiyla ihracat yaptiklar1 durumlardir (Liu; Li 2004, 14). Dolayl
ihracat dogrudan ihracata gore ¢ok daha kolay yapilabilmektedir. Ciinkii ne 6zel bir
uzmanlik ne de biiyilk miktarda nakit gerektirmektedir. Ayrica uluslararasi pazarlarin
risk ve karmasasindan uzak kalmaktadirlar (Woznick 2000, 31). Ana iilkedeki
ihracatcilar isi yapmaktadir. Yonetim yalnizca emirleri vermektedir. Mevcut ihracatcilar

arasinda (Mutlu 2005, 102);

e Ureticiler icin satis yapan temsilciler,
® Deniz asir1 miisteriler i¢in alim yapan ihracat heyeti temsilcileri,
¢ Kendi hesaplarina alim satim yapan ihracat tiiccarlari,

® Denizagir1 liretilen mallar1 kullanan uluslararasi igletmeler bulunmaktadir.

Dolayl ihracat, dogrudan ihracat gére daha hizli, kolay ve az maliyetli olmasina karsilik
isletme i¢in bir takim dezavantajlara da sahip bulunmaktadir. Bu dezavantajlarin en

Onemlisi isletmenin yeni pazarda uluslararasilasma konusunda bilgi ve tecriibe
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edinememesi ve “firsat maliyeti” anlaminda isletmenin zarar etmesidir (Cavusgil;
Ghauri; Agarwal 2002, 90). Yani dolayh ihracatta aracilar nihai fiyat konusunda s6z

sahibi olmakta, sonucta isletme kar kaybina ugramaktadir.

Kiiciik ve orta boy isletmeler ve aile isletmelerinde dolayli ihracat faaliyetleri, daha ¢ok
kendi iilkelerinde yabanci miisterilere ulusal aracilar ve ticaret sirketleri araciligi ile
satis yapilmasi seklinde olmaktadir (Jansson; Timlon; Hilmersson 2007, 7). Bu satiglar
daha cok ticaret fuarlar1 vasitast ile gerceklestirilmektedir. Boylece isletmeler,
kullandiklar1 aracilar vasitasi ile kiiltiirel, teknik ve dil problemlerini minimum seviyeye
indirmektedirler. Bu noktada, aile isletmelerinin dolayl ihracat faaliyetlerini tesadiifi

firsatlar yolu ile kullandig1 soylenebilmektedir.

Dolayli ya da dogrudan ihracata baslayan isletmeler bazi kolaylastiricilardan
faydalanmaktadirlar. Aracilar, uluslararasi muamelelere aktif olarak katilan yabanci
isletmelerdir. Dogrudan ya da dolayli ihracatcilar ya da ithalat¢ilar; dokiiman, finans ve
tasima konularinda onemli detaylarin elde edilmesine yardim eden aracilar1 sik sik
kullanmaktadirlar. Ug tip uluslararas1 arac1 bulunmaktadir (Czinkota; Ronkainen 1993,

431; Mutlu 2005, 103-104):

1. Ihracat Yonetimi Isletmeleri (Export Management Companies): Ihracat
yonetimi isletmeleri, rekabetin bulunmadigi piyasalarda ihracat boliimlerinde,
ihracat fonksiyonu yerine getiren, uluslararasi pazarlama uzmani isletmelerdir
(Root 1984, 102, Thracat yonetimi igletmeleri, bir isletmede bir komisyon, maas
ya da maas art1 komisyon karsiliginda kendi adina ya da temsil ettigi isletme adina
mal ya da hizmet pazarlama gorevini yerine getirmektedirler (Woznick 2000, 31).
Bu isletmelerin sagladigi en 6nemli fayda, daha genis ve tam mamul hatlarinin
olusturulabilmesi ve dis pazardaki miisterilere sunabilmeleridir.

2. Webb-Pomerene: Amerika’da 1918 yilinda, fiyat bilgileri, finans, uluslararasi
satig paylart iligkilerine dair birlesmelere izin veren webb-pomerene kuruluslarinin
olusmasina dnayak olan kanunlar ¢ikarilmistir. Web-Pomerene isletmeleri, benzer
tiriinlerde uluslararas1 satiglarin tek elden ihracatim saglayan birlikleri ifade
etmektedir. Bu isletmeler, isletmeler arasindaki rekabeti azaltici faaliyetleri
onlemek ve iiyelerine satig, kota tahsisi, dagitici se¢imi ve pazar konularinda

yardimc1 olmak i¢in kurulmuslardir.
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3. Ticaret Sirketleri: Genel ticaret sirketleri, diinya iizerinde ithalat, ihracat, kars1
ticaret, yatirim ve iiretim ile tek bir rol oynamaktadirlar. Bu isletmelerin muazzam
biiytikliikleri, onlarin 6lgek ekonomilerinden yararlanmalarina izin verir. Bu
isletmeler iiriinii satin alabilir, disarida dagiticilar gibi faaliyet gorebilir ya da
hizmet sunabilirler. Bu giiniin en 6nemli ticaret sirketleri Japonlarin “Sogoshosha”
(Mitsubishi, Mitsui, Honda, Toyota, Sony vb ) sirketleridir. Bu isletmeler,
cogunlukla grupta bulunan ya da grupla uzaktan baglantili olan isletmelerin
gereksinimlerini karsilamak ya da iiriinlerini pazarlamak amaci ile uluslararasi
ticaret yapan; ayrica uluslararasi pazarlarda uzun ve kisa vadeli firsatlardan grubu
yararlandirmak iizere yabanci yatirimlar ve iiciincii iilkelerle is iliskilerine giren
isletmelerdir (Kozlu 2003, 215). Bu isletmelerin ii¢c temel fonksiyonlari
bulunmaktadir; ihracat firsatlarin1 aramak, ithal edilen malzemeleri korumak ve
endiistriyel gelisim i¢in teknolojileri takip etmek (Philips; Doole; Lowe 1994,
256). Bu isletmeler, teknolojiyi alma, 6ziimseme ve uyarlama yoniinde olaganiistii
bir yetenek gostermektedir. Teknolojik ilerleme bu isletmeler i¢in kritik bir 6neme
sahiptir.
Yukarida agiklanan uluslararasi aracilar disinda kolaylastiricilar olarak ifade edilen,
isletmelere hedef pazarlari hakkinda bilgi saglayan isletmeler de bulunmaktadir.
Kolaylastiricilar dolayli ya da dogrudan ihracat islemlerinde isletmelere pazara giris
yontemleri hakkinda bilgi verirken faaliyetlere katilmamaktadirlar.
Ihracat faaliyetlerinde kolaylastiricilara 6rnek olarak Koreli Chaebol isletmeleri de
ornek gosterilebilir. Chaebol, cok farkli piyasalarda yer alan, aile iiyeleri ve/veya
akrabalar1 tarafindan yonetilen biiyiik isletmeler grubu olarak tanimlanmaktadir (Yoo;
Lee 1987, 97). Bu isletmelerin ortak ozellikleri, bir aile tarafindan kurularak, yonetilme
ve pek ¢ok agidan hiikiimetle yakin igbirligi icinde bulunmalaridir. Chaeboller hiikiimet
tarafindan yerel piyasalarda korunarak, endiistride uzmanlasma saglayacak dikey
entegrasyonlar  olusturmaktadir. Boylece uluslararasi faaliyelerini  kolaylikla
gelistirmekte ayni zamanda monopolistik pozisyonlarmi da gii¢clendirmektedirler. Bu
noktada hiikiimetin makro ekonomik biiyiime politikalar1 chaebolleri ihracata
yonlendirmektedir (Chwa; Jwa 2002, 4). Hundai, Samsung, Daewoo, Lucky/Goldstar,
Ssangyoung chaebol isletmelerine 6rnek verilebilir.
Aile isletmeleri genellikle araci isletmelerden ihracat yonetim isletmelerini tercih

etmekle birlikte, ticaret sirketleri ve satis temsilciliklerini de kullanmaktadirlar
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(Okoroafo 1999, 154). Boylece, aile isletmelerinin araci isletmelerini kullanarak, bu
isletmelerin ihracat konusundaki bilgi ve deneyimlerinde faydalanmaktadir.

Tiirkiye’de ihracatin artirilmasma yardimci olmak icin c¢esitli Orgiitlenmelerin
olusturulmas1 ve araci kuruluslarin kullanilmas1 Tiirk Dis Ticaret Miistesarligi
tarafindan desteklenmektedir (Altunyaldiz 2007, 1). Ozellikle Sektorel Dis Ticaret
Sirketleri (SDS) uygulamas: ile KOBI’ler ihracata yonelik olarak orgiitlenmeye tesvik
edilmektedir. SDS yapisiyla, aym iiretim dalindaki kii¢iik ve orta boy isletmelerin,
ihracat sektorii icerisinde bir organizasyon altinda toplanarak diinya pazarlarina
acilmalar1 hedeflenmektedir. Bu tiir bir orgiitlenme kapsaminda KOBI’ler ihracata
yonelik olarak giiclii bir pazarlama yapisi olusturabilecek ve pazarlama faaliyetlerini
profesyonelce yonetebileceklerdir (Ozgen; Kilic; Kandemir 2003, 93). Bu tiir
orgiitlenme ile KOBI’lerin 6lcek ekonomilerinden yararlanabilmeleri amaclanmaktadir.
Yine dolayl ihracat organize etmek icin Tiirkiye’de de 6zel sektor tarafindan kurulmus

ornekler mevcuttur.
2.4.2. Stratejik Ortakhiklar (Strategic Alliances)

Stratejik ortaklik, iki veya daha fazla isletmenin, yeni bir ad ve kimlik altinda bir
isletme kurmadan, sadece belli varlik ve yeteneklerini beraberce kullanarak, onem
verdikleri belirli amacglar1 gerceklestirmek amaci ile anlasmaya dayali isbirligi
yapmalar1 olarak ifade edilmektedir (Ulgen; Mirza 2004, 324). Baska bir ifade ile
stratejik ortaklik, iki ya da daha fazla isletmenin belirli konulardaki igbirligidir. Bu
isbirligi, isletmelerin iiriin, yetenek ve ticari konularda ortak ticari fayda saylayabilecek
katilimcr igletmelerinin rekabet stratejilerinin etkinligini artiracak ticari bir ortakligi
icermektedir (Yoshino; Rangan 1995, 4). Bu ortaklikta partnerler kaynaklarini, riskleri
ve karlarim paylagsmakta (Czinkota; Ronkainen 1993, 528) fakat sermaye ya da pay

sahipligi s6z konusu olmamaktadir. Sekil 2.4” de stratejik ortaklik gosterilmektedir.

Orgiitlerin ticari hedeflerine erisebilmek icin yetersizliklerini dengelemeleri seklinde
algilanabilecek tamamlayicilik olgusundan kaynaklanan; sirketlerin olanaklarini,
yeteneklerini ve bilgi kaynaklarmi diger rakipleriyle paylasmalar1 neticesinde ortaya
cikan ortakliklar lisans anlagsmalari, franchising, ortak girisimler gibi degisik bi¢cimlerde

ortaya c¢ikabilmektedir.
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Sekil 2.4. Stratejik Ortakliklar

Kaynak: Hayri Ulgen; Kadri Mirza (2004); isletmelerde Stratejik Yonetim, ikinci Basim, Literatiir
Yaymncilik, Istanbul, s. 324.

Stratejik ortakliklar, isletmelere rekabet¢i faktor pazarlarinda kolayca bulamadiklari
varliklar1 ve yetkinlikleri elde etme imkéani saglamaktadir. Stratejik ortakliklar
isletmeler; kaynaklarin yetersiz oldugu durumlarda, pazara niifuz etmek istediklerinde,
yilksek AR-GE maliyetleri olan iiretimlerde ve doymus pazarlara odaklanmak
istedikleri zaman tercih etmektedirler (Philips; Doole; Lowe 1994, 277). Uluslararasi
pazara giris yontemlerinden biri olarak stratejik ortakliklar; isletmeye pazarda kolay
bulunmayan varliklara ulagsma imkani, teknoloji ve pazarlara ulagsma imkani, kiiciik
isletmelere teknoloji ve yeni iiriinlere ve biiyiik isletmelerin pazarlarina ulasma imkan1
verirken, ortak isletmelere teknolojik avantajlarim1 ve pazarlama avantajlarini
birlestirerek, her ikisine de ¢ikar saglayacak sinerjiyi yaratma imkani vermekle birlikte
(Bradley 2002, 283), yararlarda ve yiikiimliiliklerde dengesizliklerden cikabilecek

catigmalar ve iletisim problemleri gibi sakincalarda tasgimaktadir.

Aile igletmelerinin stratejik birlesmeler yoluyla uluslararasi pazarlara girebilmesi,
uluslararasilagsmada stratejik birlesmelerin bir ara¢ olarak kullanilabilmesi i¢in aile ve
sahiplik yapisiyla ilgili olarak partnerler arasinda giiven, baghlik ve yonetsel becerilerde
uyumluluk olmas1 gerekmektedir (Gallo; Arino; Manez et Al 2004, 1-17). Fernandez ve
Nieto (2005, 86), kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin stratejik birlesmeler yoluyla

uluslararasilagsmaya daha ac¢ik oldugunu ifade etmektedir.
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Stratejik ortakliklar lisans anlagmalari, Franchising, sozlesmeli iiretim, yOnetim
sozlesmesi, konsorsiyum, ortak yatirim (ortak girisim) olarak alti bagshkta

toplanabilmektedir. Asagida bu konular ayrintili olarak incelenmektedir.
2.4.2.1. Lisans Anlasmalar

Lisans anlagmasi, yurt disinda yerel bir iireticiye iiretim ve/veya satis izin ya da
yetkisinin verilmesini icermektedir (Karafakioglu 2000, 203). Lisans anlagmalarinda
lisans veren lisansor, lisan alan lisansiye ve yapilan anlagsmada lisan anlagmasi adini
almaktadir. Lisans anlagsmalarinda lisansor (lisans veren) bir iiretim siirecini, teknigini,
marka ve patentlerini belirli bir bedel karsiliginda lisans alana satmaktadir (Mutlu 2005,
105). Uluslararas1 anlamda lisans verme, bir igletme adi, faaliyet uzmanhg, iiretim
stireci teknolojisi, patentlere ulagsma ve ticaret sirlar1 gibi unsurlarin bir ya da bir kag¢inin
degisimini icermektedir. Bu anlagmada, iiretici veya tedarik¢i, bolgesel pazarlarda
faaliyette bulunan isletmelere know-how ve ayrica, patent, telif (copyright), tasarim,
pazarlama teknikleri, marka vb. gibi sahip oldugu haklarin kullanim hakkini
vermektedir. Anlagsmadaki 6zel haklarin kullanimi isletmelerin pazarlik becerisi ve uzun
vadeli bolgesel ve ulusal iiretim ve pazarlama faktorleri cercevesinde sekillenmektedir

(Ulgen; Mirza 2004, 325).

Lisans anlagmasiyla, lisans veren taraf iiriinlerini bagka bir iilkede iiretebilmekte, yani
dis yatrim yapmaktadir (Mutlu 2005, 106). Bunun i¢in sermaye gereksinimi
duymamakta ve riske girmemektedir. Isletmenin iiriinlerini iiretmesi icin izin verdigi
isletme satilan iiriin i¢in lisansore belirli bir pay odemektedir. Satilan her {iriin i¢in

satilan bu paya isletme pay1 (Royalty) ad1 verilmektedir.

Lisans yoluyla iiretim yapmanin; patent sahibi sirketten ticari markanin ve teknik
bilginin kullanim1 yOniinde ek gelir elde etmek, mamullerin yurt disinda
pazarlanmasinda bazi taktik ve stratejiler gelistirerek avantajlar elde etmek, yabanci
isletmelerle karsilikli teknik bilgi, Ar-Ge aligverisinde bulunmak ve yurt disinda
ekonomi gelisimi artirmak gibi amaclar1 (Akat 2003, 157) bulunmakla birlikte hem
lisans alan hem de lisans veren isletmeler icin bazi1 avantajlarda saglamaktadir. Lisans
alan entelektiiel nitelik kazanirken lisansor ise yeni bir faaliyete baslama ile ilgili
maliyet ve risklerden korunmus olmaktadir. Bu durum hedef iilkeye girise izin
verilmedigi ya da giris engellerinin oldugu durumlar ve yeterli sermayenin bulunmadigi

durumlar i¢cin ¢ok cekici bir yontemdir (Peskova 2006, 16). Ayrica, ulasilmasi zor
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pazarlara ulagim, farklhi pazarlardan diisiik maliyetli iirlin performans1 ve rakiplerin
faaliyetleri hakkinda bilgi edinilmesi ve yerel pazarlarda teslimat ve hizmet diizeylerinin
gelismesi gibi avantajlara sahiptir. Ayrica uluslararasi faaliyetler i¢cin daha az kaynak

ayirmay1 gerektirmektedir.

Isletmelerin lisans anlagmasi yapma yolunu secmesi bazi nedenlere dayanmaktadir

(Ozalp 1986, 77; Philips; Doole; Lowe 1994, 267; Peskova 2006, 16):

1. Uluslararas1 pazarlara girme yollarindan riski (ekonomik ve politik) en az, yeni
tiriinlerle ilgili Ar-Ge maliyetleri en diisiik olanlardan biri lisans anlagsmasidir.

2. Dis iilke pazarlarina girmede en kisa yollardan bir lisans anlagsmasidir.

3. Yabanci isletmelerin iilkeye girisleri ve faaliyetleri yasaklandigi hallerde lisans
yoluyla iilkeye girme kolaylagmaktadir.

4. Orgiit yapisinda ve yonetimde degisiklik gerektirmeyen bir yontemdir.

Lisans anlagmasin dezavantajlarindan birincisi, bir iirliniin potansiyel yabanci
kullanicilar1 i¢in o isletmenin adi, markasi ve sahip oldugu teknoloji ¢ekici olmadikca
bir isletme pazara girme yontemi olarak lisans anlasmasmi kullanamamasidir. Ikinci
olarak, lisansoriin hedef iilkedeki pazarlama plan ve programi iizerindeki kontrolii
kaybetmesidir. Uciinciisii, isletmelerin hedef iilkede yatirim yapma ya da ihracata gore,
lisans anlasmas1 ile daha az kazan¢ elde etmeleridir. Isletme pay1 (Royalty) orani
genellikle, rekabet, hiikiimet uygulamalari, bazen de isletmenin 6nceki lisans anlagmasi
gibi sebeplerden sinirh tutulmaktadir. Son olarak lisans anlagmasiyla lisansoriin {i¢iincii
piyasada hatta belki kendi iilke pazarinda gii¢lii bir rakip yaratma riskidir (Root 1984,
109-110). Bu dezavantajlara ek olarak, anlasma seklinin zorlugu (Mutlu 2005, 108),
pazarla pasif etkilesime girme, bazi ihracat pazarlarinin disarida birakilmasi ve lisans
verme faaliyetlerinin orgiitlenmesi (uyarlama, transfer ve kontrol etme) maliyetleri gibi

dezavantajlar1 da bulunmaktadir.
2.4.2.2. Franchising

Franchising, “belirli yada belirsiz bir zaman periyodu i¢in hak sahibinin bir diger kisi ya
da isletmeye bir iiriin veya hizmetin dagitimi ve iiretiminde ticari markasini kullanma
iznini verdigi bir anlagsma (Caves; Murphy 1976, 572).” olarak tanimlanmaktadir.
Franchising, fikir eserleri haklarinm lisans yoluyla verilmesinin bir tiirii olarak da
diistiniilmektedir. Tescilli markalar, ticari unvanlar, telif haklari, tasarimlar, patentler,

ticari sirlar ve deneyimle elde edilmis 6zel bilgiler, lisanst verilecek “paketin” ig¢inde
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farkli dlciilerde yer alabilmektedir. Dikey entegrasyona dayal bir anlagsma sekli olan
franchisingde, franchising hakkini alan isletme (franchisee), ayr1 bir kimlige sahip
olmasima ragmen, kendisine bu haklar1 belirli bir bolge icin kapsamli olarak veren ana
isletme (franchiser) yi tiim ozellikleri ile temsil edebilecek yatirimlari1 yapar ve onun
yonetim ve kontrolii altinda faaliyette bulunur (Ulgen; Mirza 2004, 325). Franchising,
franchisor veren isletmenin bir bireye ya da isletmeye, yani franchisee’ye, bir isi belirli
bir yerde belirli bir siire boyunca belirli bir sekilde yapma hakki verdigi bir pazarlama

ve dagitim seklini ifade etmektedir. Sekil 2. 5’de franshising anlasmasi 6zetlenmektedir.

Franchising kiiciik isletmeler i¢in ideal bir biiylime stratejisi olusturabilmektedir. Az bir
sermaye ve isgiicii gerektiren Franchising sisteminin isletme ya birey a¢isindan birtakim
avantajlar1 bulunmaktadir (Molye 1997, 60; Bradley 2002, 293; Good 2003, 106; Kaya
2004, 69-70; Zentes; Morschett; Schramm-Klein 2007, 83):

¢ Piyasada kendini kanitlamis, itibar1 ve markasi taninmis bir isletmenin mal ve
hizmetinin satisiyla ise baglamanin getirdigi giiven ve rahatlik,

e Diisiik genel giderler (bolgesel, ulusal ya da global reklam ve tanitim
faaliyetleri),

e  Yerel pazar bilgisi, bu pazarlar1 bilen kisilerinin deneyimlerinden faydalanma
ve kisinin kendi igini yapmaktan duydugu yiiksek motivasyon,

e Franchisor’'un deneyimlerinden faydalanmak suretiyle basarisizlik riskinin
azaltilmasi,

e Genis bir alana daha hizli bir sekilde yayilma imkén1 saglamasi,

® Yeni pazarlarda diizenli biiyiime saglamasidir.
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Franchisor [« Franchising »  Franchisee
Anlasmasi
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Isletmenin Konsepti
-Know-How
.. -Egitim
Uygulama i¢in Hizmetler
gerekli hersey _Donanim
vb.

Odeme Sekli:

a) On 6deme

b)On 6deme + Royalty (Satislarin belli bir yiizdesi)
c)Diger giderler ve katkilar (kira, finansal hesaplar vb.)

Sekil 2.5. Franchising Anlagmasi

Kaynak: Lawrence S. Welch ve digerleri; Foreign Opertaion Methods: Theory, Analysis, Strategy,
Edward Elgar Publishing, 2007, Cheltenham, p. 53.

Lisans anlagmasinda oldugu gibi franchising uygulamasinin da dezavantajlari
bulunmaktadir. Bu dezavantajlar (Good 2003, 106; Murpy; Hayes 2006, 190-193;
Zentes; Morschett; Schramm-Klein 2007, 84);

® Ana isletmenin dogrudan kontrol giiciinii kaybetmesi,
e Marka adinin ve kalitesinin diisme riski,

¢ Franchising sisteminden kaynaklanan yiiksek maliyetlerden dolay1 diisiik getiri

saglamast,
e Sistemin degisimi ve yenilikleri kabul etmemesi,
e Pazar ile pasif iletisim kurma,

e Yaraticithk yok olmakta ve sozlesmelerde bosluklarin olmast durumunda

sistemin franchisor lehine caligmasi miimkiin olabilmektedir.

Tiirkiye’de Franchising sistemi 1980 yilina kadar bir iirlin veya ticari ismin imtiyazi

olarak kullanilan sekli ile bayilik ve miimessillik olarak varligini siirdiirmiistiir. 24 Ocak
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1980 kararlar: ile biirokratik engellerin ortadan kalkmas1 ve yabanci yatirimcilara esit
haklar verilmesi ile isletme sistemi franchising uygulamalarina gecilmistir (Nart 2005,

126).

Franchising sistemini Tirkiye'de ilk kez 1985 yilinda Amerikan McDonald's igletmesi
ile uygulama alan1 bulmustur. Sonraki yillarda gelen Wendy's, Kentucky Fried Chicken
ve Pizza Hut franchising sisteminin fast-food alanindaki ilk temsilcileri olmuslardir.
Bugiin Tiirkiye’de franchising sistemi i¢inde ¢alisan zincirlerin sayist 100t bulmus ve

franchising isletmelerinin sayis1 2000'e ulagsmistir.

Tiirkiye’de ¢ok sayida yabanci franchising sirketinin yani sira son yillarda yerli
sirketlerin sayisinin arttig1 goriilmekte; Mado, Divan Pub, Edo Dondurma, Bind
Chocolate, Cafe Melange, Ekmekici, Emin Pastanesi, Hacioglu, Karafirin, Motta ve
Tadim Pizza, Kervan, Linens, Marketim, Okotek, Sermo Club, Budun Design
Company, Silk Cashmere, Ya-Pa, YKM, Auto King, Bil Ogretim Kurumlari, Fuzul
Otomotiv, Hermes, Meyda Text, STFA Ogden, Turyap, Tiirk Barter, Deulcom
International ve Drymanyer bu isletmeler arasinda yer almaktadir. Bu isletmelere
ragmen Tiirkiye’de franchising istenen diizeyde uygulanamamaktadir. Bunun altinda
yatan temel neden ise Tiirkiye’ye gelen markalarin kendi iilkelerinde ve uluslararasi
pazarlarda taninmis markalar olmasi dolayis1 ile de KOBI’lerin sistemden fazla
yararlanamamasidir (Aghlmand 2007, 39). Bu markalar yiiksek sozlesme maliyetleri ile
KOBI’ler icin uygun is imkdni olusturmamaktadir. Oysa Franchising sistemi

Amerika’da ve Avrupa’da KOBI’lere alternatif is imkan1 olarak sunulmaktadir.

Uluslararas1 pazarlara agilma yontemlerinden bir olan franchising uygulamalar1 aile
isletmeleri tarafindan da benimsenmistir. Aile isletmelerinin, daha ¢ok kiiciik ve orta
boy isletme niteligi tasimasi nedeni ile daha az sermaye kullanimi gerektiren franchising
uygulamalarimi tercih etmektedirler (Ward 1997 332). Diinyada KFC, Maries Pizza,
Avis Rent-a-Car, Benetton, Body Shop gibi franchising sistemi ile uluslararasilasan aile
isletmelerin yani sira Tiirkiye’de de Istikbal, Bellona, Mondi, Cilek Mobilya, Goldas,

Damat Tween gibi aile isletmeleri bulunmaktadir.
2.4.2.3. Sozlesmeli Uretim

Uluslararasi pazarlara yatirimla giris yapma ve lisans anlagmasi arasindaki bir durumu
ifade eden (Root 1984, 137) sozlesmeli iiretim, ihra¢ edilecek iriinlerin iiretildigi ev

sahibi iilke isletmeleri ile iiriiniin patent siirecinin kontroliiniin ihracatci isletmede
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oldugu bir anlagmay1 icermektedir (Sandhusen 2000, 70). Bu anlagsmada {iriiniin iiretimi
dis pazarda yerel bir iireticiye yaptirilmaktadir. Ge¢miste sdzlesmeli iiretim ile bir
iriiniin dig kaynak kullanilarak iiretilmesi anlagilirken (Tablo 2.4) isletmelerin
globalleserek degisimlerinin neticesinde sozlesmeli iiretim kavrami da dis kaynak
kullanimi ile iiretimin Otesinde bu mallarin pazarlanmasmi da ifade eder bir konuma
gelmistir (Chan; Chung 2002, 117). Yani sOzlesmeli iiretimde, uluslararasi pazarlara
girmeyi hedefleyen isletme, iiriinii dig pazarda iireticiye yaptirirken, pazarlama
faaliyetlerini ise kendisi iistlenmektedir. Bu stratejinin uygulanabilmesi icin iiretimi
gerceklestirecek olan isletmenin iiriinii global standartlarda (kalite ve miktar olarak)
iretebilme yetenegine sahip olmasi gerekmekte, bununla birlikte iiretimin digsindaki

pazarlama, finansman, yonetim gibi problemlerden kaginmis olmaktadir.

Tablo 2.4. Diskaynak Kullanimi ve Sozlesmeli Uretimin Karsilastirilmasi

Diskaynak Kullaninm Sozlesmeli Uretim
islemler Is siiresince iliski Uzun donemli iligkiler
Isin Odak Temel yetenek gelistirme Gelecek vadeden piyasalar i¢in yetenekleri
Noktasi birlestirme
Diizenleme Tedarikgileri yonetme Tedarikgileri performans i¢in birlikte yonetme
Satin alma departmaninin diger Ust yonetimin diger is partneri ile birlikte
Karar fonksiyonlarla ¢aligmast calismasi

Kaynak: Michael F.S. Chan; Walter W.C. Chung (2002); “A Framework to Develop an Enterprise
Information Portal for Contract Manufacturing”, International Journal of Production Economics, Vol. 75,
p. 118.

Sozlesmeli tiretimde uluslararasi pazarlama faaliyetine katilan igletmenin dis pazarda bir
tiretim birimi kurmasi gerekmemektedir. Ayrica, iiretici ile yapilmis kontrat siiresi
bittiginde eger isterse, yenilemeyebilecektir. Dolayist ile sozlesmeli iiretim Ozellikle
politik acidan istikrarsiz ve riskli pazarlar icin uygun bir uluslararasi pazara giris
yontemidir (Karafakioglu 2000, 203). Isletmeler icin kriz egilimli iilkeler sozlesmeli

iretim i¢in bir firsat olugturmaktadir.

Sozlesmeli iretimin anlagsmayr teklif eden taraf igcin avantaj ve dezavantajlari
bulunmaktadir (Karafakioglu 2000, 203; Akat 2003, 158-159; Cherunilam 2007, 502—
503; Andexer 2008, 138):

Avantajlari;

® Minimum yatirim sermayesi ve zamani gerektirir. Yeni bir pazara hizli bir giris

saglanmaktadir,
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Yeni pazarda hizli bir biiylime yakalanmakta, kaynaklar en 1iyi sekilde
kullanilarak kapasiteye uygun iiretim yapilmaktadir,

Uretim bagkas1 tarafindan yapildig: icin isci-isveren ve benzeri problemlerden
tamamen kac¢imilmis olmaktadir,

Markanin korunmasi saglanmakta, Satis sonrasi hizmet ve pazarlama iizerinde
kontrol imkani tanimaktadir,

Iyi bir ticari arastirma imkam saglamaktadir,

Uretim maliyeti toplam maliyet icerisinde 6nemli bir paya sahipse ve dis
pazardaki iiretim maliyeti i¢ pazara gore diisiikse, isletme maliyetini ve fiyatini
diisiirerek rekabet giiciinii artirmaktadir.

Ortaklasa yatirimlarda olan fiyatlandirma problemi ortaya ¢ikmamaktadir.

Dezavantajlart:

Sozlesmenin sonunda, iireticinin teknik bilgi saglamasindan dolay1 rakip olmasi
durumu s6z konusudur,

Uretim sozlesmesi, iiretim ve montajin gereklerini yerine getirecek yetenek ve
kaliteye sahip isletmelere yaptirilabilmektedir.

Uretim bir baskasma yaptirillacag: icin, bu faaliyetten kaynaklanan kardan
mahrum kalabilir.

Ureticiyi tam olarak tatmin etmez, daha fazla teknik bilgiye ihtiyac duyabilir.
Uretim kalitesinin kontrolii azdir, anlasmada belirlenmesi durumunda iiretici zor

durumda kalabilmektedir.

Hong Kong, Malezya, Tayvan ve Singapur gibi iilkeler iiretim s6zlesmesi yapmak i¢in

Japonya, Amerika ve Bati1 Avrupa iilkelerindeki isletmeler tarafindan tercih edilen

bolgeler arasinda bulunmaktadir (Molye 1997, 61). Genellikle teknolojik iiretim ve

montaj isletmeleri icin uygun olan sozlesmeli iiretim uluslararasi pazarlara acilmak i¢in

daha ¢ok gelismis iilkelerin kullandig1 bir yontem olarak goriilmektedir.

2.4.2.4. Yonetim Sozlesmesi

Yonetim sézlesmesi, bir isletmeye yabanci bir iilkedeki girisiminin yonetimine katilma

hakk1 vermektedir (Root 1984, 139). Yani uluslararasi bir igsletmenin yabanci bir isletme

ile o isletmenin faaliyetinin bir bolimiinii ya da tamammi yonetmek {iizere karsilikli

yaptiklar1 anlasma olarak diisiiniilebilmektedir. Isletmeler sahip olduklar1 yonetim
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kabiliyetlerini 6nemli bir varlik olarak, belirli bir siire icin yine belirli bir iicretle
yabanci bir isletmeye ihra¢ edebilmektedir (Dingcer 1988, 218). Boylece isletme belirli
bir ticret karsiliginda yonetici personelini yabanci iilkedeki isletmeye yardimci olmak
izere gorevlendirmektedir. Yabanci isletme boylelikle yonetim bilgisi ve tecriibesini

transfer etmis olmaktadir.

Yonetim sozlesmesi ya belirli bir iicret karsiliginda ya kardan pay alarak ya da belirli bir
fiyat {izerinden satilan isletmenin hisse senetlerinin alinmasi seklinde olabilmektedir
(Cateora; Hess 1979, 546). Yonetim sézlesmesi herhangi bir risk almadan, herhangi bir
nakdi sermaye gerektirmeden gelir getirmektedir. Ayrica yoOnetici gonderilen tarafa
sayginlik kazandirmaktadir. Bu tiir stratejiler rekabet agisindan bakildiginda diisiik risk
tasimaktadir. Yonetim sozlesmeleriyle ¢okuluslu isletme herhangi bir yiikiimliiliigiin
altina girmemekte, kosullar ¢ok kotiilestiginde yonetimi yerel ortakliga birakip
gidebilmektedir (Mutlu 2005, 117). Daha ¢ok hizmet isletmeleri tarafindan tercih
edilmektedir. Bununla birlikte yonetim s6zlesmeleri genellikle ortak yatirim anlagmalari
ve anahtar teslimi projelerle birlikte uygulanan bir aractir. Boylece, uluslararasi igletme
0z kaynaklarim1 kullanmadig1 dis yatirim iizerinde yonetim kontrolii kazanabilmektedir
(Root 1984, 140). Ayrica yonetim sOzlesmesi bazi franchising tiirlerinin hayati bir
parcasini olusturmaktadir (Kahler; Kramer 1977, 92). Ornegin, uluslararasi otel zinciri
Hilton otelleri ve Eczacibasi holding uluslararasi pazarlara giris yontemi olarak yonetim
sozlesmesi uygulamaktadir (Rao 2001, 88). Kii¢iik ve orta boy isletmelerde uzmanlik
alanlar1 cercevesinde yonetim bilgi ve tecriibelerini ihra¢ edebilmekte yoOnetim

sozlesmesi ile uluslararasi pazarlara girmeyi diisiinebilmektedir.
2.4.2.5. Montaj Operasyonlari

Dis pazarlarda iiretim montaj bi¢iminde yapildiginda, nihai iiriin yurtdiginda ana
isletmeden gonderilen parcalarin ve diger girdilerin bir araya getirilmesi ile elde
edilmektedir. Ancak genellikle ihracat yerine bu dagitim politikasinin tercih edilmesi
icin parca ve/veya girdilerin tasima giderine gore daha diisiik olmasi1 gerekmektedir

(Karafakioglu 2000, 202).

Uretim stratejisinin bir varyasyonu olarak goriilen montaj operasyonlarinm, Amerika
Glmrilk  Servisine gore anlami; yapilmis parcalarin  birlestirilmesi  veya

diizenlenmesidir. Kati parcalarin birlestirilmesi veya diizenlenmesi icin kullanilan bu
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yontemler, kaynaklamak, percinlemek, lehimlemek, zamkla yapistirmak, haddelemek ve
dikmek olabilmektedir (Mutlu 2005, 117).

Montaj operasyonlar1 Oncelikle giimriik bariyerlerinden kurtulma ve tasima
maliyetlerini diisiirme avantajlarina sahiptir. Bunun yani sira, bulunulan yerde iiretim
yapilmasindan dogan bir maliyet tasarrufu da saglamaktadir. Ozellikle maliyetler,
otomasyon ve Olcek ekonomisi nedeniyle diismektedir. Diger yandan, montaj
operasyonlari, yogun is¢ilik ve daha az dalgalanma olmasi nedeniyle maliyet indirimine
imkan tanimaktadir (Akat 2003, 156). Montaj operasyonlar1 sermaye ve ekipmandan
cok isgiiciiniin yogun kullanilmasini gerektiren bir uluslararasi pazara girme yontemidir.
Bu yiizden daha cok is¢iligin ucuz oldugu Malezya, Hong Kong, Tayvan gibi iilkelerde
kullanilmaktadir. Montaj operasyonlari, kiiciik ve orta boy isletmelerin ¢ok tercih

edebilecegi bir uluslararasilagma stratejisi olarak goriilmemektedir.
2.4.2.6. Ortak Yatirnm (Joint Venture)

Ortak yatirim, iki ya da daha fazla iilkede mal/hizmetlerin iiretimi ve/veya dagitimini
yapmak iizere yeni bir isletmenin kuruldugu ve sahipligin paylasildig: bir is ortakligini
ifade etmektedir (Phatak 1997, 262). lleri derecede bir beraberligi simgeleyen ortak
yatirimlarda, isletmeler arasindaki isbirligi, miilkiyet veya pay sahipligi derecesine
kadar ilerlemistir. Belirli bir alanda, belirli bir isi veya projeyi beraberce
gerceklestirmek icin isletmeler, varlik ve yeteneklerini bir araya getirerek, yeni bir
isletmeyi, yeni bir ad ve kimlik ile ortaya koymaktadirlar. Sekil 2.6’ da ortak yatirim

Ozetlenmektedir.

Sekil 2.6. Ortak Yatirimlar

Kaynak: Hayri Ulgen, Kadri Mirza (2004); Isletmelerde Stratejik Yonetim, Ikinci Basim, Literatiir
Yaymcilik, Istanbul, s. 329.
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Literatiirde iki farkl ortaklik tiirii bulunmaktadir. Bunlardan birincisi iki veya daha fazla
sirketinin katilimindan olusan ve ortaklarina kazandigi kér iizerinden pay veren ve
varliga hukuki kisilik kazandiran sirketlerdir. ikincisi ise herhangi bir tiizel kisilik
olusturmayan lisans, dagitim, tedarik, teknik destek ve yOnetim anlagsmalar1 gibi
sozlesmeler ilizerine kurulan ortak girisimlerdir (Hennart 1988, 361-362). Tiim bu
isbirligi anlasmalarmin ortak 6zellikleri, kurucularmin ileri veya geri dikey birlesme,

yatay genisleme ve ¢esitlendirme hareketlerinden kaynaklanmaktadir.

¢ Kodlanmis bilgi,

e Teknik bilginin iirlinlere /hizmetlere
doniistiiriilmesi,

® Teknolojinin fiyatinin bulunmasi.

Teknoloji
Transferi

e Hizli {iriin gesitlendirme,

¢ Yerel sermaye piyasalari,

e Ortaklarin goreli avantaj alanlarma
yogunlagmast,

¢ Daha etkin rekabet¢i konum.

Kaynaklara
Erisim

e Yerel gevre ve pazarlar hakkinda bilgi,

e Dagiim kanallarma etkin ve hizh
ulagim,

e Ticaret engellerinden kurtulma,

e Yerel sirketlerin imaji-tutumu.

Pazarlara
Erisim

Uluslararasi
Ortak
Yatirimlar

e Kararlara yerel katilim,

e Is yaratma ve teknoloji transferinin
yerel olarak kontrol edilmesi,

e Tercihlere gore tavir belirleme imtiyaz
hakki bedellerinin azaltilmasi.

Siyasi Riski
Azaltma

Halkla iliskilerin iyi olmasi,

¢ Potansiyel rakiplerin durdurulmasi,
Zayif iriin portfoyliniin gecici olarak
kurtarilmast

Rekabetci
Konumu
Giiclendirme

Sekil 2.7. Uluslararasi Ortak Girisimlerin Yararlar1

Kaynak: Frank Bradley (2002); Uluslararasi Pazarlama Stratejisi, (Cev.) I¢lem Er, Bilim Teknik
Yayinevi, Istanbul, s. 296.

Ortak yatirim veya girisim, bir ¢okuluslu isletme ile yerel isletme arasinda iiretim,

finans, pazarlama ve faaliyet yonetimi konularinda yapilan bir ortaklik anlagmasidir.
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Ortak yatirimlar c¢okuluslu isletmenin finansal yiikiinii azaltirken, yerel finansal
kaynaklardan daha fazla yararlanilmasima imkén saglamaktadir (Yiiksel 1999, 141-142).

Sekil 2.7’ de uluslararasi ortak girisimlerin yararlar1 gosterilmektedir.

Birbirinden ekonomik olarak bagimsiz iki ya da daha fazla girisim tarafindan ortaklasa
olarak kontrol edilen bir girisim olarak ac¢iklanabilen (Kogut 1988, 319; Lui; Li 2004,
16) (joint venture) ortak yatirimlarin hedefleri (Hennart 1988, 363-364):

e Olgek ekonomisinin avantajlarinin yakalanmas:: Kiiciik ve orta boy 6lgekli
isletmeler ulusal pazarlarda yer alabilmek icin pazarlama gii¢lerini, finansal,

idari ve bilgi kaynaklarini bir araya getirerek basariya ulagsabilmektedir.
e Riskin paylasilmasi,
® Yeni pazara giris icin engellerin iistesinden gelinmesi,
e Bilgilerin bir araya getirilmesi ve paylasilmasi,

® Yeni pazarlara girerken sermaye diismanhiginin (xenophobia) azaltilmasi

olarak siralanabilmektedir.

Isletmelerin ortak yatirimla pazara girme ve ortak yatirima yonelme sebepleri,
literatiirde ii¢ teorik yaklagimla incelenmektedir: Birinci yaklasim, Williamson (1981,
548) tarafindan gelistirilen islem maliyeti teorisinden tiiretilmistir. Islem maliyet
tartigmalar1 maliyet diisiirme {izerine kurulu olmakta iken, ikinci yaklagim olan stratejik
yaklasim motivasyon ve rekabetci pozisyona dayahdir. Ugiincii yaklasimda ise orgiit

teorilerinden faydalanilmistir (Kogut 1988, 320).

Isletmeler satmn alma ya da ortak yatirim karar1 verirlerken tahmin edilemeyen pek ¢ok
maliyetle (bilgi edinme, pazarlik, giiclendirme ve yonetim vb.) karsilagsmaktadirlar
(Dunning 1993, 198). Uretim ve islem maliyetlerini minimize etmeyi esas alan islem
maliyeti teorisine gore, ele gecirmenin getirdigi isten atma, yonetim ve igsel gelisim
maliyetleri orgiitlerin ortak girisimleri secmesinde 6nemli etkenlerdir. igsel gelisme
yolu ile maliyetlerin diisiiriilmesi, bazt durumlarda dissal kaynaklardan yararlanmadan
daha zor olabilmektedir. Ote yandan stratejik davranis, rekabetci pozisyon ile karhlig
artirmay1 hedeflemektedir. Bu tiir ortakliklarda igletmeler, iiretim/montaj/dagitim sistem
aglarinin global ya da bolgesel yatimrimlarini miisteri ya da rakipleri vasitasiyla

yapmaktadir (Phatak 1997, 263). Rakipler veya miisterilerinin ortakligina dayali ortak
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girisimde, stratejik davranis piyasanin rekabet¢i yapisini bozmayr amacglamaktadir.
Uciincii yaklasim ise ne stratejiye ne de islem maliyetlerine dayalidir. Bu goriise gore,
isletmeler yeteneklerini gelistirmek veya aciga cikarmak istemektedirler. Bilgiye dayali
bu yaklasimda ortak girisimler bilginin transferine ve ortiilii bilginin ortaya ¢ikmasina
aracilik etmektedirler. Daha cok, farkli ve degisik iriin pazarlarinda bulunan ve
birbirleri ile dogrudan rekabet etmeyen isletmeler, siire¢, teknoloji ve bilgilerini
paylasarak sinerji yaratmak arzusu ile bu tiir isbirliklerini tercih etmektedirler (Ulgen;
Mirza 2004, 331). Sonug¢ olarak isletmelerin ortak yatirima yonelme nedenleri yeni
pazarlara girmek, mevcut pazarda durumunu korumak, kaynak ve yeteneklerini
birlestirmek, rekabetin engellenmesi, gider ve maliyetlerin paylasilmasi ve yeni siire¢ ve

bilgilerin paylasimi olarak siralanabilmektedir.

Ortak girisimler kurucularinin hedefledigi cesitli rekabet¢i avantajlara ulasmak i¢in
kurulmaktadir. Satis icin rakiplerin sayisini azaltmak veya pazarda yogunlagmak isteyen
ve yiiksek arastirma gelistirme maliyetleri olan sektorlerdeki isletmeler ortak girisimleri
cikis yolu olarak gormektedir. Sermaye yogun sirketler ise yatirim icin gerekli olan
teknolojik sermayeyi bulabilmek amaci ile ortak girisimleri kullanmaktadir (Kogut
1988, 320-324). Bununla birlikte ortak yatirimlarin en biiyilk dezavantajini, her bir
partnerin hangi kaynak ve yetenegini ne olc¢iide kullanarak ortakligin basarisina katkida
bulundugu konusunda yasanan problemler olusturmaktadir (Phatak 1997, 265). Diger
yandan, risk ve kardan, farkli yonetim ve yatirim anlayisina kadar pek cok konu ortak

yatirimlar i¢in ¢atisma zemini olusturmaktadir.

Cin ve Asya’mn yiikselen pazarlarinin olusturdugu rekabetin KOBIlere olumsuz
etkileri, ozellikle disa acilmada KOBI leri ortak strateji olusturmak ve gii¢ birligi
yaratmak icin ortak yatirim yapmaya zorlamaktadir (Bodur 2009, 1). KOBi’lerde bu
zorunluluk karsisinda ortak yatirim yontemi ile uluslararasi pazarlara acilmayi
kullanmaktadirlar (Klonowski 2005, 89-97; Ruzzier; Antoncic; Hisrich 2007, 161-183;
Child; Rodriques 2005, 381-410). Benzer sekilde aile isletmelerinin de uluslararasi
pazarlara, ortak yatirim yolu ile diger uluslararasi pazarlara giris yontemlerinden daha
hizli ve verimli bir sekilde girebildikleri goriilmektedir (Drazdow; Schleif 2009, 2).
Renforth ve Raveed (1980, 31-38) calismalarinda, aile isletmelerinin diger isletmelere
gore uluslararas1 pazarlara agilmada ortak yatirimlara daha ¢cok yoneldiklerini ifade

ederken, Okoroafo (1999, 148) aile isletmelerinin genellikle yabanci piyasalara ortak
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yatirimlar yolu ile girmeyi tercih ettiklerini ifade etmistir. Ornegin, Tiirkiye’de Istikbal
Mobilya mutfak ve banyo mobilyalar1 alaninda Italyan Snaidero Grubu ile ortak yatirim
yapmaktadir (Istikbal Mobilya, 2002, 1). Benzer sekilde Sabanci Grubunun Enerjisa
isletmesi Verbund Grubu ile enerji sektoriinde ortak yatirimlara yonelmislerdir (Enerjisa

2009, 1).
2.4.2.6. Diger Stratejik Ortakhklar

Diger stratejik ortakhiklar arasinda Konsorsiyum, Anahtar Teslimi Projeler, Yap-Islet-
Devret Modeli ortakliklar yer almaktadir. Bu ortakliklar asagida kisaca agiklanmaktadir
(Mutlu 2005, 120):

Konsorsiyum Anlasmalari: Konsorsiyum, bir grup isletmenin bilgi ve tecriibelerini
kullanarak, belirli bir pazara girmek ya da avantajlar kazanmak amaci ile yeteneklerini
birlestirdikleri bir isbirligi anlagsmasidir (Coade 1997, 41). Bu anlasma seklinde
genellikle biiyilkk capli taahhiit islerinde ulusal veya uluslararasi bir ihaleyi
kazanabilmek i¢in ayni veya farkli uzmanlik dallarindaki isletmeler, finansal ve
teknolojik imkanlarmi birlestirip isbirligi yapmaktadirlar. Konsorsiyum anlagmalari
projenin bitimi ile birlikte sona ermektedir. Tiirkiye’de bir aile isletmesi olan Limak

Holding ingaat sektoriinde konsorsiyum anlagsmalar1 yapmaktadir (Cetin 2009, 1).

Anahtar Teslimi Projeler: Anahtar teslimi projeler, egitim, yonetim, yap1 ve
miihendislik gibi hizmet paketlerinin uluslararasi transferini iceren bir ortaklik tiirii
(Walter 1988, 15) olup; sozlesmeyle yabanci bir iilkede iiretim tesisi kurup, personelin
egitilmesi ve projenin bitimiyle birlikte tesisin calisir vaziyette teslim edilmesini (Root
1984, 138) yani anahtar teslimi projenin bitirilmesini ifade etmektedir. Delta Ofis
Mobilyalar1 (Delta Ofis Mobilyalari, 2009, 1) uluslararasi finans kaynaklarini

miisterilerinin ayagina getirerek, miisterilerine anahtar teslimi projeler satmaktadir.

Yap-Islet-Devret Modeli: Bir kamu alt yap1 yatirim veya hizmetinin finansmanimn 6zel
bir sirket tarafindan karsilanarak gerceklestirilmesi ve kamu tarafindan belirlenen bir
slire i¢in isletilmesi ve yine bu siire i¢inde iirettigi mal veya hizmeti, taraflarin karsilikli
saptadiklar1 bir tarife uyarmmca kamu kuruluslarina satmasi ve siirenin sonunda
isletmekte oldugu tesisleri bakimi yapilmis, eksiksiz ve isler durumda ilgili kamu
kurulusuna devretmesi olarak tanimlanabilmektedir (Iimre 2001, 1-15). Yap-Islet-Devret
Modeli ortaklik sozlesmeleri ile bir iilkenin temel alt yap1 yatirimlarinin

gerceklestirilmesinde is finansmani saglamay1 ve ©Ozel kesime agilmayi amaglayan
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oldukca yeni bir uygulamadir. Bu yontem yardimiyla iilkede elektrik santraller, barajlar,

hava alanlari, karayollar1 ve yeralti metrolar1 gibi biiyiik yatirim projelerinin

gerceklestirilmesi amacglanmaktadir. Tablo 2.5° de farkli pazara giris yontemlerinin

avantaj ve dezavantajlar1 gosterilmektedir.

Tablo 2.5. Farkli Pazara Giris Yontemlerinin Avantaj ve Dezavantajlari

Giris Yontemi Avantajlar: Dezavantajlari
Pazara giriste diisiik risk, Transfer ya da dretim bilgisi
Kamulagtirma  riskiyle yerel yatirimin | gerektirmesi,
yapilmayisi, Giivenilir iiretici bulma zorlugu,
Ar-Ge, pazarlama ve satis hizmetleri lizerinde | Yerel iireticilerin  yogun teknik
) kontrol sahibi olma, egitimi,
Uretim Finansal problemlerden kaginma, Tedarikgilerin  daha sonra rakip
Sozlesmesi Yerel fikir kullanima, olabilmesi,
Pazara giriste giimriik ve engellerden korunma, | {jretim kalitesi iizerinde kontrol sahibi
Maliyet avantaji, olamama,
Transfer fiyat1 sorunundan kaginma, Sinirl miktarda iiretim,
Uriin iizerinde gelir artis1 saglanmasi, Kesin satig bolgelerinin belirlenmesi,
fhracat kotast gibi nedenlerle kapali olan Anlasma tamamlandiginda
Razarlara giris izni olmasi, lisansiyenin bir rakip olabilmesi,
Ureticinin en yakin misteriyi temel almas, Yonetim ve pazarlama faaliyetlerinin
Diisiik ~ sermaye yatirimi, yiiksek calisan | maliyetleri getirisinden daha fazla
maliyeti, olabilmesi,
Degerli yan driinlerin  Gretiminin - mimkiin | [ jsansiyenin fon sikintist gekebilmesi,
. olmasi, o Lisansiyenin  kazancinn  ¢ok az
Lisans Milliyetcilik tehlikesinin bulunmayist, olabilmesi
Anlasmalart Yeni iriinlerin diinya capinda hizli bir sekilde |y .o anlasmast iizerinde kontrol
yayllmast, eksikligi,
Patent hzikla.rlr.ldan k(?'ru?ma, N . Uretim kalitesinin kontrol zorlugu,
Yerel f{reticiler hiikiimet sozlesmeleri ile | . . . R
. . . Lisansiye ile anlagsmalarin maliyetli
giivenceye alinabilmesi, olusu,
Hiikiimetlerin cogu zaman royalty ve
arz kosullarina miidahale etmesi,
Lisan anlagsmasma gore yiiksek derecede | Uzman bir franchisee bulmanin zaman
kontrol, alic1 olmasi,
Diisiik risk, diisiik maliyetli giris yontemi, Franchisee’nin biitiin islemleri
Yerel piyasalarla ilgili bilgi ve deneyim, lizerinde tamamen kontrol sahibi
Uluslararasi pazarlarda cabuk gelisim, olmamasi,
Olgek ekonomilerine iiretim, Uluslararast  taninan  bir iiriiniin
. Yabanci piyasalara yatirim yapabilme onciisii, paketleme, pazarlama maliyetleri,
Franchising Isletmenin adim ve degerini koruma

maliyetleri,

Yerel yasalarla ilgili problemler,
Uluslararasi isletme bilgisinin
aciklanmast ile gelecekte rakiplerin
olusabilmesi,

Isletmenin uluslararas: tiniinii koruma
riski,

Yerel piyasalarda igbirligi ve uzmanligr saglama,
Pazar ve politik riski diigiirme,

Bilgi ve kaynaklarin paylagimi,

Olgek ekonomileri,

Amaglarin sonuglarla uyusmamast,
Yatirima katkilarin orantisiz olmasi,
Dis yatirimlar iizerinde kontrol kaybi,
Cok kaynakli biiyiik yatirimlar,
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Ortak Yatirim

Ev sahibi iilke hiikiimetlerinin sinirlamalarmin
tistesinden gelme,

Yerel giimriik tarifelerinden kagmnabilme,
Birlesmelere gore daha az maliyetli,

Ulusal hiikiimetle daha iyi iliskiler,

Rekabetin ~ isletme calisanlarina
tagiyabileceklerinde fazla yitk
yiiklemesi,

Ortaklarin  uzun vadeli iliskilere

odaklanmis olmasi,
Transfer fiyatlama problemi,

Her bir ortak ic¢in yatirnmin Onem

derecesi zamanla degiskenlik
gostermesi,
Kiiltiirel ~ farkliliklarin ~ yonetimsel

farkliliklarla sonuglanmasi,
Esneklik  ve  giiven
olugabilmesi,

Cift tarafli yonetim ve yap1 sorunlari,

kaybinin

Yonetim
Sozlesmesi

Direkt yatirrm ve ihracatin cok riskli oldugu
durumlar i¢in uygun olmasi,

Diger faaliyet yontemleri ile
uygulanabilir olmasi,

Pazara katilimi siirdiirmeye olanak saglamasi,
Orgiitsel 6grenme.

birlikte

Gelecekteki rakiplerin egitimi,
Anahtar personel i¢in biiyiik talep,
fletisim kurulabilmesinin ¢ok biiyiik
cabalar gerektirmesi,

Sozlesmeyi yapan kimse ve hiikiimet
arasindaki potansiyel catismalar,

Az kontrol.

Kaynak: Svend Hollensen (2007); Global Marketing: A Decision-Oriented Approach, 4. Edition,
Financial Times Prentice Hall Publishing, pp. 33-34,
http://wse103331.webl15.talkactive.net/activebuilderfiles/ibaforeningen.se/filler/Int_marke.pdf
(11.06.2007).

2.4.3. Yurtdisinda Dogrudan Yatirim

Isletmeler, uluslararasi alanda yatay ve dikey yatirimlar yapmaktadirlar. Yatay
yatirimlarin amaci, yurti¢i pazarda iiretilen iiriinlerin aynilarimi yurtdisindaki tesislerde
de iiretmektir. Dikey yatirimlar ise tedarik odakli olabilmektedir; yani daha sonra
isletmenin yurticindeki {iiretimine ya da diger kuruluslarina tedarik edilmek iizere
yurtdisinda hammadde veya diger iiretim girdilerini iretmek amacini tasiyabilmektedir.
Bunun yami sira, miisteri talepleri de, dikey yatirimlar1 geriye dogru ilerleyen
faaliyetlere yonlendirebilmektedir. Bu nedenle, isletmeleri yurt disina iten {iriin
halindeki varliklar degil de, tedarik¢iler ile yurt disindaki biiyiik miisteriler arasindaki
anlasmalar oldugu sOylenebilmektedir. Bu gelisme, uluslararasi isletmelerin
miisterilerinin ihtiyaglarmi karsilamaya yonelik kesintisiz arzin ve uyarlamalarin

lojistigini yonetme becerisini yansitmaktadir (Caves 1998, 10).

Isletmeler nerede olursa olsun bulduklar1 firsatlar1 degerlendirme egilimindedirler.
Isletmelerin yurtdismnda yatirim yapmalar1 igin, yurtici faaliyetlerinde elde ettikleri

avantajlardan daha fazlasina, yani birtakim ustiinliiklere sahip olmas1 gerekmektedir. Bu
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kapsamda isletmelerin dogrudan yatirimlar hakkinda kapsamli bilgiye ihtiyaclar:

bulunmaktadir.

Yurtdisinda dogrudan yatirim, ¢esitli arastirmacilar tarafindan (Johanson ve Valhne
1977; Piercy 1981; Welch ve Luostairinen 1998) uluslararasilasma kavraminin i¢inde

diistiniilmiis ve uluslararasilagsma siirecinin son basamagi olarak degerlendirilmistir.

Yurtdisinda dogrudan yatirim, yatirimciya etkin kontrol ve yonetime katilma imkani
veren yatirim olarak tanimlanabilmektedir. Direkt yatirim iilkelerarast sermaye
transferlerinin bir iilkedeki bir igsletmeden diger iilkedeki bir isletmeye, arada bir piyasa
islemi olmadan yapilmasidir. Bu yatirimlar bir iilkedeki bir isletmeyi satin alma, yeni
kurulan bir isletme icin kurulus sermayesi saglama veya mevcut bir isletmenin

1299 (13

sermayesini artirma yollariyla olugsmakta ve beraberlerinde ‘“teknoloji”, “isletmecilik
bilgisi”’, “yatirimcilarin kontrol yetkisi” gibi kavramlar1 da tasimaktadir. Bu nedenle
dogrudan  yatmrim  yalmizca  kurulus ve  techizatin  finansmam1  olarak
degerlendirilmemelidir (Yiiksel 1999, 123-124). Direkt yatirimlar biitiinciil ve kapsamli
faaliyetler cercevesinde sekil almaktadir. KOBI’ler ve aile isletmeleri i¢in yurt disinda
dogrudan yatirim yapmak, bu kapsamli faaliyetler nedeni ile cok tercih edilen bir
yontem olmamakla birlikte, uluslararasi pazarlara acilma yontemi olarak bazi KOBI’ler
(Ruzzier; Antoncic; Hisrich 2007, 161-183; Child; Rodriques 2005, 381-410) ve aile

isletmeleri tarafindan kullanilmaktadir.

Isletmeler, hammadde saglamak, diisik maliyetli iiretim gerceklestirmek ve yerel
piyasalar1 cezalandirmak i¢in yurtdisinda dogrudan yatirim yapmaktadirlar (Root 1984,
143). Uluslararas1 pazardaki diisiik isgiicii ticretlerinden yararlanmak, pazarda hakimiyet
saglamak, pazar1 derinligine ve genisligine ele gecirmek ve ev sahibi iilkede prestij
saglamak bu nedenler arasinda yer almaktadir. Ayrica bir¢cok faktor cokuluslu
isletmeleri, ortak girisim yapmak yerine dogrudan yabanci yatirim yapmaya dogru
itmektedir. Tasima maliyetlerinin siirekli ylikselmesi, yiiksek vergi oranlari, ithalat
kotalar;, hiikiimet tesvikleri gibi faktorler isletmeleri dogrudan yatirima

yonlendirmektedir.

Dunning (1998, 45-66), yurtdisinda dogrudan yatirim yapmaya sebep olan dort temel

neden tespit etmistir:

1. Kaynak arayis1 (tamamlayici kaynaklar),

2. Pazar arayis1 (miisterilere ulagsma),
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3. Verimlilik arayist:
1. Pazarlardaki yeni diizenlemeler,
il. Girisimcilik gevresi,
iii. Isletmeler arasinda giiclii rekabet ve isbirligi,
iv. Maliyetleri azaltmak, vergi indirimleri
4. Stratejik varlik arayisi:
i. Pazarlarla ilgili yerel ve herkesin sahip olmadigi bilgilerin
degisimi,
ii. Farkl kiiltiir ve Pazar alanlarina erisim,

iii. Farkl tiiketici talep ve tercihleri

Cokuluslu isletme dogrudan yabanci yatirim yaparak ya da kendi iiretim tesislerini
yabanci iilkede kendisi kurma yolunu tercih etmekte ya da bagka bir isletmeyi satin

almaktadir. Dogrudan yabanci yatirim ii¢ sekilde yapilmaktadir (Mutlu 2005, 122):
e Tam Miilkiyet:

Tam miilkiyet, yurtdisinda yeni bir isletmenin kurulmasi, bu isletmenin yonetilmesi ve
etkin bi¢cimde kontrol edilmesini ifade etmektedir (Bradley 2002, 309). Yabanci bir
ilkeye yapilan dogrudan yatirimlarda, yatirimin maliyetinin tamamen {iistlenildigi ve en
yiiksek oranda riskin bulundugu yatirim sekli tam miilkiyetle sube ya da bagl sirket
kurmaktir (Yazic1 2001, 56). Genel egilime gore dis pazarlarda tecriibe kazanmis biiyiik

boyutlu isletmeler kendi bagh isletmelerini kurmaktadirlar.
e Sirket Satin Alma (Acquisitions):

Sirket satin alma, bir igletmenin kendi profili i¢ine bir sube olmasi niyetiyle bir bagka
isletmeyi satin aldig1 bir isletme faaliyetidir (Maksimainen 2005, 15). Uretici pazara
hizli bir giris ve maksimum kontrol amaclaniyorsa, ev sahibi iilkedeki yerel bir
isletmeyi satin alma diisiiniilmektedir. Uriin/cografi cesitlilik, tecriibe kazanimi
(teknoloji, pazar ve yonetim) ve hizli giris bu stratejinin secilmesinin nedenini
olusturmaktadir. Ayrica sirket satin alma stratejisi uygulayabilmek icin fiziksel ve
kiiltiirel bariyerlerin diisiik oldugu, yabanci piyasada tecriibeli olundugu iilkeler ve

piyasalar tercih edilmektedir (Kogut; Singh 1988, 413-414).
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e Portfoy Yatirimlar::

Portfoy yatirimi, hukuki bir engel mevcut olmadigi durumlarda bir isletmenin diger bir
ilkedeki isletme veya devlet kurulusuna ait hisse senetlerini satin almasi islemidir
(Ozalp 1986, 75). Yonetime katilmadan sahiplik saglayan bir yatirim sekli olan portfoy
yatirimlari, isletmenin sermaye birikimini degerlendirirken riskin, c¢esitli portfoy
yatirimlari arasinda dengeli dagilimiyla, uluslararas: diizeyde minimum riskle kar elde
etmesini miimkiin kilmaktadir (Yiiksel 1999, 140). Yani, bir uluslararas1 faaliyet olarak
portfoy yatirimi igletmelerin iiriinlerinin satisindan daha cok satisa ¢ikarilan hisse senedi
veya tahvilleri ya da yabanci bir hiikiimet kurulusu tarafindan satilan hazine tahvillerini
almasi ile gerceklesen iilke sinirlar1 arasindaki fon akisini ifade etmektedir (Phatak

1996, 10).

Isletmelerin pazara giris secenekleri, isletmelerin tercih ettigi uluslararas: strateji ile
iligkili olmaktadir. Bu strateji oOrgiitiin kendine o©zgii degiskenlerinden girmeyi
diisindiigii sektore 0zgii degiskenlere, hedef iilke degiskenlerinden pazarlama stratejisi
degiskenlerine kadar pek cok faktoriin etkisi altinda sekillenmektedir. Isletme yonetimi
bu faktorlerin degerlendirilmesi 1s1ginda ihracata dayali bir giris yontemini ya da

anlasmaya dayal1 dogrudan yatirimla bir giris yontemini se¢ecegini belirlemektedir.
2.5. ISLETMELERIN ULUSLARARASILASMASININ PLANLANMASI

Isletmelerin yasamlarin siirdiirebilmesi ve rekabet iistiinliigii saglayabilmesi i¢in uzun
doneme odaklanmis belirgin bir faaliyet yontemlerinin bulunmasi gerekmektedir.
Uluslararasilagmak isteyen isletmelerin de bu amaglarin1 gergeklestirebilmek i¢cin uzun

doneme odaklanmis faaliyetlere yonelmeleri beklenmektedir.

Planlama, isletmenin amaclarmin tespiti ve bu amaclara erigebilmek icin gerekli yol ve
araclarin belirlenmesi siireci olarak tanimlanabilmektedir (iilgen; Mirza 2004, 32).
Planlama ile isletmeler arzu edilen bir hedefe ulagsmak i¢in, kontrol edilemeyen dis
faktorlerin, isletmelerin uistiinliik ve zayifliklarina, hedef ve amaclarina olan etkilerini
yonetmeye caligmaktadirlar (Erdil 1992, 40). Bu kapsamda stratejik planlama ise bir
organizasyonun stratejisini belirlemesi, yoniinii ¢izmesi ve bu yonde uygun planlarmni
yapmasidir (Sertbel 2009,1). Stratejik planlama uluslararasi faaliyetlere yeni baslayan,
ya da birkac iilkede birden faaliyetlerini siirdiiren bir isletme i¢in biiylilk Onem

tasimaktadir. {1k defa dis pazarlara acilan bir isletme hangi iiriinleri, hangi pazarlarda,
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hangi kaynaklarla pazarlayacagi konusuna karar vermelidir. Daha once dis pazarlara
acilmis olan isletme icin ise kaynak ve cabalari iilkeler ve iiriinler arasinda boliistiirmek,
hangi yeni pazarlara agcilma ya da hangi eski pazarlardan cekilme konusunda karar
vermek onem tasimaktadir. Uluslararas: firsatlar1 degerlendirmek, firsatlar: iistiinliik

haline getirmek i¢in stratejik planlamayi gerceklestirmek gerekmektedir.

Isletmelerin uluslararasilasma siirecinde merkezi bir stratejik planlar1 bulunmamakla
birlikte iilkede yasanan beklenmeyen degisimler, ani yakalanan firsatlar, bilgili ve
yetenekli calisanlarin isletmeye katilmasi (Leontiades 1987, 13-14), yeni ve giiclii
rakiplerin pazara girmesi, rakiplerin farkli {irtin ve fiyat stratejileri isletmeleri

uygulamasi gibi faktorler isletmeleri merkezi olmayan planlar yapmaya zorlamaktadir.

Welch ve Loustarinen (1988, 83-98) isletmelerin artan uluslararas1 faaliyetlere
katilimin1 belirleyebilmek ve planlayabilmek icin Sekil 2.8” de gosterilen dort faktorii
temel alarak, isletmenin nerede, nasil ve ne yapacagini orgiitsel kapasitesi ile birlikte

ortaya koymasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu faktorler asagida agciklanmaktadir:

1. Dis Faaliyet Yontemi (How): Bu boyut yabanci pazarlara girisin hangi
yontemler yardimi ile yapilabilecegini gostermektedir. Yapilan arastirmalar
gostermistir ki, igletmelerin uluslararasi faaliyetlere katilimi arttik¢a faaliyet
yontemlerinde de cesitlilik ve derinlik artar. Bunun tipik sekli ihracat dncesi
donemden baslamakta ve daha sonra aracilar vasitasiyla ihracat, dogrudan
ihracat, satig temsilciligi ve son olarak da iiretim ve/veya pazarlama biriminin
kurulmasiyla son bulmaktadir. Uluslararas1 faaliyetler icin isletmeler cok
cesitli konularda bilgiye ihtiyac duymaktadir (Johanson; Vahnle 1990, 28).
Uluslararas1 faaliyetler arttikca dis pazar hakkindaki bu bilgi, operasyon
becerisi ve tecriibe de artmaktadir. Siirecin baginda olan isletmeler digerlerine
gore daha risksiz olan ihracati tercih ederken global seviyede olan isletmeler
teknoloji transferi, franchising, yonetim sozlesmesi gibi yOntemlere de
yonelebilirler.

2. Satis Hedefleri (What): Bu boyut yabanci pazarlarda ne yapilacagini, yani iiriin
ve rekabet durumunu belirtmektedir. Isletmenin uluslararasi faaliyetlere
katilim1 arttikca dis pazarlara sundugu iirlinde de degisim s6z konusu
olmaktadir. Isletme rekabet giicii yaratacak arayislara yonelmektedir. isletme

yerel pazara sundugu iriinlerini standartlastirarak uluslararasi pazarlara sunar
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(Vernon 1966, 197). Uluslararasilasmanin ilk asamalarinda ¢oziimlenmesi
gereken sorun standartlagsma ya da adaptasyon arasindaki se¢imin belirlenmesi
iken dis faaliyetler arttik¢a iiriin dizgisinin artirilmasi ya da yepyeni bir iiriin

konseptinin belirlenmesi sorununa dogru bir kayma gostermektedir.

Dis Faaliyet Yontemi
(How)

Aracilar, subeler, lisans,
franchising, yonetim

sozlesmeleri. ..
A
Satis Hedefleri Hedef Pazarlar
(What) (Where)
Uriinler, hizmetler, < »  Politik/kiiltiirel/
Know-How, fiziksel mesafe
sistemler farkliliklar
Orgiitsel
Orgiitsel Yap1 Kapasite N Personel
fhracat departmant, Uluslararasi beceri
uluslararas1 boliim ve deneyim, bilgi

Sekil 2.8. Uluslararasilasmanin Boyutlar1

Kaynak: Lawrence S. Welch; Reijo Luostarinen (1988); “Internationalization: Evolution of a Concept”,
The Internationalization of the Firm, ed. By Buckley, Peter J.; Pervez N. Ghauri (2002), International
Thomson Business Press, Second Edition, Oxford, p.85.

3. Hedef Pazarlar (Where): Yalniz basia iiriin ya da faaliyet yonteminde yapilan
cesitlenme uluslararasilasmanim biitiin boyutlarin1 icermemektedir. Ayni
zamanda faaliyette bulunulan iilkelerde de bir cesitlilik s6z konusudur. Hedef
pazar genellikle, Onceleri fiziki ve psikolojik yakiligr olan pazarlardir. Bu
pazarlar girisi kolay, maliyeti ve belirsizlikleri az olan pazarlardir.
Uluslararasilasmanim erken donemlerinde fiziki ve psikolojik yakinligi olan
pazarlar tercih edilirken ileri asamalarda uzak olan pazarlara da yonelinir. Bu

durum dis pazara giris ve faaliyet yontemlerinde de c¢esitlilige yol agmaktadir.
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4. Orgiitsel Kapasite (Organizational — Capacity):  Isletmenin  temelde
uluslararasilasma potansiyeli, organizasyonun Orgiitsel kapasitesine baghdir.
Isletmenin kaynaklarmm gii¢lii olup olmamasi, finans ve orgiitsel yapisi ve
personeli 6nemli faktorlerdir. Orgiitsel kapasitesi isletmelerin zayiflik ya da
istiinliiglinii olustururken (Lewis 2001, 178) uluslararasilagsmalarinda anahtar
rol oynamaktadir. Bu konudaki biitiin arastirmalar giiclii kaynaklara sahip,
biiyiik olcekli isletmelerin, kaynak sikintis1 i¢indeki kiiciik ve orta boy
isletmelere gore uluslararasilagma siirecinde birka¢ adimi birden atlayabilecegi

goriisiindedirler.

Alkhafaji (2003, 152), isletmelerin uluslararasilagsmasindaki stratejik planlama

basamaklarii su sekilde siralamaktadir:

Cevresel firsat, tehdit, problem ve risklerin degerlendirilmesi,
Cevresel zayiflik ve iistiinliiklerin degerlendirilmesi,
Uluslararasi is ¢cevresine katilim i¢in isletmenin faaliyet alaninin belirlenmesi,

Isletmenin uluslararasilasma amaclarmin formiile edilmesi,

AN

Bir biitiin olarak belirli isletme stratejileri gelistirilmesi yani uluslararasi igletme
stratejilerinin belirlenmesidir.

Isletmelerin uluslararasilagsmalarinda stratejik bir 6neme sahip planlama ayn1 zamanda
da karar vermede de kritik bir 6neme sahiptir. Griinig ve Kiihn (2005) isletmelerin
uluslararasilagsma stratejisi gelistirmek icin Sekil 2.9’ da gosterilen stratejik planlama
sirecine ihtiyaci oldugunu belirtmektedirler. Bu plan ¢ercevesinde bir strateji projesi
olusturulmakta, oOnce {iriin gruplarinin ve faaliyette bulunulmasi diisiiniilen {iilke
piyasalar1 analizi yapilarak farkl iiriin ve iilkeler i¢in farkl stratejiler belirlenmekte ve

sonucta da degerlendirmeler yapilarak planlama siireci tamamlanmaktadir.
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Planlanan Strateji Projesi

A 4

1.A Uriin gruplarmin

v

1. I Analiz edilen tilke
pazarlarinin tanimlanmasi

A

A

analizi

A 4

2. I Hizmet edilecek iilke

A

\ 4

1.B Ulke pazarlarinin analizi

pazarlarinin belirlenmesi

A 4

2. A Isletme stratejilerinin
gozden gegirilmesi

v v

v

3. A Uriin gruplari icin isletme
stratejilerini inceleme

3. B Ulke pazarlart igin isletme

stratejileri gelistirme

Y Y

4. Stratejik uygulama sonuglarinin belirlenmesi

Y

5. I Uluslararas: faaliyetlerin degerlendirilmesi

A 4

1 A\ 4

5.A Stratejilerin ve uygulama sonuglarinin
degerlendirilmesi

v

6. Stratejik belgelerin diizenlenmesi ve onaylanmasi

Sekil 2.9. Uluslararasilagsma Stratejisi Gelistirmede Stratejik Planlama Siireci

Kaynak: Rudolf Griinig (2005); Richard Kiihn, Process-Based Strategic Planning, Third Edition,

Springer, Telos, 2005, p.71.
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2.6. ISLETMELERIN ULUSLARARASILASMASI KONUSUNDA
GELISTIiRILEN YAKLASIMLAR

Uluslararasi ticaretin giindeme gelmesi ile birlikte isletmeler i¢in en kritik konular bu
ticaretin  isletmelere  saglayacagi kérlar ve getirecegi riskler  olmustur.
Uluslararasilagsmanin ~ tarihsel  gelisimine  bakildiginda  da, arastirmacilarin
uluslararasilagma konusundaki beklentilerine gore farkli yaklasimlar gelistirdikleri
goriilmektedir. Uluslararasilasma konusundaki o©nceki arastirmalar incelendiginde
uluslararasilagmaya bakis acilar1 farkli bagliklar altinda siniflandirilmaktadir (Andersson

2004, 853-859):

e QOligopolistik bir ortamda rasyonel bir karar olarak ele alinan uluslararasilasma:
Daha cok ekonomik temelli yaklasimlardir (Smith 1776; Ricardo 1817, Vernon 1976;
Buckley; Casson 1976; Dunning 1988; Hecksher; Ohlin 1991). Bu yaklasimlara gore
isletmelerin uluslararasilagsmasini etkileyen faktorler; talep kosullari, degisken kosullari,
teknolojik gelisim, isletme stratejisi, piyasa kosullari, islem maliyetleri ve yerellesme
avantajlar1 olarak goriilmektedir.

® Bir dgrenme siireci olarak uluslararasilasma: Davramgsal yaklasimlar olarak da
bilinen bir yaklasimdir (Johanson; Vahlne 1977; Bilkey; Tesar 1977, Cavusgil 1980;
Reid 1981; Welch; Loustarinen 1988, Andersen 1993). Bu yaklasimlara gore
isletmelerin uluslararasilagsmasimi etkileyen faktorler; orgiitsel 6grenme, psikolojik
mesafe ve uluslararasilagsma siirecindeki farkli asamalardaki farkli faktorler olarak
goriilmektedir.

e  Uluslararasilasmada  rekabet  olusumlarimin  etkisini  dikkate  alarak
uluslararasilagsma (Bir oOgrenme siireci olarak uluslararasilasmamin elestirildigi
yvaklagimlar): Davramgsal yaklasimlar1 elestiren ve iletisim aglarim1 temel alan
yaklasimlar1 (Johanson; Vahlne 1977; 1990; Forsgren 1989; Porter 1990) ifade
etmektedir. Bu yaklasimlara gore isletmelerin uluslararasilagsmasii etkileyen faktorler;
iletisim aglar1, stratejik tercihler, sektorel hedefler, miisteriler ve endiistri trendleri
olarak sayilabilmektedir.

® Girisimsel bir faaliyet olarak uluslararasilasma: Global baslayanlar olarak da
bilinen bu yaklasimda, isletmelerin uluslararasi faaliyetlerle ticarete basladig:
goriilmektedir (Ovialt; Mc Dougall 1994; Mc Dougall vd. 1994; Knight; Cavusgil 1996;
Madsen; Servais 1997; Andersen; Wictor 2003). Bu yaklasimlara gore isletmelerin
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uluslararasilasmasmi  etkileyen faktorler; yoneticilerin/kurucularin =~ 6nceki
tecriibelerinden elde edilen Niche stratejileri, bireysel iligkiler, ileri teknoloji, girisimei

tiirleri ve risk yonetimi gibi faktorleri kapsamaktadir.

Dikkatle incelendiginde uluslararasilasma c¢alismalart ©6nce ekonomi temelli
yaklasimlarla ele alinmaya baslamis, siire¢ icerisinde davranis temelli yaklasimlara
dogru bir egilim goriilmiistiir. Daha sonra endiistri isletmeleri, uluslararasilagsmayi
isletmeler arasi iligkiler ve iligki aglariyla agciklamaya yonelmislerdir (Buckley; Ghauri
2002, XXII). Bu isletmeler arasinda rekabet¢i iliskilerinde dogmasi rekabet
yigisimlarii giindeme getirmis, 6grenme siirecini elestiren rekabet temelli bakis
acilarmi vurgulayan calismalar yapilmistir. Ve son olarak, direk yabanci yatirimla is

hayatina baglayan girisimci yaklagimlar ele alinmustir.
2.7. ULUSLARARASILASMA TEORILERIi

Cok boyutlu bir kavram olmasi nedeni ile uluslararasilasma c¢ok farkli bilimsel temellere
dayandirilmaktadir. Melin (1992, 99-108), stratejik bakis agisiyla uluslararasilasmayi ii¢
yaklasim temelinde siniflandirmistir. Bu modeller: (1) Asamali modeller, (2) Strateji ve
yap1 arasindaki iliskiyi temel alan modeller ve (3) Yonetsel siirecleri temel alan orgiit

modelleri olmak {izere siniflandirilmistir.

Uluslararas1  katilim  teorileri dinamik ve duragan olmak {izere iki grupta
smiflandirilmigtir.  Duragan uluslararasilasma teorileri; islem maliyeti yaklagimi,
uluslararasilagsma yaklasimi, eklektik model, stratejik davranis modeli, kaynak temelli
yaklasim ve endiistriyel isletme yaklasimi olarak siralanirken, dinamik teorileri de {iriin
yasam seyri yaklasimi, Uppsala modeli, yenilik¢i model ve uyum modeli ¢ercevesinde
aciklamistir  (Yalcmm 2002, 10). Coveello ve McAuley (1999, 223-256),
uluslararasilagsma teorilerini Sekil 2.8 de gosterilen ekonomik modeller, davranis¢i
modeller ve iletisim modelleri olmak iizere gruplandirmistir. Graves ve Thomas (2003,
8), ekonomik, siire¢, iletisim ag1 ve yetenek temelli bakis acilarma gore bir
smiflandirma yapmustir. Benzer sekilde Peskova’da (2006, 21) uluslararasilagsma
teorilerini dort grupta siniflandirmustir. Birinci grupta, klasik ve neoklasik uluslararasi
ticaret teorileri, ikinci grupta asamal1 yaklagim olarak ifade edilen Uppsala ve Yenilik¢i
model, ii¢lincii grupta, siireklilik yaklagimlar1 olarak ifade edilen islem maliyeti ve

eklektik yaklasim yer alirken son grubu da iletisim ag1 yaklasimi olusturmaktadir.
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Uluslararasilagsma
Ekonomik Davramgsal Siirec ve iletisim
Boyut Boyut Boyutu
Eklektik Teori
; l . 1.D1s Yatirim Karar 1.Cok  Odaklh
1.Endiistriyel Orgiit Siireci Modeller
Teorisi 2.Uluslararas: Siireg 2. lletisim Aglari
Modeli Modeli
2.Konum (Location) 2.1. U Model
Teorisi 2.2. 1 Model
3.Islem-Maliyeti
Teorisi

Sekil 2.10. Uluslararasilasmanin U¢ Temel Teorik Boyutu

Kaynak: Oliver Ohlen (2002); Internationalizing in the Digital Economy: A Pan-European Study of
Busines-to-Business Electronic Marketplaces, Doctoral Dissertation, University of St. Gallen, Gallen, p.
85; Wolfgang Aman (2003); The Impact of Internationalization on Organizational Culture A
Comparative Study of International US and German Companies, Doctoral Thesis, Universitit St.Gallen,
Bamberg, p. 9’dan tablolastirilmustir.

Uluslararasilagsma teorilerine kronolojik olarak bakildiginda 1950-1960°11 yillarda,
biiylik cokuluslu isletmelerin uluslararasilagsmasin1 aciklamaya yonelik ekonomik
modeller agirlik tagimakta iken, 1970’li yillarda, ozellikle kiiciik dlgekli isletmelerin
uluslararasilagsma siireci iizerinde durulmus ve bu isletmelerin ihracat faaliyetleri
modellenmeye calisilmigtir. 1990 sonrasinda ise, uluslararasi yeni yatirimlar
(International New Venture) kavramu ile hem kii¢iik hem de biiyiik 6l¢cekli isletmeler

izerinde caligmalar yapilmistir.

Ulkeler arasindaki ekonomik iliskiler kacinilmaz zorunluluklarm bir sonucu
olugmaktadir. Uluslararasi ekonomik islemlerin biiyiik bir ¢cogunlugu onceleri smirl
sayidaki iirtin ve hizmetlerden olugmakta idi. Zamanla, yeni ihtiyaclarin dogmasi,
teknolojik ilerleme ve uluslararasi1 haberlesme ve ulastirma olanaklarini gelismesi bu
islemlerin kapsamini ve boyutlarimi artirmistir (Seyidoglu 1990, 1-2). Bu degisimler,

uluslararas1 ticaret anlayisinin boyut degistirmesine neden olmustur. Onceleri
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uluslararas: ticaret sadece ihracat anlamma gelirken giinimiizde direk yabanci
yatirimlar1 ve hatta cokuluslu isletmelerin faaliyetlerini kapsar duruma gelmistir. Bu
caligmada Coveello ve McAuley’in (1999) simiflandirmasi1 temel alinarak

uluslararasilagma teorileri aciklanmaktadir.
2.7.1. Ekonomik Temelli Uluslararasilasma Teorileri

1975 yilinda Williamson’1n Islem-Maliyeti Teorisi ve Dunning’in (1988, 1-31) eklektik
paradigmasi ile ekonomistler, isletmelerin uluslararasi biiyiime metodunun sahiplik,
pazarin cekiciligi ve uluslararasi islem maliyetlerinden kaynaklanan avantajlarla iliskili
olup olmadigr konusunu tartismiglardir. Bu teoriler, isletmelerin uluslararasilagsma
stirecindeki ileri siireclerdeki isletme yapilarin1 agiklamada yardimci olmalarina
ragmen, teorik ¢at1 daha ¢ok dogrudan yabanci yatirimlara odaklanmaktadir (Graves;

Thomas 2003, 2).

Direkt yabanci yatirimlarin yer aldigi teoriler genellikle klasik, neoklasik ve endiistriyel
ticaret teorilerin ve isletmelerin uluslararasi biiyiimesindeki isletmelerin faaliyetlerinin
desteklenmesiyle gelistirilmistir (Coviello; McAuley 1999, 225). Bu teorilerin
merkezinde, uluslararas1 pazardaki eksiklikler ve isletmelerin sinir  Otesi
faaliyetlerindeki islem maliyetleri bulunmaktadir (Rivoli; Salorio 1996, 341). Asagida
bu teorilerden Endiistriyel orgiit teorisi, islem-maliyeti teorisi, konum (location) ve

eklektik teori aciklanmaktadir.
2.7.1.1. Endiistriyel Orgiit Teorisi

Endiistriyel orgiit teorisinin kavramsal temeli, yapi-yonetim-performans paradigmasi
cercevesinde sekillenmektedir. Temel iddia, pazar yapisinin, pazardaki performansi
belirleyecek katilimcilarin yonlendirilmesi ile belirlenebilecegidir (Ohlen 2002, 59). Bu
modele gore, ticaret ve rekabet {iistiinliigii, faktor yogunlugundaki ulusal farkhiliklar
tarafindan belirlenmektedir (Markusen; Rutherford; Hunter 1995, 99). Diger bir ifade
ile, bir iilke hangi iiretim faktoriine zengin olarak sahipse, iiretimi o faktorii yogun
olarak gerektiren mallar1 daha ucuza iiretir, dolayisiyla bu alanlarda uzmanlasir ve ihrac
eder (Seyidoglu 1990, 61). Teoriye gore, uluslararasi ticaret farkl faktor donanimlarina
sahip iilkeler arasinda ortaya c¢ikacaktir (Markusen; Rutherford; Hunter 1995, 99).
Gelisen ticaretle birlikte faktor fiyatlar: tilkeler arasinda esitlenme egilimine girecektir.
Ciinkii dis ticaret her iki iilkede de iiretim faktorlerinin fiyatlarmi degistirecegi igin iki

ilke arasindaki mal hareketleri faktor hareketlerine yer birakmadan faktor fiyatlarmi
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esitleyecektir. Sonug¢ olarak, bu teoride iiretim faktorlerinin hareketi yer almamaktadir

(Kula 2005, 4).

Isletmeler kapsaminda bakildiginda modelin temel iddias: ise, biiyiime siirecinin erken
sathalarindaki isletmelerin, kapasite artirrmi ya da birlesmeler yoluyla yerel
piyasalardaki pazar paylarimmi artirdiktan sonra uluslararasi yatirimlara yonelmelerini
icermektedir. Bu noktada isletmeler ya bir diger isletmeyi satin alarak ya da iiretim
siirecinin bir kismini1 yurt disinda iireterek uluslararasi faaliyetlere yonelmektedirler
(Hegge 2002, 26-27). Bu kapsamda iilkeye 0zgii faktorlerden ¢ok isletmeye ozgii
faktorlere yogunlasan (Kogut 1989, 384) Hymer ve Kindleberger'e gore bir isletme,
yabanci bir iilkede bir iiretim yeri kurarken ve yerel isletmelerle karsilastirildiginda bazi
avantaj ve dezavantajlara sahip olacaktir. Bu isletmelerin avantajlar1 arasinda; daha
ucuz finansman kaynaklari, pazarlama deneyimleri, bazi piyasalara 6zel giris izinleri,
marka, patent veya ticareti yapilamayan teknolojiye sahip olma, yOnetimlerindeki
etkinlik ve 6lcek ekonomilerinden faydalanma olarak siralanabilirken, dezavantajlari
arasinda da seyahat ve iletisim maliyetleri gibi uzaktan isletmenin maliyetleri kadar
yerel tiiketicilerin zevklerine, iilkedeki yasal sisteme, kurumsal yapilara ve ticari ve
sosyal geleneklere yabanci olmalar1 sayilabilmektedir (Caves 1971, 5; Ohlen 2002, 59—
62; Oztiirk 2004, 116—117). Model temel olarak, isletme satin almalar1 ve direkt yabanci

yatirimlarin avantajlarina odaklanmustir.
2.7.1.2. Pazarin CeKiciligi Teorisi

Konum, pazarin cekiciligi ya da alansal avantajlar teorisi olarak ifade edilen bu teori,
uluslararasi isletmelerin nerede faaliyet gosterecegi ve bu isletmelerin bir iilkeden bir
digerine nasil yatirim yapacagi sorulariyla ilgilenmektedir (Amann 2003, 11). Yani bu
teorinin altin1 c¢izdigi konu, firmalarin uluslararasi arenada deger yaratmak icin
mekansal (spatial) dagilimiin nasil olmasi gerektigidir (Ohlen 2002, 62). Yabanci
yatirimin yapilacagi alanin (konumun) secimi bir isletme i¢in anahtar kararlardan birini

olusturmaktadir ve ilk ticaret teorilerinde bile dikkat ¢cekmektedir.

Buckley ve Casson’un Onciiliik ettigi ve Dunning ve Rugman’in da katkida bulundugu
bu teoride, yurt disindaki piyasalarin bir¢ok diizensizlik ve riskler icermesi, isletmeleri
yurt disinda dogrudan yatirim yapmaya zorlamaktadir. Buckley ve Casson (1981, 82),
thracat ve yurt disinda dogrudan yatirimlar arasindaki iliskiye karsilikli maliyetler

acisindan bakmaktadirlar. Yazarlara gore isletmeler, ihracatin yol acgtig1 tasima
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maliyetleri ve tarifelerden kacinmak i¢in dis liretim ve/veya yatirimda bulunacaklardir.
Ancak isletmeler yurt disi liretime karar verirken, yurt dis1 iiretimin yiiksek maliyetini
de g6z Oniine almalidirlar. Yani isletme, iki maliyet arasinda karsilastirma yaparak,
diisiik satig seviyelerinde ihracati, yiiksek satis seviyelerinde ise dis iiretimi tercih
edebilir. Ciinkii yurt disinda iiretim yapmak i¢in bir tesis kurmanin sabit maliyeti de
yiiksektir. Ayni zamanda isletme, satis miktarinin az olmasi sebebiyle diisiik tasima
maliyetleri ve giimriik vergileri ile kars1 karsiya kalacaktir. Bu nedenle isletmeler, yurt
dis1 iiretim yerine ihracati tercih etmektedir (Kula 2005, 9). Isletmeler ihracat yerine
yurt disinda dogrudan yatirima yonelerek gecikme, pazar ve miisteri belirsizliklerinden
kacinma, hiikiimetlerin yaptig1 diizenlemelerin etkisini transfer fiyatlamasi yoluyla en
aza indirebilme ve piyasalar arasinda fiyat farklilastirmasi uygulayabilme gibi avantajlar

saglamaktadir. Benzer sekilde bu isletmeler (Oztiirk 2004, 118);

e Yatay olarak biitiinlesmis, ¢cok fabrikali isletmelerin patent gibi isletmeye 6zel
tistiinliiklerini korumak icin yatirim yolunu tercih edebilirler.

¢ Diisey olarak biitiinlesmis, ¢cok fabrikali igletmelerin biitiin agsamalarini icermek
icin yatirim yapabilirler.

e Riskin uluslararas1 alanda cesitlenmesine ve dagitimma dayanan yatirimlar

yapabilirler.

Pazarin ¢ekiciligi stratejilerini uygulamak bircok faktor sebebiyle sorunludur (Buckley;
Casson 1979, 55-57). Oncelikle, her bir faaliyette stratejinin yeniden degerlendirilmesi
gerekebilmektedir. Ornegin bir isletme amacina hizmet edecek tek bir strateji
olusturdugunda, pazarin biiyiikliigiiniin verecegi tepkiye gore yeni bir stratejiye
yonelmesi gerekebilecektir. Tkinci temel faktor, modern isletmeler rutin iiretim disinda
pek cok faaliyeti gerceklestirebilmektedir. Isletmelern konum stratejilerini
karmasiklastiran iiclincii faktor, isletmelerin genellikle eksik rekabet kosullarinda
faaliyet gosteriyor olmalaridir. Dordiincii sebep, hiikiimet miidahaleleri iken son olarak
da konum (yer) secim kararinm, sahiplik yapisiyla (Dunning 1998, 53) da iligkili
olmasidir. Sonug¢ olarak isletmelerin uluslararasi ekonomide konum kararlar1 sadece
islem maliyetlerinin bulundugu ticaret bariyerlerinin bulundugu ideal rekabet

kosullarinda olusmamakta, bir¢cok faktor bu kosullar: etkilemektedir.



120

2.7.1.3. islem Maliyetleri Teorisi

Orgiitleri anlamak ve davrams Ozelliklerini incelemek amaci ile gelistirilen “Islem
Maliyeti Teorisi” iktisat ile organizasyon teorisinin birlestigi alan olarak kabul edilen
bir caligma alani i¢cinde klasik teorinin rasyonellik kavramlari, ekolojik yaklasim ve
Orgiit yapilarini iktisat anlayisi ile birlestiren bir alan olusturmaktadir (Williamson 1981,
548). Williamson’un gelismesinde oOnciiliik ettigi bu teori (Moran; Ghosal 1996, 13)
isletmeleri agik birer sistem olarak kabul ederek agirligi organizasyonun kullandigi
teknoloji ve iiretim sistemi yerine, iiretilen mal ve hizmetlerin sistem sinirlar1 disindaki
kisilerle degistirilmesi islemine kaydirir. Klasik iktisat anlayisinda, orgiitler birer iiretim
birimi olarak goriiliir. Ancak bu yaklasim; esas kritik faaliyetin iiretim degil, iiretilen
mal ve hizmetlerin degisimi ve bu degisimi yoneten organizasyon yapilart oldugunu
vurgulamaktadir. Bu teoriye gore; organizasyonlar {irettikleri mal ve hizmetlerin
degisim islemlerini en ekonomik maliyette olacak sekilde organize etmek

istemektedirler.

Islemin, ekonomik analizin temel 6gesi oldugu 6nermesi John R. Commons tarafindan
1934°te gelistirilmistir. Commons, mal ve hizmetlerle teknolojik olarak ayrilabilen
varliklar arasinda aracilik eden cesitli idari yapilarin oldugunu fark etmistir. Taraflar
arasinda uyum saglamak icin farkli yapilarin kapasitelerini tayin etmek ve bu uyum
sirecinde yeni yapilarin dogdugunu belirlemek Commons’in algilayisina gore kurumsal

ekonomi ¢aligsmasinin merkezini olusturmaktadir (Williamson 1981, 550).

Islem maliyetleri basitce, herhangi bir miibadele yiiriitme maliyetlerini ifade etmektedir
(Hobbs 1996, 15-16). Islem maliyeti teorisi, uluslararasilagsmada ekonomik faaliyetlere
odaklanarak islem maliyetlerinin diisiiriilmesi yoluyla fayda saglanmasi fikrine
dayanmaktadir (Kogut 1989, 384; Andersen 1997, 30; Ohlen 2002, 64). Hobbs’a gore
(1996, 17) miibadele, gerek bir pazardaki firmalar arasinda, gerekse dikey entegre
olmus bir firmanin boliimleri arasindaki iglemleri kapsamaktadir. Nerede hangi tiir

ekonomik Orgiitlenme varsa orada miibadele bulunmaktadir.

Islem maliyetleri ii¢ ana smifa ayrilabilmektedir (Hobbs 1996,17): Bilgi maliyetleri,
miizakere maliyetleri ve yiiriitme-denetleme maliyetleri. Bilgi maliyetlerinde (Saussier
2000, 193); triinler, fiyatlar, girdiler ve alic1 veya saticilara dair bilgiyi arama esnasinda
isletmelerde bireylerde maliyetlerle yiizlesir. Miizakere maliyetleri, sdzlesme

miizakereleri ve yazilmasi (idare uzmanligi, avukat tutulmas: v.d. acidan maliyetler)
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veya isleme araci olanlar (mezatg1 veya borsa simsar1) gibi islemin fiziksel eyleminden
kaynaklanmaktadir. Denetleme veya yiiriitme maliyetleri miibadele miizakere edildikten
sonra dogmaktadir. Bu maliyetlerin i¢inde, islemin {izerinden ©Onceden anlasilmis
sartlarinin tiimiiniin gerceklestiginden emin olmak icin, bir tedarik¢iden edinilen
mallarin niteliginin denetlenmesi veya bir alict ya da saticmin  davraniginin

denetlenmesi yer alir.

Piyasa miidahaleleri ile ilgili islemlerin uluslararasilagsmasinda islem maliyeti teorisinin

avantajlar1 su sekilde siralanabilmektedir (Amann 2003, 67; Kocel 2003, 361):

e Sartlarin karmagiklastigi durumlarda, ekonomide sinirli rasyonellik (sinirli
rasyonalite, insanlarin akla uygun kararlar almaya niyetlenmesine karsin, olasi
tim secenekleri dogru degerlendirme gii¢lerinin fiziksel anlamda smirl
olmasidir) s6z konusu olmaktadir,

® Az sayida degisim islemi ile karsilasildiginda, orgiit i¢inde ¢alisanlar, iyimserligi
azaltic1 olarak hizmet etmektedir.

e Kisa donemli beklentiler, belirsizligi azaltici sekilde yonlendirilmektedir.

e Kusursuz bilginin saglandigi durumlarda sorunlarin iistesinden daha kolay
gelinmekte ve stratejik davraniglar artmaktadir.

e Orgiitlerde genellikle daha tatmin edici bir atmosfer yaratilmaktadir.

Islem maliyeti teorisi, orgiitlerin bu maliyetleri analiz edebilecekleri ve en ekonomik
bicimde organize edebilecekleri teorik ¢erceveyi arastirmaktadir. Degisime konu olan
islem maliyetleri arasinda; girdi ve ¢iktilarla ilgili bilginin toplanarak islenmesi, teklif
hazirlanmasi1 ve pazarlik ile ilgili maliyetler, izleme ve denetleme faaliyetleri, uygulama
ve denetleme maliyetleri sayilabilir. Bu kapsamda uluslararasi faaliyetlerini artirmak
isteyen isletmeler maliyetleri analiz edebilecekleri ve en ekonomik bigimde organize

edebilecekleri teorik ¢erceveyi olugturmaktadir.
2.7.1.4. Eklektik Teori

Dunning (1973) tarafindan gelistirilen ve genel bir yurt disinda dogrudan yatirim
kurami olusturma amacina yonelik bir yaklagimdir. Bu yaklasima gore; yurt disinda
dogrudan yatirim, sahipligin (Ownership), pazarm cekiciligi (Location) ve
icsellestirmenin (internationalization) bir fonksiyonudur (Oztiirk 2004, 119). Dunning

caligmalarinda endiistriyel Orgiit teorisi, uluslararasi ticaret ve pazarm cekiciligi
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teorilerini birlestirerek coklu teorik catis1 bulunan eklektik teoriyi olusturmustur

(Andersen 1997, 35; Ohlen 2002, 69; Peskova 2006, 28).

Eklektik teori ile Dunning “bir isletme ne zaman uluslararast bir faaliyete
baslamalidir?”’ sorusunun cevabin1 aramaktadir. Burada ifade edilmek istenen, “bir
isletme hangi kosullar altinda yurt disinda dogrudan yatirim karari almalidir?”
seklindedir. Eklektik teoriye gore yurt disinda dogrudan yatirim yapmak isteyen
isletmeler izleyen ii¢ kosulu saglamaldir (Andersen 1997, 5-6; Dunnig 2001, 176;
Ohlen 2002, 70; Amann 2003, 15):

1. Isletme, ayn1 pazarda hizmet eden diger iilke isletmeleri ile karsilastirildiginda
manevi degerler ve/veya 0zel haklar gibi sahiplik avantajlarina sahip olmalidir.

2. Eger birinci kosul saglanirsa, isletmenin lisans anlagmasi ve patentin satis1 gibi
diger alternatiflerden saglayacagi faydalardan daha biiyiik bir fayda
saglamalidir.

3. Eger birinci ve ikinci kosul saglanirsa ev sahibi iilke isletmenin bulundugu

ilkeye gore konumsal avantajlara sahip olmaldir.

Yurt disinda faaliyette bulunan igletme, ev sahibi iilkelerdeki diger isletmeler iizerinde
baz1 6zel avantajlara sahiptir. Fakat isletme bu {iistiinliiklerini genellikle yurt icindeki
yerel igletmelerle rekabet etmek icin kullanmaktadir. Ayrica, faaliyette bulunulan iilke,
bu avantajlarinin yanm sira isletmeye faaliyette bulundugu yabanci c¢evreden
kaynaklanabilecek olumsuzluklardan soyutlanmis bir iiretim alan1 sunmaktadir (Oztiirk

2004, 119).

Bu yaklagima gore, isletmenin sahip oldugu {istiinliikler arttik¢a, yabanci bir pazarda
dogrudan yatirim yoluyla bu iistiinliiklerini kullanma istegide artacaktir. Uretimde ve
pazarlamada ekonomiklik saglandig1 olciide isletme, dis iilke pazarlarina yonelecektir.
Eklektik teori, hangi iilkelerin, endiistrilerin ya da isletmelerin dogrudan yatirim
yapabileceklerini aciklamamaktadir. Ancak isletmelerin ve yerlesim bdlgelerinin sahip
oldugu avantajlarin farklilik gosterdigini ve ayni olmadigini kabul etmektedir. Bu
avantajlarin esit dagilimini beklemek miimkiin degildir ve zaman icerisinde degisim

gostermektedirler (Johanson; Vahlne 1990, 16; Erdil 1992, 70).

Dunning’in eklektik paradigmasi, akademik catigmalara ii¢ teorik yaklasimi sistematik
olarak birlestiren biitiinciil bakis acis1 ile dnemli katkilarda bulunmustur. Eklektik

paradigamanin istiinliigii bircok aciklayici faktorlii zenginligi ve var olan ile yeni
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faktorlerin birlikte kullanildig1 yaraticiliga sahip olmasidir (Andersen 1997, 35). Tablo

2.6’ da eklektik modelin iistiinliikkleri 0zetlenmektedir.

Tablo 2.6. Uluslararasi Uretimde Eklektik Modelin Ustiinliikleri

Uriin ve siirecin farklilasmasi, daha iyi kaynak kapasitesi ve

. kullanimu,
Isletmenin sahip oldugu Ustiin teknoloji ve tescilli markalar,
uistiinliikler Uretim yonetimi, organizasyon ve pazarlama sistemi, Ar-Ge,

Isgiicii ve deneyim,
Girdi uistiinliikleri; isgiicii, dogal kaynak, bilgi,

' Islem ve miizakere maliyetlerinden kaginma,
Bu avantajlar1 kullanmamin | Satin alma belirsizligi,

getirtigi faydalar | Uriin kalitesini korumak icin satici ihtiyact,
| Hiikiimet miidahalelerinin etkisinden kurtulma,
' Saticilar ve satiglar1 kontrol etme imkani,

Girdilerin ve pazarlarin farkli dagilimi,

Girdi fiyatlari, kalite ve verimlilik,

Ulastirma ve iletisim maliyetleri,

Hiikiimet miidahalesi,

[thalatin kontroli, vergi oranlari, politik istikrar ve tesvikler,
Altyap (ticari, hukuki, ulastirma),

Psikolojik yakinlik ( dil, kiiltiir, geleneklerdeki farklar),
Uretim ve pazarlamada 6l¢ek ekonomileri.

Yerlesim yerine bagh
degiskenler

Kaynak: T. Sabri Erdil (1992); Pazarlamada Uluslararasilasma Siireci ve Tiirk Isletmelerinde
Uluslararasilasma Egilimi, Doktora Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, fstanbul, s.
71.

Eklektik model, iiretim yerinin iistiinliiklerinin en cok kullanildig1 modeldir (Johanson;
Vahlne 1990, 16). Ayn1 zamanda, karar vericilerin bilgi donanimi yiiksek oldugu icin
belirsizlik soz konusu degildir ve rasyonel davranarak en iyi sonucu almalari

miimkiindiir. Eklektik model ¢ok sayida faktorii dikkate alan statik bir modeldir.
2.7.2. Davranis Temelli Uluslararasilasma Teorileri

Ekonomik temelli teorilerin duragan yapilar1 yliziinden 1970’lerde uluslararasilagma
caligmalarinin cokuluslu isletmelerin direk yatirim kararlar1 iizerinde yogunlagmaya
basladigr  goriilmiistiir. Bu  uluslararasilasma  caligmalarindaki  yeni  trend,
uluslararasilagsmay1 bir siire¢ olarak goren ve orgiitleri daha dinamik bir yaklasimla ele
alan davranigsal modellerin gelismesine yol agmistir. Davranigsal teoriler olarak ifade
edilen bu trend ilk olarak 1966’da Ahoroni’nin “yurt disinda yatirim karar siireci” adli
makalesi ile giindeme gelmis ve daha sonra hem Amerika’da hem de Avrupa’da ¢ok

sayida arastirmaci tarafindan desteklenmis ve gelistirilmistir.
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Bu bolimde, oncelikle davranigsal teorinin temelini olusturan Yurt Disinda Yatirim
Karar Siireci incelenmekte daha sonra siire¢ (process) teorileri olarak da ifade edilen
Johanson ve Wiedersheim-Paul (1975) ve Johanson ve Vahlne (1979) tarafindan
gelistirilen Uppsala Uluslararasilasma Siire¢ Modeli (U Modeli) ve Bilkey ve Tesar
(1977), Cavusgil (1980), Reid (1981) ve Czinkota (1982) tarafindan gelistirilen
Yenilik¢i Uluslararasilagsma Siire¢ Modeli (I Modeli) agiklanmaktadir.

2.7.2.1. Yurt Disinda Yatirnnm Karar Siireci

Yurt disinda yatirim kararmin nasil alindigi konusundaki ilk caligma, Aharoni’nin
(1966, 3) Israil’deki 38 Amerikan isletmesinin yatirim kararlarinin degerlendirildigi
caligsmasidir. Ahoroni (1966), yurt disinda yabanci yatirim kararini ¢ok karmagik sosyal
bir siire¢ olarak gormekte bireysel ve oOrgiitsel davranislar: etkileyen ve sekillendiren

cok sayida faktoriin bulundugunu vurgulamaktadir.

Sistem birbirleriyle iligkili parcalar grubudur. Her organizasyon belirli rol tanimlariyla
ve karsilikl iligkileriyle siirekli birbirlerini etkileyen, birey ve grup alt sistemlerinden
olusan bir sistemdir. Bununla birlikte, organizasyondaki her katilimci1 sadece bu orgiitiin
tiyesi degildir. Bu kisinin goz ardi edemeyecegi, baska sistemlerle de yakindan
iligkilidir. Bir biitiin olarak organizasyon, endiistri, faaliyette bulunulan toplum, kiiltiirel
cevre gibi pek cok iist sistemlerinde pargalaridir. Biitiin bu faktorler ¢ercevesinde
problemler tanimlanir, alternatifler algilanir, secilir ve fikirler gelistirilir. Orgiitler
yasamak icin cesitli dis sistemlerle “simbiyoz’ (symbiosis)” yasamak zorundadirlar. Bu
faktorlerde orgiitiin sosyal sistemini olusturan orgiit ve cevresinden Orgiitiin amaglarina,
risk ve belirsizlik faktorlerinden zaman ve kisitlara kadar genis bir yelpazede

goriilmektedir.

* Simbiyoz (Symbiosis): Benzer ¢evrelerdeki iki canlinin karsilikli faydalari igin birlikte yasamalar1 (Yair
Ahoroni;a.g.e., p. 3).
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Sosyal Sistem .
(Orgiit ve Cevre) Stireg (Zaman)
o Yurt Disinda
Belirsizlik Yatirim Karar Amaglar
A
Kisitlar

Sekil 2.11. Yurt Disinda Yatirim Kararlarini Etkileyen Faktorler

Kaynak: Yair Ahoroni (2002); “The Foreign Investment Decision Process”, The Internationalization of
the Firm, ed. By Buckley, Peter J.; Pervez N. Ghauri, International Thomson Business Press, Second
Edition, Oxford, pp. 3-8.

Yatirim kararlari, yiliksek diizeyde belirsizlik ve yonetim kaynaklar1 yetersizlikleri ile
karakterize edilmektedir. Yabanci yatirim karari, kendi kaynaklar1 ve sinirh kapasitesi
kadar ¢alisanlarmin ihtiyaglar1 ve amaglarindan, orgiitiin stratejisinden, orgiitiin ¢esitli
iyeleri arasindaki ortak birikimlerden etkilenen dinamik sosyal bir siirectir ve her hangi

bir karar siireci Sekil 2.11° de gosterilen faktorlerle aciklanabilmektedir.

Ahoroni (1966, 5), yatirimin 6nemini vurgularken iki grup faktorden so6z etmektedir.
Birinci grup, yatirim iizerinde biiyiik etkisi olan orgiit i¢i yoneticiler ve ¢alisanlar; ikinci
grup ise basarili rakipler, giiclii rekabet ve iiriiniin sunulacagi pazar gibi dig ¢evre
faktorleridir. Bununla birlikte, yurt dis1 yatirim kararinda, her olaym zincir sekilde
kararlar1 etkilemesi, yetersiz bilgilenmenin sonuglari, dil, din, ik gibi ¢alisanlarin
problemleri ve caliyma ve motivasyon yontemlerindeki farkliliklarin goz ardi edildigi
goriilmekte (Grahanatabadi 2005, 27), yurt dis1 yatirim karari bir biitiin olarak ele

almamamaktadir.
2.7.2.2. Uppsala Uluslararasilasma Modeli (U Model)

Uppsala uluslararasilasma modeli Johanson ve Wiedersheim-Paul’iin (1975) “firmalarin

uluslararasilagmasi- Dort Isve¢ firmasi 6rnek olayr” adli makalesi ve Johanson ve
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Vahlne’nin (1977) “firmalarin uluslararasilasma siireci-bilgi edinimi ve artan dis
pazarlara katim karar1 konusunda bir model” adli ¢alismasiyla gelistirilmistir (Korhonen

2007, 11).

Uppsala uluslararasilasma modelinin teorik temelli, davranissal teori icinde Pensore’nin
firmalarin  biiylime teorisine dayanmaktadir (Arenius 2002, 26). Aym1 zamanda
isletmelerin  uluslararasilagsmasi, isletmelerin davranis ve biiylime teorileriyle

aciklanmaktadir (Johanson; Vahlne 1990, 11; Erdil 1992, 64).

Modelde uluslararasilasma siireci temel olarak tutumlar ve davraniglar arasindaki
etkilesim miktar1 olarak ifade edilmekte (Johanson; Wiedersheim-Paul 1975, 306);
uluslararasilagsma, isletmenin asamali bir sekilde uluslararasi pazarlara katiliminin
artirilmas: olarak ifade edilmektedir. Yani Johanson ve Wiedersheim-Paul (1975)
uluslararasilagma siireci i¢cin bazi temel c¢ikarimlarda bulunmaktadir. Bu c¢ikarimlar su
sekilde siralanabilmektedir (Johanson; Wiedersheim-Paul 1975, 306; Ghanatabadi
2005, 28) :

¢ Firma oncelikle yerel piyasalarda gelismektedir,
e Uluslararasilagsma asamali kararlarin sonucu olusmaktadir,
e Uluslararasilasma terimi ya firmanin yurt dis1 faaliyetlerindeki tutumunu ya da

firmanin yurt disina tasidig1 gergek faaliyetlerini (davranig) ifade etmektedir.

Uppsala modelinde uluslararas1 pazara giriste dort farkli strateji secilebilecegi
belirtilmistir. Bu asamalar su sekilde siralanmaktadir (Johanson; Wiedersheim-Paul

1975; Johanson; Vahlne 1977, 27; Andersen 1993, 210; Raisanen 2003, 13):

1. Asama: Ihracat faaliyeti yok ya da diizensiz
2. Asama: Bagimsiz temsilciler yoluyla ihracat
3. Asama: Yurt dis1 satis subeleri
4. Asama: Yurtdisi iretim/imalat

Bu siirecte agamalar 6nemli goriilmektedir. Modele gore, isletmeler baslangicta yerel
piyasalarda iiretim yapmakta daha sonra rastgele diizensiz siparislerin karsilandigi
diizensiz ihracata baslayacak, bu siparisler diizenli hale getirilerek diizenli ihracata
yonelinecek, dis ihracati da dis iilkelerde kurulan iiretim tesisleri izleyecektir. Bu sirada
firsatlara gore, isletmenin amaclari, politikalar1 ve organizasyon yapist yeniden

sekillendirilecektir (Welch; Luostarinen 1988, 42).
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Duragan Degisken
Sartlar Sartlar
Pazar Bilgisi > Katilim
Kararlari
Pazara Giiglii Meveut
Katihim < Faaliyetler

Sekil 2.12. Isletmenin Uluslararasilasma Siireci

Kaynak: Jan Johanson; Jan-Eric Vahlne (1977); “The Internetionalization Process of the Firm: A Model
of KnowledgeDevelopment and Increasing Foreing Market Commitments”, Journal of International
Business Studies, Vol. 8, No.1, p. 27.

Upsala modelinde uluslararasilagma siirecini etkileyen ikisi duragan ikisi degisken dort
faktorden bahsedilmektedir. Duragan faktorler pazara katilim ve pazar bilgisi iken
degisken faktorler ise pazara katilim karar1 ve isletmenin mevcut yurtdis1 faaliyetleridir
(Johanson; Vahlne 1977, 27-31; 1990 12). Bu durumda isletmenin uluslararasilasma
stireci sekil 2.12°de gosterilen sekilde gerceklesmektedir.

Modele gore uluslararasilagsma, igletmenin asamali bir sekilde uluslararasi pazarlara
katiliminin artirilmasi siirecini ifade edilmekte ve bu siirece gore dis pazarlar hakkinda
bilgi ve deneyimin artmasina paralel olarak, bu pazarlara ayrilan kaynakta artmaktadir
(Johanson; Vahlne 1977, 27; Erdil 1992, 64; Ohlen 2002, 73). Pazar bilgisi ve pazara
giiclii katilim, ayrilan kaynak miktarim1 ve mevcut faaliyetlerin gerceklestirilme sekli
hakkindaki kararlari etkilemektedir. Buna karsilik pazar bilgisi ve pazara katilim

derecesi mevcut faaliyetlerden ve pazara giris kararindan etkilenecektir (Erdil 1992, 64).

Uppsala modelinin iizerinde durdugu bir diger nokta ise “psikolojik mesafe” (psychic

distance)” kavrammdir. Ozellikle uluslararasilasma siirecinin  baslangicinda olan

* Psikolojik Mesafe (Psychic Distance): Isletmeler ya da piyasalar arasindaki bilgi akisin1 engelleyen
faktorler olarak tanimlanmaktadir. Bu faktorlere drnek olarak, dil, kiiltiir, politik sistem, egitim diizeyi,
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isletmelerin psikolojik mesafesi yakin olan iilkeleri tercih etmeleri beklenmektedir

(Johanson; Wiedersheim-Paul 1975, 307; Andersen 1993, 210).

Uppsala uluslararasilagma siire¢ modeli igletmelerin uluslararasilasmasini iki durumla
aciklamaktadir (Johanson; Vahlne 1990, 13). Birincisi, isletmenin genisleyerek belirli
bir iilke piyasasmnda bir zincir kurmasi yolu ile yani isletme piyasaya girerken diizenli
bir ihracat faaliyeti yokken, daha sonra bagimsiz temsilcilikler, satis subeleri ve daha
sonra da iiretici olarak piyasaya girmesidir. Siire¢ modeline gore, bu asamali gelisim
pazardaki kaynak bagimliliginin artmasmi icermektedir. Ayni1 zamanda piyasada
tecriibe kazanilmasiyla ilgili farkl isletme faaliyetlerini de icermektedir. Ikinci durumda
ise isletme, pazarda bir bilgi kanali saglamakta ve psikolojik mesafesini ayarlamaktadir.
Boylece isletme uluslararasilasmaya en kolay anlayabilecegi sekilde baslamakta,

firsatlar1 gorebilmekte ve belirsizligi diisiirmektedir.

Model, isletmenin ilave pazarlara katiliminin ii¢ istisna durumu kullanarak, kiiciik
adimlarla yapilabilecegini 6n gormektedir: Birinci durum, isletmenin kaynaklarinin ¢cok
olmasinin sonucu bagimliligmin az oldugu durumlardir. Ikincisi, pazar kosullarinin
benzer ve homojen oldugu durumlarda, pazar bilgisinin tecriibelerden ziyade daha bagka
yontemler kullanilarak 6grenildigi durumlardir. Son durum ise isletmenin tecriibelerini
benzer pazarlardan kazandiginda, bu bilgiyi belirli pazarlara genelleyebildigi

durumlardir (Johanson; Vahlne 1990, 12; Ghanatabadi 2005, 30).

Uppsala uluslararasilagsma siire¢ modeline yoneltilen elestirilere bakildiginda, ilk elestiri
noktas1 modelin uluslararasilasmanin ozellikle ilk asamalarina 1g1k tutmasidir. Birkac
iilkede birden faaliyet gosteren bir isletme icin pazar bilgisi ve kaynagi problem
olmaktan c¢ikmaktadir. Bu durumda gercek pazar sartlarma gore kaynaklara

ayrilmaktadir (Erdil 1992, 64).

Uppsala uluslararasilasma siirec modeli kurulusunda yerel olan isletmelerin
uluslararasilagma siirecini ele almakta ve bu modele gore ihracat faaliyeti, isletmenin
kendi yerel pazarindaki basarisinin bir genisleme seklidir. Diger bir deyisle, i¢
pazardaki basari, isletmenin dis pazarlara rekabetci olarak girmesini saglamaktadir.
Siireci takip etmeden uluslararas: piyasalara dogrudan giren isletmeler (Born-global) bu

modeli elestirmektedirler (Johanson; Vahlne 1990, 13, Yazic1 2001, 31; Korhonen

endiistrinin gelisim diizeyi farklhiliklar1 sayilabilmektedir (Jan Johanson; Finn Wiedersheim-Paul; a.g.e., p.
307).
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2007, 16-21). Benzer sekilde modelin fazla deterministik olmasi (Turnbull 1985; Reid
1981) ve diinyanin globallesme ile birlikte daha homojen hale gelerek psikolojik
uzaklig1 azaltmasi da model i¢in bir bagka elestiriyi olusturmaktadir (Johanson; Vahlne
1990, 15; Young 1990, 8). Yine uluslararasi pazara giriste ortak yatrim gibi
isbirliklerinin zincirde yer almamast (Andersen 1997, 32), isletmelerin biiyiimesinde
birlesmelere yer verilmemesi de elestirilmektedir (Melin 1997,104). Ayrica Johanson ve
Vahlne (1990) asamali siirecin hizmet endiistrileri icin uygun olmadigini

vurgulamaktadir.
2.7.2.3. Yenilikc¢i Uluslararasilasma Modeli (I Modeli)

1970’lerin sonunda 1980’lerin basinda Kuzey Amerika’da ortaya ¢ikan davranis¢i
modellerden bir digeri de ya yenilik¢i uyum dongiisii ya da ihracatc1 gelisimde 6§renme
egrisi olarak ihracat faaliyetlerini ag¢iklayan yenilik¢ci modeldir (Ghanatabadi 2005, 31).
Bilkey ve Tesar (1977), Cavusgil (1980), Reid (1981) ve Czinkota (1982) tarafindan
gelistirilen bu model Rogers’in (1962) uyum siireci’ asamalarindan tiiretilmistir
(Andersen 1993, 212). Yenilik¢ilik modelinde, uluslararasilasmada kendinden bir sonra
gelen her adim yenilik olarak diisiiniilmiistiir. Bunun nedeni olarak da isletmenin
ihracata baslama kararmin dayanaklar1 {izerinde fazla durulmayisi gosterilmistir. Bu

modeller Tablo 2.7’ de ac¢iklanmustir:

* Rogers’in Asamali Uyum Siireci (1962): Yeni bir fikrin, sosyal bir sistem igerisinde zamanla belirli
iletisim kanallar1 vasitasiyla, kaynagindan nihai kullanici ve benimseyicilerine dogru yayilma stireci
olarak ifade edilmektedir. isletmelerin ihracat davranismi; diizensiz ihracat, siparisler yolu ile ihricat,
diizenli ihracat, deneysel ihracat, tecriibeli ihracat ve diger pazarlara ihricat seklinde asamali bir uyum
stireci cercevesinde aciklamaktadir (Everest M. Rogers; Diffusion of Innovations, 4. Baski, the Free
Press, New York, 1995, p. 5.; Warren J. Bilkey; “An Attempted Integration of Literature on the Export
Behavior of Firms”, Journal of International Business Studies, Vol. 9, No 1, 1978, p. 40).
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Bilkey ve Tesar (1977) Cavusgil (1980) Reid (1981) Czinkota (1982)
1. Asama
Yonetim ihracatla ilgilenmez 1. Asama 1. Asama 1. Asama
2. Asama Yerel pazarlama Ihracata ilgisiz Tamamen ilgisiz
Diizensiz siparisler karsilanir 2. Asama 2. Asama isletme
fakat ihracatin fizibilitesi Ihracat 6ncesi Thracat niyeti 2. Asama
yapilmaz asama 3. Asama fgili isletme
3. Asama 3. Asama [hracat denemesi 3. Asama
Yonetim aktif ihracat icin Deneysel katilim 4. Asama Aragtiran isletme
caligmalar yapar 4. Asama Thracatin gelisimi 4. Asama
4. Asama Aktif katilim 5. Asama Deneyen isletme
Deneysel olarak psikolojik 5. Asama Thracatin kabulii 5. Asama
yakinlig: olan iilkelere ihracat Giiclii katilim Tecriibeli kiiciik
yapilir ihracatci
5. Asama 6. Asama
Isletme tecriibeli ihracatcidir Tecriibeli biiyiik
6. Asama ihracatci
Isletme diger iilkelere ihracat igin
fizibilite calismalar1 yapar

Kaynak: Otto Andersen (1993); “ On the Internationalization Process of Firms: a Critical Analysis”,
Journal of International Business Studies, Second Quarter, Vol 24, Issue 2, p. 213.
Aralarinda bir takim farklar olmakla birlikte biitiin modellerin ortak yani, psikolojik

mesafe konusunu desteklemeleri ve ihracatin gelisiminde asamali yaklasimi
izlemeleridir (Ghanatabadi 2005, 32). Benzer sekilde bu modeller, baglangigta ihracati
diisinmeyen isletmelerin daha sonra bir takim itici ve cekici faktorlerin etkisiyle
ihracata yonelmeleri noktasinda da bulusmaktadirlar. Bu goriislere dayanak olarak,
yenilik¢ilik modelinde, ihracatin toplam satiglara orani kullanilmistir. Ancak burada
Cavusgil’in modeli, diger iic modelden farkli olarak son asamada ihracatin digindaki
pazara giris yontemlerini de tanimlamaktadir. Cavusgil (1984), uluslararasilagma
sirecinin son asamasinda (giiclii katilim) genellikle ihracatla birlikte dogrudan yatirim,
yurt dig1 iiretim tesisleri, satis subeleri, isbirlikleri gibi diger uluslararasi katilim

sekillerinin de birlikte gelistigini 6ne siirmektedir.

Cavusgil (1984, 196) ihracatin toplam satiglara orani smiflandirmasmi su oranlarla
belirtmistir. Yerel pazarlama asamasinda bu oran % 0, ihracat oncesinde 0’a yakin iken
deneysel katilim asamasinda % 0-9 arasinda, aktif katihmda %10-39, giiclii katilim

asamasinda %40 ve lizerinde oldugu durumlar1 ifade etmektedir.

Uluslararas1 siirec modelleri incelendiginde her ikisi de davramigsal yaklasim
temellerine dayandigir goriilmekle birlikte Uppsala Modeli oOrgiitsel Ogrenmeyi

vurgulayan dinamik bir model sunarken, yenilik¢ilik modeli uluslararasilagsmay1 adim




131

adim gelisim olarak gormektedir (Andersen 1993, 216). Tablo 2.8’de iki modelin

karsilastirilmasi verilmektedir.

Tablo 2.8. Uppsala ve Yenilikci Uluslararasilasma Modellerinin Karsilastiriimasi

Uppsala Modeli

Yenilikcilik Modeli

Dort unsurlu bir dongiiden olugur:
Pazar bilgisi, pazara giiclii katilim,

Yeni teknolojilerin uyumlastirildigi
sirali asamalar

Uluslararasilasma katilim kararlar1 ve mevcut faaliyetler | Isletme icin yenilik olarak diisiiniilen
Siireci Siirekli 6grenme ve piyasalara katilim | uluslararasilagsma karar1
Cikig Zamam 1970’ler ve ortalar1 1970’1erin sonu 1980’lerin bas1

Teorik Temelleri

Davranigsal teori: Sinirli rasyonellik,
belirsizlik

Uluslararasilasma orgiitsel 6grenme
ve uyum siirecini icermektedir.

Davranigsal teori: Sinirh rasyonellik,
belirsizlik

Uluslararasilagsma orgiitsel 6grenme
ve uyum siirecini icermektedir.

Johanson; Wiedersheim-Paul (1975),
Johanson; Vahlne 1977

Bilkey ve Tesar (1977), Cavusgil
(1980), Reid (1981), Cavusgil ve

Temsil Eden Orneklem: Birkag Isveg isletmesinde | Sikora (1987), Cavusgil ve Zou
Calismalar gozlem (1994) Czinkota (1982)
Lam ve White (1999): Uyum Secim | Orneklem: Uretim sektoriinde faaliyet
Modeli gosteren farkli sayida kiigiik ve orta
Orneklem: Bir Taiwan isletmesi boy isletme
Her biiyiikliikte isletme Biiyiik ve kiiglik isletmeler
Uluslararasilasmanin ilk basamagi Erikson ve digerleri (1997), bu
Bazi arastirmalar Uppsala modelinin | modelin  KOBI’ler icin  uygun
Genellestirilebilme uluslararast girisimcilik i¢in uygun oldugunu savunmaktadirlar

olamayacagini vurgulamaktadirlar.

Yonetsel Uygulamalar

Deneysel ogrenme ve adaptasyon
yiiksek belirsizligin oldugu
piyasalarda son derece 6nemlidir.
Kobiler maliyetleri diistirmek icin
ortaklarmi/liderlerini izleyebilirler.

Yeniliklere
uluslararasilasmanin temelidir.
Thracatcilar uluslararasi biiyiimenin
farkli asamalarmmda farkli uyum
sistemlerine ihtiya¢c duymaktadirlar.

uyum

Kaynak: Lei Li; Dan Li; Tevfik Dalgi¢ (2004); “Internationalization Process of Small and Medium-Sized
Enterprises: Toward a Hybrid Model of Experiential Learning and Planning”, Management International

Review, Vol. 44, Issue 1, p. 99.
2.7.3. iliski ve Siirec Temelli Uluslararasilasma Teorileri

Geleneksel olarak, ekonomik temelli uluslararasilasma teorileri ile baslayan davranigsal
teorilerle gelisen uluslararasilasma caligmalar1 iligki ve siire¢ teorileri ile gelisimini
sirdirmeye devam etmektedir. Uluslararasilagmanin {iciincii boyutunu iceren bu
yaklasimlar daha dinamik ve evrimsel bir fenomen olarak algilanmaktadir (Coviello;
McAuley 1999, 225). Vurgu cokuluslu isletmelerin daha dinamik strateji ve yapilarma
kaymakta ve Onceki statik yaklasimlarin elestirilmesinin Otesinde, basit strateji-yapi-
uyum konusunda lineer diisiinmeye zorlamaktadir. Uluslararasi isletmeler arasindaki
rekabetin smir 6tesi oligopolistik rekabete benzemedigi bu durum, biiyiik dlcekte esnek

strateji siireclerine ve ¢okuluslu isletmelerdeki orgiitsel diizenlemelere duyulan ihtiyaci
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ortaya ¢ikarmaktadir (Amann 2003, 20). Iliski ve siirec temelli bu yaklasimlar,
davranigsal yaklasimlar gibi tek boyutlu degil, siire¢ ve iliski bakis agilarina odaklanmis
cok faktorlii yaklasimlar: igermektedir.

2.7.3.1. Cok Odakh Modeller

Cok odakli yaklasimin temel varsayimi, ¢okuluslu isletmelerin ekonomik ve politik
kosullar1 siirekli olarak dengede tutmak zorunda oldugudur (Melin 1992, 108).
Ekonomik kosullar, ¢okuluslu igletmelerin merkezi kontrol ve koordinasyon vasitasiyla
global faaliyetleri diizenlemek ve ulusal piyasa kisitlarin1 agsmadaki baskilar1 igceren
global rekabetin etkisini ifade ederken, politik kosullarda ulusal piyasalardaki
farkliliklarla ev sahibi iilkenin talepleri arasindaki farkliliklar1 uyumlastirmak i¢in yerel
diizenlemelerin yapilmasini ifade etmektedir. Sekil 2.13’de bu denge unsurlari

goriilmektedir.

Yiksek

Karar
Kapsam
Y onetimi

Isletmenin Karmagiklig

Tek Bas Bolgesel
Odakh agimsiz Bagimsiz Ortaklik
Yaklasim {(argr ) Karar Yo6netimi
Diisiik Yonetimi Tahkimi
Diisiik Ulusal Talep ve Rekabet Baskilar1 Arasinda Yiiksek

Dengelemeyi Gerektiren Kararlarin Yogunlugu

Sekil 2.13. Ulusal Talep ve Rekabet Baskilar1 Arasinda Dengelemeyi Gerektiren
Kararlar
Kaynak: Yues L. Doz; Cristopher A. Bartlett; C.K. Prahalad (1981); “Global Competetive Pressures and

Host Country Demands Managinh Tensions in MNGs”, California Management Review, Vol. 23, Issue 3,
p-72.
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Global igbirlikleri ve birlesmelerde izleyen sebeplerden dolay: tek boyutlu yaklagimlarin
kullanilmas1 yaniltici olmaktadir (Ohlen 2002, 78): Birincisi tek boyutlu yaklagimlar,
isletme uygulamalarinda oldugu kadar akademi ile tartismalarda da popiilerligini
koruyan global ve globallesme terimlerinin fazla kullanimlarina neden olmaktadir.
Ikincisi uluslararasi farkliliklarin gercek derecesinin, teknolojik alt yapi kadar psikolojik
alt yap1, egitim sistemi, mali sistem, yasal sistem, yerel diller, kiiltiirel norm ve degerler
gibi iilkelere ozgii esnek Ozellikler sebebiyle uyumlu olabilmesi beklenmektedir.
Uciincii olarak, biitiin uluslararas1 isletmeler kendilerini global rekabete sokmak
istemeyebilirler. Bu isletmeler daha ziyade coklu yerel piyasada rekabeti tercih

etmektedirler.

Uluslararasi igletmeler, yerel taleplere cevap verebilecek durumlara, global birlesmelere
ihtiya¢ duyan igletmelere ve stratejik birlesmelerin derecelerine odaklanmislardir.
Barlett ve Goshal’in (1989) “Integrated Network (entegre sebekeler)”, Hendlund un
(1986) “Heterarchy (karmasiklik)” ve White ve Ponter’in (1990) “Horizontal
Organization (yatay organizasyon)” yaklasimlari, daha tatmin edici Orgiitsel gorevleri,
rekabeti ve ¢evrenin karmasikligini1 yansitan daha dinamik yaklasimlar1 ve hiyerarsik

olmayan ileri yap1 6rneklerini icermektedirler (Amann 2003, 20).

Isletmelerin ¢ok odakli yaklasimlara ihtiyaci, ¢okuluslu isletmelerin yonetim
ihtiyacindan dogmaktadir. Bu ihtiyag, yerel uyum ve merkezilesme kadar ayn1 zamanda
global anlamda merkezilesme ve biitiinlesmeyi de icermektedir. Sonug¢ olarak,
uluslararasi bir alanda basaril1 bir sekilde rekabet edebilmek icin yonetim {i¢ tiir anahtar
yetenek gelistirmek zorundadir (Ohlen 2002, 78). Birinci olarak, subelerin
faaliyetlerinin kontrolii vasitasiyla faaliyet stratejilerinde verimlilik; ikincisi, stratejik
degisikliklere izin verecek merkez-sube iligkilerini olusturabilme yetenegi ve son olarak
isletmelerle dayanisma saglayarak avantaj elde etmek ve moda birlesmelerde subelerle

birlikte rekabet edebilme esnekligi saglamak zorundadir.
2.7.3.2. iletisim Aglan (Network) Teorisi

Johanson ve Mattson tarafindan gelistirilen, isletmeler arasindaki iliskileri temel alan
endiistriyel ag ya da iletisim aglar1 yaklasimi orgiitler arasi, orgiit i¢i ve kisilerarasi
iliski aglarina odaklanmaktadr (Coviello; McAuley 1999, 227). iletisim aglari
modelinin kavramsal temelleri, isletmelerin diger isletmelerin kontroliinde olan

kaynaklara bagimli oldugunu varsayan kaynak bagimlilig1 teorisine dayanmaktadir
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(Arenius 2002, 31). Bu teoriye gore, endiistriyel pazarlarda bulunan isletmeler diger is
gruplariyla iligki kurmakta ve gelistirmektedirler. Bu iliskiler, taraflarin karsilikli giiven
ve bilgi olusturmasi sonucu gelismekte ve karsilikli etkiler sonucu olugsmaktadir. Belirli
bir isletme bircok grubun bulundugu bir ag icinde yer almaktadir. Isletmenin kurulmasi
ve pozisyonun gelistirilmesi ag i¢indeki isletmelere baghdir (Ruzzier; Hisrich; Antoncic
2006, 481). Bu ag1 olusturan rakipler, miisteriler, dagiticilar, danismanlar ve diger kamu
kuruluslaridir. Benzer sekilde endiistrilerde ¢esitli gruplarin yer aldig iliskiler agindan
olugsmaktadir. Her iilkede degisik endiistriyel aglar bulunmaktadir. Sozii edilen
endiistriyel aglar, farkli iilkelerdeki endiistriyel aglarla baglantili olmalar1 halinde

uluslararasi nitelik kazanmaktadirlar (Erdil 1992, 68).

Iletisim aglar1 modelinde isletmenin amaci, hayatta kalmaktir. Uluslararasilasmanin
stiriicii giicii ise isletmenin uzun donemdeki ekonomik amaglarina hizmet edecek
kaynaklar1 kullanma ve gelistirme arzusudur. Boylece, bu isletmeler hayatta kalirken
karhliklarmni da artirmaktadirlar (Arenius 2002, 31; Granatabadi 2005, 40). iletisim ag1
teorisi ile kiiresel bilgi, iletisim ve tagimacilik teknolojilerindeki gelismelerin ve ticareti
kolaylastirict gelismelerin 6nemi ortaya konmustur. Ayni zamanda, ortakliklarin, ticaret
sirketlerinin, fason imalat¢ilarin, uzman isletmelerin olusturdugu endiistriyel agm,
isletmelerin uluslararasilagsma siirecine katkilarini ortaya koymustur. Bu teoriye gore,
ortakliklar ve diger stratejik igbirlikleri bir hiyerarsik organizasyon olusturmus ve kiigiik
isletmeler icin bir uluslararasi endiistri aginin icinde olmak uluslararasi isletmecilik

konusunda ihtiyaglar1 olan bilgi ve teknikleri saglayabilmektedir (Yazic1 2001, 36).

Johanson ve Mattson’un modeli, yabanci pazarlara giris icin stratejik karalardan daha
ziyade mevcut iligkileri vurgulamaktadir. Yatirim, pazara ana giris yontemi olarak
goriilmektedir (Granatabadi 2005, 41). Uluslararasilasmanin derecesini belirleyen

faktorler Sekil 2.14’de gosterilmektedir.
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Pazarin Uluslararasilasma Derecesi (Net Uretim)

£ Diisiik Yiiksek

<

% Diisiik Erken Baglayan (Early Starter) Geg Baslayan (Late Starter)
< =

g5 &

% 8 Yiiksek Yalniz Uluslararasilasan Digerleri Arasindan

= O

2 A (Lonely International) Uluslararasilagan (International
§ Among Others)

.E

Sekil 2.14. letisim Ag1 Teorisinde Isletmelerin Uluslararasilasma Siniflandirmasi

Kaynak: Firouzeh Granatabadi (2005); Internationalization of Small and Medium-Sized Enterpresis in
Iran, Doctoral Thesis, Lulea University of Technology, Departman of Business Administiration and
Social Sciences, p.41.

Iletisim ag1 modeli, Uppsala modelinin erken baslayan ve ge¢ baslayan durumlarini
gecerli saymaktadir. Her iki durumda, uluslararasi bilgi ve deneyim eksikligi ile
karakterize edilmektedir. Erken baslayanlarin uluslararasilagsmada siiriicii giicii, bilgi
kazanimidir. Ge¢ baslayanin siiriicli giicii, yerel piyasalardaki iliski aglaridir ve daha
cok deneyimsiz isletmelerin tercihidir (Hansen; Schaumburg-Miiller 2006, 345). Yalniz
uluslararasilagan isletmelerin siiriicii giicii, herhangi bir pazarda isletmeye 06zel
kaynaklar1 kullanma arzusudur. Bu isletmeler uluslararasi faaliyetlerde erken ve gec
baslayan isletmelere gore daha fazla bilgi ve tecriibeye sahiptirler. Bu yiizden benzer
yap1 ve piyasalarda daha az bagimliliga sahiptirler. Yalniz uluslararasilasan isletmelerin
pazar c¢evresi yerel pazar odakhidir (Chetty; Holm 2000 81). Digerleri arasindan
uluslararasilagan isletmelerin siiriicii giici ise iletisim aglarindaki pozisyonlarini
stratejik olarak kullanabilmeleridir. Mevcut olan ¢ok sayida uluslararasi iletisim aglari,
koordinasyonlar1 ve farkl iletisim aglar1 arasindaki pozisyonlarini biitiinlestirebilmeleri
Onem tasimaktadir (Arenius 2002, 34). Tablo 2. 9’da uluslararasilagsmada iletisim ag1

modeli 6zetlenmektedir.

Iletisim ag1 teorisi, KOBI’lerin uluslararasilasma siirecindeki farkli boyutlarin, bireysel
ya da grup seviyesindeki isletme agi icerisindeki hangi kaynak, faaliyet ve aktérden
etkilenecegi konularma 1sik tutmaktadir (Ruzzier; Antoncic; Hisrich 2007, 482).
Uluslararasilagsmada ag yaklasimi, katihmcilar arasinda isbirliginin; ag disinda

kalanlarla da rekabetin temel alindig1 bir yaklasimdir. Bu asamada bazi aglarda tercih
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edilmeyen anti sosyal uygulamalarda olusabilmektedir. Bu uygulamalar1 giderebilmek
icin de antitirost yasalar ¢ikarilmaktadir. iletisim ag1 modelinin iki noktada elestirildigi
goriilmektedir. Birincisi, karar alicilarin 6nemsenmemesi (Scholl 2006, 36) ve isletme
Ozelliklerinin iletisim aglarindan dogan uluslararasi pazara niifuz etme, biiylime ya da
birlesme stratejileri i¢in olusan firsatlar1 dikkate almadig1 bu stratejilerinde uluslararasi
yeni yatrimlar literatiiriiniin ilgi alanma girdigi konusundadir. Ikinci elestiri noktasi
(Arenius 2002, 36) ise iligkiler agmin hangi pazara girise izin vereceginin kontrolii

noktasindaki zayiflig1 vurgulanmaktadir.

Tablo 2.9. Uluslararasilasmada Iletisim Ag1 Modeli

Erken Baslayan | Gec Baslayan Yalmz Digerleri Arasindan
(Early Starter) | (Late Starter) Uluslararasilasan Uluslararasilasan
(Lonely (International
International) Among Others)
Piyasa Bilgisi Diisiik Diisiik Yiiksek Yiiksek
Bilgi Gelisimi Yerel Cogu piyasada Mliskilerin stratejik
Uluslararasilasma piyasalarla isletmenin 6zel kullanim1
nin itici giicii igbirligi kaynaklarini artirmasi
Uluslararasilasma Biiylime Biiylime Niifuz etme Birlesme
nmin Kapsami
Siirecin Uppsala modeli Global bir strateji
Tammlanmast gibi asamali insa ederek
Yaklasim Reaktif Reaktif Proaktif Proaktif
Benzer pazarlar Birbirini Pazara giriste pazarin
Pazara Giris asarak benzerligine baglilik
az
Isletme Birbirini Pazara giriste pazar Satislar, subeler
uluslararast agda asarak yapisina baglilik az
Girig Yontemi konumunu
olusturur
Yalnizca biyiik Uzmanlagsmis | Erken baslayanlardan
Isletme isletmeler kiiciik daha biiyiik
Biiyiikliigiiniin arasinda biiytik isletmeler ve isletmeler
Etkisi yatirimlar ve esnek biiyiik
birlesmeler isletmeler

Kaynak: Pia Maria Arenius (2002); Cretion of Firm-Level Social Capital, Its Explotation, and the
Process of Early Internationalization, Doctoral Thesis, Helsinki University of Technology, Institue of
Strategy and International Business, Espoo, p.35.

Iletisim ag1 teorisi, pazarlama kanallari, karsihkli ticaret, ortak yatirim ve bagh
isletmeler arasindaki islemler gibi konular1 kapsadigi i¢in, giintimiiz uluslararasilasma
anlayisini aciklamasi bakimmdan 6nem tasimaktadir. Isletmeler arasinda isbirliginin

kacmilmaz oldugu giiniimiizde ag yaklasimi bu konuyu vurgulamaktadir.
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Isletmelerin uluslararasilasmasi, bir¢ok teori ile agiklanmaya calisilmis ve her teoride
bazi kisitlar mevcuttur. Bu yiizden uluslararasilasma konusu hala iizerinde ¢ok sayida

caligma yapilan bir inceleme alani olusturmaktadir.
2.8. ULUSLARARASILASMA SURECINDEKiI ORGUTLENME MODELLERIi

Isletmelerde yoneticilerin, gorevlerini eksiksiz olarak yerine getirebilmeleri icin hangi
isleri dogrudan kendisinin yapacagini, kimlerin kendisine yardimci olacagini ve kimlere
kars1 sorumlu olacagini agik bir bicimde bilmesi gerekmektedir. Ayrica, birlikte ¢alistig
kisileri ve grubun durumunu, grup icindeki kendi yerini ve iletisim kanallarin1 da
bilmesi gerekmektedir (Ertiirk 2000, 116). isletmelerde bu siire¢c orgiitlenme siireci
olarak ifade edilmektedir. Orgiit yapis1 da esas itibar1 ile orgiitlenme ile ayn1 anlami
tasimaktadir. Yani orgiit yapisi, orgiitii olusturan baslica iliskilerin seklini ve niteligini
ifade etmektedir. Ayn1 zamanda oOrgiit yapilari, belirli boliimler ve bu bdoliimler
arasindaki iliskileri gosteren statik bir kavram olarak da tanimlanmaktadir (Ozalp 1997,
80). Isletmelerin uluslararas1 faaliyetlerini planlarken dikkate almasi1 gereken
faktorlerden birini olusturan orgiit yapisi, uluslararasi faaliyetleri etkileyen pek cok

degiskenden etkilenebilecegi icin degisimlere uygun bir sekilde tasarlanmalidir.

Diinyay1 global bir pazar olarak diisiinen, uluslararast faaliyetlere katilarak
uluslararasilagsan isletmeler orgiit yapilarini belirlerken bazi faktorleri dikkate almak
durumundadirlar. Bu faktorler (Robock; Simmonds; Zwick 1977, 442; Ozalp 1986, 136;
Yiiksel 1999, 167);

e Ust yonetim tarafindan algilanan ulusal ve uluslararasi pazarlarin bugiin ve

gelecekteki nispi Onemi,
e Isletmenin tarihi gecmisi ve uluslararasi faaliyetlerdeki evrimsel asamasi,
e Isletmenin is alan1 ve iiriin stratejisi,
e lsletmenin yonetim felsefesi ve yonetici dzellikleri,
e Uluslararas1 deneyime sahip yonetici personelin mevcudiyeti,

e Isletmenin ulasmak istedigi hedefler ile bu hedeflerin gerektirecegi orgiitsel

degisimlere uyma kapasitesi,

¢ Isletme i¢indeki yabanci ortak orani,
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¢ lsletmenin ekonomikligi,
e Bolgesel ekonomik bloklarin etkisi olarak siniflanabilmektedir.

Isletmelerin uluslararas1 faaliyetlerinde uygun orgiit yapilarimin secimi, yonetsel
kontrol, insan kaynaklari, standartlastirma, liriin ve pazarin 6zellikleri gibi ¢ok sayida
faktorle ilgilidir (Herbert 1984, 262). Isletme 6rgiit yapisini belirlerken kaynaklarin en
verimli sekilde kullanilmasindan isletmenin arzuladigr hedeflere kadar genis bir
yelpazedeki faktorleri dikkate almak durumundadir. Global pazarlarda isletmelerin
cabuk degisen, belirsiz bir cevrede en yiiksek esnekligi ve siirdiiriilebilir rekabet

avantajini saglayabilecegi konusunda orgiit yapilarini1 dikkate almasi gerekmektedir.

Uluslararasilasan isletmeler uluslararasi organizasyon yapilarini olustururken hukuki
(bicimsel) ve yonetsel orgiit yapilar1 olusturmaktadirlar. Hukuki yapilar, isletmenin
amagclarina ulagmasi i¢in yasal gereklilikleri ifade eden kagit iizerinde kalan yapilardir.
Yonetsel yapilar ise daha cok yoneticilerin yetki ve sorumluluklar1 kapsamindaki
yapilardir ve kisiler arasindaki bilgi ve iletisimle ilgilidirler (Robock; Simmonds; Zwick
1977, 428). Cokuluslu isletmelerde uygulanan orgiit yapilar1 temel olarak ihracat
orgiitlenmesi, uluslararas1t boliim yapisi ve global yapilar olarak siniflandirilmaktadir
(Yiksel 1999, 144). Kutschker ve arkadaslar1 (1997, 101-124) orgiit yapilanmalarina
uluslararasilasma siireci acisindan bakmislar ve uluslararasilasma siirecini “three e (Ug
e)” modeli ile ag¢iklamiglardir: International Evolution (Uluslararast Evrim (Biiyiime)),
International Episodes (Uluslararast Boliim) ve International Epochs (Uluslararasi

Donem). Sekil 2.15°de ii¢ e uluslararasi orgiitlenme modeli gosterilmektedir.
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Uluslararasilagma
Derecesi
'y

DONEM 1 DONEM 2

AAAR & i
VYY) T 1 g~ =5

Ly b ty & % zaman

() Uluslararasi BSliim
s Uluslararas) Biuyume

Sekil 2.15. Uluslararasilasma Siireci Orgiit Yapilarinda 3E Modeli

Kaynak: Michael Kutschker; Iris Baurle (1997); Stefan Schmind; “International Evolution, International
Episodes, and International Epochs-Implications for Managing Internationalization”, Management
International Review, Vol. 37, Issue 2, p. 107.

Sekil 2.15’e gore, uluslararas1 gelisim isletmenin kiigiik alt birimlerinde, cok yavas
degisimlerle meydana gelmektedir. Yeni pazar hesaplari, belli bir yabanci piyasanin
paylasimmin ve bir subenin satis giiciiniin artirilmasit yolu ile yapilmaktadir.
Uluslararasi donem ise hem uluslararas1 gelisimi hem de uluslararasi bolimii birlikte
icermektedir. Uluslararas1 bolim (evrim), belirli bir zaman periyodundaki uluslararasi
faaliyetlerde hakim olan fikir ve belirli olaylar tarafindan karakterize edilir. Ornegin,
uluslararasilagsma siirecinde uluslararasi bir isletme satin alinmasi yoluyla birkac yil
siiren stratejiler hakim olabilir. Izleyen yillarda, birlesme ve biitiinlesmeler biitiin
isletmeyi etkileyebilir (Kutschker; Baurle; Schmind 1997, 104-109). Tablo 2.10’da bu

model ayrintili olarak ozetlenmektedir.
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Tablo 2.10. Ug¢ E Modelinin Ozetlenmesi

Uluslararasi Biiyiime Uluslararasi Boliim Uluslararasi Donem
Faaliyet Alam Isletmenin kiiciik boliimleri | Departman ya da boliimlerin Tiim isletme
biitiin birimleri bazen de
tiim organizasyon
Hiz Yavas degisim Hizli degisim Yavas ve hizli
degisim donemlerini
igerebilir
Gelisim siirekli meydana gelir; Birkag aydan birkag yila Birkag yil
Siire bu yiizden degisim hic sona kadar
ermez
Uluslararasi- Biitiin gelisim basamaklar1 Yiiksek ilgi Ozellikle biitiin
lasmanin onemli olmalidir isletme, Orgiitsel
Gelecegi kimlik 6nemli
degisikliklere ugrar

Kaynak: Michael Kutschker; Iris Baurle (1997); Stefan Schmind; “International Evolution, International
Episodes, and International Epochs-Implications for Managing Internationalization”, Management
International Review, Vol. 37, Issue 2, p. 105.

Uluslalarasilasma c¢alismalar1 icinde bulunan isletmeler i¢in uluslararasi gelisimin
stratejik Onemi bilinmesine ragmen bu isletmelerde ¢ok az uluslararasi donem yer
almaktadir (Eckert; Mayrhofer 2005, 212). Uluslararast biiylime ve uluslararasi
boliimlerle desteklenecek uluslararasi donemler, isletmelerin gelismesi ve uluslararasi

alanda rekabet edebilmesi i¢in kritik bir 6neme sahiptir.

Uluslararasilagsmaya calisan isletmelerin gelisimi icin mutlaka evrimsellesme gereklidir.
Ancak bu evrimin yonii daima ayni olmayabilir. Hem dis hem de i¢ faaliyetlerin
sorumlulugunun iist kademelere gectigi, fonksiyonel, bolgesel veya iiriin temeline
dayali yeni alt boliimlerin olusturuldugu global yapilar dahi bir ¢ok uluslararasilasan
isletme yapisi i¢in son asama degildir (Yiiksel 1999, 179). Bu yiizden isletmeler matriks

oOrgiit yapilar1 tizerinde caligmaktadirlar.

Uluslararasilagsan isletmelerde uygulanan oOrgiit yapilar1 temel olarak ihracat
orgiitlenmesi, uluslararas1 orgiit yapisi ve global yapilar olarak siniflanmakta, bu
smiflamalara ek olarak son yaklasimlarda matris (sebeke, karma) yapilardan

bahsedilmektedir. Bu yapilar asagida aciklanmaktadir:
2.8.1. fhracat Orgiitlenmesi

Disa acilmanin baslangi¢c asamasinda olan orgiitler ya ayr1 bir ihracat boliimii kurma, ya
da tiretim ya da pazarlama boliimlerine ihracat sorumlulugu verme segenekleri ile karst

karsiya kalmaktadirlar. isletmeler genellikle baslangi¢ asamasinda uzmanlasmaya dayali
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fonksiyonel bir yapiya sahiptirler (Yiksel 1999, 179). Bu tir bir faaliyet
gerceklestirmek icin cokuluslu bir isletme olmaya gerek bulunmamakla birlikte bu
asama uluslararasilagsmanin baslangi¢c asamasini olusturmaktadir. Sekil. 2.16°da ihracat

orgiitlenmesi goriilmektedir.

Isletmenin iilke dis1 faaliyetleri genislemeye baslayinca pazarlama boliimiine bagh
ihracat kismu iilke dig1 faaliyetler icin yetersiz kalmaktadir (Ozalp 2000, 147).
Isletmenin yurt dis1 faaliyetleri arttikca diger boliimlerle catismalar ortaya cikmaya
baslamaktadir. Bu durum farkli bir organizasyon yapisimi gerekli kilmaktadir (Toyne;
Walters 1989 674). Bu nedenle uluslararas1 orgiit yapisina gecilmesi geregi ortaya

cikmaktadir.

Genel Midiir

\ 4 A 4 A 4 A 4 A 4

Uretim Finansman Pazarlama Personel Ar-Ge

\ 4 \ 4

Yurtici Satislar ihracat

Sekil 2.16. Thracat Orgiitlenmesi

Kaynak: Brian Toyne; P.G.P. Walters (1989); Global Marketing Management: A Strategic Perspective,
Allyn and Bacon Inc., Massachusetts, s. 675.

2.8.2. Uluslararasi Orgiit Yapis

Uluslararasilagsma yolundaki isletmelerde, pazarlama boliimiine bagli olarak olusturulan
thracat oOrgiitlenmesi bir siire sonra uluslararasi cevrede faaliyet gOstermede yetersiz
kalabilmektedir. Bu durumda orgiitsel degisimler her isletme icin gerekli olmaktadir. Bu
degisimler, isletmenin genel politikasma, iist yonetiminin felsefesine ve faaliyet
gosterilmek istenen iilkelere gore farkliliklar gosterebilmektedir (Ozalp 1986, 145). Bu

noktada isletmeler uluslararasi orgiit yapilarina yonelmektedir.
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Isletmelerde uluslararasi boliimiin  kurulmasii, isletmelerin  bilyiime istekleri,
uluslararas: faaliyetlerin ¢ok karmagik hale gelmesi ve rekabet giicii kazanma gibi
faktorler gerektirmektedir (Robock; Simmonds; Zwick 1977, 432—433). Uluslararasi
Orgiit yapisi, yonetsel becerilerin yayginlasmasi, isletmenin iilke dis1 biiylimesini
saglama, iilke digindaki faaliyetlerin koordinasyonu ve yeni faaliyetler i¢in kaynak
yaratmayr amaclamaktadir (Clee; Sachtjen 1965, 4-7). Uluslararas1 orgiit yapisinin

kendine 6zgii avantaj ve dezavantajlar1 bulunmaktadir (Tablo 2.11).

Tablo 2.11. Uluslararas1 Boliim Yapisina Sahip Isletmelerin Avantaj ve Dezavantajlari

Avantajlar: Dezavantajlari
o Uluslararas1  yoneticilerin  boliim iginde | ® Isletmenin uluslararas: faaliyetleri gelistikce
yogunlasmasi, uluslararasi faaliyetlerle ilgili | yerel yoneticilerin uluslararast yoneticilerden

olarak ortaya ¢ikan ozel ihtiyaclarin daha ¢abuk
karsilanmasini saglamaktadir,

e Uluslararas1 boliim miidiiriiniin tepe yonetim
planlama ekibi icinde yer almasi, tepe yonetimine
kararlarin etkilerini stirekli olarak hatirlatma
imkan1 tanimaktadir,

e Uluslararas1 faaliyetlerin merkez yonetimin
kontroliinde olmasi kararlarin daha giivenli ve
ekonomik bir bicimde verilmesini saglamaktadir,

ayrilmasi biiyiik sorunlar yaratabilmektedir,

e Sirketin basarist icin gereken global diisiinme
geregi yerel kurallara uyma zorunlulugundan
dolay: kisitlanmaktadir. Bu da isletmenin basarisini
etkilemektedir,

® Yerel ve uluslararasi bolim arasinda zaman
zaman ¢atigsmalar meydana gelebilmektedir,

o isletmenin Ar-Ge faaliyetleri genellikle iilke ici
faaliyetlere yoneliktir. Uluslararast Ar-Ge kisith

e Yerel ve  uluslararasi boliim arasindaki | kalmaktadir.

koordinasyon daha rahat saglanmaktadir.

Kaynak: Miimin Ertiirk (2000), Isletme Biliminin Temel Ilkeleri, Beta Bastm Yaymn Dagitim A.S.,
Istanbul, s. 137.

Uluslararas1 oOrgiit; iiriin, fonksiyon ve bolge temeline dayali bir ayrima tabi
tutulabilmektedir (Daniels; Radebaugh 1992, 624; Herbert 1984, 263; Ertiirk 2000,

137-139). Sekil 2.17° de iirline gore uluslararas1 orgiit yapist goriilmektedir.

Uluslararas1 orgiit yapis1 kullanan ¢ogu iilkeler, iilkelerindeki iiriin gelisim programlari
dogrultusunda yap1 olusturmaktadir. Uluslararasi orgiit yapilarinda, yeni iiriinler, yerel
irtin yapilarma biiyiikk 6lciide bagimli olmaktadir. Yerel iiriin orgiitlenmesi siklikla
uluslararas: ilkelerin ihtiyaclar1 ile ilgili olmaktadir (Toyne; Walters 1989 674).
Uluslararasilasan isletmelerdeki iiriin orgiit yapisinda, tiim isletme faaliyetleri iiriin
gruplarina gore smiflandirilmaktadir. Her bir iirlin boliimiine genel miidiire bagls,
isletmenin uluslararas1 kaynaklarini kullanma yetkisine sahip genel miidiir yardimcilari
baskanlik etmektedir. Bu yOneticilerin iiriin hatt1 gelistirme ve tutundurma konularinda
uluslararas1 boyutta sorumluluklar1 bulunmaktadir. Her bir iriiniin, bulundugu iilke

kosullarma uyma zorunlulugu bulundugu i¢in yOneticilere genis yetkiler verilmektedir
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(Ertiirk 2000, 139). Bu yoneticiler iist yonetimin onayi ile gerekli gordiikleri durumda

yerel iiriiniin uluslararasi tilkelerde uyumunu saglamaktadir.

Genel Mudiir

Sirket Yoneticileri:

Yerel Uriin Yerel Uriin Yerel Uriin Uluslararasi
Bolimii A Bolumii B Boliimii C Bolim

Uluslararas1 Bolge

Yoneticileri
Asya/Pasifik Avrupa/Afrika Latin Amerika
Bolgesi Orta Asya Bolgesi
Bolgesi
Ulke Yoneticisi Ulke Yoneticisi Ulke Yoneticisi

Sekil 2.17. Uluslararas1 Boliim Yapisi (Uriine Gore Boliimlenmis Yapi)

Kaynak: Brian Toyne; P.G.P. Walters (1989); Global Marketing Management: A Strategic Perspective,
Allyn and Bacon Inc., Massachusetts, s. 676.

Isletmelerde fonksiyonel orgiit yapisi, genellikle iiriin bilgisinin onemli oldugu ve
standartlastirilmis, az sayida iiriin ¢esidine sahip olan isletmeler i¢in uygun olmaktadir.
Fonksiyonlara gore orgiit yapilari, yiiksek iiretim etkinligi, yogun pazarlama hizmetleri,
tiretim gelistirme gibi fonksiyonlar tarafindan desteklenen stratejik konular isletmelere
uluslararas: alanda rekabet ustiinliigii saglamaktadir (Herbert 1984, 263). Bu yapida
isletmeler uygulayacaklar1 temel strateji ve politikalarini hem kendi 6zel sartlarina hem

de faaliyette bulunduklar iilkelerin 6zel sartlarina gore belirlemek durumundadir.
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Genel Mudiir
Uretim Pazarlama Finansman Personel Uluslararas:
Bolim
Yurt ici
II.Bolge - ) ..
Yurt ici 1.Bolge £ Ihracat Lisans Yurt Dis1 Birimler

Sekil 2.18. Uluslararas1 Boliim Yapis1 (Fonksiyona Gore Boliimlenmis Yap1)

Kaynak: Oznur Yiiksel (1999); Uluslararas: Isletme Yonetimi ve Tiirkiye Uygulamalari, Gazi
Universitesi Yayinlari, Ankara, s. 151.

Uluslararasilasan isletmelerin uluslararas1 alandaki faaliyetleri arttikca benzer
bolgelerdeki, benzer yapidaki {ilkeleri kapsayacak sekilde bir gruplandirma
yapilmaktadir. Her bir boliim, kendi bolgesi i¢indeki iiretim, pazarlama, ar-ge gibi tiim
fonksiyonlarin yerine getirilmesinden sorumlu tutulmaktadir (Keegan 1980, 501-503).

Sekil 2.19” da bolgelere gore boliimlendirilmis uluslararasi boliim yapis1 goriilmektedir.

Uluslararas1 faaliyetler arttik¢a, kaynaklarin global olarak dagitimi zorlagsmaktadir.
Uluslararas1 faaliyetler, isletme faaliyetlerinin 6nemli bir boliimiinii olusturmaya
basladiginda wulusal faaliyet karmasasi yogunlagsmakta ve isletmeler daha cok
uluslararasi faaliyetlere yonelme egilimi gostermektedir. Bu durum da isletmeler yeni
bir yap1 arayisima gitmektedir (Malnight 1995, 120-121). Bu yapilar global isletme

yapilar1 olarak ifade edilmektedir.



145

Genel Mudiir

Sirket Yoneticileri:

A Bolgesi B Bolgesi C Bolgesi Uluslararast Boliim

Uluslararas1 Bolge

Yoneticileri
Bolge Miidiirii Bolge Miidiirii Bolge Miidiirii
Avrupa Latin Amerika Orta Asya/Afrika
[ [ [
Bolge Yoneticileri Bolge Yoneticileri Bolge Yoneticileri

Sekil 2.19. Uluslararas1 Boliim Yapisi (Bolgelere Gore Boliimlendirilmis Yapi)

Kaynak: Warren J. Keegan (1980); International Marketing Management, Second Edition, Prentice/Hall

International Inc, London, p. 504.

2.8.3. Global Yapilar

Uluslararas1 bolimiin faaliyetleri tiim isletme faaliyetleri icerisinde Onemli bir artis
gosterdiginde {ist yoneticiler, iiretim faaliyetlerinin koordine edilmesi ile kazanc
saglayacaklarini fark etmektedir. Ornegin, diinya ¢apinda bir 6lcekle calisarak olgek
ekonomilerinden faydalanabilmektedirler (Robock; Simmonds; Zwick 1977, 434).
Isletmeler bu sekilde global firsat ve tehditlere bagh olarak, kaynaklar1 elde etmede ve
dagitmada global diizenlemeleri dikkate almaya baslamaktadir. Bu uluslararas1 goriis,
hem yOnetim stratejisinde onemli degisiklikleri gerektirmekte, hem de orgiitsel yapidaki
degisiklikleri desteklemektedir (Ozalp; Aydin 2004, 143). Bu degisiklikler, uluslararasi
Orgiit yapisindan global orgiit yapisina gecisi getirebilmektedir. Bununla birlikte global
Orgiit yapilari, uluslararasilagsmaya global olarak baslayan isletmelerin de tercihi

olabilmektedir.

Uluslararas1 ve global igletmelerin orgiit yapilar1 farklilik gostermektedir. Uluslararasi

isletmeler, farkli iilkelerde faaliyet goOsteren, iirlin ve faaliyetlerini nispeten yiiksek
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maliyetlerle ¢cevreye uyarlayan isletmeler iken global isletmeler, diinyay: tek bir pazar
olarak goren diisik maliyetlerle tiim diinyaya iirlinlerini satmayi1 hedefleyen
isletmelerdir (Levitt 1983, 92-97). Global isletmelerin amaci yenilikler saglamak ve bu
konudaki araglar1 ise maliyetleri diisiirmektir. Bu asamada iilke i¢i ve dig1 faaliyet

ayriminin yerini, diinya capinda biitiinlesmis bir yaklagim almaktadir.

Global yapilarda isletme genel merkezinin fonksiyonu, genis bir stratejik rehberlik ve
pek de siki olmayan esgiidiim saglamaktir. Bu yap1 sistemi otoritenin
merkezilesmemesini tesvik etmektedir. Diinya capinda personel faaliyetleri, tekrari
onleme, Olcek ekonomilerinden yararlanma ve faaliyetlerde igbirligini saglama amaciyla
merkezilestirilmekte, buna karsilik temel iiriin karakteristiklerinde yerel pazarlarin
ihtiyaclarimi karsilayacak uyarlamalar1 yapabilmek amaciyla iiriin tasarimi kararlari
yerel birimlere birakilmaktadir (Yiiksel 1999, 143). Uluslararas iiriin yapisinda oldugu
gibi, global iiriin yapilarinda da iiriinlerin uyumunun saglanmasi sorumlu yoneticilere

birakilmakta ve bu yoneticiler genis yetkilerle donatilmaktadirlar.

Global fonksiyonel orgiit yapilarinin bazi yarar ve sakincalar1 Tablo 2. 12° de

oOzetlenmektedir.

Tablo 2.12. Global Fonksiyonel Orgiit Yapilarinin Fayda ve Zararlari

Faydalari Zararlar
¢ Fonksiyonel anlamda uzmanligi | © Uretim ve pazarlamanin koordinasyonu zor
vurgulamaktadir, olmaktadir,
¢ Siki merkezi kontrol saglamaktadir, e Cok cesitli liriin iiretimi zor olabilmektedir,
®  Yoneticilere odaklanmaktadir. e Bir tek yonetici kdrdan sorumlu tutulmaktadir.

Kaynak: Inan Ozalp; Nurhan Aydin (2004); Uluslararasi isletmecilik, 1. Baski, T.C. Anadolu
Universitesi Yayinlari, No: 1576, Eskisehir, s. 146.

Global yapilar iiriin, bolge ve fonksiyonel yapilar seklinde smiflandirilmaktadir
(Robock; Simmonds; Zwick 1977, 435-440). Global isletme yapilar1 genel olarak
uluslararas1 orgiit yapilarina benzemektedir. Global isletmeler, diinya capinda hareket
etme Ozelligi ve yoneticilerin yetkilendirilmeleri noktalarinda farklilik gostermektedir.

Sekil 2.20° de global orgiit yapilar1 (fonksiyonel, bolgesel ve iiriine gore) goriilmektedir.
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a) Global Fonksiyonel Orgiit Yapilari

Genel Midiir
Genel Midiir Genel Midiir Genel Miidiir Yardimcist
Yardimeisi Uretim Yardimcisit Pazarlama Finansman
Uretim fabrikalar1 Satis ofisleri Finansal Ofisler
Yerel ve Yabanci Yerel ve Yabanci Yerel ve Yabanci

b) Global Uriine Gére Orgiit Yapilar1

Genel Miidiir
Ozel Bolgeler is}etme Yoneticileri
Latin Amerika (Uretim, pazarlama,
Kuzey Amerika finansman, Ar-Ge,
Orta Asya/Afrika Planlama, personel)
Avrupa
Uzak Dogu
Uriin grubu Uriin grubu Uriin grubu Uriin grubu
yoneticisi yoneticisi yoneticisi yoOneticisi
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¢) Global Bolgesel Orgiit Yapisi

Genel Miidiir
grenee i nrenenre ettt ) Isletme Yoneticileri
Uriin Y6neticisi (Uretim, pazarlama, finansman,
Ar-Ge, Planlama, personel)
Genel Miid. Genel Miid. Genel Miid. Genel Miid. Genel Miid.
Yrd. Yrd. Yrd. Yrd. Yrd.
K. Amerika L. Amerika Avrupa 0O.Asya/Afrika Uzak Dogu
I
Kaynaklar Kontrolor Pazarlama Uretim

Sekil 2.20. Global Orgiit Yapilar1

Kaynak: Stefan H. Robock; Kenneth Simmonds; Jack Zwick (1977); International Business and
Multinational Enterprises, Richard D. Irwin Inc, Geoegetown, pp. 436-439.

Fonksiyonel oOrgiit yapilari, bilgi ve tecrilbbe odakli olup, islem maliyetlerinin
diisiiriilmesi prensibine dayanmaktadir (Miihlbacher; Leihs; Dahringer 2006, 439).
Fonksiyonel orgiit yapilar1 Avrupa cokuluslu isletmelerinin uluslararasi faaliyetlerinin
orgiitlenmesinde en fazla tercih ettikleri bir yap1 seklidir. Genel merkezde boliimlerin
sorumluluklar1 pazarlama, iiretim ve finansman gibi fonksiyonlara gore olusturulmakta
ve bu boliimlerin yoneticilerinin, hat yoneticisi olarak diinya capinda sorumluluklar1
bulunmaktadir (Robock; Simmonds; Zwick 1977, 436). Ayrica yabanci iilkelerdeki
faaliyetlerini diinya capindaki fonksiyonel Orgiit yapilariyla yiiriitmekte olan ¢okuluslu
isletmeler diisiik ya da orta diizeyde iirlin farklilagmasma sahip olan isletmelerdir
(Daniels; Radebaugh 1992, 624). Fonksiyonel yapida, ana sirket ile bagh sirket arasinda
hi¢bir stratejik bilgi akis1 olmamaktadir.

Uriine goére boliimlendirmede diinya capinda iiretimin sorumlulugu, temelde hat
yoneticileri olmak iizere ilretimden sorumlu {iist diizey yoneticilere verilmektedir
(Robock; Simmonds; Zwick 1977, 436). Bu yoneticiler ayn1 zamanda iiriin hattina

iliskin fonksiyonel destege de sahiptirler.
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Eger isletmenin genis bir miisteri portfoyii varsa, liriinii miisteriye gore liretmek onem
kazanmaktadir. Global iiriin diizenlemesi cesitliligi yonetmeye yardimci olmaktadir.
Ayrica liriine gore yapilanma, yoresel ihtiyaclarin belirlenerek karsilanmasina imkan
saglamaktadir. Yine iirlin bolimii yapisi, {riiniin {ilkesinde olgunluk asamasi
gecirmesine ve liclincii diinya iilkelerine pazarlanmasinda kullanilabilmektedir. Bu
faydalarina karsilik, faaliyetleri ve calisanlar1 her bolimde artirma ihtiyacini ortaya
cikarmasi (Gillian; Hird 1986, 294-295), boliim yoneticilerinin {iriinleri i¢in Onceki
cografi basarilarini siirdiirmek istemesi, uzun donemde daha iyi potansiyele sahip diger
alanlar1 ihmal etme, iiriin ve hedefleri etkileme, bir¢cok boliim yoneticisinin uluslararasi
pazardan daha ziyade yerel pazarda ¢alismak istemesi gibi sakincalar1 da bulunmaktadir
(Ozalp; Aydm 2004, 144). Bu yapilanma ile isletmeler modern yonetim tekniklerini
uygulayabilmektedirler.

Uluslararasilasan isletmeler, uluslararasi faaliyetlere agirlik verdikce faaliyet gosterilen
ilkelerin sayisinda biiyiikk artislar olmaktadir. Ayni bolge iginde bulunan iilkeler
gruplandirilarak  yapilandirilmaya gidilmektedir. Her bolge kar ve biiyiime
sorumlulugunu tagimaktadir. Belirli bir bolge icin iiretim, satis ve hizmet faaliyetleri
bolge yonetimi tarafindan yiiriitiilmekte ve koordine edilmektedir. Uretim tesisleri ve
hizmet isletmelerinin ¢ok fazla uyguladig: bir yap1 olan bolgesel orgiit yapilar1 (Ozalp
1998, 157), ozellikle uluslararasi petrol isletmelerinin tercih ettigi yapilardir (Keegan
1980, 507). Bolgesel oOrgiit yapilari, boliim yoneticisine yerel pazari tanimasinda
yardimci olarak, ¢evresel degisikliklerde ¢abuk karar vermesini saglamakta, isletmenin
karmagikligin1 diisiirmekte, hata ve diizensizliklerin daha cabuk goriilmesine yol
acmakta, mevcut ve potansiyel pazarlarda uygun kaynaklarin etkin dagitimini
saglamaktadir (Miihlbacher; Leihs; Dahringer 2006, 440). Bu oOrgiit yapisinin temel
sakincas1 ise Ar-Ge calismalarmin c¢ogunlukla bolge boliimleri tarafindan dikkate
almmamasidir. Bolgesel Ar-Ge calismalarinin bu kapsamda yetersiz kalmasi, global

piyasalarda isletmelerin rekabet etmesini zorlastirmaktadir.

Isletmelerin ihtiyaclar1 farklilastikca farkli orgiit yapilarma yonelik arayislar da
stirmektedir. Global yapilar1 uygulayan bazi isletmeler orgiit yapilarinda birlestirmeler

yaparak matriks ya da karma bir yap1 olusturabilmektedirler.
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2.8.4. Matriks Yapilar

Uluslararasilasan isletmeler icin, yerel ve uluslararasi faaliyet ve kararlarin uyum ve
entegrasyonunun bir biitiin olarak basarilmasinda, orgiitiin her bir yonetim seviyesinin,
miisteri gruplarmin, cografi bolgelerin ve fonksiyonlarin en iyi sekilde nasil koordine
edilecegi temel problem alanini olusturmaktadir. Bu problemleri ¢ozebilecek orgiit
yapisi, matriks organizasyon yapisi olarak ifade edilmektedir (Miihlbacher; Leihs;
Dahringer 2006, 443). Grid veya karma yap1 olarak da ifade edilen matriks yapi, birden
fazla global yapimin sagladigi yararlar1 birlestirilmek isteyen, geleneksel yOnetim
ilkeleri olan otorite ve kumanda birliginden cok, gii¢clerin dengesi ve sorumlulugun
paylasilmasi esasina dayanan bir yapiyi ifade etmektedir. Bu yapiyi tercih etmekte olan
bircok isletme fonksiyon, iiriin ve bolge agisindan ikili, iiclii sorumluluk yapilar
gelistirmiglerdir. Yine de karma yapi (matriks) fazla yayginlik kazanmis bir yapi
degildir. Ciinkii yoneticiler icin, geleneksel yonetim ilkeleri yerine etkinligin nasil
saglanacagmnin belirgin sekilde aciklanmadigi bir yOntemin kabul edilmesi zor
olmaktadir (Robock; Simmonds; Zwick 1977, 440). Matriks yapilarda geleneksel
yonetim tarzlarina aligkin yoneticiler, etkinlik ve verimlilik konusunda ortaya ¢ikan

bilgi ve egitim eksikliklerini gidermek durumunda birakilmaktadir.

Matriks orgiit yapisi, iiriin ve fonksiyonel yapilarin zayifliklarinin minimuma indirmek,
faydasini ise maksimuma c¢ikarmayi amaclayan bir yapiy1 ifade etmektedir (sandhusen
2008, 176). Bazi isletmeler i¢in, ne global iiriin, ne global bolge nede global fonksiyonel
yaklastmi yalniz uygulamak yeterli olmaktadir. Isletme zayifliklarinin iistesinden
gelebilmek i¢in uluslararasi boliimler ve iiriinler arasinda bir koprii olarak matriks orgiit
yapilarina yonelebilmektedirler (Herbert 1984, 264). Sekil 2.21°de Merton

isletmesindeki matris yap1 6rnegi goriilmektedir.
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Baskan ve Yonetim
Danigmanlar
o |
Kisisel Aksesuar Cip Devre
Bilgisayar Grubu Grubu Grubu
—» Global Sube
Ureti Pazarlama l Uretim
—> <—
—»  Global Sube
7'}
Pazarlama|

—»  Global Sube

Sekil 2.21. Merton Isletmesinde Kullanilan Matriks Yap1 Ornegi
Kaynak: Richard L. Sandhusen (2008); Marketing, 4. Edition, Barron’s Educational Series, p. 176.

Matriks orgiit yapisi, iki ayri tiir iliski izerine kurulmaktadir; yatay ve dikey iliskiler.
Diger organizasyon yapilar1 dikey iliskileri (emir-komuta iligkileri) temel alirken yatay
iligkiler istisnai durmlarda kullanilmaktadir. Buna karsilik matriks yapida, hem yatay
hem dikey iligkiler ayni derecede 6neme sahiptir ve biri digerine iistiin degildir (Kocel
2003, 323). Matriks orgiit yapilar1 daha ¢ok proje tiirii islere uygun olup daha ¢ok yap1
ve miihendislik isletmeleri tarafindan tercih edilmektedir. Uzay calismalar ile ilgili
endiistriler, kimya ve elektronik endiistrileri, agir sanayi dallari, ila¢ endiistrisi,
danismanlik hizmetleri, hastaneler, uluslararasi isletmeler, bankacilik, insaat sektorii,
sigortacilik, muhasebe hizmetleri ve iiniversiteler tarafindan kullanilmaktadir (Simsek

2002,158).

Matriks orgiit yapilari, orgiitiin ihtiyaglarini en iyi bicimde karsilayacak ozel tasarim
tiirlinii yaratarak isletme i¢in en uygun yapinin olusturulmasina firsat saglamaktadir.
Fakat personeli koordine etmesi ve herkesi ayni amag altinda calismaya yonlendirmesi
de gerekmektedir. Bu tiir yapilarda karisiklik yiiksektir ve isletmeler bu yapiy1
kullanmak yerine daha basit yapilara yonelmektedir (Ozalp; Aydin 2004, 147). Matriks
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yapilar1 asagidaki unsurlarla agiklamak miimkiindiir (Yiiksel 1999, 164—-165; Simsek
2002,158; Kocel 2003, 327; Meed 2005, 172):

e Her bir isletmede mevcut matriks yapt o giinkii sartlar1 ve ihtiyaclar:
karsilamaktadir. Matriks yap1 duragan (statik) degildir. Sorumluluklar ve iliskiler
yeni i§, cevre ve rekabet kosullarina cevap verebilmek icin siirekli degismek

zorundadir.

® Projeyi olusturan islerin gerceklestirilme sorumlulugunu fonksiyonel yoneticiler
ve proje yoneticisi miistereken tasimaktadir. Proje yoneticisi ile fonksiyonel yonetici

arasinda hiyerarsik bir bag yoktur.

e Matriks yapi, biiyilk ve oOzellikle cekici cografi pazarlara verilen onemden

etkilenmektedir.

e Her bir matriks yap1 kalibi genel merkezin ve ayni zamanda yavru sirketin

yonetim tarzini ve kiiltiiriinii aksettirmektedir.

e Matriks oOrgiit yapisinin en belirgin 0zelligi, orgiit mensuplarinin iki ayr1 iiste

kars1 sorumlu olmalaridir.
e Organizasyon i¢i iletisim ¢ok yonliidiir.

Basarili bir matriks organizasyonun anahtari, oOrgiitsel plan ve programlari
biitiinlestirmeyi basarabilecek, catismalar1 cozebilecek bir yOnetimin bulunmasidir.
Matriks organizasyon yonetimde, orgiit kiiltiirlinde ve teknolojik sistemde koklii
degisiklikler gerektirmektedir. Bu alanlardaki catismalar1 yonetebilmek, isletmenin
basarili olmasini saglayabilecektir (Keegan 1980, 511-512). Asagida Tablo 2.13’de

matriks orgiit yapilarinin avantaj ve dezavantajlar1 6zetlenmektedir.



153

Tablo 2.13. Matriks Orgiit Yapilarinin Avantaj ve Dezavantajlari

Matriks Orgiit Yapisimn Avantajlari
1. Profesyonel isletmeler arasinda sinerji ve
igbirligi vasitasiyla pazarin talepleri karsilanir.
2. Kaynaklar daha etkin kullanilir.
3. Orgiit iginde esneklik, iletisim ve koordinasyon
artar.
4. Sorumluluklar genisletilerek profesyonel gelisim
saglanir.
5. Teknik mitkemmellik icin caligilir.
6.Uzun donemli planlamada iist
ozgiirliigli saglanir.
7. Orgiitlerde motivasyon ve baglilik artirilir.
8. Kisisel gelisim i¢in firsatlar saglanir.

yonetiminin

Matriks Orgiit Yapisimn Dezavantajlari
1.Cifte raporlama sistemi muhasebeye bagh
belirsizliklerle sonuglanabilir.
2.Yogun giic miicadeleleri
artirabilir.
3.Calisma iligkileri ve insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamlar1 karmasiklagabilir.

4. Takim ve grup caligmalarina asir1 baglilik karar
almay1 geciktirebilir.

5.Onderlik gerektirebilir.

6. Tam bir iletigsimi zorunlu kilmaktadir.
7.Karmagiklik ve diizensizlige agiktir.

8.1s iliskilerinde agiklik ve sorun ¢ézme yaklasimi

catisma diizeyini

gerektirmektedir.

Kaynak: Gregory G. Dess; G. Tom Lumpkin; Marilyn L. Taylor (2004); Strategic Management,:
Creating Competetive Advantages, McGraw Hill Professional, p. 348; Thomas N. Duening; Dba John
Ivancevich (2003); Managing Organizations: Principles and Guidelines, Wiley-India, pp. 232-233; Tamer
Kocel (2003); Isletme Yoneticiligi, Genisletismis 9. Basi, Beta Basim Yaymn Dagitim, fstanbul, ss. 328-
330’den tablolastirilmistir.

Tablo 2.13 incelendiginde matriks Orgiit yapilarin karisiklik ve diizensizlige agik bir
yapisinin olmasi, olusabilecek c¢atigmalar ve yoOneticilerin asmr1 bilgi yiikii altinda
ezilmeleri (Miihlbacher; Leihs; Dahringer 2006, 443) dezavantajlarin1 olustururken
belirsiz ve degisen kosullarda esnekligin saglanmasi, kaynaklarin daha etkin
kullanilmas1 ve teknik miikemmellik odakli calisilmasi da avantajlar1 arasinda
goriilmektedir. Cokuluslu isletmelerde arasinda matris yapiy1 benimseyen ¢ok sayida
isletme ve aile isletmesi bulunmaktadir. Bu isletmeler arasinda Nasa, Amerikan
Cyaramid, Avco, Carborundum, Caterpillar Tractor, Hughes Aircraft, ITT, National
Cash Register, Prodential Insurance, TRW, Texas Instruments, ABB, 3M, HB, Intel
sayilabilmektedir. Tiirkiye’ de Turasan Sarapcilik, Borusan Lojistik, Alara Tarim, Ulker

gibi matriks Orgiit yapisi kullanan aile igletmeleri bulunmaktadir.

2.9. KUCUK VE ORTA BOY iSLETMELERIN ULUSLARARASILASMASI-
LITERATUR TARAMASI

Ekonomik biiyiime ve refahin temel aktorleri olarak goriilen KOBI’lerin, uluslararasi
pazarlara aktif bir sekilde katilimi giin gectikce artmaktadir. Literatiire bakildiginda
KOBI’lerin uluslararasilasmas1 genellikle ihracat davranislar1 kapsaminda ele alinmustir.
Bununla birlikte son yillarda yapilan arastirmalarin ihracattan, kiiciik isletmelerin

uluslararasi faaliyetlere katiliminin nasil artirilabilecegini agiklayan ornek ve siireclere
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dogru bir kayma gosterdigi izlenmektedir (Coviello; McAuley 1999, 224). Asagida

KOBI’lerin uluslararasilasmasini iceren ¢alismalar 6zetlenmektedir.

Bilkey (1978, 33-46) calismasinda, 1960 yili 6ncesi isletmelerin uluslararasi ticaretteki
thracat davranislarini incelemis, fakat igletmelerin ihracat davranigimi aciklayan ortak
bir ihracat modelinin bulunmadigini1 gérmiistiir. Bilkey (1978) calismasinda isletmelerin

thracat davranisini ii¢ temel sebebe baglamustir:
1. Ihracat temelde gelisimsel bir siire¢ izlemektedir,
2. Thracat stireclerinin her biri birbirinden farklidir,
3. Isletmenin ihracat orani, yonetimin beklentilerinin bir fonksiyonudur.

Bu noktadan hareketle 463 Wiskonsin iiretim isletmesi iizerinde, isletmelerin ihracat
davranigini, Rogers’in (1962) asamali uyum siireci cercevesinde (diizensiz ihracat,
siparigler yolu ile ihracat, diizenli ihracat, deneysel ihracat, tecriibeli ihracat ve diger
pazarlara ihracat) incelemis ve isletmelerin ihracat davranislarinin ve yonetsel

faktorlerin bu siireg iizerinde etkili oldugu sonucuna ulagmustir.

Miesonbock (1988, 42-61) calismasinda uluslararasilasma faaliyetlerini, ¢okuluslu
isletmeler ve KOBI’'ler kapsaminda incelemistir. Calismasinda KOBI’lerin
uluslararasilagmasinda ihracatin biiyiik bir yeri oldugunu ve ihracatin asamali bir siirec
oldugunu, bu siireci etkileyen en o6nemli degiskenin karar alicilarin 6zellik ve

beklentileri oldugu sonucuna ulagmustir.

Bonaccorsi (1992, 605-635) makalesinde, Italya’daki KOBI'lerde ihracat yogunlugu ve
isletme biiyiikliigii arasindaki iligkiyi incelemis, fakat literatiir destekledigi halde ihracat

yogunlugu ile isletme biiyiikliigii arasinda anlamli bir iligki tespit edilememistir.

Gierczycki ve Reid (1998, 1-16) makalelerinde Avusturalyali KOBI’lerin
uluslararasilagma siireclerinin asamali olarak gerceklestigini; bu isletmelerin ihracat

icinde psikolojik yakinlig1 bulunan iilkeleri tercih ettiklerini vurgulamaktadirlar.

Manolova ve arkadaslar1 (2002, 9-31) makalelerinde, ¢alismaya katilan 211 kiigiik
isletmenin %66’smin uluslararasi faaliyette (ithalat, ihracat, aracilar vasitasiyla ihracat,
direkt yatirim ortak yatirim, anlagmalar) bulundugunu belirlemislerdir. Buna ilaveten

uluslararas1 faaliyette bulunan ve bulunmayan isletmeler arasinda beseri sermaye,
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uluslararas1 isletme becerileri, uluslararas1 odaklanma ve c¢evrenin algilanmasi

boyutlarinda farkliliklar oldugu goriilmiistiir.

Westhead ve arkadaslar1 (2002, 38-48) makalelerinde Ingiltere’de 1990 yilinda 621 ve
1997 yilinda 595 KOBI iizerinde ¢alisma yapmus ve bu caligmalar1 karsilastirnislardir.
Calismanin sonucunda 1990 yilima gore 1997°de ihracat yapan isletme sayist %10

artarken, ihracat oraninin %35,8 arttig1 saptanmistir.

Muniz (2004) tezinde Brezilyali isletmelerin 1970’1i yillardan beri ihracat yaptiklar1 ve
dolayisiyla da kiigiik isletmelerin uluslararasi pazarlar icin en cok tercih etikleri
yontemin ihracat oldugunu, bununla birlikte aracilar ve uluslararasi satis subelerinin de
zaman igerisinde kullanildigin1 vurgulamaktadir. Uluslararasilasma siirecinde de bu
isletmelerin Uppsala ve Network (ag) modellerini birlikte kullanmayi tercih ettikleri

sonucuna ulagmuistir.

Child ve Rodrigues (2005, 381-410) genellikle kiiciik ve orta boy aile isletmesi 6zelligi
tastyan Cinli isletmelerin uluslararasilagsma igin tercih ettikleri yontemleri belirlemek
amaciyla yaptiklar1 caligmalarinda ihracatin yani sira ortak yatirim, birlesmeler ve direk

yatirimlarin kullanildigini belirtmiglerdir.

Suarez-Ortega ve Alamo-Vera (2005, 258-279) makalelerinde, 286 sarap iireticisi KOBI
izerinde isletmelerin ihracat davramiglarini belirleme amach bir calisma yapmislardir.
Arastirma sonuglari, katilan isletmelerin %68’inin ihracat yaptiklarini ve isletmelerin
ihracat davramigini belirleyen en Onemli faktoriin igletmenin kaynak ve imkénlari

oldugunu ortaya koymaktadir.

Klonowski (2005, 89-97), 165 Polonyali isletme {iizerinde yaptig1 caligmasinda,
arastirmaya katilan igletmelerin %88’inin ihracat yaptigmi ortaya koymus. Ve buna
ilave olarak, sozkonusu isletmelerin uluslararasi pazarlara ac¢ilmak icin yerel ve ulusal
aracilar ve ortak yatirimlar tercih ettiklerini, yabanci sube agmanin en az tercih edilen

yontem oldugunu belirlemistir.

Gustavson ve Lundgren (2006) tezlerinde Isvecli KOBI’lerin uluslararasi pazara giriste
tercih ettikleri yontemleri belirlemeyi amaclamislar ve sonug olarak en genel ve kolay
uluslararast pazara giris yontemi olan ihracati tercih ettiklerini belirlemislerdir.
Uluslararasi pazarlara motive eden en temel nedenler olarak da maliyetleri diisiirmek,

uluslararasi pazarlardaki talep ve riski yayma diisiincesi yer almistir.
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Zu ve arkadaslar1 (2007, 1-26) cahigmalarinda, calismaya katilan KOBI’lerin %64 iiniin
ithracat yaptig1 sonucuna ulagsmislardir. Bu isletmelerin uluslararasilagsmak i¢in 6ncelikle
aracilar vasitasiyla dolayl ihracat, daha sonra direkt ihracat ve daha ileriki sathalarda da

yurt disinda satis subeleri agma yontemlerini kullandiklarini ifade etmislerdir.

Ruzzier ve arkadaslar1 (2007, 161-183), 161 Slovenyali KOBI iizerinde ¢ahstiklar1
makalelerinde, bu isletmelerin uluslararasilasmak icin swrasiyla ithalat, direkt ihracat,
aracilar yoluyla ihracat, anlagmalar (lisans ve ortak yatirim) ve direkt yatirim
yontemlerini tercih ettiklerini; ayrica bu isletmelerin, satiglarinin %20-30’unu yurtdisina
satmakta olduklarin1 ve uluslararasi operasyonlarda calisanlarinin %?25’inden daha

azmin gorev aldigini belirlemislerdir.

Yukaridaki calismalar incelendiginde KOBIlerin uluslararasilasmak icin en cok tercih
ettikleri yontemin ihracat oldugu goriilmektedir. Thracatin daha az kaynak gerektirmesi,
risk ve belirsizlik tasimamasi KOBI’lerin ihracati tercih etmesine neden olmaktadir.
Bununla birlikte ihracat deneyimine sahip KOBI’lerin, daha cok ortak yatirim ve
anlasmalar yolu ile uluslararasi pazarlara agildiklar1 goriilmekle birlikte bazi KOBI’lerin
ise uluslararasilagsma i¢in tercih ettikleri yontemin direkt yatirim oldugu goriilmektedir.
Direkt yatirimu tercih eden KOBI’ler, yerel iiriinlerini dis pazarmn kaynak ve imkan

avantajlarini degerlendirmek ve firsatlardan yararlanmak amaci tasimaktadirlar.

Deneysel calismalar, isletmelerin uluslararasi biiylimelerini nasil, ne zaman ve hangi
faaliyetler yardimiyla gergeklestirdiklerini anlamaya yardimci olmaktadirlar.
Dolayisiyla da, KOBI’ler iizerinde yapilan calismalarin daha cok dogrudan yurt disinda
yatirim, siire¢ ve iletisim aglar1 modelleri cercevesinde yapildigi; bunlara ek olarak
2000’1 yillarla birlikte global baslayan isletmeler iizerinde de calismalar yapilmaya
baslandig1 goriilmektedir. Aymi sekilde c¢alismalarda ihracat performansi, ihracat

stratejileri ve rekabet gostergeleri de incelenen konular arasinda yer almaktadir.



UCUNCU BOLUM
KUCUK VE ORTA BOY AILE iSLETMELERININ ULUSLARARASILASMASI

3.1.AILE iSLETMELERINDE ULUSLARARASI BUYUME VE
ULUSLARARASILASMA

Giiniimiizde igletmeler daha 6nce goriilmemis bir degisim ve doniisiim yasamaktadirlar.
Globallesme olarak ifade edilen bu degisim ve doniisiim olgusu isletmelerin faaliyet
alanlarini, rekabet sekillerini, orgiitsel yapilarin1 ve yonetim anlayislarini1 degistirmeye
baslamistir. Bircok isletme artik sadece iilke igerisinde veya ¢ok smirli bir uluslararasi
cevrede gosterilen faaliyetlerden ¢ok kiiresel bir pazarda, kiiresel rakiplerle miicadele

etmek zorunda kalmaktadir.

Kiiresellesme siirecinin olusturdugu yeni durumun temelinde, isletmelerin diinyanin
biitiin bolgelerinde hi¢cbir kisitlamaya maruz kalmadan tek bir pazar gibi faaliyet
gosterebilme cabas1 yatmaktadir. Bu siirecte iilke smirlarinin daha gecirgen olmasi
nedeniyle uluslararasi ticaretteki serbestlik diizeyi artmaktadir. S6z konusu kismi ticari
serbestlik ile birlikte diinya {izerinde mal, hizmet, bilgi ve sermaye hareketleri
hizlanmaktadir. Boylesi bir ortamdan, iilke sinirlar i¢erisinde veya yerel olarak faaliyet
gosteren kiiciik isletmeler de etkilenmektedir. Ciinkii daha Onceleri yerel pazarlarda
yerel miisterilere hitap eden kiiciik isletmeler, kiiresellesme olgusuyla birlikte dogrudan
kiiresel alanda faaliyet gosteren c¢okuluslu isletmelerin rekabeti ile karsi karsiya
kalmaktadir (Tagraf 2002, 34). Kiiresel rekabet ortaminda kiigiik isletmeler varliklarini
stirdiirebilmek i¢cin hem Oncelikli bilgi teknolojilerindeki gelismeleri yakindan takip
ederek maliyetlerini diisiirlip, daha kaliteli iiretime yonelmekte, hem de rekabet

giiclerini artirabilmek i¢in biiylime ¢abasi i¢ine girmektedirler.

Isletmelerin uluslararas1 alanda biiyiimelerinin, temel olarak yerel pazarlarda rekabet
avantajina sahip isletmelerin uluslararasi1 girisimlerinde yakaladiklar1 firsatlara

dayandig1 goriilmektedir (Fernandez; Nieto 2005, 78). Onceleri yerel pazarda ihracat
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yapan isletmeler global alanda, isletmeleri icin firsat olarak gordiikleri durumlar1 kendi
kaynaklar1 dogrultusunda degerlendirmek istemektedir. Bu siirecte kaynak eksikligi,
stireclerin karmasiklig1 ve belirsizligi gibi sebepler yurtdisina acilmayr ve uluslararasi
biiylimeyi engelleyici faktorler olarak goriilse de, uluslararasilagsma teorilerinin ¢ogu
(Dunning 1988; Hitt; Hoskisson; Kim 1997; Peng 2001) isletmelerin farkli tiirde
kaynaklara sahip olmalarinin, uluslararas1 biiylime icin ayni zamanda firsat

olusturacagini vurgulamaktadirlar.

Literatiirde genellikle aile isletmelerinin biiylime problemleri incelenmekte ve
biiylimelerini engelleyen faktorler iizerinde durulmaktadir (Ward 1997, 323). Aile
isletmelerinin diger isletmelerden profesyonellesme, esneklik, riskli durumlardaki
tutum, uzun vadeli amaclar, sahiplik, yonetime katilma ve aile ici catismalar
konularinda farklilik gosterdikleri goriilmektedir. Bu farkliliklarin, isletmelerin strateji

ve kararlarini etkiledikleri goriilmektedir (Menendez-Requejo 2005, 122).

Aile isletmelerinin uluslararas1 biiyiime siirecinde kararlarin alimindan, stratejilerin
belirlenmesine kadar biitiin fonksiyonlarda diger isletmelerden farkli siirecler
izlenmektedir. Aile isletmelerinin belli bir standardinin bulunmayis1 ya da kurallara
sigdirilamayacak olciide degisken bir yapisimin bulunmasi, dolayisiyla ne kadar aile
sirketi varsa o kadar farkli 6zellik ve modelden bahsediliyor olmas1 (Findik¢1 2005, 29)
uluslararast biliyime ve uluslararasilasma konularinda farkli bakis acilarinin

bulundugunu diisiindiirmektedir.

Cok sayida arastirmaci, isletmelerin uluslararast biiyiime, uluslararasilasma ve
uluslararasi faaliyetlere katilim seviyelerini belirmeye yonelik calismalar yapmis fakat
aile isletmeleri i¢in heniiz bu tiirden ¢alismalar yapilamamistir (Okoroafo 1999, 147).
Bununla birlikte Gallo ve Sveen (1991, 182-189), uluslararasilasmay1 bir degisim
stireci olarak degerlendirdikleri ¢caligmalarinda, aile isletmelerinin uluslararasi diizeyde
biiylimesi ve uluslararasilasmasmin uzun vadede yararli olacagini, aile isletmelerinin
uluslararasilagmay1 basarabilmesi i¢in bu isletmelerin genel strateji ve amaclari, yapi ve
sistemleri, kiiltiirii, gelisim diizeyi ve ailenin uluslararasi 6zellikleri olarak ifade ettikleri

konularda temel yapisal degisikliklere gitmeleri gerektigini vurgulamislardir.

Okoroafo (1999, 148), aile isletmelerinin uluslararasilasmast  konusunda,
uluslararasilasma icin iki bakis acis1 Ongormektedir. Birincisi uluslararasilagma,

isletmelerin uluslararasi faaliyetlere katilimimin saglandig degisim siirecidir. ikincisi ise
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uluslararasilagsma, isletmelerin gelecekteki uluslararasi islemlerinin direkt ve dolayli
faydalar1 konusundaki farkindaliklarmin artirildigi ve diger iilkelerle ticari faaliyetlerin
kuruldugu ve yonetildigi bir siirectir. Bu baglamda, aile isletmelerinin
uluslararasilagmas: i¢in global pazarlardaki avantajlarinin farkindaligina dikkat

cekmektedir.

Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasi biiylime siirecinde, kaynak ve
olanaklarmin smirli olmasi bir dezavantaj olarak goriilmektedir. Ozellikle finansal
yetersizlikler en ¢ok karsilasilan sorunlar arasinda yer almaktadir. Bu isletmeler risk
icermeyen tutum ve davranig egiliminde bulunmaktadir. Uluslararasi1 biiyiime siireci,
sozkonusu siire¢ ve uluslararasi pazarlar konusunda bilgi eksikliginin yol agtig1 net
olmayan kararlar1 icerdigi i¢in igletmelerin uluslararasi biiyiimesini sinirlandirmaktadir
(Fernandez; Nieto 2005, 79). Benzer sekilde aile isletmelerinde yonetim yetersizlikleri,
karar alma siireclerinin merkeziligi, profesyonel yonetim eksikligi gibi sebeplerin
isletmelerin uluslararasi alanda biiyiimelerini olumsuz etkiledigi goriilmektedir (Suarez-

Ortega; Alamo-Vera 2005, 258).

Literatiire bakildiginda aile isletmelerinin uluslararasi pazarlarda biiylime ve gelismesi
konusunda ¢ok fazla deneysel calismanin yapilmadigi goriilmektedir (Okoraofo 1999,
149). Aile isletmesinin ilk girisiminin sonucunda ekonomik olarak rahatlamasi, is ve
faaliyetlerin biiyiimesine yol a¢gmaktadir (Arikan 2004, 108). Bu durumda isletmeler
yerel oldugu kadar uluslararasi pazarlarda da biiyiime arayigina girmektedir. Aile
isletmelerinin yap1 ve biiyiikliikleri tercih edecekleri pazarlar1 ve bu pazarlara girme
yontemlerinin secimini etkilemektedir. Kiiciik aile isletmelerinin bu kapsamdaki kaynak
ve olanaklari, igletmenin ve ailenin amagclari, uluslararasi biiyiime ic¢in kullanilacak
finansman yontemi gibi pek c¢ok faktor isletmelerin uluslararasi alanda biiyiime
kriterlerini belirlemektedir. Asagida Tablo 3.1° de kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin

uluslararasilasma davranislar1 6zetlenmektedir.
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Tablo 3.1. Kiiciik ve Orta Boy Aile Isletmelerinin Uluslararasilasma Davranislar:

Reaktif (Tepkisel),

Doymus yerel pazarlar,

Tesadiifi siparisler,

Motivasyon Faktorleri Yeni iiriin ve siirecler icin kaynak yetersizligi,
Gelisme,

Goniilsiiz yonetim,

Aile bireylerinin uluslararasilagma istekleri,
Isletmenin biiyiimesi,

Satis hacmini artirmak,

Amaclari Pazar pay1 elde etmek,

Uriiniin yasam dongiisiinii uzatmak,

Aile iiyelerine yeni ig imkanlar1 yaratmak,
Artarak,

Oncelik yerel pazarlarda,

Biiyiime Bicimi Psikolojik yakinlik olan pazarlara odaklanma,
Diisiik teknolojili/liiks olmayan hedef pazarlar,
Sinirli iletisim aglari,

Kademeli,

Az uluslararasilasma (Birkag¢ pazarda),
Biiyiime Temposu Bazen tek bir pazar,

Mevcut iiriinlerin uyumunun saglanmast,
Geleneksel,

Giris ve Dagitim Y ontemi Acente/araci ya da toptanci kullanima,

Direkt miisteriye,

Gegici ve firsatgi,

Uluslararasilasma Stratejileri Yeni firsatlar igin tepkisel davranislarin
devamliligi,
Belirli bilyiime, ilgisiz yeni pazar/miisteri,
Finansmam Yeni pazarlar i¢in kredi kullanimi

Kaynak: Miguel Angel Gallo; Carlos Garcia Pont (1996); “Important Factors in Family Business
Internationalization”, Family Business Review, Vol. 9, No 1, p. 47; Jim Bell Rod McNaughton; Jimm
Bell Rod; Stephen Young et Al (2003); “Towards an Integrative Model of Small Firm
Internationalisation”, Journal of International Entrepreneurship, 1, pp. 346-347; Chris Graves; lJill
Thomas (2008); “Determinants of the Internationalization Pathways of Family Firms; An Examination of
Family Influence”, Family Business Review, Vol. 21, No 2, p. 153’dan tablolastirtlmistir.

Tabloda kiiciik ve orta boy aile isletmelerin biiyiime ve gelismesinde, temel alinan
uluslararasilagsma davranislar1 goriilmektedir. Bu isletmelerin uluslararasi gelisimlerinde
onceligin yerel pazarlara verildigi, asamali olarak uluslararas1 pazarlara girildigi,
psikolojik yakinlik olan iilke ve pazarlarin secildigi, lilkks olmayan, diisiik teknolojili

tiriinlerin tercih edildigi goriilmektedir.

Aile isletmelerinin uluslararasi alanda biiylimesinde yerel ve uluslararasi piyasalardaki
iligkileri de 6nemli rol oynamaktadir. Network (ag) yaklasimi temelinde bu isletmelerin
iligkilerini; uluslararas1 pazarlardaki gelisim durumlar1 ve uluslararasi pazarlar

icerisindeki pazarla ilgili faaliyetler belirlemektedir (Coviello; Munro 1995, 51). Aile
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isletmelerinin giiven, baghlik, sadakat ve uzun doneme odaklanma gibi unsurlari
iliskilerini de etkilemektedir. Bu kapsamda aile isletmelerinin, uluslararasi biiylime ve
gelisme icin uluslararasi pazarlarda diger aile isletmeleri ile ortak yatirimlari tercih
ettikleri goriilmektedir (Okoraofo 1999, 148; Graves; Thomas 2004, 9). Fakat aile
isletmelerinin bu firsatlardan haberdar olmayist ve nasil iliski kurabilecekleri
konusundaki bilgi yetersizlikleri uluslararasi ortak yatirimlar yolu ile biiylimelerini
stnirlandirmaktadir (Erdil 1992, 4). Genellikle bu sorunlar1 agmak icin ortak yatirimlar
konusunda deneyimli isletmelerle isbirlikleri yapilmakta ya da danisman kuruluslarin

desteklerine basvurulmaktadir.
3.2. AILE iISLETMELERININ ULUSLARARASILASMASININ ONEMI

Global olcekteki ekonomik, teknolojik ve politik gelismeler, isletmeleri ulusal oldugu
kadar uluslararasi rekabet ortaminda da zorlamaktadir (Erdil 1992, 4). Tiiketicilerin
bilinclenmesi, iletisim araglarinin yayginlasmasi, daha iyi ulasim olanaklari, dis ticaret
hareketlerinin ~ gelisimi ve yeni boyutlar kazanmasi isletmeler acgisindan
uluslararasilagsmay1 aktif bir siire¢ haline getirmistir. Uluslararasilasma kavrami
genellikle ya isletmenin uluslararasi faaliyetlere karsi tutumunu ya da faaliyetlerini yurt
disina kaydirmasimi ifade etmektedir (Johanson; Wiedersheim-Paul 1975, 305-306).
Uluslararasilagma, geleneksel olarak sinir otesi islemlerle ilgili maliyetleri diistirmek ve
riski azaltmak i¢in kullanilan bir ara¢ olarak goriilmekte (Andersson; Fredricksson;
Svensson 1996, 14) ve iilkelerin ekonomileri iizerinde kritik bir etkiye sahip olmaktadir.
Bunun disinda uluslararasilasma, uluslararasi faaliyetlerin yani sira bir biitiin olarak
girisimcilik kapsaminda da diisiiniilebilmektedir. Bir girisimin uluslararasilagmasi
amaclar, stratejiler, odaklar ve kiiltiir gibi faktorlerle agiklanmakta; yabanci iilkelerin
kiiltiirleri, ekonomileri kadar sosyal sistemleri ile de iliski i¢erisinde olunmasina sebep

olmaktadir.

Literatiirde uluslararasilasma c¢aligmalari, Oncelikle {iilkelerin ihracat performanslari
temelinde incelenmis ve uluslararas1 ticaret teorileri kapsaminda ac¢iklanmaya
calislmistir. Daha sonra siire¢ modelinin gelistirildigi ve Uppsala Modelinde
uluslararasilagmanin daha cok biiyiik isletmelerin yurt dis1 faaliyet ve eylemlerini
kapsadig1 goriisiinden hareketle calismalar yapildigi goriilmiistiir. Bu modelde,
Johanson ve Wiederscheim-Paul (1975) Isvegte dort isletmeyi incelemislerdir. Bu

isletmeler, Sandvik, Atlas Copco, Facit ve Volvo, toplam iiretimlerinin iicte ikisini
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yurtdisina ihra¢ eden ve yurtdisinda iiretim yaptiklari en az bir tesise sahip olan
isletmelerdir. Johanson ve Wiederscheim-Paul (1975) calismalarinin sonucunda
isletmelerin kurulduktan sonra zamanla biiyiidiiklerini gdzlemlemislerdir. Yalniz burada
dikkat edilmesi gereken husus isletmelerin uluslararasilagsma siirecine basladiklarinda
kiiciik ve orta Olcekli olmadiklaridir. Yenilik¢i (I) modelde ise uluslararasilagsma karari
isletme icin bir yeniliktir. Model, Roger’m 1962 yilindaki uyum siirecinin asamalar1
caligmasindan esinlenilerek olusturulmustur ve modelin bircok farkli versiyonu
bulunmaktadir. Bu model kisith olmasma karsin, bircok iilkede KOBI’ler icin
uygulanabilir olup olmadig1 test edilmistir. Bell (1995) Finlandiya, Irlanda ve
Norve¢’teki bilgisayar yazilim isletmeleri tizerinde yapmis oldugu calisma sonucunda I
modelinin bu iilkelerdeki KOBI’ler icin gecerli oldugu ortaya koymustur. Daha sonra
cok boyutlu ve iletisim modelleri vasitasiyla global isbirlikleri ve birlesmeler iizerinde

durulmus, global dogan kiiciik ya da biiyiik isletmelere odaklanilmistir.

Goriildigii gibi gliniimiizde uluslararasilagsma artik biiyiik, kiiclik biitiin isletmelerin
faaliyetlerini kapsayacak bi¢imde incelenmektedir. Onceleri biiyiik 6lgekli isletmeler
dikkate alinirken iilke ekonomilerindeki lokomatif giicleri, esnek yapilar1 ve gelismelere
hizl1 bir sekil de uyum saglama yetenekleri ile global rekabet diinyasinda yerlerini alan
kiiciik 6lcekli isletmelerde 6nem kazanmaya baslamustir. Ozellikle Avrupa’da 1980°1i
yillarda ol¢ek ekonomileri goriisiine alternatif olarak Schumpeter’in (1973) ¢ Kiigiik
Giizeldir’’ goriisiiniin kabul gormeye baslamasiyla, diinyanin bir¢ok iilkesinde kiigiik
ve orta Olgekli sanayi isletmelerinin korunmasi ve gelistirilmesine yonelik politikalar

benimsenmistir.

Istihdam yaratma, degisimlere hizla uyum saglama, iiriin farklilasmasma olanak
saglayamaya, girisimciligi tesvik etme ve biiyiik isletmelere ara mal temin etme (Oktay;
Giiney 2002, 3) islevleri nedeniyle iilke ekonomilerine biiyiik katki saglayan
KOBI’lerin Diinyada ve Tiirkiye’de biiyiik cogunlugunu aile isletmelerinin olusturdugu
goriilmektedir. Ulkemizde mevcut KOBI’lerin %85’ini aile isletmeleri (Ozgener 2004,
141) olusturmaktadir. Bu noktadan hareketle aile isletmelerinin uluslararasilagsmasi

asagidaki hususlar nedeni ile nem arz etmektedir:
a) Ekonomik Gelisim Ag¢isindan Onemi:

Aile isletmelerinin en yaygin organizasyon sekli olmalari, bu igletmelerin istihdam ve

milli hasilaya katkillarinin da fazlahginm bir belirtisi olarak goriilmektedir.
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Ekonomilerin lokomotifi olarak nitelendirilen kiiciik ve orta boy isletmelerinde biiyiik

oranda aile isletmelerinden olusmasi bu isletmelerin ekonomik anlamda ©Onemini

gostermektedir. Asagida aile isletmelerinin iilkelerin ekonomik gelisimi ag¢isindan
onemi Ozetlenmektedir (Johanson; Vahlne 1977, 27; Root 1984, 28-35; Welch;
Luostarinen 1988, 92-95; Kogut 1988, 384; Hussey 1995, 11-16; Gallo; Pont 1996, 16;
Andersen 1997, 30; Bucley; Casson 2002, 82;0hlen 2002, 64; Oztiirk 2004, 119; Mutlu
2005, 94-97);

Kiiciik ve orta boy aile isletmeleri global rekabette ayakta kalabilmek igin

isletme ve faaliyetlerin maliyetlerini diisiirmektedir.

Uluslararas1 miisteri tercihlerine uygun, daha kaliteli iiretim yaparak miisteri

baghlig1 yaratmaktadirlar.

Uluslararasi pazarlara sunduklar1 mal ve hizmetlerin kalitesini koruyabilmek

icin, hizla degisen ve gelisen teknolojileri izlemektedir.

Teknolojik gelismelerin izlenmesi sonucunda emek yogun calismalardan,

teknoloji yogun calismalara yonelerek katma degeri artirmaktadirlar.

Riski azaltmaya yonelik c¢alismalarla bagli subeler ve yeni isyerleri acarak

ekonomiye katk1 saglamaktadirlar.

Uluslararasi pazarlarda bilgi ve deneyim kazanarak faaliyetlerinde etkinlik ve

verimlik saglamaktadirlar.

Kiiciik ve orta boy aile isletmeleri uluslararasi pazarlarda bagl subeler ve yeni

isyerleri acarak istihdam yaratmaktadirlar.

Uluslararasi pazarlardaki kaynak ve firsatlar1 degerlendirerek ekonomiye katki

saglamaktadirlar.

Geng aile iiyeleri ve girisimcilere is imkéanlar1 yaratarak iilkelerin mali

yiiklerini azaltmaktadirlar.

Kiiciik ve orta boy aile isletmeleri uluslararasi dinamik bir is cevresi
olusturarak, rasyonel karar alimina sebep olmakta bunun sonuncunda hata

maliyetlerini diisiirmektedirler.
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b) Toplumsal A¢idan Onemi:

Aile isletmelerinin kendilerine 0zgii kiiltiirel yapilar1 aile isletmesinin strateji ve
politikalarinin ~ sekillenmesinde ©nemli rol oynamaktadir. Benzer sekilde aile
isletmelerinin olusturdugu kiiltiir o bolge ya da iilkenin girisimcilik kiiltiiriinden, 1s
yapma usullerine, oOrgiit yapilarindan yOnetim anlayislarina kadar bir¢ok konuyu
etkilemektedir. Dolayisiyla aile isletmeleri iilkelerin ekonomik oldugu kadar toplumsal
gelisim icinde Onem kazanmaktadir. Asagida aile isletmelerinin toplumsal gelisim
acisindan onemi Ozetlenmektedir (Swinth ve Winton 1993, 19; McKibbin ve Pistrui
1995, 263; Nelton 1995, 42; Okorofao 1999, 148; Ruzzier; Antoncic; Hisrich 2007,
481):

e Kiiciik ve orta boy aile isletmeleri uluslararasi ticarete aktif katilimlar1 ile iilke
imajin1 olumlu etkilemektedirler,

o isletmeler ve iilkelerarasi iletisim aglarmm yayginlastirarak, kiiltiirel ve ticari
igbirliklerini artirmaktadirlar.

e Aile isletmesi olmasindan kaynaklanan olumlu itibarlar1 mevcut ise uluslararasi
faaliyetlerde bu durumun olumlu yansimalarini yasamaktadirlar. Nelton (1995)
caligmasinda, aile isletmelerinin diinyanin neresinde olursa olsun yine aile
isletmeleri ile ¢alismay1 tercih ettiklerini one siirmektedir. Bu calismay1 destekler
nitelikte Swinth ve Winton aile isletmelerinin daha ¢ok farkli kiiltiire sahip olan ya
da farkli iilkelerde bulunan aile isletmeleri ile ortakliklar1 tercih ettikleri, Swinth ve
Winton (1993), McKibbin ve Pistrui (1995) da aile isletmelerinin yurt disi
faaliyetlerinde aile isletmeleri ve c¢okuluslu isletmelerle daha fazla isbirligi

icerisinde bulunduklarini ifade etmektedirler.

Ekonomik faktorler aile isletmelerinin uluslararasi alandaki onemini belirleyen temel
faktor gruplarindan birini olusturmaktadir. Bununla birlikte, toplumda ailenin ve
dolayisiyla aile isletmesinin topluma potansiyel katkilar1 olmaktadir. Bu isletmeleri
kiiltiirleri, yapilar1 ve tasidiklari sorumluluklar ile topluma 6rnek olma ve toplumu
sekillendirme gorevini yerine getirmektedir. Aile isletmelerinin uluslararasilasma
konusundaki tutum ve davranislar1 da diger isletmelere 6rnek olmasi bakimindan ayrica

Onem tagimaktadir.

Aile isletmelerinin uluslararasilasmasi, aile sisteminin ve isletmenin hayatim1 ve

gelisimini etkileyen cevresel faktorlerin, isletme ile biitiinlestigi bir siire¢ cercevesinde
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gerceklesmektedir. Sekil 3.1. incelendiginde aile isletmelerinin uluslararasi pazarlara
giris yontem ve stratejilerini belirleyen ii¢ unsur (aile, isletme ve uluslararasi pazar

cevresi) goriilmektedir.

Aile isletme Uluslararasi Pazar
e Merkezi karar alma ¢ Esneklik Cevresi
e Ozkaynak kullanimi ¢ Sahiplik yapist ® Yerel cevre
e Tutuculuk » e Biiyiiklik < ® Yabanci ¢evre
e Inang ve oncelikler ® Yas ¢ Uluslararasi ¢evre
* Amag ve hedefler e Orgiit yapis
e Ailenin kiiltiirii o Orgiit kiiltiirii v
. Gug r.n’L'lc.a.deleleri . Kgynaklar e Rekabet
e Girigimcilik -Finansal o Damit 51
-Calisanlar agiiim aglar
e Yetenekler * Finansman
-Uretim ® Yasalar
-Pazarlama * Isgiici
_Yénetim e Teknoloji
-Ar-Ge ¢ Fiziksel mesafe
-Halkla iliskiler ¢ Psikolojik mesafe
e Uluslararast * Ekonomi
deneyim ve e Politikalar
bilgi ¢ Sosyo-ekonomik
ozellikler
v
» Uluslararasi Pazarlara Giris Stratejileri [«
A 4 v v
Ihracat Stratejik Ortakhiklar
¢ Dogrudan e Lisans Anlagmalar1
¢ Dolayh ® Franchising
e Sozlesmeli Uretim
® Yonetim Sozlesmesi
® Montaj Operasyonlari
¢ Ortak Yatirim
® Diger Stratejik
Ortakliklar
(Konsorsiyum,
Anahtar Teslimi
Projeler, Yap-Islet-

Sekil 3.1. Aile isletmelerinin Uluslararasilasma Modeli

Aile, isletmenin uluslararasilasmasinda anahtar bir gérev iistlenmektedir. Her isletmenin
kendine 6zgii bir yapisinin bulunmasi, isletmelerin uluslararasilasma konusunda farkli

tutumlar icinde olmalar1 sonucunu dogurmaktadir. Fakat genel olarak aile isletmelerine
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O0zgii olan tutuculuk, merkezi karar alma, riskten kagmma egilimi ve Ozkaynak
kullanim1 gibi Ozellikler isletmeler ve uluslararasilasma kararlar1 iizerinde belirleyici
olmaktadir. Ayrica ailenin, amaclari, beklentileri, inanclari, hedefleri de

uluslararasilagma konusunda isletmenin rotasini ¢izmesinde yol gostermektedir.

Uluslararast pazar cevresi, uluslararasilasmay1 diisiinen isletmelerin sinirlar1 disinda
kalan fiziksel ve sosyal etmenlerin biitiinii olarak diisiiniilebilmektedir. Bu etmenlerin
basinda ekonomik, politik, siyasal, kiiltiirel, demografik yapilar, rakipler, cografi ve
teknolojik kosullar sayilabilmektedir. Uluslararas1 faaliyette bulunmak isteyen
isletmeler bu noktada yerel c¢evrenin yam sira faaliyette bulunacaklar1 iilkelerin her
birinin ¢evre kosullarin1 ve ayni zamanda uluslararasi ¢evre kosullarin1 da dikkate

almak zorundadirlar.

Isletme, uluslararasilasma faaliyetlerinde bir diger unsuru olusturmaktadir. Uluslararasi
faaliyetlere katilimda isletme unsuru, daha ¢ok kontrol edilebilir olarak goriilen ic
cevresel unsurlar cercevesinde degerlendirilebilmektedir. Isletmenin sozkonusu ig¢
cevresel dinamiklerini isletmenin yapisi, biiyiikliigii, esnekligi, sahiplik yapisi, kiiltiirii,
kaynak ve yetenekleri, uluslararasi deneyimi ve bilgi birikimi gibi faktorler
olusturmaktadir. Bu durumda aile isletmeleri, aile, isletme ve uluslararasi pazar
cevresinin etkilesiminden olusan bir uyum siirecinden gecerek, uluslararasi faaliyetlere
katilim karalarim1 faaliyete gecirecek uluslararasi pazarlara giris stratejileri
belirlemektedirler. Daha sonra bu stratejilerden biri ya da birkacini uygulayarak

uluslararasi faaliyetlere katilmaktadirlar.

3.3. AILE ISLETMELERININ ULUSLARARASILASMASINI ETKIiLEYEN
FAKTORLER

Giintimiizde kendi iilkeleri disindaki iilkelere yatirim yapan isletmelerin sayis1 giin
gectikce artmaktadir (Mutlu 2005, 92-93). Biiyiiyen global pazarlar geleneksel olarak
yerel pazarlarmma odaklanan aile isletmeleri agisindan da uluslararasilasmanin dnem

kazanmasini saglamistir.

Temelde aile isletmeleri, diger isletmelere gore daha az biiyiime ve uluslararasilasma
egilimindedirler. Bu egilimleri, aile isletmelerini uluslararast pazarlarda sikinti
yasamasina sebep olmaktadir. Aile isletmelerinin biiylime ve uluslararasilagsma
konusundaki hareketsizliginin en yaygm sebepleri arasinda hem ailenin hem de

isletmenin artan ihtiyaglar1 icin gerekli sermayelerinin sinirhigi, girisimei liderligi
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doniisiimde gosterilen direng, esnek olamama, ailenin ihtiyag, deger ve amaclari
arasindaki farkliliklar ve kardesler arasimdaki catismalar sayilabilmektedir (Fernandez;
Nieto 2005, 77). Diger taraftan aile isletmelerinin uluslararasilagsmasinda diger
isletmelerden farkli olarak isletmenin yapisi, sistemleri (isletme, aile ve yOnetim),
kiiltiirti ve Ozellikle de ailenin uluslararasi Ozellikleri gibi faktorler isletmelerin
uluslararasilasmasinda motivator faktorler olabilmektedir (Gallo; Sveen 1991; 182-

183).

Sosyal bir siire¢ olarak diisiiniilen uluslararasilasma, birbirleriyle iliskili bir¢cok faktorii
icinde barindirmaktadir. Bir aile isletmesinin uluslararasilasmasindan bahsedildiginde
ise bu faktorler daha da artmaktadir. Ciinkii aile isletmeleri i¢inde duygusal unsurlarinda
bulundugu, aile iliskilerini iceren ayr1 bir boyutu da kapsamaktadir. Dolayisiyla bu

boyut da aile isletmelerinin uluslararasilagmasini etkileyen faktorleri artirmaktadir.

Zahra ve George (2002, 267-275), isletmelerin uluslararasilasma hizini belirleyen
faktorleri; ic (Orgiitsel) faktorler, stratejik faktorler ve dis faktorler olarak
siniflandirmaktadir. Ote yandan Gallo ve Sveen (1991, 46-47) ise aile isletmelerinin
uluslararasilagsmasini saglayan ya da engelleyen faktorleri ii¢ grupta siniflandirmaktadir.
Bu faktorler; stratejik (cevresel) faktorler, aile isletmesi ile ilgili faktorler ve iist
yonetimin tutumlarindan kaynaklanan faktorler olarak adlandirilmaktadir. S6z konusu

faktorler asagida ayrmtili olarak agiklanmaktadir:
3.3.1. Stratejik Faktorler

Isletmenin ¢evresi ile uyumu, uluslararasilasmasi konusunda temel belirleyici
faktorlerden birini olusturmaktadir. Cok boyutlu bilesenleri iceren isletme ve cevre
uyumu pazar, miisteri, kaynak, teknoloji ve rakipler cevresinde degerlendirilmekte, ayni

zamanda isletmenin sahip oldugu iletisim aglarin1 da icermektedir.

Monopolistik avantaj teorisine gore isletmeler, yerel rakiplerinden farkli olarak 6zel bir
rekabet avantajina sahip ise bazi uluslararasi risklere katlanabilmektedirler (Pla-Barber;
Escriba-Estova 2006, 261). Bu kapsamda, stratejik faktorler de isletmenin ve ¢evresinin
rekabet¢i Ozellikleri, yerel ya da dis pazarlardaki firsatlar1 algilama durumu ve dis
piyasalardaki rakiplerine gore teknolojik yeterliliginin bulunup bulunmamasi gibi
faktorlerle ilgilidir (Gallo; Sveen 1991; 182). Bu faktorler, isletmenin faaliyette
bulundugu iilke ve yurt digindaki tilkelerdeki firsat ve tehditleri barindiran politik, yasal,

ekonomik ve sektorel olaylari ve oyuncular1 (miisteriler, tedarik¢iler, rakipler)
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kapsamaktadir  (Ulgen; Mirze 2004, 89). Asagida aile isletmelerinin

uluslararasilagmasini etkileyen stratejik faktorler hakkinda bilgi verilmektedir:
3.3.1.1. Girisimcilik ve Ekonomik Ozgiirliik

Girisimci karar verici Ozellikleri ve algilar: ile uluslararasilagsma siirecinin en 6nemli
degiskenlerinden birini olusturmaktadir. Girisimcinin temel 6zelligi basit olarak kabul
edilebilir bir risk seviyesinde yeni bir sey yapmak ya da 6nceden yapilmis olani, yeni
bir yontemle yapmay1 icermektedir (Granatabadi 2005, 103). Schumpeter’e gore,
ekonomik degismeyi yaratan temel unsur girisimcinin yenilik¢ilik 6zelligidir (Sarvan;
Arict; Ozen ve Digerleri 2003, 83). Uluslararasi pazarlarda da girisimcinin yenilikcilik

ozelligi 6n plana ¢ikmaktadir.

Uluslararasilagsma girisimsel bir faaliyettir. Rekabetc¢i bir pazara giriste her faaliyet
girisimsel bir faaliyet ve her girisimsel faaliyette gerekli bir rekabet olarak
goriilmektedir. Bu piyasalarda girisimcinin rolii, yeni bir pazara yeni bir fikirle, daha iyi
bir iiriinle, daha cekici bir fiyatla ya da yeni bir iiretim teknigi yardimiyla girebilmeyi
icermektedir (Granatabadi 2005, 103). Benzer sekilde uluslararasilasmada ekonomik
ozgiirlik de girisimcilikle birlikte ele alimmaktadir. Ekonomik 6zgiirliik, hukukun
istiinliigli ile kisi ve miilkiyet haklarmin goniillii degisimi araciligi ile korundugu
serbest rekabete sahip piyasa ekonomisini ifade etmektedir (Gamboa 2005, 3). Beach ve
Miles (2006, 56) ise ekonomik oOzgiirliik kavramini, vatandaslarin korunmasi ve
Ozgiirliiklerinin saglanmasinin 6tesinde mal ve hizmetlerin {iretim, tiiketim ve
dagitiminin devlet tarafindan kisitlanmamasi1 olarak ifade etmektedirler. Kisaca
ekonomik Ozgiirliik, bireylerin kendilerini en verimli hissettikleri yOntemlerle

caligmalari, iiretmeleri, tiiketmeleri ve yatirim yapmalaridir.

Ekonomik ozgiirliikkler ile iilkelerin kalkinmishk diizeyi arasinda iliskiler
bulunmaktadir. Cesitli uluslararas1 derecelendirme kuruluglar1 sirketlere, bankalara ve
tilkelere, ilkelerinin ekonomik ve sivil Ozgiirliiklerini hesaplayarak kredi notu
vermektedirler. Diinya Bankasi verilerine gore, ekonomik ozgiirlik ve refah diizeyi
arasinda da dogrusal bir iliski vardir. Ozgiirlik diizeyi yiiksek olan iilkeler ayni
zamanda daha yliksek refaha da sahip iilkelerdir. Ekonomik 6zgiirliikkler bakimindan en
baskic iilkelerin toplandig1 yiizde dilimlere ait gelir diizeyleri en diisiik, en zengin
iilkelerin 6zgiirlik diizeyleri ise en yiiksektir (Kabas 2004, 100-101). Ulkelerin

ekonomik oOzgiirlik diizeylerini belirlemek i¢cin 50 degiskenden olusan bir indeks
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kullanilmaktadir. Bu indeks 10 grupta siniflandirilmaktadir. Bu gruplar (Granatabadi
2005, 103; Beach ve Miles 2006, 56 );

1. Ticaret politikalari, 2. Ulkelerin mali yiikleri, 3. Ekonomideki devlet miidahaleleri,
4. Para politikalari, 5. Nakit akislar1 ve yurt dis1 yatirnmlar, 6. Bankalar ve finansman,
7. Ucret ve fiyatlar, 8. Miilkiyet haklari, 9. Diizenlemeler ve 10. Kara borsacilik
olarak siralanmaktadir. EFW (Economic Freedom of the World) indeksine gore ise
ulusal politika ve kurumlarin ekonomik Ozgiirliikkleri bes faktorle Ol¢iilmeye
calisgiimaktadir. Bu faktorler; 1. Devletin biiyiikliigii, (harcamalar, vergiler ve
girisimciler), 2. Yasal yap1 ve miilkiyet haklarinin giivenligi, 3. Saglam para (sound
money), 4. Yabancilara taninan ekonomik 6zgiirliikler ve 5. Isletme, isgiicii ve kredi

diizenlemeleridir.

Ekonomide ekonomik ozgiirliigli bulunan aktorlerin (girisimcilerin, finansorlerin,
sanayicilerin vd.) karsilastigr tesvikler biiyiik 0Ol¢iide kurumlar tarafindan
belirlenmektedir. Kurumlarin belirledigi bu tesvikler ek katma deger iiretimine yol
acarak biiyiimeye ve uluslararasilasmaya katkida bulunmaktadir. Uretken faaliyetler
daha az vergilendirilerek, bagimsiz bir adli sistem ve 0©zel miilkiyet haklarinin
korunmasi temin edilmektedir. Ayrica, dinamik bir is cevresi olusturularak, diisiik ve
istikrarli bir fiyat artisiyla rasyonel karar verme siireci kolaylasmakta ve bu durum

biiylimeye olanak saglanmaktadir (Kabas 2004, 100-101).

Yiiksek ekonomik 6zgiirliige sahip ve girisimcilik yonii agir basan isletmelerin biiyiime
ve uluslararasilagsma diizeyinin yiliksek oldugu goriilmektedir. Aile isletmelerinin
biiylime ve uluslararasilasmasinda da bu faktorlerin 6nemi goz ardi edilememelidir.
Risk alabilen, yaratici, yenilik¢i girisimcilerin aile iginde One cikarak, verimli
yontemlerle calismalari, {iretmeleri, tiiketmeleri ve yatirim yapmalar1 biliyiime ve

uluslararasi piyasalara a¢ilmalarina yardimci olmaktadir.
3.3.1.2. imalat Sanayinin Mevcut Durumu

Imalat sanayinin iilkedeki durumu rekabet ve pazara giris kosullar1 kapsaminda
degerlendirilmektedir. Firsatlar1 gormede ve yakalamada biitiin girisimciler birbirleriyle
rekabet etmektedirler. Rekabet en 6nemli ¢evresel durum (Granatabadi 2005, 106) ve
isletmelerin biiyiime ve uluslararasilagsmasinda onemli bir faktor olarak goriilmektedir.
Geleneksel acidan rekabet kavramu ile her isletmenin faaliyette bulundugu pazarin

biiylikliigline ve yapisina bagh olarak tehdit altinda bulundugu ve ayni iiriinii iireten
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diger isletmelerle fiyat, kalite vb. unsurlar lizerinden yaptig1 bir yaris ifade edilmektedir
(Tekin; Cigek 2005, 64). Her bir iilkedeki rekabet yogunlugu biiyiik 6l¢iide isletmenin
rekabet avantajin1 ve yenilik¢i yeteneklerini etkilemektedir (Galan; Galande; Gonzalez-

Benito 1999, 779).

Rekabet, girisimcilerin kar elde edebileceklerini diisiindiikleri piyasalara girmelerini de
miimkiin kilmaktadir. Bu piyasalara girmelerini etkileyen pek ¢ok faktor bulunmaktadir.
Rekabet kuruluna gore bu faktorler (Tiirkiye Rekabet Kurulu 2007, 9—-11); yasal giris
engelleri (izin alma zorunlulugu, belirli standartlara uyma yiikiimliiliigii, hukuki veya
diizenleyici kontroller vb), hammadde temin olanaklari, pazardaki tedarik ve dagitim
anlagsmalarmin niteligi ve siiresi, pazardaki arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin 6nemi,
ozellikle patent, know-how ve diger fikri miilkiyet haklarmin ve bu haklara dair
lisanslarin 6nemi, pazarda olcek ekonomilerinin varlhigi, pazara 6nemli bir rakip olarak
girisin toplam maliyeti (yatirim, arastirma ve gelistirme, dagitim sisteminin kurulmast,
reklam maliyetleri vb.), kurulu kapasite ve kapasite kullanim oranlari, tasima
maliyetleri, mevcut dagitim ve perakende imkanlarinin yeterliligi, tarife, kota ve ithalat
yasag1 gibi hukuki ticaret engelleri, sartnameler veya teknik zorunluluklar, mal alim ve
tedarik usulleri, mevcut markalar veya {iiriinlere yonelik tiiketici tercihleri olarak

siralanabilmektedir (Miiftiioglu; Odabas1 2004, 221-225).

Etemad (2004, 10) kiiciik ve orta boy girisimcilerin uluslararasilasmasinda etkili olan
endiistri Ozelliklerini; rekabet, uluslararasi deger zinciri, endiistrideki oligopolistik

tepkilerin mevcudiyeti ve endiistrinin kendine has tutumu olarak 6zetlemektedir.

Aile isletmeleri de rekabet ve pazara giris kosullarindan diger isletmeler kadar
etkilenmektedirler. Gerek yerel gerekse uluslararasi piyasalarda rekabet isletmelerin
faaliyetlerini yonlendiren, tercihlerini etkileyen ve uluslararasilasmasinda belirleyici rol

oynayan Onemli bir unsurdur.
3.3.1.3. Entegrasyon ve Isbirliklerine Kars1 Direnc

Bolgesel ekonomik entegrasyonlar ve igbirlikleri uluslararasi ticaretin yayginlagsmasinda
ve isletmelerin uluslararasilagsmasinda kritik rol oynamaktadirlar. Soyle ki, ekonomik
entegrasyonlar, bir grup iilke arasindaki tercihli ekonomik anlagmalarla olugsmaktadir.
Baska bir ifadeyle ekonomik entegrasyon, iilkeler arasindaki ticaret ve isbirligini
gelistirmek amaciyla uluslariistii kapsamli yasa ve yonetmelikler hazirlayarak bunlara

uymay1 kabul etmektir (Yiiksel 1999, 39). Bu anlasmalar ticari bir blok olusturmaktadir.
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En az biitiinlestirici olanindan, en fazla biitiinlestirici olanina dogru bir smiflandirma
yapildiginda bolgesel ekonomik entegrasyonlarin 4 safthadan olustugu goriilmektedir
(Giiriin 2000, 116). Bu sathalar; “Serbest Ticaret”, “Giimriik Birligi” “Ortak Pazar” ve
“Ekonomik Birlik” safthalarindan olugsmaktadir. Temel amaglar; iiye iilkelerde istihdami
artirmak, ekonomik istikrar1 temin etmek, hayat standartlarini yilikseltmek ve diinya
ticaretinin gelismesine katkida bulunmaktir. Benzer sekilde Diinyada pek c¢ok
uluslararasi isbirligi de olusturulmustur. Bunlara “Avrupa Ekonomik Isbirligi Orgiitii”
(OEEC), “Avrupa Odemeler Birligi” (EPU), “Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii”
(OECD), “Stratejik Thracatin Cok Tarafli Kontrolii Koordinasyon Komitesi” (COCOM),
“Asya Pasifik Ekonomik Isbirligi” (APEC), “Giimriik Isbirligi Konseyi” (CCC) 6rnek
olarak verilebilmektedir (Mutlu 2005, 172). Bolgesel biitiinlesmeler her zaman diinya
ticaretinin artisina hizmet etmemektedir. Bolgesel biitiinlesmeler ekonomi iizerinde
“ticaret yaratma” ve “ticareti saptirma’” etkisine sahiptir. Ticaret yapma etkisi ile
tilkelerin karsilastirmali iistiinliikler sahip olduklar1 alanlarda daha fazla {iriin ve hizmet
iireterek birbirleriyle yaptiklar ticareti artirmalar1 ifade edilirken, ticareti saptirma etkisi
ile de ekonomik birliklere iiye olan iilkelerin birbirleriyle ticaret yapmayi tercih etmeleri
nedeniyle iiye olmayan iilkelerle yaptiklar1 ticareti azaltmalar1 ifade edilmektedir
(Yiksel 1999, 41). Bu durumda diinya ticaretindeki artis, ancak bolgesel ekonomik
biitiinlesmelerin ticaret yaratma etkisi, saptirma etkisinden biiylik oldugu takdirde

mumkiin olabilmektedir.

Goriildiigii tizere bu anlasma ve bloklarin disinda kalan iilke ve isletmeler genellikle
uluslararasi ticaretten olumsuz etkilenmektedirler. Bu yiizden isletmeler; bazi
uluslararas1 organizasyonlara iiye olma, diger iilkelerle igbirligi ve entegrasyonlara
gitme, ya da birtakim endiistri anlagsmalar1 ile kendi uluslararasilasma derecelerini
kendileri belirlemeye c¢alismaktadirlar (Dinger 1988, 111). Kiicilk ve orta boy
isletmelerde bu entegrasyon ve isbirlikleri karsisinda dig bilgi ve kaynaklara
ulasabilmek ve isletmelerinin yeteneklerini ortaya koymak icin sosyal iletisim aglarma
(Granatabadi 2005, 106) ve katma deger olusturacak faaliyetlere yonelerek (Kutschker;
Baurle 1997, 105) bu olusumlara kars1 rekabet giicli kazanmaya caligmaktadirlar. Aile
isletmeleri de yapisal ve finansal durumlarinin sonucu bu isbirlikleri i¢inde direk olarak

faaliyette bulunamadiklar1 i¢in bu olusumlara kars1 bir direng gostermektedirler.
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3.3.1.4. Finansal Riskleri Azaltma

Uluslararas1 faaliyetlerde finansman islemleri, ©zellikle uluslararasilasmanin erken
donemlerinde isletmelerin karsilastigi onemli problemler arasinda yer almaktadir
(Klonowski 2005, 86). Uluslarasilasmanin temel sarti olan giiclii finansal kaynaklara
sahip olma konusunda KOBI’ler, biiyiik 6lcekli firmalar kadar giiclii degildir. Giiclii
finansal yap1 olmadan uluslararas: faliyetlere katilmak oldukca zordur (Karadal 2001,
150).

Uluslararas1 faaliyetlere yonelen isletmeler devamliliklarini saglayabilmek icin
diinyanin dort bir tarafindan sermaye saglamaya ¢alismaktadirlar. Yabanci pazarlarda
isletmesi adina hisse senedi ¢ikarabilir veya bor¢ para alabilirler, ya da yabanci
ilkelerdeki yan kuruluslarimi finanse edebilmek icin sermaye tedarikine gidebilirler.
Bor¢ sermayesine (dept financing) mi yoksa dzsermaye finasmanina (equity financing)
mi gidecegi karmasik secimleri icermektedir (Yiiksel 1999, 364). Isletmelerin finansal
acidan karsilastiklar1 riskler; odemeler dengesi, doviz fiyatlari, faiz oranlar1 ve
enflasyon oranlarinda iilkeler arasinda goriilen farkliliklar1 kapsamaktadir (Yiiksel 1999,
35; Klonowski 2005, 86). Isletmeler farkli iilkelere yatirim yaparak bu riskleri azaltma
egilimindedirler. Aile isletmelerinin biiyiik bir ylizdesinin de kii¢iik ve orta boy
isletmelerden olusmasi benzer finansal riskleri yasadiklarini gostermektedir. Bu
isletmeler uluslararas1 faaliyetlere yonelerek farkli {ilkelerden farkli finansman

kaynaklar1 saglamay1 amac¢lamaktadirlar.
3.3.1.5. Uluslararasi Pazar Firsatlarin Degerlendirilmesi

Isletmelerin uluslalarasilasma amaglar1 arasinda biiyiilyen kaynak ihtiyaclarinin
karsilanmast ve yabanci pazarlarin avantajlarindan faydalanmak yer almaktadir
(Fernandez; Nieto 2005, 79). Diinyanin niifusunun ¢ok hizli bir sekilde artisi,
isletmelere pazar acisindan biiyilkk bir potansiyel meydana getirmektedir. Bu
pazarlardaki talep artiglar1 isletmeler icin biiylik firsatlar ve c¢ekici pazarlar
sunmaktadirlar (Ozalp 1998, 32-33). Uluslararasi faaliyette bulunulmak istenen pazarin
cekiciligi, yerel pazarda isletmenin yaptig1 isle ilgili fayda, maliyet ve risk arasindaki

dengeyle ilgilidir (Peskova 2006, 69).

Global o6lcekte ortaya cikabilecek pazar firsat ve avantajlarindan yararlanabilmek
isletmelerin uzun donemli basarilarinda kritik bir 6neme sahiptir. Isletmeler yerel

kaynaklarin sinirli oldugu ve uluslararasi pazarlarin ucuz isgiicii, hammadde, enerji vb.
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kaynaklarmin isletmeye maliyet avantaji sagladigi durumlarda uluslararasi pazarlarda
faaliyet gosterme egilimindedirler. Ozellikle az gelismis iilkelerde iicretler gelismis
ilkelere gore cok diisiiktiir. Ayrica hammadde ve yardimci maddelerin, isletmenin
faaliyette bulundugu iilkelere gore c¢ok diisiik olmasi ve bu maddelerin tasinma
masraflarindan da kurtulmak icin isletmeler faaliyetlerini iilke disinda siirdiirme karari
verebilmektedir. Bu sekilde isletmeler liretim faktorlerini daha ucuza mal ederek, kar

elde edebilmektedir.

Isletmelerin uluslararasi pazarlardaki firsatlar1 degerlendirebilmesi icin 6ncelikle giiven
ortaminin olugmasi gerekmektedir. Rekabetci bir ortamda giivene dayali isbirlikleri
tercih edilmektedir. Benzer sekilde bir is veya eylemin, belirli ahlaki degerlere uygun
diismesini ifade eden mesruluk da ¢ok 6nemlidir. Uluslararasi pazarlarda da yasallik ve
mesruluk sinirlart icerisinde faaliyet gosterilmesi gerekmektedir (Granatabadi 2005,

106).

Isletmeler firsat olarak diisiindiikleri piyasalarda oncelikle kolay anlasilabilme ve diisiik
belirsizlik aramaktadir. Belirsizligi azaltmak icin de psikolojik mesafesi yakin iilkelerde
faaliyette bulunmay1 tercih etmektedirler. Bu noktada psikolojik olarak yakin olarak
hissedilen yerler (Johanson; Vahlne 1977, 25), kolay bilgi saglanilacak pazarlar

uluslararasilagma i¢in uygun pazarlar ve yerler olarak goriilmektedirler.

Kiiciik ve orta biyiikliikteki isletmelerde sermaye birikimi sagladiklar1 ve
biiyiidiiklerinde yerel piyasa yetersiz hale gelmekte ve iilke dis1 firsatlara yonelinmesi
kacinilmaz hale gelmektedir. Aile isletmeleri de KOBI’ler gibi uluslararasi faaliyetlerde
bulunarak degisen miisteri ihtiyag ve beklentilerini karsilamak, yeni pazarlara ve

kaynaklara ulagabilmek arzusu tasimaktadir.
3.3.1.6. Ulkeler Arasindaki Ticaret Engellerinin Kaldirilmasi

1929 Diinya ekonomik buhranin ardindan iilkeler kendi iclerine kapanmayi, bireysel
davranarak biiyiikk bunalimin getirdigi sorunlarla miicadele etmeyi tercih etmislerdir. Bu
durum da diinya ticareti icin isbirliginden uzaklasiimasma neden olmustur. Ulkeler
kendi sanayilerini korumak ve dis 0demeler dengesi problemlerini ¢6zmek icin ya
giimriik tarifelerini yiikseltme yoluna gitmisler (Karaca 2009,1) ya da ekonomik
avantajlar1 olmayan verimsiz alanlara yatirim yaparak ve ithalati zorlastirici 6nlemlerle
bu sektorleri koruma altina almaya calismuslardir. Bu kapsamda serbest uluslararasi

ticareti engellemek isteyen iilkeler baslica giimriikler, kotalar, kambiyo siirlamalar1 ve
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boykotlar gibi araclar1 kullanmiglardir (Kozlu 2003, 43). Uyulmas: gii¢ standartlar,
uzun ve karigik formaliteler ve benzeri idari uygulamalarla ithalati giiclestiren piyasa
kosullarin1  olusturmuslardir. Ulkelerin kendi sanayilerini korumak amaci ile
olusturduklar1 bu uygulamalar dis ticareti engellerken, bu durumun dogal sonucu olan
tekellesme olusmaktadir. Tekellesme ile i¢ rekabeti de engellenmekte ve iilkeler

dolayisiyla kendilerine zarar verecek konuma diigmektedirler.

Bazi iilkelerin kendilerini korumak i¢in giimriik tarifelerini yiikseltmesi, sanayilesme
yolundaki iilkelerin dig ticaretinde durgunluklara sebep olmakta; iiretim hacimlerinin,
satig hasilatlarinin ve karlarmin diismesi sonucunu dogurmaktadir. Bu smirlamalar
nedeniyle ortaya ¢ikan kayiplarin, yatirimci iilkeye yapilacak kar ve kazang transferi ile
tilkenin milli gelir, doviz ve istihdam dengesinin korunmasini saglayacagi diisiincesi ile
tilkelerarasi ticaret engellerinin kaldirilmas tiim iilkelerce desteklenmistir. Bu durumun
sonucunda uluslararasi ticaretin diizenlenmesinden sorumlu, ticarette serbestlesmeye
iliskin Tarifeler ve Ticaret Genel Anlasmasi (GATT) 1947 yilinda imzalanmistir
(Czinkota; Ronkainen 1993, 33).

GATT, imzalandig1 yildan itibaren ticaretin serbestlestirilmesi yoniinde atilan pek cok
adimda yer almig ve uluslararasi ticaret alaninda iilkeler a¢isindan 6nemli bir platform
olmustur. Yeni bin yilin esiginde uluslararasi ticaretin kazandigi farkli boyut ve
ozellikler de goz Oniinde bulundurularak, 1995 yilinda Uruguay Cok tarafli Ticaret
Miizakereleri sonucunda Diinya Ticaret Orgiitii (DTO) kurulmustur. Hem DTO’de hem
de GATT uluslararas: ticaretin serbestlestirilmesini temel olarak benimsemislerdir

(Ornek 2008, 1).

GATT 1 imzalanmasi ve DTO’niin kurulusunun ardindan rekabeti bozucu ve ticareti
kisitlayic1 engellerin ortadan kaldirilmasindan dolayr diinya ticaretinde énemli artiglar
saglanmigtir. Tirkiye’de de dig ticaret engellerinin kaldirilmasi isletmelerin

uluslararasilagsmasini olumlu etkilemistir.
3.3.1.7. Uluslararasi Kuruluslarin Etkisi

Uluslararas1 ¢evre denildiginde degisik para birimleri, gelir seviyeleri, diller, kiiltiir
farkliliklar1, ticari yasa ve kurallar gibi bircok yeni bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir.
Uluslararasi pazarlar i¢in gerekli olan bu bilgiler; iilke, konum, dogal kaynaklar, niifus
ozellikleri, alt yapa, ticari politika, pazar yapisi, rekabet ve rakip iiriinleri fiyatlar1 olarak

sayilabilmektedir (Akat 2003, 16-17). Uluslararas1 pazarlar konusunda 6nemli olan
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sadece bilginin tiiriinii saptamak degil, aym1 zamanda bu bilgi kaynaklarina
ulasabilmektir. Bu kaynaklara; dis ticaret gelistirme ofisleri, ticaret ataseliklerdi,
bankalar, hedef iilkelerin resmi kuruluslarindan elde edilebilecegi gibi Uluslararasi
Ticaret Merkezi (International Trade Center_ITC), Birlesmis Milletler (United
Nations_UN), Gida ve Tarim Orgiitii (Food and Agriculture Organizations_FAO),
Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii (Organization for Economic Cooperation and
Development_OECD), Uluslararas1 Para Fonu (International Monetary Fund_IMF)
(Kozlu 2003, 46-47) gibi uluslararas1 kuruluslardan da ulasilabilmektedir.

Ihracat¢ilara uygun vade ve maliyette kredi saglanmasi, uluslararasi piyasalar
konusunda bilgilerin sistematik olarak derlenmesi, ihracatin gelistirilmesi, ihra¢ edilen
mal ve hizmetlerin cesitlendirilmesi, ihra¢ mallarina yeni pazarlar kazandirilmasi,
ihracatcilarin uluslararasi ticarette paylarmin artirilmasi ve girisimlerinde gerekli
destegin verilmesi acisindan uluslararasi bilgi saglayan ve ihracat konusunda yardimci
olan kuruluslar uluslararas1 piyasalarda faaliyette bulunmak isteyen potansiyel

isletmeler i¢in yol gosterici bir rehber olmaktadir.
3.3.1.8. Uluslararasi Ticaret Konusundaki Tesvikler

Ihracat tesviklerinin ticarette daha karh ve maliyet diisiiriicii faktorleri icinde
barindirmasi isletmeleri uluslararas1 faaliyetlerine yoneltmektedir. Bu kapsamda
aralarinda Tiirkiye’'nin de bulundugu bircok {iilke ihracati ve uluslararasi faaliyetleri

destekleyici politikalar uygulamaktadir.

Bir iilkenin yabancilarla olan ekonomik iliskilerini diizenlemeye yonelik tek yanli bir
politika olarak ifade edilen dig ticaret politikasi; ithdlatin diizenlenmesi ve ihracatin
tesviki icin kullanilan araglarla sekillenmektedir. Bu araglar genel olarak (Demir 2003,
12); ihracat iiriinlerine ucuz girdi saglanmasina iliskin araglar, ihracatin finansmanina
iligkin araclar ve pazarlama ve tanitim faaliyetlerinin desteklenmesine iliskin araclar
seklinde de siniflandirilabilmektedir. Bununla birlikte kurumlar vergisi istisnasi,
Eximbank kredisi ve enerji muafiyeti olarak da siniflanabilmektedir (Kaynar 2001, 1-
16). Bu kapsamda Tiirkiye’de ¢ok sayida kamu kurumu, kendi yetki ve sorumluluk
alanlarinda degisik tedbirler dizisi etrafinda tesvik tedbirleri uygulamaktadir. Bu tesvik
tedbirleri agsagida siralanmaktadir (Ecer; Canitez 2008, 31; Mollasalihoglu 2008, 1):

e Turizm Bakanligi, arsa-arazi tahsisleri yapmaktadir.
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e Maliye Bakanligi, 25 Mart 1998 tarih ve 4325 sayili kanun kapsaminda vergi

tesvikleri ve arsa-arazi tahsisi gerceklestirmektedir.
e Halk Bankasi, KOBI’lere yonelik yatirim ve isletme kredileri sunmaktadir.
¢ Hazine Miistesarligi, KOBI’lere yonelik yatirmmlari tesvik etmektedir.
e Eximbank yurt dis1 magaza kredisi programini yiiriitmektedir.

e Dis Ticaret Miistesarligi, Yurt Disi Ofis Magaza Yardimini uygulamaya
koymaktadir.

¢ Diizenlemeleri ve uygulama tebligleri Dis Ticaret Miistesarlig1 tarafindan
cikarilan, ancak diger biitiin teknik, bilimsel ve mali degerlendirmeleri Tiirkiye
Bilimsel ve Teknik Arastirma Kurumu (TUBITAK) ile Tiirkiye Teknoloji
Gelistirme Vakfi (TTGV) tarafindan yapilmakta olan AR-GE yardimi
kapsaminda, ayni projeler hem yiizde 50 hibe yardim ve hem de yiizde 50

oraninda kredi desteginden faydalanabilmektedir.

KOBI’ler icin finansal desteklerin yani sira enerji ve hammadde fiyatlarinda yani
girdilerde yapilan tesviklerde KOBI’lerin uluslararas1 pazarlarda rekabet giicii
kazanmasinda etkili olmaktadir. Bu kapsamda devlet ihracat ve uluslararasi faaliyetlerde
KOBI’leri kurumlar vergisinden muaf tutmaktadir. Yukarida saydigimiz tesvikler ayni

zamanda kii¢iik ve orta boy aile isletmelerini de kapsamaktadir.
3.3.2. Aile Isletmesi ile Tlgili Faktorler

Aile isletmelerinin uluslararasilagsmasini etkileyen ikinci faktor grubunu aile isletmesi
ile ilgili faktorler olusturmaktadir. Bu faktor grubu igerisinde aile {iyelerinin
faaliyetlerini nasil planladiklar1 konusu aile isletmeleri i¢in anahtar rol oynamaktadir.
Aile isletmesiyle ilgili faktorler, motivasyon faktorleri, isletme ozellikleri ve ailevi

konular1 icermektedir. Bu faktorler asagida aciklanmaktadir:
3.3.2.1. Motivasyon Faktorleri

Isletmelerin uluslararasilasmasinda karar alici konumundaki kurucu ve yoneticiler igin
yurt disinda yatirnm kararmi vermek oldukca zor bir siireci icermektedir. Bu siireci
etkileyen pek ¢ok faktor bulunmaktadir. Bu faktorler isletmelerin uluslararasilagsmasinda
motivasyon faktorleri olarak ifade edilmekte; ic ve dig motivasyon faktorleri olarak iki

grupta incelenmektedir (Ahoroni 1966, 9; Granatabadi 2005, 100).
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Isletmelerin uluslararas1 yatirim kararmi, cok karmasik bir sosyal siire¢ olarak ifade
eden Ahoroni (1966) bu siirecte, isletmenin icinden ve disindan ¢ok sayida farkl fikir,
tutum ve sosyal iliski ile karsi karsiya bulundugunu ve bu fikir, tutum ve sosyal
iligkilerin siirekli degisim i¢cinde bulundugunu vurgulamaktadir. Uluslararas: yatirim
karar1 gecmis, gelecek kadar mevcut faaliyetlerden de etkilenen cesitli bireysel ve
oOrgiitsel davranis faktorlerini (yonetim yapisi, 0zel orgiitsel diizenlemeler, ithalat vb.
(Gustavsson; Lundgren 2006, 5)) icermektedir. Icsel motivasyon faktorleri isletmenin
amagclar1 ve bu amacglar1 gerceklestirme beklentileri ile ilgili olmaktadir (Lui; Li 2004,
7). Isletmenin amaclarina ulasabilmesi belirsiz kosullarda, farkli zamanlarda, isletmenin
amagclarim1 tecriibeleri ile uyumlastiran lider bireyler tarafindan alman kararlar ile
gerceklesebilmektedir. Boylece liderlik ortaya cikan problemler ya da firsatlar icin

motivasyon saglayici i¢sel bir giidii olarak goriilmektedir.

Dis motivasyon faktorleri (Welch; Wiedersheim 1977; Wiedersheim-Paul; Olson;
Welch 1978; Olson; Wiedersheim 1978) de; dis miisterilerden gelen tesadiifi siparisler,
pazar firsatlari, rekabet, ekonomik isbirlikleri ve hiikiimet sinirlamalar1 olarak

siniflandirilabilmektedir (Granatabadi 2005, 100).

Uluslararasilagma kararlari, birbiri arkasina gelen ve birbirlerini etkileyen, kimi zaman
destekleyici kimi zaman karsit karar zincirlerinden olusmaktadir. Yukarida ifade edilen
ic ve dis motivasyon faktorleri de uluslararasilagsmay1 destekleyici nitelikteki kararlari
icermektedir (Aharoni 1966, 10). Keza aile isletmelerinde de karar vericiler motivasyon

faktorlerini dikkate almaktadirlar.
3.3.2.2. isletme Ozellikleri

Isletme ozellikleri isletmelerin uluslararasilasmasinda 6nemli kriterler arasinda yer
almaktadir. Isletmelerinin uluslararasilasma faaliyetlerinin baslangicindan itibaren,
uluslararasilagmaya calisan isletmelerin 6zellikleri belirlenmeye ¢alisilmistir. Ekonomik
teorilerle baslayan uluslararasilagsma calismalarinda daha ¢ok isletmenin 6zel ve temel
yetenekleri kapsaminda yer alan bilgi, teknoloji, dl¢cek ekonomileri, manevi degerleri,
0zel haklar1 (Caves 1971; Andersen 1997; Dunning 2001; Ohlen 2002; Oztiirk 2004),
sahiplik yapis1 (Buckley; Casson 1979; Andersen 1997; Dunning 2001; Amann 2003)
gibi faktorlerin {iizerinde durulurken Davramigsal Teorilerden Dis Yatirim Karar
Siirecinde isletmelerin uluslararasilagsma siirecindeki belirsizlik algilar1 (Ahoroni 1966);

Uppsala ve Yenilik Modellerinde isletme biiytikliigii ve tecriibeleri (Johanson;
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Weidersheim 1975; Johanson; Vahlne 1977; Bilkey; Tesar 1977; Cavusgil 1980; Reid
1981; Czinkota 1982) vurgulanmustir. liski ve Siire¢ Temelli Teorilerde ise isletmenin
demografik o©zellikleri, yOnetsel Ozellikleri, pazarlama ve iiretim degerleri, ihracat
yogunlugu ve basaris1 (Miesenbock 1988), orgiit yapisi, isletme kiiltiirii, isletmenin 6zel

avantajlar1 (Andersson 2000) gibi faktorler tizerinde durulmustur.

Aile isletmeleri diger isletmelerden Orgiit, sahiplik ve yonetim yapilar1 bakimindan
farklilik gostermektedir. Bu kapsamda isletmenin yapisi, yonetsel ozellikleri, sahiplik
yapis1 ve kurumsallagsma dereceleri (Gallo; Sveen 1991) gibi faktorler de isletmelerin

uluslararasilasmasini etkilemektedir.
3.3.2.3. Ailevi Konularla flgili Ozellikler

Aile isletmelerinin diger isletmelerden Orgiit, sahiplik ve yonetim yapilar1 bakimindan
farklilik gostermesinin yani sira ailenin uluslararasilasma konusundaki goriis ve
diisiinceleri de isletmelerin uluslararasilagsma faaliyetlerini etkilemektedir. Aile

isletmelerinin uluslararasilagsmasini etkileyen ailevi konular (Gallo; Pont 1996, 47);

e QGeng aile iiyelerinin uluslararasi faaliyetlere hazirlanmasi,
e Uluslararasi kiiltiir ve deneyim kazanilmasi,
¢ Aile iiyelerinin ¢esitli iilkelerde faaliyette bulunmak istemesi,

® Diger aile iiyeleri icin yeni is firsatlar1 yaratabilme olarak siralanabilmektedir.

Bu faktorlere ek olarak aile isletmelerinde insan, finansman ve teknolojik kaynak
kisitlarina ragmen isletmenin itibar, marka gibi manevi 6zelliklerini uluslararasi alanda
duyurmak istemesi, aile ici ¢atigmalar1 ¢6zebilmek icin daha kurumsal bir yapiya
yonelmek ve profesyonel yonetim i¢in uluslararasilagsmayi bir ara¢ olarak gormesi de
uluslararasilagsmalarin1 etkileyen faktorler arasinda yer alabilmektedir (Menendez-
Requejo 2005, 124). Benzer sekilde yeni kusaklarin faaliyetlere katilimini1 daha cekici
hale getirebilmek icin stratejik birlesme ya da yabanci bir isletmenin hissedar1 olarak dis
kaynaklara yonelme uluslararasilasma da bir ara¢ olarak kullanilabilmektedir
(Fernandez-Nieto 2005, 80). Bu faktorlere ilave olarak ailenin uluslararasi pazarlar
konusundaki bilgi diizeyi (Johanson; Vahnle 177, 28) ve aile iiyelerinin uluslararasi

piyasalara ilgisi de aile isletmesinin uluslararasi faaliyetlerini etkilemektedir.
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3.3.3. Ust Yonetimdeki Bireylerin Becerileri ve Tutumlan ile ilgili Faktorler

Isletmelerin uluslararasilasmasinda isletme 6zellikleri kadar 6nemli bir diger konuyu da
ist yonetimdeki bireylerin 6zellikleri, becerileri ve tutumlar1 olusturmaktadir. Aile
isletmelerinde iist yonetimde genellikle aile fertlerinin yer almasi bu durumu daha da

kritik hale getirmektedir.
3.3.3.1. Ust Yonetimdeki Bireylerin Ozellik ve Becerileri

Isletmelerin iist yonetiminde gorev alan bireyler yonetici, kurucu ve girisimci gibi
sifatlarla pozisyonlarini siirdiirmektedirler. Gorevleri ve rolleri ne olursa olsun bu
bireyler isletmelerde karar alma ve dolayisiyla da isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin
sorumlulugunu tasimaktadirlar. Bu yilizden de temel bazi 6zellik ve becerilere sahip

olmalar1 gerekmektedir.

Girisimci terimi genel olarak temel karar alic1 anlaminda kullanilmakta olup (Andersson
2000, 66), Hisrich ve Peters (1998, 20) bu becerileri yonetim becerileri, teknik beceriler

ve kigisel girisim becerileri olarak siniflandirmaktadir:

e Yonetim Becerileri: Planlama, organize etme, pazarlama ve muhasebe gibi

yonetsel konulardaki becerileri icermektedir.

e Teknik Beceriler: Yazili ve sozli iletisim, teknik ve mesleki yeterlilikler,

donanimlar konusundaki becerileri icermektedir.

® Kisisel Girisim Becerileri: Risk alma, karar alma, yenilik¢ilik, de8isim ve

doniisiim konularinda esnek olabilme gibi becerileri icermektedir.

Girisimciler yeni bir isletme kurma asamasindan, yeni bir faaliyete baslama asamasina
kadar pek cok siirecte ¢cok sayida kisisel karar vermektedirler. Bu noktada girisimcilerin
en Oonemli Ozellikleri yaratici-yenilik¢i olmalaridir. Yaratici-yenilik¢i 6zellikten kast
edilen, girisimcilerin karsilastiklar1 olaylar karsisinda ¢oziim iiretebilme yetenekleridir.
Bu yetenekleri de egitim ve tecriibelerini kullanarak gelistirebilmektedirler (Littunen
2000, 295). Bu kapsamda isletmelerin uluslararasilasma faaliyetlerinde girisimci,
kurucu ya da yoOneticinin uluslararasi deneyim ve tecriibelerinin de ¢cok énemli oldugu
bilinmektedir (Granatabadi 2005, 105). Ihracat ve yurt dis1 faaliyet tecriibesi uluslararasi
pazarlarda algilanan risk ve firsat kapasitesi lizerinde belirleyici olmaktadir (De Toni;
Nassimbeni 2001, 134). Girigsimcilerin kisisel girisim becerileri ile birlikte teknik ve

yonetsel becerileri de dikkate alinmalidir. Uluslararasi alanda faaliyette bulunacak
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isletmelerde girisimciler hem planlama, organize etme, yiriitme gibi yOnetim
fonksiyonlarim1 hem de faaliyetlerin geregi olan bilgi ve iletisim teknolojilerini
kullanma, yazili veya sozlii iletisim kurabilme gibi fonksiyonlar1 da yerine getirmek

zorunda kalmaktadir.
3.3.3.2. Ust Yonetimdeki Bireylerin Motivasyonu

Isletmeler hizla degisen cevresel sartlara, yenilenen teknoloji ve iletisim hizina duyarsiz
kalmalar1 miimkiin degildir. Diin yerel piyasalarda rekabet eden isletmeler bugiin biitiin
diinya iilkeleri ile rekabet eder bir konuma gelmislerdir. Bunu fark eden isletme
kurucular1 ya da yoneticileri isletmelerinin devamhilifin1i saglayabilmek icin
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamaya yonelik ¢calismalara yonelmektedirler. Bu
yonelim deger yaratma faaliyetlerinden yeni iiriin ve pazar arayisina, teknolojik
degisimleri izlemeye kadar varan biiyiik bir faaliyet alanindan olugsmaktadir. Bu yonetici
ya da girisimciler i¢in global diisiince sisteminin benimsenmesi hem bir gereklilik hem

de bir motivasyon faktorii olusturmaktadir.

Ust diizey yoneticilerinin uluslararasilasmasinda, uluslararas1 firsatlarin algilanmasi ya
da son care olarak uluslararasilagmadan bagka carenin kalmayisi etkili olan diger
faktorler olarak sayilabilmektedir (Granatabadi 2005, 105). Isletmelerin, kurucu ya da
girisimcilerin yabanci piyasalar konusunda edindikleri bilgilere verdikleri tepkiler,
motivasyonlarma ve girisimsel davranislarina bagli olmaktadir. Ozellikle tesadiifi
yakalanmis firsatlar iist diizey yoneticileri ve girisimciler i¢in motive edici olmaktadir
(De Toni; Nassimbeni 2001, 134). Girisimsel davranista bulunmayan yoneticiler
islerinden tatmin olmama tehlikesi ile kars1i karsiya kalmakta ya da uluslararasi

faaliyetlere yonelmeye motive olmamaktadirlar.
3.3.3.3. Ust Yonetimdeki Bireylerin Tutumlar

Tutumlar, bireylerin davraniglarina yon veren, davranislarinin gerisindeki psikolojik
faktor ve algilardan olusmaktadir. Tutum, kisinin cevresinden algiladiklar1
dogrultusunda olusturdugu diisiince, his ve inanglarin toplami olarak tanimlanmaktadir
(Erdogan 1996, 33). Baska bir ifade ile tutum, bireyin kendi diinyasmin (i¢ 4leminin) bir
yonii ile ilgili olarak, belirli deger yargilarina ve inanglarina bagl olarak ortaya ¢ikan
cosku ve tamima siirecleri olarak ifade edilmektedir (Eren 2004, 173—174). Isletmelerde
yoneticilerin yonetim konulari ile ilgili tutumlar1 (yonetsel tutumlari) da algisal egilim,

beklenti ve inanglarm i¢inde barindiran bir bakis agisi olusturmaktadir (Granatabadi
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2005, 105). Bu bakis acisi ile bireyler algiladiklar1 yonde tutum gelistirmekte ve

tutumlar: yoniinde de davranma egilimine girmektedirler.

Uluslararasilagsma kavrami genellikle ya isletmenin uluslararast faaliyetlere karsi
tutumunu ya da gercek faaliyetlerini yurtdisina kaydirmasini ifade etmektedir. Burada
tutum ve gercek davranig arasinda yakin bir iligki bulunmaktadir. Tutumlar uluslararasi
girisimlerde temel alinan kararlardan, uluslararasi faaliyetler de bu tutumlardan
etkilenmektedir (Johanson; Wiedersheim-Paul 1975, 27-28). Uluslararasilasma
siirecinde aile isletmelerinin tepe yonetimindeki bireylerin tutumlar1 ve bu tutumlari

belirleyen faktorler asagidaki sekilde siralanabilmektedir (Gallo; Pont 1996, 47):

e  Firsatlara Hazir Olma: Tepe yoneticileri, rekabet iistiinliigii saglamak ya da
karlhliklarinmi artirmak igin i¢c ve dig cevre analizleri yaparak firsatlara hazir olacak

kararlarina iligkin tutum gelistirebilmektedirler.

e Girisim Odakli Olma: Tepe yonetimindeki bireyler girisimcilik 6zelliklerinden
(yenilik¢i-yaratici, risk alabilme) dolayir uluslararasi faaliyetlere karsi olumlu

tutum gelistirebilmektedirler.

e Goniilliiliik, niyet: Niyet-algi-tutum-davranmis dongiisii  igerisinde tepe
yonetimindeki yonetici, kurucu, ya da girisimciler uluslararasi faaliyetlere baglama
ya da gelistirmeye istekli olabilirler. Bu durum da uluslararasilagsmaya karsi

olumlu tutum olusturmalarina sebep olmaktadir.

o Aile I¢i Gii¢c Miicadeleleri: Aile isletmelerinin temel problemleri arasinda yer
alan i¢ giic miicadeleleri, bu yoneticilerin yeni yatirim firsatlar1 ve farkl alanlar da
rekabet etme firsatlar1 ile uluslararasilagsmaya iliskin bakis agilarini etkilemektedir.
Bu durumda aile iiyelerinin bazilarinda uluslararasilagsmaya karst olumlu tutum
olusurken, bazi iiyelerde olumsuz tutum olusabilmektedir. Ornegin Fernandez ve
Nieto (2005) caligmalarinda, gen¢ kusak aile iiyelerinin kurucu kusaktan daha
bilgili ve yetenekli olduklar1 diisiincesiyle yeteneklerini gostermek i¢in
uluslararas1 piyasalar1 tercih ettiklerini ve kuruculardan daha fazla ihracat
yaptiklar1 sonucuna ulagmislardir. Kurucu kusak, genc kusaga gore daha tutucu ve
tedbirli davranmak i¢in uluslararasi faaliyetlere karsi daha olumsuz tutum

sergilemektedir.
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o Uciincii Ulkelerle Birlesmelerin Tercih Edilmemesi: Tepe yonetimindeki
bireyler uluslararas1 faaliyet ve isbirliklerine sicak bakmamakta, giiven
duymamaktadirlar. Bu nedenle uluslararasillagsmaya karst olumsuz tutum

olusturabilmektedirler.

o Uluslararasilasmayr Yonetim Kurulunun Desteklememesi: Isletmelerde son
karar merciini olusturan yoOnetim kurulunun uluslararasi faaliyetlere destek
vermemesi durumunda tepe yoneticileri istekli olsa bile uluslararasilagsmay1
engelleyici bir faktor olmakta ve dolayli olarak isletmede ve yoneticilerde
olumsuz tutumlar olusturabilmektedir. Ornegin Avrupa’da ila¢ sektoriinde faaliyet
gosteren bir isletmede, uzun ¢abalar sonucu isletmeye getirilen genel miidiir ve
yonetim kurulu, yurtdisindaki subeler hakkindaki kararlarda anlasamamis, bu
konuda uluslararas1 deneyim ve bilgisine ragmen yonetim kurulunun istekleri

dogrultusunda kararlar alinmistir (Ward; Handy 1988, 289-308).

o Uluslararasilasma Konusuna Bireysel ligilerin Gii¢ Yogunlugu: Isletmelerde
uluslararasilasma konusuna sicak bakan bireyler oldugu gibi karsit goriiste olan
bireylerde olabilir. Bu durumda baskin olan giiciin tutumu isletmeyi etki altina

almaktadir.

e Uzun Donem Odaklilik: Tepe yonetimi uzun vadede uluslararasilagsmayi
diisiinebilmektedir. Uzun vadede bile olsa bu durum uluslararasilagsmaya karsi

olumlu tutum olusmasina sebep olabilmektedir.

®  Hizli Karar Alma: Aile isletmeleri kisa emir-komuta zincirinin ve biirokrasinin
az oldugu isletmelerdir ve en 6nemli avantajlar1 da hizli kararlar alabilmeleridir.
Hizli karar alabilen isletmeler karsilarina cikabilecek firsatlar1 degerlendirme
avantajina sahip olmakta ve dolayisiyla da uluslararasi faaliyetlerde de hizli karar

alabilmek biiyiik avantajlar yaratabilmektedir.
3.3.3.4. Ust Yonetimdeki Bireylerin Davramslar

Isletmeler icinde bulunduklar1 c¢evre kosullarimin karmasiklik derecesine gore
davranislarin1 belirlemektedirler (Ulgen; Mirza 2004, 45). Girisimci, kurucu ya da tepe
yoneticileri de bu faaliyet ve davranislari belirleyici konumda bulunmaktadirlar. Bu
bireyler cevrelerinden aldiklar1 bilgiler yardimiyla karar almaktadir. Cevresel

karmasiklik ve belirsizlikler karsisinda bireylerin bilgiyi algilama ve yorumlama
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yetenekleri davramiglarini yonlendirmektedir yani aktif, proaktif ya da saldirgan
(girisken) davranislarla deniz asir1 pazarlarda sunulan firsatlar1 degerlendirmeye

caligmaktadirlar (Granatabadi 2005, 104).

Isletmelerin ihracat ve uluslararasi davranislari yonetim ve organizasyon teorisi
literatiiriinde cesitli girisimsel smiflamalara tabii tutulmaktadir (Ibeh; Young 2001,
568): Aktif/reaktif (Piercy 1982), saldirgan/pasif (Tesar; Tarleton 1982), proaktif/reaktif
(Johnston; Czinkota 1982), aktif/pasif (Eshghi 1992). Bu bulgular uluslararasilasan
isletmelerin girisimsel stratejilerine gore davramiglarinin farklhilastigimi gostermektedir.
Fakat genel olarak uluslararasilasan isletmelerin aktif, proaktif ve saldirgan ihracat
(katihm) davraniglar1 gosterme egiliminde olduklar1 goriilmektedir. Asagida bu

davraniglar aciklanmaktadir:

o Aktif IThracat (Katilim) Davranmislari: Cavusgil (1980, 1984), aktif katilim
davranig1 sergileyen isletmelerde daha cok ihracat satiglarinin artirilmasi ve satig
yapilacak iilkelerin cesitlendirilmesi yoniinde ¢alismalar oldugu ve bu isletmelerin
girisimlerini yonetecek sabit bir ihracat organizasyon yapist kurduklarimi ifade
etmektedir. Bu isletmelerde ihracat/satis oran1 %10-39 arasinda olmaktadir.

®  Proaktif Ihracat (Katiim) Davramgslari: Johanson ve Czinkota (1982),
proaktif katilimc1 igletmelerin yabanci pazarlar hakkinda daha fazla bilgi saglama,
ihracat i¢cin daha fazla yonetsel istege sahip olma egilimlerine sahip olduklarini ve
daha fazla pazar ve teknolojik avantaja sahip, daha nadir iiriinler iiretmeyi tercih
eden igletmeler olduklarini vurgulamaktadir.

o Saldirgan Ihracat (Katilim) Davramiglari: Rocha ve arkadaslari (1990),
saldirgan ihracatci isletmelerin kendi deniz asir1 miisterileri ile dogrudan iletisim
kurma, CEO’larin ihracat davranisina katilimini saglama, iiriin kalitesi, pazar
farklilastirmasi, denenmis planlama teknikleri ve kalite kontrol faaliyetleri odakl

davranma egilimlerinde bulunan igletmeler olduklarini ifade etmektedirler.
3.3.3.5. Ust Diizey Yoneticilerin Aileleri

Isletmelerin uluslararasi faaliyetlerini etkileyen bir baska faktorde iist diizey
yoneticilerin aileleri olmaktadir. Uluslararasilagma faaliyetleri fiziksel olarak ¢ok genis
alanlara yayilmaktadir. Global dlcekte isletmenin subeleri arasindaki koordinasyon ve
kontroliin saglanmasindan iist yOnetim aktif rol oynamaktadir. Benzer sekilde

isletmeler, yatirimin kisa donemli oldugunun diisiiniilmesi, teknik anlamda uzmanhga
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sahip yoneticilerin ev sahibi iilkelerde bulunmamasi, {iist yonetimdeki bireylerin
isletmenin kiiltiirel yapist igerisinde belli strateji ve politikalar1 dogrultusunda
kazandiklar1 deneyimleri subelerde de siirdiirebileceklerinin diisiiniilmesi gibi
nedenlerle bu yoneticileri subelerinde gorevlendirmektedir (Dereli 2005, 68). Ust
yonetimdeki bireylerin subelerde gorevlendirilmesiyle oncelikle isletmede denetiminin

kolay saglanmas1 hedeflenmektedir.

Ozellikle isletmeler uluslararasi faaliyetlere yeni basladiklar1 donemde yabanci
tilkelerdeki subelerinde kendi iilke vatandasi yoneticileri tercih etmektedirler (Mutlu
2005, 341). Bu durumda subelerde gorev yapacak olan {iist diizey yoneticiler ailelerini
de gorev yapacaklari iilkelere gotiirmektedir. Ust yonetimde gorev alan bu bireyler ve
aileleri, farkli bir iilkede farklh dil, din, inang, egitim, kiiltiir gibi pek ¢ok faktére uyum
saglamak durumunda kalmakta; ikamet ettikleri yerlesim yerinden ¢ocuklarin gidecegi
okullara kadar pek ¢ok kapsamli faaliyeti dikkate almak durumundadirlar. Bu nedenle
ist yoneticilerin aileleri isletmelerin uluslararasilasmasinda dikkate alinmasi gereken

faktorler arasinda yer almaktadir.
3.3.3.6. Ust Yonetimdeki Bireylerin Ahlaki Davramslar

Isletmelerde en onemli paydas olan isletme sahibi, bircok riski goze alarak, kar elde
etmek amaciyla isletmesini kurmakta; isletmenin diger paydaslar1 ve iist yonetimde
gorev alan bireylerde bu amaca hizmet etmek i¢in bir araya gelmektedirler (Sharp 2005,
1). Bu bireyler de, diger calisanlar gibi kisisel gereksinimleri, aile, egitim, din gibi pek
cok faktorle sekillendirdikleri kisisel deger ve yargilariyla hareket etmektedirler. Ancak
yoneticilerin isletmede iistlendikleri roller, onlara farkli sorumluluklar yiiklemektedir.
Bu sorumluluklarin en ©Onemlisi, yOneticilerin ¢alisanlarina Ornek olmak zorunda
kalmasidir (Ozgener 2004, 137). Bu noktada, isletme yoneticilerine biiyiik gorevler
diismektedir. Isletmenin kurulus amaci olan kirin maksimizasyonunu saglamak igin
yasal olan ve olmayan her uygulamayi isletmeleri i¢cin bir firsat olarak goren bir
anlayisa sahip yoOneticiler, calisanlar1 icin kotii ornek olmaktadir. Bu durumda
calisanlarda  kendi c¢ikarlarmn  artiracak  her yOntemin uygulanabilecegini

diistinmektedirler.

Diiriistlik ve giiven, iliskilerin temelini olusturmaktadir. Isletmelerde de aciklik ve
karsihikli giiven hem calisanlar hem yoneticiler tarafindan saglanmaldir. isletmelerin

ahlaki ve Kkiiltiirel stratejilerinin olusumunda kritik 6neme sahip olan {iist diizey
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yoneticilerin norm ve degerleri, orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesine katkida bulunmakta
ve isletmedeki genel ahlaki iklimi, calisanlarin davranislarina iliskin standartlara yon
vermektedir. Daha da Onemlisi ahlaki degerlerin kurumsallastirilmasi, eylemle ifade
edilen liderlik anlayisina bagl olmaktadir (Ozgener 2004, 138). Bu nedenle isletmelerde
yoneticiler, diiriistlik ve giiven iliskilerinin ve ahlaki degerlerin olusumunda,
gelistirilmesinde rehber rolii oynamaktadirlar. Bu noktada ahlaki bir isletmenin

olusturulmasi, belirgin bir ahlak politikasinin varligi ile miimkiin olabilmektedir.

Diiriist, acik ve davranislar1 konusunda hesap verebilen ahlaki yapiya sahip isletmeler,
uluslararas1 pazarlarda giiven duyulan isletmeler olarak goriilmektedir. Dolayisiyla
isletmelerde etik bir iklimin olusturulmasinda kritik bir oneme sahip iist yonetimdeki

bireylerin davranislar1 isletmelerin uluslararasi faaliyetleri iizerinde etkili olmaktadir.

3.4. KUCUK VE ORTA BOY AILE iSLETMELERININ
ULUSLARARASILASMASI-LITERATUR TARAMASI

Kiiciik ve orta boy isletmeler biiyiik boliimiinii olusturan aile isletmelerinin uluslararasi
pazarlara katilimi konusundaki literatiir incelendiginde genellikle aile isletmelerinin
uluslararasi biiylime stratejileri, uluslararasi faaliyetlerini etkileyen ya da smirlayan
faktorlerin tespiti, nesiller ve sahiplik yapisi ile uluslararasilagsmanin iligkisi ve ozellikle
uluslararas1 faaliyetlerde aile isletmesi olan ve olmayan isletmelerin karsilastirilmasi
kapsaminda bir c¢erceve cizildigi goriilmektedir. Asagida kiiciik ve orta boy aile

isletmelerinin uluslararasilagmasini iceren calismalar 6zetlenmektedir.

Gallo ve Pont (1996, 45-59) aile isletmelerinin uluslararasilagsmasini etkileyen faktorleri
belirlemek amaciyla bir calisma yapmuslardir. Ispanya’da 97 aile isletmesi iizerinde
yaptiklar1 calisma sonucunda, aile isletmelerinin uluslararasilagsmasimi etkileyen
faktorleri; isletmenin dis cevresi ile ilgili stratejik faktorler, orgiitsel diizenlemelerle
ilgili aile isletmesi ile ilgili faktorler ve isletmenin iist yoneticileri ile ilgili olan iist

yonetimin tutumlari ile ilgili faktorler seklinde li¢ grupta toplamislardir.

Gallo ve Sveen (1991, 181-190) isletmelerde yasanan bir degisim siireci olarak ifade
ettikleri uluslararasilagsma faaliyetlerini kolaylastiran ya da smirlayan faktorler iizerinde
durmuslardir. Arastirma sonuglari, uluslararasilasma faaliyetlerini kolaylastiran ya da
siirlayan faktorleri; isletmenin strateji ve genel amaglari, orgiitiin yapt ve sistemleri,
orgiit kiiltiirii, isletmenin gelisim asamast ve ailenin uluslararast ozellikleri seklinde

ortaya konmustur.
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Ward (1997, 323-337) aile isletmelerinin biiylimesi konusunu incelemistir.
Arastirmanin sonuclari, cogu aile isletmelerinin biiyliyemedigini ortaya koymakta ve
bunun gerisindeki sebepleri igletmelerin yasam dongiisiinii tamamlamis olmasi, artan
rekabet, smirli sermaye, sonraki kusaklarin zayif liderligi, liderlerin esnek
davranamayis1 ve degisime direngleri, kardeslerarasi catismalar ve ailenin amag, deger

ve ihtiyag¢ farkliliklarmin bulunmasi olarak gostermistir.

Okoroafo (1999, 147-158) Kuzey Bat1 Ohio’da 187 aile isletmesinin uluslararasilagsma
derecesini belirlemeyi amacglamistir. Calisma sonucunda, birinci ve ikinci kusak aile
isletmelerinin uluslararasi faaliyetlere katilmadigini, bunun daha sonraki kusaklarda
gerceklesebildigini; uluslararasi faaliyetlere katilan isletmelerin yaklagik yarisinin
uluslararasi pazarlara girmek i¢in ihracat ya da ortak yatirim yontemini tercih ettiklerini

tespit etmistir.

Graves ve Thomas (2003, 1-19) aile isletmeleri olan ve olmayan isletmeleri
karsilagtirmiglardir. Arastirma bulgulari, aile isletmelerinin diger isletmelere gore
uluslararasilasma derecelerinin daha diisiik oldugu, yashi ve biiyiikk isletmelerin
uluslararasi faaliyetlerinde daha yenilige acik, iletisim ve biiylime odakli olduklarini

ortaya koymustur.

Gallo ve arkadaslar1 (2004, 1-15) aile isletmelerinin stratejik birlesmeler yoluyla
uluslararasilagmalarini incelemislerdir. Calismada; uluslararasilagsma siirecinde stratejik
birlesmelerin bir ara¢ olarak kullanilabilmesi icin aile ve sahiplik yapisiyla ilgili olarak
partnerler arasinda giiven, bagliik ve yOnetsel becerilerde uyum saglamanin

gerekliligini vurgulamiglardir.

Harju ve Heinonen (2004, 1-20) aile isletmelerinin diger isletmelerden daha fazla
ihracat ve temel pazarlarda uluslararasi faaliyetlerde bulunduklarini; biiyiime odakl aile
isletmelerinin diger aile isletmelerine gore daha fazla uluslararasi faaliyetlere
katildiklarm1 ve isletmede uluslararasi faaliyetlere katilim artik¢a, aile icindeki

anlasmazlik ve catigmalarin da arttig1 bulgularina ulasmislardir.

Fernandez ve Nieto (2005, 77-89), kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin biiylime ve
uluslararasilagsma kararlarin1 analiz etmigslerdir. Sonug olarak, kiiciik ve orta boy aile
isletmelerinin uluslararasi faaliyetlere katiliminin sahiplik yapisi ile negatif, isletmenin
biiytikliigii, ikinci ve daha sonraki kusaklarin yonetimde olmasi ve diger aile isletmeleri

ile isbirligi olanaklari ile pozitif yonlii iligki icinde oldugu sonuglarina ulagmiglardir.
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Menendez-Requejo (2005, 122-133) aile isletmesi olan ve olmayan isletmelerin
uluslararasi faaliyetlere katilimini incelemistir. Calisma sonucunda, aile isletmelerinin
de aile isletmesi olmayan isletmeler kadar ihracat ve ithalat yaptiklari, isletme
biiytikliigliniin isletmenin uluslararasilasma stratejisi konusunda belirleyici rolii
oldugunu ve isletmenin uluslararasi faaliyetlere katiliminda ikinci kusagm pozitif etkisi

oldugunu ortaya koymuslardir.

Basly (2007, 154-180) kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilagsmasina bilgi
kazanimi ve orgiitsel 6grenme cercevesinde bakmistir. Bu calismada 118 kiigiik ve orta
boy aile isletmesinde bilgi kazanimi, paylasimi ve yayilimi incelenmistir. Caligmanin
sonucunda, uluslararasi bilginin isletmenin uluslararasilasma derecesi ile pozitif iliskili
oldugunu vurgularken, aile isletmelerindeki muhafazakar yapinin uluslararasi bilgi
seviyesini direkt olarak etkilemedigini ve isletmenin sosyal iliskilerinin uluslararasi

bilgi kazanimini pozitif olarak etkiledigi sonuclarina ulasmistir.

Graves ve Thomas (2008, 151-167) uluslararasilagsmay1 isletmelerin biiylime ve
gelismeleri icin 6nemli bir strateji olarak ifade etmektedir. Arastirma sonuglari, kii¢iik
ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasma yontemlerinin belirleyicilerini
isletmenin uluslararasi baglantilari, uygun finansal kaynaklari ve bu baglanti ve
finansal kaynaklarla gerekli yeteneklerin gelistirilmesi olarak ortaya koymuslardir.
Ayrica ¢alismaya katilan isletmelerin biiyiik bir cogunlugunun klasik uluslararasilagsma

yontemlerini tercih ettiklerini tespit etmislerdir.

Yukaridaki calismalar incelendiginde, kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin
uluslararasilagsmas1 konusunda yapilan arastirmalarin daha ¢ok diger isletmelerden
farkliliklar1, biiyiime ve uluslararasilagsma dereceleri, uluslararasilasmada tercih ettikleri
araclar, kusaklarmn wuluslararasilasmaya bakis agis1 ve sahiplik konularinda

yogunlastiklar1 goriilmektedir.



DORDUNCU BOLUM

IMALAT SANAYINDE FAALIYET GOSTEREN KUCUK VE ORTA BOY AiLE
ISLETMELERININ ULUSLARARASILASMASI UZERINE BiR ARASTIRMA

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEM{

Globallesme ile diinyaya yayilan degisim ve doniisiim olgusu, tiim isletmeler gibi kiiciik
ve orta boy isletmeleri de etkilemektedir. Tiirkiye’de kii¢iik ve orta boy isletmeler,
ozellikle ihracata dayali biiylime politikalarini iceren 24 Ocak kararlarindan sonra, yurt
ici talebin daralmasi, kapasite fazlasinin ortaya ¢cikmasi ve yabanci pazarlarin getirdigi
firsat ve imkanlar (Akat 2003, 19) nedeniyle uluslararasi faaliyetlere yonelmislerdir.
Isletmelerin uluslararas1 faaliyetlerini etkileyen s6z konusu faktorler, isletmelerin
uluslararasilasma derecesinin belirlenmesi noktasinda sorunlara yol ac¢maktadir.
Isletmelerin uluslararasilasmas1 dereceleri, ekonomik biiyiime, uluslararasilasma
yontemi ve uluslararasilasma faaliyeti (Ietto-Gillies 2002, 2) tiirlerine gore
degerlendirilmektedir. Bununla birlikte uluslararasilasmanin derecesini belirleyen
faktorlerin ne oldugu ve uluslararasilagsmanin nasil Olgiilecegine dair evrensel bir
¢Oziimiin sunulamamis olmasi da bir diger sorunu olusturmaktadir (Vissak 2005, 1). Bu
nedenle isletmelerin uluslararasilasma derecesini belirleyen farkli kriterler ortaya
konmustur. Benzer sekilde isletmelerin uluslararasi pazara girmeleri konusunda ortak
bir paradigma, kavramsal ¢at1 ya da bir teori olarak kabul edilebilecek genel bir anlagsma

olusturulamamamustir.

Bununla  birlikte, isletmelerin  uluslararasilasma  faaliyetleri incelendiginde
arastirmacilarin uluslararasilasma konusundaki beklentilerine gore farkli yaklasimlar
gelistirdikleri goriilmektedir. Bazi arastirmacilar (Smith 1776; Ricardo 1817, Vernon
1976; Buckley; Casson 1976; Dunning 1988; Hecksher; Ohlin 1991), isletmelerin
uluslararasilagsmasini; degisken talep kosullari, teknolojik gelisim, isletme stratejisi,
piyasa kosullari, islem maliyetleri ve yerellesme avantajlar1 gibi faktorlere dayandiran

rasyonel bir karar olarak ele alirken, bazilar1 (Johanson; Vahlne 1977; Bilkey; Tesar
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1977, Cavusgil 1980; Reid 1981; Welch; Loustarinen 1988, Andersen 1993),
isletmelerin uluslararasilagsmasini etkileyen faktorleri; oOrgiitsel 6grenme, psikolojik
mesafe ve uluslararasilasma siirecindeki farkli asamalardaki farkli faktorler
cercevesinde bir 6grenme siireci olarak ele almaktadir. Bir diger arastirmaci grubu ise
(Johanson; Vahlne 1977; 1990; Forsgren 1989; Porter 1990) isletmelerin
uluslararasilagmasini etkileyen faktorleri, iletisim aglari, stratejik tercihler, sektorel
hedefler, miisteriler ve endiistri trendleri noktalarinda degerlendiren girisimsel bir siire¢
olarak  degerlendirmektedirler. Bu  durumda, Tirkiye’deki isletmelerinin
uluslararasilagsmaya bakis acis1 ve uluslararasilasmay1 etkileyen faktorlerin belirlenmesi

onem kazanmaktadir.

Bir iilkenin temel ekonomik ve sosyal catisi, ne bireysel ¢alisanlar, ne girisimciler ne de
sirketler tarafindan yapilandirilmakta, daha ziyade aileler tarafindan olusturulan, kontrol
edilen ve yonetilen igletmeler araciliiyla olusturulmaktadir (Bellet; Dunn; Heck et Al
2008, 2). Ozellikle iilkelerin ekonomik ve sosyal gelismelerinde temel olusturan bu
isletmelerin uluslararasi faaliyetlerini 6grenmek ve gelistirmek daha bir 6nemli hale
gelmektedir. Literatiirde kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilagsmasi
konusunda caligmalar (Gallo; Pont 1996; Gallo; Sveen 1991; Ward 1997; Okoroafo
1999; Graves; Thomas 2003, 2008; Gallo ve digerleri 2004; Harju; Heinon 2004;
Fernandez; Nieto 2005; Menendez-Requejo 2005; Basly 2007) bulunmakla birlikte,
Tirk isletmelerinin, Ozellikle de kiicik ve orta boy aile isletmelerinin
uluslararasilagsmas1 konusunu ele alan az sayida calisma bulunmaktadir. Yapilan
caligmalarin kisitliligi, bu konunun incelenmesini gerektirmektedir. Bu calismada,
kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasma derecesinin belirlenmesi
hedeflenmektedir. Bu kapsamda ¢alisma, KOBI’lerin ve aile isletmelerinin uluslararasi
faaliyetleri iizerinde diisiinme, tartisma ve durum tespitine imkan saglayacaktir. Ayrica
calisma sonuglarinin, hem biiylime siirecindeki aile isletmeleri icin, hem de
uluslararasilagmaya yonelen diger isletmeler icin anlamli faydalar saglayabilecegi
diistiniilmektedir. Bu kapsamda bu calismanin amaci, Tiirk imalat sanayiinde faaliyet
gosteren kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasi faaliyetlerini incelemek ve bu

isletmelerin uluslararasilagsmasini etkileyen faktorleri belirlemektir.

Ulke ekonomilerinde kritik bir éneme sahip KOBI niteligindeki aile isletmelerinin

uluslararasi faaliyetlerinin ve bu faaliyetleri etkileyen faktorlerin belirlenmesi 6nem arz
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etmektedir. Bu ihtiyac1 karsilamas1 nedeniyle tez ¢aligmasinin yonetim literatiiriine bir

katki saglayabilecegi umulmaktadir.
4.2. ARASTIRMANIN SINIRLARI

Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilagsmasi baslikli tezin sinirlar1 asagida

siralanmaktadir:

e Bu arastirma Tiirkiye’deki imalat sanayiinde faaliyet gosteren kiiciik ve orta
boy aile isletmelerin uluslararasilasmasini incelemektedir. Uluslararasilasma
siireci icinde dahi olsa imalat sanayii disinda faaliyet gosteren isletmeler

caligmaya dahil edilmemistir.

¢ Alan olarak smirlama Tiirkiye’de faaliyette bulunan isletmeler kapsaminda ele

alinmustir.

e Bu calisma teori ve uygulama itibariyle uluslararasi faaliyet kapsaminda
degerlendirilen ve dis ticaretin 6nemli bir boyutunu olusturan ithalat konusunu
kapsamamaktadir. Ciinkii ithalat yapist ve ozellikleri itibariyla ¢cok kapsamli ve

ayr1 bir ¢alisma konusu olabilir.

* Arastirma’da “kiiciik ve orta boy isletme” kavrami, 18.11.2005 tarih ve 25997
sayilll resmi gazetede yaymlanan 2005/9617 sayih KOBI tanim ile
siirlandirilmistr (KOSGEB 2009, 1). Bu tanima gore, “elli kisiden az yillik
calisan istihdam eden ve yillik net satis hasilat1 ya da mali bildngosu bes milyon
Yeni Tiirk Lirasin1 agmayan isletmeler kiiciik isletme olarak, ikiyiizelli kisiden az
yillik calisan istihdam eden ve yillik net satig hasilat1 ya da mali bilancosu
yirmibes milyon Yeni Tiirk Lirasini asmayan isletmeler orta boy isletme olarak™
nitelendirilmistir. Calismada, aile isletmesi kriteri ise, “bir isletmede sahipligin,
temel karar ve icra organlarinin, hiyerarsik yapinin 6nemli bir kisminin belli bir
aileden olustugu ve zaman icerisinde yonetim ve kontroliin bir sonraki aile

kusagina gectigi isletme” kapsaminda degerlendirilmistir.

e (alismanin uygulamasinin yapildig: siirecin 2008 Diinya global krizine denk

gelmesi, bu isletmelerin uluslararasilagsmasini etkileyen faktorleri de etkilemistir.

® Ayrica, yoneticilerin anket sorularma zoraki verdikleri cevaplarin net olmayisi,

arastirmanin saglikli olmast konusunda bir sinir olustururken, bircok isletmenin
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anketi doldurmak istememesi ya da zaman ayirmamasi da arastirmanin bir bagka

kisitin1 olusturmaktadir.

e (alismada kullanilan 6lcegin, arastirmaci tarafindan olusturulmasi, heniiz

baska calismalarla test edilememesi ¢caligmanin bir diger kisitin1 olusturmaktadir.
4.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirmanin  yontemi; Ornek biiyiikliigiiniin tespit edilmesi, anket formlarinin
hazirlanmasi, cevaplanan anket formundaki verilerin kodlanmasi ve diizenlenmesi,
hipotezlerin test edilmesi asamalarini icermektedir.
4.3.1. Orneklem Biiyiikliigiiniin Tespit Edilmesi
Imalat sanayiinde kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasmasim etikleyen
faktorleri belirlemeye yonelik uygulama anket yontemiyle gerceklestirilmistir.
Aragtirmanin Orneklemi Tiirkiye’de imalat sanayinde faaliyet gosteren isletmeler
arasindan secilmistir. Ornegin belirlenmesinde ihtimalli 6rnekleme metotlarindan Cok
Asamali Alan Orneklemesi kullanilmistir. Alan 6rneklemesi, ana kiitleye iliskin tam bir
liste elde etme olanaginin bulunmamasi nedeniyle Ornekleme birden ¢ok asamada
ulasilabilmektedir (Kurtulus 2004, 189). Alan orneklemesi genellikle ana kiitle
birimlerinin cografi konumlara gore diizenlenmesini icermektedir (Smith; Albaum
2004, 518). Cok asamal1 alan arastirmasi asagidaki asamalar1 icermektedir (Grover;
Vriens 2006, 166):

e (alisma yapilacak alan ¢ok sayida kiiciik bolgelere ayrilir.

¢ Bu kiiciik bolgelerden 6rneklem segilir.

e Secilen her bir 6rneklemdeki is birimleri ya da meskenlerin listesi yapilir.

®  Olusturulan bu listeden tesadiift olarak yeni 6rneklem olusturulur.

Bu 6rneklemde yer alan ig birimleri ya da meskenler ¢calismada kullanilir.

Aragtirmada bu kapsamda ilk asamada Tiirkiye bolgelere ayrilmistir. ikinci asamada her
bolgeden belli sayida il secilmis, secilen illerde isletme listeleri olusturularak kolayda
ornekleme ile belirlenen belli sayidaki isletme arastirmanin 6rneklemini (secilen yedi

bolge, 21 ilden 50’ser isletme) olusturmustur.

4.3.2. Anket Formunun Hazirlanmasi, Gonderilmesi ve Toplanmasi
Arastirma i¢in gerekli olan birincil veriler anket yardim ile toplanmistir. Anket formu

ic ana boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde isletme ve yoneticilerle ilgili tanitici
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bilgiler; ikinci boliimde isletmelerin uluslararasilasmasi ve uluslararasi faaliyetleri ile
ilgili bilgiler ve son boliimde ise aile isletmelerinin uluslararasilagsmasini etkileyen
faktorlere iligkin ifadeler yer almaktadir.

Isletme ve yoneticilerle ilgili tanitici bilgiler, isletme ve yoneticilerle ilgili genel
sorulardan olusmaktadir. Bu bolimdeki sorularla; yoneticinin su anki gorevi, yasl,
cinsiyeti, gorevde calisma yili, egitim durumu, isletmenin hukuki yapisi, isletmede
calisan personel sayisi, yonetim kurulundaki aile iiyelerinin yiizdesi, isletmenin
faaliyette bulundugu il ve isletmenin faaliyette bulundugu sektor ile ilgili bilgilerin elde
edilmesi amaclanmaistir.

Ikinci boliimde isletmelerin uluslararasilasmas1 ve uluslararasi faaliyetleri ile ilgili
sorular yer almaktadir. Bu boliimdeki sorularla; isletmelerin uluslararasi faaliyeti
bulunup bulunmadigi, isletmenin uluslararasi faaliyete baslama siiresi, isletmenin
uluslararasi faaliyete baglama sekli, isletmedeki toplam satislar icindeki ihracat yiizdesi,
isletmenin toplam calisanlar1 i¢indeki uluslararasi faaliyetlerde bulunan calisanlarinin
yiizdesi, isletmenin su an gerceklestirdigi uluslararasi faaliyetler, faaliyette bulunulan
tilke sayis1 ve iilke grubu hakkinda bilgi edinmek temel amaglar1 olusturmaktadir.
Uciincii ve son boliimde teorik calismalar ve daha once yapilmis bazi ampirik
arastirmalardan yararlanilarak (Cavusgil (1980, 1984), Gallo; Sveen (1991), Gallo; Pont
(1996), Ozalp (1998), Yiiksel (1999), Granatabadi (2005), Mutlu (2005), Menendez-
Requejo (2005), Fernandez; Nieto (2005), Graves; Thomas (2008)) arastirmaci
tarafindan igletmelerinin uluslararasilagsmasini etkileyen faktorleri belirlemek i¢in bir
Olcek gelistirilmistir. Bu 0©lgek 5°1i Likert oOlceginin esas alindig1 47 ifadeden
olugsmaktadir (1= Hig etkili degil, 2= Etkili degil, 3=Ne etkili ne etkisiz, 4= Etkili, 5=
Cok etkili). Olcegin giivenilirlik katsayis1 Cronbah Alpha=0,934 olarak bulunmustur.

Daha once ifade edildigi gibi anket gonderilecek imalat sanayi isletmelerinin adresleri
illerin Ticaret ve Sanayi Odalarindan temin edilmistir. Anketler arastirmaci tarafindan
yiizylize goOriisme, e-posta ve posta yoluyla yapilmistir. Ayrica anketlerin geri doniis
oranin yiiksek tutulmasi amaciyla 121 isletme yoOneticisiyle/yetkilisiyle telefonla
iletisim kurulmustur. Yine anket sorularinin cevaplandirilmasinda yardimci olabilecek
aciklayici bilgiler sunulmustur. Sonu¢ olarak kiiciik ve orta boy aile isletmelerine
gonderilen 1050 anketten degerlendirilebilir 472 tanesi geri donmiistiir. Geri donen

anketlerden 8 tanesi eksik veri icerdiginden kapsam dis1 tutulmus, 464 anket
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degerlendirmeye tabii tutulmustur. Anketlerin geri doniis orant %44 olarak

hesaplanmigtir.
4.3.3. Arastirmamn Hipotezleri

Bu arastirmada kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasma faaliyetleri
incelenmistir. Literatiirde uluslararasilasma Oncelikle biiylik ¢okuluslu isletmelerin
uluslararasilagsmasini agiklamaya yonelik ekonomik modellerle daha sonra, ozellikle
kiiciik olgekli isletmelerin uluslararasilagsma siirecini agiklamaya yonelik davranisgi
modeller ve bu isletmelerin ihracat faaliyetlerinin modelleri, son olarak da hem kiiciik
hem de biiyiik 6l¢ekli isletmelerin uluslararasi yeni yatirim (International New Venture)

modelleri ile agiklanmaya ¢alisilmustir.

Ekonomik Temelli Uluslararasilasma teorilerinde (Dunning (1988), Hymer (1976),
Kindleberger (1969), Johnson (1970), Caves (1971), Aliber (1970), Knickerbocker
(1973), Buckley ve Casson (1981)) isletmelerin uluslararas1 faaliyetlere katiliminda
isletme ve pazarin Ozellikleri temel alinmis, uluslararasi pazara giris stratejisi olarak
yurtdisinda yatirimlar vurgulanmugtir. Davranis Temelli Uluslararasilasma Teorilerinde
(Ahoroni (1966), Johanson ve Wiedersheim-Paul (1975), Johanson ve Vahlne (1977),
Bilkey ve Tesar (1977), Cavusgil (1980), Reid (1981), Czinkota (1982)),
uluslararasilasma asamali bir siire¢ olarak degerlendirilmis, isletmelerin uluslararasi
faaliyetlere katiliminda uluslararasi bilgi ve deneyim ve iilkelerarast psikolojik
mesafenin dikkate almmasi gerektigi ifade edilmistir. Iliski ve Siire¢ Temelli
Uluslararasilasma Teorilerinde (Johanson ve Mattson (1988), Barlett ve Goshal (1989),
Hendlund (1986), White ve Ponter (1990)) ise isletmelerin uluslararasi faaliyetlere
katiliminda isletmenin cevresi ve c¢evresi ile iliskilerine odaklanilmistir. Bu noktada
kiiciik ve orta boy isletmelerin uluslararasi faaliyetlere katiliminda, isletmenin ve
pazarin o6zellikleri, isletmenin uluslararasi bilgi ve deneyimi, uluslararasi faaliyette
bulunacag iilkelerin psikolojik mesafesi, isletmenin cevresi ve iletisim aglar1 gibi pek

cok faktor 6nem kazanmaktadir.

Arastirmanin  hipotezleri  olusturulurken daha ©Once yapilan calismalardan
faydalanilmistir. Fernandez ve Nieto (2005, 77-89) tarafindan yapilan kiiciik ve orta
boy aile isletmelerinin biiyiime ve uluslararasilasma kararlarmi konu alan ¢aligmada,
isletmenin sahiplik yapisi ve uluslararasilasma faaliyetleri arasinda negatif yonli iliski

tespit edilirken, isletmenin biiyiikliigii ve diger aile isletmeleri ile igbirligi olanaklar1 ile
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pozitif yonlii iliski tespit edilmistir. Benzer sekilde Graves ve Thomas (2003, 1-19),
Menendez-Requejo (2005, 122-133) calismalarinda, isletmenin yas ve bilyiikliigiiniin
isletmenin uluslararasilasma stratejisi konusunda belirleyici roliiniin oldugunu sonucuna
ulasmislardir. Aile isletmelerinin uluslararasilagsmasinda orgiitiin yap1 ve sistemlerinin
rolii oldugu da bir diger ¢alismada tespit edilmistir (Gallo; Sveen 1991, 181-190).
Sonug olarak, aile igletmelerin uluslararasilagsmasinda isletmenin yap1 ve sistemlerinin,
yas ve biiyiikliigiiniin, sahiplik yapisinin belirleyiciligi vurgulanmistir. Bu noktada,

gelistirilen hipotezler asagida siralanmistir:

H1. Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin hukuki yapilar1 itibariyle uluslararasi
faaliyette bulunma durumlar1 arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H2. Kiicilk ve orta boy aile isletmelerinin personel sayisi itibariyle uluslararasi
faaliyette bulunma durumlar1 arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H3. Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin sahiplik yapisi (yonetim kurulundaki aile
iyesi oranlar1) itibariyle uluslararasi faaliyette bulunma durumlar1 arasinda anlamh bir
farklilik yoktur.

H4. Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin bolgelere gore dagilimlari itibariyle

uluslararasi faaliyette bulunma durumlar1 arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Johanson ve Wiedersheim-Paul’iin (1975, 305-322), uluslararasilagmayi, isletmenin
asamal1 bir sekilde uluslararasi pazarlara katiliminin artirilmasi olarak ifade ettigi
caligmasma gore, isletmeler baslangicta yerel piyasalarda iiretim yapmakta ve daha
sonra rastgele diizensiz siparislerin karsilandigi diizensiz ihracata yonelmekte, bu
siparigler diizenli hale getirilerek diizenli ihracat yapilmakta, dig ihracati1 da dis
tilkelerde kurulan iiretim tesisleri izlemektedir. Bir diger ifade ile kii¢iik ve orta boy
isletmeler uluslararasilasmaya diizensiz ihracat ve aracilar yolu ile ihracat yontemlerini
kullanarak baslamakta, zaman igerisinde stratejik birlesmelere, ortak yatirimlara ve yurt
disinda dogrudan yatirima gecmektedirler. Ayn1 zamanda Johanson ve Vahlne (1977,
23-32), Bilkey ve Tesar (1977), Cavusgil (1980, 196), Reid (1981), Czinkota’da (1982),
uluslararasilagsmay1 asamali bir siire¢ olarak degerlendirilmislerdir. Bu bilgiler 1sinda

asagidaki hipotez gelistirilmistir:

HS. Kiigiik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararas: faaliyete baglama siiresi ile

uluslararasi faaliyetlere baglama sekilleri arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.
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Aile isletmelerinin uluslararasilagsmasini etkileyen faktorler konusunda da caligmalar
yapilmistir. Bu konuda, Gallo ve Sveen’in (1991, 181-190), isletmelerde yasanan bir
degisim siireci olarak ifade ettikleri uluslararasilagsma faaliyetlerini kolaylastiran ya da
simirlayan faktorler konusunda bir ¢alisma yapmislardir. Calismanin sonucunda bu
faktorleri; isletmenin strateji ve genel amagclari, Orgiitiin yapt ve sistemleri, Orgiit
kiiltiirii, isletmenin gelisim asamasi ve ailenin uluslararas1 ozellikleri olarak tespit
etmiglerdir. Gallo ve Pont tarafindan 1996 yilinda aile isletmelerinin
uluslararasilagmasini etkileyen faktorleri belirleyici diger ¢alismada, sézkonusu
isletmelerin uluslararasilagsmasini stratejik faktorlerin, aile isletmesi ile ilgili faktorlerin
ve iist yonetimin tutumlar1 ile ilgili faktorlerin etkiledigi sonuglarma ulasilmistir. Bir
diger calismada kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasmasini etkileyen
faktorler arasinda ailenin girisimcilik egiliminin de dikkate alindigi goriilmektedir.
Harju ve Heinonen’in (2004, 1-20) aile isletmelerindeki girisimcilik egilimleri
cercevesinde sekillendirdikleri ¢aligmalarinin  sonucunda, biiyiime odakli aile
isletmelerinin diger aile isletmelerine gore daha fazla uluslararasi faaliyetlere
katildiklar1 sonucuna ulagmislardir. Aile isletmelerinin uluslararasilagsmasini etkileyen
bir diger faktor olarak da aile isletmelerinin uluslararasi igbirligi yapma istegidir. Graves
ve Thomas (2003, 1-19), Gallo ve arkadaslar1 (2004, 1-15) ve Fernandez ve Nieto
(2005, 77-89), aile isletmelerinin, diger aile isletmeleri ile isbirligi olanaklarini

kullanma egiliminde olduklarimi ifade etmislerdir. Bu kapsamda gelistirilen hipotezler:

H6. Uluslararas1 c¢evre engelleri ile kiicik ve orta boy aile isletmelerinin
uluslararasilagma derecesi arasinda negatif yonlii iliski bulunmaktadir.

H7. Ailenin uluslararasi is yapma deneyimi ve bilgisi ile kii¢ilk ve orta boy aile
isletmelerinin uluslararasilagsma derecesi arasinda pozitif yonlii iligki bulunmaktadir.
HS8. Ailenin uluslararas1 girisimcilik egilimi ile kiiclik ve orta boy aile isletmelerinin
uluslararasilagsma derecesi arasinda pozitif yonlii iliski bulunmaktadir.

H9. Ailenin global sunum ve isbirligi yapma istegi ile kiiciik ve orta boy aile
isletmelerinin uluslararasilagsma derecesi arasinda pozitif yonlii iliski bulunmaktadir.
44.VERILERIN  ANALIZI VE  ARASTIRMA  BULGULARININ
DEGERLENDIRILMESI

Arastirma sonucunda elde edilen verilerin analizlerinde SPSS 15.0 istatistik
programindan yaralamilmigtir. Bu istatistik programindan yaralanilarak, cevaplarin

yiizde olarak dagilimi, frekanslar1 belirlenmis ve bunlar tablolar halinde gosterilmistir.
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Isletmelerin uluslararas1 faaliyette bulunma durumlar ile isletme verileri arasinda
farklilik olup olmadigin1 belirlemek amaci ile Bir Ornek Kolmogrov Smirnov Testi ve
Ki-Kare Bagimsizlik Testi analizleri yapilmistir. Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin
uluslararasi faaliyetlerini etkileyen faktorleri simiflamak i¢in de agiklayici faktor analizi
uygulanmustir.  Isletmenin uluslararas1 faaliyetleri arasindaki ve isletmelerin
uluslararasilagsma dereceleri ile uluslararasilagsmalarmi etkileyen faktorler arasindaki
iligkileri belirlemek i¢in Pearson korelasyon analizi kullanilmigtir. Arastirmaya 464
isletme katilmistir. Arastirma sonuclart asagida tablolar halinde sunulmus ve
degerlendirilmistir. Degerlendirmelerin sonunda hipotezlere ait test sonuglarina yer
verilmistir.

5. Arastirmaya Katilan imalat Sanayi isletmeleri ile lgili Tamitic1 Bilgiler
Arastirmaya katilan imalat sanayi isletmelerine iliskin ozellikler Tablo 4.1° de
gosterilmektedir. Tablo 4.1’ de isletmenin hukuki yapisi, calisan personel sayisi ve
yonetim kurulundaki aile iiyesi yiizdesi, isletmenin faaliyette bulundugu bolge ve

faaliyet alani bilgileri goriilmektedir.

Tablo 4.1. Arastirmaya Katilan Imalat Sanayi Isletmelerinin Ozellikleri

Ozellikler f % Ozellikler f %
Bolge Personel Sayisi
Marmara 73 15,7 1-50 arasi1 154 33,2
Ege 61 13,1 51-100 aras1 126 27,2
1(; Anadolu 108 23,3 101-150 aras1 90 19,4
Akdeniz 59 12,7 151200 arast 45 9,7
Karadeniz 49 10,6 201-250 arast 49 10,6
Dogu Anadolu 56 12,1 Toplam 464 100
Giineydogu Anadolu 58 12,5
Toplam 464 100 Yonetim Kurulundaki Aile
Uyesi Oram (%)
5’den az 11 2.4
5-10 arast 22 4,8
25-50 arasi 92 19,8
50-75 aras1 119 25,6
75-95 aras1 76 16,4
Faaliyet Konusu 95’den fazla 144 31,0
Kagt tirtinleri 24 5,1 Toplam 464 100
Metal ana sanayi 119 25,7
Tas, toprak, cam 41 8,8 Hukuki Yap:
Gada, tiitiin 52 11,3 Anonim Sirket 123 26,6
Petrol iiriinleri, plastik 18 3,9 Limited Sirket 338 72,8
Orman {iiriinleri, mobilya 50 10,7 Kolektif Sirket 1 0,2
Dokuma, deri, giyim 60 13,0 Komantit Sirket 1 0,2
Diger 100 21,5 Adi Sirket 1 0,2
Toplam 464 100 Toplam 464 100
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Arastirmaya katilan imalat sanayi isletmelerinin %15,7°si Marmara Bolgesi'nde,
%13,1’t Ege Bolgesi’'nde, %23,3’1 Ig Anadolu Bolgesi'nde, %12,7’si Akdeniz
Bolgesi’nde, %10,6’s1 Karadeniz Bolgesi’nde, %12,1°1 Dogu Anadolu Bolgesi’'nde ve
9%12,5’1 Giineydogu Anadolu Bélgesi’nde faaliyet gostermektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerin faaliyet alanlar1 Tablo 4.1 de g0sterilmistir.
Arastirmaya agirlikli olarak metal ana sanayi isletmeleri (%25,78), dokuma, deri ve
giyim isletmeleri (%13,0), gida, tiitiin isletmeleri (%11,3), mobilya ve orman {iriinleri
isletmeleri (%10,7), tas, toprak, cam isletmeleri (%8,8), petrol iiriinleri ve plastik
isletmeleri (%3,9) ve diger isletmeler (%21,5) katilmiglardir.

Tablo 4.1’ de goriildiigii tizere, arastirmaya katilan isletmelerin  %33.2°si 1-50 arast,
%27, 2’si 51-100 aras1, %19,4’ti 101-150 aras1, %9,7’ si 151-200 aras1 ve %10, 6’s1
201-250 arasi personel istihdam etmektedir.

Arastirmaya katilan isletmeler, hukuki yap1 dikkate alindiginda agirlikli olarak limited
sirketlerden (%72.8) olusmaktadir. Limited sirketlerin yam sira %?26,6’s1 anonim
sirketlerden, % 0,6’s1 kolektif, komandit ve sahis isletmelerinden olusmaktadir.
Arastirmaya katilan isletmelerin yonetim kurullarindaki aile iiyesi orami bakildiginda
isletmelerin %31’inde yonetim kurulunun %95’ten fazlasinin aile iiyelerinden olustugu
goriilirken, %42,’sinde yonetim kurulunda %50-95 aras1 aile iiyesi bulundugu,
%50’nin altinda aile iiyesi oraninin ise %26,2 oldugu tesbit edilmistir. Bir isletmede
sahipligin 6nemli bir kisminin ailede bulunmasi, temel karar ve icra organlarinin,
yonetim ve kontroliiniin aile isletmesinin elinde oldugunu gostermektedir. Bu durumda
arastirmaya katilan isletmelerin biiyiik bir kisminda (%73,8) yonetim ve kontrol aile
isletmesinde bulunmaktadir.

4.4.2. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya dahil edilen yoneticilerin bazi demografik oOzellikleri Tablo 4.2° de

verilmistir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin %78,2’sinin erkek ve %?21,8’inin kadin oldugu tespit
edilmistir. S6z konusu yoneticilerin %18,8°1 21-30 yas arasi, %42,2’si 31-40 yas arast,
%281 41-50 yas arasinda yer alirken, 51 yas ve iistii yoneticiler %11 civarindadir.
Calismaya katilan yoneticilerin %61’inin 40 yas ve alti yoneticilerden olustugu

goriilmektedir.
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Tablo 4.2. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

Ozellikler f % Ozellikler f %

Gorev Egitim Durumu

Yonetim Kurulu Baskani 65 14,0 Hkégretim 24 5,2

Yonetim Kurulu Uyesi 67 14,4 | Lise 145 31,3

Genel Miidiir 184 | 39,7 | Meslek Yiiksekokulu 85 18,2

Departman Miidiirii 148 31,9 | Universite 180 38,8
Yiiksek Lisans/Doktora 30 6,5

Toplam 464 | 100 | Toplam 464 100
Mesleki Deneyim

Yas Durumu 1-5 Y1l 112 24,1

21-30 yas aras1 87 18,8 | 6-10 Y1l 161 34,7

31-40 yas arasi 196 | 42,2 [11-15Y1l 118 25,4

41-50 yas arast 130 28,0 | 16 ve iistii 73 15,8

51-60 yas aras1 49 10,6 | Toplam 464 100

61 yas ve tizeri 2 0,4

Toplam 464 100 | Cinsiyet

Yas ortalamasi 30,3 | Erkek 363 78,2
Kadmn 101 21,8
Toplam 464 100

Aragtirmaya konu olan yoneticilerin %5,2’si ilkogretim, %31,3’ii lise, %18,2’si 6n
lisans, %38,8’1 lisans ve yiiksek lisans/doktora mezunu yoneticilerin %6,5 diizeyinde
oldugu arastirma sonuglarindan anlasilmaktadir. Bulgular yoOneticilerin egitim

seviyelerinin yiiksek oldugunu gostermektedir.

Yoneticilerin mesleki deneyimleri incelendiginde, yoneticilerin %58,8’inin 10 yildan
daha az mesleki deneyime sahip olduklar1 goriilirken, %41,2’inin 10 yildan daha fazla

mesleki deneyime sahip oldugu anlagilmaktadir.

4.4.3. Isletmelerin Uluslararasilasmasi ve Uluslararas1 Faaliyetleri ile Tlgili Temel
Arastirma Bulgulan

Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararast faaliyeti bulunma durumlari,
uluslararas1 faaliyetlere baslama siireleri, baslama sekilleri, ihracat performanslari,
toplam calisanlar igcinde aktif olarak uluslararas1 faaliyette calisanlarin orani, bu
isletmelerin mevcut uluslararasi faaliyetleri, faaliyette bulunduklar iilke saylar1 ve iilke
gruplar1 gibi uluslar arasi faaliyetleri konusundaki bilgiler frekenslar ve yiizdeler

yardimiyla ag¢iklanmaktadir.
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1. isletmelerin Uluslararasi Faaliyette Bulunma Durumu

Oncelikle arastrmaya katilan isletmelerin uluslararas: faaliyetlerinin olup olmadig1
belirlemeye calisilmistir. Tablo 4.3 de goriildiigii iizere arastirmaya katilan isletmelerin
%350,6’s1 uluslararas1 faaliyette bulundugu gozlenirken, %49,4’iiniin ise uluslararasi

faaliyetlerinin bulunmadig1 goriilmektedir.

Tablo 4.3. Isletmelerin Uluslararas1 Faaliyette Bulunma Durumlarma Goére Dagilimlari

isletmelerin Uluslararas Frekans
Faaliyette Bulunma Durumu Yiizde (%)
Evet 235 50,6
Hayir 229 49,4
Toplam 464 100

Isletmelerin uluslararas1 faaliyette bulunma durumlar ile ilgili gelistirilen hipotezin

sonuclar1 asagidaki gibidir:

H1: Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin hukuki yapilart itibariyle uluslararasi
faaliyette bulunma durumlart arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin hukuki yapilar1 itibariyle uluslararasi faaliyette
bulunmalar1 arasindaki farklilikla ilgili hipotezin test edilmesi icin Tek Orneklem
Kolmogrov Smirnov Testi kullanilmistir. Thtimal 0=0,05 olarak kabul edilmistir. Buna

gore hipotezin sonuglar1 Tablo 4.4’ de goriilmektedir.

Tablo 4.4. isletmelerin Hukuki Yapilarinin Uluslararasi Faaliyette Bulunma

Durumlarma Gore Dagilimlari

Hukuki Yap1 Uluslararas: Faaliyette
Bulunma Durumlar1

N 459 464
Normal Parametreler Ortalama 1,73 1,49
Standart Sapma 0,44 0,50

En Uc Farkliliklar Mutlak Deger 0,46 0,34
Pozitif 0,27 0,34

Negatif -0,46 -0,33

Kolmogrov —Smirnov Z 9,86 7,41
Asym. Sig (2-Tailed) 0,00 0,00

a)Test dagilimi normaldir
b) Verilerden hesaplanmistir
Analiz sonucuna gore hukuki yapi ve uluslararasilasma durumlarinin 6nem dereceleri

0.05’den kiigiik oldugu icin H1 hipotezi reddedilmistir. Bir baska ifade isletmelerin

hukuki yap1 ve uluslararasilasma durum degiskenleri dagilimlarinin normal dagilima
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uygunlugu yoniinde yeterli kanit bulunamamistir. Bu durumda isletmelerin hukuki
yapilar1 ile uluslararasilasma durumlar1 arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir. Bu
noktada, kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin hukuki yapilari ile uluslararasi faaliyette
bulunma durumlar1 arasinda anlamli bir farklilik yoktur hipotezi reddedilmistir. Yani,
limited sirketler anonim sirketlere oranla daha fazla uluslararasi faaliyette
bulunmaktadirlar.

Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin ¢alisan sayilari, sahiplik yapilar1 ve bolgelere gore
dagilimlar1 ile wuluslararas1 faaliyette bulunmalar1 arasindaki farkliliklarla ilgili
hipotezlerin test edilmesi i¢in Ki-Kare Bagimsizlik Testi kullanilmustir. Thtimal 0=0,05

olarak kabul edilmistir.

H2: Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin personel sayuari itibariyle uluslararasi

faaliyette bulunma durumlar: arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

Tablo 4.5. isletmelerin Personel Sayilarinin Uluslararas1 Faaliyette Bulunma

Durumlarma Goére Dagilimlar1

Uluslararasi Uluslararasi
Faaliyeti Var Faaliyeti Yok Toplam X2 Anlamhhik
f % f % f % 39,348 0,00
1-50 arast 63 26,8 91 39,7 154 33,2
51-100 arast 48 20,4 78 34,1 126 27,2
101-150 aras1 54 23,0 36 15,7 90 19,4
151-200 aras1 31 13,2 14 6,1 45 9,7
201-250 arast 39 16,6 10 4,4 49 10,6
Toplam 235 100 229 100 464 100

* 0=0,05
** Serbestlik Derecesi=r-1 =5-1=4

Onem diizeyi 0,00<0,05 oldugu i¢in H2 hipotezi reddedilmistir. Isletmelerin personel
sayilar1 arasindaki fark anlambidir. Farkliligin kaynagini 100°den fazla personeli
bulunan isletmelerin uluslararasi faaliyette bulunma oraninin fazlaligi olusturmaktadir.
Dolayis1 ile 100’den fazla personeli bulunan isletmelerin daha fazla uluslararasi
faaliyette bulunduklar: goriilmektedir.

H3: Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin sahiplik yapisi (yonetim kurulundaki aile

iiyesi oranlart) itibariyle uluslararasi faaliyette bulunma durumlart arasinda anlamli

bir farklilik yoktur.
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Tablo 4.6. Isletmelerin Sahiplik Yapisi ile Uluslararas1 Faaliyette Bulunma

Durumlarma Goére Dagilimlari

Uluslararasi Uluslararasi
Faaliyeti Var Faaliyeti Yok Toplam X2 Anlamhhik
f % f % f % 9,189 0,102
5’den az 5 2,1 6 2,6 11 2.4
5-10 arasi 7 3,0 5 6,6 22 4,7
25-50 aras1 41 17,4 51 22,3 92 19,8
50-75 arasi 69 29.4 50 21,8 119 25,6
75-95 arasi 44 18,7 32 14,0 76 16,4
95’den fazla 69 29,4 71 32,8 144 31,0
Toplam 235 100 229 100 464 100

* 0=0,05
** Serbestlik Derecesi=r-1 =6-1=5

Onem diizeyi 0,102>0,05 oldugu icin H3 hipotezi kabul edilmistir Tablo 4.6
incelendiginde; yonetim kurulundaki aile iiyesi oranlar1 arasinda fark goriilse de, bu fark
istatistiksel olarak anlamli degildir. Sonug¢ olarak, isletmelerin sahiplik yapisi ile

uluslararasilasmalar1 arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir.

H4: Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin bolgelere gore dagilimlart itibariyle

uluslararasi faaliyette bulunma durumlar: arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

Tablo 4.7. isletmelerin Bolgelere Gore Dagilimlari ile Uluslararasi1 Faaliyette Bulunma

Durumlaria Gore Dagilimlar1

Uluslararasi Uluslararasi
Faaliyeti Var Faaliyeti Yok Toplam X2 Anlamhhik
f % f % f % 40,285 0,00
Marmara 51 21,7 22 9,6 73 15,7
Ege 37 15,7 24 10,5 61 13,1
I¢c Anadolu 55 23,4 53 23,1 108 23,3
Akdeniz 31 13,2 28 12,2 59 12,7
Karadeniz 24 10,2 25 10,9 49 10,6
Dogu Anadolu 9 3,8 47 21,5 56 12,1
Giineydogu An. 28 11,9 30 13,1 58 12,5
Toplam 235 100 229 100 464 100

* a=0,05

** Serbestlik Derecesi=r-1 =7-1=6

Onem diizeyi 0,00<0,05 oldugu icin H4 hipotezi reddedilmistir. Isletmelerin bolgelere
gore dagilimlari ile uluslararasi faaliyette bulunma durumlari arasindaki fark anlamlidir.
Tablo 4.7 incelendiginde; Marmara Bolgesi’nde uluslararasi faaliyette bulunma orani
%70, diger bolgelerde %50 civarinda iken, Dogu Anadolu Bolgesi'nde bu oran

9%16’dir. Farliliginin kaynaginin, 6zellikle Dogu Bolgelerindeki isletmelerin uluslararasi
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faaliyetlerinin bulunmamalar1 oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla isletmelerin bolgelere

gore dagilimlari ile uluslararasilagsmalar1 arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

2. Isletmelerin Uluslararasi Faaliyetlere Baslama Siiresi

Arastirmaya katilan ve uluslararasi faaliyeti bulunan isletmelerin  %75,5 inin
uluslararasi faaliyete baslama siiresinin 10 yildan daha az oldugu gozlenirken, bu
isletmelerin sadece %24,5’inin 11 yil ve fazla siiredir uluslararasi faaliyette bulundugu

anlasilmaktadir (Tablo 4.8).

Tablo 4.8. Isletmelerin Uluslararasi Faaliyetlere Baslama Siiresi

isletmelerin Uluslararas
Faaliyetler Baslama Siiresi Frekans Yiizde (%)
1-5 Y1l 95 40,3
6-10 Y1l 83 35,2
11-15 Yil 46 19,4
16 Yil ve Ustii 12 5,1
Toplam 236 100

3. Isletmelerin Uluslararasi Faaliyetlere Baslama Bicimi

Tablo 4.9. Isletmelerin Uluslararasi Faaliyetlere Baslama Bigimi

Isletmelerin Uluslararasi Faaliyetlere Baslama Sekli Frekans | Yiizde (%)
Ihracat faaliyetine diizensiz bicimde baslamak 97 41,8
Bagimsiz temsilciler (aracilar) yoluyla ihracat 76 32,8
Yurt disinda temsilcilikler (subeler) kurulmasi yoluyla 32 13,8
Yurt diginda iiretim yoluyla 11 4,7
Yurt disinda dogrudan yatirim yoluyla 6 2,6
Diger 5 2,2
Hem Ihracat faaliyetine diizensiz baslama hem de 5 2.2
bagimsiz temsilciler (aracilar) yoluyla ihracat
Toplam 232 100

Calisma kapsamindaki isletmelerin uluslararast faaliyetlere baslama sekilleri
incelendiginde; %41,8’ inin ihracat faaliyetlerine diizensiz bir sekilde basladigi,
%32,8’inin bagimsiz temsilciler araciligiyla ihracat faaliyeti yaptig1 ve %2,2’ sinin de
hem ihracat faaliyetine diizensiz baslama hem de bagimsiz temsilciler (aracilar) yoluyla
thracat yontemlerini kullanarak uluslararasi faaliyetlere basladiklar1 goriilmektedir.

Kisacas1 soz konusu isletmelerin  %76,8’s1 uluslararasi faaliyetlere ihracat yolu ile
baslanustir. isletmelerin dnemli bir kisminin da yurt disinda temsilcilikler (%13,8), yurt

disinda iiretim (%4,7) ve yurt disina dogrudan yatirim (%?2,6) yoluyla uluslararasi
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faaliyete basladiklar1 tespit edilmistir. Ayrica arastirmaya katilan isletmelerin %?2,2’si

uluslararasi faaliyetlere ithalat yoluyla basladiklarini belirtmislerdir.

4. Kiiciik ve Orta Boy Aile Isletmelerin Thracat Oranlan

Tablo 4.10. isletmelerin Toplam Satislar1 Icindeki [hracat Oranlari

Isletmelerin Toplam Satislari icindeki Ihracat Oranlar Frekans Yiizde (%)
%9’ den az 21 11,5
%10-25 aras1 41 17,5
%26—40 arasi 74 31,6
%4175 arasi 48 20,6
%7695 arasi 34 14,5
%96’ dan fazla 10 4,3
Toplam 234 100

Arastirmaya katilan ve uluslararasi faaliyeti bulunan isletmelerin toplam satislari
icindeki ihracat oranlarina bakildiginda; isletmelerin %11,5’inin ihracat oraninin
9%9’dan az, %17,5 inin %10-25 arasi, %31,6’sinin %26-40 oldugu goriilmekte iken,
isletmelerin %35,1’inin %41-95 arasinda oldugu goriilmektedir. Toplam satislar i¢inde

ihracat oran1 %96’ dan fazla olan isletmeler ise sadece %4,3’tiir (Tablo 4.10).

5. Isletmelerin Toplam Cahsanlar icinde Aktif Olarak Uluslararasi Faaliyetlerde
Gorev Alan Cahsanlarimin Oram
Aragtirmaya katilan isletmelerin toplam calisanlar ic¢inde aktif olarak uluslararasi

faaliyetlerde gorev alan c¢alisanlarinin oran1 Tablo 4.11° de goriilmektedir.

Tablo 4.11. Isletmelerin Toplam Calisanlar1 i¢inde Aktif Olarak Uluslararasi

Faaliyetlerde Gorev Alan Calisanlarinin Orani

Isletmelerin Toplam Cahsanlan icinde Aktif Olarak Frekans Yiizde (%)

Uluslararasi Faaliyetlerde Gorev Alan Calisanlarimin Oram

%5’ den az 86 36,6
%625 arasi 48 20,4
%26-50 arasi 56 23,8
%51-75 arasi 30 12,8
%76-95 arasi 10 43
%96’ dan fazla 5 2,1
Toplam 235 100

Isletmelerin toplam calisanlar1 icinde aktif olarak uluslararasi faaliyette bulunan

calisanlarin oranlar1 incelendiginde; %36,6’ sinda bu oran %5’ den az, %?20,4’ iinde
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%625 arasi, %23,8’inde %26-50, %12,8’inde %5175 aras1 ve %6,4’linde ise oraninin
%76’nm iizerinde oldugu goriilmektedir. Yani isletmelerin %19,2’sinde toplam
calisanlar icinde uluslararast faaliyetlerde gorev alan personelin orani %50’ nin

tizerindedir.

6. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Mevcut Uluslararasi Faaliyetleri

Arastirmaya katilan isletmelerin suanda benimsedikleri uluslararas1 faaliyet bicimleri
Tablo 4. 12’ de goriilmektedir.

Calisma kapsamindaki isletmelerin su anki uluslararasi faaliyetleri incelendiginde;
9%29,1’inin dogrudan ihracat, %17,9’unun dolayl ihracat, %?27,8’inin sozlesmeli
iretim, %11,1’inin ortak yatirim, %4,3’iiniin yonetim sozlesmesi ve %1,7’sinin lisans
anlasmasi yaptig1 tespit edilmistir. Ayn1 zamanda bu isletmelerin %2,6’s1 hem dolayli
ihracat hem de sozlesmeli tiretim yapmakta, %0,9’u ise ihracat faaliyetleri ile birlikte

sozlesmeli {iretim yapmaktadir.

Tablo 4.12. isletmelerin Mevcut Uluslararasi Faaliyetleri

isletmelerin Uluslararas: Faaliyetler Baslama Sekli Frekans Yiizde (%)
Dogrudan ihracat 68 29,1
Sozlesmeli iiretim 65 27,8
Dolayli Thracat 42 17,9
Ortak yatirim 26 11,1
Yonetim sozlesmesi 10 4,3
Montaj operasyonlari 7 3,0
Dolayli ihracat ve sozlesmeli iiretim 6 2,6
Lisans Anlagmasi 4 1,7
Diger 6 2,5
Toplam 234 100,0

7. isletmelerin Uluslararas: Faaliyette Bulundugu Ulke Sayisi
Aragtirmaya katilan isletmelerin uluslararasi faaliyette bulundugu iilke sayis1 Tablo 4.

13’de goriilmektedir.

Tablo 4.13. Isletmelerin Uluslararas1 Faaliyette Bulundugu Ulke Sayis1

isletmelerin Uluslararasi Faaliyette Bulundugu Ulke Sayisi Frekans Yiizde (%)

1 24 10,3
2 43 18,4
3 52 22,2
4 40 17,1

5 22 9,4

5’ den fazla 53 22,6
Toplam 234 100,0
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Arastirmaya katilan isletmelerin %10’unun tek bir iilkede uluslararas1 faaliyeti
bulunurken, %18’inin 2 iilke, %?22,2’sinin 3 iilke, %17,1’inin 4 iilke, %9,4’ iiniin 5 tlke

ve %22,6’smin ise 5’den fazla iilkede uluslararasi faaliyeti mevcuttur.

8. Arastirmaya Katilan isletmelerin Uluslararasi Faaliyette Bulundugu Ulke

Gruplan

Tablo 4.14. Isletmelerin Uluslararasi Faaliyette Bulundugu Ulke Gruplari

isletmelerin Uluslararas Faaliyette Bulundugu Ulke Gruplar Frekans Yiizde (%)

Dogu Avrupa Ulkeleri ve Rusya 54 23,3
Orta Dogu Ulkeleri 50 21,6
AB Ulkeleri 48 20,7
Uzak Dogu Ulkeleri 24 10,4
Kuzey Amerika 23 10

Kuzey Afrika Ulkeleri 12 52
Orta Dogu Ulkeleri, Dogu Avrupa Ulkeleri ve Rusya 6 2,5

Orta Dogu Ulkeleri, Dogu Avrupa Ulkeleri ve Rusya, Kuzey Amerika 2 0,9
Diger 11 4,4

Toplam 231 100

Uluslararas1 faaliyeti bulunan isletmelerin uluslararas1 faaliyette bulundugu iilke
gruplar1 Tablo 4.14° te verilmistir. Bu isletmelerin en fazla faaliyette bulundugu iilke
gruplarim1 sirasiyla Dogu Avrupa Ulkeleri ve Rusya (%23,3), Orta Dogu Ulkeleri
(%21,6) ve AB Ulkeleri (%20,7) olusturmaktadir. Daha sonra bu iilke gruplarin1 Uzak
Dogu Ulkeleri (%10,4), Kuzey Amerika Ulkeleri (%10) ve Kuzey Afrika Ulkeleri
(%5,2) izlemektedir.

Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasi faaliyetleri ile ilgili iligkilerin analiz
edildigi hipotezleri test etmek icin Pearson korelasyon analizinden yararlanilmistir.
Arastirmaya konu olan degiskenlerle ilgili ortalama degerler, standart sapmalar ve

degiskenler arasindaki korelasyonlar Tablo 4.15’de verilmistir.
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Tablo 4.15. Degiskenlerle ilgili Ortalama Degerler, Standart Sapmalar ve Korelasyon Analizi Sonuglari

Degiskenler Ort. SSi:p 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1. Uluslararasi
Faaliyette 1,49 0,50 1
Bulunma Durumu
2. Uluslararasi
Faaliyete Baslama 1,89 0,89 -041 1
Siiresi
3. Uluslararasi
Faaliyete Baslama 2,67 8,18 -014 -004 1
Sekli
4. Thracat Yiizdesi 3,21 1,32 S0 | 3776+ -050 1
5. Calisan Yiizdesi 2,34 1,31 033 319(+*) -085 | A79(+%) 1
6. Su anki
uluslararasi 4,69 12,16 -020 -008 | ,632(+%) -070 -,120 1
faaliyetleri
7. Ulke sayisi 3,64 1,66 -026 AS8(*) 101 | 320(%%) 076 | 172(+%) 1
8.Isletmenin 380 | 0,76 | -007 012 059 47 | 2180+ 023 042 1
ozellikleri
9-Uluslararast 371 078 | -0 -019 00 | 084 | -2020%%) 052 067 | 588+ 1
cevre engelleri
10.Uluslararasi
pazarlarin 3,68 0,83 064 -079 -028 -046 - 155(%) -030 =030 | 554C%%) | ,S16(**) 1
ozellikleri
11.Ailenin uluslar
arast is yapma 3,74 0,79 058 034 050 -002 -,166(%) 043 030 | AL6(F*) | ,5500%F) | A433(%%) 1
deneyimi ve bilgisi
12. Ailenin global | ;¢ | ¢3 047 009 027 053 | 2160 | 003 047 | 465¢%) | 549¢%) | 43¢ | 6100 1
girisimcilik egilimi
13. Ailenin global
sunum ve isbirligi 3,72 0,85 -054 027 ,123 012 - 181(%%) 064 073 | A06CF*) | ,539(%*) | ALLCF¥) | A96(**) | A468(*F) 1
istegi
14.Ev sahibi 3,72 0,82 027 -061 087 -072 -167(%) 091 019 S02(+*) S31CF*) | A68(F%) | A432(%F) | AS0(%*) | A40(**) 1
iilkenin ozellikleri ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
(lli ;g}‘:‘aras‘lasma 2,77 114 | 044 | 407(+%) 080 | 8620%) | 859(+%) S0 | 23604 | -156(%) | -164() | 118 | 001 | -158¢%) | -102 | -140(%)

** Koreldsyon, p< .01 seviyesinde anlamli (Cift-yonlii).

*Korelasyon, p<.05 seviyesinde anlaml (Cift-yonlii)
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HS: Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararast faaliyete baslama siiresi ile
uluslararast faaliyetlere baslama gsekli arasinda poczitif yonlii anlamli bir iligki

bulunmaktadir.

Hipotez 5’te kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasi faaliyete baslama siiresi
ile baslama sekli arasinda pozitif yonlii bir iliski bulundugu iddia edilmistir. Korelasyon
analizi sonuglarina gore soz konusu isletmelerin uluslararasi faaliyete baslama siiresi ile
isletmelerin uluslararasi faaliyete baglama sekli arasinda istatistiksel agidan anlamh bir

iliski s6z konusu degildir. Dolayisiyla HS hipotezi red edilmistir.

4.4.4. Isletmelerin Uluslararasi Faaliyetlerini Etkileyen Faktorlere iliskin
Arastirma Bulgulan

Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasi1 faaliyetlerini etkileyen faktorleri
belirlemek amaciyla 5°1i likert Ol¢eginin esas alindig1r 47 ifadeden olusan bir dlgek
arastirmaci tarafindan gelistirilmistir. Olcegin olusturulmasinda ilk adim olarak ©n
goriismeler yapilmistir. Kayseri Organize Sanayisinde faaliyet gosteren uluslararasi
faaliyeti bulunan (Giilsan, Ceha, Istikbal, Sefes) ve bulunmayan (irem, Kayplas,
Milkay) aile igletmeleri ile goriismeler yapilmistir. Bu goriismelerde aile isletmelerinin
uluslararasilagsmasini etkileyen faktorler sorgulanmistir. Daha sonra literatiirde aile
isletmelerinin uluslararasilasmasi konusundaki calismalardan (Cavusgil (1980, 1984),
Gallo; Sveen (1991), Gallo; Pont (1996), Ozalp (1998), Yiiksel (1999), Granatabadi
(2005), Mutlu (2005), Menendez-Requejo (2005), Fernandez; Nieto (2005), Graves;
Thomas (2008) faydalanilarak bir madde havuzu olusturulmustur. Elde edilen 89 ifade
arastirmacit tarafindan ayrintili olarak incelenmistir. Verilen cevaplardan benzer
ozellikler tasiyan ifadeler bir araya getirilmis, tekrarlanan ve ilgisiz olan ifadeler

kapsam dis1 birakilmistir. Yapilan degerlendirme sonucunda 50 ifadeye ulasilmistir.

50 ifadeden olusan anket formu 10 isletme yOneticisine gonderilerek pilot ¢alisma
yapilmistir. Bu ¢alismanin sonucunda 3 ifade anketten cikarilarak 47 ifadeden olusan
Olcek olusturulmustur. Bu 6lgek kapsamindaki ifadelere iliskin aritmetik ortalamalar ve

standart sapmalar Tablo 4.16’da verilmistir.
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Tablo 4.16. Kiiciik ve Orta Boy Aile Isletmelerinin Uluslararasi Faaliyetlerini Etkileyen

Ifadelere Katilim Durumlari

Cevap| 1 2 3 4 5
siz | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | Ort.
(%)

Std.
Sapma

Aile Isletmelerinin Uluslararasilagsmasini
Etkileyen Faktorlere Iliskin Ifadeler

Yabanci pazarlarin avantajlarindan  (ucuz

iggiicli, hammadde gibi) yararlanma istegi 18,3 22| 78 | 15,5287 27.6 3,16 1,78

Yerel ve uluslararasi piyasalardaki rakiplerin

giicli olmast 185 | 1,9 | 6,7 | 18,9 27,6 | 26,3 | 3,15 1,76

Isletmenin irettigZi mal ve hizmetlerin 213 | 28 | 7.0 | 15,1 [28.7|25.1 | 3,08 1.82

kalitesi
Uluslararasi piyasalardaki miisteri tercihleri 18,3 2,6 | 85 [19,828,0(22,8]3,07 1,73
Isletmelerin yapist ve biiyiikligii 25,3 2,4 | 54 |153]30,7|23,0]3,07 1,82

Uluslararas1  piyasalar  i¢in  nitelikli

personelin bulunmast 20,5 | 1,9 | 7,1 | 17,7 | 28,7 | 24,1 | 3,04 1,80

Uluslararas1 miisterilere yonelik iiriin ve

hizmetlere odaklanmak 179 | 2,4 | 8,0 |21,130,0]20,7 3,04 1,70

Uluslararas1 piyasalar icin yeterli finansal

< . 19,4 | 3,7 | 6,7 | 18,3 29,1 | 22,8 | 3,02 1,78
kaynaga sahip olma

Isletmelerin global bir miisteri agina sahip

20,5 | 1,9 | 7,5 | 18,8 29,7 | 21,6 | 3,00 1,77
olma stratejisi

Uluslararasi pazarlardaki bilyiime firsatlar 16,8 47193 122,0]26,1|2L1 2,99 1,70

Uluslararasi piyasalar i¢in uygun teknoloji 18,8 3,2 | 84 | 21,6267 (21,3298 1,74

Isletmenin mal ve hizmetleri ile ilgili ulusal 209 | 3.0 | 82 | 17.5129.5 | 209 | 2.94 179
pazarlardaki talebin doymasi

Aile iiyelerinin uluslararasi piyasalara ilgisi 23,7 1,31 6,7 | 16,2 29,3 |22,8]2,94 1,86

Gene aile Uyelerine is imkanlan yaratma ve | ) ¢ | 54 | 71 17,0300 |209|292| 1,82
global piyasalara hazirlama diisiincesi

Isletmenin mevcut iiriin ve hizmetlerine yeni

pazar bulma egilimi 23,1 | 1,9 | 6,7 | 17,9 30,8 | 19,6 | 2,90 1,81

Thracat organizasyonu yapan kuruluglarin 216 | 2.6 | 7.5 | 20.5 | 27.8 | 20.0 | 2.90 1,78

bulunmasi
Uluslararas1 faaliyetler icin yoneticilerin 233 | 22| 6.7 | 18.8|27.4 | 21.8 | 2.90 1.84
bulunmasi
A.ﬂe.mr}' ulpslararas1 piyasalar konusundaki 2.8 | 26| 63 | 185|287 |21.1|2.90 1.83
bilgi diizeyi

Ailenin uluslararasi deneyimleri ve kiiltiirii 23,3 24 | 7,1 | 16,2 (31,0 (20,01 2,89 1,83

Yonetim takimlarinin  uluslararasilasmaya 26 17 1 63 122212841 188 | 2.88 78
yonelik olumlu tutumlari ’ > > > 8 > > ,

Tek bir iilke ve sisteme bagimli kalmayarak

finansal riskleri azaltma istegi 220 1301 7.1 120012911 18,38 12.87 1,78

Ev sahibi iilkenin benimsedigi ekonomik

. 22,4 19 | 84 | 19,6 28,2 | 19,4 2,87 1,79
sistem

Yabancilara taninan ekonomik oOzgiirliikler
ve yabanct sermaye piyasalarna serbest| 22,6 24 | 88 | 19,4252 21,6 2,86 1,82
girigler

Ailede yoneticilerin tigiincti  isletmelerle

birlesmeler konusundaki olumlu tutumlari 228 1301 7,11 19.8126,5120,7 2386 1.82

Uluslararasilasmanin 1sletm§de yonetim 248 | 09 | 63 | 194282205 |2.86 1.84
kurulu tarafindan desteklenmesi

Ulke imaj 233 | 3,0 ] 65 |18,8]129,3]|19,2|2,85 1,82

Uluslararasi piyasalardaki sigorta 207 | 32 ] 9.1 | 218272 18.1 | 2.85 175
uygulamalar1
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Uluslararas1 faaliyetler icin yetismis aile

- . 22,6 | 2,8 | 84 | 18,5(27,8| 19,8 (2,85 1,81
iyelerinin bulunmasi

Uluslararasilasarak isletmenin global marka

yaratma ve itibarini artirma istegi 239 | L7165 1961304179284 1.81
Evsahibi iilke kiiltiirtinii ve politik sistemini

ogrenme 22,0 | 2,6 | 82 |22,4|26,7|18,1|2,83 1,77
Diger aile igletmeleri ile igbirligi olanaklari 23,7 3,0 | 7,1 |18,3(29,3|18,5(2,82 1,82
Aile isletmelerinde kararlarin hizli bir

sekilde alinmast 23,9 | 3,71 6,7 19,0254 |21,3|2,82 1,85
Isletme yoneticileri ve calisanlarma is

ahlakina aykir1 tutum ve davranislari 2311 24| 84119012951 17,7 2,82 1,79
Ana llke ile ev sahibi tlke arasmdaki| )¢ | 9 | 95 |200(272185[2.82| 1.79
igbirligi anlagmalarinin iyi tasarlanmast

Cesitli iilkelerde ikamet eden aile iiyelerinin 241 | 32173 120512781 1701275 181
bulunmasi ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
Isletmelerin — uluslararasi —entegrasyon ve | o, ¢ | 1651993 | 166 | 11,2] 3,9 | 1,88 | 142
igbirliklerine karsi direnme egilimleri

Uluslararas1 pazarlardaki doviz kurlar1 ve 194 122412561207 73 | 45 | 1.87 137
yiiksek faiz oranlar1 ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
Uluslararas1 piyasalardaki ikame mallarin 190 120313021190 86 | 3.0 |1.87 132
tehdjti b b 9 b b b b b
Uluslararas1  piyasalar konusunda bilgi 2.8 | 192284204 69 | 2.6 | 1.76 1,32
derleyen kurum ve kuruluglarin bulunmasi

Anlagilamayan faktorlerin sayisinin  fazla

olmasi (6rnegin; pazara girip girilemeyecegi, | 22,4 | 17,5]33,0 19,8 | 6,0 | 1,3 | 1,73 1,24
hangi dagitim kanalinin kullanilacags vs).

Il.lra.cattar.l sorqmlu kamu kuruluglarinin 216 | 22312821175 7.8 | 2.6 | 1.73 131
bilgilendirmeleri

Ulkelerin  dis ~ ticaret  konusundaki| ) o | 555 291 | 159 | 7.3 | 3.0 [1.72| 133
sinirlamalar1 ve kati glimriik mevzuatlar

Ev sahibi iilkelerdeki biirokrasi ve yasalar 223 121912871170 7,5 | 2,6 | 1,72 1,33
Dil konusundaki giigliikler 22,2 123,1280(17,7] 6,7 | 24 | 1,70 1,29
All.e 1$Ietmpler1n1n ihracata yonelmesi igin 22 123712761183 63 | 1.9 | 1.68 127
verilen tegvikler

Kurumsal yonetim eksikligi 254 [119,8(31,6|18,3] 3,6 | 1,3 | 1,63 1,26
Odemeler konusundaki riskler 21,6 [28,9(26,7|155| 50 | 2,4 [ 1,60 1,25

Not: N=464; Olgek: 1= Hic etkili degil, 5=Cok etkili

Arastirmaya katilan isletmelerin %641 yabanci pazarlarin avantajlarindan (ucuz isgiicii,
hammadde, enerji gibi) yararlanma istegini isletmelerin uluslararasilagsmasinda en
onemli faktor olarak gormektedir. Yerel ve uluslararasi piyasalardaki rakiplerin giiclii
olmas1 (%63,3), isletmenin iirettigi mal ve hizmetlerin kalitesi (%61,3), Isletmelerin
yapis1 ve biiylikliigli (%60,6) ve uluslararasi piyasalardaki miisteri tercihleri (%50,8)
isletmelerin uluslararasilasmasmi etkileyen onemli faktorler olarak goriilmektedir.
Bununla birlikte isletmelerin %68,9’u 6demeler konusundaki riskleri aile isletmelerinin
uluslararasilagsmasinda en az etkiye sahip faktor olarak belirtmekte, kurumsal yonetim
eksikligi (%67,2), aile isletmelerinin ihracata yonelmesi i¢in verilen tesvikler (%65,1)

ve dil konusunda yasanan giicliikkler (%65,1) isletmelerin uluslararasilagmasinda

nispeten daha 6nemsiz etkiye sahip faktorler olarak ifade edilmektedir.
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Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasmalarimi etkileyen faktorleri
belirmeye yonelik gelistirilen 47 adet ifadeyi belli boyutlar altinda toplamak (faktorleri
azaltmak i¢in) icin acgiklayici faktor analizi uygulanmistir. Arastirmada kullanilan
verilerin faktor analizi agisindan uygun olabilmesi i¢in Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy (KMO) katsayisinmn 0,60 ve iistiinde olmasi arzulanmaktadir
(Norusis 1993, 49; Nakip 2003, 409; Lingard; Rowlison 2009, 1-6). Bu calismada
verilerin faktor analizi agisindan uygunlugu icin yapilan KMO (Kaiser-Meyer- Olkin
Measure of Sampling Adequacy) testi 0,914 ve Barlett testi x?>=3201,851 olarak
bulunmustur (p<0.001).

Veriler iizerinde temel bilesenler yontemi ve varimax doniistiirmesine gore aciklayict
faktor analizi yapilarak “kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilagmalarini
etkileyen faktorlere” iligkin boyutlar belirlenmeye calisilmistir. Faktor analizinin en
onemli amaci, rotasyona tabi olan matristen hangi degiskenlerin bir faktorle iligkili
oldugunu yiiksek ortak agirliklara bakarak tespit etmektir. Ancak rotasyona tabi
tutulmayan faktorlerin yorumlanmasi nadiren anlamli olur. Analiz sonucunda ilk olarak
10 faktor elde edilmistir. Bunun icin degiskenler 7 kez rotasyona tabi tutulmustur. Icerik
analizi sonucunda diisiik yiiklenme degerine sahip anlamli olmayan 19 ifade (degisken)
faktor analizine dahil edilmemistir. Kalan 28 ifadenin faktor analizine tabi tutulmasi
sonucunda faktor yiikii 0,50 (“Ev sahibi iilke kiiltiiriinii ve politik sistemini 6grenme”
ifadesi hari¢) ve Ozdegeri 1 ve lizerinde olan 7 faktor elde edilmistir. Ciinkii faktor
sayisint belirlerken 6zdegeri bir veya birden fazla olan faktorler hesaba katilmakta,
digerleri modele dahil edilmemektedir. Ayrica, Tablo 4.17’de goriildiigii tespit edilen 7
faktor, toplam varyansin %61,19°sini aciklamaktadir. Sosyal bilimlerde genellikle
aciklanan toplam varyansmn %50’1n altinda bir sonu¢ olmasi kabul gormemektedir

(Grewal; Monroe; Krishnan 1998, 52; Kurtulus; Okumus 2006, 9).

Tablo 4.17°de her bir faktore ait degiskenlere karsilik gelen faktor yiikleri verilmistir.
Burada herbir faktoriin ka¢ adet degiskenden meydana geldigi, en yiiksek faktor yiikii
degerinden baglayarak siralanmaktadir. Yine tabloda belirlenen 7 faktore iliskin
Cronbah Alpha degerlerinin 0,77<0<0,83 araliginda yer aldigi goriilmektedir. Bu
oranlar faktor analizi sonucu ortaya ¢ikan 6lgegin giivenilir oldugu (Nunnaly 1978, 245)

anlamina gelmektedir.



211

Faktorleri olusturan degiskenler dikkate alinarak ilgili yedi faktor; isletmenin
ozellikleri, uluslararas1 ¢evre, uluslararasi pazarlarin 6zellikleri, ailenin uluslararasi
ozellikleri, uluslararasi girisimcilik tutumu, uluslararasilasma stratejileri ve yabanci

cevre olarak isimlendirilmistir.

isletmenin Ozellikleri (Faktér 1): Bu faktér toplam varyansm 11,298 ini
aciklamaktadir. Faktorii meydana getiren degiskenler, isletmenin iizerinde ©nemli
olciide kontrol sahibi oldugu cevreyi (Ozalp; Aydm 2004, 6) kapsamaktadir. Bu
kapsamda isimlendirilen faktor; isletmenin yapisi ve biiytikliigii, isletmenin tirettigi mal
ve hizmetlerin kalitesi, uluslararasi piyasalar icin uygun teknoloji, uluslararasi piyasalar
icin finansal kaynaklarin yeterliligi, uluslararasi piyasalar icin nitelikli personelin
bulunmasi ve kurumsal yonetim eksikligi degiskenlerinden olugsmaktadir. Degiskenlerin
faktor yiikleri bakimindan “igletmenin yapisi ve biiyiikliigii” degiskeni en biiyiik degere
sahiptir (,726). Tiim degiskenlerin faktor yiikleri %50’ nin iizerindedir. Faktore katki
saglayan degiskenler incelendiginde, isletmenin Ozellikleri ile ilgili oldugu

goriilmektedir.

Uluslararas1 Cevre Engelleri (Faktor 2): Uluslararasilasmaya gidilirken isletmeler
uluslararas1 cevre ile karsi karsiya kalmaktadirlar. Uluslararasi c¢evrede uluslararasi
iligkiler, uluslararast1 hukuk kurallari, yapilan anlagmalar gibi pek c¢ok faaliyet
isletmeleri olumlu ya da olumsuz etkilemektedir. Bu kapsamda ikinci faktor, icerdigi
degiskenler bakimindan ‘“uluslararasi cevre engelleri” olarak adlandirilmistir. Bu
faktorii olusturan degiskenler; yabancilara tanman ekonomik Ozgiirliikkler ve yabanci
sermaye piyasalaria serbest girisler, iilkelerin dis ticaret konusundaki sinirlamalar1 ve
kat1 giimrilk mevzuatlari, uluslararas1 piyasalar konusunda bilgi derleyen kurum ve
kuruluslarin eksikligi, ev sahibi iilkelerdeki biirokrasi ve yasalar ve ana iilke ile ev
sahibi iilke arasindaki igbirligi anlagsmalar1 degiskenleridir. Degiskenlerin faktor yiikleri
bakimindan ‘“yabancilara taninan ekonomik Ozgiirlikler ve yabanci sermaye
piyasalarina serbest girisler” degiskeni en biiyliik degere sahiptir (,696). Bu faktor
toplam varyansin %9,899 unu ag¢iklamaktadir.
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Tablo 4.17. Kiiciik ve Orta Boy Aile Isletmelerinin Uluslararas1 Faaliyetlerini Etkileyen

Faktorler
. o Varyans | Cronbah Faktor
Faktorler Ozdeger Yiizdesi Alpha Yiikleri
Faktor 1: Isletmenin Ozellikleri 3,351 11,968 0,771
Isletmenin yapisi ve biiyiikliigii 0,726
Isletmenin iirettii mal ve hizmetlerin kalitesi 0,718
Uluslararasi piyasalar i¢in uygun teknoloji 0,674
Uluslararas1 piyasalar icin finansal kaynaklarin
s 0,638
yeterliligi
Uluslararas1 piyasalar igin nitelikli personelin
0,613
bulunmasi
Kurumsal yonetim eksikligi 0,589
Faktor 2: Uluslararasi Cevre Engelleri 2,772 9,899 0,790
Yabancilara tanmman ekonomik oOzgiirliikkler ve 0.696
yabanc1 sermaye piyasalaria serbest girigler ’
Ulkelerin dis ticaret konusundaki sinirlamalar1 ve
- 0,621
kat1 glimriik mevzuatlari
Uluslararas1 piyasalar konusunda bilgi derleyen
o ees 0,574
kurum ve kuruluslarin eksikligi
Ev sahibi iilkelerdeki biirokrasi ve yasalar 0,557
Ana ilke ile ev sahibi iilke arasindaki isbirligi
0,555
anlagmalar1
Faktor 3:Uluslararas: Pazarlarin Ozellikleri 2,515 8,982 0,789
Uluslararasi pazarlardaki bilyiime firsatlar 0,743
Uluslararasi pazarlardaki sigorta uygulamalari 0,727
Uluslararas1 pazarlardaki doviz kurlari ve yiiksek
. 0,667
faiz oranlar1
Uluslararasi pazarlardaki miisteri tercihleri 0,527
Fakl‘zor. 4 Ailenin Uluslararast Is Yapma Deneyimi 2,380 8.501 0.803
ve Bilgisi
Uluslararasi faaliyetler icin yetismis aile {iyelerinin
0,760
bulunmasi
Yonetim takimlarmin uluslararasilasmaya yonelik
0,759
olumlu tutumlari
Ailenin uluslararas1 piyasalar konusundaki bilgi
L 0,538
diizeyi
Ailenin uluslararasi deneyimleri ve kiiltiirii 0,534
Faktor 5: Ailenin uluslararasi girisimcilik egilimi 2,200 7,859 0,830
Aile tiyelerinin uluslararasi piyasalara ilgisi 0,731
Geng aile iiyelerine is imkanlar1 yaratma ve global
. - . 0,711
piyasalara hazirlama diisiincesi
Yabanci pazarlarin avantajlarindan (ucuz isgiici,
PR N 0,529
hammadde, enerji gibi) yararlanma istegi
Faktor 6: Ailenin Global Sunum ve fgbirlig“i fstegi 2,032 7,259 0,832
Diger aile igletmeleri ile igbirligi olanaklar: 0,724
Isletmenin global bir miisteri agna sahip olma 0716
stratejisi ’
Uluslararasilagarak isletmenin global marka yaratma
. . 0,588
ve itibarini artirma istegi
Faktor 7: Ev Sahibi Ulkenin Ozellikleri 1,882 6,723 0,820
Dil konusundaki giigliikler 0,758
Ev sahibi iilkenin benimsedigi ekonomik sistem 0,751
Ev sahibi iilke kiiltiiriini ve politik sistemini 0.370

O0grenme




213

Varimax Rotasyonlu temel bilesenler faktor analizi, Cronbah Alpha=0,927 KMO=0,914 Acgiklanan
Varyans: 61,191; p<0.00, Not: 7 iterasyona tabi tutulmustur

Uluslararas1 Pazarlarin Ozellikleri (Faktor 3): Uciincii faktor icerdigi degiskenler
bakimmdan “uluslararas1 pazarlarin ozellikleri” olarak adlandirilmistir. Bu faktorii
olusturan degiskenler; uluslararas1 pazarlardaki biiylime firsatlari, uluslararasi
pazarlardaki sigorta uygulamalari, uluslararas1 pazarlardaki doviz kurlar1 ve yiiksek faiz
oranlari, uluslararasi pazarlardaki miisteri tercihleri degiskenleridir. Degiskenlerin
faktor yiikleri bakimindan ‘“‘uluslararasi pazarlardaki biiyiime firsatlar1” degiskeni en
biiyiik degere sahiptir (,743). Bu faktor toplam varyansin %8,982’sini aciklamaktadir.
Faktore katki saglayan degiskenler incelendiginde, isletmenin uluslararasi pazarlarda

karsilagtiklar1 durumlar 6n plana ¢ikmaktadir.

Ailenin Uluslararasi is Yapma Deneyimi ve Bilgisi (Faktor 4): Dordiincii faktor
icerdigi degiskenler bakimindan ‘“‘ailenin uluslararasi is yapma deneyimi ve bilgisi”
olarak adlandirilmistir. Bu faktorii olusturan degiskenler; uluslararasi faaliyetler icin
yetismig aile iiyelerinin bulunmasi, yonetimin uluslararasilasmaya yonelik olumlu
tutumlari, ailenin uluslararasi piyasalar konusundaki bilgi diizeyi, ailenin uluslararasi
deneyimleri ve Kkiiltiirii degiskenleridir. Degiskenlerin faktor yiikleri bakimindan
“uluslararas1 faaliyetler i¢cin yetigmis aile iiyelerinin bulunmasi” degiskeni en biiyiik
degere sahiptir (,760). Bu faktor toplam varyansin %8,501’ini agiklamaktadir. Faktore
katki saglayan degiskenler incelendiginde, ailelerin uluslararasilasma konusundaki
tutum ve davramslarmin etkisi goriilmektedir. Ornegin, isletme icin uluslararasilasma

bir amag olarak diisiiniilmekte ve bu konuda aile bireyleri yetistirilmektedir.

Ailenin Uluslararas1 Girisimcilik Egilimi (Faktor 5): Besinci faktor icerdigi
degiskenler bakimindan ““ailenin uluslararasi girisimcilik egilimi” olarak adlandirilmistir
ve 1{i¢ degiskeni icermektedir. Bu faktor, girisimcinin global firsatlar1 goriip
degerlendirme istegi, kaynaklar1 fayda yaratmak amaciyla bir araya getirip, uygun
faaliyetleri baslatabilme cesareti kapsaminda bir egilim (Chell; Haworth; Brearley 1991,
4) olarak degerlendirilmis, isimlendirme bu ozellikler dikkate alinarak yapilmistir. Bu
faktorii olusturan degiskenler; aile iiyelerinin uluslararas1 piyasalara ilgisi, geng aile
liyelerine is imkanlar1 yaratma ve global piyasalara hazirlama diisiincesi ve yabanci
pazarlarmm avantajlarindan (ucuz isgiici, hammadde, enerji gibi) yararlanma istegi

degiskenleridir. Degiskenlerin faktor yiikleri bakimmdan “aile tiyelerinin uluslararasi
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piyasalara ilgisi” degiskeni en biiyiik degere sahiptir (,760). Bu faktor toplam varyansin
%7,859’unu aciklamaktadir. Faktore katki saglayan degiskenler incelendiginde,

degiskenlerin aile isletmesinin girisimci 0zellikleri ile ilgili olduklar1 goriilmektedir.

Ailenin Global Sunum ve Isbirligi Istegi (Faktor 6): Altinci faktor icerdigi degiskenler
bakimindan “ailenin global sunum ve isbirligi istegi” olarak adlandirilmistir ve ii¢
degiskeni icermektedir. Uluslararas1 faaliyetleri destekleyen, uluslararasilagsmayi bir
hedef olarak belirleyen aile isletmeleri, amaclarina ulagsmak i¢in uzun donemli ve sonu¢
odakli, dinamik kararlar1 iceren stratejilere yoOnelmektedir. Bu siire¢ iceresinde
uluslararasi pazarlara hitap edecek, global miisteri tercihlerini karsilayacak kalite ve
ozelliklerde iiriin ve hizmet sunmakta, global isbirliklerine yonelmektedirler. Bu
kapsamda isimlendirilen faktorii olusturan degiskenler; diger aile isletmeleri ile isbirligi
olanaklari, isletmenin global bir miisteri agina sahip olma stratejisi, uluslararasilagarak
isletmenin global marka yaratma ve itibarim1 artirma istegi degiskenleridir.
Degiskenlerin faktor yiikleri bakimindan “diger aile isletmeleri ile isbirligi olanaklar1”
degiskeni en biiyilk degere sahiptir (,724). Bu faktor toplam varyansin %7,259’unu
aciklamaktadir.

Ev Sahibi Ulkelerin Ozellikleri (Faktor 7): Yedinci faktor icerdigi degiskenler
bakimindan ‘“ev sahibi iilkelerin Ozellikleri” olarak adlandirilmistir ve iic degiskeni
icermektedir. Genellikle isletmelenin faaliyette bulunmay diistindiigii iilkelerin sosyo-
kiiltiirel, politik, ekonomik, finansal ve hukuki ¢evreleri, isletmenin ana merkezinin
bulundugu iilkenin yerel 6zellikleri tasimamakta ve isletmeyi bu iilkelerin 6zelliklerini
Ogrenme ve uyum saglamaya zorlamaktadir. Bu kapsamda isimlendirilen faktorii
olusturan degiskenler; dil konusundaki giicliikkler, ev sahibi {iilkenin benimsedigi
ekonomik sistem ve ev sahibi iilke kiiltiirinii ve politik sistemini Ogrenme
degiskenleridir. Degiskenlerin faktor yiikleri bakimindan “dil konusundaki gii¢liikler”
degiskeni en biiyilk degere sahiptir (,758). Bu faktor toplam varyansin %6,723’iinii
aciklamaktadir. Faktore katki saglayan degiskenler incelendiginde, isletmenin faaliyette
bulundugu iilkedeki ekonomik, kiiltiirel, politik vb. cevre 6zellikleri ile ilgili oldugu

goriilmektedir.
Bu boliim ile ilgili gelistirilen hipotezlerin sonuglari:

Kiicik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasma dereceleri ile

uluslararasilagsmalarin1 etkileyen faktorler arasindaki iliskilerin test edilmesi i¢in
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Pearson Koralasyon Analizinden yararlamilmistir. Calismada bagimlhi degisken olarak
kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasma dereceleri kullanilmaktadir.
Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilagsma derecelerinin (UD)
hesaplanmasinda, sozkonusu isletmelerin toplam satislar1 icindeki ihracat oram (IO) ve
toplam calisanlar icindeki uluslararasi faaliyetlerde ¢alisan personel orami (CO) dikkate

alimmistir (UD= (I0+C0O)/2).

H6: Uluslararasi cevre engelleri ile kiiciik ve orta boy aile isletmelerin

uluslararasilagma derecesi arasinda negatif yonlii anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Tablo 4.15 incelendiginde uluslararas1 cevre engelleri ile kiiciik ve orta boy aile
isletmelerin uluslararasilasma derecesi arasinda negatif yonlii anlamli bir iliski
goriilmektedir (r =-0,164; p <0.05). Bu durumda arastirma bulgular1 H6 hipotezini
desteklemektedir. Bagka bir ifade ile uluslararasi ¢evre engelleri azaldikca, isletmelerin

uluslararasi faaliyetleri artmaktadir.

H7: Ailenin uluslararast is yapma deneyimi ve bilgisi ile kiiciik ve orta boy aile
isletmelerinin uluslararasilagsma derecesi arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki

bulunmaktadir.

Tablo 4.15’de goriildigi iizere p>0,05 oldugu igin s6z konusu isletmelerin
uluslararasilasma dereceleri ile ailenin uluslararasi i yapma deneyimi ve bilgisi
arasinda istatistiksel bakimdan anlaml bir iligki tespit edilememistir (r=-0,091; p>0.05).
Dolayisiyla, ailenin uluslararasi is yapma deneyimi ve bilgisi ile kii¢iik ve orta boy aile
isletmelerinin uluslararasilagsma derecesi arasinda iliskinin varhigina iligkin gelistirilen

H7 hipotezi kabul edilmemistir.

HS8: Ailenin uluslararas: girisimcilik egilimi ile Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin

uluslararasilagma derecesi arasinda pozitif yonlii anlaml bir iligki bulunmaktadr.

Tablo 4.15°de goriilecegi iizere ailenin uluslararasi girisimcilik egilimi ile isletmenin
uluslararasilagsma derecesi arasinda negatif yonlii anlamli bir iligki tespit edilmistir (r =-

0,158; p<0.05). Ailenin uluslararas: girisimcilik egilimi ile kii¢iilk ve orta boy aile
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isletmelerinin uluslararasilasma derecesi arasinda anlamli bir iliski olmasina karsin
arastirmaya katilan isletmeler agisindan bu iligkinin yonii negatiftir. Dolayisiyla H8

hipotezi reddedilmistir.

H9: Ailenin global sunum ve isbirligi yapma istegi ile kiiciik ve orta boy aile
isletmelerinin  uluslararasilasma derecesi arasinda pozitif yonlii  bir iligki

bulunmaktadir.

Tablo 4.15°deki analiz sonuglarinda goriilecegi iizere ailenin global sunum ve isbirligi
yapma istegi ile kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasma derecesi
arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir iligki tespit edilememistir. Yani bu
arastirmaya katilan isletmeler acisindan ailenin global sunum ve isbirligi yapma istegi
arttikca, kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasma derecesinin artmadigi

gozlenmistir. Bu nedenle H9 hipotezi reddedilmistir.
4.4.5. Genel Degerlendirme

Tiirkiyede kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasma faaliyetlerini ve bu
faaliyetleri etkileyen faktorlerin belirlenmesinin amacglandigi bu calismada verileri
toplamada anket yontemi tercih edilmistir. Arastirma bulgular1 ve sonuglar asagida ana

hatlar1 ile ifade edilmistir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin %78,2’sinin erkek ve %21,8’inin kadin oldugu tespit
edilmistir. S6z konusu yoneticilerin yaklasik %40’1 41 yas ve iistii grupta yer
almaktadir. Bu yoneticilerin %45,3’1i lisans ve lisansiistii egitim diizeyine sahiptir.
Ayrica arastirmaya katilan yoneticilerin %41,2’si 10 yildan daha fazla mesleki

deneyime sahiptir.

Aragtirmaya katilan imalat sanayi isletmelerinin %15,7’si Marmara Bolgesi’'nde,
%13,1’t Ege Bolgesi’'nde, %23,3’1 Ig Anadolu Bolgesi'nde, %12,7’si Akdeniz
Bolgesi’nde, %10,6’s1 Karadeniz Bolgesi’'nde, %12,1’inin Dogu Anadolu Bolgesi’'nde
ve %12,5’1 Giineydogu Anadolu Bolgesi’nde faaliyet gostermektedir. Arastirmaya
katilan isletmelerin faaliyet konularm agirhikli olarak metal ana sanayi isletmeleri
(%25,7) olustururken, dokuma, deri ve giyim isletmeleri (%13,0), gida, tiitiin isletmeleri

(%11,3), mobilya ve orman {iiriinleri isletmeleri (%10,7), tas, toprak, cam isletmeleri
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(%8,8), petrol iiriinleri ve plastik isletmeleri (%3,9) ve diger isletmeler (%21,5)
olusturmustur.

Arastirmaya katilan isletmelerin %76,8’1t 50 kisiden daha fazla personel istihdam
etmektedir. Arastirmaya katilan isletmelerin hukuki yapist agirlikli olarak limited
sirketlerden (%72,8) olusmaktadir. Arastirmaya katilan isletmelerde yOnetim
kurullarinda bulunan aile iliyelerinin oranlarina bakildiginda, isletmelerin %31’ inde
yonetim kurulunun %95’ten fazlasinin aile iiyelerinden olustugu goriiliirken, %42’sinde
yonetim kurulunda %50-95 arasi aile iiyesinin bulundugu, %50’nin altinda aile tiyesi
bulunma oraninin ise %27 oldugu tespit edilmistir. Bir isletmede sahipligin 6nemli bir
kismiin ailede bulunmasi, temel karar ve icra organlarinin, yonetim ve kontroliiniin
aile isletmesinin elinde oldugunu gostermektedir. Bu durumda arastirmaya katilan
isletmelerin biiyiik bir kisminda (%73,8) yonetim ve kontrol aile isletmesinde
bulunmaktadir.

Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilagsma faaliyetleri ile ilgili elde edilen
bulgular incelendiginde; arastirmaya katilan isletmelerin %350,6’sinin uluslararasi
faaliyetinin bulundugu, %49,4’tinlin ise uluslararas1 faaliyetlerinin bulunmadigi
goriilmiistiir.

Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasi faaliyette bulunma durumlar1 ile
hukuki yapilari, ¢aligan sayilari, sahiplik yapilar1 ve bolgelere gore dagilimlari arasinda
farklilik bulunup bulunmadig: tespit edilmeye calisilmis; calismaya katilan isletmelerin
hukuki yapilar: ile uluslararasilagsmalar1 arasinda anlamli bir fark bulunmustur.
Calismaya katilan limited sirketlerin anonim sirketlere oranla daha fazla uluslararasi
faaliyette bulunduklar1 goriilmiistiir. Benzer sekilde calismaya katilan isletmelerin
personel sayuart ile uluslararasilagsmalar1 arasinda anlamhi bir fark bulunmustur.
100’den fazla personeli bulunan isletmelerin daha fazla uluslararasi faaliyette
bulunduklar1 goriilmiistiir. Bu bulguyu daha once yapilmis olan Graves ve Thomas
(2003), Fernandez ve Nieto (2005) ve Menedez-Requejo (2005) caligsmalarindaki
arastirma sonuclar1 da desteklemektedir.

Diger taraftan, bu arastirmada isletmelerin sahiplik yapisi ile uluslararasilagsma durumu
arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Ancak literatiirde Fernandez ve Nieto
(2005) sahiplik ile uluslararasilagsma arasinda negatif yonlii bir iliski tespit etmislerdir.
Bu farklilik, caliymada aile isletmelerinde sahiplik yapisinin tanimlanmasimdaki kriter

farkhiligindan kaynaklanabilmektedir. Ayrica bu calisma kapsamindaki isletmelerin
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bolgelere gore dagilimlar ile uluslararasilasma durumlar1 arasinda anlamli bir fark
bulunmugtur. Marmara Bolgesi’nde uluslararasi faaliyette bulunma oram %70 iken
diger cografi bolgelerde %50 civarindadir. Hatta Dogu Anadolu Bolgesi’nde bu oran
%16 diizeyindedir. Bolgeler arasi farkliligin, Dogu Anadolu Bélgesi’ndeki uluslararasi
faaliyetin az olmasindan kaynaklandig: diisiiniilmektedir. Sanayi kuruluslarinin yetersiz
oldugu Dogu Anadolu Bolgesinde, hayvancilik ve tarim faaliyetlerinin agirhik
kazanmasi1 bu sonucu destekler niteliktedir.

Arastirmaya katilan ve wuluslararasi faaliyeti bulunan isletmelerin, %75,5 inin
uluslararasi faaliyete baglama siiresinin 10 yildan daha az oldugu tespit edilmistir. Buna
karsm, 11 yil ve daha fazla siiredir uluslararasi faaliyette bulunan isletmelerin %24,5

oldugu goriilmiistiir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerin; %41,8’1 ihracat faaliyetlerine diizensiz bir sekilde
baslarken, %32,8’si bagimsiz temsilciler araciligi ile ihracat faaliyetine baslamistr.
%?2,2’ si ise her iki yontemi (ihracat faaliyetine diizensiz baslama, bagimsiz temsilciler
(aracilar) yoluyla ihracat) birlikte benimsediklerini belirtmistir. Dolayisiyla isletmelerin
9%76,8’1 uluslararasi faaliyetlere ihracat yoluyla baslamistir. Bu yOntemi sirasiyla yurt
disinda temsilcilikler (%13,8), yurt disinda iiretim (%4,7) ve yurt disinda dogrudan
yatirim (%?2,6) izlemistir. Bu bulgular, literatiirdeki modeller ve ©Onceki arastirma
sonuclarmi desteklemektedir. Uppsala ve Yenilik¢i Uluslararas1 Siire¢ Modellerinde,
uluslararasilagsma siirecinin baslangicinda olan isletmelerin diizensiz ihracat ya da

bagimsiz aracilar yolu ile ihracat yontemlerini kullandiklar1 ifade edilmektedir.

Arastirmaya katilan ve uluslararasi faaliyeti bulunan isletmelerin toplam satislari
icindeki ihracat oranlarina bakildiginda; isletmelerin %?21’inin ihracat oraninin %9’dan
az, %17,5’inin %10-25 arasi, %31,6’sinin %26—40 oldugu goriilmekte iken, % 14,5’ inin
%41-95 arasinda oldugu goriilmiis; %96’ dan fazla ihracat oraninin %4,3 oldugu tespit
edilmistir. Cavusgil’in (2000) ihracatin toplam satiglara oran1 siiflandirmasi dikkate
alindiginda bu arastirmaya katilan kiiciik ve orta boy isletmelerin %11,5’i deneysel
katilimct, %49,1’i aktif katilimct ve 9%39,4’ii ise giiclii katilimct isletmelerden
olusmaktadir. (Bu smiflama; ihracat oncesinde de O veya 0’a yakin iken deneysel
katilim asamasinda % 0-9 arasinda, aktif katilimda % 10-39, giiclii katilim asamasinda
% 40 ve ilzerinde oldugu durumlar1 ifade etmektedir). Bu sonuclar, Cavusgil’in

uluslararasilagsma siirecinin son asamasinda (giiclii katilim) genellikle ihracatla birlikte
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dogrudan yatirim, yurt disi iiretim tesisleri, satis subeleri, isbirlikleri gibi diger

uluslararasi katilim sekillerinin de birlikte gelistigi bulgusunu desteklemektedir.

Bu isletmelerin toplam calisanlar1 i¢cinde aktif olarak uluslararasi faaliyette bulunan
calisanlar1 1ile 1ilgili bulgular degerlendirildiginde bu isletmelerin  %36,6’sinda
uluslararasi faaliyette bulunan personelin toplam personele oraninin %5’den az oldugu
goriiliirken, bu isletmelerin sadece %19,2’sinde s6z konusu oran %50 nin iizerindedir.
Bu bulgular, Ruzzier ve arkadaslar1 (2007) tarafindan yapilan ve igletmelerin yurt dis1
faaliyetlerinde gorev alan ¢aligsanlarinin oranimnin %?25’in altinda bulundugu sonucunu

desteklemektedir.

Calisma kapsamindaki isletmelerin mevcut uluslararasi faaliyet olarak %17,9’unun
dolayl ihracat, %?29,1’inin dogrudan ihracat yaptii, %?27,8’inin sozlesmeli iiretim,
9%11,1’inin ortak yatirim, %4,3’iiniin yonetim sozlesmesi ve %1,7’sinin lisans
anlasmasi yaptigi tespit edilmistir. Ayn1 zamanda bu isletmelerin %2,6’s1 hem dolayli
ihracat hem de sozlesmeli iiretim yapmakta, % 0,9’u ihracat faaliyetleri ile birlikte
sozlesmeli tiretim yapmaktadir. Bu igletmelerin %10’unun tek bir iilkede uluslararasi
faaliyeti bulunurken, %18’inin 2, %?22,2’ sinin 3, %17,1’inin 4, %9,4’ {iniin 5 ve
9%22,6’smin ise 5’den fazla iilke de uluslararasi faaliyeti bulunmaktadir. Arastirma
kapsamindaki isletmelerin uluslararasi faaliyetlerinde ihracatin yani sira soézlesmeli
iretim ve ortak yatirimi tercih ettikleri goriilmiistiir. Benzer sekilde Okoroafo (1999)
caligmasinda, kii¢iik ve orta boy aile igletmelerinin uluslararasi faaliyet olarak ihracat ve
ortak yatirimi tercih ettikleri tespitini yaparken, Menendez-Requejo (2005) de bu
isletmelerin agirlikla ihracat faaliyeti ile uluslararasilastiklarini ortaya koymustur.
Bununla birlikte Harju ve Heinonen (2004) aile isletmelerinin ihracatin yani sira lisans
anlagmasi, sozlesmeli iiretim ve yonetim sozlesmesi yontemlerini de kullandiklarini
ifade etmislerdir.

Calisma kapsamindaki isletmelerin en fazla faaliyette bulundugu iilke gruplarmi Dogu
Avrupa Ulkeleri ve Rusya (%23,3), Orta Dogu Ulkeleri (%21,6) ve Avrupa Toplulugu
Ulkeleri (%20,7) olusturmaktadir. Bu iilke gruplarini Uzak Dogu Ulkeleri (%10,4),
Kuzey Amerika (%10) ve Kuzey Afrika Ulkeleri (%5,2) izlemektedir. Bu noktada

caligmaya katilan isletmelerin Uppsala ve Yenilik¢ilik modellerinde vurgulanan
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uluslararas faaliyetleri icin daha ¢ok psikolojik mesafesi” yakin iilkeleri tercih ettikleri
goriilmiistiir. Uluslarararasi faaliyetler icin oncelikle dogu ve batidaki komsu iilkelerin

secildigi soylenebilmektedir.

Bu arastirmada kiigiik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararas: faaliyetlere baslama
stiresi ile uluslararas1 faaliyetlere baslama sekli arasinda anlamli bir iliski bulunmadigi
goriilmiistiir. Oysa Johanson ve Wiedersheim-Paul (1975), Bilkey ve Tesar (1977),
Johanson ve Vahlne (1977), Cavusgil (1980), Reid (1981) ve Czinkota (1982) Davranis
Temelli Uluslararasilasma Teorilerinde, uluslararasilagsma siirecinin baslangicinda olan
isletmelerin diizensiz ihracat ya da bagimsiz aracilar yolu ile ihracat yontemlerini
kullandiklarim1 ifade etmektedirler. Arastirmanin bulgulari, uluslararasilasma siirec
modelini bu noktada desteklememektedir. Bu durum, c¢alisma kapsamindaki bazi
isletmelerin uluslararasi faaliyetlere dogrudan yatirim ya da yurt disinda iiretim
yontemleriyle baglamalariin sonucu olarak diisiiniilebilir. Yine bu bulgu, Uppsala ve
Yenilik¢i Uluslararasilasma Modellerinin temel elestiri noktast olan siireci takip
etmeden uluslararas1 piyasalara dogrudan giren isletmelerin  (Born-global)

bulunabilecegi (Johanson; Vahnle 1990) elestirisi kapsaminda degerlendirilebilir.

Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararas1 faaliyetlerini etkileyen faktorler
incelendiginde; yabanci pazarlarin avantajlarindan yararlanma istegi, yerel ve
uluslararasi piyasalardaki rakiplerin giiclii olmasi, isletmenin iirettigi mal ve hizmetlerin
kalitesi, isletmenin yapis1 ve biiyiikliigii, uluslararasi piyasalardaki miisteri tercihleri,
uluslararast piyasalar icin nitelikli personelin, finansal kaynagin bulunmasi ve
isletmelerin global bir miisteri agina sahip olma stratejileri gibi faktorlerin digerlerine
nazaran daha etkili olduklar1 tespit edilmistir. Odemeler konusundaki riskler, kurumsal
yonetim eksikligi, aile isletmelerinin ihracata yonelmesi i¢in verilen tesvikler, dil
konusunda yasanan giicliikler, ev sahibi iilkelerdeki biirokrasi ve yasalar, iilkelerin dis
ticaret konusundaki sinirlamalar1 ve kati giimriik mevzuatlari, ihracattan sorumlu kamu
kuruluglarinin bilgilendirmeleri ve uluslararas1 piyasalar konusunda bilgi derleyen
kurum ve kuruluslari bulunmasi gibi faktorlerin ise daha az etkili olduklar:

goriilmektedir. Bu arastirma sonuclari ile ilgili asagidaki noktalara isaret edilebilir:

* Psikolojik Mesafe (Psychic Distance): Isletmeler ya da piyasalar arasindaki bilgi akisin1 engelleyen
faktorler olarak tanimlanmaktadir. Bu faktorlere 6rnek olarak, dil, kiiltiir, politik sistem, egitim diizeyi,
endiistrinin gelisim diizeyi farkliliklar1 sayilabilmektedir (Jan Johanson, Finn Wiedersheim-Paul; a.g.e., p.
307).
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e Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasmasinda yabanci pazarlarin
avantajlarindan yararlanma istegi, uluslararasi piyasalardaki miisteri tercihleri gibi

proaktif faktorler 6nemli birer etken olarak goriilmektedir.

e Kiiciik ve orta boy aile isletmeleri uluslararasilagsmada reaktif faktorleri daha az
onemli faktorler olarak gormektedirler. Reaktif faktorler, isletmelerin karsilastiklari
tehditler karsindaki tepkisel faaliyetlerini icermektedir. Bunlar arasinda Odemeler
konusundaki riskler, dil konusunda yasanan giicliikler, ev sahibi iilkelerdeki biirokrasi
ve yasalar, tesvikler ve bilgi veren kuruluslar konusundaki yetersizlikler

sayilabilmektedir.

e Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasmasinda ailenin 6zellikleri de
onemli bir faktor olarak 6nplana ¢ikmaktadir. Genellikle yonetsel faktorler kapsaminda
degerlendirilen ailenin ve yonetimin uluslararasilasma konusundaki tutumu, istek ve
arzusu uluslararasilagsma konusunda belirleyici unsur olmakla birlikte, ailenin dis
piyasalardaki firsatlar1 degerlendirme ve aile iiyelerine is imkanlar1 yaratma istegi,
ailenin uluslararas1 piyasalara ilgisi, bilgi ve deneyim durumu gibi degiskenler etkili
faktorler olarak goriilmektedir.

e Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasma faaliyetlerinde kritik rol
oynayan etkili unsurlardan biri de i¢sel faktorlerdir. Bu faktorler arasinda isletmenin
irettigi mal ve hizmetlerin kalitesi, isletmenin yapis1 ve biiyiikliigii, uluslararasi
piyasalar icin nitelikli personel ve finansal kaynaga sahip olma sayilabilmektedir. Aile
isletmelerinin uluslararasi tutum ve davranislar1 da orta derece de etkili goriilen faktor
gruplarindan bir digerini olusturmaktadir. Bu faktorler arasinda ailenin uluslararasi
piyasalar konusundaki bilgi diizeyi, uluslararasi piyasalara ilgisi, uluslararasi deneyim
ve kiiltiirii, geng aile iiyelerine is yaratma ve global piyasalara hazirlama diisiincesi,
uluslararasilagmanin yonetim kurulu tarafindan desteklenmesi sayilabilmektedir. Bu
bulgular1 destekleyici nitelikte olan Suarez-Ortega ve Alamo-Vera (2005)
caligmalarinda isletmelerin uluslararas: faaliyetlerini etkileyen en ©Onemli faktdriin

isletmenin kaynak ve imkanlar1 oldugu vurgulanmistir.

e lsletme yoneticileri ve ¢alisanlarinmn is ahlakma aykiri tutum ve davranislar1 da
uluslararasilagsmay1 etkileyen faktorler arasinda yer almaktadir. Diiriist, acik ve
davraniglar1 konusunda hesap verebilen ahlaki yapiya sahip isletmeler, uluslararasi

pazarlarda giiven duyulan ve dolayisiyla da birlikte calisilabilecek ortaklar olarak
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goriilmektedir. Ozellikle isletmelerde ahlaki iklimin ve degerlerin olusmasinda kritik rol
oynayan iist yonetim pozisyonlarindaki bireylerin davranislar1 isletmelerin uluslararasi
faaliyetleri iizerinde etkili olmaktadir. Bu faktorler, aile isletmelerinin
uluslararasilagmasini etkileyen faktorler icerisinde iist yonetimdeki bireylerin 6zellikleri
ve tutumlarin1 dikkate alan Gallo ve Pont’un (1996) arastirma sonuglariyla paralellik

gostermektedir.

Bu calismada kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilagsmasini etkileyen
faktorleri belirlemek icin agiklayici faktor analizi yapilmistir. Analiz sonucunde
isletmenin ozellikleri, uluslararast cevre engelleri, uluslararast pazarlarin ozellikleri,
ailenin uluslararast is yapma deneyimi ve bilgisi, ailenin uluslararasi girisimcilik
egilimi, ailenin global sunum ve igbirligi istegi ve ev sahibi iilkelerin ozellikleri seklinde
isimlendirilen yedi faktor belirlenmistir. Faktor yiikleri ve 0z degerleri itibariyle
bakildiginda “isletmenin Ozellikleri” faktorii kiicik ve orta boy aile isletmeleri
tarafindan en Onemli faktor olarak goriilmektedir. Bu degerlendirme, faktore ait
degiskenler incelendiginde kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin faaliyetlerini etkileyen
ifadelere katilim durumlarinda etkili olarak ifade edilen degiskenlerle Ortiismektedir.
“Uluslararas1 ¢cevre engelleri” bir diger faktorii olusturmaktadir. Bu faktor, kiiciik ve
orta boy aile isletmelerinin uluslararasi faaliyetlerini etkileyen reaktif faktorlerle ifade
edilebilmektedir. “Uluslararas1 pazarlarin 6zellikleri” kiiclik ve orta boy aile isletmeleri
tarafindan {igiinci faktor olarak goriilmekte ve isletmelerin uluslararasilasmasini
etkileyen digsal faktorler kapsaminda degerlendirilebilmektedir. “Ailenin uluslararasi is
yapma deneyimi ve bilgisi” bir diger faktor olarak degerlendirilirken, faktore ait
degiskenler  incelendiginde  kiicik ve orta boy aile isletmelerinin
uluslararasilagmalarinda etkili olarak ifade edilen aile degiskenleri cercevesinde
degerlendirilebilmektedir. “Ailenin global sunum ve isbirligi istegi” faktorii, ailenin
uluslararasilagsma stratejileri cercevesinde degerlendirilebilirken, “ailenin uluslararasi
girisimcilik  egilimleri” olarak ifade edilen faktor, isletmelerin uluslararasi
faaliyetlerindeki firsat ve risklerle, “ev sahibi iilkelerin ozellikleri” faktorii ise
isletmelerin uluslararasilagsmasini etkileyen evsahibi iilkelerin sosyo-kiiltiirel, politik,

hukuki vb.giicleri kapsaminda degerlendirilebilmektedir.

Yapilan faktor analizi sonucunda; uluslararasi ¢evre engelleri, uluslararasi pazarlarin

ozellikleri ve ev sahibi iilkelerin ozellikleri faktorlerinin Gallo ve Pont’un (1996)
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caligmasinda, stratejik faktorler kapsaminda ele alindigi goriilmiistiir. Benzer sekilde
isletmenin oOzellikleri faktorii de bu calismada aile isletmesi ile ilgili Ozellikler
kapsaminda degerlendirilmistir. Bu baglamda, bu dort faktoriin Gallo ve Pont’un (1996)
stratejik faktorler, aile isletmesi ile igili faktorler ve iist yonetimin tutumlar: ile ilgili
faktorlerin aile isletmelerinin uluslararasilagsmasini etkiledigi bulgularini destekledigi

goriilmektedir.

Ailenin uluslararasi is yapma deneyimi ve bilgisi faktorii, Uppsala Modeli ¢ercevesinde
desteklenmektedir. Modele gore, isletmenin dis pazarlardaki bilgi ve deneyimin
artmasina paralel olarak, bu pazarlara ayrilan kaynak da artmaktadir (Johanson; Vahnle
1977). Pazar bilgisi ve pazara giiclii katilim, ayrilan kaynak miktarin1 ve mevcut
faaliyetlerin gerceklestirilme sekli hakkindaki kararlar1 etkilemektedir. Sonug olarak,
ailenin uluslararas1 i yapma deneyimi ve bilgisinin artmasi, aile isletmelerinin

uluslararasilagmasini pozitif yonde etkilemektedir.

Ailenin global sunum ve isbirligi yapma istegi faktorii literatiirdeki Graves ve Thomas
(2003), Gallo ve arkadaslar1 (2004) ve Fernandez ve Nieto’nun (2005) calismalarini
desteklemektedir. Yani aile igletmelerinin global sunum ve isbirligi yapma isteklerinin
artmasi, uluslarasilagsma faaliyetlerini artirmaktadir. Yine ailenin global girisimcilik
egilimleri faktoriinii destekleyen bazi aragtirmalar mevcuttur. Harju ve Heinonen (2004)
aile isletmelerindeki girisimcilik egilimleri inceleme konusu yapmis ve bulgular
biiylime odakl aile isletmelerinin diger aile isletmelerine gore daha fazla uluslararasi
faaliyetlere katildiklar1 sonucunu desteklemistir. Benzer sekilde Gallo ve Sveen (1991)
aile isletmelerinin uluslararasilasmasinda ailenin uluslararast Ozelliklerinin etkili
oldugunu belirtirken, Gallo ve Pont (1996) aile isletmelerinin uluslararasilasmasinda iist
yonetimin tutumu faktorii kapsaminda ailenin uluslararasi girisimcilik egiliminin etkili

oldugunu ifade etmislerdir.

Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilagsmalarini etkileyen faktorler ile
uluslararasilasma dereceleri arasindaki iliskiler incelenmistir. Aile isletmelerinin
uluslararasilagsma derecesi ile uluslararasi cevre engelleri arasinda negatif yonlii diisiik
bir iligki tespit edilmistir. Bu sonug, Gallo ve Pont’un (1996), stratejik faktorler
kapsaminda ele aldiklar1 uluslararasi ¢cevre faktorlerinin isletmenin uluslararasilagsmasi

ile iliskili oldugu ¢alisma bulgularini desteklemektedir.
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Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasma dereceleri ile ailenin
uluslararasi i yapma deneyimi ve bilgisi arasinda anlamli bir iliski goriilmemektedir.
Oysa Uppsala ve Yenilik¢i Uluslararasilasma Siireci Modellerinde, isletmenin bilgi ve
deneyimi ile uluslararas1 faaliyetleri arasinda pozitif yonlii bir iliskinin bulundugu
sonucuna ulasilmistir. Bu sonug, Ornek kapsamindaki isletmelerinin uluslararasi
pazarlar konusundaki bilgi ve deneyim eksikliginin bir sonucu olabilmektedir.

Aile isletmelerinin uluslararasilasma derecesi ile ailenin uluslararasi girigimcilik
egilimleri arasinda anlamh fakat negatif yonli diisiik bir iligki tespit edilmistir. Bu
sonu¢, Harju ve Heinonen’in (2004) arastirma bulgularini desteklememektedir. Ciinkii
bu calismada ailenin uluslararast girisimcilik egilimi arttik¢a, isletmelerin
uluslararasilasma dereceleri artmamaktadir. Arastirma bulgularindaki farklilik,
arastirmaya katilan aile isletmelerin tutuculuk, degisime direng, risk alamama, 0z
kaynak  disinda  finansman  yontemi  kullanmama  gibi  Ozelliklerinden
kaynaklanabilmektedir.

Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasma derecesi ile ailenin global
sunum ve isbirligi yapma isteginin de iligkili olmadig1 goriilmiistiir. Graves ve Thomas
(2003), Gallo ve arkadaslar1 (2004) ve Fernandez ve Nieto’'nun (2005) aile
isletmelerinin global sunum ve isbirligi yapma isteginin uluslararasilagsmayi pozitif
yonde etkiledigi sonuglarina ulasmislardir. Arastirma bulgularindaki bu farklilik,
arastirma kapsamindaki isletmelerin heniiz uluslararasilagsma siirecinin basinda
bulunmalarindan ve uluslararasi pazarlar ve diger iilkelerdeki aile isletmeleri ile iletisim
aglar1 olusturmak konusunda bilgi ve deneyime sahip bulunmamalarindan

kaynaklanabilmektedir.

Arastirma sonuclar1 kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilasma yolunda
onemli gelismeler kaydettiklerini ortaya koymaktadir. Uluslararasilasma siireci bu
isletmelerde asamali bir gelisim gostermektedir. S6z konusu isletmelerin
uluslararasilagmalarinda itici ve g¢ekici pek cok faktor etkili olmakta, bircok risk goz
Oniine alinmaktadir. Bu noktada globallesmenin isletmelere sundugu firsat ve imkanlar,
isletme yoneticilerinin uluslararas1 tutumlar1 c¢ercevesinde uluslararast faaliyetlere

doniismektedir.



SONUC ve ONERILER
Bilgi caginda diinyadaki hizli degisim ve doniisiim 6nemli boyutlara ulagmustir. Is
diinyasindaki globallesme uluslararas1 faaliyetlerin 6nemini artirmustir. Isletmelerin
genel anlamda siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigline sahip olmalar1 global diisiiniip,
yerel hareket etmeleriyle miimkiin olabilir. En kii¢iiglinden en biiyiigiine her iilke,
degisik tiirde uluslararasilagsma faaliyeti yiiriiten isletmelere sahiptir. Bircok iilkede
tiretilen ¢ok cesitli iirlin ve hizmetlerin ticaretini yapmak ve bu iiriin ve hizmetlerin
uluslararas1 pazarlarda bulunmasini saglamak uluslararasilagsma faaliyetleri sayesinde

gerceklestirilebilmektedir.

Tarih boyunca uluslararasi1 faaliyetlerde iilkeler bazen birbirleriyle rekabet etmekte,
bazen de igbirligi yapmaktadirlar. Fakat her iki durumda da mal ve hizmet ticareti
ilkeleri ve isletmeleri ekonomik anlamda birbirlerine baglamistir ve gelecekte de
baglamaya devam edecektir. Bu durum isletmeleri pazar paylarmi artirmaya, yeni
pazarlar aramaya ve dolayisiyla uluslararasilasmaya zorlamaktadir. Boylesi bir
egilimden iilke sinirlar1 icerisinde veya yerel olarak faaliyet gosteren kiiciik isletmeler
de etkilenmektedir. Ciinkii yerel pazarlarda yerel miisterilere hitap eden kiigiik
isletmeler, kiiresellesme olgusuyla birlikte dogrudan kiiresel alanda faaliyet gosteren

cokuluslu isletmelerin rekabeti ile kars1 karsiya kalmaktadirlar.

Kiiresel rekabet ortaminda kiiciik isletmeler varliklarini siirdiirebilmek ig¢in hem
oncelikli bilgi teknolojilerindeki gelismeleri yakindan takip ederek maliyetlerini
diisiiriip, daha kaliteli mal ve hizmet iiretimine yonelmekte, hem de rekabet gii¢lerini
artirabilmek icin biiylime ve uluslararasilagsma cabasi i¢ine girmektedirler. Bu ortamda
istihdam yaratma, degisimlere hizla uyum saglama, iiriin farklilagmas: ve girisimciligi
tesvik etme, biiyiik Olcekli isletmelere ara mal temin etme gibi ekonomik islevlerinin
yani sira kendilerine 6zgii kiiltiirel yapilari, stratejileri ve politikalar1 olan kiigiik ve orta
boy aile isletmeleri agisindan da uluslararasilasma zorunlu hale gelmistir. Bu noktadan
hareketle, bu arastirmanin amaci, kiicilk ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasi

faaliyetlerini incelemek ve bu faaliyetleri etkileyen faktorleri belirlemektir.
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Arastirma sonucunda, ¢alismaya katilan kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin yaklasik
yarisinin uluslararas1 faaliyetinin bulundugu tespit edilmistir. Calismaya katilan
isletmelerin hukuki yapilari, personel sayilart ve isletmelerin bolgere gore dagilimlar
ile uluslararasilasma durumlar1 arasinda anlamli bir farklilik oldugu, sézkonusu
isletmelerin uluslararasilasmalarinin asamali olarak gerceklestigi goriilmiistiir. Aile
isletmelerinin uluslararasilagsmasini proaktif faktorlerin daha cok etkiledigi, reaktif

faktorlerin ise daha az etkili oldugu sonucuna ulasilmistir.

Yapilan faktor analizi sonuglarina gore, kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin
uluslararasilagsmasini etkileyen faktorler; isletmenin ozellikleri, uluslararasi ¢evre
engelleri, uluslararast pazarlarin ozellikleri, ailenin uluslararasi is yapma deneyimi ve
bilgisi, ailenin uluslararasi girisimcilik egilimi, ailenin global sunum ve isbirligi istegi

ve ev sahibi iilkelerin ozellikleri seklinde belirlenmistir.

Faktor analizi sonucunda tespit edilen faktorler ile kiigiik ve orta boy aile isletmelerinin
uluslararasi faaliyette bulunma durumlar1 arasindaki iliskileri tespit etmek i¢in Pearson
Korelasyon Analizinden faydalanilmistir. Arastirma bulgularina gore, uluslararasi ¢evre
engelleri ile kiiciik ve orta boy aile isletmelerin uluslararasilasma derecesi arasinda
negatif yonlii diisiik bir iliski goriiliirken, ailenin uluslararasi is yapma deneyimi ve
bilgisi ve ailenin global sunum ve isbirligi istegi arasinda anlamli bir iliski tespit
edilmemistir. Ote yandan beklentilerin aksine bu calismada ailenin uluslararasi
girisimcilik egilimi ile isletmenin uluslararasilasma derecesi arasinda negatif yonlii
diisiik bir iliski tespit edilmistir. Bu sonug aile isletmelerinin uluslararasi alanda girisim

yapmak istemedigini diisiindiirmektedir.

Aile igletmeleri 6zellikle diinya ¢apinda bir krizin yasandigi bu donemde, uluslararasi
faaliyetleri riskli gormektedirler. Tutuculuk ve risk almak istememe o6zellikleri bu
anlamda aile isletmelerini frenlemektedir. Benzer sekilde geleneksel aile isletmelerinin
finansman yontemi olarak 6zkaynak kullanimini tercih etmeleri, yeni kusagin da daha
cok banka kredisi ile i yapmak istemesi, aile icinde yetki ve sorumluluklarin net olarak
belirlenmeyisi sonucunda yasanan giic miicadeleleri, aile ve isletme islerinin birbirine
karistirilmasi, duygularla hareket edilmesi, kiz ¢cocuklarmin ve bayanlarin fikirlerinin
dikkate alinmamas1 gibi etkenlerde aile isletmelerinin uluslararasi faaliyetleri olumsuz

etkilemektedir.
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Arastirma bulgularma gore, kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin yabanci pazarlarin
avantajlarindan yararlanamamasi, yerel ve uluslararasi piyasalardaki rakiplerin giiclii
olmast ve bu rakiplerin yeterince taninmiyor olmasi, isletmenin iirettigi mal ve
hizmetlerin kalitesinin global alanda rekabet edememesi, isletmenin yapist ve
biiytikliigliniin uluslararas1 rekabet i¢in uygun olmamasi, uluslararasi piyasalardaki
miisteri tercihlerinin dogru tespit edilememesi, uluslararasi piyasalar i¢in nitelikli
personel ve finansal kaynagin bulunmamasi ve isletmelerin global bir miisteri agina
sahip olmamasi, isletme sahipleri ve profesyonel yoneticiler arasinda, benzer sekilde
kusaklar arasinda fikir ayriliklarinin bulunmasi, aile i¢cinde catigmalarin yasanmasi,
nepotizm uygulamalarinin isletme faaliyetlerini olumsuz etkilemesi, aile yapilarindan
kaynaklanan cinsiyet ayrimciligi gibi etkenler bu isletmelerin uluslararasilagmalarini
engellemektedir.

Bu cercevede aile isletmelerinin uluslararast gelisimlerinin saglanmasi ic¢in bu
isletmelerin uluslararasilagsmasini etkileyen faktorler kapsaminda ailelere, yoneticilere,
isletmelere, sanayi ve ticaret odalarina, hiikiimete ve pek cok kuruma cesitli gorevler
diismektedir. Aile isletmelerinin uluslararasilagsmasini etkileyen en onemli faktér grubu
olarak tespit edilen ve uluslararasi faaliyetlerin gelisiminde dikkate alinmasi gereken
temel unsur isletmenin Ozellikleridir. Uluslararas1 alanda rekabet edebilmek icin
isletmelerin belli bir yap1 ve biiyiikliige ulasmas1 gerekmektedir. Isletmelerin biiyiikliik,
hukuki yap1 gibi 6zelliklerine ek olarak aile isletmesi olmasindan kaynaklanan yapilari
da uluslararasi faaliyetlerini etkilemektedir. Hizli karar alma, uzun doneme odaklanma,
firsatlara hazirlikli olma, girisim odakli olma gibi konular uluslararsilasma konusunda
bir avantaj yaratirken, aile ici giic miicadeleleri, de§isime direnme egilimleri,
uluslararasilagsma konusuna sicak bakilmayisi gibi konular dezavantaj olusturmaktadir.
Bu anlamda so6zkonusu isletmelerin uluslararasilasma konusundaki amaclarini
belirlemeleri, yap1 ve sistemlerini bu dogrultuda sekillendirmeleri, biitiinciil bir
uluslararasilagsma stratejisi olusturmalar1 gerekmektedir. Uluslararasilasmak isteyen
isletmelerin vizyon, misyon, amac ve stratejilerinde uluslararasilagsmay1 hedefleyerek,
uluslararasilasmaya uygun orgiit yapilar1 olusturmalar1 gerekmektedir. isletme sahipleri
ve yoneticileri, uluslararasilasmay1 gelistirecek strateji ve politikalar1 desteklemeli,
demokratik ve katilimci bir yonetim uygulamasima yonelmelidir.

Isletmenin iirettigi mal ve hizmetlerin kalitesinin artirilmasi uluslararas1 pazarlardaki

satislarinda etkili olmaktadir. Oncelikle isletmenin asil faaliyet alami, iiretigi mal ve
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hizmet ne ise o konuya yogunlagmalidir. Daha sonra iirettikleri mal ve hizmetin
kalitesini onaylayacak bir kalite standart belgesi almasi saglanmalidir. Bu amagla, bir
danmisman gozetiminde uluslararasi pazarlarin standartlarinda iiriin ve hizmet iiretimini
gerceklestirmelidir. Fakat bu uygulamalar kagit iizerinde kalmamali, hayata
gecirilmelidir. Kalite uygulamalarinda etkinligin ve siirekliliginin saglanmasi icin
calisanlarin kalite konusunda egitilerek, isyerinde bir kalite ikliminin olugmasi
saglanmalidir. Ayrica Kalite Dernegi (Kalder), Tiirk Standartlar1 Enstitiisii (TSE) gibi
kurumlar igletmeleri kalite ve {iriin standartlar1 konusunda bilgilendirerek, isletmelere
yol gostermelidir.

Isletmelerin iiriin kalitesinin saglanmasi uygun teknolojilerin kullanimi ile miimkiin
olmaktadir. Bu noktada isletmeler, teknolojinin hergiin degisen ve gelisen dinamik
yapisina ayak uydurmali, miimkiin oldugunca yeni teknoloji kullanimina yonelmeli,
yeni teknoloji ve uygulamalar konusunda bilgili, yabanci dil bilen kalifiye elemanlar
istihdam etmelidir. Fason iiretim yapmak yerine, yaratici, yenilik¢i, tasarimci isletmeler
haline doniismeye cabalamalidir. Bankalar, teknolojik yenileme ve gelisim saglamak
isteyen isletmelere kredi vererek destek olmali, hiikiimetler eski ve modasi ge¢mis
uygulama ve teknolojileri igeren makinalarin yurt disindan getirilmesine engel
olmalidr.

Uluslararas1 piyasalarda faaliyet gosterebilmek igin isletmelerin finansal kaynak
ihtiyaglarinin giderilmesi gerekmektedir. Isletmelerin finansal kaynak saglamalar1 i¢in
bankalar diisiik faizli kredi, factoring ve risk sermayesi gibi imkanlar saglamalidir.
Ayrica hiikiimetler vergi indirimi, enerji fiyatlarinda indirim, Tiirk Eximbank araciligi
ile uygun kredi finansmani saglama gibi uygulamalarla isletmeleri tesvik etmelidirler.
Isletme ozellikleri faktorii icerisinde degerlendirilen dikkate deger faktorden biri de
isletmelerde kurumsal yonetim eksiligidir. Kurumsal yoOnetimin saglanmasi icin
oncelikle aile iligkilerinin ve isletmenin kurumsallagsmasi saglanmalidir. Bu noktada, bir
aile anayasast olusturularak, isletme ve aileyi ilgilendiren konularda bir sistem
gelistirilmelidir. Daha sonra aile meclisi olusturularak, aile ve is arasindaki etkilesim ve
iletisim saglanmalidir. Diger yandan isletmenin kurumsallagsmasi i¢in isletmedeki yap,
sistem ve iligkilerin tanimlanarak gorev, yetki ve sorumluluklarin belirlendigi formel bir
yapt olusturulmalidir. Formallesme ile birlikte profesyonel yonetim anlayisma
yonelinmelidir. Bu noktada isletmenin amaci, isletmenin devamliliginin saglanacag: bir

sistemi olugturmak olmalidir. Isletme sahipleri kurumsallasma siirecinde profesyonel
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yoneticilere yetki devrinde bulunmali, profesyonel yoneticiler de aile kiiltiirii ile
yogrulmus isletme Kkiiltiirii cercevesinde uygulamalar1 yonlendirmelidir. Isletmenin
kurumsallagsma siirecinde aileye, isletme sahiplerine ve yoneticilere oldugu kadar
calisanlara da sorumluluklar diismektedir. Isletmenin Kkisilerden ziyade degerlere,
kurallara, standart ve prosediirlere sahip olmasi Oncelikle calisanlarin katilimlar1 ve
destekleri ile saglanabilmektedir. Calisanlarm katilim ve desteklerinin saglanmasi icin
de isletmede calisanlar gii¢lendirilmeli ve is tatmin diizeyleri ylikseltilmelidir.

Uluslaras1 c¢evre engelleri, aile isletmelerinin uluslararasi biiyiimelerini simirlayan
faktorleri kapsamaktadir. Yabanci isletmelere taninan ekonomik 6zgiirliikler ve yabanci
sermaye piyasalarina serbest girisler, iilkelerin dig ticaret konusundaki smirlamalari, kat1
giimriik mevzuatlari, uluslararasi piyasalar konusunda bilgi derleyen kuruluslarin
eksikligi, ev sahibi iilkelerdeki biirokrasi, yasal diizenlemeler, ana iilke ile ev sahibi iilke
arasindaki igbirligi anlagmalar1 gibi uluslararasi cevre degiskenleri isletmeleri olumsuz
etkilemektedir. Bu tiir dezavantajlar1 ve esitsizlikleri gidermek icin Oncelikle Giimriik
Tarifeleri ve Ticaret Anlasmasi (GATT) cercevesinde uluslararast ticaretin
diizenlenmesi, ticaretin serbestlenmesi amaclanmis, daha sonra Diinya Ticaret Orgiitii
(DTO) ile rekabeti bozucu, ticareti kisitlayic1 engeller ortadan kaldirilmaya calisilmistir.
DTO’niin getirdigi serbest ticaret yoniindeki prensipler, diinya ticaretinde kismen
gelismeler saglasa da, 6zellikle gelismis iilkelerin diinya ticaretini kisitlamaya yonelik
uygulamalar1 oldugu goriilmiistiir. DTO’niin uluslararas: ticareti serbestlestirmek igin
benimsedigi, giimriik tarifelerinin tamamen kaldirilmasi yerine, tedricen diisiiriilmesi
prensibini yerine getiren iilkeler, zamanla tarifelerin yerine goriinmez engeller olarak
adlandirilan cesitli ticaret kisitlama araglarina yonelmislerdir. Kamu sagligi, tiikketicinin
ve ¢cevrenin korunmasi gibi amaglarla uygulanan bu goriinmez engeller, adil ve serbest
diinya ticaretini olumsuz etkilemektedir. Dolayisiyla iilkeler ticaretin gelistirilmesi ve

ticaret engellerinin kaldirilmasi icin isbirligi yapmahdirlar.

Kiiciik ve orta boy aile igletmeleri, yeni pazarlara girmekte ve onlar1 tanimakta zorluk
cekmekte, ote yandan, bu mamiillere ihtiyacit olan kisi ve kuruluslarda, iiretici ve
tikketiciye yonelik bilgileri bulamamaktadirlar. Ayni1 zamanda, tiiketicilerin zevk ve
tercihlerindeki hizli degismeleri izlemede ve bu degisikliklere ayak uydurmada da
basarili degildirler. Isletmeler pazarm ve miisterilerin ihtiyac ve beklentilerine cevap
verebilmek icin pazar arastirmalarina gereken Onemi vermelidir. Ayrica sozkonusu

isletmeler, tanitimlarini saglayacak fuarlara katilma ve reklam yapabilme giiciinden de
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yoksundurlar. Benzer sekilde dagitim kanallarmin ve pazara girme bi¢iminin se¢imi
basarilar1 ilizerinde cok etkili olmaktadir. Bu yiizden isletmede uluslararasi pazarlar
konusunda bilgi saglayict organizasyonel ve teknolojik altyapinin hazirlanmasi en
azindan bir uluslararasi pazarlama birimi kurulmasi, uluslararasi pazar ve ticaret
konusunda deneyimli elemanlarin calistirilmas: gerkmektedir. Ihracat Gelistirme
Merkezi (IGEME), Dis Ticaret Miistesarhgi, Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeleri
Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi (KOSGEB) ve Giimriikler Genel

Miidiirligii gibi kurumlar isletmeleri bu kapsamda yonlendirmelidir.

Ayrica bugiin reel piyasalardaki olumsuz etkilerinin yan sira iiretimi ve ticareti durma
noktasina getiren 2007 yilindan beri etkisini hissettiren global kriz; iilke ekonomilerinde
arz ve talep dengesini bozarak, iiretimin diismesine, isletmelerin kapanmasina ve iilke
ekonomilerinin kii¢iilmesine neden olmus ve olmaktadir. Bu global kriz Tiirkiye’de
imalat sanayii isletmelerini de biiyiik 6lciide etkilemistir. i¢ ve dis pazarlarda yasanan
daralmaya bagl olarak iiretim ve dolayisiyla uluslararasi faaliyetlerde de diisiis
yasanmaktadir. Bu noktada isletmelerin uluslararasi faaliyetlerinin devamliliginin
saglanmasi1 icin Oncelikle {iretimi ve ihracati destekleyici politikalarin uygulanmasi
gerekmektedir. Isletmeler, zellikle uluslararasi pazarlar, krizler, fiziksel ve yOnetsel
kaynaklar konusunda bilgilendirilmeli ve hatta uluslararasi faaliyette gorev alan
personel uzman kuruluslarca egitilmelidir.

Yasanan bu kiiresel krizle birlikte, isletmelerin uluslararasilagsmalarini, degisim ve
yenilik olgusunun yam sira diinya ekonomilerinde olusturulan bolgesel entegrasyonlari
da 6nemli olciide etkilemektedir. Bu de§isim ve doniisiim olgusununun getirdigi firsat
ve tehditleri Tiirk Imalat Sanayii isletmeleri de dikkatle degerlendirmelidirler. Ulkelerin
ekonomik birlikler etrafinda bir araya gelmeleri, isletmeler icin daha biiyiik, ama
rekabetin daha yogun oldugu pazarlar1 ifade etmektedir. Bu birlikler isletmelerin
uluslararasilagma egilimlerini artirmaktadir. Bu noktada Tiirkiye’deki isletmelerin hangi
birliklere yonelecegi onem kazanmaktadir. Bu isletmelerin daha dnce basarili oldugu
pazarlara gereken onemi vererek, psikolojik mesafesi yakin olan, tarih ve kiiltiirel bagi

bulundugu iilkelerle de ticaretini gelistirmesi gerekmektedir.

Kiiciik ve orta boy aile isletmelerinde uluslararasilasma konusunda aile de sz sahibi
konumundadir.  Ailenin  uluslararasilasmaya  bakis  acisi, st  yOnetimin

uluslararasilagsmay1 desteklemesi, ailenin uluslararasi deneyim ve bilgisini paylagsmasi
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uluslararasi faaliyetlerin gelistirilmesinde etkili olmaktadir. Ayrica, aile iiyeleri, rolleri
ne olursa olsun isletmede karar alma ve uygulama sorumlulugunu tasidiklari i¢in
uluslararasilagma konusundaki tutumlar1 isletmelerin uluslararas1 faaliyetlerine yon
vermektedir. Bu noktada genc kusagmn egitimi 6nem kazanmaktadir. Isletmenin
ihtiyaglar1 cergevesinde cocuklarin egitimine yon verilmelidir. Cocuklarin bazilarinin
uluslararas iliskiler ve dis ticaret boliimlerinde uzmanlagmalar1 hedeflenebilir. Hatta
yabanci iilkelerde ¢ocuklarin egitim gormeleri veya en azindan yabanci dil egitimi
almalar1 saglanabilir. Ailenin uluslararast deneyimi, yeni kusaklara aktarilmali ve
mesleki bilgiler paylasilmalidir. Geng¢ kusaklarin uluslararasi faaliyetlere katiliminin
daha cekici hale getirilmesi gerekir. Bu amacgla stratejik birlesmelere ya da yabanci bir
isletmenin hissedar1 olarak dis kaynaklara yonelme gibi araglar kullanilabilir. Geng
kusagin girisimcilik ruhu da desteklenmelidir. Gen¢ kusak icin yeni is imkénlari
saglayacak arayiglara yonelinmelidir. Otokratik yonetim anlayisi terk edilerek, aile
iyelerinin ve ¢alisanlarin katilimci, fikir ve deger iireten bireyler haline gelebilecegi ve

icgirisimciligin 6zendirilecegi katilimct bir yonetim anlayis1 benimsenmelidir.

Isletmelerin uluslararas1 faaliyetlerini gelistirmek icin; uygun yasal alt yapinin
olusturulmasi, biirokratik engellerin azaltilmasi, istikrarli ekonomik politikalarin
izlenmesi, yenilikci ve yaratict is fikirlerinin, siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve katma
deger yaratacak girisimcilik faaliyetlerinin desteklenmesi konularinda hiikiimetlere de
onemli gorevler diismektedir. IGEME, KOSGEB, KALDER, TOBB, ISO, TUIK gibi
kurum ve kuruluslarin ihracat ve uluslararast faaliyetler konusunda isletmeleri
bilgilendirmeleri ve yoOnlendirmeleri kiiciik ve orta boy aile isletmelerinin

uluslararasilasmasina ivme kazandiracaktir.

Arastirma sonuglarina iliskin nihai bir degerlendirme yapildiginda Tiirkiye’de imalat
sanayinde faaliyet gosteren kiiciik ve orta boy aile isletmeleri uluslararasi alanda
faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Alan c¢alismasina konu olan isletmeler ihracat
performanslarina gore uluslararasilasma dereceleri bakimindan genel olarak aktif
katilimct isletmelerden olusmaktadir. Bu isletmelerde yonetim, isletmenin uluslararasi
faaliyetlerini gergeklestirmesi i¢in biiylik katki saglamaktadir. Yoneticiler uluslararasi
faaliyetler konusunda uzun donemli beklentilere sahiptir ve uluslararasi pazarlarin
sundugu firsat ve tehditleri goz Oniine alabilmektedir. Bu asamada uluslararasi

faaliyetler icin isletmelerde bir birim kurulabilmekte ya da pazarlama birimi altinda
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faaliyet gosterilebilmektedir. Kiiciik ve orta boy aile isletmeleri agirlikli olarak ihracat
faaliyetlerine yonelmislerdir. Ihracat disinda sozlesmeli iiretim ve yurtdisinda iiretim
gibi uluslararasi faaliyetleri kullanmaktadirlar. Elde edilen bulgular lisans anlasmasi,

ortak yatirim gibi faaliyetlere de yonelmeleri gerekliligini ortaya koymustur.

Arastirmanin bazi kisitlari da bulunmaktadir. Bu arastirma Tiirkiye’deki imalat
sanayiinde faaliyet gosteren kiiciik ve orta boy aile isletmelerin uluslararasilagsmasini
etkileyen faktorleri incelemektedir. Birincisi, uluslararasilagsma siireci icinde dahi olsa
imalat sanayii disinda faaliyet gosteren isletmeler ¢calismaya dahil edilmemistir. Ikincisi,
bu caligma teori ve uygulama itibariyle uluslararasi faaliyet kapsaminda degerlendirilen
ve dig ticaretin 6nemli bir boyutunu olusturan ithalat konusunu kapsamamaktadir.
Uciinciisii bircok arastirmada oldugu gibi bu calismanin kapsaminda yer alan aile
isletmelerinin kabul gormiis bir taniminin olmamasi ve aile isletmesi kriterlerinin
belirgin olmamasidir. Dordiinciisii, isletme yoneticilerinin verdikleri cevaplarda zaman
zaman icten davranmamasi, isletmelerinin olumlu yanlarin1 6ne c¢ikarmasi ve anketi
cevaplamaya zaman ayirmamasi arastirmanin bir baska kisitim1 olusturmaktadir. Son
olarak bizzat arastirmacilar tarafindan gelistirilmis olan kiiciik ve orta boy aile
isletmelerinin uluslarasilagsmasini etkileyen faktorlere iliskin Olcek ilk olarak bu tez
caligmasinda kullanilmistir. Bu 6l¢egin gecerliliginin test edilmesi i¢in farkh sektor ve

tilkeleri esas alan ¢alismalarda kullanilmasina gereksinim duyulmaktadir.

Gelecekte bu tiir calismalarin daha dar kapsamli sektorlerde ele aliarak yapilmasinda
fayda bulunmaktadir. Ornegin; Marmara Bolgesi gibi bir cografi bolgedeki isletmelerin
uluslararasi faaliyetleri incelenebilir. Ayrica farkh sektorlerde ve farkli sahiplik yapilari
olan isletmelerin uluslararsilagsma faaliyetleri ve uluslararasilasma stratejileri arastirma
konusu olabilir. Ornegin; ortak yatirim stratejilerini tercih eden isletmelerin Tiirkiye nin

dis ticaretindeki yeri ve uluslararasilagsma dinamikleri irdelenebilir.



Kitaplar:
Alayoglu,

Alkhafaji,

Andexer,

Aronoff,

Arikan,

Ates,

Bradley,

Buckley,

Can,

Cateora,

Chwa,

Chell,

233

KAYNAKCA

Nihat (2003); Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallagma,
Miisiad Yayinlari, No. 42, Istanbul.

Abbass F. (2003); Strategic Management: Formulation,
Implementation, and Control in a Dynamic Environment,
Haworth Press, New York.

Thomas (2008); Analysis and Evaluation of Market Entry Modes
Into the Asia-Pacific Region: Based on the Example of a German
SME in the Industrial Goods Business, GRIN Verlag, Bangkok.
Craig E. (2003) ; Stephen L. McClure; John L. Ward; Family
Business Succession: The Final Test of Greatness, Family
Enterprise Publishers, Georgia.

Semra (2004); Girisimcilik: Temel Kavramlar ve Bazi Giincel
Konular, Genisletilmis 2. Baski, Siyasal Kitapevi, Ankara.

Ozgﬁr (2005); Aile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik, Ankara
Sanayi Odasi, Birinci Baski, Ankara.

Frank (2002); Uluslararasi Pazarlama Stratejisi, (Cev.) iclem Er,
Bilim Teknik Yayinevi, istanbul.

Peter J.; Pervez N. Ghauri (2002); The Internationalization of the
Firm, (ed. By Buckley, Peter J.; Pervez N. Ghauri), International
Thomson Business Press, Second Edition, Oxford.

Halil; Oznur Asan; Eren Miski Aydin (2006); Orgiitsel Davranis
(Edit. Halil Can), Arikan Yayimnlari, istanbul.

Philip R.; John M. Hess (1979) ; International Marketing;,
Homewood, Richard D. Irwin, Illionis.

Sung-hui; Sung-Hee Jwa (2002); The Evolution of Large
Corporations in Korea: A New Industrial Economics, Edward
Elgar Publishing, Cheltenham.

Elizabeth; Jean M. Haworth; Sally Brearley (1991); The
Entrepreneurial Personality: Concepts, Cases, and Categories,

Routledge, London.



Cherunilam,

Coade,

Czinkota,

Cavusgil,

Daniels,

Dess,

Dincer,

Duening,

Dunning,

Ecer,

Erdogmus,

Eren,

Ertiirk,

Findikei,

234

Francis (2007); International Business: Texts and Cases, Edition:
4, Printice Hall of India, New Delhi.

Neil (1997); Managing International Business, Cengage Learning
EMEA Publishing, London.

Michael R. (1993); Ilkka A. Ronkainen; International Marketing,
Fifth Edition, The Dryden Press, Orlando.

S. Tamer; Pervez N. Ghauri; Milind R. Agarwal (2002); Doing
Business in Emerging Markets: Entry And Negotiation Strategies,
Sage Publications, CA.

John D.; Lee H. Radebaugh (1992); International Business:
Environments and Operations, Sixth Edition, Addison-Wesley
Publishing Company, Lebanon.

Gregory G.; .G.Tom Lumpkin; Marilyn L. Taylor (2004);
Strategic Management,: Creating Competitive Advantages,
McGraw Hill Professional, New York.

Omer (1988); Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta
Yayinlari, 5. Baski, Istanbul.

Thomas N.; Dba John Ivancevich (2003); Managing
Organizations: Principles and Guidelines, Wiley-India.

John H. (1993); The Globalization of Business, Routledge
Publishing, London.

Ferhat; Murat Canitez (2008); Uluslararas1 Pazarlama: Teori ve
Uygulamalar, 2. Baski, Gazi Kitapevi, Ankara.

Nihat (2007); Aile Isletmeleri: ikinci Kusagin Yetistirilmesi,
Igiad Yaymnlar1: 6, Istanbul.

Erol (2004); Stratejik Yonetim, (Editor: Necdet Timur), Anadolu
Universitesi Yaym No 1491, Eskisehir.

Miimin (2000); 1sletme Biliminin Temel Ilkeleri, Beta Basim
Yayim, 4. Baski, Istanbul.

[Thami (2005); Aile Sirketleri, Alfa Basim Yayim Dagitim, 4.

Basim, Istanbul.



Floren,

Gersick,

Gibbon,

Good,

Grover,

Griinig,

Hansen,

Hegge,

Hisrich,

Hull,

Karafakioglu,

Kahler,

Karpuzoglu,

235

Roberto H. (2002); Crown Princes in the Clay: An Emprical
Study on the Tackling of Succession Challenges in Deutch Family
Farms, Uitgeverij Van Gorcum.

Kelin E.; John A. Davis; Marion McCollom Hampton; Ivan
Lansberg (1997); Generation to Generation: Life Cycles of the
Family Business, Harvard Business School Press, Boston.

Ann; Peter Hadekel (1990); Steinberg: The Breakup of a Family
Empire, Macmillan of Canada, Toronto.

Walter S. (2003); Building a Dream, Fifth Edition, McGraw-Hill,
Ryerson.

Rajiv; Marco Vriens (2006); The Handbook of Marketing
Research: Uses, Misuses, and Future Advances, SAGE, New
York.

Rudolf (2005); Richard Kiihn, Process-Based Strategic Planning,
Third Edition, Springer, Telos.

Michael W.; Henrik Schaumburg-Miiller (2006); Transnational
Corporations and Local Firms in Developing Countries: Linkages
and Upgrading, Copenhagen Business School Press DK,
Copenhagen.

Birgit (2002); SMEs and  European Integration:
Internationalisation Strategies, Routledge, London.

Robert D.; Michael P. Peters (1998); Entrepreneurship: Starting,
Developing, and Managing a New Enterprise, 4th Ed., Irwin
McGrawHill, Boston.

Ian M. (2005); Advising Families on Succession Planning, the
High Price of Not Talking, Lexis Nexis, Butterworths.

Mehmet (2000); Uluslararas1 Pazarlama  YOnetimi:Teori,
Uygulama ve Ornek Olaylar, 3. Basi, Beta Basim A.S., Istanbul.
Ruel; Roland Kramer (1977); International Marketing, South-
Western Publishing, Cincinnati.

Ebru (2001); Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde

Kurumsallagsma, Hayat Yaymlari, 1. Basim, Istanbul.



Kaya,

Keegan,

Kirag,

Kirim,

Kogel,

Kozlu,

Kurtulus,

Leach,

Leontiades,

Lewis,

Longenecker,

Meed,

Miller,

Miner,

Molye,

236

Ali (2004); Bilisim ve Iletisim Isiginda Girisimcilik ve KOBI
Yonetimi, Egitim Kitabevi, Birinci Basim, Konya.

Warren J. (1980); International Marketing Management, Second
Edition, Prentice/Hall International Inc, London.

Suna (2006); Omriimden Uzun Ideallerim Var, Suna ve Inan
Kirag Vakfi Yayni, 17. Baski, Istanbul.

Armagan (2005); Aile Sirketlerinin Yonetimi, Sistem Yayincilik,
3.Baski, Istanbul.

Tamer (2003); Isletme Yoneticiligi,Genigletilmis 9. Basi, Beta
Basim Yaym A.S., Istanbul.

Cem (2003); Uluslararas1 Pazarlama: Ilkeler ve Uygulamalar,
8.Basy, kiiltiir Yaynlar1, Istanbul.

Kemal (2004); Pazarlama Arastirmasi, Genisletilmis 7. Basim,
Literatiir Yaymcilik, Istanbul.

Peter; Tony Bogod (1999); Guide to the Family Business, Third
Edition, Kogan Page, London.

James (1987); Multinational Corporate Strategy: Planning for
World Markets, Lexington Books, Lexington.

David (2001); The Management of Non-Governmental
Development  Organizations: An Introduction, Routledge
Publishing, London.

Justin G.; Carlos W. Moore; J. William Petty; Leslie E. Palich
(2006); Small Business Management: An Entrepreneurial
Emphasis, Thomson, South-Western, 13. Edition, London.
Richard (2005); International Management Cross-Cultural
Dimensions, 3. Editions, Wiley-Blackwell, Oxford.

Danny; Isabella Lc-Breton Miller (2005); Managing For The
Long Run: Lessons in Competitive Advantage from Great Family
Business, Harvard Business School Press, Boston.

John B. (2005); Organizational Behavior 2: Essentional Theories
of Process and Structure, M. E. Sharpe, London.

Sylvester O. (1997); The International Business Blueprint,
Blackwell Publishing, Oxford.



Moores,

Mutlu,

Miiftiioglu,

Miihlbacher,

Norusis,

Ozalp,

Ozalp,

Ozalp,

Ozalp,

Ozalp,

Ozgener,

Phatak,

Phatak,

Phillip,

Rahim,

237

Ken; Mary Barrett (2003); Learning Family Business: Paradoxes
and Pathways, Ashgate Publishing Ltd, Aldershot.

Esin Can (2005); Uluslararas: Isletmecilik Teori ve Uygulama,
Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 2. Baski, Istanbul.

Tamer; Yavuz Odabas1 (2004); Girisimcilik, Anadolu
Universitesi, Eskisehir.

Hans; Helmuth Leihs; Lee Dahringer (2006); International
Marketing, 3. Illustrated, Cengage Learning EMEA, UK.

Marija J. (1993); SPSS for Windows: Base System User’s
Guider, Release 6.0, SPSS Inc., Chicago.

Inan (1986); Uluslararas: Isletmecilik (Se¢cme Yazilar), Anadolu
Universitesi Yaynlari, No: 163, Eskisehir.

Inan (2000); Cokuluslu Isletmeler: Uluslararas1 Yaklasim, Birlik
Ofset Yaymcilik, Eskisehir.

Inan; Nurhan Aydimn (2004); Uluslararas1 Isletmecilik, 1. Baski,
T.C. Anadolu Universitesi Yaymlari, No: 1576, Eskisehir.

San (1971); Kiiciik Isletmeler, Eskisehir iktisadi ve Ticari Ilimler
Akademisi Yayinlar1 No:90/49, Seving Matbaasi, Ankara.

San (Ed) (1997); Genel Isletme, Anadolu Universitesi Yayinlari,
No: 931, Eskisehir.

Sevki (2004); Is Ahlakinin Temelleri: Yonetsel Bir Yaklasim,
Nobel Yayin Dagitim, Ankara.

Arvind V. (1996); Uluslararas1 Yonetim, (Cev) Atilla Baransel,
Tomris Somay, Isletme Fakiiltesi, Isletme Iktisad1 Enstitiisii
Yayinlari, No: 213, Istanbul.

Arvin V. (1997); International Management: Concepts&Cases,
South-Westhern College Publishing, Cincinati, Ohio.

Chris; Isobel Doole; Robin Lowe (1994); International Marketing
Strategy: Analysis, Development and Implementation, Routledge
Press, London.

M. Afzalur (2001); Managing Conflict in Organization,
Greenwood Publishing Gruop, Third Edition, London.



Rao,

Rauf,

Renforth,

Robock,

Root,

Sandhusen,

Sandhusen,

Sharp,

Seyidoglu,

Smith,

Simsek,

Tetik,

Toyne,

238

C.P.; Globalization and Managerial Implications, Greenwood
Publishing Group, London, 2001.

Mehmet (2007); KOBI Doktoru: 155 Kritik Soru, Hayat
Yaymncilik iletisim Yapim Egitim Hizmetleri ve Tic. Ltd. Sti.,
Istanbul.

William; Sion Raveed (1980); Comparative Study of
Multinational Corporation Joint International Business Ventures
with Family Firm Or Non-family Firm Partners: The Caribbean
Community Experience, Ayer Publishing, New York.

Stefan H. (1977); Kenneth Simmonds; Jack Zwick; International
Business and Multinational Enterprises, Richard D. Irwin Inc,
Geoegetown.

Franklin R. (1984); Entry Strategies for International Markets,
Lexington Books, An Imprint of Macmillan Inc., New York.
Richard L. (2000); Marketing, Third Edition, Barron's
Educational Series, Hauppauge, New York.

Richard L. (2008); Marketing, 4. Edition, Barron’s Educational
Series, New York.

David J. (2005); Ethics of the Firm’s Relationship with Its
Shareholders, Cases in Business Ethics, SAGE Publishing,
London.

Halil (1990); Uluslararas: Iktisat, 7. Baski, Giizem Yayinlari,
Istanbul.

Scott M.; Gerald S. Albaum (2004); Fundamentals of Marketing
Research, SAGE, New York.

Serif (2002); Yonetim ve Organizasyon, Giiney Ofset, Yenilenmis
7. Baski, Konya.

Nevzat; Osman Uluyol (2005); Aile Sirketlerinin Yapisal
Sorunlari- Malatya Sanayi Sirketleri Uygulamas1”, Atlas Yayin
Dagitim, Istanbul.

Brian; P.G.P. Walters (1989); Global Marketing Management: A

Strategic Perspective, Allyn and Bacon Inc., Massachusetts.



239

Ulgen, Hayri; Kadri Mirza (2004); Isletmelerde Stratejik Yonetim, ikinci
Basim, Literatiir Yayincilik, [stanbul.

Woznick, Aleksandra (2000); Basic Guide to Exporting: U.S. Departman of
Commerce, 3. Edition, World Trade Press, California.

Yoshino, Michael Y.; U. Srinivasa Rangan (1995); Strategic Alliances: An
Entrepreneurial Approach to Globalization, Harvard Business
School Press, Boston.

Yiiksel, Oznur (1999); Uluslararas1 Isletme Yonetimi ve Tiirkiye
Uygulamalari, Gazi Kitapevi, Ankara.

Zentes, Joachim; Dirk Morschett; Hanna Schramm-Klein (2007);
Strategic Retail Management, Gabler Verlag, Wiesbaden.



Tezler:

Acaray,

Aghlmand,

Amann,

Arenius,

Banner,

Bloom,

Erdil,

Granatabadi,

Gustavsson,

240

Ali (2007); Kiiciik ve Orta Boy Isletmelerde Yenilik Yo6netimi;
Yenilik Yonetiminde Etkili Olan Orgiitsel Yap: ve Faktorlere
Iliskin Bir Arastrma, Kocaeli Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Kocaeli.

Neziha (2007); Franchising Sisteminin Egitimde
Uygulanabilirligi, Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Egitim
Fakiiltesi, Ankara.

Wolfgang (2003); The Impact of Internationalization on
Organizational Culture A Comparative Study of International US
and German Companies, Doctoral Thesis, Universitit St.Gallen,
Bamberg.

Pia Maria (2002); Cretion of Firm-Level Social Capital, Its
Explotation, and the Process of Early Internationalization,
Doctoral Thesis, Helsinki University of Technology Institue of
Strategy and International Business, Espoo.

Joyceia Marie (2008); Enriching or Depleting: An Investigetion
of Communication and Behavior within the Family Business,
Doctoral Thesis, Luisiana State University and Agricultural and
Mechanical College.

Malin; Youssef Kadiri; Daniel Stendahl (2004); Factors
Influencing The Internationalization of Swedish Private Equity
Firms- a Study of Four Swedish Market Leaders, Master Thesis,
Lunds Universitet, Business Administiration, Sweden.

T. Sabri (1992); Pazarlamada Uluslararasilasma Siireci ve Tiirk
Isletmelerinde Uluslararasilasma Egilimi, Doktora Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Firouzeh (2005); Internationalization of Small and Medium-Sized
Enterpresis in Iran, Doctoral Thesis, Lulea University of
Technology, Departman of Business Administiration and Social
Sciences, Lulea.

Sara; Erica Lundgren (2006); Internationalization of SMEs the

Challenge of Selecting Foreign Market Entry Modes, Master



Giilen,

Handler,

Kabas,

Kaya,

Kilig,

Lui,

Muniz,

Ohlen,

241

Thesis, Lulea University of Technology, Departman of Business
Administiration and Social Sciences, Lulea.

Dilek (2005); Aile Isletmelerinin Kurumsallagsmas1 ve Bu Siiregte
Yasanan Sorunlar: Kahraman Maras Ornegi, Yiiksek Lisans Tezi,
Kahraman Marag Siit¢ii Imam Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Kahraman Maras.

Wendy Cohen (1989); Managing the Family Firm Succession
Process: The Next-Generation Family Members Experience,
Doctoral Thesis, Boston University Graduate School of
Management, Boston.

Tolga (2004); Gelismekte Olan Ulkelerde Finansal Krizleri
Belirleyen Faktorler ve Uluslararasi Finans Sistemi, Yiiksek
Lisans Tezi, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Adana.

Seda (2007); Uluslararas1 Pazarlama ve Malatya ilinde Ihracat
Yapan Isletmeler Uzerine Bir Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi,
Inonii Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Malatya.

Sabiha (2007); KOBI’lerde Ihracat Pazarlamasi, Corum Makine
Imalat Sanayi’'nde Faaliyet Gosteren KOBI’lere Yonelik Bir
Uygulama, Doktora Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisi, Ankara.

Lu; Shuang Li (2004); The Internet and SMEs’
Internationalization —Cases Studies of Swedish Manufacturing
SMEs, Master Thesis, Lulea University of Technology,
Departman of Business Administiration and Social Sciences,
Lulea.

Briza (2004); The Internationalization Process of a Brazilian
Company — A Study of the Uppsala and Network Models Applied
to a Brazilian Company, Master Thesis, Linkopings Universitet,
Linkoping.

Oliver (2002); Internationalizing in the Digital Economy: A Pan-
European Study of Busines-to-Business Electronic Marketplaces,

Doctoral Dissertation, University Of St. Gallen, Gallen.



Peskova,

Yalcin,

Yazici,

Yildiz,

242

Marie Brechbiihler (2006); Internationalization of Swiss SMEs:
State, Performance&Influencing Factors, Doctoral Thesis,
University of Fribourg, Switzland.

Serkan (2002); Internationalization Process of Firms: Evidence
from Textile Endustry in Turkey, Yiiksek Lisans Tezi, Fatih
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Tolga (2001); Isletmelerde Uluslararasilasma Siireci, Yiiksek
Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
[zmir.

Arif (2006); Aile Isletmelerinde Siirekliligin Olciilmesi ve Devrin
Degerlendirilmesi Konya’daki Aile Isletmeleri Uzerine Yapilan
Bir Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi, Selcuk Universitesi Fen

Bilimleri Enstitiisii, Endiistri Miithendisligi Anabilim Dali, Konya.



Makaleler:
Agarwal,

Ahoroni,

Akdogan,

Akdogan,

Akgemci,

Alayoglu,

Allio,

Altunyaldiz,

Andersen,

243

Sanjeev; Sridhar N. Ramaswami (1991) ; “Choise of Foreign
Market Entry Mode: Impact of Ownership, Locationand
Internationalizon Factors”, Journal of International Business
Studies, Vol. 23, Issue 1, pp. 1-27.

Yair (2002); “The Foreign Investment Decision Process”, The
Internationalization of the Firm, ed. By Buckley, Peter J.; Pervez
N. Ghauri, International Thomson Business Press, Second
Edition, Oxford, pp. 3—13.

Asuman (2000); “Aile Isletmelerinin Ozellikleri ve Aile
Isletmelerinde Kurumsallasma”, Erciyes Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Dergisi, Say1.16, ss. 31-48.

Habib; Ismail Seyrek (2004); “Aile Isletmelerinde Profesyonel
Yoneticilik ve Corum Ornegi”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar1 Yaym No:
40, stanbul, ss. 275-285.

Tahir; Ismail Seving (2004); “Aile Isletmelerinde Biiyiimenin
Kavramsal Analizi”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi,
Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaymlar1 Yaym No: 40, Istanbul, ss.
512-520.

Nihat (2004); “Aile Bireylerinin Ucretlendirilmesinde Adil Bir
Sistem Kurulmasmin Aile Isletmelerinin Basarisindaki Rolii ve
Onemi”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul
Kiiltiir Universitesi Yayinlar1 Yaym No: 40, istanbul, ss. 522—
533.

Michael K. (2004); “Family Business: Their Virtues, Vices, and
Strategic Path”, Strategy&ILeadership, Vol.32, Issue 4, pp. 24-33.
Ziya (2007); “Ihracatta Orgiitltnme Modelleri”, ss. 1-7,

http://www. urktrade.org.tr/index.php?option=com_content&task=view&id=31
(12.01.2009)

Otto (1997); “Internationalisation and Market Entry Mode: A

Review of Theories and Conceptual Frameworks”, Managerial

International Review, Vol.37, No. 2, Special Issue, pp. 27-42.



Anderson;

Andersson,

Anand,

Annavarjula,

Apaydin,

Aronoff,

Astrachan,

Aydin,

Aykan,

Barutcu,

244

Erin; Hubert Gatignon (1986); ‘“Modes of Foreign Entry: A
Transactions Cost Analysis And Propositions”, Journal of
International Business Studies Vol.17, Issue 3, pp.1-26.

Svante (2004); “The Internationalization in Different Industrial
Contexts”, Journal of Business Venturing, Vol.19, pp. 853—859.
Jaideep; Andrew Delios (1997); “Location Specificity and the
Transferability of Downstream Assets to Foreign Subsidiaries”,
Journal of International Business Studies, Vol. 28 Issue 3, pp.
579-604.

Madan; Sam Beldona (2000); ‘“Multinationality-Performance
Relationship: A Review and Reconceptualization”, The
International Journal of Organizational Analysis, Vol. 8, No. 1,
pp. 48-67.

Fahri (2008); “Kurumsallasmanin Kiiciik ve Orta Boy
Isletmelerin Performansma Etkileri’, ZKU Sosyal Bilimler
Dergisi, Cilt 4, Say1 7, ss. 121-145.

Craig E. (1998); “Mega Trends in Family Business”, Family
Business Review, Vol. 11, Issue 3, pp. 181-185.

Josaph; Melisa Carey Shanker (2003); “Family Businesses’
Contribution to the U.S. Economy: A Closer Look”, Family
Business Review, Vol. 16, No. 3, pp. 211-219.

Nurhan (1985); “Aile sirketleri ve Aile Sirketlerinin Yonetim ve
Organizasyon Sorunlar1”, Eskisehir Anadolu Universitesi 1IBF
dergisi, Cilt 3, Say1 1, ss. 81-123.

Ebru (2008); “Aile Isletmelerinin Catisma Nedenleri ve Catisma
Yonetimi Stratejileri: Kayseri Ilinde Bir Uygulama”, 3. Aile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabs, Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayinlari, Istanbul, ss. 137-150.

Esin (2005); “Geng¢ Yoneticilerle Eski Yoneticiler Arasindaki
Kusak Catismast: Kobi’lerin Verimliliginde Etkili Olan Onemli
Bir Aile Sorunu”, 2. KOBI’ler ve Verimlilik Kongresi Kongre
Kitabu, Istanbul, ss. 86-96.



Bayer,

Beach,

Beckhard,

Bellet,

Bilkey,

Birley,

Bonaccorsi,

Bozkurt,

Buckley,

245

Ertugrul (2005); “Isletmelerde Kurumsallasmanin Sorunsal
Haline  Gelmesi ve  Kurumsallasamama  Nedenlerinin
Belirlenmemesi”; Gazi Universitesi [IBF Dergisi, 7/3, ss. 125—
142.

William W.; March A. Miles (2006); “Explaining the Factors of
the Index of Economic Freedom”, 2006 Index of Economic

Freedom”,

http://new.heritage.org/Research/features/index/chapters/pdfs/Index2006_Chap
5.pdf, (24.10.2007)

Richard; W. Gibb Dyer (1983); “Managing Continuity in the

Family-Owned Business”, Organizational Dynamics, pp. 5—-12.

William; Barbara Dunn; Ramona K. Z. Heck; Peter Parady; John
Powell; Nancy Bowman Upton (2008); “Family Business as a
Field of Study Task Force of International Family Business

Program Association”, pp- 1-6,

www.fambiz.com/Orgs/Cornell/articless/real/ifbpa.cfm (07.08.2008).

Warren J. (1978); “An Attemted Integration of the Literature on
the Export Behavior of Firms”, Journal of International Business
Studies, Vol. 9, No.1, pp. 33-46.

Sue; Dennis Ng; Andrew Godfrey (1999); “The Family and The
Business”, Long Range Planning, Vol.32, Issue 6, pp. 598-608.
Andrea (1992); “On the Relationship Between Firm Size and
Export Intensity”, Journal of International Business Studies, Vol.
23, No 4, pp. 605-635.

Ridvan (2004); “Aile Isletmelerinin Ozellikleri ve Bazi Sorunlar”,

SGB Yonetim Damigmanlhigit ve Egitim Hizmetleri, ss.1-7,

http://www.sgbdanismanlik.com/
index.php?option=com_content&task=view&id=65&Itemid=37 (2.11.2008).
Peter J.; Mark Casson (2002); “A Theory of International

Operations”, 1979, The Internationalization of the Firm, ed. By
Buckley, Peter J.; Pervez N. Ghauri, International Thomson

Business Press, Second Edition, Oxford, pp. 55-60.



Buckley,

Busija,

Caves,

Cappuyns,

Caves,

Chair,

Chan,

Chetty,

Child,

246

Peter J.; Pervez N. Ghauri (2002); “Introduction and Owerview”,
The Internationalization of the Firm, (ed. By Buckley, Peter J.;
Pervez N. Ghauri), International Thomson Business Press,
Second Edition, Oxford, IX-XX.

Edith C.; Hugh M. O'Neill; Carl P. Zeithaml (1997);
“Diversification Strategy, Entry Mode, and Performance:
Evidence of Choise and Constraints”, Strategic Management
Journal, Vol.18, Issue 4, pp. 321-327.

Richard E. (1998); “Research on International Business: Problems
and Prospects”, Journal of International Business Studies, Vol.
29, Issue 1, pp. 5-19.

Kristin; Joseph H. Astrachan; Sabine Klein (2008); “ Family

Business Dominate”, http:/www.ifera.org/pdfs/ifera_fact figures.pdf

(11.07.2008), pp. 1-8.

Richard E.; William F. Murphy II (1976); “Franchising: Firmes,
Markets, and Intangible Assets”, Southern Economic Journal,
Vol. 42, No. 4, pp. 572-586.

Jean Monnet (2006); “Conflict- a Literature Review”, pp.1-27,

http://www.europeanization.de/downloads/conflict_review_fin.pdf

(22.05.2007).
Michael F.S.; Walter W.C. Chung (2002); “A Framework to

Develop an Enterprise Information Portal for Contract
Manufacturing”, International Journal of Production Economics,
Vol. 75, pp. 113-126.

Sylvie; Desiree Blankenburg Holm (2000); “Internationalisation
of Small to Medium-Sized Manufacturing Firms: A Network
Approach”, International Business Review, Vol. 9, Issue 1, pp.
77-93.

John; Suzanne B. Rodrigues (2005); “The Internationalization of
Chinese Firms: A Case of Theorical Extension”, Management and

Organizations Review, Vol.1, No. 3, pp. 381-410.



Chrisman,

Clee,

Craig,

Coviello,

Coviello,

Cavusgil,

Celik,

Dascher,

Davidson,

247

James J.; Jess H. Chua; Pramodita Sharma (2003); “Current
Trends and Future Directions in Family Business Management

Studies: Toward a Theory of the Family Firm”, pp. 1-63,

http://www.usasbe.org/knowledge/whitepapers/ chrisman2003.pdf (Erisim
Tarihi: 15.06.2006).

Gilbert H.; Wilbur M. Sachtjen (1965); “Organizing a
Worldwide Business”, The International Executive (Pre-1986),

V01.77 pp' 3_7.

Justin; Noel J. Lindsay (2002); “Incorporating the Family
Dinamic into the Entrepreneurship Process”, Journal of Small
Business and Enterprise Development, Vol. 9, Number 4, pp.
416-430.

Nicole E.; Andrew McAuley (1999); “Internationalisation and the
Smaller Firm: A Review of Contemporary Empirical Research”,
Management International Review, Vol. 39, Issue 3, pp. 223-256.
Nicole E.; Hung. J. Munro (1995); “ Growing Entrepreneurial
Firm: Networking for International Market Development”,
European Journal of Marketing, Vol. 29, No 7, pp. 19-61.

S. Tamer (1984); “Differences Among Exporting Firms Based on
Their Degree of Internationalization”, Journal of Business
Research, Vol. 12, pp. 195-208.

Adnan; Abdullah Soysal; Sedat Alic1 (2004); “Aile Isletmelerinde
Kusak Catigsmasindan Kaynaklanan Yonetim Sorunlari: K.Maras
Aile Isletmelerinde Bir Inceleme”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi,
Istanbul, ss. 189-201.

Paul E.; G. Jens Williams (1999); “Family Business Succession
Planning”, Business Horizons, Vol. 42, Issue 5, pp. 2—4.

William H.; Donald G. McFetridge (1984); “International
Technology Transactions and Theory of The Firm”, Journal of

Industrial Economics, Vol. 32 Issue 3, pp. 253-264.



Demir,

Dereli,

Dimaggio,

Donnolley,

Doz,

Dorrenbacher,

Duncan,

Dunning,

Dunning,

Eckert,

248

Musa (2003); “Dis Ticaret Politikasinin Bir Araci Olarak Thracat
Tesvikleri ve Thracata Yonelik Devlet Yardimlarmin Analizi”, Dis

Ticaret Vakfi, Ankara, ss. 1-27,

http://www.zucder.org.tr/docs/ihracat_tesvikleri.pdf, (11.02.2009).

Beriz (2005); “Cokuluslu Isletmelerde Insan Kaynaklari
Yonetimi”, istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,
Yil 4, Say1: 7, 1, ss. 59-81.

Paul J.; Walter W. Powell (1983); “Iron Cage Revisited:
Instutional Isomorphism and Collective Rationality in
Organizational Fields”, American Sociological Review, Vol. 48,
pp. 147-160.

Robert G. (1964); “The Family Business”, Harvard Business
Review, Vol. 42, Issue 4, pp. 93-105.

Yues L.; Christopher A. Bartlett; C.K. Prahalad (1981); “Global
Competetive Pressures and Host Country Demands Managinh
Tensions in MNGs”, California Management Review, Vol. 23,
Issue 3, pp. 63-74.

Christoph (2000); “Measuring Corporate Internationalisation. A
Review of Measurement Concepts and Their Use”, Discussion

Paper, pp. 119-126, http://skylla.wz-berlin.de/pdf/2000/i00-101.pdf
(15.06.2007).
H. Meldrum (2000); “Country Risk and Foreign Direk

Investment”, Business Economics, Vol. 35, Issue 1, pp. 33-40.
John H. (1988); “The Eclectic Paradigm of International
Production: A Restatement and Some Possible Extensions”,
Journal of International Business Studies, pp. 1-31.

John H. (1998); “Location and the Multinational Enterprise: A
Neglected Factor?”, Journal of International Business Studies,
Vol. 29 Issue 1, pp. 45-66.

Stefan; Ulrike Mayrhofer (2005); “Identifying And Explaining
Epochs Of Internationalization: A Case Study”, European

Management Review, Vol. 2, Number 3, pp. 212-223.



Etemad,

Erven,

Feltham,

Fernandez,

Floren,

Galan,

Gallo,

Gallo,

Gamboa,

Gankema,

249

Hamid (2004); “Internationalisation of Small and Medium-Sized
Enterprises: A Grounded Theorical Framework and an
Overview”, Canadian Journal of Administrative Sciences, Vol.
21, Issue 1, pp. 1-21.

Bernard L. (2007); “Organizational Structure of the Family

Business”, pp.1-6, hitp://aede.osu.edu/resources/docs/pdf/D3E57989-
B26F-4D12-B7054694F29BA82C.pdf, (28.06.2007).
Tammi S.; Glenn Feltham; James J. Barnett (2005); “The

Dependence of Family Businesses on a Single Decision-Maker”,
Journal of Small Business Management, Vol. 43, Issue 1, pp. 1-
15.

Zulima; Maria J. Nieto (2005); “Internationalization Strategy of
Small and Medium-Sized Family Business: Some Influential
Factors”, Family Business Review, Vol.18, Issue 1, pp. 77-89.
Roberto H. (1998); “The Significance of Family Business in the
Netherlands”, Family Business Review, Vol.11, Issue 2, pp. 121-
134.

Jose 1.; Jesus Galande; Javier Gonzalez-Benito (1999);
“Determinant Factors of International Development: Some
Empirical Evidence”, Management Decision, Vol. 37. No 10, pp.
778-758.

Miguel Angel; Carlos Garcia Pont (1996); “Important Factors in
Family Business Internationalization”, Family Business Review,
Vol.9, Issue 1, pp. 45-59.

Miguel Angel; Africa Arino; Isabel Manez; Kristin Cappuyns
(2004); “Internationalization via Strategic Alliances in Family

Businesses”, Working Paper, pp- 1-17,

http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=685863# PaperDownload,
(24.7.2007).

Ernesto (2005); “Influence of Economic Freedom on Franchising:
A Hurdle Rate Perspective”, pp.1-13,
http://www.sbaer.uca.edu/research/icsb/2005/220.pdf (24.10.2007).

Harold G.J; Henoch R. Snuif; Peter S. Zwart (2000); “The

Internationalization of Small and Medium-sized Enterprises:



Gatignon,

Geng,

Gersick,

Gierczycki,

Graves,

Graves,

Graves,

Graves,

250

Evolution of Stage Theory”, Journal of Small Business
Management, Vol. 38, Issue 4, pp. 15-27.

Hubert; Erin Anderson (1988); “The Multinational Corporation's
Degree of Control over Foreign Subsidiaries: An Empirical Test
of a Transaction Cost Explanation”, Journal of Law,
Economics&Organization, Vol. 4, No. 2, pp. 305-336.

Nurullah; Sertan Kocasarag; Miislim Dogan; “Aile Isletmelerinin
Kurumsallasma Diizeyini Tespite Yonelik Bir Envanter Onerisi”,

ss. 1-5, http://www.kalinda.com.tr/bildiril.asp, (23.07.2008).

Kelin E.; Ivan Lansberg; Michele Desjardins; Barbara Dunn
(1999); “Stages and Transitions: Managing Change in the Family
Business”, Family Business Review, Vol. 12, Issue 4, pp. 287-
297.

Lech; David M. Reid (1998); “Internationalization of Australian
SMEs’: A Review of the Literatures a Precursor to a Study of the

Cultural Factors in the International Process”, pp. 1-16,
http://www.sbaer.uca.edu/research/icsb/1998/ pdf/70.pdf, (12. 10. 2008).
Chris; Jill Thomas (2003); “Venturing Beyond the Backyard:

Internationalisation of the Family Business”, pp. 1-20,

http://www.cecc.com.au/programs

/resource_manager/accounts/seaanz_papers/55GravesVenturingbeyondtheback

yardfinal.pdf, (11.11.2007).

Chris; Jill Thomas (2004); “Internationalisation of the Family
Business: A Longitudinal Perspective”, International Journal of
Globalisation and Small Business, Vol. 1, Issue 1, pp. 7-27.
Chris; Jill Thomas (2006); “Internationalization of Austuralian
Family Businesses: A Managerial Capabilities Perspective”,
Family Business Review, Vol.19, Issue 3, pp. 207-224.

Chris;  Jill  Thomas (2008); “Determinants of the
Internationalization Pathways of Family Firms: An Examination
of Family Influence”, Family Business Review, Vol. 21, Issue 2,

pp- 151-167.



Greenhause,

Grewal,

Giimiistekin,

Giinver,

Habbershon,

Habbershon,

Harju,

Harris

Hassel,

251

Jeffrey H.; Nicholas J. Beutell (1985); “ Source of Conflict
Between Work and Family Roles”, Academy of Management
Review, Vol. 10, No. 1, pp. 76-88.

Dhruv; Kent B Monroe; R Krishnan (1998); “The Effects of
Price-Comparison Advertising on Buyers' Perceptions of
Acquisition  Value, Transaction Value, and Behavioral
Intentions”, Journal of Marketing, Vol. 62, Issue 2, pp. 46-59.
Giilten Eren (2005); “KOBI Niteligindeki Aile Isletmelerinin
Yonetim ve Organizasyon Sorunlari: Kiitahya Seramik Sanayi
Ornegi”, C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 6, Say1 1, ss.
71-93.

Bahar Akingiic (2006); “Aile Isletmeleri ve Gelecek Kusak Aile
Bireylerinin Egitimi”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabr,
Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaymlar1 Yaym No: 53, Istanbul, ss.
89-95.

Timoty, G.; Mary L. Willams (1999); “A Resorce-Based
Framework for Assesing the Strategic Advantages of Family
Firms”, Family Business Review, Vol. 12, Issue 1, pp. 1-25.
Timoty, G.; Mary Williams; Ian C. MacMilan; “ A Unified
Sysytems Perspective of Family Firm Performance”, Journal of
Business Venturing, Vol. 18, 2003, pp. 451-465.

Johanna; Jarna Heinonen (2004); “The Keys for Success in A

Family Business”, pp- 1-20,
http://www.tukkk.fi/pki/julkaisut/konferenssit/EURAM2004/HarjuHeinonen20
04 2.pdf, (16.02.2006).

Dawn; Jon I. Martinez; John L. Ward (1994); “Is Strategy

Different for the Family-Owned Business”, Family Business
Review, Vol.12, Issue 2, pp. 159-174.

Anke; Martin Hopner; Antje Kurdelbusch; Britta Rehder; Rainer
Zugehor (2001); “Two Dimensions of the Internationalization of
Firms”, MIFG Working Paper, pp.705-723, http:/mpi-fg-
koeln.mpg.de/pu/workpap/wp01-3.html (10.06.2007).




Hayek,

Heck,

Hennart,

Herbert;

Hobbs,

Hobbs,

Hollensen,

Hussey,

Ibeh,

Ietto-Gillies,

Jansson,

252

Freidrich A. (1945); "The Use of Knowledge in the Society",
American Economic Review, Vol. 35, Issue 4, pp. 519-530.
Romano K.Z.; Elizabeth Scannell Trent (1999); “The Prevalence
of Family Businesses from a Household Sample”, Family
Business Review, Vol. 12, No. 3, pp. 209-219.

Jean-Francois (1988); “A Transaction Cost Theory of Equity Joint
Ventures”, Strategic Management Journal, Vol.9, Issue 4, pp.
361-374.

Theodore T. (1984); “Strategy and Multinational Organization
Structure: An International Relations Perspective”, Academy of
Management Review, Vol.9, No.2, pp. 259-270.

Jill E. (1996); “A Transaction Cost Approach to Supply Chain
Management”, Supply Chain Management, Vol.1, Issue.2, pp.
15-27.

Jill E. (1996); “A Transaction Cost Analysis of Quality, Traceability

and Animal Welfare Issues in UK Beef Retailing”, British Food
Journal, Vol.98, Issue 6, pp. 16-26.

Svend (2007); Global Marketing: A Decision-Oriented Approach,
4. Edition, Financial Times Prentice Hall Publishing, pp. 33-34,

http://wse103331.webl5.talkactive.net/activebuilderfiles/ibaforeningen.se/fille
1/Int_marke.pdf (11.06.2007).

David E. (1995); “Global and Multinational Strategy:
Development of Concept”, International Review of Strategic
Management, Vol.5, pp. 3-24.

Kevin IL.N.; Stephen Young (2001); “Exporting as an
Entrepreneurial Act an Emprical Study of Nigerian Firms”,
European Journal of Marketing, Vol. 35, Issue 5/6, pp. 566-586.
Grazia (2002); “Assessing the Degree of Internationalization.

Some Conceptual Issues”, Workshop Paper, pp 1-12,
http://www.aueb.gr /deos/EIBA2002.files/PAPERS/W72.pdf, (22.06.2007).

Hans; Joachim Timlon; Mikael Hilmersson; Susanne Sandberg
(2007); “The Chinese are Comming: Entry into Europe of Firms

from the P.R.C.”, pp: 1-21, http://www.snee.org/filer/papers/429.pdf,
(12.1.2009).




Johannisson,

Johanson,

Johanson,

Johanson,

Kaldirimes,

Karofsky,

Karpuzoglu,

253

Bengt; Morten Huse (2000); “Recruiting Outside Board Members
in the Small Family Business: An Ideological Challenge”,
Entrepreneurship&Regional Development, Vol. 12, pp. 353-378.
Jan; Jan-Eric Vahlne (1990); “The Mechanism of
Internationalisation”,  International Marketing Review, Vol.7,
No.4, pp. 7-17.

Jan; Jan-Eric Vahlne (1977); “The Internetionalization Process of
the Firm: A Model of Knowledge Development and Increasing
Foreing market Commitments”, Journal of International Business
Studies, Vol.8, No.1, pp. 23-32, The Internationalization of the
Firm, ed. By Buckley, Peter J.; Pervez N. Ghauri, International
Thomson Business Press, Second Edition, Oxford, 2002, pp.43-
54).

Jan; Finn Wiedersheim-Paul (1975); “The Internationalization of
the Firm: Four Swedish Cases”, Journal of Management Studies,
Vol.12, Issue 3, pp.305-322, (The Internationalization of the
Firm, ed. By Buckley, Peter J.; Pervez N. Ghauri, International
Thomson Business Press, Second Edition, Oxford, 2002, pp.27-
42).

Nurettin (2007); “Aile Isletmeleri Icin de Diinya Diizdiir”,
(Editor: Siikrii Akdogan), Aile Isletmelerinde Kurumsallasma,
Kayseri Sanayi Odasi, Universite Sanayi Isbirligi Arastirma
Vakfi Yayini, Kayseri, ss. 153—-184.

Paul I.; “Leadership Succession...Whose Call is it?”’, pp.1-4,
http://www.fambiz.com/template.cfm?Article=Succession/NECFB-
2002030103 .html&Keywords=%20Family%20Business%20&Button=fambiz,
(02.11.2008).

Ebru (2004); “Aile Sirketlerinin Siirekliliginde Kurumsallagsma”,
1. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yaymlar1 Yaymn No: 40, [stanbul, ss. 42-53.



Kaya,

Kaya,

Kaynar,

Kellermans,

Klonowski,

Kocabas,

Kogel,

Kogut,

254

Nihat; Mehmet Aytekin (2004); “Aile Isletmelerinin Ekonomik
Krizlere Kars1 Uygulamis Olduklar1 Stratejilerin, Performans
Uzerindeki Etkileri: Gaziantep’te Faaliyet Gosteren Aile
Isletmelerinde Bir Uygulama”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitab, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar1 Yaymn No:
40, Tstanbul, ss. 148—153.

Yasemin (2008); “Is-Aile Catismas1”, Orgiitsel Davranista Se¢me
Konular: Organizasyonlarin Karanlik Yonleri ve Verimlilik
Azaltic1 Davraniglar (Edit. Mahmut Ozdevecioglu, Himmet

Karadal), Ilke Yaymevi, Ankara, ss. 271-288.

Nezih (2001); “Ihracat1 Tesvik Araclarinin Sektorel Dagilimi ve
Subvansiyon Miktarlar1”, DPT, ss.1-16.

Franz W.; Kimberly A. Eddleston (2004); “Feuding Families:
When Conflict Does a Family Firm Good”. Entrepreneurship
Theory And Practice, Vol. 28, pp. 209-228.

Darek (2005); “Internationalization of Polish Firms: Developing a
Typology of Local Exporters”, East European Quarterly, Vol. 29,
No. 1, pp. 89-97.

Fiisun; Pelin Baytekin (2004); “Aile Isletmelerinde Nepotizm ve
Ic Miisteri Uzerindeki Etkileri”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar1 Yayin No:
40, Istanbul, ss. 424-430.

Tamer (2007); “Aile Isletmelerinde Yasanan Sorunlar (Slaytlar),
(Editor: Siikrii Akdogan), Aile Isletmelerinde Kurumsallasma,
Kayseri Sanayi Odasi, Universite Sanayi Isbirligi Arastirma
Vakf1 Yayini, Kayseri, ss. 185-204.

Bruce (1988); “Joint Ventures: Theoretical and Emprical
Perspectives”, Strategic Management Journal, Vol. 9, Issue 4, pp.

319-332.



Kogut,

Korhonen,

Kula,

Kurtulus,

Kutschker,

Lansberg,

Lansberg,

Leech,

Leenders,

255

Bruce; Harbir Singh (1988); “The Effect of National Culture on
the Choice of Entry Mode”, Journal of International Business

Studies, Vol. 19, Issue 3, pp. 411-432.

Hana (2007); “The Internationalization of the Firm: A Critical
Analysis of the Traditional Model”, Seminar in Business Strategy

and International Business, pp. 1-22,
http://www.tuta.hit.fi/studies/courses _and_schedules/Isib/TU-
91.167/seminar_papers_2007/Hanna-Korhanen.pdf (06.06.2007).

Ferit (2005); “Dolaysiz Yabanci Sermaye Yatirimlar1 ve Dis
Ticaret, Erciyes Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi,

Tartisma Metinleri-TM.05/01, ss. 1-13.

Kemal; Abdullah Okumus (2006); “Fiyat Algilamasinin
Boyutlar1 Arasindaki {liskilerin Yapisal Esitlik Modeli Ile
Incelenmesi”, Yonetim, Yil. 17, Say1: 53, ss. 3-17.

Michael; Iris Baurle; Stefan Schmid (1997); “International
Evolution, International Episodes, and International Epochs-
Implications for Managing Internationalization”, Management

International Review, Vol. 37, Issue 2, pp. 101-124.

Ivan (1983); “Managing Human Resources in Family Firms: The
Problems of Institutional Overlap”, Organizational Dynamics,

Vol. 12, Issue 1, pp. 39-46.

Ivan (1988); “The Succession Conspiracy”, Family Business

Review, Vol. 1, Issue 2, pp. 119-143.

Dennis; John Leahy (1991); “Ownership Structure, Control Type
Classifications and the Performance of Large British
Companies”, Economic Journal, Vol. 101, Issue 409, pp. 1418—
1437.

Mark; Eric Waarts (2003); “Competetiveness and Evolution of
Family Business: The Role of Family and Business Orientation”,

European Management Journal, Vol. 12, Issue 6, pp. 686—697.



Levinson,

Levitt,

Li,

Li,

Lindsay,

Lingard,

Littunen,

Lu,

Malnight,

256

Harry (1971); “Conflicts That Plague Family Business”, Harvard

Business Review, Vol. 49, Issue 2, pp. 90-98.

Theodore (1983); “The Globalization of Market”, Harvard
Business Review, Vol.63, Issue.3, pp. 92—-102.

Jiatao (1995); “Foreign Entry and Survival: Effects of Strategic
Choices on Performance in International Markets”, Strategic

Management Journal, Vol. 16, Issue 5, pp. 333-351.

Lei; Dan Li; Tevfik Dalgic (2004); “Internationalization Process
of Small and Medium-Sized Enterprises: Toward a Hybrid Model
of Experiential Learning and Planning”, Management

International Review, Vol. 44, Issue 1, pp. 93-115.

Noel J.; Dell McStay; Teaching Fellow (2004); “What is a
Family Business? Existence of The Family Dynamic in First

Generation Family Owned Franchisee Businesses”, pp. 1-13,
http://www.sbaer.uca.edu/research/icsb/2004/Papers%20pdf/071.pdf,
(12.03.2007).

Helen C.; Steve Rowlison; “Sample Size in Factor Analysisi:

Why Size Matters, pp. 1-6,
http://rechku.hk/steve/MSc/factoranalysisnoterforstudentresourcepage.pdf
(10.06.2009).

Hannu (2000); “Entrepreneurship and The Characteristics of The
Entrepreneurial ~ Personality”,  International  Journal of
Entrepreneurial Behaviour&Research, Vol. 6, Number 6, pp.
295-310.

Jane W.; Poul W. Beamish (2006); “SME Internationalization
and Performance: Growth vs. Profitability”, Journal of

International Entreprenership, Vol. 4, pp. 27-48.

Thomas W. (1995); “Globalization of an Ethnocentric Firm: an
Evolutionary Perspective”,  Strategic Management Journal,

Vol.16, Issue 2, pp. 119-141.



Manolova,

March,

McMurry,

Markusen,

McKibbin,

McNaughton,

Melin,

Menendez-Requejo,

Miesenbock,

Miller,

257

Tatiana S.; Candida G. Brush; Linda F. Edelman (2002);
“Internationalization of Small Firms: Personal Factors Revisited”,

International Small Business Journal, Vol. 20, No 1, pp. 9-31.

James G. (1996); “Continuity and Change in Theories of
Organizational Action”, Administrative Science Quarterly, Vol.
41, No. 2, pp. 278-287.

Marvin; “Nepotism in the Family Firm: Problem or Solution”, pp.

1-2,www.fambiz.com/template.cfm?Article=Conflicts/McMurry-

58.html&keywords=family%?20business&Button=fambiz (13.06.2007).
James R.; Thomas F. Rutherford; Linda Hunter (1995); “Trade

Liberalization in a Multinational-Dominated Industry”, Journal
of International Economics, Volume 38, Issues 1-2, pp. 95-117.
Paul; David Pistrui (1997); “East Meets West: Innovative Forms
of Foreign Trade Finance Between Italian Family Enterprises and
Emerging SMEs in Romania”, Family Business Review, Vol. 10,
No 3, pp. 263-280.

Jim Bell Rod; Stephen Young; Dave Crick (2003); “Towards an
Integrative Model of Small Firm Internationalisation”, Journal of

International Entrepreneurship, 1, pp. 339-362.

Lei (1992); “Internationalization as a Strategy Process”,

Strategic Management Journal, Vol. 13, pp. 99-108.

Susane (2005); “Growth and Internationalisation of Family
Business”, International Journal of Globalisation and Small

Business, Vol.1, Issue 2, pp. 122-133.

Kurt J. (1988); “Small Business and Exporting: A Literatiire
Review”, Journal of International Business Studies, Vol. 6, No 2,

pp- 42-61.

Danny; Isabel Le Breton-Miller (2003); “Challenge Versus
Advantage in Family Business”, Strategic Organizations, Vol.1,

Issue 1, pp. 127-134.



Mitja,

Mollasalihoglu,

Moran,

Morris,

Nart,

Nelton,

Novak,

Okoroafo,

Oktay,

Oliver,

258

Ruzzier; Robert R. Hisrich; Bostjan Antoncic (2006); “SME
Internationalization Research: Past, Present, and Future”, Journal
of Small Business and Enterprise Development, Vol. 13, No. 4,

pp. 476-497.

Yavuz (2008); “Ihracat Tesvikleri”, Thracat Genel Miidiirliigii

Sube Miidiirii,s.1-7, http://www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/
EAD/TanitimKoordinasyonDb/ihrtes.doc (22.08.2008).

Gerald P.; Sumantra Ghoshal (1996); “Bad For Practice: A
Critique of the Transaction Cost Theory”, Academy of
Management Review, Vol. 2, Issue 1, pp. 13-47.

Michael H.; Roy O. Williams; Jeffrey A. Allen; Ramon A. Avila
(1997); “Correlates of Success in Family Business Transitions”,

Journal of Business Venturing, Vol. 12, pp. 385-401.

Sima (2005); “Tiirkiye’de Franchising Sisteminin Gelisimi ve
Franchise Alan Girisimcilerin is Memnuniyeti Belirleyicilerinin
Analizi Uzerine Bir Arastrma”, Kocaeli Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, 10 (2), ss. 123—-149.

Sharen (1995); “Family Firms Get a National Hearing”, Nation's
Business, pp. 39—48.

Michael (2001); “Business, Faith and The Family”, Tree in One:
Essay on Democratic Capitalism, 1976-2000, (Edited By Edward
W. Younkins, Rowman & Littlefield), pp. 213-218.

Sam C. (1999); “Internationalization of Family Business:
Evidence from Northwest Ohio, U.S.A.”, Family Business
Review, Vol. 12, No 2, pp.147-158.

Ertan; Alptekin Giiney (2002); “Tiirkiye’de KOBI’lerin
Finansman Sorunu ve Coziim Onerileri”, s.1-21,

http://www.emu.edu.tr/smeconf/turkcepdf/ertan__ oktay.pdf (06.06.2007).

Christine  (1991); “Strategic Responses to Institutional
Processes”, Academy of Management Review, Vol. 16, Issue 1,

pp. 145-179.



Olson,

Orta,

Ornek,

Ozarally,

Ozbasar,

Ozdevecioglu,

Ozen,

259

Patricia D.; Virginia S. Zuiker; Sharen M. Danes; Kathryn
Stanford; Ramona K. Z. Heck; Karen A. Duncan (2003); “The
Impact of the Family and Business on Family Business
Sustainability”, Journal of Business Venturing, Vol. 18, pp. 639—
666.

Biilent (2007); “Sirketlerdeki Kurumsallagsma Siirecine Bir
Bakis”, Tiirev Danismanlik Grup Baskani ve Stratejik

Yapilandirma Danigmani, ss.1-9,

http://www.tavsanci.com/index.php?option=com_content&task=view&id=101

&ltemid=48, (11.11.2008).
Gokhan (2008); “Ticarette Teknik Engeller Anlagsmasi ve Tiirkiye

Uygulamasi1”, DTS Genel Miidiirliigi Dis Ticaret Uzmant,

http://www.teknikengel. gov.tr/ktmllite/files/uploads/Makale-TBT.doc,
(21.10.2008).
Nurdan (2006); “Aile Isletmelerindeki “Aileden Olmayan”

Calisanlarin Odiil Dagilimlar1 ve Karar Siireclerine Iliskin Adalet
Algilar1 ve Is Tatmini, isten Ayrilma Egilimi ve Insan Kaynaklari
Faaliyetlerinin Etkinligine Iliskin Degerlendirmeler”, 2. Aile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabs, Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayinlar1 Yayin No: 53, Istanbul, ss. 560-570.

Sera (2006); “Aile Isletmelerinde Onderligin El Degistirme
Siireci: Orta Olgekli Uc Isletmenin Gegirdigi Deneyim”, 2. Aile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitab, Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayinlar1 Yayin No: 53, Istanbul, ss. 3—14.

Mahmut (2004); “Aile Isletmelerinde Kurumsallasmanin
Oniindeki Bazi Engeller”’, Ekonomi ve Yonetim Bilimleri
Dergisi, Cilt 2, Say1 2, ss.107-131.

Siikrii (2007); “Yeni Kurumsal Kuram: Orgiitleri Coziimlemede
Yeni Ufuklar ve Yeni Sorunlar”, (")rgﬁt Kuramlari,(Der. A.Selami
Sargut, Siikrii Ozen), Imge Kitabevi, Ankara, ss. 237-330.



Ozgen,

Ozgener,

Oztiirk,

Pan,

Pieper,

Pla-Barber,

Rivoli,

Rocha,

Rutherfort,

260

Hiiseyin; Kemal Can Kilig; Bahadir Karademir (2003); “Birlikten
Kuvvet Dogar: KOBI’ler I¢in Bir Orgiitlenme Modeli Olarak Ag
Organizasyonlar1  Onerisi”, Cukurova Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt. 12, Say1. 12, ss. 81-96.

Sevki (2003); “Biiyiime Siirecindeki KOBI’lerin Yonetim ve
Organizasyon Sorunlari: Nevsehir Un Sanayi Ornegi”, Erciyes
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Say1 20, ss. 137—
161.

Liitfii (2004); “Serbest Bolgelerdeki Dogrudan Yabanci Sermaye
Yatirimlar:: Diinyadaki Uygulamalara Teoriler Isiginda Bir
Bakis”, Akdeniz i.1.B.F. Dergisi, Say1:7, ss. 110-128.

Yigang; David K. Tse (2000); “Hierarchical Model of Market
Entry Modes”, Journal of International Business Studies, Vol. 31,
Issue 4, p. 535-553.

Torsten M.; Sabine B. Klein (2007); “The Bulleye: A Systems
Approach to Modeling Family Firms”, Family Business Review,
Vol. 20, Issue 4, pp. 301-319.

Jose;  Alejondra  Escriba-Esteva  (2006); “Accelerated
Internationalisation: Evidence from a Late Investor Country”,
International Marketing Review, Vol. 23, Issue 3, pp. 255-278.
Pietra; Eugene Salorio (1996); “Foreign Direct Investment and
Investment under Uncertainty”, Journal of Business Studiess,
Vol.27, Issue 2, pp. 335-357.

Angela Da; Carl H. Chiristensen; Carlos Eduardo Da Cunha
(1990); “Aggressive and Passive Exporters: A Study in the
Brazilian Furniture Industry”, International Marketing Review,
Vol. 7, Issue 5, pp. 7-16.

Matthew W.; Lori A. Muse; Sharen L. Oswald (2006); “A New
Perspective on the Developmental Model For Family Business”,

Family Business Review, Vol. 19, Issue 4, pp. 317-333.



Ruzzier,

Saglam,

Sarvan,

Saussier,

Scholl,

Selznick,

Seving,

Shepherd,

Swinth,

261

Mitija; Bostjan Antoncic; Robert D. Hisrich (2007);
“Internationalization of SMEs: Developing and Testing a Multi-
Dimensional Measure on Slovenian Firms”,
Entrepreneurship&Regional Development, Vol. 19, Issue 2, pp.
161-183.

Necdet (2006); “Aile Sirketlerinde Sorunlar ve C6ziim Onerileri”,
2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yaymlar1 Yayin No: 53, Istanbul, ss. 499-510.
Fulya; Eren Durmus Arici; Janset Ozen; Bahattin Ozdemir; Ebru
Tarcan i¢igen (2003); “On Stratejik Yonetim Okulu: Bigimlenme
Okulunun Biitiinlestirici Cercevesi”, Akdeniz 1IBF Dergisi, Say1
6, ss. 73-122.

Stephane  (2000); “Transaction Costs and Contractual
Incompleteness: the Case of Electricité de France”, Journal of
Economic Behavior&Organization, Volume 42, Issue 2, pp. 189—
206.

Dennis (2006); “A Review of Internationalization and Network
Concepts: Implications for the Role of Personal Relationship”,
TU-91-167 Seminar in Strategy and International Business, pp.
1-29.

Philip  (1996);  “Institutionalism  “Old” and “New”,
Administrative Science Quarterly, Vol. 41 No 2, pp. 270-277.
Ismail (2005); “Biiyiime Siirecindeki Aile Isletmelerinin
Karsilasabilecekleri Sorunlar: Konya’da Faaliyet Gosteren Aile
Isletmelerinde Bir Uygulama”, Atatiirk Universitesi, I[IBF
Dergisi, Cilt 19, Say1 2, ss.317-331.

Dean A.; Andrew Zacharakis (2000); “Structuring Family
Business Succession: An Analysisi of the Future Leader’s
Decision Making”, Entrepreneurship Theory and Practice, Vol.
24, Issue 4, pp. 25-39.

Robert L.; Karen L. Winton (1993); “Do Family-Owned
Businesses Have a Strategic Advantage in International Joint

Ventures?”, Family Business Review, Vol. 6, Issue 1, pp. 19-30.



Smyrnios,

Sorenson,

Suarez-Ortega,

Stafford,

Sullivan,

Tagraf,

Tanta,

Tekin,

Toni,

Torun,

262

Kosmas; George Tanewski; Claudio Romano (1998);
“Development of a Measure of the Characteristics of Family
Business”, Family Business Review, Vol. 11, No. 1, pp. 49-60.
Ritch L. (1999); “Conflict Management Strategies Used by
Successful Family Business”, Family Business Review, Vol. 12,
Issue 4, pp. 325-340.

Sonia M.; Francisca  Alamo-Vera (2005); “SMES’
Internationalization: Firms and  Managerial  Factors”,
International Journal of Entrepreneurial Behavior&Research,
Vol. 11, No 4, pp.258-279.

Kathryn; Karen A. Duncan; Sharon Dane; Mary Winter (1999); “
A Research Model of Sustainable Family Business”, Family
Business Review, Vol. 12, No. 3, pp. 197-208.

Daniel (1994); “Measuring The Degree of Internatinalization of a
Firm”, Journal of International Business Studies, Vol. 25, Issue 2,
pp. 325-342.

Hasan (2002); “Kiiresellesme Siireci ve Cokuluslu Isletmelerin
Kiiresellesme Siirecine Etkisi”, C.U. iktisadi ve idari Bilimler
Dergisi, Cilt 3, Say1 2, ss. 33-47.

Giilden; Gazi Uckun; Hasan Latif (2004); “Kiiciik ve Orta
Biiyiikliikteki Aile Isletmelerinde Yonetim Sorunlari (Sakarya Ili
Ornegi)”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi, Istanbul, ss. 582-594.
Mahmut; Ercan Cicek (2005); “Isletmelerde Rekabet Ustiiliigii
Saglamada Farkli Bir Yaklasim: Deger Temelli Pazarlama”, V.
Uretim Arastirma Sempozyumu, Istanbul Ticaret Universitesi, ss.
63-68.

Alberto De; Guido Nassimbeni (2001); “The Export Propensity
of Small Firms”, International Journal of Entrepreneurial
Behavior&Research, Vol.7, Issue 4, pp. 132-147.

Alev; Safiye Neslihan Ercan (2006); “Aile Isletmelerinde
Catismalar, Olumsuz Duygular ve Basa Cikma Yollar1”, 2. Aile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitab, Istanbul Kiiltiir Universitesi

Yayinlar1 Yayin No: 53, Istanbul, ss. 32-41.



Ulukan,

Uhlaner,

Unli,

Vera,

Vernon,

Vissak,

Vries,

Ward,

Ward,

Westhead,

263

Cemil (2005); “Tiirkiye’ye Ozgii Kurumsallasma Anlayis1 ve
Sonuclar1”, Iktisat, Isletme ve Finans Dergisi, 231 ss. 88-96.

Lorraine M. (2004); “The Relationship Between Family
Orientation, Organtization Context, Organization Structure and
Firm Performance”, EIM Business&Policy Research, SCALES,

Zoetermeer, pp-1-24, http://www.ondernemerschap.nl/pdf-
€z/N200406.pdf, (12.09.2008).
Esin Saymn; Ahmet Seha Selek (2004), “Aile Isletmelerinde

Yonetim Sorunlar1 ve Yeniden Yapilanma Gerekliligi”, 1. Aile
Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabs, Istanbul Kiiltiir Universitesi
Yayinlar1 Yayin No: 40, Istanbul, ss. 12—19.

Carolina F.; Michelle A. Dean (2005); “An Examination of the
Challenges Daughters Face in Family Business Succession”,
Family Business Review, Vol. 18, Issue 4, pp. 321-345.
Raymond (1966); “International Investment and International
Trade in the Product Cycle”, Quarterly Journal of Economics,
Vol. 80, pp. 190-207.

Tiia (2005); “Comparing the Incomparable: The Degree of
Internationalization”, Faculty of Economics and Business

Administration, University of Tartu, pp- 1-13,
http://faculty.fuqua.duke.edu/ciber/programs/pdf/tv.pdf (21.06.2007).
M.F.R.Kets De (1993); “The Dynamics of Family Controlled

Firms: The Good News and The Bad News”, Organizational
Dynamics, Vol. 21, Issue 3, pp. 59-71.

John L. (1997); “Growing the Family Business: Special
Challenges and Best Practices”, Family Business Review, Vol.
10, Issue 4, pp. 323-337.

John L.; James L. Handy (1988); “A Survey of Board Practices”,
Family Business Review, Vol 1, No 3, pp. 289-308.

Paul; Martin Birks; Deniz Ugbasaran; Mike Wright (2002);
Internationalization of SMEs: A Research Note”, Journal of
Small Business and Enterprise Development, Vol. 9, Number 1,

pp. 38-48.



Welch,

Westhead,

Williamson,

Yelkikalan,

Yip,

Yoo,

Young,

Zahra,

Zhao,

264

Laurence S.; Reijo Luostarinen (2002); “Internationalization:
Evolution of a Concept”, 1988, The Internationalization of the
Firm, (ed. By Buckley, Peter J.; Pervez N. Ghauri), International
Thomson Business Press, Second Edition, Oxford, pp. 83-98.
Poul; Marc Cowling (1998); “Family Firm Research: The Need
for a Methodological Rethink”, Entrepreneurship Theory and
Practice, Vol. 23, pp. 31-56.

Oliver E. (1981); “The Economics of Organizations: The
Transaction Cost Approach”, American Journal of Sociology,
Vol. 87, pp. 548-577.

Yeliz (2006); “Aile Sirketlerinde Catisma ve Bir Coziim Onerisi:
Stratejik Planlama”, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Say1. 12, No.2, ss. 195-209.

George S. (1982); “Gateways to Entry”, Harvard Business
Review, Vol.60, Issue. 5, pp. 85-92.

Sangjin; Sang M. Lee (1987); ‘“Management Style and Practice of
Korean Chaebols” California Management Review, Vol. 29,

Number 4, pp. 95-110.

Stephen  (1990); “Internationalization: Introduction and
Overview”, International Marketing Review, Vol 7, Issue 4, pp.
5-10.

Shaker A.; Gerard George (2002); “International
Entrepreneurship: The Current Status of the Field and Future
Research Agenda”, Strategic Entrepreneurship: Creating a New
Mindset, Michael A. Hitt, R. Duane Ireland, Donald L. Sexton,
Blackwell Publishing, pp. 267-275.

Xeumin; Reinhold Decker (2001); “Choise Foreign Market Entry
Mode Cognitions From Empirical and Theoretical Studies”, pp.

1-27,  http://bieson.ub.uni-bielefeld.de/volltexte/2004/507/pdf/m_entry.pdf,

(21.11.2008).



265

Raporlar:

Birbil, Dilek; Ozlem Ozdemir (2007); “Kiitahya Ili Sanayi Isletmelerinde
Kurumsallasma Diizeyi Arastirma Raporu”, Milli Prodiiktivite
Merkezi, ss. 1-18, www.kutso.org.tr/dosyalar/doc/kurumsallasma.doc,
(03.11.2008).

Entreprise and Industry (2003), “SME definition”, ss. 1-4,
http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/index_en.htm.
(07.07.2009).

Tiirkiye- AB {liskileri Diizenli Raporu (2001), 1, ss. 1-11,
http://www.belgenet.com/arsiv/ab /ab_raporO1_4.html, , (06.10.2008).

The PricewaterhouseCooper Family Business Survey (2007/08);

“Making a Difference”, pp. 1-60,

http://www.pwc.com/extweb/home.nsf/

docid/1FB6SAE4ADAFB42E85257395004EEC89(1.7.2008).

Tiirkiye Rekabet Kurumu; “Rekabet Kurumu Baskanligi Menfi Tespit/Muafiyet

Bildirim Formu”, http://www.rekabet.gov.tr/word/klavuz.doc,

(25.10.2007).

Gazete ve Dergi Yazilar:

Aksoy, Ergun (2008); “Partiler Asiret Pesinde”,
http://www.radikal.com.tr/1999/02/08/politika/par.html (03.10.2008).

Alaylioglu, Nihat; “Aile Isletmeleri Neyimiz Olur?”,
http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi/020 603/11799/3,(22.07.2008).

Bayiksel, Seyma Oncel (2008); “Kusak Ne Zaman Degismeli”, Capital Is ve
Ekonomi Dergisi, http:/www.capital.com.tr/haber.aspx?ZHBR_KOD=4939,
(06.10.2008).

Bazal, Fadime (2003); “Ailedeki Yeni Sendrom”, Capital Aylik Is ve

Ekonomi Dergisi, http://www.capital.com.tr/haber.aspx?’HBR_KOD=564,
(02.10.2008).

Cetin, Umit; “Sabiha Gokgen Nefes Kesti, Ipi 3.1 Milyar Dolara Limak
Grubu Gogiisledi”,

http://hurarsiv.hurriyet.com.tr/goster/haber.aspx ?id=6865514&p=2
(17.05.2009)




266

Demir, Volkan; ‘“Aile Isletmelerinde Biitce Basarisizliklarr”, s. 1-3,
http://www.denetimnet.net/UserFiles/Documents/Makaleler/Akademik%20Ma
kaleler/Aile%201s1%20Butce-VD.pdf, (17.12.2008).

Karaca, Nil; “GATT tan Diinya Ticaret Orgﬁtﬁ’ne”,
http://www.kktcsanayiodasi.org/site/den20.pdf, (11.02.2009).

Katircioglu, Erol; “Aile Bankalar1 ve Devlet”, 12.01.2002,
http://www.radikal.com.tr/haber.php?haberno=26159, (06.10.2008).

Kerem, Sertbel; “Stratejik Planlama nedir?”,
http://www.blogenki.com/icerik_goster.php?id=99 (12.05.2009).

Uzmez, Hiiseyin (2007); “Aile Isletmeleri 3. Kusag1 Goremiyor”,
Memleket Gazetesi,
http://www.memleket.com.tr/news_detail.php?id=11986, (22.12.2008).

Web-Kaynaklar:
Delta Ofis Mobilyalar1; “Delta Ofis Mobilyalari, Uluslararasi Finans Kaynaklarini
Miisterilerinin Ayagina Getiriyor”,

www.abvizyonu.com/konu/mobilyacilik-sektoru (12.05.2009).

Enerjisa; “Sabanci-Verbund Isbirliginde Yeni Bir Adim”,

www.enerjisa.com.tr/ files/press/sabanci-Verbund-isbirliginde- Yeni-Bir-

Adim.doc (18.05.2009).

Iktisadi Kalkinma Vakfi (IKV), “KOBI Tanim1 AB ile Uyumlastirildi”,
www.ikv.org.tr/haberler2.php?ID=1456, (10.08.2009).

Istilbal Mobilya; “Istikbal Mobilya Italyan Sandero ile Ortak Oluyor”,
www.milliyet.com.tr/2002/05/04/eko03.html (18.05.2009).

Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeleri Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanhg,
“KOBI Tanim1”,
www.destek.kosgeb.gov.tr/kobitanim/Kobi Y onetmelik.aspx, (11.07.2009).

Tirkiye Thracat Kredi Bankasi, “KOBI Tanim1”,
www.eximbank.gov.tr/html_files/KobiDvzKr.htm (10.07.2009).

Vikipedi; Ozgiir Ansiklopedsi, http://tr.wikipedia.org/wiki/Risk, (12.12.2008).




267

EK-1: KUCUK VE ORTA BOY AILE ISLETMELERININ
ULUSLARARASILASMASI iLE iLGILi FAKTORLERI BELIRLEMEYE YONELIK
ANKET FORMU

Sayin Ilgili;

Bu caligma, Tiirkiye’de ve Diinyada ekonomilerin gelismeleri iizerinde 6énemli bir
yere sahip olan kiicik ve orta boy aile isletmelerinin uluslararasilagmalart ve
uluslararasilasmalarii etkileyen faktorleri belirlemek amaciyla yapilan bir tez ¢alismasidir. Bu
calisma i¢in hazirlanan anket iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde kisisel bilgilerinizi ve
uluslararasilasma derecenizi, ikinci bolimde de uluslararasilasmanizi etkileyen faktorleri

belirlemeye yonelik ifadeler bulunmaktadir.

Bu arastirmada elde edilecek veriler bilimsel amaclarla kullanilacaktir. Anket formunu

doldurarak aragtirmaya yapacaginiz katki i¢in tesekkiirler eder, saygilar sunariz.

Dog. Dr. Sevki OZGENER Ars. Gor. Ebru AYKAN
Nevsehir Universitesi [iBF Erciyes Universitesi Sos. Bil. Ens.
Tel: 0(384) 215 20 16 Tel: 0(352) 437 49 01/43569
Email: sozgener @nevsehir.edu.tr Email: aykane@erciyes.edu.tr
BOLUM 1
KIiSISEL BILGILER

A. Anket Yapilan isletme ve Anketi Cevaplayan Yonetici ile Tlgili Sorular

1. Su anki goreviniz:

O Yonetim Kurulu Bagkam O Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi
O Yonetim Kurulu Murahhas Uyesi O Yonetim Kurulu Uyesi
O Genel Miidiir O Genel Miidiir Yardimcisi

O Departman Miidiirii O Diger (Liitfen belirtiniz)..........
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2. Yasiniz:

O 21-30aras1 (3 31-40aras1 (3 41-50 aras1 (O 51-60 aras1 (3 61 ve daha fazla
3. Cinsiyetiniz:

O Erkek [ Kadmn

4. Suan ki gorevinizde kag yildir calismaktasiniz:

a1-5Yd 3 6-10 Y1l a 11-15 Yl O 16 vesti Yil
5. Egitim durumunuz:

O 1lkogretim O Lise O Meslek Yiiksekokulu 3 Universite m
Y.Lisans/Doktora

6. Isletmenizin hukuki yapisi:

O Anonim Sirket [ Limited Sirket [ Kollektif Sirket [ Komandit Sirket [ Adi Sirket
7. Isletmenizde ¢alisan personel sayisi (yaklasik olarak):

3 1-50 arast 3 51-100 arast 3 101-150 arast O 151-200 O 201-250

8. Yonetim kurulunuzun yiizde kaci aile iiyelerinden olugsmakta:

O %5’denaz O %5-10 O %25-50 O %50-75 O % 75-95 O % 95’ten fazla

10. Isletmenizin faaliyet konusu:

O Kagit ve iiriinleri O Gida, igki, tiitiin O Dokuma, giyim, deri
O Metal ana sanayii 3 Petrol iiriinleri, plastik 0 Metal esya, makine
O3 Tas, toprak, cam O Orman iiriinleri, mobilya ODiger (liitfen belirtiniz)...

B. isletmelerin Uluslararasilasmasi ve Uluslararasi Faaliyetleri ile ilgili Genel Sorular

1. Isletmenizin uluslararasi faaliyetleri var m1: 03 Evet O Hayir (Cevabiniz hayir ise C

grubu sorulardan devam ediniz )
2. Isletmenizin uluslararas: faaliyetlere baglama siiresi:
a1-5Yd O 6-10 Y1l O 11-15 Y1l O 16 ve uistii Y1l

3. Isletmenizin uluslararas: faaliyetlere baslama sekli:
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(3 Ihracat faaliyetine diizensiz bicimde baslamak

O Bagimsiz temsilciler (aracilar) yoluyla ihracat

O Yurt diginda temsilcilikler (subeler) kurulmasi yoluyla
O Yurt diginda iiretim yoluyla

OYurt disinda dogrudan yatirim yoluyla

4. Isletmenizdeki toplam satislar icindeki ihracatin yiizdesi (yaklasik olarak):
O %10’denaz O % 10-25 O %2540 O %41-75 O % 75-95 O % 95’ten fazla

5. Isletmenizde toplam calisanlar icinde aktif olarak uluslararasi faaliyetlerde bulunan

calisanlarin yiizdesi (yaklasik olarak):
O %5’denaz O % 5-25 O %25-50 O %50-75 O % 75-95 O % 95’ten fazla

6. Isletmenizin su anda gergeklestirdigi uluslararasi faaliyetler:

O Dolayl ihracat O Dogrudan ihracat OLisans anlagsmasi
OSozlesmeli iiretim O Yonetim sozlesmesi O Montaj operasyonlari
3 Ortak Yatirim O Anahtar teslimi projeler ODiger

7. Uluslararasi faaliyette bulundugunuz iilke sayist:
a1 a2 a3 a4 as 3 5’den fazla
8. Uluslararasi faaliyette bulundugunuz iilke gruplart:

0 Orta Dogu Ulkeleri O Uzak Dogu Ulkeleri ODogu Avrupa Ulkeleri ve Rusya O
AB Ulkeleri [ Kuzey Amerika 0 Kuzey Afrika Ulkeleri ~ ODiger

C. Asagida aile isletmelerinin uluslararasilagsmasini etkileyen faktorleri belirlemeye yonelik
ifadeler yer almaktadir. Liitfen bu faktorlerin isletmelerin uluslararasilagsmasi tizerindeki etkisini

belirtiniz.

1.Hi¢ Etkili Degil 2. Etkili Degil 3. Ne Etkili Ne Etkisiz 4. Etkili 5. Cok Etkili
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Aile Isletmelerinin Uluslararasi Faaliyetlerini Etkileyen Faktorlere liskin 112 13
ifadeler

1.Uluslararas1 pazarlardaki biiyiime firsatlar

2.Uluslararas1 miisterilere yonelik iiriin ve hizmetlere odaklanmak

3.Uluslararasi pazarlardaki doviz kurlar1 ve yiiksek faiz oranlari

4.Uluslararasi piyasalardaki miigteri tercihleri

5.Uluslararas: piyasalardaki sigorta uygulamalari

6.Uluslararas1 piyasalardaki ikame mallarin tehditi

7.Yerel ve ulusal piyasalardaki rakiplerin giiglii olmasi

8.Yabanci1 pazarlarin avantajlarindan (ucuz isgiicli, hammadde, enerji gibi)
yararlanma istegi

9.Uluslararasi piyasalar i¢in uygun teknolojinin bulunmasi

10.Uluslararasi piyasalar i¢in uygun finansal kaynak yeterliligi

11.Uluslararasi piyasalar icin nitelikli personelin bulunmasi

12.Isletmenin iirettigi mal ve hizmetlerin kalitesi

13.Isletmenin mal ve hizmetleri ile ilgili ulusal pazarlardaki talebin doymasi

14.Isletmelerin yapisi ve biiyiikliigii

15.Isletmelerin global bir miisteri agina sahip olma stratejisi

16.Ihracattan sorumlu kamu kuruluslarinin bilgilendirmede yetersiz kalmast

17.Ihracat organizasyonu yapan kuruluslarin bulunmast

18.Isletmenin ihracat yaptig1 iilkelerdeki milliyetci akimlarin giiclenmesi

19.Tek bir iilke ve sisteme bagimli kalmayarak finansal riskleri azaltma istegi

20.Ulkelerin dis ticaret konusundaki smirlamalari ve kati giimriik mevzuatlart

21.Yabancilara tanman ekonomik ozgiirliikkler ve yabanci sermaye piyasalarina
serbest girigler

22 Isletmenin mevcut iiriin ve hizmetlerine yeni pazar bulma egilimi

23.Uluslararast piyasalar konusunda bilgi derleyen kurum ve kuruluslarin
bulunmasi

24 Ev sahibi iilkelerdeki biirokrasi ve yasalar

25.Ulke imajt

26.Uluslararasi faaliyetler i¢in yoneticilerin bulunmasi

27 Uluslararasi faaliyetler icin yetismis aile iiyelerinin bulunmasi

28.Yonetim takimlarinin uluslararasilasmaya yonelik olumlu tutumlari

29.Ailenin uluslararasi piyasalar konusundaki bilgi diizeyi

30.Ailenin uluslararasi deneyimleri ve kiiltiirii

31.Aile iiyelerinin uluslararasi piyasalara ilgisi

32.Gen¢ aile iyelerine is imkéanlar1 yaratma ve global piyasalara hazirlama
diistincesi

33.Cesitli tilkelerde ikamet eden aile iiyelerinin bulunmasi

34.Ailede yoneticilerin {iciincii isletmelerle birlesmeler konusundaki olumlu
tutumlari

35.Uluslararasilagmanin igletmede yonetim kurulu tarafindan desteklenmesi

36.Diger aile isletmeleri ile igbirligi olanaklar1

37.Aile isletmelerinde kararlarin hizl1 bir sekilde alinmasi

38.Uluslararasilasarak isletmenin global marka yaratma ve itibarini1 artirma istegi

39.Kurumsal yonetim eksikligi

40.Anlagilamayan faktorlerin sayisinin fazla olmasi (pazara girip girilemeyecegi,
hangi dagitim kanalinin kullanilacagi vs).

41.Evsahibi tilke kiiltiiriinii ve politik sistemini 6grenme

42 Isletme yoneticileri ve ¢alisanlarina is ahlakina aykir: tutum ve davraniglari

43.Ana iilke ile ev sahibi iilke arasindaki igbirligi anlagmalarinin iyi tasarlanmasi

44.Aile isletmelerinin ihracata yonelmesi i¢in verilen tegvikler

45.Ev sahibi iilkenin benimsedigi ekonomik sistem

46. Dil konusundaki giigliikler

47.0demeler konusundaki riskler

Degerli zamanminizi ayirip anketimizi cevapladigimz icin tesekkiir ederiz.
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