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ONSOz

Kalkinmis ve kalkinmakta olan Ulkelerin istatistiklerine bakildiginda aile
sirketlerinin hakim bir yapi arz ettikleri gérilmektedir. Kuresellesme ve
kiresel rekabet, isletmelerin varliklarini devam ettirebilmelerini daha zor bir
hale getirmistir. Bu yogun rekabet ortaminda, igletmelerin ayakta
kalabilmeleri stratejik agidan iyi yonetiimelerine baghdir. Bu baglamda Aile
isletmelerinin varliklarinin devami igin vazgecilmez bir ydnetim anlayisi
gerekmektedir. Aile igletmeleri ekonomilerin biyik cogunlugunu olusturan
KOB/'ler seklinde kurulmaktadir ve gerek ulusal gerekse de uluslararasi
alanda siddetli bir rekabet ortaminda var olmaya calismaktadirlar. Aile
isletmelerinin kalici bir basari elde edebilmesi igin her yeni jenerasyonun,
yeni bir strateji gelistirmesi gerektigi belirtiimektedir. Bdylece yeni aile Uyeleri
arasinda otonomi artacak, ayni zamanda is iliskileri daha iyi hale gelecektir.
isletmelerin, ikinci ve (glincli kusakta girisimci bir kurum niteliginden
siyrilarak kurumsallasmasi, ydnetimi ya profesyonellere devretmesi, ya da

yOnetici aile tyelerinin kendilerinin profesyonellesmesi geregidir.

Bu galismada, ekonomik sistemin temel yapilarindan olan aile igletmesi
kavrami ele alinarak, aile igletmelerinin problemleri, guc¢li ve zayif yonleri
ortaya  konulacaktir.  Ardindan, Kayseri'deki aile isletmelerinin
profesyonellesme ve uluslararasilagsma strecinde hangi agsamada olduklari

anket ¢calismasi ile sorgulanip ele alinacaktir.
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GiRiS

isletmelerin kapali bir sistemde ¢evreden bagimsiz bicimde faaliyet
gostermesi mumkin degildir. Ayni sekilde aile isletmeleri de degisen,
gelisen cevre ve teknoloji kosullarina uyum saglamak zorundadirlar. Aile
isletmelerini digerlerinden ayiran en énemli karakteristik 6zelliklerinden
biri, iki kusagin veya ayni kusaktan aile bireylerinin aktif olarak isletmede
rol almasidir. Aile isletmeleri bu degisen ve gelisen slrece gerek
organizasyon dizeyinde gerekse aile iligkileri boyutunda uyum saglamak
zorundadirlar.

Aile igletmelerinin yasam surecini bir merdivene benzettigimizde
basamaklarin  ilk  kismi  isletmenin  kurulmasini, orta  kismi
profesyonellesme ve kurumsallasma sdrecini, en Ust kismi ise
uluslararasilagsma sdrecini ifade etmektedir. Aile igletmeleri bu
merdivenleri sirayla tirmandiklari sUrece basanli olacaklardir. Aile
isletmelerinin blylme ve genisleme evrelerine gecislerinde, mutlak
surette kurumsallasma ve profesyonellesme slrecine adim atmalari
gerekmektedir. Saglikli bir blyime gergeklestirebilmek igin isletmelerde
sistemli bir yapi kurulmasi gerekmektedir. Aile isletmelerinin
dezavantajlarindan bir tanesi gunlik isletme sorunlarinin yaninda ailevi
problemleri de asmasi gerekililigidir. Bu problemleri agsmanin yegéne tek
caresi  profesyonellesme ve  kurumsallasmanin  saglanmasiyla
mumkandir. Aksi takdirde isletmeler blylime ve olgunlagsma sirecinde
problemlerini ¢bzemeden uluslararasilasma sirecine gectiklerinde
isletmelerin devamhli@l saglanamayip ikinci ve Gg¢Uncl jenerasyon hig
olmayacaktir. Bu sebeple kurulusundan itibaren aile igletmeleri iginde
bulunduklari her asamay! dikkatlice incelemeli ve c¢agdas yonetim

tekniklerini isletmelerinde uygulamahdirlar.



BiRINCi BOLUM
AILE iISLETMELERININ TANIMI, AiLE SIRKETLERININ USTUN VE ZAYIF

YONLERI, AILE iISLETMELERININ YONETIM SORUNLARI, AiLE

ISLETMELERINDE PROFESYONELLESME VE KURUMSALLASMA

Aile isletmelerinde profesyonellesme, kurumsallagma ve
uluslararasilasma surecini ele almak igin; ilk 6nce Aile isletmelerinin tanimi,
Aile isletmelerinin ydnetim sorunlari, profesyonel yénetim, Aile sirketi

anayasas! kavramlari ele alinacaktir

1.1 Aile isletmelerinin Tanimi ve Onemi

Patronu, y0neticisi, hisselerin blylk bir kismi ayni sahis veya grupta
toplanan mutesebbis kisilerin kurduklari igletmelere aile sirketleri denir.

“Aile reisinin veya gegimiyle sorumlu bir ferdin basinda bulunmasini, o
isletmenin aile igletmesi olarak nitelenmesi igin yeter bir unsur olarak kabul
ederiz (Ozalp, 1971:64).

"Aile isletmelerinde; aile, hem isletmenin sahibi hem de isletmenin
yOneticisidir, mitesebbis hem patron hem de ydneticidir” (Alcorn,1986:27).

Bir igletmenin aile igletmesi oldugunu gb&steren basglica doért unsur
bulunmaktadir: 1) Aile baglari, 6teki faktérler yaninda ydnetimden kimin
sorumlu olacagini tayin eder. 2) Simdiki veya daha o6nceki yoéneticinin
cocuklari igletmenin yénetiminde gérev alirlar. 3) isletmenin Gnii aileyle
birlikte geligir. 4) Aileye mensup birinin igletmedeki konumu onun aile

icindeki konumunu etkiler (Tagliyan, 2004:562).



Bir isletmenin, aile isletmesi olarak tanimlanabilmesi i¢in ailede en az
iki kusagin isletmenin ydnetimiyle ilgilenmis olmasi gerekir. Ayni zamanda,
isletme politikasi ile aile gikarlarinin uyusmasi da sarttir (Ozalp, 1971:64).

Aile sirketlerine ydnelik bir baska tanim, calisan isgicinin kan bagi ile
ilgisini ele almaktadir. Aile Uyelerinin ydnetim kademelerinde c¢alistigi
isletmeler, aile sirketleridir (Potobsky, 1992:601).

Aile sirketlerine, ydnetimdeki hakimiyet agisindan bakan bir tanima gére,
ybnetim kurulunda en az iki veya daha fazla aile bireyinin yer almasi ve bu
bireylerin sirketin en az %10 hissesine sahip olmasi sirketlerin aile sirketi

olarak tanimlanmasini gerekli kilan unsurlardir (Bozkurt, 1997).

Aile isletmesi, ailenin geg¢imini saglamak veya mirasin dagiimasini
Onlemek igin kurulan, ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan ydnetilen,
ybnetim dlzeylerinin ¢ogunlugunun aile Uyelerince dolduruldugu, karar
almada blyuk 6lctde aile Uyelerinin etkili oldugu ve aileden en azindan iki

neslin istihdam edildigi isletmedir (Karpuzoglu, 2000:7-8).

Aile igletmeleri, istihdam, verimlilik, yaraticilik ve girisimcilik kdltGrine
katkilari dolayisiyla milli ve kiresel ekonomi agisindan énemi yadsinamaz
yapilardir. Aile isletmeleri genellikle bir aileye mensup olan bireylerin
stratejik 6rgit kararlarinin alinmasinda etkin rol almalarindan dolay! aile
yapisi ve isletme yapisinin bdtlnlestigi, 6rtistidud ve i¢c ice gectigi bir
Orgutsel modeli yansitmaktadir (Simsek, 2004:2).

Aile igsletmesi en yalin anlatimla tek bir ailenin kontroliinde olan ve iki ya
da daha fazla aile UOyesinin dogrudan ise dahil oldugu isletme olarak
tanimlanabilir (Simsek, 2004:3). Aile isletmesi tek bir ailenin ¢ogunluk oyuna
sahip ve ailenin kontrollinde olan ttzel kigilik ve verilen stratejik kararlarda,



Ozellikle genel mudarin seciminde, etkili 6zgin ekonomik yapilardir (Kirim,
2001:3).

Aile sirketlerinin baslica kurulma nedeni, sorumlulugun belirli bir malvarlig
ile sinirlandinimak istenilmesidir. Gergekten de, érnegin, bir tacir tek kisi
isletmesi acacak sinirsiz kisisel sorumluluga tabi olacak yerde, bir anonim
ortakhk kurarak ve ailesinin bireylerine de (yasada 6ngoérllen asgari pay
sahibi sayisi kadar) pay taahh(t ettirerek, tazel Kisiligin ve sinirli
sorumlulugun sagladigi imkanlardan yararlanmak isteyebilir. Uygulamada
aile anonim ortakliklarinin her yil blylk miktarda kar dagitmak yerine,
kararlarin yedek akcelere ayirdiklari ve sadece yodnetici olarak ortakliktan
huzur hakki sagladiklar gézlenmektedir (Erol, 1989:21).

Yapilan bir arastirmada aile isletmelerinin bes énemli amaci oldugu tespit
edilmigtir (Tagiuri ve Davis, 1992:62):

1- Galisanlarin, mutlu, tGretken ve onurlu olabildigi bir sirkete sahip olmak,

2- Sahipleri i¢in finansal glvenlik ve fayda saglamak,

3- Kaliteli yeni Uriinler geligtirmek,

4- Personel gelisiminde, sosyal ilerlemede ve 6zerklikte bir ara¢c olarak
hizmet etmek,

5- Is giivenligini desteklemek.

Ailenin ihtiyaclarina bagl olarak amag¢ ve hedefler aile igletmelerinde,
profesyonel olarak ybnetilen ve aile igletmesi olmayan firmalara gére farkhlik
gosterebilir. Bununla birlikte bu farkliklari ortaya koyacak ¢ok arastirma
yapilmamistir (Sharma vd., 1997:5). Singer ve Donoho (1992) aile
isletmelerinin amaglarinin, aile ya da igletme temelli olabilecegdini
belirtmektedir. Diger baz arastirmacilar (Davis ve Tagiuri, 1989; McGivern,
1989) ise amaglarin aile ve isletmenin ihtiyaglarn arasindaki etkilesime bagl

olarak degisebilecedini ifade etmektedirler.



Yapilan arastirmalar gostermektedir ki; aile igletmeleri basit ve sabit
amaglar yerine; coklu, karmasik ve degisken amaclara sahiptir. Ayrica,
amaglar aile isletmesinin faaliyet gosterdidi sektériin, blylk ya da kiglik
olmasi, yashh ya da gen¢ olmasina baglh olarak olduk¢a degiskendir
(Sharma, 1997:7).

GUnimUzde kargilasilan en biytk sorunlardan bir tanesi kiicik 6lgekli
firmalarla, aile isletmelerinin birbiriyle karistirilmasidir. Bu karigtirmanin geri
planinda ise aile firmalarinin kiiguk 6lcekli firmalardan olustugu gercegi
yatmaktadir.

Aile igletmelerinin karakteristiklerine bakildiginda, isletmeyi mali agidan

destekleyen kisi; isletmenin ydneticisi, ortadi veya C.E.O’ su olabilmektedir.
Mali acidan isletmeyi desteklen kisinin aile fertleri de ayni zamanda bu

isletmede gb6rev almaktadir (Holland and Boulton, 1984:16).

Halkin bakis agisina gore aile firmalari diger firmalardan farkhidirlar.
Aragtirmalar géstermektedir ki aile firmalar yiksek etik standartlara sahiptir
ve aile igletmesi olmayan isletmelere gére mugterilerine daha farkli ilgi
g6stermektedirler (Longerecker ve Moore, 1987). Bu yaklagsimin sebebi
musteri talep ve istekleri aile isletmelerindeki ydneticilerin ilgisini daha
yakindan cekmektedir. Bir bagka deyisle misteri tepkilerinden birincil etkinin
yonu aile igletmelerindeki ortaklara ve ydneticilere dénuktdr.

Aile isletmelerinin ¢ ara terimin kesisimi ile elde edildigi séylenebilir
(Gersick,1997):



Isletme
“anetimi

Sekil 1. Gersick 3 Ara Terimin Kesisimi

Kaynak: Gersick, K.E., J.A.Davis, M.M. Hampton, Lansberg 1997
“Generation to Generation”’Life Cycles of the Family Business”.,Boston,
Harward Business School Press.

Girisimci ilk ise basladidi zamanki slrecte bu ¢ olguyu birbirine
karistirabilmektedir. Profesyonellesme siirecinde ise isletme Yénetimi,

sahiplik olgusu ve aile degerleri birbirinden ayriimaktadir.

Aile isletmelerindeki 6zgurlik anlayigi, diger isletmelere gore farklilik
g6stermektedir her ne kadar yatirimlar icin biydk maliyetlere katlanilsa da
aile igletmeleri karar almada, alinan kararlari harekete gecirmekte, bu

kararlar uygulama zamanlamasinda serbesttirler (Ketsde Vries, 1993:13).

Aile igletmeleri;

Calisma saatlerinde, izin kullanmada, finansal kullanimlarda daha
esnek bir yapiya sahiptir. Aile isletmeleri daha informal érgitlerdir. informal
Orgat olmanin getirisi; karar alma ve uygulama asamasinda buyudk esneklige
sahip olmaktir (Kets de Vries, 1993:14).

Aile isletmeleri sosyal ve iktisadi yasamin dengeleyicileri oldugu igin

Onemlidirler. Yeni fikirler bagimsiz aile isletmeleri tarafindan uygulamaya



konulmaktadir. Ekonomik etkinlik, hizli karar almada esneklik yéninden aile
isletmelerinin tlke ekonomisi Uzerinde biylk katki sagladigi ortadadir.

Aile isletmelerinde baskin olan karakter girisimcidir. Girisimci kurdugu
organizasyon Uzerinde koordinasyon ve kontrol noktasinda karar verme

anlaminda en yetkili kisidir (Miller ve Simmons, 1992:17).

Aile firmalarinin profesyonellesmeye gegis surecinde olup olmadigini

Daily ve Dollinger’ in aile isletmeleri igin yaptigi 4 ayrimdan anlayabiliriz.

Firma buyukligd; Profesyonelce ydnetilen aile sirketleri blyUklik
acisindan aidiyet anlaminda profesyonel olmayan bir bagka deyisle sahiplik
acisindan dar kaliplarla asiri merkeziyetci yonetilen aile sirketlerine gore
daha buyudkturler. Buradaki blayUklik, élcek ekonomisi ile esdeger

anlamdadir.

Firma yasr; Profesyonelce yonetilen firmalar bir sonraki nesillere miras
olarak aktarilabilmektedirler. Ayrica hayatta kalma sanslari bir bagka deyigle

surekliliklerini saglama ihtimalleri daha yUksektir.

Firma stratejisi; Profesyonelce ydnetilen firmalar aktif bir politika izlemekte
ve blylme odakli stratejiler lzerinde durmaktadir. Profesyonel firmalar
degisim yanhsidirlar.

i¢ kontrol sistemleri; Profesyonellesmis firmalarda etkin isleyen, formel bir
yap! Uzerine oturtulmus, merkezi karar verme sistemi gugli bir i¢ kontrol

sistemi mevcuttur.



Bir isletmede girisimcinin amaci karlihgi saglamak ve hayatta kalmaktir
(Longenecker ve Moore, 1987:23). isletmenin amacina bakildiginda faaliyeti
mal ve hizmet Uretmektir. Ailenin amacina bakildiginda ise elde edilen
kardan esit pay almak aile GOyelerinin birincil amacidir. Ancak catismayi
engellemek amaciyla hangi bireyin katkisi daha fazla ise o bireyin kardan
daha fazla pay almasi daha dogru alacaktir.

1.2 Aile isletmelerinin Ustiin ve Zayif Yonleri

Aile isletmeleriyle ilgili literatirde daha ¢ok sorunlar ve olumsuz yonler 6n
plana ¢ikarilirken, getirdigi faydalar geri planda kalmistir (Aydin,
1983:10).Bu bakimdan, aile igletmelerinin &zellikleri anlatilirken, diger
sirketlere gére sakincal yonleriyle birlikte UstlnlUklerinin de dile getirilmesi

6nemli gérilmektedir.

1.2.1 Aile isletmelerinin Ustiin Yonleri

Aile isletmelerinin calisanlari destekleyici bir ortam, esnek calisma
saatleri, igletmeye bagh calisanlar ve kigisel sorumlulugu &6zendiren bir
ortam gibi sahip oldugu bir¢cok Ustlnlik vardir isleyisi agisindan diger
isletmelere gdre farkh niteliklere sahip aile igletmelerinin daha etkili bicimde
faaliyet gosterdigi ileri sirtlmektedir.

Aile bireyleri paylagilan bir gegcmise ve kimlik duygusuna sahiptir.
Birbirlerini iyi tanimakta, birbirlerinin yetenek ve zayifliklarini iyi
bilmektedirler.

Aile isletmelerinin Gstin yoénleri bashklar altinda asagidaki sekilde
siralanabilir;



Mali Kaynaklarin Kolay Saglanmasi: Bir sirketin varliginda en énemli
unsurlardan biri olan sermayenin temini, aile igletmelerini diger sirketlere
gbre avantajli kilan noktalarin basinda gelmektedir. Ozellikle sermayenin
yetersiz oldugu gelismekte olan Ulkelerde, sermaye ihtiyacinin temininde
buyuk zorluklarla karsilagiimaktadir. Ancak aile fertlerinin bir araya gelmesi
ile ortaya cikan sirketler, bu ihtiyaclarini aile fonlarindan saglama imkani
bulmakta ve daha sonraki ddnemlerde sermaye artirrmina gidilmesi

durumunda da sikinti yasamamaktadirlar (Ozalp, 1971:65).

Karar Mekanizmasinin Hizli islemesi: Aile sirketleri, sermayenin énemli bir
kismina sahip olmanin verdigi gugle, yeni yontem ve teknikler kullanmak,
yeni politikalara karar vermek ve uygulamaya ge¢mek gibi 6nemli kararlari
hizli bir sekilde verebilir ve uygulayabilir (Aydin, 1985:87).Ote yandan
ortaklarin temettli pesinde kosmamalari sayesinde uzun vadeli girisimlerde
bulunabilirler (Soral ve Tekeli, 1976:145).

Halka acik isletmeler ve kurumsallasan firmalar buytdukge burokrasi
baskisi altina girmekte ve bu tip isletmelerde karar vermek zorlasmaktadir
(Kardiiz, 1992:3)

Taninmis Aile Unvaninin Sagladigi Sosyal ve Is Cevresi: Bir sirket
kurulurken gerekli sermayenin yaninda, sirket tutup tutunamayacagi, yeni
musteriler bulup bulamayacagr 6nemli ve basariimasi uzun zamani
gerektiren hususlardir. Aile sirketleri ise bu ydénden blylk avantajlara
sahiptir. Oncelikle sirket kurulmus bir tezgahtir. Kredi saglamada,
hammadde temininde, pazarlama gibi faaliyetlerde taninmis bir unvanin

saglayacagdi faydalar kicimsenmeyecek UstunlUklerdir.

Uzun Vadeli Planlar Yapilabilmesi: Ozellikle kiiciik aile isletmeleri,

kurumsallasmis isletmelere kiyasla daha uzun vadeli distnebilmekte ve
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yatirimlarini uzun vadeye yayabilmektedir. BlylUk isletmelere kisa vadeli
basarilar gereklidir ve bu da buyUk baski yaratmaktadir (Cetinkaya, 1992:4).

Aile igletmeleri, yatinmlarini kendi Ulkesinde, 6zellikle kendi sehrinde
yaparak yakin cevreye is imkani sunmakta, kriz dénemlerinde de, yillarca

hizmet vermis iscisini magdur etmemenin yollarini aramaktadir.

Aile isletmeleri konjonktlrtin en kétld oldugu dénemde bile, daha yeni ve
daha cok is yaratma imkanlarini zorlar. Bir b6limde is yavaslamis ise, orada
calisanlari baska boélimlere kaydirir. Galisanlara ek isler verip, Ucretlerini
karsilamaya calisir. Oysa kurumlasmis isletmeler icin tek hedef kar

maksimizasyonudur. Sosyal refah onlari daha az ilgilendirmektedir.

Yénetim stratejisi ve politikalarinda istikrar ve devamlilik: Igletme
yOnetiminde, istikrarli ve amaglara gére iyi bir sekilde tespit edilmis strateji
ve politikalar, bir canli gibi onun yasamasi ve gelismesini garanti altina alan
faktorlerdir. Rekabete dayanan buginki ekonomik ortamda strateji-politika,
her seyden 6nce yeniligi ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak cevreye
intibakini veya cevre ile karsihkli uyusum icinde olmasini saglayarak,
meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan yoOnetsel aragtirlar (Eren,
1979:17).

Kendini ise vermis sadik bir kadro: Aile sirketlerinde mutesebbis ve
sermayedarlar ayni zamanda isletme ydnetiminde ve énemli bir sekilde s6z
sahibi olduklarindan gunin yirmi dért saatini igletme sorunlari ile icli disli

olma durumundadirlar.

Aile Kdltard: Aile sirketlerinde ne tir bir liderligin hUkim sdrecedi diger
sirketlere gére daha nettir. Etkili bir planlama ile herkes ydneticilik sirasinin
kimde oldugunu bilir ve bu pozisyon igin ¢cekisme yasanmaz. Aile ruhu,

sirketteki egemen degerleri, tutumlarn ve standartlarn belirlerken aile
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dyelerinin ifade ettigi delerler personel icin ortak bir amag yaratir, belirli bir
kimlik ve bagllik duygusunun olusmasina yardimci olur. Ote yandan, daha
az bulrokrasi karar verme slrecini hizlandirmakta ve daha etkili kilmakta, Gst
yOnetime ulagmak daha kolay olmaktadir (Yalgin, 1993:22).

Aile Uyeleri birbirlerine sefkat, baglihk gbésterir, diger akrabalarin ve
personelin refahina gelecegine blytik édnem verirler. Genellikle aile iginde
Ozel ve hizli bir iletisim bigimi geligtirilir, bilgiyi paylagirlar ve sonugta isi daha
etkili bicimde yerine getirirler. Aile iginde yerlesik hiyerarsi nedeniyle kimin
s6z sahibi oldugu, nerede nasil davranilacagi, farkl statl ve yeteneklere
gb6re gorevlerin nasil paylasilacagi bilinmektedir. Ailenin bu 6zelliklerinin ig
yasamina tasinmasi, birbirine givenen, derinden bagh, etkili bir calisma
takimini ortaya cikarmaktadir. Aile bagr bulunmayan kigiler arasinda zor
bulunan bu 6zellikler aile igletmelerine rekabetgi bir Gstinlik saglar (Jaffe,
1990:32). Ogzellikle, baskalari tarafindan denetlenmeme ve isleri kendi
bildikleri gibi yapma, bir tir 6zgurlik olarak degerlendiriimektedir
(Rosenblatt, 1985:214).

1.2.2 Aile igletmelerinin Zayif Yonleri

Aile isletmelerinde ailelerin dncelikleri, cogunlukla isletmecilik kurallarinin
oniine gecer. Ozellikle sahip-ydneticiler, yeteneklerini ya da katkilarini
dikkate almaksizin aile bireylerini ya da akrabalari ise almakta ve onlarin
zayif noktalarini géz ardi etmektedir. Pek ¢ok aile sirketi, kilit pozisyonlara
yetenek, beceri ve deneyime bakmaksizin aileden birini getirmekte, personel
secim ve degerleme degiskenlerini kullanmamaktadir. Yeteneksiz bir kisinin
emrinde calismak, aile Oyesi olmayan bir calisan igin rahatsiz edici bir
durumdur. Aile isletmelerinin en gugli yani olan ahenk ve uyum bozulabilir
ve ailenin UOyeleri arasindaki rekabet, igletmenin gelecegini tehlikeye

sokabilir. Sirket ydnetiminde gdbrev alan aile bireyleri arasinda birtakim 6zel
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nedenlerle aile i¢i anlagsmazliklarin isletme yénetimine de yansima durumu

karsisinda sirket olumsuz etkilenebilecektir.

Aile isletmelerinde goérlilen en blyUk problemlerden biri, aile fertlerinin
sirketin muhtelif departmanlarinda gérev yaptiklari ve mudirden en alt
mevkideki memura kadar yapilan islere muidahale ettikleri izlenmektedir.
Kisa devre midahaleler organizasyon igindeki haberlesme ve karar verme
olanaklarini olumsuz yénde etkiler. Bu problemin ¢6zim yolu ast Ustinin
kim oldugu ve kendi yoneticisinin uyguladigi kural politikalarin ne oldugunu
o6grenmelidir ( Eren, 1991:120).

Aile igletmelerinin birgok Gstin yéni oldugu gibi zayif yénleri de vardir
bunlari da konu igerisinde dikkate almak dogru olacakiir ;

Akrabalarin Kayrilmasi: Aile isletmelerinde kilit pozisyonlara egitim ve
kabiliyete bakilmaksizin aileden birinin getiriimesi durumu, sik sik s6z
konusu olmaktadir. Ailevi baglar ve sorumluluklar, sirkete karsi
sorumluluklardan daha énce gelmektedir. Sirkette ayni isi cok daha basarili
bicimde yUrltecek kisilerin bulunmasina ragmen, kan baginin aranmasi

sirketin gelisimi icin sakinca tegkil etmektedir (Aydin, 1985:35).

Aile isletmelerine yapilan en yogun elestiri akrabalarin kayrilmasi olayidir.
Aile isletmelerinde, 6zellikle Ust ydnetim kademelerinde geciste dncelik, aile
fertlerinin hakki olmaktadir. isletme ailenin bir uzantisi olarak gérilmektedir.
Personel seg¢me ve basari degderleme gibi konular farkl kriterlere gore
yapiimaktadir (Kocel, 1991:35).

Yetki ve Sorumluluklarin Agik¢a Belilenmemesi: Aile isletmelerinin bir
cogunda, aile Uyelerinin aralarinda ig bélimine gitmeleri ya da yapiimis olan
is bélimine uymalari, sirkette calisan aile digindan olan kigilerin, kimin

ybnetiminde olduklarini, kime bagli olduklarini bilmemelerine neden



13

olmaktadir (Aydin, 1985:89). Ayrica isletmede formel bir degderleme
ybnteminin veya yazili ig tanimlarinin olmayigi, kimin hangi isten sorumlu
oldugun bilinmemesi sonucunu dogurur. Eger is tanimlari ile yetki ve
sorumluluklar tam olarak belirlenirse, 06zellikle aile Uyeleri disindaki
calisanlar, kime bagli olduklarini tam olarak bilirler ve herhangi yetki ve

sorumluluk ¢atismasi meydana gelmez (Pickle ve Abrahamson, 1990:34).

Aile Uyeleri Arasinda Rekabet : “Giiniin 6nemli bir bdlimiinde birlikte olan
aile bireyleri arasinda is disinda aile i¢i anlagsmazliklarin ¢ikmasi da
mimkindidr.  Onemli olan bu anlasmaziiklarin  kisa zamanda
c6zimlenmesidir. Aksi takdirde bu anlasmazliklar sirketi de etkileyebilir.”
(Aydin, 1985)

Motivasyon Eksikligi: lyi bir ydnetici kadrosunun kurulmasi ve bunun iyi bir
sekilde egditim kadar, ydnetici personelin motivasyonu da 6énemlidir. Bu
konuda yapilan arastirmalara goére, aile isletmelerinde ydneticilerin motive
olmalarini saglayacak araglar sunlardir (Aberle, 1966:224).

1-Yoneticiye isletmenin bir parcasi ve igletme icin 6nemli oldugunu
hissettirmek.

2- Aile cekismelerine ve aileden gelebilecek asiri midahalelere kargi
glvence vermek

3- Emeklilik programlari, emeklilik ayligi ve sosyal sigorta gibi araclarla

ybneticilere gliven vermek.

Ise Alimda Aile ici Personele Oncelik Tanima Aile isletmelerinin
basarisiz olmalarinin en énemli nedenlerinden biri, yalnizca aileden olma
disUncesidir. Ancak, sirketin her kademesinde hem aileden olan hem de
egitim ve yetenek olarak yeterli birini bulmak mimkin degildir (Burack
and Galeo, 1981:63).
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Aile sirketlerinin yoneticileri, ¢calisanlar arasinda tarafli davrandiklari gibi,
ise yeni alinacak personel konusunda da aileden olanlara 6ncelik
taninmaktadirlar. “Objektif olamiyorlar ve duygusalliklari da sirketin
kontrolini devretmelerine ve kurumsallasarak her bireyin yerini tam olarak
belirlemelerine engel oluyor. Ailenin her ferdini ise almasi gerekiyormus gibi
bir yanilgiya kapilip sirketi Kizilay gibi bir konuma dénusttrGyorlar. Bir
profesyonel bu hatayi hi¢cbir zaman yapmaz (Tileylioglu, 1999:3).

Yénetim Kadrosunu Olusturma Glglagd: Aile igletmelerinde genellikle
ybnetim kadrosunu aileden bireyler doldurmalarina ragmen, 6zellikle belli
buyukliklere ulasan sirketlerde profesyonel ydneticilerin istihdami zorunlu
olur. Ancak, aile sirketleri diger igletmelere gére profesyonel ydnetici bulma
konusunda daha fazla sikinti ve tecribeli yénetici bulma konusunda daha
sikinti cekmekte ve tecribeli yoneticileri kendi sirketlerinde calistirmak icin
ikna etmekte zorlanmaktadirlar (Christensen, 1953:174). Gerek igletmeyle
ilgisi olmayan aile bireylerinin igletmeye muidahalesi fazla oldugu icin
gerekse aile isletmelerinde yOnetici hareketliligi fazla oldugu igin profesyonel

ybneticiler genellikle aile igletmelerinde ¢alismayi tercih etmemektedirler.

1.3 Aile isletmelerinin Yénetim Sorunlari

Orgitler ve érgtleri olusturan insanlar, yénetimin temel unsurlarini
olusturur. Gerek kendi cabalarina, gerekse bagskalarinin cabalarina yén
verebilme gereksinimini duyan insan unsuru, yénetimin olusmasina yardim
etmistir. Orglitlenmis her cesit caba igin ydnetim s6z konusudur. Kuruluslarin
ve orgultlerin ¢alismalarinin dizenli ve bilingli bir bicimde yuratilmesini ve
insanlarin  gereksinimlerinin  karsilanmasini  yénetim saglar (Erdogan,
1983:47).
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Su an yoénetimde bulunan kimseler; kendileri yada aile buyukleri
tarafindan kurulmus olan igletmelerinin, devamlihdini saglamak ve gelecek
nesillere aktarmak istemesi gerekir. Bu istek ile birlikte isletmeye sahip aile
bireylerinin de beklentilerinin karsilanarak aile i¢i c¢atismalarin ve
uyusmazliklarin bagtan 6nlenmesi gerekir. Bunu saglamak tabi ki kolay
olmayacaktir. Bunun igin, isletmenin devamlihdini saglayacak ve gatismalari
Onleyecek kurallarin ta bastan konmasi gerekir. Bu amagcla, igletme
yOneticisi igletmenin amacini ve hedefini (misyonu-vizyonu), sosyal

sorumluluklarini, varlik sebeplerini ortaya koymaldir.

Aile igletmelerinde ybdnetimde bulunan kimseler; kendileri ya da aile
blydkleri tarafindan kurulmus olan isletmelerinin, devamhligini saglamak ve
gelecek nesillere aktarmak istemesi gerekir. Bu istek ile birlikte igletmeye
sahip aile bireylerinin de beklentilerinin kargilanarak aile i¢i catismalarin ve
uyusmazliklarin bastan 6nlenmesi gerekir.

Profesyonellesme; aile sirketlerinin sdrekliliklerini saglamalari igin
atilmasi gereken en 6nemli adimdir. GindmuUzde teknoloji, hammadde,
isglctu piyasas! hizh bir degisim kaydetmektedir. Aile sirketleri bu hizli
degisimi takip edip, yakalayabildikleri sUrecte basarili olacaktir. Bu slreci
takip ederken hi¢c slphesiz aile igletmelerinin karsilarina belirli yénetim
sorunlari ¢ikacaktir. Bu yénetim sorunlan planlama, 6érgatlenme, yUriatme,
koordinasyon, kontrol, finansman, personel ve istihdam sorunlaridir. Burada

ybnetim sorunlarina deginilecektir.
1.3.1 Planlama

Kicglk ve orta dlcekli isletmelerde kisa ve orta vadeli planlar yapilir.
Taktik planlar blyik édnem tagir. Blyudk Olcekli isletmelerde ise stratejik

planlar 6n plana ¢ikar. Orta 6lgekli isletmeler bu acidan ortada yer alir

(Miftiioglu, 1989:55).



16

Aile igletmelerinde, aile fertleri, Ust yonetimin kararlarini etkin bir
sekilde almalarini engeller. Profesyonel yodneticiler, otoriter bir patron ve aile
fertlerinin baskisiyla planlama iglevini yerine getiremeyecektir. Sezgi ve
tecrlbeye dayali bir ydnetim uygulamasi isletmenin en Gnemli
fonksiyonlarindan olan planlama fonksiyonunu g6z ardi ederek, isletmenin
geleceginin tehlikeye girmesine neden olur (Yilmaz, 1993:20).

1.3.2 Orgiitleme

Aile igletmelerinde isletme sahibi, tim vyetkileri kendinde
topladigindan dolayi isletmede tam ve tartismasiz bir otoriteye sahiptir. Bu
nedenle bu tip igletmelerde isbdlim0, yetki ve sorumluluk dagilhimi
yapiimamistir. Orgiit semalari ile el kitaplarinin olmayisi da gdrevlerde
belirsizligin gdstergesidir (Muftioglu, 1989:52).

Yasanan bu &érgitlenme sorunu, bazi aile sirketlerinde danismanlar
istihdam edilerek ¢ézilmeye caligilir. Patron ydnetici, danigsmanlarla belirli
sorunlarin ortadan kaldirilmasi igin fikir alisverisinde bulunur, tecrlbeli
danigmanlarin  Onerilerini  uygulayabilirse ayakta kalmayr basarabilir
(Yiimaz:23)

1.3.3 Yiriitme

isletme ydneticisi, isletmede yer alan kisilere, gdrevlerini en verimli ve
etkin bir bicimde yaptiracak sekilde komuta etmeyi bilmelidir. Baskalar
aracihgiyla is yapmak zorunda olduguna gére emir ve ydnerge dagitmanin
yaninda bilgi vermek, yol gbéstermek, inandirmak gibi olumlu, bariscil ve

demokratik yontemleri de kullanmasi gerekir (Tosun, 1992:241).
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Aile isletmelerinde profesyonellesememe ile Dbirlikte sistem
olusturamama sorunu vardir. Formel bir yapiya gecis saglanamadidi
takdirde isletme sahislarin kararlar Gzerinde sekillenecektir. Bu sekillenme
sonucunda ise her ydnetici degisiminde aile sirketi yeni bir degisim strecine
girecektir. Ancak profesyonellesme gerceklestigi takdirde yéneticiler, sirketin
degerleriyle, anayasasiyla, kaltirayle birlikte kendi bilgi birikimlerini
birlestirecekler ve planl degisim ve gelisim sirecini olusturarak, yuUrtitme

sorununu ¢dzeceklerdir.

1.3.4 Koordinasyon

Koordinasyon; planlama, érgutleme, yoneltme, is gbrenin yetistiriimesi
ve kontrol gibi iglevlerin bilegkesi olduguna gére koordinasyonun ilk sarti, bu
islevlerin ayri ayri ve tam bir bigcimde yerine getiriimesi olmaktadir (Alpugan
1995:186).

lyi koordine edilemeyen aile sirketlerinde yasanan belirsizlik, plan,
program ve butge hazirlanmasinda sorunlara neden olur. Bélimler arasinda
uzlasma saglanamaz ve isletme kendine rakip bir nitelige doéntsur
(Y1imaz,1993:32).

Koordinasyon gucligini gidermek icin igsletme igerisindeki yonetim
plani bir Ustlin ka¢ asti idare edebilece@i ¢ok iyi belirlenmelidir. Fonksiyonel
departmanlasmaya &nem verilmelidir. Her departmanin sorumlulari

belirlenmeli ve departmanlar arasi koordinasyon uyumuna dikkat edilmelidir.

1.3.5 Kontrol

Kontrol, mevcut is basarisinin 6lgilmesi ve bu basarinin belirlenen
hedefleri gergeklestirme olasiliginin saptanmasidir. Kontrolin temeli, mevcut

faaliyetlerden elde edilen sonuglarin, planlama sirecinde belirlenen
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amagclara karsi denetlenmesinde yatar. Bu bakimdan planlama ile kontrol
birbirinden ayrilmaz iki kardes gibidir (Can, 1992:212).

Aile isletmelerinde kontrol mekanizmasi mantiksal temeller (zerine
oturtulmasi gerekmektedir. Ornegin haftanin, ayin belirli giinlerinde diizenli
toplantilar yapilmahdir. lyi bir ic kontrol sistemi yapilan islerdeki
standardizasyonu saglamayi gerektirmektedir. Sirket kendi standartlarini
kendisi geligtirmeli, tGm personeline 6gretmeli ve denetimini saglamalidir.
Yapilan planlama ile ulagilan sonug¢ arasinda farklilik varsa, bunun nedenleri

arastiriimalidir.

1.3.6 Personel ve istihdam

Aile sirketlerinin en blyUk problemlerinden bir tanesini de personel
secerken yasamaktadir. Genellikle personel istihdaminda rasyonel
olunamamaktadir. Patron, dil, din, siyasi gorus, kulturel farkhliklar ydninden
kendisine yakin olan kisiyi isletmesinde calistirmak istemektedir. Bunun
sebebi ise insanimizin hemgericilik, kayirmaciik goérastne yatkinlig
yatmaktadir. Personel se¢iminde i¢ ve dis kaynaklar iyice taranmali, terfide

isle ilgili bilgi, kabiliyet ve becerisi Ustliin olan insanlar igsbagina getiriimelidir.

Personel seciminde genis bir aday havuzu olusturulmal ve istihdam
edilecek adayin kendisini glclendirme ve sirkete yapacagdl katkinin en
yUksek derecede olmasi icin esit bir personel degerlendirme sistemi
uygulanmalidir. Aile isletmelerinde 6zellikle dikkat edilmesi gerekliligidir. Bu
tir aile bireylerini igletmelerden uzak tutmal, isletmeden saglanan karla

gecimlerinin temin edilmesi saglanmalidir.
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1.3.7 Finansman Problemleri

Aile igletmeleri icin finansman problemi, sirketin aile fonlarindan daha
fazlasina ihtiyag duyacak sekilde biyime egilimi gésterdiginde ortaya ¢ikar.
Aile sirketleri, bu ihtiyaclarini gidermek amaciyla, disik faizli ve bir sire
O6demesiz uzun vadeli krediler talep etmektedirler. Bu girisim, devletin araci
edilerek, toplumdan haksiz gelir transfer etme egiliminin ifadesidir
(Miftioglu, 1989:231).

Kisa vadeli borglanmalarla uzun vadeli yatirirmlara plansiz olarak
girmek, bankalardan saglanan kisa vadeli borglari ertelemek anlamindadir.
Teskilatlanmamis kredi piyasasina O6denen faiz, borcu borg¢la kapatmak
durumunu zorunlu kilar. Bu gibi durumlarda da finansman anlaminda aile

sirketleri sikintiya dismektedirler.

1.4 Aile isletmelerinde Profesyonellesme

Profesyonel yoOnetimi, aile sirketleri isletmelerinde uygulayabilmesi igin
stratejik kararlar verme duzeyindeki yonetici personelinin aile bireylerinden
ziyade uzmanlasmig bir kadroya sahip olmasi gerekmektedir. Tepeden
baglayan bu uzman kadro orta kademe ydneticilerine kadar ulagmaldir. Bir
bagka deyisle yonetimde profesyonellesme; isi iyi bileni yénetim kadrosuna
atama ile gerceklesmektedir. iste uzmanlasma ise is akis semalarinin
hazirlanmasi, is planlarinin hazirlanmasi, yapilacak i i¢cin hareket ve zaman

etltlerinin olusturulmasini icermektedir.

Aile isletmelerinde profesyonel ybnetime gecis slUresi daha zor isler.
Sirketin blyime slrecinde gereksinme duyulan yoéneticiler dncelikli olarak
aile bireylerinden ve akrabalardan saglanmaya calisilir, bunlarin yeterli
olmadidi durumlarda girkete digaridan yOnetici getiriimeye c¢ahgilir.

Profesyonel ybneticiler ve aile bireyleri arasinda karar alma, Ucretleme, gug
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kazanma istegi vb. unsurlar nedeniyle sik sik sorunlar yasanir. Sirketi kurup
belirli bir agsamaya getiren kurucu yénetici, sirketi kendi cocugu gibi gérmeye
baslar. Sirketin tim yoénleriyle ilgili denetim sahibi oldugunu distnir ve
hemen her konuda kendi dislincesine danigiimasini ister, yetki devrinde
isteksiz davranir. Aile sirketlerinde profesyonel ydnetime gegisi zorlastiran

birtakim unsurlar vardir. Bunlar kisaca asagidaki gibi 6zetlenebilir:

» Calisanlarin karar alma strecine ¢ok az katilabildigi ya da hi¢ katilamadigi,

asir merkeziyetgi bir karar alma sireci,

« Cok az oranda yetki devri ve yOnetim konusunda yalnizca birkac

ybneticiyle asir bagl olma,

 Girisimcinin ydnetsel yeteneklerinin ve igletmenin tim alanlarina iligkin

egitimin yetersiz olmasi,

* Sirkette egemen olan babaerkil yapi gésterebilir.

Sirketin - kurucusu ya da ortaklar sirketin ydnetimini profesyonel
ybneticilere
birakip, yonetim kurullarina ¢ekildiklerinde ise yénetime midahalenin baska
bir mekanizmasini harekete gegirirler. Sirket sahibi ya da sahipleri iclerinden
birkagcini murahhas Uye olarak tayin ederler. Bu uygulama, sirketi

basarisizliga géturen cift basgh bir ydnetimi ortaya c¢ikarir.
1.4.1 Ailesel Yonetim ve Patron Yoénetici

Artan is hacmi, girisimcinin 6zellikle ybénetsel konularda yetersiz
kalmasi ve denetim alaninin bldyimesi vb. Konular, bir noktadan sonra
disaridan ybnetici saglanmasini gerektirmektedir. Bliyime devam ettikce ve
ikinci kusagin sirket ydnetimini devralmasiyla birlikte sahiplik ve ydnetim
arasindaki mesafe de artar. Sahiplerin igletme (zerindeki etkisi azalir ve
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neler oldugunu daha az izleyebilirler. Sahiplik ve ydnetim Dbirbirinden
uzaklastikca isletmenin, ailenin anlayisiyla degil profesyonel ydnetim
anlayisiyla yonetilmesi 6nem kazanmaktadir. Aile sirketlerinde profesyonel
ybnetime gegis slresi daha zor isler. Sirketin blyime slrecinde gereksinme
duyulan ydneticiler &éncelikli olarak aile bireylerinden ve akrabalardan
saglanmaya calisilir, bunlarin yeterli olmadigi durumlarda sirkete disaridan
ybnetici getirilmeye c¢alisilir. Profesyonel ydneticiler ve aile bireyleri arasinda
karar alma, Ucretleme, gi¢ kazanma istedi vb. Unsurlar nedeniyle sik sik
sorunlar yasanir. Sirketi kurup belirli bir asamaya getiren kurucu yoénetici,
sirketi kendi cocugu gibi gérmeye baslar. Sirketin tim ydnleriyle ilgili denetim
sahibi oldugunu dusinir ve hemen her konuda kendi duisincesine

danisiimasini ister, yetki devrinde isteksiz davranir.

1.4.2 Profesyonel Yonetim

Ekonomik ve teknolojik gelismeler ve sosyal, siyasal ve hukuki cevre
kosullarindaki degismeler ve bunlara bagh olarak isletme faaliyetleri ve
organizasyon yapilarinda meydana gelen degismeler, isletmeleri basarili bir
sekilde amaglarina ulastiracak tarzda egitilmis kisilere ihtiyaci artirmis ve
profesyonel yonetim ortaya cikarmistir (Kogel, 1998:15).

Aile isletmelerinde profesyonellesmeye gecis icin belirli agamalarin

gerceklestiriimesi gerekmektedir. Bu asamalar su sekilde siralanabilir;

e Karar vermede merkezilesmenin azalmasi

e Formel bir is akis yapisi bagka deyisle is planlarinin olusumu
e Koruyucu stratejilerden siyriima

e Acik ve net yazili kurallar silsilesi

e Etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurulmasi

¢ Rol belirsizlikleri ve kigisel ¢ikar ¢catismalarindan kaginma

e Yetki ve sorumluluklarin agik¢a belirlenmesi



22

e Egitim, oryantasyon ve rotasyona 6nem verilmesi
e Teknoloji, degisim ve Ar-Ge konularinin acik bir yaklagim izlenmesi
e Aclik ve belirgin departmanlagma sirecine gegis

olarak siralanabilir.

Slrekli olmayi basaran aile sirketleri, aile dinamiklerine degil is
dinamiklerine yogunlasan sirketlerdir. Aile Gyelerinin girketle ve aileyle ilgili
sorunlarini tartismak icin belirli slrelerle bir araya geldikleri aile meclisi
kurmalari gerekmektedir. Aile meclisinin temel hedefi, aile (Gyelerinin
degerlerini, gereksinimlerini ve sirketten beklentilerini saptamak ve ailenin

uzun vadeli ¢ikarlarini koruyacak bir platform olusturmak olmalidir.

Ozellikle orta ve biyiik &lgekli isletmelerin yénetimi genellikle konunun
uzmani olan profesyonel yoneticilere birakilir. Profesyonel yoneticiler, bu igi
meslek edinen ve Ucret karsiligi ¢calisan kisiler olmalarina ragmen, verdikleri
kararlarla igletmenin kar veya zarar etmesine neden olmakta, personel
ybnetiminden (Gretim miktarina kadar pek c¢ok konuda s6z sahibi
olmaktadirlar. Bu agidan bakildiginda ¢ok &6nemli bir goérevi ifa eden
profesyonel yéneticilerin basarisi, basinda bulundugu isletmenin basarisi ile
Olgtldr. Bunu basarabilmek icin de degisen cevre kosullarina uyum igin
kendisini yenilemek zorundadir (Kogel, 1989:60).

1.5 Aile isletmelerinde Kurumsallagma Siireci

Kurumsallasma; isletmenin Kkigilerden bagdimsiz olarak kurallara,
standartlara, prosedirlere sahip olmasi; degisen ¢evre kosullarini takip eden
sistemleri kurmasi ve gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini
olusturmasi; kendisine 0zgl selamlama bicimlerini yapma usul ve
ybntemlerini kdltlr( haline getirmesi ve bu sayede diger isletmelerden farkli

ve ayirt edici bir kimlige bariinme sirecidir (Karpuzoglu, 2003:37).
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Kurumsallasma sirketin davranis ve tutumlarinin belirli ilke ve politikalara
gore belirlenmesidir. Kurumsallagsma, sirketin tamamen profesyonellere terk
edilmesi, kontrollin elden ¢ikariimasi, sirketin sirlarinin digariya aktarilmasi
demek degildir. Kurumsallagsma sirketin kurallari, standartlar ve proseduirleri
olmasi, kisilerden bagimsiz olmasi demektir.

Aile isletmelerinde kurumsallasma ihtiyaci, genellikle iki sekilde ortaya
cikmaktadir. Bunlardan ilki, isletmenin blyime surecinde belirli bir agsamaya
gelmesiyle belirginlesir. Bu asamada isletme sahibi yonetimde kisi olarak
yetersiz kalmakta, dolayisiyla profesyonel ydnetici istihdami zorunlu hale
gelmektedir. Ust ydnetimde uzmanlasmaya gitme geregi, Ust ydnetimle
personel arasindaki kigisel iligkilerin yerini &6rgat kurallarinin almaya
baglamasi gibi, igletme yapisinda biyUk igletmenin tipik 6zellikleri kendisi

gbstermeye baslar.

Bu konuda yapilmis benzer arastirmalarda da igletme kurucusu tarafindan
ybnetilen aile igletmelerinde kurumsallasmanin disik dizeyde olduguna
dair
sonucglar ortaya konmustur (Akdogan, 2000:32). Aile igletmelerinde
kurumsallasmanin olmamasi, isletmelerde performansi distrmektedir. TUm
aile bireylerinin patron kimligine budrinmesi tehlikeli bir siregtir. Boyle
durumlarda aile bireyleriyle yasanan kuglUk tartigmalardan dolayl bile
yetenekli calisanlar c¢ok kolay ikinci plana itiimekte veya isten

cikarilabilmektedir.

Aile iligkilerinin kurumsallagsmasi genelde (zerinde disinUlmeyen,
ama aile sirketlerinde en temel problemleri yaratan bir konudur.
Kurumsallasmayi "sistem" haline gelmek olarak tanimladigimiza gore,
sadece sirketin sistem haline gelmesi yetmez. Aile iligkilerinin de bir sistem
haline getirilmesi gerekir. Bunun icin, aile sirketlerinin yeniden

yapilandirilmalar gerekir Sirkette kimlerin hangi sirayla sirket yénetiminde
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en Ust dizeyde s6z sahibi olacagi, egitim, bilgi ve yeteneklere gore

planlanmalidir.

Yeniden vyapilanma ile sirketlerde yeni bir organizasyon yapisi
olusturulmali ve bu yapi iginde yer alan herkesin gorevi, yetkileri ve
sorumluluklari yazili olarak belirlenmelidir. Profesyonel ydneticileri ise
olaylara farkli pencereden bakan kigi olarak gdérmek gerekmektedir.
Profesyonel yOneticiler karar alma sirecine dahil edilmeli, gercek anlamda
yetki ve sorumluluk verilmelidir. Karar alma dar bir gergevede, asiri
merkeziyetci bir zihniyetle degil, farklh goérislerin 6zglrce tartigildigi bir
ortamda gergeklesmelidir. Bu agidan, yodnetim kurullari yalnizca yasal
gerekleri yerine getirmek degil, stratejik kararlarin alindidi icra organlari

durumuna gelmelidir.

Bir igsletme ydnetiminde, sahipligin, temel politik karar organlarinin ve
hiyerarsik yapinin énemli bir kisminin, belli bir ailenin Gyelerinden
olusmasi halinde ailesel (patrimonial) yénetim séz konusudur. Bu yénetim
tarzinin en 6nemli 6zelligi, Ust yénetim kademelerinin belirli bir ailenin
bireylerine ve akrabalarina acik olmasidir (Yalgcin, 1993:15). Gecmisi cok
eskilere dayanan ve en ¢ok gorilen isletme ydnetimi, ailesel ydnetimdir.
isletmenin sahibi olan patron, ayni zamanda igletmede her tiirlii faaliyetle
ilgili kararlari alir, uygular ve denetler. Dolayisiyla, kar ve zarar kendisine
aittir (Mucuk, 1989:60).

Kurumsallagsmaya gegciste isletmeyi kuran patron kiginin isletmeye
olan duygusal baghligi 6n plana cikmaktadir. Patron Kisi isletmeyi ¢cocugu
gibi  bly0ttigini  disinmekte ve onun ydnetiminden kolaylikla
ayrilamamaktadir. Bu konuyu o6rneklendirecek olursak, holdinglerin zarar
eden bazi sirketlerini lav edememeleri en gizel 6rnektir. Lav edememe
sebebi ise girisimcinin holding asamasina giden yoldaki ilk Urettigi mal,

hizmet veya Uriinden zarar etme pahasina vazgegememesidir.
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1.5.1 Aile isletmelerinde Kurumsallasma Ogeleri

isletme blyime sirecine girdigi anda planlama, 6rgltleme,
esgudumli kontrol, pazarlama, muhasebe, finansman, personel yonetimi

v.b. alanlarda farklilagsmaya ihtiya¢ duyacaktir.

Kurumsallagsmaya gecisin gercek sebebi patronun (ydneticinin) artik
isletmeye yeterli olamayigidir. isletmenin blylmeyle birlikte
departmanlagmaya ve sistem olusturmaya yoénlendiriimesi gerekmektedir.
Aile sirketlerindeki kurumsallasma 6gelerini; Blylime Evresi, Genigleme

Evresi ve Yonetim Degisimi Evresi olarak 3’e ayrilabilir.

1.5.1.1 Blyume Evresi

ise baslangic déneminin belirsizliginden sonra sirket yasaminin ikinci
dénemine girer ve pek cok alanda genisler. Satiglar, Grlnlerin c¢esitliligi,
calisan sayisi artar. Orgiit yapisi ve sirecler bicimsellesir. Biylime ve
bicimsellesme ddénemindeki sirketin en énemli 6zelligi, artan iglevsel yapisi
ve drunlerin cesitliligidir. Bu dénemdeki sirketlerin kargisina ¢ikan en blyik
zorluklardan biri de kurucunun rol degisikligi ve isin kurumsallagsmasidir.
Sirket buyurken islevlerine gbére boélandr, baslangic donemindekinden ¢ok
farkli roller ortaya cikar. Sirket artik kurucu merkezli degildir. Hiyerarsik yapi
icinde roller daha agik tanimlanir, kurucunun tek otoritesi profesyonellere
devredilir. Aile sirketlerinde bu dénem, kurucu i¢in ¢ok zordur. Sirketin tim
asamalarini yasamig, ylritmeden sorumlu olmus bir kisinin bu yetkilerini
profesyonellere devretmesi ve yeni rolind kabul etmesi olduk¢a zor bir
surectir. Sirketin musterileri, tedarikgileri ile iletisimde merkez olan kurucu,
blylyen sirket ile ihtiyaca yanit veremez hale gelir. Tek kisinin yerini,
geligtirilmis bdélimler ve yoéneticileri alir. Bu dénemdeki sirketlerin bir diger

sorunu da stratejik planlamadir. Bu dénemde strateji olusturmak icin ¢ok
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imkan vardir, ancak igletmeler yatinmlardan ve blUylmekten strateji
gelistirmeye firsat bulamazlar (Carlock, 2001: 73).

Bu dénemde nakit yonetimi de bUyuk 6nem kazanir, etkili bir finans
béluma ve profesyonel yoéneticiler sirketin basarisini artinr. Blylyen ve
gelisen aile sirketlerinde nakde duyulan gereksinim fazladir. Sirketin elde
ettigi kar yatirrma ydneltmesi dogal bir uygulamadir. Ancak ailenin buglnki
ve gelecekteki gereksinimleri, ¢gocuklar igin yapiimasi gereken harcamalar
(egitim, evlenme... vb.) nedeniyle elde edilen karin isletmeye aktariimasi
zorlasir. Aile ve sirket kéar kendi ihtiyaglari igin kullanmak ister. Sirketin
kazanclarini yatirrma yéneltmemesi durumunda nakde ihtiyaci olan sirketin

ihtiyaci daha da artmaktadir.

Kurumsallasma ihtiyacinin ortaya ¢iktigi blytme sirecinin bu asamasini,
“kritik blylme asamasi” kavramiyla ifade etmek mimkdandir (Muftioglu,
a.g.e:221)

Blyuyen aile sirketlerinin karsilastigi bir baska sorun da genisleme
surecinin planlanmasi ile ilgilidir. Sirkette ¢alisan kisilerin yeterli uzmanhga
sahip olmamalari profesyonellerin kuruma katiimalarini  zorunlu kilar.
Blyuyen sirketlerin nakit yénetimi, tGrin, pazar cesitlendirme ve gelistirme
konularinda profesyonelleri istihdam etmelerini gerektirmektedir. Blylyen
aile sirketlerinde yazili streclere yeterince 6nem verilmemesi kargilagilan bir
baska sorundur. Bu dénemde sirket ciddi bir rekabet ortami igindedir,
organizasyon sistemlerinin ve politikalarin olusturulmasi ile rekabete kargi
koyabilir. Bu dénemde kurucunun “eli tagin altinda ydnetim” tarzini “igletme

sistemleri” kurma tarzina dénustirmesi gerekmektedir.

1.5.1.2 Genigleme Evresi

Sirket, zamanla buyur ve olgunlasir. Bu evrede kurucu farkli sorunlarla



27

karsi karglya kalrr. Is dinyasindaki degisiklikler aile sirketini stratejik
kararlara sUrukler. Sirketin rekabet gicinU elinde tutmasi igin isi buyttmesi
geregi ortaya c¢ikar. Kurucu, sirket ydnetimini tek basina yapamayacagini
anlar, sorumluluk devretmeye ve glcini paylasmaya baslar. Bu baglamda
sirketin isguci de nicelik olarak artar ve niteligin 6nemi ortaya cikar. Bu
nedenle de igsbasinda egitim ve yetistirmeye daha ¢cok énem verilir. Kurucu,
kendi degerlerini ve inanglarini sirketin calisanlarina ve gelecek nesillere
aktarmak ister. Aileden ya da aile disindan potansiyel lider arar. Bu da kisiler
aras! rekabeti arttirir. Bu evrede son olarak emeklilik, mulkiyet planlari,

servetin dagilimi gibi konular giindemdedir.

1.5.1.3 Yonetim Degisimi Evresi

Bu evreye giren aile sirketleri daha énceki evrelerden ¢ok farkl sorunlarla
karsilasir. Bu evrede hem aile, hem de igletme olgunlagsmistir. Kurucu eskisi
kadar tek ve mutlak gti¢ degildir. Sirket farkli gruplardan olugur: aile Gyeleri,
aile disindan calisanlar ve dis yatinmcilar. Tim gruplarin gereksinimleri
farklidir. Bu da catismalara zemin yaratir. Milkiyet, kar dagilimi gibi konular
sirketin gelecegi ile ilgili planlar yapilmasini zorunlu kilar. Bu evrede
sirketlerin en 6nemli sorunu c¢atismalar oldugu icin, etkili catisma ¢dézme

yontemleri uygulanmalidir (Kenneth, 1996:356).

ikinci kugaga devretme evresinde gii¢ catismalar yogunlastidi igin, ailenin
kidltirel yapisi ataerkilden c¢atismaci aileye donUsur. Yonetim kurulu,
kurucunun ayriimasindan sonra glglenir. ikinci kusagin farkli arzulari,
ybnetim kurulunda da gruplasmalara neden olabilir. Bazi aile sirketlerinde
sirketin ataerkil yapisi ailenin en blyik oglu tarafindan strdtraltr, codu aile
sirketinde ise ikinci kusak serbest kilttr kalibini benimser. Bu U¢ sekilde

gerceklesir:

1. Aile, profesyonel yoneticilere gliven duyar ve sorumluluk verir.

2. Aile, isin konusu hakkinda bilgi sahibi degildir, bu nedenle isin
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sorumlulugunu gtivendigi profesyonellere devreder.
3. ikinci kusak aile Uyeleri igletmenin kurucusu gibi calismak istemezler ve
isletme ile ilgili hirs ve arzular yoktur.

Serbest kiltirtin en blylk avantaji, profesyonellere sagladigi otonomi ve
dzgurltiktar. ikinci kusaga devretme evresinde, ikinci kusak liderin éniinde
ulasiimasi ¢ok zor bir model olmasi, bazen psikolojik rahatsizliklara neden
olabilmektedir. Bir baska sorun da, ikinci kusak yodneticinin, kurucusunun
yaratip gelistirdigi kultliri degistirmek zorunda kalmasidir. Yeni gelismelere
ayak uydurmak ve modasi ge¢mis uygulamalari degdistirmek igin kaltGrin
budanmasi gerekir. Ancak bu ¢ok dikkatle ve 6zenle yapilmalidir (Aranoff,
2000: 61).

ikinci kusaga devretme evresinin en temel 6zelligi catismalar ve glgc
kavgalaridir. Kardesler arasindaki rekabet, hiziplesme egilimi, catismalara
zemin hazirlar. Bu ¢atigmalarla bas edebilmek igin farkli yontemler kullanilir:
Bazi aileler, aileden birini araci olarak belirler. Bu aile sirketinin avukati,
danigmani olabilir, kigisel ve kigiler arasi sorunlarin ¢éziminde bu kisi
herkesi dinler ve aracilik yapar. Genel ¢atisma ¢ézme yéntemlerinin diginda
bazi 6zel teknikler vardir: Varlik yénetim kurulu, Gglnct sahis, rol pazarligi,
yUzlesme toplantisi bunlardan bazilaridir (Dyer, 1986:90). Rol pazarhgi
sirketteki rol ve beklentilerde belirsizlik oldugu zaman yapilr, ¢ogu kez
sirketin kurucusu 6ldikten sonra bu durum ortaya c¢ikar, aile Uyeleri bir araya
gelerek sirket, ybnetim kurulu ve ailedeki rol ve beklentilerini gbzden
gecirirler. Ylzlesme toplantilari ise, sirkette ciddi sorunlar igin kullanilir
(Beckhard, 1967:17). Sorunu yasayan tim Uyeler toplanir, sorun tanimlanir

ve eylem plani olusturulur. Bunun igin de disaridan uzman getirilir.
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1.5.2 Aile Sirketi Anayasasi

Aile sirketlerinde is ve aile yapilar arasindaki iligki ¢cok &nemlidir.
Profesyonellesmeye gecmeyi basaran aile sirketlerinin  en 6nemli
Ozelliklerinden bir tanesi de ig ve aile yagsamini birbirinden ayirabilmektir.
Profesyonellesme surecinde aile igletmeleri sahipleri ve ydneticileri is ve aile
ile ilgili problemlerini ve bu problemlerin ¢6zim yollarini farkli zaman ve
mekanlarda katiimasi gereken kisilerin katilimiyla gerceklestirmelidirler.is ile
baglantisi olmayan akrabalarin is toplantilarina katilmalari isle ilgili saglikh

kararlar alma anlaminda uygun olmayacaktir.

Aile sirketi anayasasi, aile sirketlerinin strekliligini etkileyebilecek temel
konularin karara baglandigi sirket icerisinde ve sirket disinda izlenmesi
gereken kural ve prosedulrlerin agikga yazildigi bir belge niteligindedir.
isletmeyi uzun yillar catismalardan koruyacak aile kurallari, aile isletme
iligkileri, sonraki kusaklarla ilgili calisma ve yetisme kurallarinin da (her
seyin) yazili oldugu aile igletmeleri ydnergesi seklinde olmalidir. Bu yénerge
ve icerik kurallari her isletmede birbirine benzese de her aileye gobre
degisecek konular vardir. Onun igin 6zel hazirlanmaldir. Olabilecek her
uyusmazlik yada catigsmayl onlemek icin kurallar yazilmah ve her aile
bireyinin bastan durumu acgik ve net olmalidir. Bu kurallardan bazilari her
sirket ve aile i¢in ortak maddedir. Anayasa, aile Gyeleri birbirleri arasinda ve
aile Qyeleri ile is arasindaki iligkileri saglikli bir sekilde ydnetebilecek temel
ilkeleri ve rehber unsurlar igerir. Aile sirketi anayasalar her sirket igin farkl
konulari igereceginden, sonsuz farkh sekillerde dizenlenebilecek olmalarina
ragmen, genelde asagidaki su konular hakkindaki kararlari ele almaktadir:

e Aile sirketine girmek, katilimda bulunmak ve aile sgirketlerinde

kalabilmek igin gerekli alt kosullar,
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Hissedarlarin ¢ikarlari ve kar dagitimi konularinda temel ilkeler ve

kurallar,

Devir icin kistaslar

Davranis ilkeleri

Aile Uyelerinin ise alimlarinda egitim, deneyim, kendini gésterme gibi
6nkosullar

Aile Uyelerinin c¢ahgtiklari pozisyonda Ucret ve yan menfaatlerinin

belirlenmesi

Aile Uyelerinin performans degerlendirmelerinin nasil yapilacagi

Gelin ve damatlarin konumlandiriimasi (genellikle gelin-damat
calisamaz seklindedir)

Aile meclisinin, aile Oyelerinin gbreve atanmasi, terfisi, gorevden

alinmasi konusunda karar verici merci olusu

Anayasanin cinsiyet gézetmeksizin tim aile Uyeleri icin gegerli oldugu

Gikacak ¢atismalarin nasil ¢ézulecegi

Sirlarin saklanmasi

Evlenme, bosanma, cocuk sahibi olma, 6lim gibi durumlarda

olusacak degisikliklerin ilkelere  baglanmasi  (Patron-Kurucu

konumunda olan baba-amcanin vefatt durumunda yerine kimin

gecgecegi)
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e Hisselerin dagihmi, ké&r dagilimi ilkelerinin belirlenmesi

e Hissesini satmaya karar veren aile Uyesinin yapmasi gerekenler

(6nce aile Gyelerine teklif etmek zorunlulugu)

e Profesyonel yoneticilerin ise alimi zorunlulugu ve konumlandiriimalari

(y6netim kurulunun tamamen aile Gyelerinden olusmamasi)

Yaptirimlar

Anayasa guvencesi altinda aile Uyeleri arasinda esitlik saglanarak isletme
kurallari konmakta, profesyonel bir kurumsal kimlik catisi altinda esitlik ilkesi
cercevesinde igletmelerini gelecede tasirlarken aile meclisi toplantilari ile
aile ici iligkileri de guclenmektedir. Anayasalagsma surecinde kurulan aile
meclisi tim aile Uyelerinden olusur ve belirli araliklarla sirekli olarak ve
gerekli gérildiglu zamanlarda toplanir. Bu toplantilarda aile meseleleri, is
iliskileri ve uygun bulunan tim konular gérisalir. Anayasalasma slrecinde
belirlenen bir yas sinirinin altinda olan dyeler toplantilara katilir fakat
oylamalarda oy kullanamazlar. Bu yas siniri bazi aileler igin 17 iken bir
bagka aile i¢in 22 olabilir.

1.5.2.1 Organizasyon El Kitabi

isletmenin yapisini gizgi ve sekillerle agiklayan organizasyon semasi
her organin Kkarsilikli yetki ve sorumluluklarini bir dereceye kadar
belirleyecektir. Bu 0Ozelligine ragmen, 06rgut igindeki gorevlerin nasil
gergeklestirildigini, cesitli kurmay ve ylritme organlan arasindaki
koordinasyonun nasil saglandigini, ayrica organlarin alt ve Ust duzeylerle

olan iligkilerinin nasil dizenlendigini agiklamaktan uzaktir. Bu yetersizlik,
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organizasyon semalarinda verilen bilgileri ek ayrintilarla tamamlayan,

organlarin karsilikli yetki ve sorumluluklari ile gérevlerini belirleyen

Organizasyon semalari, organizasyon el kitaplarindan
olusabilmektedir. Aile sirketlerinde organizasyon semasinda yer alan kisileri
is tanimlamasinda yer alan iglere uydurmak igin dikkatle bakildiginda; belirli
mevkilerde bulunan Kkisilerin gercekte o konumda bulunmak igin gerekli
nitelige sahip bulunmadidi, mevkilerinin gerektirdigi isi yapabilmeleri igin
yeterli yetkilerinin olmadigi; isi daha alt kademelerde calisan is gérenlere
devretme yetkisinin verilmedigi anlasilabilir.

Aile sirketlerinde is tanimlamalarini dizenlemek, aile bireylerine
akrabalik derecesine uygun gorevler yerine sahip olduklari niteliklere gore
gbrev vermektedir (Beckhard, 1983:91-92).

Bazi aile sirketlerinde ise aile fertlerinin bir gérev unvani olmadigi;
birden fazla sirkete sahip isletmelerde, is sahibinin otoritesini temsilen
bulunduklari goértlmektedir. Yoneticileri ve is gorenleri denetlemeye c¢aligan
bu aile fertleri yeterli bilgi ve deneyime sahip degillerse, sorumluluklarina
uygun yetkide kendilerine verilmediginden 6rgat igindeki pozisyonlari
belirsizdir. Bu belirsizligi ortadan kaldirmak igin gorevlerin tanimlanmasi

gereklidir.

Aile isletmelerinin devamliligini saglamak igin, Oncelikle, su an
ybnetimde bulunan kimseler; kendileri ya da aile buyUkleri tarafindan
kurulmus olan igletmelerinin, devamhligini saglamak ve gelecek nesillere
aktarmak istemesi gerekir. Bu istek ile birlikte igletmeye sahip aile
bireylerinin de beklentilerinin karsilanarak aile i¢i catismalarin ve

uyusmazliklarin bastan énlenmesi gerekir.

Bu islemlerden sonra isletmeyi uzun yillar catismalardan koruyacak aile
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kurallari, aile isletme iligkileri, sonraki kusaklarla ilgili calisma ve yetisme
kurallarinin  da (her seyin) yazih oldugu aile igletmeleri y6nergesi
yazilmalidir. Bu ydnerge ve igerik kurallar her igletmede birbirine benzese
de her aileye gbre degdisecek konular vardir. Onun igin ézel hazirlanmalidir.
Olabilecek her uyusmazlik ya da ¢atismayi 6nlemek icin kurallar yazilmal ve
her aile bireyinin bastan durumu agik ve net olmalidir. Bu kurallardan
bazilari her girket ve aile i¢in ortak maddedir. Bunlar kisaca sdyledir; (Us,

www.kalder.org.tr):

* Aile bireyleri, sirket ve ailenin birbirinden farkli oldugunun ayrimina varsin

ve aradaki dengeyi kurabilsin.

« Servet ydnetimi ile sirket ydnetiminin birbirinden ayri kavramlar olduguna

inanilsin.

« Sirket, disiplin ve organizasyonun var oldugu profesyonel bir kimlik

kazansin.

* Yonetim Ustin nitelikli profesyonelleri ise alip motive edebilsin. Onlara
gorevlerini basari ile yerine getirebilmeleri igin 6zgurlik alanlari tanisin. Aile
bireyleri de onlari "disarnidan gelenler" olarak degil, takimin bir Gyesi olarak

benimsesin. Liderlik kurumsallastiriimaya calisilsin.

« Aile ve sirket iginde iletisim acik, iki tarafli ve yogun olarak gergeklestirilsin.
Ailenin sirket icindeki roli ve yoOnetim bicimi agikga belirlensin. Aile igi

gecimsizlikler ise taginmasin.

» Bagimsiz olarak calisan ve Ust yonetime destek veren bir yonetim kurulu

olusturulsun.
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* Kisa vadeli ginlik plan ve kazang mantigindan uzun vadeli planlama ve

kazan¢ mantigina dénulsin.

* Yonetimin devredilmesi ¢alismalarina bir an énce agirlik verilsin. Patronluk

kendi asli roltine dénsun.

« Sirket sahibi patron, aile bireyleri ydénetimde yetersiz kaldiginda aninda
teshis edip, gerekli 6nlemleri alsin. Gerektiginde liderligi profesyonellere
devredebilsin.

BOtin bu kosullan yerine getirebilen bir aile sirketi kurumsal bir nitelik
kazanacak ve bdylece suUrekliligini saglayabilecek, rekabette basarih
olabilecektir.
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iKiNCi BOLUM

ULUSLARARASILASMANIN TANIMI, ULUSLARARASILASMA SURECI
VE ULUSLAR ARASI PAZARLARA GiRiS YONTEMLERI

Dis pazarlara agilim kararini etkileyen faktérlerden biri; sektérde
faaliyet gbsteren firmalarin artmasindan kaynaklanan sektor yogunlugudur.
Sektdrde faaliyet gbsteren firma sayisi arttikga talep karsilanma orani da
artacaktir. Bunun neticesinde i¢ pazar doygunlugu s6z konusu olacaktir.
Firmalar i¢c pazarda musteri bulamayinca dis pazarlara ydnelecek ve

uluslararasilagsma sirecine gireceklerdir.

2.1 Uluslararasilasmanin Tanimi

isletmelerin  rekabet avantaj elde etmek icin; farklilasma adina
izleyebilecekleri herhangi bir strateji kalmadigi takdirde, yapabilecekleri tek
bir sey vardir, o da Uretilen mal, hizmet ve Urlnlerin fiyatlarinda degisiklik
yapmaktir. Isletmeler icin uzun bir slrecte rekabet Gstinligind fiyatla
saglamak mimkin degildir. isletmeler belirli bir siire ucuz fiyattan mal ve
hizmetini satmaya devam edecekler, ardindan yok olacaklar veya baska
pazar arayigl igerisine gireceklerdir. iste gelinen bu noktada isletmeler dis
pazarlara agilim kararini alacaklardir.

isletmeleri uluslararasi pazarlara ydnelten cesitli nedenler vardir. Bunlar,
isletmenin kendi icinden de kaynaklanabilir, pazardaki gelismelerden de
kaynaklanabilir.

Yerel faaliyet amaciyla kurulmus isletmeleri uluslararasi faaliyetlere
yOnelten nedenler akitif ve reaktif olarak sdyle siralanabilir (Cizinkota, 1988):
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Tablo 2.1 isletmeleri Uluslararasi Faaliyete Yonelten Aktif Ve Reaktif
Nedenler

Aktif Nedenler Reaktif Nedenler

Kar avantajl Rekabet baskilari

Ozgiin driinler Fazla tretim

Teknolojik avantaj Yerel satiglarin azalmasi
Bilgi Fazla kapasite

YOnetim becerisi Yerel pazarin doymasi
Vergiden kazang Musteri ve limanlara yakinlik
Olcek ekonomisi Kriz ortamlari

Kaynak: CIZINKOTA, icinde Aypar Topkara Uslu,1988, Uluslararasi
Pazarlamada Uluslararasi _ Stratejik _ Birlesmelerin _ Rolli _ve  Onemi

(Yayimlanmamis Doktora Tezi) Marmara Universitesi Sos. Bil.Ens, 14

Bu faktdérlerden biri veya birkagi bir araya gelerek uluslararasilastirmaya

neden olabilmektedir.

Uluslararasilasmanin ekonomik nedenleri ise (Eiteman ve Stonehil,1989)

tarafindan sdyle siralanmigtir;

. Uriin ve Pazar dengesizlikleri
. Olgek ekonomisi

o Yonetim ve Pazar deneyimi
o Teknoloji

o Degisik Uranler

. Uriin yasam egrisi

o Liderin takip edilmesi

o Sayginlik

. Yasam icin blyime
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2.2 Uluslararasilagma Siireci

Cogunlukla igletmeler i¢c pazar igin kurulup, zamanla dis pazarlarla
ilgilenmeye baslarlar. Gelisme ve buyime planlarini uluslararasi anlamda

ele alan isletmeler, daha kolay blytyUp yasamlarini strdurebilirler.

Uluslararasilasma sulrecinde igletme, belli bir Ulke pazarina girerken
baslangigta diizenli olmayan faaliyetlerini daha sonra gelistirerek daha guglu
bir katiim saglar. Ote yandan isletmeler psikolojik farklari (dil, kiiltdr, politik
sistemler gibi) az olan pazarlari baslangicta tercih ederler (Vahine, 1973:18).
Bu faktérler arasindaki farkin blyUk olmasi Pazar ve igletme arasindaki bilgi
akisina zarar verebilir. Arastirmalar gelismekte olan Ulke igletmelerinin de
paralel bir davranig gésterdigini, ihracatin éncelikle kalttrel yakinlk bulunan
ulkelere, daha sonralari ise gelismis Ulkelere yapildigint gdstermigtir
(Johansan ve Vahlne, 1997:18).

Uluslararasilagsma surecinin  agiklanmasinda isletmenin  diger is
cevreleriyle iligkileri, karsilikh faaliyetler sonunda ortaya ¢ikan ve karsilikli
glven ve bilgi yaratan iligkileri giUcli bir Pazar katihminda dikkate
alinmalidir. TUketiciler, rakipler, saticilar, dagitimcilar ve acentelerle olan
iliskiler, bir ag gibi birbirine bagldir ve ag modeliyle acgiklanir. Batiin bu
modeller igletmelerin  uluslar arasi pazarlama faaliyetlerini  ve

uluslararasilasmasini agiklamak igin geligtirilmistir.

Uluslararasilasmanin Asamalari;

1- i¢ pazarlama: Firma kendi i¢ pazariyla ilgilenir, hi¢ ihracat yapmaz.
ihracata ilgi duymaz ¢iink( diger islerle mesguldiir ya da kapasitesi yoktur.

ihracat/satis orani %”0” dir.
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2- |hracat éncesi: Firma bilgi ve fizibilite calismalari igin arastirma yapar.
Fakat maliyetler, kurlar, dagitim konularinda bilgisi yetersizdir. ihracat/satis
orani %”0” dir veya buna yakindir.

3- Deneysel katihm: Firma kigUk oranlarda ihracata bagslar. Fiziksel ve
kiltirel yakinliklarla sinirhdir. ihracat marjinal ve dizensizdir. ihracat satis
orani % "0-9” arasindadir.

4- Aktif katiim: ihracat satiglarinin artiriimasi ve lkelerin cesitlendiriimesi
icin sistematik bir caba vardir ve bu girisimleri yUriten sabit bir

organizasyonel yapi kuruludur. ihracat/satis orani % ”10-39” arasindadir.

5- Giglu katilim: Firma dis pazarlara gucli bir sekilde baglidir. Ydneticiler
surekli olarak sinirl kaynaklarin i¢ ya da dis pazarlara dagitiimasi
secenekleriyle kargl kargiyadir. Bircok firma lisans anlasmalari ya da
dogrudan yatinmlarla ilgilenir. ihracat/satis orani % ”40” ve ustindedir
(Gankema,Sunuif ve Zwart, 2000:17).

isletmelerin uluslararasilasma siirecinin belirlenmesine iliskin birgok
arastirmada ihracatin toplam satiglara oraninin ortaya koydugu igletmenin
ihracat performansi kullaniimistir. Buna gére; toplam satiglarinin %10’
undan az ihracat yapan igletmeler “deneysel ihracat¢l”, %40’indan fazla
ihracat yapan igletmeler ise “ileri dlzey ihracat¢l” konumundadir. Arada ise
“aktif ihracatgilar” vardir (Cavusgil, 1984:199).

Bununla birlikte, isletmenin uluslararasilasmaya katilimini belirlemede;
uluslararasi operasyonlarin cesitliligi, pazar cesitleri, organizasyonel
katilimin derecesi ve gesitli uluslar arasi firsatlarin belirlenmesi daha
kapsamli bir bilgi verebilir ( Welch ve Wortzel,1991:36).
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2.2.1 Uluslararasilagsma Siirecini Etkileyen Faktorler

Uluslararasi isletmeleri, disa acilma yontemlerini secmeye iten bazi
degiskenler vardir. Bunlari su sekilde siralayabiliriz (Daniels,1989:457-459).

Kanunlar: lliskide bulunulan ilkelerin kanunlari, yapilacak yatirimin tiriin
etkiler. Eger, tarife disi engeller az ise ihracata devam edilebilir ya da
franchise verilebilir veya bir Ulke dis yatirnmlara destek veriyor ise o Ulkeye
dogrudan yatirnm yapmak akillica olur. Bu durumda érnegin alinan vergiler
dislk ise, karlilik fazla olacagindan orada yapilacak faaliyet daha olumlu
sonuglar dogurur.

Maliyetler: Bazen kendi Uretmektense, &6zellikle dasik miktardaki
uretimlerde s6zlesmeyle bagka Ulkede Uretim yaptirmak maliyetler agisindan
daha ucuza gelebilir. Bu durumda diger firmanin kapasitesinin altinda Gretim

yapiyor olmasi da ona drettirmenin maliyeti azaltici bir etkendir.

Deneyim: igletmeler, deneyim sagladik¢a isleri ve yonetimi daha cok
(izerine alma egilimindedirler. Ornegin, yeni bir isletme derhal dis yatirim
yapmaya kalkismaz. Temsilcilik agmak, acentelerle ¢calismak baslangi¢ igin
daha az risklidir.

Rekabet. Bir igletme, aranan, emsalsiz, taklit edilmesi zor bir kaynaga
sahip ise rekabet Ustinligine sahip demektir ve bu kaynaktan yararlanma
secenekleri ¢cok daha fazladir. O halde rekabet Ustlnliigtine sahip olan firma
disa agiima seklini segmede daha ézgurdur.

Risk: Cokuluslu sirketler icin birgok risk vardir. Bu riskleri de karar
vermede etkilidirler. Ozellikle politik riskin diisiik olmasi istenen durumdur.
Riski dagitmanin en iyi yolu, degisik Ulkelerde faaliyette bulunmaktir. Bu

sayede doviz kontroll, ekonomik durgunluklar gibi riskler dagitilmig



40

olacagindan bir yerdeki kar distsU diger taraftan engellenebilecektir. Ayrica,
duran varliklara yapilan yatirimin riski daha fazladir. Riskten kagan bir firma
ddnen varliklara daha fazla yatirrm yapip, dogrudan yatirnmdan ¢ok ihracatta
ve lisans anlagmalarinda kalmay tercih edecektir.

Kontrol: Dis faaliyetleri artan bir firmanin bu yatirmlar ve faaliyetler
Uzerindeki kontrol glici de bundan etkilenir. Ayrica, dis faaliyetlerdeki birlikte
is yapilan ortaklar yuzinden, faaliyet kari da azalir. Esneklik, gelirler ve
rekabet Uzerindeki kontroliin azalmasi bazi kesimler tarafindan, kontroliin en

Onemli degisken olarak degerlendirilmesini getirmistir.

Uriin gesitliligi- Teknolojiyi ve riinleri diger Ulkelere transfer etmenin
maliyeti, firmanin teknolojisine ve giicline gére degisir. Uretimi aile
sirketlerine aktarmak daha ucuz iken, disaridan baska firmalara vermek
daha pahalidir. Bu nedenden dolayi, teknolojisi yiksek olan firmalarin disa
acilirken ortak se¢mektense dogrudan %100 sahiplikli yatirnma girmeleri
daha akillica olur.

isletmenin dnceki dig faaliyetleri: Eger bir sirketin daha énceden yurt disi
faaliyetleri var ise ayni konuda bagka bir firma ile sézlesme yapmasi ya da
lisans vermesi pek 6nerilmez. EJer disaridaki baska bir firma ile anlasarak
teknoloji o firmaya aktariliyor ise, lisans verilen Urin daha 6nce faaliyette

olunan Urun ile ayni olmamalidir.

Ulke benzerligi: Eger disarida Uretim yolu segilecekse, benzer (lkelerin

secilmesi daha akillica olur. Bu teknolojik uyum agisindan da 6nemlidir.

isletmenin dis pazara giris seklinin seciminde, yukarida tanitilan
degiskenler g6z énunde bulundurularak su faktorler etkili olur ( Aggarval ve
Ramaswani, 1992:5).
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Mulkiyet avantajlarinin durumu: Bu faktor, isletmenin baydklaga,
uluslar arasi tecribesi ve Orin farklilastirma konusundaki basarisidir. Firma
blydkliguyle dogrudan dis yatirimlar ve ortak girisimler arasinda pozitif bir
iliski vardir. Ote yandan uluslar arasi pazarlarda tecriibesi olmayan bir firma,
dis operasyonlar ydnetmede c¢ok blylk zorluklarla karsilasirlar. Bu
durumda yatirrm gerektirmeyen ydntemler secilmelidir.  Firmanin,
farklilastinlmis GrGine sahip olmasi, korumasi gereken bir teknolojik bilgi ve
birikimi gbsterir. Bu durumda firma tr0 yagsam dénemi teorisindeki gibi uzun
donemli  bir karhlik stratejisi ¢ergevesinde dis  operasyonlarini

ybnlendirmelidir.

ikinci olarak yerel avantajlarin durumu, pazara giris seklini etkileyen
faktordar. Bu faktdr, Pazar potansiyeli ve yatinm riskini kapsar. Pazar
potansiyeli, pazarin blydkligu (miktar ya da fiyat olarak) ve gelisme
trendinin (orta ve uzun vadede pazarin gelisme egilimi) faktéridir. Yuksek
Pazar potansiyeli sunan tlkelere giriste yatirrm yoluyla giris segenekleri 6n
plana gelirken, daha disik potansiyel sunan Ulkelere sdzlesmeyle
(dogrudan dis yatinm olmadan) giris secenekleri daha 6énceliklidir. Yatirim
riski ise, girilen Ulkedeki, yatinmin karhligini ve pazarin surekliligini
etkileyebilecek, ekonomik ve politik kosullardaki belirsizliklerdir. Bu durum da

pazara giris sekillerinin seciminde etkilidir.

Ugiinci faktér icsellestirme avantajidir. Bu faktérde, firmanin mal
veya hizmetlerin Uretiminde, yerel bir firmayla s6zlesme ile Uretim yaptirmak
ya da Uretimi kendi basina yapmak arasindaki seciminin etkisi, dis pazara
giris seklinin secimini etkiler (Griffin ve Pustay, 1996:80). S6zlesmeyle
Urettirmek sakincall ya da anlagma sartlarinin belirlenmesi iki taraf arasinda
zorlu geciyorsa veya istenen kalite tutturulamayacaksa bu durumda tam
mulkiyet gerektiren yatirrm ya da en azindan ortak girisimde blyUk ortak
olmay! saglayacak yatirm yoluyla dig pazara giris yapilmalidir. Aksi

durumda s6zlesme yoluyla dis pazara giris sekillerinden uygun olani segilir.
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Temelde dis yatirrmin nedenleri s6yle siralanabilir ( Miller, 1992:8):

1. Maliyetlerin DuUsurtlmesi: Bir igletme en 6nce kar hadlerindeki
diismeyi 6nlemek veya karini artirmak icin dis yatinm karari alabilir. Uretim
ve tasima maliyetlerini dusurlr veya disuk kurumlar vergisi nedeniyle dig
yatinm yapar.

2. Hammaddeler: Onemli hammaddeleri elde etmek icin dis yatinm
yapar.
3. Pazar Kisitlamalari: inracati kisitlayici tarife ve kotalari agmak igin dig

yatirm yapar.

4, Tek sirket avantajl ya da oligopolistik avantajlar: Teknolojik Gstinlige
sahip firmalar, ihracat yapmak yerine dig yatirnm yaparak bu UGstinltkleri
nedeniyle daha buylk karlar elde edebilirler.

5. Rekabet: Eger rakip firma bir ulusal pazara yerel Gretimle girmigse
bunun benzeri bir girisim gerekebilir. Bu hem ihracat kisitlamalarini agmak
icin hem de tuketiciye yakin olmak icin gerekir. Bu sekilde rakibe avantaj

kaybedilmemis olur.

6. Ekonomik firsatlarin ¢esitlendiriimesi: Bu sayede firma, satis hacmi ve
gelir akimlarinda dazenlilik saglar.

Ayrica; gelismis Ulkelerde biriken sermayenin riski dagitma istegi,
gelismis Ulkelerdeki Pazar doyumunun yeni Pazar olusturma ihtiyaci,
uluslararasi sermayenin Ulkelerin politik yapilarini etkileme durumu, sanayi

yatinmlarinin ¢evre sorunlarina neden olmasi ve icerden yukselen sivil
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itirazlar, gelismis Ulkelerdeki yatirrm maliyetlerinin artmasi dis yatirimlarin

nedenleri olarak sayilabilir.

2.2.1.1 Uluslararasilagsma Siirecini Tesvik Eden Faktorler

Uluslararasi c¢evreye girilmesi isletmeye, yerel isletmelere nazaran
birtakim UstlnlUkler saglar. Bu durum isletmenin uluslararasi faaliyetlerini
artirmasinda da motivasyon saglar. Bu GstlnlUklerden bazilari sunlardir
(Erdil, 1992:20).

- Biyume: isletme ihracat yoluyla kendi (ilkesinden ¢ikmadan bilyiime
imkani bulur. Ancak bu %5-10" a kadardir. Daha Ust seviyelere ulagsmak icin
faaliyetler geniglemelidir.

- Kar: Uluslararasi pazarlar rekabet ya da fiyat kontroll gibi sebeplerle
bazen daha karli olmaktadir.

- Ticari dalgalanmalar: her Ulkede kisa ya da uzun dénemli ticari
dalgalanmalar olabilir. Uluslar arasi pazarlar bu dénemlerde dengeleyici rol

oynar.

- Risk: Uluslar arasi faaliyetlerin ve pazarlarin cesitlenmesiyle risk

dagitiimis olur.

- Urlin yasam egrisi: Kendi iilkesinde doyma asamasina gelmis Grinleri

bu Grdnler icin yeni olan Ulkelere satarak GrGndn yagamini uzatmis olur.

- Rekabet: Uluslar arasi ¢evre, igletmenin rekabet yetenegini artirir.

- Finansman: isletme uluslar arasi finansman imkanlarindan

faydalanma firsati bulur.
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- Olgek ekonomileri: Yurt ici satislarin yeterli diizeye ulasmamasi atil
kapasiteye neden olabilir. Uluslar arasi pazarlarla bu kapasite harekete
gegcirilip 6lcek ekonomisi saglanabilir.

- Yeni Oran gelistirme: Uluslar arasi gevrede bulunan isletmeler, yeni

urdn fikirleri gelistirmede daha buyuk firsatlara sahip olurlar.

- Sosyal degerler: Uluslararasilagsmak isletmeye ayri bir prestij saglar.

2.2.1.2 Uluslararasilagma Sirecini Engelleyen Faktorler

Avantajlariyla birlikte, uluslararasilasma, birtakim riskleri de beraberinde

getirir. Ihracatta karsilagilan riskler séyledir:

1- Dogal Riskler (sel, yangin, deprem vb.)
2
3- Ticari Riskler (Ahcinin iflasi, temerrt, transfer riski)
4- Kur Riski)

Politik Riskler (Ambargo, boykot, kara liste, savas hali, isyan vb.)

Uluslararasilagsma dizeyi artinca veya dogrudan dis yatirrm séz konusu
oldugunda risk faktorleri cesitlenir ve karmasiklasir. Bu asamada riskler
“Ulke riski” olarak degerlendirilir ve alti kategoriye ayrlir. Bu kategoriler
sunlardir (Duncan, 2000:33):

1- Ekonomik risk

2- Transfer riski
3- Kur riski
4- Yerlesim ya da bdlgesel risk
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5- idari risk
6- Politik risk (Ambargo, boykot, kara liste, savas hali, isyan vs.)
7- Dogal riskler (Deprem, sel, yangin vs.)

Uluslararasilasmanin cesitli  asamalarinda karsilasilan sorunlar
asagidaki sekildedir (Cavusgil ve Skora, 1987:3).

Reaktif ihracat

Dis Ulkelerden gelen siparigler nasil karsilanacak?

Kredi itibari nasil kontrol edilecek?

ihracatta  ambalajlama, dokimantasyon ve tasima nasill
dizenlenecek?

Aktif ihracat

Potansiyel musteriler hangi Ulkelerde bulunuyor?

Dis pazarlarda dagitimcilar nasil segilmeli ve desteklenmeli?

Dis pazarlar i¢in Urtnler nasil adapte edilmeli?

Tanitim faaliyetleri nasil hazirlanmali ve Grinler nasil sergilenmeli?

Isletme ici organizasyon ihracat igin nasil diizenlenmeli?

Stratejik uluslar arasi pazarlama

Uzun vadeli firsatlar nasil geligtirilir?

Pazarlarin dncelikleri nasil belirlenmeli?

Pazara giris sekilleri arasindan nasil se¢im yapilmali?
Pazarlama planlari nasil hazirlanmali ve yorumlanmali?

Bagli firma ve dagitimcilarin performanslari nasil kontrol edilmeli?
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2.2.2 Uluslararasilagsma Siireci Teorileri

Uluslararasilasma Sireci teorilerinden U-modeli, Yenilik Modeli, Urlin
Asama Modeli ve Uluslararasilagsmada Orgtitleme modeli ele alinacaktir.

2.2.2.1 Uppsala Modeli

Uppsala Modeli’ nde Johanson ve Wiedersheim-Paul tarafindan, uluslar
aras| pazara giriste dort farkli pozisyon ileri striimustir. Bu asamalar
soyledir (Ott0,1993:210) ;

1. Asama: ihracat faaliyeti yok ya da diizensiz.

2. Asama: Bagimsiz temsilciler (aracilar) yoluyla ihracat.

3. Asama: Yurt disi satis temsilciliginin (subesinin) kurulmasi.

4. Asama: Yurt disi Uretim ya da imalat birimlerinin kurulmasi

Bu sonug, dort isveg firmasi (izerine yapilan bir arastirmadan ¢ikmistir. Bu
arastirmaya gore isletmeler, fiziksel olarak yakin olduklarn pazarlara daha
basariyla girerler. Dildeki, kiltGrdeki, politik sistemdeki, egitim seviyesindeki
veya ekonomik gelismislik dlUzeyindeki farklilklar isletme ile Pazar
arasindaki bilgi akigini olumsuz etkiler. isletme daha ¢ok dis pazara girdikge
deneyim ve bilgisi artacagindan daha sonraki asamalarda fiziksel olarak
daha mesafeli Ulkelere giris yapilabilecektir. Bu sekilde firma strekli bir
gelisim sureci icerisindedir ve uluslararasilagsmasini bir Ulkeden digerine
gecerek artinir. Bu modele gore, uluslar arasi faaliyetler genel bilginin yani
sira pazara 6zel bilgileri de gerektirir. Pazar bilgisi ise tecrtbeyle elde edilir.
Bu sekilde bir dis pazarda elde edilen bilgi diger pazara aktarilarak

uluslararasilasma silreci devam eder.
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U-Modeli, kurulusunda yerel olan isletmelerin uluslararasilasma strecini
ele alir ve bu modele gb6re ihracat faaliyeti, isletmenin kendi yerel
pazarindaki basarisinin bir genisleme, yayilma seklinde gelismesidir. Diger
bir deyisle, ic pazardaki basari, isletmeyi dis pazarlara rekabetci olarak
ulasmasina izin verir (Johanson ve Vahine, 1977:23).

Bu modelde igletme 6nce kendi Ulkesinde birtakim rekabet avantajlari,
teknolojik Ustlnlik ya da farklilk elde etmelidir. Bu agidan bakilinca, U-
Modeli, daha cok, baylk olcekli ve cokuluslu sirket olma yolundaki
isletmelerin uluslararasilasma sudrecini aciklamaya yoéneldigi konusunda

elestiriler gelmistir ( Gankema, Snuif ve Zwart, 2000:16-18).

2.2.2.2 Yenilik modeli

Bilkey ve Tesar (1977), Gavusgil (1980), Reid (1981) ve Czinkota (1982)
tarafindan, isletmelerin uluslararasilagsmasi, Rogers’ in (1962) Urtn kabull
asamalari ve Vernon’ un (1966) Urin yasam ddénemi modelinin benzeri bir
surec olarak tasarlanmigtir (Gankema Snuif, Otto ve Zwart, 2000:17). Yenilik
Modeli (Innovation Model, I|-Model)’nde, uluslararasilagsmanin bir sonra
gelen her adimi igletme igin bir yenilik olarak belirtiimigtir. Bunun nedeni,
isletmenin  ihracata baslama kararinin dayanaklari (zerinde fazla
durulmamasidir. Bu modeller sdyledir (Otto, 1993:123):

Tablo 2.2 Uluslararasilasmada ihracat Modelleri

Bilkey ve Tesar: Czinkota:

1- Yonetim ihracatla ilgilenmez. 1- Tamamen ilgisiz isletme.
2- Dlzensiz siparigler kargilanir 2- llgili isletme.

3- Yénetim ihracat icin arastirma 3- Arastiran igletme.

yapar.
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4- Deneysel olarak psikolojik 4- Deneysel ihracat.
yakinhgi olan tlkelere ihracat

yapilir.

5- Firma tecribeli ihracatgidir. 5- Tecrlbeli ki¢Uk ihracatgl.
Cavusgil: Reid:

1- I¢ pazarlama. 1- Ihracata ilgisiz.

2- Ihracat éncesi agsama. 2- Ihracata ilgi gosterir.

3- Deneysel katilim (ihracat). 3- Ihracat denemesi.

4- Aktif katilim (ihracat). 4- Ihracat gelisir.

5- Giclu katilim (ihracat). 5- Ihracatin kabuld.

Kaynak: Otto, Andersen,1993 “On The Internalization Process of Firms: A
Critical Analysis”, Journal of International Business Studies, Num:2, 210.

Aralarinda birtakim farklar olmakla birlikte bu modellerde ortak olarak,
baslangicta ihracati disinmeyen isletmelerin daha sonra birtakim itici ve
cekici faktérlerin etkisiyle ihracata yénelmeleri tasarlanmistir. Bu goérislere
dayanak olarak, Yenilik Model’nde genellikle, ihracatin toplam satiglara
orani kullaniimistir. Bu oran firmanin ihracata katilim derecesini vermektedir.
Ancak burada Cavusgil’ in modeli diger ¢ modelden farkli olarak son
asamada ihracatin digindaki pazara giris ydntemlerini de tanimlamaktadir.
Gavusgil, “uluslararasilagsma surecinin son asamasinda (gugli katilim),
genellikle ihracatla birlikte, dogrudan yatirim, yurt disi Uretim tesisleri, satis
subeleri, igbirlikleri gibi diger uluslar arasi katilim sekillerinin de birlikte
geldigini” belirtmektedir (Cavusgil, 1984:197).

Dinya ekonomisindeki yeni gelismeler, uluslararasilasma sureci
teorisindeki yeni yaklasimlara dayanak olmustur. Oncelikle su durum dikkate
alinmahdir ki her iki modelde de, yani U-Modeli ve Yenilik Modeli’nde,

isletmelerin, baslangictaki asamalari daha cabuk ya da sigrama yaparak
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gecebilecedini kabul edilmigtir. U-Modeli’nde bu durum, O&zellikle dis
pazarlara gucli katiima imkan saglayacak, kaynak acgisindan zengin olan
isletmeler igcin 6ngdrilmustir. Yenilik Modeli’'ni gelistiren arastirmacilar ise
bunun yaninda dinya ekonomisindeki yeni gelismelerin bu sigramayi
kolaylastirici dzellikler tagidigint dne stirmustar.

Olgek ekonomilerinden vyararlanabilme imkanlari gibi temel faktérler
isletmelere Gstlnlik saglayabilmektedir. Bu rekabet yariginda hikimet
politikalari da 6énemli rol almaktadir. HUkimetin uyguladidi korumacilik,
tesvik ve ithal ikamesi politikalari rekabeti etkileyen faktorler olarak

dasunulimektedir. Bu faktorler sdyle bir siralamayla verilebilir:

-Finansal dinamizm -Devlet midahalesi
-insan kaynaklari -Endustriyel etkinlik
-Ekonominin dinamizmi -Pazar dinamikleri

2.2.2.3 Uluslararasilasma Siirecinde Orgiitleme Modelleri

isletmeler uluslar arasi faaliyetlere basladiklarinda yurt ici faaliyetlerine
ybnelik 6rgutlenmelerini degistirmek ve dis pazarlarin sartlarina uyum
saglamak zorundadirlar. Uluslararasilagma sireci agisindan bakildiginda
ise, isletmenin dengeli bicimde bu slreci devam ettirebilmesi i¢in 0 zamanki
fiziki uluslararasilasma derecesine uygun organizasyon yapisini kurmasi
gerektigi gorulir. Isletmelerin dis faaliyet durumlari ile ilgili olarak merkezde
olusturulan birimler ve bunlarin ybénetimleri 6zetle asagidaki cizelgede
verilmigtir (Dymsza, 1972:22)
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Tablo 2.3 isletmelerin Dis Faaliyet Durumlari Ve Birimleri

Dis Faaliyet Durumu DIS FAALIYET BIiRiMi Dis Faaliyet Birimi
Dolayli ve Dolaysiz ihracat, IHRACAT BOLUMU ihracat
Yoneticisi ulusal
pazarlamaya
Fakat ticaret hacmi kiguk dogrudan
bagli
Firma Faaliyetlerinde IHRACAT BOLUMU ihracat B&IGm(
Ihracat Gok Onemli Yoneticisi
Lisans Anlagmalari ile ULUSLARARASI BOLUM  Uluslararas
Bolim
Ulke DisI Uretim Ydneticisi
Artan Uluslararasi ULUSLARARASI Bolim Ana Boliimle ilgili
Firmada Yatirimlar Genel Mld.Yard.
Uluslararasi Yatirim (_DOGRAFi B(")LGI_E VE Uluslararasi
ve Uretim Cok Onemli ~ FONKSIYONEL ORGANIZASYON  Faaliyetlerle
llgili Yonetici
Grubu

Kaynak: DYMSZA, W.A.,1972 Multinational Business Strategy McGraw-Hill
Book

Bu konuda bir de yurt digI birimlerdeki yonetici ve ig gérenlerin se¢imi ve
yerlestirilmesi 6zellikle ¢okuluslu sirketlerde énem kazanmaktadir. Bilindigi
gibi etnosentrik, polisentrik, regiosentrik ya da geosentrik insan kaynaklari
politikalarindan hangisinin uygulandigi, o ¢okuluslu sirketin uluslararsilasma
dizeyini de gosterebilmektedir. Cokuluslu sirketler genellikle az gelismis

ulkelerde yerel is glcU kullanilir ve Ust dlzey yoneticileri ana merkezinden
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atarken gelismis Ulkelerdeki bagl sirketlerinde o Ulke vatandags! Ust dizey
ybnetici atayabilmektedir.

Goraldagu gibi, faaliyetlerin yodunlagsmasiyla organizasyon yapisi da
giderek daha karmasik bir hale gelmektedir. Genel form korunarak durum ve

sartlara uygun farkli yapilar her igletme tarafindan gelistirilebilir.
2.3 isletmelerde Uluslararasilasmanin Planlamasi

Stratejik planlama gelecekle ilgili sistematik bir planlamadir. Arzu edilen
bir hedefe ulasmak icin, kontrol edilemeyen dig faktdrlerin isletmenin
ustunlik ve zayifliklarina, hedef ve amagclarina olan etkilerini yénetmeye
ybnelik bir cabadir (Cateora, 1986). Uluslararasi pazarlara acilma stirecinde

stratejik planlama bes temel karar alanini igine alir.

1. Dis pazarlara agllma karari: isletmelerin kendi i¢ pazarindaki konumu
ve sahip oldugu kaynaklar dikkate alinarak, dis pazar firsatlari, uluslar arasi
pazarlama faaliyetini hakh ¢ikartacak kadar ¢ekici midir?

2. Ulke secim karari: Ulke alternatifleri arasinda, potansiyel hedef pazar
olarak hangisi (veya hangileri) secilebilir?

3. Giris ve faaliyet sekli: Secilen llkeye ve igletme faaliyetlerine uygun
olan giris sekli hangisidir?

4. Pazarlama karigimi karari: Pazarlama araclarindan hangileri dig
Pazar gevresinde en etkindir ve hangi karisim daha iyi sonug verir?

5. Pazarlama organizasyon karari: Uluslar arasi pazarlama kararlarini
koordine etmenin en iyi yolu hangisidir? Yiksek derecede yerel esneklik
merkezi kontrolle birlikte nasil saglanir?

Bu planlama agamalari birbirinden ayri dusunltlemez. Dis pazarlara
acllma karari hedef Ulkelerden ve giris pozisyonlarindan farkh tutulamaz.
Diger taraftan pazarlama karmasinin olusturulmasi da hedef pazarlara giris
sekillerine baglidir.
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2.4 Ulkelerin Uluslararasilasma Dinamikleri

Tecribeyle elde edilen bilgiler igletmelere firsatlar yaratir ve Pazar
belirsizliginin azaltiilmasinda deneysel bilgiden yararlanilir. Belirli bir Ulke
pazarinda mevcut faaliyetlerinden deneyim kazandigi oélctde igletmeler
kaynaklarini bu pazar i¢in ayiracaktir (Johnson ve Valne,1990).

isletmeler uluslar arasi pazarlara acilirken cesitli sektér ve Pazar
kosullarini dikkate alarak faaliyetlerine baslarlar. Asadida Aggarwal ve
Agmon’un (1990) sektérlerin gelismislik potansiyelini 6lgmek icin kullandig

kistaslar verilmigstir.

Tablo 2.4 Aggarval Ve Agmon’un Sektérel Gelismislik Potansiyelini
Olcmek icin Kullandiklari Kriterler

Uluslararasi baglantilar Faktorlerin gelismisligi ve

benzerlik

Ulke imaj Pazar benzersizlikleri

Dis baglantilar

Pazar 6zellikleri

Cografi konum

Kalite duzeyleri

Sosyo-kultirel faktérler

Teknoloji dizeyleri

Yurt ici ortami

Girdi faktorlerindeki rekabet
gucu

Yurt ici rekabet ortami

Nitelikli isgucu

Isglict maliyeti
Isgutcd verimliligi

Sosyo-politik istikrar

Sermaye maliyeti

2.5 Uluslararasi isletmenin Cevresi

Organizasyonlar, asagidaki sekilde goruldigu Uzere ¢ok cesitli faktdrlerin
etkisi altinda faaliyet gosterirler. Cevresel faktorlere ek olarak burada;
musteriler, rakipler, tedarikgiler, dizenleyici acenteler de organizasyonun

cevresine dahil olmustur.
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Sosyo-Kiltirel Teknolojik
Faktarler Faktarler

Miisteriler Tedarikeiler

Organizasyon

Rakipler Ekonomik

Faktérler

Dizenleyici
Acenteler

Folitik ve Yasal
Faktdrler

Sekil 2. Cok Uluslu Bir isletmenin Cevresi
Kaynak: inan Ozalp Uluslararasi Isletmecilik (1995:250)

Uluslararasi igletmecilik, ulusal isletmecilikten birtakim noktalardan ayrilir.
Bunlar (Griffin, Pustay,1996:8):

e Farkli para birimlerinin kullaniimasi gerekebilir. En azindan bir taraf

parasini dévize ¢evirmek durumundadir.
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o Ulkelerin yasal sistemleri farkli olabilir, bir ya da daha fazla taraf

islemlerini yerel yasalara uydurmaya razi olmak durumunda kalir.

e Ulkelerin kaltirleri farkh olabilir, uluslar arasi isletmecilige katilan
batin taraflar digerlerinin beklentilerini karsilamaya yodnelik olarak

davraniglarini uyarlamayla karsi kargiya kalabilirler.

Kaynaklarin mevcudiyeti Ulkeler arasinda farklilik gosterir. Bir tlke dogal
kaynaklar bakimindan zenginken, isglcunin yetenegdi ve egitim konusunda
yetersiz kalabilir.

Gelismis, dinya pazarlarinda tecribe sahibi olan (lkelerden veya
gelismekte olan ve birtakim rekabet UstlnlUkleri olan Ulkelerden olsun,
genellikle igsletmeler éncelidi uluslararasi pazarlara vermeyi tercih etmezler.
Bunun nedeni yurt i¢ci pazarlamanin goreceli olarak daha kolay, guvenli
olmasi ve iyi donatima gerek gdstermemesidir. Dolayisiyla igletmeler ya yurt
icinde yatinm firsatlarinin olmamasi veya az olmasi nedeniyle uluslar arasi
pazarlamaya itilebilir ya da diger Ulkelerde kendi mal ve hizmetleri i¢in ¢ekici

firsatlar dogdugui icin uluslararasi pazarlara ¢ekilebilirler (Tek, 1995:182).

2.6 isletmeler Acisindan Uluslararasi Pazarlara Giris Yontemleri

Yeni pazarlara girmeye karar veren pazarlama yoneticileri icin ¢ok sayida
secenek tercihi ya da pazara giris sekli mevcuttur. Bu giris sekillerinde
pazara nifuz etme derecesi farkh olacaktir. Uluslararasilasma politikalari
ihracat, lisans anlagmalari, s6zlesmeli isbirlikleri, ydnetim anlagsmalari,
s6zlesmeli igbirlikleri, ydbnetim anlagmalari, teknik anlagmalar ya da digarida

dretim seklinde olabilir.
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Uluslararasi pazara giris yontemleri, Ulke diginda ydnetim faaliyetlerini
gerektirmeyen yoéntemler ve Ulke disinda ydnetim faaliyetini gerektiren
yontemler olarak ayrilabilir. Yontemlerin ayni 6zelliklerinden yola c¢ikilarak
ihracat-ithalat, s6zlesmeli ydntemler ve yatinm ydntemleri olarak da
ayrilabilir. Buna goére uluslar arasi pazara girig ydntemleri sdyledir:

1-Ulke Disinda Yénetim Faaliyeti Gerektirmeyen Yéntemler:

A) Ihracat-ithalat

B) Soézlesmeli Yontemler:

1- Lisans Verme

2- Franchising ve Yénetim Sézlesmeleri (Management Contracts)
3- Kontratla Uretim (Contract Manufacturing)

4- Anahtar Teslimi (Turnkey Projects)

2.6.1 ihracat

isletme disaridan gelen diizensiz siparisleri karsilama yoluyla ihracata
baglamis olabilir. Ancak sipariglerin artmasi ve dizenli hale gelmesi,
rakiplerin dis pazarlara agilmasi gibi durumlarda isletme, ihracat faaliyetlerini
daha aktif hale getirmek Ulzere organizasyonuna ihracat planlamasi ya da
dis ticaret departmanini dahil eder. Daha gelisen durumlarda disaridaki
aract firmalarla anlagihr. ihracat, uluslararasi anlamda pazarlama
faaliyetlerinde en kolay ve en az riskli metodudur. Ayrica sermaye ihtiyaci da
sinirhdir.  Ticaretin serbest olmasi durumunda ihracat, dis pazarlara
acllmada ilk dustnulecek politikadir. Ancak gerek ticarete konan engeller,
gerekse artan uluslararasi rekabet ve pazarlara nifuz etme ihtiyacinin
dogmasi, ihracatin disinda diger pazarlama politikalarinin yaygin olarak
kullanimi geregini ortaya ¢ikarmigtir.
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isletmeleri ihracata yonelten motive edici bazi faktdrler mevcuttur. Dis
pazarlar blayUkligu, farkh pazarlara yénelmek suretiyle istikrarin temini, kar
potansiyeli, karsilanmamis dis siparisler ve fiziksel yakinlik ihracati motive
edici faktorlerin basinda yer alir (Barker ve Kaynak, 1990).

ihracat pazarlama karmasinin belirlenmesi icin dncelikle llke ya da ke
grubu secimi yapiimalidir. Pazar sec¢imi, uygun olmayan (lkelerin elimine

edilmesi sistemiyle yapilir. Bu sistem sdyledir (Beseli, 1997:34).

1-Ulkenin ithalatinda yasal engel var mi? Evet ise elimine et.
2-Ulkenin ithalat hacmi yiiksek mi? Artis egilimi var mi? Hayir ise elimine et.
3-Ihracat agisindan cazip geliyor mu? Hayir ise elimine et.

4-Cografi yakinlk, kdltar, dil, Grin standartlari, ticari anlagsmalar agisindan

uygun mu? Hayir ise elimine et.

Sonucta elde kalan Ulkeler hedef Pazar olarak, pazarlama arastirmasi
yapmak icin uygun olan Ulkelerdir.

ihracat yolu ile pazara girig iki sekilde olur:

1-Dolayli ihracat.

2-Dogrudan ihracat.

Dolayl ihracat, firmanin Grinlerini, yurt icindeki bagka bir firma araciligiyla
ihrag etmesidir. Firma, pazarlama ve dagitim iglevlerini Ustlenmez ve ek
hicbir masraf yapmadan satiglarini artirmis olur. Pazarlama iglemlerini
yUrUten kuruluglar ya ihracata ydnelik pazarlama aracilari olan sirketlerdir ya
da ihracat birlikleridir. Araci sirketler yurt disindaki alicilar adina alim

yapabilecegdi gibi kendi pazarlama aglarinda satisini gerceklestirmek icin de
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ahm vyapabilirler. Birlikler ise, ihracat¢i kooperatifler, sektoérel dis ticaret
sirketleri veya dis ticaret sermaye sirketleri seklinde érgatlenir.

Sonu¢ olarak dolayli ihracatta pazarlama islemleri devredilmis olur,
kaynak aktarimi, risk ve kontrol en alt seviyededir. Cogu zaman yurt ici
satistan farksizdir. Ancak firma dolayh ihracat yoluyla yurt digindaki alicilar
hakkinda bilgi edinebilir ve kendi iligkilerini gelistirebilmek icin imkan

yaratmis olur.

Dogrudan ihracat, igletmenin, hicbir araci kullanmadan tim ihracat
islemlerinin kendisi tarafindan yapilmasidir. isletme biinyesinde bir ihracat
birimi olusturulur. Ihracat satis temsilcileri, yurt disi satis subeleri veya
distribGtérlerle yapilan anlasmalarla inracat gerceklestirilir.

Dogrudan ihracatin gesitli faydalari vardir. Bunlar (igeme, 2000:30):

e Sirket tm ihracat asamalarini kontrol edebilmektedir.
e Aracilari agarak kar marjini artirmaktir.

e Aliciyla daha yakin iligkiler kurabilmektedir.

Bunlarin yani sira ihracatgi, yonetimin odaklanmasina daha fazla ihtiyag
duyar ve dogrudan risklere daha fazla maruz kalir.

Dogrudan ihracat, en yaygin uluslararasi isletmecilik faaliyetidir. KOBI’
lerden c¢okuluslu sirketlere kadar bdtin isletmeler ihracatla ilgilenir.
Cokuluslu igletmelerde, bagl sirketler arasi ticaret énemli boyutlardadir.
Uretimin kiiresellesmesi ve kar transferi konularinda biyilk énem tasir.
Dlnya ticaret hacminde de 6nemli boyutlara ulasmistir. Bugin g¢okuluslu

sirketler icin yatinmlar ticaretten Once gelir. Dolayisiyla, uzmanlasiimig
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drGnleri UOreten cesitli Uretim birimlerine sahip olan ¢okuluslu sirketler
birtakim GrGnleri ana Ulkeye de ithal etmektedir.

ithalat da uluslararasi pazarlara agilmanin ve baslamanin bir bagka
yoludur. isletmeler kendi pazarlarinda dig rekabetle bas edebilmek igin
digsarida kurulmus fabrikalardan ya onlarin Gretimini ya da s6zlesmeye bagli
olarak Urettirerek ithalat yaparlar (Tek, a.g.e;273).

ihracat ve uluslararasilasma, isletmenin  blylime  hedeflerini
gerceklestirmesi agisindan ne kadar dnemliyse, Ulkenin gelisimi, istihdamin
artmasi ve blylmenin saglanmasi icin de o kadar 6dnemlidir. Bu nedenle
devletler tarafindan tesvik edilir. Ayni zamanda yerli sanayiyi koruma
politikalari neticesi ithalata kisitlamalar da konulur. Bu kisitlamalar gimrak
tarifelerinin  asagilya c¢ekilmesini hedefleyen uluslararasi gérismeler
sonucunda tarife digi araglara yénelmistir. Gegmiste, gimrik duvarlarinin
yUksekligi nedeniyle isletmelerin ihracat-ithalat faaliyetlerini asip lisans
verme, ortak girisim ya da tam mdulkiyetli dis yatinmlara girismesi s6z
konusuydu. Dlinya ekonomisinde yasanan yeni gelismeler ile lisans ve
dogrudan dis yatirmlar azalmamis aksine artmistir. Bunda; tarife disi
engellerin ihracati zorlastirmasi, iletisim ve tasimacilik teknolojilerindeki
ilerlemelerin yurt diginda Uretimi kolaylastirmasi, Glkelerin dogrudan yabanci
sermaye yatirimlarini tegvik edici dnlemler almasi ve stratejik ortakliklardan

dogan sinerjinin kesfedilmesi gibi faktdrlerin etkili oldugu sdylenebilir.

2.6.2 So6zlesmeli Yontemler

Sozlesmeli  Yontemler; Lisans Verme, Franchising ve Yoénetim
Sézlesmeleri, Kontratla Uretim, Anahtar teslim olmak (izere 4 asamada

incelenebilir.
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2.6.2.1 Lisans Verme

Lisanslama, 06zellikle patent, marka ve teknolojik sdrecleri kullanma
haklarina sahip isletmeler tarafindan yeni dis pazarlar gelistirmek icin
kullanilan bir aragtir.

Lisans anlagmalari, bir isletmenin sahibi oldugu patent, ticari sirlar, ticari
marka, teknoloji, teknik bilgi (know-how), firma ismi veya pazarlama
teknikleri gibi maddi olmayan varliklarini —fikri mulkiyet haklarini- bir
anlasma dahilinde ve bir lisans Ucreti ya da royalti karsiliginda, baska bir
ulkede faaliyette bulunan bir isletmeye kullanma izni vermesidir (Tutar,
2000:80).

Patenti satan isletme alan isletmeye patent ve marka kullanma hakki ile
yOnetim hizmetleri, teknik bilgi ya da trGn ve Uretim prosesleri hakkinda bilgi
verir. Disg pazarin belirli bir b6liminde ya da birka¢ Glkede birden bu hak
kullanilabilir. Patenti alan firma buna karsilik Grlnleri istenilen gercevede
Uretmeye, saptanan bdlgede dagitmaya caligir. Ayrica satislardan elde
edilen gelirin belli bir payini lisans veren isletmeye dder (Tull ve Kahle,
1990).

Dig pazarlara girmede lisans anlagmalari yénteminin bazi GstanlUkleri vardir:

e Pazara girmede kolay ve hizli yoldur.
e Pazarlama konusunda fazla bir birikim ve deneyim gerektirmez.

e Tarife ve ulastirma maliyetlerinden tasarruf saglanir.

Lisans anlagsmalari bazi dezavantajlara da sahiptir:
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e Sinirh bir Pazar katilimi saglar, gelecekteki blUylmeyi garanti
edemez.

e Lisansi veren isletme birkag yil icinde kendi rakiplerini yaratabilir.

e Ayrica kalite, gtvenirlilik, hizmet standartlari kontrolinin digindadir.

e Kontroli saglamak icin anlasmalara kontrol maddeleri konabilir,
ancak birgok Ulkenin getirdigi hukuki dizenlemeler kontrat sartlarini
sinirlamaktadir,

e Lisans anlagmalarinin getirdigi diger bir olumsuzluk, sagladig
getirinin yonetim ve teknik konularinda saglanan ¢aba ve zamana
karsilik sinirli kalmasidir. Direkt yatirim yaklagiminda igletmenin daha
fazla sermaye ve kaynak aramasi gerekmekte; fakat daha c¢ok fazla
kar elde etmesi de mUmkin olmaktadir. Lisans anlasmalarinda ise
cogunlukla satiglarin %3-5 gibi bir orani isletmeye bedel olarak
6denmektedir (Hood ve Young, 1979).

Lisansi alan isletmenin  secimi  6nemlidir.  Adaylar dikkatle
degerlendirmelidirler. Lisans anlagmalari her iki tarafin haklarini koruyacak
sekilde yapilmali; bolge sinirlari, pay oranlari, sirlarin korunmasi, kalite
kontroli ve beklenen minimum performans agikga belirtiimelidir. Lisans
veren igletme, kontrol tesis etmek igin Urin sayisini ve bdlge sinirlarini
kisitlayabilir. Anlagsmayi daha etkin kilmak igin lisans veren igletme alan
isletmenin performansini ylksek tutmaya gayret eder. Bu kapsamda Uretim

ve pazarlama problemlerinde yardimci olarak, anlasmay! cazip tutmaya
caligir.

Lisans anlagmalari, dis pazarlara giriste kolay bir yoldur. Yurt disinda
dretim yapmaksizin ve bu riskleri Gstlenmeden dolayisiyla saglar. Genellikle
uzun sdreli anlagmalar yapilir ancak pazarlara daha etkin giris ici diger
asamalara ge¢cmek igin bir adimdir. ihracata kisitlama getirmis ve (ilkelere
giriste ilk planda dusUnidlen ybéntemdir ancak b0tin pazarlar igin 6n
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gbérilmez. Bu nedenle de genellikle lisans anlagmalarinda lisansér firma,

lisans alan firmaya ihracat kisittamasi getirir.

Lisans verme pazara giriste hiz ve kolaylik agisindan etkili bir ydntemdir.
Lisansi veren c¢ok az bir risk ile pazara girmis olur ve sermaye yatirimi
yapmaz. Lisans alan firma ise taninmig bir isme veya basarisi kanitlanmig

bir teknige kavusmus olur.

Lisans veren (lisansor) isletme, lisans alan igletmeye kendi GrGninu
dretme izni verdiginden yonetim hizmetleri, teknik bilgi ya da trin ve Uretim
surecleri hakkinda da bilgi verir. Bu igletme agisindan bir risktir ¢lnkd
istenilen kalitede Uretim yapilamamasi ve pazara tam nufuz edememe, bilgi
aktarimi neticesi ileride kendi rakibini yaratma gibi tehlikeler s6z konusudur.
Bu nedenle lisansor isletmeler, lisans anlagmalarinda bir takim kisitlayici
hukdmler koyarlar. Bu anlagmalardaki konular sunlardir (Griffin ve Pustay,
1996:394) :

e Anlagsmanin sinirlari.
e Tazminatlar.
e Haklar, imtiyazlar ve kisitlamalar.
e Anlagsmazliklarin ¢6zima.
e Anlagsmanin suresi.
2.6.2.2 Franchising ve Yonetim Sozlesmeleri

Franchising (imtiyaz hakki) ve ydénetim sdzlesmeleri, uluslararasi lisans
vermenin 6zel sekilleridir ve farkli bir takim 6zellikleri vardir. Oncelikle
franchising yoluyla, ana isletme (franchisor), fikri mualkiyet haklarini devrettigi
isletme (franchisee) Gzerinde daha genis kontrol haklarina sahip olmasina
yarayan bir anlasma temin eder. Yénetim sdzlesmelerinde (management
contracts) ise hicbir maddi risk s6z konusu degildir. Yénetim hizmeti

saglayan isletme Ucretini anlasma bagladigi andan itibaren garanti etmis
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olur. Bu sb6zlegsmelerde performansa dayali Ucretlendirme yerine toplam

satislar Uizerinden Ucretlendirme tercih edilir.

Franchising, bir ana igletmenin (franchisor) belirledigi sire ve kosullarda,
pazarda denenmis kabul gérmus bir GrinUn veya bir hizmetin bagimsiz bir
firmaya (franchisee) isim hakki ile birlikte bilgi, teknoloji ve igletmenin
yOnetsel faaliyetlerinde tanididi imtiyazdir. Bu yolla yabanci pazarlara
girmek isteyen ana igletmeler hicbir maddi yatinrm yapmadan, kendi
isimlerini kullandirarak isyerleri olusturmaktadirlar ( Tutar, a.g.e, 84). Bu
s6zlesme karsiliginda marka kullanma hakkini devir alan igletme bunun

karsiliginda marka sahibine bir franchise Ucreti ve royality verir.

Franchising anlasmalarini uluslar arasi isletmecilikte yayginlasmasi ve
yabanci pazarlara girmede énemli bir ydntem olarak ortaya ¢ikmasi 6zellikle
“isletme  Sistemi Franchising”i olarak bilinen ikinci kusak franchise
anlasmalari ile olmustur (Akat, 1998:127). Bu anlasmalarda imtiyaz hakkini
alan firma bagimsiz birakilmaz, bir takim standartlara ve kurallara uymak
zorundadir. Bu, ana igletmenin en énemli maddi degeri olan marka imajinin
korunmasi agisindan énemlidir. Bu durum franchising sisteminin basarisinda
bazi konulari 6n plana ¢ikariyor. Bunlar, Grlin ve hizmet standartlari ve etkili
promosyon tekniklerinin paylasiimasidir.

Ydnetim sbzlesmeleri, ydnetim hizmeti saglayan bir firmanin, yabanci
Ulkedeki bir firmaya, GOzerinde anlasilan bir zaman ve Ucret karsiliginda,
ybnetim, teknik destek yada uzmanlasiimis hizmetler sundugu bir
anlasmadir (Griffin ve Pustay, a.g.e:400). Ucret konusu, temel bir Gcretin
yaninda, performansa dayali karlilik (zerinden ya da satis hacmi lzerinden

alinan oranlarla halledilir.

Yoénetim hizmeti alan isletme, operasyonel kararlar almaz fakat butln
isletme sermayesinin sorumlulugunu ve isletme masraflarini Gstlenir.
Genellikle uluslar arasi otel zincirleri bu yontemi tercih ederler. Yerel isletme
acisindan ybnetim sbdzlesmeleri, franchising anlagsmalarinda daha masrafli

olsa da daha kapsamli hizmetler sunar ve basari sansi daha ylUksektir
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2.6.2.3 Kontratla Uretim

Kontratla Gretim (contract manufacturing) de 6zellikle son yirmi yilda
dinya ekonomisinde yasanan gelismelerin sonucu olarak uluslararasi

isletmecilik faaliyetlerinde yasanan énemli gelismelerden biridir.

Kontratla Gretimde, 0Orinin Oretimi yabanci bir (lkedeki Ureticiye
yaptirilirken pazarlama faaliyetleri ana igletmede kalir. Ana igletme,
uluslararasi pazarlar igin Urettirdigi GrUnlerin istenilen kalitede olmasi igin
yurt disindaki Ureticiye birtakim kosullar koyar ve kaliteyi siki bir sekilde
kontrol eder. Bu durumdaki isletme, yurt digsinda kendi mulkiyetinde veya
ortakligindaki bir Gretim tesisi agcmanin getirecegi riske girmek istemez.
Sirket merkezlerinde ¢ok genis bir ybnetici grubu, Ar-Ge grubu ve tasarim
grubu mevcuttur. Uretim ise dretim maliyetlerinin ucuz oldugu ve séz konusu
driinde uzmanlasiimis az gelismis ve gelismekte olan Ulkelerde yaptirilir.

Bu tlr isletmeler taninmis markalara sahip mali holdingler durumundadir
ve delokalization denilen dretim tesisinin ana Ulkede kapatip Uretimin
taseronlara yaptirilmasi, pazarlama faaliyetlerinin ise ana isletme tarafindan
yaplimasi seklinde calisir (Giiveng, 1998:92-93). Uluslararasi isletmeciligin
erken asamalarinda olan firmalar icin amag ise dis pazarlara dogrudan girise
imkan taniyacak blUytklikte kaynaklara sahip olmayan isletmelerin 6zellikle
serbest bolgeleri kullanarak UOretimde maliyet avantaji elde ederek bu
drdnleri kurulu bulunan pazarlama aglariyla satmaktadir. Her iki durumda da
uretici bagh sirket konumunda degildir ve lisans anlagmalarindaki gibi bir
bag da yoktur. Ancak istenilen kalitede ve istenilen maliyette CGretimi

gerceklestirebilmek icin tageron firmaya destek saglanir.

Sézlesmeyle Uretim taseron firmalar acisindan da énemlidir. Oncelikle bu
sayede, i¢ Pazar igin yapilan Uretimlerine ek olarak bir Gretim yaptigindan
dlgek ekonomisinden yararlanabilir. ikinci olarak, sonug itibariyle uluslararasi
pazarlarda c¢ok ylksek bir rekabet Ustlinligine sahip olan bir Grln
tretmektedir, dolayisiyla uluslararasi pazarlarda tiketici begenilerini ve
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modalari yakindan takip edilmekte ve Uretim sdreglerinde bir ilerleme
yasanmaktadir. Son olarak, fason Uretim sonucu elde edilen bilgi ve
deneyim ile kendi markasi yaratma ve bu sekilde uluslararasi pazarlara
acllma konusunda bir motivasyon saglanmis olur. Ayrica, ana igletme ile
iliskilerin ~ gelistiriimesi, Uretici firmaya ana igletmenin birtakim izinler
vermesini saglayabilir. Bunlar; ana igletmenin girmedigi fakat dretici
isletmenin dogal pazarlarn sayilan Ulkelere ihracat izni, dinya genelinde
uzmanlasiimis bir OrGnin tek dreticisi olma hakki ve sermaye katillimiyla
birlikte ana igsletmeye ortaklik veya Ar-Ge konusunda stratejik ortaklik gibi
birtakim avantajlar konusunda stratejik ortaklik gibi birtakim avantajlar.
Fason Uretim, uluslararasilasma sureci agisindan bilgi ve deneyim
kazanmada ¢ok 6nemli olan endustriyel aglara (networks) girmenin de bir

yoludur.

2.6.2.4 Anahtar teslim

Anahtar Teslimi (Turnkey Projects), s6zlesmeyle yabanci bir Ulkede Uretim
tesisi kurup, personelin egitiimesi ve projenin bitimiyle birlikte tesisin ¢alisir
vaziyette teslim edilmesi yani anahtar teslimi projenin bitirilmesidir.
Genellikle, gerekli bilgi, teknoloji ve vasifli isglicine sahip olmayan Asya ve
Afrika’daki az gelismis ve gelismekte olan Ulkelerin baraj, elektrik santrali,
liman, yol gibi kompleks alt yapi yatinmlari ile demir-celik fabrikalari ve
Ulkedeki hammadde kaynaklarina uygun fabrika komplekslerini c¢alisir
vaziyette tamamlanip teslim edilmesidir. Gokuluslu sirketin sorumlulugu da
bu noktadan sonra biter. Yerel Ulke agisindan isglcunin egitiimesi bir

avantajdir.

Bu tlr s6zlesmelerden gelistiriimis modellerde geri alim anlagmalarn da
yapilabilmektedir. Cokuluslu sirket devrettigi tGretim tesisinin karsiliginda belli

bir stire bu Urlnleri alabilir.
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2.6.3 Ortak Girigim

Bir pazarlama politikasi olarak ortak yatirimlar teknolojik, sosyo-ekonomik,
tarihsel ve politik sartlarin meydana getirdigi durum sonucu ortaya ¢ikmistir.
Ortak yatirnmlar daha disik maliyet, daha az risk ve gelecede ait planlardan
daha yogun katilimin oldugu bir ortam saglar. Ortak yatirimlarin gelecekte
de daha siklikla kullaniimasi beklenmektedir. CUnki hizla degisen teknolojik
ve ekonomik sartlarda igletmelerin yasamlarini strdirmeleri, bazi yetenek
ve Ustlnliklere sahip olmalarina baghdir (Berlew, 1987:15). Ortak yatirimlar
aracihgi ile guglerini bir araya getiren igletmeler bagli olduklar ana
isletmelerinden finansal ve hukuki konumlari bakimindan bagimsiz olan yeni
firmalar meydana getirirler. Gesitli Glkelerden isletmelerin bir araya gelerek
ortaklik kurmalarinin gesitli nedenleri vardir. Bunlar sirayla:

e Ticaret ve direkt yatirima getirilen kisittamalari asarak yeni pazarlara
girmek,

e Bolgesel bilgi ve kllttrel yakinligi geligtirmek,

e Daha iyi kalite, daha verimli saticilar, hammadde, dogal kaynak ya
da ucuz iscilige ulagsmak,

e Atil ya da verimli kullaniimayan techizat ve ekipmanin kullanimini
saglamak,

o Olgek ekonomileri saglamaktir (Hyder ve Gehauri, 1990:31).

Yukarida s6z0 edilen motivasyonlarin yani sira, uluslar arasi ortak

yatirimlarin sagladigi bazi avantajlar vardir:

e Ortak yatirimlar lisans anlagmalari ve diger anlagsmalara gére daha
fazla getiri saglar,

e Uretim ve pazarlama faaliyetleri (izerinde daha bilyiik kontrol saglar,

e Pazarlamada daha iyi bir geri besleme saglanir,

Uluslar arasi pazarlamada daha genis bir deneyim kazandirir (Auster, 1987).
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Uluslararasi faaliyette bulunmanin bir yolu da gidilen Glkeden bir
isletmeyle ortaklik kurulmasidir. Bu durumda ya yeni bir sirket kurulur ya da
var olan bir sirkete ortak olunur. Her iki sekilde de ayni olan 6zellik, ortak
girisim kuran yerli ve yabanci ortagin —iki ortaktan fazla olabilir- birlikte
belirlenmis spesifik bir isin yirttilmesi i¢in anlagmalardir. Kurulan ortak
girisimde Uretim ve pazarlama faaliyetleri de birlikte yGratalUr. Bu nedenle
sb6zlesmeyle dis pazara girme (lisans verme, kontratla tretim)
ybntemlerinden daha ileridir. Dogrudan disg sermaye yatirimi séz konusudur,
ancak operasyonun kontroll ve risk-getiri agisindan tam mulkiyetli yatirnm

yoluyla sube agmaktan daha geridedir.

Ortak girisim (Joint Venture), iki isletmenin milkiyetini birlikte Gstlendigi bir
isletmede Uretim, teknoloji transferi, Uretim metotlari, lisans anlasmalari gibi

konulari kapsayan uzun dénemli bir anlagmadir.

Gorildagu gibi ortak girisimde, isletmelerin kendi faaliyetlerinden bagska,
belirli bir is yerine getirmek icin, kendi igletmelerinden de gicleri nispetinde

teknik, mali ve ticari destek saglayarak kurduklari bir ortakliktir.

Her yontemde oldugu gibi ortak yatirrmin da zorluklari ve olumsuzluklari
vardir. Bir ortagin ¢ikari digeri ya da digerleriyle ¢atigabilir. Fiyatlandirma,
karin dagitilmasi ya da yatirimi yenileme, UrGn hatti gibi konularda
anlasmazlik ¢ikabilir. Ayrica ortaklar, ortakhida kendi katkilarinin daha fazla
oldugunu, ya da diger ortaklarin s6zlerinde durmadiklarini éne surebilir.
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Oncelikle ortak girisim yoluyla karin paylagiimasi ayni zamanda riskin
paylasiimasi anlamina da geldigi icin, isletmelerin tek baslarina Gstlenmek

istemedikleri bir risk s6z konusudur.

ikinci olarak, isletmenin uluslar arasi pazarlara agilmasinin bir yéntemi
olarak ortak girisimlere girdikleri digtnullUrse, yerel pazarlamadaki sikintilari
asmak icin bir ara¢ olarak goérdukleri fikri de 6nem kazanir. CUnkl ortak
girisimlerle pazarlamada daha iyi bir geri besleme saglanir ve yerel bilgi ve
kaltarel yakinlk gelistirilir (Erdil, 1992:49).

Uglincli olarak ve yine cokuluslu isletme agisindan bakildiginda,
cokuluslu isletmeler, Ulke disinda daha fazla projelere girmeye ve daha
fazla konuda ve boélgede calismayr arzularlar (Ozalp, 1998, s.86).
Faaliyetlerini artirarak, karlarini artirir ve Uretimde, reklamda, dagitimda,
finansmanda o&lcek ekonomilerinden yararlanmak isterler. Ancak bu
isteklerine ragmen c¢okuluslu sirketler bitiin bu projeleri gergeklestirecek
teknik bilgiye sahip olsa da insan kaynagina ve finansman gicine sahip
olmayabilir. Bu durumda yerli bir isletme ile ortak girisime girmek cokuluslu
sirkete faaliyetlerini genigletme imkanini sunar. Ortak girisimlerin bu
nedeninde, gidilen Ulkede yeterli vasifta insan kaynaginin bulunmasi énemli
bir etkendir.

Yukarida anlatilan zorlayici nedenlere ek olarak ortak girisimler,
cokuluslu sirketler agisindan genellikle dért temel amaci gerceklestirmek
tzere olustururlar (Aydin, 1997:24) ;

1- isletmenin mevcut faaliyetlerini giiclendirmek.

2- Isletmenin (riinlerini yeni piyasalara gétirmek.

3- Isletmenin mevcut piyasalarinda satabilecegi yeni tiriinler saglamak.
4- Yeni faaliyetler yoluyla ¢esitlendirme yapmak.
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Aciklamalar isidinda kisaca ortak girisimlerin avantajlari ve dezavantajlari
sOyledir:

Tablo 2.5 Ortak Girisimlerin Avantajlari ve Dezavantajlari

Avantajlar: Dezavantajlar:

1- Riskin paylagiimasi. 1- Karin paylasiimasi

2- Finansman ve personel 2- Kontrol ve koordinasyon
yetersizliginin maliyetleri

3- Teknoloji ve know-how transferi. | 3- Kar transferi kisitlamasi

Son olarak da ortak girisimlerde karsilasilan glcliklere bakildiginda
-Onceliklerde catisma,
-Kontrol kaybi,

-Cakisan maliyetler gibi sorunlari gériyoruz.

Ortak girisimlerde bu tlr sorunlarin atlatilabilmesi igin, ortak isletmenin
dikkatlice secilmesi, sirket kiltUrlerinin uyusmasi ve anlagsmanin dikkatlice
hazirlanmasi gerekir. istenen amaca ulasmayan ortak girisimler, feshediimeli

ya da bir ortaga satiimalidir.

2.6.4 Tam Mulkiyet

Yabanci bir Ulkeye yapilan dogrudan disg vyatinmlarda, yatirimin
maliyetinin tamamen Ustlenildigi ve en yUksek oranda riskin bulundugu
yatirrm sekli, tam mdulkiyetle (Wholly Owned - %100 Ownership) sube
(subsidary) ya da bagh sirket kurmaktir. Tamamen yeni bir yatinm yapilarak
Uretim tesisleri de insa ettirilebilir ya da var olan bir isletmenin hisselerinin
tamami satin alinabilir. Her iki durumda da sahibi yabanci bir tlkede yerlesik
bulunan, ana sirketin belirledigi amac ve stratejiler dogrultusunda c¢alisan
ancak yerel yasalara bagimli olarak c¢alisan bagli kuruluslar temin edilmis
olur.
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Pazarlama agisindan tam mdulkiyetli yatinmlar yoluyla uluslar arasi
pazarlara agilmak, operasyonlarda tam kontrole imkan veren ve bitin dig
ticareti kisitlayici tedbirlerin asildidi, yabanci pazara tam nifuz etmeye
imkan veren bir yéntemdir. Tam mulkiyetli yatirnmlarin ekonomik
nedenlerinin basinda; dogrudan yabanci sermaye yatirimlarinda olan pazari
ele gecirme, hammadde kaynaklarini ele gecirme ve verimlilik artisi saglama
gibi ortak nedenlerin disinda karin tek elde toplanmasini saglama
yatmaktadir. Bundan sonra, operasyonlarda, teknik bilgide, Uretim
sistemlerinde, ticari sirlarin saklanmasinda tam kontrolin saglanmasi
gelmektedir. isletmeleri tam miilkiyetli yatinrm yapmaya zorlayan bir neden

de istenen yeterlilikte yerli ortak bulunamamasidir.

Bu Ozellikleriyle birlikte tam miulkiyetli dogrudan dis yatinmlar dis
pazarlara giriste en riskli ydntemdir. Ulke riskini icine alan riskler bu
yatirimlarda en Ust dizeyde etkili olur. Kamulastirma ise en édnemli risktir.

Ancak batun igletmeler yatirnrmdan beklenen kar nedeniyle bu riske katlanir.

Esas olarak gelismis Ulkelerdeki c¢okuluslu sirketlerin yaptigi bu tar
yatirirmlar ge¢gmis yirmi yildan itibaren gelismekte olan Ulkelerin uluslar arasi
ve gokuluslu sirketleri tarafindan da yapilmaktadir. ikinci Diinya Savasi’nin
sonundan itibaren ABD’nin dogrudan dis yatinmlari da hizlandi. Bunlarin
blayUk bir kismi tam mulkiyetli yatirnmlardi. BlyUk cokuluslu sirketler dis
yatinnmlarinda, mudlkiyet yapisi olarak %100 ya da % 50’ den fazla oranlara
sahip olmak isterler. 1970’ li yillara ile Bati Avrupa ve Japonya’'nin 6zellikle
ABD ve Bltlin dinyadaki dogrudan yatirimlari hizlandi. 1980Q’ler ile birlikte
gelismekte olan Ulkelerin igletmeleri, 6zellikle dig ticareti kisitlayici engelleri
asmak amaciyla gelismis Ulkelere ve verimlilik artigi saglayabilecekleri diger
gelismekte olan ve az gelismis Ulkelere dogrudan dis yatinmlarda

bulundular.
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Kiresel igletmeler agisindan tam mdalkiyetli dig yatinmlar, isletmenin
dinya Olgegindeki klresel stratejisine hizmet eder. Kurulan (retim
isletmesinden mal akisi sadece kurulu bulundugu Ulkeye degil bitin
pazarlaradir. Kiresel isletme, cesitli avantajlara sahip olmasi nedeniyle
belirli bir Grinde uzmanlagsmis bir Gretim birimine o Grinin bdtin dinya
dretimini birakir.
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UCUNCU BOLUM

KAYSERI’DE BULUNAN AILE SIRKETLERINDE PROFESYONELLESME
ILE ULUSLARARASILASMA SURECINE GEGISE ILISKIN ALAN
ARASTIRMASI

Bu Dbélimde Kayserideki aile isletmelerinin  kurumsallagsma,
profesyonellesme ve uluslararasilagsma slrecine gecislerinde hangi

asamalardan gectikleri anket calismalarinin sonuglariyla incelenecektir.
3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

GUnumuUzde rekabet kogullarinin gelismesi ve kiresellesmenin artmasiyla
birlikte isletmeler surekliligini devam ettirmek ve rekabet avantajini elde edip
kaybetmemek icin kurumsallasmayi ve profesyonellesmeyi gergeklestirmek
zorundadirlar. Bu amagla Kayseri'deki aile igletmelerinin profesyonellesme
ve uluslararasilasmaya gegiste hangi asamalardan gectigi c¢alismanin
amacini olusturmaktadir. Bu amacin yani sira bu calismada su sorulara

cevap aranacaktir.
Kayseri’deki Aile isletmelerinin uluslararasilagmaya gecisle birlikte;

* Pazar Payi ve Musteri Potansiyeli

* Finansmani

* Kaltard

* insan Kaynaklari

* Kurumsallasma Sireci

* Organizasyon Yapisinin Degigimi

* Uppsala Modeli Arasindaki iligki

* Profesyonellesme Ve Kurumsallasma Sireci
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* Teknoloji gibi faktérlerinin degisimi arasindaki iliski incelenecektir. Bu
dogrultuda Kayseri’deki aile igletmelerinin cevaplandirmasi icin 9 adet

sorunun kaynagini olusturan hipotez belirlenmigtir.

Bunlar sirasiyla soyle belirtilebilir;

HO,1: Aile isletmelerinin uluslararasilasmasi ile pazar payr ve mdisteri
potansiyeli arasinda iligki vardir.

H1,1: Aile isletmelerinin uluslararasilasmasi ile pazar payr ve mugteri
potansiyeli arasinda iligki yoktur.

HO,2 : Aile isletmelerinin uluslararasilagsmasi ile finans yapilarinin degigimi
arasinda iliski vardir.

H1,2 : Aile igletmelerinin uluslararasilagsmasi ile finans yapilarinin degigimi
arasinda iligki yoktur.

HO,3 : Aile igletmelerinin uluslararasilagsmasi ile kulttr yapisi arasinda iligki
vardir.

H1,3 : Aile igletmelerinin uluslararasilagsmasi ile kulttr yapisi arasinda iligki
yoktur.

HO0,4 : Aile isletmelerinin uluslararasilasmaya gecisi ile insan kaynaklari
yapisinin degisimi arasinda iligki vardir.

H1,4 : Aile isletmelerinin uluslararasilagsmaya gecisi ile insan kaynaklari
yapisinin degisimi arasinda iligki yoktur.

HO0,5 : Aile isletmelerinde kurumsallagsmanin artmasiyla uluslararasilagsmaya
gecis arasinda iligki vardir.

H1,5 : Aile isletmelerinde kurumsallagsmanin artmasiyla uluslararasilagsmaya
gecis arasinda iligki yoktur.

HO0,6 : Aile isletmelerinde uluslararasilasmaya gecisle organizasyon
yapisinin degisimi arasinda iligki vardir.

H1,6 : Aile igletmelerinde uluslararasilasmaya gegisle organizasyon
yapisinin degisimi arasinda iligki yoktur.
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HO,7 : Aile igletmelerinde profesyonellesme ile kurumsallasmaya gegis
arasinda iliski vardir.

H1,7 : Aile igletmelerinde profesyonellesme ile kurumsallasmaya gegis
arasinda iligki yoktur.

HO,8 : Kurumsallagma ile aile sirketin karar alma yapisi arasinda iligki vardir.
H1,8 : Kurumsallasma ile aile sirketin karar alma yapisi arasinda iligki vardir.
HO0,9: Aile isletmelerinin uluslararasilasmasi ile teknoloji arasinda iligki
vardir.

H1,9: Aile igletmelerinin uluslararasilagsmasi ile teknoloji arasinda iligki

yoktur.
3.2. ARASTIRMA YONTEMI

Arastirma Yéntemi basligi altinda, arastirmanin evren ve &rneklemi,
verilerin toplanmasi, verilerin analizi ve kullanilan istatistiksel ydntem

konular ele alinmaktadir.
3.2.1. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni, Kayseri ilinde bulunan uluslararasi piyasalarda
faaliyet gOsteren isletmelerin yoneticileri ve sahipleridir. Yoneticilerden kasit;
ybnetim kurulu UOyeleri, genel mudur, genel mudir yardimcilaridir.
Sahiplerden kastimiz ise ortaklar ve hissedarlardir.

Galismadaki evreni belirlemek icin Kayseri Sanayi Odasinin verileri
dikkate alinmistir. Kayseri sanayi odasinin verilerine gére Kayseri’de ihracat
yapan 310 adet firma bulunmaktadir. Arastirmamiz uluslararasilasma
slrecine yeni gecen veya bu asamayl tamamlayan isletmeler oldugu igin
ihracat yapan firmalar evrenimizi olusturmaktadir. Orneklem icin ise 52 Adet
isletme secilmistir. Evren ile érneklem karsilastiriidiginda érneklem evrenin
%16 sinin olusturmaktadir. Orneklemin orani evreni temsil etme agisindan

anlamhdir.
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3.2.2. Veri Toplanmasi

Arastirmada veri toplama araci olarak anket yéntemi kullaniimistir. Bu
amagcla iki bélimden olusan anket formu hazirlanmistir. Anketin Birinci
béliminde isletmelerin kimlik bilgilerini icermektedir. Ayni zamanda yine
birinci bélimde, isletmelerin Uppsala modeline gére ihracat asamalarindan
hangi asamada olduklari sorgulanmistir.

Anketin Ikinci bolimuinde; Kayseri’deki aile isletmelerinin
uluslararasilagsmaya geciste hangi asamada olduklarinin tespiti igin 9 adet
hipotez yargisinin sonucunu gérmek amaciyla her hipotezi 6lgen 5 alt cimle
ile 45 adet yarg! ankete cevap verenlere yonlendirilmigtir.

Her hipotez birbirinden bagimsiz olup 5 Alt yargiyla kendi iginde
bagimlidir. Ankette verilen 45 adet yargi 5'li Likert Olgegi Dogrultusunda
hazirlanmistir. Yoénetici ve sirket sahiplerinden anket sorularini © tamamiyla
Katiliyorum’, ‘kismen Katihyorum’, ‘Kararsizim, kismen Katiimiyorum’,
Tamamiyla Katilmiyorum’ segeneklerinden birisini isaretleyerek anketi
cevaplamalar istenmigtir. Anketler firma yo6netici ve sahipleri ile yluz ylze

gbruserek doldurulmustur.
3.2.3 Verilerin Analizi Ve Kullanilan istatistiksel Yéntemler

Anket formlari araciligiyla elde edilen veriler SAS istatistik analiz programi
ile analiz edilmigtir. Analiz sonucu elde edilen bulgularin frekans dagilimlari

ortaya konmus ve yoruma tabi tutulmusgtur.
3.3 ARASTIRMA BULGULARI VE YORUMLARI

Arastirma bulgulan ve yorumu bashgl altinda, arastirmaya katilmis olan
ybneticilerle ilgili tanitici bilgiler, ankete katillan ydnetici ve firma sahiplerinin
ankete verdigi cevaplar ve arastirma hipotezlerinin degerlendiriimesi
bélimleri bulunmaktadir. Bu boliumler sirasiyla detayli bir gekilde

gOsterilerek yorumlanmaktadir.
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3.3.1 Ankete Katilan Yéneticilerle ilgili Tanitici Bilgiler

Ankete Katilan Yéneticilerin ¢calisma surelerine gére dagilhmi tablo 3.1’de
gbsterilmistir.

Tablo 3.1 Arastirmaya Katilan Yoéneticilerin Calisma Surelerine Gore

Dagilimi

Calisma Siiresi F %
5 yildan az 5 9
5-10 yil 5 9
11-15 yil 13 26
16-20 yil 7 13
21 ve Gzeriyil 22 43
Toplam 52 100

Ankete katilan ybneticilerin calisma sirelerine iliskin dagihmi gésteren bu
tabloda, yoneticilerin %9 ‘u (n=5) 5 yildan az, % 9’u (n=5) 5-10 yil arasinda,
%26’s1 (n=13) 11-15 yil arasinda, %13’0 (n=7) 16-26 yiIl arasinda, %430
(n=22) ise 21 yil ve Uzerinde gbrev yapmaktadirlar.

Ankete cevap veren Yoneticilerin ydnetim kademelerinde bulunma
surelerine gore dagihimlari Tablo 3.2°de gdsterilmektedir.
Tablo 3.2 Ankete Cevap Veren Yoneticilerinin Yonetim Kademesinde
Bulunma Sirelerine Gore Dagilimlari

Calisma Siresi F %
5 yildan az 7 13
5-10 yil 6 11
11-15 yil 8 15
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16-20 yil 12 24
21 ve Gzeriyil 19 37
Toplam 52 100

Yukaridaki Tablodan da gérilecedi Uzere ankete katilan yodneticilerin %
13’U (n=7) 5 yildan az, % 11’i (n=6) 5-10 yil arasinda, % 15’i (n=8) 11-15 yil
arasinda, %240 (n=12) 16-20 yil arasinda,%37’si n=19 21 yil ve lzerinde
ybnetim kademesinde goérev aldiklarini belirtmislerdir.

Ankete cevap veren yoneticilerin c¢alistiklari gbrev birimlerine gbre
dagilimlari Tablo 3.3’ te verilmistir.

Tablo 3.3 Ankete Cevap Verenlerin igletmedeki Goérevlerine Gére

Dagilimi

Gorev Birimi F %
isletme  Sahibi  ve | 22 42
Ortaklarn

Genel Mudar 10 20
Pazarlama Muduru 7 13
Muhasebe Muduri 10 20
Insan Kaynaklari | 3 5
Maduara

Toplam 52 100

Tablo 3.3’de gorildigu Uzere ankete cevap veren yoneticilerin % 42’si
(n=22) isletme sahibi ve Ortagi, %20’si (n=10) Genel Mudir, %13l (n=7)
Pazarlama Midird, %20’si (n=10) Muhasebe Muduiri, %5 (n=3) insan

Kaynaklari Muduradar.

Ankete Cevap Veren Yodneticilerin egitim Duzeylerine Gére Dagilimi Tablo
3.4’de gosterilmektedir.
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Tablo 3.4 Ankete Cevap Veren Yoneticilerin Egitim Dlizeylerine Gore

Dagilimi

Egitim Dulzeyi F %
ik ve Orta Ogrenim 13 25
Lise 12 24
Onlisans 3 5
Lisans 24 46
Toplam 52 100

Ankete cevap veren yodneticilerin egitim duzeylerine iligkin bulgular ise,
yOneticilerin%25’i (n=13) ilk ve orta 6grenim dizeyinde, %24’0 (n=12) lise
dizeyinde, %5'’i (n=3) 6n lisans dizeyinde, %46’sI (n=24) lisans dlzeyinde

egitim almislardir.

Tablo 3.4 incelendiginde ydneticilerin egitim dizeyleri arasinda farkhliklar
gbrulmektedir. Bunun sebebinde ise ¢ogdu isletmelerin sahibi ile géristlmesi
yatmaktadir. Igletmenin ilk sahiplerinin ybnetimde olmasi isletmelerin 2.
jenerasyona devredilmemesinin agik bir gdstergesidir.

3.3.2 Ankete Cevap Veren isletme Yéneticilerinin Uluslararasilagma,
Profesyonellesme Ve Kurumsallasmaya iliskin Yargilara Yénelik
Gorusleri

Anketin bu bélimdnde isletmelerin; uluslararasilasma, kurumsallasma ve
profesyonellesmeye yoénelik vyargilara verdikleri cevaplar yorumlanip
degerlendirilecektir. Yoneticilerin 5’li grup halindeki vyargilara verdikleri
cevaplar (1= en dusuk, 5= en ylksek olmak Uzere ) dogrultusunda
ortalamalara bakilarak 4 ve Ustinde ortalamaya sahip olanlarin ana hipotezi
olumlu yénde destekler seklinde hipotezler Gzerinde yorum yapilacaktir.
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Bu baglamda Profesyonellesme, Kurumsallagsma ve Uluslararasilagsmayla

ligili Ankete iliskin yoneticilerin gérigleri Tablo 3.5'de gbsterilmistir.

Tablo 3.5 Profesyonellesme, Kurumsallagsma Ve Uluslararasilagmayla
ligili Ankete lligskin Yoneticilerin Verdikleri Cevaplar

Asagidaki sorularin
hangisine katilip
katiimadiginizi
isaretleyiniz.Sorular
arasinda dogru veya
yanlis ayrimi
yoktur.Sorularin
tamaminin
cevaplandiriimasi
blylk 6nem
tasimaktadir.

TAMAMIYLA
KATILIYORUM

KISMEN
KATILIYORUM

KARARSIZIM

KISMEN
KATILMIYORU
M

TAMAMIYLA
KATILMIYORU
M

TOPLAM

%

%

Ort.

S.S

Ulasim ve
haberlesmedeki
teknolojik gelismeler
uluslararasilagmay!
kolaylastirmaktadir.

27

52

15

29

5,8

52

100

4,15

1,14

Kararlara katilimda
calisanlarin da fikri
alinmahdir.

21

40

17

33

3,8

52

100

3,73

1,48

Gucla ve sistemli bir
yapl, sirketin kendine
6zgU kaltdrindn
bulunmasi,
profesyonellesme ile
ilgilidir.

30

58

12

23

1,9

52

100

4,17

1,22

Uluslararasilasmaya
gecisle birlikte acik ve
belirgin bir
departmanlasma
surecine gecilmelidir.

24

46

10

9,6

52

100

3,77

1,42

Is ile aile toplantilari
farkli zaman ve
mekanlarda katiimasi
gereken kigilerin
katihmiyla yapiimasi
gerekir.

20

38

14

27

19

52

100

3,83

1,22
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Vizyon, misyon,
gelecekteki
konumlanma, hedefler,
organizasyon semasil,
sosyal sorumluluklar
gibi tim unsurlarin
belirlenmesi ve
tanimlanmasi isletme
faaliyetlerini
kolaylastirir.

17

33

18

35

17

1,9

13

52

100

3,71

1,32

Sistem halinde yénetim
ve etkin bir i¢ kontrol
sisteminin olusturulmasi
isletmenin
olgunlasmasiyla ilgilidir.

35

67

12

23

1,9

3,8

3,8

52

100

4,46

1,00

Uluslararasilasma ile
birlikte teknoloji
transferi mimkiin
olmakta eski ve yeni
teknolojiler Glkeler
arasinda
degerlendiriimektedirler.

21

40

16

31

1,9

12

15

52

100

3,69

Uluslararsilagsmanin
markalagmaya katkisi
vardir.

15

29

18

35

10

19

15

1,9

52

100

3,73

Aile igletmelerinde
Kurumsallagsma ve
Uluslararasilagmanin
tam anlamiyla
gerceklestiriimesi icin
Aile Sirketi Anayasasi
olmasi gerekir.

17

33

10

19

12

23

10

19

5,8

52

100

3,54

1,29

Profesyonel
isletmelerde yonetim
kurulu olusturulmalidir.

14

27

11

21

12

23

15

13

52

100

3,33

1,38

Uluslararasi pazarlara
aclimakla birlikte ucuz
ve kolay kredi saglama
mumkuinddr.

19

37

17

33

13

3,8

13

52

100

3,75

1,36

Uluslararasi pazarlara
aclima, Ar-ge
faaliyetlerinin
gelistirilmesini ve lleri
teknoloji Gretme
potansiyeli yiksek yeni
ortakliklarin kurulmasini

20

38

16

31

5,8

7,7

17

52

100

3,65

1,49
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saglamaktadir.

Uluslararasi
piyasalarda faaliyet
gOstermek icin esnek,
degisimi kabullenen
yenilik getiren, kolayca
adapte olunabilen bir
Orgut yapisi
kurulabilmelidir.

13

25

17

17

33

10

5,8

52

100

3,37

1,22

Uluslararasi pazarlara
acildikga Ulkeler arasi
fiyat farkhliklarindan ve
uluslar arasi alim satim
islemlerinden istifade
edilebilir.

23

44

17

9,6

10

9,6

52

100

3,67

1,45

Ademi merkeziyetci bir
yap!
uluslararasilasmaya
geciste daha faydalidir.

12

23

12

23

17

15

11

21

52

100

3,12

1,48

Uluslararsilagsmaya
gecisle birlikte
isletmelerin i¢c pazar
pay! artmaktadir.

11

21

15

14

27

13

12

23

52

100

2,98

1,45

Uluslar arasi pazarlara
aciima ile birlikte uygun
kosullarda makine,
techizat ve ekipman
bulunabilmekte yenilik
ve gelismeler kolaylikla
takip edilebilmektedir.

22

42

21

40

3,8

5,8

7,7

52

100

4,04

Kaltarel farklihgin
organizasyon Uzerinde
etkisi vardir.

11

21

22

42

10

19

9,6

7,7

52

100

3,60

Dis Pazar Yoneticisi Ig
Pazar Yoéneticisinden

Ayri bir Sahis Olmalidir.

32

62

17

5,8

7,7

7,7

52

100

4,17

1,29

Uluslararasilasma ile
dis ortakhklar
kurulabilmektedir.

30

58

14

27

3,8

1,9

12

52

100

4,23

1,32

Uluslararasi
piyasalarda pazar ve
misteri bulmak
kolaydir.

24

46

12

23

12

9,6

9,6

52

100

3,87

1,36
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Organizasyon El Kitabi,
aile igletmelerinde
Kurumsallagsma ve
Uluslararasilasma igin
temel yol gdstericidir.

11

21

14

27

13

12

15

29

52

100

3,06

1,56

Kaltar, uluslararasi
pazarlari anlayabilme
ve bu pazarlarda
faaliyet gdsterilmesi
acisindan énemlidir.

17

33

15

29

12

23

5,8

9,6

52

100

3,69

1,26

Uluslar arasi pazarlarda
faaliyet gbstermek
musteri nezdinde
sirketin degerini
artirmaktadir.

28

54

16

31

1,9

7,7

5,8

52

100

4,19

Aile iligkilerinin
isletmeyle
bagdastiriimadan
isletmeden ayri
tutulmasi igletmenin
kurumsallasmasinda
etkilidir.

16

31

19

37

5,8

7,7

10

19

52

100

3,52

1,49

Aile isletmelerinin
kurumsallasmayi ve
uluslararsilagmayi
gerceklestirmesi icin
profesyonel ybnetici
calistirmasi gerekir.

16

31

20

38

1,9

12

23

5,8

52

100

3,65

1,30

Uluslararasilagma ile
sermaye yapisinda
degisiklikler
olabilmektedir.

11

21

14

27

13

25

12

15

52

100

3,27

1,34

Uluslararasi piyasalara
geciste Uretilen ve
pazarlanan mamulln
musteri beklentilerini
karsilamasi agisindan
kaltar farkhhiklar
olusmaktadir.

16

31

22

42

7,7

13

5,8

52

100

3,79

Uluslararasi
piyasalarda basarih
olmak igin Igletmelerde
is plani uygulanmal ve
formel bir is akisi
olmalidir.

17

33

12

23

11

21

10

1,9

52

100

3,60
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Uluslararasi pazarlara
aclimakla birlikte
tesviklerden, hibe
desteklerden ve gesitli
vergi indirim
avantajlarindan
faydalanilabilmektedir.

27

52

13

25

1,9

9,6

12

52

100

3,96

1,41

Uluslararasi
piyasalarda faaliyet
gbsterebilmek igin
kaltdrlerarasi
uyumlasma sorununu
cbzmek gerekir.

14

27

20

38

10

19

7,7

7,7

52

100

3,69

Uluslararasilasmaya
gecisle birlikte dis pazar
pay! artmaktadir.

31

60

11

21

3,8

5,8

9,6

52

100

4,15

Profesyonel bir firmada
aclk ve net bir
organizasyon yapisinin
bulunmasi gerekir.

13

25

23

44

10

19

7,7

3,8

52

100

3,79

1,04

Isletmenin yiiksek
karlilikla caligmasi
profesyonellesme
derecesinin ifadesidir.

10

19

15

13

25

14

27

13

52

100

3,00

1,33

Uluslararasi Yoneticiler
aldiklari egitimin ve yurt
digl deneyiminin de
etkisiyle ylksek
performans dizeyine
sahiptirler ve dis
pazarlara aciimada
calistinimaldirlar.

19

37

25

48

1,9

5,8

7,7

52

100

4,00

Kaliteli ve standartlara
uygun mal ve hizmet
Uretimi kurumsallasma
ile gerceklesmekte,
uluslararasilasmada
isletmelere yardimci
olmaktadir.

29

56

17

3,8

10

3,8

52

100

4,02

1,32

Isletmenin uzun yillardir
kisilerden bagimsiz
faaliyet g6stermesi
profesyonellesmenin bir
gbstergesidir.

13

25

27

52

7,7

12

3,8

52

100

3,83

1,06

Yoénetici, personel alim
ve terfilerde ise ybnelik

17

33

22

42

5,8

13

5,8

52

100

3,83

1,20
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liyakate dayal alim
yapiimalidir.

Aile igletmeleri
uluslararasilasmaya
gecisle birlikte
calisanlarini strekli
egitim ve gelistirme
faaliyetlerine hiz

vermelidir. 28(54(15/29]/1 |1,9]/5 |9,6|3 |5,8/52]/100|4,15

1,21

Kaliteli mal ve hizmet
Ureterek toplumun
glvenini kazanmak
profesyonelligin bir

asamasidir. 28|54|13|25|2 |3,8|4 |7,7|5 |9,6/52|100|4,06

1,33

Uluslararasi pazarlarda
faaliyete gecildiginde
ayri bir ihracat
departmani

olusturulmasi gerekir. [29(56(10(19(4 |7,7|3 |5,8|6 |12 |52]100|4,02

1,39

Aile igletmelerinde is
konseyi ve aile konseyi

kurulmalidir. 211407 |13|4 |7,7|7 |13 |3 |5,8/52|100|3,12

1,42

Uluslararasilasma ile
birlikte teknoloji
artmakta, insan kaynagi
makinelesme ile ikame

edilebilmektedir. 15129(10[19]12]|23 |6 |12 |9 |17 |52|100]3,31

1,45

Aile isletmeleri, insan
faktdrtine gelecege
yatirim olarak

bakmalidir. 18/35|9 |17]5 |9,6/12|23 |8 |15 |52|100]3,33

1,53

Bu tablo ydneticilerin ankete verdigi butin cevaplari ifade etmektedir. Bu
anket 9 alt niteligi 6lcen 45 adet yargidan olusmaktadir. Bu alt nitelikleri
tekrar hatirlatmak gerekirse; uluslararasilagsma ile pazar payl ve musteri
potansiyeli arasindaki iligki, uluslararasilagsma ile finans yapilarinin degisimi
arasindaki iligki, uluslararasilagsma ile Kkdaltir yapisi arasindaki iligki,
uluslararasilagmaya gecisle insan kaynaklari yapisinin degisimi arasindaki
iliski, kurumsallagmanin artmasiyla uluslararsilasmaya gecis arasindaki
iligki, uluslararasilasmaya gegisle organizasyon yapisinin degigimi

arasindaki iligki, profesyonellesme ile kurumsallasmaya gecis arasindaki
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ililski, kurumsallasma ile karar alma vyapisi arasindaki iligki,
uluslararasilasma ile teknoloji arasindaki iligki.

Uluslarararasilasma ile Pazar payl ve musteri potansiyelini arasindaki
iliskiyi belirlemeye iliskin ydneticiler tarafindan verilen cevaplar Tablo 3.6’da
gOsterilmistir.

Tablo 3.6 Uluslararasilagma ile Pazar Payi Ve Miistetri Potansiyeli
Arasindaki lligki

Uluslararasilasma
ile Pazar payl ve
misteri potansiyeli
arasindaki iligki

TAMAMIYLA
KISMEN
KATILMIYORU
M
KATILMIYORU
TOPLAM

R |KATILIYORUM

R|KATILIYORUM
X KARARSIZIM

—|[KTSIVIEN
-~ TAMAMIYLA

q,
2
Y
-

%

o

Ort. |S.S

Uluslararsilagsmanin
markalagsmaya
katkisi vardir.

—
(&)
[\
©
—
o
w
(&)

10

—_
©
[0 0]
—_
(6]
—_
—_
©

521100 3,73

1,10

Uluslararasi
pazarlarda faaliyet
gbstermek  musteri
nezdinde sirketin
degerini
artirmaktadir. 28|54|16|31|1 |1,9]4/7,7 |3 |5,8]/52]|100 4,19

1,17

Uluslararasi

piyasalarda pazar
ve musteri bulmak
kolaydir. 24146112236 |12 |5]/9,6 |5 |9,6/52|100]|3,87

1,36

Uluslararsilagsmaya
gecisle birlikte
isletmelerin i¢ pazar
pay! artmaktadir. 11]121|8 [15]|14|27 |7|13 [12|23 [52[100 (2,98

1,45

Uluslararasilasmaya
gecisle birlikte dis
pazar payi
artmaktadir. 31|60(11]21|2 |3,8/3/5,8 |5 |9,6/52[100|4,15

1,32

ilk soru olarak “Uluslararasilasmanin markalasmaya katkisi vardir”
yargisina yoneticilerin %29'u (n=15) tamamiyla katiliyorum, %35'i (n=18)
kismen katiliyorum, %19u (n=10) kararsizim, %151 (n=8) kismen
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katilmiyorum, %1,9’u (n=1) tamamiyla katilmiyorum cevaplarini vermislerdir.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iligskin hesaplanan aritmetik
ortalama 3,73 olarak gerceklesmistir. Bu sonugla markalasmayla

uluslararasilagsma arasinda kismen iliski oldugu savunulabilir.

“Uluslararasl pazarlarda faaliyet géstermek muisteri nezdinde sirketin
degerini artirmaktadir.” Bu vyargiya iliskin cevaplar ise %54’0 (n=28)
tamamiyla katiliyorum, %31’ (n=16) kismen katiiyorum, %1,9’u (n=1)
kararsizim, %7,7°si (n=4) kismen katiimiyorum,%5,8'i (n=3) tamamiyla
katiimiyorum seklinde gerceklesmistir. Verilen cevaplar dogrultusunda bu
yargiya iligkin hesaplanan aritmetik ortalama 4.19 olarak gerceklesmistir.
Ankete cevap veren yoOneticiler uluslararasilasma ile musteri nezdinde
sirketin degeri artmaktadir gérisine katiimaktadirlar.

Uluslararasi piyasalarda pazar ve musteri bulmanin kolay olduguna dair
bir yargida bulunulmustur. Bu yargiya yoneticilerin cevabli; %46’s1 (n=24)
tamamiyla katiliyorum, %23’0 (n=12) kismen Kkatiliyorum, %12’si (n=6)
kararsizim, %9,6’s1 (n=5) kismen katilmiyorum,%9,6’s1 (n=5) tamamiyla
katilmiyorum seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya
iligkin hesaplanan aritmetik ortalama 3,87 olarak gerceklesmistir.
Yoneticilerin blydk bir bolimU uluslararasi piyasalarda musteri bulmanin

kolay oldugunu diastnmektedirler.

“Uluslararasilasmaya gecisle birlikte isletmelerin i¢ pazar payr da
artmaktadir” seklindeki bir yargiya yoneticilerin cevabi; %211 (n=11)
tamamiyla katiliyorum, %15’i (n=8) kismen katihyorum, %27’si (n=14)
kararsizim, %13’0 (n=7) kismen katilmiyorum,%23'ad (n=12) tamamiyla
katilmiyorum seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya
iligkin hesaplanan aritmetik ortalama 2,98 olarak gerceklesmistir.
Yoneticilerin Uluslararasilasmaya gegcisle birlikte igletmelerin i¢ pazar payi
da artmaktadir seklindeki yargida daha ¢ok kararsiz kalmiglardir.
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“Uluslararasilasmaya gegcisle birlikte dis pazar payr artmaktadir.” Bu
yarglya yoneticilerin cevabi; %601 (n=31) tamamiyla katihyorum, %271’i
(n=11) kismen katihyorum, %3,8'i (n=2) kararsizim, %5,8’i (n=3) kismen
katilmiyorum,%9,6’s1  (n=5) tamamiyla katiimiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iligkin hesaplanan aritmetik
ortalama 4,15 olarak gerceklesmistir. Ydneticilerin “Uluslararasilagsmaya
gecisle birlikte dis pazar pay! artmaktadir” seklindeki yargida yogun olarak
katildiklari ortaya ¢ikmigtir.

Sonug olarak anketin uygulandigi yéneticilerin Uluslararasilasma ile Pazar
payl ve musteri potansiyeli arasindaki iligskiye iliskin sorulara verdikleri
cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,7 olarak gerceklesmistir. Hesaplanan Z
degeri 1,356, (-1,96, +1,96) kabul degerleri arasinda kaldidi i¢cin HO1:
Hipotezi kabul edilir. Bu sonugla Uluslararasilasma ile Pazar payl ve
musteri potansiyeli arasindaki iliski oldugu kabul edilir fakat bu iligkinin ¢ok
da kuvvetli oldugu séylenemez.

Uluslararasilasma ile Finans Yapilarinin Degisimine iligkin yargilar Tablo

3.7°de gbrulmektedir.

Tablo 3.7 Uluslararasilagma ile Finans Yapilarinin Degisimi

= = o) -]
<2 =) = T
. O o N @) O
Uluslararasilasma ile| > O @) hL= = =
Finans  Yapilarinin| == | 52 5= E=S <
Degisimi s E (% E E.:: % E S E o
|<E ¥ | XX SESsSESSs 9
f % | f % |f % |f % |f |% f % Ort. |S.S
Uluslararasi pazarlara
aclimakla birlikte ucuz
ve kolay kredi
saglamak
muimkandr. 19|37(17|33|7 |13 |2 |3,8]7|13 |52]100|3,75|1,36
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Uluslararasi pazarlara

acilmakla birlikte
tesviklerden, hibe
desteklerden ve gesitli
vergi indirim

avantajlarindan

faydalanilabilmektedir. |27 |5213|25|1 |1,9|5 |9,6|6]12 |52]100|3,96 1,41
Uluslararasilagsma ile

dis ortakliklar

kurulabilmektedir. 30/58|14|27|2 |3,8|1 |1,9|/6/12 [52(100|4,23|1,32
Uluslararasilasma ile

sermaye  yapisinda

degisiklikler

olabilmektedir. 111211427 |13|25 |6 |12 |8]|15 |52|100|3,27|1,34

Bu yargilardan ilki Uluslararasi pazarlara agiimakla birlikte ucuz ve kolay
kredi saglamak mumkindir. Bu yargiya yoéneticilerin cevabi; %37’si (n=19)
tamamiyla katiliyorum, %330 (n=17) kismen Kkatiliyorum, %13'0 (n=7)
kararsizim, %3,8’i (n=2) kismen katilmiyorum,%13'G (n=7) tamamiyla
katilmiyorum seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya
iliskin hesaplanan aritmetik ortalama 3,75 olarak gergeklesmistir.
Yoneticilerden bir kisminin Uluslararasi pazarlara agilmakla birlikte ucuz ve
kolay kredi saglamak muUmkindir yargisina katildiklarr bir kisminin ise
katilmadiklari gézlemlenmektedir.

“Uluslararasi pazarlara agilmakla birlikte tegviklerden, hibe desteklerden
ve cesitli vergi indirim avantajlarindan faydalanilabilmektedir” seklindeki
yarglya yoneticilerin cevabi; %52'si (n=27) tamamiyla katiiyorum, %25'i
(n=13) kismen katiliyorum, %1,9’u (n=1) kararsizim, %9,6’s1 (n=5) kismen
katilmiyorum,%12’si  (n=6) tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik
ortalama 3,96 olarak gerceklesmigstir. Yoneticilerden buylk bir kisminin
“Uluslararasi pazarlara agilmakla birlikte tegviklerden, hibe desteklerden ve
gesiti vergi indirim avantajlarindan faydalanilabilmektedir” yargisina

katildiklari g6zlemlenmektedir.
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Bir diger yargi ise,”Uluslararasilagsma ile dis ortakliklar kurulabilmektedir.”
Bu yargiya Ydneticilerin cevabi; %58’si (n=30) tamamiyla katiliyorum, %27°0
(n=14) kismen katiliyorum, %,3,8’0 (n=2) kararsizim, %1,9’i (n=1) kismen
katilmiyorum,%6’G0  (n=12) tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik
ortalama 4,23 olarak gergeklesmistir. Yoneticilerden biyltk ¢ogunlugunun
‘Uluslararasilasma ile dis ortakliklar kurulabilmektedir.” Gérisline katildiklar

g6zlemlenmektedir.

“Uluslararasilagsma ile sermaye yapisinda degisiklikler olabilmektedir.” Bu
yarglya yoneticilerin cevabi; %21’si (n=11) tamamiyla katiliyorum, %27°0
(n=14) kismen katiliyorum, %35'0 (n=23) kararsizim, %12’i (n=6) kismen
katilmiyorum,%15’0  (n=8) tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iligskin hesaplanan aritmetik
ortalama 3,27 olarak gergeklesmistir. Yoneticilerden blyik ¢cogunlugunun

"Uluslararasilasma ile sermaye yapisinda degisiklikler olabilmektedir.”
Gorustne katilmadiklari gézlemlenmektedir.

“Uluslararasi pazarlara agildik¢ca Ulkeler arasi fiyat farkliliklarindan ve
uluslar arasi alim satim iglemlerinden istifade edilebilir.” $eklindeki bir
yarglya yodneticilerin cevabi; %44’si (n=23) tamamiyla katiliyorum, %17°0
(n=9) kismen katiliyorum, %9,6’0 (n=5) kararsizim, %19’i (n=10) kismen
katilmiyorum,%9,6’0 (n=5) tamamiyla katiimiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik

ortalama 3,67 olarak gergeklesmistir.

Yoneticilerden g¢ogunlugunun ’Uluslararasi pazarlara agildikga Ulkeler
aras! fiyat farkliliklarindan ve uluslar arasi alim satim iglemlerinden istifade

edilebilir.” Goristne katildiklar gdzlemlenmektedir.
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Sonug olarak anketin uygulandigi yoneticiler Uluslararasilasma ile Finans

Yapilarinin  Degisimine

iliskin sorulara verdikleri

cevaplarin aritmetik

ortalamasi 3,7 olarak gerceklesmistir. Hesaplanan Z degeri 1,412 (-1,96,

+1,96) kabul degerleri arasinda kaldigi igin HO2: Hipotezi kabul edilir. Bu

sonugla Uluslararasilagsma ile Pazar pay! ve masteri potansiyeli arasindaki

iliski oldugu sdylenebilmektedir.

Uluslararasilasma ile Kiiltiir Yapisi Arasindaki lligkiyi inceleyen yargilar

Tablo 3.8’de gorilmektedir.

Tablo 3.8 Uluslararasilagma ile Kiiltiir Yapisi Arasindaki iligki

<§ 3 = z <):E
1 C o N O 40O
UIusIeg_rarasHasma > 9 > g_) ® L > > =
ile Kltir Yapisi <§E = w3 T 0 = <§E = <
Arasindaki lligki S E % = o % E BF o
=S| 8| $5SsESs| P
f % |f % | f % |f % |f % |f % Ort. |S.S
Uluslararasi
piyasalarda
faaliyet
gostermek  igin
esnek, degisimi
kabullenen yenilik
getiren, kolayca
adapte olunabilen
bir o6rgit yapisi
kurulabilmelidir.  |13]25|9 [17]|17|33 |10]/19 |3 |5,8|52|1003,37|1,22
Uluslararasi
piyasalarda
faaliyet
gbsterebilmek igin
kllthrlerarasi
uyumlasma
sorununu ¢6zmek
gerekir. 142720381019 |4 |7,7|4 |7,7/52|100/3,69/1,18
Uluslararasi
piyasalara
geciste  Uretilen
ve pazarlanan
mamulin musgteri
beklentilerini
karsilamasi 163122424 |7,7|7 |13 |3 [5,8/52|100|3,79|1,19
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acisindan  kaltar
farkhliklari
olusmaktadir.

Kaltarel farklihgin
organizasyon
Uzerinde etkisi

vardir. 11/21]22142|/10|19 |5 |9,6|4 |7,7/52]|1003,60|1,16

Kdiltdr,
uluslararasi
pazarlari
anlayabilme ve
bu pazarlarda
faaliyet
gbsterilmesi
acisindan

6nemlidir. 17/33]15]29]12|23 |3 |5,8|5 |9,6/52]|100)3,69|1,26

Bu yargilardan ilki Uluslararasi piyasalarda faaliyet gdstermek icin esnek,
degisimi kabullenen yenilik getiren, kolayca adapte olunabilen bir 6rgut
yapisi kurulabilmelidir. Bu yargiya yoneticilerin cevabi; %251 (n=13)
tamamiyla katihyorum, %17’si (n=9) kismen katilyorum, %33'0 (n=17)
kararsizim, %19’u (n=10) kismen katilmiyorum,%5,8’i (n=3) tamamiyla
katiimiyorum seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya
iliskin hesaplanan aritmetik ortalama 3,37 olarak
gerceklesmigstir.“Uluslararasi piyasalarda faaliyet gdstermek icin esnek,
degisimi kabullenen yenilik getiren, kolayca adapte olunabilen bir 6rgut
yapisi kurulabilmelidir.” yargisina yoneticilerin bir kisminin katildiginin bir

kisminin da katilmadigi goértlmektedir.

Uluslararas! piyasalara gegiste Uretilen ve pazarlanan mamulin musgteri
beklentilerini karsilamasi agisindan kudltar farkliliklari olugsmaktadir. Bu
yarglya yoneticilerin cevabi; %31'i (n=16) tamamiyla katiliyorum, %42’si
(n=22) kismen katiliyorum, %7,7’si (n=4) kararsizim, %13’u (n=7) kismen
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katilmiyorum,%7,7’si  (n=4) tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik
ortalama 3,69 olarak gerceklesmistir.

“Uluslararas! piyasalarda faaliyet gdsterebilmek icin  kdltUrlerarasi
uyumlasma sorununu ¢dzmek gerekir.” yargisina ydneticilerin orta seviyede
katildigi gérilmektedir.

Uluslararas! piyasalara geciste Uretilen ve pazarlanan mamulin musteri
beklentilerini kargilamasi acgisindan kalttr farkhliklari olugmaktadir. Bu
yarglya yOneticilerin cevabi; %21°'i (n=11) tamamiyla katiliyorum, %42’si
(n=22) kismen katiliyorum, %19°u (n=10) kararsizim, %9,6’sI (n=5) kismen
katilmiyorum,%5,8’i (n=3) tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iligskin hesaplanan aritmetik
ortalama 3,79 olarak gerceklesmigstir.Uluslararasi piyasalara gegiste Uretilen
ve pazarlanan mamulin masteri beklentilerini karsilamasi agisindan kaltar
farkhliklar olugsmaktadir. Yargisina yoneticilerin biytk bir kisminin katildigi

g6ralmektedir.

Yoneticilerin ~ “Kultarel  farklihlgin  organizasyon Uzerinde etkisi
vardir.”yargisina cevabi; %31’i (n=16) tamamiyla katiliyorum, %42’si (n=22)
kismen katiliyorum, %7,7’si (n=4) kararsizim, %13'0 (n=7) kismen
katilmiyorum,%7,7’si (n=4) tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik
ortalama 3,60 olarak gerceklesmistir. Kulttrel farkliigin organizasyon

Uzerinde etkisi vardir yargisina yoneticilerin bir Kismi katilmaktadirlar.

Kalthr, uluslararasi pazarlari anlayabilme ve bu pazarlarda faaliyet
gbsterilmesi  agisindan  énemlidir.  Yargisina  yOneticilerin  verdigi
cevab1;%33’0  (n=17) tamamiyla katihyorum, 9%29u (n=25) kismen
katihyorum, %230  (n=12) kararsizim, %5,81 (n=3) kismen
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katilmiyorum,%9,6’s1  (n=5) tamamiyla katiimiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik
ortalama 3,69 olarak gerceklesmigtir. Kaltdr, uluslararasi pazarlarn
anlayabilme ve bu pazarlarda faaliyet gdsteriimesi agisindan 6nemlidir
yargisina yoneticilerin biyuk kismi katiimaktadir.

Sonug olarak anketin uygulandigi yoneticiler Uluslararasilagsma ile Kultir
Yapisi Arasindaki Iliskinin yoniini tespit eden sorulara verdikleri cevaplarin
aritmetik ortalamasi 3,7 olarak gerceklesmistir. Hesaplanan Z degeri 0,956
(1,96, +1,96) kabul degerleri arasinda kaldigi icin HO3: Hipotezi kabul edilir.
Bu sonugla Uluslararasilasma ile Kiltiir Yapisi Arasindaki iliskinin oldugu
sdylenebilmektedir.

Uluslararsilasmaya gecisle Iinsan Kaynaklari Yapisinin  Degisimi
Arasindaki iliskiyi inceleyen yargilar Tablo 3.9'da gériilmektedir.

Tablo 3.9 Uluslararsilasmaya Gecgisle insan Kaynaklar1 Yapisinin
Degisimi Arasindaki lligki

Uluslararsilagsmaya
gecisle insan
Kaynaklari Yapisinin
Degisimi Arasindaki
iligki

KATILMIYORU

KATILMIYORU
M

TAMAMIYLA
KISMEN

M

TOPLAM

RXKATILIYORUM

X KATILIYORUM

* KARARSIZIM

~KISMEN
—[TAMAMIYLA

—_
o

P

)

% | Ort.

(o)

S.S

Aile isletmeleri,
insan faktorine
gelecege yatirhm
olarak bakmalidir. 27|52|13]/25|5 |9,6|3 |5,8|4 |7,7/52]100|4,08

1,25

Aile isletmeleri
uluslararasilagmaya
gecisle birlikte
cahsanlarini  strekli
egitim ve gelistirme
faaliyetlerine hiz
vermelidir. 28/54115/29|1 [1,9|5 |9,6|3 |5,8|52]|100/4,15

1,21

Aile isletmelerinin
kurumsallasmay1 ve
uluslararsilagmayi

gerceklestirmesi icin
profesyonel ydnetici
calistirmasi gerekir. [20/38/20(38|1 [1,9|/8 |15 |3 |5,8/52|100|3,88

1,25
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Uluslararasi
Yoneticiler aldiklari
egitimin ve yurt disi

deneyiminin de
etkisiyle yUksek
performans

dizeyine sahiptirler
ve dis pazarlara
acllmada

cahstinimahdirlar. 19(37(25/48|1 |1,9|3 |5,8(4 |7,7/52|100|4,00

1,15

Yoénetici, personel
alim ve terfilerde ise
ybnelik liyakate
dayal alim
yapiimalidir. 17133|22|42|3 |5,8|7 |13 |3 |5,8/52|100 3,83

1,20

Bu yargilardan ilki Aile isletmeleri, insan faktdriine gelecege yatirim olarak
bakmalidir. Bu yargiya yoneticilerin cevabi; %52’si (n=27) tamamiyla
katihyorum, %25’'i (n=13) kismen katiliyorum, %9,6's1 (n=5) kararsizim,
%5,8’1 (n=3) kismen katilmiyorum,%7,7’si (n=4) tamamiyla katilmiyorum
seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iligkin
hesaplanan aritmetik ortalama 4,08 olarak gergeklesmistir.

Bu vyarginin sonucu degerlendirildiginde, aile igletmelerinin insan

faktérine deger verdigini destekleyen bir sonug ortaya ¢cikmaktadir.

Aile isletmeleri uluslararasilasmaya gecisle birlikte g¢alisanlarini surekli
egitim ve gelistirme faaliyetlerine hiz vermelidir yargisina yoneticilerin
cevabi; %54’si (n=28) tamamiyla katilyorum, %29’ (n=15) kismen
katihyorum,  %1,9st  (n=1) kararsizim, %9,6'i (n=5) kismen
katilmiyorum,%5,8’si  (n=3) tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik
ortalama 4,15 olarak gergeklesmistir.

Bu yarginin sonucu degerlendirildiginde, aile igletmelerinin insan faktériine
deger verdigini destekleyen bir sonug ortaya ¢ikmaktadir.
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Aile isletmelerinin kurumsallasmayi ve uluslararsilagsmayi gergeklestirmesi
icin profesyonel yonetici ¢calistirmasi gerekir yargisina yoéneticilerin verdigi
cevaplar; %38 (n=20) tamamiyla katiliyorum, %38 (n=20) kismen
katihyorum,  %1,9u  (n=1) kararsizim, %151 (n=8) kismen
katilmiyorum,%5,8’i (n=3) tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iligskin hesaplanan aritmetik
ortalama 3,88 olarak gergeklesmigtir. Aile isletmelerinin blyik ¢ogunlugunun
uluslararasilagsma icin profesyonel ydnetici calistiriimasi gerekir gérisine
katildigr goértlmektedir. Ancak belli 6lgide az bir kesimin ise bu goérise

katilmadigi ve profesyonel ydneticinin dGnemini anlayamadidi gérilmektedir.

Uluslararasi Yoneticiler aldiklari egitimin ve yurt disi deneyiminin de
etkisiyle yuksek performans dizeyine sahiptirler ve dis pazarlara agiimada
calistinlmalidirlar yargisina yodneticilerin verdigi cevaplar; %37’'si (n=19)
tamamiyla katiliyorum, %48’ (n=25) kismen katiliyorum, %1,9’s1 (n=1)
kararsizim, %5,8'i (n=3) kismen katilmiyorum,%7,7’si (n=4) tamamiyla
katilmiyorum seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya
iliskin hesaplanan aritmetik ortalama 4,00 olarak gergeklesmistir.
Yoéneticilerin  blydk c¢ogdunlugu egitim almis uluslararasi ydneticilere

glvendikleri ve isletmelerinde calistiriimasi gerektigini diusinmektedirler.

Yonetici, personel alim ve terfilerde ise yonelik liyakate dayali alim
yapiimalidir yargisina yoneticilerin verdigi cevaplar; %33’0 (n=17) tamamiyla
katiliyorum, %42’si (n=22) kismen katiliyorum, 9%5,8'i (n=3) kararsizim,
%13'0 (n=7) kismen katiimiyorum,%5,8'i (n=3) tamamiyla katiimiyorum
seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin
hesaplanan aritmetik ortalama 4,00 olarak gerceklesmistir. Yoneticiler ise
almlarda ve terfilerde liyakate ©6nem vermektedirler sonucu ortaya
clkmaktadir.
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Sonug olarak anketin uygulandigi y6neticiler Uluslararsilagsmaya gegisle
insan Kaynaklari Yapisinin Degisimi Arasindaki Iliskinin yéniini tespit eden
sorulara verdikleri cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,9 olarak gerceklesmistir.
Hesaplanan Z degeri 1,816 (-1,96, +1,96) kabul degerleri arasinda kaldigi
icin HO4: Hipotezi kabul edilir. Bu sonugla Uluslararsilasmaya gegisle insan
Kaynaklari Yapisinin Degisimi Arasinda kuvvetli bir iliskinin oldugu, yénetici
ve igletme sahiplerinin uluslar arasi pazarlara agildikga deneyimli ve

profesyonel yonetici calistirmak istedikleri gérilmektedir.

Kurumsallasmanin  Artmasiyla Uluslararsilasmaya Gecis Arasindaki

iligkiyi inceleyen yargilar Tablo 3.10’da gérilmektedir.

Tablo 3.10 Kurumsallasmanin Artmasiyla Uluslararsilasmaya Gecis
Arasindaki lligki

Kurumsallagsmanin
Artmasiyla
Uluslararsilasmaya Gegis
Arasindaki iligki

KATILIYORUM
KATILIYORUM
KATILMIYORU

KATILMIYORU
M

TAMAMIYLA
KISMEN
KARARSIZIM
RISIVIETN

M

TAINTANITY LA
TOPLAM

—
2

f [e)

—
2
—
2
—_
N
—

%

N

Ort.

Organizasyon El Kitabi,
aile isletmelerinde
Kurumsallasma ve
Uluslararasilasma icin
temel yol gbstericidir. 21 (40 |9 |7 |2

—
w
® w

wW —

Aile isletmelerinde
Kurumsallasma ve
Uluslararasilagsmanin tam
anlamiyla

gerceklestiriimesi igin Aile
Sirketi Anayasasi olmasi
gerekir. 17 |33 |0 (9 |2 |23|0 |19|3 |8 |2

—_
—_
—
—_
o
(@)
—_
o

—

Vizyon, misyon,
gelecekteki konumlanma,
hedefler,  organizasyon
semasl, sosyal
sorumluluklar gibi  tim

—
w
—
w
o
—
o

unsurlarin belirlenmesi ve |22 (42 |8 |5 |9 [17|1 |9 |2 |8 |2

O -
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tanimlanmasi isletme
faaliyetlerini kolaylastirir.

Uluslararasi piyasalarda
basaril olmak icin
Isletmelerde is  plani

uygulanmal ve formel bir 1|2 1, |1 3, |5 (10 |4,0 |1,
is akisi olmaldir. 27 |52 |12 |3 |1 ]9 |019]2 |8 |2 |0 |0 2
Kaliteli ve standartlara
uygun mal ve hizmet
dretimi kurumsallagsma ile
gerceklesmekte,uluslarar
asilasmada igletmelere 1 3, |1 3, |5 (10 |4,0 |1,
yardimci olmaktadir. 29 |56 |19 |7 |12 |8 |0]19]2 |8 |2 |0 |2 3

Bu vyargilardan ilki Organizasyon El Kitabi, aile igletmelerinde
Kurumsallagsma ve Uluslararasilasma igin temel yol gdstericidir. Bu yargiya
yOneticilerin cevabi; %401 (n=21) tamamiyla katiliyorum, %37’si (n=19)
kismen katihyorum, 9%3,8'i (n=2) kararsizim, %12’'si (n=6) kismen
katilmiyorum,%9,6’s1  (n=5) tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik
ortalama 3,92 olarak  gerceklesmigtir.  Bu  yarginin  sonucu
degerlendirildiginde, aile isletmelerinde kurumsallasma ve profesyonellesme
icin organizasyon el kitabinin 6nemini dikkate alan yOneticilerin gogunlukta

oldugu gbézlemlenmektedir.

Aile isletmelerinde Kurumsallagsma ve Uluslararasilasmanin tam anlamiyla
gerceklestiriimesi igcin Aile Sirketi Anayasasi olmasi gerekir, yargisina
yOneticilerin cevabi; %33'0 (n=17) tamamiyla katiliyorum, %19u (n=10)
kismen katiliyorum, %23'0 (n=12) kararsizim, %19'u (n=10) kismen
katilmiyorum,%5,8’'i (n=8) tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iligskin hesaplanan aritmetik

ortalama 3,54 olarak gergeklesmistir. Yargl sonuglarn degerlendirildiginde
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aile sirketi anayasasinin 6nemini tam olarak farkina varamayan igletmelerin

oldugu gérulmustdr.

Vizyon, misyon, gelecekteki konumlanma, hedefler, organizasyon semasi,
sosyal sorumluluklar gibi tim unsurlarin belirlenmesi ve tanimlanmasi
isletme faaliyetlerini kolaylagtirir. Yargisina yoneticilerin cevabi; %42’si
(n=22) tamamiyla katihyorum, %35’ (n=18) kismen katiliyorum, %17’si
(n=9) kararsizim, %1,9’u (n=1) kismen katilmiyorum,%3,8’i (n=2) tamamiyla
katiimiyorum seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya
iliskin hesaplanan aritmetik ortalama 4,10 olarak gerceklesmistir. Yargi
sonuglari degerlendirildiginde aile sirketi belirli bir ¢ogunlugunun vizyon,
misyon, gelecekteki konumlanma, hedefler, organizasyon semasi, sosyal
sorumluluklar gibi tim unsurlarin belirlenmesi ve tanimlanmasi konularini

ciddiye aldiklari gézlemlenmektedir.

Uluslararasi piyasalarda basarii olmak icin igletmelerde is plan
uygulanmali ve formel bir is akisi olmalidir. Yargisina yéneticilerin cevabi;
%52’'si (n=27) tamamiyla katiliyorum, %23'0 (n=12) kismen katiliyorum,
%1,9’u (n=1) kararsizim, %19'u (n=10) kismen katiimiyorum,%3,8’i (n=2)
tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda
bu yargiya iligkin hesaplanan aritmetik ortalama 4,00 olarak gerceklesmistir.
Yargi sonuclari degerlendirildiginde igletmelerin blyUk bir kisminin is plani
ve formel is akigina énem verdigi kiguk bir kisminin ise bu konuyu fazla

dikkate almadigi g6zlemlenmektedir.

Kaliteli ve standartlara uygun mal ve hizmet Uretimi kurumsallagsma ile
gerceklesmekte, uluslararasilagsmada isletmelere yardimci olmaktadir.
Yargisina yoneticilerin cevabi; %56’s1 (n=29) tamamiyla katiliyorum, %17’si
(n=9) kismen katiliyorum, %3,8'i (n=2) kararsizim, %19’u (n=10) kismen
katilmiyorum,%3,8’i (n=2) tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur.

Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik
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ortalama 4,02 olarak gerceklesmistir. Yargl sonuglarn degerlendirildiginde
Kaliteli ve standartlara uygun mal ve hizmet Uretimi kurumsallasma ile
gerceklesmekte, uluslararasilasmada isletmelere yardimci olmaktadir
yargisi isletmeler tarafindan yliksek oranda benimsenmektedir.

Sonu¢ olarak anketin uygulandigi  ydneticiler Kurumsallasmanin
Artmasiyla Uluslararsilasmaya Gegis Arasindaki iligkinin yéniini tespit eden
sorulara verdikleri cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,9 olarak gerceklesmistir.
Hesaplanan Z degeri 1,786 (-1,96, +1,96) kabul degerleri arasinda kaldigi
icin HO5:Hipotezi kabul edilir. Bu sonugla yéneticiler, Kurumsallagsmanin
Artmasiyla Uluslararsilagsmaya Gegis Arasinda ylUksek bir iliskinin oldugunu
distinmektedirler.

Uluslararasilasmaya Gegisle Organizasyon yapisinin Degisimi Arasindaki
lligkiyi inceleyen yargilar Tablo 3.11’da gorilmektedir.

Tablo 3.11 Uluslararasilasmaya Gegcisle Organizasyon yapisinin
Degisimi Arasindaki lligki

Uluslararasilasmaya
Gegisle
Organizasyon
yapisinin  Degisimi
Arasindaki ligki

TAMAMIYLA
KISMEN
KATILMIYORU
M
KATILMIYORU
TOPLAM

RXKATILIYORUM

R KATILIYORUM

FKARARSIZIM
— INTOIVIEN
~TAMAMIYLA

_h
X
Y
-

% |Ort. |S.S

(o)

Uluslararasi
pazarlarda faaliyete
gecildiginde ayri bir
ihracat departmani
olusturulmasi
gerekir. 29/56|10(19(4 |7,7|3|5,8 |6 |12 |52|100|4,02 1,39

Profesyonel bir
firmada acik ve net
bir organizasyon
yapisinin bulunmasi
gerekir. 13125|23|44|10|19 |4|7,7 |2 |3,8/52|100|3,79|1,04

Ademi merkeziyetgi
bir yapl
uluslararasilagmaya |12|23|12|23|9 |17 |8[15 [11|21 |[52]100|3,12|1,48
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geciste daha
faydalidir.

Dis Pazar Yoneticisi
[o Pazar
Yoéneticisinden Ayri

bir Sahis Olmahdir. [32|62|9 [17|3 |5,8|4|7,7 |4 |7,7(52|100|4,17 1,29
Uluslararasilasmaya

gecisle birlikte acik

ve belirgin bir

departmanlasma

surecine

gecilmelidir. 24146110(19(5 |9,6|/8|15 |5 |9,6/52|100|3,77|1,42

Bu yargilardan ilki Uluslararasi pazarlarda faaliyete gegildiginde ayn bir
ihracat departmani olusturulmasi gerekir. Bu yargiya yéneticilerin cevabi;
%56’s1 (n=29) tamamiyla katiliyorum, %19u (n=10) kismen katiliyorum,
%7,7'si (n=4) kararsizim, %5,8’i (n=3) kismen katiimiyorum,%12’si (n=6)
tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda
bu yargiya iligkin hesaplanan aritmetik ortalama 4,02 olarak gerceklesmistir.
Bu yarginin sonucu degerlendirildiginde, Uluslararasi pazarlarda faaliyete
gecildiginde ayri bir ihracat departmani olusturuimasina isletmelerin blyiik

Olgtide 6nem verdigi gorulmustar.

Profesyonel bir firmada agik ve net bir organizasyon yapisinin bulunmasi
gerekir, yargisina yOneticilerin cevabi; %25’'i (n=13) tamamiyla katiliyorum,
%44°0 (n=23) kismen katiliyorum, %19’u (n=10) kararsizim, %7,7’si (n=4)
kismen katiimiyorum,%3,8’i (n=2) tamamiyla katilmiyorum seklinde
olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iligkin hesaplanan
aritmetik  ortalama 3,79 olarak gergceklesmistir.  Yargr  sonuglar
degerlendirildiginde igletmelerde acik ve net bir organizasyon sisteminin
olmasi gerektigini katilimcilarin gogunun benimsedigi ortaya ¢ikmistir.

Ademi merkeziyetci bir yapi uluslararasilasmaya geciste daha faydaldir,

yargisina yOneticilerin cevabi; %23’i (n=12) tamamiyla katihyorum, %230
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(n=12) kismen katiliyorum, %17’u (n=9) kararsizim, %15’si (n=8) kismen
katilmiyorum,%21’i (n=11) tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik
ortalama 3,12 olarak gerceklesmistir. Yargl sonuglarn degerlendirildiginde
Ademi merkeziyetci bir yapi uluslararasilagsmaya geciste daha faydalidir
diyen y0netici sayisi oldukgca azinlikta kalmaktadir.YOneticiler igletmelerin
tek elden yodnetilmesinin istektedirler.

Dis Pazar Yéneticisi ic Pazar Yéneticisinden Ayri bir Sahis Olmalidir.
yargisina yoneticilerin cevabi; %62’i (n=32) tamamiyla katiliyorum, %17°0
(n=9) kismen katiliyorum, %5,8'u (n=3) kararsizim, %7,7’si (n=4) kismen
katilmiyorum,%7,7°'i (n=4) tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik
ortalama 4,17 olarak gergeklesmistir. Isletmeler dig Pazar ydneticisinin Ig
Pazar yoneticisinden ayri bir sahis olmasi gerekliligi gérisine
katilmaktadirlar.

Uluslararasilagsmaya gecisle birlikte acik ve belirgin bir departmanlagsma
surecine gecilmelidir yargisina ydneticilerin cevabi; %46’i (n=24) tamamiyla
katiliyorum, %190 (n=10) kismen katiliyorum, %9,6'u (n=5) kararsizim,
%15’si (n=8) kismen katilmiyorum,%9,6'i (n=5) tamamiyla katilmiyorum
seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin
hesaplanan aritmetik ortalama 3,77 olarak gerceklesmistir. isletmeler
uluslararasilasmaya gecisle birlikte acik ve belirgin bir departmanlasma

surecine gecilmelidir géristine cogunlukla katilmaktadir.

Sonug olarak anketin uygulandidi yoneticiler Uluslararasilagsmaya Gegisle
Organizasyon yapisinin Degisimi Arasindaki liskinin yéniini tespit eden
sorulara verdikleri cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,7 olarak gerceklesmistir.
Hesaplanan Z degeri 1,320 (-1,96, +1,96) kabul degerleri arasinda kaldigi
icin  HO6:Hipotezi kabul edilir. Bu sonugla ybneticilerin  ¢ogu,
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Uluslararasilasmaya Gecisle Organizasyon yapisinin Degisimi Arasinda

iliskinin oldugunu dustnmektedirler.

Profesyonellegsme ile Kurumsallasmaya Gegis Arasindaki ligkiyi inceleyen

yargilar Tablo 3.12°’da gérilmektedir.

Tablo 3.12 Profesyonellesme ile Kurumsallasmaya Gecis Arasindaki

lligki
= = ) )

Profesyonellesme < 2 2 % T g5
lle > 9 - 9 nLZ EZ =
Kurumsallasmaya <§E = w3 E 0= % = <
Gegis  Arasindaki| = E % = CEE EBE @
ligki =S| ¢8| SpSsESs| P

f % | f % % f 1% f % f % Ort. |S.S
Kaliteli mal ve
hizmet Ureterek
toplumun  glvenini
kazanmak
profesyonelligin  bir
asamasidir. 28|54|13|25(2|3,8 |4|7,7 |5|9,6 [52]100/4,06|1,33
isletmenin  ylksek
karhlikla galigmasi
profesyonellesme
derecesinin
ifadesidir. 24|46|17|33|2|3,8 |4|7,7 |[5]|9,6 [52]100|3,98 1,31
Guclu ve sistemli bir
yapl, sirketin
kendine 6zgl
kaltarandn
bulunmasi,
profesyonellesme ile
ilgilidir. 30/58(12|23|1]|1,9 [7]|13 |2|3,8 |52/100|4,17|1,22
isletmenin uzun
yilllardir  kisilerden
bagimsiz faaliyet
gbstermesi
profesyonellesmenin
bir gbstergesidir. 13]25|27|52|4|7,7 |6/12 |2]3,8 |52[100/3,83|1,06
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Sistem halinde
ybnetim ve etkin bir
ic kontrol sisteminin
olusturulmasi
isletmenin
olgunlagmasiyla

ilgilidir. 35|67]12]|23|1]1,9 |2]/3,8 |2|3,8 |52/1004,46|1,00

Bu yargilardan ilki Kaliteli mal ve hizmet Greterek toplumun guvenini
kazanmak profesyonelligin bir asamasidir.. Bu yargiya ydneticilerin cevabi;
%54’0 (n=28) tamamiyla katilliyorum, %25’i (n=13) kismen Kkatiliyorum,
%3,8’1 (n=2) kararsizim, %7,7s’'i (n=4) kismen katilmiyorum,%9,6’s1 (n=5)
tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda
bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik ortalama 4,06 olarak gerceklesmistir.
Bu yarginin sonucu degerlendirildiginde, kaliteli mal ve hizmet Gretimiminin

profesyonellesme ile yUksek iligkili oldugu ortaya ¢cikmaktadir.

isletmenin yiiksek Kkarlilikla calismasi profesyonellesme derecesinin
ifadesidir yargisina ydneticilerin cevabi; %46'’i (n=24) tamamiyla katiliyorum,
%330 (n=17) kismen katiliyorum, %3,8'u (n=2) kararsizim, %7,7’si (n=4)
kismen katiimiyorum,%9,6’i (n=5) tamamiyla katilmiyorum seklinde
olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan
aritmetik ortalama 3,98 olarak gerceklesmistir. isletmelerin yilksek karlilikla
calismalarinin  profesyonellikle olumlu ydnde iligki i¢inde oldugu

g6ralmektedir.

Gucla ve sistemli bir yapi, sirketin kendine 6zgl kiltGrinin bulunmasi,
profesyonellesme ile ilgilidir yargisina yoneticilerin cevabi; %58’i (n=30)
tamamiyla katihyorum, %230 (n=12) kismen katiliyorum, %1,9'u (n=1)
kararsizim, %13’si (n=7) kismen katilimiyorum,%3,8'i (n=2) tamamiyla
katilmiyorum seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya
iliskin hesaplanan aritmetik ortalama 4,17 olarak gerceklesmistir. Glcli ve
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sistemli bir yapi ile sirketin kendine &zgld kultirinin bulunmasinin

profesyonellesme ile olumlu yénde iligkisi vardir denilebilir.

isletmenin  uzun yillardir kisilerden bagimsiz faaliyet gostermesi
profesyonellesmenin bir gdstergesidir”. Yargisina yodneticilerin cevabi; %25'i
(n=13) tamamiyla katiliyorum, %52’si (n=27) kismen katiliyorum, %7,7’si
(n=4) kararsizim, %12’si (n=6) kismen katiimiyorum,%3,8’i (n=2) tamamiyla

katiimiyorum seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya
iliskin hesaplanan aritmetik ortalama 3,83 olarak gerceklesmistir. isletmenin
uzun yillardir kigilerden bagimsiz faaliyet géstermesi profesyonellesmenin
bir géstergesidir yargisina ydneticilerin blylk ¢ogunlugu katilmaktadir ancak
5’li yargilar icinde bu yargi digerlerine gére daha dusuk kabul almigtir.

Sistem halinde ydnetim ve etkin bir i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi
isletmenin olgunlagmasiyla ilgilidir yargisina yoneticilerin cevabi; %67’
(n=35) tamamiyla katiliyorum, %23’si (n=12) kismen katiliyorum, %1,9’si
(n=1) kararsizim, %3,8’si (n=2) kismen katilmiyorum,%3,8’i (n=2) tamamiyla
katilmiyorum seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya
iligkin hesaplanan aritmetik ortalama 4,46 olarak gerceklesmistir. Bu
yarginin sonugclari géstermektedir ki yoneticiler isletmelerinde etkin bir i¢

kontrol sisteminin varligini Gnemsemektedirler.

Sonu¢ olarak anketin uygulandi§i yéneticiler Profesyonellesme ile
Kurumsallasmaya Gegis Arasindaki iligkiyi belirlemek igin ydneltilen
yargilara verdikleri cevaplarin  aritmetik ortalamasi 4,1 olarak
gerceklesmistir. Hesaplanan Z degeri 1,87 (-1,96, +1,96) kabul degerleri
arasinda kaldigi icin HO7: Hipotezi kabul edilir. Bu sonugla profesyonellesme
ile kurumsallasma arasinda pozitif bir iliski oldugu ydéneticilerin ortak
g6rasudar.
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Kurumsallagma ile karar Alma Yapisi Arasindaki iligkiyi inceleyen yargilar
Tablo 3.13’da gérilmektedir.

Tablo 3.13 Kurumsallagma ile Karar Alma Yapisi Arasindaki iligki

Kurumsallasma ile
karar Alma Yapisi
Arasindaki lligki

TAMAMIYLA
KISMEN
KATILMIYORU
M
KATILMIYORU
TOPLAM

RX|KATILIYORUM

X KATILIYORUM

FKARARSIZIM

—KTSIVIEN
-~ TAMAMIYLA

Y
-

—
o
P

% | Ort.

o

S.S

is ile aile toplantilari
farkh  zaman ve
mekanlarda

katilmasi  gereken
Kisilerin ~ katilmiyla
yapilmasi gerekir. 20138|14|27|110|19 |5/9,6 |3 |5,8/52|100]|3,83

1,22

Aile igletmelerinde is
konseyi ve aile
konseyi kurulmalidir. |21 /407 |13|4 |7,7|7|13 |3 |5,8/52]100]|3,12

1,42

Profesyonel
isletmelerde yénetim
kurulu
olusturulmahdir. 24146/20|38|2 |3,8/3/5,8 |3 |5,8/52|100|4,13

1,12

Aile iligkilerinin
isletmeyle
bagdastiriimadan
isletmeden ayri
tutulmasi isletmenin
kurumsallagsmasinda
etkilidir. 16/31|19|37|3 [5,8|4|7,7 |[10[19 |52|100|3,52

1,49

Kararlara katilimda
calisanlarin da fikri
alinmalidir. 21|40|17|33|2 |3,8|3/5,8 |9 |17 [52|100|3,73

1,48

Bu yargilardan ilki is ile aile toplantilari farkli zaman ve mekéanlarda
katilmasi gereken Kkigilerin katihmiyla yapilmasi gerekir. Bu yargiya
ybneticilerin cevabi; %380 (n=20) tamamiyla Kkatiliyorum, %27’i (n=14)
kismen katiliyorum, %19’i (n=10) kararsizim, 9%9,6s'i (n=5) kismen
katilmiyorum,%5,8’s1  (n=3) tamamiyla katiimiyorum seklinde olmustur.
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Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik
ortalama 3,83 olarak  gergeklesmistir.  Bu  yarginin  sonucu
degerlendirildiginde, Is ile aile toplantilari farkli zaman ve mekanlarda
yapiimasi gerekliligine cogu isletme ydneticileri katilmaktadir.

Aile isletmelerinde is konseyi ve aile konseyi kurulmalidir. Bu yargiya
yOneticilerin cevabi; %400 (n=21) tamamiyla katihyorum, %13’ (n=7)
kismen katihyorum, %7,7'i (n=4) kararsizim, %13'i (n=7) kismen
katilmiyorum,%5,8’s1  (n=3) tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik
ortalama 3,12 olarak  gerceklesmigtir. Bu yarginin  sonucu
degerlendirildiginde, isletme yéneticileri is ve aile konseylerinin kurulmasina
klglk oranda katihm sergilemislerdir, bdyle bir sonucun nedeni anket

yapilan ydneticilerin gogu birinci jenerasyon isletme yéneticisidir (n=22).

Profesyonel isletmelerde yo6netim kurulu olusturulmalidir. Bu yargiya
yOneticilerin cevabl; %46’0 (n=24) tamamiyla katiliyorum, %38’i (n=20)
kismen katiliyorum, %3,8’i (n=2) kararsizim, %5,8s’i (n=3) kismen
katilmiyorum,%5,8’s1 (n=3) tamamiyla katiimiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik
ortalama 4,13 olarak  gergeklesmigtir. Bu yarginin  sonucu
degerlendirildiginde, profesyonel bir isletme olmanin geregi olan ydnetim
kurulunun olusturulasi igletme yoéneticilerinin cogu tarafindan ortak goris

olarak bildirilmigtir.

Aile iligkilerinin igletmeyle bagdastiriimadan igletmeden ayri tutulmasi
isletmenin kurumsallagsmasinda etkilidir. Bu yargiya yoneticilerin cevabi;
%31°0 (n=16) tamamiyla katiliyorum, %37’i (n=19) kismen Kkatiliyorum,
%5,8’1 (n=3) kararsizim, %7,7'si (n=4) kismen katilmiyorum,%19’s1 (n=10)
tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda

bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik ortalama 3,52 olarak gerceklesmistir.
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Bu yarginin sonucu deg@erlendirildiginde, aile iligkileri ile isletmenin
bagdastinimasi ve kurumsallasma arasinda  kuvvetli  bir iligki

bulunamamistir.

Kararlara katilmda c¢alisanlarin da fikri alinmahdir. Bu yargiya
yOneticilerin cevabi; %401 (n=21) tamamiyla katiliyorum, %33’i (n=17)
kismen Kkatilliyorum, 9%3,8’i (n=2) Kkararsizim, %5,8’i (n=3) kismen
katilmiyorum,%17’si  (n=9) tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik
ortalama 3,783 olarak  gerceklesmigtir.  Bu  yarginin  sonucu
degerlendirildiginde, ankete katillan yoneticiler belli 6lcide kararlara

calisanlarini da dahil etmektedirler.

Sonug¢ olarak anketin uygulandigi ydneticiler Kurumsallagsma ile karar
Alma Yapisi Arasindaki lliskiyi belirlemek icin yoneltilen yargilara verdikleri
cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,6 olarak gerceklesmistir. Hesaplanan Z
degeri 1,45 (-1,96, +1,96) kabul degerleri arasinda kaldigi icin HO8: Hipotezi
kabul edilir.Bu sonucla profesyonellesme ile kurumsallasma arasinda pozitif

bir iliski oldugu ydneticilerin ortak gérisuddar.

Uluslararasilasma ile Teknoloji Arasindaki iligkiyi inceleyen yargilar Tablo
3.14’da gérulmektedir.
Tablo 3.14 Uluslararasilagma ile Teknoloji Arasindaki iligki

= = o) )
<2 =) = T
. 0 o N @) b O
Uluslararasilasma ile| > O O hL= EZ= =
Teknoloji  Arasindaki| == | &= E5= E= <
S < 1 < — T 3
lligki = = > = = EE o
NI SESsESSs |C—)
f % | f % |f % |f % |f |% |f % Ort. |S.S
Ulasim ve
haberlesmedeki
teknolojik gelismeler
uluslararasilagmayi 27152115293 |5,8|5 |9,6/23,8/52|[100(4,15]1,14
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kolaylastirmaktadir.

Uluslar arasi pazarlara
acilma ile birlikte uygun
kosullarda makine,
techizat ve ekipman
bulunabilmekte yenilik
ve gelismeler kolaylkla
takip edilebilmektedir.

22

42

21

40

3,8

5,8

7,7

52

100

4,04

1,19

Uluslararasilagsma ile
birlikte teknoloji
transferi muamkin
olmakta eski ve yeni
teknolojiler Ulkeler
arasinda

degerlendiriimektedirler.

60

31

11

21

3,8

9,6

5,8

52

100

4,19

1,24

Uluslararasi pazarlara
aclima, Ar-ge
faaliyetlerinin

gelistiriimesini ve lleri
teknoloji Uretme
potansiyeli yiksek yeni
ortakliklarin kurulmasini
saglamaktadir.

20

38

16

31

5,8

7,7

17

52

100

3,65

1,49

Uluslararasilasma ile
birlikte teknoloji
artmakta, insan kaynagi
makinelesme ile ikame
edilebilmektedir.

15

29

10

23

12

17

52

100

3,31

1,45

Bu yargilardan ilki Ulagsim ve haberlesmedeki teknolojik gelismeler

uluslararasilagsmayi kolaylastirmaktadir. Bu yargiya yoneticilerin cevabi;

%52’si (n=27) tamamiyla katiliyorum, %29'u (n=15) kismen katiliyorum,
%5,8’1 (n=3) kararsizim, %9,6’s1 (n=5) kismen katilmiyorum,%3,8’i (n=2)
tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda

bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik ortalama 4,15 olarak gerceklesmistir.

Bu vyarginin sonucu degerlendirildiginde,

Ulasim ve haberlesmedeki

teknolojik gelismeler ile uluslararasilagsma arasinda olumlu yénde pozitif bir

iliski vardir.
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Uluslar arasi pazarlara agilma ile birlikte uygun kosullarda makine,
techizat ve ekipman bulunabilmekte yenilik ve gelismeler kolaylikla takip
edilebilmektedir. Bu yargiya ydneticilerin cevabi; %42’si (n=22) tamamiyla
katihyorum, %401 (n=21) kismen Kkatiliyorum, %3,8’i (n=2) kararsizim,
%5,8'i (n=3) kismen katilmiyorum,%7,7’si (n=4) tamamiyla katilmiyorum
seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iligkin
hesaplanan aritmetik ortalama 4,04 olarak gerceklesmistir. Bu yarginin
sonucu degerlendirildiginde, uluslar arasi pazarlara agiima ile teknolojiyi
takip etme ve teknolojinin kullanimindan faydalanma orani artmaktadir sonu

cikar.

Uluslararasilasma ile birlikte teknoloji transferi mimkdn olmakta eski ve
yeni teknolojiler Ulkeler arasinda degerlendiriimektedirler. Bu yargiya
yOneticilerin cevabi; %31’si (n=60) tamamiyla katihyorum, %211 (n=11)
kismen Kkatilliyorum, 9%3,8’i (n=2) Kkararsizim, %9,6'i (n=5) kismen
katilmiyorum,%5,8’'si  (n=3) tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur.
Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik
ortalama 4,19 olarak  gerceklesmistir. ~ Bu  yarginin  sonucu
degerlendirildiginde, uluslararasilasma ile birlikte ikinci el teknolojiler

kullanilip, degerlendirilebilmektedir.

Uluslararasi pazarlara acilma, Ar-ge faaliyetlerinin gelistirimesini ve lleri
teknoloji Gretme potansiyeli yUksek yeni ortakliklarin  kurulmasini
saglamaktadir. Bu yargiya yoneticilerin cevabi; %38'si (n=20) tamamiyla
katiliyorum, %31’1 (n=16) kismen katiliyorum, 9%5,8’i (n=3) kararsizim,
%7,71 (n=4) kismen katilmiyorum,%17’si (n=9) tamamiyla katiimiyorum
seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda bu yargiya iliskin
hesaplanan aritmetik ortalama 3,65 olarak gerceklesmistir. Bu yarginin
sonucu degerlendirildiginde, isletmeler uluslar arasi pazarlara acildiklari

zaman Ar-ge faaliyetlerini geligtirip yeni ortakliklar kurabilmektedirler.



109

Uluslararasilasma ile birlikte teknoloji artmakta, insan kaynagi
makinelesme ile ikame edilebilmektedir. Bu yargiya yoéneticilerin cevabu;
%29'u (n=15) tamamiyla katilliyorum, %19°u (n=10) kismen katiliyorum,
%230 (n=12) kararsizim, %12’si (n=6) kismen katiimiyorum,%17’si (n=9)
tamamiyla katilmiyorum seklinde olmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda
bu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik ortalama 3,31 olarak gerceklesmistir.
Bu vyarginin  sonucu degerlendirildiginde, teknolojinin  artmasiyla
makinelesmenin  arttigi  goérlgine  yoneticilerin ~ ¢ogu  katilirken
azimsanmayacak kadar belirli bir kismi da bu gérise katilamamaktadir.

Sonu¢ olarak anketin uygulandigi ydneticiler Uluslararasilagsma ile
Teknoloji Arasindaki lligkiyi belirlemek icin yoéneltilen yargilara verdikleri
cevaplarin aritmetik ortalamasi 3,8 olarak gerceklesmistir. Hesaplanan Z
degeri 1,53 (-1,96, +1,96) kabul degerleri arasinda kaldigi icin HO9: Hipotezi
kabul edilir. Bu sonugla profesyonellesme ile kurumsallasma arasinda pozitif
bir iliski oldugu ydneticilerin ortak gérisuddar.

Tablo 3.15 Uluslararasilagmaya Geciste Uppsala Modelleri

f %
ihracat faaliyetine diizensiz bicimde baslamak 36 | 69
Bagimsiz temsilciler (aracilar) yoluyla ihracat. 10 | 20
Yurt disi satig temsilciliginin (subesinin) kurulmasi. 5 9
Yurt disi Uretim ya da imalat birimlerinin kurulmasi 1 2

Ankete katilan isletmelerden %69'u (n=36) Ihracat faaliyetine diizensiz
bicimde baslamistir. %10’u (n=20) Bagimsiz temsilciler (aracilar) yoluyla
ihracata baslamistir. %51 (n=9)Yurt disi satis temsilciliginin kurulmasi ile
ihracat yapmakta, %1’i (n=2) Yurt disi Uretim ya da imalat birimi kurarak
ihracata baglamistir.
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Bu sonugla Aile isletmeleri uluslararasilagsmaya geciste ihracat 1.Yontem
olarak kullanmakta ve ihracat yapilan Ulkelerde deneyim kazandiktan sonra
bu Ulkelerde; Bagimsiz temsilciler (aracilar) yoluyla ihracat. Yurt disi satig
temsilciliginin (subesinin) kurulmasi. Yurt digi Uretim ya da imalat birimlerinin
kurulmasi yoluyla faaliyetlerine devam etmektedirler.
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SONUC ve ONERILER

GUndm0z ekonomisinde aile igletmeleri toplam igletmeler iginde %95 gibi
cok blyUk bir paya sahiptir. Diger bir deyisle Aile isletmeleri ekonomin temel
yap! taglarini olusturmaktadirlar. Bu baglamda aile isletmeleri global ¢cevrede
rekabet edebilmek igin kendilerini piyasa kosullar ile uyumlastirmalari
gerekmektedir. Bunun icin gelisen ve dedisen yo6netim tekniklerini
isletmelerinde uygulamalari ve yerel bakis acgisindan global bakis acisina

gecis yapmalari gerekmektedir.

Bu arastirma Kayseri’'de bulunan aile isletmelerinden uluslararasilagsmayi
gerceklestirmis ya da bu asamada faaliyetlerine devam eden aile isletmeleri
ile yapiimistir. Amag Kayseri'deki aile isletmelerinin profesyonellesmesi ile
uluslararasilasma sulrecine gegiste isletmelerindeki yapisal degisimlerden
hangilerinin  gerceklestiginin  goértlmesidir. Bu ama¢ dogrultusunda
ybneticilere cevaplamalari i¢in uluslararasilagsma slrecinde kurumsallagsma
ve profesyonellesme ile ilgili sorular yoéneltilmistir. Bu sorulara verilen

cevaplar dogrultusunda bazi sonuglar ortaya gikmigtir.

e Aile igletmelerinde, uluslararasilagsma sirecine gecisle birlikte
dig ortakliklar kurulmasi, kolay, ucuz kredi saglayabilmesi ve sermaye
yapisindaki degisikliklerin goértlmesiyle, finans vyapilarinin da degisimi
g6zlenmektedir.

e Uluslararasilasmanin kultirel organizasyon yapisi Uzerinde

etkisi oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir.

e Uluslararsilasmaya gegcisle isletmeler profesyonel ve deneyimli
personel calistirmak istemektedirler. Ayrica isletme sahipleri; yonetici,
personel alim ve terfilerde liyakatli ve egitimli personele goérev vermek
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istemektedirler. Dolayisiyla Uluslararsilagsma ile birlikte Aile isletmelerinin
insan kaynaklari yapisinin degistigi gértulmektedir.

e isletmelerde organizasyon el kitaplarinin, is planlarinin ve ig
akislarinin kullaniimasi, kaliteye uygun standartlarda mal ve hizmet Gretimi
uluslararsilagsmaya geciste kurumsallasmanin gerceklestiriimeye
calisildiginin gdstergesidir.

e Uluslararsilasmaya gegcisle birlikte; ayri  bir ihracat
departmaninin kurulmasi, acik ve belirgin bir departmanlagsma sirecine
gecilmesi, dis pazar yoneticisi ile i¢c pazar ybneticisinin ayri sahislar olmasi
dis ortakliklar kurulmasi, organizasyon vyapisinin degistiginin  bir

gOstergesidir.

e Aile isletmelerinde is konseyi ve aile konseyinin kurulmasi,
kararlara katihmda c¢alisanlarin da fikrinin alinmasi, is ile aile toplantilarinin
farkli zaman ve mekanlarda katilmasi gereken kisilerin katilimiyla yapilmasi,
aile sirketlerinde kurumsallagsma ile birlikte karar alma yapisini olumlu yénde
etkilediginin gOstergesidir.

e Uluslararasi pazarlara agiima ile birlikte teknoloji ile ilgili yenilik

ve gelismeler takip edilebilmektedir.

e Kaliteli mal ve hizmet Gretimi, igletmenin uzun yillar kisilerden
bagimsiz faaliyet gdstermesi, gicli ve sistemli bir yapi, sirketin kendine
6zgl KkOltGrGnOn  bulunmasi, profesyonellesme ile uluslararasilasma

arasindaki olumlu iligkiyi ifade etmektedir.

Yapilan arastirma sonucunda ankete cevap veren isletmelerin bir
kesiminin profesyonellesme slrecini tamamlamaya yakin olduklari diger bir

kesiminin uzak olduklari g6zlemlenmektedir. Ancak arastirmada
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gbrulmektedir ki; isletmelerin blyUk bir ¢ogunlugu uluslararasilagsmaya
geciste profesyonellesmeye ve kurumsallasmaya énem vermektedirler.
Ozellikle uluslararasi piyasalarda deneyimli ve tecriibeli yénetici
calistirmaktan kaginmamaktadirlar. Ayrica Kayseri’deki aile isletmelerinin
gerek kaliteyi ve verimliligi artirmak adina gerekse uluslararasi piyasalarda
belli standartlari yakalamak adina cesitli ulusal ve uluslararasi belgelere
deger verdikleri ve bunlar elde etmek icin isletmelerde dizenlemelere
gittikleri gérulmektedir.

Kayseri yogun go¢ alan bir yer oldugu icin isglcu arzi ¢ok ylksektir. Bu
sebeple alt kademe isci Ucretleri olduk¢ca dasUktir. Bu durumda alt
kademedeki isgicl devir orani yiksek olmakta ve isglcu sirkilasyonu belli
Olclide sistem kurmayi zorlastirmaktadir. Bu sebeple igletmeler ydnetici ve
calisanlarina deger vermeli ve yikilmayacak ana iskeleti isletmelerinde
olusturmahdirlar.

Kayseri'deki Aile isletmeleri uluslararasilasmanin ihracat
asamasindadirlar. igletmeler yurt disindaki pazarlara yodun ihracat yaparak
girmektedirler. Isletmeler tarafindan Serbest bélgelere ve fuarlara yogun
olarak katihm saglanmaktadir. Yurt digi pazarlama temsilciliklerinin zamanla
olusturuldugu gb6zlemlenmektedir. Ancak yabanci ortaklik kurup, dig

pazarlarda Uretim faaliyeti g6steren ¢cok az firma vardir.

Sosyal sorumluluk alaninda Kayseri’deki aile igletmelerinin oldukga geride
kaldiklari gériilmektedir. isletmelerin sosyal sorumluluk projelerine destek
verip gerek isletme ici calisan personelin gerekse isletme disindaki

insanlarin sosyallesme yonu ile ilgilenmeleri gerekmektedir.

Genel yapi olarak bakildiginda Kayseri’nin fabrikalarinda ciddi bir Gretim
kapasitesi bulunmaktadir. Bu Uretim kapasitesi genig capta teknoloji ve

personel kullanimini gerektirmektedir. Bu sebeple ¢ogu isletmeci sistem
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kurma gerekliliginin farkindadir. Yoneticiler i¢ pazarlarda fiyat rekabeti ile
ugrasmak yerine dis pazarlardaki cazip kosullar takip etmektedirler. Yapilan
gérismelerde isletmelerin verimliligi artirmak adina Kobi desteklerinden
yaralandiklari ve personellerini dig ticaret egditimlerine dahil ettikleri
gézlemlenmistir. Kayseri'deki aile isletme sahiplerinin kendi firmalarinda
olumlu dizeyde gelisimin ve degisimin saglanmasi icin kurumsallagsmaya
deger vermeleri biylk bir cogunlugunun misyon-vizyonlarini belirlemeleri ve
bunu calisanlarina benimsetip, tabelaya yazmadan 6te gerceklestirilebilir bir

hedef haline getirebildikleri g6zlemlenmisgtir.

Yerel olarak Kayseri’de ydnetim anlayisi degerlendirildiginde profesyonel
yOneticiyi isletmeler, kendi iglerinde yetistirme gayreti icerisine girmiglerdir.
Siphesiz bunun en blylk sebebi isletme sahiplerinin kendi g¢ocuklarina
isletmeyi devralacak kisi olarak bakmalaridir. igletme sahipleri kendi
cocuklarina yurt digi egitim imkanlari saglamaktadir. Profesyonel yénetici
calistirmamadaki en blylUk sebep ise glven sorunudur. Aile isletmelerinin
sahiplerinin, kendi varislerinin iyi egitim almalarini istemesi, ayrica igletme
calisanlarinin gelistiriimesi icin Ar-ge, teknoloji ve egitim faaliyetlerine deger
verilmesi ve dis pazarlardaki gelismeleri, igsletmelerin yakindan takip etmeleri

Kayseri'deki aile isletmelerinin gelisimleri agisindan oldukga etkili olmustur.
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Asagidaki sorularin hangisine katilp katiimadiginizi
isaretleyiniz. Sorular arasinda dogru veya yanlis ayrimi
yoktur.Sorularin tamaminin cevaplandiriimasi blylUk
O6nem tasimaktadir.

TAMAMIYLA

KATILIYORUM
KISMEN

KATILIYORUM
KARARSIZIM

KISMEN

KATILMIYORUM
TAMAMMIYLA

KATIL MIVYORI INM

Ulasim ve haberlesmedeki teknolojik gelismeler
uluslararasilagsmayi kolaylastirmaktadir.

Kararlara katihmda calisanlarin da fikri ahnmaldir.

Gugla ve sistemli bir yapi sirketin kendine 6zgi
kaltrindn bulunmasi profesyonellesme ile ilgilidir.

Uluslararasilagsmaya gegisle birlikte agik ve belirgin bir
departmanlasma slrecine gegilmelidir.

is ile aile toplantilari farkli zaman ve mekéanlarda

katilmasi gereken kisilerin katilimiyla yapilmasi gerekir.

Vizyon, misyon, gelecekteki konumlanma, hedefler,
organizasyon semasil, sosyal sorumluluklar gibi tiim
unsurlarin belirlenmesi ve tanimlanmasi isletme

faaliyetlerini kolaylastirir.

Sistem halinde y6netim ve etkin bir i¢ kontrol sisteminin
olusturulmasi isletmenin olgunlagsmasiyla ilgilidir.

Uluslararasilasma ile birlikte teknoloji transferi mimkin
olmakta eski ve yeni teknolojiler tlkeler arasinda
degerlendiriimektedirler.

Uluslararsilasmanin markalasmaya katkisi vardir.

Aile igletmelerinde Kurumsallasma ve Uluslararasilagsma

icin Aile Sirketi Anayasasi olmasi gerekir.

Profesyonel isletmelerde yénetim kurulu olusturulmalidir.

Uluslar arasi pazarlara agiimakla birlikte ucuz ve kolay
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kredi saglama mimkindur.

Uluslararasi pazarlara acilma, Ar-ge faaliyetlerini ve ileri
teknoloji Uretme potansiyeli ylksek yeni ortakliklarin
kurulmasini saglamaktadir.

Uluslar arasi piyasalarda faaliyet gdéstermek icin esnek,
degisimi kabullenen yenilik getiren, kolayca adapte
olunabilen bir 6rgut yapisi kurulabilmelidir.

Uluslar arasi pazarlara agildikga Ulkeler arasi fiyat
farkliliklarindan ve uluslar arasi alim satim islemlerinden

istifade edilebilir.

Ademi merkeziyetgi bir yapi uluslararasilasmaya geciste
daha faydalidir.

Uluslararsilasmaya gegisle birlikte isletmelerin i¢ pazar
pay! artmaktadir.

Uluslar arasi pazarlara agiima ile birlikte uygun
kosullarda makine, techizat ve ekipman bulunabilmekte
yenilik ve gelismeler kolaylikla takip edilebilmektedir.

Kultarel farklligin organizasyon tzerinde etkisi vardir.

Dis Pazar Yéneticisinin I¢c Pazar Yéneticisinden Ayri bir
Sahis Olmalidir.

Uluslararasilasma ile dis ortakliklar kurulabilmektedir.

Uluslararasi piyasalarda pazar ve muisteri bulmak
kolaydir.

Organizasyon El Kitabi, aile igletmelerinde
Kurumsallagma ve Uluslararasilagma icin temel yol
gostericidir.

Kultdr, uluslararasi pazarlar anlayabilme ve bu
pazarlarda faaliyet gosterilmesi agisindan énemlidir.

Uluslar arasi pazarlarda faaliyet géstermek misteri
nezdinde sirketin degerini artirmaktadir.

Aile iligkilerinin kurumsallagsmasi isletmenin
kurumsallagsmasinda etkilidir.

Aile isletmelerinin kurumsallagsmayi ve
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uluslararsilagsmayi gerceklestirmesi igin profesyonel
ybnetici calistirmasi gerekir.

Uluslararasilasma ile sermaye yapisinda degisiklikler
olabilmektedir.

Uluslararasi piyasalara gegciste Uretilen ve pazarlanan
mamulin muisteri beklentilerini karsilamasi agisindan

kaltar farklilklar olusmaktadir.

Uluslar arasi piyasalarda basarili olmak icin isletmelerde
is plani uygulanmali formel bir is akisi olmalidir.

Uluslar arasi pazarlara agiimakla birlikte tesviklerden,
hibe desteklerden ve gesitli vergi indirim avantajlarindan
faydalanilabilmektedir.

Uluslar arasi piyasalarda faaliyet gésterebilmek igin
kdltbrlerarasi uyumlasma sorununu ¢ézmek gerekir.

Uluslararasilasmaya gegisle birlikte dis pazar payi
artmaktadir.

Profesyonel bir firmada agik ve net bir organizasyon

yapisinin bulunmasi gerekir.

isletmenin yilksek karlilikla galismasi profesyonellesme
derecesinin ifadesidir.

Uluslararasi Yoéneticiler aldiklari egitimin ve yurt digi
deneyiminin de etkisiyle yliksek performans dlizeyine
sahiptirler ve dis pazarlara agilmada g¢alistiriimalidirlar.

Kaliteli ve standartlara uygun mal ve hizmet Gretimi
kurumsallagsma

ile gergceklesmekte uluslararasilasmada isletmelere
yardimci olmaktadir.

isletmenin uzun yillardir kisilerden bagimsiz faaliyet
gbstermesi

profesyonellesmenin bir géstergesidir.

Yonetici, personel alim ve terfilerde ise yénelik liyakate
dayali alim yapilmalidir.

Aile igletmeleri uluslararasilagsmaya gecisle birlikte
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calisanlarini

surekli egitim ve gelistirme faaliyetlerine hiz vermelidir.

Kaliteli mal ve hizmet Ureterek toplumun giivenini
kazanmak profesyonelligin bir asamasidir.

Uluslararasilasma ile birlikte insan kaynaklarindaki
personelin yerini teknoloji almakta ve uluslararasilagsma

makinelesmeyi artirmaktadir.

Uluslar arasi pazarlarda faaliyete gegildiginde ayri bir
inracat departmani olusturulmasi gerekir.

Aile isletmelerinde is konseyi ve aile konseyi
kurulmahdir.

Aile isletmeleri, insan faktoriine gelecege yatirim olarak
bakmaldir.

isletme ve Kisisel Bilgiler

1-) Aile Igletmenizin Adi:
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6-) Uluslararasilagsmaya gegciste sirayla asagidaki modellerin
hangisini kullandiniz?

inracat faaliyetine diizensiz bigcimde baslamak
Bagimsiz temsilciler (aracilar) yoluyla ihracat.
Yurt disi satig temsilciliginin (subesinin) kurulmasi.

a-)
b-)
c-)
d-)Yurt disi Gretim ya da imalat birimlerinin kurulmasi
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OZET

isletmelerin  kurulmasinda birincil ama¢ kar etmektir. Ancak
ginimuzde artan rekabet kosullari sebebiyle uzun vadede kar
amacinin  6nune igletmelerin  devamliligi esasi ge¢mektedir.
isletmelerin  devamliliklarini saglamalari igin faaliyette bulunduklari
piyasalarda bagarili bigcimde faaliyet gdstermeleri gerekmektedir.
isletmelerin piyasalarda uzun siire faaliyet gésterebilmeleri igin finans,
insan kaynaklari, teknoloji ve organizasyon yapilarinin saglam olmasi
gerekmektedir. igletmelerde profesyonellesme, kurumsallasmayi
beraberinde getirmektedir. Uluslararasilagmada devamhligin
saglanmasi ise kurumsallasma ve profesyonelligin tam anlamiyla
gerceklesmesi ile mimkandar.

Bu calismada Kayseri'de uluslararasilagsma sirecinde olan aile
isletmelerinin  profesyonellesme ve  kurumsallasma  duzeyleri
incelenecektir.

Bu calisma toplam G¢ bélimden olugsmaktadir. Birinci bélimde,
literatir c¢aligmasi sonucu elde edilen bilgilerden derlenen “ Aile
Sirketlerinin Tanimi, Aile Sirketlerinin Ustiin ve Zayif Yénleri, Aile
Sirketlerinin Yénetim Sorunlari, Aile Sirketlerinde Profesyonellesme ve
Kurumsallasma” konulari, ikinci bélimde vyine literatir bilgileri
yardimiyla derlenen “Uluslararasilagsmanin Tanimi, Uluslararasilasma
Sireci ve Uluslararasi Pazarlara Giris Ydntemleri” konulari
anlatiimaktadir. Ugiincli  bdlimde ise Kayseride Bulunan Aile
Sirketlerinde Profesyonellesme ile Uluslararasilasma Siirecine Gegise
iliskin Alan Arastirmasi yer almaktadir. ”Sonug ve Oneriler” kisminda
ise c¢alismanin sonuglari yorumlanarak o&neriler ortaya konmus ve
sonuca baglanmistir.
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ABSTRACT

Initial aim of establishment of a business organization is the “profit”. In the
long term, because of the increasing competitive conditions, continuity of the
businesses precludes profit aim of businesses in those days. In order to be
active in the markets for long terms, the businesses should have strong
finance, human resources, technology, and organization structure. In
organizations, professionalism comes up with the institutionalism. Continuity
of internationalization is provided with the materialization of

institutionalization and professionalism.

In this work, the degree of professionalism and institutionalism of family

businesses in Kayseri is surveyed.

This work contains three chapters. In the first section, “the description of
family businesses, strengths and weaknesses of family businesses,
managerial problems of family businesses, professionalism and
institutionalism of family businesses” subjects are examined with the help of
literature study. In the second part “definition of internationalization,
internationalization processes and methods of entering the international
markets” subjects are described. Next, the last stage contains field surveys
on professionalism and institutionalization of family businesses in Kayseri. In
the “conclusion and proposals” part, results of workings are interpreted;

proposals are submitted and tied to end.



