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Aile isletmeleri ge¢cmisten beri ekonominin yani sira uygarligin gelismesinde de dnemli rol
istlenmistir. Aile kontroliindeki isletmeler sanayilesme doneminin ilk asamalarindan beri
ekonomik geligsme siirecinin itici glicleri arasinda yer almiglardir.

Tirkiye’de bulunan isletmelerin %95°1 aile igletmesinden olusmaktadir ve bunlarin gogunlugu
da KOBI’dir. KOBI’ler i¢in biiyiime ve uluslararasilasma 6nemli bir adimdir. Tiirkiye
ekonomisi lizerinde aile igletmelerinin sahip olduklar pay dolayisiyla sadece aile icin degil
toplum i¢in de 6nemli oldugu goriilmektedir. Tiirkiye ekonomisinin gogunlugunu olusturan aile
isletmelerinden iiciincii kusaga ulasabilenlerin sayis1 oldukea diisiiktiir. Omiirlerinin kisa olmas1
aslinda dogru biiylime stratejileri izleyemiyor olmalarindan kaynaklanabilir ve bu tezde
Ozellikle uluslararasilasma yoluyla biiylimeye gidilmemesi uzun 6miirlii olamamanin bir nedeni
olarak ongorilmiistiir.

Literatiir incelemesinin sonucunda; son yillarda aile isletmelerinin de dikkat g¢ekici oranda
uluslararast arenada yer alma isteginin arttigi gozlemlenmektedir. Ancak literatiirde
aragtirmacinin  kaynak ve kabiliyetleri kapsaminda erisebildigi kaynaklar iizerinden
bakildigindan; aile isletmelerinin biiylime ve uluslararasilagmalarinin kavramlarinin arasindaki
iliskiye dair kaynak bulunamadigi ve yontem agisindan da Tiirkiye baglamini ortaya ¢ikarmasi
ve karsilastirmali bir analiz sunmasindan dolayi literatiire katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Arastirmada yerel ve uluslararasi olmak tizere toplam 14 aile isletmesi kasti 6rnekleme uygun
olarak secilmistir. Isletmelerin yerel ve uluslararasi olarak secilmesindeki amag ikisi arasinda
aralarinda biiyiime ve uluslararasilasma konularma bakigtaki farkliliklar1 varsa ortaya
koyabilmektir. isletmeler ile yar1 yapilandirilmis miilakatlar yapilmistir. Ardindan tema ve
lkodlar olusturulmustur. Miilakatlar MAXQDA 2018 nitel arastirma programi ile analiz
edilmistir. Analiz ii¢ boyuttan olusmaktadir. Ik boyutta yerel ve uluslararas: aile isletmelerinin
aile isletmesi kimligine bakis agilarin1 6grenmek amacglanmig, ikinci boyutta yine yerel ve
uluslararasi isletmelerin biiylime stratejilerinin ne oldugu, biiyiimeye karsi tutumlarinin nasil
oldugu dgrenilmeye calisiimistir. Ugiincii boyut da ise sadece uluslararasi aile isletmelerinin
uluslararasilagsma kararini nasil aldiklari, hangi yollar ile uluslararasilastiklar1 ve karsilastiklar
engelleri 6grenmek amaglanmustir.

IArastirmanin en temel ve ¢arpici bulgulart:

- Aile isletmeleri kendilerini “aile isletmesi” olarak tanimlarken dahi bu kavrama farkli anlam
yiiklemekte bu da farkli aile isletmesi kimliklerinin varligina neden olmaktadir.

- Tlk bulgudaki farkliliklara ragmen biiyiime ve uluslararasilasma konularima iliskin algilarmin
ise benzer oldugu gorilmiistiir.

- Ayrica uluslarasilagma teorilerinden en ¢ok ag yaklagimi modeli aile isletmelerinin uluslararasi
pazarlara girmeyi tercih ettikleri ve bunun en temel gerekgesinin de ne oldugu gorilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Biiyiime, Uluslararasilasma
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Family businesses have played an important role in the development of civilization as well as
the economy. Family-controlled enterprises have been among the driving forces of the economic
development process since the early stages of industrialization.

95% of enterprises in Turkey consists of a family business and the majority of them are SMEs.
Growth and internationalization are an important step for SMEs. the family business which has
a large share of over Turkey's economy seems to be important for the family as well as for
society. The number of companies that see the third generation of the family businesses that
make up the majority of the Turkish economy is very low. Short life span may be due to the fact
that they cannot follow correct growth strategies. in this thesis, it is envisaged that the lack of
international expansion is a reason not to live longevity.

As a result of the literature review, it has been observed that in recent years the desire of family
enterprises to take part in the international arena has increased. However, in the literature, the
researcher's resources and abilities are viewed through the sources that are accessible; it is
thought that the relationship between the concepts of growth and internationalization of family
enterprises cannot be found and it will contribute to the literature as it reveals the context of
Turkey in terms of method and provides a comparative analysis.

In this study, 14 family enterprises, including local and International, were selected as
judgemental. The aim of the local and international selection of enterprises is to reveal the
differences between the two if there are differences in the view of growth and
internationalization issues. Semi-structured interviews were conducted with businesses. Then
the themes and codes were created. The interviews were analysed with the qualitative research
program of MAXQDA 2018. The analysis consists of three main themes. The first dimension is
to learn the perspectives of local and international family businesses on the family business
identity. in the second dimension, it is aimed to learn how local and international businesses are
strategies for growth and their attitudes towards growth. In the third dimension, it is aimed to
learn how the international family businesses only take the decision of internationalization, the
ways in which they are internationalized and the obstacles they face.

The most basic and striking findings of the research;

- Even if family companies define themselves as “family business”, they have different
meanings and this leads to the existence of different identities.

- Despite the differences in the initial findings, the perceptions of growth and
internationalization were similar.

- In addition, it is seen that family businesses prefer the most network approach model from
internationalization theories by entering international markets.

Keywords: Family Businesses, Growth, Internationalization
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GIRIS
Gelismis ve gelismekte olan {ilkelerdeki isletmelerin biiyilk ¢ogunlugu aile igletmesi
olarak kurulmaktadir. Girisimsel yonleri ve yogun cabalariyla aile isletmelerinin bazilart
iilkelerin ekonomileri iizerinde 6nemli rol oynamaktadir. Biiyiik aile isletmeleri Giiney
Kore, Dogu Avrupa, Latin Amerika gibi llkelerin yani sira Kuzey Amerika ve Kita
Avrupast’nin ekonomilerinde onemli bir yere sahiptirler. Bu iilkelerde bulunan aile
isletmelerinden bazilar1 100 ya da 200 yil 6nce kurulmus olmalarina ragmen hala

glinlimiizde varliklarini devam ettirmektedir.

Tiirkiye’de yer alan isletmelerin %95°1 aile isletmesidir. Aile isletmeleri ekonominin ¢ok
onemli bir pargasini olusturmaktadir. Tiirkiye’ de yeni kurulan isletmelerin ise %80’1 aile
isletmesidir. Ekonominin ¢ogunlugunu olusturan aile isletmelerinden Tiirkiye’de iiglincii
kusaga ulasabilenlerin sayis1 oldukca diisiiktiir. Omiirlerinin kisa olmasinin nedeni
aslinda dogru biiylime stratejileri izleyemiyor olmalarindan kaynaklanabilir. Bu tez de
aile isletmelerinin biiylime stratejisi olarak uluslararasilagmay1 tercih etmemeleri uzun
Omiirli olamamalarinin bir nedeni olarak Ongoriilmektedir. Bu da tezin, tezini

olusturmaktadir.

Bu calisma iilke ekonomileri i¢in bu denli 6nemli olan aile isletmelerinin biiyliime ve
uluslararasilasma kavramlari arasinda nasil bir iliski kurduklarmi kendisine konu
edinmistir. Meraka konu olan bu sorunsal aile isletmelerinin kurulma ve hayatlarini
devam ettirme siireglerini ele alarak ozellikle gelismekte olan {ilkelerin ekonomik
lokomotifi olan aile isletmelerinin s6z konusu kavramlara iliskin davranislarinin daha iyi
anlagilmasina hizmet etmesi bakimindan oOnemlidir. Bu amagla aile isletmelerinde
bliylime ve uluslararasilagsmay1 inceleyen bu tez calismasi lic boliimden olusacak sekilde
tasarlanmistir. Calismanin ilk iki boliimii literatiir taramasi seklinde tasarlanmis; s6z
konusu boliimlerde aile isletmesi, isletmelerin biiyiime ve uluslararasilagma siiregleri ele
alimmustir. Tezin son boliimiinde de aile isletmelerinin biiylime ve uluslararasilasmasinin

pratikte nasil gergeklestigini anlamayi miimkiin kilan nitel bir aragtirma ytiriitiilmiistiir.
Calismanin Amaci

Biiylime ve uluslararasilagma konularmin birlikte ele alindigi bu caligmada yerel ve

uluslararas1 diizeydeki aile isletmelerinde bu iki kavramin nasil algilandigin1 anlamak



amactyla ilk olarak; yerel ve uluslararasi diizeydeki aile isletmelerinin, aile isletmesi
kavramina bakis agilar1, ardindan yine yerel ve uluslararasi diizeydeki aile isletmelerinin
biiyiime algilar1 arastirilmistir. Son olarak da uluslararasi diizeydeki aile isletmelerinin

uluslararasilagma siire¢leri incelenmistir.
Cahsmanin Onemi

Literatiir incelemesinin sonucunda da gorildigi {iizere; son yillarda ¢ok uluslu
isletmelerin yaninda kiiciik isletmelerin, 6zellikle aile isletmelerinin de dikkat ¢ekici bir
oranda uluslararasi arenada yer alma isteginin arttigi  gozlemlenmektedir.
Uluslararasilagsma isteklerinin artmasiyla beraber dogru biiyiime stratejileri izleyemiyor
olmalar1 aile isletmelerinin 6miirlerinin kisa olmasina sebep olabilir. Literatiirde de aile
isletmelerinin biiylime ve uluslararasilagmalarinin bir biitlin olarak ele alindig1 calismaya
rastlanmamistir.  Bu nedenle calisma literatiirdeki bu acig1 gidermek adma Onem
tagimaktadir. Ayrica literatiirdeki bu agigin ele alinmasi da ¢alismanin 6zgiin degerini

olusturmaktadir.
Calismanin Yontemi

Aile isletmelerinin biiylime ve uluslararasilagsma algilarini ortaya ¢ikarmak amaciyla
yiiriitillen bu ¢alismada nitel bir arastirma yiirtitiillmiis ve veri toplamak i¢in miilakat
teknigi kullanilmistir. Yart yapilandirilmis bir miilakat siireci izlenmistir. Gorlismenin
akisma gore sondaj sorulari sorulmustur. Ornekleme dahil edilen isletmeler kasti
ornekleme uygun olarak secilmistir. Goriismeler tamamlandiktan sonra literatlir ve
goriismecilerin vermis olduklar1 yanitlar araciligiyla tema ve kod listesi olusturulmustur.

MAXQDA 2018 nitel analiz programi ile analizi gergeklestirilmistir.



BOLUM 1: AILE iISLETMELERININ KAVRAMSAL CERCEVESI

Aile isletmeleri, eski zamanlardan beri ekonomi ve toplumun omurgasini olusturmaktadir
(Atilla, 2016: 31). Gelismis ve gelismekte olan iilkelerdeki isletmelerin biiyiik cogunlugu
aile igletmesi olarak kurulmaktadir. Biiyiik aile isletmeleri Giiney Kore, Dogu Avrupa,
Latin Amerika gibi iilkelerin yam1 sira Kuzey Amerika ve Kita Avrupasi’nin
ekonomilerinde 6nemli bir yere sahiptirler. Tiirkiye’de yer alan aile igletmeleri, %95 gibi
bir oran ile ekonominin 6nemli bir pargasini olugturmaktadir ve Tiirkiye’de yer alan aile
isletmelerinin ¢ogunlugu KOBI’dir (http://kobi.org.tr/). Aile isletmelerinin ekonomide
sahip olduklar1 paya bakildiginda sadece aile i¢in degil toplum i¢in de 6nemli olduklari

goriilmektedir.

Aile isletmeleri konusu uzun yillardan beri calisilmasina ragmen ortak bir tanimi
bulunmamaktadir. Calismanin bu boéliimiinde ilk olarak literatiirde yer alan aile
isletmeleri tanimlar1 incelenmektedir. Ardindan aile isletmelerinin  Ozellikleri,
ekonomideki yerleri, giiclii ve zayif yonleri, gelisim siiregleri, yonetim tarzlar1 ve

karsilastiklar1 sorunlar anlatilmaktadir.

1.1 Aile isletmelerinin Tanimi ve Kapsam

Aile igletmeleri kavrami 1990’1 yillardan beri ayri bir akademik disiplin olarak ele
alinmaktadir (Astrachan vd., 2002). Genel olarak literatiir incelendiginde aile isletmeleri
kavraminin nasil tanimlanmasi gerektigi konusunda bir dil birligi olmadigi
goriilmektedir. Yine ayni sekilde tanimlarin igerdigi boyutlar hususunda da bir birliktelik

saglanamamustir (Handler, 1989).

Aile isletmesi; bir veya birden fazla aile liyesinin 6nemli derecede sahipliginin bulundugu
ve aile iiyesi ya da aile {iyelerinin igletme biinyesinde gerceklesen biitiin faaliyetlerde
biiyiik bir etki ve kontrol giiciine sahip oldugu isletmeler olarak kabul edilmektedir
(Shanker ve Astrachan, 1996:107; Wortman, 1994:3).

Uluslararasi literatiirde Chua, Chrisman ve Sharma (1999) tarafindan 1995 yilina kadar
derlenmis olan ve bu caligmadan sonra ki yillarda literatiirde yer alan aile isletmesi

tanimlarina asagidaki tabloda yer verilmektedir:



Tablo 1.1

1995- 2018 Yillar1 Arasindaki Aile isletmesi Tanimlari

YIL YAZAR TANIM
... bir ailenin en az iki neslinin agik¢a belirlenebildigi ve
1964 Donnelley bu baglantinin sirket politikasi ile aile ¢ikar ve hedefleri
tizerinde ortak bir etkiye sahip oldugu zaman... (s. 94)
...pratikte tek bir aile iiyesi tarafindan kontrol edilen bir
1975 Bernard o
girisim... (S. 42)
G Barnes ve Sahipliligin kontrolii, bir bireyin veya tek bir ailenin
Hershon tiyelerinin elinde olmasidir. (S. 106)
Tek basina miilkiyet sahipligi ya da ortakligin s6z konusu
1982 Alcorn oldugu kar amaciyla kurulmus... tamami ya da bir kisminin
aile tarafindan yonetildigi isletmelerdir.(s. 230).
...politikalar1 ve yonelimleri, bir veya daha fazla aile
) birimi tarafindan 6nemli derecede etkiye maruz kalir. Bu
1983 Davis A : - :
etki sahiplenme yoluyla ve bazen aile liyelerinin yonetime
katilimiyla ger¢eklesmektedir (S. 47).
] ~_...iki veya daha fazla aile iiyesinin isin akisini etkiledigi
1985 Davis ve Tagiuri
bir isletme...
...cogunlugun miilkiyetinde veya Kontroliiniin tek bir
ailenin elinde oldugu ve iki veya daha fazla aile bireyinin
1985  Rosenblattvd. ;
isletmede dogrudan veya dolayli olarak yer aldig1 herhangi
bir isletme... (S. 4-5)
...iki veya daha fazla aile iiyesinin akrabalik baglari,
1986 Pratt ve Davis yonetim rollerini veya miilkiyet haklarini kullanarak isin
akigini etkilemesi...('s. 2)
...ailenin bir veya iki {iyesi tarafindan yonetilen ve
1986 Stern
isletilen... (s. 21)
) ...bir fikir sahibi, bir veya birkag kisi tarafindan baslatilan,
1987 Babicky

girisimin ¢ogunluk miilkiyetini korurken onu gelistirmek




1988

1989

1990

1990

1991

1991

1991

1992

1993

Lansberg ve
Rogolsky

Handler

Dreux

Leach vd.

Donckels ve
Frohlich

Gallo ve Sveen

Lyman

Holland ve Oliver

Churchill ve
Hatten

ve basarili yapmak igin genellikle smirli sermayeyle
biiyiimek i¢in ¢ok calisan kiigiik isletme tiiridiir (S. 25).
...bir ailenin {iyelerinin miilkiyet iizerinde yasal kontrole
sahip oldugu isletme... (s. 2)

...lider vekaletinde baslica isletme kararlarinin ve
planlarmin aile iiyeleri ya da yonetim kurulu iiyeleri
tarafindan belirlendigi. .. (s. 262)

...eylemelerinde biiyiik oranda yonetsel hakimiyetin aile
iyelerinden bir ya da birkagina ait oldugu girisimler... (s.
226)

..oy hakkinin yiizde 50'den fazlasinin bir aile tarafindan
kontrol edildigi ve / veya sirketin kontroliiniin tek bir aile
de oldugu ve / veya sirketin iist diizey yonetiminin 6nemli

bir boliimiiniin ayn1 ailenin iiyesi oldugu bir sirket. ..

Eger aile liyeleri sermayenin en az yiizde 60'ina sahipse...
(s. 152)

...hisselerin ¢ogunluguna tek bir ailenin sahip oldugu ve
tiim kontroliin tek bir ailede toplandigi... (s. 181)
Miilkiyetin tamamen aile iiyelerinin elinde oldugu, en az
bir aile liyesinin ya isyerinde istihdam edildigi ya da resmi
olarak aile tyeleri c¢alismasa da disaridan isletmeye
miidahalede bulunabildigi isletmelerdir. (s. 304)
...miilkiyet veya yonetimle ilgili kararlarin bir aileden
veya ailelerle olan iliskilerden etkilendigi isletmeler...(s.
27)

...gorece yash aile iiyesinden isin kontroliinii {istiine
alacak ya da sahiplenecek gorece daha geng bir aile
liyesinin yetismesini veya o ise katilmasini bekleyen

isletmeler... (s. 52)




1993

1994

1995

1996

1997

1998

2003

2005

2006

2007

2008

Welsch

Carsrud

Litz

Shanker ve

Astrachan

Sharma, Chrisman

ve Chua

Neubauer ve Lank

Miller, Steier ve
Le Breton
Murphy

Lee

Martinez, Stohr

ve Quiroga

Zahra ve digerleri

...sahiplerden birinin yonettigi ve sahiplerinin veya
sahiplerinin ~ akrabalarinin  yonetim  siirecine  dahil
oldugu...(s.40)

...stk1 takip edilen firmanin sahipligi ve politikalarin
belirlenmesi "duygusal akrabalik" iliskisinin oldugu
tiyeler tarafindan yonetilen isletmelerdir. (s.40)

...aile liyelerinden biri ya da birkag1 tarafindan kurulmus,
isletmenin idaresinin, varliklarinin, ortakliklarin genellikle
aile bireylerinden olustugu...(s. 71).

...igletmenin sahipliginin ve mevcut yonetiminin ailenin
elinde bulundugu, oy denetiminin isletmenin kurucu aile
tiyelerinin elinde oldugu ve farkli kusaklarin aktif olarak
yonetimde rol aldig1 isletmelerdir.

...kamuya acik firmalara kiyasla, aile iiyeleri tarafindan
yakindan takip edilen, ailenin miilkiyetinde olan
sirketler...

... sermayesinin hatiri sayilir bir payinin belli bir aileye ait
oldugu, aile iiyelerinin, yoneticilik ve bunun gibi diger
onemli pozisyonlarda istihdam edildigi igletmelerdir. (s.5)

Isletme aile tarafindan kontrol edilmektedir.

Sadece aile iyelerinin katildigi ve stratejik yOnetim
kararlarinin ailenin elinde oldugu birka¢ kusagi igeren
yapilardir.

...miilkiyeti ve yonetimi aile elinde bulundurur...

Sahipligi acgikca aile tarafindan kontrol edilen kusaktan
kusaga devredilen isletmeler...

...aile firmalar1 genellikle benzersiz Ozelliklere ve
kaynaklara sahiptirler. Bu da, aile isletmesi olmayan

firmalara kiyasla rekabet avantaji saglamaktadir.




Chua vd. ...ailenin finansal kararlara dogrudan ya da dolayli dahil

2011
oldugu...
Gedajlovicvd.  ...aile tyeleri karar alma siirecinde stratejik olarak rol
2012
almaktadir.
Kotlar ve De ...ailenin yonetimde egemen oldugu...
2013 :
Massis
Cruz vd. ...isletmenin kurumsal itibarinin Onemli oldugu ve
2014
paydaslarin taleplerinin dnemsendigi...
Jaskiewicz, ...sahipligin ve kontroliin ailenin kontroliinde oldugu
2015
Combs ve Rau  isletmeler...
Gu, Lu ve Chung ...ailenin kontroliinde olan isletmelerdir.
2016
Arregle vd. ...yonetimde hizli karar alabilen, esnek, uzun vadeli
2017
hedefleri olan isletmelerdir.
Zahra ...girisimci risk almaktadir. Miilkiyetin ailenin elinde
2018 4
oldugu...

Avrupa Birligi’nin yapmis oldugu aile isletmesi tanima gore de; karar verme yetkisinin
%25’inin dogrudan veya dolayli olarak girisimcinin kendisinde ya da aile tiyelerinin
miilkiyetinde bulunan, isletmenin yonetiminde ailenin veya aile iiyelerinden en az bir
temsilcinin resmi olarak yer aldig isletmelerdir
(https://ec.europa.eu/growth/smes/promoting-entrepreneurship/we-work-for/family-

business_nn.).

Uluslararasi literatiirde yer alan tanimlar incelendigi zaman; ilk olarak, birkag¢ istisna
disinda, tanimlarin ydnetim etrafindan toplandigi goriilmektedir. Ikinci olarak, bazilari
miilkiyet veya aile yonetimini tek basina kontrol etmeyi gerektirirken, bazilar1 miilkiyet
ve yonetimi birlikte ele almaktadir. Dolayisiyla, tanimlar miilkiyet ve yonetim
kombinasyonunu igermektedir. Ugiincii olarak, bazi tanimlar aile miilkiyetine ihtiyag
duymazken, agik ve dolayli olarak miilkiyeti kontrol edenler, kabul edilebilir miilkiyet
kaliplarina gore farklilik gosterdiklerini ima etmektedir (Chua, Chrisman ve Sharma;
1999).



Uluslararasi literatiirlin ardindan ulusal literatlirde aile isletmeleri ile ilgili yapilan
tanimlara bakildiginda kavrami miilkiyet ve yoOnetim agisindan ya da kan bagina
odaklanarak ele aldiklar1 goriilmektedir. Karpuzoglu (2002: 18) bu konuda yapmis
oldugu calismasinda; aile iiyelerinin ge¢imlerini saglamak ve/veya aile servetinin
dagilmasin1 6nlemek kaygisiyla kurulmus, ailenin maisetini saglayan birey tarafindan
yonetilen, yonetim basamaklarinin biiyiik bir ¢ogunlugunun aile iyeleri tarafindan
dolduruldugu, kararlarin alinmasinda énemli 6lcilide aile liyelerinin etkisinin oldugu ve
aileden en az iki kusagin isletme biinyesinde istihdam edildigi isletmeler olarak

tanimlanmaktadir.

Aile isletmesi Kogel (2004: 9)’ a gore; “ bir ailenin sahipliginde yer alan ve bu miilkiyete
sahip aile tiyeleri tarafindan idare edilen, yonetimin aile bireyleri arasinda kusaktan
kusaga devredildigi, stratejik kararlarin aile tiyeleri tarafindan alindigi, yonetimin bir
ailenin denetiminde oldugu ya da yonetimde aile etkisinin oldugu isletmeler” seklinde

tanimlanabilmektedir.

Erdogmus (2007: 67), aile igletmesini, isletmeyi kuran miitesebbisin denetiminde
faaliyetlerini siirdiiren, genel &zellikleri agisindan KOBI vasfindaki isletmeler olarak
kabul etmektedir. Birgok gelismis iilkedeki ekonomik konularda s6z sahibi olan
isletmeler ya aile isletmesidir ya da aile isletmesi olarak ticari faaliyette bulunan

isletmelerin devami bigimindedir (Ates, 2003).

Aile isletmesi, en az iki jenerasyonun orgiitte yer aldigi, igletmenin kurulus amacinin
ailenin gec¢imini saglamak ve/veya aile mirasini 6liimsiizlestirmek oldugu ve ailenin
gecimini saglayan bireyin isletmeyi yonettigi, yonetim kademelerinin biiyiik bir kisminda
aile tiyelerinin bulundugu veya karar alma mekanizmasinda aile iiyelerinin etkisinin fazla

oldugu isletmelerdir (Ankara Sanayi Odas1 (ASO), 2005: 15).

Peskircioglu (2014)’a gore aile isletmesi; ailenin rizkin1 kazanmak ve/veya aile mirasini
bir arada tutmak gayesiyle kurulmus, isletmeyi kuran kisi tarafindan yonetilen, yonetim
Kurulunun 6nemli bir kisminda aile iyelerinin oldugu, stratejik kararlarin alinmasinda
aile liyelerinin énemli etkiye sahip oldugu ve aileden en az iki neslin istihdam edildigi

isletmeler olarak tanimlanabilmektedir.



Kiziltoprak ve Aksoy (2018)’e gore aile isletmeleri ‘bir kisinin veya bir ailenin herhangi
bir igletmenin hisselerinin en az %20’sine sahip oldugu isletme tirii’ olarak

tanimlanmustir.

Yukarida verilen tanimlardan yola ¢ikarak bu ¢alismada aile isletmesi; en az iki kusagin
dogrudan ya da dolayli olarak yer aldig, ailenin ¢ikar ve hedefleri dogrultusunda tek bir
kisi, ki genellikle girisimcinin kendisi tarafindan yénetilen, isletme ile ilgili karar ve
planlarin aile tarafindan hazirlandigi ve ézellikle de ailenin finansal konularda tistiin sz

hakkinin oldugu isletmeler olarak kabul edilebilir.

1.2  Aile Isletmelerinin Diinya ve Tiirkiye Ekonomisindeki Onemi ve Gelisimi

Aile isletmelerinin, {ilkelerin ekonomik durumlarina bakildiginda yogun bir sekilde yer
aldig1 goriilmektedir (Chrisman, Chua ve Steier, 2003). Bu nedenle aile isletmeleri sadece
aile i¢in degil, tiim toplum i¢in 6nemlidir. Aile isletmeleri yeni is olanaklar1 yaratarak ve
gelistirerek, iilke ekonomisinin biiyiimesinde ve gelismesinde onemli katma degerler
saglamaktadir. Diinya’da aile isletmeleri gelismis ekonomiler i¢inde 6nemli bir yer
tutmaktadir. Sadece emek yogun endiistrilerde yani geleneksel endiistrilerde degil ayni
zamanda sermaye yogun endiistrilerde de dnemlerini siirdiirmektedirler (Del Giudice,
2011). Yapilan arastirmaya goére ABD’de bulunan biitiin isletmelerin %90’1, kiigiik
isletmelerin ise %60-70’inden ¢ogu aile isletmesidir. Aile isletmeleri ABD’nin milli
hasilanin ve 6zel sektor istihdaminin yaklasik olarak % 50’sini olusturmaktadir (Erdil,
Cigerim ve Gok, 2004).

Avrupa'da, Amerika'da 100 ile 200 y1l dnce kiigiik bir atlyede ise baslayip giiniimiize
ulasip hala ti¢giincii, dordiincii neslini siirdiiren isletmelere rastlanmaktadir. Tiirkiye’ de
yer alan aile isletmelerinin profillerini inceledigimizde Avrupa ve Amerika’daki gibi bir
gelisme gosteren isletme sayisi yok denecek kadar az olmakla birlikte bunlar en fazla 60-

70 yillik isletmelerdir (Dokiimbilek, 2010: 37).

Tiirkiye, gelismis uygarliklar arasinda yer alabilmek i¢in kit olan kaynaklarini verimli bir
sekilde kullanmak zorunda olan bir iilkedir. Bu bakimdan, kurulan her bir isletme,
ekonominin kit kaynaklarinin bir bolimiinii ayirmasi anlamma gelmektedir. Kit
kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilabilmesi i¢in, isletmelerin siireklilik arz etmesi

gerekmektedir. Tirkiye ekonomisinde yasanan krizler, istikrarsizliklar bir¢ok isletmenin



varligina son vermesinge, bu da bir¢cok kaynagin bosa gitmesine sebep olmaktadir. Ancak,
isletmelerin varligini sona erdiren bunlar degildir. En az bunlar kadar etkili bir diger olay
ise, bir sonraki kusaga devredilemedigi i¢in rekabet giiciinii kaybeden ya da yok olan aile
isletmeleridir (Glimiistekin ve Adsan, 2006: 179).

Aile isletmelerin hayat siiregleri arastirildiginda Omiirlerinin olduk¢a kisa oldugu
goriilmektedir. Aile isletmelerinin 1/3’iinden biraz daha fazlasinin ikinci kusaga
gecebildigi, bu oranin da ancak yaris1 kadarnin tgilincii kusaga ulasabildikleri
anlasilmaktadir. Amerika’da tiglincii kusaga kadar ayakta kalabilen aile isletmesi oraninin
% 3,4; Ingiltere’de % 3,2” dir. Ulkemizde bunun ile ilgili yiiriitilmiis bir calismaya
rastlanmamakla birlikte iiclincli kusaga kadar ayakta kalan aile isletmesi sayisinin,

mevcut aile isletmelerinin Omiirleri karsisinda daha az oldugu tahmin edilmektedir

(Sarier, 2004).

Tirkiye’deki aile isletmeleri 1770°li yillara kadar dayanmaktadir (Ak, 2010: 48).
Erdogmus (2007: 89)un “dile Isletmeleri- Yénetim Devri ve Ikinci Kusagin

Yetistirilmesi” adl1 kitabinda yer alan asirlik Tiirk aile isletmeleri asagidaki gibidir:
e Haci1 Bekir Lokum ve Sekerleme (1777), 241 yasindadir.
e Hatemoglu (1826), 192 yasindadir.
e Iskender (1860), 158 yasindadur.
e Kuru Kahveci Mehmet Efendi Mahdumlar1 (1871), 147 yasindadir.
e Komili (1878), 140 yasindadir.
e Cukurova Sanayi (1888), 130 yasindadir.

e Tuzcuoglu Nakliyat (1893), 125 yasindadir.

1.3 Aile Isletmelerinin Giiglii ve Zayif Yonleri

Aile sirketlerinde, sermayenin tek elde toplanmasi nedeniyle yeni yontemleri hayata

gecirmek ve yeni yatinm faaliyetlerinde bulunmak gibi kararlar ¢ok hizli
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alinabilmektedir. Aile isletmeleri benimsenen bir fikrin uygulanmasinda ¢ok fazla kisiye

sorulmasina ya da ¢ok fazla imzaya ihtiya¢ duymamaktadir (Knight, 1974).

Aile isletmelerinin, diger isletmeler ile karsilastirildigi zaman birtakim avantaj ve
dezavantajlara sahip olduklar1 goriilmektedir. Aile isletmelerinin gii¢lii yoOnlerinde
bulunan 6zelliklerine avantaj, zayif yonlerinde bulunan ozelliklerine ise dezavantaj
denilmektedir. Aile isletmeleri bircok avantaj ve dezavantaja sahiptir. ilerleyen
basliklarda aile isletmelerinin iistiin yonleri ve zayif yonleri diger bir degisle avantaj ve

dezavantajlar1 ele alinmaktadir.

1.3.1 Aile isletmelerinin Giiglii Yonleri

Diinya ve Tiirkiye ekonomisi iizerinde 6nemli bir konuma sahip aile isletmelerinin
kendilerine 6zgii nitelikleri mevcuttur. Bu nitelikler aile isletmelerine bazi avantajlar
saglamaktadir. Bu avantajlar;; finansal, yonetsel ve Orgilit kiiltiirii agisindan

kategorilestirmek miimkiindiir.

1.3.1.1 Aile Isletmelerinin Finansal Acidan Giiclii Yonleri

Aile tyelerinin, ¢evredeki aile isletmeleri ya da diger islemeler tarafindan taninmasi
isletmeye biiyiik bir avantaj saglamaktadir. Ayrica ailenin taninmasi, isletmeye 6nemli
Olglide finansal kaynak da saglamaktadir (Birgiil, 2016). Aile isletmeleri genellikle
sermaye ile ilgili yasadiklari sorunlari aile i¢erisinde ¢dziimlemektedir. Isletmede finansal
agidan zor bir doneme girdiginde aile tiyeleri gerektiginde isletmeden maas almaz hatta
kisisel servetinden isletmeye destek olurlar (Asan, 2010). Aile isletmelerinde genellikle
sermayenin neredeyse tamamini 6z kaynaklar olusturmaktadir. Finansal konularda

zorluklar ile karsilastiklarinda ise bu genelde aile iginde ¢oziimlenir (Koyuncu 2015: 8).

1.3.1.2 Aile isletmelerinin Yonetim Acisindan Giiclii Yonleri

Aile igletmelerini rekabet kosullarinda, giiven seviyesinin yiiksek olmasi, miisteriler ile
iyi iligkiler kurabilme, pazarin yapisina ayak uydurabilme, uzun dénemli planlar,

toplumda daha aktif bir rol gibi ¢cok giiclii avantajlara sahiptirler (Barker vd., 2004).

Aile isletmeleri diger isletmelere gore girisimcilik ruhunun daha yogun yasandigi
isletmelerdir. Bunun en biiyiikk avantaji ise, hiyerarsinin daha cabuk ilerlemesi ve

kararlarin daha hizli sonuca ulastirilabilmesidir (Giinel, 2005). Aile isletmelerinde
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calisanlar arasinda gii¢lii bir aile ruhu bulunmaktadir. Is ile ilgili bir problem
yasandiginda aile liyeleri birbirlerine destek olmaktadir. Aile igletmelerinde, ahlak, orf,
adet ve vefa duygularina 6nem verilmektedir. Isletme igerisinde iyi bir iletisim ve giiven

ortam1 bulunmaktadir (Y1ildiz, 2008).

1.3.1.3 Aile isletmelerinin Orgiit Kiiltiirii A¢isindan Giiclii Yonleri

Aile isletmelerinde giiclii bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmas: oldukga kolaydir. Orgiit
kiiltiirti ile aile inang ve degerleri birlestigi zaman; isletmenin deger ve kurallar1 daha
kolay benimsenebilmektedir (Asan; 2010). Bu 6zellik sayesinde, aile isletmelerinde uzun
donemde biiyiik kazang saglanmaktadir. Kurumsallasma ile birlikte isletmeler de
biirokratik engeller artmakta ve karar verme siireci yavaslamaktadir. Aile isletmelerinde
biirokrasi daha az oldugu igin degisen ¢evre kosullarina ayak uydurmak da daha kolay
olmaktadir. Oniine ¢ikan firsatlar1 daha hizli degerlendirilebilir. Bu da aile isletmelerine

dinamizm kazandirmaktadir (Giinver, 2002:8).

1.3.2 Aile Isletmelerinin Zayif Yonleri

Aile isletmelerinin sahip oldugu giiclii yonlerin (avantajlarin) yaninda bir takim zayif
yonlere (dezavantajlara) de sahip olduklari agiktir. Zayif yonlerinin en agirlikli iki nedent;
sirket sahipligi ve rol belirsizligi ile geleneksel degerlere bagliliktir.  Giiglii yonleri
acikladigimiz gibi zayif yonleri de; finansal, yonetsel ve Orgiit kiiltlirli acisindan

kategorilestirmek miimkiindiir.

1.3.2.1 Aile Isletmelerinin Finansal Acisindan Zayif Yonleri

Aile igletmelerinin finansman agisindan karsilagabilecegi 6nemli dezavantaj, ailenin mal
varliginin, birikiminin olmamasi ya da isletme sahiplerinin borglanmaya olumsuz
yaklagsmalaridir. Ayrica, bor¢lanmaya olumlu bir tutum sergilense bile, ailenin mal
varliginin az olmasi sebebiyle, bor¢ verilmemesi ya da yiiksek faizler ile bor¢lanmaya
tesvik edilmeleri gibi sebepler de isletmenin biiylime hizinin yavaslamasinda rol

oynamaktadir (Arica, 2007: 15).

1.3.2.2 Aile Isletmelerinin Yonetim Acisindan Zayif Yonleri

Aile isletmelerinde aileden olmayan kisilere ikinci smif muamelesi yapilmaktadir.

Yetenekli profesyonel calisanlarin yiikselme ihtimalleri sinirli oldugundan, baska
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kurumlara gegmek i¢in firsat kolladiklar1 sdylenebilir. Genelde aile isletmelerinde Kilit
pozisyonlara kan bagi bulunan kisiler yerlestirilmektedir (Dyer, 2006). Adam kayirma bu
tip sirketlerde ¢ok fazla goriilmektedir. Bu yiizden objektif kriterlere dayanan bir yonetim
sekli kurulamama riski bulunmaktadir. Aile isletmelerinde kan baginin 6n planda olmasi
sebebiyle yonetimin bir sonraki kusaklara devredilmesi asamasinda ise uygunluk ya da
yeterliligin g6z Onlinde bulundurulmamasi siirdiiriilebilirlik sorununa yol agmaktadir

(Miller ve Le Breton-Miller, 2006).

1.3.2.3 Aile Isletmelerinin Orgiit Kiiltiirii Acisindan Zayif Yonleri

Aile igletmelerinde ailenin degerleri, is degerlerinden daha énemlidir. Bu yiizden yazili
kurallar koymak yerine ge¢mis deneyimlere ve tecriibelere daha fazla Onem
verilmektedir. Boylece nesnel data elde etme konusunda bir takim giiven problemleri
yasanabilmektedir (Findik¢1,2005).

Aile sirketlerinde galisan aile bireylerinin egitim seviyeleri diisiik olabilmektedir. Is igin
gerekli kriterlere uygun olmayan aile bireylerinin isletmede istithdam edilmesi isletmenin
amagclarindan uzaklagmasina yol acabilmektedir. Aile isletmelerinin g¢ogunlugu
kurumsallasmamalari, giinii kurtarma kaygisiyla hareket etmeleri gelecekte ellerine

gecebilecek birgok firsati kagirmalarina yol agmaktadir (Ates, 2013).

1.4 Aile Isletmelerinin Gelisim Siireci

Aile isletmelerinin degisim ve rekabet ortami karsisinda var olabilmeleri ve faaliyette
bulunduklar1 sektorde kendilerini gosterebilmeleri igin kisisellikten uzak bir yapiyr

benimsemeleri gerektigi ileri stirtilebilir.

Aile isletmeleri bir dizi gelisim siirecinden ge¢mektedir. Aile isletmelerinin gelisim
sirecinin her evresinde farkli karakteristiklere sahip olduklar1 bilinmektedir. Bu
karakteristik ozellikler kurulus ve ilk evrelerde daha belirgin olmaktadir. Farkli
karakteristik 6zellikler gosteren aile isletmelerinin gelisim siireclerini Karpuzoglu (2002:

97) dort baslik altinda toplanmaktadir:

e Birinci Nesil Aile Isletmeleri
e Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmeleri

e Kompleks Aile Isletmeleri
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e Siirekli Olmay1 Basaran Aile Isletmeleri

1.4.1 Birinci Nesil Aile Isletmeleri

Birinci nesil aile isletmeleri genellikle es ortakligina yani kari- koca ortakligina
dayanmaktadir. Girisimciler aile bireylerini (cocuklar vb.) isletmeye ortak yapmaktadir.
Bu da geng jenerasyonun geleceginin 6nceden istemli ya da istemsiz olarak aile tarafindan

planlandigini agik¢a gostermektedir (Adsan, 2011).

Girisimcinin denetimindeki birinci nesil aile isletmelerinin en goze carpan ozelligi
merkeziyet¢i bir yonetim anlayisina sahip olmalaridir. Stratejik ve fonksiyonel kararlar
girisimci tarafindan alinmaktadir. Girigimci iiretim, satin alma, kayit tutma ve ise alim
gibi islerle birebir ilgilenmektedir (Alayoglu, 2003). Ancak isletme belli bir biiyiikliige
eristigi noktada genellikle yeni bir yonetici isletme biinyesine dahil edilmesine ragmen
isletme ile ilgili kararlar tek bir kisinin Gstiinliiglinde yiiriitilmeye devam etmektedir
(Alacaklioglu, 2009). Girisimcinin giicli isletmenin basarist ile artmaktadir. Girisimci
yakaladigi bu ivmeyi siirdiirebilmek i¢in tiim enerji ve zamanini isletmeye vermektedir
bu da 0Ozel yasaminda sorunlar1 beraberinde getirmektedir (Giiles, Aricioglu ve

Erdirengelebi, 2013).

Birinci nesil aile sirketlerinin sahip oldugu bu 6zellikler sonucu ortaya ¢ikan sorunlar;
ortak olarak goziiken aile bireylerinin yonetime katilmak istemeleri isletmelerde
sorunlarin ortaya ¢ikmasina yol agabilmektedir. Girisimcinin isletmesine fazla zaman
ayirmast aile icinde gerginlige sebep olabilmektedir (Yalgin ve Giinel, 2004). Ote yandan
ekonomik sorunlara bakildiginda ilk goze carpan piyasaya yeni girildigi i¢in yiiksek
likidite ihtiyact ve bu nedenle gidilen borg¢lanmadir. Girisimcinin ¢alisanlariyla birebir
iliski icinde yer almasi avantaj gibi gozilkkse de isletmeyi basaridan
uzaklastirabilmektedir. Kararlarin merkeziyetci anlayis ile tek bir kisi tarafindan alinmasi
astlarin motivasyonunu olumsuz olarak etkiler. Orgiit informal bir yapiya sahiptir.

Sorunlar gegici ¢oziimler ile giderilmeye ¢alisilmaktadir (Karpuzoglu, 2002:96).
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1.4.2 Biiyiiyen ve Gelisen Aile isletmeleri

Aile isletmelerinin gelisim siirecinin ikinci asamasini, sirket milkiyetinin kardesler
arasinda paylasildigi, biiyliyen ve gelisen aile sirketleri olusturmaktadir. Kardeslerin
ortakligina dayali aile isletmeleri, iki veya daha fazla kardesin hisselerin 6nemli bir
kismina ve kontrol giiciine sahip oldugu yapilardir. Diger iilkelerde oldugu gibi
iilkemizde de kardes ortakligina dayanan aile isletmeleri 6nemli bir konuma sahiptir

(Alayoglu, 2003).

Aile isletmelerinin kurulus evresinde yonetimin tek bir kiside toplanmasi isletmeye
Oonemli bir avantaj saglamaktadir. Birinci nesil aile isletmelerinden biiyliyen ve gelisen
aile isletmelerine gegis siirecinde ailenin gii¢ birliginin ve takim caligmasi Onemi
artmaktadir. Bu asamada kurucu yonetim siirecinde yetersiz kalmakta ve kurumsallagsma
ihtiyac1 ortaya ¢ikmasina ragmen goz ardi edilmeye devam edilmektedir (Ozdemir ve
Ozcan, 2011: 151). Gelisme siireci bu evrede daha tamamlanmamistir. Pazar payi
artmasina ya da piyasada tirtinlerin taninir hale gelmis olmasina ragmen isletme de ne bir
kurumlagmaya yonelik adim vardir ne de herkes tarafindan benimsenen ve uygulanan

sistemler bulunmaktadir (Carikgioglu, 2004).

Biiyliyen ve gelisen aile isletmelerinde karsilasilan baglica sorunlar; kaynaklar sinirh
olmasina ragmen hissedarlarin yiiksek talepleri bulunmaktadir. Aile bireylerinin yaptigi
0zel harcamalar catismalara sebep olabilmektedirler. Aile bireylerinin kazanglarim
yatirima yoneltmemeleri nakit azalmasina ve isletmelerinin geleceginin tehlike altina
girmesine sebep olmaktadir. Kendi ¢ikarlarinin g6z 6niinde bulundurulmasi sorunlara yol
acmaktadir. Genisleme siirecindeki isletmelerin genel olarak yasadiklari sorunlar;
organizasyonel bir yapiya ulasamama ve organizasyonun giiniin kosullarina gore revize
edilmemesinden kaynaklanmaktadirlar. Bu siirecte profesyonel yonetime ge¢me ihtiyaci

hizla artmaktadir (Yolag ve Dogan, 2011).

1.4.3 Kompleks Aile Isletmeleri

Gelisim siirecinin {igiincii agamas1 kuzenlerin yonetimde yer aldig1 ve isletme ile ilgili
onemli kararlarin alindig1 “kompleks aile isletmeleri” dir. Kompleks aile isletmelerinin
goze carpan ilk ozelligi birden fazla nesli sirketin biinyesinde barindirmasidir. Bu tarz

isletmelerde {igiincii hatta dordiincii nesle rastlamak miimkiindiir. Birden fazla nesli bir
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arada bulunduran aile isletmeleri farkli yas ve bilgiye, deneyim ve kariyere sahip aile
iyelerinin yani sira, isletmede gerceklesen biiyliime dolayisiyla pek ¢ok profesyonel

yoneticiyi de barindirmaktadir.

Kompleks aile isletmeleri bu siirecte olgunluk evresindedir. Bu evrede isletme
biliylimektedir ancak biiyiime hizi, gelisen ve biiyliyen aile sirketi evresindeki kadar hizl
gerceklesmemektedir, baska bir ifade ile bilyiime siireci giderek yavaslamaktadir (Iseri
ve Calar, 2004). Aile iiyelerinin beklentileri, bakis agilarindaki farkliliklardan dolayi
sorunlar ve anlasmazliklar ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yani sira rakipleri, tedarikgileri ve
miisterileri karsisinda “olumlu” firma imajina erismektedir. Olumlu firma imajina erisen
isletme piyasaya karst daha duyarli ve piyasayr etkiler bir yetkinlige sahiptirler.
Isletmelerin iirettigi mal/hizmetler taklit edilmektedir. Ayrica olumlu firma imaji elde
eden isletmelerde toplumsal sorumluluga verilen 6nemin arttig1 gézlenmektedir (Gerber,

1996).

Olgunlagsma evresindeki isletmelerde profesyonellesmeye onem daha da artmaktadir.
Formalizasyonlasma ile yazili prosediirler diizenlenmekte, isletmede calisan kisilerde
calisan kisilerde bulunmasi gereken bilgi, deneyim ve yetenekler belirlenmekte,
isletmedeki islerin yiiriitmesi i¢in departmanlar olusturulmaktadir. Isletmeler gelecek ile
ilgili stratejik planlarini olusturmaya baslamaktadir (Yal¢in ve Giinel, 2004). Isletmeler
bulunduklar1 noktalar1 belirleyip, gelecekte ulagsmak istedikleri nokta i¢in nasil bir yol
izlemesi gerektigini belirlemenin yaninda hedef pazarlarini ve tiretecekleri mal/hizmetleri

tespit etmektedir.

Olgunluk evresinde isletmelerde takim c¢alismalarinin giic kazandig goriilmektedir.
Kompleks aile isletmeleri varliklarini devam ettirebilmek ve yeniliklere uyum
saglayabilmek i¢in Orgiit yapilarini siirekli gelistirmekte ve stratejilerini siirekli olarak

revize etmektedir.

Kompleks aile isletmelerinde karsilasilan baslica problemler; bir ka¢ neslin bir arada
oldugu kompleks aile isletmelerinde aile bireylerinin istihdam edilmesi ¢esitli istthdam
sorunlarina yol agabilmektedir. Her aile bireyi farkl ilgi alani, bilgi ve deneyim setine
sahip olmalar1 nedeniyle sirket yonetiminde catismalarin olmasi makul goriilmelidir.

Ancak bunun bir adim Otesinin aile bireyleri arasinda yasanan rekabete bagl
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catismalardir ki bunlarin yonetilmesi olduk¢a dnemlidir aksi takdire aile isletmesinde

parg¢alanmalar yaganabilir.

1.4.4 Siirekli Olmay:1 Basaran Aile Isletmeleri

Aile igletmelerinin gelisim siirecinin son evresi siirekli olmay1 basaran aile isletmeleridir.
Bu evrenin diger evrelerden farki kurumsallasma kavramini yogun olarak isletme
yapisinda barindirmasidir diger bir deyisle; isletme degeri, aile degerinden daha onemli

hale geldigi evredir ( Nalbantoglu, 2017).

Siirekli olmay1 basaran aile isletmelerinde is analizi yapilmaktadir. isletmeler mevcut
durum analiziyle gelecekte varilmak istenen nokta i¢in hedefler belirlemektedir. Yine bu
dénemde isi devam ettirecek kisilerde olmasi gereken yetkinlikler, yetki tanimlari,

calisma kosullar1 ve isbirligi yapilacak birimler belirlenmektedir.

Siirekli olmay1 basaran aile isletmelerinin bir diger 6zelligi Strateji, misyon ve vizyon
olusturma ile ilgili ¢alismalar yiiriitmesidir. Bir isletmenin neden var oldugunu agiklayan
misyon; isletmenin faaliyet alanin1 pazarmi uzun donemli mali hedeflerini
belirlemektedir. Vizyon; aile bireylerinin goriis ve 6zelliklerini ifade etmektedir. Aile
isletmelerinin ekonomik ve sosyal ge¢cmisleri incelendigi zaman, geleneksel bakis agisina
sahip igletmelerin daha az dinamik ve esnek olduklari goriilmektedir (Aronoff, 2004).
Strateji ise bir isletmenin i¢ ve dis ¢evre kosullarina dikkat ederek gelecege dair firsat ve
tehditlerin belirlenmesi ve bunun sonucunda gerekli revizyonlarin gerceklestirilmesidir.
Ayrica isletmeler kurumsallagsma agamasini yaninda yeni kusaga devir siirecine

girmektedir.

Stirekli olmay1 basaran aile isletmelerinde karsilasilan sorunlar; kurumsal bir yapi
icerisinde aile bireylerinin profesyonel yoneticilerin altinda calismalari, aldiklar
maaslarinin yaptiklari is ile dogru orantili olmast, terfi durumunda profesyonel ¢alisanlar
ile aile tiyelerinin esit kosullar altinda degerlendirilmesi aile iiyelerinin profesyonel
calisanlar1 egale etmeye calismalarma sebep olabilmektedir. Is degerlerinin aile
degerlerinden daha 6nemli goriilmesi sebebiyle, ise uygun olmayan aile bireylerinin
isletme biinyesine dahil edilmemeleri veya isletmeden uzaklastirilmalari gibi durumlar da

aile bireyleri ile profesyonel yoneticiler kars1 karsiya gelebilmektedir (Alayoglu, 2003).
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Tablo 1.2 ’de aile isletmelerinin gelisim evreleri ve bu evrelerin temel 6zellikleri

Ozetlenmektedir:
Tablo 1.2
Aile Isletmelerinin Gelisim Evreleri
Blrmc.l Nesil Bu)‘fuyen ve Kompleks Aile Siirekli Olmay1 Basaran
Aile Gelisen Aile isletmeleri Aile isletmeleri
isletmeleri Isletmeleri 5 3
Miilkivet Isletme Kardesler Aile Ve Aile ve Profesyoneller
ity Sahibinde Arasinda Profesyonellerde Arasinda Karmagik

Orgiit . . Basit Yari
Yapist Basit Merkezi Merkezi Karmagik Karmagik

_ Profesvonel Profesyonel Yoneticiler,
Karar Alma Isletme Kardesler Yéne ticii/er Aile “Damsmanlar, Aile
Yetkisi Sahibinde Arasinda Uyelerinden Olusan

Arasinda :
Komite

gei’l?r Rlma Merkeziyetgi Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag
. . . Yatay Dikey
Iletisim Dikey Dikey Yatay Co Cok Boyutlu

F Ve Girisimei
Degerler Girisimei sune Is Degerleri I¢ Ve Dis Piyasa Degerleri

< . Degerleri
Degerleri 1

Kaynak: Karpuzoglu, 2002: 124

Her bir aile islemesi gelisim siireci farkli karakteristik 6zeliklere sahiptir ve yonetim
stireglerinde de farkliliklar bulunmaktadir. Karpuzoglu (2002: 124) bu tabloda da bu

stireglerin belirgin karakteristik 6zellikleri toplanmaktadir.

1.5 Aile isletmelerinin Yonetim Tarzlar

Isletmelerde yonetim, esas olarak amaglara ulasilmasi igin finansman, insan kaynaklari,
hammadde temini, liretim, pazarlama ve satis gibi faaliyetlerin kusursuz olarak islemesini
saglamak amaciyla bazi faaliyetler ve fonksiyonlar1 gerceklestirmektedir. Aile
isletmelerinde genellikle kurucu, biitiin bu faaliyetleri kendisi gergeklestirme cabasi
icerisindedir. Isletmeyi kendi elleriyle kurmus, cocugu gibi her seyiyle ugrasmis ve
bugiinlere getirmektedir. Kimseye giivenmez, kendisini her seye karismak zorunda
hissetmektedir. Kurucu gdzden bir sey kagirmaktadir. Isletme biiyiimektedir ve her seye
miidahale etme diirtiisii yiiziinden, higbir seyi geregi gibi yonetemez duruma gelmektedir

(Bozkurt, 2005).
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Aile isletmeleri yOnetim tarzlari bakimindan farkli ¢esitlere ayrilmaktadir. Aile
isletmelerinde gdzlemlenen yonetim tarzlari; isletmenin yasi ve gelismislik diizeyi ile
yakindan iligkilidir. Aile isletmelerinin yonetim tarzlari {i¢ baslik altinda toplanmaktadir

(Karpuzoglu, 2002: 28). Bunlar:
e Merkeziyetci YOnetim
e Katilime1 Yonetim
e Profesyonel Yonetim

1.5.1 Merkeziyetci Yonetim

Merkeziyet¢i yonetim tarzi aile isletmelerinin ilk kuruldugu evrelerde sikca
goriilmektedir. Bu yonetim tarzinda aile ve isletme birbiriyle baglidir. Diger bir ifade ile
monarsik yonetim bi¢imi seklinde de ifade edilen merkeziyet¢i yonetimde; isletmenin
kurucu olan ailenin aile tipine benzedigi soylenebilir. Bu tip isletmeler kararlar tek

idarecisi konumundaki aile bireyi tarafindan belirlenmektedir (Ongar,2011).

Isletme sahibi galisanlarini korumakta, ihtiyaglarimi karsilamakta fakat calisanlara fazla
Ozgilirliik tanimayan, baskici bir yonetim tarzi uygulamaktadir. Calisanlar tepki almaktan
cekindikleri i¢in rahat bir sekilde kendilerini ifade edememektedir. Bu durumda
calisanlarin isletme ile baglarinin zayiflamasina ve firsat yakaladiklar1 zaman isletmeden

uzaklasmalarina sebep olmaktadir (Karpuzoglu, 2002: 28).

Merkezi  yonetimde; ¢alisanlar ve  profesyoneller dikkate alinmadigindan
kurumsallasmanin uzun ve zor bir yolculuga déniisecegi dngoriilebilir. Ust ydnetimde
profesyoneller yoneticilerin olmamasi, isletmenin sadece aile degerleriyle yonetilmesine
dolayisiyla da bilimsel isletmecilik, yonetim ilke ve yaklasimlarii kullanma

avantajlarindan yeterince faydalanamamalarina neden olabilir.

1.5.2 Katilimecr Yonetim

Katilimc1 yonetim tarzinda, merkeziyet¢i yonetim tarzina gore daha esitlik¢i bir anlayis
hakimdir. Diger bir ad1 oligarsik yonetim tarzi olan, katilime1 yonetim tarzinda isletmede

aile liyelerinin yaninda teknik uzmanliga sahip profesyonel ¢alisanlarda yer almaktadir.
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Profesyonel yoneticiler ailenin yetersiz kaldigi noktalarda onlara destek olmaktadir.

Y o6netimde aile bireyleri kadar s6z haklar1 bulunmaktadir.

Katilimer yonetim tarzinin egemen oldugu aile isletmelerinde ¢alisanlar isletmede daha
uzun siire calismaya ve isletmeyi daha iyi yerlere tasimak icin ellerinden geleni

yapmaktadir.

Katilimer yonetimin uygulandigi isletmelerdeki ¢alisanlar, degerlerini fikirlerini
sOyleyebildiklerinde calistiklar1 isletmeye bagliliklarinin ve performanslarinin arttigi

bilinmektedir (Kesken ve Ayyildiz, 2006).

1.5.3 Profesyonel Yonetim

Profesyonel diger bir adiyla aristokratik yoOnetim tarzinda aile iiyeleri yOnetimi
profesyonellere birakmaktadir. Aile iiyeleri genel isletme politikalar1 ve isletmenin
gelecegi ile ilgili kararlar1 alirken, isletmenin yonetimi profesyonellerin kontroliindedir.
Yani stratejik kararlar1 aile iiyeleri, operasyonel kararlart profesyonel yoneticiler
almaktadir. Bu yonetim tarzi daha ¢ok kurumsallasmais aile isletmelerinde goriilmektedir

(Simsek, 2002: 33).

Profesyonel yonetim tarzi ile isletmelerin hem gelecekteki hem de bugiinkii varliklarim
sirdiirebilmeleri i¢cin uygun politikalarin olusturulmasi1 ve bunlarin uygulanmasi

saglanmaktadir (Karpuzoglu, 2002: 30).
1.6  Aile isletmelerinde Karsilasilan Sorunlar

“Keske profesyoneller gibi benim de kardeslerimi se¢me Qibi bir sansim olsaydi. Kardeslerimin her biri
ayr bir telden ¢aliyor. Soylediklerimi yapsam isletmeye zarar veririm. Yapmazsam, kiisiiyorlar, bu sefer
olay eve tasintyor, eslerimiz isin icine giriyor, eski konular tekrar giin yiiziine ¢ikiyor... Cocuklar hizla
yetisiyorlar, iyi bir egitim almalari lazim, ama patron ¢ocugu gibi davrandiklarindan ne iyi bir egitim
alabiliyorlar ne de isi ogreniyorlar. Ama her seyin en iyisini istiyorlar, yaslar: gelmedigi halde iyi araba

istiyorlar...” (bir patron)

Kaynak: (Findik¢i, 2005: 111).

Aile isletmeleri, aralarinda akrabalik iliskisi bulunan kisilerin mal ya da hizmet {iretmek

amaciyla birleserek kurulduklar1 kar amaci gliden sosyal orgiitlerdir. Aile isletmeleri
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yonetim bakimindan diger kurumlarla ciddi farkliliklar gostermektedir. Bu dogaldir
¢linkii aile isletmesi olsun ya da olmasin herhangi iki igletme arasinda bile yonetsel agidan
farkliliklar bulunur ve olmalidir. Bunun asil nedeni, kurumlari var eden ve onlar1 yoneten
insanlarin arasindaki farktir. Insanlar da birbirlerine benzememektedir. Duygular,
diistinceleri, anlayislari, kiiltiirleri farklidir. Tiim bu farklarin igletmeye yansimasi
dogaldir. Dolayisiyla aile igletmeleri de ailede yer alan kisilerin diisiinceleri ve duygulari
ile o kisilerin kiiltiirel 6zelliklerinin bir yansimasini olusturmaktadir (Findikg¢i, 2005:

112).

PwC (2016) tarafindan gergeklestirilen Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi (2016)
Tiirkiye sonuglarinda daha evvelki arastirmada aile isletmelerinin karsi karsiya kaldigi
sorunlardan; calisanlarin yetenekleri, haleflik gibi giinliik olaylarla alakali olanlar 6n
plana ¢ikmaktadir. Bu sorunlar gegerliligini korurken artik aile isletmelerinde

profesyonellesme konusunun da giindem de oldugu tespit edilmektedir.

Bu noktada; aile isletmelerinin karsilagtiklar1 sorunlart 5 ana bashk altinda

incelenmektedir (Findikg1, 2005). Bunlar:
e Nepotizm
e Kurumsallasamama
e Aile Anayasasi
e Siirdiiriilebilirlik
e Yonetim Devri Sorunudur.

1.6.1 Nepotizm

Latince “nepot” kokeninden gelen ve “yegen” sézciigii anlami tagiyan nepotizm kelimesi
yetki devrinin tamdik gevreye verilmesi anlamina gelmektedir. Ingilizcede “nephew”,
Italyanca da “nepotismo” yani yegen anlaminda olan kelimelerden tiiretildigi de
diisiiniilmektedir (Yiicel ve Ozkalan, 2012). Aile isletmeleri literatiiriinde nepotizm
kavrami; isletmeye sahip aile fiyelerinin yetkinliklerinin, becerilerinin, egitim

diizeylerinin vb. faktorlerinin dikkate alinmadan sadece aile iliskilerine dayanarak
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kayirilmast seklinde tanimlanmaktadir. Orta ¢agin ilk yillarinda papalar nepotizm ile
suglanmaktaydi (Popczyk, 2017). Ronesans doneminde de bazi Papa’lar, yegenlerine iist
diizey isler ayarlarken onlarin yeteneklerini dikkate almamaktaydi. Bu kisiye ozel
muamele o dénemde kilisenin giictinii gostermekteydi. Bu sebeple de yegen statiisiinde
olmayan kisileri olumsuz etkiledigi ve nepotizm kavramimin da olumsuz

yorumlanmasinda etkiye sahip oldugu bilinmektedir (Asunakutlu ve Avci, 2010).

Bazi aragtirmacilar ailenin ilk girisimcilik doneminde isletmeye pozitif fayda
saglayabilecegini fakat daha sonraki donemlerde isletmenin siirdiiriilmesi agisindan
zararl olabilecegini ileri siirmektedir (Popczyk, 2017). Nepotizm ile karsi karsiya olan
calisanlar i¢in, aile tarafindan kayirilarak iist yonetime getirilmis yeteneksiz bir kiginin
altinda ¢alismaktan rahatsiz olmaktadir. Iki kisinin sagladig1 fayda ile alinan karsilik
arasinda bir esitsizlik olmasi durumunda aile disindan c¢alisanlar adaletsiz bir ortamda
bulunduklarin1 diisiinmektedir. Bu da c¢alisanin igletmeden uzaklasmasina sebep

olmaktadir.

1.6.2 Kurumsallasamama

Siirekli ve basarili bir aile igletmesi olabilmek i¢in, ileri goriislii olmak, dnceden stratejiler
planlamak ve kurumsal altyapiy1 kurmak gerekmektedir. Aile isletmesinin basarisiz
olmasmin altinda yatan en biiyiik sebep isletmenin yonetiminde yetersiz olmalar1 ve

kurumsallasamamalaridir (Geng ve Karcioglu, 2004).

Kurumsallagma bir isletmenin, kigilerden bagimsiz olarak belirli bir kurala, standarda ve
prosediirii elinde bulunduran; degisen ¢evre sartlarina ayak uyduracak sistemleri kurmasi
ve bu gelismelerle uyum saglayacak bir orgiitsel ve kiiltiirel yapinin olusturulmasi; kendi
is yapma yontemlerini belirlemesi ve bunun sonucunda diger isletmelerden farkli bir

benliginin olugmast siirecidir, seklinde ifade edilmektedir (Karpuzoglu, 2004).

Kurumsallagma aile isletmeleri i¢in oldukga zor bir siiregtir (Yiicel ve Ozkalan, 2012;
Tuncel, 2011; Liu, 2000). isletme kurumsallasma icin ihtiya¢ duydugu profesyonel
yoneticileri secerken aile bireyleri ve akrabalarina dncelik tanir, yeterli olmadigi durumda
disaridan isletmeye yonetici getirmektedir. Isletmeyi gocuklar: gibi gérmektedir ve her
konuda kendilerine danisilmasini istemektedir. Aile isletmelerinin yaptiklar: en biiyiik

hatalardan biri de aile ve isletme kavramini birbirlerinden ayri tutmamalaridir. 2012
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yilinda yirirlige giren Tiirk Ticaret Kanundaki yeni diizenlemelerin aile isletmelerine

kurumsallagma ile ilgili dnemli sorumluluklar yiiklendigi goriilmektedir.
Kurumsallasma ve Tiirk Ticaret Kanunu Diizenlemesi

Isletmeler, aile isletmesi olmalarmin avantaji olarak bazen yiiksek performans
sergileseler de, isletmeler biiyiidiikge aile iki konuda yetersiz kalmaktadir. Bunlardan ilki
yonetimdir. Bir ailenin devamli basarili yoneticiler yetistirmesi miimkiin olmadigindan
ve isler biiyiidiikce fakli alanlara yatirimlar yapilmasindan kaynakli, isletme sahipleri
¢oziim olarak bir yoneticiyle anlasma ihtiyacit hissetmektedir. Aile isletmelerinde
kurumsal yonetimi 6n plana ¢ikaran ikinci konu ise sermayedir. Aile sermayesinin yeterli
gelmedigi durumlarda, isletme yabanci kaynak bulmanin yollarimi aramaktadir. Bunun

sonucunda da taraflarin birbirlerine karsi olan sorumluluklar1 kurumsal yoénetimi zorunlu

kilmaktadir (Onbulak, 2018).

Son 20 yilda bir¢ok iilkede yasanan finansal krizlerin, sirket skandal ve yolsuzluklarin
arkasinda yatan en Onemli sebeplerden birinin kuskusuz profesyonel, etik ve
sorgulanabilir olmayan yonetim tarzinin oldugu yaklasimi, kurumsallasma kavraminin
daha belirgin olarak ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Tetik, 2013). 1 Temmuz 2012
tarithinde yirtrlige giren Tiirk Ticaret Kanunu uluslararasi arenada meydana gelen
gelismelere isletmelerin daha kolay adapte olabilmelerine olanak saglayacak
diizenlemeler igermektedir. 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu (TTK) sirketlere finansal
raporlama, bagimsiz denetim gibi konularin yani sira, isletmelerin yonetim kurullarinin
adil, seffaf, hesap verebilir ve sorumluluk bilincine sahip olmak gibi nitelikler
yiikleyerek, kurumsal yonetim anlayigina yenilikler getirmektedir (Goénen ve Yiirekli,
2016).

Tirkiye yapmis oldugu bu diizenlemeler sayesinde diinya ile paralel gelisim
gostermektedir. Ancak aile isletmelerinin hala kurumsallasma sorunu yasadiklar1 goz
oniline alindiginda uygulamada iyilestirilmesi gerekli konular oldugu diistintilmektedir.
Kurumsallagmasini heniiz tamamlayamamus aile isletmesi yapisi, kayit dis1 ekonomi,
istikrarsiz  ekonomi; kurumsal yonetimin wuluslararasi standartlarda {ilkemizde

uygulanmasinin 6niindeki engelleri olusturmaktadir (Uzun, 2008).
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1.6.3 Aile Anayasasi

Aile isletmelerinde kurumsallasmanin ilk adiminda aile anayasasi bulunmaktadir. Aile
anayasasi aile igletmesi ile aile arasindaki iliskileri diizenleyen yazili ya da yazili olmayan
kurallardir (Montemerlo ve Ward, 2011: 14). Birgok aile isletmesi yazili almasa da belli
basl kurallar1 yénetim anlayisinda barmdirmaktadir. Isletmeye dahil oldugunuz zaman is
akisindan, degerlerinden bunlar yazili olmasa da anlasilmaktadir. Aile anayasasi, aile
isletmesinin devamliligini ve siirdiiriilebilirligini etkileyecek temel hususlari i¢eren bir
belge niteligindedir. Anayasa aile bireylerinin birbirleriyle olan iliskilerini ve ailenin is
ile arasindaki iligkileri saglikli ve diizenli bir sekilde yonetebilecek temel ilke ve
prensiplerden olusmaktadir (Karpuzoglu, 2002:78). Aile anayasasinin igeriginde;
isletmenin misyonu ve vizyonu, hisse dagilimi, yetki devri, gelecek kusagin egitim

planlamasi, yonetim kurulunda yer alacak kisilerin kriterleri gibi konular yer almaktadir.

1.6.4 Siirdiiriilebilirlik

“Biiyiimek; fark yaratmak ile olur, pazarlama ile yenilik¢i yaklasim ile olur.”

Berrak Dalkili¢ Cekin (2013: 94)

Siirdiiriilebilirlik kavrami; ekonomik-sosyal kalkinma ile ¢evrenin korunmasini birlikte
ele almaktadir (Kusat, 2012). Aile isletmelerinin giiniimiizde piyasalarda meydana gelen
hizli ve acimasiz degisimlere kars1 varliklarini stirdiirebilmeleri zorlagmaktadir. Hidrotam
firmasi ¢alisan1 Berrak Dalkili¢ Cekin (2013: 92)’¢ gore; “stirdiiriilebilir biiylime igin
yenilik yapmak™ isletmeler agisindan hayati onem tagimaktadir. Ayrica karliligin da

stirekli olmas1 6nemlidir (Kusat, 2012).

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilir olabilmeleri i¢in; gelecek kusagin egitimi ile ilgili
Onlemler alinmasi, gegmise bagimli olamamalar1 ve gerektiginde ellerindeki yetkiyi

paylasmay1 bilmeleri gerekmektedir (Darman, 2012).

Siirdiiriilebilirlik kavrami agisindan i¢in iki konu {izerinde dikkatli olunmasi isletmelere
rekabet avantaji saglayacaktir. ilki kurumsallasmak ve markalagsmaktir. Isletme bir
sekilde markalagsmay1 basarsa bile bunun devam edebilmesi i¢in kurumsallagmay1

saglamas1 gerekmektedir (Anil, 2015).
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1.6.5 Yonetim Devri Sorunu

Aile isletmelerinde yonetim devri isletmenin gelecege tasinmasi i¢in Onemli bir
kavramdir ve isletme sahipleri isletmenin geleceginin nasil olacagr hakkinda derin
endiseler tagimaktadirlar. Bu durum o&zellikle isletmeyi sonraki kusaklara devretme
siirecinde ortaya ¢ikmaktadir. Yonetim devri siirecinde sorun yasanmamasi igin bu

siirecin 1yi organize edilmesi gerekmektedir.

Aile isletmelerinde yonetim devri siirecinde isletme sahibi korku ve kabuslari ile
ugrasmak yerine basarili uygulamalar1 dikkate alarak harekete gecmelidir. Isletme sahibi
bu siiregte ilke ve prensip merkezli olup duygularini isine karistirmamali, layik olmayan
ya da hazir olmayan aile iiyelerine sorumluluk vermemelidir. Isletme sahibi, aile iiyeleri
hazir oldugu zaman bunu diisiinmeli, uygun aile iiyesi bulunmadigi durumlarda baska

alternatifleri denemelidir (Erdogmus, 2007: 135).

1.7  Aile Isletmelerinin Biiyiime ve Uluslararasilasma Sorunsah

Gelismekte olan iilkeler, kiiresellesen diinya ile ulusal sinirlarindan ¢ikip uluslararasi bir
boyuta gecmeleri ge¢misle kiyaslandigi zaman daha kolay ve hizli gergeklestiginden
dolay1 isletmeler faaliyet alanlarimi ilke disina kaydirmak igin stratejik planlar

yapmaktadir.

Tiirkiye’deki KOBI’lerin ¢ogunlugu aile isletmelerinden olusmaktadir. Aile isletmeleri,
Tiirkiye’nin temel ekonomik gereclerinden birisidir. KOBI’ler i¢in biiyiime énemli bir
adimdur. Biiyiime siirecinde yer alan KOBI’ler pek ¢ok problem ile yiiz yiize kalmaktadir.
Gelisen bir ekonomi i¢inde biiylimeye ¢aligmak biiyiik ve basarili firmalar i¢in kolay bir
siire¢ olmasina ragmen KOBI’lerin bu siirecte birgok sorun ile ugrasmas: ve daha uzun
bir siliregten gecmesini gerektirmektedir (Kogel, vd., 1993:9). Bircok girisimci
isletmelerini hayata gegirdigi gilinden itibaren onlar1 biiyiitmek i¢in ¢aba harcarken

bazilar1 ise kendilerince mantikli sebepler dogrultusunda kiigiik kalmak istemektedir.

Ulusal literatiir de aile isletmeleri ile ilgili yiiriitiilen ¢alismalarin genel gergevesine
bakildiginda; aile isletmelerinin kurumsallasmas1 ve bu siliregte yasanilan sorunlara
deginen calismalar mevcuttur. Yazicioglu ve Kog¢ (2009), Ulukan (2005), Ozler ve
Glimiistekin (2007) bu alanda yapilan calismalara 6rnek olarak verilebilmektedir.

Siirdiiriilebilirlik temast altinda aile isletmelerinin uzun yillar ayakta kalmalarini igeren
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calismalar yapilmaktadir. Karpuzoglu (2004) ve Findik¢1 (2005) bu konudaki ¢aligmalara
ornek olarak gosterilebilmektedir. Ikinci kusaga devir ve yasanan problemler, kusak
catismasi temalarini i¢ceren ¢alismalarda literatiirde bulunmaktadir. Bunlara 6rnek olarak
Erdogmus (2007), Aslan ve Cinar (2010) verilebilir. Finansal problemler ve Nepotizm
konularinda da g¢aligmalar bulunmaktadir. Bu temalara da Agca ve Kandemir (2008),
Kutlu ve Demirci (2007), Uluyol (2004), Asunakutlu ve Avci (2010), Dokiimbilek (2010)
ornek verilebilmektedir. incelenen bu cergeve dahilinde aile isletmelerinin biiyiime ve
uluslararasilagsmalar ile ilgili yapilan ¢alismalara pek rastlanmamaktadir. Calismanin
ikinci boliimiinde aile isletmelerinin biiylime ve uluslararasilagmalar stratejik yonetim
perspektifinden bakilarak bir isletme nasil biiylir ve uluslararasilagir sorusuyla

aciklanmaya calisilmaktadir.
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BOLUM 2: AILE ISLETMELERINDE BUYUME VE
ULUSLARARASILASMA

Glinlimiizde piyasa rekabet sartlarinin siirekli olarak degisiklik gegirdigi bir konjonktiir
yasanmaktadir. Diger bir anlatimla isletmeler teknolojilerin hizla gelistigi; tiriinlerin
yasamsal evrelerinin azaldig; tiriin, tedarikgiler, rakipler, miisteriler, pazar kosullar1 vb.
konular ile alakali galismalarin artigi bir rekabet ortaminda yer almaktadir. Bu da
isletmeleri yerel piyasanin Otesinde gegerek kiiresel diisiinmeye tesvik etmektedir
(Seving, 2005). Kiiresellesmeyle gittikge karmasik hale gelen ekonomik ortamlarda,
isletmelerin faaliyetlerini disa agmasi ve uluslararasilasmalari, isletmelere yenilenme ve

varliklarini siirdiirebilme olanagi saglamaktadir (Ataay, 2012).

Uzun yillardan beri uluslararasi isletme ve stratejik yonetim literatiiriine gore; ¢ok uluslu
sirketlerin uluslararasi ticarete hakim oldugu -yoniinde bir kabul s6z konusuydu. Ancak
son 20 yilda gorece kiigiik isletmelerin ve 6zellikle de aile isletmelerinin dikkate deger
nispette uluslararasi arenada aktif olarak yer aldiklari tespit edilmektedir (Nelton, 1996;
Oviatt ve McDougall, 1994). Ancak bu c¢ikisa ragmen aile igletmelerinin literatiirde
kiiresel pazarlarda nasil rol oynadiklarini konusunda detayli olarak ele alinmadigi

goriilmektedir.

Bu boéliimde; isletmeleri uluslararasilasmaya iten nedenlerin neler oldugu, isletmelerin
biiyiime kararini neden aldig1 ve temel olarak kullanilan biiylime stratejisinin ne oldugu,
uluslararasilagirken Onlerine ¢ikan engeller, aile isletmeleri i¢in en uygun oldugu
diigiiniilen uluslararasilagma teorileri, uluslararasilasma plani yapilmasi ve sonra orgiit
yapisinda gergeklestirilmesi gereken yeniliklerin neler oldugu, son olarak da igletmelerin

uluslararasi pazarlara girerken hangi stratejileri kullandiklar1 ele alinmaktadir.

2.1 isletmeleri Uluslararasilasmaya iten Nedenler

Uzun yillardir uluslararasi ticarete biiyiik isletmelerin hakim oldugu yoniinde ¢aligmalar
yapilmaktadir. Ancak giiniimiiz kosullarinda yasanan gelismeler dogrultusunda aile

isletmelerinin de uluslararasi faaliyetlerde yer aldiklar1 bilinmektedir.

Glinlimiiz diinyasinda isletmelerin uluslararasilasma egilimleri git gide artmaktadir.
KOBI'ler de uluslararast ticarette yer almaktadir (Ornegin; Gupta, 1989; Nakamura, 1992;
Economist, 1993; Rennie, 1993 ve Luostarinen vd, 1994). Oncii kiiresel girisimler artik
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birgok iilkede ulusal mal ihracati biiylimesinin énemli bir bolimiinii olusturmaktadir
(Ornegin; Economist, 1993; Luostarinen vd., 1994 ve Verity, 1994). Son yillarda, ihracat
ve diger uluslararasilasma yollarin1 KOBI'ler i¢in giiclii bir alternatif haline getiren bir¢ok

trend ortaya ¢ikmaktadir (Knight,2001:156).

Faks, e-posta, internet ve diger iletisim teknolojilerinin yaygin kullanima,
uluslararasilagsmay1 birkag¢ yil dncesine gore daha uygun ve maliyet-etkin bir segenek
haline getirmektedir (Verity, 1994; Oviatt ve McDougall, 1994; akt. Knight, 2001: 157).
Bu tiir sistemler, kii¢iik firmalara énemli rekabet avantajlar1 saglayarak, diinyanin her
tarafindaki isletmeler ile baglantilarini etkili ve verimli bir sekilde ger¢eklestirmelerine
olanak saglamaktadir. KOBI’ler, ticaretin azalmasi, yatirim engellerinden ve Cok Uluslu
Sirketlerin (CUS) genis kapsamli faaliyetlerinden etkilenmektedir. Ulkeler arasinda artan
rekabet, uluslararasilasmak icin KOBI'lere baski yapmaktir. Uluslararas pazarlara agilma
igin tesviklerin artmasi ve faaliyetler alanlarini genisletmek ve daha fazla kar etmek gibi
isletmeleri tetikleyici unsurlarin bir araya gelmesi, KOBI’lerin uluslararasilasma

isteklerini tetikleyebilmektedir (Oviatt ve McDougall, 1994, akt. Knight, 2001: 158).

CUS’ lar ile karsilastirildiginda KOBI’lerin agir biirokratik yaptirimlarin karsisinda daha
esnek kalabildikleridir. (Knight, 2001: 157). Yeni teknolojilerin uygulanmasi ve alicinin
spesifik ihtiyaglariin karsilanmasi s6z konusu oldugu zaman genellikle daha yenilikg¢i
ve daha hizli yanit siireleri mevcuttur (Verity, 1994; Carroll, 1984; Oviatt ve
McDougall,1994; akt. Knight, 2001: 157). Dogrudan pazarlama, Federal Express gibi
diinya ¢apindaki lojistik uzmanlar1 ve alicilarin spesifik ihtiyaglarinin artmasi ile birlikte
KOBI'ler diinya iizerindeki nis pazar segmentlerinde giderek daha fazla hizmet
verebilmektedir (Oviatt ve McDougall, 1994; akt. Knight, 2001: 158).

2.2 Biiyiime ve Uluslararasilasma Kavramlari

Aile isletmeleri de dahil olmak {izere isletmelerde biiylime konusu girisimcilerin,
yatirimeilarin, hiikkiimetlerin, mali analistlerin ve akademisyenlerin ilgisini ¢cekmektedir.
Pek ¢ok girisimci isletmelerini halka agik sirket biiylikliigline tasimak umudu igindedir.
Yatirimcilar yeni kurulan isletmelerin biiylime potansiyelini degerleyerek kazanglarinm
arttirmayr denemekte, hiikiimetler istthdam diizeyini arttirabilecek girisimcileri

desteklemektedir. Mali analistler yliksek biiylime potansiyeline sahip isletmeleri
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belirleme cabasinda iken, akademisyenler yukarida séz edilen tiim konulara yanitlar
arayarak biliylimeyi isletme ve zaman boyutunda kuramsallastirmaya caligmaktadir.
Isletmelerde biiyiime konusunun énemi kabul edilmekle birlikte, bu konuda kapsamli ve
gergevesi net olarak ¢izilmis bir kuram heniiz ortaya konulamamaktadir (Cardozo,
Harmon ve Ardishvili, 1995; akt. Ulukan, 1999:34). Ayni durum aile isletmeleri ya da
sahis isletmeleri icin de gegerlidir. Bir isletmenin biliylime istegi belirli bir pazardaki
konumunu siirdirmek ve biyiikligin getirdigi giivenlik ve istikrar1 yakalamak

arzusundan kaynaklanmaktadir (Kumar, 1984; akt. Ulukan 1999:35).

Biiylime ile birlikte kar artisi elde edilecegi ve uluslararasi bir sirket olma yolunda adim
atilacagi icin biiylimek sirketler icin caziptir. Biiylime kavram ile ilgili kaynaklarda
cesitli tanimlar yer almaktadir (Drucker, 1986; akt. Gengtiirk, 2006: 26). Fakat biiyiime
konusu ile ilgili ortak bir anlagsmaya varilmis bir tanim bulunmamaktadir. Biiylimeyi
kisaca Kogel vd. (1993:9); “belirli bir 6lgekteki isletmenin yapisini olusturan maddi ve
beseri unsurlarinda zamanla meydana gelen nitel ve nicel degisiklikler ve gelismeler”
olarak tanmimlamaktadir. Isletmenin duran varliklari, ara¢ geregleri, personel sayisi,
miisteri sayisi, rakip sayisi vb. artislarin olmasi isletmenin biiylime yolunda ilerlediginin
en basit gostergesidir. Biiylime orgiitsel degisimin bir alt bilesenidir. Biiyiime kesinlikle
bir amag olarak belirlenmemeli daha ziyade basariya ulasmak igin izlenecek bir strateji
olarak gorilmektedir (Drucker, 1986; Cardozo, Harmon ve Ardishvili, 1995; akt.
Gengtiirk, 2006: 26 ve Ulukan, 1999: 35).

Denetimsiz, istek dis1 ve hizli bir biiylimeden verim elde edilmesi miimkiin degildir. Bu
yiizden her seyden Once biliylimenin denetim altina alinmasi ve bilingli bir biiylime
gerceklestirilmesi  gerekmektedir. Saglikli  biiylime, aile isletmesinin amaglari
dogrultusunda planlanabilen ve denetim altinda tutulabilen biiyiime anlaminda
kullanilmaktadir. Biiylime konusu ile ilgili ana problem biiyiime kavraminin yeterince
dikkate alinmamasi degildir. Biiyiime ile ilgili baslica sorunlara deginildigi zaman ilk
problem isletmenin i¢inde bulundugu evreyi belirleyebilecek bir aracin olmamasidir.
Daha sonraki sorun olarak yoneticinin tutumlart gelmektedir. Yani yonetici isletmenin
biiyiime asamasinda oldugunu bilmektedir ama duygusal olarak gerekli adimlar1 atmakta
cekinceler yasayabilmektedir. Yonetici isletmenin Orgiit yapisinda gerekli olan

degisikleri yapmis olsa bile eski aligkanliklarindan, tutumlarindan vazge¢gmek zor
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olmaktadir (Drucker, 1986; akt. Gengtiirk, 2006: 26 ve Ulukan, 1999: 35). Aile isletmeleri
perspektifinden, firma biiyiimesi, basarinin bir yansimasi olarak ve 6zellikle bir siireklilik
kaynagi ve nesiller boyu zenginligin devami olarak goriilmektedir. Ancak, biiyiime
arayist kendiliginden gerceklesmez, ancak pazardaki dinamizm, belirsizlik ve
ongoriilemeyen degisikliklerden etkilenmektedir. (Stenholm, Pukkinen ve Heinonen,
2016).

Isletmelerin biiyiimesiyle ve sektorde artmasiyla talep karsilanma orani da artmaktadir.
Bunun sonucunda i¢ pazar doygunlugu ortaya c¢ikmaktadir. Ulusal pazarda miisteri

bulamayan firmalar dis pazarlara yonelecek ve uluslararasilasma siirecine girmektedir.

Uluslararasilasma, “isletmelerin gelecekte gergeklestirecekleri uluslararasi islemler
hakkinda hem dogrudan ve dolayli etkileri olarak bilgi sahibi oldugu hem de diger
ilkelerdeki firmalarla islemler gergeklestirdigi siire¢” olarak tanimlanmaktadir (Beamish,

1990:77)

Uluslararasilagsma, herhangi bir isletmenin tstlenebilecegi en karmasik stratejidir. Bu
strateji giderek daha gerekli hale gelmektedir. Kiiresel pazarlarin biiyiimesinden dolay1
ulusal pazarlara odaklanan aile isletmeleri bu stratejiyle ylizlesmek zorunda kalmaktadir.
(Fernandez ve Nieto, 2005). Prensip olarak, aile sirketleri biiyiimeye daha az egilimli
goriinmektedir ve bu egilim uluslararasi pazarlarda daha da artmaktadir. Aile sirketlerinin
uluslararasilagsma karsisinda durgunlugunun en bilinen nedenleri, hem aile ihtiyaglarini
hem de is biiyiimesi ihtiyaclarini karsilayacak sermayenin sinirli olmasi, liderin degisime
kars1 direnmesi, aile iiyelerinin farkli hedef, deger ve amaclarinin olmasi ve kardesler
arasindaki catismalardir (Ward,1998). Ozellikle kiigiik ve orta biiyiikliikteki aile sirketleri
dis pazarlara agilma karar1 aldiginda, i¢ pazarlardaki bu biiyiime zorluklarinin ¢ok daha

fazlasi ile kars1 karsiya gelebilmektedir (Gallo ve Garcia-Pont, 1996).

Ozet olarak ifade edildiginde ilgili kaynaklarm eksikligi, psikososyal, kiiltiirel ve politik
sorunlar kiigiik ve orta Olgekli aile isletmelerinin biiylimesini sinirlayan nedenler

arasindadir (Fernandez ve Nieto, 2005).
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2.3 Biiyiime Nedenleri

Isletmelerin bazilar1 biiyiimeyi kendilerine amac¢ edinmektedir. Biiyiime isletme
acisindan bakildiginda olumu bir harekettir. Fakat aile isletmelerinin bazilar1 biiyiirken
karsilagacaklar1 sorunlardan korktuklari i¢in sabit kalmay1 tercih etmektedir. Ama gelisen
global diinya karsisinda sabit kalan isletmelerin ayakta kalmalar1 gittikge zor hale

gelmektedir.

Isletmeler neden biiyiir? Isletmeler pazardan kendilerine pay almak, gelisen teknoloji ve
yeni bilgiye daha hizli ve kolay erisim saglamak, degisen pazar sartlarinda ayakta kalmak,
biiyiimenin beraberinde getirdigi ekonomik imkanlardan faydalanmak, daha ¢ok giiven

duyulan ve tercih edilen bir isletme olmak giidiileriyle biiytimektedir.

2.4 Biiyiime Stratejileri

Isletmeler genellikle biiyiimek istemekte ve bu hedefleri dogrultusunda faaliyetlerini
siirdiirmektedir. Isletmeler icin en uygun olan biiyiime karini arttirarak bilyiimektir fakat
bu her zaman miimkiin olamamaktadir (Dinger, 2007: 204). Biiyiime KOBI’ler i¢in hayati
onem tasimaktadir. Biiyiimeden KOBI’lerin hayatta kalma olasiliklar1 olduk¢a
diismektedir (Golovko ve Valentini, 2011).

Isletmelerin strateji analizi ve bilyiime konulart ile ilgili ilk énemli ¢aligma 1965 yilinda
Carnegie Institute of Technology 6gretim iiyelerinden Rus asilli Igor Ansoff tarafindan
yapilmistir. Ansoff ¢alismasinda, bir isletmenin nasil biiyiiyebilecegini incelemis ve
birinci kusak her isletmenin uygulayabilecegi stratejilerin temelini atmigtir. (Eren, 2004:
167). Ansoff (1957)’un matrisi isletmeye dort temel biiyiime alternatifi sunar: pazar

penetrasyonu, pazar gelistirme, Uriin gelistirme ve iirlin ¢esitlendirme olmak tizere.

Pazar penetrasyonu, orijinal iiriin-pazar stratejisinden ayrilmadan sirket satislarini
artirma cabasidir. Sirket, i3 hacmini mevcut miisterilere satis hacmini artirarak veya

mevcut lirlinler i¢in yeni miisteriler bularak iyilestirmeyi amaglamaktadir.

Pazar gelistirme, sirketin mevcut iirlin yelpazesini (genellikle {iriin 6zelliklerinde bir

takim degisikliklerle) yeni misyonlara uyarlamaya calistig: bir stratejidir.

Uriin gelistirme stratejisi, mevcut misyonu muhafaza etmekte ve misyonun

performansini artiracak yeni ve farkli 6zelliklere sahip iiriinler gelistirmektedir.
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Uriin cesitlendirme son alternatiftir. Mevcut iiriin hattindan ve mevcut piyasa yapisindan

es zamanli olarak hareket etmeyi gerektirmektedir.

Tablo 2.1

Ansoff’ un Biiyiime Matrisi

Mevcut i Yeni
Uriinler Uriinler
Mevcut Pazar Uriin
Pazarlar Penetrasyonu Gelistirme
Yeni Pazar Uriin
Pazarlar Gelistirme Cesitlendirme

Kaynak: Iqor Ansoff. “Corporate Strategy”, McGraw-Hill. 1957

Yukaridaki stratejilerin her biri, bir isletmenin gelecekteki biiyiimeye yonelik alabilecegi
farkl1 bir yolu tanimlamaktadir. Ansoff (1957) matris duruma gore, bir isletmenin ayni
anda bu yollarin birkagimi takip edebilecegi vurgulanmaktadir. Isin dogrusu, pazar
penetrasyonunun, pazar gelistirmenin ve iirlin gelistirmenin ayni anda takip edilmesi,
genellikle 1yi yonetilen bir isin bir gostergesidir ve ekonomik rekabet karsisinda hayatta
kalmak icin gerekli olabilmektedir. Cesitlendirme stratejisi diger liclinden farkhidir.

Cesitlendirme genellikle yeni beceriler, yeni teknikler ve yeni tesisler gerektirir.

2.5 Isletmelerin Uluslararasilasma Siirecini Engelleyen Faktérler

Kiiresellesmenin artmasiyla birlikte tlkelerin aralarindaki ekonomik iliskiler
gliclenmekte, ideolojik farkliliklardan kaynakli sorunlar ortadan kalkmakta, ortak kiiltiir,
inan¢ ve idealler ortaya ¢ikarken, bu hizli gelisim siirecini yavaglatmay1 ve hatta
engellemeyi hedefleyen etkenler de bulunmaktadir (Farina vd.,2013: 9). Yani KOBI'lerin
uluslararasilagsma siirecinde bir¢cok avantaja sahip olsalar da, uluslararasi pazarlara
erismelerini engelleyen bariyerlerle karsi karsiya kalabilmektedir. KOBI’lerin
uluslararas1 pazarlarda karsilastiklarr engellerin biiylime performanslar: lizerinde etkisi
hiikiimet ve politikacilarin dikkatini ¢ekmistir (Singh, Pathak ve Naz, 2010). Ulke

ekonomisinin bel kemigini olusturan KOBI’ler yani aile isletmelerinin uluslararasilasma
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noktasinda yasadiklar1 problemler ve engeller Ozalp (2008:378) e gére sunlardan
kaynaklanmaktadir:

e Ulkeler arasinda olan toplumsal ve kiiltiirel farkliliklar, uluslararasilasmak isteyen
isletmeler i¢in Onemli sorunsallardan biridir. Ev sahibi iilkenin gelenek-
gorenekleri, dili, dinin inanglar isletme igin orada faaliyet gosterebilmesinde
onemli rol oynamaktadir. Bu ylizden isletmenin orada varligini siirdiirebilmesi

icin ev sahibi iilke hakkinda yeterli bilgi birikimine sahip olmasi gerekmektedir.

e Ekonomik dalgalanmalar, isletmelerin uluslararasilasmasinin oniindeki bir diger
sorundur. Ev sahibi iilkenin isletmeye kars1 uyguladigi yaptirimlar, kanunlar vb.

davranislar isletmelerin uluslararasilagsma siirecini engellemektedir.

e Ulkeler arasinda bulundan yasal ve siyasi farkliliklar, isletmelerin
uluslararasilagsmasinin 6niindeki bir bagka sorundur. Devlet yabanci yatirimlar
denetlemek icin ambargolar, vergiler ve kotalar gibi araglar kullanmaktadir. Bu

da isletmelerin islerini daha da zorlastirmaktadir.

2.6 Uluslararasilasma Siireci Teorileri

Uluslararasilagma literatiiriiniin genel olarak biiyiik firmalarin {izerinde sekillendigini
soylemek cok zor degildir. Ancak kiiresellesmenin onlenemez etkisi dolayisiyla Kiigiik
ve Orta Olgekli isletmelerin (KOBI’ler) de uluslararasi piyasalarda yer aldiklar1 ayrica;
Aile Isletmesi KOBI’lerin iilke ekonomisinde dnemli yere sahip olduklari acikca
goriilmektedir (Rialp ve Rialp, 2001; Kontinen ve Ojala, 2012). IFERA (2003)’e gore;
Aile Isletmesi KOBI'ler diinya capindaki isletmelerin ¢ogunlugunu olusturmaktadir.

Ornegin; AB ve ABD'deki tiim firmalarin yaklasik yiizde 85'i Aile isletmesi KOBIdir.

Uluslararasilasilagsma alaninda calismalara yliriiten iki arastirma okuluna gore kisaca
KOBI’lerin uluslararasilasma teorileri: Dogrudan Yabanci Yatirim (DYY) Teorisi olarak
adlandirilan ¢ok uluslu ekonomik yaklasim (6rnegin; Hymer, 1976; Buckley, 1990;
Dunning, 1979) ve asamali modeller, Upsala Modeli (6rnegin; Johanson ve Valhne, 1977,
Cavusgil ve Godiwalla, 1982) ve Yenilik Yaklasimli Uluslararasilasma Modelleri
(6rnegin; Anderson ve Gatignon, 1986; Root, 1994) ve daha sonra Ag Modeli (6rnegin;
Johanson ve Mattsson, 1988)’nden olusmaktadir (Rialp ve Rialp, 2001).
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2.6.1 Dogrudan Yabanci1 Yatirim Teorisi

Teoride uluslararasilasmanin sadece dogrudan yabanci yatinm yaparak gerceklestigi
diisiincesine dayanmaktadir. Dolayisiyla diger asamalar1 uluslararasilagsma olarak kabul
etmemektedir (Yiksel; 1999:124). Dogrudan yabanci yatirimlara odakl: klasik teorilerin
tiimii, KOBI’lerin uluslararasilasmada izledikleri siiregleri ve onlarin pazarlara alternatif
giris stratejilerini géz ardi ederek genellikle ¢ok uluslu sirketler olmak iizere, ¢ok biiyiik
boyuttaki ve / veya biiyiik 6l¢iide var olan firmalara odaklanmaktadir (Rialp ve Rialp,
2001).

2.6.2 Asamal (Stage) Modeller

Asamal1 Modeller; uluslararasilagsma literatiiriinde bulunan ve Johanson ve Wiedersheim-
Paul (1975), Bilkey ve Tesar (1977), Johanson ve Vahlne (1977), Reid (1981), Czinkota
(1982), Cavusgil (1980) tarafindan benimsenen ve ortaya konan davranigsal ve 6grenme
temelli modellerdir. Yazarlar iki modelin de Dogrudan Yabanci Yatirim Teorisinden daha
etkin olduklarini iddia etmektedir. Asamali Model iki ayrimda incelenmektedir (Erkutlu
ve Eryigit; 2001).

Uppsala Modeli (U-Model): Claver, Rienda ve Quer (2007) ile Harris, Martinez ve
Ward. (1994)’nin calismalar1; Aile Isletmesi KOBI'lerin uluslararasilasma siirecinin
olduk¢a yavas ve riskli oldugunu gdstermektedir. Bu tiir uluslararasilagsma; asamali
modellerden Uppsala’nin Uluslararast Modeli ile ilgilidir. Model ilk Johanson ve
Wiedersheim- Paul (1975) tarafindan ortaya atilmis daha sonra Johanson ve Vahlne
(1977,1990) tarafindan revize etmistir. Firmalarin uluslararasilagmalari artan bir sekilde
gelismekte ve psikolojik olarak yakin gordiikleri iilkelere yonelmektedirler, ¢iinkii bu
tilkelerdeki is ortamlarimin anlagilmasi daha kolaydir (Kontinen ve Ojala, 2010;
Anderson, 1993; Rialp ve Rialp, 2001).

Johanson ve Wiedersheim- Paul (1975)’ e gore uluslararasi pazarlara girmenin dort
asamadan olustugu ve digerine gegerken uluslarasilasmanin seviyesinin daha da

yiikselecegini savunmaktadir (Anderson, 1993):
Asama 1: Diizenli ihracat faaliyeti bulunmamakta,

Asama 2: Bagimsiz temsilciler (acenteler) yoluyla ihracat yapilmakta,
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Asama 3: Bir yurtdis1 satis istiraki kurulmakta,
Asama 4: Yurtdisi tiretim / tiretim birimleri kurulmakta,

Johanson ve Wiedersheim-Paul'un c¢alismalari Johanson ve Vahlne (1977,1990)

tarafindan daha da gelistirilmistir.

Yenilik Yaklasimhi Uluslararasilasma Modelleri (I- Model): Modeller 6grenme
tizerinde odaklanmakta ve yenilik¢i bir bakis agisiyla uluslararasilasmayi agiklamaktadir.
Bagka bir deyisle, firmalarin uluslararasilasma karari1 almalar1 yenilik olarak kabul
edilmektedir. Bu iki model, Roger'in benimseme siirecinin asamalarindan tiiretilmektedir.
Modeller arasindaki temel farkliliklar, asamalarin sayisina ve her bir asamanin tanimina
dayanmaktadir. Ornegin ihracata yonelme tesvikleri, Bilkey ve Tesar (1977) ve Czinkota
(1982) modellerinde, Cavusgil (1980) ve Reid (1981) modellerinden farkli olarak
yorumlanmig goriinmektedir. Modeller asagida detayli olarak verilmektedir (Anderson,

1993):

35



€66T ‘U0SIapuUy ”v_mc\ﬁmv‘_

“JIpIdjeoRIyL
ANANQ 1]9qNI00) BWIL] 19 ewesy

‘151R0RIYL
NN 1[0qNIdQ) BWLIL] S ewesy

“QPoud AqNIdA)
1JBORIYI YeJn yejn vl i ewesy

‘JIpIsewese 1SOW|Ipo
101 ep A 1SOW(IPS [NQEY UIJRIRIY]
wud[[Ngey HRJRI|[ ¢ Bwesy

‘ISOW[LIIPUS[IoZOp
UIULIR[SNUOS 101339  urjeoeIy]
MWLAS  Jedely] iy ewesy

‘Isewrese wWUIPd
oqnId9) [ISISIY Ol JBORIYL I[IIUIS
(ISoWIeUSp  jedRIY ¢ ewesy

‘Isewrese 13Uoq UB)RORIYL
OA Ie[dUBUI ‘WM ‘UOASBAIIOW
QWIUIRAIN BedRI|[ T ewesy

-npepjewdes widas
BpUISBIR  ISII  YQIJIPUS[IoFOp
uLepeukey myeprezed Sip oA 1
BULIL ISEULIL] JedrIy] :G ewesy

‘epjewdeA
Jedejyr uepnigop O LI[WIORY
Snes yosynk okayn ek yodiq
BULI] (JedRIY] JUNV :p ewesy

‘epjewdeA
jedeIyl  QIO[IRA  1Zeq N3Npio3
unjeA  yerejo tlojoyisd ewarg
JeoeIy]  [osAoud( ¢ ewesy

‘epyewdek 91qIziy urdt ranSLg
ewdef jeoeayr euwunq csewedy

“Ipepjeunsere
JjiqedeA 1eaelyl ap alsjIaA Mezn
eJde|o yifojoyisd ewli :9 vwesy

‘IIprdjedeIyL
IIq I[oqnIod) ewll ¢ BueSy

‘epyewrde£ jeoeayr apulfIyep
LI9]0q1109) 2I9[oY [N NZnp103 uryek
eJdejo yifojoyisd ewii :p ewesy

‘epjewdeA
euunsere IS o[ JeOBIYI

JeIe[o JOde WNAUQX :€ ewesy

“O1[owouLIR)SOS BqRd J1q Jpve urdl

‘Toumsere eul ] i€ pwesy 1S90U()  jeoeny] g eweSy | ununq jeseJ [ais1 eAewe Sueds
‘sewrese " . UId1 JeORIYI WNAUQ A :7 euwely
‘NI uowIsTy euIl] g eweSy | woqoid  epewe[ue  LIB[OBANYL ‘epjewdeA
oA Qw03 UR[jESIy BWEWO | S1eS 9pay[N USNQY 909peS BULIL] apfawawua|Iby1 epreaRIy!
‘Z1S16]1 uswiewe) ewliH (T ewesy | epuryiej unedery]: | eweSy | ewepezed Hdning ] eweSy | [unouok DEQBWM 1 ewely
(z867) B1O®UIZD (1867) P13y (0861) 1138nae) (267) Jesal an Asxlig

LID[[OPOJAl BWISB[ISEIRIR[SN () [[WISEP{e X YI[TUd X

¢'¢ol|qeL

Firmalarin yabanci pazarlarda kazandiklari tecriibeler ve karar vericilerin pazar

degistirme kararina Kars1 maliyet ve fayda algilar1 bir asamadan digerine gecerken etkili
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olmaktadir. Ornegin uluslararasilasmanin ilk evresinde firmalar ihracatta ileri seviyedeki
firmalarla kendilerini kiyasladiklarinda ihracat maliyetlerinin yiiksek, ihracat gelirlerinin
diisiik oldugunu algilamaktadir (Calof ve Beamish, 1995). Bu "dis piyasalar ve
operasyonlar hakkindaki bilginin edinilmesi, entegrasyonu ve kullanim1", dis pazarlara

bagliligin artmasiyla iliskilidir ( Johanson ve Vahlne, 1977).

2.6.3 Ag Modeli (The Network Model)

Uluslararasilasma kuramcilari, 70’1i yillarin ortalarina kadar dogrudan yabanci yatirim
teorileri ve asamali modellerin pazarlarin bu derece kiiresellesmedigi ve entegre
olmadiklarindan uluslararasilasma i¢in uygun oldugunu fakat bugilin igin olan1 biteni
aciklamada yetersiz kalacagini savunmaktadir (Fina ve Rugman, 1996). Johanson ve
Mattson (1988) belki de iki teorinin birbirini tamamlayabilecegini iddia etmektedir ve
Uppsala modeline dayanan Johanson ve Vahlne (1990)’a, bir ag perspektifi uygulayarak
uluslararasilasma siirecini incelemektedir (Fina ve Rugman, 1996; Ruzzier, Hisrich ve
Antoncic, 2006). Johanson ve Mattson (1988) firmanin uluslararasilasma derecesini goz
Oniinde bulundurarak uluslararasilasma siirecine farkli derecelerde uluslararasilasma
kosullar1 sunan bir ag modeli gelistirmistir. Modelin ¢ok farkli giris yontemleri sayesinde
belirli rekabet avantajlarini uluslararasi genislemede kolayca kullanilabilmektedir (Fina

ve Rugman, 1996).

Johanson ve Mattsson (1988)’ e gore ag modeli agisindan uluslararasilasma, firmanin
diger iilkelerdeki aglarda is iliskileri gelistirmesi anlamina gelmektedir. Bu ii¢ farkli yolla

basarilabilmektedir (Johanson ve Vahine, 1990):

(1) firmanin yeni bir {ilke ile aglar kurmasi aracigiyla, 6rn. uluslararasi bir sube acarak.
(2) kurmus oldugu bu aglardaki iliskilerini gelistirerek, 6rn. uluslararasi pazara girme
(3) farkl: iilkelerdeki baglant: aglari araciligiyla, 6rn. uluslararasi entegrasyon.

Diger modeller ile ag§ modelini karsilastirdigimizda onlar firma basarisin1 psikolojik
yakinhik, pazar ve Kkiltirel o6gelere baglarken, a§ modeli bir firmanin basarili

olabilmesinin uluslararasi pazarlarda kuracag giiglii iliskilere baglamaktadir.
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2.7 Uluslararasilasma Siirecinin Planlanmasi

Yerel isletmeler ulusal simirlarinin disinda faaliyetler gerceklestirmeye basladiklarinda
uluslararasilasma siirecini baslatmis olacaklardir. Uluslararasilasmak terimini kisaca
isletmelerin faaliyetlerini ulusal smirlar digina tasimasi olarak tanimlanabilmektedir.
Glinlimiizde bazi isletmeler kiiresellesmenin yollarimi aramaktadirlar. Aslinda bu bir
siirecin devamini gerektirmektedir. Bu siirecte bazi isletmeler basarili olurken; 6rnegin,
Twix Cookie Bar'daki yoneticiler ilk kiiresel kampanyalarini yeni bir kiiresel reklam
ajansi olan Grey Worldwide ile denemistir. Baz1 isletmeler ise siiregte yanlis planlamalar
yaptiklari i¢in yillar i¢inde zayiflama gdsteriyor olabilirler. Ornegin; Levi’s Jeans ise son
yillarda diinya ¢apinda zayiflamaktadir (Cateora, Gilly ve Graham, 2013:332). isletmeler
uluslararasilasmaya karar verdikleri zaman bu siireci dogru yodnetebilmek adina

pazarlama siire¢lerinde bir planlamaya gitmeleri gerekmektedir.

Isletmelerin yerel diizeyden uluslararasi diizeye gec¢mesiyle birlikte isletme
fonksiyonlarinin da uluslararasilasmasi gerekmektedir. Bu anlamda da kurumsal firmalar
zaten yerel isletme fonksiyonlarin1 kurumsal bir takim kurallar1 dikkate alarak
yirlittiikleri i¢in gorece daha az zorlanirken aile isletmeleri uluslarasilagsma siirecinde
biraz daha fazla zorlanabilirler, c¢linkii yerel diizeydeyken bile ¢ogu isletme
fonksiyonunda profesyonel davranmamaktadir. Mesela insan kaynaklarinin tedarikinde
aile ve yakin ¢evreden kisileri calistirmaktadir. Fakat uluslararasilagma ile ihtiyaglarina
bagli olarak daha kalifiye olmas1 gibi akrabalik bagindan ¢ok daha 6nemli seylere dikkat
etmek gerekmektedir. Yine yerel bir aile isletmesi iken karsilasilabilecek finansal bir
sorun aile igerisinden giderilebilecekken, uluslararasilasma ile bu sekilde bir yol

izlenememektedir.

Cateora, Gilly ve Graham (2013: 338)’ e gore planlama gelecek ile ilgili sistematik bir
yoldur. Planlama isletmelerin hedeflenen bir sona ulasmak i¢in, kontrol edilemeyen
faktorlerin isletmenin giiglii ve zayif yanlari, hedef ve amaglart iizerindeki etkilerini
yonetme cabasidir. Diger bir deyisle, planlama, gerceklesme ihtimali diisiik seyleri
gerceklestirme isidir. Planlama, isletmelerin daha hizli biiyiimesine, degisen pazarlara
uyum saglamalarina, rekabet edebilmelerine ve farkli ulusal pazarlarda karsilastiklari
sorunlar ile basa ¢ikmalarina olanak tanimaktadir. Yapisal olarak planlama, kurumsal,

stratejik veya taktik olarak goriilebilmektedir. Uluslararast kurumsal planlama, uzun
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vadeli olup, bir biitiin olarak isletme i¢in genellestirilmis hedefler icermektedir. Stratejik
planlama en {ist yonetim tarafindan yliriitilmekte ve iirlin, sermaye, arastirma ve sirketin
uzun ve kisa vadeli hedefleri ile ilgilenmektedir. Taktiksel planlama, belirli pazarlarda
stratejik planlama hedeflerini uygulamak i¢in kullanilan kaynaklarin belirlenmesi ile

ilgilenmektedir.

Isletmenin farkli pazarlarda yer almasi ya da ilk defa yabanci bir pazara girmesi
planlamanin basarisidir. Isletme ilk kez yabanci bir pazara giriyor ise; hangi pazara, hangi
iirlin ile girecegine karar vermelidir. Uluslararasi firsat ve riskleri degerlendirmek i¢in
planlamaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Uluslararasi planlama siirecinin asamalar1 Cateora,

Gilly ve Graham (2013:340):

1. Asama: On Hazirlik — isletme ve Ulke Ihtiyaclarimn Belirlenmesi: Potansiyel
pazarlarin belirlenmesi planlama siirecinin ilk asamasidir. Kritik bir stiregtir isletme ilk
kez ulusal sinirin disinda faaliyet gerceklestirmektedir. Isletmenin giiglii ve zayif yonleri,
tiriinleri, organizasyon yapisi, vizyonu, misyon ve hedefleri, hedef iilke pazariyla

eslesmesi gerekmektedir.

2. Asama: Hedef Pazar Secimi ve Pazara Uyum: Isletmeler ulasmak istedikleri
hedeflerini ve amaglarini gerceklestirebilecekleri kiiltiirel ve mesafe olarak koken iilkeye

yakin pazarlar1 hedeflemektedir.

3. Asama: Pazarlama Planinin Gelistirilmesi: Planlama siirecinin bu asamasinda
isletme tek bir iilke i¢in ya da bir iilke grubu i¢in bir pazarlama plan1 gelistirmektedir.
Pazarlama plan1 durum analizi ile baglamakta, pazara giris seklinin secilmesi ve pazara

0zel bir eylem planiyla sonuglanmaktadir.

4. Asama: Uygunluk ve Kontrol: Bu asamaya kadar yapilan tiim planlarin uyum i¢inde
ilerlemesi ve kontrol edilmesi gerekmektedir. Isletmeler basarilarini siirdiirebilmek icin,

planlarini siirekli olarak kontrol etmeli ve degerlendirilmektedir.

Isletmelerin bir planlama stratejisi kullanmalar1 onlarin basarisin etkileyen degiskenleri
rahatlikla gérmelerine yardimci olmaktadir. Ayrica, yabanci pazarlar da nasil hareket

etmeleri gerektigi konusunda onlara yol gostermektedir.
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2.8 Uluslararasilasma Siirecinde Orgiit Yapisinda Yenilenme

Ulkeden iilkeye yasalar, gelenekler ve kiiltiirler gibi cevresel faktdrler degismektedir.
Isletmeler baska iilkelere {iriin veya hizmet sagliyorlarsa bu cevresel farkliliklar1 goz
oniinde bulundurmalar1 gerekmektedir. Boyle durumlarda is birligi gerceklestirdikleri

cevre ile uyum i¢inde bulunmalart 6nemlidir.

Tiirker ve Okay Orerler (2004: 245)’e gore; farkli boyutlardaki isletmeler degisen cevre
kosullar1 karsisinda ayakta kalmak ve gelismeye devam etmek i¢in Orgiit yapilarinda
yenilenmeye gitmelidir. Hayatin temel &zelliklerinden biri olan dinamizm O&rgiitiin
devaml1 bir degisme ve gelisme halinde bulunmasidir. Her canli gibi 6rgiitler de onlar1
saran cevrenin degisen sartlarina yapi1 ve faaliyetlerini uydurmak zorundadirlar.
Isletmenin kiiresel bir stratejiyi benimsemek icin 6ncelikle i¢ ve dis ¢evresindeki
farkliliklart analiz etmesi gerekmektedir. Kiiresel stratejileri benimserken isletmeler
faaliyette bulunduklar1 tilke ve bolge kosullarini da gbéz Onilinde bulundurmalidir
(Motohashi, 2015, 26). Boylece isletme ve miisteri i¢in hem {iriinlerin teslimati hem de
maliyet a¢isindan uygun bir strateji belirlenmis olmaktadir (Cullen ve Parboteeah, 2009:
367).

Yeniden orgiitlenme, daha etkili ve daha verimli bir yonetim sisteminin kurulabilmesini
amaglamaktadir. Yeniden Orgiitlenmenin mantig1; yonetim yapisinin isleyisinde beliren
problemlerin belirlenerek sistemi, 6ngoriilen amag ile daha etkin ve rasyonel yontemlerle
gerceklestirebilecek bir nitelige kavusturmak diisiincesidir (Dinger, 1996: 262). Orgiitler
sosyal yapilardir. Her sosyal varlik gibi bunlar da kurulmakta, hizmet etmekte ve
yetersizlesebilmektedir. Yeniden orgiitleme bu yetersizlesmeyi gidermede ve varliklarini
devam ettirmede etkili bir aragtir. Bir oOrgiitiin gerek i¢yapisindaki degisim, gerekse
cevredeki Oteki Orgiitlerle etkilesimi Orgiitleri siirekli olarak yenilenmeye itmektedir

(Tiirker ve Okay Orerler, 2004: 246).

Cullen ve Parboteeah (2009: 378) ve Yip (2003: 182)’ e gore; kiiresellesme ile birlikte
tilkeler arasindaki sinirlar ortadan kalkarken stratejik anlagmalar ile de yavas yavas
isletmelerin aralarindaki geleneksel engeller ortadan kalkmaktadir. Bilgi transferinde,
isletmelerin alt birimleriyle aralarinda entegrasyonu saglama da kurumsallagsmanin 6nemi

bilyiiktiir.
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Yeniden orgiitlenmeye giren bir isletmenin kurumsallasma siirecinde oldugundan s6z
eden Tiirker ve Okay Orerler (2004:245); kurumsal yonetim kavrami olarak da bilinen
kurumsallasmanin isletmelerin organize, koordineli, planli ve istikrarli olarak faaliyet

gosterdiklerini vurgulamaktadir.

2.9 TIsletmenin Cevresi

Isletme gevresi, isletmenin kontroliinde olmayan ama isletmenin nereye, ne sekilde, nasil
hareket edecegi {izerinde etkili olan bir degiskendir. Haliyle ¢evre aile isletmelerinin
uluslararasilasmasinda da olduk¢a Onemli bir degiskendir. Kogel (2003) c¢evreyi,
“orgiitin disinda kalan her sey” olarak tanimlamaktadir. Cevre genisledik¢e daha
karmasik bir yap1 haline gelmektedir. Uluslararasi igletmeleri yerel isletmelerden farkl

kilan; faaliyetlerinin ii¢ degisik ¢evre boyutunda olmasinda kaynaklanmaktadir.

Isletmenin ¢evresini miisteri, tedarik¢i, rakipler vb. bir¢ok aktdr olusturmaktadir.
Isletmenin dis ¢evresinde; ekonomik, politik, teknolojik, yasal etmenler ve i¢ ¢evresinde
de; kaynaklar, yapi, orgiitsel kiiltiir, liderlik tarz1 gibi etmenler yer almaktadir. Isletmeler
dis ¢evreden gelen firsat ve tehditlere karsi dikkatli olmalidir. Dis ¢evre faktorleri ana

hatlariyla asagida aciklanmaktadir (Voiculet vd., 2010):

Politik- Yasal Faktorler; organizasyonu olusturan yasal ve politik ¢ercevedir. Tiim

yasalar1 ve yasal diizenlemelerin dahil oldugu yasal ve politik yapmin, iktidar ve is

Ekonomik Faktorler; isletmeleri dogrudan etkileyen faiz oranlari, enflasyon, déviz kuru,

maliye politikast vb. degiskenleri igermektedir.

Teknolojik Faktorler, giinlimiizde teknolojide yasanan degisimlerin isletmeler tizerindeki

etkisini ifade etmektedir.

Uluslararas isletmeleri ulusal isletmelerden farkli kilan ii¢ ¢evre boyutu oldugundan s6z
edilmisti. Can (2017: 59) bu {i¢ ¢evreyi; yerel ¢evre (anaiilke), yabanci gevre (evsahibi
iilke)  ve uluslararast (yerel ve uluslararasi c¢evrenin birlesimi) ¢evre olarak

adlandirmaktadir.
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2.9.1 Yerel Cevre

Isletmenin kokeninin bulundugu konuma yerel (ulusal) cevre denilmektedir. Bu ¢evre
nispeten diger iki ¢evreye (yabanci ve uluslararasi) gore isletme i¢in daha bildik ve
tanidik faktorleri kapsamaktadir. Bu ¢evrede yerel isletmeler faaliyet gostermektedir.
Cevrede yer alan faktorler ve bu faktorlerde gergeklesen ya da gergeklesecek degisimler
yOnetici tarafindan kolaylikla algilanmaktadir (Can, 2017: 60).

2.9.2 Yabanc Cevre

Bir isletme igin yabanci ¢evre, kendi lilke smirlarinnin disinda faaliyette bulundugu
iilkenin cevre faktorlerinden olusmaktadir. Baska deyisle; isletmenin koékeninin
bulundugu iilkeden uzakta, isletmenin varligini tehdit eden ve isletmenin kontroliiniin
disinda olan gevredir. Soyle ki, Ingiltere’de faaliyette bulunan bir Tiirk firmasi,
Ingiltere’deki faaliyetleri esnasinda dikkat etmesi gereken ekonomik, politik, kiiltiirel, vb.
cevre faktorleri yabanci ¢evre faktorleridir. Bu firmanin koken {ilkesinde yani
Tiirkiye’deki ekonomik, politik, kiiltiirel, vb. ¢evre faktorleri ise yerel cevredir. Ornekten
de anlasilacagr gibi, her iki c¢evre boyutunda da faktorler birbirinin aymidir,
degismemektedir. Sadece bu faktorlerin isletmeye olan etkisi degismektedir, ¢iinkii farkli
glic degerlerine sahiptirler ve yabanci c¢evredeki faktorlerin tasidigi riskin boyutlar
farklilagsmaktadir (Can, 2017: 60).

2.9.3 Uluslararasi Cevre

Ulkeler birbirleriyle ticaret yapmaya baslamalariyla birlikte birbirlerinin miisterisi haline
gelmektedir. Bu durumda da isletmeler hem yerel ¢evre kosullari hem de uluslararasi
cevre kosullar1 ile ayn1 anda basa ¢ikmak zorunda kalmaktadir. Uluslararasi gevre; iki
iilkeden birinin diger iilkedeki bir miisteri ile is yaptiginda iki llkede ortaya ¢ikan
etkilesim olarak tanimlanabilmektedir. Uluslararast c¢evre, yerel cevre ile yabanci

¢evrenin bir kesisimi olarak goriilmektedir (Can, 2017: 62).

2.10 Isletmelerin Uluslararasi Pazarlara Giris Stratejileri

20. yy. ortalarindan beri diinya; pazarlarin, endiistrilerin ve firmalarin hizla
uluslararasilagsmalarina tanik olmaktadir. Bu gelismeler, uluslararasi pazarlama ve
uluslararast girisimcilik alanlarinda bircok kavramsal ve ampirik calismaya

yansitmaktadir. Jones ve Coviello (2005) ve Moen (2002)’e gore; birgok teorik cerceve
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olmasma ragmen uluslararasilasma o6zellikle KOBI’ler i¢in hala bir sorun teskil
etmektedir (Olejnik ve Swoboda, 2012).Gegmis yillardaki uluslararasi isletmecilik
literatiirii; cogunlukla biiyiik cokuluslu isletmeler iizerinde yogunlasmistir, KOBI’ler ve
ozellikle de KOBI’lerin uluslararasilasmas: son yillarda ilgi cekmeye baslamistir. Bu
durum, gelismekte olan pek c¢ok iilkeyi ekonomik biiyiimeyi hizlandirmak, issizligi
azaltmak ve gelecegin mini CUS’lerini yaratmak i¢in KOBI’leri uluslararasi faaliyetlere

tesvik etmek i¢in tetiklemektedir (Ruzzier, Hisrich ve Antoncic, 2006).

)

LISANS ANLASMALARI
FRANCHISING
YONETIM ANLASMALARI

ANAHTAR TESLIM PROJE
JOINT VENTURE

RiSK DUSUK
RiSK YUKSEK

N

Sekil 1: Isletmelerin Uluslararas: Pazarlara Giris Yollar

Isletmeler uluslararas1 pazarlara ii¢ farkli sekilde girebilmektedir; ihracat, ortaklik
anlagmalar1 (lisans anlagmalari, franchising, yonetim anlagsmalari, anahtar teslim proje,
joint venture) ve dogrudan yabanci yatirimlar. Uluslararasi pazarlara giris yontemlerinin
her birinin kendine gére risk ve getirileri bulunmaktadir. Isletmeler genellikle en diisiik

risk seviyesine sahip olan ihracat ile uluslararasi pazarlara girmektedir.

2.10.1 ihracat

Thracat uluslararasilasma yollarindan siklikla tercih edileni ve en kolay olanidr.
Uluslararasi ticaretin en eski tiirli ihracattir (Koparal vd., 2014: 20). Finansman agisindan
cok gii¢lii olmayan firmalar uluslararasi pazarlara girmek igin ihracati tercih etmektedir
(Can, 2017: 104). ihracat en basit sekilde bir mal veya hizmetin iilke smirlar1 disina

cikarilmasi seklinde tanimlanabilmektedir.

Genel olarak aile isletmelerinin KOBI agirlikli oldugu gériisii savunulmaktadir.
KOBI'lerin uluslararasilasmasiyla ilgili literatiir (bkz. Aaby ve Slater, 1989; Chetty ve
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Hamilton, 1993; Cavusgil ve Zou, 1994; Leonidou ve Katsikeas, 1996; Zou ve Stan, 1998;
Katsikeas Leonidou ve Morgan, 2000; Wolff ve Pett, 2000; Leonidou, Katsikeas ve
Samiee 2002; Sousa, Martinez-Lopez ve Coelho, 2008; Wheeler, Ibeh ve Dimitratos
2008), uluslararas1 pazarlara egemen bir giris yontemi olarak ihracat yapildigina isaret
etmektedir . KOBI'ler ihracatc1 olarak dis pazarlara yonelme egilimindedir, ¢iinkii ihracat

uluslararasilagsmanin en ucuz, en basit ve en hizli yoludur (D'Angelo vd., 2013).

fhracat, uluslararasi ekonominin yaklasik yiizde 10'unu olusturmaktadir. Ihracat
dogrudan veya dolayli olarak yapilabilmektedir. Bu iki ihracat sekli arasindaki fark, is
akigini nasil gergeklestirdiklerine dayanir. Dogrudan ihracatta, yerli isletme baska bir
tilkedeki bir miisteriye satis yapmaktadir. Bu yontem, ilk uluslararasit adimini atmis olan
isletmelerin kullandiklar1 en yaygin yaklasimdir, ¢iinkii finansal kayip risklerini en aza
indirgeyebilmektedir. Isletme tiim faaliyetlerini kendisi gerceklestirmektedir. Dolayl
ihracat, genellikle yerli isletmenin bir aliciya (ithalatg1 veya distribiitor) satmasi anlamina
gelmektedir ( Farina vd., 2013: 79; Cateora, Gilly ve Graham, 2013: 345). Dolayl1 ihracat
dogrudan ihracat ile karsilastirildiginda ¢cok daha kolaydir. Ciinkii bir uzmanlik ve nakit
ihtiyact dogurmamaktadir (Can, 2017: 104).

2.10.2 Ortakliklar

Onceki baglikta anlatilan uluslararas1 pazara giris yolu olarak ihracat, yerli isletmenin
trtinlerini uluslararasi pazarlara satmasi seklindeydi. Bu boliimde isletmeler ortaklik
anlagmalar1 yoluyla uluslararas1 pazarlara agilmaktadir. Ortakliklar genel olarak bes

bagslik altinda toplanmaktadir.

2.10.2.1 Lisans Anlagsmalari (Licensing)

Lisans anlagmalari, bir isletmenin sahip oldugu ve nihai {iriiniin olugmasi i¢in temel
nitelikte olan bir varlifin uluslararasi pazarda baska bir isletmeye belli bir siire i¢in
kullanmasina izin verdigi sdzlesmelerdir (Coskun, Tas ve Citci, 2016: 153). Thracata
benzemektedir, lisans anlagmalar1 uluslararasi pazara agilmanin en kolay, en diisiik
maliyetli ve en az riskli mekanizmalarindan birini saglamaktadir (Cullen ve Parboteeah,
2009: 249). isletme icin ihracatin yetersiz kalmaya basladigi ama dogrudan yabanci
yatirim yapacak giicli olmadigi durumlarda lisans anlagsmasi yapmak daha makuldiir.

Genellikle biiyiik sermaye harcamalar1 yapmadan uluslararasi pazarda kendilerine pay
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arayan KOBI’lerin tercih ettigi bir stratejidir (Cateora, Gilly ve Graham, 2013: 593).
Lisans anlagsmasi durumunda lisansor her {iriin i¢in belli bir telif {icreti almaktadir, bu
iicrete de royalty ad1 verilmektedir (Hollender, Zapkau ve Schwens, 2017). Ornegin;
Disney, Keisei Electric Railway ve Mitsui'nin sahip oldugu 500 milyon dolarlik Tokyo
Disneyland tema parkindan higbiri riske girmeden lisans anlagmasiyla royalti almaktadir
(Onkvisit ve Shaw, 2008: 249).

2.10.2.2 Franchising

Franchise; bir {irlin, sistem ya da yonetim hizmetlerini kullanim haklarin1 belirli bir
stireligine bir baska isletmeye verilmesi olarak tanimlanmaktadir (Cateora, Gilly ve
Graham, 2013:347). Franchising, bir franchise veren (franchisor) ve bir franchise alan
(franchisee) arasinda kapsamli yapilan bir lisans sozlesmesidir (Cullen ve Parboteeah,
2009: 249). Lisans anlagmasi ile benzer yonleri vardir fakat {iriniin pazara sunulmasinda
franchising veren firmanin genis yetki ve denetim giicii vardir. Ayrica lisans verme
genellikle sanayi sektoriinde yayginken franchising daha ¢ok hizmet sektoriinde

goriilmektedir. (Coskun, Tas ve Cit¢i, 2016: 156)

Holiday Inn, Kentucky Fried Chicken, McDonald’s, ve 7-Eleven gibi isletmeler
uluslararas1 pazarlara franching sistemi ile yayilmaktadir soézlesmesidir (Cullen ve

Parboteeah, 2009: 249).

2.10.2.3 Yonetim Sozlesmesi

Uluslararasi pazarlara giris yontemi olarak yonetim sézlesmelerinin kullanimi 1970 ve
1980’ler de 6nemli 6l¢iide artmistir (Welch ve Pacifico, 1990). Bazi durumlarda, hiikiimet
baskis1 ve kisitlamalar, isletmelerin kendi faaliyetlerinin bir boéliimiinii yabanci bir
isletmeye devretmeye ya da satmaya yonlendirmektedir. Yeni isletme sahibi bazen teknik
ve yonetimsel konularda yeterince bilgi sahibi degilse, calisanlarin egitimleri
tamamlanana kadar yatirimi yine eski sahibi tarafindan yonetilebilmektedir. Yonetim
sOzlesmeleri, minimum yatirim ve politik risk ile yabanc1 bir pazara girmek i¢in giivenilir
bir strateji olarak tercih edilebilmektedir. Yonetim sézlesmesi otel isletmelerinde gok
goriilmektedir. Ornegin Fransiz otel devi Accor SA, Zenith Hotels International'da biiyiik

bir hisseyi satin almistir (Onkvisit ve Shaw, 2008: 252).
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2.10.2.4 Anahtar Teslim Proje

Anabhtar teslimi projeler, satic1 kisi tarafindan, aliciya tesisin planlanmasi, yapilmasi ve
personelin egitimine kadar her seyi eksiksiz olarak yapacagini taahhiit ettigi
sozlesmelerdir. Terim bazen bir franchise veren bir magazanin; yeni bir magaza kurmak,
donatmak, franchise alani ve calisanlari egitmek ve bazen finansmani diizenlemek
istedigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Mesela; fast-food zincirlerinde kullanilmaktadir
(Onkvisit ve Shaw, 2008: 260). Anahtar teslim porjeler oldukca karlidir ve dogrudan

yabanci yatirim stratejisine gore riski daha diisiiktiir.

2.10.2.5 Joint Venture (Ortak Girisimler)

Uluslararas1 pazarlara giris stratejisi olarak Joint venture’lar son 30 yilda bir hayli
artmistir. Joint Venture, bir firmanin uluslararasi pazarlara girmesi igin baska bir
alternatiftir. Joint Venture, farkli iilkelerden iki veya daha fazla firmanin ortaklasa yeni
bir isletmeler kurmalar1 olarak tanimlanmaktadir (Cullen ve Parboteeah , 2009: 254).
Kurulan yeni isletmeye ortak girisim ya da diger bir adiyla Joint Venture denmektedir.
Joint Venture’larin risk seviyesi oldukga diisiiktiir, ayrica yasal ve kiiltiirel engellerin
oldugu piyasalara girmenin bir yolunu sunmaktadir (Cateora, Gilly ve Graham, 2013:351;
Koparal vd., 2014: 29). Birlikte girisim ortaklar1 iki 6zel sirket (Tofas= Fiat + Kog)
olabilecegi gibi 6zel ve kamu kurum veya sirketleri de olabilmektedir. Birlikte girisimde
taraflarin katkilarinin esit olmasi gerekmemektedir. Ayrica bu katkinin mutlaka nakit
seklinde de olmas1 gerekmemektedir. Yonetim bilgi ve becerisi, teknoloji, pazara ulasma
yetenegi ve elbette sermaye birer ortaklik araci olarak kullanilabilmektedir (Coskun, Tas
ve Citc¢i, 2016: 162).

2.10.3 Dogrudan Yabanc1 Yatirnm (DYY)

Dogrudan yabanci yatirnm (DYY), uluslararasilasmanin en iist asamasidir. DYY,
isletmelerin kismen veya tamamen bagska bir lilkede bir isletmeye sahip olmas1 anlamina
gelmektedir (Cullen ve Parboteeah, 2009: 257). Dogrudan yabanci yatirim isletmelere;
iilkedeki isgiicii maliyetine kiyasla daha diisiik isgiliciinden yararlanma, yiiksek vergi
oranlarindan kaginma, hiikiimet tesviklerinden faydalanma, Pazar hakimiyeti saglama,
ham madde ve teknolojiye erisim imkanlari sunmaktadir (Cateora, Gilly ve Graham,
2013:353).
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Isletmeler daha ¢ok teknoloji, marka veya finansal varliklar gibi alanlarda iistiin olduklar
zaman dogrudan yabanci yatirim gerceklestirmektedir. Bu sayede diger iilkelerde rekabet
avantaji elde etmektedir (Cullen ve Parboteeah, 2009: 258). Baz iilkeler ¢ok fazla
dogrudan yabanci yatirim gekmektedir. Ornegin; DY icin kapilarini agan Afrika iilkeleri
dogal kaynaklarina, konumsal avantajlarina ve hedeflenen politikalara glivenmektedir.
Her seyden dnce, DYY’ de basarili olan iilkelerin politik ve makroekonomik istikrar gibi
belirli 6zellikleri vardir (Onkvisit ve Shaw, 2008: 246).

2.11 Aile isletmeleri ve Uluslararasilasma

Artan kiiresellesmenin bir sonucu olarak, birgok isletme faaliyetlerini artik yerel pazar ile
sinirlayamamaktadir. Bunun yerine, rekabet¢i kalmak igin, aktif olarak uluslararasi
pazarlar aramak zorunda kalmaktadir (Mitter vd., 2014). Bu aym1 zamanda, diinya
capindaki isletmelerin biiyiik ¢ogunlugunu ve ekonomik biiylimede 6nemli rol oynayan
aile isletmelerini de etkilemekte ve uluslararasilasma, isletmelerin kiiresel ve karmasik
ortamlarda biiylimesi ve hatta bazen hayatta kalmasi i¢in ¢ok 6nemli bir strateji haline
gelmis bulunmaktadir (Lin, 2012; Mitter vd., 2014; Casillas, Moreno ve Acedo, 2010).
Ancak aile isletmeleri s6z konusu oldugunda, bu iki kat daha zordur. Herhangi bir igletme
icin dis pazarlara giris; belirsiz ortamlarin kirilmasi ve firma i¢inde yapisal degisiklikler
yapilmasi anlamina gelirken; aile isletmeleri yonetim kontroliinii kaybetmek istemez ve
bu yiizden de aile kontroliinii azaltabilecek herhangi bir karart kabul etmekte

isteksizdirler ( Casillas, Moreno ve Acedo, 2010).

Aile isletmelerinin uluslararasilasmasi {izerine son yillarda yayinlanan arastirma
makalelerinin sayisina bakildig1 zaman konuya olan ilginin oldukga arttig1 goriilmektedir.
Casillas, Moreno ve Acedo (2010) yapmis olduklari ¢alismasina gore; Gallo ve Sveen’in
ilk makalesi (1991), aile sirketlerinin uluslararasilagsmasiyla ilgili ilk arastirma olarak
kabul edilmektedir. Arastirma uluslararasilasmanin aile isletmeleri igin olumlu bir olgu
oldugunu varsaymaktadir. Okoroafo (1999) Ohio (ABD) 'den 187 aile isletmesini
incelemistir. Caligmasi, aile isletmelerinin ¢ogunlugunun uluslararas1 faaliyetlerde
bulunmadiginit ve birinci veya ikinci kusakta uluslararasilasma silirecine baslamayan
isletmelerin bunu daha sonra yapmakta zorlandigini gostermektedir. Davis ve Harveston
(2000) galigmalariyla literatiire; kurucunun yasi, egitim diizeyi ve aile isletmelerinin

uluslararasilagmasinda teknolojinin rolii gibi yeni degiskenler eklemektedir. Tsang
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(2001)'e gore, bir aile isletmesi i¢in uluslararasilagsma, artan bir siirectir ayrica 6grenme

ve deneyim, bu siirecte 6nemli degiskenlerdir.

Sonraki caligmalar, uluslararasi genisleme ile ilgili kararlar ile miilkiyet yapisini
iliskilendirmektedir. Zahra (2003), miilkiyet yapisinda ve uluslararasilagsma siirecinde
ailenin katiliminin uzun vadede isletmenin gelecegi ile ilgili gelismelere yol agabilecegini
ileri siirmektedir. George, Wiklund ve Zahra (2005), miilkiyet yapisinin risk egilimi

sebebiyle uluslararasilasmanin boyutu ve 6l¢egini etkiledigini 6ne siirmektedir.

Diger c¢alismalar, uluslararasilasma ile ilgili kararlarinda aile isletmelerinin ozel
kaynaklarmin ve yeteneklerinin roliinii analiz etmektedir. Ferndndez ve Nieto (2005),
pasif kaynaklarin mevcudiyetini, firmanin miilkiyetindeki aile katilimimin derecesini,
nesillerdeki degisimleri ve isletmenin uluslararasilagsma derecesine gore diger isletmeler
ile iliskilerini iligkilendirmektedir. Ote yandan, Menéndez-Requejo (2005) aile
isletmelerindeki kaynak yetersizligi ve yeteneklerinin uluslararasilasma konusundaki
kararlarmi kisitlamadigini  diistinmektedir. Ayni1 zamanda, ikinci nesil tarafindan
yonetilen isletmelerin birinci nesil ile yonetilenler ile kiyaslandiginda daha yiiksek bir
uluslararasilagsma yonelimi dikkat ¢gekmektedir. Son olarak, Graves ve Thomas (2006),
aile isletmelerinin uluslararasilagma sirasinda aile dis1 firmalara gore daha kiiciik yonetim

ekiplerine sahip olduklarini géstermektedir.
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BOLUM 3: ARASTIRMA SURECI VE BULGULAR

Gliniimiiz kosullarinda yasanan siirekli gelismeler ve degisiklikler ge¢mis ile
kiyaslandiginda su an ¢ok daha kolay ve hizli gerceklesmektedir. Uluslararasi arenaya
ulagmanin kolaylastig1 bu donemde aile isletmeleri risklerini genis alanlara yayma, daha
fazla taninma ve yeni pazarlara ulasma hedefleri dogrultusunda faaliyet alanlarini yerel

piyasanin Otesine, uluslararasi arenaya tagima egilimi gdstermektedir.

Isletmelerdeki bu degisim ve doniisiim Tiirkiye’deki isletmeler i¢in de 6nem arz
etmektedir. Tiirkiye’de aile isletmeleri %95 gibi bir oran ile ekonominin ¢ok énemli bir
pargasini olusturmaktadir (http://kobi.org.tr/). Bu nedenle aile isletmeleri ekonomide
sahip olduklar1 pay dolayisiyla sadece aile i¢in degil toplum i¢in de Onemlidirler.
Tiirkiye’de yer alan aile isletmelerinin cogunlugu KOBI’dir. KOBI’ler i¢in biiyiimek
onemli bir olgudur ve uluslararasilagsma da biiyiimeye yardimci bir stratejidir. Tezin bu
boliimii birgogu KOBI olan bu aile isletmelerinin mevcut ekonomik diizende nasil bir

biiylime ve uluslararasilagma stratejisi izlediklerini kesfetmeye yonelik tasarlanmistir.

3.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Calismanin 6nceki boliimlerinde yapilan literatiir taramasinda da goriildiigl tizere; son
yillarda ¢ok uluslu isletmelerin yaninda kiigiik isletmeler, 6zellikle aile isletmelerinin de
dikkat cekici oranda uluslararasi arenada yer alma isteginin arttif1 gozlemlenmektedir.
Aile isletmeleri i¢in biiylimek 6nemli bir olgudur ve uluslararasilagmanin da biiyiimeleri
i¢in 6nemli bir strateji olacagi diisiiniilmektedir. Bu arastirma ile hedeflenen, bir grup aile
isletmesinin “aile isletmesi kimligi”, “biiylime ve firsatlar” ve “uluslararasilagsma siireci”

seklinde 3 ana temada kavramlar: ve durumu nasil algiladiklarini ortaya koymaktir.

Literatiir taramasinda da fark edildigi iizere yukarida bahsedilen temalara yonelik zengin
igerikli veriler ve analizler s6z konusu degildir. Bu durum s6z konusu arastirmay literatiir

acisindan daha anlamli ve 6nemli kilmaktadir.

3.2 Arastirma Siireci
3.2.1 Arastirmanin Yontemi

Bir grup aile isletmesinin biiylime ve uluslararasilagsma algilarii kesfetmek amaciyla

yiiriitiilen bu ¢aligsma nitel bir arastirma olarak tasarlanmistir. Nitel arastirmalar kesfedici
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nitelikte olup “ne oluyor?” sorusuna yanit aramak i¢in en uygun aragtirmalardir (Altunisik

vd., 2007: 61).

Nitel arastirma; gozlem, miilakat ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerini
kullanarak, algilar1 ve olaylar1 dogal ortamda gergekgi ve biitiinciil bir bigimde ortaya
koymaktadir (Yildirim ve Simsek, 2018: 41). Ayn1 zamanda kuram olugturmay1 temel
alan bir arastirma yontemidir. Tiimevarim ilkesi hakimdir. Arastirmaci topladigi veriler
ve literatiir taramasindan hareket ile arastirma problemine iliskin temalar belirlemekte ve
elde ettigi verilerden anlamli bir biitiin olusturmaya ¢alismaktadir. Nitel arastirmalar
genelleme kaygisi olmayan aragtirmalardir. Bu ¢aligmada da belirlenen temalar {izerinden
bir grup aile isletmesinin kavramlar1 ve durumu nasil algiladiklarini kesfetmeye yonelik

bir aragtirma yiiriitiilmiistiir ve veri toplama araci olarak da miilakat teknigi kullanilmistir.

Miilakat; yirminci yiizyilin son ¢eyreginde sosyal bilimler alaninda, etkili bir veri
toplama yontemi olarak yer almaktadir (Yildirim ve Simsek, 2018: 129). Nitel arastirma
yontemlerinden en sik kullanilan1 miilakattir. Punch (2016:165)’e gore miilakat;
insanlarin gergeklige karsi algilama sekillerine, anlamlandirmalarina, tanimlamalarina ve
gercegi inga edislerine vakif olmanin en iyi yoludur. Ozellikle “nigin?” sorusuna cevap
aranilan arastirmalarda miilakat en ideal veri toplama yontemidir (Altunigik vd., 2007:

61).

Farkl1 miilakat tiirleri hakkinda yazinlar mevcuttur. Ornegin; Patton (1980)’e gore iig tiirii
vardir; sohbet tirii miilakat, genel miilakat rehberi yaklasimi ve agik-uglu
standartlastiritlmis miilakat. Minichiello ve digerleri (1990)’ goére miilakat tiirleri;
yapilandirilmis miilakat, yar1 yapilandirilmis miilakat ve yapilandirilmamis miilakat ve
Lee ve Fieldig (1996)’in tipolojisi ile benzerlik gostermektedir (Punch, 2016:166).
Miilakat tiirleri i¢in farkli isimler verilmesine ragmen temel olarak benzer iceriklere

sahiptirler. Kisaca miilakat tiirleri;

Yapulandirilmis miilakatlar; daha Onceden belirlenmis standardize soru setinden
olusmaktadir (Altunisik vd., 2007: 84). Biitiin goriismecilere sorular ayni standart hali
ile sorulur, esneklik ve farklilik en aza indirilmistir (Punch, 2016: 167). Amag katilimci
bireylerin verdikleri bilgiler arasindaki benzerlikleri teshis etmek ve buna gore de

karilastirmalar yapmaktir ( Yildirim ve Simsek, 2018: 130).
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Yart yapilandirilmis miilakatlar; genel hatlari ile aragtirmaci bir yol haritasina sahiptir,
ancak arastirmacinin ilgi alanlarina ve bilgisine gore bu ¢ergeve igerisinde farkli sorular
sorularak konunun degisik boyutlar1 ortaya ¢ikarilmaya c¢alisilmaktadir (Altunisik vd.,
2007: 84).

Yapilandirilmamis miilakatlar; arastirma alanini sinirlayacak a priori bir siniflamayi sart
kosmaksizin, karmasik insan davranigini arastirmak i¢in kullanilabilmektedir (Punch,
2016: 169). Arastirmacinin elinde 6nceden belirlenmis bir soru setin bulunmamaktadir
(Altumisik vd., 2007: 84). Miilakat sohbet havasinda gectiginden dolay1 katilimci
kendisine soru soruldugunu fark etmeyebilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2018: 131).

Miilakat Oncesinde nitel aragtirmanin bazi 6n asamalardan gegmesi gerekmektedir.
Arastirmanin konusu, amaci ve ¢ercevesi miilakatlar baslamadan once belirlenmektedir.
Arastirmaci veri toplamak igin miilakat yapmayi tercih ettikten sonra; miilakatlarin kimler
ile nerede yapilacagini ve katilimcilara neler sorulacagini belirlemesi gerekmektedir.
Bunlar belirlendikten sonra arastirmaci katilimcilardan randevu talebinde bulunmaktadir.
Miilakat yiiz ylize, telefonda ya da internet aracihigiyla yapilabilmektedir. Birgok
arastirmaci miilakatlari ses kayit cihazi ile kayit altina alinmasini 6nermektedir (Seggie

ve Bayyurt, 2017: 188).

3.2.2 Miilakat Sorularimin Hazirlanmasi

Aragtirmada dogal sinirliliklarin belirlenmesi, amacin ve sorularin bir biitiin olusturacak
sekilde bir miilakat tiirline karar verilmesi énemli bir asamadir (Punch, 2016: 190).
Aragtirma aile isletmelerinin biliylime ve uluslararasilasma kavramlarina bakis agisini,
algilarin1 incelemektedir. Bu dogrultuda da oOnceki boliimlerde yapilan literatiir
taramasindan esinlenerek olusturulan temalara odaklanarak sorular hazirlanmistir.
Ayrica aile isletmeleri ile ilgili 1999- 2017 yillar1 arasinda yazilmig tezlerin anket ve
miilakat sorular1 incelenmistir. Arastirma konusu ile ilgili olacagi diisiiniilen sorular tasnif
edilmistir. Tlk asamada toplamda 71 sorudan olusan soru seti, danisman ile yiiriitiilen
toplantilar ile 38 soruya indirilmistir. Ayrica sorular A ve B olmak iizere iki boliimden
olusacak sekilde tasnif edilmistir. Bu durumda ilk boliimde aile isletmeleri ile ilgili genel

sorular ikinci boéliimde de biiylime ve uluslararasilasma ile ilgili sorulara yer verilmistir.
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Ancak miilakat yapilan aile igletmeleri farkli niteliklere sahip olacak sekilde belirlendigi

icin katilimcilara her seferinde farkli sayida soru yoneltilmistir.

Miilakatlar sirasinda konu ile ilgili daha derinlemesine bilgi edinmek i¢in sondaj sorulari
sorulmustur. Ayrica miilakatin akisina gore katilimcinin 6nceden yanitlamis oldugu
sorular tekrar sorulmamistir. Bagka bir ifade ile yar1 yapilandirilmig bir miilakat siireci

gerceklestirilmistir.

3.2.3 Orneklem Secimi

Orneklem se¢iminin nasil olacagi nicel arastirmalar kadar nitel arastirmalarda da oldukga
sorunlu bir alam1 olusturmaktadir. Nicel arastirmalar elde edilen bulgular1 evrene
genelleme kaygisi tasimaktayken nitel ¢alismalarin bdyle bir kaygis1 bulunmamaktadir.
Nitel aragtirmalarda “olasiliga dayali” Orneklemden ziyade daha cok kasti/ amach
orneklem kullanilmaktadir (Punch, 2016: 183). Bu da arastirmacinin kendisine sorun
olarak belirledigi alan1 aydinlatmaya en uygun nitelikte olan katilimeilarin dahil edildigi
bir 6rneklem belirlemesini gerektirmektedir. ~ Orneklem olusturmaya bu sekilde
yaklagildiginda olasiliga dayali olmayan tekniklerden biri secilmektedir. Yani
aragtirmaya; arastirma konusu ile ilgili bilgi vermeye istekli ya da gerekli bilginin

aliabilecegi kisi ya da mekanlar kasti olarak dahil edilmektedir.

Arastirmada Orneklemi olusturmak igin Sakarya OSB ( Organize Sanayi Bolgesi),
Hendek OSB, Ferizli OSB ve Sogiitlii OSB ‘nin internet sitelerinden s6z konusu
bolgelerdeki firmalar tespit edilmis ve her birinin internet sitesi incelenmistir. Inceleme
sonrasi aile igletmesi tanimina uygun olanlar belirlenmistir. Daha sonra bu firmalardan
miilakat i¢in randevu talebinde bulunulmustur. Fakat sadece “1 (bir)” firmadan olumlu
doniis alinmigtir. Arastirmaya gosterilen ilgisizlik nedeniyle arastirmaci bu kez firmalara
ulagsmak i¢in kisisel baglantilarin1 kullanmak zorunda kalmistir. Ayrica miilakat i¢in
gidilen isletmelerin yoneticilerinden de destek alinarak toplamda 14 aile isletmesiyle
miilakat yapilmistir. Orneklemde yer alan 14 aile isletmesinin yerel ve/veya uluslararasi
diizeyde isletmecilik faaliyeti yiiriitliyor olmasina 6zellikle dikkat edilmistir ¢linkii bu
sayede aile isletmelerini uluslararasilagmaktan alikoyan seylerin neler oldugu ve
uluslararasilagmay1 basaran aile isletmelerinin de bunu nasil ve niye yaptiklarim

karsilastirmali olarak kesfetmek miimkiin olmustur.
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Asagida yer alan tablolar ve grafikte 6rneklemde yer alan aile isletmeleri hakkinda kisa

bir bilgilendirmeye yer verilmistir:

Tablo 3.1

Orneklemde Yer Alan Katihmci Yerel Aile isletmelerinin Listesi

Firma Kodu | Kurulus Yi Pazari Sektorii

Y1 1923 Yerel Gida

Y2 1925 Yerel Gida

Y3 1954 Yerel Celik imalati
Y4 1968 Yerel Gida

Y5 1980 Yerel Insaat Malzemeleri
Y6 1989 Yerel Agac Uriinleri
Y7 2016 Yerel Siis Bitkiciligi

Tablo 3.2

Orneklemde Yer Alan Katihmei Uluslararasi Aile Isletmelerinin Listesi

Firma Kodu Kurulus Yili Pazan Sektorii
U1 1950 Uluslararasi Makina
U2 1974 Uluslararasi Kgya Tuzu

Imalati

U3 1978 Uluslararasi Makine
U4 1985 Uluslararasi Makine
U5 1988 Uluslararasi Mobilya
U6 1995 Uluslararasi Makine
u7 2006 Uluslararasi Siis Bitkiciligi
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Sekil 2: Orneklemdeki Aile Isletmelerinin Calisan Sayilar:

Grafige bakildiginda da 6rneklem igerisinde yer alan 13 firmanin ¢alisan sayisinin 250 ve
alt1 oldugu goriilmektedir. Bir firmanin (U3 Isletmeciliginin 400 ¢alisani bulunmaktadir.)

biiyiik 6lgekli oldugu anlasilmaktadir.

3.2.4 Veri Toplanmasi

Miilakatlar 10.08.2018- 08.10.2018 tarihleri arasinda gegeklestirilmistir. Miilakat
oncesinde miilakat sorularini talep eden katilimcilara sorular e-posta araciligiyla
iletilmistir. Her miilakat 6ncesinde arastirmanin konusu ve amaci hakkinda katilimcilara
kisa bilgiler verilerek, katilimcinin rizas1 alinarak goriisme boyunca ses kaydr alinmistir.
Yar1 yapilandirilmis bir miilakat siireci gergeklestirilmistir. Miilakat i¢in hazirlanan soru

setinde esnek davranilmistir. Miilakatin akisina gore sondaj sorular1 sorulmustur.

3.3 Arastirmanin Analizi Siireci

Bu baglikta saha arastirmasindan elde edilen verilerin hangi asamalardan gegerek analiz
edildiginden bahsedilmektedir. Ayrica goriismelerin nasil desifre edildigi, tema ve

kodlarin belirlenme siireci anlatilmaktadir.

3.3.1 Verilerin Desifre Edilmesi ve Kodlanmasi

Miilakat siirecinin tamamlanmasindan sonra elde edilen ses kayitlar1 analiz edilmek i¢in
tiimilyle yazili bir metin haline getirilmistir. 14 firma ile yapilan miilakattan toplam 700
dakikadan fazla bir ses kaydi elde edilmistir. Miilakatlarin desifresi 9.10.2018 tarihi ile

tamamlanmaistir.

Arastirmanin bir sonraki adiminda, metin dikkatle incelenmekte ve ondan bir anlam

cikararak ‘“neler oluyor” sorusuna yanit aranmakta ve bir biitiinliige ulasilmaya
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calistlmaktadir (Seggie ve Bayyurt, 2017: 257). Miilakatlarin desifre edilmesinin
ardindan tema ve kodlar1 olusturabilmek i¢in, miilakatlar karsilastirilarak, benzer ve farkl
yonleri tespit edilmistir. Kodlama nitel arastirmalarda ¢éziimlemenin ilk adimidir ve

sonrakiler i¢in temel olusturmaktadir (Punch, 2016: 193).

Kodlama siireci metinsel ya da goérsel verilerden ortak 6zellikte olanlari kiigiik kategoriler
altinda toplamaktadir (Creswell, 2018: 184). Ozetle, verilerin igerik analizine dahil
edilmesi, yani veriler arasinda anlamli iliskiler kurup bunlara isim verilmesi stirecidir

(Strauss ve Corbin, 1998).

Verilerin kodlanma siireci genellikle arastirmacinin verileri tekrar tekrar okumasi ve daha
onceden yapilmis olan literatiir taramas1 yardimiyla olusturdugu kodlarin tizerinde tekrar
tekrar calismasii gerektirmektedir. Verilerinin derinligine ve kapsamina gore kodlar
degismektedir (Yildirim ve Simsek, 2018: 244). Kodlama islemi yukarida bahsedildigi
gibi verilerin desifre edilmesinin ardindan literatiire dayandirilarak ve tekrar tekrar
okunmasi sonucunda yapilmistir. Kodlarin bazilart in vivo kodlardir. Yani miilakatlar
sirasinda  katilmcinin = soylemis oldugu bir ifade dogrudan bir kod olarak
kullanilmaktadir. Arastirmaci kodlanan verilerin bir haritasini ¢ikartmak i¢in MAXQDA
2018 paket programi kullanmayi tercih etmistir.

3.3.2 Temalarin Belirlenmesi

Arastirma aile isletmelerinin biiyiime ve uluslararasilasma durumlarini anlamaya
calistigindan temalarda bu durumlart ortaya ¢ikarmaya yardimecr olacak sekilde
secilmistir. Temalarin belirlenmesinde aile isletmeleri ile ilgili kavramsal altyapidan
faydalanilmistir. Ana temalar 3 kisma ayrilmaktadir: “Aile Isletmesi Kimligi”, “Biiyiime
ve Firsatlar” ile “Uluslararasilasma Siireci” ve bunlarin da alt tema ve kodlar
bulunmaktadir. Aile Isletmesi Kimligi ile Biiyiime ve Firsatlar temalar ile yerel ve
uluslararasi aile isletmelerindeki duruma bakilmaktadir. Uluslararasilasma Siireci temasi

ile de uluslararasi aile isletmeleri incelenmektedir.

Arastirmanin analizinde kullanilan tema ve kodlarin haritas1 agagida yer almaktadir:
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Sekil 3: Arastirmanin Ana Tema ve Kodlari
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3.3.3  Verilerin Analizi

Bu baglik altinda MAXQDA grafikleri yardimi ile analizlerinde genel goriintimleri
verilmektir. Ilk olarak yerel ve uluslararasi aile isletmelerinin aile isletmesi kimligine
bakis agilart incelenmekte ardindan biiylime durumlarina bakilmakta ve en son olarak da

uluslararasi aile isletmelerinin uluslararasilasma siiregleri incelenmektedir.

3.3.3.1 Aile Isletmesi Kimligi

Aile isletmesi kimligi temasi altinda yerel ve uluslararasi aile igletmelerinin 6nce kaginci
kusak yonetiminde bulundugu, ortaklik yapisi, kurulus amaglari, aile isletmesinde avantaj
ve dezavantaj diye saydiklar1 degerler, profesyonel yoneticiye bakis agilari,

stirdiirtilebilirlik algilar1, yonetimsel siirecleri grafikler yardimiyla ortaya konulmaktadir.

KUSAK KUSAK

’ KU§A)‘:_

3. KUSAK

2.KUSAK 1. KUSAK

1. KUSAK 3, KUSAK

0 1 2 0 1 2 3 4
YEREL AILE ISLETMELERI ULUSLARARAS| AILE ISLETMELERI

w

Sekil 4: Kusak Temasi ve Kodlari

Yerel aile isletmelerinden Y7 isletmesi birinci kusak, Y3, Y5 ve Y6 isletmeleri ikinci
kusakta, Y1, Y2 ve Y4 isletmeleri de liclincii kusaktadir. Uluslararasi aile isletmeleri; U4,
US ve U7 isletmeleri daha birinci kusaktadir. U1, U2, U3 ve U6 isletmeleri ikinci kusaga
ulasmus aile isletmeleridir. Ugiincii kusaga ulasan uluslararasi aile isletmesi drneklem
igerisinde bulunmamaktadir. Orneklemde yer alan yerel aile isletmelerini daha uzun

Oomiirli oldugunu sdylenebilmektedir.

ORTAKLIK YAPISI ORTAKLIK YAPISI
KOMPLEKS KOMPLEKS
0 1 2 3 0 1 2 3
YEREL AILE ISLETMELERI ULUSLARARASI AILE ISLETMELERI

Sekil 5: Ortaklik Yapisi Temasi ve Kodlari
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Yerel aile isletmelerinden Y7 isletmesi, Y4 isletmesi baba ve ¢ocuklar seklinde, Y3 ve
Y6 isletmeleri girisimci yonetiminde, Y1, Y2 ve Y5 isletmeleri kardes ortakligina
dayanmaktadir. Uluslararasi aile isletmelerinden; U4 igletmesi girisimcinin yonettigi, U7
isletmesi kompleks, Ul ve U3 isletmeleri kardes ortakligina, U2, U5 ve U6 isletmeleri
baba ve ¢ocuklari seklinde ortaklik yapisina dayanmaktadir.
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Sekil 6: Kurulus Amaci Temasi ve Kodlar

Miilakat yapilan isletmelere isletmeyi kurma amagclar1 soruldugunda; yerel ve uluslararasi
aile isletmelerinin biiyiik ¢ogunlugu kurulus amaglarimi para kazanmak olarak
tanimlamaktadir. Fakat uluslararast aile isletmelerinden U4 ve U6 firmalar1 kurulus
amaglarmin ayni zamanda topluma iyi hizmet sunmak oldugunu da belirtmektedir. U7
isletmesi ise ¢ocuklara is imkani saglamak amaciyla kuruldugunu belirtmistir. Ayrica
yerel aile isletmelerinden Y2 isletmesi para kazanmanin yaninda iyi hizmet kaygisiyla,

Y7 isletmesi ise ¢ocuklara is imkan1 saglamak amaciyla kurduklar1 belirtmektedir.
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Sekil 7: Kurumsallasma Temas1 ve Kodlar1

Aile isletmelerinden bazilar1 kendilerini ne kurumsal olarak ne de kurumsallasmamis
olarak gormektedir. “Kurumsallasmamis” ifadesini kullanmay1 tercih etmemektedirler.
Bunun icinde kendi durumlarin1 agiklamak i¢in “yar1 kurumsallagsma” ifadesini
kullanmaktadirlar. Grafikte yer alan “yar1 kurumsallasma” kodu bu sekilde ortaya
cikmaktadir.
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Yerel aile isletmelerine bakildiginda isletmelerin kurumsallasma yonelimi pozitif ve
negatif olarak esit agirlikta goziikmektedir. Fakat Y4 firmasi yar1 kurumsallagsma

ifadesini kullanmaktadir.

>

“Y4: Tamamen profesyonel bir yaprya sahibiz. Ama aile olunca yart kurumsal diyoruz.’

Negatif yonelime sahip isletmeler sunlar1 sdylemistir: “Y1: Zayif oldugumuz yon
profesyonel degiliz, giiclii yammiz da kalite tarafimiz ¢ok saglam. Ama profesyonel
degilim, duygusalim. Olmasi gereken bu, hikdyemin siirdiiriilebilir olmadiginin da

farkindayim. Ama ben boyle istiyorum. En azindan ben kendi omriimii boyle bitirecegim.”

“Y5: ...aile sirketi olarak kalmak, kurumsallasma egiliminde olmadan sadece yaptigimiz
isi en iyi yapma durumuna odaklanarak devam etmek var. Bizim miisteriler ile satiy ve
pazarlama da iliskimiz direk, ikili iliskive dayandigi icin kurumsallagma egiliminde

degiliz.”

Ayrica Y6 isletmesi kurumsallagsmaya pozitif yaklagsmaktadir ve bu dogrultuda bir
danigman esliginde isletmede kurumsallagsma ile ilgili ¢alismalar siirdiiriildiigiinden s6z

etmektedir:

“Y6: Sirketimizde 3 yil énce baslayan bir kurumsallasma ¢alismamiz var. Universite-
ISKUR- TUBITAK- SGK ortak ¢alismasi ile sirketimizi nasil kurumsallagtiririz bunun
iizerinde ¢alisiyoruz. Ciinkii Tiirkiye 'nin %98 i KOBI 'lerden olusan aile sirketleridir. Ne
yazik aile sirketlerinin 3 'ncii nesilde yok olma tehlikesi ile karsi karsiya oldugu igin biz
onden tedbir almak amagh kurumsallasalim dedik. Universiteden 3 hocadan destek aldik.
Onlarla birlikte ¢caliymalar yaparak sirketimizi kurumsallastirma adina bu siiregte biitiin
hisseleri tek bir yerde topladik, digerleri normal ¢aligan olarak devam ediyor.
Kurumsallagmanin son agsamasina geldik aile anayasasina kadar geldik, simdi onun
calismast var, aile anayasasi da bittikten sonra herkesin hisse paydalarina gore

sirketimiz kurumsal olmus olacak.”

Uluslararas1 aile isletmelerinde kurumsallasma temasinda pozitif yonelim kodu agir
basmaktadir. U2 igletmesi kurumsallasmaya negatif yaklagmaktadir. “U2: Aile isletmesi
olarak ¢ok kurumsallagsma noktasinda bir ¢abamiz olmuyor. Yani ¢alistigimiz sektérde

belki bizi bu sekilde yonlendiriyor ondan dolayr olabilir.”
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US isletmesi kurumsallagmalar1 gerektigini ama aile isletmesi olduklar i¢in esneklik
paylarmin da olmast gerektigini belirterek yari kurumsallik kavramini savunmaktadir.
“US5: Yonetimde ismi gecen aile tiyeleri olarak tam kurumsallagsmanin gerekliligine
inanmiyoruz. Ama kurumsallasmamiz gerektigine de inaniyoruz. Bunun sebebi
Tiirkiye 'deki is yapma sistemi, gerek bizim ¢alistigimiz miisteri portfoyiindekiler gerekse
tedarik¢ilerimiz ile aradaki bir siinger gérevindeyiz. Ciinkii onu sikistirabilir ve
acgabilirsiniz de. Entegrasyonu saglayan seyin yeri geldiginde kiiciilmesi yeri geldiginde
biiyiimesi gerekiyor. Bu yiizden esnekligimizi korumamiz gerekiyor. Kurumsallik bize
esneklik vermez, daha ¢ok biirokrasi dogurur. Kurumsallasma icin aliskanliklardan

1

vazgecmek ¢ok zor bunu yapmaya ¢alistyoruz... Yart kurumsal olmanin faydasu...’
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Sekil 8: Karar Alma Temasi ve Kodlari

Yerel aile isletmeleri; aile isletmesinin bir avantaj oldugunu ve hizli karar alabildiklerini

belirtmektedir.

“Y1: Aile isletmesi olarak avantajimiz hareket kabiliyetinin hizli olmasi, tiim kararlar
cok c¢abuk hizli bir sekilde alabiliyorsun. Cok ¢abuk tepki verebiliyorsun. Karar

mekanizmasi ¢ok hizli geligiyor.”

Uluslararasi aile isletmelerinde de hizli kodu agir basmaktadir. Fakat bazi firmalar hizli
kararlar alirken ayn1 zamanda ¢atisma yasadiklarin1 vurgulamaktadir. Yavas karar alinma
sebebi olarak da isletme iginde aile liyelerinin toplantida fikirlerini beyan etmedikleri

toplant1 sonrasi tek tek 6zel goriisme ile ilettiklerinden kaynakli oldugunu belirtmektedir.

“U7: Sebebi mesela toplanti sirasinda herkes goriislerini belirtmiyor bazi seyler kaliyor.
Toplant bittikten sonra mesela ... Bey hosuna gitmeyen bir seyi kendi bireysel olarak

gidip yonetim kurulu baskani ile goriisiiyor. Ben bunlari istemiyorum diyebiliyor. Ama
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onu toplantida dile getirmiyor. Biraz iletisim problemimiz var. BU akraba oldugumuzdan

1

kaynaklanwyor.”
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Sekil 9: Nepotizm Temas1 ve Kodlari

Nepotizm aile isletmelerinde karsilasilan sorunlar olarak literatiirde yer almaktadir.
Kisaca aile iiyelerinin yetkinlikleri dikkate alinmadan isletmede ¢alistirilmasi seklinde
tanimlanmaktadir. Nepotizm temas: iki farkli agilardan incelenmektedir. Alt Tema-1 ile
nepotizmi avantaj mi1 dezavantaj mi gordiiklerine bakilmakta, Alt Tema-2 ile de isletmede

aile iiyesi veya tanidik galistirma egilimlerine bakilmaktadir.

Yerel aile isletmelerinden bu tema ile ilgili yanit veren isletmelerin nepotizme avantaj ya
da dezavantaj olarak bakiglari esit agirlikta goriilmektedir. Avantaj olarak aile olduklari
icin yeri geldiginde mesai saatleri diginda ya da gorevleri harici islerde de ¢aligsabilme

imkanina sahip olmalari vb. nitelendirmektedir:

“Y5: Aile igi iletisim siki oldugu siirece sirkette aile ortakligr tercihimizdir. En iyi

arkadasin kardesindir felsefesiyle hareket ediyoruz.”
Fakat Y4 isletmesi de aile liyeleri ile calismanin bir dezavantaj oldugunu ifade etmektedir.

“Y4: Akraba ile ¢ok fazla calismak kolay olmuyor. Zorluklar: var yabanci ile ¢alismak

daha rahat.”

Uluslararasi isletmelerde de durum yerel aile isletmeleri gibi; ailenin birlik ve uyum

icinde olmasi agisindan nepotizmin bir avantaj oldugunu fakat aile baglarindan dolay1 is
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verme konusunda sorunlar olabildigini vurgulamaktadir. U3 firmasi nepotizmi hem

avantaj hem dezavantaj olarak gérmektedir:

“U3: Aile isletmesi olmak sektorde avantaj sagliyor. Aile sirketlerinin her ne kadar
Tiirkive’ de sorunlar olsa da bence birlik beraberlik acisindan énem arz ediyor. Iki farkl
kisinin ortak noktasi belki cok zor bulunurken, kardesler ile bir sekilde bir uzlasi

)

saglaniyor. En azindan bizde oyledir.’

“U3: Dezavantajlari; yine aile sirketi oldugumuz icin. Mesela ¢alisaniniz olsa ¢ok
rahathikla  soyleyebileceginiz  sozleri soylemekten —¢ekiniyorsunuz. Veyahut da
soyleyecekseniz de biraz lafi dolandirarak soylemeniz gerekiyor. Yekten ya da bir emir
kipiyle degil de olmas: gerekir, bu sekilde yapsak daha iyi olur seklinde oluyor. Sonugta
bizim gelenegimiz gorenegimizde biiyiige saygi her zaman 6n plandadir ama kurumsal

cizgide de bunu bir yere oturtturmak gerekiyor.”

Nepotizmin diger kismina bakildig1 zaman yerel ve uluslararasi aile igletmelerinin hepsi
dezavantajlart oldugunu soyleseler de isletme biinyesinde aile {iyesi calisan
barindirmaktadir. Hatta yerel aile isletmelerinin aile dostu calistirma egilimi de agir

basmaktadir.
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Sekil 10: Profesyonel Yoneticiye Bakis Temasi ve Kodlar

Aile isletmelerinde yonetimin profesyonel bir yoneticiye devredilmesi isletmenin gelecek
nesillere taginmasi acisindan dnemli bir adimdir fakat isletme sahibi aile {iyeleri igin
bazen bu durum ¢ok zor olabilmektedir. Genel olarak yerel ve uluslararasi aile
isletmelerinde profesyonel yoneticiye bakis temasinda olumsuz kodunun yogun oldugu
gorilmektedir. Kurumsallagsmanin bir adim1 oldugunu 6ne siirerek profesyonel yoneticiye
olumlu yaklasan firmalar da mevcuttur. Olumsuz tarafta olan firmalar yillardir emek

verdikleri igletmelerini bir bagkasina teslim etme ve digsaridan gelecek olan birinin onlari
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yonetmesi konusunda ¢ekimser davranmaktadir. Hatta isletmesini evladi gibi gdren

isletmeler bile bulunmaktadir:

“Y5: 1980 °den beri yani 38 yildir aile kurulusu ve aile yonetiminde olan bir sirketi baska
bir yoneticiye birakamayiz tabi ki. Bu bizim i¢in eviadimizi eviatlik vermekten farkl bir
sey olmaz. Biz esnaf usulii ¢calisan bir firmayiz kurumsal bir yapimiz yok. Bu yiizden

1

evladimizi (sirketi) bizden daha iyi taniyan bir yonetici olamaz.’

“Y4: Simdi siz bu isletmeye elinizle tirnaginizla kurmussunuz, sifirdan 93 yiinda
tekrardan 2. Kurulusunu yapmissiniz. Giinde 2200 litre siit ile baglamissiniz sonra 350
ton stite kadar ¢tkmissiniz. Sonra gelecek biri sizi yonetecek. Hayir, boyle bir sey olamaz

bir danmisman alirsiniz.”
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Sekil 11: Yonetimsel Stireg Temas1 ve Kodlari

Yonetimsel siire¢ temasinda yerel aile isletmelerinde merkeziyetgi ve katilimci yonetim
stiregleri agirliktadir. Uluslararasi aile isgletmelerinde ise katilimci yonetim siireci agir

basmaktadir.

“Ul: Karar almada babam etkilidir. En kiiciik kardestir. Genel de kararlari o alir, agir
50z sahibi odur. Teke dogru gidiyor. Onun dedigi bir seyi ¢ok fazla degistiremezsiniz,
yvonlendiremezsiniz. Onun dedigi dogrudur. Kardesler seslerini ¢ikarmazlar. Genelde

kabul ederler.”

“U2: Karar alma siireglerine mesela haftalik toplantimiz var. Bu toplantilarda da birgok
seyi istisare ediyoruz. Beraber karar aliyoruz yani. Genel yonetici her ne kadar ben
goziiksem de, kararlart beraber aldigimizdan dolayt ¢ok biiyiik problemler yasamuyoruz.
Kritik noktalarda bir araya gelme durumunuz oluyor o zaman birlikte karar aliyoruz.

Ama kendi isimiz faaliyet alamimiz ile ilgili konularda kararlar: kendimiz daha yetkin
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davraniyoruz. O anlamda yetki onlarla oluyor. Kritik durumlarda kisit sorunlar varsa

’

bir araya gelerek ¢oziiyoruz.’

Aile isletmesi kimligi temasina genel olarak bakildig1 zaman hem yerel hem uluslararasi
aile isletmelerinin yoOnetim siirecine, yoOneticisinin Ozelliklerine gore avantaj ve
dezavantaj saydiklar1 noktalar bulunmaktadir. Her ne kadar aile isletmesinden kaynakli
dezavantajlar ile karsilagsalar da aile isletmesi kimligini devamli vurgulamaktadirlar. Aile
isletmesi olmak disaridan bir dezavantaj olarak goriinse de icten ige isletmeler aile

isletmesi kimligine sahip ¢ikmaktadir.

3.3.3.2 Biiyiime ve Firsatlar

Biiylime ve firsatlar temasi altinda yerel ve uluslararas: aile isletmelerinin biiyiime
stratejileri Ansoff’un matrisi yardimi ile incelenmektedir. Daha sonra isletmelerin
uluslararasilagmaya bakis agilarina, uluslararasilagsmayi1 avantaj mi goriiyorlar yoksa
dezavantaj m1 sorusuna yanit aranmaktadir. Bunlara ek olarak biiyiimeye kars1 tutumlari

da aragtirmanin merkezini olusturmaktadir.
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Sekil 12: Biiylime Temasi1 ve Kodlar

Yerel aile isletmelerinde iiriin gelistirme agir basmaktadir. Fakat Y3, Y4 ve Y5 isletmeleri

irlin gelistirmenin yaninda pazar penetrasyonuna da énem vermektedir.

Uluslararast aile igletmelerinde ise iiriin ¢esitlendirme yogun olarak goriilmektedir. U4 ve

U6 isletmeleri iiriin ¢esitlendirmenin yaninda bagka stratejilerde takip etmektedir.
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Sekil 13: Uluslararasilagsma Algis1 Temasi ve Kodlar

Aile isletmelerinin uluslararasilasma algilar1 vermis olduklar1 yanitlardan ortaya ¢ikan
kodlar yardimi ile analiz edilmektedir. Yerel aile isletmeleri isletmelerinin
uluslararasilagsma ile ilgili avantaj ve\veya dezavantaj saydigi noktalar bulunmaktadir.
Yerel bir isletme olup uluslararasilagmay1 diisiinen isletmeler uluslararasi arena sayesinde
diinyaya adlarii duyurabileceklerini, iilkede yasanan ekonomik sikintilara bir alternatif
olabilecegini ve yeni pazarlara ulasabilecekleri diisiinmektedir. Fakat uluslararasilasma
kaygisi olmayan isletmeler de mevcuttur, ¢iinkii onlar bulunduklar1 sektér dolayisiyla
kriterlerinden 6diin vermeleri ve standartlasmalar1 gerekecegi igin uluslararasilagsmaya

sicak bakmamaktadir.

“Y1: Firmanmuzin kalite yéniinden ¢ok fazla kurallar: var. Onlar hep size pranga oluyor.
Asla dedigimiz bir siirii sey var. Uretimdeki hammaddelerimizi degistirmemiz gerekiyor.
O zaman asla kurallarmmiz yikmaya bashiyorsunuz. Bir kurali yiktiginiz da hepsini
vikiliyor. Mesela yaptigimiz lokumun omrii en fazla 3 ay ama uluslararasi olmasi igin
bunun émriiniin en az 1 yil olmast lazim. O zaman baska seyler baslyor. Bir kereden bir

)

sey olmaz derken oniine gegilemeyecek seyler ortaya ¢ikiyor.’

“Y4: Uluslararasilagma biiyiimenin bir yolu olabilir. Bizim sektor i¢in bugiin bu uygun

degil.”

Uluslararast aile igletmelerin hepsi uluslararasi arenayi bir avantaj olarak gormektedir:
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“U1: Ekonomik kriz bizi ¢ok fazla vurmadi. Yurtdisinda 24 iilkeye satis yapryoruz.”

“U3: Ama bizim tercihimiz uluslararast pazarlar c¢iinkii kur ve malzemeye gelen

zamlardan etkilenmemek icin.”
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Sekil 14: Biiylime Algis1 Temasi ve Kodlar

Ulkede yasanan ekonomik dalgalanmalarin aile isletmeleri iizerindeki etkilerini anlamak

adina sorular yoneltilmis ve alinan yanitlardan kodlar olusturulmustur.

Yerel ve uluslararasi aile igletmeleri biiylime konusunda temkinli hareket edilmesi
gerektigini savunmaktadir. Hatta bu ekonomik kosullar altinda igletmenin mevcut
durumunu korumasinin bile biliyiime oldugunu siklikla vurgulamaktadir. Temkinli
hareket etmekten yana olan isletmeler kredi almak yerine ellerinde olan varliklari ile
yatirim yapmayi1 tercih etmektedir. Sadece bir isletme biiyiime i¢in risk almak gerektigini

iddia etmektedir.

“U4: Su zamanda kontrollii biiyiimenin dogru oldugunu diigiiniiyorum. O yiizden biraz
daha yavas yavas gitmek gerekiyor. Bir anda yiikselip de ¢ok batan érnek gordiigiimiiz
icin bunu soyliiyorum. Bunu ilk basta tezgdh alacaksin, eleman alacaksin derken gittikce

biiyiiyeceksin.”

“U5: Oldugu asamaya gore degisir. Su an biiyiime devri degil oldugun yeri koruma devri,

’

oldugun yeri korursan biiyiimiis olursun.’

“U6: Ama kredi alip yatirnmi yapip, yaptiginiz yatirimla is yapip krediyi 6demek, is
akisini diizgiin saglamak daha onemli bir istir. Siirekli bizi durdurmaya calisan bir
mekanizma var ve biz ileri gitmeye calisiyoruz. Biitiin ¢atisma, tartismamiz bundan

ibaret.”

66



Biiylime ve firsatlar temasinda yerel ve uluslararasi aile isletmeleri biiyliime stratejileri
bakiminda birbirlerinden farklilagsmaktadir. Baz1 yerel aile isletmeleri sektorlerinden
dolayr uluslararasilagmaya c¢ekinik bir durus sergilemektedir. Biiylime temasina
gelindiginde yerel ve uluslararasi aile isletmeleri tilkenin i¢inde bulundugu ekonomik
durum dolayistyla temkinli hareket etmekten yana olduklarini siklikla vurgulamaktadir,

hatta olduklar1 yeri koruyabilirlerse biiylimiis sayilacaklarini sdylemektedir.

3.3.3.3 Uluslararasilasma Siireci

Uluslararasilasma temasinda sadece uluslararasi isletmelerin bu siirece nasil basladiklar1
yani uluslararasilagsma kararini bilingli mi verdiler, bu siireci nasil ilerlettiler ve ne gibi

sorunlarla karsilastilar bunlar kesfedilmeye calisilmaktadir.

TAM BILINGLI YARI BILINGLI BILINGSiZ

ABET ¥UKSEK ULUSLARARS| REXABET
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Sekil 15: Uluslararasilagsma Karar1 Temas1 ve Kodlari

Giiniimiiz piyasa kosullarinda yasanan degisiklikler, teknolojinin hizla degismesi ve
gelismesi, irilinlerin hayat evrelerinin kisalmasi isletmeleri uluslararasilagmaya
itmektedir. Gorlisiilen isletmelerin uluslararasilagsmaya nasil karar verdiklerini analiz
etmek i¢in tam bilingli, yar1 bilingli ve bilingsiz temalar1 ve alt kodlar1 olusturulmustur.

Isletmelerin uluslararasilasmayi planlama siiregleri incelenmeye calisilmistir.

Tam bilingli uluslararasilasan isletmeler U1,U6 ve U7’ dir. Bu isletmelerden Ul,
diinyanin tahil ambari olarak bilinen Rusya’y1 hedef pazar secip oraya niifuz etmektedir.
U6 isletmesi ikinci kusak yoneticilerinin yurtdist deneyimleri neticesinde uluslararasi
pazara girmis bulunmaktadir, U7 isletmesi hem iilkenin artik iiriine doymasi hem de bir

tilkedeki savas ortami sonrasinda olusacak ihtiyact dngorerek hareket etmektedir.

“U7: Onlardan 2 yil sonra Dubai'de bir fidanlik kurduk. O bélgede savas var ve o

savaglardan sonra kentlesme ve ister istemez peyzaj ihtiyact ortaya ¢ikacak insaat igleri



artacak. Bu da bizim i¢in ongoriide bulunarak yaptiginiz bir yatirim, bir strateji. 3-4 yil

1

onceden ongérerek hareket ettik. Bu yatirim girketimizi %30 biiyiittii.”’

Yar1 bilingli uluslararasilagsan U2 igletmesi piyasada yasanan bir kriz neticesinde

uluslararasi pazara yonelmektedir.

“U2: Mesela bizim ihracat isimiz piyasanin akisina gére bagsladi. 2011 yilinda Avrupa’da
yvogun kar yagist nedeniyle tuz stoklar: biten Almanya, Fransa bolgesindeki iilkelerin
Tiirkiye’'den talepte bulunmasi, o sene normalde almalari gereken Misir’di. Fakat
Misir'da da darbenin olmus olmasi Arap baharimin yasandigi siireglere rastlamasi
Tiirkiye i¢in bir firsat oldu. Normalde Tiirkiye tuzlu pahalidir. Adamlar o kadar tuzsuz
kald: ki standart bile aramadilar. Yeter ki tuz yolla dediler. Ihracati hi¢ bilmeyen bizler
o stire icerisinde ogrenmis olduk. Ama iyi bir sey oldugunu ve yapilabilirligini goriince

ihracat yapmaya basladik”™

Bilingsiz olarak U4 ve US5 isletmeleri uluslararasilagsmaktadir. U4 isletmesi aslinda
Tiirkiye’de bulunan bir isletme i¢in lirtin iiretirken bir giin aslinda iirlinlerinin uluslararasi
arenada yer aldigim1i ama kendi adlarinin ge¢medigini fark etmesi sonucu
uluslararasilagsmaya karar almis bulunmaktadir. U5 isletmesi ise tamamen kendi tabiri
caizse kapt kapit dolasmak suretiyle uluslararasi arenada kendine yer bulmaya

calismaktadir.

“U4: Bir firma ile ¢alisiyorduk hala daha da devam ediyoruz. Onlara makine yapryorduk
ama logolarimizi basmiyorduk. Onlar logolarini basip iilke igine ve disinda yolluyorlard.
Belki de bu bizim i¢in déniim noktasi sayilabilir. Bir giin Alibaba’da sayfami olusturdum.
Ama benim makinam ¢ikmiyor. Ama benim tirettigim miisterimin logosunu bastigi tiriin

oradaydi. Ama benim adim yoktu, her iilkenin gérdiigii bir platformda.”
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Sekil 16: Uluslararasilagsma Yolu Temasi ve Kodlar

Orneklemde yer alan isletmelerin uluslararasilasma yolunu tespit etmek amaciyla bu kod

olusturulmustur.

Isletmelerin hepsi ihracat yapmaktadir fakat bu siiregte isletmeler sosyal aglarindan,

sosyal medyadan ve fuarlar araciligiyla edindikleri baglantilardan faydalanmaktadir. Bu

farkli olarak joint venture ile yurtdisi pazara girmektedir. Yurtdisina agilmak igin gerekli
olan baglantiya, siyasal iliskileri sayesinde elde etmistir. Burada da sosyal aglar 6n plana
cikmaktadir. Literatiir ile kargilastirdigimiz da isletmelerimiz uluslararasilagsma yollar1 ag

modeliyle daha fazla uyusmaktadir.

ULUSLARARASILASMADA ENGELLER

EGITIM VE BILGI EKSIKLIGI _

KULTUREL ENGELLER
0 1 2 3 4 5 6 7

ULUSLARARASI AILE ISLETMELERI

Sekil 17: Uluslararasilagmada Engeller Temas1 ve Kodlar
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Aile isletmeleri uluslararasilasma siirecinde birtakim engeller ile karsilasmaktadir. Bu
tema altinda bunlar incelenmektedir. Isletmeler yogun olarak iilkelerde politik ve

ekonomik engeller ile karsilastiklarini vurgulamaktadir.

“U6: En biiyiik engel giimriik engeli, hatta bir¢ok firma ile artik igin sonuna gelmisken
bile giimriik masraflar: ve islemlerinden dolay: ka¢irdigimiz isler var. En biiyiik problem
bu, prosediirlerin biraz daha kolay olmasi gerekiyor. Maliyetler, génderim iicretlerinden

dolay1.”

“U7: Bazi engeller ile karsilastik mesela bitkilerin bazilarinda giimriikte sorun yasiyoruz.
Devlet prosediirleri sadece isleri zorlastirtyor. Esneme yok. Mesela Tiirkmenistan'a bir
eleman gonderecektik ama oradan mektup ile istek yollanmasi gerekiyormus bunda bir

sorun yasadik.”

Ayrica bu engellerin yaninda bazi isletmeler egitim ve bilgi eksiliginden kaynakli

sorunlar yasadiklarindan bahsetmektedirler.

“U2: Dis ticaret ile ilgili dil noktast sitkinti, ben yiiksek yapmama ragmen dil problemini
cozemedim. Yurtdisina agildiginda dil lazim oluyor. Fransizcanmin Afrika bélgesinde
hakim oldugunu gor. Biz hep Ingilizce iizerinden hareket ettik bir dil bile yetmiyor bu

noktada.”

“U4: SATSO ‘da bir dis ticaret egitimine gitmistim. Firma bulmak i¢in ¢ok kanal varmig
ama biz bunlar bilmiyorduk. Dis ticaret i¢in eleman alimi yapip bu eksigimizi gidermek

’

istiyoruz.’

3.3.4 Analizde One Cikan Kodlar

Aile isletmelerinde biiylime ve uluslararasilasma siirecini yerel ve uluslararasi aile
isletmeleri tlizerinden tespit edilmesine yonelik analizin son kisminda; yerel aile
isletmeleri ve uluslararasi aile isletmelerinden toplanan tiim veriler MAXQDA 2018
programinda kodlanmas1 sonucunda agiga ¢ikan durum ortaya koyulmaktadir. Sekil 19
ve Sekil 20° de bu kodlarin olusturdugu haritalar yer almaktadir. Haritalarda bulunan
kalin ¢izgiler en sik tekrarlayan kodlar1 vurgulanmaktadir. Kesikli ¢izgiler ise diger

kategori ve kodlar arasindaki iliskiyi gostermektedir.
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Sekil 18: Yerel Aile Isletmelerinin Gorsel Haritasi

Yerel aile isletmelerinin gorsel haritasi izerinde en ¢ok iiriin gelistirme, Kalite, biiytime,
temkinli kodlar1 6n plana ¢ikmaktadir. Biiyiime kodu ile aralarindaki iliski géz Oniine
alindig1 zaman bliylime stratejisi olarak {irlin gelistirmeyi daha ¢ok kullanmakta olduklari
goriilmektedir. Uriin gelistirme haricinde iiriin cesitlendirme de yogun olarak
kullandiklar strateji olarak goriilmektedir. Temkinli biiyiimeyi tercih eden yerel aile
isletmelerinin pazar penetrasyonu da yiiriittiikleri goriilmektedir. Isletmeler biiyiimek
istemekte fakat temkinli davranmaktan vazgegmemektedir. Ulkenin icinde bulundugu

ekonomik durumun isletmeleri tedbirli davranmaya yonlendirdigi diisiiniilmektedir.

Yerel aile isletmeleri karar alma siire¢lerinin hizli oldugunu bunun sebebinin katilimci
yonetim tarzi benimsemelerinden kaynaklandigi anlasilmaktadir. Ayni1 zaman da

kurumsallagsmaya pozitif yonelimde olmalar1 profesyonel yoneticiye bakis agilarmi
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olumlu yone ¢ekmektedir. Kurumsallasmanin isletmelerin siirekliligi tizerinde etkili
olacagini ifade etmektedir. Asagida haritayi destekleyici bazi isletmelerin ifadeleri yer

almaktadir:

“Y1: Kendi yaginda kavrulan bir igletme oldugum icin bir sorunla karsilasmiyorum.
Arastirma yapiyoruz, stirekli okuyorum, bilgi edinmeye ¢alisiyorum. Mesela suan findik
kremasi1 yapmaya c¢alisiyorum. Bunu yaparken de palm yagi, hurma yagi koymadan
vapmaya ¢alistyorum. Tereyagr koyarak yaptim. Ona gére makine yaptirdim.
Digerlerinden farkli bir iiriin ortaya koydugun icin makina da ¢calismiyor. Uriine ézel bir
makine yapmamiz gerekti. Ramazan basindan beri bu tiriinii tiretmek igin ugrasiyorum.

1

Bu benim i¢in keyif veren bir oyun.’

“Y1: Avrupa da sekerciligi ogrenmis. Tiirkiye'de o donem de kagith seker dedigimiz bir
seker tarzi yokmug. Kdagith seker yapmasini ogrenmis. O donem igin korkung bir iiriin ilki
denemis. Ama makinalara karsi ¢ok direnememis. Ciinkii o elle sariliyor. Onunla rekabet

edemeyince helvaya agirlik vermis.”

“Y4: Sadece kendi markamiz ile degil fason olarak iirettigimiz iiriinler de var. SOK,
A101, BIM gibi marketlere fason yaptigimiz iiriinler var. Kendi markamizi altinda degil.

Mesela MIS markasina iiriin yapiyoruz. Uretimini biz yapiyoruz.”

“Y1: Babamdan bir kesit anlatayim bir helvay: ¢éven ile yapariz. Rengi saridir. O zaman
ki devirde yaglh boya hammaddesi ile helvayr beyazlatmislar. Suan yine benzer maddeler
koyuyorlar. Herkesin ki beyaz bizim ki sart renkmis. O zaman Adapazari’nda 10’un
tizerinde helvact var. Babam uzun donem is yapamamis renginden dolayi. Direnmis,
beklemig, sabretmis. Ama hepsi para odakli ¢alistiklart icin igini kaybetti. Para yan
trtindiir. Siz isinizi dogru, diizgiin yaparsiniz, takdir edilirsiniz, onun yaninda da para

kazanacaksiniz tabi ki. Bugiin para kazanirsiniz ama yarin garanti olmaz.”

“Y2: Iki giin énce olan bir olayi anlatayim, 20 yil once geldim dedi. Ben kendisini
tammuyorum. 20 yil once nasil yediysem aynisini yedim dedi. Bu bizim i¢in onemli, lezzeti

korumak.”

“Y4: Bu soz benim igin en biiyiik mutluluk, onlarin CEO’sunun séyledigi soz,” kime

vereceksiniz Y4 ’e yaptirin, Y4 iin yaptigi iste yanlis olmaz. O yapiyorsa verin”. Bu kadar
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basit yani bizim igin kalite hizmet politikast budur. Iyi yapabildigimiz ve inandigimiz isi
vapacagiz. Bu yiizden tercih ediyoruz ¢iinkii alan kisi bir daha aliyor. Neden ¢iinkii

’

memnuniyet duyuyor.’

“Y5: Biz agik¢ast ¢ok biiyiime derdinde degiliz, tabiri caizse daldan dala atlamiyoruz,

biiyiimek kendi igimiz sektoriimiiz ile orantili olarak.”

“Y6: Yalniz hizli biiyiiyen sirketlerdeki sorun balon biiyiiyor hizli batiyor. Biiyiimenin de
bir ol¢iisti var adim adim, altint doldura doldura biiyiirseniz yikilmaniz daha da zordur.
Bizim hedefimiz ¢ok biiyiimek degil. Cok biiyiiyiip de is¢ilerin maaslarin aksatiyyorsaniz,
vergi veremiyorsaniz o biiyiime degildir. Her birimin altimi doldurarak, oradaki mali
vapiyi bozmadan biiyiiyebiliyorsaniz biiyiime budur. Kaliteyi bozmussaniz maliyetleri

2

yiikseltmisseniz bu biiytime olmuyor.
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Sekil 19: Uluslararas1 Aile Isletmelerinin Gorsel Haritasi
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Uluslararasi aile isletmelerinin gorsel haritasinda iiriin ¢esitlendirme ve birgok kita kodu
On plana ¢ikmaktadir. Uluslararasi aile isletmeleri, yerel aile isletmeleri gibi temkinli
bliylimekten yanalar fakat biiylime stratejisi olarak {iriin ¢esitlendirmeyi yogun olarak

tercih etmektedir.

Yine yerel aile isletmelerinde oldugu gibi uluslararasi aile isletmeleri de katilimci
yonetim siirecini benimsemelerinden kaynakli hizli bir karar alma siireglerinin oldugunu
vurgulamaktadir. Profesyonel yoneticiye karsi tutumlar1 da yerel aile isletmeleri ile

benzerlik gostermektedir. Asagida haritay1 destekleyici bazi ifadeler yer almaktadir:

“Ul: Ilk basta tahil kurutmada yatay yapiyorduk, ondan sonra Tiirkiye'de kimsenin
tiretmedigi kule tipi iiretimi yaptik. Findik, ceviz, tiitiin kurutma makinast bunlari

sonradan ilave ettik.”

“U2: Uriin cesitlerimiz oldu. Uriinlerimiz ile ilgili piyasanin sartlarina gore. Piyasa
oncii oldugumuz iiriinler oldu mesela tuz lambasi ithalatin sinirlt oldugu bir tirtindiir biz
bunu Sakarya gibi bir sehre getirdik iiriinlerdeki degisiklik piyasa sartlarina gére devam
ediyor. Mesela tablet tuz yurtdisindan geldigi zaman Tiirkiye 'de imalat¢ist az varken biz
makinasini yaptik tablet tuzu iirettik. Uriin cesitleri sektoriin taleplerine gore

degerlendirilip ¢esitleniyor.”

“U4: Uriinlerimizde degisiklik oldu. Sap parcalama makinast yapryoruz, 3-4 yildan beri.
Daha énce onu yapmiyorduk. Bir fuarda onu gérdiikten sonra biz Tiirkiye 'de daha gii¢lii
halini piyasaya stirdiik. Suan da sap parcalama makinasin yetigtiremiyoruz, en pahali

’

makinamiz oldugu halde.’

“US: Zimba teli satarak baslamis. Zamanla iiretim ve tiriin gami degismis. Eskiden
sadece koltuga yonelik malzeme satilirken, daha sonra hammadde malzemeleri de girmis,
daha sonra yatak girmis. Sakarya’ya tasindiktan sonra iiriin gami daha ¢ok gelisiyor.
Orman iiriinleri diye de bir grup geliyor. Zaman iginde kesme, bigme makinalar: alintyor,
bunlar ile yar: fasona is yapiliyor. Yatak malzemelerini hepsi satiimaya baslantyor. Boyle

)

olunca da Tiirkiye’ deki tek entegre sistemi kurulmus oluyor.’

“U3: Amerika, Kanada, Meksika... Orta Dogu, Orta Asya pazarlaridir. Madenciligin
oldugu her yerde bizde olmaya ¢alisiyoruz.”
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“U2: Tunus, Fas ve Cezayir o bolgede calisiyoruz. Avrupa'da Isvicre, Almanya, Isve¢
ile simdi ¢calisacagiz. Siparis aldik Norveg ile bir ara ¢alistik. Agirlik olarak siirekliligi

>

saglayan bolge Afrika bolgesidir.’

“U4: Su zamanda kontrollii biiyiimenin dogru oldugunu diigiiniiyorum. O yiizden biraz
daha yavas yavas gitmek gerekiyor. Bir anda yiikselip de ¢ok batan ornek gordiigiimiiz
icin bunu soyliiyorum. Bunu ilk basta tezgah alacaksin, eleman alacaksin derken gittikce

biiyiiyeceksin.”

Yerel ve uluslararasi aile isletmelerinin aile kimligi ile biiylime ve firsatlara bakis acilari
yukarida verilen haritalarda agiklanmaktadir. Analizin son asamasi olarak uluslararasi
aile igletmelerinin uluslararasilagsma stirecinde 6n plana ¢ikan kodlar1 géstermek amaciyla

asagida yer alan uluslararasilagsma siireci haritast olusturulmustur:
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Sekil 20: Uluslararasilagsma Siirecinin Gorsel Haritasi
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Uluslararasi aile isletmelerin uluslararasilasma siireclerini anlamak adina ilave sorular
yoneltilmis ve bunlarda ayr1 bir tema altinda kodlanmistir. Bu kodlamanin haritasina
bakildig1 zaman isletmelerin verdikleri yanitlara gore ekonomik engeller, ihracat, sosyal

aglar, egitim ve bilgi eksikligi ve fuarlar kodlarinin 6n plana ¢iktig1 gériilmektedir.

“U4: Celige gelen cifte vergi olumsuz bir etki olusturdu ama firsat¢ilar da ¢ok fazla. Biz
ABD ye satamadik ¢elik elimizde kaldi ama fiyatlar: yine yiikseldi. Tamam, artacakti ama
bu kadar fahis bir artis olmayacakti. Piyasada firsat¢ilik stokculuk ¢ok fazla oldu. Bir
firma %70 zam yapmus. Biz en fazla %20 yaptik, ¢ift¢inin alim giicii belli kar marjimizdan

“

kistik. Bu artis ile ilgili bir sikinti var.

“U3: SATSO, TIM, IMIB buralardan miisteriler ile B2B gériismeler olsun destekler

alryoruz.”
“U7: Baglantilarimizi siyasi yollarla kurduk.”

“Ud: Arastirma yaparken c¢ok fazla bilgi sahibi olmadigim icin egitim siirecinde

ogrendiklerim ile hareket ettim.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Gliniimiiz teknolojik gelismeleri, iletisim araglar1 géz oniine alindiginda gelismekte olan
tilkelerin ulusal siirlar1 asip uluslararasi pazarlara ulagmalar1 ge¢mis ile kiyaslandig
zaman oldukca kolaylasmis goriinmektedir. Ayni zamanda uluslararasi pazarlar
ekonomik dalgalanmalar karsisinda isletmelere risklerini yaymak i¢in bir alternatif

sunmaktadir.

Tiirkiye’de bulunan isletmelerin %95°1 aile isletmesinden ve bu isletmelerin de
cogunlugu KOBI’lerden olusmaktadir (http://kobi.org.tr/). KOBI’ler igin biiyiime ve
uluslararasilasma énemli bir adim olarak goriilmektedir. Aile isletmesi KOBI’ler biiyiime
ve uluslararasilagsma siireglerinde ¢ok fazla sorun ile karsi karsiya kalmaktadir. Bu
sorunlar karsisinda ayakta kalabilen ve Tiirkiye’de tigiincii kusaga ulasan aile isletmesi
sayist ¢ok azdir. Genellikle aile isletmeleri birinci kusagin sonunda dagilma tehlikesi ile

kars1 karstya kalmaktadir.

Tiirkiye ekonomisi lizerinde aile isletmelerinin sahip olduklar1 pay dolayisiyla sadece aile
icin degil, toplum i¢in de Onemli oldugu goriilmektedir. Buradan ve literatiirdeki
acikliktan hareketle aile isletmelerinin biiylime ve uluslararasilagsmasi iizerine bir
arastirma yiirtitiilmektedir. Arastirmada yerel ve/veya uluslararasi diizeyde isletmecilik
faaliyeti yiiriitiiyor olmasina 6zellikle dikkat edilerek toplam 14 aile isletmesi secilmistir.
Boylece aile isletmelerini uluslararasilagsmaktan alikoyan seylerinin neler oldugu ve
uluslararasilagmay1 basaran aile isletmelerinin de bunu niye ve nasil yaptiklarini
karsilastirmali olarak kesfetmek miimkiin olmustur. Segilen aile isletmeleri ile yari
yapilandirilmis miilakatlar gergeklestirilmistir. Verilerin desifre edilmesinin ardindan
tema ve kodlar, literatiire dayandirilarak ve miilakatlarin tekrar tekrar okunmasi
sonucunda ortaya ¢ikmistir. Kodlarin bazilar1 in vivo kodlardan olugsmaktadir. Yani
miilakatlar sirasinda katilimeciin séylemis oldugu bir ifade dogrudan bir kod olarak
kullanilmistir. Miilakatlar MAXQDA 2018 nitel arastirma programu ile analiz edilmistir.
Temalar 3 kisimdan olusmaktadir. {1k kisimda yerel ve uluslararast aile isletmelerinin aile
isletmesi kimligine bakis acilarin1 6grenmek amacglanmakta, ikinci kisimda yine yerel ve
uluslararasi aile isletmelerinin biiylime stratejileri nedir, biliylimeye karsi tutumlar
nasildir bunlar1 6grenmeyi amaclamaktadir. Temalarin ticlincii kismi ise sadece

orneklemde bulunan uluslararasi aile igletmelerinin uluslararasilasma kararini nasil
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aldiklari, hangi yollar ile uluslararasilastiklar1 ve karsilastiklar1 engelleri 6grenmeyi

amaclamaktadir.

Aile isletmesi kimligi temasi1 oncelikle yerel ve uluslararasi aile isletmelerinin genel
calisan sayilari, isletmenin kagincl kusak tarafindan yonetildigi ve ortaklik yapilar1 gibi

konular: kapsamaktadir.

Orneklemde yer alan yerel ve uluslararas: diizeyde isletmecilik faaliyeti gosteren aile
isletmesinden 13 firmanin g¢alisan sayisinin 250 ve alti oldugu goriilmektedir. Bir
firmanin (U3 firmasinin 400 c¢alisan1 bulunmaktadir.) biiyiikk 06lgekli oldugu
anlasiimaktadir. Tiirkiye’de yer alan aile isletmelerinin cogunlukla KOBI olduklar ifade
edilmektedir (Erdogmus, 2007:67). KOBI’ler en fazla 250 ¢alisani bulunan yillik hasilat:
125 milyon TL’yi gegmeyen isletmeler olarak tanimlanmaktadir

(http://www.kobi.org.tr/). Orneklemde yer alan isletmelerin genel goriiniimiiniin KOBI

agirlikl olmast literatiirii desteklemektedir.

Yerel aile isletmelerinden diglincli kusaga ulasmis isletmeler bulunmaktadir. Bu
isletmelerden 2 tanesi yaklasik olarak 95 yili geride birakmis aile isletmeleridir. Bu
tiglincii Kusaga ulasan aile isletmelerinin hepsinin gida sektoriinde ve yerel aile igletmeleri
olmas1 dikkat ¢gekmektedir. Fakat uluslararasi aile isletmeleri i¢erisinde en uzun omiirlii
isletme ikinci kusak yonetimindedir ve daha 68 yasindadir. Aile isletmelerin hayat
siireleri incelendiginde Omiirlerinin olduk¢a kisa oldugu goriilmektedir. Aile
isletmelerinin 1/3’ilinden biraz daha fazlasinin ikinci kusaga gecebildigi, bu oranin da
ancak yarisim1 kadar isletmenin {giincii kusaga ulasabildikleri anlasilmaktadir.
Amerika’da {i¢iincli kusaga kadar ayakta kalabilen aile isletmesi oranimnin % 3,4;
Ingiltere’de % 3,2’ dir (Sarter, 2004). Ulkemizde bunun ile ilgili yiiriitiilmiis bir
calismaya rastlanmamakla birlikte iiglincli kusaga kadar ayakta kalan aile isletmesi

sayisinin, mevcut aile isletmelerinin 6miirleri karsisinda daha az oldugu diisiiniilmektedir.

Karpuzoglu (2002:124) ve Atilgan (2003:108)’ e gore; her bir aile islemesi gelisim siireci
farkl1 karakteristik Ozeliklere sahiptir ve yonetim siireclerinde de farkliliklar
bulunmaktadir. Bunu incelemek amaciyla Karpuzoglu (2002:125) aile isletmeleri gelisim
evreleri tablosundaki (bkz. Tablo 1.2) evreler ile orneklemdeki aile isletmeleri

eslestirilmeye calisilmaktadir.
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Tablo 4.1

Aile Isletmeleri Gelisim Evreleri

YEREL AiLE iSLETMELERI ULUSLARARASI AiLE iSLETMELERI
Y1 | Biiyiiyen Ve Gelisen Aile Isletmeleri | U1 | Biiyiiyen Ve Gelisen Aile Isletmeleri

Y2 | Biiyiiyen Ve Gelisen Aile Isletmeleri | U2 | Biiyiiyen Ve Gelisen Aile Isletmeleri
Y3 | Birinci Nesil Aile Isletmeleri U3 | Kompleks Aile Isletmeleri

Y4 | Kompleks Aile Isletmeleri U4 | Birinci Nesil Aile Isletmeleri

Y5 | Biiyiiyen Ve Gelisen Aile Isletmeleri | U5 | Birinci Nesil Aile Isletmeleri

Y6 | Siirekli Olmayr Basaran Aile | U6 | Biiyiiyen Ve Gelisen Aile Isletmeleri
Isletmeleri

Y7 | Kompleks Aile isletmeleri U7 | Biiyiiyen Ve Gelisen Aile Isletmeleri

Yukar1 verilen tabloya bakildiginda yerel ve uluslararasi aile isletmelerinin literatiirdeki
evreler ile eslesmesi incelendiginde, aile isletmelerinin yogun olarak “Biiyiiyen ve
Gelisen Aile Isletmeleri” evresinde oldugu gériilmektedir. Ardindan “Birinci Nesil Aile
Isletmeleri” ve “Kompleks Aile Isletmeleri” gelmektedir. Orneklemde yer alan Y6
isletmesi gelisim evrelerinin son asamasinda bulunmaktadir. Y6 isletmesi kurumsallasma
ve stirekliligi saglamak i¢in danismanlardan destekler almaktadir. Karpuzoglu (2002) ve
Atilgan (2003) i literatiirde acikladigr gibi aile islemelerinin gelisim siiregleri arasinda

farkliliklar bulunmaktadir.

Aile isletmelerinin iilkelerin ekonomileri iizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu siklikla
vurgulanmaktadir. Bu yiizden aile isletmeleri sadece aile igin degil toplum i¢in de 6nemli
bir noktada durmaktadir. Aile isletmeleri yeni is imkanlar1 olusturarak iilke ekonomisinin
kalkinmast ve gelismesinde Onemli rol oynamaktadir. Miilakatlar sirasinda aile
isletmelerine kurulus amagclar ile ilgili bir soru yonetilmistir. Bunun amaci; ABD yerlesik
75 aile isletmesi sahibi ve onlarin esleri ile yiiriitiilen ¢alismanin sonuglari ile Tirkiye’
deki durumu incelemektir. ABD’deki anket ile; %34 Cocuklarina firsat yaratmak, %21
Aile mirasin1 6liimsiizlestirmek, %15 Aileyi bir arada tutmak, %10 Finansal bagimsizlik
ve varlik yaratmak, %8 Kendi emeklilik ve kisisel planin1 gerceklestirmek, %6 Liyakatli
calisanlart korumak, %35 Aileye finansal giivenlik saglamak,%1 Topluma yararli olmak

seklinde bulgular elde edilmistir (http://www.iso.org.tr). Tiirkiye’de yerlesik hem yerel

hem de uluslararas: diizeydeki aile isletmeleri, isletmeyi kurarken oncelikli hedeflerinin
para kazanma kaygisi oldugunu vurgulamaktadir. ABD’ de vyiiriitiilen aragtirmani aksine

Tirkiye’deki isletmelerin kurulus amaglarimin “para kazanma kaygisi” oldugu
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goriilmektedir. Elde edilen bulgular durumu aydinlatici nitelikte olmadigindan ilerleyen

zamanlarda bu konu iizerine daha detayli bir arastirma yiiriitiilebilir.

Aile isletmeleri, aile isletmesi olmayan isletmeler ile karsilastirildigi zaman birtakim
avantaj ve dezavantajlara sahip olduklar1 goriilmektedir. Aile isletmelerinin giiclii
yonlerinde bulunan oOzelliklerine avantaj, zayif yonlerinde bulunan o6zelliklerine ise
dezavantaj denilmektedir. Aile isletmeleri bir¢ok avantaj ve dezavantaja sahiptir. Yerel
ve uluslararasi aile isletmelerine avantaj ve dezavantaj olarak neler gordiikleri soruldugu
zaman; kurumsallagma, karar alma ve nepotizm lizerinde ¢ok fazla durmaktadir. Analiz
neticesinde ortaya ¢ikan grafiklere bakildiginda isletmeler kurumsallagsmaya pozitif
yonelimli olsalar bile son s6zii s0yleme hakkindan vazgegmek istememektedir. Bazi aile
isletmeleri hem kurumsal olup hem so6z hakkini kendi ellerinde bulundurmak
istemelerinden kaynakli olarak bir ifade ortaya atmistir: Yar1 Kurumsallasma. Isletmeler
bu ifade ile kendilerince kurumsallasamama problemlerine bir ¢6ziim sunmaktadir. Geng
ve Karcioglu (2004) ve Karpuzoglu (2004)’ e gore; aile isletmesinin basarisiz olmasinin
altinda yatan en biliyllkk sebep isletmenin yOnetiminde yetersiz olmalart ve
kurumsallasamamalarindan kaynaklanmaktadir. Aile isletmelerindeki bu kurumsallasma
karmasasina bir ¢6ziim bulunmadan Tiirk Ticaret Kanunu’nda yapilan diizenlemeler ile
isletmelerini  kurumsallasma yoluna girmek zorunda birakan yeni yaptirimlar
eklenmektedir. 1980’lerden beri kurumsallasma ile ilgili problem yasayan aile
isletmelerinin 6niine bir de bu yeni diizenleme ¢ikmaktadir. Katilimer firmalarin kimisi
kurumsallasmaya son derece kati tutuma sahipken ve kimisi de kurumsallagsmaya
kendilerince bulmusg olduklar1 bir ara formiil ile varliklarini stirdiirmekteyken, yapilan
diizenleme ile bu diisiince yapisina sahip firmalarin gelecek 10 yil igerisinde fikirlerinde

bir degisiklik olacak m1 tekrar degerlendirilmelidir.

Findik¢t (2005:49) ve ASO (2005), aile isletmelerinde aile iiyelerinin karar alma
siireclerinde biiytlik etkisi bulundugunu belirtmektedir. Fikir birligi igerisinde olan aile
tiyelerinin karar alma stirecinde yer almasi, daha hizli aksiyon alinmasina yol agmaktadir.
Aile igerisinde fikir ¢atigsmalar1t mevcut ise bu da isletme i¢in bir handikap olmaktadir.
Katilimer isletmelerin karar alma siirecleri hizli fakat bazen hizli kararlar, yeterli

arastirmalarin yapilmamasi isletmeleri zarara ugratabilmektedir.
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Asunakutlu ve Aver (2010), Yiicel ve Ozkalan (2012) ve Popczyk (2017) nepotizm’i
kisaca yetenek ve egitim diizeylerine bakilmaksizin aile iiyelerinin isletmede goreve
getirilmesi olarak tanimlamaktadir. Genellikle nepotizm isletmelerde olumsuz sonuglara
yol agmaktadir. Nepotizm konusu ise katilimci isletmelere gore degismekte; bazilari
bunun bir avantaj oldugunu savunurken, bazilar1 da aile iiyesi c¢alisanlar dolayisiyla
sorunlar yasadiklar1 soylemektedir. Nepotizm genel olarak miilakatlara bakildiginda
avantaj oldugunu iddia etseler de aile isletmelerinin kanayan yarasi ama onu iyilestirme

konusunda da isbirligine yaklasilmamaktadir.

Aile isletmelerinde profesyonel yoneticinin kademe yiikselmesi sinirlidir (Atilla, 2016:
41). Aile tiyeleri profesyonel yoneticiyi devamli egale etmeye ¢calismaktadir (Karpuzoglu,
2002). Aile isletmelerinde profesyonel yoneticiye bakis tamamen olumsuz ¢linkii aile
tiyeleri isletmelerini adeta bir evlatlar1 gibi goérdiikleri i¢in onu bir bagkasina emanet
etmeyi diistinmemektedir. Profesyonel yoneticiyi bir sekilde kabul ettikleri varsayilirsa;

bu sefer de yoneticiyi direktiflerle yonlendirme ¢abasi igerisinde olacak varsayilabilir.

Biiyiime ve firsatlar temasiyla yerel ve uluslararasi diizeydeki aile isletmelerini
incelenmeye devam edilmektedir. Bilyiime KOBI’ler i¢in hayati énem tasimaktadir.
Biiyiimeden KOBI’lerin hayata kalma olasiliklar1 olduk¢a diismektedir (Golovko ve
Valentini, 2011). Isletmelerin biiyiime stratejilerini anlamak adina Ansoff’un matrisi
kullanilmaktadir. Ansoff (1957)’un matrisi isletmeye pazar penetrasyonu, pazar
gelistirme, Uriin gelistirme ve lirlin ¢esitlendirme olmak {izere dort temel biiyiime
alternatifi sunmaktadir. Yerel aile igletmeleri biiylime stratejisi olarak en cok {iriin
gelistirme ve pazar penetrasyonunu kullanmaktadir. Iki stratejinin ayni andan
kullanilmast isletmenin iyi yonetildigi anlamina gelebilir. Uluslararasi aile isletmeleri ise
yogun olarak {irlin cesitlendirmeyi kullanmakta bu stratejiler bakimindan yerel ve
uluslararasi aile isletmeleri birbirlerinden ayrilmaktadir. Fakat biliytime stratejileri farkli
olsa da biiylimeye karsi tutumlar1 yerel ve uluslararasi aile isletmelerinin temkinli
davranmaktan yana agir basmaktadir. Hatta miilakatlar iilkenin i¢inde bulundugu
ekonomik durumdan dolay1 olduklari yeri korumalarinin bile bir biiyiime sayilabilecegini
belirtmektedir. Literatiirde Voiculet vd., (2010) ve Kogel (2003)’iin vurguladiklar

isletme cevresi ile yakindan iligkili goriinmektedir. Yani aile isletmeleri biiyiimek
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isteseler de ¢evre faktoriiniin isletmeler iizerinde belirleyici oldugunu gérmek miimkiin

goriinmektedir.

Yerel ve uluslararasi aile isletmelerinin uluslararasilagsma algilarina incelendiginde
isletmelerin 6nemli bir kismi uluslararasilasmanin bir avantaj oldugunu ve onlar i¢in
fayda saglayacagini vurgulamaktadir. Fakat daha once de bahsedilen tiglincii kusaga
ulasmig Ui¢ yerel aile isletmesi uluslararasilasmanin bir dezavantaj oldugunu
soylemektedir. Bulunduklar1 gida sektoriiniin uluslararasilasmaya uygun olmadigini, bir
sekilde cabalayip girmeye calistiklarinda ise kendi standartlarindan ve kriterlerinden
odiin vermeleri gerekecegi belirtmektedir. Odiin vermek istememelerinin altinda yatan
bir diger sebep; kaliteleri, isletmelerinin bugiinlere gelmesinde kalitelerinin basrol

oynadigini belirtmektedir.

“Aile Isletmesi Kimligi” ve “Biiyiime ve Firsatlar” temalarmi genel olarak 6zetlemek
gerekirse; literatiirde de sik sik gectigi tizere katilimer gesitliligine ragmen igletmelerimiz
KOBI’lerden olusmaktadir. Aile isletmelerinin siirekliligi literatiir ile benzerlik
gostermektedir. Katilime1 firmalar karsilastirildiginda yerel aile isletmeleri daha uzun
Oomiirlii goziikkmektedir. Bu konu ile ilgili yeterli ¢alisma olmadigindan genelleme
yapilamamaktadir. Aile isletmeleri gelisim evreleri yoniinden incelendiginde
kurumsallasma asamast i¢in daha yollar1 oldugu gorilmektedir. T.T.K.’nin
diizenlenmesinin daha kurumsallasmanin emekleme asamasinda olan yerel ve
uluslararasi diizeydeki aile isletmeleri i¢in doguracagi sonuglar merak edilmektedir.
ABD’ de yapilan ¢alismadan hareket ile Tirkiye’deki durumu goérmeyi amaglayan
kurulus amaci temasit daha genis bir g¢alisma ile ilging bulgular sunacak gibi
goziikkmektedir. T.T.K. isletmeleri kurumsallagsmaya davet etmekte fakat hala isletmesini
evladt gibi goriip bir profesyonel yoneticiye devretmek istemeyen isletmeler
bulunmaktadir. Yerel ve uluslararas: diizeydeki aile isletmelerinin biiylime stratejileri
Ansoff’un matrisi ile benzerlik gostermektedir. Uluslararasilasma algilar1 genel olarak
olumlu bir goriinlim sergilemektedir. Fakat gida sektoriindeki isletmeler
uluslararasilagsmanin onlar i¢in zor oldugunu, uluslararasilagmak istediklerinde kaliteden
o0diin  vermeleri gerekecegini belirtmektedir. Bu da akillara “Her isletme

uluslararasilagmali m1?”” sorusunu getirmektedir.
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Temalarin ligiincii kisminda uluslararasi aile igletmelerinin uluslararasilagsma siirecleri
incelenmektedir. Uluslararasi isletmelerin ¢cogunlugu uluslararasi pazarlara girmeden
Once pazar arastirmasi yapmakta ve girecegi pazarlara bilingli olarak girmektedir. Bazi
isletmeler ise uluslararasi pazarlar hakkinda bilgiye sahip ama hazirliksiz olarak girmekte
ve bundan kaynakli da sorunlar ile karsilagsmaktadir. Kimi firmalar ise tamamen kendi
becerileri ve ¢abalar ile yeterli bilgi ve egitime sahip olmadan uluslararasilasma c¢abasi

i¢erisinde bulunmaktadir.

Rialp ve Rialp, (2001), Yiiksel (1999:124), Erkutlu ve Eryigit (2001); KOBI’lerin
uluslararasilagma teorileri olarak: “Dogrudan Yabanci Yatirim (DYY)”, asamali modeller;
“uppsala modeli ile yenilik yaklasimli uluslararasilasma modeli” ve “ag modeli’nden
istiinde yogunlagmaktadir. Katilimc1 isletmelerin  uluslararasilasma  sekilleri
incelendiginde; isletmeler uluslararasi pazarlara ¢ogunlukla ihracat yolu ile girmektedir.
Ag yaklagimi teorisindeki gibi sosyal aglarindan faydalanarak uluslararasi pazarlara
niifuz etmektedir. Bu siirecte de Farina vd., (2013: 9), Singh, Pathak ve Naz (2010) ve
Ozalp (2008:378)’1 destekler nitelikte ekonomik ve politik engellerle ya da egitim ve
bilgi eksikligi gibi engellerle karsilasmaktadir.

Genel degerlendirme; yerel ve wuluslararast aile igletmelerinin biliylime ve
uluslararasilagsma siirecleri hakkinda detayli bir arastirma ve analiz yapilmistir. Aile
isletmeleri kendilerine farkli kimlikler atasalar da aslinda aym diislince yapisina sahip
olduklar1 goziikkmektedir. FElde edilen bulgular literatiirii destekleyici yonde
goziikmektedir. Ayrica uluslarasilagsma teorilerinden en ¢ok ag yaklasimi modeli aile
isletmelerinin uluslararas1 pazarlara giris sekillerini desteklemektedir. Aile isletmeleri
uluslararasilagsmay1 bir biiyiime stratejisi olarak kabul etmeleri tezin, tezini destekleyici
bir bulgudur. Yiritilen aragtirma zaman kisith ve isletmelerin arastirmaya katilmak
istememeleri dolayisiyla sadece Sakarya ilinde yiiriitiilmiistiir. ilerleyen arastirmalar daha
genis alanlarda yiiriitilerek daha genelleyebilir bulgular elde edilebilecegi

distiniilmektedir.
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EKLER

EK-1

AILE ISLETMELERINDE BUYUME VE ULUSLARARASILASMANIN
ANALIZI

MULAKAT SORULARI
KiSISEL BILGILER
Isletmenin Ad:
Isletmenin kurulus yili:
Faaliyet alani:
Adiniz Soyadiniz:
Egitim durumu:
Sirkette aktif ¢alisma siiresi:
Medeni durumunuz:
Isletmenin calisan sayist:
AILE ISLETMESI ILE ILGILI SORULAR
1. Isletmenizi kisaca tanitir misiniz?
2. (OPS.) Isletmenizin kurucusu kimdir? Kendisini biraz tanir misiniz?
3. (OPS.) isletmenizin kurucusu ile yakiligmiz nedir?
( )Kendi () Anne-babasi ( ) Dedesi ( ) Amca- Dayr () Diger
4. (OPS.) Su anda Isletmeniz kaginc1 kusak tarafindan yonetilmektedir?

5. Ortaklariniz var mi1? Ortaklar1 kisaca tanitir misiniz?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Isletmenizin aile isletmesi profilini anlamak adma isletmedeki calisan aile iiyesi

yaklagik olarak orani nedir?
Isletmede akraba olmayan ama ancak aile dostu olan ¢alisanlar var mi1?

Aile igletmesi olarak sektérde avantajli oldugunuzu diisiindiigiiniiz yonler var mi?

Peki; aile isletmesi olmanin dezavantaji var m1?

Aile iiyesi olup isletmede goreve gelen ya da ileride goreve gelmesi muhtemel olan

cocuklarin egitimi konusunda simdiden bir ¢alisma yapildi m1 ya da yapiliyor mu?

Aile bireyleri, aile isletmesinde calismaya baslamadan Once baska isyerlerinde

calismaya tesvik ediliyor mu? Bunu yapmanizin gerekgeleri neler?

Bir nesil sonra isletmenizin ayn1 basariy1 ya da daha fazlasini elde etmesi i¢in neler

yapilmal1? Bunlar1 yapmak i¢in nasil bir yol izlenmeli?

Isletmenizin iist yonetiminde, aileden birilerinin olmas1 nm1 yoksa profesyonel bir

yonetici olmasint m1 tercih ederdiniz?
Aile sorunlariyla isletme sorunlarinin birbirine girdigi oluyor mu?
Isletmede kisilerin gérev tanimlar1 ve bdliimlerin amaclar1 yazili olarak belirli midir?

Isletmenize karar alma siireci nasildir? Karar alma siirecinde aile iiyelerinin etkisi

nasildir?
Isletmenizin kurulma amacin1 ne olarak tanimlardiniz?
BUYUME VE ULUSLARARASILASMA
Sizce isletmenin biiylimesi ne anlama geliyor? Bir isletme ne yaparsa biiytir?
(OPS.) Uluslararasilagma biiyiimenin bir yolu olabilir mi?

Biiyiiyen bir isletmenin karigilabilecegi sorunlar nelerdir? Aile isletmesi olmakta bu

sorunlara sebep oldu mu?

Isletmenizdeki belli basli yatirrmlar hangi alanlara yapilmaktadir?
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21.

22.

23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Isletmenizin biiyiimek i¢in uyguladig stratejiler nelerdir?

Biliylime durumunuzu anlamak adina, son ii¢ yilda satislariiz artti mi1? Calisan

sayimiz da degisikli oldu mu?

Isletmemiz bdylelikle biiyiimeye basladi ya da su olaydan sonra bilyiimemizin

ontinde engel kalmamist1 dediginiz bir olay oldu mu?

Bundan 10 yil sonra isletmenizin biiyiidiiglinii varsaysak; isletmenin basinda

kimlerin olacagin diisiiniiyorsunuz?

Baslangictan beri iiriinlerinizde bir degisiklik oldu mu? Uriin ¢esitlenmesi oldu mu?

Oldu ise hangi donemlere denk geldi bu ¢esitlenmeler?

Miisterileriniz sizi neden tercih ediyor? Sizce farkiniz nedir? Miisterileriniz ile

iliskileriniz nasildir?
Rakiplerinizi tantyor musunuz? Rakipleriniz ile iliskileriniz nasildir?
Tedarikgileriniz ile iliskileriniz nasildir?

Sizi rakiplerden farkli kilan 6zellikleriniz nelerdir? Giiglii ve zay1f yonlerinizi biliyor

musunuz?
Herhangi bir kurulusa ait “kalite yonetim sistem” belgesine sahipler mi?

Yerel piyasa- biiyime ve uluslararasi piyasa- Dbiiyliime iligkilerini nasil

degerlendirirsiniz?
(OPS.) Firma biiytimeye kaginci kusak ile gegti?

(ULUSLARARASI FIRMALARA) Uluslararas! ticaret seriiveniniz nasil basladi

ve gelisti? Bu siiregte zorluklarla karsilastiniz mi1? Bunlar nelerdir?

(ULUSLARARASI FIRMALARA) Uluslararasilagma faaliyetlerinizin
planlanmasinda ve planlarin hayata gecirilmesinde size en fazla katki saglayan kisi
kurum ve kuruluslar hangileridir? Bu kisi, kurum ve kuruluslarla baglantilar1 nasil

kurdunuz?
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35.

36.

37.

38.

(ULUSLARARASI FIRMALARA) Uluslararasilasma orgiit yapisinda  bir
degisiklige sebep oldu mu?

(ULUSLARARASI FIRMALARA) Girdiginiz pazarlar1 secerken nelere dikkat

ettiniz? Pazarin yapisi hakkinda bilgi kanallariniz nelerdir?

(ULUSLARARASI FIRMALARA) (OPS.) Kag¢ yildir uluslararasi faaliyet

gerceklestiriyorsunuz?

(ULUSLARARASI FIRMALARA) Uluslararasilasma déneminde karsilastiginiz

engellerden bahseder misiniz?
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