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Aile isletmeleri yogun rekabetin oldugu bir c¢evrede faaliyetlerini devam
ettirmektedirler. Dolayisiyla, aile isletmelerinin dis cevreden gelen tehditlere hizh bir sekilde
cevap vermeleri gerekmektedir. Bu da isletmenin en 6nemli sermayesi olan insan kaynaklarinin
etkin bir sekilde kullamlmasiyla miimkiin olmaktadir. Son yillarda Kiiresellesme hareketlerinin
hiz kazanmasi, isletmelerin uluslararasillasma faaliyetlerine yonelmesine neden olmaktadir.
Bununla birlikte aile isletmeleri riski dagitmak, ekonomik olarak varhklarim devam ettirmek,
aile iiyelerinin isletmede istihdam edilmesi ve ucuz is giicii saglanmasi gibi nedenlerden dolay1
da uluslararasilasma faaliyetlerine yonelmektedirler. Aile isletmeleri bu siirecte farkh
prosediirler ve yapilarla Kkarsilasmaktadir. Bu belirsizliklerin iistesinden gelmek icin
kurumsallagsma faaliyetlerinin diizgiin bir sekilde uygulanmasi gerekmektedir.

Bu arastirmamin amaci insan Kkaynaklar1 yonetimi ile kurumsallasma ve
uluslararasilasma ile kurumsallasma arasindaki dogrudan iliskinin test edilmesi; insan
kaynaklar1 yonetimi ile kurumsallasma arasindaki iliskide uluslararasilasmanin araci roliiniin
incelenmesidir. Bu amac¢ dogrultusunda, Tiirkiye’de faaliyet gosteren otomotiv sanayi
isletmelerinden aile isletmesi 6zelligi tasiyan ve dis ticaret faaliyetlerinde bulunan isletmelerin
iist ve orta diizey yoneticilerine anket uygulanmstir. Arastirma 2019 Kasim ayinda baslanmus
olup 2021 Ocak ayinda sona ermistir. Bu arastirmada basit tesadiifi 6rnekleme yontemi
kullamlmis olup arastirma 18 farkh sehirde, toplam 448 iist ve orta diizey yonetici ile
gerceklestirilmistir. Arastirma sonucunda insan kaynaklar1 yonetiminin kurumsallasma ve
uluslararasilasmay1 pozitif yonde etkiledigi, uluslararasilasmamin kurumsallasmayi pozitif
yonde etkiledigi ve insan kaynaklar1 yonetimi ile kurumsallasma arasindaki iliskide
uluslararasilasmanin araci roliiniin oldugu bulunmustur. Bu arastirma, “Aile isletmelerinde
insan kaynaklar1 yonetimi, uluslararasilasma ve kurumsallasma arasinda nasil bir iliski
vardir?’’ sorusuna cevap vermesi sebebiyle 6nem arz etmektedir.
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A Research in Family Businesses Operating in The Automotive

Family businesses continue their activities in an environment where there is intense
competition. Therefore, family businesses need to respond to threats from the external
environment quickly. This is possible with the effective use of human resources which is the
most important capital of the enterprise. The acceleration of globalization movements in recent
years has led businesses to turn towards to internationalization activities. In addition, family
businesses turn towards to internationalization activities because of dispersing risk, maintaining
their economic existence, employing family members in the business, and providing cheap labor.
Family businesses face different procedures and structures in this process. Institutionalization
activities need to be implemented properly to cope with these uncertainties.

The purpose of this research is to investigate the direct relationship between human
resource management and institutionalization and between internationalization and
institutionalization; mediational role of internationalization in the relationship between human
resource management and institutionalization. In accordance with this purpose, a questionnaire
was applied to the senior and middle level managers of the companies operating in the
automotive industry in Turkey, which are family businesses and have foreign trade activities.
The research started in November 2019 and ended in January 2021. In this research, simple
random sampling method was used and the research was carried out with a total of 448 senior
and middle level managers in 18 different cities. As a result of the research, it has been found
that human resources management has a positive effect on institutionalization and
internationalization, internationalization has a positive effect on institutionalization, and
internationalization has a mediating role in the relationship between human resources
management and institutionalization. This research is important because it answers the question
of “What is the relationship between human resource management, internationalization and
institutionalization in family businesses?”.
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GIRIS

Aile birlik ve beraberlik duygularmin hakim oldugu bir ortam iken igletme
mantigin On planda oldugu kar amacli kuruluslardir. Aile isletmesi ise ailenin
ge¢iminin saglanmasi amactyla bir kurucu girisimci tarafindan verilen kararlarin aile
iiyelerince hayata gecirildigi ve yOnetim kademelerinin ¢ogunlugunun aile

iiyelerinden olustugu isletmelerdir.

Isletmeler rekabetin yogun olarak hissedildigi bir ortamda varliklarini
sirdiirmektedirler. Bu kosullarda isletmelerin degisen cevre kosullarina uyum
saglamalari, ihtiyaglara aninda cevap vermeleri ve yenilikleri takip etmeleri 6nem arz
etmektedir. Bu sebeple isletmelerde etkili yonetim uygulamalarinin takip edilmesi
gerekmektedir. Etkili yonetim ise insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerinin dogru
sekilde uygulanmasiyla miimkiin olmaktadir. Aile isletmelerinin beseri sermayesi
olan insan kaynaklar1 faaliyetleri dogru bir sekilde yerine getirilirse olumlu sonuglar
elde edilirken tam tersi bir durumlarda ise hem isletme hem de aile zarar

gormektedir.

Aile isletmeleri ticari ve ekonomik baglamda varliklarmi devam ettirebilmek,
riski dagitmak, yeni aile tiyelerini isletmede istihdam etmek, ucuz is giicli saglamak,
hammadde kaynaklarindan yararlanmak, rekabet¢i baskilardan kag¢mmak, i¢
pazarlarin kiiciik ve doymus olmasindan dolay1 dis pazarlara acilmak ve yabanci
pazarlarda bulunan firsatlardan yararlanmak gibi nedenlerden dolayr ulusal
faaliyetlerin yam1 sira uluslararas1 faaliyetlere de yoOnelmektedirler. Aile
isletmelerinin  uluslararast faaliyetlere yOnelmeleri onlar1 farkli yap1 ve
uygulamalarla karsi karsiya birakmaktadir. Isletmelerin bu belirsizliklerle basa
cikabilmesi ise kurumsallasma faaliyetlerinin yaygm olarak kullanilmasiyla
miimkiindiir. Kurumsallasma kavrami diizensiz bir yapida olan, tam manasiyla
organize olamamis yapilarin diizenli yapilara evrilmesi ve bu davranigin Orgiit
icerisinde sistematik bir sekilde uygulanmasidir. Aile isletmeleri kurumsallagsma
faaliyetleri sayesinde ¢evrelerindeki belirsizlikleri en aza indirgemekte, kendileri i¢in
onemli olan kaynaklara ulasim saglamakta ve igletme performansimna olumlu yonde

katkida bulunarak devamliliklarin siirdiirmelerine yardimci olmaktadir.



Isletmelerde iist diizey yoneticiler uzun dénemli stratejik planlarmn
yapilmasini saglayan, bu hedeflerin gerceklestirilmesi amaciyla dogru ekibi kuran ve
ekibin kontrol edilmesini saglayan yoneticilerdir. Orta diizey yoneticiler ise kurumsal
olarak iist yonetimle uygulayici personel arasinda gorev yapan yoneticilerdir. Aile
isletmelerinin  bir kismi, yogun rekabet ortaminda profesyonelce yonetilen
isletmelere gorece ¢esitli agilardan zayif durumda kalabilirler. Bunu nedenleri aile
ve isletme kavramlarinin birbirlerine karistirilmasi, aile tiyelerinin yeteneklerine ve
kapasitelerine bakilmaksizin ise alinmasi, aile {yelerine 6zel konumlar
olusturulmasi, aldiklar1 Ttcretler ve ¢esitli harcamalar gibi  sebeplerden
kaynaklanmaktadir. Bu sorunlarin iistesinden gelmek i¢in en etkili yontemlerden
birisinin de kurumsallasma oldugu alan yazinda genel kabul gérmiistiir. Bu baglamda
aile  igletmelerinin  uluslararasilagmak icin  insan  kaynaklari  yOnetimi
uygulamalarindan kurumsallasmaya ne kadar yer verdiklerini tespit etmek 6nem arz
etmektedir. Bu Onem dogrultusunda bu arastirmada aile isletmelerinin insan
kaynaklar1 yonetimi, uluslararasilasma ve kurumsallasma arasinda nasil bir iliski
vardir sorusuna cevap aranmistir. Bu sonugtan yola ¢ikarak Tiirkiye’de faaliyet
gosteren otomotiv sanayi isletmelerinden aile isletmesi 6zelligi tasiyan ve dis ticaret
faaliyetlerinde bulunan isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimi ile kurumsallagsma ve
uluslararasilagsma ile kurumsallagsma arasindaki dogrudan iliskinin test edilmesi ile
insan kaynaklar1 yonetimi ile kurumsallagsma arasindaki iliskide uluslararasilasmanin

araci roliiniin incelenmesidir.

Calismanin birinci  bdliimiinde aile isletmesi kavrami, Diinya’da ve
Tiirkiye’de aile isletmeleri, aile isletmelerinin kurulusu ve gelisimleri, aile
isletmelerinde sistem yaklagimlar1 ve aile isletmelerinde istlenilen roller gibi

kavramlar ele alinmustir.

Calismanin ikinci boliimiinde kurumsallagsma kavrami, kurumsallagma siireci,
kurumsallasmanin boyutlari, aile isletmelerinde kurumsallasma kavramlar1 ve aile

iligkilerinin kurumsallagmasi gibi kavramlar degerlendirilmistir.



Caligmanin {iglincli  boliimiinde uluslararast ticaretin tarihsel gelisimi,
uluslararasilasma nedenleri ve karsilasilan sorunlar, uluslararasilagsma teorileri ve

uluslararasi pazarlara giris stratejileri incelenmistir.

Calismanim dordiincti boliimiinde insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, insan

kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlar1 incelenmistir.

Calismanin son boliimiinde otomotiv sektoriinlin tanimi ve kapsami hakkinda
bilgi verilerek arastirmanin amaci dogrultusunda gelistirilen hipotezler istatistiksel

yontemler yardimiyla analiz edilmis ve elde edilen bulgulara yer verilmistir.



BIRINCIi BOLUM
AILE iISLETMELERI

Aile isletmeleri Diinya ekonomisinde oldugu kadar Tiirkiye ekonomisinde de
Oonemli yer tutmaktadir. Diinya’da % 65 ile 80 arasinda degisim gosteren aile
isletmelerinin oran1 Tiirkiye’de ise % 95°tir (Sonmez, 2018:7). Aile isletmelerinin
sayilarinda meydana gelen artig {ilkelerin ekonomilerine de katkida bulunmaktadir.
Aile isletmelerinin ekonomik katkilarmnin yani sira istihdam saglamasi, toplumsal ve
siyasal agidan denge unsuru olmalar1 ve bolgeleraras1 kalkinmaya olumlu etkilerinin

olmasi aile isletmelerinin incelenmesini gerekli kilmistir (Karpuzoglu, 2004: 17).

Diinya’da ve Tiirkiye’de kiiciik ve orta Olcekli isletmelerin ¢ogunlugu aile
isletmesi 6zelligi tasimaktadir. Aile isletmeleri, sahiplik yapisinda baskin bir ailenin
yer almasindan dolayr diger isletmelerle kiyaslandiklarinda farkli bir yonetim
anlayisma sahiptir. Bu isletmelerde stratejik 6nem tasiyan kararlar ve giinliik kararlar
isletme sahibi tarafindan denetlendigi i¢in sahipligi elinde bulunduran kisi/kisiler,
isletme politikalarinin uygulanmasinda etkin bir rol oynamaktadir (Baykal, 2019: 5).
Aile isletmeleri hizli karar alabilmeleri, ailenin serefini marka degeri ile
Ozlestirmeleri, finansal kaynaklarin saglanmasinda aileye ait kaynaklardan
yararlaniimasi ve uzun dénemli diisiinme yetenegine sahip olmalar1 nedeniyle diger
isletmelerden avantajli durumda iken kaymrmacilik, 6z sermaye yetersizligi, 6rgiitsel
hafizanin etkin kullanilamamas1 gibi nedenlerle de dezavantajli durumda
olabilmektedir. Ulke ve Diinya ekonomisi igin bu derece dneme sahip bu isletmelerin
detayli bicimde incelenmesi konunun anlagilmasmi kolaylastiracaktir. Calismanin
uygulama kismini teskil eden otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerini
daha yakindan tanimak, diger boliimlerde yer verilen agiklamalarin daha anlamli
olmasini saglayacaktir. Bu bdliimde Diinya’da ve Tiirkiye’de aile isletmeleri, aile
isletmelerinin kurulusu ve gelisimleri, aile isletmelerinde sistem yaklasimlar1 ve aile

isletmelerinde iistlenilen roller gibi kavramlar ele alimustir.
1.1. Aile isletmesi Kavram ve Kapsam

Aile ve isletme kavramlar1 toplumda iki ayr1 alt sistemi olusturmaktadirlar.
Bu iki kavram arasinda ortaya cikan etkilesim ise aile isletmesi ad1 altinda yeni bir

kavramin ortaya ¢ikmasma neden olmustur (Dunemann ve Barett, 2004: 144).



Aileler destek, birlik ve beraberlik duygularmin 6nem kazandigi sosyal yapilar
olmakla birlikte duygusallik, dayanisma ve yardimseverlik gibi kavramlari
biinyesinde barmdirmaktadirlar. Isletmelerde ise daha ¢ok strateji, rekabet,

stirdiiriilebilirlik ve karlilik gibi konular 6n planda tutulmaktadir.

Aile isletmeleri eski ¢caglardaki ekonomilerin alt yapisini olugturmasinin yani
sira bat1 uygarliklarmm gelismesinde de dnemli rol oynamuslardir. Ornegin Yunan
uygarliklarmin gelismesinde aile isletmeleri ekonomiye 6nemli katkilar saglamstir.
Bununla birlikte aile isletmeleri sanayilesme siirecinde de etkin rol oynamis olup
Amerika Birlesik Devletlerinde (ABD) Vanderbilt, Rockfeller, Ford, Avrupa’da
Zegna, Hienken ve Asya’da Salim, Formasa gibi gruplar 6nemli aile isletmeleridir
(Attila, 2016: 31).

Aile isletmelerinin ekonomik ve istihdam anlamida sagladiklar1 biiyiik
katkilar bu kavramin daha derinden arastirilmasi gerekliligini ortaya koymustur. Aile
isletmeleri 20.yiizyilin (yy)’in ikinci yarisindan itibaren 6nem kazanmakla birlikte
bilhassa isletmecilik egitimi saglayan tiiniversitelerin sayilarinda meydana gelen
artiglar girisimcilik konusunun 6nem kazanmasma bunun neticesinde de girisimcilik
egitiminin 6nemli bir kismini olusturan aile isletmeleri kavrammim Oneminin
artmasma sebep olmustur (Giiney, 2015: 259). Aile isletmeleri 1990’1 yillar
itibariyle bir akademik disiplin olarak goriilmesine karsm bu kavrami neyin
olusturduguna dair tam bir fikir birliginin olmamasi ciddi bir arastirma konusu

olmasini engelleyen 6nemli bir problemdir (Klein ve dig., 2005: 321).

Aile isletmeleriyle ilgili yapilan tanimlarda genel olarak ise finansal
performans, uluslararasilasma, kurumsal yonetim gibi kavramlar kullanilmaktadirlar
(Pukall ve Calabro, 2013). Shanker ve Astrachan’a gore (1996:108) ise aile
isletmelerini tanimlamak i¢in kullanilan kriterler sunlar1 i¢ermektedir: sahiplik
yiizdesi, oy kontrolii, stratejik yon iizerindeki gii¢, birden fazla neslin katilimi, aile
tyeleri tarafindan aktif yonetim kavramlaridir. Aile isletmeleri istihdamin
arttirilmasi, gelir saglanmasi, servet birikimi gibi konularda Onemli rol

oynamalarmdan dolay1 ¢ok boyutlu bir yapiya sahiptirler (Colli ve Rose, 2008).



Aile

isletmeleriyle

ilgili yapilan tanimlar farkli tecriibe, 0Ozellik ve

deneyimlerden yola ¢ikilarak yapilmistir. Yapilan bu tanimlamalar yillar itibariyle

Tablo 1.1.’de gosterilmektedir.

Tablo 1.1. Aile Isletmesine iliskin Tanmimlar

Yazar

Yil

Tamm

Barnes ve Hers

hon 1976

Sahipligin kontrolii, bir bireyin ya da tek bir ailenin iiyelerine ait
olduklari isletmelerdir (s.106).

Babicky

1987

Genellikle sermayenin sinirli bir sekilde biiyiimesiyle elde edilen ve
isletmeyi gelistirmek icin ¢ok ¢aligmig ve igletmenin ¢ogunlugunu
elinde bulunduran bir veya birka¢ kisi tarafindan kurulan kiiciik
isletme tiirtidiir (5.25).

Barry

1989

Tek bir ailenin iiyeleri tarafindan kontrol edilen bir girisimdir
(5.293).

Dreux

1990

Bir ya da daha fazla aile tarafindan kontrol edilen isletmelerdir.
(5.226).

Donckels
Frohlick

ve | 1991

Aile iiyelerinin 6z kaynaklarmn yiizde 60'mma veya daha fazlasma
sahip oldugu isletmelerdir (s.152).

Gallo ve Sveen

1991

Tek bir ailenin hisse cogunluguna sahip oldugu ve kontrolii elinde
bulundurdugu ayrica yonetimin bir kismmin aile iyelerinden
olustugu ve Onemli kararlarin aile tyeleri tarafindan verildigi
isletmelerdir (5.181-182).

Carsrud

1994

Sahiplik ve kararlarin bir “akrabalik grubu” iiyeleri tarafindan
alindig bir isletme olarak tanimlar (s.40).

Ward

1997

Ailenin gelecek kusaklarinin yonetim ve kontrolii igin devredilen
isletmelerdir.

Chua ve dig.,

1999

Aile isletmesi, ayni ailenin {iyeleri ya da az sayidaki aile tarafindan
isletmenin nesiller boyunca siirdiiriilebilecek sekilde yonetildigi,
kontrol edildigi ve vizyonunun sekillendirildigi isletmelerdir (s.25).

Hulshoff

2001

Isletmenin 6z sermayesinin en az % 50'sinin tek bir aileye ait
oldugu ve en az iki aile {iyesinin {ist diizey yoneticiler olarak aktif
rol oynadiklari isletmelerdir (s.35).

Kirim

2001

Tek bir ailenin ¢ogunluk oy hakkina sahip oldugu tiizel sirket veya
diger ortakliklar ya da tek bir ailenin isletmeyle ilgili alinan 6nemli
kararlarin etkili oldugu yapilardir (s.3).

Ozcan

2015

Bir aileden iki ya da daha fazla kisi ayn1 isletmede calisiyorsa ve
bunlardan bir ka¢i isletmenin ¢ogunluk payma sahipseler bu
isletmeler aile isletmesi olarak tanimlanmaktadirlar (s.30).

Kamaci

2017

En az iki kisiden olusan ve finansal yapiy1 kontrol etme giiciine
sahip olan bunun yani sira ailenin yagamini devam ettirebilmesi i¢in
gecim saglamak, mirasi korumak, mal veya hizmet {iretmek
amactyla kurulan ve yo6netimde aile {iiyelerinden kimselerin
bulundugu kar amaci giiden kuruluslardir (s.2).

Kogel

2018

Miilkiyeti ailenin himayesinde olan ve aile iiyeleri tarafindan
yonetilen, yOnetimi aile tyeleri arasinda nesilden nesile
devredilebilen, isletmeyle ilgili stratejik kararlarin aile iyeleri
tarafindan verildigi, yonetimin bir aile tarafindan kontrol edildigi
igletmelerdir (s.90).




Yapilan tanimlamalarda aile isletmeleriyle ilgili sahiplik, sermaye,
stirdiirebilirlik, yonetim, kan bagi gibi kavramlar 6n plana g¢ikmaktadir. Aile
isletmeleri tanimlamalarinda genel olarak ortak olan noktalar ise su sekildedir

(Findike1, 2017: 37):
» Aile isletmeleri ailedeki bireylerin is kurmus seklidir,

» Aile isletmesi genellikle ailedeki bir girisimci tarafindan baslatilmasina
karsin daha sonra aile fertlerinin isin i¢ine dahil oldugu kurumsal

kavramlardir,

» Aile isletmeleri kendilerine 6zgl (kiiltiir, gelenek) gibi 6zelliklerin ise

yansidigi sosyal kurumlardir,

» Aile isletmeleri tek bagina bir girisimei aile lideri, lider ve esi, lider ve
cocuklari, lider ve cocuklar1 damatlar1 ve gelinleri gibi ¢esitli aile
bireylerinin ~ bir  araya  geldigi = kombinasyonlardan = meydana

gelebilmektedirler,

» Cogunlukla aile isletmeleri aralarinda kan bagi bulunan kimselerden

meydana gelmektedir.
» Aile isletmeleri miilkiyeti ailenin elinde bulunan isletmelerdir,
» Aile isletmelerinde aileler yapilan isten etkilenmektedir,

» Aile isletmelerinde etkin olan karakter ve karar mekanizmasinda etkin olan

kisilerin ayn1 aileden oldugu isletmelerdir.

Aile isletmesi aile iiyelerinin ekonomik faaliyetlerini siirdiirmeleri ve
birliktelik ortammi devam ettirmelerine yardimei olan kurumlardir.  Aile
isletmelerinin kurulma sebepleri olarak i¢inde bulunulan ekonomik, kiiltiirel ve
sosyal cevre gosterilmektedir. Calisilan isletmedeki ekonomik kosullarin elverisli
olmasi, yakin arkadaslarin isletme sahibi olarak basarillar kazanmalari, uygun
niteliklere haiz ortaklarm bulunmasi kisileri isletme kurmaya tesvik etmektedir
(Ozcan, 2015: 33). Aile isletmeleri genel dzellikleri bakimmdan kurucu girisimci

tarafindan faaliyetlerine devam eden ve genel olarak Kiigiik ve Orta Biiyiikliikte



Isletme (KOBI) niteligi gosteren isletmeler olarak kabul edilmektedirler. Ancak aile
isletmeleri baz1 yonleriyle KOBI’lerden ayrilmaktadirlar (Erdogmus, 2007: 67).

Diinyadaki isletmelerin % 98 ‘i KOBI’lerden olusmakla birlikte bunlarm %
90’1 aile isletmelerinden olusmaktadir. Aile isletmeleri iilkelerin ekonomisinde
onemli bir etkiye sahiptirler. Ornegin ABD’deki isletmelerin % 80 ile % 95°i aile
isletmeleri tarafindan kontrol edilmektedir. Avrupa’da ise bu oran yaklasik % 70 ile
% 80’lere tekabiil etmektedir. Orta Dogu’da bu oranin % 75 ile % 90’civarinda
oldugu tahmin edilmektedir. Avustralya’da isletmelerin yaklasik % 67’si aile
isletmeleri tarafindan kontrol edilirken Asya’da ise isletmelerin ¢cogu farkl iilkelerde

bulunan Cinli aile isletmeleri tarafindan yonetilmektedir (Alderson, 2018: 1).

Bunun yani sira milli hasila i¢indeki paylari, gergeklestirdikleri islemler
sonucunda devlete odedikleri vergiler, ihracat icerisindeki onemli paya sahip
olmalar1 aile isletmelerinin Onemini ortaya koymaktadir (Alkig, 2018: 3). Aile
isletmeleri kiiltiirel unsurlar degerlendirme kapsami disinda tutuldugunda tlkelerin
cogunda ortak Ozellikler gostermektedirler. Bu ortak noktalardan biriside ortalama
yasam siireleridir. Aile isletmelerinin ortalama yasam siireleri 24-25 yil olmakla
birlikte ABD, Italya, Japonya gibi iilkelerde altinci ve yedinci kusaklar halen
varliklarmi devam ettirmekte olup bu isletmeler 300-400 yildir faaliyetlerine devam
etmektedirler (Sonmez, 2018: 33).

1.2. Diinya’da ve Tiirkiye’de Aile Isletmeleri

Diinya’da ve Tiirkiye’de aile igletmeleri krizin olumsuz etkilerinin bertaraf
edilmesi, issizlikle miicadelenin saglanmasi gibi konularda incelenmesi gereken
onemli bir kavramdir. Bu dogrultuda aile isletmeleri son donemlerde hizla 6nemi

artan bir konu olarak goriilmektedir.

1.2.1. Diinya’da Aile Isletmeleri

Bir ailedeki liderin ya da aile bireylerinden birinin ailenin ge¢imini saglamak
ve geleceklerini giivence altina almak amaciyla kurulan aile isletmelerinin sayist her
gegen giin artig gostermektedir. Diinya genelinde bilinen biitiin isletmelerin tigte ikisi

aile igletmelerinden meydana gelmektedir (Gersick ve dig., 1997). Sanayi devrimi



oncesinde Avrupa’da kiiglik isletmeler hakim durumda iken sanayi devriminden
sonraki donemde bu yap1 degisime ugramis ve daha biiyiik isletmeler kurulmaya

baslamustir (Ates, 2003: 82).

Forbes’un 2016 yilinda yayimlanan raporuna gore milyarderler listesinin %
42’si aile isletmeleri iken Fortune 500°deki isletmelerin ise % 40’1 aile
isletmelerinden olusmaktadir (Wwww2.deloitte.com, 2018). Son istatistiki gostergelere
gore yillik Kiiresel Gayri Safi Yurtici Hasila (GSYH)’nin %70-90’m1 ve Diinya
capmdaki igsletmelerin ise % 50-80'ini aile isletmeleri olusturmaktadir (www. ffi.org,
2020). Ayrica Ekonomik Is Birligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) igerisinde yer alan
isletmelerin % 85’inden fazlasi aile igletmelerinden meydana gelmektedir (OECD,
2006). ABD’de Standard and Poor's (S&P) 500 i¢erisinde yer alan isletmelerden aile
isletmeleri tarafindan “kontrol edilen ya da aile isletmeleri tarafindan ydnetilen
isletmeler toplam vergi gelirlerinin % 89’unu, GSYH’nin % 64’tnii (5,9 trilyon
dolar) toplam is giicliniin % 62’sini (82 milyon kisi ) olusturmaktadir (Astrachan ve
Shanker, 2003: 217). S&P 500 igerisinde yer alan hisselerin ticte biri aile isletmeleri
tarafindan kontrol edilmekle birlikte 6denmemis 6z kaynaklarin % 18’1 aile
isletmelerinin sahipligindedir (Anderson ve Reeb, 2003: 1301). Avrupa’daki aile

isletmelerinin tilkelere gore oransal durumlar: Sekil 1.1.’de gosterilmektedir.

izlanda% 75 ———= Isveg % 55 f* Finlandiya
% 80
Norveg %65

Estonya % 90

Hollanda % 61
g s ~Letonya % 58
=~ 'Danimarka % 77 Y
Litvanya % 38

Cek Cumhuriyeti %87 ©  gjoyakya % 90

i Avusturya % 80
T + Romanya % 65 Macaristan % 70
Portekiz % 75 , ¢ Slovenya % 70 ’ Bulgaristan % 70

irlanda % 75

ingiltere % 65

Belgika % 70 Polonya % 75
Laksemburg % 70

Fransa % 75

., *

Almanya % ’ ’ T
75 ! !
Malta % 70 “italya% Yunanistan % 80 Kibris % 90
Iispanya % 85 75

Sekil 1.1. Avrupa’daki Aile Isletmelerinin Ulkelere Gore Yiizdesi

Kaynak: www.europeanfamilybusinesses.eu, 2020.
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Avrupa kitasinda aile isletmeleri etkin bir yapiya sahip olmakla birlikte
Avrupa’daki tiim igletmelerin Onemli bir kismi aile isletmelerinden meydana
gelmektedir. Aile isletmeleri Avrupa’daki GSYH’nin yaklastk % 50’sini
olugturmaktadir. Aile isletmelerinin sayist Avrupa’da 14 milyondan fazla olmakla
birlikte bu isletmeler 6zel sektorde 60 milyondan fazla istihdam saglamaktadir
(www.europeanfamilybusinesses.eu, 2020).

Giiney Asya’daki isletmelerin ise % 85 ‘i aile igletmelerinden meydana
gelmektedir ve bu isletmelerin degeri yaklagik 1 milyar dolar olarak ger¢eklesmistir.
(www.brunswickgroup.com, 2018). Endonezya'da aile sirketleri, GSYH’nin % 80'
ine katkida bulunmaktadir ve aile isletmeleri issizlik, yoksulluk ve sucluluk gibi
sosyal sorunlarin ¢dziimiine yardimci olmaktadir (Rahman ve dig., 2017: 247).Giiney
Afrika’daki aile isletmeleri ise tiim isletmelerin % 80’ini olusturmakta ve bu
isletmelerin % 60’1 Johannesburg (JSE) borsasinda listelenmektedir (Maas and
Diederichs, 2007).  Orta dogudaki aile isletmelerinin % 60’1 GSYH’ye katkida
bulunmakta olup % 80 oraninda istihdam alani olusturmaktadirlar (Pwc, 2016:6).
Orta Doguda yer alan aile isletmelerinin cogu ise Suudi Arabistan’da yer almaktadir
ve burada faaliyet gosteren aile isletmelerinin ¢ogu insaat ve petrol isletmeleridir.
Suudi Arabistan’da bulunan aile isletmeleri tilkedeki ekonomik aktivitelerin %25’ini
olusturmaktadir. Ulkede yer alan en biiyiik 100 isletmenin yarisi1 aile isletmelerinden
meydana gelmekte olup Orta Dogu’da yer alan en biiyiik 10 aile isletmesinden 4’
Suudi Arabistan’dadir (Bardsley, 2017: 1). Tablo 1.2.°de aile isletmelerinin iilke

ekonomilerine ve istihdama yaptiklar1 katki gosterilmektedir.

Tablo 1.2. Aile isletmelerinin Diinya Genelindeki Ekonomik Etkileri

Ulk Ozel Sektordeki Aile Aile Isletmelerinde Is giicii | Aile Isletmelerinin Ulusal
¢ Isletmelerinin Yiizdesi Istihdannin yiizdesi. GSYH'ye Katkisi (%)
Afganistan 35 - 30
Arjantin 71 68-70
Bahreyn 95 73 28
Belgika 69 45 55
Brezilya 90 50 85
Sili 90 60 60
Cin 85 - 65
Kolombiya 70 65 60
Kosta Rika 90 - 60



http://www.europeanfamilybusinesses/
http://www.brunswickgroup.com/
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Dominik
Cumhuriyeti 96 - 80
Ekvador 90 93 51
El Salvador 90 65 51
Finlandiya 80 50 40-45
Fransa 60-66 - 60
Almanya 95 57 55
Honduras 90 - -
Hong Kong 60-66 - -
Hindistan 90 79 66
Endonezya 72 - -
fran 78 - -
Irak - 35 -
italya 93 94 -
Japonya 90 - -
Liibnan 85 85 -
Malezya 70 65 67.20
Meksika 82-90 79 90
Hollanda 69.30 49.90 53
Paraguay 80 - -
Peru 90 74.70 75
Filipinler 80 - 76
Portekiz 70 50 60
Porto Riko 90 - -
Singapur - - 50
Giliney Afrika 80 - -
Giliney Kore - - 48.20
Ispanya 75 - 65
Isveg 79 - -
Tayvan 60-66 - -
Ingiltere 70 - 70
Uruguay 80 - 50
ABD 80-90 63 57
Venezuella 92 73 50

Kaynak: Ferramosca ve Ghio, 2018: 22-23.
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Tablo 1.2. incelendiginde aile isletmelerinin iilke ekonomilerine olan katkilar1
ve istihdam oranlar1 goriilmektedir. Aile isletmelerinin GSYH’ye katkilar1 ABD,
Ingiltere, Almanya ve Ispanya gibi gelismis iilkelerde % 50’inin iizerinde

gerceklesmistir.

Aile igletmelerinin en 6nemli sorunlarindan birisi olarak goriilen isletmelerin
gelecek kusaklara aktarilmasi siireci her zaman tam anlamiyla basariya
ulagsmamaktadir. Ornegin ABD’de yer alan isletmelerin yaklasik % 40’1 ilk bes yil
icerisinde faaliyetlerine son verirken geriye kalan isletmelerin ise % 66’s1 birinci
kusakta ya el degistirmekte ya da iflas etmektedirler. Ikinci kusaga ulasabilen aile
isletmesi sayis1 % 20’yi gegmemekte ve bu % 20’lik kisminda ancak % 17’s1 ligiincii
kusaga kadar devamliliklarin1 saglayabilmektedirler. Sonug olarak ise birinci kusak
tarafindan faaliyete gecen 100 aile isletmesinden sadece 3,4 “iiniin li¢lincii kusaga

kadar varliklarini siirdiirebilmektedirler (Giiney, 2008: 203).

Diinyada’ki en eski aile isletmeleri incelendiginde 578 yilinda kurulan Kongo
Gumi isletmesinin faaliyetlerine 15. yy boyunca devam ettigi ve en eski aile isletmesi
oldugu bilinmekle beraber tapmnak yapimi ve restorasyon isleriyle ugrasan isletme
2006 yilinda faaliyetlerini durdurmustur. Isletmenin iflas etme sebebi olarak ise
finansal sikintilar, yeni kusagin kotii yonetimi ve insaat sektoriinde yaptiklar1 yanlis
yatirmmlar gosterilmektedir (Ates, 2013: 28). O’Hara’nin Centuries of Succes adli
kitabinda yer alan isletmelerden birisi olan ingiliz C. Hoare & Co. Ingiliz Bankacilik
Kurumu ise 1672 yilinda kurulmustur. 346 yil 6nce faaliyetlerine baslayan ve bugiin
Hoaresbank ismiyle Ingiltere’nin onde gelen isletmelerinden birisi olan
Hoaresbank’in sir1 ise en iyi yaptigi isi yapmast ve en iyi bildigi alanlara
odaklanmasi olarak gosterilmektedir. Giinlimiizde ise Diinya’nin en eski aile
isletmesi unvanin1 718 yilinda kurulan ve 46. Kusagin yonetimden sorumlu oldugu
Zengoro  Hoshi tarafindan idare edilen Hoshi Ryokan isletmesidir

(www.economist.com, 2019).

Glinlimiizde Diinya ekonomisinin ¢ok onemli bir kismmi olusturan, farkl

sektorlerde ve farkli iilkelerde faaliyetlerini yiirliten ve ¢agimizin 6nemli kiiresel


http://www.economist.com/
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aktorlerden biri olan aile isletmelerinin gelir diizeylerine gore listelenisi Tablo 1.3.’te

gosterilmektedir.

Tablo 1.3. Gelir Diizeyine Gore Diinyada ki En Biiyiik 20 Aile isletmesi

. Ulke o . Faaliyette Bulundugu Gelir Milyar $
Isletme Ad1 Merkezi Sahibi Olan Aile Sektor
Wal-mart Stores, Inc. ABD Walton Toptan ve Perakende Satis | 54 343 ¢
Volkswagen AG Almanya Porsche ve Piech Otomotiv 270,035.5
Berkshire Hathaway, Inc ABD Buffet Varlik Y6netimi 247,537.0
EXORN.V. italya Agnelli Varlik Y 6netimi 163,012.4
Ford Motor Company ABD Ford Otomotiv 160,338.0
Schwarz Group Almanya Schwarz Toptan ve Perakende Satis | 117,760.0
Cargill, Incorporated ABD Cargill Toptan ve Perakende Satis 114,695.0
Bayerische Moteren Werke .
AG (BMW) Almanya Quandt ve Klatten | Otomotiv 111,609.8
Tata Sons Private Ltd Hindistan Tata ge.s.ltlen.dmlm]s Sanayi 110,700.0
Urtinleri
Koch Industries Inc. ABD (_;ehs.ltlen‘dlrllmls Sanayi 110,000.0
Urtinleri
ALDI Group Almang Albrect ve Heister | Toptan ve Perakende Satis 106,175.0
Amerika
Comcast Corp. Birlesik Robert Medya ve Eglence 94,507.0
Devletleri
Kimyasal
Petrol
SK Holdings Co., Ltd Giiney Kore Chey Enerji 89,972.3
Iletisim
Gunvor Group Ltd Isvigre Tornqvist Petrol ve Gaz 87,000.0
Pacific Construction Group . :
Company Ltd Cin Yan Ingaat 86,623.0
Amerika
Dell Inc. Birlesik Dell Teknoloji 79,040.0
Devletleri
Arcelor Mittal Liiksemburg Mittal Madencilik ve Metal 76,033.0
Amer International Group . . -
Company Ltd Cin Wenyin Madencilik ve Metal 73,436.0
China Evergrande Group Cin Hui Gayrimenkul 67,783.7
Reliance Industries Limited Hindistan Ambani Petrol ve Gaz 62,737.6

Kaynak: www famcap.com, 2021.

Tablo 1.3.’te Diinya’nin en biiyiik 750 aile isletmesi listesindeki en fazla

gelire sahip olan ilk 20 aile isletmeye yer verilmistir. 750 aile isletmesinin kiiresel
ekonomiye katkist 2018 yilinda 9,1 trilyon dolar olarak gerceklesmis olup bu

isletmeler 30,5 milyon kisiye istihdam saglamistir (www famcap.com, 2021).


http://tureng.com/tr/turkce-ingilizce/toptan%20ve%20perakende%20sat%C4%B1%C5%9F
https://www.famcap.com/Erişim
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1.2.2. Tiirkiye’de Aile Isletmeleri

KOBI’ler Diinya genelinde oldugu gibi Tiirkiye’de de isletmelerin
cogunlugunu olusturmaktadir. KOBI’lerin toplam isletmelere oran1 ABD’de % 97,1
Almanya’da % 99,8 Japonya’da % 99,4, Tiirkiye’de ise 98,8 olarak ger¢eklesmistir.
Tiirkiye’deki isletmelerin ise % 95’1 aile isletmeleridir (Giiney, 2008:144).

Gilintimiizde Avrupa’da ve ABD’de yasam siireleri 100 yili asan pek ¢ok
isletmeye rastlamak miimkiindiir. Ozellikle yillar 6ncesinde kiiciik atdlyelerde ise
baslayan ve gilinimiizde 3. veya 4. kusaklara ulasan Ford, Bosch, Siemens gibi
isletmelere rastlamak miimkiindiir. Tirkiye’de ise bu oOlcekte gelisme egilimi
gosteren igletmeler bulmak miimkiin degildir (Giiles ve dig., 2013: 19). Bu durumun
en biiylik etkeni olarak sanayilesme silirecinin ge¢ baslamasi gosterilmektedir.
Osmanli devleti 600 yil hiikiim slirmesine karsilik tarim, el sanatlar1 ve askerlige
Onem gostermis ticarette etkin rolii ise azmliklar oynamistir. Dolayisiyla sanayilesme
faaliyetlerinden bahsetmek miimkiin olmamaktadir. Tiirkiye’de sanayilesme
hareketleri Izmir Iktisat Kongresinde ozel sektdriin tesvik edilmesiyle ivme

kazanmustir. Bu kapsamda su faaliyetler gergeklestirilmistir (Kebeci, 2011):

» 1930-1950 willar1 arasinda devlet tarafindan biiyiikk sanayi kuruluslari

kurulmus ve 6zel sektor desteklenmistir,

» 1950 ve 1960’11 yillarda ise kredi bulma kolayliklarmin saglanmasi ve
liberal ekonomiye sicak bakilmasi giiniimiizdeki aile isletmelerinin

temellerinin atilmasinda etkili olmustur,

» 1980’li yillarda aile isletmeleri devlet tarafindan uygulanan politikalar
sayesinde giiclenmislerdir. Aile isletmeleri 80’li yillarda gii¢lerini daha da

arttrmak amaciyla isletmelerde profesyonel yoneticilere yer vermislerdir.

Yapilan arastrmalar Tiirkiye’de 4. Kusaga ulasabilmis isletme sayisinin %
6’y1 gegmedigini ortaya koymustur. Bu sonucun en bilyiikk etkeni olarak ise aile
icinde yasanan iletisimsizlik gdsterilmektedir. (Sonmez, 2018: 26). Aile
isletmelerinde ortaya ¢ikan diger problemler Sekil 1.2.’de gosterilmektedir.
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m Kardesler Arast Anlasmazliklar
® Miras Ile Ilgili Anlagmazliklar
m Aile I¢i Anlagmazliklar

m Kardes-KuzenAnlagmazliklar:

= Aileler Arast Anlagsmazliklar

Sekil 1.2. Aile isletmelerinde Cikan Sorunlarin Sebepleri
Kaynak: Alacaklioglu, 2009: 16.

Aile isletmelerinde yagsanan bu sorunlarin 6niine gegilmesi ancak isletmelerin
kurumsal bir kimlik kazanmalar1 ile miimkiin olmaktadir. Kurumsallasmanin
saglanmamasi aile igletmelerini olumsuz yonde etkiledigi kadar {ilke ekonomilerine

de onemli zararlar vermektedir.
Tiirkiye’de yer alan en eski aile isletmeleri ise Tablo 1.4.te gosterilmektedir.

Tablo 1.4. Tiirkiye’nin En Eski Aile isletmeleri

isletme Kurucu Kurulus Tarihi | Kusak Sayisi
Haci Bekir Lokum ve Akide Sekerleri Haci Bekir 1777 -
Hatemoglu Haci Mustafa Sayki 1826 3
iskender Nehrictoglu Iskender 1860 3
Hafiz Mustafa Ismail Hakkizade 1864 5
Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4
Karakoy Giillioglu Hact Mehmet Giillii 1871 5
Kuru Kahveci Mehmet Efendi Mehmet Efendi 1871 4
Sabuncakis Istiraki Sabuncakis 1874 -
Komili Komili Hasan 1878 -
Erden Gida Sanayi Mahir ve Kamil Kardesler | 1878 -
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
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Cemilzade Sekerci Udi Cemil Bey 1883 4
Haci Abdullah Abdullah Efendi 1888 -
Cukurova Sanayi Cukurova Holding 1888 3
Haci Sakir Hac1 Ali 1889 -
Teksima Tekstil H.Mehmet Botsali 1893 4
Tuzcuoglu Nakliyat Fehmi Mustafa Tuzcuoglu | 1893 3
Konyal1 Lokantast Ahmet Doyuran 1897 3
Alevli As. Yuda Levi 1898 -
Arkas Holding Gabriel Arcas 1902 -
Bebek Badem Ezmecisi Mehmet Halil Bey 1904 -
Koska Helva Hact Emin Bey 1907 4
Abdi Ibrahim Abdi Ibrahim Bey 1912
Broderi Narin Hamdi Narin 1917 3
Kamil Kog Otobiisleri Kamil Kog 1923 3
E.R.Roditi Halefleri Eliyezer Roditi 1923 2
Eyiip Sabri Tuncer Kolonyalar1 Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Yircali Un Fabrikasi Muharrem Haspi 1923 2
Mustafa Nevzat flag Sanayi - 1923 3
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko Alp Yaman 1926 3
Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida A.s Abdullah Tahincioglu 1927 3
Evyap Sabun Rifat Evyap 1927 g
Nurus Nurettin Kunurkaya 1927 3
Tahincioglu Tahincioglu Ailesi 1927 2
Numune-i Terakki Nevzat Ozgorkey 1930 3
Dedeman Insaat Mehmet Kemal Dedeman | 1930 2
Kafkas Kestane Sekerleri Ali Sakir Tatveren 1930 2
Haznedar Ates Tugla Erez Ailesi 1933 3
Sen Sapka/Vakko Vitali Hakko 1934 2
Marasoglu Yag Sanayi Ibrahim Marasoglu 1935 2
Bayraktarlar Halil Bayraktar 1935 4
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2
Nuh Cimento, Emintas Insaat Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Eczacibasi Nejat Eczacibast 1942
Tikvesli Dogan Vardarl 1943
Ulker Sabri Ulker 1944 2
Sabanct Holding Haci Omer Sabanci 1946 3
Kaynak: Karpuzoglu, 2004: 42; Erdogmus, 2007: 87-89 ve Pwc, 2010: 6.
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Tiirkiye’de 100. yilin1 tamamlayan isletmeler biiyliyemeyen kiiciik 6lgekli
isletmelerdir. Bu isletmeler geleneksel Tiirk kiiltliriiniin 6zelliklerini yansitan boza,
lokum ve helva gibi iirlinlerin iiretimini yapan isletmelerdir. Tiirkiye’de faaliyetlerine
devam eden aile isletmelerinden Diinya’daki en biiyiikk 500 aile isletmesi igerisinde
yer alan isletmelerin ise yaklagik 90 yillik bir maziye sahip olduklar1 bilinmektedir.

Bu baglamda Tiirkiye’deki aile igletmelerinin ortak 6zellikleri ise su sekildedir:

Tirkiye’deki aile isletmelerinin genel olarak karakteristik ozellikleri

degerlendirildiginde su sonuglara ulasilmistir (Alacaklioglu, 2013: 47):

» Tirkiye’deki aile isletmeleri genel olarak genis bir perspektifien ve uzun

soluklu olarak kosullar1 ve olaylar1 degerlendirme yetenegine sahiptirler,

» Tirkiye’deki aile igletmelerinin biiylik kismi halka agik olmadiklarindan
dolay1 tizerlerinde herhangi bir baski hissetmemekle birlikte belirli bir siire

icerisinde raporlama zorunluluklar1 da bulunmamaktadir,

» Zaman yOnetimi ag¢isindan uzun dénemli planlarin etkinlikleri daha rahat

takip edebilmektedirler,
» Girisimcilik 6zellikleri ¢ok yiiksektir,

» Aile isletmeleri diger isletmelerle kiyaslandiklarinda istihdama onemli bir
katki saglamaktadirlar. Ayrica aile isletmeleri kriz donemleri gibi zor
donemlerin iistesinden gelinmesi konusunda Onemli bir misyon

istlenmektedirler.
1.3. Aile Isletmelerinin Kurulusu ve Gelisimi

Aile isletmelerinde de diger isletmelerde oldugu gibi cesitli evreler
bulunmaktadir. Aile isletmeleri genel olarak kii¢lik ve hatir1 sayilir bir sermaye ile ve
genellikle girisimcilik niteligine sahip aile mensuplarinin gayretleri sonucunda
faaliyetlerine baslamaktadirlar. Is hayatma baslayan isletmeler biiyiimekte,

olgunlagsmakta, yeni kusaklarla hayatma devam etmekte ve yok olma siirecine
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girmektedirler (Alkis,2018: 16). Sekil 1.3.°te aile isletmelerinin gelisim evreleri

gosterilmektedir.

Yeni sektorlere gecis

Doyum noktas:

Isin bir onceki ve
bir sonraki asamalanna

~
Mevcut isi koruma ve daha iyi yapmaya
o g yonelik yaplfanmalar

gegcilmesi
® \N®
Mulkiyet Eski basanlan \ )
Meveut isin genislemesi bekleme \\ Mevcut isleyiste arayislar

genigletilmesi ve yeni denemeler

Bayome ve gelisme Sistem arayist

donemi ve profesyonellegme \
}:;\SCI:L?[ r:ilm“i Yeni scktor denemeleri
Iste basan Yeni kusaklara\ \
devir
Birden ¢ok ' Hayata yeniden baslama
. 2
hs:;hm; Girisim ve ise basglama donemi Tasfiye donemi X

—

Sekil 1.3. Aile Isletmelerinin Kurulusu ve Gelisimi

Kaynak: Findike1, 2017: 21.

Her aile isletmesi kurulus asamasindan faaliyetlerini sonlandirana kadar
belirli asamalardan ge¢mektedir. Bu asamalara asagida deginilmektedir (Findikgi,

2017: 41-48).

> Girisimcilik ve Ise Baslama Dénemi: Aile isletmelerinin sifirdan
baslayarak ise dahil oldugu siire¢ ilk asamayr meydana getirmektedir.
Genellikle girisimci bu asamada ¢irakligmi yaptigi isi ya da babasinin isini
devam ettirmek amaciyla faaliyette bulunmaktadir. Girisimcinin ilk hedefi
isletmeyi ayakta tutmak olup girisimcilerin faaliyette bulunduklar1 sektor

geregi aileden ya da disardan kimseler isletmeye dahil edilebilmektedirler.

> Iste Basari: Iste basarmin saglanmasi, asamasinda girisimciler gereginden
fazla ¢aba sarf etmektedirler. Yogun bir sekilde calisan girisimei aile
tyelerinin bir kismmi da yanlarina alarak is yerinde siireklilik
olusturmaktadirlar. Bu asamada yer alan aile isletmelerinin birgogu esnaf

Ozelligi kazanarak bu asamada kalabilmekte ve zorluklardan sonra elde
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ettikleri refahi yeterli géormektedirler. Bu asama isin kurulduktan sonra

belirli bir seviyeye ulastig1 ve kurucunun doyum sagladig1 asamadir.

Biiyiime ve Gelisme Asamasi: Gergeklestirilen ilk girisimin bagarili olmasi
ekonomik olarak aileye de katki saglamaktadir. Aile ise ne kadar dnem
verirse iste aileye o derecede fayda saglamaktadir. Dolayisiyla is ve aile
arasinda saglanan uyum isin biiyiimesi ve gelismesini saglamaktadir. Bu
asamada lretimle ugrasan isletmeler tlretimle ilgili yeni yerler agarken,
pazarlama islemleriyle ugrasan isletmeler yeni pazarlara ulagsmakta, ticaret
ile ilgileniyorsa  yeni iriinlerin  ve  hizmetlerin  sunulmasina

yonelmektedirler.

Miilkiyet Genislemesi Asamasi: isletmeler genellikle biiyiime ve gelisme
asamasinda elde ettikleri basarmin meyvelerini toplamaktadirlar.
Girisimecinin bu evrede mal varliklarinda artis meydana gelmektedir. Bu
dénemde Kkurucular arasinda mal miicadelesi belirgin bir sekilde ortaya

¢ikmaktadir.

Doyum Asamasi: Is kurma, biiyiime ve genisleme asamalarmni basariyla
tamamlamis olan isletmeler miilkiyet genislemesi asamasiyla birlikte doyum
noktasina ulagmislardir. Genel olarak bakildiginda doyum noktasi
isletmenin koymus oldugu hedeflerle alakali oldugundan her isletme igin
doyum noktas1 farklilik géstermektedir. Bazi yOneticiler doyum noktasina
ulagtiklarin1 diistinerek mevcut pozisyonlarin1 yeterli goriirken bazi
yoneticiler ise daha fazlasini arzu etmektedirler. Farkli bakis ag¢ilar1 kisiler

arasinda ayriliklar olusmasina neden olabilmektedir.

Eski Basarilarn Bekleme: Aile isletmelerinde ¢an egrisinin tepe noktasi
doyum noktasini ifade etmektedir. Tepe noktasindan sonra egrinin seyri
asaglya dogru bir yon izlemektedir. Isletme farkli bir girisimde
bulunmamigsa, yeni bir ig kolunda varlik gostermemisse ya da yeni is
alaninin  gerektirdigi vasiflara sahip degilse asagiya dogru inis

baglamaktadir. Bu durumun en Onemli gostergelerinden biriside eski
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basarilarin siirekli giindeme gelmesi ve bu basarilarin tekrar yakalanmasi
icin yeni projelerin iiretilmesi gosterilmektedir. Islerin kétiilesmesi kisilerin
kendileri digindaki herkesin ve siire¢lerin sorgulanmasina neden olmaktadir.
Eskiden kazanilan basarilarin tekrar edilmesi beklenilmesine ragmen bu
durum pek miimkiin degildir. Ciinkii hem kosullar hem de kisilerde bir
takim degisiklikler meydana gelmeye baslamistir.

> Sistem Arayis1 ve Profesyonellesme: Isletmeler bu asamada kendi
faaliyetlerinin yetersiz olduguna ikna olmakla birlikte kurumsallagsma
kavrammin gerekliligini dile getirmeye baslamislardir. Is akismin sabit
olmasi, etkinliklerin yapis1 gibi unsurlar isletmelerin yerinde saymasina
hatta gerilemelerine neden olmaktadwr. Bu gerilemenin onlenmesi ise
sistemli ve kurumsal bir yonetimin var olmasiyla ortadan kalkmaktadir. Bu
asamada en 6nemli nokta ise girigimcilerin sistematik ve kurumsallasmaya

inanmalar1 gdsterilmektedir.

» Yeni Kusaklara Devir: Aile isletmelerinin son asamalardan birisi olarak
yeni kusaklara devir gosterilmektedir. Kurulus asamasmi basariyla
tamamlayarak, girisimlerini doyum noktasma ulastiran ancak eski
basarilarin1 silirdiiremeyen ve eski giinlerine donmek isteyen isletmeler,
sorunlardan  kurtulmak amaciyla  bir  sistemin  olusturulmasina,
kurumsallagsma faaliyetlerine 6ncelik verilmesine son olarakta yeni kusaga
devir stirecine yonelmektedirler. Bu siire¢ isletmenin yeniden canlandigi ya
da kurucu girisimcinin bir¢ok zorlukla hayata gecirdigi isin yeni kusak
tarafindan bastirildigi bir donem olarak da gergeklesebilmektedir. Aile
isletmelerinin ¢ok az kisminin ikinci kusaga devrinin gergeklestigi
diisiiniilirse gelecek kusaga Onem verilmesi ise Onem verilmesi kadar

onemli bir konu olarak goriilmektedir.

> Tasfiye Dénemi: Isletmelerin kurulus, gelisme asamalarini tamamladiktan
sonra tasfiye donemine gelinmesi arzu edilmeyen bir durumdur. Ancak her
isletmenin belirli bir émrii bulunmaktadir. Isletmelerin kurulusu ve

gelismesi ne kadar normalse yok olmasi da o kadar normal goriilmektedir.



21

Temel amac¢ ise aile isletmelerinin hayatinin elden geldigi kadar

uzatilmasidir.

Aile isletmelerinde en dramatik dénem bu son asamadir. Isler iyi gitmedigi
zaman aile iyeleri birbirlerine diismekte ve mal paylasimi konusu gilindeme
gelmektedir. Girisimcilerin birgok zorlukla kurarak belirli seviyeye getirdigi
isletmelerinin yok oldugunu gérmesi onlar1 derinden {izmekte ve bunun neticesinde
farkli davraniglara yonelmelerine sebep olmaktadir. Bu safthada oncelikli olarak
kurumun diistiigli bu durumdan kurtarilmasidir. Buna ragmen tasfiye s6z konusu ise

bu siirecin adil bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.
1.4. Aile Isletmelerinin Gelisim Evreleri

Literatiirde aile isletmelerinin gelisim evreleri genel olarak ti¢ ve dort baglik
altinda incelenmektedir. Aile isletmelerinin farkli alt bashklarda agiklanmasinin
temel nedeni gelisim evreleri ve ortakliktan kaynaklanmaktadir (Ozcan, 2015: 49).

Bu ¢aligmada aile isletmelerinin gelisim evreleri dort baslik altinda agiklanmaktadir:
» Birinci nesil aile isletmeleri,
» Biiyiiyen ve gelisen aile isletmeleri,
> Kompleks (Ikinci ve iigiincii nesil) aile isletmeleri,
» Siirekli olmayi basaran aile isletmeleridir.

Diinya’da aile isletmelerinin % 90’1 igiincii nesile ulasamadan yok
olmaktadirlar (Diken, 2020: 193). Aile isletmeleri i¢in yaygin olarak kullanilan
birinci nesil kurar ve gelistirir, ikinci nesil idare eder, liglincii nesil ise batirir s6zii
aile isletmelerinin iginde bulundugu durumu Ozetlemektedir. Asagida aile

isletmelerinin gelisim evrelerine deginilmektedir.
1.4.1. Birinci Nesil (Tek Patronlu) Aile Isletmeleri

Birinci nesil aile isletmeleri; kurucunun inang, deger ve tutumlarinin isletme

kiiltiirline 6nemli derecede sekil verdigi asamadir. Bu asamada yetki kurucuda
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olmakla birlikte es ve aile iiyeleri ortaklik statiisiine sahiptirler. Isletmeyle ilgili

stratejik ve fonksiyonel kararlar kurucu tarafindan alinmaktadir (Erkan, 2012: 18).

Bu tip aile igletmelerinde girisimci; ise alma, pazarlama, iiretim ve egitim gibi
konularda bire bir alakadar olmaktadrr (Attila, 2016: 43). Isletme belirli bir
kapasiteye ulastiginda ise is gorenleri tek basina idare etmesi zor oldugundan yeni bir
yoneticinin istihdam edilmesi gerekmektedir. Bu asamada isletme hizli bir biiylime
gerceklestirebilmektedir. Bunun temel nedeni olarak ise tek bir patron bulunmasi ve

karar verme siirecinde hizli davranilmasi gosterilmektedir.

Girisimeinin -~ basarili  bir  yOnetim  sergilemesi aile  iligkilerinin
kuvvetlenmesini saglamakla birlikte aile tiyelerini de isletmenin faaliyetlerinde gorev
almak i¢in tesvik etmektedir. Girisimciler 6zellikle ¢cocuklarin géziinde birer efsane
olmasina neden olan bu durum geng kusagin isletmenin faaliyetlerinde yer almak igin
istekli olmalarin1 saglamaktadir. Sonug olarak degerlendirildiginde girisimcinin hem
ailede hem de isletmedeki etkinligi artmaktadir. (Karpuzoglu, 2004: 97). Bu durum
ancak her zaman avantaj olarak goriilmemektedir. Ciinkii patron durumunda bulunan
kisinin diger aile tiyeleri ve is gorenlerin fikirlerini 6nemsememesi olumsuz sonuglar
ortaya ¢ikarmaktadir (Erkan, 2012). Dolayisiyla genellikle birinci nesil aile
isletmelerinde karsilasilan sorunlar su sekildedir (Alayoglu, 2003: 33-34; Erkan,
2012: 19):

» Birinci nesil aile isletmelerinde isletme yoOnetimi, kiiltiir ve strateji en
onemli li¢ etkendir. Girisimcinin deger yargilari, kisiligi ve tutum bi¢imi
orglit yapisinin sekillenmesinde en dnemli unsurlar olarak goriilmektedir.
Dolaysiyla bu tiir isletmelerde yazili prosediirlerin olmasindan ziyade
gecici ve giinli kurtaracak c¢oziimlerle birlikte belirsizligin hdkim oldugu

yapilar ortaya ¢ikmaktadir,

» Girigimciler statiileri geregi is yasantilarina 6zel yasantilarindan daha ¢ok
vakit ayirmaktadirlar. Dolayistyla bu durum aile i¢i dengelerin bozulmasina
neden olmaktadir. Bu asamada isletmelerin tanitim harcamalarinin fazla

olmasina karsilik nakit akislar1 azdir ve likiditeye duyulan ihtiyac yiiksektir,
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» Biiylik bir kismi “tek patronlu isletme” 0Ozelligi gosteren bu evredeki
isletmeler tek kisinin vizyonuna, enerjisine ve sansina muhta¢ olmasindan
dolay1 patronun yasadigi herhangi bir hastalik, depresyon veya patronun
yorgun diismesi gibi sebeplerden dolay1 isletmeler ciddi sorunlar

yasayabilmektedirler,

» Bu asamada bir sonraki nesil i¢in miilkiyet ya da yonetim yapisina iliskin
bir plan yapilmamistir. Dolayistyla bu evrede yukaridaki eksikliklerin
giderilmemesi ya da Ongoriilememesi aile isletmelerinin ilk asamadan

faaliyetlerine son vermelerine neden olmaktadr,

» Kurucunun gerekli finans bilgisinden yoksun olmasi ve degisen piyasa

kosullarina adaptasyon saglayamamasi,

> Isletmede ise uygun is géren alinmamas1 ve aile bireylerinin yetenekleriyle

uyumsuz islere atanmasi,

» Ailedeki bireylerin uzmanlk gerektiren konularda gerekli bilgiden yoksun

olmasi ve stratejik kararlarin verilmesinde tek baglarina hareket etmeleri,

> Isletmede uygun bir kayit tutma prosediiriiniin bulunmamasi nedeniyle

maliyetlerin gerekli 6l¢iide kontrol altinda tutulamamasi,

> Ust diizey yoneticilerin yeni iiriin piyasa siirmek ve isletmenin stratejik
planlarmin yapilmasi1 konularinda kendilerini siirekli tekrar etmeleri

isletmeye yeni bir bakis agis1 kazandirmamalari.
1.4.2. Biiyiiyen ve Gelisen Aile isletmeleri

Ailedeki kurucu tiyenin ilk girisiminin basarili olmasi ailenin ekonomik
anlamda refah seviyesini arttirmaktadir. Ilk donemde yasanan belirsizliklerden sonra
bu asamada isletmeler yeni bir siire¢ igerisine girmektedir. Bu kapsamda is sahasi,
satiglar, uriinlerin c¢esitliligi ve calisan sayilar1 artmaktadir (Erkan,2012: 20).Bu

asamada iki veya daha fazla kardes isletmedeki hisselerin ¢ogunluguna sahip
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olmakla birlikte isletmenin hali hazirdaki durumu hedeflerini ne Olglide

gerceklestirdikleri gibi konular irdelenmektedir (Atilla, 2016: 44).

Kardes ¢ocuklarinin bu donemde okul dncesi donem ya da okul doneminde
olmalar1 nedeniyle hafta sonlarinda ya da yaz tatillerinde isi ve isletmeyi tanimalari
istenmektedir. Genellikle ¢ocuklarin okul doneminde olmalar1 ve isletmenin kurulus
asamasinda yasadig1 zor donemleri atlatarak biliylime asamasma girmesi diger aile
tyelerininde isletmede ¢aligma isteklerinin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir

(Karpuzoglu, 2004: 102).

Bu donem aile iiyelerinin uzmanlk gereken konularda yetersiz kaldiklari
dolayisiyla profesyonel yonetimin anlayisina gegisin ilk adimlarinm atildig1 ya da
atilmas1 gerekliliginin ortaya ¢iktigi donemdir. Bu asamada pazar kosullarina ve
isletmenin hedeflerine uygun sistemler insa edilmektedir. Aile iiyelerinin kendilerini
eksik hissettiklerinde profesyonel is gorenler galistirilmaktadir. Boylelikle bir sonraki
asama olan kompleks aile isletmeleri agsamasina gegis kolayca saglanabilmektedir

(Sungurtekin, 2008: 32).

Aile isletmelerinde kurucunun iistlendigi goérev zamanla degisebilmekte
isletmeler kurumsallasabilmektedirler. Isletmeler biiyiirlerken uzmanlik alanlarina
gore birimlere ayrilmaktadirlar. Bunun sonucu olarak ise ilk asamadan farkli gérev
tanimlar1  ortaya cikmaktadir. Isletmelerin  kurucuya olan bagimliliklarini
azalmaktadir. Kurucunun sahip oldugu yetkiler ¢ocuklarina aktarilmaktadir. Bu
asama kurucu agisindan zor bir donemi ifade etmektedir. Ciinkii isletmenin
kurulusundan gecen siire zarfina kadar tek yetkili iken yetkilerini baskalarina

devretme zamani gelmistir (Erkan, 2012: 21-22).

Isletmeler bu evrede bir¢ok sorunlarla kars: karsiya kalmaktadir. Bunlar su

sekildedir (Findike1, 2017: 42; Ozcan, 2015: 54 ve Ates, 2009):

» Biiyliyen ve gelisen aile isletmelerinde isletmenin olumlu bir gidisat
sergilemeye baglamasiyla birlikte isletmede gorev almak ve paydas olmak

isteyen kisi sayis1 artmaktadir. Bu asamada sahiplik hakki olan kisi sayisinin
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belirlenmemesi, pay oranlari ve kar dagilim oranlarmnin belirlenmemesi

isletmelerde 6nemli problemlerin bas gostermesine neden olmaktadir,

» Aile isletmelerinde c¢ocuklar, gelinler ve damatlarin katilimiyla aile
isletmelerinde artan iliye sayist isletmelerin gelecekleri icin tehlike arz
etmektedir. Ciinki bilhassa esit ortakliklarda gerceklesen kardes
isletmelerinde her aile liyesi yonetimde gorev almak istemektedir. Bu

durumda isletmelerde kaos yagsanmasina neden olmaktadir,

Isletmenin biiyiimesiyle birlikte isletmede gorev almak isteyen aile
fertlerinin sayisinda artig goriilmektedir. Bu donemle birlikte isletme yeniden

kurulus, yeni bir dinamik kazanma gibi 6zellikler gostermektedir.
1.4.3. Kompleks (ikinci ve Uciincii Kusak) Aile isletmeleri

Kompleks aile isletmeleri; gelisim silirecinin {i¢lincii evresinde yer alan,
kuzenler tarafindan yonetilen ikinci ve {iglincii kusak aile isletmeleri olarak
tanimlanmaktadir (Karpuzoglu, 2004: 93). Kompleks aile isletmelerinde birden fazla
kusagin bir arada bulunmasindan dolay1 tgilincii ve dordiincii kusaga rastlamak
miimkiindiir. Dolayisiyla aile liyelerinin yaslari, mesleki deneyimleri ve kariyerleri
farklilik gostermektedir (Giiles ve dig., 2013: 106). Kompleks aile isletmeleri;
Isletmenin biiyiimesi ve kapasite artis1 ile birlikte is ve aile kavramlar1 arasindaki
iligkilerin karmasiklagsmas1 dolayisiyla prosediir ve ilkelere daha fazla ihtiyag

duyulan isletmelerdir (Kamaci, 2017: 17).

Aile isletmesinin biiyiimesi ve ¢ok sayida iiyenin ¢aligmasi ya da calismak
istemesi isletme ve aile dengesinin nasil saglanacagi sorusunu giindeme
getirmektedir. Dolayisiyla bu soruya yanit olarak ise igletenin aileden daha genis bir
yaptiya sahip olmasi aile iiyelerinin mali yapilarini iyilestirmelerine imkan tanirken
aile yapismin isletmeden daha biiylik olmasi ise sartlarin tersine donmesine neden
olmaktadir (Ozcan, 2015: 54). Bu asamada isletmenin ydnetiminde bulunan aile
dyeleri aldiklar1 kararlarm isletmenin gelecegine etki ettiginin farkindadirlar.
Kompleks aile isletmeleri agsamasinda su asamalar gergeklesmektedir (Attila, 2016:
45):
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» Biiylime daha Onceki donemlerde oldugu kadar hizli olmasa da devam

etmektedir,

> Isletmenin mal ve hizmetlerine olan talep maksimum diizeyde

gerceklesmektedir,

> Isletmenin borglanabilme kapasitesi yiiksek olmasina karsilik borglanma

ithtiyaci giderek azalmaktadir,

> Isletmenin piyasa da olumlu bir unvan1 bulunmakla birlikte piyasay1

etkileyen bir konumda bulunmaktadir,

» Etkili bir 6rgiit yapisina kavusulmasi amaciyla isle ilgili yazili uygulamalar,
yetki ve sorumluluklar ve goérev tanimlar1 belirlenmistir. Boylelikle bir
sistem olusturulmaya baslanmis kisisel amaglardan ¢ok isletmenin basarisi

hedeflenmistir,

» Takim ¢alisgmasimin 6nemi vurgulanmakla birlikte kalite kontrol sistemleri

uygulanmaya baslanmistir,

> Isletme i¢ ve dis cevresinde meydana gelen degisimleri goz oniinde

bulundurarak stratejilerini belirlemeye ¢alismaktadirlar.

Bu evrede ortaya ¢ikan ¢atismalar menfaat kavgalari isletmenin gelismesi ve
karlilikk diizeyini olumsuz yonde etkilemekte Orgiit icinde catismalar ortaya
¢ikmaktadir (Kamaci, 2017: 18). Aile isletmelerinde goriilen bu karmasik yapinin
Onlenmesi ise isletmelerin bir an Once kurumsallasmasmndan ge¢mektedir. Bu
kapsamda aile isletmelerinin saglikli bir sekilde faaliyetlerini yiiriitmelerine yardimci
olacak aile planlari ve kurullarmmin olusturulmast gerekmektedir. Bu nedenle
oncelikle hissedarlar s6zlesmesi hazirlanmalidir. Dolayisiyla da bu asamadaki aile
isletmeleri aile iiyesi olmak ve igletmenin hissedar1 olmak arasindaki ¢izgiyi ¢ok iyi

bir sekilde kavramaktadirlar (Alayoglu, 2003: 39).
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1.4.4. Siirekli Olmay1 Basaran Aile isletmeleri

Bu asama aile isletmelerinde kurumsallasmanin son asamasi oOlarak
goriilmekle birlikte is degerleri aile degerlerinin oniine ge¢cmektedir. Islerin yerine
getirilebilmesi i¢in kan bagi ve giliven kavramlarmin aksine is kavrami 6n plana
cikmaktadir. Bu gercevede isler analizlerle degerlendirilmekte ve islerin siirekliginin

saglanmasi amaciyla bazi kriterler yerine getirilmektedir (Alayoglu, 2003: 40).

Stirekli isletmeler, misyon ve vizyonlarma bagl hareket etmenin yani sira
orta ve uzun donemli planlarin agirlikli olarak gerceklestirildigi yapilardir (Yolag ve
Dogan, 2011: 94). Bu asamada karlhilik, miisteri memnuniyeti gibi kavramlar 6nem
kazanmakta, isletmeler toplumsal ve sosyal fayda saglayacak ¢alismalar isletmelerin
olumlu imajlarim1  korumak ve gelistirmek icin diizenlemektedirler. Bu
diizenlemelerde boliimlerin ve kisilerin ayri ayri1 basarilarindan ziyade isletmenin
timiiyle basarisi lizerine yogunlagilmaktadir (Karpuzoglu, 2004: 116). Siireklilik
saglamak isteyen aile isletmeleri kurumsallasma faaliyetlerini uygulamaktadirlar. Bu
isletmeler kurumsallasmay1 her ne kadar benimseselerde bir takim sorunlar ortaya
¢ikmaktadir. Bu asamada karsilasilan sorunlar su sekildedir (Erkan, 2012: 29;
Karpuzoglu, 2004: 116):

» Kurumsallagma faaliyetlerinin beraberinde getirdigi asir1 katiligin bireylerin

motivasyonlar1 iizerindeki olumsuz etkisi,

» Standartlar ve kurallarin yenilikler karsisinda degismemesi ve kurallara asir1

bagllik,
» Aile iiyelerinin profesyonellerin emri altinda ¢aligmalart,

» Terfi kosullarinda profesyoneller ve aile fiyelerinin esit kosullarda

degerlendirilmesi,

» Mevcut aile {yelerinin yasadiklart moral bozukluklarindan dolay1

potansiyellerini yeterince kullanamamalari,
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Aile iiyelerinin kendi aralarinda birleserek profesyonellerin yaptiklari iglere

kars1 ¢gikmast,

Is degerlerinin kan bag, giivenilirlik gibi unsurlardan daha énemli olmasi
isletmedeki bazi bireylerin mevcut isler i¢in yetersiz olmalarindan dolay1

isletme disinda kalmalarina neden olmaktadir. Dolayisiyla bu durum aile

iiyeleri arasinda istenmeyen problemlerin ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Aile isletmelerinin  gelisim asamalar1 Tablo 1.5.’te
gosterilmektedir.
Tablo 1.5. Aile isletmelerinin Yasam Evreleri ve Temel Ozellikleri
Birinci Nesil Aile | Biiyiiyen ve Gelisen | Kompleks Aile | Siirekli Olmay1 Basaran
isletmeleri Aile isletmeleri isletmeleri Aile isletmeleri
Miilkiyet | Isletme Sahibinde Kardesler Arasinda Aile ve Profesyoneller | Aile ve Cok  Sayida
Arasinda Profesyonel Arasinda
Orgiit Basit Merkezi Basit Yar1 Merkezi Karmagik Karmagik
Yapisi
Karar Isletme Sahibinde Kardesler Arasinda Profesyonel Yoneticiler | Profesyonel Y oneticilerden
Alma ve Aile Bireyleri | Danigmanlardan, Aileden
Yetkisi Arasinda Ortak Olusan Komite
Karar Merkeziyetci Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag
Alma
Sekli
iletisim Dikey Dikey Yatay Dikey, Yatay Cok Boyutlu
ve Capraz
Degerler | Aile ve Girisimci Girisimei Degerleri Is Degerleri I¢ ve D1s Piyasa Degerleri

Degerleri

Kaynak: Karpuzoglu, 2004: 124.

Bu tabloda dikkat edilmesi gereken husus her aile isletmesinin her asamayi1

ayn1 sirada veya hepsinin birden tamamlamak zorunlulugu olmadigidir. Ozellikle

hisse devri kararlar1 almmmasi bazi asamalarin atlanmasina ve belirli asamada

kalmmasma neden olmaktadir (Alayoglu, 2003: 33). Ornek vermek gerekirse

isletmenin sahipligini elinde bulunduran anne veya baba isletmedeki hisselerinin

biiyilk bir ¢ogunlugunu cocuklarmma devredebilir ancak ayni igletmede yOnetim

islevlerini de yerine getirebilmektedir (Ozcan, 2015: 64).

1.5. Aile Isletmelerinin Avantajlari ve Dezavantajlari

Kendine o6zgii niteliklere sahip olan aile isletmeleri diger isletmelerle

kiyaslandiklarinda bir takim avantajlar ve dezavantajlara sahiptirler. Bu avantajlar ve

dezavantajlar aile isletmelerinin giiglii ve zayif yonleri tarafindan belirlenmektedir
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(Alayoglu, 2003: 24). Aile isletmelerinin sahip olduklar1 giiglii ve zayif yonler
onlarin rekabet¢i konumlarmin belirlenmesinde 6nemli bir etkendir. Aile
isletmelerinin giiclii yonleri; Uzun perspektifli diisiinme yetenegi, esnek hareket
edebilme kabiliyeti, diisiik risk alma, isletmenin zor donemlerinde esnek calismast,
isletme tarafindan saglanan gelirin yatirimla desteklenmesi, biirokrasinin sinirl
olmas1 ve finansal avantajlar gosterilirken zayif yonleri ise sermaye piyasalarina
giriste engellerin olmasi, Orgiit yapisinin karmasik olmasi, akraba kayiriciligmin
yayginlagmasi, motivasyon eksikligi, fikir ayriliklari, devretme ile ilgili sorunlar,
gorev dagilimlariin net bir sekilde ifade edilmemesi sayilabilmektedir (Giiles ve

dig., 2013: 33).
1.5.1. Aile Isletmelerinin Avantajlari

Aile isletmelerinde itiyelerin g¢ogunlugunun aileden olmasi isletmeye olan
sadakat ve baglilik kavramini yiikseltmektedir. Dolayisiyla aile isletmeleri diger
isletmelerle kiyaslandiklarinda bir takim avantajlara sahiptirler. Bu avantajlar genel
olarak finansman, yonetim ve kurum kiiltiirii basliklar1 altinda degerlendirilmektedir

(Karpuzoglu, 2004: 22). Asagida aile isletmelerinin avantajlar1 agiklanmaktadir.

» Sermaye ve Finansman Yapisi: Aile isletmelerinin sahip oldugu
sermayenin ¢ogu 0Oz kaynaklardan saglanmaktadir. Aile isletmelerinin
finansman agisindan avantajlarindan bir tanesi kriz zamanlarinda ellerinde
ne var ne yoksa ortaya koyarak isletmeyi ayakta tutmaktadirlar (Diken,
2020: 199).

Aile isletmelerde bir diger 6nemli &zellikte tanmmishk kavramidir. Ister
sosyal anlamda isterse de is yasantisinda iyi bir sekilde taninmis olmak birgok zor
durumu ortadan kaldirabilecegi gibi kaynaklara ulagsmada ve finansman
saglanmasinda kolaylik saglamaktadir (Ates, 2003: 12).

» Yonetim ve Karar Alma: Aile isletmeleri biirokrasinin diisiik diizeyde
gergeklestigi yerler olmasindan dolay Gist yonetime ulasmak daha kolaydir.

Girisimciler kendi fikirlerini ve diger aile lyelerinin fikirlerini hayata
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gecirirken ¢ok fazla prosediire maruz kalmamaktadir (Dokiimbilek, 2010:

16).

Aile isletmelerindeki bireyler kiiglik yaslardan itibaren aile ile ilgili pek ¢ok
bilgiye sahip olduklarindan ise uyum ve adaptasyon konusunda sorunlar
yasamamaktadirlar. Aile isletmelerinde faaliyet esnasinda fark edilen eksikliklere
aninda midahale edilmekte ve fikirler 6zgiir bir sekilde ifade edilmektedir (AK,
2010: 66). Diger taraftan aile isletmeleri taninmuis bir aile olmanin avantajlarindan da
yararlanmaktadirlar. Bu baglamda aile isletmeleri; rakipler, tedarik¢iler ve miisteriler
karsisinda olumlu bir imaja sahip olmaktadirlar. Bu olusturulan olumlu imaj

isletmeye olan giiven duygusunun artmasini da saglamaktadir (Karpuzoglu, 2004:
23).

» Kurum Kiiltiirii: Aile isletmelerinde gegmisten gelen birliktelik ruhu ile
paylasilan degerler ve inanglar arasmmdaki uyum saglam bir kurum
kiiltiiriiniin olusturulmasinda etkili olmaktadir. Kurum kiiltiirii aile i¢indeki
degerlerden beslenmekte olup aile isletmelerinin basariy1 yakalamalarinda

onemli bir etkiye sahiptir. (Karpuzoglu, 2004: 24).

Aile isletmelerinin kendilerini tanitmalarinda ve etkin olmalarinda kiiltiir
onemli rol oynamaktadir. Ailenin sahip oldugu kiiltiir zamanla isletmeye de niifuz

etmekte ve isletmeninde kiiltliriiniin olusmasinda etkili olmaktadir.

Aile iiyelerinin ana amaci isletmelerin siirekliligini saglamak ve sonraki
nesillere ulastirmaktir. Faaliyete gecen aile isletmelerinin ¢ogu devamliliklarini
saglayamamakta ya da belirli siireler sonunda el degistirmektedirler. Miilkiyet
anlayismin el degistirmemesi ya da baska bir deyisle ailede kalmasi isletmedeki

kurum kiiltiirliniin olusmasinda etkin rol oynamaktadir (Reyhanoglu ve Yildirim,

2016: 578).

» Ekip Ruhu/ Sinerjisi: Aile isletmelerinde bireylerin birbirlerini tanimalari
islerin etkin ve verimli bir sekilde yerine getirilmesinde 6nemli rol

oynamaktadir (Alkis, 2018: 19). Isle ilgili herhangi bir sorunla
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karsilasildiginda aile {iyeleri birbirlerine yardime1 olmaktadirlar. Boylelikle

isletmelerde etkin ve verimli bir caligma ortami saglanmaktadir.

» Giiglii Aile Baglan: Aile iliskilerinin gii¢lii olmasi aile iiyelerinin islerine
daha fazla konsantre olmalarmi saglamaktadir. Bu tip isletmelerde
sahiplenme duygusu daha yogun yasanmaktadir. Boylelikle yetenek sahibi
olan aile liyeleri bagkalarinin yaninda ¢alismak yerine kendi isletmelerinde
caligmayi tercih etmektedirler (Alayoglu, 2003: 25). Birlikte ¢alisma imkan1
bulan aile tiyeleri birbirlerini daha iyi tanimaktadirlar hatta bu durum
paylasilan deneyimler ve etkilesimler sayesinde aralarinda 6zel kelimeler,
ifadeler ve viicut hareketlerinin gelismesine olanak saglamaktadir (Taguiri
ve Davis, 1996: 205 ).

> Bilgi Birikimi Ve Yapilan ise Adaptasyon Saglanmasi: Ailedeki bireyler
yapilan isi bizzat kendileri deneyimleyerek dgrenmektedirler. Is yasaminda
ogrendikleri bu deneyimleri gelecek kusaklara aktarabilmekte ve boylece

cevrede meydana gelen degisimlere kolayca uyum saglayabilmektedirler

(Alayoglu, 2003: 25).
1.5.2. Aile isletmelerinin Dezavantajlan

Aile isletmelerinin temelinde bireylerin yer almasi avantajli yonlerinin yani
sira bir takim dezavantajlara da neden olabilmektedir. Nepotizm, finansman
sorunlari, yetki ve sorumluluklarla ilgili yasanan problemler, aile iiyeleri aralarinda
yasanan problemler, iicretlendirme problemleri aile isletmelerinin dezavantajlari

arasindadir. Aile isletmelerinin dezavantajlar1 asagida agiklanmaktadir.

» Nepotizm (Adam Kayirma): Nepotizm kavramini en basit sekliyle ifade
etmek gerekirse Orgiitlerde akrabalarin istihdam edilmesi olarak
tanimlanmaktadir. Nepotizm gerek kamu sektoriinde gerekse de 0Ozel
sektorde karsilasilan onemli bir sorundur. Aile isletmelerinde yiikselme
kriterleri g6z Oniinde bulunduruldugunda performanstan ziyade aile
iligkilerindeki yakinlik ve kan bagi faktoriiniin tercih edilmesi yaygin bir

anlayistir (Yimaz, 2014: 18). Nepotizm kavrammin kdkleri Ronesans
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donemindeki bazi papalarin nitelik ve yeteneklerini g6z Oniinde
bulundurmadan  yegenlerine  iist  diizeyde  isler  bulmalarina
dayandirilmaktadir (Alkis, 2018: 22). Nepotizm kavrami akraba
kayirmaciligi kavrammin yani sira arkadas, es dost, ayn1 memleketten ya da
ayni okuldan mezun olmak, ayni etnik kdken ya da siyasi goriisten olmak
gibi ¢esitli bicimlerde de ortaya ¢ikmaktadir. Nepotizm ya da diger bir
adiyla akraba kaymrmaciligi gelenek ve goreneklere bagli olundugu,
iliskilerin yogun sekilde gerceklestigi ve piyasa sisteminin yeterince etkin

islemedigi toplumlarda etkili olmaktadir (Ozsemerci, 2003: 20).

Nepotizm kavrami bir isletmede, is tatmini, Orgiitsel vatandaslik, isten
ayrilma ve oOrgilite duyulan giiven duygusu gibi kavramlar {izerinde olumsuz bir
etkiye sahiptir. Yoneticilerin Orgiitte g¢alisan kisilerin basar1 ve deneyimlerini
gérmezden gelerek tamamen kisisel kararlar1 dogrultusunda hareket etmeleri orgiit
icerisinde olumsuz bir havanin olusmasmi ve orgiit basarisinin olumsuz yonde

etkilenmesini saglamaktadir.

» Finansman Sorunlar: Aile isletmelerinin avantajli yonlerinden birisi olan
isletmenin aileye bor¢lanmasi yani ihtiya¢ duydugu anda sermayeyi aileden
temin etmesi bazi durumlarda dezavantaj olabilmekte ve isletmeyi iflasin
esigine getirebilmektedir. isletme her ne kadar mali olarak desteklense de
finansman yetersizligi isletmenin biiylime hizinda yavaslamaya yol agmakta
ve isletmeyi zor durumda birakmaktadir (Kamaci, 2017: 7-8). Ailenin mal
varhiginin yeterli olmamasindan dolay1r bor¢ vermeye yanasmamasi Ve
yiiksek kredi oranindan borcun saglanmasi ise diger dezavantajlar1 olarak

goriilmektedir.

> Yetki ve Sorumluluklarin Belirsizligi: Aile isletmelerinde iiyeler yonetim
icin genellikle is bolimiine gitmemektedir. Kimin hangi isleri ve nasil
yapacagi, yapilacak isle ilgili gorev tanimlarinin ve sorumluluklarin
belirsizligi isletmeyi tehlikeye atmaktadir (Develi, 2008: 25). Yetki ve

sorumluluklarin belirlenmesi muhtemel c¢atigmalarin  Oniine ge¢mekte
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yapilacak olan islerin belirli bir plan dahilinde yerine getirilmesine yardimc1

olmaktadir.

> Aile Uyeleri Arasinda Rekabet: Aile isletmelerinde aile iiyeleri arasinda
birtakim ¢ekismeler yasanmaktadir. Aile {iyelerinin aralarindaki bu tiir
cekigmeler kisisel rekabet ya da iistiinliik saglamak amaciyla kullanildiginda
isletme bu durumdan zarar gormektedir. Ozellikle kurucu yonetici ile
isletmeyi devralacak olan yeni yonetim arasinda bu tir sorunlar
olabilmektedir. Aile tiyeleri arasinda yasanan bu rekabet isletmeyi yok
olmaya kadar gotiirebilmektedir (Levinson, 1971).

> Ucretlendirme Sorunu: Aile isletmelerinde ailenin tiim bireyleri isletmede
caligsinlar ya da galismasinlar her yil kendilerine diisen paylar1 tahsil
etmekte ya da kagit iizerinde almaya hak kazanmaktadirlar. Bu durum
isletmede hisseye sahip olmasmna ragmen c¢alismayan aile {yeleri ile
isletmede bir tcret karsiliginda fiilen c¢alisan {iyeler arasinda sorunlar
meydana getirmektedir. Isletmeler bu uyumsuzlugun giderilmesi igin ya
calisan aile iiyelerinin paylarinda artisa gitmeli yahut iicret politikasini

yeniden degerlendirmelidirler (Alkis, 2018: 26).
1.6. Aile isletmelerinde Sistem Modelleri

Mary Parker Follet 20. yy’m baslarinda yonetimi “Baskalar1 vasitasiyla is
gorme olarak tamimlamistir” (Devane ve Wilson, 2009: 32). Baskalar1 kavramiyla
ifade edilmek istenenin ne oldugu aile isletmelerinde ¢ok zor bir kavram olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Diger 6nemli bir sorun ise hiyerarsik iliskilerin belirlenmesi
konusunda yasanan sikmtilardir. Dolayisiyla isletmelerde siirekliligin saglanmasi
amaciyla belirli dinamiklerin belirlenmesi, sistem ve alt sistemler arasindaki iliski

seviyesinin ortaya konulmasi 6nem arz etmektedir (Cini, 2016: 16).

Sistem kavramu genel olarak karsilikli baglh ve iligkili parcalarin bir araya
gelmesi ile olusan ve biitiine iliskin Ozellikler barindiran yapilardir (Kogel,
2018:279). Sistem teorisi yaklagimi biitiiniin pargalardan biiyiik oldugu esasina
dayanmaktadir. Sistem yaklasimmin temeli Von Bertalanffy'nin 1920’lerde yaptig:
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“Genel Sistem Teorisi’ne dayanmaktadir. Bu sistem biitiin bilim dallar1 i¢in ortak bir
model olusturma amacini giitmektedir (Perker ve Akincitiirk, 2012: 198). Aile
isletmelerinde modern sistem teorilerinin temelleri de genel sistem yaklasimina
dayanmaktadir. Aile isletmelerinde bireyler aile {iyesi olmalarmin yani sira igletme
iiyesi olarak da misyon iistlenmektedirler. Dolayisiyla bu karmasik sistem yapisinin
daha anlasilir bir sekilde ifade edilmesi i¢in aile sistem teorisi, ii¢ daire modeli ve

dort daire modeli agiklanmistir.
1.6.1. Aile Sistem Teorisi (iki Daire Modeli)

1980’11 yillardan sonra aile isletmelerinin karmasik yapisinin daha iyi
kavranmasi amaciyla sistem temelli yaklasimlarin kullanimi artis gostermistir
(Distelberg ve Sorenson, 2009: 66). Aile sistem teorisi genel olarak aile isletmeleri
ile alakali literatiirde ¢ok sik olarak karsilasilan yaklasimlardan birisidir. Aile
isletmeleri farkl iki sistemi biinyesinde bulundurmasi sebebiyle diger isletmelerden
farklilik gostermektedir (Alayoglu, 2006: 548). Geleneksel olarak aile isletmeleri aile
ve isletme gibi iki temel sistemden meydana gelmistir. Her iki sisteminde kendine
gore farkli gereksinimleri ve amaclar1 bulunmaktadir (Hollander ve Elman, 1998:

147). Sekil 1.4.’te aile sistemiyle isletme sisteminin karsilastirilmasi gosterilmistir.

Aile Sistemi Isletme Sistemi
{ -Duygusal Kaygilar 4 { -Isletme Performansi

! -Aile Ihtiyaglan i1 lsletme Talepleri
 Astikrann Siirdiirilmesi  ; -Degisimi Yonetmek

Sekil 1.4. Aile Sistemi ile Isletme Sisteminin Karsilastirilmasi

Kaynak: Carlock, R.S ve Ward J.S. 2001:5.
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Aile sistem teorisinde, aile sistemi duygusal bir yapiya sahipken isletme
sistemi ise maddi bir &zellik gostermektedir. Aile sisteminin ana gorevi aile
tyelerinin  biiyimeleri, egitilmeleri ve kendilerine giiven duygusunun
gelistirilmesidir (Alacaklioglu, 2009: 20). Aile iiyeleri, aile isletmeleri i¢in biiyiik bir
gii¢c veya potansiyel bir zayiflik sebebi olabilmektedirler (Carlock ve Ward, 2001:5).
Birgok aile isletmesinin basarisinda ya da basarisizliginda, katilim yapisindan ziyade
aile iligkilerinin 6nemli bir faktor oldugu anlasilmaktadir (Donnelly, 1964: 445). Aile
sistemi teorisi, ailelerin kendine gore bir diizeni ve etkilesim kurali oldugunu
savunmaktadir. Bu sisteme gore her ailede yazili veya yazili olmayan kurallar
mevcut olmakla birlikte aileler agik ve kapali bir bicimde ailesiyle veya aile disindan
kisilerle etkilesime gegmektedirler (Yildiz, 2006: 27). Isletme sistemi ise pazarin
ihtiyaglarina yonelik anlagilir ¢iktilar iretilmesi, performans verimliliginin
saglanmasi, pazar payinmn arttirilmasi, rekabet avantaji saglanmasi, is gorenlerin
iiretim diizeyinin arttirilmasi1 gibi amaclara sahiptir. Birbiriyle i¢ i¢ce ge¢mis bu iki
sistemde kimin hangi sistemde oldugunun belirlenmesi bazen zor olmaktadir. Her iki
sistemde roller birbirlerinden farkli olmakla birlikte sistemlerin birisinde gegerli olan
bir kural digeri i¢cin uygun olmayabilmektedir. Ornegin aile isletmesindeki genel
miidiiriin aileninde genel miidiirii gibi davranmasi yani bir sistemde {stlendigi
roliinlin diger sisteme kaymasi dogru olmamaktadir (Giinver, 2002: 17). Bu nedenle
iki sistemin aralarindaki iliskinin daha anlasilir bir sekilde ortaya konulmasi igin her
iki sisteminde smirlarinin agik bir sekilde belirtilmesi gerekmektedir (Giinel, 2005:

37).

Aile ve isletme sistemi her zaman benzerlik géstermemektedir. Bu iki sistem
arasinda farkliliklarin olmasi durumunda sistem kaynak ve zaman kaybetmektedir
(Arbak, 2010: 11). Baz aile isletmelerinde bu iki sistemin ayrimmin yapilmadigi
durumlar bulunmaktadir. Boyle durumlarda sistemlerin birbirlerinden zarar
gorebilecekleri unutulmamalidir. Ancak kriz donemleri ve ani degisikliklerin gerekli
oldugu siireclerde bu iki sistem birbirlerine daha ¢ok baglanmaktadir (Giinel, 2005:
37). Aile ve isletme arasindaki dengenin saglam bir sekilde kurulmasi igin aile

iyelerinin igletmeye katkida bulunmalar1 gerekmektedir. Eger isletme aileye hizmet
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etmeye baglarsa bu durum hem aile hem de isletme i¢cin Onemli sorunlar1 da

beraberinde getirmektedir.
1.6.2. U¢ Daire Modeli

Harvard Universitesinde 1980°1i yillarin sonunda Tagiuri ve Davis tarafindan
yapilan aragtirmalar neticesinde aile sistem teorisi gelistirilerek aile sistemi disinda
baska bir alt sistemin daha varlhig: ifade edilmis ve ii¢ daire modeli gelistirilmistir
(Gersick ve dig.,1997:5). Aile isletmelerinin etkin ve basarili bir sekilde idare
edilmesi igin kendilerine has o6zelliklerinin farkina varilmasi1 gerekmektedir.
Genellikle klasik bir aile isletmesinde ti¢ farkli grup bulunmaktadir. Bu gruplar aile
tiyeleri, ¢alisanlar ve hissedarlardan meydana gelmektedir. Bahsi gegen gruplarin her
biri daire ile ifade edilirse klasik bir aile isletmesi “ii¢ daire modeli” olarak

tanimlanmaktadir.

Gruplarin her biri bir daire olarak diisiiniildiiglinde her bir dairenin
birbirleriyle bagimsiz ancak ortiisen sistemler oldugu ifade edilmektedir. (Gersick ve
dig., 1997:6). Her bir daire genisletilecek olursa birinci daire aile tiyelerini, ikinci
daire is gorenleri, tUg¢iincii daire ise hissedarlar ve miilkiyet kavramini ifade
etmektedir. Bu dairelerinin kesismesi sonucunda ise yedi farkli kavram ortaya
¢ikmakta ve aile bireyleri bu kisimlarin igerisinde yer almaktadir. Modelde yer alan
her bir grubun beklenti ve ¢ikarlar1 farklilik gostermektedir. Sekil 1.5.’te li¢ daire

modeli gosterilmistir.
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Sekil 1.5. U¢ Daire Modeli

Kaynak: Gerisck, 1997:6.

Sekil 1.5.’te kesisen kisimlar farkli birer alan olarak kabul edilmektedir. Bu
alanlarin her birisi su sekilde adlandirilmaktadir (Yildiz, 2006: 24):

1) Aile tiyesi, isletmede ¢alismiyor ve hissesi bulunmamaktadir,
2) Hisse sahibi olmakla birlikte aile tiyesi degil ve isletmede ¢alismamaktadir,
3) Isletmede faaliyet gdstermesine karsmn hissedar ya da aile iiyesi degildir,

4) Aile lyesi ve hissedar olmasma karsilik isletmede  faaliyet

gostermemektedir,
5) Aile iiyesi olmamasina karsin hissedar ve isletmede ¢alisiyor,
6) Isletmede ¢alismasma karsin, hissesi bulunmamakta ve aile iiyesidir,
7) isletmede calismakta, hissedar ve aile iiyesidir.

Bahsedilen alanlarin hepsi biitiin aile isletmelerinde bulunmasa da ¢ogu aile
isletmesinde bu alanlarin yer alacagi kisimlar bulunmaktadir. Bahsedilen modelde
her farkli alan ayr1 bir ihtiyaci karsilamasindan dolayr degisik amag¢ ve beklentiler

bulunmaktadir. Dolayisiyla farkli diisiince yapilar1 ve beklentilerin olmasinin
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beraberinde ¢atigma ortamini getirmesi de kagmilmazdir. Aile, isletme ve miilkiyet
kavramlarinin her birisi farkl 6zelliklere sahip olmakla birlikte hepsinin kendilerine
Ozgii karakteristik 6zellikleri bulunmaktadir. Tablo 1.6.’da aile, isletme ve miilkiyet

kavramlarmin karakteristik gelisimi gosterilmektedir.

Tablo 1.6. Aile, Miilkiyet Yapisi, Isletme ve Yonetimin Karakteristik Boyutu

Aile Boyutunun Gelisimi

Kurucular 40 yasin altindadir. Kurucunun ¢ocuklari
ise 18 yasin altindadir.

Eski kusak 35 ile 45 yaslar1 arasindadir.

Yeni kusak 20°1i yaslarindadir.

Eski kusak 50 ve 60 yaslarinda. Geng kusak 20 ile
40 yaslar1 arasindadir.

Kurulug Asamasi

Ise Giren Ikinci Kusak

Birlikte Calisma

Eski kusak 60 yas ve iizerindedir. Geng kusak 45-

Intilef@samast 55 yaslari arasindadir.

Miilkiyet Yapis1 Boyutunun Gelisimi

Isletme sadece tek bir kisiye veya esine aittir.

Sahibin kontrol§ Bununla birlikte, baska bir pasif sahibi olabilir.

Sahiplik ve yetki kardesler tarafindan kontrol
edilmektedir.

) Sahiplik, kontrol sahibi ve kontrol sahibi olmayan
Genisletilmis Aile Uyeleri sahipler ile sahipligin kuzenler grubunun elinde
bulundugu bir grup tarafindan kontrol edilmektedir.

Kardes Ortaklig:

isletme ve Yonetimin Gelisimi

Resmi olmayan organizasyon yapist olmakla
birlikte, sahibi ve yoneticisi tarafindan kontrol
edilmektedir. Isletme sadece bir {iriin veya is birimi
iiretmektedir.

Is yapisini ve sistemini gelistirmeye yonelik artan
talep.

Isletme daha cesitli iiriin ve is alanlar1 gelistirir ve
iiretir.

Daha kararl1 6rgiit yapisi. Miisteri sayisi diizenli
Olgunluk Asamasi olarak azalir. Ust yonetim kadrosunda boliinme
yapisi uygulanmaktadir

Kaynak: Gomulia, 2013: 127- 128.

Is Kurma

Genisleme Ve Kurulus

Aile isletmelerinde ii¢ daire modeline biiyiime boyutu eklenerek ii¢ boyutlu
gelisim modeli elde edilmistir. Burada bahsi gecen aile, isletme ve miilkiyet
kavramlar1 birbirlerinden ayr1 gelisim boyutlarmni ifade etmektedirler (Gersick ve
dig., 1997: 17). Aile, isletme ve miilkiyetin yapilarinin her birisi belirli bir asamada
ilerlemekle ve birbirlerini etkilemektedirler. Bu ti¢ eksenin birlesmesiyle {i¢ boyutlu
alan kavrami ortaya ¢ikmaktadwr. Sekil 1.6.da iic boyutlu evrim modeli

gosterilmektedir.
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Olgunluk < isletme Ekseni

Biyiime/ <

Formallezme |

Baslangic <

Geng Aile ise Birlikte Girevin
Isletmesi Baslama Cahsma Devri
P AN s AN
Kurucunun . .
Kontroliinde Aile Ekseni
Kardes
Ortakhiz:
Kuzen Miilk Ekseni
Konsorsiyumu

Sekil 1.6. U¢ Boyutlu Evrim Modeli
Kaynak: Gersick ve dig., 1997: 17.

Sekil 1.6. incelendiginde aile ekseni geng aile isletmesiyle baslamakta daha
sonra kurucu lider isin hayata gecirilmesine Onciiliik etmektedir. Birlikte ¢alisma
asamasinda kurucu lider varislerle birlikte ¢alisma imkani bulmaktadir. Son olarak
ise varisler yonetimi devralmakta ve yonetimde etkin gorev tistlenmektedirler. Miilk
ekseni ise kurucunun kontrolii, kardes ortakligt ve kuzen konsorsiyumunda
faaliyetlerini ~ siirdiirebilmektedirler. Miilkiyet yapisinin  evrimi tek patron
yonetiminden kuzen konsorsiyumuna gectikge yonetim faaliyetleri zorlagsmaktadir.
Isletme ekseninde ise aile isletmesine 6zgii faaliyetleri igeren boyuttur. Isletme
biiyiikliigli, yasi, yapisi, biiyiikliigii ve finansal durumu isletmenin i¢inde bulundugu

asamalar1 belirlemektedir (Yolag ve Dogan, 2011: 90).
1.6.3. Dort Daire Modeli

Aile igletmesi arastirmalarinda nihai amag, aile isletmeleri {izerinde ayr1 bir
teorinin gelistirilmesidir. Giiniimiizde aile ve isletmelerdeki etkiyi arastirmada aile ve
isletme boyutunun yanida yonetim sisteminin de dahil edildigi dort daire modeliyle
ele alinmistir. Dort daire modelini diger yontemlerden ayiran en 6nemli 6zelligi

cevre unsurunu dikkate almasi olarak gosterilmektedir (Birincioglu ve Acuner, 2015:
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500).U¢ daire yontemine yonetim ve cevre unsuru dahil edilerek sistem agik bir
sistem haline doniismiistiir. Bu amag¢ dogrultusunda isletme varligini ve siirekliligini

devam ettirebilmektedir.

Acik sistem yaklagimi, bir¢ok alt sistemden olusan genis, karmasik kiiltiirel
bir sistem olarak tanimlanmaktadir (Naumann ve Lincoln, 1989: 152). Ac¢ik sistem
yaklagimi aile isletmelerindeki diger faktorleri birlestirmesi agisindan kullanigh bir
yontemdir (Pieper ve Klein, 2007: 304).Sekil 1.7.de dort daire modeli

gosterilmektedir.

Aile Isletmesi
Sistemi

Cevresel Sistem

Sekil 1.7. Aile isletmelerinde Dort Daire Modeli

Kaynak: Pieper ve Klein, 2007: 309.

Bu modelde temel roller dort ana grupta toplanmistir. Bunlar miilkiyet
sistemi, isletme sistemi, yOnetim sistemi ve aile sistemi olusturmaktadir. Aile
isletmelerinde bulunan dort sistem birbirleriyle siirekli etkilesim halinde
bulunmaktadir. Dolayistyla bu sistemler arasinda ortaya ¢ikan sorunlar diger
sistemleri de etkisi altina almaktadir. Sistemler arasinda saglikli bir iletisimi
saglamak icin iletisim bozukluklarmm ortadan kaldirilmasi1 gerekmektedir. Bu
dogrultuda problemin ¢oziimiinde rol oynayabilecek unsur olarak kisi veya kisiler

gelmektedir. Sisteme eklenen yonetim kavramui ise her zaman ihtiya¢ duyulan bir



41

yap1 olmasinin yani sira aile, isletme ve miilkiyet kavramlarmi belirli bir disiplin
altinda tutmay1 ve onlar1 idare etmeyi saglayan mekanizmayi ifade etmektedir (Ak,
2010: 57). Yonetim kavrami baskalar1 vasitasiyla is gormek anlamina gelmekte olup
ailesel, profesyonel ve siyasal yonetim kavramlarmmdan meydana gelmektedir. Bu
kavramlar incelendiginde ailesel ve profesyonel yonetim kavramlarinin tam
manasiyla birbirlerinden ayrilmadiklarina dikkat ¢ekilmektedir (Geng ve Karcioglu,
2004: 21).

Aile isletmelerinde profesyonel yoneticiler pek ¢ok problemin giderilmesinde
etkin rol oynamasina ragmen yonetici se¢cimi ger¢eklestirilirken genellikle aile tiyesi
olan bireyler tercih edilmektedir. Sayet aile iiyeleri gerekli bilgi birikiminden yoksun
ise aile disindan profesyonel yoneticiler tercih edilmektedir (Karpuzoglu, 2004: 66).
Gerekli tecriibe ve deneyime sahip olmayan aile iiyelerinin yonetimde tercih edilmesi
rol catigmalari, planlamadan yoksunluk, faaliyetlerin yerine getirilmesinde

karmagikligin artmasi gibi sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Aile isletmelerinde istlenilen rollerin kesin bir sekilde birbirlerinden
ayrilmasi gerekmektedir. “Cogu aile isletmesinde ise; biz bir aileyiz herkese yetecek
kadar igimiz mevcuttur” anlayis1 hakim bulunmaktadir” dolayisiyla bu durum rollerin
kesin ¢izgilerle ayrilmasma engel olmaktadir (Erdirengelebi, 2012: 59). Aile
isletmelerinde huzur ortami mevcutken rollerin belirlenmesi 6nem arz etmektedir.
Aile iiyesi, hissedar, miilkiyet sahibi gibi yonetimde etkin rol oynayan kisilerin
iistlendigi roller acikca belirtilmelidir. Isletmedeki rollerin ve gdrevlerin belirlenmesi
muhtemel rol c¢atismalar1 ve yasanabilecek kargasalarin online gegmekte bu da
isletmenin pozitif bir hava yakalamasini saglamaktadwr. Sekil 1.8.’de aile

isletmelerinde dort daire modeline gore listlenilen roller gosterilmektedir.
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Milkiyet

Sekil 1.8. Aile Isletmelerinde Dort Daire Modeline Gore Ustlenilen Roller

Kaynak: Findikg1, 2017: 66.

Yukaridaki ¢emberde yer alan her bir farkli nokta farkli aktorii ifade
etmektedir. Cemberde belirtilen her bir roliin anlami ise su sekildedir (Findikgi,
2017: 66):

1) Aile iiyesi olmasma ragmen hissesi bulunmamaktadir. islemede yer almayan
aile iiyeleri bu kapsamda degerlendirilmektedir. Dolayisiyla isletmedeki

kararlarin alinmas: siirecinde etkin bir rolii bulunmamaktadir,

2) Isletmede ortak olmakla birlikte aile iiyesi degildir. Aile isletmelerine
disaridan dahil olan ve isin isleyis mekanizmasina dahil olmayan

ortaklardan meydana gelmektedir,

3) Bu grupta yer alan iyeler disaridan isletmeye alman ve isin yerine

getirilmesinde etkin rol oynayan profesyonel ¢alisanlar1 kapsamaktadir,

4) Profesyonel list diizey yoneticiler bu kapsamda ele alinmakla birlikte aile

iiyesi veya ortak degillerdir,

5) Bu kigiler aile iiyesi ve ortak olmakla birlikte yonetsel kararlarin
verilmesinde etkin degildirler. Isletmedeki iist diizey yonetsel kararlarin

alinmasinda etkin degildirler. Genellikle girisimci ile yakim iliski diizeyleri
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olmalarma karsin isin igerisinde yer almayan kimseler bu grupta yer

almaktadirlar,

6) Cogunlukla ikinci ve ftgiincii dereceden akrabalari igermekle birlikte

miilkiyet haklar1 yoktur ve karar alma siirecinde etkin degildirler,

7) Profesyonel calisan veya yoneticiler bu kisimda yer almakla birlikte aile

iiyesi degildirler ve miilkiyet haklar1 yoktur,

8) Aktif olarak is yasantisinda yer almamakta ve aile {iyesi degildirler. Buna
karsin miilkiyet sahibi ve {ist karar mekanizmasinin i¢inde yer almaktadirlar.

Genel olarak digaridan olan ortaklar bu grupta yer almaktadirlar,

9) Bu grup iyeleri aile iyesi, miilkiyet sahibi ve isletmede bir gorev
istlenmektedirler. Genellikle yonetimsel anlamda sinirliliklari olan aile

iiyeleri ve ortaklar bu gruba mensupturlar,

10) Is akis siirecine dahil edilmemesine ragmen temel kararlarin verilmesi
stirecinde etkin olarak rol almaktadir. Aile {iyesi ve miilkiyet sahibidirler.
Ilgi ve yeteneklerinin farkli alanlarda olmasina karsin temel olarak isin

icerisinde bulunan ve genellikle aile {iyesi olan kisilerdir,

11) Miilkiyet sahibi olmamasina karsin aile tiyesi, aktif olarak yiirlitme gorevi
bulunmakta ve temel iist diizey kararlarin verilmesinde etkindirler. Etkin
kariyerleri nedeniyle her zaman gereksinim duyulan ikinci ve iigiincli

dereceden akrabalar bu grubun igerisinde yer almaktadirlar,

12) Miilkiyet sahibidir islerin yiiriitiilmesinde bizzat rol iistlenmektedir. Buna
karsilik aile tiyesi degildirler. Genellikle teknik anlamda uzman olan ve igin

isleyisini bilen ve ayn1 zamanda kurumda faaliyet gosteren kisilerdir,

13) Isletmede yer alan biitiin rollerin kesisme noktasinda bulunmakla birlikte
bu kisiler aile tiyesi, ortak ve aktif bir sekilde islerin yiiriitiilmesinde ve

onemli kararlarin alinmasinda etkin rol oynamaktadirlar. Bu grupta yer alan
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kisiler genellikle isin kuruculari, aile iiyeleri ya da aralarinda kan bagi olan

kimselerdir.
1.7. Aile isletmelerindeki Mevcut Roller

Kisilerin ~ bulunduklar1  konum  dolayistyla  yapabilecekleri  ve
yapamayacaklarimin  onceden belirlendigi  davraniglar  biitiini rol olarak
adlandirilmaktadir. Bu asamada aileden olanlarin iistlendikleri roller ve statiiler ile
aileden olmayanlarm {stlendikleri roller ve statiiler farklilik gostermektedir
(Karpuzoglu, 2004: 35). Aile lyelerinin ve aile iiyesi olmayanlarin iistlendikleri

roller Tablo 1.7.’de gosterilmektedir.

Tablo 1.7. Aile isletmelerindeki Roller

Aile Uyelerinin Ustlendikleri Roller

Aile Uyesi Olmayanlarin Ustlendikleri
Roller

1.Girisimci Statiisii

1. Is Goren Statiisii

2.Varis Statiisu

2. Profesyonel Yonetici Statiisii

3.Akrabalik Statiisii

3. Ortak Statuisi

- 4. Damsmanlik Statiisii

Kaynak: Kurt, 2009: 68.

1.7.1. Aile Uyesi Olanlarin Ustlendikleri Roller

Bu kapsamda degerlendirilen roller bireylerin aile tiyesi olmalarindan dolay1
sahip olduklar1 niteliklerinden kaynaklanmaktadir. Bu baglamda aile iiyesi olan

bireyler isletmede girisimci, varis ve akrabalik statiisiinde degerlendirilmektedirler.
1.7.1.1. Girisimci Statiisii

Girisimei, mevcut firsatlar1 gézlemleyerek saptayan bu firsatlari ve tiiketicide
var olan istekleri is fikrine doniistiiren, kaynaklar1 bir araya getirerek isletme kuran
ve risk alan kisidir (Giiney, 2008: 7). Yeni is imkanlarinin kesfedilmesi ve bu
imkanlarin yeni girisimlerde ekonomik kazan¢ saglamak amaciyla kullanilmasi
kigilerin hayatinda her zaman 6nemli bir yer edinmistir. (Karayiannis, 2003: 557).
Girisimcilik kavrami koken olarak Fransizca bir kavram olmakla birlikte bu kavram

ilk kez 1437 yilinda “ Dictionnaire de la langue francaisede” kullanilmistir



45

(Landstrom, 2005: 8). Tiirk¢e’de bu kavram tistlenmek anlaminda kullanilmaktadir.
Girigimci gergekten de isletmeyi organize eden, riski iistlenen ve yonetme seklinde

sorumluluk alan kisileri ifade etmektedir ( Giiney, 2015: 57) .

Aile isletmelerinde ise sifirdan ise giris asamasi girisimcilik asamasmi
olusturmaktadir. Bu kisiler genellikle kirsal yasamdan gelmis olmakla birlikte aile
isletmelerin hayata gegirilmesinde ilk adimi atmis bulunmaktadirlar. Bu kimseler
baskalarinin yaninda isin gereksinimlerini 6grenmelerinin yani sira azimli, tutkulu ve
son derece hirshidirlar (Findikgi, 2017: 41). Girisimei statiisii isletmelerde kurucu
ortak olarak da adlandirilmaktadir. Girisimci kavrami genel olarak {i¢ farkli kavram
altinda degerlendirilmektedir. Bunlardan ilki girisimeciyi davramissal Ozellikleri
bakimindan degerlendirmekte olup girisimci risk alan, vizyon sahibi, problemlerin
kolayca ¢6ziimlenmesini saglayan, yenilik¢i, kriz durumlarimi avantaja doniistiiren
kisi olarak tanimlanmaktadir. Girisimcilikle ilgili ikinci boyut ise girisimciyi
ekonomik deger olarak ele alan modeldir. Ekonomik konum agisindan girisimciler
ise kendi bilgi ve yetenekleriyle birlikte mal veya hizmet {iretmek ve/veya
pazarlamak amaciyla dogal kaynaklar, is glicii ve sermaye gibi iiretim faktorlerini bir
araya getiren, kar amaci giiden ve zarar olasiligin1 goze alan kisidir (Karpuzoglu,
2004: 36). Girisimcilikle ilgili son kavram ise “
bagimsiz olarak hareket eden kisidir” (Kuriloff ve Hemphill, 1988: 521).

Bizzat isi yapan, gelistiren ve

1.7.1.2. Varis (Vekil) Statiisii

Aile isletmelerinde varis, gelecekte isletmenin yonetim kurulu baskani ya da
genel miidiiri konumunda olacak ya da yonetimsel faaliyetlerin yerine getirilmesinde
etkin bir rol istlenecek kisi olarak tanimlanmaktadir (Karpuzoglu, 2004: 46). Bu
sebeple aile isletmelerinin devamliliginin saglanmasi amaciyla varisin sec¢ilmesi
onem arz eden bir konu olmaktadir. Varisler isletmelerin gelecegi olarak
goriilmektedirler. Dolayisiyla varislerde isletmenin siirekliligini devam ettirebilmek
icin bir takim oOzellikler bulunmasi gerekmektedir. Bu 6zellikler; uzun vadeli
diistinme yetisi, biitlinii gorebilme yetenegi, analitik bakis acisi, etkin bir yonetim

kurmak i¢in karizmatik ve doniisiimcii liderlik yapilaridir.
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Aile isletmelerinde gliciin aktarilmasinda en biiyiik erkek c¢ocugunun
kullanilmas1 yaygin bir modeldir. Ancak en yasl varis her zaman en iyisi olmayabilir
ve erkek cocuklar1 kiz ¢ocuklarindan her zaman daha iyi olmayabilirler (Ayres,
1990: 6). Bazi durumlarda ailedeki en geng erkek ya da en geng kizin varis olarak
secilmesi isletmede belirsizligi ve rekabeti artici bir etki yaratmaktadir (Barnes,
1988: 11). Aile isletmelerinde bugiinkii ve gelecek jenerasyonlar arasindaki mutlu bir
iletisim saglanmasi ancak taraflarin birbirlerini karsilikli olarak anlamalarma baglh
bulunmaktadir (Handler, 1992: 296). Ailede erkek cocugun olmamasi ya da kiz
cocugun erkekten biiyiik olmasi, isletmeyi devralacak birden fazla yetenekli ve bilgi
birikimine sahip kisilerin bulunmasi sorunlarin ortaya ¢ikmasma neden olmaktadir
(Giiles ve dig., 2013: 65). Ayrica ailedeki kiz ¢ocuklarinin erkek ¢ocuklarindan daha
hirsli, yetenekli ve bilgi sahibi olmalar1 da isletmelerde sorunlar yasanmasina neden

olmaktadir.

Bir isletmede varis secilmesine yonelik stratejilerin olup olmadig1 asagidaki

kriterlere gore belirlenmektedir (Karpuzoglu, 2004: 47):

> Isletme aileye ait olmak zorunda midir? Cevabmiz “Evet” ise nigin,

(13

> Isletmenin sahipligini aile elinde bulundurmak istiyor mu? Cevabmiz

Evet” ise ni¢in,

> Isletmenin basmda bulunan kisi oliirse ya da is goremez hale gelirse,

isletmenin akibeti ne olacaktir? Isletmeyi kim yonetecektir,

» Hissedarlar ve st diizey yoneticiler yukaridaki sorular ve cevaplari tizerinde

uzlagma saglanabilir mi?

Yukarida belirtilen sorulara verilen cevaplar hayir ya da bilmiyorum ise
isletmenin varis se¢imi i¢in herhangi bir stratejik planinin olmadigini gostermektedir.
Aile isletmelerinde varislerin se¢iminin daha nesnel kriterler ¢ergevesinde
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda aile isletmelerinde varis segilmesine

yonelik stratejilerin gelistirilmesi gerekmektedir. Bu kriterler gelistirilirken egitim,
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teknolojik, finansal ve yonetimsel yetenekler 6nem arz etmektedir (Giiles ve dig.,
2013: 66).

1.7.1.3. Akrabalik Statiisii

Akrabalik ve is kavramlarinin ortiistiigii aile isletmelerinde akrabalik kavrami
yonetim faaliyetlerini zorlastiran aktorlerden birisidir. Akrabalik kavrami genel bir
degerleme ile ifade edilecek olursa girisimcinin kan bagiyla bagli oldugu kimseler ve
evlilik yoluyla isletmeye dahil olan kimseler olarak ifade edilmektedir (Tosun,
2013:7). Kapsamli bir sekilde ifade edilmesi gerekirse bu kisiler kurucunun esi,
cocuklari, annesi, babasi, teyzesi, kuzenleri, yegenleri ya da evlilik yoluyla aileye

katilan kimselerdir.

Girisimcinin isletmeyi faaliyete gecirdigi ilk yillarda akrabalik statiisii
isletmenin verimli olmasina katki saglarken ilerleyen yillarda ise ¢atisma ortamina
neden olmaktadir. Bu durumun nedenleri arasinda ise ilerleyen donemlerde isletmede
ortaya ¢ikmasi muhtemel olarak goriilen varisin kim olacagi1 ve yonetimde etkin rol
oynama istegi gosterilmektedir (Karpuzoglu, 2004: 57). Aile igerisindeki
catigmalarin 6nlenmesi i¢in bir devir planit uygulanmali ve isleri kimin devralacagi
onceden belirtilmelidir. Ayrica varislerin basarili olmasi igin iyi bir isletme tecriibesi
ve iyi bir egitim almalari, aile igerisindeki iligkilerin olumlu yonde olmasi ve diisiik
rekabetin yani1 sira yiiksek dlizeyde paylasilan degerlerin etkin olmasi gerekmektedir

(Birley ve dig., 1999: 599).

Aile isletmelerinde yer alan akraba statiisiine sahip kisilerin bulunduklari
konumlar genellikle bilgi ve becerilerden ziyade girisimciye olan yakinliklarindan
kaynaklanmaktadir. Bu durum “ne olursa olsun isten atilmam” diisiincesinin
yayginlik kazanmasina dolayisiyla isletmeye ara sira gelmelerine, ticretleme ve terfi
sistemlerinde adaletsiz uygulamalarin ortaya ¢ikmasma sebep olmaktadir.
Isletmelerin daha kurumsal yapilar olarak faaliyetlerine devam etmeleri igin giiciinii
akrabalik statiisiinden alan, uzmanliktan ve deneyimden yoksun kisilerin kurum
disarisinda ¢alisma yasantilarini siirdiirmeleri gerekmektedir (Karpuzoglu, 2004: 58).

Kisaca ifade edilmesi gerekirse isletmelerin devamliliklarmin saglanmasi amactyla
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akrabalarin ¢ikarlarindan ziyade isletmenin ¢ikarlarinin 6n planda tutulmasi 6nem arz

etmektedir.
1.7.2. Aile Uyesi Olmayanlarin Ustlendikleri Roller

Bu kapsamda ele alinan kisiler kan bagi esasinin diginda bilgi, beceri ve
deneyimin 6n planda tutuldugu rolleri kapsamaktadir. Bu kisiler isletmede is goren,

profesyonel yonetici, ortak ya da danigman rolii tistlenmektedirler.
1.7.2.1. s Goren Statiisii

Bir isletmeye yon veren ve onu basariya ya da basarisizliga gotiiren en 6nemli
0ge olarak insan faktorii gosterilmektedir (Sabuncuoglu, 2016:100). Aylik ya da
iicret mukabilinde isletme i¢in fiziki anlamda veya diisiince olarak emek veren

kimseler is goren olarak nitelendirilmektedirler.

Aile isletmelerinde durum farklilik gostermekle birlikte girisimcinin isletmeyi
faaliyete gegirmesinden itibaren is gorenler kurucunun yaninda bulunmaktadirlar. Bu
kigilere aileye ve isletmeye bagliliklar1 dolayisiyla daha yiiksek ticret ve sosyal
haklar saglanmaktadir. Bahsedilen is gorenler isletmenin varolusundan beri
kurucunun yaninda bulunmalarindan dolay1 olas1 bir krizle karsilasildiginda
gelirlerinden vazgecebilmektedirler. Ciinkii isletmeyle aralarinda duygusal bir bag
s6z konusudur (Karpuzoglu, 2004: 65). Ayrica isletmeyle ilgili konularda kendilerini

sorumlu hissetmekle birlikte aile tiyelerinin giivenlerini saglamiglardir.
1.7.2.2. Profesyonel Yonetici Statiisii

Aile isletmelerinde diger isletmelerden farkli yonetim anlayislart mevcuttur.
Profesyonellik kiiltiirii, yOonetimsel olarak profesyonel yoneticilerin bulundugu
orgiitleri ifade etmekle birlikte bu isletmelerin digerlerinden daha profesyonel
olduklar1 anlamina gelmemektedir (Dyer, 1988: 12). Genellikle isletme sahibi ve
tepe yoneticinin ayni kisi oldugu isletmelerde aile iiyelerinin is i¢in gerekli bilgiye
sahip olmamalar1 ya da istenilen bilgi ve yetenegi saglama ehliyetini kazanmaktan
uzak olmalar1 durumunda profesyonel yoneticilere ihtiyag duyulmaktadir

(Karpuzoglu, 2004: 66).
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Profesyonel yonetici riski ve kar1 kendisine ait olmamak tizere mal ve hizmet
iretmek i¢in gerekli olan 6geleri bir araya getiren ve isletmeyi girisimcinin adina
idare eden kisilerdir (Kurt, 2009: 72). Yoneticiler isletmeye sagladiklar1 fayda ve
yararlar karsihiginda ticret, kar ya da primden pay almaktadirlar. Pazarlama,
muhasebe, hukuk, egitim, insan kaynaklar1 gibi konularda teorik ve pratik bilgilere
sahip olan profesyonel yoneticiler isletmenin biiyiimesinde ve kurumsallasmasinda
onemli rol oynamaktadirlar. Basarilar1 genellikle baskalarina bagli olan profesyonel
yoneticiler aldigi kararlardan ziyade tepe yoneticilerin aldigi kararlar1 uygulayan
kimselerdir. Ancak girisimcilerin ¢gocugunun olmamasi, ¢ocuklarinin ilgi alanlarinin
ve kariyer hedeflerinin farkli olmasi ya da gocuklarin is igin gerekli olan bilgi ve
beceriden yoksun olmasi durumunda isletmenin basina gegecek kisinin aile disindan
olmasi1 gerekmektedir. Bu asamada girisimci aile degerlerine uygun ve ayni zamanda
is icin gerekli bilgi ve beceriye sahip olan profesyonel yoneticilerin tepe noktasina
getirilmesine  olanak tanimaktadir. Ancak belirtilen durumlar haricinde
profesyonellerin isletmedeki tepe noktasina getirilmesi diisilk bir olasiliktir

(Karpuzoglu, 2004: 66).

Profesyonellerin yabanci pazarlar hakkinda sahip oldugu tecriibeler,
teknolojik anlamdaki bilgileri gibi pek ¢ok 6zelligi ¢ogu isletmede profesyonellere
ihtiya¢ duyulmasma neden olmaktadir. Dolayisiyla profesyonellerin sahip oldugu
yetenekler goz oniinde bulunduruldugunda isletmeye olan bagliliklarmin saglanmasi
ve profesyonel yoneticilerin kaybedilmemesi adma profesyonellere yetki devri
gergeklestirilmeli, isletmeye olan katkilar1 takdir edilmeli ve kariyer yollarmin agik
oldugu hisettirilmelidir. Bu sartlar yerine getirildigi takdirde profesyoneller isletmede
daha aktif bir rol istlenmekte, isletmenin siirekliligi saglanmakta ve isletmenin

kurumsal bir yap1 kazanmasi saglanmaktadir.
1.7.2.3. Ortak Statiisii

Isletmeler mevcut sermaye varliklartyla hedeflerine ulasmasinin miimkiin
olmadig1 durumlarda aile tiyeleri disindaki kisileri isletmeye dahil ederek sicak para

girisi  saglamaktadirlar. Bahsedilen nakit akisina oOzellikle pazar paylarmin
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arttirilmasi, yeni tirlinlerin piyasaya siiriilmesi, teknolojik faaliyetlerin gelistirilmesi

gibi sebeplerden dolay1 ihtiya¢ duyulmaktadir. (Karpuzoglu, 2004: 68).

Aile Tyeleri ile aile {liyesi olmayan ortaklarin isletmeye bakis acilari
birbirlerinin eksikliklerini tamamlar nitelikte olursa aile isletmeleri daha da etkinlik
kazanmakta ancak tersi bir durum s6z konusu oldugunda ise isletmede c¢atigmalar
meydana gelmektedir Aile isletmelerinde her ne kadar ortaklik statiisii miimkiin olsa
da isletmede ¢ogunlugun aile iiyelerinden meydana gelmesi sebebiyle ailenin sahip
oldugu inanglar, degerler ve felsefenin devam ettirildigi ve ise yansidigi

goriilmektedir (Karpuzoglu, 2004: 68).
1.7.2.4. Damisman Statiisii

Danigmanlik; isletme sorunlarinin ¢oziime kavusturulmasi yahut isletmenin
halihazirdaki durumunun iyilestirilmesi gibi faaliyetleri kapsayan ve bu amac
dogrultusunda gelistirilen ¢6ziim Onerilerini yOneticilere ileten alanindaki uzman
kisilerin yerine getirdikleri faaliyetlerdir. Aile isletmeleri, Ozellikle isletmenin
bliyiime ve gelisme gosterdigi donemlerde insan kaynaklari, hukuk, muhasebe,
finans gibi konularda uzman kisilerden damigmanlik hizmeti almaktadirlar.
Yoneticiler genellikle danigsmanlar1 algilarin1  doniistiirmek amaciyla yardim
alabilecekleri profesyoneller olarak gormektedirler ve danmigmanlar yardim igin en

dogru kaynak olarak goriilmektedirler (Kubr, 2002: 10).

Aile isletmeleri danismanlik hizmeti alirlarken dikkat etmesi gereken birkag
Onemli nokta bulunmaktadir. Bunlar danigmanlik hizmeti satin alinirken danigsmanin
ailenin dostu olmamasi, isletmeye 0zgii degerleri dikkate almasi, isin ehli olmasi,
isletmenin hangi konularda yetersiz oldugu ve hangi konularda uzman goriisiine
ihtiya¢ duyuldugunun belirlenmesidir. Daha sonraki adimda ise yoOneticilerin
verdikleri kararlarin desteklenmesi amaciyla m1 yoksa gercek anlamda danismanlarin
fikirlerine ihtiya¢ duyuldugu i¢in mi basvurduklarmi belirlemeleri gerekmektedir
(Karpuzoglu, 2004: 69).
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IKiNCIi BOLUM
AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA

Tiirkiye’de kurulan isletmelerin 6nemli kismi genellikle kurumsal bir yapidan
uzak aile isletmelerinden meydana gelmektedir. Isletmeler belirli biiyiiklige
ulasincaya kadar faaliyetlerini az sayida kisi ile yiiritmekte hatta kisi sayis1 belirli bir
sire kurucularm gayretleriyle smirli kalabilmektedir. Isletmeler biiyiimeye
bagladiklarinda ise bir takim sorunlarla karsi karsiya kalmakta olup sorunlarin
¢ozlilmesi igin gerekli adimlar atilmadiginda ise kapanabilmektedirler (Diken, 2020:
141).

Aile isletmelerinin ¢cogunlugu elde ettikleri basarilara ve islerine tutku ile
bagli olmalarma ragmen kurumsallasma konusunda yeterli oldugu iddia edilemez.
Bu durum aile isletmelerinin kalici olma konusunda sorunlar yasamasina neden
olmaktadir. Dolayisiyla aile isletmeleri bu sorunlardan dolayr uzun donemde
istikrarl1 ve kiiresel rekabette etkin bir yapiya ulasamamaktadirlar. Aile
isletmelerinde kurucu girisimecinin i1 birakmasi, kardesler arasinda yasanan
problemler, bagimsiz bir yonetim kurulunun olmamasi, aile meclisi ve aile
anayasasmin olusturulmamasi gibi problemler kurumsallasmanin saglanamamasinin
nedenleri arasinda sayilabilir (Attila, 2016:5). Bu boliimde kurumsallagsma kavramu,
kurumsallasma  siireci, kurumsallasmanin  boyutlari, aile isletmelerinde
kurumsallasma kavramlar1 ve aile iligkilerinin kurumsallagsmasi1 gibi kavramlar

degerlendirilmistir.
2.1. Kurum ve Kurumsallasma Kavrami

Isletmelerin kurulmalarinin bircok nedeni bulunmaktadwr. Bunlardan bir
tanesi stirekliligin saglanmasidir. Siireklilik kavrami Orgiitlerin faaliyetlerini yerine
getirirken belirli bir kisi ya da kisilere bagli olmadan fonksiyonlarmni yerine
getirebilmesi olarak tanimlanmaktadir. Siireklilik kavrammm saglanmasmda
kurumsallasma kavrami 6nem arz eden konularin basinda gelmektedir (Diken, 2020:
141). Isletmelerin kurumsallagsma ihtiyaglar1 genellikle biiyiime asamasida meydana
gelmektedir. Isletme belirli bir biiyiiklige ulasmasma ragmen siireklilik

saglanmamigsa bunun en Onemli nedeni olarak hem aile hem de isletmenin
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kurumsallasma faaliyetlerini baslatmamis olmasi gosterilmektedir. (Ozcan, 2015:
186). Aile isletmelerinin rekabetin yogun diizeyde yasandigi giiniimiiz kosullarinda
varliklarmi devam ettirerek, faaliyette bulunduklar1 sektorde, bolgede ve iilkede s6z
sahibi olabilmeleri kisilere bagli bir sistem anlayigindan uzak bir yap1 benimsemeleri
ve bireysel hirs ve isteklerden uzak bir sekilde profesyonelce yonetilmelerine bagli
bulunmaktadir (Sungurtekin, 2008: 63). Kurumsallagsma kavramu isletmelere rekabet
avantaji saglamasmin yani sira isletmelerin faaliyette bulunduklar1 ¢evre ve karar

alma siirecleri lizerinde de etkili olmaktadir (Aydmn ve Tan, 2019: 225).

Kurumsallagsma kavraminin daha iyi bir sekilde ifade edilmesi i¢in dncelikle
kurum kavraminm agiklanmasmda yarar bulunmaktadir. Kurum kelimesinin sozlitk
anlam evlilik, aile, ortaklik, miilkiyet gibi koklii bir yapiy1 iceren, genellikle devletle
iliskisi olan yap1 veya birlik, miiessese olarak tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr,
2020). Tablo 2.1.’de kurum kavramu ile ilgili olarak literatiirde yapilan diger tanimlar

gosterilmektedir.

Tablo 2.1. Kurum Kavramina iliskin Tanimlar

Yazar Yil Tanmm

Hughes 1936 Belirgin bir sosyal tiirin goreceli siirekliliginin veya bir sosyal
cesitliliginin pargasidir (s.180).

North 1990 Kurumlar, bir toplumda oyunun kurallaridir veya daha resmi olarak,
insan etkilesimini sekillendiren insanca tasarlanmis kisitlamalardir
(s.3).

Jepperson 1991 Yeni kurumsalcilara gére kurum “Sosyal olarak insa edilmis, rutin

olarak yeniden iretilmig, program veya kural sistemleri” olarak
tanimlanmaktadir (5.149).

Holm 1995 Rasyonel bir perspektiften bakildiginda, bir kurum bireysel ve kolektif
cikarlar arasindaki dogal celigkiyi uzlagtirmak icin bir aractir (5.399).

Hodgson 2006 Sosyal etkilesimleri yapilandiran yerlesik ve yaygin sosyal kurallar
sistemleri olarak tanimlayabiliriz (s.2).

Giiney 2008 Kurum kavrami toplumsal agidan degerlendirildiginde toplumda

organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis prosediirleri, belirli toplumsal
iligkiler diizenini ve toplulugu ifade etmektedir (s.278).

Sungurtekin | 2008 Maddi, manevi, sosyal olgu ve degerler i¢in olusturulan ve belirli amag,
kural, hedef, ilke, teyamiil ve inisiyatifler dogrultusunda stireklilik
gostererek hareket eden, gelismeler dogrultusunda kendini yenileyen,
denetleyen ve tatmin yaratan, 6zgiin yapilanma bigimidir (5.56).

Sanal 2011 Kurumlar belirli kurallar ve prosediirler saptayarak belirsizligi azaltan,
kisilerin tercihlerini saptayarak simnirlandiran ve insanlarm etkilesimi
icin kilavuz 6zelligi gosteren unsurlardir (s.35).

Erdirengelebi | 2012 Iki ya da daha fazla kisinin ortak bir amaci gerceklestirmek icin
davranislarini bicimsel kurallara gore diizenledigi yapi (s.173).

Farkas 2019 Ozel normlar veya kurallar sistemidir (s.71).
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Isletmedeki faaliyetlerin kurumsal bir nitelik kazanmasi, sistematik bir
sekilde is akisinin devam etmesi ve isletme kiltiiriiniin olusmasi kurumsal bir
yapimin var olmastyla miimkiin olmaktadir. Kurumsallagma kavraminda bireylerin 6n
plana ¢ikmasindan ziyade tiizel kisilikler aktif rol oynamakta bdylece bireysel bir
yonetim anlayigindan bagimsiz olarak ¢agdas is ve isletmecilik yapisinin hakim

oldugu bir sistem inga edilmektedir.

Isletmelerde kurumsallasmanin amaci hissedar ve hak sahiplerinin amag ve
beklentilerini yerine getirilmesidir (Tetik ve Uluyol, 2005: 19). Kurumsallasmanin
diger bir amaci ise isletmenin kisilerden ve onlarin kendi becerilerine bagli yiiriitme
yontemlerinden bagimsiz duruma gelerek siirekliligin saglanmasidir (Ozcan, 2015:
181). Kurumsallasmanin gergeklesmesi isletmeler igin artik bir zorunluluk olmakla
birlikte kurumsallagmanin olmadigi isletmelerde yoneticilerin kisisel giigleri ile
islemler yiiriitiilmektedir. Dolayisiyla isletmelerin performansi kisilere bagl
oldugundan kisilerin degismesi isletme icin Onemli sorunlar olusturmaktadir
(Erdirengelebi, 2012: 176). Kurumsallasma kavramina ait literatiirde yapilan tanimlar

Tablo 2.2.’de gosterilmektedir.

Tablo 2.2. Kurumsallasma Kavramina iliskin Tanimlar

Yazar Yil Tanim

Broom ve | 1977 | Istikrarsiz, gevsek bir sekilde organize edilmis veya dar teknik

Selznick faaliyetlerden diizenli, istikrarli, sosyal olarak biitiinlesen
modellerin ortaya ¢ikigidir. (s.222).

Meyer ve | 1977 | Kurumsallasma, sosyal siireclerin, yiikiimliiliiklerin ya da

Rowan gerceklerin toplumsal diisiince ve davranista kurala benzer bir
statliye doniisme siireci olarak tanimlanmistir. (s.341).

Zucker 1977 Kurumsallasma hem bir siire¢c hem de bir nitelik degiskenidir.

Bireysel aktorler tarafindan sosyal olarak tanimlanan gercekleri
iletme siireci ve bu siirecin herhangi bir noktasinda, sosyal
gercekligin az veya ¢ok kaniksanmis yanidir.(s.728).

Kimberly 1979 | Kurumsallasma, yeni normlarin, degerlerin ve yapilarin mevcut
normlar, degerler ve yap1 kaliplar1 g¢ergevesine dahil edildigi
stirectir. (5.447).

Hisrich ve | 1994 | Yapilan isin gereksinimlerinin disinda sistemi degerlerle
Peters biitiinlestirmektir.

Crossan ve dig., | 1999 | Kurumsallagma, isletmedeki tiim yapilarin ve asamalarin
kendiliginden isler bir yap1 kazandirilmasini ifade etmektedir
(s.529).

Alayoglu 2003 | Bir orgiitiin islevlerini yerine getirme bigimlerini anlatan, birlikte
hareket eden ve uyumlu bir biitiin olusturan diisiinceler, davranis
bicimleri ve deger yargilariyla bunlar1 anlagilir bir bi¢imde sunan
arag gerecler, simgeler ve rozetlerden olusan bir biitiindiir.(s.63).
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Bir davranis ya da inanigin, igin yapilma yontemi ve seklinin
kurum tarafindan deger verilen yapilara doniistiiriilmesi islemidir
(s. 133).

Kurumsallagma kurumlarin  profesyonelce yonetildikleri ve
kontrol edildikleri sistemdir (5.36).

Kurumsallagma en genel tanimiyla orgiit kiiltiiriidiir. Ancak her
isletmede oOrgiit kiiltiiri bulunmasma ragmen her isletme
kurumsallasmig degildir (s.19).

Kurumsallasma, hangi konuda olursa olsun her tiirlii iletisim ve
etkilesimde belirli prosediirlerin ve kurallarin etkin olmasi olarak
gosterilmektedir. Baska bir sekilde ifade etmek gerekirse kisilerin
bireysel yasamindan, aile yasantisina, kurum ve kuruluslardan
toplumlara ve toplumlar arasi iliskilerde belirli kurallarin hakim
kilinmasidir (s.102).

Kurumsallasma, kurumlarin siirekliligi, davraniglara standart
getirilmesi ve istikrar kazanmasidir. Belirlenmis olan kurallarin,
yasalarin, gelenek ve goreneklerin, dini ve etnik temele dayanan
sosyal etkilesim kaliplarinin istikrarl bir sekilde gelismesi, belirli
kurallar etrafinda standartlastirilmasi ve stireklilik
kazandirilmasidir (5.292).

Kurumsallasma kavrami i yapis asamalarinin i¢sellestirilmesi ve
bir igin orgiit tarafindan disardan herhangi bir zorlama olmadan
kendiliginden uygulanmasidir

Kurumsallasma, c¢ogunlukla bir takim idari ve Orgiitsel
noksanliklar1 olan bir isletmenin kurum olma siireci olarak
tanimlanmaktadir (s.17).

Kurumsallasma kavrami aile disindan yoneticiler ile ¢oziilebilen
bir yapt olmaktan ziyade igletme sahiplerinin ¢ikarlarmi kollayan
ve sahipler ile yonetim arasinda bir sistem kurmayr amaglayan bir
diizendir (s.180).

Karpuzoglu 2004
Pazarcik 2004
Tetik ve Uluyol | 2005
Findike1 2017
Giiney 2008
Apaydin 2009
Ural 2009
Ozcan 2015

Kurumsallagsma

kavrammi algilamak i¢in Oncelikle bu kavramin

ne

olmadigmin bilinmesi gerekmektedir. Kurumsallasmanin ne olmadigina iliskin

maddeler su sekildedir (Pazarcik, 2004: 36):

> Isletmenin tamamen profesyonellerce yonetilmesi,

» Denetim faaliyetlerinin yapilmamasi,

» Bir kenara ¢ekilerek hicbir seye karigmamak,

» Bircok danigman toplanilmasi,

» Bagkalarinin soziine gore hareket edilmesi,

> Isletme sirlarmin disartya ¢ikarilmasi degildir.
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Kurumsallagsma kavrami ¢ofgu zaman is ve isleyisin profesyonellere
birakilmas: olarak algilanmaktadir. Bu yanlis bir anlayis olmakla birlikte
profesyonellesme; uzmanliklar1 dolayisiyla isletmedeki mevcut gorevleri meslek
olarak yapan kisiler araciligiyla islerin yiritilmesidir (Yikselen, 2018: 31).
Profesyonellesme ve kurumsallasma kavramlar1 arasindaki farklar ise su sekildedir

(Tuncel, 2011: 5; Karpuzoglu, 2004: 133):

» Kurumsallagma islerin dnceden belirlenmis kurallara gore yerine getirilmesi

iken profesyonellesme islerin uzmanlar tarafindan yapilmasiyla ilgilidir,

» Kurumsallasma  kavrami  sistematik  bir  kavramla ilgili  iken
profesyonellesme bu sistematik davranisi yerine getirecek olan insan faktorii

ile ilgilidir.

Kurumsallasma kavrami ne tam anlamda kurumsaliz denilmesi gereken bir
sonu¢ ne de kurumsal degiliz denilebilecek kadar bir baslangici ifade etmektedir.
Gilintimiizde % 100 kurumsal bir isletmeden bahsetmek ne kadar zorsa % 0 kurumsal

bir isletmeden bahsetmekte o kadar giigtiir.

Kurumsallagsma kavramini temel olarak agiklayan bes farkli yaklagim
bulunmaktadir. Bu yaklasimlar benzer 6zelliklere sahip olmakla birlikte temelde bir
takim farkliliklar1 yapilarinda bulundurmaktadirlar. Bu yaklasimlardan ilki
orgiitlerdeki kurumsal teorinin en erken ve en etkili versiyonlarindan biri, Philip
Selznick'in ve 6grencilerinin ¢aligmalar1 ile ortaya konmustur (Scott, 1987: 494).
Selznick’e gore kurumsallagma bir uyum saglama unsurudur. Bu yaklasimda
isletmeler hedeflere ulagsmak i¢in kullanilan teknik araglar olarak goriiliirken
kurumlar ise degerlerin olusturuldugu yapilar olarak nitelendirmektedir (Scott, 1987:

494).

Bahsedilen diger iki yaklasim ise Peter Berger ve Thomas Luckmann’in
gorlislerini icermektedir. Berger ve Luckman insanlarin davraniglarinin iginde
bulundugu ¢evre tarafindan sinirlandirildigmi belirtmektedir. Tekrar eden eylemlere
farklh kisilerce ayni anlam verilmesi ise kurumsallasma olarak tanimlanmaktadir.

Berger ve Luckman kurumsallagmanin ii¢ asamadan meydana geldigini
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belirtmektedir. Bunlar dissallama, nesnellestirme ve igsellestirmedir (Scott, 1987:

495).

Kurumsallagsma kavrami bazi arastirmacilara gore c¢evreye uyum saglama
olarak goriilmesine karsilik Zucker gibi cogu arastirmaciya gore ise kurumsallagma
bir siire¢ olarak ger¢eklesmektedir (Apaydin, 2007: 27). Bu siire¢ isletmelerin
faaliyetlerine baslayip gelisme asamasina ulagmasiyla birlikte baglamaktadir. Fakat
bu siirecin gelisim hizi ve kapsami isletmeden isletmeye farklilik gostermektedir. Bu
sire¢ bazi isletmelerde sinirli seviyede ve yavas olarak gerceklesirken bazi
isletmelerde ise daha kapsamli ve hizli bir sekilde gergeklesmektedir (Kimberly,
1979: 447).

Yeni kurumsallik yaklagimi olarak ortaya cikan teoriler ise, Meyer’in
“Egitimin Bir Kurum Olarak Etkileri” ve Rowan’m “Kurumsallagnus Orgiitler: Bir
Mit ve Merasim Olarak Bigcimsel Yap1” adli makaleleri ile gerceklesmistir (Sen,
2017: 13). Meyer ve Rowan kurumsallasmanin ¢evreyle ortak degerler olusturarak
gelisecegini ileri siirmiislerdir. Meyer ve Rowan’a gore kurumsallasmanin amaci
strdiirebilirligin saglanmasi, mesruluk kazanilmasi ve kaynaklarin arttirilmasidir

(Diken, 2020: 142).

DiMaggio ve Powell ise rasyonelligi elestirmekle birlikte isletmeler icin
mesruluk kazanmanm dnemini vurgulamaktadir. Isletmeler belirsizliklerin iistesinden
gelmek i¢in basarili ve mesru olan isletmeleri taklit ederek onlara benzemektedirler

(Selznick, 1996: 273).

Besinci yaklagimda ise Friedland ve Alford, inang sistemlerinin farkliliklarina
deginmektedirler. Insanlarin ve gruplarin cikarlarmin korunmasi amaciyla farkl

toplumsal kavramlara farkli anlamlar yiikleyebildiklerini savunmuglardir (Apaydin,

2007: 12).
2.2. Kurumsallasma Siireci

Kurumsallagsma kavrami, g¢evresel faktorlere karst duyarli olarak gelisme

gosteren ve c¢evresel degiskenlerin beklentilerine uygun yanitlar verilmesi
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neticesinde olusan dinamik bir siiregtir. Bu siireg siireklilik arz eden bir yap1 olmakla
birlikte isletmenin kurulusu ile baslayip yasami boyunca devam etmektedir (Zucker,
1977). Bazi1 arastrmacilar kurumsallasmay1 cevreye uyum saglamak olarak
degerlendirmektedirler. Dolayisiyla ¢evrede siirekli olarak gergeklesen degisimler
isletmelerinde devamli olarak kurumsallagsma g¢abasi iginde bulunmalarma sebep

olmaktadir (Apaydm, 2007: 27).

Kurumsallagsma kurumdaki tiim siire¢ ve gorevlerin detayli bir sekilde
tanimlanmas1 ve disipline edilmesiyle alakalidir (Diken,2020:163). Kurumsallasma
calismalar1 siire¢ olarak degerlendirildiginde oncelikle hedeflerin ve uygulamalarin
net bir sekilde belirlenmesi, Orgiitlerde kim tarafindan hangi isin yapilacagmin
belirlenmesi “kurumsallasma yol haritasinin” ¢ikarilmasi gibi ¢alismalarin yapilmasi

onem arz etmektedir (Kobanoglu, 2013: 67).

Kurumsallasma siirecinde ilk olarak isletmenin i¢ ve dis ¢evresinin analiz
edilmesi gerekmektedir. Bu asamada isletmenin c¢evresinden nasil etkilendigi
belirlenmelidir. Kurumsallagma siirecinde diger 6nem arz eden bir konu ise kurumsal
vizyon, misyon ve stratejilerin belirlenmesi asamasidir. Sonraki asamalarda ise
isletmelerin  belirledigi degerlerin yazili hale getirilmesi, Orgilit yapismin
kurumsallagma siirecine uygun bir yapiya doniistiiriilmesi, orgiitsel is tanimlar1 ve is

akiglarmin belirlenmesi gelmektedir (Diken, 2020: 164).

Kurumsallagsma siirecinde dikkat edilmesi gereken hususlar su sekildedir

(Alayoglu, 2003: 117):

» Kurumlar c¢evrelerinde meydana gelen degismelere gore kurumsallagsma

asamalarini siirekli olarak gézden gecirmelidirler,

> Kurumsallasma ve biirokrasi birbirlerinin = diismanidir.  Isletmeler
kurumsallagiyoruz diyerek yoneticileri ve c¢alisanlar1 yazili prosediirlerle

bunaltmak hedeflenen verimin gerceklesmesini engelleyebilir,

» Kurumsallagma siireci gergeklesirken belirlenen kurallar herkes icin ayni

sekilde uygulanmaldir,
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» Kurumsallagsma siirecinde herkes bulundugu kademeye gore hareket
etmelidir. Kurumsallagsma siireci literatiirde kanunen taninma, varligin
stirekliligi, bireysel ve orgiitsel ama¢ uyumu ve kurumsal kimlik kazanma

basliklar1 altinda incelenmektedir.
2.2.1. Kanunen Taninma

Isletmeler faaliyetlerini devam ettirebilmek igin tiiziik, yonetmelik, kanun
gibi hukuki kurallari yani sira din, 6rf, adet ve gorenek gibi yazili olmayan kurallara
da uymak zorundadirlar. Isletmeler ister yazili hukuk kurallar1 isterse de sdzlii hukuk
kurallar1 olsun yonetsel ve orglitsel sorumluluklarini yerine getirmek zorundadirlar.
Isletmelerin varliklarmin resmilik kazanmasi Tiirk Ticaret Kanunu, Tiirk Borglar
Kanunu, Tiirk Is Hukuku, Tiirk Icra iflas Kanunu gibi kanunlar tarafindan kabul
edilmekte ve bu kanunlar ¢ercevesinde sinirlandirilmaktadir (Ersahan, 2008: 101).

Orgiitlerde kurallar acik ve net bir sekilde ifade edilmelidir. Boylelikle
kurallarin herkes tarafindan aymi sekilde algilanmasi, degismemesi ve denetim
mekanizmasmin etkin olmasi saglanmaktadir. Islemlerin resmilik kazanmasi ayni
zamanda devlet tarafindan belirlenen yasalara uygun hareket edilmesini

saglamaktadir (Yagc1, 2014 32).

Isletmeler resmi kurallara uyduklar1 ve onlar1 yerine getirdikleri diizeyde
kurumsallagsmaktadir. Dolayisiyla kurumsallasma faaliyetlerini yerine getirmek
isteyen isletmeler yasal degiskenlere uymalidirlar. Kurumsallagsmis isletmelerde;
orgiit faaliyetleri resmilik kazanmakta, orgiit i¢i iletisim ve koordinasyon etkin bir

sekilde saglanmakta ve denetim islevleri kolaylagmaktadir.
2.2.2. Varhgin Siirekliligi

Isletmeler kurulus asamalarinda bircok unsuru gdz oniinde bulundurarak
isletmedeki gorev ve faaliyetleri diizenleyen yapilar olusturmaktadirlar. Isletmeler
faaliyetlerine basladiklarinda iktisadi anlamda bir¢ok zorlukla karsi karsiya
kalmaktadirlar. Degisken g¢evre kosullari isletmeler icin belirsizlik ve tehlikeleri

beraberinde getirmektedir. Isletmeler bu tehlikelerden korunmak amaciyla daha
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esnek bir davranis sergilemektedirler. Bu sekilde davranan orgiitler varliklarmi

devam ettirmektedirler (Karpuzoglu, 2004: 79).

Isletmelerin mevcut durumlarmi statik bir konumdan dinamik yapiya
doniistiirmeleri devamliliklarinin saglanmasmda etkili olmaktadir (Ozuysal, 2006:
53). Kurumsallagma siirecinde “varhigin siirekliligi” asamasinda lider ve yoneticilere
onemli gorevler diismektedir. Bu kapsamda isletmedeki is goérenlerin hedefleriyle
isletmelerin hedefleri uyumlu olmali, isletmelerin giiclii ve zayif yonlerinin farkina
varmali, gerekli Onlemler alinmali, kisa vadeli planlarin yani swra uzun vadeli

hedefler belirlenmelidir (Pembe, 2004: 33).
2.2.3. Bireysel ve Orgiitsel Ama¢ Uyumu

Isletmeler orgiitleri birey ya da gruplardan meydana gelen ve bunlarin
arasindaki iliskilerle gelisme gosteren, kendilerine 6zgii amacglarmi gergeklestirmek
icin ¢aba sarf eden yapilar olarak degerlendirdiklerinde, her 6rgiitiin zorunlu olarak
yerine getirmesi gerekenler; uygun bir yasam diizeni kurmak ve siirekliliginin
saglanmasidir. Orgiitler siirekliligi saglamak icin kendi ihtiya¢ ve amaclariyla
calisanlarin ihtiya¢ ve amaglar1 arasindaki uyumu saglamalidirlar (Karpuzoglu, 2004:
80). Orgiitlerde birey oOrgiit amaglarinmn uyumu saglanmasi asamasinda en iist
kademeden en alt kademeye kadar hiyerarsik bir diizen seklinde amaglar
belirlenmelidir. Boylelikle {ist yonetim tarafindan belirlenen amag ve hedefler tiim

orgiite yayilmaktadir (Ormeci, 2005).

Orgiitlerin temelini bireyler olusturmaktadir. Bireylerin en belirgin 6zellikleri
ise sosyal bir yapiya sahip olmalaridir. Bireyler cevreleriyle iletisim kurmaya
basladiklarinda ilk olarak kendi ihtiya¢ ve ¢ikarlarini gdzetmektedirler. Dolayisiyla
bu amaglarmi gergeklestirmek icin Orgiitlerden yararlanmaktadirlar. Ayni sekilde
orgiitlerinde misyon ve vizyonlar1 bulunmaktadir. Orgiitler vizyonlarmi
gerceklestirmek amaciyla bireylerden yararlanmakta degisen kosullara hedef ve
amaglarmi uyarlayarak siirekliliklerini saglamaktadirlar (Karpuzoglu, 2004: 79).
Anlagilacagi lizere Orgiitler ve bireylerin ama¢ uyumlar1 arasinda farkliliklar olmasi

etkinligin saglanmasint Onleyen bir faktordiir. Bu sebeple kurumsallagsma
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faaliyetlerine yonelirken bireysel ve orgiitsel amaglarin uyumlastirilmas: 6nem arz

etmektedir.
2.2.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Kimlik kelimesinin sozliik anlam1 “ toplumsal bir varlik olarak insanin nasil
bir kimse oldugunu gosteren belirti, nitelik ve Ozelliklerin biitiinii olarak ifade
edilmektedir. Kurumsal kimlik kavrami ise orglite ait degerler sistemi ve Orgiitiin

karakteri olarak ifade edilmektedir.

Kurumsal kimlik, orgiitiin kendisini nasil gordiigii ve paydaslar1 tarafindan
nasil algilandig1 ifade etmekte olup ayn1 zamanda Orgiitiin imajin1 saglamlastirmak
icin gerceklestirilen faaliyetleri de kapsamaktadir. (Temelli, 2014). Ayrica bir
isletmeye ait liriin ya da hizmetlerin ismi, logosu, tasit araglarinin dizayni, isletme
binasinin goriintiisli, satis elemanlarmin davranis bigimleri, isletmede ¢alisan is

gorenlerin profili ve kalitesi gibi kavramlar1 da kapsamaktadir (Bayer, 2003).

Selznick bir kurumda sadece formal anlamda bir olusumun olmasim
kurumsallagma icin yeterli gormemekte bunun yani sira bireysel ve Orgiitsel uyum,
etkilesim ve deger 6zdeslesmesinin de gerekliliginden bahsetmektedir (Karpuzoglu,
2004: 80). Kurumsal kimlik kurumsal paydaslar arasinda saygi kazanmak ve destek
saglamak amaciyla ortaya ¢ikmis ve rekabet avantaji saglamak i¢in ele alinmis

stratejik bir yapidir.

Kurumsallagma diizeyi arttik¢a orgiitlerin kurumsal kimlikleri olugsmaktadir.
Kurumsal kimlik isletmelerin diger isletmelerden ayirt edilmesinde Onemli bir
etkendir. Bir orgiitte kurum kimliginin olusmasi hedef kitlelerin orgiitii algilayis
bicimi ile yakindan ilgilidir. Ciinkii hedef kitleler kurulusun saygm ve giivenilir
oldugu konusunda bir karara wulasmadik¢a kuruluslar gerekli sayginlig
kazanamamaktadir. Dolayisiyla hedef kitlelerin isletme i¢in yapacaklari geri bildirim

itibar kazanmalar1 i¢in ¢ok dnemlidir (Okur, 2003: 19).
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2.3. Kurumsallasmanin Boyutlari

Tiirkiye’de kurumsallagma, isletmeleri kigisel yonetimden uzak ve siireklilik
kavraminin 6n planda tutuldugu yapilara doniistiiren bir arag¢ olarak algilanmaktadir
(Ulukan, 2005: 32). Kiiresel bir isletme olma zorunlulugu, degisim faktoriiniin
rekabet etmede etkin role sahip olmasi, ¢evresel baskilar ve bilgi toplumunun sahip
oldugu temel nitelikler isletmeleri kurumsallasmaya iten baslica sebeplerdir (Bayer,

2005: 140).

Kurumsallagsma ile siirekliligin saglamasi ve biiylime arasinda bir iliski
bulunmas: da bu kavrama olan ilgiyi arttirmaktadir. Isletmelerin kurumsallasma
siirecinde yerine getirmesi gereken asamalar bulunmaktadir. Bunlar literatiirde
kurumsallasmanin boyutlar1 olarak ifade edilmektedir. Kurumsallagmayla 1ilgili
boyutlarin bilinmesi isletmelerin kurumsal bir yap1 kazanmasini kolaylastirmaktadir.

Kurumsallagmanin boyutlar1 Sekil 2.1.’de gosterilmektedir.

Formallesme

Profesyonellesme

Kurumsallagma

N\
Kiiltiirel Giig

AN

Tutarlilik

Sekil 2.1. Kurumsallasmanin Boyutlar

Kurumsallagsmanin boyutlar1 olan formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel

gii¢ ve tutarlilik kavramlar1 asagida agiklanmaktadir.



62

2.3.1. Formallesme

Bugiine kadar yapilan caligmalar profesyonellerin ¢ogunun profesyonel
orgiitlerde c¢alistiklarmi gostermektedir (Wallace, 1995: 229). Bununla birlikte
profesyonel calisma istegi Orgiitlerin misyonunun merkezinde yer almaktadirlar
Profesyonel bir yonetim anlayisinin hakim olmasi ise orgiitlerdeki bazi prosediirlerin
yerine getirilmesiyle miimkiin olmaktadir. Formallesme kavrami profesyonellesme
icin atilmasi gereken adimlarin basinda gelmektedir. Bu bakis agis1 dogrultusunda
formallesme; isletmelerde gergeklestirilen faaliyetlerin ve iligkilerin belirtilmesi ve is
gorenlerin gorev, yetki ve sorumluluklarmin yazili bir sekilde sunulmasi olarak
tanimlanmaktadir  (Cevher, 2014: 588). Ayrica formallesme, isletmelerin
faaliyetlerinin 6nceden belirlenmis kurallar, normlar ve prosediirler cercevesinde
gerceklestirilmesi  olarakta tanimlanmaktadir. Formallesme iyi bir sekilde
tanimlanmis kurallar1 ve diizenlemeleri igcermektedir. Boylelikle is gorenler
calismalarint biiyiik bir dikkatle yerine getirmekte ve ellerinden gelenin en iyisini
vermeye caligmaktadirlar (Danish ve Ahmad, 2015:229). Aym1 zamanda goérev
tanimlar1 ve sorumluluklarin yazili olmasi orgiitlerde ortaya ¢ikmasi muhtemel olan

catigmalar1 da engellemektedir.

Formallesme memnuniyet seviyesi ve orglitsel baghiligin artirilmasina katki
saglamakla birlikte 1is goOrenlerin motivasyonlarinin ve iretkenliklerinin
arttirilmasinida saglamaktadir(Adler ve Borys, 1996: 66). Formallesme derecesi
yiiksek olan organizasyonlarda islerin nerede, ne zaman ve kim tarafindan yapilacagi
onceden belirlenmistir. Bu tip orgiitler ¢cevreye daha kolay uyum saglamakla birlikte

is gorenler is akisinin nasil gerceklestigi konusunda fikir sahibi olmaktadirlar.

Giliniimiizde modern isletmecilik anlayis1 agisindan degerlendirildiginde
formallesmeyi gozlemleyebilecegimiz pek ¢ok alan bulunmaktadir. Bunlardan
biriside kurumsal c¢evredir. Enerji ve ¢evre konusunda yapilan yasal zorunluluklar
kurallarm isletme igerisinde uygulanmasint zorunlu kilmaktadir. Bu kapsamda
isletmeler kimi zaman baZimsiz degerlendiriciler kimi zaman da akredite
kuruluslardan danismanlik hizmeti almaktadirlar. Bu durum isletmelerin formal bir

nitelik kazanmasinda etkili olmaktadir (Inalkag, 2018: 24).
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2.3.2. Profesyonellesme

Profesyonellik bireyin ileri seviyede egitimi neticesinde elde ettigi bilgi,
beceri ve yeteneklerinin i¢inde bulundugu orgiitte deger kazandirilmasi siirecidir.

(Kog, 2017: 46).

Profesyonellesme; yonetimde profesyonellerin etkin olmasi, isletmenin
calisma ortammin profesyonelleri destekleyecek sekilde organize olmasi ve
isletmelerin sektdrel anlamda diger profesyonel kuruluslarla iliski igerisinde
olmasidir. Profesyonel kisiler bir meslegi ya da gorevi kazang saglamak amaciyla en
az hata ile yerine getiren uzman kimseler olarak tanimlanmaktadir. Bir alanda
profesyonel olmak o isle ilgili en ince detaylara kadar bilgi sahibi olmay1 ve

uygulamaya hakim olmay1 gerektirmektedir.

Profesyonellerin belirli konularda sahip olduklari uzmanlik dolayisiyla diger
isletmelerdeki degisim siiregleri yakindan takip edilmektedir. Boylelikle cevresel
degisim takip edilerek yeni uygulamalarin isletmede kullanilmasi miimkiin
olmaktadir. Bu yasanan degisim ise isletmelerdeki iletisim oranini arttirmaktadir

(Kimberly, 1978: 362).

Profesyonellesme kavrami sadece Orgiitlerde profesyonel is gorenlerin
calistirilmast ve yonetim kurullarinda aile ile iliskisi olmayan kimselerin istthdam
edilmesi olarak algilanmaktadir. Ancak profesyonellesme sadece aile disindaki
bireylerin gorevlendirilmesi degil ayn1 zamanda aile bireylerinin de egitim, bilgi,
beceri ve egitimleri dogrultusunda isletmede gorev almalarin1 kapsamaktadir

(Yazicioglu ve Kog, 2009: 500).

Isletmelerdeki profesyonel yoneticilerin sayis1 orgiitlerin  ne &lgiide
profesyonellestiklerinin belirlenmesinde en énemli &lgiittiir. Isletmelerde gérev alan
profesyonellerin sayis1 arttik¢a orgiitler daha profesyonel bir yap1 kazanmaktadirlar

(Kog, 2017: 47).
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Isletmelerde profesyonellerin yer almasi orgiitlere bir takim avantajlar
saglamaktadir (Erdirengelebi, 2012: 204; Staggenborg, 1988: 586; Stone ve Brush,
1996: 647):

> Profesyonellerin katkis1 niceliksel olarak &lgiilebilmektedir. Ornegin

karliligin degerlendirilmesi buna 6rnek gosterilebilir,

> Isletmelerde profesyonellerin yer almasi nepotizmin Onlenmesini
saglamakla birlikte, duygusal bir yonetim anlayisinin aksine bilgi, beceri ve
yeteneklerin daha 6n planda tutuldugu yonetim anlayisinin hakim olmasma

1mkan tanimaktadir,

» Profesyonellesme sayesinde isletmelerde koordinasyon artmaktadir.
Profesyoneller bunu isletmeleri formal yapilar haline getirerek miimkiin

kilabilmektedirler,

» Profesyoneller isletmedeki faaliyetlerin etik kurallar ¢ergevesinde
gerceklesmesini  saglayarak oOrgiit kiiltiirliniin ~ gelistirilmesine  katkida

bulunmaktadirlar.

Isletmeler profesyonel topluluklar olup calisanlarma profesyonel kariyer
imkanlar1 sunmaktadirlar. Isletmelerde profesyonellik anlayisinin hakim olmasi ve
profesyonellerin isletmeye kazandirilmasi i¢in profesyonel deger sistemine uyumlu
tesvikler saglanmalidir (Cohen ve Kol, 2004: 338). Isletmeler profesyonel is gorenler
istthdam ettiklerinde organizasyonlardaki biitiin problemlerin ¢dziilecegini
diistiinmektedirler ancak profesyonellesme siirecinde en 6nemli siire¢ profesyonelleri
istthdam etmenin yami sira profesyonel yOnetim anlayisinin Orgiit kiiltiiriinde

yayginlagtirilmasidir.
2.3.3. Kiiltiirel Giic¢

En genel sekilde ifade edilmesi gerekirse kiiltiir “burada islerin yapilma
bi¢imidir” seklinde ifade edilmektedir. Kiiltiir orgiit icerisinde yer alan bireylerin
inanclar1, degerleri, basarilari, basarisizliklari, 6grenilmis paylasimlar1 ve ¢ikarilan

dersleri kapsamaktadir. Orgiitsel kiiltiiriin dayanak noktasi olarak orgiitiin tarihi,
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geleneksel yapisi, liderin etkisi, kullandig1 teknoloji, sundugu hizmetler, kullanilan
bilgi sistemleri, hedef, deger ve inan¢ sistemleri, yasalar gibi pek ¢ok unsur

gosterilmektedir (Uzungarsili ve Narin, 2018:8).

Kiiltiirel glic isletmelerdeki temel degerlerin paylasilmast ve bunlarin
calisanlar tarafindan kabuliinii ifade etmektedir (Tavsanci, 2009: 18). Isletmelerin
amaclarina ulasabilmeleri i¢in Orgiitsel anlamda biitiinlesmenin  saglanmas1
gerekmektedir. Bu sekilde davranilmasi c¢alisanlarin yaptiklari islerden tatmin
olmalarmi ve Orgiite kars1 aidiyet duygularmin gelismesini saglamaktadir. Bununla
birlikte ¢alisanlar boyle bir ortamda bulunmaktan dolayr mutluluk duymakta ortak
deger ve inan¢ sistemleri benimsenerek birbirlerine olan gilivenlerini
arttrmaktadirlar. Kiiltiirtin  igsellestirildigi orgiitlerde ortak hedeflere erisilmesi

kolaylasmaktadir.

Kiiltiirel gii¢ isletmenin gii¢lii bir orgiit kiiltliriine sahip olmasinin yani sira i¢
ve dig paydaslar tarafindan benimsenmesiyle iliskilidir. Giiglii bir orgiit yapisi
isletmenin  faaliyette  bulundugu alanda rakiplerinden ayrilmasin1t  ve
kurumsallasmasmi  saglamaktadir. Isletme  kiiltiiri  bilginin  kullanilmasini
hizlandirmakla  birlikte isletme igerisinde iletisimin  hizlanmasmna  katki
saglamaktadir. Kiiltiirel gii¢ calisanlarin isletme yonetiminde etkin olmalarin1 ve
karar alma mekanizmasi igerisinde yer almalarma katki saglamaktadir. Aile
isletmelerinde kurum kiiltliriiniin tanitilmasi ise Ozellikle kurucu girisimcilerden
sonra sisteme dahil olan ya da dahil olmas1 muhtemel kisiler tarafindan etkin olarak

yonetilmeli ve calisanlara aktarilmalidir (Ak, 2010: 79).
2.3.4. Tutarhhk

Orgiitlerde yer alan kisilerin verdikleri sozleri yerine getirmeleri, kisilerin
davranislar1 ve fikirleri arasinda uyum olmasi, belirli 6zelliklere sahip olmasi ve
bunlardan taviz vermemesi tutarhilik olarak adlandirilmaktadir. Bu durum bireyler
icin Onem arz etmesinin yani sira orgiitler icinde olduk¢a dnemlidir (Candan, 2015:

44).
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Tutarlilik, sektdrel olarak benzer faaliyetlerde bulunan igletmelerin benzer
durumlarda yakin tepkiler verebilmesi, isletmelerin misyonlari, stratejileri ve
eylemleri arasindaki uyum olarak tanimlanmaktadir (Apaydmn, 2007: 79). Ancak
degiskenligin fazla oldugu kosullarda tutarliliktan bahsetmek miimkiin degildir.
Tutarlilik giicli bir Orgiit yapismnin olusturulmasinda Oonemli bir etken olarak
gorilmektedir. Tutarliligin gergeklesmesi i¢in prosediirlerin agik sekilde ifade
edilmesi gerekmektedir. Orgiitlerde tutarlihgin yiiksek olmasi ¢alisanlarin isletmeleri
adil olarak degerlendirmelerini saglamakla birlikte isletmeye olan katkilarinin da
artmasimi saglamaktadir (Cohen ve Kol, 2004: 338).Tutarlilik kavrami miisteriler
acisindan degerlendirildiginde de ©nemli bir unsurdur c¢linkii miisteriler ne ile
karsilagabileceklerini bilmek ve miisterisi olduklar1 isletmelere giivenmek
istemektedirler. Tutarhilik kavrami igsel ve dissal tutarlilik olmak iizere ikiye
ayrilmaktadir. Igsel tutarhlik kavrami isletmenin eylemleri ile hedeflerinin benzer
Olmasi iken digsal tutarlilik ise benzer sektorlerde bulunan igletmelerle ayni tepkileri
vermesidir (Dando ve Swift, 2003 Aktaran Apaydm, 2007: 79). Tutarlhilik
isletmelerin krebilitesini arttirmakta bu sayede bilgi edinme maliyetleri azalmaktadir.
Kurumlar isletmeleri tutarli olarak gormemeleri halinde birgok kaynaktan bilgi
edinme yoluna basvurmaktadirlar. Bu durum ise bilgi edinme maliyetinin yiiksek

olmasina sebep olmaktadir (Erdirengelebi, 2012: 214).

Isletmede eylemlerin tutarli olmamasi o&rgiitlerde catismalarm meydana
gelmesine neden olmaktadir. Isletmelerde ortaya ¢ikan catisma ortamm ise boliimler

arasi koordinasyonun azalmasma ve verimliligin diismesine neden olmaktadir.
2.4. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma

Diinya’da 1990’11 yillarin sonrasinda ekonomik ve sosyal anlamda ¢ok hizli
gelismeler yasanmustir. Bu gelismelerin bir¢ok etkisi olmakla birlikte isletmelerde;
degisim ve donilisimler ortaya ¢ikmis, rekabetin etkisi daha derinden hissedilmeye
baslanmus, stratejik anlamda degisiklikler meydana gelmis ve bunlarin sonucu olarak

kurumsallagma ihtiyac1 zorunluluk haline gelmistir (Diken, 2020: 245).
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Kurumsallagma kavrami biitiin igletmeler i¢in 6nem tagimasimin yani sira aile
isletmeleri agisindan ayri bir 6nem tasimaktadir. Bunun temel nedeni olarak ailede
duygularin etkin sekilde yasanmasindan kaynaklanmaktadir. Duygularin etkin
oldugu bir isletmede ticari faaliyetlerde bulunulmasi bir takim kurullara ihtiyag
duyulmasma neden olmaktadir (Findik¢i, 2017: 104). Bu baglamda is ve aile
iliskileri  birbirlerinden ciddi anlamda etkilenmektedirler. Dolayisiyla aile
isletmelerinde kurumsallasma kavrami isletmenin kurumsallasmas1 ve aile

iligkilerinin kurumsallagmasi olarak incelenmelidir.
2.4.1. Aile Isletmelerinde isletmenin Kurumsallasmasi

Aile isletmelerinde aile degerlerinden ziyade is degerleri daha Onemlidir.
Kurumsallagmis aile isletmelerinde kan bagindan ziyade bilgi, beceri, tecriibe ve
yetenek sahibi kigilere sorumluluk verilmekte, misyon ve vizyon c¢alismalar
yapilmakta, departmanlarin basarilardan ziyade isletmenin biitlinliniin basarisi

hedeflenmektedir (Aydinlik ve Karagiille, 2006: 59).

Aile isletmelerinde isletmenin kurumsallasma gostergeleri arasinda uzun ve
kisa vadeli planlamaya 6nem verilmesi, insan kaynaklar1 departmani olusturulmasi,
profesyonel yoneticilerin isletmeye kazandirilmasi, kurum kiiltiiriiniin olusturulmasi,
personele sistemli ve silirekli olarak egitimler verilmesi, akraba kayiriciligmin
Onlenmesi, aile ve isletme iligkilerinin bir ayrima tabi tutulmasi, aile iiyelerinin
gostermis olduklar1 performansa yonelik iicretlendirme yapilmasi ve aile iiyelerinin
yonetim kadrolarina dogrudan gelmelerinin 6nlenmesi gosterilmektedir (Karabulut,
2008: 654). Bunlarin haricinde kurumsallagsma faaliyetlerinin saglanmasi igin yazili
prosediirlerin bulunmasi, yonetim devrinin planlanmasi, gorev teslimi saglanmasi
asamasinda 0z gecmislerin profesyonelce incelenmesi, aile ile ilgili olarak risk
planlamas1 bulunmasi, akrabalarin isletmeye nasil dahil olacaklarma iliskin karar
vermek isletmenin kurumsallastigini belirten gostergeler arasindadir (Ayranci, 2010:
90).
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2.4.2. Aile liskilerinin Kurumsallasmasi

Kurumsallasma kavrami ele alindiginda orgiitsel acidan igletmenin
kurumsallagsmasinin  anlasilmasi gerekirken aile iliskilerinin i¢ ige gectigi
isletmelerde kurumsallasma kavram aile iligkilerinin kurumsallagmasi ve isletmenin

kurumsallasmasimi ifade etmektedir (Ozcan, 2015: 249).

Aile isletmelerinin gelecek kusaklara aktarilamamasi ve pek ¢ok isletmenin
girisimcisinin  vefatt ya da isleri yerine getiremez hale gelmesiyle birlikte
devamliliklarmi siirdiirememelerinin en 6nemli sebebi plansiz hareket etmeleri ve
uzun siliregli diisiinme yetenegine sahip olmamalar1 yani aile iligkilerinin
kurumsallagsmasima gerekli 6nemin verilmemesi gosterilmektedir (Alayoglu, 2003:
85). Ornegin ABD’de kurulan 100 isletmeden yalnizca 3,4 tanesi iigiincii kusaga
kadar ulasabilirken, Ingiliz isletmelerinde bu oran 3,3 olarak gerceklesmektedir.

Tirkiye’de ise durum farklilik gostermemektedir (Saglam, 2006: 499).

Aile isletmelerinin kurumsallasmasinda en oOnemli faktor olarak iletisim
goriilmektedir. Bu iletisimin saglanmasi ise kurumsallagsmanin gerceklesmesiyle
miimkiin bulunmaktadir. Dolayisiyla kurumsallasmanin saglikli  bir sekilde
gerceklesmesi gerekli mekanizmalarin olusturulmasiyla miimkiin bulunmaktadir
(Alayoglu, 2003: 86). Aile isletmelerinin kurumsallagsmasindaki amag, aile liyelerinin
farkli onceliklerinin belirlenerek, iistlenilen farkli rollerden dogan sorunlarin aile
iiyeleri arasinda kurulmasi gereken gii¢lii bir iletisimle ortadan kaldirilmasidir

(Ozcan, 2015:249).

Kurumsallagmis aile isletmeleri kendilerine has 6zellikleri ve kurallara bagh
isleyis mekanizmalarma sahip olmasinin yani swra kisiye ©6zel uygulamalarin
bulunmadigi, islevsel faaliyetlerin belirli standartlara tabi oldugu, firsatlarin ve
yeniliklerin yakindan takip edildigi, devlete, is gorenlere, miisterilere ve tiim
paydaglara katki saglayan ve 1is iliskilerinin belirli kurallarla diizenlendigi

isletmelerdir.

Aile isletmeleri gecmiste yasadiklar1 basarilar1 elde ettikleri siirecte

kullandiklar1 strateji ve taktiklerle tekrar ayni basarilar1 yakalayabileceklerini
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diistinmektedirler. Aile isletmelerinin siirekliliklerinin saglanmasi ag¢isindan bu
durum tehlike olarak goriilmektedir. Isletmelerin devamliliklarini saglamak icin

degisen sartlara ve giiniin kosullarina bagli kalarak hareket etmeleri gerekmektedir.

Aile isletmelerinin zayif oldugu noktalardan birisi ise aile ve isletme
kavramlarmin birbirine karistirilmasidir. Aile tyeleri yetenek ve kapasitelerine
bakilmaksizin ise alinmakta ve Orgiit icerisindeki hiyerarsik yapida hizli bir sekilde
yiikselmektedirler. Bazi durumlarda ise aile {iyelerine 06zel konumlar
olusturulmaktadir. Ancak kiiresellesme egilimleriyle birlikte hiz kazanan yogun
rekabet ortami, teknolojik gelismeler, stratejik diisiince demokratik yonetim gibi
unsurlar isletmeleri degisime ayak uydurmaya zorlamaktadirlar. Degisim ise
beraberinde giiglii ve degisik bilgi ve becerilere sahip aile liderlerini getirmektedir.
Aksi takdirde degisime ayak direnmesi o aile isletmesini yok edebilmektedir

(Pazarcik, 2004: 36; Kirac1 ve Alkara, 2009: 174).

Aile isletmelerinde kurumsallasma asamasinda oncelikle kurumsal bir yol
haritas1 olmas1 gerekmekte olup aile iiyelerinin kurumsallagsma fikrine hazir olmalar1

beklenmektedir.

Aile ve isletme iliskilerinin kurumsallasmasina katki saglayan ve aile
iiyelerinin izleyen kusakta dahil olmak tizere bu kurumsal yap1 i¢inde gorev, yetki ve
sorumluluklarini belirleyen, farkli amaglara yonelik c¢esitli aile sozlesmeleri
bulunmaktadir. Bunlar aile anayasasi, yonetim kurulu, aile meclisi ve aile konseyidir.

Bu kavramlar asagida sirasiyla agiklanmaktadir.
2.4.2.1. Aile Anayasasi

Aile anayasas1 isletmeyle ilgili vizyon ve misyonun yer aldigi, genel ve 6zel
hedeflerin saptandigi, is ve isleyis sekline iliskin kural ve prosediirlerin yazili olarak
ortaya konuldugu temel bir kilavuzdur. Tiim isletmeler acisindan aile anayasasinin
var olmas1 kurumsallagsmanin 6nemli bir niteligi olarak gdsterilmektedir. (Yazicioglu
ve Kog, 2009: 500).Aile anayasasi; isletmeyi gelecege tasimak adina tiim yonetim
kurallarimi ortaya koyan ileride yasanmast muhtemel ¢atigmalar1 dnceden ongorerek

belirli 6nlemler alan yazili kurallarin toplamidir (Yildirim, 2007: 63).
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Aile isletmelerinde aile anayasast olusturulmasinn 3 ana sebebi

bulunmaktadir (Montemerlo ve Ward, 2011: 23):
> Isletmenin basaril bir sekilde gelismesini tesvik etmek,
» Miilkiyet biitiinliigii ve baglilig1 stirdiirmek,
» Aile olarak ailenin giiciinii pekistirmektir.

Aile anayasasi olusturulmasindaki temel amag, aile ve isletmenin geleceginin
giiven altina almmasi, hissedar olsun ya da olmasin isletmede calisan profesyonel
yoneticilerin ve vasifsiz ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklarina aciklik getirmek,
hangi nitelige sahip kisilerin ne tiir sorumluluklar alacagi, gelecek neslin aile
isletmelerinde nasil yer alacaklar1 ve terfi edeceklerinin belirlenmesidir (Ak, 2010:
126).

Aile anayasasi, istihdam politikasi, aileye ait vizyon ve misyonun tespiti,
isletmeye yonelik ortaklik oranlari, kar payr dagitim oranlari, isletmeyi disarida
temsil etme yetkisi, isletmenin adini kullanarak farkli alanlara yatirim yapma ve

kredi kullanma sorumlulugu gibi konular1 icermektedir (Kebeci, 2011: 101).

Aile anayasasmin olusturulmasi ise su siireclerden olusmaktadir (Findiker,

2008).
1) On hazirlik asamast,
2) Mevcut olumsuzluklarin diizeltilmesi,
3) isletmenin yapisina uygun kriterlerin belirlenmesi,
4) Anayasanin yazili hale getirilmesi,
5) Anayasanin uygulanmaya koyulmasi,

6) Anayasanin denetlenmesi ve yenilenmesi asamalarindan meydana

gelmektedir.
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Hazirlanan aile anayasasi sayesinde ¢esitli konulara agiklik getirilmekte olup
stibjektif kararlardan ziyade onceden belirlenmis kurallara bagl bir yapmin hakim
kilinmas1 saglanmaktadir. Aile anayasasinda su sorularin cevabi yer almaktadir

(Yiikselen, 2018: 79-80):
> Izleyen dénem aile iiyelerinin bilmesi gereken kurallar nelerdir,
» Aile igletme sorunlarini nasil ¢ozecek,
» Girisimde yer alan aile iiyelerinin gérev, hak ve sorumluluklari nedir,
» Karar alma siirecine kimler dahil edilmektedir ve kimin kararlar1 etkilidir,

» Aile anayasasmin gozden gegirilme ve giiniin sartlarina gore diizenlenme

araliklar1 nedir,

> Isletmenin ydnetim kurulu baskan1 ya da CEO’su kim olacak ve nasil

secilecek,

> Isletme tek bir liderle mi yoksa bir takimla mi (kardesler ya da kuzenler)

yonetilecek,

» Zamani geldiginde halef ya da halefler kimler olacak? Hangi prosediirlere
gore isletmeyi devralacaklar gibi sorulara aile anayasasinda cevap

verilmektedir.

Diinya’da aile anayasasma sahip olan isletmelerden bazilar1 Mitsui Group,
Ford-Broyson, Baker- Firm, Muillez gibi isletmelerdir. Tiirkiye’de ise birgok isletme
aile anayasasina sahip olmakla birlikte Eczacibasi, Ko¢ ve Sabanci aile anayasasina

sahip olan isletmelere 6rnek verilebilir.

Diinya’da aile anayasasma iligkin olarak su carpict drnekler verilmektedir

(Montemorlo ve Ward, 2011:1):
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» Japonya’'nin en eski isletmelerinden biri olan ve giyim iiretiminin % 15’ini,
otomotiv iliretiminin ise % 20’sini elinde bulunduran The Mitsui ailesi aile

anayasalarini 1800’ li yillardan 6nce yazmiglardir,

» Fransa’da bulunan ve Diinya capmnda bir perakendeci olan The Muillez

ailesinin anayasasinin ge¢misi 100 yil 6ncesine dayanmaktadir,

» Survey of American Family Business tarafindan 2002 yilinda yapilan
arastirmanin sonuglarma gore aile isletmelerinin % 35’inin ¢esitli sekillerde

aile anayasalar1 bulunmaktadir,

> Bocconi Universitesi’nin arastirmasina gore Italyan KOBI’lerin 1/3’{iniin

cesitli sekillerde aile s6zlesmeleri bulunmaktadir,

> ltalyan Aile Isletmeleri Dernegi (A1dAF) ve Aile Isletmeleri Enstitiisii
(IEF)’ nin ortaya koymus olduklar1 calismalara gore ise Italyan ve Ispanyol
aile isletmelerinin % 10- % 12’si modern bir aile sézlesmesine sahip

olmakla birlikte bu oran her gecen giin artis gostermektedir.

Yukarida bahsedilen isletmelerin basarili olmalarinda aile anayasasinin
olusturulmasmin katkis1 biiyiiktiir. Aile isletmelerinde aile anayasasi bir takim
avantajlar ve dezavantajlar sunmaktadir. Bu avantaj ve dezavantajlar su sekildedir

(Giiney, 2008: 191-192):
Aile anayasasinin avantajlari;

» Ailede bulunan bireylerin yonlendirilmesinde etkilidir ve rehber gorevi

ustlenmektedir,
» Aile igerisindeki mevcut iletisimin gliglenmesini saglamaktadir,
» Aile degerlerinin gelecek nesillere aktarilmasima katkida bulunur,
> Isletmede sinerji olusturur,

» Yardimlagma ve is birligi gibi davranislar1 destekler,
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» Giiven saglamaktadir ve tarafsizdir,

> Ust diizey yoneticilerin isletmenin olanaklarindan kendi ¢ikarlar

dogrultusunda yararlanmalarini engellemektedir,
» Ailedeki onceliklerin belirlenmesine yardimei olur,
> Isletme performansmimn arttirilmasini saglar,
» Calisanlarin tatmin olabilecekleri bir ortam olusturur,
» Aile sadakatini arttirir.
Aile anayasasinin dezavantajlar ise;
» Esnek bir yapiya sahip degildir,
» Ailedeki tiim bireyler arasinda fikir birligi saglanmasi zordur,
» Aile anayasasinin hazirlanmasi zaman alic1 bir siiregtir.
2.4.2.2. Yonetim Kurulu

Aile isletmelerinde kurumsallasmanin saglanmasinda en 6nemli adim olarak
aile anayasasmin olusturulmasi gosterilmektedir. Aile anayasasinin en énemli kismi

ise yonetim kurulunun olusturulmasidir.

Yonetim kurullar1 yapisi, davranisi, ekonomik goriinimii, boyutu ve
yeterliligi acisindan farklilik gostermektedir. Bununla birlikte nasil g¢alistigi ve
hedeflerine ulagmak i¢in kaynaklarini nasil diizenledigi konusunda bir serbestlik

bulunmaktadir (Garoyan ve Mohn, 1985: 1).

Genel olarak yonetim kurulu yasal etkisinin yani sira hissedarlarin
¢ikarlarinin korunmasi, yoneticilerin atanmasi, kontrol edilmesi, isten ¢ikarilmasi,
etkisiz yonetim uygulamalarinin kaldirilmasi gibi gorevler iistlenmektedir (Beiner ve

dig., 2004: 327). Ayrica bir igletmenin islevlerini diizgiin bir sekilde yerine
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getirmesinde hayati bir role sahip olmakla birlikte i¢ kontrol sisteminin zirvesidir

(Jensen, 1993: 862).

Aile isletmeleri isleyis sistemlerinde uyusmazlik ve fikir ayriliklar1 ortaya
ciktiginda biiyiik zarar gérmektedir. Bu durumda ii¢lincii bir kisi tarafindan yapilan
degerlendirme siirecin siirekliligi agisindan zorunlu olmaktadir. Yonetim kurulu
tarafsizlik ve uzmanlik bilgisi sayesinde bu gibi durumlarda ortaya ¢ikabilecek

catismalarda arabulucuk roliinii iistlenmektedir.

Yonetim kurulunun yapis1 isletmelerin  etkinligini  biiyiik  dlciide
etkilemektedir. YOnetim kurulu tamamaiyla aile iiyesi ortaklardan olusmamalidir. Aile
ve isle c¢ikar catismasi olmayan isletme disindan bagimsiz kimselerde yonetim
kuruluna dahil edilmelidirler (Ozcan, 2015: 256). Kiiciik ve orta olgekli aile
isletmelerinin yonetim kurullarinda bagimsiz iiyelerin bulunmast isletmenin
kurumsallagsmas1 agisindan onemli bir faktordiir. Genel olarak ise bagimsiz iiye
sayisinin ikiden az olmamak tizere isletmelerin biyiikligiine gore dereceli olarak
arttirilmas1  yonetim kurulunun tarafsiz bir yapi1 kazanmasina Onemli katkilar

saglamaktadir( Attila, 2016: 125).

Hemen hemen biitiin aile isletmelerinde yonetim kurulu bulunmaktadir fakat
fonksiyonel bir yapiya sahip degildir. Isler kisilerin sahsi olarak izledikleri
prosediirlere gore sekillenmektedir. Bu isletmelerde net bir goérev paylasimi
olmamakla birlikte bu durum ortaklar1 kars1 karsiya getirebilmektedir. Oysa ortaklik
ister baba ve cocuklar istersede kardesler ya da yakm akrabalardan olussun
sistematik bir sekilde kurulmus yonetim kurulunun varligi herkesi rahatlatmaktadir
(Findik¢1, 2017: 188). Yapilan arastirmalara goére yonetim kurulu aktif olan
isletmelerin daha disiplinli olduklari, daha hizli bir sekilde biiyiidiikleri ve bu
isletmelerde stratejik planlama siireglerinin daha sistemli bir sekilde isledigi
anlagilmistir (Alacaklioglu, 2009: 53). Bu sebeple isletmelerin ¢ogunlugu zorunlu
olmadig1 halde her seyin dikkate alindigr yonetim kurullarin yararhi ve gerekli

olduklar1 konusunda hem fikirdir (Thomsen ve Conyon, 2012: 175).
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2.4.2.3. Aile Meclisi

Aile igletmelerinde aile iliskilerini gliglendirecek ve aile icerisinde yasanmasi
muhtemel sorunlarin ¢6ziime kavusturulmasina yardimci olacak bir mekanizmanin
olusturulmasi igletmelerin siirekliliklerini saglamasi agisindan 6nem arz etmektedir.
Bu kapsamda iletigsimsizlik ve kendini ifade edememe gibi sorunlarin yasanmamasini
veya isletmede yasanmasi muhtemel sorunlarin 6nlenmesini saglayacak en 6nemli
organlardan birisi “Aile Meclisi’dir (Alayoglu, 2003: 91). Aile meclisleri; aile ya da
ailelerde birlik ve beraberligin saglanmasi, yatirimlar ile ilgili durumun
degerlendirilmesi, aile iliskilerinde disiplinin saglanmasi, karsilikli iletisim ve
etkilesimin gelistirilmesi, gelecege iliskin fikirler iiretmek gibi amacglara hizmet

etmektedir (Yiikselen, 2018: 96).

Aile meclisi olusturulmasinin dort dnemli nedeni bulunmaktadir (Gersick ve

dig, 1997: 237-238):

» Aile meclisleri isletme miilkiyeti ve yonetimine iliskin haklar ve

sorumluluklar konusunda aile tiyelerinin egitildikleri en uygun yerdir,

» Aile meclisi, aile ve isletme tyeleri arasindaki smirin belirlenmesine
yardimc1 olmakla birlikte aile iiyesi olmayanlarin fikirlerini belirtmelerine
imkan saglamaktadir. Ayrica aile ve isletme sorunlarinin birbirlerine

karismalarina engel olmaktadir,

> Isletme sahipleri is ile ilgili acil konular1 genellikle bayram, dogum giinii
gibi resmi olmayan toplantilarda gériismektedirler. Dolayisiyla gériismeler

neticesinde elde edilen sonuglar olumlu olmamaktadir,

» Aile meclisi ailenin paylasilan bir vizyon, anayasa yani bir aile plani

olusturmasina yardime1 olacak yapinin gelistirilmesini saglamaktadir.

Aile meclisleri 15 yasini tamamlamis ¢ocuklar ve esler dahil olmak {izere tiim
aile bireylerinden olusabilmektedir. Genel olarak yilda birkag kez toplanmakla
birlikte meclisin bagkan1 genellikle ailenin en biiyiigli konumunda olan bireylerdir.

Meclis baskanmni belirlemenin diger bir yontemi ise iiyelerin aday gostermesidir Aile
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meclislerinin toplanma araliklari, ¢alisma bigimleri, amaglar1 ve tartisilan kararlarin
hayata gecirilmesi i¢in raportdr atanmali ve kayitlar imza altinda olmalidir

(Yiikselen, 2018: 96).

Isletmelerde bu tiir yapilara istikrar kazandirilmasi ¢ok kolay degildir.
Ozellikle ataerkil aile yapisina sahip isletmelerde agik ve samimi iletisim yeteneginin
zaylf olmasi bu hususta 6nemli bir etkendir. Aile isletmelerinde toplantilarda hassas
konularin ele almmasma aile {iyeleri kars1 c¢ikmaktadirlar. Zamanla ¢esitli
nedenlerden dolayr bir araya gelmeyen aile {iyeleri aile meclisleri sayesinde
birbirlerini daha yakindan tanima imkani bulmaktadirlar. Boylelikle isletmelerde agik

iletisim ve etkin bir yapinin olusturulmasi saglanmaktadir (Alayoglu, 2003: 92).
2.4.2.4. Aile Konseyi

Aile konseyi aile iiyelerinin isletmeyle ve aileyle ilgili sorunlarini tartigmak
iizere belirli araliklarla bir araya geldikleri topluluktur. Aile konseyinin temel hedefi,
aile tiyelerinin degerlerini, gereksinimlerini ve isletmenin beklentilerini saptamak ve
ailenin uzun vadeli c¢ikarlarin1 koruyacak politikalar gelistirecek bir platform

olusturmaktir (Glinver, 2002: 91).

Aile konseyinin amagclari, ailenin gereksinimleri yoniinde degismekle birlikte
istlendigi fonksiyonlar planlama, karar alma ve problem ¢6zme noktasinda
gerceklesmektedir. Aile konseyinin temel islevleri ise su sekildedir (Yiikselen, 2018:
97):

» Aile ve isletme iligkilerinin kurumsallagmasi,
» Aile anayasasmin uygulanmasi,
» Aile bireylerinin igletmede ¢aligma kosullarinin belirlenmesi,

> Isletmeyle ilgili gelecek projelerinin aile meclisinin tavsiyeleri kapsaminda

degerlendirilmesi,

> Izleyen dénem aile iiyelerinin kariyer planlarinmn yapilandirilmas.
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Aile konseyi aile tliyeleri arasindaki agik ve 6zgiir iletisimi kolaylastirmalidir.
Bununla birlikte aile isletmesinin gelecekteki yOniiniin belirlenmesine yardimci

olmalidir (Friedman, 1998: 23).

Aile konseyi genellikle isletmede faaliyette bulunan aile bireylerinden
olugsmaktadir. Birden fazla ailenin s6z sahibi oldugu durumlarda ise her bir ailenin
konseye birer temsilci vermesi ile konsey olusturulmaktadir (Yiikselen, 2018: 97).
Aile konseyinde aile i¢i problemler tartisilmali ve ¢oziim yollar1 bulunmalidir.
Isletmeyle ilgili sorunlar ise yonetim kurulunda degerlendirilmelidir. Aile konseyi
toplantilarinda bir kisinin son karar1 verecek giicte olmasi arzulanan bir durum
olmakla birlikte isletmede aileden birkag¢ tiyenin birlikte gorevi siirdiirmeleri ise
yiiksek bir olgunlugun gostergesi olmaktadir. Aile tiyeleri isletmeyle ilgili goriislerini
bildirmek istediklerinde genellikle tepe yOneticisini arayarak sorunlarmn iletilmesi
yoluna bagvurmaktadirlar. Aile konseyleri bdyle bir durumun olusmasini
engellemekte olup aile konseyinde tartisilan konularm genel bir goriis ve Oneri olarak
profesyonellere aktarilmasini saglamaktadirlar. Boylelikle asil gorevi isletmenin
yonetimi olan kisilerde kendi islerine daha fazla zaman ayirabilmektedirler (Ozcan,

2015: 250-251).

Aile konseyinde gerceklestirilen biitiin toplantilarmn ciddi ve 6nemli olmasi
gerekmemektedir. Toplantilarin daha ilgi ¢ekici ve yliksek katilimli gerceklesmesi
icin konulara gesitlilik getirilmelidir. Isletmelerde daha basarili bir aile konseyinin

olusturulmasmi saglayacak ilkeler ise su sekildedir (Gersick, 1997: 238):

» Toplantillar i¢in zamanlama yapilmast ve bu zamanlamaya uyumun

saglanmast,
» Siirecin isleyisine dikkat etmek,
» Grup i¢indeki liderlik sorunlarmin halledilmesi,
» Toplantilarin samimi bir ortamda gergeklesmesi,

» Belirli asamalarda profesyonellerin yardimina bagvurmak,
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» Alt gruplar1 bir araya getirmek ve onlarin deneyimlerinden fayda saglamak.

Diinya’da bulunan pek ¢ok {inlii aile isletmesinde “Aile Konseyi” kavrami yer
edinmis durumdadir. Volkswagen ve Audi’nin sahibi Pietsch, BMW’nin sahibi
Quandt, Ericsson’un sahibi Wallenberg ve Bosch aileleri bu gelisim siirecini

basariyla tanimlamis isletmeler arasinda yer almaktadirlar (Bayiksel, 2003: 190).
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UCUNCU BOLUM
ISLETMELERDE ULUSLARARASILASMA

Kiiresel diizeyde faaliyet gosteren isletmeler i¢in oldugu kadar, kiiciik ve orta
Olgekli biiylikliikte olan ve farkli sektorlerde faaliyet gosteren aile isletmeleri i¢in de
bliylime stratejileri, karlilik, devamliligin saglanmasi, siirdiirebilir rekabet avantaji
saglamak gibi amaglarin gergeklestirilmesi i¢in uluslararasilagsma faaliyetleri 6nem
tagimaktadir. Bununla birlikte aile isletmelerinde yillara bagli olarak artan yeni nesil
aile tlyelerinin say1r ve nitelik acisindan isletmede istihdam edilmesi Sorununun
¢ozimii ise Yyine uluslararast faaliyetlere yonelmeyi gerekli kilmaktadir.
Kiiresellesme kavrammin evrensel ve kagmilmaz bir sosyo ekonomik trend
olusturdugu ve Diinya’nin yeni bir ekonomik sisteme gegctigi tartisma gotiirmez bir
gercektir (Mutlu, 2017:11). Gilinlimiizde aile isletmeleri, sonraki kusaga siradan bir
isletme birakmanin o6tesinde; kiiresel rekabet giici olan bir igletme birakmay1
hedeflemektedir (Attila, 2016: 5). Kuskusuz kiiresel diizeyde etkin olabilmek igin her
paydasa ayr1 gorevler diismekte ve bu vazifelerin de uyum igerisinde yerine
getirilmesi gerekmektedir (Mutlu,2017: 6). Calismanin bu boliimiinde uluslararasi
ticaretin tarihsel gelisimi, uluslararasilasma nedenleri ve karsilagilan sorunlar,

uluslararasilagsma teorileri ve uluslararasi pazarlara giris stratejileri incelenmistir.
3.1. Uluslararasi Ticaretin Tarihsel Gelisimi

Uluslararasi ticaret faaliyetleri yeni bir fikir olmamakla birlikte elde edilen
kanitlar 15 000 yi1l 6nce Cin, Hindistan ve Japonya gibi iilkelerin Diinya ¢apinda
ticaret iirtinlerinin oldugunu gosterirken Afrikalilarin ise birka¢ bin yil dncesinde
Giliney Amerikalilarla ticaret yaptiklarmma dair bulgulara ulasilmaktadir. 5. yy’da
Yunan ve Orta Dogulu tiiccarlar uluslararasi ticaret islemleriyle ugrasirken Roma
Imparatorlugu ise 600 yildan daha uzun siire uluslararasi ticarete hakim olmustur

(Dlabay ve Scott, 2006: 10).

Uluslararasilasma  kavrami ihracat kavramindan yabanci iilkelerde

gerceklestirilen yatirimlar ve ortakliklara kadar tiim faaliyetleri icerisine almaktadir
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(Sundu, 2013). Dolayisiyla uluslararasilasma kavramini agiklamadan Once

uluslararasi ticaretin gelisim evrelerine deginmek gerekmektedir.

Uluslararasi ticaret tarihsel agidan degerlendirildiginde dort ayr1 donemde ele

alinmaktadir (Mutlu, 2017: 11-12):
» 1. Donem 1500-1850 yillar1 arasindaki ticaret donemi,
» 2. Donem 1850-1914 yillar1 arasindaki somiirgecilik donemi,
» 3. Donem 1914-1945 yillar1 arasindaki ayricaliklar donemi,

» 4. Donem 1945°den 1990’11 yillarin ortalarna kadar olan uluslararasi

donemdir.
3.1.1. Ticaret Donemi

Ticaret donemi 1500°1i yillardan baglayarak 1850’lerde Avrupa’daki sanayi
devrimine kadar gecen siireci ifade etmektedir. Bu donemde karsilagilan riskler
dolaysiyla sinirli ticaret faaliyetleri gerceklesmis olup bireyler iilke disindan satin
aldiklar1 mallar1 Avrupa’ya gondererek yiiksek karlar elde etmislerdir (Koparal,
2014: 8).

Ticaret doneminde uzun mesafeleri kat edebilen ve kendisini yabanci
tehditlere kars1 koruyabilen yelkenli gemilerin kullanilmasiyla birlikte daha onceki
donemlerden farkli olarak isletmeler tarafindan idare edilen, digerleriyle
kiyaslandiklarinda daha biiyiik 6l¢ekli ve sistemli bir uluslararasi ticaret sekli ortaya

cikmistir. (Giiler, 2018: 44).

Ticaret doneminde ipek, baharat ve kiymetli metallerin ticareti Onem
kazanmis bilhassa 17. ve 18. ylizyilda ipek ve baharat yollarmin sagladigi katki
sayesinde zenginlesen Ingiliz, Hollanda ve Fransiz isletmeleri giiniimiizdeki
uluslararasi isletmelere kaynak olusturmuslardir (Koparal, 2014: 8). 11k biiyiik ticaret
isletmelerine 6rnek olarak Ingiltere’deki “British India Company” Hollanda’daki

“Dutch East India Company” ve “The Hudson Bay Company” gosterilmektedir
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(Kabaalioglu, 1982: 6-7 Aktaran Mutlu, 2017: 18). Ayrica ticaret doneminde
bankacilik sektorii 6nem kazanmis Floransa’daki Medici ailesi 6nemli tesebbiislerde

bulunarak Diinya’da bilinen bolgelerde bankalar kurmuslardir (Koparal, 2014: 8).
3.1.2.Somiirgecilik Donemi

Somiirgecilik donemi 1850°li yillarin sonlarindan 1. Diinya savasimin
baslangicina kadar olan donemi kapsamaktadir. Bu donemde cografi kesifler
tamamlanmig ve fllkelerin birbirleriyle etkilesimleri artmistir. Ayrica Sanayi
devriminin de etkisiyle biyilik isletmeler kurulmus, Avrupa kokenli isletmelerin
yapisinda degisiklikler meydana gelmis ve bu iilkelerin ticaretlerinde dnemli yer
tutan egzotik mallar popiilerligini yitirerek daha kolay ve ucuz nitelikte olan iiriinlere
yerini birakmistir (Mutlu, 2017: 18).

Avrupa’da endiistrinin  gelismesi beraberinde birtakim sorunlar1 da
getirmistir. Asir1 liretim sonucunda olusan liriinlere yeni pazarlar bulma arayisi bu
sorunlardan birtanesidir. Diger taraftan ise endiistri lilkelerinin kendi kaynaklarmnin
yetersiz olmas1 hammadde arayislarini arttirmis ve kaynaklarin saglanacagi yeni

yerlerin bulunmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmustir (Giiler, 2018: 45).

Somiirgecilik doneminde uluslararasi ticarette onemli gelismeler yasanmis
olup 1870 yilinda 58 milyar frank olan Diinya ticaret hacmi 1913 yilina gelindiginde
200 milyar franka ulagmistir.1913 yilinda Almanya’nm ithalatinin % 87’sini
hammadde ve yiyecek olustururken bu oran Fransa ve Ingiltere’de % 80 olarak
gerceklesmistir. Thracat oranlar1 degerlendirildiginde ise Almanya ve Ingiltere nin
ihracatlarinin % 66’simi enddistri tirlinleri olustururken Fransa’da bu oran % 60 olarak

gerceklesmistir (Armaoglu, 1993: 62).

Somiirgecilik yontemini benimseyen {iilkeler bu ticaret seklinden 6nemli
kazanglar saglamis ve uzak bolgelerde bulunan somiirgelerini rakip iilkelerden

korumak i¢in olusturduklar1 ordularin1 finanse edebilecekleri kaynaklar ayirmigslar

(Giiler, 2018: 46).



82

3.1.3. Ayricaliklar (Imtiyazlar) Dénemi

Ayricaliklar donemi 1914 ile 1945 yillar1 arasindaki donemi kapsamaktadir.
Bu donemde 1. ve II. Diinya savaglarinin igletmeler iizerinde etkileri dnemlidir.
Somiirgecilik doneminde dig lilkelere yapilan yatirimlarda tarim ve madencilik 6n
planda yer alirken ayricaliklar déneminde ise otomobil sektorii popiiler olmustur.
Avrupa’da basta Ingiltere, Fransa ve Almanya’da iiretim yerleri kuran General
Motors bu donemde lider konumda bulunurken otomobil ve otomobil yedek pargalari
ile ugrasan isletmelerin sayilar1 Avrupa’da artig gostermeye baslamistir (Koparal,
2014:9).

Ayricaliklar doneminde geleneksel liderlik zayiflamaya devam ederken
isletmeler ataerkil sorumluluklar iistlenmislerdir. Bu egilimler batili tesebbiislere
biiyiik tavizlerin verildigi bir donemi kapsamaktadir. Kongo’daki Lever imtiyazi,
Orta Dogu’daki petrol imtiyazlar1 ve United Fruit’in Orta Amerika’daki anlagmalar1

bu tiirden tavizleri kapsamaktadir (Ronen, 1986: 5).

Modern anlamda ¢ok uluslu isletmelerin kurulmasina 6rnek olarak ise 1929
yilinda Ingiltere’de faaliyetlerine baslayan ve Hollandali “ Dutch Margarine Union «
isimli igletmeyle birleserek “Unilever” adini alan “Lever Brothers” gosterilmektedir

(Mutlu, 2017: 19).

Ayricaliklar doneminde isletmelerin faaliyetlerini etkileyen iki dnemli olay
bulunmaktadir. Bunlardan ilki 1929 yilinda ortaya ¢ikan biiyiik buhrandir. Biiyiik
buhran 6zellikle batili iilkelerde etkili olmakla birlikte bu iilkelerde iiretilen fazla
mallarin ellerinde kalmas1 ve issizligin artmasi gibi sonuglara ortam hazirlamistir. Bu
durum Avrupa ve ABD’nin giiciiniin azalmasma neden olurken yiiksek licret talep
eden batili yoneticiler yerine Afrika, Asya ve Latin Amerika kokenli bireylerin tercih
edilmesine neden olmustur. Uluslararasi isletmelerin etkilenmesine sebep olan ikinci
onemli olay olarak ise Diinya savaglar1 sonucunda Avrupa’daki bir¢ok bdlgenin isgal

altinda kalmas1 gosterilmektedir (Koparal, 2014: 9).
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3.1.4.Uluslararasi Donem

Uluslararast donem 1945 yilindan itibaren giiniimiize kadar olan donemi
kapsamaktadir. Ancak detayli bir sekilde degerlendirildiginde 1945-1970 yillar1 arast
donem, 1970°den 1990’a kadar olan donem ve giiniimiize kadar olan donem olarak

incelenmektedir.

1945- 1970 yillar1 aras1 donemin baslangici olarak II. Diinya Savasi’nin sona
ermesi gosterilmektedir (Mutlu, 2017: 20). II. Diinya Savasi sonrasinda en 6nemli
endiistriyel bolgelerden olan Avrupa ve Japonya cok biiylik kayiplara ugramistir.
Savasin kazananlarindan olan ABD ise savasin olumsuz etkilerini en az kayipla
atlatan iilke olup Diinyadaki en baskin ekonomi durumuna gelmistir. Savasin sona
ermesiyle birlikte endiistrilesmis {ilkeler uluslararasi ticareti canlandirmak igin

uluslararasi para ve finans sisteminin kurulmasinda karar kilmstir (Giiler, 2018: 48).

1945°den 1970’e kadar gecen donemde yeni pazarlarin ve yeni iireticilerin
kesfedilmesi dolayisiyla bu donem “Global genisleme” yillar1 olarak adlandirilmastir.
Bu yillarda hizli haberlesme aglarina sahip olunmasi dolayisiyla isletmeler ulusal
pazarlara girme firsati bulmustur. Bu donemde Avrupa’daki isletmelerle
kiyaslandiklarinda geri planda kalan ABD ‘li isletmeler Diinya pazarlarina agilmaya

baslamustir (Koparal, 2014: 10).

1970’1i yillarda dis pazarlarin gekiciligi Amerikan isletmeleri i¢in dnemini
yitirmeye baslamistir. Bunun bir sonucu olarak ise 1970- 1975 yillarina kadar olan
donemde Amerikan isletmeleri yatirimlarinin %10’unu satmis ve bu yillarda yapilan
yatirimlarin sayilarinda énemli bir azalma meydana gelmistir (Mutlu, 2017: 49).
Uluslararas1 donemde isletmelerin faaliyetlerinden rahatsizlik duyan ev sahibi tilkeler
bu isletmelerin ekonomik faaliyetlerini kontrol altina almak ve iilkeler arasindaki
dengeleri saglayabilmek icin bazi kisitlamalar getirmistir. Bunlara 6rnek olarak ise
tarifeler, ithalat kotalari, vergiler gibi kisitlamalar gosterilmektedir. Bahsedilen bu
donemde Japon ve Avrupali isletmeler ABD’li isletmelere karsi {istiinliikler
kazanmus, 0zellikle gelismekte olan iilkelere yapilan yatirimlarda ABD’li isletmeleri

geride birakmigtir. Bundan dolayr bu déonemde ABD’li isletmelerin ustiinliiklerini
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sona erdiren bir neden olarak kaynak yetersizliginin oldugu anlasilmistir (Koparal,
2014: 10).

1980°li yillara gelindiginde rekabet daha da artmaya baslamis teknolojik
anlamda transfer artiglar1 goriilmistiir. Yasanan bu gelismeler uluslararasi ticaret
faaliyetleri daha da kompleks bir hale getirmistir. 1990’11 yillara gelindiginde ise
iilkeler arasinda gerceklesen savaslardan ziyade iilkeler arasindaki ticari savaslar

meydana gelmistir (Mutlu, 2017: 23).
3.2. Uluslararasilasmanin Tanimi

Faaliyette bulunulan c¢evrede yasanan degisimler isletmeleri etkisi altina
almaktadir. Ilk baslarda kendi pazarlarindaki miisterilere hizmet veren isletmeler
miisteri odakli rekabet anlayisinin  egemen olmasiyla birlikte iriinlerini
sunabilecekleri yeni pazar arayiglarina yonelmislerdir. Bu yeni rekabet anlayisi kalite
standartlarinin  arttirilmasinin - yani sira isletmelerin liretim maliyetlerinin de
azaltilmasmi zorunlu kilmaktadir. Isletmeler bu noktada faaliyetlerini iiretim
maliyetlerinin diisiik oldugu yabanci iilkelere kaydirmakta ya da yeni pazar
arayislarinda bulunmaktadir (Aykan, 2009: 69).Uluslararasilasma hareketlerinin
onem kazandigi bu donemde isletmelerin birbirlerine olan bagimliliklar1 artma
egilimi gostermis, yeni pazarlar bircok firsat ve riski beraberinde getirmistir.

Dolayisiyla yasanan bu siirecle birlikte uluslararasilagma kavraminin 6nemi artmistir.

Isletmeler acisindan degerlendirildiginde uluslararasilasma onemli bir
biliylime stratejisi olarak goriilmektedir. Kiiclik 6lgekli isletmelerden kiiresel 6lgekli
isletmelere kadar genis bir alana yayilan ve ulusal ekonomiler i¢erisinde 6nemli pay
sahibi olan aile isletmelerinin varliklarmin devamhiliklarini  saglamalarinda
uluslararasilasma en Onemli unsur olarak goriilmektedir (Arregle ve dig., 2012:
1115). Uluslararasilagma kavrami makro diizeyde degerlendirildiginde iilkelerin
ekonomik gelismislikleri lizerinde 6nemli bir etkiye sahip olmakla birlikte iilkelerin
bir takim firsatlar1 degerlendirmesi ya da zorluklarla kars1 karsiya kalmasma neden

olmaktadir (Keohane ve Milner: 1996: 45-46).
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Isletme literatiirinde  uluslararasilasma  kavramma olarak

yaygin
deginilmesine ragmen, deneysel caligmalar genellikle uluslararasilagsma kavraminin
gozlenebilen kisminda yer alan faaliyetlere yogunlagsmaktadir (Johanson ve
Wiedersheim, 1975). Dolayisiyla literatiirde uluslararasilasma kavramiyla ilgili
olarak birgok ifade bulunmasmma ragmen ac¢ik bir tanim bulunmamaktadir.
Uluslararasilasma kavrami genel olarak ihracat faaliyetlerinde bulunmak olarak
algilanmaktadir (Andersen, 1993; Haar ve Ortiz-Buonafina, 1995; Lau, 1992;
Sullivan ve Bauerschmidt, 1990). Ancak uluslararasilasma kavrami sadece ihracat
faaliyetlerini kapsamamakta smir otesi kiimelenme, smir Otesi is birlikleri, bagh

kuruluslar, subeler, ortak girisim gibi faaliyetleri de kapsamaktadir (Singh ve dig.,
2010: 153).

1950°1i yillardan sonra isletmelerin uluslararasilagsma hareketlerine olan ilgisi

artis goOstermis bununla Dbirlikte uluslararasilasma kavrami Onceleri ihracat

hareketlerini icermekte iken Dunning, Vernon, Servan-Schreibar, Horst ve

Luostarinen uluslararasilasmanin  daha ¢ok boylamsal bir yapiya kaydigini
belirtmislerdir (Buckley ve Ghauri, 2002). Uluslararasilasma kavramina iliskin

literatiirde yapilan tanimlar Tablo 3.1°de gosterilmektedir.

Tablo 3.1. Uluslararasilasmaya Iliskin Tanimlar

Yazar Yil Tanim

Arpan 1975 | Ihracat ve ithalat faaliyetlerinden olusan siiregtir (s.3)

Turnbull 1987 | Uluslararasilasma bir isletmenin uluslararasi operasyonlarindaki disa
dogru hareketleridir

Welch ve Luostarinen 1988 | Uluslararasi faaliyetlere katilim oraninin arttirilmasi olarak
tanimlanmaktadir (s.36)

Johanson ve Vahlne 1990 | Isletmelerin amaglarma ulasmak igin siirekli olarak iliskiler kurdugu,
gelistirdigi ve gerekirse sonlandirdig bir siire¢ olarak tanimlamaktadir
(s.18)

Lau 1992 | Isletmenin herhangi bir strateji ya da yontem kullanarak iilke
sinirlarmin disina agilmasi olarak ifade edilmektedir (s.17).

Erkutlu ve Eryigit 2001 | Uluslararasilasma kavrami; isletmelerin ulusal smirlar1 disinda
faaliyetlerini yiiriitmeleriyle ilgili bir kavramdir (s.150).

Bjelic 2008 | Mal ve hizmetlerin ulusal smirlarin 6tesinde degisimi olarak
algilanmaktadir (s.1).

Jankulovski ve 2017 | Uluslararasi sinirlar ve bdlgeler arasinda sermaye, mal ve hizmet

Bojkovska aligverisidir.

Mutlu 2017 | Iki ya da daha fazla iilke arasindaki her tiirlii isletme faaliyetidir (s.8)

Tiirkiye’de ise uluslararasilasma kavrami, uluslararasi isletmecilik faaliyetleri

olarak incelenmistir.




86

3.3. Uluslararasilasma Nedenleri ve Karsilasilan Sorunlar

Kiiresellesme kavrami isletmeler acisindan degerlendirildiginde birtakim
riskleri ve firsatlar1 i¢erisinde barindiran bir kavram olarak karsimiza ¢gikmaktadir.
Isletmeler; Diinya genelinde hiakim olan ekonomik biitiinlesme yaklasimlari, iilkeler
arasindaki ticari sinirlarinin her gecen giin daha saydam hale gelmesi ve uluslararasi
ticarette serbestlik derecesinin arttig1 bir ortamda faaliyetlerini siirdiirmektedir
(Ozdemir, 2013). Dolayisiyla isletmelerin  uluslararasilasma faaliyetlerine

yonelmeleri ka¢inilmaz olmaktadir.

Isletmelerin genel olarak uluslararasilasma nedenleri proaktif ve reaktif
nedenlerden  kaynaklanmaktadir. Proaktif — motifler, isletmenin  benzersiz
yetkinliklerden (0rnegin, 6zel bir teknolojik bilgi) veya piyasa olanaklarindan
yararlanmaya olan ilgisine dayanarak, strateji degisikligi denemesini tesvik
etmektedir. Reaktif nedenler ise isletmelerin kendi ulusal pazarlar1 ya da yabanci
pazarlardaki baski ve tehditlere karsi pasif bir tutum takinarak uyum saglamasidir
(Hollensen, 2011: 50 ). Isletmelerin uluslararas: faaliyetlerde bulunmasini saglayan

proaktif ve reaktif nedenler Tablo 3.2.’de gosterilmektedir.

Tablo 3.2. isletmelerin Uluslararasi Faaliyetlerde Bulunmasim1 Saglayan
Proaktif ve Reaktif Nedenler

Proaktif Nedenler Reaktif Nedenler
Kar ve Biiyiime Hedefleri Rekabetci Baskilar
Y onetim Diirtiisii I¢ Pazarlarm Kiiciik Ve Doymus Olmasi
Teknolojik Yeterlilik / Benzersiz Uriin Asir1 Uretim/Asir1 Kapasite
Yabanc1 Pazar Firsatlari/ Pazar Bilgisi Beklenmeyen Yabanci Siparisler
Vergi Avantajlari Sezonluk Uriinlerin Satisinin
Genisletilmesi

Kaynak: Albaum ve dig, 1994.

Yukarida belirtilen reaktif nedenlere ek olarak ticretlerin yiiksek olmasi, vergi
yiikkiinden kaginmak, sosyal haklarin gelismis olmasi gibi etkenlerden de

bahsedilmektedir (Ulas, 2009: 14).

Proaktif stratejiler, reaktif stratejilerle kiyaslandiklarimda daha agresif ve
olumlu yaklasimlardir ve bir isletmenin performans gelisimi i¢in bir firsat

algiladiklarinda gerceklesmektedir. Reaktif nedenler ise isletmenin etken olarak
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uluslararasilagma diisiincesine sahip degilken bazi sebeplerden dolayr uluslararasi

pazarlara agilmasi ya da agilmak zorunda kalmasi olarak ifade edilmektedir.

Genel bir degerlendirme yapildiginda isletmelerin uluslarararasilagsma
faaliyetlerinde bulunma nedenleri su sekilde siralanmaktadir (Cavusgil ve dig., 2012:
16-17).

» Pazar Cesitlendirmesi Yoluyla Biiyiime Firsatlarimin Arastirilmasi:
Pazar cesitlendirmesi yoluyla yeni pazar potansiyelleri
degerlendirilmektedir. Ornegin Gilette, Siemens, Sony, ve Biogen
satislarmin yarisindan fazlasmi uluslararasi pazarlardan elde etmektedirler.
Bununla birlikte i¢c pazarda doygunluga ulasmis triinler dis pazarlara
sunularak {iriinlerin pazarlanabilir dmrii uzatilmaktadir. Ornegin giiniimiizde
kullandigimiz ATM’ler bu duruma O6rnek gosterilmektedir. ilk olarak
Londra’da Barclays Bank tarafindan kullanilan ATM’ler ABD ve Japonya
tarafindan kabul edilmistir. ATM’lerin biiytimesi bu iilkelerde yavasladikga

Diinya’nin geri kalanina pazarlanmustir.

» Daha Yiiksek Karlar ve Marjlar Kazanmak: Birgok iiriin ve hizmet i¢in
olgunlasmis ekonomilerde pazarin biiylime yapisi diiz ve durgun bir yap1
izlemektedir. Rekabetin genellikle yogun olmasi dolayisiyla isletmeler
diistik kar marjlari ile calismaktadir. Giiglii pazar talebi ve daha az rekabetin
oldugu kosullarda isletmeler daha yiiksek kar marjlar1 uygulayabilmektedir.
Ornegin banyo tesisati iireten Amerikan Standart ve Toto kendi ig
pazarlartyla kiyaslandiginda Endonezya, Meksika ve Vietnam gibi hizla

sanayilesen iilkelerde daha uygun bir rekabet ortam1 bulmuslardir.

> Uriinler, Hizmetler ve Is Yontemleri Hakkinda Yeni Fikirler Edinmek:
Uluslararas1 pazarlar zorlu rakipler ve cesitli gereksinimleri olan
miisterilerden olusmaktadir. Dis ¢evreler isletmeleri yeni fikirler ve
siireclerin gelistirilmesine maruz birakmaktadir. Isletmelerin yurt disinda is

yapmalar1 yeni bilgiler kazanmalarma neden olmaktadir. Ornegin
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Toyota’nin “Just in time” teknigini kullanmasit diger {reticiler ve yabanci

tedarikgiler tarafindan da bu teknigin kullanilmasina olanak saglamstir.

> Yurt Disindaki Kilit Miisterilere Daha Iyi Hizmet Vermek: Kiiresel
piyasalarda bir¢ok isletme yurt disindaki miisterilere daha iyi hizmet vermek
icin uluslararasilasma faaliyetlerinde bulunmaktadir. Ornegin Nissan ilk
fabrikasini Ingiltere’de actiginda birgok otomotiv pargas: tedarik¢isi orada

kendi operasyon birimlerini kurmustu.

> Tedarik Kaynaklarina Yakin Olmak ya da Uriin Tedarikinde Esneklik
Kazanmak: Isletmeler petrol, madencilik ve ormancilik gibi endiistrilerde
uluslararas1 operasyonlarin1 hammaddeye yakin olan yerlere kurmaktadirlar.
Ornegin aliiminyum ¢ikarmak icin Brezilya, Jamaika ve baska iilkelerde
faaliyet gosteren Alcoa isletmesi bu duruma ornek gosterilmektedir. Bazi
isletmeler ise uluslararasilasarak c¢esitli tedarik kaynaklar1 sayesinde
esneklik kazanmaktadir. Ornegin Dell isletmesinin Asya, Avrupa ve
ABD’de montaj tesislerine sahip olmasi iiretimin bir bolgeden digerine
kolayca kaydirilmasma olanak saglamaktadir. Bu yetenek sayesinde Dell
isletmesi doviz kuru dalgalanmalarini ustaca yonetebilmekte ve rakiplerine

kars1 daha 1yi bir performans sergilemektedir.

> Diisiik Maliyetli ve Daha Iyi Uretim Faaliyetlerine Ulasmak:
Uluslararasilagsma, isletmelerin sermaye, teknoloji, yonetimsel faaliyetler ve
diisiik iicretli is giiciine ulasilmasma olanak saglamaktadir. Ornegin bazi
Tayvanli bilgisayar iireticileri diisiik maliyetli sermayeye ulasmak ig¢in

ABD’de yan kuruluslar kurmustur.

» Uluslararasi Rakiplerle Daha Etkin Bir Sekilde Miicadele Etmek ya da
I¢ Pazardaki Rekabetin Biiyiimesini Engellemek: Uluslararasi
isletmelerin kiiresel pazarlar1 isgal etmesiyle rekabetin Onemi artmustir.
Isletmeler rakipleriyle uluslararasi pazarlarda karsilasarak rekabete
girismekte ya da rakiplerinin ulusal pazarlarina saldirmaya baslayarak

onlarim istikrarini bozarak rekabet avantaji saglamaktadir. Bunun bir 6rnegi
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olarak Caterpiller’in Japonya’ya girerek Komatsu ile rekabete girmesi
gosterilmektedir. Boylelikle Caterpiller Komatsu’un en az on yil uluslararasi

genislemesini engellemistir.

> Yabanai Bir Ortakla Potansiyel Olarak Faydah Bir Ise Yatinm
Yapmak: Isletmelerin yurt digma yatirim yapmak icin pek cok stratejik
sebepleri vardir. Ortak girisimler ve proje bazli ittifaklar yeni trtinlerin
gelisimine yol acabilir. Ornegin Fransiz Groupe Bull gelecek nesil bilgi
teknolojisini gelistirmek ve Ongorii kazanmak igin Japon Toshiba ile

ortaklik yapmistir.

Isletmelerin uluslararasilasmanin &niinde birtakim engeller bulunmaktadir.

Bunlar ise su sekildedir (Hollensen, 2011: 61):
» Finansman yetersizligi,
» Gerekli bilginin yetersiz olmasi,
» Dis pazar baglantilarinin eksik olmasi,
> Ihracat baglantilarinin eksikligi,
» Dis pazarlara biiyiimeyi finanse etmek i¢in sermaye eksikligi,
» Dis pazarlara tahsis etmek i¢in tiretken kapasite eksikligi,
» Yabanci dagitim kanallarinin eksikligi,
> I¢ pazarlarin gelismesinde ydnetim vurgusu,

» Maliyetin yiiksek olmasindan dolay1 dagitim ve finansman harcamalarindaki

artiglar.
3.4. Uluslararasilasma Teorileri

Uluslararasilagsma teorileriyle ilgili yaklasimlar genel olarak iktisat ve isletme

bilimi acisindan degerlendirilerek olusturulmustur. Literatiir incelendiginde
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uluslararasilagma kavramiyla ilgili farkli teorilerin kullanildigi goriilmiistir. Bu
kavramlar yardimiyla isletmelerin uluslararasilasma siire¢leri ve bu siiregleri

olusturan temel yapilarin incelenmesi amaglanmistir.

Stratejik acidan bir degerlendirme yapildiginda uluslararasilagsma kavramai ti¢
temel baslik altinda siralanmistir. (1) Asamali teoriler, (2) Strateji ve yap1 arasindaki
iliskiyi temel alan teoriler ve (3) Yonetsel siirecleri temel alan orgiit teorileri olarak

smiflanmaktadir (Aykan, 2009).

Bagka bir yaklagima gore ise uluslararasilasma siiregleri (1) Ekonomik temelli
uluslararasilasma teorileri, (2) Davranis temelli uluslararasilasma teorileri, (3) Iliski
ve stlire¢ temelli uluslararasilasma modelleri olmak {iizere lic grupta incelenmistir

(Coviello ve McAuley, 1999).

Peskova (2006: 21) uluslararasilasma teorilerini (1) Klasik ve neoklasik
uluslararasilagsma teorileri, (2) Asamali uluslararasilasma teorileri, (3) Siireklilik
yaklasimi basliklar1 altinda degerlendirilmistir. Asagidaki sekilde (Ohlen, 2002;
Amann, 2003) tarafindan ifade edilen uluslararasilagsma teorilerinden yararlanilarak
bir derleme yapilmistir. Sekil 3.1.’de uluslararasilasmanin ii¢ temel teorik boyutu

gosterilmektedir.
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Ekonomik boyut

Davramssal boyut

Siirec ve iletisim boyutu

Eklektik Teori

J

g

1.Endiistriyel orgiit

2.Konum
(Location) teorisi

3.Islem-maliyeti
teorisi

1. Dis yatirnm karar siireci
2. Uluslararas siire¢c modeli
2.1.U model
2.2.1 model

1. Cok odakh modeller

2.

Tletisim aglar1 modeli

Sekil 3.1. Uluslararasilasmanin U¢ Temel Teorik Boyutu

Kaynak: Ohlen, 2002; Amann, 2003: 9.

Uluslararasilagma kavrami incelendiginde bilhassa 1950-1960°11 yillarda ¢ok

uluslu isletmelerin uluslararasilagsmasiyla ilgili olan ekonomik modeller agirlik

tasirken, 1970’11 yillarda kiigiik Olcekli isletmelerin uluslararasilasma siirecine

yonelik c¢aligmalara 6nem verilmis ve ihracat c¢alismalar1 ile ilgili modeller

incelenmistir. 1990’11 yillarin sonrasinda ise uluslararasi yatirimlar kavramiyla ilgili

calismalar yapilmistir (Aykan, 2009: 117). Bu galismada Coviello ve McAuley

(1999) tarafindan yapilan smniflandirma referans alinmastir.

3.4.1. Ekonomik Temelli Uluslararasilasma Teorileri

Ekonomik yaklasimim temelinde pazarin ve isletmenin analiz edilerek igletme

icin en uygun uluslararasilagsma yonteminin belirlenmesi amaglanmaktadir (Demirci

ve Aydemir, 2008). Ekonomik temelli uluslararasilagsma yontemleri ise sunlardir:

» Endiistriyel orgiit teorisi,
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» Pazarin ¢ekiciligi teorisi,
> Islem maliyetleri teorisi,
> Eklektik teori.
3.4.1.1. Endiistriyel Orgiit Teorisi

1960'tan once, ¢ogu bilim insan1 Dogrudan Yabanct Yatirimlari (DYY),
yiiksek getiri beklentisiyle bir {ilkeden digerine sermaye transferi olarak goérmiistiir.
Ancak bu goriis iki temel nedenden dolayr gegerliligini yitirmistir. Ilk olarak bu
sekilde yapilan yatirimlar sermayenin disindaki teknoloji, yonetim ve pazarlama
becerileri gibi kaynaklarin da transferini igermektedir. ikinci olarak ise DYY’da
kaynaklar iki bagimsiz taraf arasinda degil isletme igerisinde aktarilmaktadir
(Dunning, 1979: 272). Cok uluslu girisimcilik yatirimlarma 6nciiliik eden ilk modern
calisma 1960 yilinda yazilip 1976 yilinda basilan Stephen Hymer’in doktora tezidir
(Casson, 1987: 5; Hymer, 1976: 29).

Hymer sermaye hareketlerini isletmelerin uluslararasi faaliyetleri ve DY'Y’1
endiistriyel organizasyon teorisi ile iligkilendirerek teorik temelin gelismesine

katkida bulunmus ve tilkeler yerine sanayilerine odaklanmustir.

Endiistriyel organizasyon teorisi yapi, davranis ve performans paradigmasi
cergevesinde insa edilmistir. Temel dayanak noktasi olarak ise pazardaki
katilimcilarin =~ davranislarmin = pazar  performansini  belirledigi  diisiincesine
dayanmaktadir (Caves, 1974). Endiistriyel orgiit teorisi ¢ok uluslu isletmelerin neden
faaliyet gosterdikleri iilkelerdeki isletmelere kiyasla net bir rekabet avantaji1 sagladigi

sorusunu cevaplamaya odaklanmustir ( Dunning, 1979: 273).

Isletmeler agisindan degerlendirildiginde ise temel varsaymmlarindan biri
isletmelerin Oncelikle yerel piyasalardaki pazar paylarmi arttirmalar1 ya da mevcut
kapasitelerini arttirdiktan sonra uluslararas1 yatirimlara bagvurmalar1 gerektigi
diisiincesine dayanmaktadir. Bu asamada isletmeler baska bir isletmeyi satin alarak
ya da iretim asamalarmin bir kismimmi yurt disinda gerceklestirerek uluslararasi

faaliyetlere baslamaktadir (Hegge, 2002). Ulkeden ¢ok isletmenin sahip oldugu
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ozelliklere 6nem veren Hymer ve Kindleberger’e gore yabanci iilkelerde iiretim yeri
kurulmast planlandiginda ya da o ilkelerdeki yerel isletmelerle rekabete
girisildiginde isletmeler baz1 avantaj ve dezavantajlara sahip olmaktadir. isletmelerin
avantajlar1 arasmnda ucuz finansman saglanmasi, bazi piyasalara 6zel girislerin
saglanmas1 ve bazi teknolojik avantajlar gosterilmektedir. Dezavantajlar1 olarak ise
iletisim maliyetleri, seyahat, isletmenin uzaktan isletilmesinden kaynaklanan
maliyetler, piyasa deneyimsizligi, ulusal farkliliklara asina olunmamasi sayilmaktadir

(Hymer, 1976: 27 ve Ohlen, 2002: 59-62).
3.4.1.2. Pazarn Cekiciligi Teorisi

Pazarin gekiciligi teorisi, uluslararasi isletmelerin yatirim kararlar1 verirken
neden bir ilkeye yatrim yapip digerlerine yapmadigi ile ilgili sorulara
odaklanmaktadir (Dunning, 1979:273). Uluslararas1 yatirimlarda bulunacak
isletmelerin segici bir strateji kullanmalar1 ve daha fazla kar getirisi olabilecegini
diistindiikleri pazarlar1 tercih etmeleri gerekmektedir (Agarwal ve Ramaswami, 1992:
5). Yabanci yatirimimn yapilacagi konumun secilmesi isletmeler agisindan en 6nemli
kararlardan birisidir. Buckley ve Casson’un gelismesine dncelik ettigi ve Dunning ile
Rugman’in da katkida bulundugu bu teori piyasalarin diizensiz olmas1 ve birgok riski
de igerisinde bulundurmasi dolayisiyla isletmelerin DYY’lara yOnelmesini
aciklamaktadir (Aykan, 2009).

Isletmeler yurt disinda yatirim kararlar1 verirlerken maliyet unsurlarini goz
oniinde bulundurmalidir. Bu nedenle isletmeler baslangigta konum segimi yaparken
lisanslama yontemlerini tercih etmekteydiler ancak lisanslama yOnteminin
yatirimcilara ekstra maliyetler yiiklemesi biiyiik 6l¢ekli pazarlarda DY'Y yonteminin
tercih edilmesine neden olmustur. Bunlara ek olarak isletmelerin konum kararlari

uretim faktorleri ve ¢evresel faktorlerden etkilenmektedir (Ohlen, 2002: 62).

Uluslararasi ticaret teorilerine klasik diisiince anlayisinin erken doneminin
katkilar1 bulunmaktadwr. Adam Smith (1776) ve David Ricardo (1817) tiretim
faktorlerinin  sabit oldugu ve piyasalarin etkin oldugu varsayimiyla hareket

etmiglerdir. Smith uluslararasi ticaret teorilerini mutlak {stiinliikler teorileri ile
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aciklarken Ricardo karsilastirmali iistiinliikler teorisi ile agiklamaktadir. Sabit {iretim
faktorleri varsayimindan dolayi bu teorilerin ¢ok uluslu isletmelerin evrimlerini
aciklayiciligi oldukca smirlidir. Neo klasik uluslararasi ticaret teorisi Heckscher-
Ohlin teoremine dayanmaktadir. Bu teori biiyiik kaynak girdilerini gerektiren
mallarmn tiretiminde uzmanlagsma saglanmasini ve sahip olduklar1 kaynaklarin ihtiyag
duyduklar1 diger girdiler karsiliginda ihra¢ edilmesi diisiincesine dayanmaktadir. Bu
teorinin aksine Wassily Leontief 1953 yilinda ABD’nin emek yogun iretim
faktorlerine sahip oldugunu savunmaktadir (Berry ve dig., 1997: 375). Heckscher —
Ohlin teorisinin temel varsayimi da uluslararasi faktorlerin sabit oldugu varsayimina
dayanmaktadir. Model kat1 varsayimlarina ragmen ¢ok uluslu isletmelerin evrimi i¢in
iki etkiye sahiptir. 1k olarak DYY’lar ve uluslararasi ticaret uluslararasi pazarlara
hizmet etmenin iki 6nemli yolu olarak goriilmektedir. ikinci olarak ise Heckscher-
Ohlin modelinden ¢ok uluslu isletmelerin pazarin c¢ekiciligi teorisine iliskin
gostergeler ortaya ¢ikabilmektedir. Sermaye yogun olarak taninan iilkeler bu liretim
faktoriinii emek yogun iilkelere transfer ederek maliyet avantajina sahip olmaktadir

(Ohlen, 2002: 63).

Pazarin ¢ekiciligi yonteminin uygulanmasi bazi stratejik faktorlerden dolayi

karmasiklik gostermektedir. Bunlar su sekildedir (Buckley ve Casson, 2009: 1564):
> Ilk olarak dlgege gore artan getiriler s6z konusu olmaktadir,

> Ikincisi olarak modern isletmeler rutin iiretim disinda birgok faaliyette
bulunmaktadir. Konum stratejisi normal kosullarda birbirlerinden bagimsiz
olan {iretim, pazarlama ve Arastrma Gelistirme (Ar-Ge) faaliyetlerini
biitiinlestirmektedir. Bunun yani sira igletmelerde tasima maliyetleri ve bilgi

akislarma da dikkat edilmelidir,

> Uglincii olarak ise isletmeler eksik rekabet piyasalarinda faaliyet

gostermektedir,

» Dordiincii faktor olarak ise devlet miidahaleleri gosterilmektedir. Sonug
olarak konum Kkararlar1 isletmenin bahsedilen bu faktorleri ne kadar

icsellestirdigiyle alakali olmaktadir.
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3.4.1.3. Islem Maliyetleri Teorisi

1960’11 yillarda orgiitlerle ilgili yapilan calismalar degisim gostererek
cevresel faktorlerin drgiitlerin yapisinda belirleyici olacagi anlasilmistir. Geleneksel
yapilara olan elestiriler Orgiit ve cevre arasindaki iligskilerde yeni yaklagimlarin
ustiinlik saglamalarina sebep olmustur. 1970’li yillarda orgiitleri iktisadi bakis
acisiyla incelemeye calisan ve dolayisiyla Orgiit kuramma yeni bir agilim getiren

80’1li ve 90’11 yillarda etkisi siiren orgiit kuramlari ortaya ¢ikmistir (Kalemci, 2013).

Kokenleri iktisat ve sdzlesme hukukuyla iligskilendirilen islem maliyeti teorisi
1937 yilinda iktisat¢1 olan Ronald Coase tarafindan yayimlanan “The Nature of The
Firm” isimli makalesinde “Orgiitler neden vardir?” sorusunun arastirilmasiyla ortaya
cikmistir. Coase’ye gore isletmeler sadece piyasalardan daha iyi performans
gosterildigi durumlarda ortaya cikmaktadirlar (Gibbons, 1999: 145). Orgiitlerin
davranis 6zelliklerinin anlagilmas1 amaci ile ortaya ¢ikan “Islem Maliyeti Teorisi”
orgiit teorilerinin merkezinde yer almaktadir (Williamson,1981:548). Coase
tarafindan temelleri atilan islem maliyeti teorisi Williamson tarafindan
gelistirilmistir. Islem maliyetlerini basit olarak ifade etmek gerekirse bir mal ve
hizmet degisimi gergeklestirmenin maliyeti olarak ifade edilmektedir (Hobbs, 1996:
16). Islem maliyeti yaklasimmin temel fikri ise oOrgiitlerin iirettikleri mal ve
hizmetlerin degisim faaliyetlerini maliyet acisindan en ekonomik olarak

gerceklestirmek istemeleri diisiincesine dayanmaktadir (Kogel, 2018: 374).

Coase’nin temel diisincesi Williamson tarafindan piyasa ve biirokrasi
yaklagimi ile genisletilmistir. Wiliamson 1979 yilinda biirokrasi kavramin1 kapsayan
orgiitsel eylemleri agiklamistir. Williamson’a gore uygun fiyatin belirlenmesi
asamasinda bazi faktOrler belirlenirken birtakim belirsizlikler bulunmaktadir.
Bahsedilen bu belirsizlikler ise piyasa disindaki mekanizmalar ile degisim saglanarak

azaltilmaktadir (Leblebici ve Kurban, 2012: 5).

Islem maliyeti teorisi biirokrasi agisindan degerlendirildiginde ise ekonomik

miibadele siirecinde piyasa mekanizmasinin uygunsuz ya da maliyetli oldugu
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durumlarda diger aracilar verimliligin saglanmasina yardimci olmaktadirlar (Robins,

1987: 68- 70).

Williamson’a gore (1981: 549) islem maliyeti orgiitlerde {i¢ temel diizeyde
degerlendirilmektedir. Bunlarin ilki isletmelerin birbirleriyle nasil
iliskilendirilecegini ortaya koyan genel yapidir. Ikinci olarak ise hangi islemlerin
isletme igerisinde hangilerinin isletme disinda gergeklestirilecegine yoneliktir.

Ugiinciisii ise drgiitlerdeki insanlarin tutumlaryla ilgilidir.

Hobbs’a gore (1996: 17) islem maliyetleri ise bilgi maliyetleri, miizakere
maliyetleri ve yiiriitme ve denetleme faaliyetleri olarak smiflandirilmaktadir. Bilgi
maliyetleri islemlerden 6nce ortaya ¢ikan maliyetler olmakla birlikte bu maliyetler
iirlinler, fiyatlar, tedarikciler ve miisteriler hakkinda bilgi saglanmasmin maliyetleri
olmaktadir. Miizakere maliyetleri ise satin alma islemleri ya da personel istihdam
edilmesi, komisyon iicretleri ve sézlesmelerden dogan maliyetleri kapsamaktadir.
Denetleme ve yiiriitme faaliyetleri ise islemin goriisiilmesinden sonra ortaya
cikmakta olup tedarikg¢ilerin mallarinin kalitesinin ya da tedarik¢inin davraniglarinin

izlenilmesi gibi faaliyetlerdir.

Islem maliyeti yaklasimi temel olarak iki davranissal varsayima
dayanmaktadir. Bunlar “firsat¢ilik” ve “sinirli rasyonellik” dir (Williamson, 1981:
550). Islem maliyeti teorisine gore firsatcilik taraflarmn ¢ikarlarini koruyacak sekilde
ekonomik islemlerde bilginin eksik ya da yanlis aktarilmasidir. Bahsedilen ¢ikar
kavramu ile ifade edilmek istenen ise ¢alma, yalan sGyleme ve aldatma olarak
nitelendirilmistir  (Hill, 1990: 500). Her bireyin firsat¢1 davraniga ilgisi
bulunmaktadir. Bu davranig 6zellikleri zamanla aldatma meyili ile birlikte kisilerin

kisisel ¢cikarlarmi1 meydana getirmektedir.

Islem maliyeti yaklasiminm diger davranissal varsaymmi ise “simirl
rasyonelliktir” Bu yaklagim insan zihninin ve kavrama kapasitesinin smirl biligsel
islem giiciine sahip oldugunu dolayisiyla kisilerin bilgiye hatasiz ulasamayacaklarimi
savunmaktadir. (Thompson ve Yuanyou, 2004: 452).Dolayisiyla en uygun karar

verme yetisine ulagsmanin zor oldugunu belirtmektedir.
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3.4.1.4. Eklektik Teori

Ingiliz iktisatgr profesér John Harry Dunning tarafindan 1973 yilinda
gelistirilen ve yurt disinda genel bir DYY olusturma amacina yonelik bir
yaklasimdir. Bu yaklasim yurt disinda sahiplik (ownership), pazarin cekiciligi
(Location) ve i¢sellestirmenin (Internalization) bir {iriiniidiir. Dunning ¢aligmalarinda
pazarm ¢ekiciligi, endiistriyel Orgiit teorisi ve uluslararast ticaret teorilerini

birlestirerek eklektik teoriyi olusturmustur (Andersen, 1997: 34).

Dunning’in konuya iliskin ¢caligmalar1 1950’lerin ortalarinda Ingiliz imalat
sanayinde ABD’nin DYY’1 iizerine olan doktora tezi ile baglamistir. Dunning’ten
onceki caligmalar ABD imalat sanayisindeki emek verimliliginin Ingiliz imalat
sanayisiyle karsilastirildiginda yaklasik iki ile bes kat daha fazla oldugu
goriisiindedir. Dunning’in amaci1 ise bu farkliligin nedeni olarak ABD ekonomisinin
daha tstiin yerli ve hareketsiz kaynaklardan mi yoksa ABD isletmelerindeki
yoneticilerin daha etkin olmasindan mi1 kaynaklandigini aragtirmistir (Dunning, 2001:
173). Arastirmanin hipotezi eger yiiksek verimliligin sebebi yonetimsel sebeplerden
kaynaklaniyorsa Ingiltere’de bulunan ABD isletmeleri en az ana iilkedeki isletmeler
kadar performans sergilemeleri gerektigini belirtmistir. Bunu da sahiplige 06zgii
bilesen (O-Ownership) etkisi olarak adlandirilmistir. Bununla birlikte ABD
isletmelerinin ana isletmeleri kadar basarili olmadiklarin1 ancak yerel rakiplerinden
daha basarili olduklarin1 kesfetmistir. Bundan dolay1 verimlilik farkliliklarmin
kismen konum (Location) kismen sahiplik (Ownership) 6zellikleriyle aciklandigi
diisiincesi hakim olmustur. Dunning 1970’ lerin baslarinda yazdig:1 iki makalesiyle
sahiplik ve konum avantajlarin1 ele almistir. Bunlarin ilki olan ve 1972 yilinda
yayimlanan makalesinde Ingiltere’nin “Avrupa Ortak Pazarma” iiye olmasinm olast
etkileriyle ilgilidir. Ikinci makalesi ise son on yilda isletmelerin ulusal sinirlari
diginda  faaliyetlerini  agiklamak i¢in  yazilmustir.  Uluslararasi  iiretimin
belirleyicilerini endiistriyel organizasyon teorisi ve pazarin ¢ekiciligini teorilerini
birlestirerek katki saglamistir. Dunning 1976’yilindaki “Ekonomik Faaliyetlerin
Uluslararast Yeri” adli Nobel sempozyumunda bu makaleyi sunmustur. Dunning

makalesinde bir iilkenin ekonomik alaninin iki sekilde diisliniilmesi gerekliligini
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savunmustur. Bunlardan ilki ulusal smirlarin disinda iiretilen ¢iktinin dretimin
sahipliginden bagimsiz olmasi iken ikincisi ise ulusal sinirlar disinda tiretimi yapilan

kismida igeren kendi igletmeleri tarafindan tiretilen ¢iktidir.

Eklektik paradigmanin amaci; ABD ve Ingiltere drneklerinde bahsedildigi
iizere ¢ok uluslu isletmelerin ev sahibi iilkelerde bulunan rakiplerine kiyasla
rekabet¢i istiinliiklerinin nedenini agiklamaktadir. Dunning’e gore isletmelerin
uluslararasilagmaya olan ilgileri ii¢ kosul yerine getirildiginde artis gostermektedir.
Isletmeler bu iic kosulun saglanmasiyla DYY ile uluslararasilasma faaliyetlerine
karar vermektedirler. Bunlar miilkiyet avantaji, konumsal avantaj ve igsellestirme

avantaji olup asagida agiklanmaktadir (Cavusgil ve dig., 2012: 162).

> Sahiplik Avantaji: Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 iilkelerdeki
rakipleriyle rekabet edebilmeleri i¢in gelir bakimindan bir takim dstiin
varliklara ya da isletmeye Ozgii temel yeteneklere sahip olmalar
gerckmektedir. Bu oOzellikler isletmeye ait sahiplik avantajlar1 olarak
adlandirilmaktadir (Belbag ve Yilmaz, 2016).

Cok uluslu isletmeler dis pazarlarda etkin bir sekilde rekabet avantaji
saglayan bilgi, beceri, yetenek, oOnemli iliskiler ve diger avantajlara sahip
olmalidirlar. Isletmelerin uluslararasi basariya ulasmalar1 i¢in rekabet avantaji
yeterince saglam olmalidir. Clinkii yabanci isletmelerin kurulmasi ve isletilmesi igin
harcanan maliyetlerin telafi edilmesi gerekmektedir. Ayrica bu 6zellikler isletmeye
0zgii olmali ve kolayca transfer edilebilir olmamalidir. Rekabet avantaji uygun
teknoloji, yonetimsel yetenekler, ticari marka ya da marka ismi, dlcek ekonomilerini
icerebilmektedir. Isletmelerde miilkiyete 6zgii davranislar ne kadar degerli olursa
DYY ile isletmelerin uluslararas1 boyut kazanma olasiliklar1 o kadar yiiksektir

(Cavusgil ve dig., 2012:162).

> Konum Avantaji: Isletmenin nerede yatinm yapacagmin belirlendigi
avantajlardir. Yatirimin yapildig: iilkede iiretim faktdrlerinin miktar1 ve
kalitesi, yatirimda bulunulmak istenen iilkenin yabanci yatirimcilara karsi

genel tutumu, pazarin biyiikligi, alt yapt hizmetlerinin saglanmasi konum
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avantajlarin bir kismini olusturmaktadir (Cinar, 2014: 17). Bu duruma 6rnek
vermek gerekirse Alcao isletmesinin Brezilya’da biiyiik boksit kaynaklari
bulunmasindan dolay1 rafineriler agmasi gosterilmektedir. Alcao ayrica
Brezilya’nin nispeten diisiik iicretli ve iyi egitimli, is giicline sahip olmasi1 ve
bu bolgeye Ozgii avantajlarm varhigi gibi nedenlerden dolayr burada
DYY’de bulunmustur (Cavusgil ve dig., 2017: 162).

> Icsellestirme Avantajlar: Igsellestirme kavrammi paradigmasinda
kullanirken Dunning; Buckley ve Casson’dan etkilenmistir. Isletme bu
avantajlar1 yabanci tabanh iretim, dagitim ve diger deger zinciri
faaliyetlerinin i¢sellestirilmesinden kazanmaktadir (Cavusgil ve dig., 2012:
163). Igsellestirme teorisiyle birlikte faaliyetlerin gergeklestirilmesinde
biiyiik kontrol saglanir, iiretilen iirtinlerin kalitesi artar, iiretim asamalarinin
giivenli bir sekilde gergeklestirilmesi saglanir, isletmenin sundugu iirtinler
icin muhtemel alicilarin belirsizligi azalir (Belbag ve Yilmaz, 2016).
Eklektik teoride tretim yeri fistiinlikleri Kkullanilmakla birlikte karar
vericilerin yiiksek donanim sahibi olmasindan dolay1 belirsizlik s6z konusu
olmamakta rasyonellik kavrami on plana c¢ikmakta ve en iyi sonucun
alinmas1 hedeflenmektedir. Bununla birlikte teori dinamik bir yapiya sahip

olmasinin yani sira birden fazla faktorii dikkate almaktadir (Aykan, 2009).
3.4.2. Davramis Temelli Uluslararasilasma Teorileri

Ekonomik temelli teorilerin duragan bir yap1 gostermesinden dolayr 1970°1i
yillarda yapilan uluslararasilasma calismalar1 ¢ok uluslu isletmelerdeki direk yatirim
kararlar1 tizerine odaklanmiglardir (Aykan, 2009: 123). Davranis temelli teoriler
olarak ifade edilen modeller isletmelerin uluslararasilasmasmi aciklamada en sik
Kullanilan teorilerden birisidir. Davranigsal teoriler olarak ifade edilen bu yaklagim
ilk olarak 1966’da Ahoroni’nin “Yurt Disinda Yatwrim Karar1” isimli makalesiyle
birlikte ortaya c¢ikmis daha sonrasinda ise birgok arastirmaci tarafindan

desteklenmistir (Aykan, 2009).



100

Bu kisimda oncelikle yurt disinda yatirim karar siireci daha sonra ise siireg
yaklasimi olarak ifade edilen Johanson ve Wiedersheim (1975) ile Johanson ve
Vahlne (1977) tarafindan ortaya koyulan uppsala modeli ile Bilkey ve Tesar (1977),
Reid (1981), Czinkota (1982) ve Cavusgil (1980) tarafindan benimsenen yenilik¢i

uluslararasilasma siire¢ modeli (I Modeli) agiklanmaktadir.
3.4.2.1. Yurt Disinda Yatirinm Karar Siireci

Yurt disinda yatrim kararlarma dair yapilan ilk c¢alisma Aharoni’nin
Israildeki 38 Amerikan isletmesinin yatirim kararlarmmn incelendigi ¢alismasidir.
Aharoni’ye gore yurt diginda yatirim siireci bireysel ve orgiitsel faktorlerden olusan
karmagik bir siiregtir (Aykan, 2009). Aharoni’ye gore dis yatirim karar siirecleri;
isletmenin icerisi ve disarisinda geceklesen sosyal iliskiler, davraniglar, fikirler gibi
pek ¢ok yapmin i¢ ige gecmesiyle olusan bir siireci ifade etmektedir (Yildirim,
2007).

Sistem birbiriyle iligkili bir takim pargalardan olusmaktadir. Biitiin
organizasyonlar birbirlerini siirekli etkileyen bireyler veya alt grup sistemlerinden
olugmaktadir. Ayrica katilimcilar sadece bir orgiitiin liyesi olmamakla birlikte diger
sistemlerle de iliski icerisindedir. Orgiit bir biitiin olarak degerlendirildiginde
endiistri, faaliyette bulunulan toplum ve kiiltiirel gevre gibi pek ¢ok iist sistemin
parcasi oldugu anlasilmaktadir. Bu faktorler kapsaminda problemler tanimlanmakta,
alternatifler belirlenmekte ve fikirler tiiretilmektedir. Orgiitler hayatta kalmak icin
cesitli dis sistemlerle simbiyozu bagarmalidir. Bu ortak yasam ise Orgiit gevresi, orgiit
amaglari, risk, belirsizlik, zaman ve kisitlamalar gibi genis bir alanda goriilmektedir
(Aharoni, 1966). Sekil 3.2.’de yurt disinda yatirim kararlarin1 etkileyen faktorler

gosterilmektedir.
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. Siire¢ (Zaman)
Sosyal Sistem

Yurt
Disinda

Yatirim

Amaclar
Belirsizlik

Kisitlar

Sekil 3.2. Yurt Disinda Yatirim Kararlarini Etkileyen Faktorler
Kaynak: Aharoni, 2002: 3-8 Aktaran Aykan, 2009: 125.

Yatirim kararlar1 genellikle yliksek diizeyde belirsizlik ve yonetim kaynak
yetersizlikleri ile tasvir edilmektedir. Yurt dis1 yatirim kararlar1 yukarida bahsi gegen
unsurlar ile agiklanmaktadir. Aharoni genel olarak daha az gelismis iilkelerin yabanci
yatirmmlar1 ¢ekmesi sorunuyla ilgilenmistir Ulkelerin bu amacla neler yapabilecegini
belirlemek i¢in yatirim karar siireglerini incelemistir. Potansiyel yatirimcilara bilgi
saglamaya ve yatirimin Oniindeki en onemli engelleri olusturan risk ve belirsizlik
unsurlarin1 azaltmaya yardimci olan diger yontemlere biliyiikk 6zen gosterilmesi
gerektigine karar vermistir. (Aharoni,1966: 14). Yatirim kararlarinda genel olarak ise
iki gruptan soz edilmektedir. Bunlarin ilki yatirimlarda 6nemli etkiye sahip olan
orgilitlerin icerisinde yer alan ydneticiler ve ¢alisanlar iken ikinci grup ise rakipler,

hizmet verilecek pazar ve dis ¢evre ile ilgili etkenlerdir (Aharoni, 1966).
3.4.2.2. Uppsala Uluslararasilasma Siire¢ Modeli (U-M)

Johanson ve Wiedersheim (1975) ve Johanson ve Vahine (1977) tarafindan
gelistirilen Uppsala modeli ve yenilik yaklasimli model uluslararasilagsma
yaklasimmi asamali olarak degerlendirmesi bakimmdan ortak Ozellikler

gostermektedir. Uppsala modelinin temeli Penrose’un isletmelerin biiylimesi
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teorisine dayanmaktadir (Cyert ve March, 1963; Ahoroni, 1966). Uppsala modeli
iskandinav lilkelerinde gelismis ve arastirmacilar tarafindan “Upssala Okulu” olarak
adlandirilmstir. (Ruzzier ve dig., 2006: 482). Johanson ve Wiedersheim tarafindan
dort Isvec isletmesi olan Sandvik, Copco, Facit ve Volvo’da yapilan calismalar

modelin gelistirilmesinde etkili olmustur.

Uppsala modeli isletmelerin ilk olarak ulusal pazarlarda gelisme gosterdigi
varsayimina dayanmaktadir. Uluslararasilagsmanin oniindeki en biiyiik engel olarak
ise bilgi ve kaynak yetersizligi goriilmektedir. Tim bu engeller artan
uluslararasilagsma faaliyetleri sayesinde yabanci pazarlarim 6grenilmesiyle birlikte
azaltilmaktadir. Isletmelerin yabanci pazarlar hakkindaki bilgi eksiklikleri ve
belirsizlikten kaginma egilimleri isletmeleri fiziksel anlamda yakin olan iilkelerle ve
karsilastirmali olarak 1iyi bilinen iilkelerle ticaret yapilmasma yoneltmektedir
(Johanson ve Wiedersheim,1975: 306). Isletmeler bu sekilde gelismelerini
tamamlamakla birlikte dis pazarlarda elde dilen bilgiler diger pazarlara aktarilarak

uluslararasilagsma siireci devam etmektedir.

Uppsala modelinde uluslararas1 pazarlara giriste dort farkli strateji
kullanilmaktadir Bu asamalar su sekilde siralanmaktadir (Johanson ve Wiedersheim:
1975):

1. Asama: Diizenli bir ihracat faaliyeti bulunmamaktadir,

2. Asama: Thracat bagimsiz acenteler araciligi ile gergeklesmektedir,
3. Asama: Yurt dis1 satis temsilciliklerinin kurulmasi,

4. Asama: Yurt dis1 iiretim/imalat birimleri.

Yukaridaki asamalarin her birinde isletmelerin sahip olduklar1 pazar bilgisi ve
kaynak taahhiitii farklilik gdstermektedir. Birinci asamadan dordiincii asamaya dogru
gecildikce isletmelerin sahip olduklar1 pazar deneyimleri dolayisiyla kaynak

taahhiitleri ve uluslararasilagsma diizeyleri artis gostermektedir.
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Yukaridaki asamalar evrimsel bir sekilde uluslararas1 pazarlara giris
yapildigin1 gostermektedir. Ancak bu asamalarin bir takim istisnalar1 da

bulunmaktadir (Ecer ve Canitez, 2005: 13):
> Isletmelerin kaynaklar1 yeterliyse biiyiik yatirimlar yapabilirler,

» Pazar durgun ve homojen bir yapiya sahipse, pazar hakkinda bilgi farkl

tecriibeler yoluyla kazanilabilir,

> Isletmeler pazar hakkinda yeterli bilgiye sahip olduklarinda, bu bilgileri

baska pazarlar i¢in kullanabilirler.

Johanson ve Wiedersheim tarafindan ortaya atilan Uppsala modeli genel
olarak i1ki temele dayanmaktadir. Bunlardan ilki isletmelerin uluslararasilasma
faaliyetlerini asamalar halinde gerceklestirmeleri iken ikincisi ise asamalar
ilerledikge isletmelerin daha fazla ‘“psikolojik mesafe” bulunan pazarlara

yonelmeleridir (Johanson ve Vahine, 2002: 2).

Psikolojik mesafe kavrami; pazar ve isletme arasindaki iletisimi bozan dil,
kiiltiir, politik sistem, egitim seviyesi ve endiistriyel gelismislik diizeyinde meydana
gelen farkliliklar gibi bir¢ok faktoriin toplami olarak goriilmektedir (Johanson ve
Wiedersheim, 1975: 308 ve Johanson ve Vahine, 1977: 24). Uppsala modeline gore
isletmeler uluslararasilasma faaliyetlerinde bulunurlarken 6ncelikle psikolojik olarak
yakin algiladiklar1 yani kendi pazarlarina benzeyen, iyi bildikleri ve kolayca pazarin
yapisini kavrayabilecekleri yerlerden baslamaktadirlar. Bu pazarlarda isletmeler
firsatlar1 rahatca degerlendirmekle birlikte pazar belirsizlii de daha az
gerceklesmektedir. Isletmeler buralarda yeterince deneyim ve tecriibe sahibi olduktan
sonra psikolojik olarak daha uzak mesafeli pazarlara acilmaktadirlar. Boylelikle
isletmeler elde ettikleri bilgi ve tecriibe sayesinde bir pazardan digerine gecerek
uluslararasilagsma faaliyetlerini arttirmaktadirlar (Johanson ve Wiedersheim, 1975,
Czinkota ve Ronkainen, 2007: 284).
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Johanson ve Vahlne tarafindan uluslararasilagmanin artimsal karakterini
formalize etmek amaciyla bir dinamik model gelistirilmistir. Bu modelde bir olayin

ciktis1 diger olayim girdisine etki etmektedir.

Uppsala modelinde uluslararasilagsma siireci ikisi duragan, ikisi degisken
olmak tizere dort faktérden meydana gelmektedir. Pazara taahhiittii ve pazar bilgisi
duragan faktorler olarak ele alinirken, taahhiit kararlar1 ve mevcut faaliyetler
degisken faktorler olarak nitelendirilmektedir. Sekil 3.3.’te duragan ve degisken

kosullar gosterilmektedir.

Duragan Kosullar Degisken Kosullar
Pazar Bilgisi Taahhiit Kararlari
Pazar Taahhiidii Mevcut Faaliyetler

Sekil 3.3. Temel Uluslararasilasma Mekanizmasi- Duragan ve Degisken
Kosullar

Kaynak: Johanson ve Vahlne, 1977: 26.

» Pazar Taahhiitii; Taahhiit edilen kaynak miktar1 ve derecesi olmak tizere
iki unsurdan meydana gelmektedir. Taahhiit edilen kaynak miktar1
pazardaki yatwrimim biiyiikliglinii ifade ederken taahhiit derecesi ise
alternatif kaynak bulmanin zorlugu ve baska pazarlara ydnelmenin
zorlugunu ifade etmektedir. Belirli bir pazar alaninda bulunan kaynaklar
genellikle bu pazarin taahhiidii olarak kabul edilebilir. Ancak bazi
durumlarda satilabilir ve finansal kaynaklar baska amaglar i¢cin kolayca
kullanilabilmektedir (Johanson ve Vahine, 1977: 27).

> Pazar Bilgisi: Isletmelerin yurt dis1 pazarlardan ve mevcut islemlerinden
kazandiklar1 tecriibeler uluslararasilagsma faaliyetleri i¢in 6nem tagimaktadir.

Is ag1 modeline gore isletmelerin pazar bilgisi eksikligi is yaptiklar1 ya da is
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yapmaya calistiklart isletmeler ve bu ¢evredeki isletmeler arasindaki
iliskilerden meydana gelmektedir.

Modele gore isletmelerin uluslararasi faaliyetleri i¢in hem genel hem de 6zel
pazar bilgisine sahip olmalar1 gerekmektedir. Genel pazar bilgisi pazarlama
yontemleri gibi temel unsurlar1 igerirken 6zel pazar bilgisi ise; pazarin
iklimi, kiltirel O6zellikleri, isletme personellerinin ozellikleri  gibi
etmenlerden meydana gelmektedir. Ozel pazar bilgisi isletmelerin pazardaki
deneyimleri sayesinde elde edilmektedir. Isletmelerin sahip olduklar: pazar
bilgisi ve pazar taahhiitleri arasinda dogru yonli bir iliski oldugu
goriilmektedir. Isletmelerin pazarla ilgili daha iyi ve fazla bilgi elde etmeleri
bilgi kaynaklarinin daha kiymetli hale gelmesi ve pazar taahhiitlerinin
artmasini saglamaktadir (Johanson ve Vahine, 1977: 28).

» Mevcut Faaliyetler: Mevcut faaliyetler isletmenin ana faaliyet kaynagini
olusturmakla birlikte isletme igerisinde ve isletmenin bulundugu pazarda
gerceklesen faaliyetleri kapsamaktadir. Her iki unsurda pazarlama
faaliyetlerinin devamliliginin saglanmasi agisindan 6nem tasimakta olup
belirli bir siireg sonunda elde edilmektedir. Bu tecriibenin disaridan personel
kiralanmas1 ya da tecriibe sahibi olan kisilerden tavsiye alinmasi ile
saglanabilecegi tartisilmakta olup bu olgunun her zaman gerceklesmesi
uluslararasilasmanin bir siire¢ olmasi ve yavas ilerlemesinden dolay1
miimkiin goriilmemektedir (Andersen, 1993).

» Taahhiit Kararlarn: Uluslararas: islemlerde taahhiit kararlar1 ikinci
degisken kosulu olusturmaktadir. Taahhiit kararlar1 pazarlarda algilanan
risklere ve firsatlara bagimli olmakla birlikte firsatlar ve tehditlerin
deneyimin bir parcasi oldugu varsayilmaktadir. Problemler dncelikle orgiitte
calisanlar tarafindan fark edilmektedir. Problemlerin temel ¢6ziim yontemi
olarak ise piyasadaki islemlerin tamamlayict faaliyetlere yayilmasi
gosterilmektedir. Pazar faaliyetleri ile problemlere ¢oziimler aranirken ilgili
problemin semptomlarinin komsu pazarlarda incelenmesi gerekmektedir
(Cyert ve March, 1963). Ayni yontem firsatlar icinde gecerli olmaktadir.
Dolayisiyla firsatlar ve problemler isletmenin c¢evreyle iletisim kuran

boliimleriyle ilgili olmaktadir. Karar alternatiflerinin arttirilip arttiritlmamasi
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ise pazarlardaki mevcut faaliyetlerin uygulanmasi ile ilgili olmaktadir
(Johanson ve Vahlne, 1977: 29).

3.4.2.3. Yenilik¢i Uluslararasilasma Modeli (I Modeli)

Yenilik yaklagimryla ilgili olarak birgok ¢alisma yapilmistir. Yenilikle alakali
uluslararasi pazarlama kararlarini alamaya yonelik ilk ¢alismalar 1962 yilinda Roger
ve 1968’de Simmonds ve Smith tarafindan gergeklestirilmistir. Daha sonra ise Bilkey
ve Tesar (1977), Cavusgil (1980), Reid (1981) ve Czinkota (1982) tarafindan
gelistirilmistir (Andersen,1993). Bu modeller uluslararasilasma yaklagimlarini
inovasyon olarak gormektedirler. Bunun nedeni olarak ise yerel olarak faaliyete
baslamuis bir yapiy1 uluslararasi diizeyde bir seviyeye getirmenin zor bir siire¢ olmasi

gosterilmektedir.

Asamalarin sayis1 farkli makalelerde degismekle birlikte, yazarlar her bir yeni
adimin onceki asamalardan daha fazla deneyim katilimimi temsil etti§i konusunda

hemfikirdir.

U modelinden farkl olarak, bu akima ait olan yazarlar, bircok 6nemli faktor
ve aktoriin bilginin yani swra uluslararasilasmayi1 da etkiledigini gostermektedir.
Yenilik¢i modeller, isletmelerin uluslararasilasma modellerini Rogers’mn “Asamali
Uyum Siireci” yaklasimi kapsaminda incelenmistir. (Andersen, 1993: 212).
Yenilik¢ilik modelinde kendinden bir sonraki asama yenilik olarak kabul edilmistir.
Bunun sebebi olarak ise isletmenin ihracata baslama kararlarinin sebepleri tizerinde
fazla durulmayis1 gosterilmektedir (Aykan, 2009: 129). Tablo 3.3.’te yenilik¢i

uluslararasilagsma modelleri degerlendirilmistir.
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Tablo 3.3. Yenilik¢i Uluslararasilasma Modellerinin Gozden Gegirilmesi

Bilkey ve Tesar (1977) Cavusgil (1980) Czinkota (1982) Reid (1981)
1.Asama 1.Asama 1.Asama 1.Asama
Yonetim ihracatla Isletme sadece i¢ pazara Tamamuyla ilgisiz Ihracat farkindahg:

ilgilenmez satis yapmaktadir. isletme Firsat tanima sorunu,
ihtiyac uyarimi
2.Asama 2. Asama 2.Asama 2.Asama

Yonetim diizensiz
siparisleri karsilar
ancak ihracatin
fizibilitesi

yaptlmamaktadir.

Ihracat dncesi agama:
Isletme bilgi aragtirmast
yapar ve ihracat1
gergeklestirmenin

fizibilitesini yapar.

Kismen ilgili isletme

Ihracat niyeti:
Motivasyon, tutum,

inang ve beklentiler.

3.Asama 3.Asama 3.Asama 3.Asama
Yonetim aktifihracat | Deneysel katilim: isletmeler Aragtiran igletme Thracat denemesi:
i¢in ¢aligmalar psikolojik olarak yakin bir Sinirli ihracattan kisisel
yapmaktadir. iilkeye sinirl1 bir oranda deneyim.
ihracat yapmaya baslarlar.
4.Asama 4.Asama 4.Asama 4.Asama

Isletme kazandigt
deneyimlere dayanarak
psikolojik olarak yakin

tilkelere ihracat

Aktif katilim: Daha fazla
yeni {ilkeye ihracat ve
dogrudan satis hacminde

artig meydana gelmektedir.

Deneyen isletme

fhracati degerlendirme:
Ihracat yapmaktan

kaynaklanan sonuglar

yapmaktadir.
S.Asama S.Asama S.Asama S.Asama
Isletme ihracat Isletme kaynaklari i¢ ve dis Deneyimli kiigiik fhracat kabulii:
konusunda tecriibelidir. pazarlar arasinda ihracatci Ihracatin
paylastirmaktadir. kabulii/ihracatin reddi
6.Asama 6.Asama
Yonetim diger Deneyimli biiyiik
psikolojik olarak yakin ihracatci

olan mesafelere ihracat

icin fizibilite yapar.

Kaynak: Andersen, 1993: 213.

Tablo incelendiginde biitiin modellerin psikolojik mesafe kavramimi dikkate
aldiklar1 ve ihracatin gelisiminde asamali yaklasimi benimsedikleri anlagilmaktadir
(Ghanatabadi, 2005: 32). Aymi sekilde ihracati diisiinmeyen isletmeler daha
sonrasinda bir takim itici ve gekici faktorler nedeniyle ihracata yonelmektedirler. Bu
goriiglerin desteklenmesi amaciyla yenilik¢ilik modelinde, ihracatin toplam satiglara

orant kullanmilmigtir. Ancak Cavusgil (1984) uluslararasilagsma siirecinin son
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asamasinda ihracatin yani sira dogrudan yatmrim, yurt digi liretim tesisleri, satis
subeleri, i birlikleri gibi diger uluslararasi katilim sekillerinin de birlikte gelistigini

savunmustur (Aykan, 2009: 130).
3.4.3. iliski ve Siire¢ Temelli Uluslararasilasma Modelleri

Ekonomik temelli teorilerle baslayip davranissal teorilerle gelisme gosteren
uluslararasilasma c¢aligmalar1 iliski ve siire¢ yaklasimli modeller ile geligimini
siirdiirmeye devam etmistir. Iliski ve siirec temeline dayanan yaklasimlar davranissal
boyutlu yaklasimlar gibi tek boyutla degil, c¢ok faktorlii yaklasimlar altinda
incelenmektedir. Iliski ve siire¢ temelli yaklasimlar uluslararasilasmay1 daha dinamik
ve evrimsel bir olgu olarak degerlendirmektedir (Coviello ve McAuley, 1999: 225).
Bu kapsam dogrultusunda ¢ok odakli modeller ve iletisim aglar1 (network) teorisi

incelenmektedir.
3.4.3.1. Cok Odakh Modeller

Cok odakh yaklasim; c¢ok uluslu isletmelerdeki ekonomik ve politik
kosullarin denge kosullar1 altinda tutulmasi gerekliligini savunmaktadir (Melin,
1992: 108). Ekonomik kosullar, uluslararasi faaliyetlerin diizenlenmesini ve
uluslararasi rekabetin etkisini ifade ederken politik kosullar ise ulusal piyasalar ile ev
sahibi tilkenin talepleri arasindaki farkliliklarm uyumlu hale getirilmesi igin yapilan
diizenlemeleri ifade etmektedir (Aykan, 2009: 132). Isletmeler c¢ok odakli

yaklasimlara genellikle yonetimsel yaklasimlar nedeniyle gereksinim duymaktadir.

Isletmelerin uluslararas1 piyasalarda basarili bir sekilde rekabet edebilmeleri
icin li¢ temel yetenege ihtiyaclari bulunmaktadir. (Ohlen, 2002: 78). Bunlardan ilki
sube faaliyetlerinin kontrol edilmesi amaciyla gergeklestirilen faaliyet stratejilerinde
verimlilik ikinci olarak stratejik anlamda degisikliklere olanak verecek merkez ve
sube olusturma yetenegi son olarak ise birlesmelerle subelerle birlikte rekabet

edebilmek esnekligidir (Aykan, 2009: 133).
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3.4.3.2. letisim Aglar1 (Network Teorisi)

Uluslararas1 faaliyette bulunan isletmelerin uluslararasilagsma siireclerinin
aciklanmasi 1970-1980’li yillarin basina kadar etkili olmakla birlikte bu tarihten
sonrasinda ise igletmelerdeki uluslararasilasma asamalarinin agiklanmasinda yetersiz
kalmistir. Bu nedenlerden dolay1 1988 yilinda Johanson ve Mattsson Ag (network)
yaklagimi adin1 verdikleri bir teori gelistirmislerdir. Bu teori isletmelerin hizli bir
sekilde uluslararasilagsmasi i¢in resmi ve gayri resmi is iliskileri kurmasi temeline
dayanmaktadir (Collinson ve Houlden, 2005; Coviello ve Munhro, 1995). Iletisim
ag1 yaklagimmin temel varsayimi bir isletmenin uluslararasilasmasiin 6zel olarak
sahip oldugu avantajlarla degil i¢cinde bulunulan ag yapisiyla alakali oldugunu
savunmaktadir (Coviello ve McAuley, 1999). Bu teoriye gore isletmelerin iligki
icerisinde bulunduklar1 miisteriler, tedarikgiler, rakipler, finans kuruluslari, kamu
kurumlar1 gibi aktorler ve bu sayede yararlandiklart hammaddeler, tiriinler, bilgi ve
teknoloji isletmelerin uluslararasilasmasmda 6nemli rol oynamaktadir (Coviello ve

Munhro, 1995: 50).

Chetty ve Holm’ gore (2000: 80). isletmeler uluslararasilasma yoluyla diger
iilkelerdeki ortaklariyla is iliskileri kurmakta ve bu iligkileri devam ettirmektedir. Bu
asamada farkli uluslararasilasma kanallar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu kanallar ise su

sekilde ifade edilmektedir (Chetty ve Holm, 2000: 80):

> Ilk olarak isletmeler icin yeni iilkelerdeki benzer isletmelerle iliski kurarak

(Uluslararas1 genisleme),

> Ikinci olarak ise hali hazirda kurulmus olan yabanci aglarda baglilig:

arttirarak (Niifuz etme),

» Cesitli iilkelerde sahip olduklar1 aglardaki pozisyonlarmi birlestirerek

(Uluslararas1 birlesme).

Aglarda meydana gelen faaliyetler isletmenin yeni kaynaklara ve pazarlara
ulagsmasina olanak saglamaktadir. Ag teorisinde bir isletme ihtiya¢ duydugu ve baska

isletmeler tarafindan kontrol edilen kaynaklar1 agdaki pozisyonlari sayesinde elde
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edebilmektedirler. Johanson ve Mattsson isletmeleri dort Kkategori altinda

smiflandirmislardir (Johanson ve Mattsson, 1988).

> Erken Baslayan: ilk kategori olan erken baslayan asamasinda isletme
uluslararas1 faaliyetleri az olup rakipler ve tedarikgiler ile ayni
pozisyondadir. Erken baslayan asamasinda yabanci pazarlar hakkinda ¢ok
az bilgiye sahip olunmakla birlikte bu bilgiyi i¢ pazarlardaki iliskilerden
elde edilmesi sans1 ¢ok diisiik bulunmaktadir. Isletmeler yabanci pazarlara
bu bilgiyi elde etmek icin acenta kullanarak yabanci pazarlara girmektedir.
Bu sekilde isletmeler belirsizligi azaltarak acentanin dnceden sahip oldugu

bilgilerden yararlanmaktadir.

» Yalmiz Uluslararasilasan: Bu isletmeler genellikle yiiksek derecede
uluslararasilagsmalarina ragmen i¢ pazar odakli pazar g¢evresine sahiptir.
Yalniz uluslararasilasmanin hakim oldugu isletmeler pazar ile ilgili dnceden
bilgi ve deneyim sahibi olduklarindan pazar1 uluslararasilasma seviyesine

yiikseltme kapasitesine sahiptir.

» Ge¢ Baslayan: Bu isletmelerin pazar gevreleri zaten uluslararasilasmis
olmakla birlikte yabanci pazarlarda bulunan tedarik¢iler, miisteriler ve
rakipleri ile dolayli baglantilar1 bulunmaktadir. Ge¢ baslayan asamasi
dezavantajli olabilmektedir. Ciinkii 6nceden olusmus bir aga yeni girilmesi

zordur ve rakipler daha fazla bilgiye sahip olmaktadirlar.

> Digerleri Arasinda Uluslararasilasmis: Digerleri arasimda
uluslararasilagsmis isletmeler uluslararasi bilgi kazanmislardir ve farkli
pazarlardaki faaliyetlerinin koordine edilmesi amaciyla satis temsilcilikleri
kurmuglardir. Tablo 3.4.’te ag teorisine gore isletmelerin uluslararasilasma

konumlar1 gosterilmektedir.
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Tablo 3.4. Ag Teorisinde Isletmelerin Uluslararasilasma Konumlan

Pazarin Uluslararasilasma Derecesi (Net Uretim)

Diisiik Yiiksek

Diisiik
Erken Baslayan (Early Starter) | Geg Baslayan ( Late Starter)

Digerleri Arasinda
Yalniz Uluslararasilasan
Yiiksek ] Uluslararasilagan
(Lonely International) )
(International Among Others)

isletmenin Uluslararasilasma
Derecesi

Kaynak: Ghanatabadi, 2005: 41.

Tablo 3.4. incelendiginde hem erken baslayan hem de ge¢ baslayan agamasi
uluslararasi tecriibe ve bilgi bakimindan eksik olarak karakterize edilmektedir. Erken
baslayan asamasi i¢in uluslararasilasmanin arkasindaki itici gii¢c olarak bilgi gelisimi
gosterilmektedir. Ge¢ baslayan asamasmin arkasindaki itici gii¢ olarak ise i¢
pazarlardaki iliski gosterilmektedir (Arenius, 2002). Yalniz uluslararasilasan
isletmelerin itici giicli olarak ise herhangi bir pazardaki isletmeye 6zel kaynaklarin
kullanilma istegi gosterilmektedir. Bu isletmeler uluslararasi faaliyetler bakimindan
degerlendirildiginde erken ve ge¢ baslayan isletmelere gore daha fazla tecriibeye
sahiptir (Aykan, 2009). Digerleri arasinda uluslararasilasan isletmelerin itici giicii

olarak ise ag pozisyonunun stratejik kullanimi gosterilmektedir. (Arenius, 2002: 34).

Genel olarak iletisim ag1 modeli diger uluslararasilasma modellerini
tamamlayict bir bakis acgis1 saglamakta olup isletmeler tarafindan Ongdriilen
uluslararasilasma stratejilerinin agdaki konumlarindan ve kosullardan etkilendigini

varsaymaktadir.

Uluslararasilagsma siirecinde iletisim aglar1 modeli isletmelerin daha hizli bir
sekilde biiyiimelerini saglamaktadir. Ozellikle biiyiik isletmeler diger isletmelerin dis
pazar secimlerine rehberlik etmekte ve pazara giris i¢in gerekli sartlarin yerine
getirilmesini saglamaktadir (Coviello ve Munhro, 1997: 372). iletisim aglar1 modeli
ile farkl iilkelerdeki isletmelerle iliskiler kurulmakta ve uluslararasilagsma faaliyetleri
meydana gelmektedir. Boylelikle farkli iilkelerde etkinliklerini siirdiiren isletmeler

icin yeni pazarlara ulagilmasi s6z konusu olmaktadir.
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Iletisim aglar1 modelinde isletmeler kendi faaliyet alanlar1 ile ilgili olarak
bilgi ve deneyim kazanirlarken agdaki diger isletmelerde bu deneyimlerden
yararlanmaktadir. Boylelikle bir ag igerisindeki bilgi paylasilmaktadir. Bilgi
tabaninda yetenekler, ihtiyaclar, stratejiler gibi agda bulunan ortaklar hakkinda bilgi
edinebilmektedir. Yani isletmeler agda bulunan yakin ortaklarla birlikte aga dahil
olan diger aktorler hakkinda da bilgi sahibi olabilmektedirler. Bu durum bilgi havuzu
olarak adlandirilmaktadir. Bu bilgi havuzunda mevcut olan igletmelerin gelismeleri

icin firsatlar bulunmaktadir (Meyer ve Skak, 2002: 179).

Iletisim ag1 modelinin bir takim olumsuz taraflar1 da bulunmaktadir.
Isletmeler sorunlara neden olabilecek yanlis bir yatirimda bulunabilirler. Hatta bdyle
iligkilerin  kurulmasi isletmenin uluslararasilagma siirecinde engel olarak
goriilebilmektedir. Bu durum psikolojik mesafe, idari ve hukuksal faktorler ve

ekonomik durum gibi birgok faktorden kaynaklanabilmektedir (Goktas, 2016).

Isletmeler pasif bir sekilde bir aga dahil olduklarinda 6nde gelen pazarlarda

meydana gelen firsatlar1 kagirmaktadir (Gulati ve dig., 2000: 203).
3.5. Isletmelerin Uluslararasi Pazarlara Giris Stratejileri

Isletmelerin uluslararas1 pazarlara giris yontemleri igin birgok segenek
bulunmaktadir. Bu secenekler arasinda ihracat, lisans anlasmalari, franchising,
anahtar teslim projeler ortak girisimler gibi pek c¢ok seg¢enek bulunmaktadir.
Bahsedilen bu yontemlerin her birisinin ayr1 ayr1 riskleri bulunmaktadir. Dolayisiyla
her birinin digerine gore zayif ve iistiin yanlar1 bulunmaktadir. Isletmeler uluslararasi
pazarlara girerlerken gerekli kosullar1 iyi bir sekilde analiz ederek kendi
isletmelerinin finansal durumlarina, tecriibelerine, birikimlerine ve faaliyette
bulunmay1 diisiindiikleri iilkenin kosullarina uygun bir giris yontemi belirlemelidirler
(Cubukgu, 2015). Uluslararas1 pazarlara girecek isletmelerin bir takim kurallara
uymas1 gerekmektedir. Bunlarin basinda Ar-Ge faaliyetlerinin saglam bir sekilde
organize edilmesi ve dis pazarlarda etki altina alinmasi diisiiniilen tiiketiciler
hakkinda bilgi sahibi olunmas1 gelmektedir (Koparal, 2014). Isletmelerin uluslararas:

pazarlara girerken kullandiklar1 yontemler Sekil 3.4.’te gosterilmektedir.
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ULUSLARARASI PAZARLARA GIRME

YONTEMLERI
. STRATEJiK ORTAKLIKLAR DOCGRUDAN
IHRACAT _ YABANCI
e Dogrudan e Lisans Anlagmalar1 YATIRIM
Ihracat e Franchising
*  Dolayl: Thracat e Sozlesmeli Uretim
e Yonetim Sozlesmesi

e Montaj Operasyonlari

e Joint Venture (Ortak Yatirim)

e Diger Stratejik Ortakliklar
(Konsorsiyum, Anahtar
Teslim Projeler,

e Yap Islet Devret Modeli)

Sekil 3.4. Isletmelerin Uluslararasi Pazarlara Giris Yontemleri
Kaynak: Mutlu, 2017: 103.
Giiniimiizde isletmeler uluslararasi pazarlarda etkin olmak amaciyla yukarida
bahsedilen  yontemlerden  yararlanmaktadirlar. Bu  yOntemler  sirasiyla

acgiklanmaktadir.
3.5.1. Ihracat

Uluslararas1 pazarlara girmenin en hizli ve en basit yontemi olmasindan
dolay1 isletmelerin ¢cogu ihracat stratejisini benimsemektedir. Ihracat en az seviyede
kaynak tahsisi gerektirmesinin yani sira isletmelere bir¢ok avantaj saglamasi ve
riskinin az olmas1 dolayisiyla isletmeler icin uygun bir yapiya sahiptir. Ihracat,
isletmelerin kendi iirlin ve hizmetlerinin ya da bagka isletmelere ait mal ve
hizmetlerin dis pazarlarda satilmasi iglemi olarak goriilmektedir (Cubukcu, 2015).
Ulkeler gereksinim duyduklar: her seye sahip olamadiklarindan diger iilkelere cogu
zaman muhta¢ konumda bulunmaktadirlar. Dolayisiyla iilkelerin ihrag¢ faaliyetlerinde

bulunmadan ekonomik faaliyetlerini devam ettirmeleri miimkiin goriilmemektedir.
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Isletmelerin ihracata yonelmelerindeki temel etkenlerin basinda yerel pazarlarda
yasanan dalgalanmalar ve yerel rekabetten kaginma istegi gelirken makro agidan
diistiniildiigiinde ise ihracat tilkelerin dis ticaret dengelerinin saglanmasinda onemli
bir yer tutmaktadir. ihracat iilke ekonomilerine sagladigi yararlar su sekildedir

(Kilig, 2007: 9):
> Istihdam saglanmasina katkida bulunmaktadir,

» Yatirimlarin  desteklenmesi ve Odemeler dengesinin iyilestirilmesi

saglamaktadir,
> Ulke refahmin arttirilmasina katkida bulunmaktadir,

> Uretim verimliliginin farkl {ilkeler arasinda gerceklestirilen transferlerle

yiikseltilmesini saglamaktadir,
» Teknolojik yeniliklerin pazara sunulmasina katki saglamaktadir,

[hracatin iilkelere sagladig1 avantajlarin yani sira isletmelere sagladigi bir
takim avantajlarda bulunmaktadir. Bunlar ise su sekildedir (Pirtini ve Melemen,
2004:5):

> Isletmelerdeki kaynaklarm etkin kullanilmasini saglamaktadir,
> Is goren verimliliginin arttirilmasini saglamaktadir,

» Farkli pazarlarda ihracat imkani1 sunuldugundan riskin azaltilmasina katkida

bulunmaktadir,
» Pazar paymnn arttirilmasina katki saglamaktadir.

Aile isletmelerinin uluslararasit pazarlara girerken kullandiklar1 en yaygin
yontem ihracat yontemidir. Literatiirde uluslararasilagma faaliyetlerinin 6l¢iilmesinde
yine ihracat rakamlar1 dikkate almmaktadir. fhracat kavrami dogrudan ve dolayli

ihracat olarak incelenmektedir.
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3.5.1.1. Dogrudan fhracat

Ihracatg1 isletmenin mal ve hizmetlerini yurt icindeki aracilardan
yararlanmaksizin  belirlenen pazarlara ulagtrmasmma dogrudan ihracat adi
verilmektedir. Dogrudan ihracat yonteminde ihracat¢i, finansmanin saglanmasi,
tagima iglemleri ve ihracat yapilmak istenilen pazar hakkinda bilgi toplayabilme gibi
avantajlara sahiptir. Dogrudan ihracat yontemi genellikle dis pazarlara yiiksek
diizeyde bagimli olan ve biiylik 6l¢cekli isletmelerin tercih ettigi bir yontem olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Cengiz ve dig., 2007: 37). Dogrudan ihracat yonteminde;
yabanci iilkelere gerceklestirilen ticaret sayesinde istthdama katki saglanmaktadir.
Dogrudan ihracatin bir diger avantaji ise isletmeler agisindan risk oranmnm diisiik

olmasi gosterilmektedir.

Dogrudan ihracat yapilirken kullanilan araglar ise su sekildedir (Yilmaz ve

Ozken, 2015; Cift¢i, 2015; Kartal, 2006):
» Yurt dis1 satis biirosu ile yurt disi isletmesi,
> Isletme i¢inde kurulan ihracat departmany,
» Yurt dis1 satis temsilcileri,
» Gezici satis elemanlari,
> Acenteler,
> Distributorler,
> Perakendeciler .

Ihracat birimleri iiriine, miisteriye ve yere gore koordine edilebilmektedir.
Isletmelerde ihracat bdliimleri, ihracattan sorumlu bir yonetici ya da diger
boliimlerden ayr1 bir ihracat boliimii, ihracat satis subesi gibi farkli islevlere sahip
yapilardan meydana gelebilmektedir (Kartal, 2006: 41).ihracat¢1 isletmeler diger
iilkelerde satiglarim1 yapmak amaciyla kendi satis biirolarmni kurabilmektedir.

Boylelikle ithalat¢1 iilke pazarinda bulunan toptanci, acente, perakendeci ve
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tiikketicilere daha rahat ulasabilme imkanina sahip olmaktadir. Yurt disinda kurulacak
olan dig ticaret isletmeleri ise islevsel agidan degerlendirildiginde satig biirolarina
benzemelerine ragmen yapisal olarak farklilik gostermektedir. Bu igletmeler ithalatc1
iilkede bagimsiz bir yapiya sahiptir. Sermaye yapilar1 tamamen ihracatgiya ait
olabilecegi gibi yabanci hissedarlar tarafindan paylasilabilen bir yapiya da sahip
olabilmektedir. isletme igerisinde kurulan ihracat departmani ise satis yoneticisi ve
isletmedeki elemanlar aracilig1 ile ihracat islemlerinin yiriitiildiigii departmanlardir

(Ciftci, 2015).

Yurt dis1 satis temsilcileri ihracatgl isletmeyi yurt disinda temsil etmekte ve
ihracatc1 isletme adma satis yapmaktadr (Yilmaz ve Ozken, 2015). Gezici satis
elemanlari asil miisteriye ulasarak onlarla yiiz yilize goriismek suretiyle pazarlayacagi
irlinlin bir 6rnegi ile birlikte satis1 gergeklestiren kisilerdir. Acenteler yurt i¢inde
faaliyet goOsteren acentelere benzemekle birlikte ithalat¢i pazarinda ihracatgiya
miisteri bulunmasini saglayan ve ihracat¢i isletme adina ithalat¢iyla pazarlik yapan
isletmelerdir. Distribiitorler ise ihracatci iilkenin malini ithalat¢i lilkede satmaya
yetkili kurulus olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Yilmaz ve Ozken, 2015).
Perakendecilik mal ve hizmetlerin direkt olarak nihai tiiketiciye ulastirilmasiyla ilgili
eylemlerdir. Giiniimiizde yasanan gelismeler neticesinde kiiresel perakendeciler
olarak isimlendirilen biiyiik 6l¢ekli perakendecilerin uluslararasi pazarlara girmesi
onem kazanmistir. Ornegin Tiirkiye pazarinda yer alan Tesco ve Carrefour faaliyette
bulunduklar iilkelere tecriibesi yeteriz olan isletmelerin hizli bir sekilde girmelerini

saglamaktadir (Kartal, 2006).
3.5.1.2. Dolayh Ihracat

Bu ihracat tiiriinde isletmeler iilke icerisinde iirettikleri {iriin ve hizmetleri
aracilar vasitasiyla ya da bu iriinlerin ihrag {iriinleriyle birlestiren baska bir yerli
imalat¢iya satmak suretiyle yabanci isletmelere satmaktadir (Koparal, 2014: 21).
Dolayli ihracat genellikle isletmeler tarafindan ihracat siireglerinin yeterince
bilinmemesi, ihracat siireglerinin yonlendirilmesini saglayacak eleman yoksunlugu,
yurt disinda bulunan miisterilerle iliskileri yOnetebilecek teknik ve yabanci dil

yetenegine sahip olunmamasi gibi nedenlerden dolay1 tercih edilmektedir. Siirecin
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isleyisinde bu isgleri yapacak bir araci isletme ihracat¢i adina bu islemleri
yiiriitmektedir (Y1lmaz ve Ozken, 2015). Bu ihracat yontemi aracilar vasitasiyla
gerceklestirildiginden yoneticiler higbir uzmanlik bilgisine gereksinim duymadan
ihracat islemlerini yerine getirebilmektedirler. Dolayli ihracat yonteminin bir takim
avantajlari ve dezavantajlar bulunmaktadir. Avantajlari acisindan
degerlendirildiginde kaynak agisindan yetersiz olan isletmelerin teknik detaylardan
ziyade tiim dikkatini iiretime vermesini saglamaktadir. Dezavantajlar1 ise ihracat
isleminin aracilar vasitasiyla gerceklesmesinden dolay1 kar1 diisiik gergeklesmekte
olup pazarlama faaliyetleri ile ithalat¢1 {lizerindeki kontrol kisithdir (Yilmaz ve
Ozken, 2015). Ayrica isletmelerin iiriinleri igin uygun olmayan satis kanallarinin
kullanilmasi, zayif bir hizmet veya satis desteginin gerceklesmesi, yetersiz tanitim ya
da tiriinlerin gereginden diisiik veya yiiksek fiyatlandirilmasi gibi olumsuzluklarla da
kars1t karsiya kalinmaktadir. Bu durum yabanci pazarlarda iriin ve hizmetlerin
imajmin zedelenmesine neden olmaktadir. Bagka bir sorun ise pazarin gelistirilmesi
icin smirlt caba sarf edilmesi potansiyel firsatlarin kaybedilmesine neden

olabilmektedir (Hollensen, 2007: 313).

Kiiciik ve orta bliytlikliikteki isletmeler ve aile isletmelerinde dolayli ihracat
faaliyetleri genellikle kendi iilkelerinde ve ulusal aracilar vasitasiyla satis yapilmasi
seklinde gergeklestirmektedirler (Jansson ve dig., 2007: 7). Yapilan satislar
genellikle fuarlar vasitasiyla gergeklesmektedir. Boylelikle isletmeler arasindaki
kiiltiir, dil ve teknik sebeplerden kaynaklanan problemler en diisiik seviyeye
indirilmektedir (Aykan, 2009). Dolayli ihracatta kullanilan araci kurumlar ise Sekil
3.5.’te gosterilmektedir.
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ihracat
Acenteleri

Piggyback
ihracat

fhracat Yonetim
isletmeleri

Thracat
Konsorsiyumlan

Sekil 3.5. Dolayh ihracatta Kullanilan Araci Kurumlar

Ihracat Acenteleri: Thracat acenteleri icerisinde tiiccarlar ve ihracat ticaret

isletmeleri yer almaktadir. Ihracat acenteleri genellikle belirli bir pazar iizerinde bilgi

sahibi olan isletmelerdir. Acenteler belirli bir licret ya da komisyonla temsil ettikleri

miisteriler i¢in dis pazarlarda siparisler almaktadir (Yilmaz ve Ozken, 2015). Bu

yontemin ihracat yOnetim isletmelerinden farki ise, ihracat departmani olarak

faaliyette bulunmak yerine daha kisa siireli iliskiler ytriitiilmektedir ve bir veya iki

pazarda sabit bir komisyon ticretiyle faaliyet gosterilmektedir (Djaferovska, 2019).

> Piggyback Ihracat: Piggyback ihracat dolayli ihracat sekillerinden biri

olup iki isletme arasinda gergeklesen is birligini tanimlayan bir yontemdir.
Piggyback isletmesi ihracatgr firmanin baska iilkelerdeki dagitim
faaliyetlerini yiiriiten isletmeler olarak tanimlanmaktadir. Piggyback ihracat
yonteminde isletme kendi kanallari olusturmak yerine tasiyici isletmenin
kanallarindan yararlanmaktadir (Terpstra ve Yu, 1990). Piggyback ihracat
yonetiminde ihracatin basarili olabilmesi i¢in yeni {iriiniin dnceki {iriinlerle
rakip olmamasi ve diger iriinleri tamamlayic1 nitelikte olmasi

gerekmektedir (Y1lmaz ve Ozken, 2015).

Ihracat Yonetim Isletmeleri (Export Management Company) : fhracat
Yonetim Isletmeleri (EMC) uluslararasi pazarlama hizmeti sunan yerli
isletmelerdir. Bu isletmeler belirli bir komisyon karsiliginda ya da birkag
isletmenin distribiitorii olarak uluslararasi pazarlarda hizmet sunmaktadirlar.

Cogu EMC oldukea kiiciik olmakla birlikte ¢ogunlukla belirli bir cografi
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alanda ya da pazarda deneyim sahibidirler (Czinkota ve Ronkainen, 2013:
287).

EMC’lerden yararlanarak dolayli ihracat faaliyetinde bulunan isletmeler bu
isin i¢erisinde uzun zamandir yer alan isletmelerin tecriibelerinden yararlanmaktadir.
Isletmeler EMC’ler sayesinde daha genis ve tam mamul hatlar1 olusturmakta ve dis

pazarlardaki miisterilere ulagsmaktadirlar (Aykan, 2009).

EMC’ler ile galismanin avantajlar1 su sekildedir (Terpstra ve Sarathy: 2000:
380).

» EMC’lerin tecriibesi sayesinde iireticiler yurt dis1 pazarlar1 hakkinda bilgi
sahibi olmakla birlikte ihracat konusunda know how’a zaman kaybetmeden
ulasabilmektedir. Ancak iiretici isletmenin bu tiir etkinlikleri kendisinin

olusturmamasi ileride bagimlilik olusturarak dezavantaj olmaktadir.

> Imalatg1 isletme kendi isletmesinin biinyesinde uzmanhk faaliyetlerini

gelistirmek i¢in harcayacagi maliyetlerden kurtulmaktadir.

» Konsolide sevkiyat sayesinde EMC miisterisi navlun bedelinden tasarruf

saglamaktadir.

» Tamamlayici iirtinler ile birlikte EMC’nin tirtinleri de iiriin ¢esitliligine dahil

edilerek yurt disinda daha 1yi temsil edilme imkan1 saglanmaktadir.
» EMC’lerin ¢ogunlugu yurt disindaki kredi sorumlulugunu istlenmektedir.

EMC’lerin en biiyiik dezavantaji ise dagitim islemlerini gergeklestirmek icin
pazara yapilacak olan yatirimi karsilayacak biitceye her zaman sahip olmamalar1
dolayisiyla  siirekliliklerini devam ettirebilmeleri i¢in  varliklar1  gelire

dontistiirmeleri gosterilmektedir (Djaferovska, 2019).

EMC’lerin iki temel ¢alisma sekli bulunmaktadir. Bunlardan ilki ya mallarin
sahipligini alarak kendi hesaplarinda uluslararasi faaliyetlerde bulunurlar ya da araci

olarak hizmet vermektedirler. EMC’ler genellikle c¢esitli miisterilere hizmet
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verdiginden, ¢aligma sartlar1 misteriden miisteriye ve islemden isleme
degisebilmektedir (Czinkota ve Ronkainen, 2013: 287). EMC’lerin elde ettikleri
karlar biliyiik oranda yiiksek satis oranlarina bagl oldugundan miimkiin oldugunca

cok miktarda miisteri ve {iriin elde etmeye ¢alismaktadirlar (Mutlu, 2017).

» Webb- Pomerene: 1918 yilinda ABD’de uluslararasi satiglarin payi, finans
ve fiyat bilgisi iliskilerine dair birlesmelere olanak saglayan Webb-
Pomerene kuruluslarinin faaliyet gdstermesini  destekleyen kanunlar
cikarilmigtir (Mutlu, 2017: 106). Webb-Pomerene isletmeleri benzer
nitelikteki iirtinlerde uluslararas1 satislarin tek elden satisini ifade
etmektedir. Bu isletmelerin temel amaci rekabetin azaltilmasinin 6nlenmesi,
kota tahsisi, dagiticilarin se¢imi ve pazarla ilgili konularda yardimci

olmaktir (Aykan, 2009).

Webb- Pomerenelerin baslica islevleri ise su sekildedir (Terpstra ve Sarathy,
2000):

» Birlik namma ihracatin gergeklestirilmesi,

» Nakliye igin gerekli olan anlasmalar1 yapmak ve nakliye igin gerekli

araclarmn kiralanmasi,
» Pazar ile ilgili gerekli arastirmalarin yapilmasi,
» Borg islemlerinin tahsilatinin saglanmasi,
» Yurt icinde ve disinda satis acentelerinin belirlenmesini saglamak,
> Ihracat fiyatlarinin saptanmasidir.

Webb-Pomerene birlikleri ile birlikte yurt disi pazarlari i¢in daha verimli
aragtirmalar yapilmaktadir. Cok sayida satici isletmeden ziyade tek bir kurulus olarak
orgiitlenmek satis maliyetlerinin azaltilmasini ve daha istikrarl fiyatlarin olugsmasini
saglamaktadir (Djaferovska, 2019). Webb Pomerenelerin baslica sagladigi faydalar
ise su sekildedir (Catero ve dig., 2011: 434):
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> Ihracat maliyetlerinin diisiiriilmesi,

» Tanitim faaliyetleri ile talebin artmas,

» Ticaret engellerinin azaltilmasi,

» Cift tarafli goriigmelerle ticaret kosullarinin iyilestirilmesi gosterilmektedir.

> Thracat Ticaret Firmalan (Export Trading Company): fhracat Ticaret
Firmalar1 (ETC) somiirge giinlerinden bu yana tarihi mirasmn bir pargasi
olarak giinlimiize gelmektedir. ETC’ler dogasi geregi farkli olmasina
ragmen Afrika ve Uzak Dogu’da hala 6nemli ticari giiglerdir. Uluslararasi
ticaretle ilgili sirketler Diinya c¢apinda etkin olmalarma karsin ETC
kavraminin en etkin olarak uygulandigi yer Japonya’dir. Japonya’da ihracat
ve ithalat faaliyetlerinde bulunan birgok isletme bulunmaktadir. Bunlarin en
biiyiikleri ise sogo shoshalardir. C. Itoh, Mitsui, Mitsubishi shoji, kaisha
bunlardan bazilaridir. Cogu ETC biiylik 6l¢ekli yapilara sahip olmakla
birlikte subeleri ile birlikte faaliyetlerini gerceklestirmekte ve diger iilkeden
gelen mallar1 bir araya getirip aktarmaktadirlar. ETC’ler mal alip
satabilecekleri gibi konsinye mallarla da islem yiiriitebilmekte ve
komisyonculuk faaliyetlerinde bulunabilmektedirler. ETC’ler birden fazla

miisteriyi temsil etme yoniinden EMC’lere benzeseler de bazi farkliliklar

bulunmaktadir (Onkvisit ve Shaw, 2004: 357):
» Daha ¢esitli iiretim hattina sahiptir,
> Daha fazla hizmet sunmaktadir,
» Finansal agidan daha iyi ve biiyliktiir,
» Satilan triinlerin sahipligini devralmaktadir,

» Sadece ihracat ile faaliyet alanlarmi kisitlamazlar,
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> Isletmeler kolaylastirict hizmetler sunmanm da Stesine gegmekte iiretim,
fiziksel dagitim kanallarinin gelistirilmesi, finansman ve kaynak gelisimi

faaliyetlerini yerine getirmektedirler.

ETC’ler Japonya’daki yapilara benzer sekilde ABD’de faaliyet
gostermektedir. Bu yapilar ABD’deki isletme ve bankalarin Japon ticaret
isletmelerine benzer 6lgek ve kapsamda uluslararasi baglantilara sahip olan ticaret
isletmeleri kurmasini saglamaktadir. ABD’deki Bank of America, Citicorp, General
Electric, General Motors, Sears gibi isletmeler ETC’ler tarafindan kurulmustur

(Djaferovska, 2019: 84).

> Thracat Konsorsiyumlari: Ayni sektdrde ya da benzer sektorlerde ya da alt
sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin ihracat faaliyetleri sirasindaki
isletme tecriibelerini gelistirmek ve olusum igerisinde olan isletmelerin
ithracat hacimlerini arttirmak amaciyla birlikte yer alan tiyelerin goniilliiliik

usuliine gore bir araya geldikleri kuruluslardir (Y1lmaz ve Ozken, 2015).
3.5.2. Stratejik Ortakhklar

Stratejik ortakliklar iki ya da daha fazla isletme arasinda yapilan ve rekabet
avantaji saglayan, risk, kaynak ve gelirlerin paylasildigi uzun donemli is
anlasmalaridir (Oum ve dig., 2000: 4). Baska bir sekilde ifade etmek gerekirse
stratejik ortaklik iki ya da daha fazla isletmenin belirli konularda is birligi

yapmasidir.

Stratejik ortakliklar sayesinde isletmeler finansal, yonetsel, teknolojik
faaliyetleri ve rakiplerinden ayirt edilmesini saglayan mevcut Yeteneklerini
birlestirerek hedeflerine daha kolay ulasabilmektedir (Deresky, 2017). Genellikle
isbirlikg¢i stratejiler olarak adlandirilan bu anlagmalar ¢alkantili bir ortamda her bir
ortagm stratejisini isletme igin miimkiin olandan daha hizli ilerleten gegis
mekanizmalaridir (Lei ve Slocum, 1992). Bu ortaklik seklinde ortaklar risklerini, ve
kaynaklarn1 paylasmaktadirlar ancak sermaye ve kéar paylasimi s6z konusu

olmamaktadir.
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Bir ortakligin stratejik ortaklik olarak nitelendirilmesi i¢in bulunmasi gereken

minimum nitelikler su sekildedir (Ulubasoglu, 2002: 4):
» Stratejik olarak belirlenmis hedeflerin var olmasi,
» Taraflarm ortakliga yaptiklar1 katk: kadar fayda saglayabilmeleri,
» Siirekli bir iligkiyi hedefleyen uzun donemli bir anlagsmanin var olmast,

» Taraflarin stratejik ortakhigin yOnetimine aktif bir sekilde katilim

saglamalari,

» Stratejik ortakliklarla saglanacak yararlarin diger anlasmalarda saglanmasi

beklenen faydalardan fazla olmasi gerekmektedir.

Sekil 3.6.°da stratejik ortakliklar gosterilmektedir.

Kontrat kosullarinda is birligi

Sekil 3.6. Stratejik Ortakhklar
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2004: 324.

Stratejik ortakliklar kurmak isletmelere bazi avantajlar saglamaktadir. Bunlar;
pazarlarda kolayca erisilemeyen varliklara ulagma imkéan1 saglamasi, kiigiik
isletmelerin teknoloji ve yeni liriinlere ulagsmasina imkan vermesi, biiyiik isletmelerin
de sahip olduklar1 yeteneklerin ve tecriibelerin yurt disina pazarlanmasina olanak
vermesi gosterilmektedir. Stratejik ortakliklarin dezavantaji ise, yiikiimliiliklerin

dagitilmasinda dengesizliklerin meydana gelmesi gosterilmektedir. Bununla birlikte
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stratejik ortakliklarda dikkatli olunmadig: takdirde isletmeler aldiklarindan fazlasini
kaybedebilmektedir (Hill, 2013: 504).

Isletmelerin stratejik ortakhiklar kurmalarina engel olan sebepler ise su

sekildedir (Fuentes ve Ortiz, 2010):

» Her iki isletme tarafindan belirlenen amag¢ ve menfaatlerin iki isletmeninde

orgiit yapisi ile uyumsuz olmasi,

» Felsefe ve cikarlar1 agisindan gelismeyen potansiyel ortakliklar bulmanin

zorlugu,
» Rakip iirlinler iireten igletmelerle anlagmalar yapilmaya ¢aligilmasi.

Swinth ve Vinton’a gore (1993). Aile isletmelerinin iilkelerin ekonomilerine
onemli katkilarmin bulundugundan ve stratejik ortakliklardan bilhassa joint

venturelarin kii¢iik aile isletmelerine birtakim avantajlar sagladigma deginmistir.

Fuentes ve Ortiz’e gore (2010), Aile isletmeleri dis pazarlara agilirken
stratejik ortakliklar1 tercih etmektedir. Stratejik ortakliklarin bu isletmelerin 6zel
durumlarindan dolay1r bir takim avantajlar1 ve dezavantajlar1 bulunmaktadir.
Orgiitlerin hedeflerine ulasmak icin karsilikli olarak eksikliklerini tamamlamalarma
imkan sunan stratejik ortakliklar; lisans anlagsmalari, franchising, sozlesmeli liretim,
yonetim sdzlesmesi, montaj operasyonlari, ortak yatirimlar, diger ortak yatirimlar ve

yap islet devret basliklar1 altinda incelenmektedir.
3.5.2.1. Lisans Anlasmalari

Dis pazarlara acilmanin nispeten kolay yollarindan birisi ise lisans
anlagmalaridir. Lisans anlagmalar1 biiyiik miktarda sermaye harcamalar1 gerekmeden
dis pazarlarda etkin olmak icin etkili bir yontemdir. Bu anlagsmalar sadece biiytik
isletmelerle smirli olmamakla birlikte orta ve kiiglik 6lgekli isletmeler iginde tercih
edilen bir yontemdir (Catero ve dig., 2011: 347).Lisans anlasmas1 yurt disinda
bulunan bir yerel iireticiye liretim ya da satig yetkisinin verilmesini icermektedir.

Lisans anlagmalarinda lisans veren taraf lisansor (lisans veren) patent, liretim teknigi,
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ticaret markas1 ve mallari dagitim haklarini belirli bir licret karsiliginda lisans alana
(lisansiye) devretmektedir. Lisans anlagmasiyla lisansorler iriinlerini kendi
tilkelerinin disinda iretebilme olanagi bulmaktadir (Mutlu, 2017). Boylelikle
sermaye gereksinimi duyulmamakta ve risk almamaktadir. Isletmelerin iiriinlerinin
iretilmesi i¢in izin verdigi isletme satilan {riinler igin lisansore belirli pay
o0demektedir. Bu paya igletme pay1 (Royalty) ad1 verilmektedir. Bu haklar 6zel lisans
veya 6zel olmayan bir lisans igin olabilir. (Daniels ve dig., 2019: 59).

Lisansl olan {iriin ve hizmetler marka adi, isletme adi, patent, ticari sir ya da
irlin formiilii olabilmektedir. Lisans verme islemi moda endiistrisinde yogun olarak
kullanilmaktadir. Ornegin Bill Blass, Hugo Boss ve diger kiiresel tasarim ikonlar1
lisans anlagmalarindan daha fazla gelir elde etmektedir. Disney, Caterpillar
NBA(Ulusal Basketbol Birligi), Coca Cola gibi kuruluslarin higbirisi giyim isletmesi
olamamalarmma karsilik lisans anlagmalar1 marka adlarini kullanmalarina ve bu
sayede onemli bir gelir kaynagi olusturmalarina olanak saglamaktadir (Keegan ve
Green, 2013: 256). Lisansor lisansiyeye karsi asagida belirtilen haklardan birini veya
bir kismmi verebilmektedir. ABD gelir idaresi maddi olmayan bu haklar1 bes gruba
ayrrmustir (Daniels ve dig., 2015: 639):

» Patentler, tasarim, formiiller, 6rnekler, buluslar,

» Edebi, miizikal veya sanatsal kompozisyonlarin telif haklari,
> Isletme isimleri, marka isimleri, ticaret {invani,

» Prosediirler, sistemler, programlar, metotlar,

» Sozlesmeler, franchiseler, lisanslar.

Lisans sozlesmelerinde lisansor gerekli bilgi yardim saglamakla sorumlu iken
lisansiye ise lisansore daha Oncesinde anlasilan bedeli ddemekle yikiimlidiir.
Isletmeler bazi stratejik nedenlerden dolayr lisans anlasmasi yapmaktadir. Bu

nedenler su sekildedir (Hollensen, 2017: 391):

» Lisansor firmanin temel yeteneklerine yogunlagsmak istemesi,
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» Lisans verenler (kendi istirakleri) i¢in finansal, yonetimsel veya pazarlama

uzmanligina sahip olamayacak kadar kiigiik olmalart,

» Eskimis teknoloji veya model degisikligi nedeniyle gelismis iilkelerde {iriin
yasam dongiisiiniin sonunda olan tirlinlerin daha az gelismis tilkelerde lisans

sozlesmeleri ile toplam iiriin yagsam dongiisiiniin uzatilmasini saglamast,

» Dogrudan isletme pay1 (royalty) yiiksek olmasa bile, lisans sahibinin (lisans
veren tarafindan tretilen) kilit bilesenleri lizerindeki marjlarin oldukc¢a iy1

olmasi,

» Hiikiimetler eger dogrudan yabanci yatirimlari kisitliyorlar ise ve politik risk

orani yiiksekse lisanslama en etkili pazara giris yontemi olmaktadir,

» Lisans alan iilkenin ithalatinda kisitlamalar olmas1 (tarife ve tarife disi

engeller).

Lisans anlagsmalar1 isletmelere bir takim avantajlar saglamaktadir. Bu

avantajlar su sekildedir: (Bradley, 2005: 244):
» Zor pazarlara ulasma imkani1 sunmasi,
» Diisiik kaynak taahhiittli gerektirmesi ve diisiik sermaye riski igermesi,

» Diisiik maliyetle farkli pazarlardaki rakipler ve irlinler hakkinda bilgi

edinilmesine olanak saglamasi,
» Yerel pazarlarda iyilestirilmis teslimat ve hizmet avantajlari.

Bununla birlikte lisans anlagsmasinin bazi dezavantajlar1 bulunmaktadir (Root,

1994: 109-110):

> 1lk olarak isletmenin biinyesindeki teknoloji cezbedici olmadikga bir isletme

pazara girme yontemi olarak lisans anlasmasini1 kullanmamaktadir,

» Lisansor igletmeler hedef pazarlardaki kontrolii kaybetmektedir,
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> Isletmelerin dis pazarlarda yatrim yapmasi ya da ihracat yaparak elde
ettikleri kazanglarin lisans anlagsmalarindan daha yiiksek olmasi lisans

anlagmasini dezavantajli hale getirmektedir,

> Isletmeler lisans anlasmalar1 ile dis pazarlarda ve kendi iilkesinde rakip

yaratma riski ile kars1 karsiya kalmaktadir.
3.5.2.2. Franchising

Franchise terimi Fransizcadan tliremistir ve serbest birakmak anlamia
gelmektedir. Franchising kavramimin tam bir karsilig1 olmamasi nedeniyle Tiirkge’de
de Ingilizce *deki kullanim seklinde oldugu gibi franchising olarak kullaniimaktadir.
Tirkge’ye bu terim miinhasir satis ve servis imtiyazi ve isim isletme hakkini
kullanma olarak ¢evrilmistir ancak bu kavramlar franchise kavraminin anlamini tam
olarak karsilamamaktadir (Akyol, 1995).Franchising’in kokenleri Bavyera’ya
dayanmakta olup bircok iilkede cesitli isletme tiirleri tarafindan benimsenmistir
(Czinkota ve Ronkainen, 2013).Franchising kavrami 1970’lerin baslarina kadar
Avrupa’da bilinmemekle birlikte bu kavram ABD’de popiiler hale gelmistir.
Franchising faaliyetlerinin 6nem kazanmasinda ilk olarak imalat sanayinin Diinya
capinda gerilemesi ve bunun yerine hizmet sektorii faaliyetlerinin yerine ge¢cmesi
gosterilmektedir. (Hollensen, 2011: 361). Franchising pazarda basariya ulasmis iiriin
ve hizmetlerin ana isletmenin belirledigi siire igerisinde ve belirli sartlar altinda
faaliyetlerini gerceklestirmesi i¢in baska bir igletmeye tanman ayricaliklar olarak
tanimlanmaktadir. Ulusal Franchising Dernegi’nin (UFRAD) tanimma gore ise
franchising bir {iriin ya da hizmetin sahiplik hakkini elinde bulunduran isletmenin
belirli siire, sart ve smirlamalar kapsaminda bilgi ve destek (know-how) saglamak
amaciyla imtiyaz haklarmi ticari faaliyetleri yiiriitmek amaciyla ikinci tarafa verdigi

stirekli is iligkileridir (www.ufrad. org, 2020).

Franchising, franchise veren (franchisor) ile franchise alan (franchisee) olarak
nitelendirilen hukuken bagimsiz iki taraf arasinda gerceklestirilen ve sdzlesmeye
dayanan bir iliskidir.  Franchising anlasmalar1 lisans anlagmalar1 ile

kiyaslandiklarinda karsi taraf olarak belirtilen franchisee tizerinde daha fazla denetim
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hakkmi elinde bulundurmakla birlikte yapilan anlasma geregi franchisor’un
franchisee’ye destegi daha fazla olmaktadir (Aglargéz, 2016). Franchise’lar bir¢ok
farkli sektorde mevcutturlar ancak tiiketiciler tarafindan yogun olarak fast food
endiistrisinde goriilmektedir (Czinkota ve Ronkainen, 2013).Franchise kullanan
popitiler isletmelere O6rnek vermek gerekirse Pizza Hut, Hampton Hotelleri,
Supercuts, H&R Block, McDonalds, Burger King, KFC gosterilmektedir.
Franchising en hizli gelisme gosteren pazar stratejisi olmakla birlikte Franchise'lar
genellikle Dogu Avrupa'nin gelismekte olan pazar ekonomilerinde, Rusya’da ve
Cin’de agilan ilk yabanci perakende satis tiirleri arasmda bulunmaktadir.Ornegin Mc
Donald’s Moskova’da ilk subesini agtiginda 700 miisteri ve 27 adet yazar kasasi
bulunmaktaydi ayni sekilde Cin Beijingdeki KFC subesi tiim KFC’ler arasinda en
yiiksek satis hacmine sahiptir (Catero ve dig., 2011: 348). Franchising o6zellikle
kii¢iik isletmeler icin 1yi bir strateji olmaktadir ¢iinkii insan kaynaklar1 ve sermayeye
daha az yatirim yapilmasit gerekmektedir. Franchising yardimiyla bir girisimci
franchisee’nin kaynaklarim1 biiyliyebilmek i¢in kullanabilmektedir. Giinlimiizdeki
cogu biiyiik isletme bu yontemi kullanmaktadir. Girig {tcretleri ve isletme
paylarindaki {icretlerin yiiksek maliyetleri gibi dezavantajlar, franchisor’m deneyim
ve tekniklerinin yani sira taninmig bir {irtine sahip olmasi, ticari marka ve belirli bir
miisteri alt yapisina sahip olmasi gibi nedenlerden dolay1 franchising yontemi tercih

edilmektedir (Deresky, 2017).

Franchise sozlesmelerinde franchising sisteminin belli bir lilke ya da bolgede
gergeklestirilmesi igin imtiyaz taninmasi durumunda sz konusu isletmeler ya da
kisiler master franchise olarak adlandirilmaktadir (Aglargdz, 2016). Bunun disinda
en ¢ok kullanilan franchising sistemleri ise su sekildedir (Czinkota ve Ronkainen,
2013: 294):

> Uretici ve tedarik¢i arasinda olusturulan sistemler,
» Uretici ve depocu arasinda olusturulan sistemler,

» Hizmet isletmesi ve perakendeci arasinda kurulan sistemler.
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Franchising sisteminin bir takim avantajlar1 ve dezavantajlar1 bulunmaktadir.

Franchising’in avantajlar1 su sekildedir (Aglargoz, 2016: 65; ITO, 1998:6):

» Franchising franchisee’ye sistemli bir sekilde isleyen bir is sistemiyle
calisma franchisor’a ise risksiz ve disiik maliyetle faaliyet gosterme

olasilig1 sunmaktadir,

» Biiyiime ve is hacminde meydana gelen artislar isletmelerin iktisadi

anlamda iyilesmesine olanak saglanmaktadir,

» Yapilan anlagsma sonucunda franchisor yerel girisimciler vasitasiyla yabanci

pazarin geleneklerine dair bilgi edinmektedirler,

» Mal ve hizmetlere olan talebin artmasi franchisor’un finansal kuruluslardan

destek bulma imkanini arttrmaktadir,

» Bu sistem sayesinde taninmis markalarin siirekli miisterileri ile is yapma

olanagidan yararlanilmaktadir,

» Francishisor isletme franchisee’ye personel destegi ve egitim hizmetleri

vermektedir,

» Franchisor ile ortak bir politika izleyerek kii¢iik isletmelerin karsilastiklar1

riskler minimize edilmektedir,

> Isletmenin  kurulus yerinin belirlenmesinde  bilimsel ~ ydntemlerin

kullanilmas1 miimkiindir,

» Kurulus esnasinda leasing ve benzeri kuruluslardan destek saglanmasi

miimkiindr,
» Tanitim ve reklam giderlerinden tasarruf saglanmaktadr,

» Franchising i¢in baslangigta yapilan 6demeler yeni bir is kurmak igin

harcanan 0n yatirimlardan fazla olmasina karsilik daha dnceden denenmis
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bir is i¢cin yapilan hatalarinin bedelleri yeni bir iste karsilasacak hatalarin

bedellerinden daha diisiik olmaktadir,

> Isletmeler agismdan degerlendirildiginde standart bir yonetim, satis ve

muhasebe fonksiyonu miimkiin olmaktadir.

Franchising’in dezavantajlar1 ise su sekildedir (Aglargdz, 2016: 65; iTO,
1998: 8):

» Lisans anlagmasinda da oldugu gibi franchising anlasmasinin dahil oldugu

bolgede elde edilen kazanglarin boliigiilmesi,
» Uluslararasi franchising ’in denetiminin zor olmast,

» So6z konusu iirlin ya da hizmetin kullanim oranmin yiiksek olmasi giris

iicretlerini yiikseltebilmektedir,

» Sozlesme yapilacagir siirede gerekli arastirmalar yapilmadigi siirece

kazancin 6nemli bir kismi1 franchisor’ a gitmektedir,

» Piyasadan daha wucuza alinabilecek drlinlerin anlasma nedeniyle

franchisor’dan temin edilmesi,

» Franchisor ile franchisee arasinda giivensizligin olmasi sézlesme ile taninan

hak ve imkanlarm siirlandirilmasma neden olmaktadir,

» Basarili ve kalitesi kabul gérmiis bir marka franchisee’nin davranislarinin

yanlis olmas1 sonucunda zarar gérebilmektedir.
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Franchising anlagsmasi1 Sekil 3.7.’de gosterilmektedir.

} Franchisin .
Franchisor | g m—|  Franchisee

Sozlesmesi

1 l

Isletmenin
Konsepti

Uygulama icin
gerekli her sey

a) Odeme Sekli
b) Odeme Sekli + royalities ( Satislarm belirli yiizdesi)
¢) Diger giderler ve katkilar (Kira, finansal hesaplar)

Sekil 3.7. Franchising Anlasmasi
Kaynak: Welch ve dig., 2007: 53.

Franchise anlagmasinda anlam karmasasina yer verilmemelidir. Taraflar
aralarindaki iligkileri ve her iki tarafinda yiikiimlilik ve sorumluluklarini

diizenlemelidirler. Anlasmada belirtilmesi 6nem arz eden konular ise su sekildedir

(Cebeci, 2005: 13):
» Franchisor’un sahip oldugu haklar,
» Franchisee’nin sahip oldugu haklar,
» Bireysel olarak franchisee’ye verilecek olan mal ve hizmetler,
» Franchisor’un sorumluluklar ve ylikiimliliikler,

» Bireysel franchisee’nin sorumluluk ve yiikiimliiliikleri,



132

» Bireysel franchisee tarafindan yapilacak olan 6demenin kosullari,

» Bireysel franchisee’nin ilk yatirimi gergeklestirmesi i¢in anlagma siiresinin

yeterli olmasi,
» Anlagmanin tekrar yenilenme kosullart,

» Bireysel franchisee’nin devir ve satis islemlerini ger¢eklestirmesine olanak
sunan kosullarin belirlenmesi ve olas1 ilk alma opsiyonunun franchisor’in

olmasi,

» Bireysel franchisee’nin franchisor’un diger isletmelerden ayirt edilmesine
olanak saglayan isaret, ticari marka, logo ve diger ayirt edici 6zelliklerin

kullanilmasi1 kosulu,

» Franchisor’in franchise sistemini yeni gelisen trendlere ve degisimlere gore

diizenleyebilme yetkisi,
» Anlasmanin sona erme kosullari,

» Anlagmanin sona ermesi durumunda franchisor’a ya da diger kisilere ait

olan maddi olan ve olmayan varliklarin teslim kosullari.

Uluslararas1 pazarlara giris yOntemlerinden birisi olan franchising
uygulamalar1 aile isletmeleri tarafindan da uygulanmakta olup daha az sermayenin
gerekli oldugu uygulamalar kullanilmaktadir, (Ward, 1997: 332).

3.5.2.3. Sozlesmeli Uretim

Sozlesmeli iiretimle uluslararasi pazarlara acilmayi diisinen isletmeler
trtinlerini dis pazarlarda bulunan yerel bir iireticiye yaptirirken pazarlama islemini
ise kendileri iistlenmektedirler. Bahsedilen bu stratejinin gerceklestirilebilmesi i¢in
iretimi gergeklestirecek isletmenin kiiresel standartlarda iiriin liretme yetenegine

sahip olmasi gerekmektedir (Mutlu, 2017).
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Yurt diginda daha ucuz is¢ilikle dis kaynaklardan yararlanmanin yaygin bir
yolu olan sbzlesmeli iiretimle nihai iirlinler ya da firiinlerin bilesen parcalarinin
iretimi saglanmaktadir. Sozlesmeli liretim, igletmelerdeki mallarin fiziksel {iretimini
arastirma gelistirme ve pazarlama asamalarindan ayrilmasini saglamaktadir. Bu
sozlesmeler isletmelerin daha yiliksek katma degerli faaliyetlere odaklanmasinin yani
stra isletim maliyetlerinin diisiiriilmesine katkida bulunmaktadirlar (Czinkota ve dig.,
2011: 448). Ornegin Nike isletme enerjisini tamamen pazarlamaya odaklans ve
Giiney Asya’daki bir¢ok isletmeyle sozlesme imzalayarak spor ayakkabilari ve
kiyafetlerini trettirmektedir. Ayni sekilde Victoria Secret ve J.C.Penny gibi
perakendecilerde giysilerinin {iretimini gergeklestirmek i¢in sézlesmeli iiretim

yontemine basvurmaktadirlar.
3.5.2.4. Yonetim Sozlesmeleri

Yonetim sozlesmeleri bilgi odakli bir know-how islemi olmakla birlikte
yonetim sOzlesmelerinde kurumun ya da ilgili birimin islevsel kontrol
mekanizmasinin yonetim isletmesine verilmesidir. Yonetim sozlesmesinde isletmeler
iilke disginda bulunan tesebbiislerin yonetimde s6z sahibi olmalarma olanak
tanimaktadir. Bir yonetim s6zlesmesinde tedarik¢i miisterilere riske maruz kalmadan
biitiinlesik bir hizmet paketi saglamaktadir (Czinkota ve Ronkanien, 2013: 303).
Yonetim sOzlesmeleri uluslararas1  bir igletmenin yabanci bir isletmenin
faaliyetlerinin tamamini1 ya da bir boliimiinii yonetmek amaciyla her iki tarafin
karsilikl1 olarak yaptiklar1 anlagsmalardir. Yonetim sdzlesmeleri sayesinde isletmeler
sahip olduklar1 personelleri belirli bir iicret karsihiginda yabanci {ilkelerdeki
isletmelere hizmet etmeleri i¢in kullanmaktadir. Boylelikle yonetimsel anlamda bilgi

ve gerekli tecriibenin dis kaynaklardan elde edilmesi saglanmaktadir (Mutlu, 2017).

Yonetim sozlesmeleri genellikle kar dagitimi ya da isletmenin temel
yeteneklerinin disinda kalan giindelik islerin tamaminin yahut bir kisminin
yonetilmesi gibi islemlerle alakahidir (Kartal, 2006). Yonetim sozlesmelerinin
islevleri farklilik gdstermesine karsin temel islevleri arasinda sunlar sayilmaktadir

(Djaferovska, 2019):
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> Uriinlerin iiretimini kapsayan teknik islemler,

» Personel egitimini igeren insan kaynaklar1 yonetimi,

> Isletme yonetimiyle ilgili mali diizenlemeler,

» Promosyon faaliyetlerini igeren pazarlama faaliyetleridir.

Yonetim sozlesmelerine 6rnek vermek gerekirse bazi maden isletmeleri ve
petrol rafinerilerinin yani sira Hilton otel sistemleri gosterilmektedir (Perreault ve

McCarthy, 2002:629).

Yonetim s6zlesmeleri 6nceden belirlenmis bir iicret karsihiginda olabilecegi
gibi kazanilan gelirden kar pay1 alma, belirlenmis bir fiyat dogrultusunda ilerleyen
zamanlarda isletmenin ortaklarindan olunmasi ya da bahsedilen ii¢ durumunda ortak
birlesimi olarakta ortaya c¢ikmaktadir (Mutlu, 2017). Yonetim sozlesmelerinde
isletmeler herhangi bir risk iistlenmemekte olup temel yeteneklerine odaklanabilme
imkani saglamasinin yani sira igletmelerin zaman agisindan tasarruf saglamalarina
imkan vermektedir. Yonetimi alan isletme agisindan yonetim sdzlesmesinin avantaji
yonetimi isteyerek ele almasidir. Ayrica sozlesme yapan isletmenin bilinirligi
sayesinde gerekli giiven ortaminin saglanmasi isletmeler agisindan gerekli olan
finansal destegin finansman kuruluslarmdan elde edilmesini saglamaktadir (Koparal,
2014). Yonetim sozlesmelerinde yonetici tahsisi yapan isletmeler herhangi bir riske
maruz kalmamakla birlikte nakit ihtiyact duyulmaksizin gelir ve prestij
saglamaktadir. Biiyiik isletmeler genellikle yonetim sdzlesmesi kapsaminda biiyiik
taahhiitlerde bulunmamakta ve durumun koétiilesmesi halinde yonetimi yerel ortaga

devredip gitmekten kaginmamaktadir (Oz, 2019: 61).
3.5.2.5. Montaj Operasyonlari

Montaj operasyonlar: iiretim stratejilerinden biri olmakla birlikte isletmeler
arasinda is birligi esasina dayanmaktadir. ABD glimriik kurumunun tanima gore
montaj pargalarin bir araya getirilmesi ya da birbirlerine takilmasi fiilini ifade
etmektedir.(www.cpb.gov.tr, 2020). Montaj operasyonlar1 dis pazarlara giriste

mamiiliin parcalarmin ¢ogunlugunun ya da tamammnm ana iilkede imal edilerek
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montajinin baska bir iilkede yapilmasi, parcalarin birbirleriyle uyumlu hale
getirilmesi ya da bir araya getirilmesi olarak tanimlanmaktadir (Cift¢i, 2015: 62). Bu
kapsam dogrultusunda yabanci iilkedeki bir isletmeyle iilke i¢indeki bir isletme kendi
belirledikleri talimatlar dogrultusunda montaj faaliyetlerini detayli bir sekilde

belirleyerek s6zlesme yapmaktadir.

Bu iretim seklinde her iilke karsilastirmali olarak istiinliik elde etmek
amaciyla farkli iilkelerde parca ve bilesenler iiretmektedir. Sermaye yogun olan
parcalar gelismis {lkelerde iiretilirken emek yogun parcalar daha az gelismis
ilkelerde tretilmektedir. Az gelismis tilkelerde is giiciiniin fazla olmasindan dolay1
tretim maliyetleri de diisiik olmaktadir (Onkvisit ve Shaw, 2004: 257). Montaj
operasyonlar1 genellikle otomobil ve kisisel bilgisayar endiistrilerinde yaygin olarak
basvurulan bir yontemdir (Albaum ve Duerr, 2011: 405).

Montaj operasyonlar1 ile diisiik tasima maliyetleri, diisiik giimriik vergileri,
isletmelerin dis pazarlardaki ihtiyaglara daha kolay cevap verebilme imkani, isgiler
ve malzeme agisindan maliyet avantaji saglanmast ve dogrudan yatirim
gerceklestirilmeden once karsilasilacak risklere karsi deneyim sahibi olunmasi gibi
bir takim avantajlar saglanmaktadir (Tekin, 2017). Montaj operasyonlar1 sermaye ve
ekipmandan ziyade is giiciiniin yogun olarak kullanilmasini gerektiren bir yontemdir.
Bu sebepten dolayi iscilik iicretlerinin ucuz oldugu Malezya, Hong Kong, Tayvan
gibi tilkelerde kullanilmaktadir (Aykan, 2009: 100).

3.5.2.6. Joint Venture (Ortak Yatirim)

Ortaklik yaklagimlar1 giiniimiiz kiiresellesen Diinya’sinda karmagikliklar ve
belirsizliklere uyum saglanmasinda ve degisen kosullara gerekli reaksiyonlarin hizli

bir sekilde verilmesinde kullanilabilecek en uygun yontemlerden birisidir.

Joint venture bir iriin veya hizmet iiretmek veya pazarlamak i¢in yabanci
isletmelerle birleserek dis pazarlara girme stratejisi olarak tanimlanmaktadir (Kotler
ve Armstrong, 2014: 586). Joint ventureler genellikle yabanci yatirimecilarin yerli

yatirimcilarla ortaklik kurmalar1 sonucu olugmaktadir. Joint venturelerde iki veya
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daha fazla isletme sahiplik yapisini kontrol etmekte ve ortak is yapmanin risklerini

paylagmaktadir.

Joint venture yontemi finansal, fiziksel ya da yonetimsel sebeplerden dolay1
tercih edilmesinin yani sira, yerel hiikiimetlerin yerel bir isletmeyle ortak yatirim
faaliyetlerinde bulunmay1 6n kosul olarak sart kogsmasida joint venture yontemine
bagvurulmasinin baska bir sebebidir. Ornegin Japonya ve Giiney Kore gibi iilkeler
yabanci yatirimcilarm iilkelerinde % 100 sermaye ile yatirimda bulunmalarina izin
vermemektedirler. Bu sebepten dolay1 bu iilkelerin pazarlarinda faaliyette bulunmak
isteyen uluslararast isletmeler yerel isletmelerle joint venture faaliyetlerinde
bulunmak zorundadirlar. (Mucuk, 2014: 329).

Bir isletmenin pargasinin ya da tamaminin baska bir isletme tarafindan satin
alindig1 durumlarda joint venture’den s6z etmek miimkiin degildir. Joint venture
faaliyetlerinden s6z edebilmek i¢in iki isletmeninde stirekliliklerini devam ettirmeleri
ve yeni bir isletmenin kurulmasi gerekmektedir (Albaum ve Duerr, 2011: 390). Sekil

3.8.°de joint venture gosterilmektedir.

Sekil 3.8. Joint Venture
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2004: 329.

Joint venturelere giincel ornekler vermek gerekirse ABD’li Time Warner
Entertaintment ve Tayvan Pan Asya yatirim isletmesi Tayvan’da kablo tv
endiistrisinde Tai Hua admda ayr1 bir joint venture kurmustur (Onkvisit ve Shaw,
2004: 252).
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Microsoft ve General Electric, saglik sektoriiniin ¢evrim igi tibbi kayitlari
kullanmasina yardimci olmayr amaglayan Caradim'i kurmustur. Yine Volkswagen
Grubu ve General Motors, Cin, Meksika, Tayvan, Tiirkiye ve Hindistan'daki
isletmelerle joint venture kurmustur (Channon ve Bonnuci, 2015: 1). Literatiirde
isletmelerin  joint venture yapma sebepleri ii¢ teorik yaklasim altinda
incelenmektedir. Birinci yaklasim Williamson tarafindan gelistirilen islem maliyeti
teorisine dayanmaktadwr. Bu teorinin temeli maliyetlerin  diisiirtilmesine
odaklanirken; ikinci yaklagim olan stratejik yaklagimin temeli ise, motivasyon ve
rekabet¢i konumlandirmanm karhilik iizerindeki etkisine odaklanmaktadir. Ugiincii
yaklasimda ise, orgiitsel teorilerden yararlanilmistir (Kogut, 1988: 320). Ayrica
literatiir incelendiginde iki ¢esit joint venture ¢esidi oldugu anlasilmaktadir.
Bunlardan ilki ortaklarin kazandiklar1 kar iizerinden pay veren ve varliga hukuki
kisilik kazandiran ortak yatirimlar iken ikincisi ise herhangi bir tiizel kisilige sahip
olmayan lisans, dagitim, tedarik sdzlesmeleri, teknik yardim ve yonetim sézlesmeleri

tizerine olusturulan joint venturelerdir (Hennart, 1988: 361-362).

Joint venturelerin yerel ve uluslararas: isletmeler i¢in bir takim avantajlari
bulunmaktadir. Bunlar su sekildedir (Hill, 2013:497; Koparal, 2014: 30; Channon ve
Bonnuci, 2015: 1):

» Bir isletme yerel bir ortak bularak ev sahibi iilkenin rekabet¢i kosullari,
kiiltlirti, dili, siyasi sistemleri ve is sistemleri hakkindaki bilgi ve

tecriibelerinden yararlanmaktadir,

» Yabanci bir pazarin acilisinda gelisim maliyetleri ve riskleri yiiksek oldugu
zaman, isletmeler bu maliyetleri ve riskleri yerel bir ortakla

paylasabilmektedirler,

» Yetersiz finans ve uzman yoOnetim becerilerine sahip daha kiigiik
organizasyonlar icin, joint venture yeni bir pazara girmek icin gerekli

kaynaklar1 elde etmenin etkili bir yontemidir,

» Gegici konsorsiyum igletmeleri ve ittifakliklarla elde edilebilecek olan

biiylik ¢apta ve oOzellikli projelerin bireysel isletmeler tarafindan elde
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edilmesi saglanmaktadir. Bu is birlikleri savunma yatirimlari, mithendislik

projeleri ve kiiresel teknolojik yatirimlar1 kapsamaktadir,

» Uluslararas1 igletme yerel ortagin daha onceden sagladigi baglantilardan
yararlanmakta ve bu sayede ev sahibi iilke hiikiimetiyle iyi iliskiler kurarak

siyasi iistlinliikler saglayabilmektedir,
» Politik baskilar azalmaktadir.

Joint ventureler pazarlama agisindan inkar edilemez giice sahip olsa da,
bircok isletme hiikiimet diizenlemeleri veya baskisi tarafindan zorunlu tutulmadikca
ortak yatirim anlagmalarma girmekte isteksiz davranmustir. (Johanson, 2009:166).
Yabanci yatirimcilar Diinya’nin ¢esitli bolgelerinde, o6zellikle gelismekte olan

ekonomilerde bir takim sorunlarla karsilagsmistir (Kurtz, 2008:230).

Joint venturelerin isletmeler agisindan tasidigi riskler ise iki temel nokta

tizerinde yogunlasmaktadir (Koparal, 2014: 30):

» Kontrol yeteneginin azalmasi dolayisiyla uluslararasi isletme kontrolii
kaybedebilir,

» Karm yerel ortakla paylasilmasi s6z konusu oldugundan uluslararasi isletme

daha az karla yetinmek zorunda kalabilir.

Aile isletmeleri wuluslararast pazarlara acilirken diger yontemlerle
karsilastirildiklarinda joint venture yaklasimini daha sik kullandiklar1 anlagilmaktadir
(Okoroafo, 1999: 147). Aile isletmelerinin {iriinlerini uluslararas: pazarlara
ulastirirken en ¢ok ihracat ve ortak yatirimlar1 kullandigi belirlenmistir. Yine ayni
sekilde Renforth ve Raveed (1980, 31-38) aile isletmelerinin diger isletmelerle
kiyaslandiklarinda uluslararas1 pazarlara agilmada joint ventureleri daha ¢ok tercih
ettiklerini belirtmiglerdir.
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3.5.2.7. Diger Stratejik Ortakhklar

Diger stratejik ortakliklar arasinda konsorsiyum, anahtar teslim projeler ve
yap islet devret modeli ortakliklar yer almaktadir. Bu ortakliklar asagida
aciklanmaktadir.

3.5.2.7.1. Konsorsiyum Anlasmalari

Konsorsiyum, belirli bir ticari faaliyeti, projeyi ya da ihaleyi gergeklestirmek
amacityla birden fazla isletmenin gecici olarak bir araya gelmesi olarak
tanimlanmaktadir. Konsorsiyumun {iyesi olan isletmeler hukuki ve ekonomik
bagimsizliklarini korumakta ve ortaklik projenin bitmesi ile son bulmaktadir (Kiigiik,
2017: 172). Bu anlasma sekli genellikle biiyiik taahhiit gerektiren farkli uzmanlik
alanlarma sahip isletmeler tarafindan ulusal ya da uluslararasi bir ihalenin
kazanilmas1 amaciyla teknolojik ve finansal yeteneklerinin birlestirilmesi islemidir

(Aykan, 2009: 104).

Konsorsiyum anlagsmasinin  kurulma nedenleri ise yeterli sermayenin
saglanmasi, isletmelerin uzmanlik alanlar1 ve giiclii yonlerinden yararlanilmasi,
riskin paylasilmasi1 gibi etmenler s6z konusu olmaktadir. Anlagsmaya konu olan is,
ornegin bir hava limam insaati gibi proje tamamlandiginda isletmeler birlesmeleri
sona ermektedir. Konsorsiyumlarin en belirgin ornekleri olarak hava alani, metro,
koprii ve hastane gibi bliyiikk Olcekli projeler gosterilmektedir. Konsorsiyumlara
ulusal igletmelerin yan1 sira uluslararasi isletmelerde taraf olabilmektedir. Boylelikle
gergeklestirilen konsorsiyum anlagmasi daha giiglii bir nitelik kazanmaktadir.
Ornegin Istanbul’da gergeklestirilen Atatiirk ve Fatih bogaz projeleri, Ankaray metro
projesi, Atatiirk ve Keban baraji projeleri yabanci isletmelerin katilimiyla

gerceklestirilen konsorsiyumlardir (Dogan ve dig., 2018: 130- 131).
3.5.2.7.2. Anahtar Teslimi Projeler

Anahtar teslimi projeler yonetim sdzlesmelerine benzemektedir. Insaat ya da
anahtar teslimi olarakta adlandirilan bu projeler biiyiik Olgekli uluslararasi

isletmelerin tercih ettigi yontemlerden birisidir (Cubukgu, 2015). Bu projeler, birgok
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piyasa oyuncusunu kapsayan ¢ok karmagik uluslararasi bir faaliyettir. Anahtar teslim
projeler icin saglanmasi gereken en Onemli kosullar bir yiiklenici ve yabanci
misterinin var olmasi, llkeler arasinda bir teknoloji agigmmin var olmasi ve
ihracat¢min yabanct miisterinin bulundugu {ilkede talep edilen spesifik {iriin ve

teknoloji bilgisine sahip olmasidir (Hollensen, 2017: 456).

Anahtar teslimi bir projede yiiklenici yabanct bir miisteri i¢in isletme
personelinin egitimi de dahil olmak iizere projenin her ayrintisim ele almay1 kabul
etmektedir. Sozlesmenin tamamlanmasinda yabanct miisteriye anahtar teslimi
teriminin karsilig1 olan tam isletime hazir bir tesis sunulmaktadir. Bu yontem sahip
olunan teknolojinin diger iilkelere ihra¢ edilmesinin en 6nemli yoludur (Hill, 2013:
493). Anahtar teslimi projeler genellikle hidrolik baraj, otoban, enerji santrali, liman,
hava limani, telekomiinikasyon agi, madenler, petrol rafinerileri gibi uzun ve
karmagik fizibilite calismalarinin yani sira yiiksek sermaye ve teknoloji gerektiren
projelerde kullanilmaktadir (Uysal, 2015: 65). Bu projeler biiylikliigii bakimindan
diger projelerden ayrilmakta olup milyonlarca dolarlik yatrimlar1 ifade

etmektedirler.

Anahtar teslimi projeler genellikle ¢ok uzun siireleri ve uygunsuz iklim
kosullarinda ¢alismay1 gerektirebilmektedir. Bu nedenle anahtar teslim projelerde
uzmanlar tarafindan personel segilirken uzak bélgelerde uzun siireler ¢alismaya
istekli kisilerin ise alinmasi gerekmektedir. Anahtar teslim projelerde gelismis
tilkeler biiylik oranda ileri teknoloji i¢eren projelerde rekabet avantaji saglarken Cin,
Kore, Hindistan ve Tirkiye gibi iilkeler ise diisiik is giicii maliyetini gerektiren
projelerde rekabet avantaji saglamaktadirlar (Daniels ve dig., 2019).

Acil altyap1 ve sanayilesme ihtiyaclar1 olan gelismekte olan ekonomilerde
birgok anahtar teslim proje yapilmaktadwr. Bu iilkelerde miisteriler genellikle
hiikiimet veya devlet kurumlar1 olmakla birlikte s6zlesmeler genellikle sadece ticari
olarak degil, ayn1 zamanda siyasi olarak da verilmektedir. Ornegin fransiz isletmeleri
fransizca konusulan yerlerde daha etkin bir yap1 gostermektedirler. Anahtar teslim
projeleri genel olarak ii¢ bicimde yerine getirilmektedir (Johnson ve Turner, 2003:
119):

» Yap-islet-devret (Build-operate-transfer, BOT),
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» Yap —sahiplen- islet (Build- own- operate, BOO),
» Yap —sahiplen-iglet-devret (Build-own-operate-transfer, BOOT) dir.

Anahtar teslim projelerin isletmelere sagladigi bir takim avantajlar ve

dezavantajlar bulunmaktadir (Koparal, 2014: 11):
Anahtar teslim projelerin avantajlart:
> Isletmelere 6zel know-how’dan yararlanma imkani sunmaktadir,

» Konsorsiyumdaki projelerle alakali olarak isletmelerin bir araya getirdikleri

finansal kaynak ve tecriibelerden yararlanilmasi miimkiin olmaktadir,

» Ev sahibi iilkeler agisindan degerlendirildiginde ise yabanci hiikiimetler ve
uluslararas1 kurum ve kuruluslar tarafindan saglanan finansal yardimlar ve

proje finansmanlarindan yararlanmaktadir.
Anahtar teslim projelerin dezavantajlart:

» Anahtar teslim projeler genellikle hiikiimetleri ilgilendiriyor olmasi
dolayisiyla isletmelerin ev sahibi iilkelerle gelecege doniik uzun soluklu
iligkiler kurulamayacagi anlamima gelmektedir. Ancak bir iilkede elde edilen

basar1 diger iilkelerle yapilacak olan sdzlesmeleri cezbetmektedir,

» Transfer edilen teknolojiden yerel isletmeler ciddi anlamda yararlar
saglayabilmekte ve ileriki donemlerde benzer projelerde potansiyel rakipler
olabilmektedir.

3.5.2.8. Yap-Islet-Devret Modeli

Yap-islet devret modeli bir {ilkedeki temel alt yap1 hizmetlerinin
gerceklestirilmesi sirasinda gerekli finansmanin saglanmasi ve 6zel kesimden ihtiyag
duyulan destegin kargilanmasina yonelik bir uygulamadir. Yap-islet-devret modeli ile
iilkelerdeki elektrik santralleri, barajlar, hava alanlari, kara yollar1 ve yer alt1
metrolar1 gibi biiyiikk Ol¢ekli projelerin gerceklestirilmesi saglanmaktadir (Mutlu,
2017: 124).



142

Yap-islet-devret modelinde yiiklenici tesisi insa edip miisteriye teslim
islemini saglamadan Once yatirimin geri doniisiini saglamayr umdugu bir siire
(genellikle 15-30 yil) isletmek tizere tesisisin insa islemini gergeklestirmektedir. Bu
tir sozlesmeler siklikla ulusal ve uluslararasi diigiik proje finansmanlarmdan
yararlanmaktadir. Ornegin Asya Kalkinma Bankasi, Diinya Bankas1 ya da Amerika
ihracat ve ithalat bankasi gibi ihracat kredi Kuruluslarindan yararlanilmaktadir
(Johnson ve Turner, 2003: 119).

Gabon, iilkenin elektrik ve su sistemlerini 20 yil boyunca isletmek {izere
Irlanda Elektrik Enerjisi Kurulusu ve Fransamin Compagnie Générale des Eaux
isletmeleri ile sdzlesme imzalamustir. iki isletme bu temel hizmetleri gelistirmek igin
600 milyon dolarlik yatirim yapmiglardir. 20 yillik s6zlesme siiresi dolduktan sonra
ise bu varliklarin miilkiyeti Gabon hiikiimetine devredilecektir (Griffin ve Pustay,
2014). Yap- islet-devret modeli kamu maliyesi {izerindeki yiiklerin azaltilmasina
yardimc1 olmakla birlikte yiliksek kalitede miihendislik ve yonetim yeteneklerine

ulasilmasina imkan saglamaktadir (Johnson ve Turner, 2003).

Genel bir degerlendirme yapilirsa uluslararas1 pazarlara giris yontemlerinin

avantajlar1 ve dezavantajlar1 Tablo 3.5.’te gosterilmektedir.

Tablo 3.5. Uluslararasi Pazarlara Giris Yontemlerinin Avantajlar ve
Dezavantajlari

Giris Yontemi

Avantajlar

Dezavantajlan

Sozlesmeli Uretim
(Yiiklenicinin Bakis
Agisindan
Bakildiginda)

-Disiik riskli pazara girise izin verir,
-Kamulastirma veya kamulagtirma riski olmayan
yerel yatirimlar (nakit, zaman ve yiiriitme
yetenegi) yoktur,

-Ar-Ge, pazarlama ve satig / satig sonrast servis
tizerindeki kontroliin saglanmasi,

-Kur risklerini ve finansman sorunlarini onler,
-Yerel olarak olusturulmug bir imaj oOzellikle
devlet veya resmi kurumlara satiglarda yardimei
olmaktadir,

-Tarifeler veya diger engellerle
piyasalara giris imkani saglar,
-Yerel maliyetler diisiikse
saglamaktadir,

-Bir yan kurulusta ortaya cikabilecek sirket igi
transfer fiyatlandirmasi sorunlarindan
kag¢inilmasina olanak verir.

korunan

maliyet avantajt

-Know how transferi zordur,
-Sozlesmeli iiretim, ancak tatmin edici
ve giivenilir bir dretici bulundugunda
mimkiindiir,

-Yerel iireticinin personeline genellikle
kapsamli teknik egitim verilmesi
gerekmektedir,

-Standart dist mallart kabul etmeyi
reddetmesine ragmen, imalat kalitesi
tizerinde kontrol saglamak zordur,
-Gelismekte olan iilkelerde yapilan
iretimlerde arz kisitlamasi meydana
gelebilmektedir,
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Lisans
Anlasmalari

-Pahal1 aragtirmalar sonucunda gelistirilen {iriinler
geliri arttirmaktadir.

-Yiiksek vergi oranlari, ithalat kotalar1 ve benzeri
nedenlerle kapali olan pazarlara giris izni
vermektedir.

-Uretimin miisteriye yakin oldugu uygun bir
secenektir.

-Cok az sermaye yatirimu gerektirmekle birlikte
yiiksek bir oranda getiri saglamaktadir.

-Lisansor varliklarin kamulagtirmasi1 ya da el
konulmast tehlikesiyle karsi karsiya kalmaz.
-Sinirlt sermaye gereksinimleri nedeniyle, rekabet
gelismeden Once yeni iriinler Diinya g¢apinda
hizla kullanilabilmektedir.

-Ozellikle yerel olarak iiretilmeyen diriinler igin
zayif koruma saglayan tilkelerde patentleri korur.
-Devletin sozlesmelere giivence vermesi yerel
ireticiler agisindan bir avantaj olabilmektedir.

-Lisansor soOzlesme siiresi boyunca
belirli satis bolgelerini lisansiyeye
devretmektedir. -Bu anlasma
sonucunda beklentiler karsilanmazsa
yeniden miizakere yapilmast pahali
olabilmektedir.

-Lisans  sozlesmesi nihayet sona
erdiginde, muhtemel  bir  rakip
meydana gelmektedir.

-Lisansiye, pazarlama veya diger
yonetim faaliyetlerinde beklenenden
daha az etkin olabilir. Maliyetler
gelirlerden daha izl artabilir.
-Lisansiye iizerinde anlasmaya varilan
minimum ciroya ulassa bile, piyasadan
tam olarak yararlanamayabilir ve
rakiplerin pazara girisi acik
olabilmektedir. Boylelikle lisansor

pazarlama  isleminin  kontroliinii
kaybedebilmektedir.
-Lisansiyenin  islemleri  {izerinde

kontrol eksikligi meydana gelmektedir.
-Uriiniin kalite kontrolii zordur ve iiriin
genellikle lisansoriin marka adi altinda
satilmaktadir.

-Lisansiye ve yerel yonetimlerle
yapilan goriismeler maliyetlidir.
-Hiikiimetler genellikle telif haklarinin
devri veya bilesen tedariki hakkinda
sartlar koymaktadir.

Franchising

-Lisanslamaya kiyasla daha fazla kontrol derecesi
-Disiik riskli ve diisiik maliyetli giris modu

-Para, yerel pazar, bilgi ve deneyim ile yiiksek
motivasyonlu is baglantilar1 kullanma.

-Yeni ve uzak uluslararasi pazarlari gelistirme
becerisi.

-Olgek ekonomilerine iiretim
-Gelecekteki  muhtemel
yatirimlara 6nciiliik yapmak

dogrudan  yabanci

-Yetkili franchisee bulunmasi pahali
ve zaman alic1 olabilmektedir.
-Franchisee’nin  islemleri  {izerinde
kontrol sahibi olunmamasi
-Uluslararast kabul gormiis bir iiriin
paketi olusturma ve pazarlama
maliyeti

-Isletme itibar1 ve marka ismini
korumanin maliyeti

-Para transferleri, franchise iicretleri
O6demeleri ve franchise sézlesmelerine
hiikiimet tarafindan getirilen
kisitlamalar dahil olmak iizere yerel
mevzuatla ilgili sorunlar.

-Isletme i¢i bilgi birikimi agmak
gelecekteki potansiyel rakibi
yaratabilir.

-Franchisee’lerin  diisilk performans
sergilemeleri isletmelerin uluslararasi
itibarlart  ve profillerini  olumsuz
etkiler.
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Joint Venture

-Yerel pazarlardaki uzmanlik ve baglantilara

erigim

-Genellikle  uluslararast1  ortaklar  finansal
kaynaklar, teknoloji ve irlinlere katkida
bulunmaktadirlar.

-Yerel ortaklar isletmelerin yonetilmesi igin
gerekli olan yetenek ve bilgiyi saglarlar.
-Pazar ve politik riskin azaltilmasini saglar.

-Birlesmelerle  kiyaslandiklarinda  daha az
maliyetlidirler.

-Olgek ekonomileri sayesinde gerceklesen diisiik
maliyetler

-Ev sahibi {ilke kisitlamalarinin {istesinden
gelinmesi

-Yerel tarifeler ve tarife dis1 engellerden
kaginilmaktadir.

-Paylasilan basarisizlik riski

-Yerel ortaklar sayesinde ulusal hiikiimetlerle
daha iyi iliskiler kurulmasi

-flgili ortaklarin hedefleri uyumsuz
olabilir ve ¢atismalara neden olabilir.
-Joint ventura yapilan katkilar orantisiz
olabilmektedir.

-Yabanci islemler iizerinde kontrol
kayiplari.

-Ortaklar uzun vadeli yatirimlara
odaklanabilmektedir.

-Joint venturenin ortaklar ig¢in Onemi
zamanla degisebilir.

-Kiiltiirel farkliliklar ~ yOnetimde
farkliliklarin ortaya ¢ikmasma neden
olmaktadir.

-Esneklik ve giiven kaybinin olugmasi
-Cift tarafl1 yonetim sorunlari

Yonetim
Sozlesmesi

-Dogrudan yatinm veya ihracatin - ticari veya
politik nedenlerle ¢ok riskli oldugu diistiniiliirse,
bu alternatif uygun olabilmektedir.

-Diger faaliyetlerde oldugu gibi yOnetim
sozlesmeleride  diger faaliyetlerle  birlikte
kullamlabilmektedir.

-Pazara katilmaya olanak saglamaktadir.
Orgiitsel grenmeye imkan saglamasi

-Gelecekteki ~ muhtemel  rakiplerin
ortaya ¢ikmasi
-Onemli  personeller igin  talep

olusturmaktadir.  Bu  niteliklerde
personeller ~ her  zaman  kolay
bulunmamaktadir.

-Gerekli iletisimin saglanmasi icin
caba sarf edilmesi gerekmektedir.

-Sozlesme  yapanlar  ile  yerel
hiikiimetler — arasindaki  potansiyel
catismalar

-Bir yiiklenicinin girisimin kapasitesini
gelistirme yetenegini de sinirlayan
diistik kontrol.

Kaynak: Hollensen, 2007: 348-349.

3.5.3. Dogrudan Yabanc1 Yatirimlar

Isletmelerin uluslararas1 pazarlara acilirken kullandiklar1 ilk asama olan

ihracat ve lisans asamalarmdan sonra kullandiklar1 son asama DYY’dir. isletmeler

ithracat ve lisans yontemleriyle elde edemeyecekleri avantajlar1 s6z konusu olan

iilkeye DYY’lar yaparak saglamaya ¢aligmaktadirlar.

Dogrudan yabanci

yatirimlar  uluslararasi

bir  iliski

seklidir.  Ulke

ekonomilerinin Diinya ile ayn1 anda hareket edebilme yeteneklerini hizlandiran

yabanci sermaye yatirimlari, bilhassa Dogu blokunun etkisini yitirmesiyle birlikte ilk

onceleri giivenli bdlge olarak adlandirilan gelismis lilkelerden gelismis iilkelere
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dogru hareket etme Ozelligi gosterirken zamanla uluslararasi ekonominin
serbestlesmesiyle birlikte Diinya’nin her yerinde kullanilma alani bulmustur (Batmaz

ve Tekeli, 2009).

Isletmelerde tasima maliyetlerinin artis gdstermesi, ithalat kotalari, vergi
oranlarinin yiiksek olmasi isletmelerin dogrudan yabanci yatirimlarda bulunmasina
neden olmaktadir Ayrica uluslararas1 pazardaki is giicii licretlerinin diisiik olmasi,
pazari ele gecirme istegi ve pazarda hakimiyet kurma istegi isletmelerin uluslararasi
pazarlarda dogrudan yabanci yatirimlari tercih etmelerine neden olmaktadir (Mutlu,
2017: 124). DYY, bir isletmenin {iretim faaliyetlerini ana merkezin bulundugu iilke
smirlart disinda gerceklestirerek yabanci iilkelerde ortaklarla ya da kendi basma bir
isletme kurmasi ya da var olan bir isletmeyi satin alarak ya da sermaye artirimina

giderek kendisine bagimli bir hale getirmesi olarak tanimlanmaktadir.

DYY’lar dogrudan yabanci portfoy yatirimlar1 ve dogrudan yabanci sermaye
yatirimlar1 olmak iizere iki sekilde gergeklesmektedir. Yabanci portfoy yatirimlari
finansal getiri saglamak amaciyla yatirim yapilan iilke topraklarinda bulunmayan
yatirimcilar1 ya da yatirnm isletmelerini ifade etmektedir (Chaudhuri ve
Mukhopadhyay, 2014:2). Dogrudan sermaye yatirimlari ise; farkl tilkelerde bulunan
yabanci isletmelerin ya da sermaye sahiplerinin yabanci bir {ilkede sifirdan isletme
kurmasi ya da kurulmus bir isletmenin satin alma ya da birlesme yoluyla hisselerine
sahip olunmasidir (Mirze, 2018: 234).

Tirkiye 2019 yili verileri géz Oniinde bulunduruldugunda DYY’lar
konusunda Avrupa’daki en popiiler yedinci iilke konumundadir. Tirkiye 211 adet
projeyle Avrupa’da gerceklesen DYY projelerinde % 3,5 paya sahip olmustur.
Tirkiye’deki DYY’m oOnemli bir kismi Avrupa, Kuzey Amerika ve Korfez
iilkelerinden gerceklesmekle birlikte Asya’nin payida belirgin bir sekilde artis
gostermistir. En fazla DYY ¢eken sektorler ise finans ve imalat sektorleri olarak

gerceklesmistir (Www.invest. gov.tr, 2021).
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3.6. Uluslararasilasmanin Boyutlar

Kiiresellesmenin ortaya ¢ikardigi degisim isletmeleri derinden etkilemis ve
isletmeleri  kendi smirlar1  disinda  uluslararasi  faaliyetlere  yoneltmistir.
Uluslararasilagsma faaliyetleri sayesinde iilkeler arasindaki sinirlar kalkmis ve Diinya
kiiresel bir pazar haline gelmistir (Kogak, 2019: 169).Dolayisiyla isletmeler rekabet
edebilmek, daha fazla kar saglamak ve yeni kiiresel diizene ayak uydurmak i¢in
uluslararasilagsma faaliyetlerine yonelmislerdir. Bu arastirmada uluslararasilasma ti¢

boyutta ele alinmistir. Bunlar su sekildedir:
» Uluslararasi pazarm 6zellikleri,
» Cevre engelleri,
» Ev sahibi iilke 6zellikleridir.
3.6.1. Uluslararasi Pazarin Ozellikleri

Gilintimiiz kosullarinda isletmelerin stirdiiriilebilirliklerini saglamalar1 her
gecen giin zorlagmaktadir. Dolayisiyla isletmeler yogun rekabet kosullarinda ayakta
kalabilmek ve devamliliklarin1 saglamak i¢in alternatif yollar aramaktadirlar.
Uluslararasi pazarlara giris bu alternatif yollardan birisi olmakla birlikte igletmelerin

uluslararasi pazarlara a¢ilma nedenleri su sekildedir (Tenekecioglu, 2004: 267):
» Karlar1 korumak ve arttirmak,
> Yasal kisitlamalar,
> I¢ pazarla kiyaslanamayacak &lgiide kar imkanlar1 sunmast,
» Uluslararasi ekonomik biitiinlesmelerin yapis1 ve niteliginin degigmesi,
> Isletmelerin kiiresel pazardan pay almak istemeleri gosterilmektedir.

Bununla birlikte isletmelerin mevcut miisterilerini koruyabilmek ve
kaynaklarmi etkin kullanabilmek gibi etkenlerde uluslararasi pazarlara agilmakta

belirleyici olmaktadr. Uluslararasi pazarlara agilmanmn bir takim riskleri de
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bulunmaktadir. Bunlardan bir tanesi de degisken doviz kurlaridir. Isletmelerin farkli
iilke paralariyla islem yapmalar1 dolayisiyla yerel iilke parasi ile yabanci iilke
paralarini incelemeleri gerekmektedir. Ulkelerin paralarinda meydana gelen degisim,
uluslararasi faaliyetlerde bulunan isletmelerin nakit akislarini etkilemektedir (Aydin,

2014: 106).
3.6.2. Cevre Engelleri

Isletmeler uluslararas1 pazarlara girerken faaliyette bulunacaklar: iilkenin
cevresel kosullarini 1yi analiz ederek o ¢evreye uygun kararlar almak zorundadirlar.
Demografik c¢evre faktorleri (yas, cinsiyet, meslek) uluslararasi pazarlara girerken
arastirilmasi gereken unsurlardan biridir. Demografik c¢evre, yatirim yapacak
isletmeler agisindan 6nem arz etmekte olup dis satim tahminlerinde cogunlukla
kullanilmaktadirlar (Ersoy, 2014: 83). Isletmenin faaliyette bulunacag pazarda kendi
iirlin ya da hizmetinin ikamesi olabilecek ne kadar ¢ok {iriin ve hizmet varsa rekabet
o kadar fazla olmaktadir. Dolayisiyla bu da isletmeler agisindan 6nemli bir engel

olusturmaktadir.

Rakiplerin cesitleri, sayisi, faaliyet konular1 ve konumlanmalar1 rekabet
unsurlarindan olup isletmeyi etkileyen dis ¢evre faktorlerindendir (Mutlu, 2017: 56).
Rakipler arasindaki rekabetin yogunlugu fiyatlari,, rekabet etme maliyetini ve

muhtemel kar potansiyelini etkilemektedir (Ulgen ve Mirze, 2010: 95).
3.6.3. Ev Sahibi Ulke Ozellikleri

Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 ekonomik kosullar bulundugu iilkenin
ekonomik kosullarinm etkisi altinda kalmaktadir. Isletme faaliyetlerinin tiimii
hiikiimet tarafindan belirlenen ekonomik diizenlemelerden Onemli Glgiide

etkilenmektedir. Bu politikalar su sekildedir (Ulukan, 2018: 28):
» Sanayi politikasi,
» Maliye politikasi,

» Para politikasi,
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» Yabanc1 yatirim politikasi,
> Ithalat- ihracat politikasidir.

Ev sahibi iilkenin o6zellikleri yatirimcilar acisindan bazi riskleri
barindirmaktadir. Ornegin yatirim yapilacak iilkelerde varhiklarm kamulastirilmasi,
temettli ve diger transferlere yonelik engeller, yonetimde kontrol kaybi, yatirim
yapilacak tilkede gelismis bir bankacilik ve finans sisteminin bulunmamasi1 6nemli
risk unsurlarindandir. Ayrica uluslararasi isletmelerin bagli isletmelerinde ana
iilkeden yoOneticiler gorevlendirirlerken bagli isletmenin bulundugu {tilkenin yabanci
dilinin bilinmemesi ve sosyo ekonomik ortama uyma sorunu da Onemli
sorunlardandir (Tonus, 2014: 60).

Aile isletmelerinin uluslararasilasma faaliyetlerinde bulunmalar1 i¢in
hiikiimetler tarafindan tesvikler de saglanmaktadir. Bunlar bankalar tarafindan
saglanan krediler, vergi istisnalari, sigorta ve garanti destekleri, Ar-Ge yardimlari,
marka tanitim faaliyetlerinin desteklenmesi, pazar arastirmasi ve pazara giris destegi
ve uluslararasi fuarlarm tesvik edilmesi gibi desteklerdir (Atayeter ve Erol, 2011: 3-

4).
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DORDUNCU BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Insan Kaynaklar1 Y&netiminin (IKY) calisma hayatinda énemi giin gegtikce
artig gostermektedir. Tarihsel perspektif acisindan degerlendirildiginde personel
yonetimi kavraminin yonetim paradigmasinda meydana gelen degismelerle birlikte
yeni anlamlar kazandigini bununda IKY asamasmi dogurdugunu sdylemek
miimkiindiir (Diken, 2017: 186). IKY &rgiitlerin amaclarma ulasmasi icin en degerli

stratejik kaynak olan insan unsuruyla ilgilenen alandir.

Aile isletmeleri aile ve isletme kavramlarmnin i¢ ige gectigi yapilar olarak
yonetsel uygulamalar bakimindan diger isletmelerden ayrilmaktadirlar. Bu farkliligin
temelinde ise istihdam edilen ¢alisanlarin hem aile igerisinden hem de aile disindaki
bireylerden meydana gelmesi gosterilmektedir. Son yillarda yapilan caligmalarda
isletmelerin rekabet {stiinliigii kazanmas1 ve bunu devam ettirmelerinde en 6nemli
aktoriin nitelikli is giicii oldugunu ortaya koymaktadir. Bu da aile isletmelerinde
etkin bir IKY’nin gerekliligini ortaya koymaktadir (Alayoglu, 2012: 245).
Calismanin bu bdliimiinde 1KY kavrami, IKY nin 6zellikleri ve IKY fonksiyonlari

incelenmistir.
4.1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanimi

Insan kaynaklar1 kavram orgiitlerin stratejik hedeflerini gergeklestirmek igin
kullandiklar1 kaynaklardan birisi olan insan unsuru iizerine yogunlagsmaktadir. Bu
kavram orgiitiin igerisinde yer alan is giicii faktorlerini icerdigi gibi 6rgiitlin disinda

yer alan ve yararlanilabilecek is giicliniide kapsamaktadir.

IKY kavrami Ingilizce olarak “Human Resources Management” ifadesinin
karsilig1 olarak kullanilmakla birlikte Tiirkge’de ise insan kaynagi yOnetimi, insan
kaynaginin yonetimi ya da ¢ogul olarak insan kaynaklarmin yOnetimi olarak
cevrilmektedir (Aykag, 1999: 17). Ayrica endiistriyel iliskiler, insan giicli yonetimi,
caligma iliskileri ve personel yonetimi gibi kavramlarda literatiirde insan kaynaklar1

yonetimi kavramiyla es anlamli olarak kullanilmaktadir (Argon ve Eren, 2004: 14).
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Insan kaynaklar1 yonetimi kavrami 1817 yilinda ekonomist Springer tarafindan ilk
defa kullanilmis olup gilinimiizdeki anlamiyla kullanimi ise klasik ydnetim
anlayisiin etkin oldugu donemde gergeklesmistir. Bu diisiincenin gelismesinde
Frederick Winslow Taylor ve Henry Fayol’un disiinceleri ¢ok etkili olmustur
(Simsek ve Oge, 2011).

“Insan kaynagr” ibaresi ise ilk olarak Peter Drucker’in 1954 yilinda
yayimladigr “The Practise of Management” adli eserinde kullanilmistir. Drucker
calismasinda yoOnetsel fonksiyonlar1 isi yonetmek, yoOneticileri yOnetmek ve
calisanlar1 yOnetmek olarak smiflandirmistir. Drucker ¢alisanlart  yonetmek
kavramiyla insan kaynagmi vurgulamis ve insan kaynagmm diger kaynaklarla
mukayese edilemeyecek bir lstiinlige sahip oldugundan bahsetmistir (Akkoyun,

2015).

1980 yilindan itibaren popiiler olan IKY cesitli sekillerde tanimlanmakla
birlikte IKY *nin herkes tarafindan kabul edilen evrensel bir tanim1 bulunmamaktadir.
Torrington ve dig. gore (2008) IKY’ni tammlamak kolay degildir ¢iinkii yaygin
olarak iki temel anlamda kullanilmaktadir. Bunlardan ilki yonetim faaliyetlerinin
govdesini olusturmakta olup bu anlamda kullanildiginda personel yonetimi
kavrammin modern bir sekilde kullanimi iken diger yandan ise personel
yonetiminden farkli bir anlamda kullanilmaktadir. IKY ’nin tanim1 konusunda ii¢ tip

yaklasim bulunmaktadir. Bunlar su sekildedir (Guest, 1989):

> Ilk olarak insan kaynaklar1 yonetimini personel ydnetimine verilen yeni bir

isim olarak ele alan yaklagim,

> Ikinci olarak personel yonetiminden farkli bir yaklasim olarak géren ve bir

kurama dayanmasi gerektigini 6ne siiren yaklagim,

> Ugiincii olarak ise stratejik insan kaynaklar1 yonetimi olarak degerlendiren

yaklagimdir.

Giiniimiizde kabul goren yaklasima gore ise IKY geleneksel personel

yonetiminden farkli olmakla birlikte daha kapsamhidir ve oOrgiitteki insan
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kaynaklarindan tam anlamiyla yararlanmay1 amaglamaktadir. Fakat IKY ile personel
yonetimi kavramlarinin tamamen farkli kavramlar oldugunu séylemek dogru degildir
(Balaban, 2011). Literatirde IKY’ye yonelik yapilan tanimlar Tablo 4.1.°de

gosterilmektedir.

Tablo 4.1. insan Kaynaklar1 Yénetimi Tanimlan

Yazar Yil Tamm

Storey 1989 | IKY'nin ideolojik ve felsefi bir dayanakla birbiriyle iliskili
bir dizi politika olarak kabul edilebilecegine inanmaktadir.

Palmer ve Winter 1993 | IKY, insan faktoriiniin kurum kurulus ve isletmelerin amag
ve hedeflerinin dogrultusunda etkin ve verimli bir sekilde
kullanilmasim1 ve is gorenlerin beklenti ve ihtiyaglarmm
karsilanmasi, is ve kisisel gelisiminin saglanmasmni ifade
etmektedir. (s.25).

DeCenzo ve Robbins | 1996 | IKY, organizasyonlarda kayit islemlerinin yapilmasi, kisisel
ve Orgiitsel gelisimin saglanmasi icin egitim verilmesi,
calisanlarm motivasyonunun ve ihtiyag duyulan is giiciiniin
temin edilmesini kapsayan bir fonksiyondur. (p.8).

Mathis ve Jackson 1999 | iKY, orgiitsel hedeflere ulasmak icin insan yeteneginin
etkili ve verimli kullanilmasmi saglamak igin bir
organizasyondaki formal sistemlerin tasarimidir. (s.4).
Argon ve Eren 2004 | Insan kaynagmnmn sahip oldugu ozelliklerin madde
kaynaklariyla birlikte sistemli ve dengeli bir sekilde ele
almarak  Orgilitin ~ amagclar1  neticesinde  verimlilige
dontistiirebilmesi  igin  faaliyet —gosteren  yonetimsel
fonksiyonlarin tamamidir (s.17).

Barutgugil 2004 | Bir orgiitteki en degerli varhigi olan ve orada ¢aligan
insanlarin etkili bir sekilde yonetilmesi amaciyla gelistirilen
stratejik ve tutarli bir yaklagim olarak degerlendirilmektedir.

Armstrong 2006 | Bir orgiitin yonetiminde en degerli varlik olan ve orada
caligan insanin bireysel ya da kolektif olarak basarisina ya
da amaclarina katkida bulunan stratejik ve uyumlu bir
yaklagimdir. (5.3).

Uyargil 2008 | IKY genel olarak herhangi bir érgiitsel ve cevresel ortamda
insan kaynaklarinin orgiite, bireye ve ¢evreye yararl olacak
sekilde, aym1 zamanda vyasalara da uyularak, etkin
yonetilmesini saglayan islev ve calismalarin timii olarak
ifade etmektedir.

Bingol 2016 | IKY kadrolama, egitim ve gelistirme, performans
degerlendirme, iicret ve odiillendirme, katilim, motivasyon
gibi uygulamalar ile orgiitin performansini arttirmak ve
dolayisiyla rekabet avantajini saglamak maksadiyla is
gorenlerin  bilgi, beceri ve yeteneklerinden minimum
seviyede  yararlanmaya ve onlarin  ihtiyag  ve
gereksinimlerini karsilamaya yonelik bir yaklagimdir. (s.5).
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Tablodan anlasilacag: iizere IKY nin tanimlanmasinda iizerinde ortak karar
kilinan bir tanim olmamakla birlikte yapilan tanimlar her ne kadar farkli olsada temel
olarak eski tanimlardan farkli olmayip ortaya ¢ikan degisimler neticesinde bir takim
yenilikler getirilmistir. IKY ydnteminin temelinde ise insan unsurunun &zelliklerini
gelistirme anlayis1  hakimdir. 1KY genellikle iki temel felsefe iizerine

yogunlagmaktadir. Bunlar su sekildedir (Palmer ve Winters, 1993: 25):
1) Isletmenin hedefi dogrultusunda insan kaynagmin etkin kullanimu,
2) Is goren beklentilerinin karsilanmasi ve gelisiminin saglanmasidir.

Bu kapsamda degerlendirildiginde IKY bir yandan is gérenlerin isletmelerde
yiiksek performans sergilemelerini 6ngdriirken diger yandan ise ¢alisanlari yasam
standartlarinin yiikseltilmesini hedeflemektedir. Bu anlayis sistemi insani klasik
goriisiin benimsedigi iiretim siirecinin bir parcasit olmasi anlayisindan ayirmakta
aksine mutlu ve tatmin olmus bir insanin verimli olabilecegi goriisiinii
desteklemektedir (Sabuncuoglu, 2016: 4). Dolayisiyla insan kaynaklarmnm is
giiciiniin verimli ve etkin kullanilmasini saglamasinin yani sira bireylerinde

yaptiklari iglerden tatmin olmalarini saglamak gibi bir gorevi de bulunmaktadir.
4.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihgesi

Yonetim biliminin oldugu alanlarda insan kaynaklarina rastlamak her zaman
miimkiindiir. Paleotik ve neolitik ¢agda avcilik, toplayicilik, belirli bir gruba bagl
olma, is boliisiimiinde yasa ve cinsiyete dayali ayrimim getirilmesi iKY ile ilgili
faaliyetler kapsaminda degerlendirilmektedir. Ayni sekilde ge¢ neolitik donemde,
IKY faaliyetleri topragm tahsis edilmesi, ekilmesi ve islenmesi i¢in sorumluluk
alinmasi ve sulanmasi i¢in is birliginin kurulmasi gibi faaliyetlerde de goriilmektedir
(Bass, 1994: 4). iKY ile ilgili daha somut drnekler vermek gerekirse; ilk iicrete dair
diizenlemelerin Babil’de Hammurabi tarafindan ortaya konuldugu anlagilmaktadir
(Harper, 1904). Eski Misir’da ve Cin’de personel se¢imi ve is goren devir hiziyla
ilgili caligmalarin yapildigi ve degisik yonetimsel kavramlarin kullanildig:
bilinmektedir (Pheng, 2007). Musa Peygamberin “On emri” nin yetki ve sorumluluk

kavramlarina esneklik kazandirmasi, eski Misir’da piramitlerin insa edilmesi
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stirecinde kullanilan ydnetim ve organizasyon bigimleri, eski Yunan’da Sokrat ve
Aristo’nun yOnetim diigiincesine bilimsellik ve evrensellik anlaminda katkilar
yapmasi gosterilmektedir (Yozgat, 1992:4). Ayrica Adam Smith’in “Uluslarin

Zenginligi” eserinde is boliimii ve uzmanlasma konularindan bahsetmesi de yonetim

kavramu ile birlikte IKY nin de ortaya ¢iktigini gdstermistir.

Tarihin baslangicindan giiniimiize kadar gegen siire zarfinda insanoglu
varhigini siirdiirebilmek amaciyla liretim faaliyetlerini siirekli olarak gelistirmeye
calismistir. Tarim toplumlarinda genellikle tretim faaliyetinde bulunanlarin sayisi
cok fazla olmamakla birlikte bu faaliyetler kiiciik aile isletmeleri tarafindan yerine
getirilmektedir. Bu donemde iiretim olanaklar: kisitl olarak gergeklestirilmekte, seri
iretim adma herhangi bir gosterge bulunmamakta, ¢alisanlara tiretimle ilgili
egitimler verilmemektedir. Calisanlar isi ustalarindan 6grenmekte olup usta, ¢irak ve
kalfalar arasinda bir hiyerarsi mevcut olmakla birlikte, calisanlar is glivenligi,
emeklilik, ticret gibi konularda herhangi bir yasal hakka sahip degillerdir. Ayrica bu
dénemde is gorenlerin kendilerine uygulanan keyfi uygulamalar karsisinda haklarmi

arayacaklar1 bir kurum ve kurulus mevcut bulunmamaktadir (Giiney, 2015).

1860’1 yillara gelindiginde hizli bir sekilde artan sanayilesme faaliyetleri ve
tarim toplumundan sanayi toplumuna olan evrilme siireci insana ait yaklagimin
degismesinde 6nemli rol oynamistir. Slire¢ uzun bir asamada degerlendirildiginde
sanayi devrimi isletmelerin yonetim ile ilgili sorunlarmin ortadan kaldirilmasma
onemli katkilarda bulunmustur. Fabrikalarin faaliyetlerine baslamalar1 ile birlikte
firetici ve tiiketicilerin karsilasma olasiliklar1 azalmistir. Iscilerin arasinda usta, kalfa
ve ¢rrak iliskisi yeni bir boyut kazanmis ve isciler artik genis bir kitlenin uzmanlik
kazanmis liyesi olmustur (Argon ve Eren, 2004). Endiistri devriminin ilk asamalarini
sekillendiren makinelesme hareketleri kiicilik isletmelerin biiylimesine ve fabrikalarin
ortaya ¢cikmasina sebep olmustur (Demirkaya, 2006). Dolayisiyla bu durumun dogal
bir sonucu olarak insan kaynaklarini yonetebilecek uzman kisilere gereksinim
duyulmustur. Bu donemde Adam Smith’in uzmanlik esasina dayali olarak isleri
basite indirgeyisi, 1786’da Philadelphia’da basim islerinden sorumlu is¢ilerin iicret

artis1 amaciyla yaptiklari grev, ABD’de calisma yasantisinin diizenlenmesine dair
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Oonlemlerin alinmasi, 1850 yilinda Londra sanayi sergisinin agilmasimdan sonra

yasanan gelismeler IKY alaninda yapilan éncii ¢calismalardir (Baysal, 1993: 59).

1800’1 yillarin sonlarma dogru onemi giderek artmaya baslayan refah ve
sendikal hareketler sayesinde calisanlarin ve onlarin ailelerinin yasamakta oldugu
duruma kamuoyunun ilgisi giderek artmustir. Bu durumun sonucu olarak ise bazi
yoneticilerin ¢alisanlarinin refahlarina ilgi gostermeleri saglanmistir. Bazi orgiitlerde
barinma, mali ve tibbi yardimlarla birlikte egitim, kiiltiir ve dinlenme olasiliklar1
sunan bir pozisyon olan “Refah Sekreterlikleri” ortaya cikmistir. Refah sekreterligi
yaklagimi personel yonetimi diisiincesinin baslangic1 sayilmaktadir. Ancak personel
yonetimi yaklagimi I. Diinya Savasina kadar uzmanlik alani olarak goriilmemistir

(Bengligiray, 2018).

Sanayi devriminin beraberinde getirdigi hizli makinalagsma “Bilimsel
Yonetim Hareketi’ ni ortaya ¢ikarmistir. F.W. Taylor (1880) onceliginde gelisen bu
akim ise uygun yetenek ve becerilere sahip olan ¢alisanlarin saptanmasi, verimlilik
artist sonucu caliganlarin tesvik edilmesini saglayan iicretlendirme sekilleri,
caliganlara belirli aralarla verilen dinlenme molalar1 ve isi icra ederken en iyi
yontemin ne oldugunu belirlemek maksadiyla isleri dikkatli bir sekilde incelemenin

onemini vurgulamustir (Simsek ve Oge, 2011: 3).

Kurumlardaki personel birimlerinde 6nceleri evrak kayit islemleri yapilirken
1920 yilinda sendikalar ve digstan gelen baskilar sonucunda calisma sistemleri
degisiklige ugramis ve personel yonetimi kavrami yayilmaya baslamistir. 1930°1u
yillarda sendika ile ilgili yasalarin ¢ikmasiyla birlikte Elton Mayo ve arkadaslari
tarafindan sanayi psikolojisi iizerine yaptiklar1 Hawthorne arastirmalar: ile birlikte
insanin 6nemsendigi ‘“Neo-Klasik” yonetim anlayisi ortaya ¢ikmustir (Yilmazer,
2013). Bahsedilen yillarda ¢aligma iliskileri boliimii olarak adlandirilan personel

boliimiinden biitiin sorumluluklari tizerine almasi istenmistir.

1940’11 yillara gelindiginde personel boliimleri resmi olarak orgiitiin bir liyesi
olmasma ragmen yine kayit tutma islemlerini yerine getirmekteydiler. Ancak II.

Diinya Savasi ile birlikte ortaya ¢ikan emek giiciindeki kitlik bazi igletmeleri
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psikoloji alaninda caligmalar yapmaya sevk etmistir. Yapilan arastirmalar sonucunda
personel boliimiiniin gorevlerine yan 6demeler ve yeni is gorenlerin kazandirilmasida
eklenmistir. Is gorenlerle iliskinin gelistirilmesi gdrevinin personel bdliimiine
aktarilmasiyla birlikte bu fonksiyon olgunlasmaya baslamis ve orta ydnetici
gorevinde bulunan kisilerin sayisinda artis meydana gelmistir (Argon ve Eren, 2004).

Dolayisiyla personel boliimiiniin islevselligi dnemini arttirmaya devam etmistir.

1950’11 ve 1960’l1 yillarda ise c¢alisanlarin gelisim asamalarinin popiiler
oldugu willar olup Argyris, McGregor, Likert ve Herzberg, Stead ve Lee gibi
psikologlarin yaymlar1 insanlarin gereksinimlerine dikkat ¢ekmistir. Bu gorisii
dikkate alan yazarlardan Stead ve Lee insan Kaynaklari Gelistirme (IKG) nin
faaliyetlerinin sadece egitim faaliyetlerinden meydana gelmedigini buna ilaveten
psikologlar tarafindan desteklenen motivasyon ve gelisim unsurlarinida igerdigini
ortaya koymuslardir. Bu goriisten hareketle 1960 ve 1970’li yillarda bu durum daha
fazla kabul edilmeye baslanmakla birlikte smif i¢i egitim faaliyetleriyle birlikte
calisanlarin kendilerini gelistirmesine olanak saglayan kocluk ve danismanlik

faaliyetleri meydana gelmistir (Haslinda, 2009).

1960 ve 1970’li yillarda ¢ikarillan yasalar dogrultusunda personel
boliimlerinin 6nemi giderek artmaya baslamis boylelikle personel yoneticisi kavrami
da 6nem kazanmistir. Bu diisiincenin bir sonucu olarak personel yoneticilerinin
genellikle yiliksek bilgi sahibi ve uzman kimselerden olmasi1 gerekliligine
deginilmistir.  Calisanlarin  motivasyonlarinin ~ verimlilige olan etkisinin
belirlenmesinde Maslow (ihtiyaglar Hiyerarsisi), Mc Gregor (X ve Y teorisi), Argyrs
(Olgun ve Olgun Olmayan Kisi), Likert (Sistem 1-4), Herzberg (Cift Faktor Teorisi),
Mc Clelland (Basarma Ihtiyac1 Teorisi) gibi teoriler ileri siiriilmiis ve davranis
bilimiyle ugrasan kisilerin bilinirliklerinin artmasiyla birlikte is yerlerindeki kisilere

yonelik gogu varsayimda degisim meydana gelmistir (Ozer ve dig., 2017 ).

1980°1i yillar ise IKY icin énemli bir nokta olmustur. Bu dénemde insanin
basar1 sartlarin1 yerine getirebilmesi i¢cin ona yoneltilen asir1 ilgi onu swradan bir
iiretim unsuru olmaktan ¢ikarmis tiretim siirecinde etkin rol oynayan bir faktor haline

getirmistir. IKG 1980°1li yillarin baslarmda imalat endiistrisinde meydana gelen
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durgunlugun istesinden gelmek i¢in Ozellikle ¢ok uluslu isletmelerde stratejilerin

gelistirilmesini gerekli kilmistir (Haslinda, 2009:182).

1980°1i yillarda personel boliimii olarak adlandirilan kisimlar 1990’11 yillara
ulasildiginda insan kaynaklari kavramina “strateji” kavramini eklemislerdir. Stratejik
Insan Kaynaklar1 Yonetimi (SIKY) orgiitlerin  uzun dénemli amaglarini
geceklestirmek icin gerekli olan doniisiim olarak ifade edilmistir. 1990’h1 yillarla
birlikte orgiit diizeyinde kullanilmaya baglayan entelektiiel sermaye kavrami ise;
isletmenin rakipleriyle kiyaslandiklarinda ona deger katan, maddi olarak goriilmeyen
ve isletmenin konumunun belirlenmesine yardimci olan insan unsuruna dayal
degerleri ifade etmektedir (Denizli, 2018:15). Isletmeler giiniimiizde rekabet
avantajlarin1  siirdiirmek ve devamliliklarmi saglayabilmek icin entelektiiel
sermayelerine siirekli yatirim yapmalidirlar. Dolayisiyla ellerinde bulunan insan
kaynaklarina gerekli 5nemi vermektedirler. Bu da IKG uygulamalarma yonelmekten

gecmektedir.

IKG kavrammin giiniimiizdeki isletmelerde 6nemli bir konumda olmasi Peter
Senge tarafindan 1990 yilinda yayimlanan “Besinci Disiplin” adli eserinde kullanilan
ogrenen orgiitler kavramm sayesindedir (Denizli, 2018: 16). Ogrenen orgiitler hizl
degisimlerin ve belirsizligin etkin oldugu ortamlarda bilgiyi ortaya ¢ikaran, aktaran,
uygulayan ve elde edilen sonuglardan hareketle yeniden d6grenen orgiitlerdir. Peter
Senge’ye gore 6grenen Orgiitlerin sahip olmasi gereken bes 6nemli nitelik ise; sistem
disiincesi, kisisel wustalik, zihinsel modeller, paylasilan vizyon ve takim
ogrenmesidir. Isletmelerdeki bireylerin 6grenmeyi siirekli hale getirmesi ve
uygulamasi orgiitlerin siirdiirebilirliklerine ve rekabet avantaji saglamalarina olanak
vermektedir. Bu sebepten dolay1 isletmeler insan kaynaklarinin gelistirilmesine
yonelik faaliyetlere agirlik vermeli, egitim ve gelistirme faaliyetlerine destek

olmalidirlar.
4.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onemi ve Ozellikleri

Y o6netim kavrami bagkalar1 vasitasiyla is gdrme olarak tanimlanmakla birlikte

bu tanimlamada hem isi yapan hem de isin yapilmasindan etkilenen tarafta insan
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etkeni yer almaktadir. Toplumlarin geligimlerini tamamlamalar1 Orgiitlerin sosyal
amaclarmi yerine getirebilmeleri sahip olduklar1 insan giiciiniin etkin kullanimiyla
iliskili olmaktadir. Insan sermayesi kavrami sadece nicel anlamda bir olusumu
kapsamamakta aynt zamanda ¢alisanlarin  bilgi, beceri, deneyim ve
motivasyonlarmin tamammi i¢ermektedir. Bu kapsamda degerlendirildiginde 1KY
bir orgiit i¢in en onemli varlik olarak goriilmektedir. Ciinkii insan unsuru olmadan bir

orgiit bircok 6nemli fonksiyonu yerine getirememektedir (Bingdl, 2016).

Giliniimiiz kosullarinda degerlendirildiginde basarili olarak nitelendirilen
isletmeler miisteri sadakatiyle birlikte I1KY’yi etkin olarak kullananlardir.
Isletmelerin mevcut rekabet kosullarnda iistiinliik saglamalar1 ve pazardan daha
fazla pay alabilmeleri verimliliklerinin artis gosterilmesiyle miimkiin olmaktadir.
Verimlilik artis1 ise insan kaynaklarinin basarili kullanilmasiyla miimkiin olmaktadir
(Bingdl, 2016). Isletmelerin gereksinim duydugu insan kaynaklarmin planlanmast,
egitilmesi, gelistirilmesi, saglanmasi ve performanslarinin degerlendirilmesi gibi
konular IKY faaliyet alanlar1 igerisinde yer almakta olup bu faktorler isletmelerin

varliklarini siirdiirmelerinin temel nedeni olarak goriilmektedir (Giiney, 2015).

IKY faaliyetlerinin basarili bir sekilde yonetilebilmesi i¢in insana 6zgii bazi
ozelliklerin kavranmasi bilhassa bazi1 yoneticilerin psikoloji ve sosyal psikoloji gibi
alanlarda kendilerini yetistirmeleri gerekmektedir. Cagdas orgiitlerde 1KY bazi
belirgin 6zelliklere sahiptir. Bu 6zellikler su sekildedir (Barutgugil, 2004: 43-44):

> IKY orgiitlerde bulunmasi zorunlu bir fonksiyonel kavramdir. Stratejik

etkinligi dolayisiyla orgiitlerde iist diizeyde ele alinmalidir,

» Stratejik anlamda uyumun saglanmasi1 maksadiyla orgiit stratejisi ve insan

kaynaklar1 politikalarmm uyumlastiriimas: gerekmektedir,
> Etkili bir IKY kurum kiiltiiriine bagl olmaktadir,

> IKY c¢alisanlarin tutum ve davranissal ozelliklerine onem verilmesini

gerekmektedir,
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> IKY verimlilik, etkili bir miisteri hizmetleri, esnek roller, takim calismasi ve

katilime1 yonetim anlayisini desteklemektedir,

> IKY pazarlarda gerceklesen rekabete karsi duyarli olmakla birlikte dis

cevreden gelen tehlikelere karsi tepki verilmesi anlayigina sahiptir,

> IKY uygulamalar1 ve stratejileri insan kaynaklar1 ydneticileri ve iist diizey

fonksiyonel yoneticiler tarafindan olusturulmaktadir,

> IKY yoneticileri is gdrenlerin hem takim olarak hem de bireysel olarak

gelismelerini saglamaktadir.
4.4. Insan Kaynaklan Yénetiminin Fonksiyonlar

IKY fonksiyonlar: temel olarak degerlendirildiginde personel yonetimi
fonksiyonlarmi kapsamakla birlikte IKY kavraminda yasanan gelismeler neticesinde
daha detayli bir hale gelmistir (Ozdemir, 2010: 45).

Insan kaynaklar1 uygulamalar1 ¢alisanlarm isletmeye girmesinden isten
ayrilmasina kadar gegirdigi siirede yaptig1 islerin tamami olarak tanimlanmaktadir.
Temelde IKY fonksiyonlar1 farkli sekillerde ifade edilmistir. Daha dnce yapilan IKY
tanimlar1 g6z Oniinde bulunduruldugunda bir isletmedeki calisanlarin yonetilmesi
konusunda birbirleriyle etkilesim halinde bulunan politika, siire¢ ve prosediirler IKY

fonksiyonlar1 kapsamimda degerlendirilmektedir (Ozdemir, 2010).

Orgiitler resmi IKY politikalar1 ve uygulamalar1 olusturmalar1 bakimmdan
bir¢cok alternatife sahiptirler ve bu siire¢ bir¢ok unsur tarafindan etkilenmektedir.
IKY politika ve uygulamalarinin bazi érgiitlerde digerlerine kiyasla daha uygun bir
yaptya sahip olduklar1 anlasilmaktadir. Literatiirde IKY fonksiyonlarinimn
smiflandirilmasinda farkliliklar goriilmektedir. Bu farkliliklarin temel sebebi olarak
ise IKY fonksiyonlarindaki bazi maddelerin digerlerinin icerisinde yer almasi
gosterilmektedir. Ornegin {icret fonksiyonu yeni bir personelin isi alimmda
kullanilirken motivasyon kavrami ise mevcut bir personeli elde tutma asamasinda

kullanilmaktadir (Kobanoglu, 2013: 136).



159

Amerikan IKY Dernegi tarafindan belirlenen insan kaynaklari fonksiyonlar;
Insan Kaynaklar1 Planlamas: (IKP), personel segimi ve ise alma, insan kaynaklarmin
gelistirilmesi, tcret ve diger odemeler, ¢alisma ve c¢alisan iligkileri ve insan

kaynaklar1 aragtirmalaridir (Tahiroglu, 2003).

Barutgugil’e gére (2004: 238) insan kaynaklari uygulanmasma yonelik
fonksiyonel stratejiler; IKP ve is analizi, Segme ve ise alma, takim olusturma ve
takim ¢aligmasi, egitim ve gelistirme, yonetici yetistirme, kariyer planlama ve kariyer

yonetimi, coaching ve mentoring ve performans yonetim sistemidir.

Mucuk’a gére (2008: 315) IKY fonksiyonlar1 IKP, is géren bulma ve se¢me,
egitim ve gelistirme, performans degerlendirme, kariyer planlama, {icret yonetimi,

calisma (endiistri) iligkileri olarak incelenmektedir.

Kobanoglu’na gore (2013:136) IKY fonksiyonlar1 IKP, is analizi ve is
dizayni, ise alma (konuslandirma), performans degerleme, egitim ve gelistirme, is

giivenligi olarak smiflanmaktadir.

Sekil 4.1.’de insan kaynaklar1 iglevsel cemberi gosterilmektedir.

]‘:I‘Iiij'l'l
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Sekil 4.1. Insan Kaynaklan Islevsel Cemberi
Kaynak: Sabuncuoglu, 2016: 7.
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Ozer ve dig. gore (2017). IKY fonksiyonlar1 iKP, insan kaynagi bulma ve
secme, insan kaynaginin egitilmesi ve gelistirilmesi, {icret yonetimi, kariyer
yonetimi, performans yonetimi, personel saghigi ve is giivenligi endiistriyel iligkiler

olarak incelenmistir.

Giirbiiz’e gore (2019) IKY fonksiyonlary; is analizi ve is tasarimi, IKP, aday
aragtirma ve bulma, is géren se¢imi, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme,
kariyer yonetimi, ticret ve 6diil yonetimi, is goren sagligi ve is giivenligi, is hukuku

ve sendikal iligkilerdir.

Isletmeler hangi sektdrde olurlarsa olsunlar yiiksek performansa ulagmak
istemektedirler. Dolayisiyla bu isletmeler iKY fonksiyonlarmm basarili bir bigimde
yonetilmesi dogrultusunda arzu edilen performans diizeyine ulasmaktadirlar. Insan
kaynagmin daha etkili yonetilebilmesi i¢in gerekli olan bilgi ve beceriler yalnizca
insan kaynaklar1 departmanmdaki personeller icin degil is ortaminda insanlari

yonetecek olan tiim ¢alisanlar i¢in olduk¢a 6nemlidir (Glirbiiz, 2019: 23).

IKY ile ilgili tiim islevlerin temel 6zellikleri isletmenin faaliyette bulundugu
alanlarda rekabet {stiinliigli saglamak ve isletmenin siirekliligini daha iyi bir konuma
getirmektir. Dolayisiyla bu durumun bir sonucu olarak yeni teknolojileri ve iiriinleri
kullanabilecek, sorumlu, gelisen pazarlarda rekabet edebilecek ve tiim bahsedilen bu
fonksiyonlar1 uyumlu bir sekilde yerine getirebilecek is giliciinii isletmeye
kazandirmak Onem arz etmektedir. Bu sebepten dolayr insan kaynaklarmin
geleneksel roliiniin dtesinde stratejik bir rolii de bulunmaktadir (Ulgen ve Mirze,

2004).

Orgiitlerde bu islevlerin yerine getirilmesi iist yonetimin sorumlulugunda
olmakla birlikte tist yonetim genellikle politika ve hedefleri belirleyen ve bunlarin
gerceklestirilmesi i¢in gerekli stratejilerin uygulanmasindan mesul olan taraflardir.
Orgiitlerdeki faaliyetlerin basaris1 genellikle iist yonetimin s6z konusu faaliyetlere
verdikleri 6neme gore belirlenmektedir. Dolayisiyla iist yonetimdeki kisilerin
IKY’ye bakis1 uygulanacak olan fonksiyonlar1 dogrudan etkilemektedir (Ozer ve
dig., 2017: 46). Insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 asagidaki gibi degerlendirilmektedir.
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4.4.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Planlama kavrami ile karar siireci arasinda yakin bir iliski bulunmaktadir.
Karar “Bugilinden, gelecege iliskin bazi tercihlerin yapilmasi” seklinde
tanimlanmaktadir. Plan ise en basit sekilde ifade etmek gerekirse belirli bir konudaki
Kararlarin toplami olarak nitelendirilmektedir (Kogel, 2018: 173). Karar verme
kisminda kullanilan teknikler hakkinda bilgi sahibi olunmasi planlama kavramimin

yapilmasi i¢in 6nem arz etmektedir.

Genel anlamda degerlendirildiginde ise planlama belirli bir is ya da faaliyetin
gerceklestirilmesi ile ilgili biitiin temel detaylarin 6nceden tasarlanmasi, tahmin
edilmesi, diizenlenmesi ve gerceklestirmeye hazir hale getirilmesi olarak

tanimlanmaktadir (Yilmazer, 2013).

Klasik bir deyim olarak kullanilan”En kotii plan bile plansizliktan iyidir”
sOzii planlamanin Onemini vurgulamakta olup Orgiitlerde basarmmin saglanmasi
planlama fonksiyonunun etkili bir sekilde yerine getirilmesiyle miimkiin olmaktadir
(Sabuncuoglu, 2016). Planlama fonksiyonu diger isletme fonksiyonlariyla
kiyaslandiklarinda orgiitlere en Onemli destek saglayan faktorlerin basinda
gelmektedir. Ancak IKP siireci diger insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 ile
karsilastirildiklarinda ¢ok kolay islemeyen bir siire¢ olarak goriilmektedir. Bunun
baslica nedeni olarak insan etkeninin yeterince taninmamasi gosterilmektedir. Cilinkii
insan faktorii Orgiitlerde bulunan diger unsurlar gibi belirli standartlara kolayca
adapte olamaz, siparis verilemez, maksimum kapasitede c¢alismasi makineler gibi
programlanamaz. Dolayisiyla IKP yapilmasi uzmanlar1 zorlayan bir siiregtir

(Sabuncuoglu, 2016).

IKP konusunda yapilan tammmlar iki grupta smiflandirilmaktadir. Bunlardan
ilki IKP’yi orgiit esasinda degerlendiren mikro tanimlardan olusurken ikincisi ise

tilke esasinda degerlendiren makro yaklagimlardir (Timur, 1989).

Stiphesiz Orgiit bazinda yapilan mikro planlamanin iilke diizeyinde yapilan

makro planlamadan tamamiyla soyutlanmis bir yam bulunmamaktadir. Orgiitler
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acisindan hayati 6nemi bulunan IKP’nin basarili olmas:1 drgiit bazinda basarismin

makro planlarla uyum igerisinde olmasina bagl olmaktadir (Akgakaya, 2008).

IKP’de herkesin hem fikir oldugu net bir tanimlama bulunmamaktadir. Bu
nedenle bircok tamm ve model bulunmaktadir. Bircok IKP uygulayicisi insan
kaynaklar1 ihtiyaglarini tahmin etmenin matematiksel ve davranigsal yontemleri olan
teknik tarafina odaklanmayi tercih etmektedir. Digerleri ise yOnetim tarafini, yani
karar vericilerin bir kurulusu etkileyen insan kaynaklari1 sorunlariyla basa ¢ikma
seklini tercih etmektedirler (Rothwell ve Kazanas, 2003:2). IKP tahmini modellere
dayanan matematiksel ¢aligmalari, is analizlerini, yonetim gelistirme c¢aligmalarini,
personel boliimleriyle alakali tiim sorunlarin ¢dziimlenmesi gibi benzer konulari

kapsayan genis bir kavramdir (Akcakaya, 2008: 123).

Literatiirde IKP ile ilgili farkli tanimlarm mevcut oldugu goriilmektedir.

IKP’ye iliskin tanimlar Tablo 4.2.’de gosterilmektedir.

Tablo 4.2. insan Kaynaklar1 Planlamasi Tanimlar

IKP, yalmizca orgiitteki kisi sayisinin degerlendirilmesi degildir
Bhattacharyya 2006 ayni1 zamanda kisilerin bilgi, beceri ve deneyimlerine gore dengeli
dagilimini igermektedir (s.69).

IKP, temelde bir kurulusun hedeflerine ulasabilmesi icin dogru

Rao 2010 sayida kalifiye insan1 dogru zamanda dogru ise alma siirecidir
(s.143).
Fettahoglu 2014 IKP orgiitlerin amag ve hedeflerinin mevcut ve gelecekteki

personel ihtiyacina terciime edilmesidir (s.88).

IKP is ya da gorevin gerektirdigi niteliklere sahip olanlarm bir
Giiney 2015 plan ve program dahilinde 6rgiite alimlarmni ifade eden bir siirectir

(s.88).

IKP bir érgiitiin personel ihtiyacinin karsilanmasi igin gerekli

Sabuncuoglu 2016 faaliyetlerin basamaklandirilmasidir(s.38).

IKP kavrami dogrudan orgiitsel planlama kavramiyla alakalidir. Amaglar ve
hedeflerin belirlenmesinden sonra orgiitsel yap1 belirlenir ve hangi diizeyde, hangi
insan kaynaklar1 fonksiyonunun insan giicii ihtiyaci oldugu belirlenir (Sabuncuoglu,
2016: 38). Isletme hedefleri dogrultusunda dogru kisilerin dogru yerde ve zamanda

temin edilmesini saglamak IKP’nin en 6nemli amacini olusturmaktadir

IKP kavraminim baslica amaglar1 ise su sekildedir (Barutgugil, 2004):
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> Orgiitiin insan kaynaklariyla ilgili genel ve ozel ihtiyaglar1 gercevesinde

uzun dénemli ve kisa donemli tahminlerde bulunmak,

> Orgiitlerde faaliyetlerin kesintisiz devam etmesi amaciyla insan kaynaklar1

ihtiyaglarinin tam ve zamaninda karsilanmasini saglamak,

» Calisanlarin motivasyonlarini ve performanslar1 yiikseltmelerini ve orgiitte

kalmalarini saglayacak eylem planlarini hazirlamak,
> Insan kaynaklarma yapilan yatirimlarin geri doniislerinin saglanmast,

> Orgiit cikarlarinin  saglanmasi amaciyla Orgiitiin faaliyette bulundugu
sektorde, emek piyasasinda ve sosyo ekonomik kosullarda meydana gelen
degismeleri yakindan takip ederek uyum saglanmasi i¢in gerekli onlemlerin

alinmasi,

IKP’nin bagaril1 bir sekilde yerine getirilmesi igin isletmenin i¢ ve dis gevre
faktodrlerinin siirekli gdzlem altinda olmasi gerekmektedir. IKP’yi etkileyen i¢ ve dis

cevre faktorleri Tablo 4.3.’te gosterilmektedir.

Tablo 4.3. insan Kaynaklari1 Planlamasim1 Etkileyen Faktorler

Dis Cevresel Faktorler I¢ Faktorler
Ekonomik kogullar Yapisal Diizenlemeler Insan Giicii Hareketleri
Yasal diizenlemeler Siire¢ yenileme Is giicii devir oran

Orgiitlerin biiyiime ve kiiciilme

Demografik ve sosyal faktorler Nitelikli personel ihtiyact

istegi
Teknolojik faktorler Is analizi ve is tanimlar Sendikal haklar
Rekabet kosullar1 Verimlilik ve performans Terfi ve nakiller
programlari
Otomasyon Emeklilik ve isten

ayrilmalar

Kaynak: Yilmazer, 2013: 68.

Tabloda IKP’yi etkileyen dis cevresel faktorler ve i¢ faktorler goriilmektedir.
Igsel faktorler dis gevre faktorleriyle kiyaslandiklarinda nispeten daha tahmin

edilebilir bir yapiya sahiptirler. Dig faktorler ise insan kaynaklar1 yoneticilerini daha
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fazla disindirtmektedir. Bahsedilen faktorler yasalar, ekonomik krizler gibi

nedenlerden dolay1 ani degisiklikler gosterebilmektedir.

IKP siireci genellikle orgiitsel planlarla alakali olmasmndan dolay1 zaman
kavram orgiitsel planlarla birlikte degerlendirilmelidir. Orgiitsel planlar kisa (0-2
yil), orta (2-5 y1l) ve uzun (5 yildan fazla) donemler halinde siniflandirilmaktadir. Bir
orgiitte IKP tam anlamiyla uygulanmaya yeni basliyorsa oncelikle kisa dénemli
planlar yapilmali IKP konusunda deneyim kazanilmaya baslandiginda ise orta ve

uzun donemli planlara yonelinmelidir (Tonus, 2013: 37).

IKP siireci birbirini takip eden dért asamadan meydana gelmektedir. Bu

asamalar su sekildedir: (Barutcugil, 2004).

> Amag Belirleme: IKP’nin baslica amaclar1 orgiitteki mevcut insan
kaynaginin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetenegin en uygun sekilde kullanilmasini
saglamak, maliyetlerin azaltilmasim1  saglamak, calisanlarin  etkinlik ve
verimliliklerini arttirmak, insan kaynaklar1 ihtiyaglarini tam ve zamaninda

karsilamak olarak gosterilmektedir.

> Mevcut Durumu Degerlendirme: Orgiitlerde yer alan mevcut insan
kaynaklarinin ihtiyaglari ne derecede karsiladiklarinin ve bahsedilen insan
kaynaginin dogru sekilde kullanilip kullanilmadigi belirlenilmektedir. Orgiitlerde
insan kaynagmin durumunun belirlenmesi amaciyla {ic boyut incelenmektedir.
Birinci boyut ¢alisanlarin bilgi, beceri, deneyim, ilgi ve kisilik gibi bireysel
ozelliklerinin analizinden olusturmaktadir. Ikinci boyut; islerin 6zelliklerinin
belirlenmesi amaciyla yapilan is analizidir. Ugiincii boyut ise ¢alisanlarin dzellikleri
ile islerin Ozelliklerinin ne derece Ortiistiigiiniin belirlenmesidir. Bu asamada
yapilmasi gereken en 6nemli degerlendirmelerden birisi ise igletmenin i¢ ve dis ¢evre

degiskenleri goz oniinde bulundurularak SWOT analizi igleminin uygulanmasidir.

> Insan Kaynaklarbm Elde Etme Gelistirme ve Yonetme
Programlarinin Hazirlanmasi: Bu asamada gelecekteki insan kaynaklar:
ihtiyacinin tahmin edilmesi, mevcut ve gelecekteki insan kaynaklarmin dogru bir

sekilde karsilanmasi i¢in gerekli onlemlerin almmasi ve uygulanacak olan eylemlerin
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planlanmas1 asamasidir. Bu agamada dncelikle mevcut insan kaynaklarmin bugtinkii
ve gelecekteki durumu karsilagtirilir ve o giiniin ihtiyaglar1 karsisindaki durumu
degerlendirmeye tabi tutulur. Daha sonra ise oOrglitlerde neyin, ne zaman ve nasil
yapilacaginin ve sorumlularin kimler oldugu belirlenerek somut eylemler atilmis
olmaktadir. Gergeklestirilen plan ve programlar mevcut ¢alisanlarin egitimleri, yeni
calisanlarin istihdam edilmesi ve kariyer planlamalarinin yapilmasi gibi hedefler igin

dayanak olusturmaktadir.

> Uygulama Sonuclarmin  Degerlendirilmesi: Insan  kaynaklar:
planlarmnin nitelik ve nicelik agisindan denetlenmesi asamasidir. Elde edilen sonuglar
belirlenen hedeflere, mevcut rakiplere, gegmis yillarda elde edilen sonuglara ve
belirli standartlara gore degerlendirilmektedir. Planlama ve uygulamanin basarismin
Ol¢iilmesi, mevcut hatalarin diizeltilmesi ve ilerleyen donemlerde benzer hatalara
diisiilmemesi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. IKP’yi kullanmayan orgiitlerin
sahip olduklar1 insan giiclinii tamamen gelisi glizel kullanmalar1 s6z konusu olmakla
birlikte terfi, nakil ve ise son verme gibi orgiit agisindan hayati 6nem tasiyan islemler
tamamen keyfi ve duygusal esaslara gore yapilacagi ongoriilmektedir. Bu sekilde bir
yontem izleyen isletmelerin liretimlerini nitelikli bir sekilde gerceklestiremeyecekleri
ve rekabet ortaminin her gegen giin 6nem kazandigi gliniimiizde varliklarin1 devam
ettiremeyecekleri ongodriilmektedir (Cift¢i, 2010). Bu baglamda IKP dogru yerde,
dogru zamanda, dogru sayida ve dogru tiirde insana sahip olarak hem igletmenin hem
de bireyin uzun vadede maksimum fayda elde etmesini saglamaldir (Schuler ve
Walker, 1990: 5). Boylelikle orgiitlerde verimlilik ve etkinlik artisi gozlenirken

isletmeler ise siirekli degisen kosullar karsisinda rekabet avantaji saglamaktadirlar.
4.4.2. Is Analizi ve Is Tasarim

[s analizinin tarihi M.O. 5. yy’da Sokrates ve onun tanimladig: ideal devlet
anlayigina kadar uzanmaktadir. Sokrates’in yapilmasina gereksinim duyulan is ve
onu kimin yaptiZiyla ilgilendigi ve bununda is analizinin diislinsel dayanaginin
baslangicini temsil ettigi aktarilmaktadir. Diger taraftan ise ilk genis kapsamli is
analizinin bir ansiklopedist ve filozof olan Diderot tarafindan gergeklestirildigi de
belirtilmektedir (Primoff ve Fine, 1988 ).
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20. yy’in baslangicina kadar is analizi kavramma yOnetim literatiiriinde
rastlanmamistir. Bahsi gecen bu iki girisimin haricinde ise 1908 yilinda Frederick
W.Taylor tarafindan isgilerin becerilerini gelistirmek ve onlarin motivasyonlarin da
ve egitimlerinde etkinlik saglanmasi amaciyla baslatilmistir. 1950 -1960’11 yillarda
ise bilimsel yontemlere dayali olan arastirmalara gecilmistir. 1980 yilindan sonraki
donemlerde ise islerin tanimlanmasi tasarlanmasi ve siireglerin gruplandiriimasi
gereksinimi sonucunda is analizi ¢alismalar1 yogunluk kazanmistir (Budak, 2008:
97).

Orgiitlerde uygulanan geleneksel yonetim bicimleri yeni gelismelerin ortaya
cikmasiyla birlikte degisiklige ugramistir. Bir orgiitte yer alan is gorenlerin etkili bir
sekilde yonetilmesi gerekliligi artan rekabet kosullari, niifusun artisi, beseri iligkiler
alaninda yasanilan gelismeler ve bireylerin egitim ve Ogretim seviyelerinin
yiikselmesi gibi sebeplerden 6tiirli zorunluluk haline doniismiistiir. Degisen Sistem
icerisinde insan kaynaginin etkin kullanimi IKYY fonksiyonlarinim diizgiin bir sekilde
yerine getirilmesiyle miimkiin olmaktadir. Bu sebepten dolay1 iKY fonksiyonlarinin
diizgiin ¢alismasinda kilit rol oynayan is analizi siireci dikkatli bir sekilde
degerlendirilmelidir (Bingdl, 2016). Bir &rgiitte yer alan IKY sistemlerinin temelinde
is analizleri yer almaktadir. Ciinkii yapilacak isler hakkinda bilgi sahibi olundugu
takdirde diger fonksiyonlar etkili bir sekilde ilerlemektedir. “Gomlegin ilk diigmesi
yanlis iliklendigi takdirde digerleri de yanlis gider” sozii is analizleri i¢inde gegerli
olmaktadir. Orgiitlerdeki is analizlerinin dogru ve bilimsel bir sekilde uygulanmasi

diger IKY uygulamalarinda basarisini etkilemektedir (Giirbiiz, 2019).

Literatirde 1is analiziyle 1ilgili yapilan tanimlamalar Tablo 4.4.’te

gosterilmektedir.
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Tablo 4.4. is Analizi Tamimlar

Clifford

1994

Is analizi isi, etkinlikleri, gorevleri, iiriinleri, hizmetleri ya da siirecleri
tanimlayan ve bir ¢aligsan ya da calisanlar tarafindan uygulanan veya
yerine getirilen bir siirectir (s.323).

Mathis ve
Jackson

1999

Islerin igerigi ve insan gereksinimleri ve islerin yapildig1 baglam
hakkinda bilgi toplamanin ve analiz etmenin sistematik bir yoludur
(s.214).

Barutgugil

2004

Is analizi, islerin igeriklerinin ¢oziimlenmesi yoluyla isin yapilmasimi
etkileyen tiim faktorlerin belirlenmesidir (s.252).

Bach

2005

Is analizi, isin gerekliliklerinin kapsamli bir analizinin yapilmasidir.

Dessler

2012

Is analizi, belirli bir isle iliskili farkhi gérevleri belirleme islemidir.

Tonus

2013

Bir isin niteligi, niceligi, gerekleri ve ¢alisma kosullarini gesitli
yontemlerle aragtirarak ortaya koyan ¢aligmadir (s.39).

Celik ve Simsek

2014

Is analizi, bir isin daha az masrafla, daha kisa zamanda ve daha kolay
yapilabilmesini saglamak amaciyla, o ise iliskin bilgilerin toplanmasi ve
toplanan bilgilerin sistemli olarak incelenmesi ve degerlendirilmesi
stirecidir (s.205).

DeCenzo ve dig.

2015

Is analizi pozisyonlarm sorumluluklarini ve bunlar igin ise alinmasi
gereken kisilerin 6zelliklerinin saptanmas, is hakkinda veri
toplanilmasi, sorumluluk ve gérevler acisindan bu verilerin
yorumlanmasi, ¢alisanlarin gorevlerini nasil yerine getirdiklerinin takip
edilmesi, bir pozisyonda bulunan ¢aliganlarin gézlemlenmesi,
calisanlarin bulunduklar1 pozisyondaki yoneticilerden bilgi saglanilmasi
ve ¢alisanlardan geri bildirim saglanilmasi gibi konulari igeren bir
siirectir.

Bingol

2016

Islerin dogru bir bicimde degerlendirilmesi amactyla orgiitlerdeki biitiin
islerin nitelik, nicelik, sorumluluk, gereklilikleri ve calisma sartlarini
bilimsel yontemlerle degerlendiren ve inceleyen bir tekniktir (s.78).

Yapilan tanimlamalardan anlasilacagi iizere is analizi bir isi yerine getirirken

daha az masrafla, daha kisa siirede ve daha kolay bir sekilde ger¢eklestirmek i¢in isin

nitelik ve nicelik yoniinden gerektirdigi becerilerle ilgili bilgi toplama ve analiz etme

siirecinin sistematik bir sekli olarak tanimlanmaktadir.

Is analizinin ana amaci orgiitlerde insan kaynaklar1 faaliyetlerinin basariyla

yerine getirilmesi i¢in isin nasil yapildigin1 ve is sorumluluklar1 hakkinda bilgi

toplay1p analiz edilmesidir. Is analizi sonucunda elde edilen bilgiler drgiitlerdeki bazi

faaliyetlerin yerine getirilmesinde kullanilmaktadir. Bu faaliyetler ise su sekildedir

(Bingol, 2016: 79-80):

> Is degerlemesi caligmalar,

» Personel se¢imi,

» Egitim ve gelistirme gereksinimlerinin belirlenmesi,
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» Performans degerlendirme,

> Is giivenligi ve isci sagligi,

» Yonetim ve sendika arasindaki uyusmazliklarin ¢oziimii,

» Faaliyetler arasindaki ticretlerin karsilastirilmast,

» Faaliyetler ve isler hakkinda tanitic bilgilerin verilmesi gosterilmektedir.

Orgiitlerde is analizi kullanilmas1 sonucunda ulasilmasi hedeflenen amaglar

ise su sekildedir (Caruth ve dig., 2008: 99):

» IKP’nin diizgiin bir sekilde islemesine yardimc1 olmak ve gelecekte ihtiyag

duyulan ig giicii gereksinimi ile bu is giiciiniin 6zelliklerini belirlemek,
> Ise alma kriterleri olusturulurken agik ve kesin talimatlar olusturmak,

> Is gorev ve sorumluluklarmm yerine getirilmesi amaciyla suan mevcut olan

ya da gelecekte ihtiya¢g duyulan egitim ihtiyaclariin belirlenmesi,

» Calisanlarin performanslarini fiili is gorevleri agisindan degerlendirmek i¢in

bir temel olusturmak,

> Orgiitte bulunan her bir isin ve pozisyonun agik bir sekilde tanimlanmasi,
burada c¢alisacak olan kisilerin kariyer planlama ve gelistirme siirecine
yardimc1 olmak amaciyla ¢alisanlarin niteliklerinin belirlenmesi ve daha

biiyiik sorumluluk almalar1 gereken pozisyonlara ilerlemelerini saglamak,

> Is yiikii bir iste cok agirsa, isi bir isten digerine yeniden tahsis etmek yani
islerin arasindaki iligkilerin saglanmasi ve is yiikii dengelerinin kurulmasini

saglamak,

> Is¢i saghgr ve giivenliginin saglanmasi amaciyla istenmeyen c¢alisma

kosullarmin ortadan kaldirilmasini saglamak,
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» Hangi islerin fazla mesai tazminat 6demesinden muaf tutuldugunu ve hangi

islerin muaf tutulmadigmi belirlemek,

> Isleri birbirleriyle iliskili olarak degerlendirmek ve boylece tazminat

amaciyla kullanilabilecek bir i¢ esitlik sistemi olusturmak,

» Promosyonlari, transferleri, fesihleri veya riitbe indirimlerini belirlemek i¢in

gerceklere dayali bir temel olusturmak,

» Basarili ¢calisanlar1 daha az basarili olan ¢alisanlardan ayirmak igin bir temel

olusturmak,

> Ucretleme ve performans degerleme asamalar1 i¢in is gruplarmin

olusturulmasma destek olmak,

Yukarida bahsedilen amaclarin disinda is analizi kavrami is glivenligi ve is
goren sagligr kavramlariyla birlikte endiistriyel iligkilerin gelistirilmesinde

kullanilmaktadir (Sabuncuoglu, 2016: 70).

Is analizi siireci gergeklestirilirken isletmenin biiyiikliigii ve karmasiklig1 gibi
Kriterler géz oniinde bulundurularak analizciler belirlenmelidir. Kiigiik isletmelerde
is analizinin tim yiikii insan kaynaklar1 yoneticisinde olabilmekte bazende is
analizinin kullanim amacina gore isletmede s6z konusu faaliyetlerde gorevli olan
kisilerde stirece dahil edilebilmektedir. Biiyiik isletmelerde ise bu siire¢ is analizinin
cok amacli kullanilmak istenmesinden dolay1 analiz yapacak kisinin igletme i¢inden
mi yoksa isletme disindan mi saglanilmasi gerektigi belirlenmelidir. Bazi
isletmelerde bu siire¢ disardan yardim alinmadan yiiriitiilmek istenmektedir. Ancak
boyle durumlarda is analizi ¢caliymalarinda deneyimli kisi ya da kisilere ihtiyag

duyulmaktadir (Tasliyan, 2014).
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Is analiz siirecinde izlenecek adimlar ise, Sekil 4.2.’de gosterilmektedir.
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Sekil 4.2. Is Analiz Siirecinde Izlenecek Adimlar
Kaynak: DeCenzo ve dig., 2015: 113.

Is analizi yapilmadan 6nce IKY birimi is analizi yapmanm amacmi
anlamalidir. Ise alma, egitim, performans Kriterlerinin belirlenmesi, performansin
gelistirilmesi  ve TUcretler gibi insan kaynaklar1 agisindan Onem tagiyan
fonksiyonlardan hangisinde is analizinin kullanilacagi1 belirlenmelidir (Barutcugil,
2004). Ayrica IKY islerin drgiitiin stratejik hedefleri ile baglantisin1 kurmalidir. Aksi
takdirde yapilacak olan igler gereksiz bir hal almaktadir (DeCenzo ve dig., 2015).
Kiyaslama asamasma gelindiginde ise; biiylik oOrgiitlerde isi tek seferde
degerlendirmek her zaman miimkiin olmamaktadir. Bu sebepten 6tiirli benzer isleri
temsil edebilen isler secilmelidir. Is analizi ile ilgili bilgilerinin toplanmas1 sirasinda
ise baslangicta yapilan dogru planlama elde edilmesi istenen verilerin etkin ve
verimli bir sekilde saglanmasina olanak tanimaktadir (Barutgugil, 2004). Daha
sonraki agsamalarda ise is analizi uzmam gerekli olan bilgiler yeterince anlagilir
olmadiginda konu hakkinda 6nemli bilgilere sahip olan kisilerden bilgi edinilmesini

talep edebilmektedirler. Bahsedilen konunun agik¢a anlasilmasi ileriki asama igin
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kolaylik olusturacak ve is analizi siirecini daha iiretken bir yapiya doniistiirecektir.
Taslak olusturma asamasinda ise is tanimiyla ilgili bir takim bilgilere yer
verilmelidir. Is tanimlarinm yapilmasinda her zaman takip edilmesi gereken belirli
bir yontem bulunmamakla birlikte ¢ogunda belirli ana basliklar bulunmaktadir.
Bunlar isin adi, isin kapsamimi belirten temel faaliyetleri iceren 6zet bilgi, yetki
diizeyi, gérev ve sorumluluklar ve ¢alisma sartlaridir. {s tanimmin son paragrafinda
ise isi icra eden kisinin basarili bir sekilde gorevini yerine getirebilmesi i¢in sahip
olmas1 gereken nitelikler olusturulmaktadir (Barutgugil, 2004). Son asama olarak ise
analizi saglanan pozisyonun yoneticisi i tanimlarma onay vermesi asamasidir.
Tanim dogru bir yapi tasidiginda yonetici belgeyi imzalayabilir ve onaylayabilir
(DeCenzo ve dig., 2015).Is analizi siirecinde bilgiler ¢esitli yollardan
toplanabilmektedir. Bunlar gozlem, miilakat, giinliik tutma ve isi bizzat ifa etmektir.

[s analizinde bilgi toplama teknikleri Sekil 4.3.’te gosterilmektedir.
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Sekil 4.3. Is Analizinde Bilgi Toplama Teknikleri
Kaynak: Giirbiiz, 2019: 79.
Islerin bilimsel anlamda sistemli bir sekilde incelenmesi 20.yy’in baslarinda
“Bilimsel Yonetim Yaklagimi” ile Taylor’in liderliginde baglanmigtir. Taylor’in
ortaya koydugu bu yaklasima gore ¢aligma ortaminda yasanilan verimsizligi en aza

indirmek i¢in isler gerektigince daha kolay pargalara ayrilmali, is gorenler islerin
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belirli kisimlarin1 en kisa siirede ve eksiksiz olarak yerine getirecek sekilde
egitilmeli, zaman ve hareket etiitleri yapilarak bir isi yerine getirmenin en etkili
yontemi belirlenmelidir. Diger taraftan ise makinelesme faaliyetleri, bant tipi
calisma, otomasyon sistemlerinde meydana gelen gelismeler ve gelisen teknoloji
yapilan islerin siradan, sikici ve siirekli tekrar edilen bir hal almasina sebep olmustur.
Islerin bu siirecte gecirdigi evrimden dolayr is gorenlerin islerinden bekledikleri
manevi beklenti ihtiyaglari tam olarak karsilanamaz bir hale gelmistir. Bu gelismeler
sonrasinda ise devamsizlik oranlarinda artiglar yasanmis, i gOrenler ise
yabancilasma egilimi gostermeye baslamislar ve is gorenlerde tiikenmislik sendromu
goriilmeye baslanmistir. Calisanlarin is yasantilarinda yasadiklari bu zorluklarin
istesinden gelinmesi amaciyla 1970’11 yillardan itibaren islerin yeniden tasarlanmasi
giindeme gelmis ve is gorenlere is siireglerine daha fazla katilma olanagi, inisiyatif
kullanma yetkisi ve daha fazla sorumluluk alma gibi davranislar kazandirilarak is
tatminlerinin ve motivasyonlarmin arttirilmas: amag¢lanmistir (Giirbiiz, 2019). Bu
dogrultuda is tasarrmi kavram ortaya ciknustir. Is tasarmmi, her bir ¢alisanin
tamamlamaktan sorumlu oldugu gorevleri belirleme ve bu goérevlerin nasil

gergeklestirilecegini belirleme siirecidir (Lussier ve Hendon, 2017: 405).

Orgiitsel acidan degerlendirildiginde ise is tasarmmu islerin kisiler iizerinde
sebep oldugu olumsuz duygular1 en aza indirmek ve is gorenlerin yeniden motive
edilmesi amaciyla iglerin yap1 bakimindan yeniden diizenlenmesi siirecidir (Giirbiiz,
2019: 88). Is analizine dair yapilan ¢alismalar ile is tasarimi kavrami birbiri ile
karsilastirilmamalidir. Is tasarimi, islerin sayisal anlamda &lgiilmesi, zaman ve
hareket etiitleri, i3 zenginlestirme, is genisletme ve i basitlestirme gibi kavramlari
kullanmaktadir. Is analizi ise islere ait verilerin detayli bir sekilde toplanmasi, isle
ilgili tanimlarm dogru bir sekilde yapilmasi ve isin gerekliliklerine uygun kisilerin
calistirilmasidir. Is tasarmm faaliyetleri ile drgiitteki isler is gorenler icin daha tatmin
edici bir konuma gelmekte ve galisanlarin motivasyonlarinda ve is verimliliginde
artis goriilmektedir. Calisanlar elde ettikleri bu olumlu davraniglar neticesinde maddi

ve manevi agidan yararlar saglamaktadir.
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4.4.3. Is Goren Tedariki

Orgiitlerde farkli pozisyon ve gorevler bulunmaktadir. Isletmelerde
gerceklestirilen isler birbirlerinden farkli nitelik ve 6zellik gerektiren calisanlarin
bulundurulmasmi gerekli kilmaktadir. Bu asamada en 6nemli amag¢ her gorev ve
pozisyon i¢in uygun niteliklere sahip olan personelin temin edilmesidir. Is géren
tedariki simdi ve gelecekte ortaya ¢ikacak is giicii ihtiyacinin karsilanmasi amaciyla
yeterli say1 ve nitelikte adaylarin arastirip bulunmasi, basvurularin saglanmasi ve
aday havuzu olusturulmasi islemlerini kapsamaktadir (Bingdl, 2016). Is gorenlerin
tedarik edilmesinde iki 6nemli tedarik cevresi bulunmaktadir. Bunlar i¢ tedarik

kaynaklar1 ve dis tedarik kaynaklaridir.
4.4.3.1. i¢ Tedarik Kaynaklar

Orgiitlerde herhangi bir pozisyonda eksilme sz konusu oldugunda insan
kaynaklar1 birimi islerin gerektirdigi niteliklerin neler oldugunu belirleyerek
gereksinim duyulan is gérenlerin hangi kaynaklardan saglanacagini saptamalidir. i¢
kaynaklardan is gorenlerin saglanmasi dis kaynaklardan is goren saglanmasiyla
kiyaslandiginda daha avantajli bir ydntemdir. i¢ kaynaklardan is géren se¢iminin bir
takim avantajlari1 ve dezavantajlari  bulunmaktadir. Bunlar Tablo 4.5.’te

gosterilmektedir.

Tablo 4.5. i¢ Kaynaklardan Aday Se¢cmenin Avantajlar1 ve Dezavantajlar

i¢ Kaynaklardan Aday Secmenin Avantajlan i¢ Kaynaklardan Aday Secmenin Dezavantajlari

Adaylarin giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesi

Kolaydhr. Digarida daha uygun kriterlere sahip adaylar bulunabilir.

Is goren orgiit kiiltiiriinii bilmekte ve uyum

saflamakiadir Uygun olmayan adaylarin se¢ilmesi miimkiindiir.

I¢ kaynaklardan secim orgiitteki diger mevcut adaylar

Kalifiye ve hursh kisilere cesaret verir arasinda ¢atismalara neden olabilmektedir.

Dis kaynaklardan segilen ig gorenlere egitim ve

I¢ kaynaklardan secim islemi yapilmasi dolayisiyla oryantasyon egitimleri verilmesi gerekmektedir.
daha ucuzdur. Dolayistyla bu da isletme i¢in bir maliyet
olusturmaktadir.

Is gorenlerin i¢ kaynaklardan temin edilmesi

onlarin farkli pozisyonlarda ¢aligmasina olanak Dis kaynaklardan aday se¢ilmesi durumunda ise 6nceden
vermekte boylelikle gelecegin yoneticileri var olan mevcut durum devem etmektedir.

yetigtirilmektedir.
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Tablo 4.5. Devam

Is gorenler arasinda moral ve motivasyonun Liyakat unsuruna goére yapilmadiginda gruplagmalarin
artmasini saglar. meydana gelmesine sebep olur.

Sadece isletme icerisinden is goren segildiginde yeniligin

Is gorenler arasinda rekabetin artmasim saglar AR o
ve gelisimin 6niine ge¢ilmis olunur.

Is gorenlerin isletmeye olan bagliliklari artar Terfi alamayan is gorenlerin isletmeye bagliliklar azalir.

Kaynak Giirbiiz, 2019:120 ; DeCenzo ve dig., 2015: 132, Shi, 2006: 11 ve Giiney, 2015: 71.

I¢c kaynaklardan is goren secimi terfi ve nakiller, eski is gdrenler, mevcut is
gorenlerin tavsiyesi ya da isletmeye daha Oncesinde bizzat basvuranlar arasindan

yapilmaktadir. Bu yontemler asagida agiklanmaktadir.
4.4.3.1.1. Terfi ve Nakiller

Cogu zaman isletmeler agik pozisyonlardaki is goOren ihtiyaglarmi terfi
yoluyla saglamaktadirlar. Terfi bir i gorenin bulundugu gérevden daha iist diizeyde
bir goéreve gecis yapmasi islemidir (Sabuncuoglu, 2016). Boyle bir tercihte yonetim
terfi icin belirli bir siire aday1 gozlemleme olanagina sahiptirler. Dahasi kendi is
gorenlerini terfi ettiren 6rgiitler ¢alisanlarin motivasyonlarmin ve performanslarinin
artmasina olanak saglamaktadir. Ancak boyle bir yontemin bir takim sakincalar1 da
bulunmaktadir. Daha 6nce yliksek performans sergilemis kisilerin yeni gorevlerinde
ayni performansi sergileyeceklerinin garantisi bulunmamaktadir. Ciinkii yeni isler
farkl yetenek ve beceriler gerektirebilmektedir. Dolayisiyla terfi nakil islemleri
gerceklestirilirken secilecek adaylarin ise uyum saglayip saglayamayacaklar1 ya da
iyi bir performans sergileyip sergilemeyeceklerinin 6ngoriilmesi gerckmektedir
(Bingd1, 2016: 213). Orgiit i¢inden terfi yontemi cogu biiyiik isletme acisindan tercih
edilen bir yontem olmaktadir. Ornegin Ups ve Mc Donalds gibi isletmeler terfiye
uygun is gorenlerin yetistirilmesi igin bu ydntemi kullanmaktadirlar. Oyleki Mc
Donalds isletmesindeki en st diizey 50 yoneticinin % 40’1 ilk olarak restoranlarda
calismislardir (Marquez, 2006). FedEx ise kullandig1 Is Degisim Basvurusu Takip
Sistemi (JCATS ) yoluyla yeni pozisyon ihtiyaglarinin duyurulmasini saglamaktadir.
Bahsedilen pozisyona basvuran adaylarm is performanslar1 ve toplam hizmet siireleri
sayisal puan olarak hesaplanmaktadir. Daha sonrasinda ise adayn segilip se¢ilmedigi

hakkinda bilgilendirme yapilmaktadir (Dessler, 2017: 138). Terfi yontemleri kendi
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arasinda tl¢e ayrilmaktadwr bunlar su sekildedir (Cavdar ve Cavdar, 2010;
Sabuncuoglu, 2000).

» Basar1 Durumuna Gore Yiikselme: Yiikselme isleminde Onemli bir
kriterde performans kriterlerine bagli olan yiikselmedir. Is gdrenin
sergiledigi basar1 ylikselme ile onaylanabilmektedir. Bu yontemde bir
dezavantaj ise adaylarin Once islerinde sagladiklar1 basarilar1 tekrar

stirdiirebilecekleri yanilgisma diisiilmesidir.

» Basamaksal Siraya Gore Yiikselme: Bu uygulamada yiikselme hiyerarsik
piramide uygun olarak gergeklesmektedir. Dolayisiyla yiikselme islemleri

belirli bir hiyerarsik diizen esasina gore sekillenmektedir.

» Kidem Durumuna Gore Yiikselme: Meslek yasaminda uzun yillar
sonunda kazanilan tecriibeler is yasantisina uyumu kolaylastirmakta ve isin
gerektirdigi niteliklerinin bilinmesinin yan1 sira gerekli olan ilke ve
kurallarin yakindan bilinmesine imkan saglamaktadir. Bu sebepten dolay1
elde edilen tecriibelerden dolay1 kidem derecesi ylikselmede en dnemli 6l¢iit

olarak goriilmektedir.
4.4.3.1.2. Eski Is gorenler

Calistiklar1 yerden kendi istekleriyle ya da baska nedenlerden dolay1 ayrilan
eski is gorenler goniil baglarinin devam ettigi bu isletmeler i¢in bir i¢ tedarik kaynagi
olarak goriilmektedirler. is gdrenler emeklilik, egitim diizeylerini yiikseltmek ya da
baska bir iste ¢alismak gibi sebeplerden dolay1r mevcut islerinden ayrilabilmektedirler
(Mathis ve Jackson, 1999: 261). Bumeranglar olarak adlandirilan bu tiir adaylar isten
ayrildiktan sonrada daha iyi bir imkan bulamadiklarinda eski islerine geri donmeye
isteklidirler (Giirbiiz, 2019: 122). Geri donme istegi bulunan is gorenler isletmeler
icin onemli bir tedarik kaynagini olusturmaktadir. Bunun nedeni olarak ise daha dnce
orgiitlerde yer almalarindan dolayr caligma yontemleri, kisilik ozellikleri ve
performanslart hakkinda bilgi sahibi olunmasi gosterilmektedir (Kennedy, 1997: 53).
Eski is gorenlerin tekrar siirece dahil edilmesi sayesinde isler en diigiik maliyetle ve

daha kisa siirede tamamlanmaktadir. Bazi yoneticiler isletmeden ayrilanlarm tekrar
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geri donmelerine sicak bakmamaktadir. Ancak bu yoneticiler istihdam piyasasindaki
sartlarin yogun ge¢mesinden dolay1 yiiksek performans sergileyen eski ¢alisanlarina
kars1 tutumlarini degistirebilmektedirler. Eski is gorenlerin igletmeye alinmasi
isletmede kalanlarla kindarlik, korku ya da ahlaki problemlerin olugsmasma neden

olabilmektedir (Mathis ve Jackson, 1999: 262).
4.4.3.1.3. isletmede Cahsanlarin Tavsiyeleri

Is goren tedariginde kullamlan ydntemlerden birisi ise hali hazirda
calisanlarin tanidiklarini tavsiye etmeleridir. Cogu isletme bu yontemi kullanarak bos
kadrolarmi doldurma yoluna gitmektedirler. Eger isletmelerde pozitif bir caligma
iklimi varsa ve yonetimde is gorenlerden memnunsa bos kadrolarin doldurulmasi igin
mevcut calisanlardan tamidiklarmi  ya da akrabalarmi tavsiye etmelerini

isteyebilmektedirler (Bingol, 2016: 214).

Isin gerektirdigi niteliklere sahip olma olasilig1 yiiksek olan is gorenler igin
duyuru panolarinin asilmasi, duvar afigleri, biiltenler ya da isletme igerisindeki
iletisim aglar1 sayesinde gerekli is gilicii gereksinimi ile ilgili bilgilendirme
yapilmaktadir (Oriicii, 2015). Ise alimla sonuglanan referanslar i¢in ¢ogunlukla
hediye ya da nakit ddiil verilmektedir. Ornegin saghk hizmetleri sektdriinde yer alan
Kaiser Permanente’de 6diile uygun pozisyonlardan birine bir kisiyi 6nermek 3000
dolar ve tizerinde bir getiri saglamaktadir (Dessler, 2017). Bu yontemin bir takim
sakincalar1 da bulunmaktadir. Ornegin isin gerektirdigi niteliklere uygun kisilerin
bulunmasi yerine calisanlar arkadaglariyla ayni ortamda bulunmak gibi duygusal

sebeplerden dolay1 yakin arkadaglarini 6nerebilmektedirler (Giirbiiz, 2019).

Bu yOntemin avantajlar1 ise; referansla gelen kisilerin isletmeye uyum
saglamalar1 onceden bilgi sahibi olmalarindan dolay1 daha kolaydir (Aktas ve dig.,
2015: 107). Referans olmak c¢alisanlarin daha fazla gelir elde etmelerine olanak
saglamaktadir. Ayrica isletmeye alinacak kisilerin segilmesinde katkilarinin
oldugunu bilmelerinden dolay1 6rgiite olan bagliliklar1 da artacaktir. Bununla birlikte
referans olan calisanlar kendi itibarlarina zarar gelmesini istemediklerinden dolay1

ise alinacak kisiler hakkinda dogru bilgiler vermelidirler.
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4.4.3.1.4. Isletmeye Bizzat Gelerek Basvuranlar

Ihtiya¢ olsun ya da olmasin is arayan kimseler bizzat gelerek is isteklerini
isletmeye bildirmektedirler. Genellikle ekonomik durgunlugun oldugu ve issizligin
arttigl kosullarda basvurular yiiksek olmaktadir (Bingol, 2016: 214). Bu sekilde
yapilan bagvurular isletmelerdeki insan kaynaklari tarafindan dosyalanir ve arsive
kaldirilir ve belli konularda se¢im yapilmasi1 gerektiginde degerlendirme
yapilmaktadir (Aktas ve dig., 2015: 107). Boylelikle isletmelerde is giicii havuzu
olusturulmaktadir. Isletmenin herhangi bir personel ihtiyaci bulunmasada basvuru
icin gelen adaylara isletmenin imaji geregi nazik davranilmalidir. Aksi takdirde
isletmenin 1maj1 zarar gorebilmektedir. Basvuru yapan adaylar i¢in simdi ve
gelecekte bir istihdam olanagi miimkiin gériinmiiyorsa adaylar agik ve nazik bir
sekilde bilgilendirilmelidirler. Bu ydontemin bir avantaji olarak ise kendi imkanlariyla
isverenlerle iletisim kuran bireylerin gazete ilanlariyla ya da tiniversiteler yardimiyla
yerlestirilenlerden daha basarili olacaklarma inanilmaktadir. (Snell ve Bohlander,
2012: 188).

4.4.3.2. Dis Tedarik Kaynaklan

Is gorenlerin se¢iminde i¢ kaynaklar her ne kadar énemli olsa da bazen tek
basina yeterli olmamaktadir. Ozellikle iist kademelere alt kademelerden terfiler
yaptirilmasi tist kademelerdeki bosluklarin doldurulmasini saglarken alt kademelerde
yeni is gorenlere ihtiyag duyulmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir. Isletmenin
yeni kurulmasi ya da yeni yatirimlarin genisletilmesi gerektiginde gerekli is géren
ihtiyacmin ¢ogunlugu dis kaynaklar vasitasiyla saglanmaktadir (Mucuk, 2008).
Isletme igin gerekli olan adaylar dis kaynaklar yoluyla secilmek istendiginde
genellikle bu  islemi  yerel, ulusal ya da uluslararasi  diizeyde
gerceklestirebilmektedirler (Beardwell ve Claydon, 2010). Isletmeler de yasayan her
canli varlik gibi eskiyen kaynaklarla devamliligini siirdiirememektedir. Bu sorunun
iistesinden gelmek i¢in dis kaynaklara a¢ilmak ve taze kan aragtirmak gerekmektedir.
Bunun disinda dig kaynaklarin tercih edilme nedenleri ise su sekildedir

(Sabuncuoglu, 2016):
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» Dis kaynaklara bagvurmak tamamen psikolojik nedenlerden dolay1

olabilmektedir,

» Dis kaynaklara is giicli arzinin fazla ve ucuz oldugu dénemlerde ekonomik

sebeplerden dolay1 bagvurulabilmektedir,

» Siirekli i¢ kaynaklarda israrct olunmasi durumunda tabandan gelen bir is
gorenin yiiksek diizeyde egitim ve bilgi gerektiren iist diizey yoneticilige
kadar yiikselmesi gerekmektedir. Ancak sadece isletmede uzun yillar is
gorme yoOntemiyle gerekli bilginin kazanilmasi miimkiin degildir. Bu

durumda bilhassa yonetici kadrolar1 i¢in dis kaynaklar tercih edilmektedir,

> I¢ kaynaklardan eleman tahsis edilmesi calisanlar arasinda ¢atismaya yol
agmaktadir. Ozellikle iist pozisyonlara is gorenler vyiikseltilirken ayni
pozisyonda birden fazla kisi varsa bu kisilerden birinin tercih edilmesi diger
adaylar arasmmda moral bozukluguna neden olmaktadir. Bu nedenle en

makul yol olarak dis kaynaklardan bir yonetici tahsis edilmesidir,

» Dis kaynaklardan eleman tahsisi i¢ kaynaklara gore isletmeye daha genis bir

se¢me opsiyonu tanimaktadir,

D1s kaynaklardan is géren se¢imi; duyurular, okullar ve tiniversiteler, kamu is
kurumlar1 ve 0Ozel istihdam biirolar,, is goren taseronlugu gibi kaynaklardan

yapilmaktadir. Bu kaynaklar agagida agiklanmaktadir.
4.4.3.2.1. Duyurular

Orgiitler bos pozisyonlar1 doldurmak amaciyla radyo, televizyon, dergi,
gazete ya da sosyal medya araciligiyla muhtemel adaylara ulasmaktadirlar. isletmeye
maliyeti fazla olmasma karsilik genis bir kitleye ulagsma olanagi sunmasindan dolay1
bu yontem tercih edilmektedir. Eger alt kademelerde c¢alistirilacak is goren
araniyorsa gazete ve dergilere ilan verilmektedir. Ancak miihendis, mimar,
ekonomist, muhasebecilik gibi mesleklerde calisacak kisiler araniyorsa mesleki
yaymlara hangi niteliklere sahip elemanlarm arandigina dair duyurular verilerek

gerekli pozisyonlar i¢in uygun is gorenlerin bulunmasi saglanmaktadir (Bingdl,
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2016: 218). Duyurular, olas1 adaylarin ¢oguna ulagma avantajma sahiptir. Bununla
birlikte, belirli bir okuyucu grubuna yonelik gazete ve dergiler kullanilarak bir
dereceye kadar segicilik elde edilebilmektedir (Snell ve Bohlander, 2012:188).
Gazetelere ve dergilere verilen duyurularin acik anlasilir ve karmasaya yol
acmayacak sekilde olmasi gerekmektedir. Boylelikle isle ilgili ihtiyaglar1 karsilayan
adaylarin uygun pozisyonlara bagvurmalari saglanirken muhtemel zaman
kayiplarinin da Oniine ge¢ilmis olmaktadir. Okuryazarlik oranlarinin diisiik oldugu
iilkelerde ise radyo ve televizyon reklamlar1 daha etkili olabilir. Sosyal ag
sitelerindeki reklamlar ve sayfalar, e-posta kampanyalari, twitter ve metin mesajlari,
isverenlerin is firsatlar1 hakkinda bilgi edinmelerinin yeni yollaridir (Snell ve

Bohlander, 2012:187).

Is goren arayan bazi isletmeler duyurularinda isletmenin ismi, telefon
numarasit ve acik adresini yayimlamaktadir. Bu durum isletmeye karsi bir giiven
olusturmaktadir. Adaylar nereye ve ne tarz bir isletmeye bagvuracaklar1 hakkinda
bilgi sahibi olmaktadirlar. Bazi isletmeler ise sadece e- posta adresi ve telefon
numaralarini vermektedirler. Bunun nedeni olarak ise pozisyon i¢in uygun olmayan
adaylarm hepsine ret yanit1 yazma zahmetinden kurtulma istegidir. Isletmeler bu
yaklasim sayesinde mevcut is gorenlerin kendi yakinlarinin isletmeye alinmasi i¢in
yaptiklar1 baskilar1 savusturmaktadirlar. Ayrica boyle bir “kér duyuru”nun bazi
sakincalar1 da bulunmaktadir. Ornegin iistiin niteliklere sahip olan ve kaliteli bir is
sahibi olmak isteyen kimseler kimliklerini gizleyen isletmelere basvuru yapmaktan
cekinmektedirler (Bingol, 2016).

4.4.3.2.2. Okullar ve Universiteler

Meslek liseleri ve tiniversiteler 6rgiitler agisindan en 6nemli dis kaynaklardan
birileridir. Universiteler pek ¢ok is yeri igin tedarik kaynagi olarak goriilmektedir.
Gelecekteki potansiyel profesyoneller, teknik elemanlar ve st diizey yOneticiler
genellikle bu egitim kurumlarinda bulunmaktadirlar. Liseler ve mesleki teknik
okullar ise yar1 zamanli ve giris seviyesinde bulunan adaylar i¢in iyi bir kaynaktir.
Diger iki ve dort yillik liniversiteler ise uzman ve yonetici pozisyonundaki ¢aliganlar

icin Oonem tasimaktadir. Bu egitim kurumlarinda diizenlenen kariyer giinleri,
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stajyerlik uygulamalari, isletmelere yapilan geziler, egitim kurumlarina orgiitlerin
kendilerini tanitmalar1 i¢cin dagitilan brosiirler, {iniversiteler ve isletmeler arasinda
yuriitiilen is birlikleri, projeler ve ortak programlar potansiyel adaylarin orgiitlere
kazandirilmasinda kullanilan yontemlerdir (Glirbiiz, 2019: 124). Bircok iilkede
uygulamalarinin goriildiigli gibi basarili 6grencilere 6grenim bursu verilmesi ve
mezuniyetlerinden sonrada isletmelere kazandirilmasi da ¢ok yaygmdir (Bingdl,

2016: 216).
4.4.3.2.3. Kamu Is Kurumlarn ve Ozel istihdam Biirolar

Isci ve isverenlerin birbirlerini bulmalarma yardime1 olmak igin farkl tiirde is
ve is¢i bulma kurumlar1 bulunmaktadir. Isletmelerde mevcut bos pozisyonlarin
doldurulmas1 kamu ya da 6zel tiizel kisilige sahip olan is¢i bulma kuruluslari
vasitasiyla yapilmaktadir. Bu kurumlar sayesinde niteliksiz, yar1 nitelikli ya da teknik
elemanlarla ilgili is ve i gorenlerin isteklerinin karsilanmasi miimkiin olmaktadir.
Bu tip kuruluslar is giicii arz1 ve talebi arasinda bir denge saglayarak iilke genelinde

hizmet sunmaktadirlar (Bingol, 2016).

Kamu ve devlet kurumlar1 issizlik yardimi alan isgilerin is bulmalarina
yardim etmekte olup ¢ogu devlet kapsamli bir sekilde istihdam hizmeti
sunmaktadirlar (DeCenzo ve dig., 2015: 134). Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO)
sOzlesmesini imzalayan tiim iilkelerde hiikiimetlere bagli resmi is ve is¢i bulma
kurumlar1 yer almaktadir (Giirbiiz, 2019: 125). Tiirkiye’de bu hizmet “Tiirkiye Is

Kurumu” tarafindan saglanmaktadir. 4904 sayili kanun esasinca kurum

» s giicli esasina dair verilerin ¢éziimlenmesi ve is ve meslek danigmanligi

hizmetlerinin verilmesi,
> Is giicii arz ve talebinin belirlenmesine yonelik ¢alismalarin yapilmast,
> Is ve isci aramaya yonelik diizenin saglanmasimdan sorumludur.

Bu kapsam dogrultusunda c¢alisan ihtiyaci olan isletmeler Tiirkiye Is
Kurumu’nun hizmetlerinden yararlanmay tercih etmektedirler (Aktas ve dig., 2015:

108). Son yillarda 6zellikle resmi is kurumlarmin yani sira 6zel istihdam biirolarinin
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da olustugu ve Ozellikle beyaz yakali olarak nitelendirilen orta ve iist diizey
yoneticilerle biiro elemanlar1 ve miihendisler gibi teknik elemanlarin bulunup
secilmesinde isletmelerle beraber danismanlik hizmeti sunmaktadirlar. Bu kurumlar
verdikleri hizmet karsiliginda belirli bir iicret talep etmekte ve buda bazen yiiksek bir
meblag olmaktadir. Fakat iyi bir istihdam kaynagi olmasindan dolay1 ¢ogu orgiit bu
kurumlara bagvurmaktadir. Bu kurumlarin en biiyiik ve en 6nemli avantaji bagvuruda
bulunan adaylar1 isverene gondermeden Once detayli olarak arastirmaktadirlar

(Palmer ve Winters, 1993. 74).

Yiiksek nitelik gerektiren iist diizey pozisyonlar i¢cin muhtemel adaylara
siradan aday bulma yontemlerinde oldugu gibi ulagsmak zordur. Bu adaylar genellikle
kigisel verilerini paylasmamakta ve siradan elemanlar gibi basvuru siirecine dahil
olmamaktadirlar. “Kafa Avcilar1” verilen bazi danismanlik sirketleri iist ve orta
diizey yoOnetici pozisyonlarina aday bulmaktadirlar. Bu tiir damigmanlik biirolar
yiiksek iicret karsiliginda orta ve iist diizey yoneticileri gerekli pozisyonlar icin

arastirrp bulmaktadir (Giirbiiz, 2019).
4.4.3.2.4. Is goren Taseronlugu

Isletmeler artan bir bigimde sadece kendi sahip olduklar1 yetenek ve
becerilere odaklanmak istemektedirler. Isletmelerin kendi islerine odaklanmak
istemeleri dolayisiyla bu isler disinda kalan isleri orgiitiin disinda yer alan bagka

isletmelerden saglamak istemeleri outsourcing uygulamasinin ortaya ¢ikmasina

neden olmustur (Kogel, 2018: 398).

Kiigiilme ve dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing) gibi uygulamalarin
bir sonucu olarak orgiitler 6zel istihdam biirolar1 ve taseron isletmelerden
yararlanilmaktadir. Bu yontemle eleman ihtiyaci bulunan orgiitle taseron isletme
arasinda bir sozlesme yapilarak belirli sayida i goren ise alimmaktadir (Glirbiiz,
2019: 126). Guniimiizde pek cok isletme ozellikle ihtiya¢ duyduklar: is gérenlerin
tedarik edilmesi amactyla bu konuda uzman olan kuruluslar1 kullanmaktadirlar. Bu
isletmeler belirli pozisyonlar i¢in en uygun niteliklere sahip yoneticileri arastirip

bulmaktadirlar (Bingol, 2016).
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4.4.4. Is goren Secimi

Is goren secimi insan kaynaklartyla ilgili diger fonksiyonlar1 ve isletmenin
basarisini dogrudan etkileyen bir uygulamadir. Is géren segiminde arastirma asamasi
sayl ve nitelik bakimindan uygun adaylarin secilmesini ve Orgiite c¢ekilmesini
kapsarken segme asamasi ise yetenek, bilgi ve becerileri orgiitlerin ihtiyaglarma en
uygun olan adaylarin sistematik olarak belirlenmesini ifade etmektedir (Barutcugil,
2004: 257).

Is goren secimi isletmede bosalan ya da bosalacak olan gorevlere i¢c ve dis
kaynaklardan bagvuran adaylar arasindan isle ilgili ihtiyaglar1 karsilayan en uygun
Kisi ya da kisilerin secilmesi islemidir (Sabuncuoglu, 2000: 85). Is goren se¢imi
asamas1 kolay bir siire¢ degildir cilinkii insanlar ve igler farkli yapilara sahip
olabilmektedirler. Bu farkliliklar kararlarin belirsizlik altinda alinmasina neden
olmaktadir. Bu sebepten dolayi is standartlar1 ile ilgili belirli kriterler olusturarak
kisilerin becerileri, yetenekleri ve giiclii yonleriyle isin gerektirdigi niteliklerin
uyusmast gerekmektedir (Cooper ve dig., 2003:7). Bu safhada yapilacak olan
hatalarin sonradan telafi edilmesi oldukca giictiir. Bazi hatalarin diizeltilmesi
miimkiin olsa bile bu siire¢ biiylik oranda maddi kayiplara ve zaman kaybina neden
olmaktadir. Isletme acgisindan degerlendirildiginde dogru ise dogru kisinin
yerlestirilmemesi is ile kisi ya da kisiler arasinda uyumsuzluk sorunlarinin ortaya
¢ikmasina, verimliligin diismesine, gatisma ve is kazalarmin artisina ve en sonunda
isten ¢ikma ya da ¢ikarilma eylemleriyle karsi karsiya kalinmasima sebep olmaktadir
(Bingol, 2016). Boyle bir durumda da isten ¢ikarilan is gorenlerin yerine yenilerinin
alinmas1 gerekecek ve bu da isletmenin harcamalarinin artisina sebep olacaktir
Ayrica igletmeye her yeni giris yapan is géren uyum sorunu yasayacak ve buda

zaman kaybina neden olacaktir.

Is goren acisindan ise alma siireci degerlendirildiginde ise farkli sonuglar
ortaya cikabilmektedir. Ornegin ise alma asamasinda basarili olan bir is goren ise
devam etme siirecinde basarisini devam ettirmeyebilir ya da is gérenin kapasitesinin
altinda ya da tistiinde bir igse alinmas1 onun ise yabancilagmasi, moral bozuklugu ya

da kendini degersiz hissetmesi gibi olumsuz sonucglara yol acgabilmektedir
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(Sabuncuoglu, 2016). Cogu isletme is goren se¢iminde bir takim uygulamalar
kullanmalaria ragmen tiim igletmelerde secim siireci birebir ayni1 degildir. Siirecin
farkli olma nedenleri arasinda igletmelerin biiyiikliikklerinin farkli olmasi, segilecek

kisilerin say1si, yapilmasi istenen isin gereklilikleri gibi faktorler etkili olmaktadir.
Is goren segim siireci su sekilde islemektedir (Sabuncuoglu,2016):
> Is profilinin ¢ikarilmas,
> Ilk goriisme (6n goriisme),
> Is basvuru formu doldurtma,
> Testler,
» Miilakat (is goriismesi),
» Referanslarm incelenmesi,
» Saglik muayenesi,
> Ise alma karar (is teklifi),

> Ise yerlestirme asamalarmdan meydana gelmektedir. Bu asamalar Sekil

4.4.’te gosterilmektedir.
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Muayenesi
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Cikariinasi aran
1

g9 8

I'*_;«.- Yerlestirme

Sekil 4.4. Is Géren Secim Siireci
Kaynak: Stoner ve Wankel, 1986: 332.

Is goren secim siireci su sekilde islemektedir (Rothwell ve Kazanas,
2003:335):

» Uygun yetenek kaynaklari (i¢ kaynaklar ve dis kaynaklar) belirlenir,

» Kritik yetenek ihtiyaglarin1 karsilamak igin siirekli ise alim ¢abalari

olusturulur,
» Agik olan bos pozisyonlar igin 6zel gereklilikler belirlenir,
> Bireyler bos pozisyonlar olustugu zaman ise alinirlar,
» Basvuruda bulunan adaylar incelenir,

> Is basvurusunda bulunanlarm giiglii ve zayif yanlarmi degerlendirmek igin

gerekli testler uygulanr,

> Gelecek vaat eden adaylarla miilakatlar yapilir,
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» Gelecek vaat eden bir adayin 6z gecmis kontrolii yapilir,
» Gelecek vaat eden bagvuru sahibine is teklifi yapilir,
» Oryantasyon ve yerlestirme baslar.

Is goren siirecinin basarili olup olmadigmi gdsteren bazi kriterler ise su

sekildedir (Stredwick, 2005: 197-198):

> Insan kaynagmnin talep ettigi tarihten basarili adayin ise alindig1 tarihe kadar

gecen siire yani ne kadar kisa silirede bos pozisyonlarin dolduruldugu,
> Ise alman kisinin ortalama hizmet siiresi,
> Ise alman kisilerden bes y1l igerisinde terfi ettirilen orani,
> Ilan bakimindan aday basma yanit maliyeti,
» Belirlenen asgari kosullar1 karsilayan adaylarmn orani.

Se¢im performansinin degerlendirilmesinin iyi bir gostergesi de Onceki

yillarla ve benzer isletmelerle karsilastirmadir.
4.4.5. Egitim ve Gelistirme

Kurulusta ihtiya¢ duyulan yetenekler ile c¢alisanlarda mevcut olanlar
arasindaki “aciklik” karsilastirildiktan sonra egitim ve gelisim faaliyetleri
tasarlanmalidir. Bu faaliyetlerin odak noktasi, calisanlara rehberlik etmek ve
organizasyon icinde kariyer ve biliylime olanaklar1 hakkinda farkindalik
olusturmaktir. Birgok kisi i¢cin yeteneklerini gelistirmeye devam etmek ve Orgiitte
biiylime firsatlar1 oldugunu bilmek daha fazla is tatmini ve daha uzun siire istihdam
saglayabilmektedir (Mathis ve Jackson, 1999: 20).

Is gérenlerin ise alinmasindan sonra ise alistirma ve calisma islevleri yerine
getirilmektedir. Daha sonra yapilacak olan faaliyetler ise is gorenlerin bilgi ve
becerilerinin gelistirilmesidir. Is gdren se¢im asamasinda ne kadar titiz davranilirsa
davranilsin se¢me siirecinde birgok sosyo psikolojik faktor s6z konusu oldugundan

her zaman istenilen sonuca ulagilmasi miimkiin olmamaktadir. Ayrica istenilen is
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goren secimi saglansa bile yeni yatwrimlarin yapilmasi, disardan saglanan yeni
teknolojiler ve gelisim gosteren teknolojik faaliyetler nedeniyle is gorenlerin bilgi ve
becerilerinin gelistirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu nedenlerden dolay1 is goren

egitimi ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir (Y1ilmazer, 2013).

Egitim genellikle gelisim kavramu ile birlikte kullanilsa da aslinda es anlamli
degildirler.  Egitim  caliganlara  belirli  beceriler =~ kazandirmaya  veya
performanslarindaki eksiklikleri gidermelerine yardimci olmaya odaklanmaktadir
(Mejia ve dig., 2016: 265). Gelistirme kavrami ise 6zel bir amact gergeklestirmek ve
kisa stireli olmak yerine yoneticiyi oOrgiitte degisim yapacak bir elemen olarak
degerlendirerek onun orgiitiin i¢ yapisi ve isleyisi, toplum icerisindeki yeri ve kendi
roliinii daha iyi kavrayabilmesi ve uygulayabilmesi i¢in yetistirilmesi ve egitilmesidir
(Tonus, 2013: 86).

Egitim ve gelistirme bir orglitiin gereksinim duydugu bilgi ve becerileri elde
etmesine ve calisanlarin potansiyellerini en st seviyede kullanmalarina olanak

saglayan kararlardir. Bu kararlar su sekilde siralanmaktadir (Barutgugil, 2004: 61):
» Bireysel egitim ve takim ¢aligmasina yonelik egitimler,
> Is basinda deneyim kazandirma ve disardan uzmanlarla ¢alisma,
> Ise dzgii egitim ve genel amagh gelisim saglanmasina yonelik egitimler,

» Deneyimli ve egitimli ¢alisanlarin daha yiiksek iicretle ise alinmasi ya da
digik {icretle c¢alisan deneyimsiz elemanlara gerekli becerilerin

kazandirilmasina yonelik egitimlerdir.

Bu egitimlerle birlikte galisanlarin ilk egitimlerine ek olarak siirekli egitim
imkanlar1 sunulmaktadwr. Uygun sekilde tasarlanan ve uygulanan egitimler is
gorenlerin bilgi, beceri ve yeteneklerinin arttirilmasina katkida bulunmaktadir (Liu
ve dig., 2007: 506). Egitim ve gelistirme faaliyetleri, orgiit degerlerinin, misyon ve
amaglarinin  c¢aliganlar tarafindan benimsenmesi, c¢alisanlarin  yetenek ve
performanslarinin iyilestirilmesi i¢in ihtiyag¢ duyulan egitim programlarinin
saptanmasi ve gerceklestirilmesi ve orglitte ¢alisanlara siirekli 6grenme aligkanliginin

kazandirilmasia dayanan uygulamalar1 kapsamaktadir.
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Orgiitler egitimin isletme i¢in ne kadar &nemli oldugunu bilmekte ve her
gecgen giin ¢alisanlarin egitilmesi i¢in ¢aba sarf etmektedirler. Egitime gerekli onemi
veren ve bu anlamda calisanlarina yatrim yapan isletmeler degisime ayak
uydurabilmekte hatta degisime Onciiliik ederek dnemli diizeyde rekabetci avantajlar
saglamaktadirlar. Bununla birlikte isletmelerinin  biiyliklikleri ve pazardaki
konumlarina giivenerek gerekli yatirimlar1 gergeklestirmeyen isletmeler ise zamanla
ortaya c¢ikan degisim karsisinda miisterilerini, pazarlarmi  ve imajlarini
kaybetmektedirler (Barutgugil, 2004). I¢ ve dis ¢evredeki degismelerin etkisiyle
egitim faaliyetleri zorunluluk haline gelmekte ve bu faaliyetler belirli bir siireg
icerisinde  gerceklesmektedir. Sekil 4.5.te egitim ve gelistirme siireci

gosterilmektedir.

Orgiitsel Thtiyaclar

Egitim Acig1 Analizi
Analizi SRR

Egitim ve Gelistirme Ihtiyaclarim Belirleme

v

Egitim Politikasi1 Olusturma ve Amaclar
Gelistirme

v

Egitim ve Gelistirme Yontemi Secme

v

Egitim ve Gelistirme Programlar1 Diizenleme ve
Uygulama

Egitim ve Gelistirme Programlarini
Degerlendirme

Sekil 4.5. Egitim ve Gelistirme Siireci
Kaynak: Bingdl, 2016: 295
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Egitim ve gelistirme siirecinde ihtiyaglarin belirlenmesi asamasi mevcut
durum ile ulagilmasi hedeflenen durum arasindaki farkin belirlenmesi i¢in yapilan
incelemelerdir. Bu asama orgiit analizi, is analizi ve kisi analizi olmak tizere iig
boyuttan meydana gelmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2012). Egitime Kkarar
verilmesinden sonraki adim ise amaglara yonelik egitimlerin saptanmasi ve uygun
yontemlerin secilmesidir. Caliganlara verilmesi planlanan egitimler bilgilendirmeye
yonelik egitimler, beceri gelistirmeye yoOnelik egitimler ve tutum gelistirmeye
yonelik egitimlerden olusmaktadir (Barutgugil, 2004: 309). Egitimin belirli amag ve
planlar dahilinde gergeklestirilmesi gerekmektedir. Egitim ¢ok kapsamli olmamali ve
calisanlarin ihtiyag duydugu konularda ve su anki ve gelecekteki gorevleriyle ilgili

olmalidir (Saruhan ve Yildiz, 2012).

Is yasantisinda verilen egitimlerin sayisi, siiresi, yontemleri ve nitelikleri
genellikle bu ise ayrilan biitge ile yakindan ilgili olmaktadir. Is gdrenlere verilen
egitimlerin maliyetli olmasindan dolay1 isletme yoOnetimi tarafindan gerekli bir
biitgenin hazirlanmas1 gerekmektedir. Bu egitim giderleriyle ilgili biit¢eler
belirlenirken dikkat edilmesi gereken onemli bir nokta ise maliyet kalemleridir.
(Bayraktaroglu, 2006: 84). Egitim biitcesinin belirlenmesinde baz1 0Olgiitlerden
yararlanilmaktadir. Bunlar su sekildedir (Barutgugil, 2004: 311):

» Sektorler ilgili standartlar, gecen yilin verileri ya da rakipler gibi belirli
Kriterler yoksa egitim biit¢esi olarak insan kaynaklar1 giderlerinin en az %

1’1 olarak belirlenmektedir,

» Uzun donemli diisiinme yetenegi olan ve insan kaynaklarini stratejik rekabet

ustiinliigii olarak benimseyen isletmelerde bu oran % 2 olmaktadir,

» Hizli sekilde biiyiime donemi yasaniyorsa ya da agresif bir rekabet politikasi

izleniyorsa insan kaynaklar1 giderlerinin % 3°ii egitime ayrilabilmektedir,

> Biitgeleme yontemi dikkate alindiginda egitim faaliyetlerine katilan
calisanlarin ticretleri, yol ve konaklama giderleri ve egitim birimlerine ait
maliyetlerde eklendiginde toplam personel giderlerinin %10- %15 ’ine

kadar ¢ikabilmektedir.
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Son agamada ise egitim programlarinin basariya ulasip ulasmadiginin baska
bir sekilde ifade etmek gerekirse g¢alisanlarda hedeflenen degisimin gerceklesip
gerceklesmediginin degerlendirilmesidir (Tonus, 2013).

Bartel (1994: 411). Yaptig1 ¢calismada egitim programlarina agirlik vermenin
diisiik verimlilige sahip olan isletmelerde amaglarin basarilmasma, is giici

verimliliginin arttirilmasina 6nemli katkilarda bulundugunu belirtmistir.

Russell ve dig., (1985: 849) ise yaptiklar1 ¢alismada c¢alisanlarin
performanslariyla egitimli olmalar1 arasinda giiglii bir iliski oldugu sonucuna
ulagmiglardir. Dolayisiyla yapilan birgok ¢alismada egitim ve gelistirme

faaliyetlerinin performansa olumlu katkilar1 oldugu anlasilmaktadir.

Egitim programlar1 sayesinde becerileri gelisen calisanlar yeni fikirlerin
iiretilmesini saglayacak ve bu fikirlerin hayat gecirilmesinde gereksinim duyulan
operasyonel siirecleri, teknolojiyi ve Orgiit yapisini olusturacaklardir. Stirekli egitim
ve gelistirme faaliyetleri sayesinde verimlilik ve kalite artacak maliyetlerde de diisiis
saglanacaktir. Bununla birlikte farklilik olusturabilecek iiretim faktorlerine erisim

imkani kolaylasacaktir (Ylyasov, 2006: 62).
4.4.6. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme yonetimine dair yapilan ilk sistemli ¢alismalar 20.
yy’1n baslarinda Taylor liderliginde baslatilan “Bilimsel Yo6netim Yaklasimi” altinda
is goren verimliliginin Ol¢iilmesi maksadiyla gerceklestirilmistir (Giirbiiz, 2019:
207).Performans degerlendirme yontemine dair ilk uygulama 1920 yilinda ABD
ordusundaki biiro calisanlarina uygulandig: bilinmektedir. Daha sonraki yillarda ise
Ingiltere’de uygulanma alani bulmustur. 1960 ve 1970’li yillarda kritik olay teknigi
ile davranis odakli degerlendirme yontemleri kullanilmistir. 1970’1 yillar sonrasinda
ise sonu¢ odakhl degerlendirme sistemi ortaya ¢ikmustir (Uyargil, 2013:2; Oztiirk,
2010: 16). 1980°li yillarda ise performans degerlendirmenin psikometrik tarafina
yonelik uygulamalar agirlik kazanmistir. 1988 yilinda stratejik 6lgiim analizi ve
raporlama teknigi (SMART) modeli Cross ve Lynch tarafindan gelistirilmistir.1980-
1990’11 yillarda da yine farkli modeller gelistirilmistir. 1989 yilinda Keegan ve dig.,
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tarafindan performans Ol¢iim matrisi, 1991 yilinda Lynch ve Cross tarafindan
performans piramidi, 1992 yilinda Kaplan ve Norton tarafindan Balanced Scorecard
gelistirilmistir (Uysal, 2015: 37).

Performans bir is gorenin belirli bir zaman siiresi i¢erisinde kendisine verilen
gorevi yerine getirmek maksadiyla elde ettigi sonuglardir. Bu sonuglar olumlu ise is
gorenin gorev ve sorumluluklarini basarili bir sekilde yerine getirdigi ancak bu
sonuglar yetersiz ise calisanin basarilt olmadig1 ve diisiik bir performansa sahip
oldugu kabul edilmektedir (Ozgen ve dig., 2005: 227). Performans degerlendirme
onceden belirlenen kriterlere gore bireylerin ya da orgiitiin belirli bir donemdeki
mevcut performans seviyelerini ve gelecekteki kapasitelerini belirlemeye yonelik
yapilan ¢alismalardir (Bayraktaroglu, 2006: 103). Kisaca is gorenin isinde sagladigi
basarmmn ve gelisme yeteneginin sistemli olarak degerlendirilmesidir. Isi degil is
gbrenin basar1 ve basarisizligin1 degerlendiren performans degerlendirme teknigi
bazi kaynaklarda basar1 degerlemesi, yetkinligin Ol¢limii, verimliligin
degerlendirilmesi, tezkiye ya da kamudaki adiyla sicil gibi isimlerle kullanilmaktadir
(Sabuncuoglu, 2016: 228). Performans degerlendirme islemi bir kurumda hangi
goreve sahip olursa olsun bireylerin ¢alismalari, etkinlikleri, eksiklikleri,

yeterlilikleri yani kisaca tiim yonleri ile gézden gegirilmesidir (Findik¢1, 1999: 297).

Isletmelerde uygulanan performans degerlendirme sistemi is gdrenlerin
gecmiste sergiledikleri fiili performanslarini ve gelecekte gdosterebilecekleri
potansiyel gelismelerin belirlenmesini saglamaktadir. Bu sistemin kullanilmasiyla
birlikte yoneticiler, astlar ve isletmenin genelinde iiretim kalitesinde iyilesmeler
gerceklesmektedir. Ayrica bu sistem sayesinde astlarin performanslari belirlenmekle
birlikte kendilerini gelistirmelerine ve zayifliklarinin diizeltilmesine yardimc1
olunmaktadir (Uyargil, 2010:193). Dolayisiyla performans degerlendirmenin amaci
is gorenlere performanslar1 hakkinda geri bildirim saglanmasi ve orgiit basarisinin
saglanmasinda is gorenlerin katkilarmin arttirilmasini saglamaktir. Bu bakimdan bir
degerlendirme yapildiginda performans degerlendirme hem is gorenler hemde Grgiit
acisindan Onem tagimaktadiwr. Ciinkii performans degerlendirme yontemi tiim

personelin basarisini belirlemesi nedeniyle Orgiit basarisiyla da dogrudan iligkili
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olmaktadir (Ozer ve dig., 2017: 56). Performans degerlendirme yonteminde temel
ilke kisilerin cezalandirilmasi degil basarili davraniglarin - 6diillendirilmesidir.
Boylece kurumda Toplam Kalite Yontemi (TKY) anlayisina uygun bir davranis
sergilenecektir (Findik¢1, 1999). Temelde TKY savunucular: orgiitlerin birbirleriyle
iliskili ve bir sistem dahilinde olustugunu ve ¢alisanlarin performanslarinin
motivasyonlarindan ziyade egitim, iletisim, araglar ve denetim gibi unsurlardan
olustugunu varsaymaktadirlar. Toyota Motor’un Lexington, Kentucky’deki Camry
fabrikasini ziyaret edenler boyle bir uygulama ile karsilagsmaktadirlar. Calisanlarin
ekipleri yoneticilerin higbir miidahalesi olmadan kendi sonuglarini gézlemlerler. Sik
olarak gergeklestirilen toplantilarda bu sonuglar1 ekibin belirledigi performans
kriterleriyle ve isletmenin toplam kalite ve {retkenlik hedefleriyle siirekli
karsilastirirlar. Gerekli egitime gereksinim duyulan calisanlarin egitim ihtiyact
belirlenir ve degistirilmesi gereken prosediirler degistirilmektedir (Dessler, 2017:
296).

Performans degerlendirmenin; degerlemeye yonelik, gelistirmeye yonelik ve
yasal zorunluluklarm karsilanmasina yonelik olmak {izere li¢ temel amaci
bulunmaktadir. Performans degerleme ile ¢alisanlarin belirli bir donem ¢izelgesinde
performanslarinin degerlendirilerek baslangigta belirlenen hedef ve standartlara ne
oranda ulasip ulasilmadig: tespit edilmektedir. Degerlendirme kisminda elde edilen
sonuglarin iicretleme, egitim, terfi gibi IKY uygulamalarmmda kullanilmasi
beklenmektedir. Gelistirmeye yonelik amag ise yapilan performans degerlendirme
isleminden sonra ¢alisanlarin giiclii ve zayif yonleri ya da gelistirmeye uygun olan
yonleri ile ilgili geri bildirimde bulunulmasidir. Son olarak yasal gereklilikler ise is
goren tarafindan ortaya konulan olumlu ya da olumsuz performansin

belgelendirilmesine yonelik bir islev iistlenmektedir (Giirbiiz, 2019: 208-209).

Performans degerlendirmenin calisanlar ve oOrgiit acisindan amaglar1 su

sekildedir (Cascio ve Agunis, 2005: 84; Barutgugil, 2004: 336; Basaran, 2000: 135):
> Orgiitsel hedeflerin agikga belirtilmis bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,

» Hedeflere ulagsmak i¢in gerekli performans standartlarinim belirlenmesi,
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» Calisanlarin belirlenen standartlar dogrultusunda adaletli bir sekilde

degerlendirilmesi,

» Calisanlardan beklenen performans sonuglar1 ile gerceklesen performans

sonuglarinin degerlendirilmesi,

» Performans diizeyleri hakkinda bilgilendirilen is gérenlerin kendilerini nasil

gelistirecekleri konusunda bilinglendirilmesi,

» Performans yonetim sistemi tarafindan toplanan bilgilerin, orgiitsel 6diil ve

ceza sisteminin yonetimi i¢in anahtar girdi olarak kullanilmas,
» Calisan basarilarinin 6diillendirilmesi,

» Performans yonetim sistemleri, kuruluslarin insan kaynaklar1 kararlarmnin ve
yasal gereklilikleri belgelemek i¢in uygun Kkayitlar1 tutmasmna izin

vermektedir.

Performans degerlendirmenin dort kullanim sekli bulunmaktadir (Cleveland

ve dig., 1989):

» Bireyler arasinda (maas yonetimi, terfi ve diisik performanslarin

belirlenmesi),

» Bireyler dahilinde (bireylerin giicli ve zayif yonleri, bireysel egitim

gereklilikler ve performans geri bildirimlerini belirlemek igin),

> Sistem bakimi (Orgiitsel egitim ihtiyaglarmin belirlenmesi, hedeflerin

basarisinin degerlendirilmesi ve hedef tanimlamaya yardimci olmak),

> Belgeleme (dogrulama asamasi, personel kararlarmin belgelenmesi, yasal

gerekliliklerin karsilanmast).

Performans degerlendirme siireci genellikle degerlendirme siireci ile ilgili
standartlarin belirlenmesiyle baslamaktadir. Belirlenen standartlar anlasilabilir ve

Olgtilebilir niteliklere sahip olmalidir. Ayrica belirlenen bu standartlar isletmelerin
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stratejik hedefleriyle uyumlu bir yap1 gostermelidirler. Calisanlar standartlar
belirlendiginde kendilerinden tam olarak ne beklendigini acik olarak bilmelidirler.
Performans degerlendirmede ikinci asama is basinda fiili olarak c¢alisanlarin
performanslarmin  dlgiilmesidir. Ucgiincii asamada &lgiilen fiili performanslarin
onceden belirlenen standartlarla karsilastirilmasi yer almaktadir. Son asamada ise
iistler degerlendirmeye dair sonuglar1 astlariyla tartisirlar ve gerek duyuldugu
takdirde diizeltmeler ve gelistirmeler yaparak performansin yiikseltilmesini saglarlar

(Uyargil, 2013: 194).

Performans degerlendirme c¢alisanin baghi oldugu ilk st ya da amir
tarafindan, kisinin kendisi ya da is arkadaslar1 tarafindan, bir komite ya da grup

tarafindan veya miisteriler tarafindan gerceklestirilebilmektedir (Bingol, 2016).

Genel olarak performans degerlendirme yontemleri klasik ve cagdas modeller
olmak ftizere iki baglik altinda incelenmektedir. Bu ayrimin temel sebebi yonetim
anlayiginin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmistir. Literatiirde bu yontem ge¢mise dayali
ve gelecege dayali yontemler olarakta belirtilmektedir. Performans degerlendirmede
geleneksel ve ¢agdas yontemler arasindaki en 6nemli farkliliklar degerleme yontemi
ve degerleyicilerden kaynaklanmaktadir. Geleneksel degerleme modelleri genellikle
alt kademelere uygulanirken ¢agdas yontemler iist kademelerdeki c¢alisanlarin
degerlendirilmesine yonelik olmaktadir (Bayraktaroglu, 2006: 117). Bu yontemler
Tablo 4.6’da gosterilmektedir.

Tablo 4.6. Performans Degerlendirme Yontemleri

Klasik performans degerleme Cagdas performans degerleme
yontemleri yontemleri

Kisileraras1 Karsilagtirmaya Dayali Amaglara ve Sonuglara Gore Degerleme
Yaklagim Y ontemi

Grafik Degerleme Yontemi 360 Derece Geri Bildirim Y6ntemi
Davranigsal Degerlendirme Skalalari Balanced Scorecard (BSC) Yaklasinu
Kontrol Listesi Yontemi

Kritik Olay Teknigi

Kaynak: Bayraktaroglu, 2006: 117.
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Literatiirde performans degerlendirme ile ilgili birgok ¢aligma bulunmaktadir.
Performans degerlendirmenin personel devir hizini azalttig1 ve is giicii verimliligi ile

satislar lizerinde olumlu etkilerinin oldugu belirtilmistir (Basar, 2016).
4.4.7. Ucret Yonetimi

Ucret ydnetimi; isletme ydnetimi, ¢alisanlar ve ilgili taraflarm ihtiyaglarinmn
karsilanmasmi saglayan onemli bir insan kaynaklar1 fonksiyonudur. Giiniimiiz
isletmelerinde rekabet avantajinin saglanmasi bakimindan ticret yonetimi dnemli bir
role sahiptir. Ucret kavrami toplumlarm refahinin bir gdstergesi olmakla birlikte
kurum, kurulus ve isletmelerin olusumuyla birlikte glindeme gelmis ¢ok eski bir

kavramdir (Giiney, 2015: 252).

Ucret kavranmi uzun yillardan bu yana iilkelerin ekonomik kalkinmasinda,
sosyal olarak gelismesinde ve politik istikrarin saglanmasinda dnemli etkiye sahiptir.
(Sabuncuoglu, 2016). Ucret isletmede verimliligi ve verimlilik artismi saglayan bir
ara¢ oldugu gibi is goérenleri de isletmede tutmaya yarayan en 6nemli aragtir. Bir
isletmedeki personelin ise girisi ve orada siirekli ¢alisma nedeni esasen kendisine
yapilan ddemelerdir (Mucuk, 2008). Ustiin yetenekli personelleri drgiite gekmek,
orgiit icin ¢alisan mevcut personeli elde tutmak ancak rekabetgi, adil ve yeterli bir
iicret sistemiyle saglanmaktadrr (Giirbiiz, 2019). Ucretlendirme politikasi
belirlenirken dis ¢evrenin analizinin iyi bir sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir.
Rakip isletmeler ya da benzer niteliklere sahip olan isletmelerin {icret politikalarmnin
1yi bir sekilde incelenmesi bir taraftan rekabetci maliyet yapisinin korunmasima diger
yandan da ¢alisanlar i¢in orgiitlin ¢ekiciliginin siirdiiriilmesini saglamasi agisindan
onem tagimaktadir. Genel lcretler seviyesinin yiiksek olmasi Orgiitlerin rekabetci
yapisini zayiflatmakta bununla birlikte diisiik ticretlerle de nitelikli ¢alisanlarin elde
tutulmasi zorlasmaktadir (Barutgugil, 2004: 444).

Ekonomik bir faktor olarak orgiitlerin glindeminde énemli bir yer tutan {icret
kavrami1 farkl bakis agilar1 esas alinarak tanimlanmistir. Ekonomistlere gore iicret
bedensel ve zihinsel emege iiretim faaliyetleri kargihiginda 6denen bedeldir (Zaim,

1985: 184). Psikolojik olarak ifade etmek gerekirse basari elde etme duygusunun
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sembolik bir araci olarak ifade edilmektedir (Bayraktaroglu, 2006). Is goren
acisindan ise licret kendisinin varsa ailesinin gilinlik yasami ve gelecegini belirli
Olclide giivence altina alabilecek fiziksel ve diisiinsel emegin karsiligi olarak aldigi
paradir. Bu gelirle is gorenler yeme, giyinme, barinma, saglik ve eglence gibi temel
gereksinimlerini karsilamaktadirlar. Bu nedenle is gorenlerin yasam kalitesini arttiran

yiiksek ticret kendileri i¢in en iyi licrettir (Sabuncuoglu, 1996: 125).

Orgiitlerde biiyiik 5neme sahip olan iicret ydnetimi rgiitiin {icret stratejilerini
temel alarak sistemli bir sekilde ve nesnel esaslara gore uygulanmalidir. Bununla
birlikte bir iicret programmin hizmet ettigi amaclar ise su sekildedir (Mathis ve
Jackson, 1999: 416; Barutgugil, 2004:444-445):

» Yirtrlikte bulunan yasalarla iliskili olmak,

> Orgiit agisindan maliyet etkinligi saglamak,

> Isciler agisindan igsel, digsal ve bireysel maliyet esitligi saglamak,
> Orgiitsel performansm iyilestirilmesini saglamak,

» Nitelikli elemanlarin orgiite ¢ekilmesi ve elde tutulmasini saglamak,

» Yonetim ve c¢alisanlar arasinda cretle ilgili konularda iletisimi

kolaylastirmak.

Orgiitlerde iicretlendirme planlamasi sirasinda yapilan iki 6nemli ¢alisma
bulunmaktadir. Bunlar iicret arastrmasi ve is degerlemesidir. Ucret arastirmast;
belirli bir bolgeye sektore ya da meslek grubundakilere 6denen iicret ve maaslarin
arastirilmasidir. Bu asamada en yiliksek, ortalama ve en disiik {cretler
karsilastirilmalidir. Boylece 6deme diizeyinin belirlenmesi saglanmaktadir. Is
degerlemesi ise bir isin diger islerle sistematik bir sekilde karsilastirilmasidir. Boyle
bir uygulama Oorgiitlerde bir ticret hiyerarsisinin olusturulmasmi ve c¢alisanlara
orgiitsel performansa yaptig1 katki diizeyine gére 6deme yapilmasmi saglamaktadir.
Is tamimlari, is analizleri ve bunlarin degerlendirilmesi iicretin belirlenmesinde

yaygmn bir sekilde kullanilmaktadir (Barutgugil, 2004). Dolayisiyla is degerleme
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nesnel Olgiitlere gore iicretlemeye temel olusturan bir yontemdir. Is degerleme
yontemleri temelde basit ve sayisal yontemler olarak ikiye ayrilmaktadir. Basit
yontemler siralama ve smiflama yonteminden olusurken sayisal yontemler puanlama

yontemi ve faktor karsilagtirma yontemlerinden olusmaktadir (Giirbiiz, 2019).

Is degerlemeden elde edilen katkilar ya da beklenen amaglar ise su sekildedir
(Sabuncuoglu, 2016: 283-284):

> Etkili ve gercekei bir iicret sisteminin olusmasma katkida bulunmaktadir. s
goren ve igveren arasinda ortaya ¢ikan anlagmazliklarin 6nemli bir kismi
iicretler arasindaki adaletsizlikten meydana gelmektedir. Benzer ise 6denen

farkli ticretler is gorenler arasinda huzursuzluga neden olmaktadir,

» Dolayisiyla adil ve gergek¢i bir iicretleme sistemi olusturulurken is

degerlemesine bagvurulmasi gerekmektedir,

> Is degerlemesi ile islerin gerektirdigi nitelikler ve isi icra etmesi gereken
calisanlarda bulunmasi gereken 6zellikler 6nceden belirlendiginden “adama
gore ise alma” politikas1 yerine “ige gore adam alma” politikasi basarili bir

sekilde uygulanmaktadir,

> Islerle ilgili yetki ve sorumluluklar net bir sekilde belirtildiginden yetki

catigmalarinin oniine gecilmektedir,

> Is giivenligi ve isci saglig1 gibi konularda daha ciddi adimlarin atilmasi

saglanmaktadir.

» Sendikalarla birlikte yiiriitillen is degerleme faaliyetlerinde isbirliginin
uzlasmayla sonuglanmast durumunda is goren ve igveren arasindaki

iligkilerin olumlu diizeyde gelismesi saglanmaktadir,

» Hakkaniyetli bir i degerlemesine yardimci olmasindan dolayi ig gorenlerin

moral diizeyini olumlu olarak etkileyecektir.
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Bahsedilen bu amaglarin hepsine isletmelerde ulagsmak her zaman kolay
miimkiin  olmamaktadir. Ozellikle karsilasilan sorunlarm ¢dziimiinde is
degerlemesini etkili bir arag olarak gérmek biiyiik bir yanilgidir ancak is degerlemesi
adil ve dengeli bir iicret sistemi olusturmasi nedeniyle gecerli ve hakkaniyetli bir
sistemdir. Bunun disinda ticretleme etkinligi gergeklesirken dikkat edilmesi gereken

bazi temel ilkeler ise su sekildedir (Bayraktaroglu, 2006; Sabuncuoglu, 2016).

> Esit Ise Esit Ucret Tlkesi: Yapilan is ve isi yapan personelin kapasitesi
belirlenerek esit ise esit ticret 6denmelidir. Bu ilke iki is ayni galisma
sartlarin1 ve ayni beceri ve yetenegi gerektiriyorsa isi yapanlarin kimligi
dikkate alinmadan esit iicret 6denmelidir ilkesine dayanmaktadir. Bu ilke
her ise Onem ve zorluk diizeyine bagh olarak iicret O6denmesini
ongormektedir. Esitlik ilkesini gergeklestirmek bazi durumlarda isletmeler
acisindan zor olabilmektedir. Esit olmayan ticretleme sistemleri isletmelerde

gerilimlerin ortaya ¢ikmasi gibi istenmeyen sonuglara yol acabilmektedir.

> Dengeli Ucret Ilkesi: Ucretler is gorenlerin refah seviyelerini yiikseltecek

kadar etkili ve 6rglitiin maliyetlerini arttirmayacak kadar 6l¢tilii olmalidir.

> Yiikselme ile Orantih Ucret Ilkesi: Normal sartlarda degerlendirildiginde
is goren bir iist pozisyona gectiginde yeni gorevinde aldigi ticret eski
gorevindeki iicretinden daha yiiksek olmalidir. Bagka bir sekilde ifade

etmek gerekirse bir ast iistiinden daha yiiksek tlicret almamalidir.

> Biitiinliik Tlkesi: Isletmedeki beyaz yakali is gorenlerle mavi yakali is
gorenler arasinda smif farklilig1 olmaksizin isletmede calisan tiim personeli

kapsayan bir iicret politikas1 dikkate alinmalidir.

> Piyasa Ucretleriyle Karsilastirma Ilkesi: Personele odenen iicretler
isletmenin bulundugu bolge ya da bulundugu sektérde 6denmekte olan iicret
diizeyleriyle tutarli yapida olmalidw. Kurum dis1 iicret adaleti olarak
adlandirilan bu ilkeye gore personel ¢alistigi isletmede aldigi iicretin
piyasadaki iicretlerle denk yapida olduguna inanmalidir. Aksi halde personel

iicret adaletinin saglanmadigini diisiinlirse bagka isletmelere ge¢mek
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isteyecek bu da isletmelerin yeniden personel se¢me ve bulma gibi

maliyetlerle kars1 karsiya kalmasina sebep olacaktir.

> Nesnellik Tlkesi: Isletmelerde duygusal sebeplerden dolay1 is gorenlerin
iicretlerinde artis ya da azalis yapilmamali herkese objektif bir sekilde

ucretler 6denmelidir.

> Acikhk Tlkesi: Uygulanan iicret sistemi isletmede calisan her is goren

tarafindan kolayca anlasilir nitelikte ve agik olmasi gerekmektedir.

Diger IKY fonksiyonlarmda gerceklestigi gibi iicret yonetimide bir siire¢
dahilinde meydana gelmektedir. Bu siirecin isleyisi ise su sekildedir (Barutgugil,

2004):
» Ucret planina hangi islerin dahil edilecegi dnceden belirlenmelidir,

> Islerin  smiflandirilmast  amaciyla is analizi ve is tanimlarmm

gerceklestirilmesi,
> Orgiit igerisinde esitligi saglayacak is degerleme modelinin segilmesi,
» Belirlenen amaca uygun nitelikte ticret yapisinin belirlenmesi,
» Piyasadaki licret yapisinin belirlenmesi,

» Analizler ve 6deme yapisinin gelistirilmesi neticesinde her igin iicretinin

belirlenmesi,

> Insan kaynaklar1 yoneticilerinin diger yoneticilerinde yardimiyla her ise

Odenecek olan iicreti hedeflere uygun olarak gerceklestirmesi,

» Caligsanlarin performanslarinin siirekli gézlemlenerek is performanslari ile

iicret diizeylerinin uyumlagtiriimas.

Calisanlarin  {icretlendirilmesine dair kullanilan yOntemlere deginmek
gerekirse; calisanlarin iicretlendirilmesinde calistiklar1 siire, gerceklestirdikleri is

miktar1 ve bu iki unsurun karmasma dayali bir iicretlendirme gergeklesmektedir.
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Zamana bagl olarak gergeklestirilen iicretlendirme sisteminde calisilan siire, saat,
giin, hafta, ay veya yil olarak hesaplanmaktadir. Miktara dayali licret yontemi liretimi
yapilan miktarin Olgiilebilir niteliklere sahip olmasina ve calisanlarin iiretime
dogrudan katkisinin 6lgiilebilir olmasina dayanmaktadir. Karma sistemlerde ise bir
taban tcret yapilan isin miktarindan bagimsiz olarak calisilan siireye gore
O0denmektedir. Bu {crette calisanlarin  performanslarmin yiikseltilmesi ve
0zendirilmesi amaciyla degisken bir 6deme yapilmaktadir. Degisken 6demeler ise
kazang paylasimi, nakit kar paylagimu satis primleri, ikramiyeler ve promosyonlardan

olugsmaktadir (Barutcugil, 2004).
4.4.8. Is goren Saghg ve Is Giivenligi

Is goren saghgi ve is giivenligi kavramlar1 birbirleriyle yakindan iliskili
olmakla birlikte genellikle ayn1 anlamda kullanilan kavramlardir. Ancak detayli bir
sekilde incelendiginde farkli anlamlar1 karsiladiklar1 gériilmektedir. Saglik, sadece
hastalik veya sakatligin olmamasi degil, tam bir fiziksel, zihinsel ve sosyal refah
durumudur (www.who.int, 2020). Is goren saghginda amac¢ meslek hastaliklarina
yakalanmamak, erken yaslanmaktan kaginmak ve ¢alisirken yorgunluktan korunmak
gibi bir¢ok kavrami kapsamaktadir. Giivenlik kavrami ise genelde zihinsel ve
duygusal anlamda saglik yerine fiziksel anlamda saglikla iliskili bir kavramdir.
Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) ve Diinya Saglik Orgiitii (WHO) ne gore is goren
saglhig1 ve is giivenligi ise su sekilde tanimlanmaktadir. Tiim c¢alisanlarin fiziksel,
ruhsal, moral ve sosyal bakimdan tam bir iyilik durumu igerisinde olmasi ayrica
calisanlarin sagliklarini etkileyecek zararlarin onlenmesi, is¢inin fiziksel 6zellikleri
dahilinde bir yerlestirme isleminin gergeklestirilmesi ve isin insana, insaninda ise

uymasini saglayan bir bilimdir (Yigit, 2018: 2).

Son zamanlarda saglik ve giivenlik konularina 6nem verilmekte olup artan

ilginin sebepleri su sekildedir (Briscoe ve Schuler, 2004: 375):
» Diinya genelinde ¢alisanlarin refahina olan ilginin artmast,

» Artan kiiresel ticaretten dolay1 potansiyel risk altindaki ¢alisan sayisinin

artmasi,
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» Genel olarak is amacl seyahat edenlerin sayisinin artmast,
» Risk faktorlerinde meydana gelen artislar,
» Ofis ve tesis sayilarinin giderek artig gostermesi.

Is goren saghgi ve giivenligi konusu hem calisanlar hemde isverenler
acisindan 6nem arz etmektedir. Calisanlarin goriisii degerlendirildiginde saglik ve
giivenlik kavraminin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlarin 6zellikle yasamina,
viicuduna ve sagligina yonelik tehditlerden ve zararlardan korunmasi gerekliligi
endiistrilesme hareketleriyle birlikte 6n plana ¢ikmustir. Clinkii is kazalar1 ve meslek
hastaliklar1 ¢alisanlarin gelirlerinden yoksun kalmalarina ve gelirlerinde azalmalara

ya da igsiz kalmalarina sebep olabilmektedir (Bingdl, 2016).

Maslow’un temel ihtiyaglar hiyerarsisinde gilivenlik ihtiyacinin Onemine
deginilmekle birlikte is goren sagligi ve verimliligi orgiitlerdeki finansal yap1
acisindan da &nem arz eden bir konudur. Orgiitlerde meydana gelen is kazalari
sebebiyle orgiitler finansal ag¢idan kayiplar yasayabilmektedirler. Bununla birlikte
stirekli is kazalarinin meydana geldigi isletmelerin kurumsal itibarlar1 da zarar
gormektedir. Bu sebeple oOrgiitlerde etkin bir sekilde isleyen is giivenligi
uygulamasinin olmasi gerekmektedir (Giirbiiz, 2019: 309).

Son yillarda insan kaynaklar1 departmani bu alanda onemli sorumluluklar
almistir. Giiniimiizde insan kaynaklar1 saglik ve giivenlik yonetimi konusu bir¢ok
farkli disiplinden uzmanin goriisiinii dikkate alan bir faaliyettir. Ornegin endiistriyel
hijyen, is yeri hekimligi, psikoloji ve is giivenligi uzmanhgi bunlara 6rnek olarak

gosterilmektedir (Sabuncuoglu, 2016:369).
[s saghg1 ve giivenliginin {i¢ temel amac1 bulunmaktadir (Selek, 2019: 19):
» Calisann giivenligi,
> Uretimin giivenligi,

> Isletme giivenligidir.
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Orgiitlerde is goren sagligi ve is giivenligi caligmalariyla yasanmasi
muhtemel olan is kazalarin 6niine gegilmesi ve is yerindeki risklerin azaltilmasi
hedeflenmektedir. Boylelikle hem isletme hemde ¢alisanlar agisindan giivenli bir
calisma ortami olusturulmas: amaglanmaktadir. Isletmelerde is kazalarmin ii¢ temel
sebebi bulunmaktadir. Bunlar tehlikeli kigisel eylemler, giivensiz bir fiziksel ¢evre ve
kaza egilimi gibi unsurlardan kaynaklanmaktadir (Byars ve Rue: 2004: 426). is goren
saglhgl ve ig giivenligi konusunda basar1 elde etmek i¢in bazi kosullarin yerine
getirilmesi gerekmektedir. Bu kosullar su sekildedir (Overton, 2007: 55; Byars ve
Rue: 2004: 426):

> Is daha ilgi ¢ekici hale getirilmelidir,

» Giivenlik komiteleri kurulmalidir,

» Giivenlikle ilgili istatistikler duyurulmalidir,

» Periyodik giivenlik toplantilar1 yapilmalidir,

» Giivenlikle ilgili resimler, karikatiirler ve eskizler panolara asilmalidir,

> Is goren saghig1 ve giivenligi politikasinin uygulanmasindan sorumlu olan
kisiler gorevlerini yerine getirebilecek bilgi, beceri ve yetkinliklere sahip

olmal1 bununla birlikte mevcut ve potansiyel riskleri tanimlayabilmelidirler,

» Calisanlarin isle ilgili yaralanmalar ve hastaliklar gibi tehditlerin farkinda
olmaly, is goren saghig1 ve is giivenligi gibi konulardaki degisikliklerden

haberdar olmalidirlar,

> Is goren saghg: ve is giivenligi politikasin1 uygulamaktan sorumlu olanlar

onleyici stratejiler gelistirebilmeli ve uygulayabilmelidir,

> Is goren saghgi ve is giivenligi politikasmnin uygulanmasindan sorumlu olan

kisiler, istisare siirecinde hem igvereni hem de ¢alisani temsil edebilmelidir,
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> Is goren saghgi ve is giivenligi politikasmin uygulanmasmdan sorumlu
olanlar kuruluslarindaki ilgili sorunlar1 etkili bir sekilde ele almak igin

egitim politikalar1 uygulamaldir,

» Kurulusun koruma amagcli olaylar1 ve kazalar1 aragtirma, raporlama ve kayit

tutma sistemi olmalidir.

Insan kaynaklar1 ydnetim uygulamalarmm kurumsallasma iizerindeki
etkisinde uluslararasilagsma g¢abalarmin aracilik rolii: Otomotiv sektoriinde faaliyet
gosteren aile isletmelerinde bir arastirma isimli ¢aligmanin teorik kismina burada son

verilmis, bir sonraki boliimde ¢alismani ampirik kismina yer verilmistir.
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BESINCI BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIM UYGULAMALARININ
KURUMSALLASMA UZERINDEKI ETKiSINDE ULUSLARARASILASMA
CABALARININ ARACILIK ROLU: OTOMOTIV SEKTORUNDE
FAALIYET GOSTEREN AiLE iSLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

Bu boliimde ilk olarak aragtirmanimn yapildigi otomotiv sektoriiniin tanimi ve
kapsami1 hakkinda bilgiler verilmekte daha sonra Diinya’da ve Tiirkiye’de otomotiv
sektoriiniin 6nemine deginilmektedir. Sonraki kisminda ise arastirmanin kavramsal
modeli, 6nemi, yontemi, hipotezleri ve verilerin analizinde kullanilan istatistiksel

yontemlere deginilerek elde edilen bulgular paylasilmistir.
5.1. Otomotiv Sanayi Tanim ve Kapsam

Otomotiv sanayini tamimlamadan Once otomotiv sdzciigliniin kdkeninin
incelenmesinde fayda bulunmaktadir. Otomotiv sozciigii Tiirk¢ceye Fransizcadan
gecmis olup Yunanca auto (kendi) ve Latince motivos (hareket eden) sozciiklerinin

birlesmelerinden meydana gelmektedir.

Otomotiv sanayi; genel olarak motorlu araglar1 ve bu araglarin tiretilmesi i¢in
gerekli olan pargalar1 tasarlayan, iireten ve pazarlayan sanayi dalidir. Otomotiv

sanayi otomotiv ana sanayi ve yan sanayi olmak iizere iki sektérde incelenmektedir.

Otomotiv Sanayi Dernegi (OSD) otomotiv sanayisi motorlu kara tasitlarini
otomobil, kamyon, kamyonet, otobiis, minibiis, midibiis ve traktor olarak
gruplandirmaktadir. Tiirkiye Istatistik Kurumuna (TUIK) goére ise motorlu kara
tagitlar1 yolcu araglar1 (otomobil, minibiis, otobiis, motosiklet, motorlu bisiklet), yiik
araglar1 (kamyon, kamyonet, cekici, triportdr), 6zel amacgh araglar (itfaiye araci,

ambulans, zirhli arag) yol-is makinalar1 (traktor, bigerdover) olarak gruplandirmustir
(Yulu, 2018: 7-8).

Otomotiv yan sanayi ise otomotiv ana sanayinin iretim kapsaminda
degerlendirmedigi yar1 mamiil ve mamiillerin iretildigi sektorii kapsamaktadir.

Otomotiv ana sanayi araglarin iiretimini gergeklestirirken otomotiv yan sanayindeki
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cesitli parga ve aksamlari kullanmaktadirlar. Otomotiv yan sanayinin kapsamimni tam
olarak belirlemek zor olmasina karsin genel olarak kabul gérmiis siniflandirma Tablo

5.1.” de gosterilmektedir.

Tablo 5.1. Otomotiv Yan Sanayi Simiflandirilmasi

Govde Motor Aksami Elektrik Aksam | Sasi

Lastik Motorlar Elektrik Aksami Fren Parga ve
Aksami

Camlar Silindir pargalari Akiimiilator Pargal1 Sasi

i Lastik Valflar Atesleme Motorlu Sasi

Pargalari
. Saat ve Olcii
Aynalar Pistonlar Aletleri Yaylar
: . Sasi Ve Motor I¢gin
Sinyal ve Aydinlatma Pargalari Piston pargalari Parcalar
Lastik ve ¢ Lastik Parcalari Karbiiratorler

Enjektor ve

Govde Pargalari
pargalari

Sinyal ve Aydinlatma Pargalari

Lastik Krikolar1

Kaynak: Orhan, 1997: 81.

Otomotiv yan sanayi kuruluslar1 {ic grup altinda degerlendirilmektedir.
Bunlardan ilki otomotiv ana sanayinden ayri olarak kullanilan yan sanayi
kuruluslaridir. Bunlar otomotiv ana sanayinin belirlemis oldugu oOlciide {iretim
gerceklestirmektedir. Ikinci grupta ise otomotiv ana sanayi tarafindan dogrudan
kurulan ya da ortaklik yontemiyle kurulan yan sanayi kuruluslar1 yer almaktadir.
Uclincii gruptakiler ise bazi otomotiv sanayilerinin kendi biinyelerinde kurduklari
birimlerden meydana gelmektedir. Ornegin Kocaelinde bulunan Honda fabrikasi
iirettikleri otomobil koltuklarmin bir kismini otomobil montajinda kullanirken diger
kismini ise Honda’nin Avrupa ve ABD fabrikalarina géndermektedir (Yulu, 2018:
9).

Genel bir degerlendirme yapilirsa otomotiv sanayi bir aracin tiretilmesi i¢in
malzeme yapisi, siireci ve teknolojisi farkli olan 5000 civarmda parganin etkili bir
sekilde bir araya getirilmesini saglayarak farkli miihendislik dallarin1 bir arada

kullanan bir sisteme sahiptir (Tiibitak, 2004). Bu sebeple bir¢ok alandan paydasin yer
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aldig1 bir sektordiir (Dicken, 2011). Otomotiv sanayi; demir g¢elik endiistrisi, cam,
plastik, lastik, petro kimya, tekstil, elektronik gibi sektorlerle dogrudan olarak
ulastirma, alt yapi, savunma, turizm gibi sektorlerle de dolayli olarak iliski
icerisindedir. Otomotiv sektorli Diinya’da her gegen giin dnemi artan bir endiistri
olmakla birlikte hem ana hem de yan sanayi dallart ile birlikte gelismis ve gelismekte

olan tilkeler agisindan ekonomik bir 6neme sahiptir.
5.2. Diinya’da Otomotiv Sanayi

Otomotiv sanayi tiim sanayilesmis tilkelerde ekonominin lokomotiflerinden
birisidir. Otomotiv sektoriiniin demir ¢elik, cam, tekstil, plastik, kaucuk gibi
sektorlerle dogrudan iliski icerisinde olmasi bu sektdrde yasanan sikintilarin diger

sektorleri olumsuz yonde etkilemesine neden olmaktadir.

Kiiresel olarak biyiikligii 4,5 trilyon dolar olan otomotiv sektorii kiiresel
ekonominin % 5’ini olusturmakta olup 80 milyon kisiye istihdam olanagi
saglamaktadir. Otomotiv sektorii AB’de 13,8 milyon kisiye dogrudan ve dolayli
olarak istihdam saglarken ABD’de bu rakam 986 bin olup dolayli olarak 2 milyon
kisiye istihdam olanagi saglamaktadir (Ozden ve dig., 2020). Kiiresel otomotiv

iretimi Sekil 5.1.”de gosterilmektedir.
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Sekil 5.1. Kiiresel Otomotiv Uretimi

Kaynak: www.oica.net, 2021.
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Uluslararast Motorlu Arag Ureticileri Dernegi (OICA) tarafindan yayimnlanan
raporda 2018 yilinda rekor diizeyde bir biiylime gergeklesirken bu yildan sonraki
yillarda hizli bir diigiis yaganmistir. Otomotiv sektorii 2019 yilinda bir 6nceki yila
gore % 5,3 azalirken 2020 yilinda ise bir 6nceki yila oranla % 18,4 azalma
gostermistir. Bu azalmanin baslica nedenleri arasinda Covid -19 salgminin neden
oldugu talep ve iretimde meydana gelen daralmalar, artan sabit giderler ve
kapasitenin azalmasi gosterilmektedir. Bu kapsamda otomotiv sanayinin bolgeler

bazinda degerlendirilmesi Tablo 5.2.’de gosterilmektedir.

Tablo 5.2. Bolgelere Gore Otomotiv Uretimi (Adet)

Bolge 2018 2019 Degisim
Asya Okyanusya 52.656.826 49.266.873 -6,88%
Avrupa 22.262.540 21.312.082 -4,46%
Amerika 20. 847.618 20.102.759 -3,71%
Afrika 1.102.036 1.105.147 0,28%
Toplam 96.869.020 91.786.861 -5,54%

Kaynak: www.oica.net, 2021.

2019 yilinda Diinya’daki otomotiv iiretiminin yaklasik % 54°i Asya ve
Okyanusya bolgesinde gerceklesirken yaklasik % 23’4 Avrupa’da, % 22’si
Amerika’da ve % 1°lik kismu ise Afrika’da gergeklesmistir. Otomotiv iiretimi daha
kapsamli bir sekilde degerlendirildiginde tilkeler bazinda otomotiv iiretimi Tablo

5.3.’te gosterilmektedir.

Tablo 5.3. Ulke Bazinda Diinya Otomotiv Uretimi (Adet)

Diinya Diinya | Toplam Uretim 2018 2019 Degisim
2018 2019 19/18

1 1 Cin 27.809.196 25.720.665 -% 7,5
2 2 ABD 11.297.911 10.880.019 -% 3,7
3 3 Japonya 9.729.594 9.684.298 -% 0,5
5 4 Almanya* 5.120.409 5.661.328 % 10,6
4 5 Hindistan 5.142.809 4.516.017 -% 12,2
6 6 Meksika 4.100.770 3.986.794 -% 2,8
7 7 Giiney Kore 4.028.834 3.950.617 -% 1,9
8 8 Brezilya 2.881.018 2.944.988 % 2,2
9 9 Ispanya 2.819.565 2.822.355 % 0,1
10 10 Fransa** 2.267.764 2.202.460 -% 2,9
11 11 Tayland 2.167.694 2.013.710 -% 7,1
12 12 Kanada 2.025.794 1.916.585 -% 5,4
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13 13 Rusya 1.768.546 1.719.784 -% 2,8
15 14 Tiirkiye 1.550.260 1.461.244 -% 5,7
16 15 Cek Cumbhuriyeti 1.442.884 1.433.963 -% 0,6
14 16 Birlesik Krallik 1.604.328 1.381.405 -% 13,9
17 17 Endonezya 1.343.714 1.286.848 -% 4,2
19 18 Slovakya 1.093.215 1.110.000 % 0,6
20 19 Italya 1.062.332 915.305 -% 13,8
18 20 Iran 1.095.210 821.060 -% 25
Kaynak: OSD, 2020: 12.
*2016 y1l1 itibariyle yalnizca otomobil verisi yayinlanmaktadir.
**%2011 itibariye yalnizca otomobil ve hafif ticari ara¢ verisi
yayinlanmaktadir.

Kiiresel otomotiv tiretiminin % 28’ini ger¢eklestiren Cin 2019 yilinda tirettigi

25 milyon aragla listede ilk siray1 almistir. ikinci sirada yer alan ABD ise kiiresel

tretimin % 12 sini karsilamakta olup 2019 yilinda otomotiv iiretiminde % 4 azalma

meydana gelmistir. Tiirkiye ise iirettigi 1 milyon 461 aragla 2019 yilinda 14. siraya

yiikselirken tiretim miktarinda ise % 5,7’lik bir diisiis ger¢eklesmistir.

Diinya’nin 6nde gelen otomotiv isletmelerinin kiiresel pazardan elde ettikleri

gelirler Sekil 5.2.’de gosterilmektedir.
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Fiat Chrysler Automobiles

BMW

Nissan

Hyundai

350

Sekil 5.2. Lider Otomotiv Ureticilerinin 2019 Yilinda Elde Ettikleri Gelirler

Kaynak: www.statista.com, 2021.

(Milyar Dolar)
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2019 yilinda elde edilen gelir agisindan bir degerlendirme yapildiginda
kiiresel diizeyde elde edilen gelir bakimmdan Toyota ve Volkswagen’in listenin

zirvesinde yer aldiklar1 anlagilmaktadir.

Otomotiv sanayinde 2020 yilmin ilk ii¢ ¢eyreginde yasanan bazi onemli

gelismeler ise su sekildedir (www.acea. be, 2021):

» Covid’19 Avrupa ekonomisini II. Diinya Savasindan bu yana en derin

durgunluga siiriiklemistir,

» 2020 yilnin ilk dokuz ayinda AB’de otomobil talebi %28,8 daralma

gostermistir,
» ABD’de otomobil satislar1 % 21,1 oraninda azalmistir,
» Otomobil satislar1 Japonya’da % 18,1 oraninda diisiis gostermistir,
» Cindeki kayitli araglar % 13,2 diisiisle 13 milyon adede gerilemistir,

» Brezilya, Covid-19'un neden oldugu olumsuzluklarm bir sonucu olarak%

39'luk belirgin bir diisiis gormiistiir.
5.3. Tiirkiye’de Otomotiv Sanayi

Kiiresel diizeyde otomotiv sanayi cografyanin degisime ugramasiyla birlikte
Tirkiye oncii iilkelerden birisi haline gelmistir. Otomotiv sanayi 2020 yilinda
Tirkiye’de en ¢ok ihracat yapan ilk bes sektor icerisinde yer almakta olup sektorler

bazinda yapilan ihracatin ise % 15 ini ger¢eklestirmektedir (www. tim. org.tr, 2021).
5.3.1. Tiirkiye’de Otomotiv Sanayinin Gelisimi

Otomotiv sanayi Avrupa ve ABD’de 1890’larda geligme gdsterirken Osmanli
Devleti otomotiv sanayinde meydana gelen gelismeler karsisinda kayitsiz kalmistir.
Osmanli devletinde bahsedilen yillarda otomotiv sanayine olan ilginin yeterli
seviyede olmamasinin baslica nedenleri ithal iiriinlere karsi benimsenen sert tutum,

devlet tarafindan demir yollarina dncelik taniyan devlet politikalarinin var olmasi ve
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iilkede zengin tiiketici smifin olmamasi gosterilmektedir (Yulu, 2018: 67).Osmanli
devletinden sonraki yillarda ise glmriik tarifelerinde yapilan diizenlemeler ve

kapitiilasyonlarin kaldirilmasi sanayilesmede biiylik adimlar atilmagtir.

Tiirkiye’de otomotiv sanayi, genel olarak sanayinin gelismesine paralel olarak
gelisme gostermistir. Tiirkiye’de otomotiv sanayinin ilk adimlar1 1950°1i yillardan
sonra atilmaya baglanmistir. 1950’li yillardan sonra demir yoluna olan talebin
azalmasi ve yapisal degisiklikler sonucunda motorlu kara tasitlarina olan ilgi artis
gostermeye baslamistir. Bu donemde kamyon, kamyonet, miniibiis montaj birimleri
kurulmustur. Bu baglamda Tiirkiye’de ilk otomotiv fabrikasi Tiirk Silahli Kuvvetleri
(TSK)’ nin jeep ve pick-up gereksinimini karsilamak amaciyla istanbul Tuzla’da %
25 yabanci sermaye ile faaliyete gecirilen Tiirk Willys Overland CO. Isletmesidir.
1955 yilinda Otosan ve Ciftciler’in ikinci ve {i¢lincli montaj fabrikalar1 faaliyete
gecirilmistir. 11k yerli otobiis montaj1 ise 1963 yilinda Otobiis Karoseri A.s tarafindan
“Magirus” otobiislerle baslamistir. Ilk Tiirk otomobili ise 1961 yilinda Eskisehir
Devlet Demiryollar1 fabrikasinda iiretilmistir. Devrim arabalarmin talebinin 5000
adetin altinda kalmasi nedeniyle tiretimine devam edilmemistir. 1966 yilinda Anadol
marka arag lretimiyle ilk ciddi iiretim gergeklesmistir (Bedir, 2002: 26). Sirasiyla
1968 ve 1969 yilinda kurulan 1971 yilinda Bursa organize sanayinde faaliyete
baslayan Tofas ve Oyak Renault Italyan ve Fransiz lisanslariyla iiretime baslayarak
imalat hatlarmi faaliyet gegirmislerdir. 1968 yilinda Otomarsan Otobiis Karasorii ve

motorlu araglar 0302 serili otobiislerin liretimine baslamistir. (Bozdemir, 2010).

1980 ‘li yillarin baglarina kadar uygulanan ithal ikameci politikalar sebebiyle
otomotiv sektorii i¢ pazara yonelik faaliyetler gergeklestirmistir. Bu dénemde ana
sanayide meydana gelen iyilesmeler yan sanayinin de gelismesine katki saglamistir
(Ozkan, 2018: 74).1990’11 yillarda otomotiv sektdriiniin doviz kazandiran bir sektdr
haline gelmesi amaciyla bir takim tedbirler alinmis ve yeni arag iiretimine yonelik

yatirmmlar desteklenmistir.

1989- 1993 yillar1 arasindaki donemde otomobile olan talebin yiikselmesi
Uzak Dogu ‘daki otomotiv iireticileri ile lisans ve joint venture iliskilerinde

gelismelerin yasanmasma sebep olmustur. 1994 yilindan sonra Tiirk otomotiv
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sanayine Toyota, Hyundai ve Honda otomotiv tiretimi amaciyla tesvik alarak yatirim

yapmaya baslamislardir (Giiles ve dig., 2008: 27).

1995 yilinda kabul edilip 1996 yilinda yiirirlige konulan giimrik birligi
anlagmasi otomotiv sektoriiniin gelismesinde onemli bir rol oynamistir. Bu anlagsma
neticesinde sanayi Uriinleri giimriik vergisinden muaf tutulmus ve dis ticaret engelleri
kaldirilmistir. Boylelikle Tiirk otomotiv sanayi rekabetgilik diizeyini arttirarak Diinya
otomotiv sanayinde Onemli bir yer edinmeye baslamistir. Renault’a ait olan bir
modelin sadece Bursa’daki fabrikada iiretiminin yapilmasi, Tofas i Fiat ile birlikte
kiiresel ¢apta bir yapimnin i¢inde yer almasi, Ford Otosan’daki miithendislerin ABD’de
tecriibe edindikten sonra Connect modelini Kocaeli’ndeki fabrikada iiretmeleri ve bu
aracin 2003 yilinda yilin ticari araci sec¢ilmesi gibi gelismeler Tiirk otomotiv
sanayinde yasanan gelismeleri gostermektedir. Bununla birlikte Japon kokenli
isletmelerin AB’ne ulagmak amaciyla Tiirkiye’de iiretim tesisleri kurmalari ve
Avrupa kokenli isletmelerin {iretim birimlerinin bir kismin1 Tiirkiye’ye aktarmalari

sektoriin gelisimi agisindan 6nem tagimaktadir (Sakarya, 2009: 66).

2007-2013 wyillar1 arasindaki donemi kapsayan “Dokuzuncu Bes Yillik
Kalkmma Planinda” teknolojik gelisime ve Ar-Ge yatirimlarina dikkat ¢ekilerek ana
ve yan sanayi arasinda konsept ve tasarim asamasindan baglayarak is birliginin
gelistirilmesi hedeflenmistir. Bu kapsam dogrultusunda bir¢ok isletme Ar-Ge
merkezleri kurmuslardir. Bunlardan biriside Ford Otosan’in Istanbul Sancaktepe’de

kurdugu Ar-Ge merkezidir (Yulu, 2018: 113).

Ar-Ge faaliyetleri ile birlikte otomotiv sanayi ve yan sanayi uymak zorunda
olduklar1 ¢evresel diizenlemelerinde etkisiyle tiretim niteliklerini iyilestirmislerdir.
Bu kapsamda BMC 2008 yilinda % 100 yerli ilk otobiisii tretirken, Otokar 2012
yilinda elektrikli otobiis iretimini gergeklestirmistir. Avrupa Birligi (AB)
standartlarinda iiretim gergeklestiren birinci yan sanayiler Tiirkiye’de {iretilen
araglarm % 80 ihtiyacim1 karsilayacak diizeye ulasmis ve yurt disindaki ana
isletmelerle de c¢ahsma firsati  bulmustur  (www. bmc.com.tr, 2021,

www.otokar.com.tr, 2021; S6nmez, 2010: 9-11).


http://www.otokar.com.tr/
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5.3.2. Tiirkiye’de Otomotiv Sanayinin Onemi

Otomotiv sanayi diger sektdrlerle yakin iligki igcerisinde olmasi nedeniyle tiim
sanayilesmis ekonomiler agisindan 6nem tasimaktadir. Ulke ekonomileri agisindan
katma deger olusturmasi, istihdam saglamasi ve yan sanayisi bir¢ok sektdre dnemli
katkilar saglamaktadir. Tiirkiye’de otomotiv sanayine iliskin veriler incelendiginde
sektoriin 6nemi daha i1yi anlasilmaktadir. Bu sebeple sektore iliskin dis ticaret verileri

su sekildedir (OSD, 2020; Kalkinma Bakanligi, 2018: 52):

» Tirkiye otomotiv sanayinde toplam istihdamin yaklasik 500 bin kisi oldugu
tahmin edilmektedir,

» 2020 yilinda Tiirkiye’nin toplam ihracatt % 6 oraninda azalig gdstermistir.
Otomotiv sanayinin ihracati ise bir 6nceki yila gére % 17 azalmis olup

toplam ihracatin % 15,1’lik kismin1 olusturmustur,

» Son 10 yila ait dis ticaret verileri incelendiginde otomotiv sektorii 2011,

2013 ve 2015 yillar1 disindaki yillarda dis ticaret fazlasi vermistir,

» Otomotiv sektoriiniin son on yildaki dis ticaret fazlasi 4,7 milyar dolar

olarak ger¢eklesmistir,

> Giimriik Tarife Istatistik Pozisyonu (GTIP) bazinda dis ticaret fazlas1 veren
ilk on fasil incelendiginde 87 GTIP’li motorlu kara tasitlari, traktdrler,
bisikletler, motosikletler ve diger kara tasitlari, bunlarin aksam, parca,

aksesuari dis ticaret fazlasi veren ikinci fasil durumunda bulunmaktadir.
5.4. Arastirmanmin Kavramsal Modeli ve Metodolojisi

Bu boliimde aragtrrmanin kavramsal modeli ve amaci, onemi, 6zgiinligi,
hipotezleri, 6rneklemi, yontemi, verilerin analizi, kullanilan 6l¢ekler ile verilerinin

analiz ve bulgularna iligkin sonuglara yer verilecektir.
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5.4.1. Arastirmanin Kavramsal Modeli ve Arastirmanin Onemi

Diinyadaki ve Tirkiye’deki isletmelerin ¢ok biiyilk kismi aile igletmesi
niteligindedir. Aile isletmesi miilkiyeti aile biinyesinde olan ve ydnetimi aile tiyeleri
tarafindan gerceklestirilen bununla birlikte 6nem arz eden kararlarin aile tiyeleri
tarafindan verildigi isletmelerdir. Aile isletmeleri lilke ekonomilerine katki saglamak,
istihdam firsat1 saglamak ve bdlgesel kalkinmada etkin rol oynamak gibi Kilit
Ozelliklere sahiptirler. Bu anlamda 6zellikle iilkemizdeki aile isletmelerinin insan
kaynaklar1 yonetimi, uluslararasilasma ve kurumsallasma kavramlariyla iliskilerinin

belirlenmesi 6nem arz etmektedir.

Aile isletmeleri aile ve isletme yapilarinin i¢ ice gectigi kavramlar olarak
yonetsel agidan  degerlendirildiklerinde  diger isletmelere gore farklilik
gostermektedirler. Bu farkliligin temel nedenlerinden birisi de ¢alisanlarin hem aile
icerisinden hem de aile disindaki bireylerden meydana gelmesi gosterilmektedir. Bu
durumda etkin bir insan kaynaklar1 yonetimi isletmeler ig¢in zorunluluktur. Aile
isletmelerinin mevcut yapilar1 geregi insan kaynaklari yonetimi departmani aile
iiyeleriyle yakin bir sekilde calismaktadir. Aile isletmeleri ve insan kaynaklari
yonetimi arasindaki iliski yonetim anlayisiyla es bigimli olarak olumlu sonuglar
meydana getirebilecegi gibi dogru bir sekilde yonetilmedigi takdirde hem isletmeye

hem de aileye zarar vererek olumsuz sonuglanabilmektedir.

Kiiresellesmenin etkilerinin yogun bir sekilde hissedildigi giinlimiiz
kosullarinda aile isletmeleri uluslararasilasma faaliyetlerinde bulunmaktadir.
Uluslararasilagsma faaliyetleri aileye ve isletmeye bir takim avantajlar saglamasinin
yant sira igletmeler uluslararasilagsma faaliyetlerinde bulunurlarken bir takim risklerle
de karsilasmaktadir. Aile isletmelerinde diger bir 6nemli sorun ise kurumsallagma
kavraminin eksikligidir. Bir¢ok aile isletmesi kurumsallasmadigi i¢in ikinci ve
tgiincii  kusaga devir edilmeden faaliyetlerini sonlandirmaktadirlar.  Aile
isletmelerinde duygularin ve 6znel deger yargilarinin isten daha 6nemli hale gelmesi
kurumsallagma ile ilgili problemlerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla
aile isletmelerinin devamliliklar1 ve aile isletmelerindeki dinamiklerin saglikli bir

sekilde islemesi acisindan kurumsallagsmanin var olmasi 6nemli bir gerekliliktir. Bu
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asamada bolimiin temel amaci c¢alismanin teorik kisminda incelenen literatiir
cergevesinde ortaya konulan kavramsal modelin dogrulugunun aragtirilmasi i¢in saha
caligmasina yoOnelik arastirma ¢iktilari ve sonuglar1 hakkinda bilgi vermektir.

Aragtirmanin kavramsal modeli Sekil 5.3.’te gosterilmektedir.

Ev Sahibi Ulle

Ulaslararasy
Pazarm Owellilileri O ellil: leri

Tlazlararanlazma

Inzan EKaynalklar
EBilgi Siztemleri

FProfesyonellesme

insan
Eaynaklan
Yinetimi

Kurom Kilbird

Sekil 5.3. Arastirmanin Kavramsal Modeli

5.4.2. Arastirmanin Amaci, Ozgiinliigii ve Hipotezleri

Arastirmanin temel amaci, insan kaynaklar1 yonetimi ile kurumsallasma ve
uluslararasilagsma ile kurumsallasma arasindaki dogrudan iligkinin test edilmesi ile
insan kaynaklar1 yonetimi ile kurumsallagsma arasindaki iliskide uluslararasilasmanin

araci roliiniin incelenmesidir. Bu amag¢ dogrultusunda

> Insan kaynaklar1 yonetiminin alt boyutlar1 olan insan kaynaklar1 bilgi
sistemleri, kurum kiiltiirii ve is sagligi degiskenleri ile kurumsallagsmanin alt
boyutlar1 olan formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel giic ve tutarlilik

arasindaki iliskinin incelenmesi,

> Insan kaynaklar1 ydnetiminin alt boyutlar1 olan insan kaynaklar1 bilgi
sistemleri, kurum kiiltiirii ve is saglig1 degiskenleri ile uluslararasilasmanin
alt boyutlar1 olan uluslararasi pazarin 6zellikleri, gevre engelleri ve ev sahibi

iilke 6zellikleri arasindaki iliskinin incelenmesi,
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» Uluslararasilagsmanin alt boyutlari, uluslararast pazarin o6zellikleri, ¢evre
engelleri ve ev sahibi iilke Ozellikleri ile kurumsallagmanin alt boyutlar1
olan formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel glic ve tutarlilik arasindaki

iliskinin incelenmesi

> Insan kaynaklar1 ydnetiminin alt boyutlar1, insan kaynaklar1 bilgi sistemleri,
kurum kiiltiiri ve 15 saghgi ile kurumsallagmanin alt boyutlar1 olan
formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel gili¢ ve tutarlilik arasindaki iligkide
uluslararasilasmanin alt boyutlar1 olan uluslararasi pazarin 6zellikleri, cevre
engelleri ve ev sahibi {lilke oOzelliklerinin araci roliiniin incelenmesi

amaclanmistir. Gelistirilen hipotezler ise su sekilde siralanmaktadir.

Hi: Insan kaynaklari yonetimi kurumsallasmay1 tek yonlii pozitif yonde

etkiler.

H,. Insan kaynaklar1 ydnetimi uluslararasilasmayi tek yonlii pozitif yonde

etkiler.
Hzs:Uluslararasilasma kurumsallagsmayi tek yonlii pozitif yonde etkiler.

Hazinsan kaynaklar1 ydnetimi ile kurumsallasma arasindaki iliskide

uluslararasilasmanin araci rolii vardir.

Literatiirde insan kaynaklar1 yonetimi, uluslararasilasma ve kurumsallasma
kavramlar1 arasindaki iligkileri bir arada inceleyen bir ¢aligmaya rastlanmamistir. Bu

da ¢alismanin 6zgiinliigiinii ortaya koymaktadir.

Arastirmanin temel amaci dogrultusunda kavramsal model goz Onilinde
tutuldugunda arastirmaya yonelik gelistirilen alt hipotezler Sekil 5.4’te

gosterilmektedir.
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Sekil 5.4. Kavramsal Modele iliskin Alt Hipotezler

Aragtirmanin kavramsal modeline uygun olarak gelistirilmis alt hipotezler su
sekildedir

Hi: Insan kaynaklan yonetimi kurumsallasmay pozitif yonde etkiler.

Isletmelerin devamliliklarmnm saglanmasida en 6nemli unsurlarin basinda
istihdam edilen insan kaynaklarmin nitelikli ve 6rgiite bagliligi gelmektedir.
Kurumsallagsmanin boyutlar1 incelendiginde formallesme profesyonellesme,
kiiltiirel gilic ve tutarlilik kavramlarinin insan kaynaklari yOnetimiyle
yakindan iliskili oldugu anlasilmaktadir. Bu noktadan hareketle insan
kaynaklar1 yonetimi ile kurumsallasma kavrami arasinda bir etkilesimden
bahsedilmektedir (Akkus, 2020: 2).Bu kapsamda asagidaki hipotezler

olusturulmustur.

Hla. Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri formallesmeyi pozitif ydnde

etkilemektedir.

H1p. insan kaynaklari bilgi sistemleri profesyonellesmeyi pozitif yonde

etkilemektedir.
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Hil. Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri kiiltiirel giicii pozitif ydnde

etkilemektedir.

H1q:insan kaynaklar1 bilgi sistemleri tutarlilig1 pozitif yonde etkilemektedir.
H1e: Kurum kiiltiirii formallesmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

H1s. Kurum kiiltiiri profesyonellesmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

H1y: Kurum kiiltiirii kiiltiirel giicli pozitif yonde etkilemektedir.

H1n: Kurum kiiltiirii tutarliligi pozitif yonde etkilemektedir.

H1j: Is saghg1 formallesmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

Hik: Is saghg1 profesyonellesmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

H1i: Is saghg kiiltiirel giicii pozitif yonde etkilemektedir.

Hlm:Is saghgi tutarliig: pozitif yonde etkilemektedir.

H,: Insan kaynaklan yénetimi uluslararasilasmay pozitif yonde etkiler.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin uluslararasilasmasi, temel manada mevcut insan
kaynaklar1 bilgisinin yerelden uluslararasi alana dogru genislemesi olarak
tanimlanmaktadir. Isletmeler iiretimlerini ve insan kaynaklarmni en optimum
manada nerede gerceklestirirlerse yatirimlarini orada yapmaktadir. Bu
isletmeler, maliyetin diisiik olmasi ve miisterileri i¢in en uygun kalitenin
bulunmasi amaciyla uluslararasilasma faaliyetlerinde bulunarak iiriinlerini
pazarlamaktadir (Filizéz, 2003:164). Bu kapsamda asagidaki hipotezler

olusturulmustur.

H2a: Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri uluslararasi pazarm dzelliklerini pozitif

yonde etkilemektedir.

H2,: Insan kaynaklari bilgi sistemleri cevre engellerini pozitif ydnde

etkilemektedir.

H2:: Insan kaynaklari bilgi sistemleri ev sahibi iilke &zelliklerini pozitif

yonde etkilemektedir.
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H2q¢: Kurum kiiltiirii  uluslararas1 pazarin = 6zelliklerini  pozitif ydnde

etkilemektedir.

H2e: Kurum kiiltiirii gevre engellerini pozitif yonde etkilemektedir.

H2¢. Kurum kiiltiirii ev sahibi iilke 6zelliklerini pozitif yonde etkilemektedir.
H2g: Is sagligi uluslarasi pazarm dzelliklerini pozitif yonde etkilemektedir.
H2:: Is saghgi cevre engellerini pozitif yonde etkilemektedir.

H2j: 1s saghgi ev sahibi iilke 6zelliklerini pozitif yonde etkilemektedir.

Hs: Uluslararasilasma kurumsallasmayi pozitif yonde etkilemektedir.

Aile isletmelerinin uluslararasilagsmasi, onlar1 farkli yapi1 ve prosediirlerle
kars1 karsiya birakmakta olup, bu belirsizliklerle bas edebilmek igin

kurumsallagsma faaliyetlerinin etkin olarak kullanilmasiyla gergeklesmektedir.

Cevredeki belirsizlikleri en aza indirmeye calisan aile isletmeleri
kurumsallagsma faaliyetleri sayesinde onem arz eden kaynaklara ulagim
saglamakta ve performanslarina olumlu katki saglayarak stirekliliklerini

devam ettirmektedirler. Bu kapsamda asagidaki hipotezler olusturulmustur.

H3a: Uluslararast pazarin  ozellikleri formallesmeyi pozitif yonde

etkilemektedir.

H3p: Uluslararas1 pazarin o6zellikleri profesyonellesmeyi pozitif yonde

etkilemektedir.

H3c:  Uluslararas1 pazarin = Ozellikleri  kiiltiirel giici  pozitif yonde

etkilemektedir.

H3q: Uluslararasi pazarm 6zellikleri tutarliligi pozitif yonde etkilemektedir.
H3e: Cevre engelleri formallesmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

H3s: Cevre engelleri profesyonellesmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

H3q: Cevre engelleri kiiltiirel giicli pozitif yonde etkilemektedir.

H3h: Cevre engelleri tutarlilig1 pozitif yonde etkilemektedir.

H3;: Ev sahibi lilke 6zellikleri formallesmeyi pozitif yonde etkilemektedir.
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H3k: Ev sahibi iilke Ozellikleri profesyonellesmeyi pozitif ydnde
etkilemektedir.

H3:: Ev sahibi tilke 6zellikleri kiiltiirel giicli pozitif yonde etkilemektedir.
H3m: Ev sahibi iilke 6zellikleri tutarlilig1 pozitif yonde etkilemektedir.

Hs:Insan kaynaklari yonetimi ile kurumsallasma arasindaki iliskide

uluslararasilasmanin araci rolii vardar.

Aile isletmelerinin ¢evrelerinde gergeklesen olaylara hizli reaksiyon vermesi
gerekmektedir. Bu da isletmenin en 6nemli varligi olan insan kaynaklarimin
verimli bir sekilde kullanilmasiyla miimkiindiir. Son yillarda kiiresellesme
hareketlerinin hiz kazanmasi, isletmelerin uluslararasilasma faaliyetlerine
yonelmesine neden olmaktadir. Aile isletmeleri bu siirecte farkli yapi ve
prosediirlerle karsilasmaktadir. Bu belirsizliklerin {istesinden gelmek igin
kurumsallagma faaliyetlerinin diizgiin bir sekilde kullanilmas1 gerekmektedir.
Bu kapsamda insan kaynaklar1 yonetimi ile kurumsallasma arasindaki iliskide

uluslararasilasmanin araci roliine yonelik hipotezler olusturulmustur.

H4,. Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, kurum kiiltiirii, is saghg1 alt boyutlar1
ile formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel gii¢, tutarhilik arasindaki iliskide

uluslararasi pazarm 6zelliklerinin araci rolii vardir.

H4p: Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, kurum kiiltiirii, is saglig1 alt boyutlar1
ile formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel gii¢, tutarhilik arasindaki iliskide

cevre engellerinin araci rolii vardir.

H4c: insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, kurum kiiltiirii, is saglig1 alt boyutlar:
ile formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel giic, tutarlilik arasindaki iliskide

ev sahibi iilke 6zelliklerinin araci rold vardir.
5.4.3. Arastirmanin Orneklemi

Orneklem; segilen evrenden belirli kurallar yardimiyla segilen, evreni temsil
edebilecek nitelikte oldugu diisiiniilen ve {izerinde inceleme yapilan gruptur. Yapilan

aragtirmalar Orneklem gruplariyla yapilmakta olup elde edilen sonuglar evrene
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genellenmektedir. Arastrmada kullanilacak 6rneklemin amaci aile isletmelerinden
elde edilen bulgularin genellestirilmesine imkan saglamasidir. Arastirmanin igerigi
g6z Oniine alindiginda toplanan verilerin igeriklerinin genis bir 6rneklemden elde
edilmesini gerekli kilmaktadir. Bu sebeple o6rneklemimizi Tirkiye’de faaliyet
gdsteren otomotiv sanayi igsletmelerinden aile isletmesi 6zelligi tasiyan ve dis ticaret
faaliyetlerinde bulunan igletmelerin iist ve orta diizey yoneticileri olusturmaktadir. Bu
dogrultuda istenilen sartlara uygun olan isletmeler Tasit Araglar1 Tedarik Sanayicileri
Dernegi (TAYSAD),Istanbul Sanayi Odas1 (ISO) ve illerin sanayi ve ticaret odalar1
yardimiyla belirlenmistir. Arastirma sartlaria uygun niteliklere sahip olan 400 adet
isletme oldugu belirlenmistir. Ancak bazi isletmelerin sahiplik yapisinin kamuya ait
oldugu, aile isletmesi niteligi tasimadigi, bazilarinin el degistirdigi, bazi isletmelerin
ise ¢ok kiigiik 6l¢ekli olmasindan dolayr dis ticaret faaliyetlerinde bulunmadiklari
anlasilmis ve bu sebeple arastirmaya dahil edilmemistir. Bu calismanin 6rneklem
se¢ciminde Dbasit tesadiifi Ornekleme yontemi kullanilmistir. Basit tesadiifi
orneklemede evreni meydana getiren her elemanin 6rnege girme sansi esit olup
elemanlar i¢in verilecek agirliklarda aynidir. Anket ¢aligmasi 2019 Kasim aymnda
baslamis olup Covid 19 salgminin isletmeler tizerindeki olumsuz etkileri nedeniyle
2021 Ocak ayinda sonlandirilmistir. Bursa, Samsun ve Sakarya’daki isletmelerin bir
kismmin yoneticileriyle bizzat arastrmaciin  kendisi goriiserek anketler
cevaplandmrilmistir. Istanbul, Ankara, Izmir, Bursa, Kocaeli Konya, Eskisehir,
Tekirdag, Sakarya, Manisa, Kirsehir, Zonguldak, Diizce, Osmaniye, Corum, Aydin

ve Kirklarelinde ise anketorler yardimiyla gergeklestirilmistir.

Bu calismada, drneklem biiyilikliigliniin hesaplanmasi i¢in % 95’lik giliven
aralig1 ve % +5 ornekleme hatasi ile hesaplama yapilarak ana kiitleyi temsil edecek
orneklem biiyiikliigii 384 olarak hesaplanmistir. Arastrma sonucunda 18 farkh
sehirden toplam 86 adet isletmede {ist ve orta diizey toplam 448 kisi bu ¢alismaya

katilmistir.
5.4.4. Arastirmanin Yontemi ve Verilerin Analizi

Arastirma, otomotiv sanayinde dis ticaret faaliyetlerinde bulunan isletmelerin

orta ve ist diizey yoneticilerine insan kaynaklar1 yonetimi, uluslararasilasma ve
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kurumsallagsma kavramlar1 arasindaki iligkilerin belirlenmesi amaciyla yapilmistir.
Bu aragtrmada anket teknigi kullanilmistir. Arastrmada toplanan verilerin
analizinde paket programlardan yararlanilmigtir. Geri doniis saglanan anketlerin
verileri SPSS 22 ve Amos 22 paket programlarina yiiklenmistir. Veri girisinin
saglanmasindan sonra kullanilacak istatistiksel teknikler belirlenmistir. Bu kapsamda
verilerin degerlendirilmesi ve hipotezlerin test edilmesi amaciyla kullanilacak testler

sunlardir:
> Tammlayici Istatistikler,
» Korelasyon Analizleri,
» Karsilagtirma Analizleri,
» Acimlayici Faktor Analizleri,
» Dogrulayici Faktor Analizleri,
> Yol (Path) Analizi.

Yukarida bahsi gecen analizlere iligkin sonuglara arastirmanimn ilerleyen

kisimlarinda yer verilmektedir.
5.4.5. Arastirmada Kullamlan Olcekler

Insan kaynaklar1 yonetimi ile kurumsallasma arasmndaki dogrudan iliskinin
test edilmesi, uluslararasilasma ile kurumsallagsma arasindaki dogrudan iligskinin test
edilmesi ve insan kaynaklar1 yOnetimi ile kurumsallasma arasindaki iliskide
uluslararasilagsmanin araci roliiniin incelenmesi amaciyla hazirlanan anket formu EK
1.>de kullanilmigtir. Anket formu iki boliimden meydana gelmektedir. Birinci boliim
8 demografik ifadeyi icermektedir. Kullanilan demografik sorularin belirlenmesinde
literatiirde daha once yapilan ¢aligmalar etkili olmustur. Anketin ikinci kismi1 insan
kaynaklar1 yonetimi, uluslararasilasma ve kurumsallasma degiskenlerine ait

ifadelerden meydana gelmektedir.
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Aragtirmada yer alan o6lcek maddelerinin katilimcilar tarafindan dogru
bi¢imde anlasilip anlasilmadigini denemek amaciyla 150 kisiyle 30 isletmede pilot
calisma yapilmistir. Elde edilen sonuglar maddelerin tamammin katilimcilar
tarafindan dogru anlasildigini gostermektedir. Arastirmanin anketinde 5°li Likert
yontemi kullanilmistir. Ankette insan kaynaklar1 yonetimi ve kurumsallasma
Olceklerine yonelik ifadeler; “1 Kesinlikle Katilmiyorum” ," 2 Katilmiyorum”, “3
Kararsizim”, “4 Katiliyorum”,5 Kesinlikle Katiliyorum” olarak kodlanmustir.
Uluslararasilasma 6lgegine yonelik ifadeler ise; “1 Hi¢ Etkili Degil”, “ 2 Etkili
Degil”, “3 Ne Etkili Ne Etkisiz”, “4 Etkili”, “ 5 Cok Etkili” olarak kodlanmustir.
Ankette yer alan sorulardan 1. madde ile 14. madde arasindaki sorular
kurumsallasmay1 oOlgmekte, 15.madde ile 27. madde arasindaki sorular insan
kaynaklar1 yonetimini Olgmekte, 28. madde ile 40.madde arasindaki sorular ise
uluslararasilagsmay1 lgmektedir. Insan kaynaklari yonetimini 6lgmek amaciyla
yapilan farkli g¢alismalar olmakla birlikte Pembe (2004), Kobanoglu (2013)
tarafindan kullanilan ve Dursun (2007) tarafindan gelistirilen anketten yararlanilirken
uluslararasilagsma 6lgegi Gallo ve Pont (1996), Fernandez ve Nieto (2005), Graves ve
Thomas (2008), Ersoy (2016), Mutlu’ya (2017) ait literatiirden ve Aykan (2009)
tarafindan gelistirilen 6lgekten yararlanilmistir. Kurumsallagsma 6lgegi ise Apaydin
(2007), Tavsanci (2009) ve Yagct (2014) tarafindan kullanilan kurumsallagsma

Olceginden yararlanilmstir.
5.4.6. Konuyla ilgili Yapilan Calismalar

Insan kaynaklar1 ydnetimi, uluslararasilasma ve kurumsallasma ile ilgili
olarak yerli ve yabanci literatiir tarandiginda her ii¢ degiskenin birlikte ele alindigi
bir ¢alismaya ulasilamamistir. Ancak ti¢ degiskenin her birinin ayri ayri olarak
degerlendirildigi ¢esitli c¢alismalar bulunmaktadir. Literatiirde insan kaynaklari
yonetimi, uluslararasilasma ve kurumsallasma kavramlarina iliskin yapilan

calismalar ve elde edilen bulgular su sekildedir:

Metsola ve dig., (2020) “Process in Family Business Internalization: The
State of the Art and Ways Forward” adli ¢alismasinda aile isletmelerinde

uluslararasilagsmanin bir siire¢ olarak nasil ortaya ¢iktigini aragtrmislardir. Bu
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kapsamda 1991-2018 donemleri arasinda 172 ampirik calismayr gozden
gecirmigler ve bunlardan 25 tanesinin hem boylamsal verileri hemde giiclii
stire¢ teorilerini icerdigini belirlemisler ve bu dogrultuda bir model
gelistirmiglerdir.  Calisma  sonucunda  uluslararasilasmayr  kisitlayan
yiikiimliiliklerin ¢ogunlukla uluslararasilasmanin ilk asamasinda ortaya
¢ikt1g1 sonucuna ulagmislardir.

AkKus (2020) “TRC2 Bolgesindeki KOBI’lerin Kurumsallasma Diizeylerinin
Belirlenmesi ve Insan Kaynaklar1 Yonetimine Etkisinin Arastirilmasi” adli
doktora tezinde kurumsallasmanin insan kaynaklar1 kavrami iizerindeki
etkisinin belirlenmesini hedeflemistir. Bu amac¢ dogrultusunda Diyarbakir ve
Sanlurfa’da bulunan KOBI’lerdeki sahip ve yoneticilere anket uygulanmistir.
Arastrma sonucunda arastirmaya katilim gosteren isletmelerde insan
kaynaklar1 yonetimi ve kurumsallasma boyutlar1 arasinda pozitif yonlii ve
anlaml bir iligkinin var oldugu bulunmustur.

Isik ve Cicek (2019) “Insan Kaynaklar1 Uygulamalarmin Kurumsallasma
Algis1 Uzerindeki Onciillik Rolii” adli makalesinde insan kaynaklarinm
temel uygulamalarinin kurumsallagma algis1 iizerindeki onciilliik etkisinin
ortaya konulmasi amaglanmistir. Bu kapsamda Istanbul’da faaliyet gdsteren
0zel ve kamu niteligine sahip olan bankalardan anket yontemiyle veriler
toplanmistir. Verilerin analizi neticesinde elde edilen bilgiler kapsaminda
insan kaynaklar1 uygulamalarmin kurumsallasmanin alt boyutlar1 olan yap1 ve
isleyisin kuralli hale gelmesi, siirdiirebilir rekabet avantaji, siireklilik ve
yonetimin profesyonellesmesi boyutlar1 lizerinde pozitif ve anlamli bir
iliskiye sahip olduklar1 goriilmiistiir.

Baskurt ve Altindag (2017) “The Impact of Institutionalization of Family
Business on Strategic Human Resources Management and Company
Performance” adli makalesinde insan kaynaklar1 ve igletme performansinin
degerlendirilmesinin yani sira aile isletmelerinin kurumsallagsmalarinin insan
kaynaklar1  yonetimi ve isletme performansi iizerindeki etkisini
arastirmuglardir.  Bu dogrultuda Istanbul, Ankara ve Izmir basta olmak
Tiirkiye’nin bir¢ok ilinde faaliyet gosteren 200 aile isletmesi caligani ile anket

yapilmigtir.  Arastirma  sonucunda aile sirketlerinin insan kaynaklar1
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uygulamalarina ve kurumsallagsmaya verdigi 6nem hem g¢aligan performansini
hem de firma performansini arttirdigini, kurumsallasma faaliyetlerinin insan
kaynaklar1 ve isletme performansi iizerinde pozitif bir etkisinin oldugu
sonucuna ulagmislardir.

Zaefarian ve dig., (2016) “An Exploratory Study of International
Opportunity Identification Among Family Firms” adli ¢alismasinda aile
isletmelerinin uluslararasi firsatlar1 nasil tanimladiklar1 ve aile isletmelerinin
ozelliklerinin ~ uluslararas1 firsatlarin  tanimlanmasinda nasil bir yol
izleyeceklerini arastirmislardir. Bu ama¢ dogrultusunda Ardichvili’nin firsat
tanimlama teorisinden yararlanmiglar ve sonu¢ olarak aile isletmelerinin
riskten kagindiklarmi, uluslararasi pazarlara girislerde proaktif olmadiklarini
ancak stireglere hakim olduklarinda hizli hareket ettiklerini ve bu siiregte
riskin azaltilmas1 amaciyla sistematik arastirmalar yaptiklar1 sonucuna
ulagmuglardir.

Kobanoglu (2013) “Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Diizeyi ile Stratejik
Yonetim ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar1 Arasindaki Iliskinin
Incelenmesi: Erzurum Alt Bolgesinde Bir Uygulama” adli doktora tezinde
kurumsallagsma diizeyi, stratejik yonetim ve insan kaynaklar1 uygulamalari
arasindaki iligkinin belirlenmesini ¢alismislardir. Bu amag¢ dogrultusunda
Erzurum, Erzincan ve Bayburt illerinde Ticaret ve Sanayi Odalarina kayith
olan 398 isletme yoOneticisinden toplanan veriler analiz edilmistir. Yapilan
analizler neticesinde Erzurum ve alt bolgesindeki aile isletmelerinin
kurumsallagsma, stratejik yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1
acisindan yiiksek diizeyde olmadiklari, profesyonellesme konusunda gerekli
ilginin gdsterilmedigi ve igletmeyle ilgili alinan 6nemli kararlarda kurucunun
etkili oldugu belirtilmektedir.

Sundu (2013) “Uluslararasilasma Siirecine Kurumsallasmanin Etkileri:
KOBI’lerde Bir Arastrma” adli doktora tezinde KOBI yoneticilerinin
uluslararasilagmaya doniik kurumsal baski algilar1 ve igletmelerin kurumsal
yapilarinin, isletmenin uluslararasilasma derecesiyle iliskisinin olup
olmadigiin belirlenmesi amaciyla bir model ve dl¢clim araci gelistirilmis ve

bunun yaninda 410 adet isletmeye anket yapilmistir. Arastrmanin sonucunda
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KOBI yoneticilerin uluslararasilasmaya ydnelik baski algismin, KOBI
uluslararasilagma derecesi lizerinde pozitif yonde ve zayif etkisinin (%12)
oldugu isletmenin kurumsallasma diizeyi ile uluslararasilasma derecesi
arasinda pozitif yonde zayif iligki i¢cerisinde oldugu belirlenmistir.

Mitter ve dig., (2012) “Internalization of Family Firms: The Effect of
Ownership And Governance” adli makalesinde aile etkisinin ve c¢esitli
yonetigim faktorlerinin uluslararasilasma tlizerindeki etkisini arastirmiglardir.
Bu dogrultuda Avusturya’da 479 isletmede ampirik bir calisma
yuriitmiislerdir. Sonug olarak ise aile etkisi ile uluslararasilasma arasinda ters
u seklinde bir iliskinin oldugunu ortaya koymaktadir.

Onay ve Vezneli (2011) “Aile Sirketlerinde *“ Kurumsallasamama” ve ikinci
Kusagin “Duyarsizligr” adli makalesinde Salihli’de faaliyette bulunan aile
isletmelerinin ne Olglide kurumsallastiklarinin tespit edilmesi ve insan
kaynaklar1 politikalarina ne 6lgiide 6nem verdiklerinin belirlenmesi amaciyla
Salihli organize sanayi bolgesinde faaliyette bulunan 34 isletmede iist diizey
yoneticiler ve isletme sahipleri ile anket gerceklestirilmistir. Anketten elde
edilen veriler dogrultusunda isletmelerin kendilerini kurumsallagsmis
isletmeler olarak gérmesine karsin aslinda kurumsallagsma anlaminda olumsuz
bir yap1 sergiledikleri, cogu isletmede insan kaynaklar1 adi altinda ayr1 bir
birimin olmadig1 ve islerin ¢ogunlugunun muhasebe birimi tarafindan
istlenildigi, gerceklestirilen faaliyetlerin bilimsel yaklasimlardan uzak ve
yoneticinin gegmis deneyimlerden elde ettigi tecriibeler neticesinde

sekillendigi belirlenmistir.
5.5. Veri Toplama Araclarinin Giivenilirlik ve Gecerliligi

Arastirmada ulasilmast arzu edilen sonuglarin dogru olmasi 6lgme sirasinda
kullanilan araglarm belirli kriterleri tasimasma bagli bulunmaktadir. Bu nitelikler
giivenilirlik ve gecerliliktir. Veri toplama asamasinda hangi yontem kullanilirsa
kullanilsin giivenilirlik ve gegerliligin arastirilmasi aragtirmanin giiglii sonuglar
vermesi acisindan onem arz etmektedir. Eger bir 6lgme aracmin gilivenilirlik ve
gecerliligi istenilen diizeyde degilse 6l¢iilmek istenen yapinin ve kullanilan bilimsel

yontemlerin giivenilir ve gegerli olmayacagi ifade edilmektedir (Seger, 2015: 220).
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5.5.1. Veri Toplama Arag¢larinin Giivenilirligi

Bu c¢aligmada i¢ tutarlilik Olglimii olarak “Cronbach Alfa” degeri
kullanilmistir. Cronbach alfa katsayisi 6lgekteki maddelerin homojen bir yapida olup
olmadigmmn degerlendirilmesi amaciyla yapilmaktadir. Olgegin homojen maddelere
sahip oldugunun belirlenmesi i¢in degerlerin 0,70 iizerinde olmas1 gerekmektedir.
Degerler genellikle 0,00- 1,00 arasinda hesaplanmasina ragmen negatif degerlerde
elde edilebilmektedir. Negatif degerlerin ¢ikmasit maddelerin diger maddelerle zit
ozelliklere sahip oldugunu ifade etmektedir (Darren ve Mallery, 2016: 232). Elde
edilen cronbach alfa degerlerinin katsayilarmin  yorumu Tablo 5.4.°te

gosterilmektedir.

Tablo 5.4: Cronbach Alfa Katsayillarinin Giivenilirligi

Katsay1 Giivenilirlik Derecesi
0,1-0,2 Hi¢ Giivenilmez
0,2-0,4 Gilivenilmez

0,4-0,6 Nispeten Giivenilir
0,6-0,8 Givenilir

0,8-1,0 Cok Giivenilir

Kaynak: Nakip ve Yaras, 2017: 196.

Arastirmada kullanilan Olgeklerin giivenilirlik katsayilar1 0,886 ile 0,908
arasinda degismektedir. Elde edilen sonuglar incelenmis ve Olg¢ekleri olusturan
maddelere iliskin giivenilirlik analizi kapsaminda Olgegin daha giivenilir bir hale
getirilmesine ¢alisilmistir. Dolayisiyla 6lgegin giivenilirligini diistiren maddelerin
olup olmadig1 degerlendirmeye tabi tutulmustur. Olceklerin degerlendirilmesinde
madde korelasyon katsayis1 alt smir1 0,40 olarak degerlendirilmistir. Bu kapsamda
Olceklerin korelasyonu 0,40°dan diisilk maddeye rastlanmamistir. Yapilan analizler

neticesinde dlgeklerin giivenilirlik katsayilar1 Tablo 5.5.°te gosterilmektedir.

Tablo 5.5. Olgeklere iliskin Giivenilirlik Katsayilar

Olcek Olciim Arah Cronbach Alfa Katsayisi
Insan Kaynaklar Yonetimi 5°1li Olgek (1-5 aras1) | 0,886
Kurumsallagma 5°1i Olgek (1-5 arast) 0,905
Uluslararasilagma 5°1i Olgek (1-5 arast) 0,908
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Arastirmanin  Olgekleri incelendiginde cronbach alfa degerlerinin yiiksek
oldugu ve 6lceklerin yiiksek giivenilirlige sahip oldugu anlasilmaktadir. Olgeklerin
alt boyutlarina ait cronbach alfa degerlerine iliskin bilgiler Tablo 5.8.,5.9. ve 5.10.”

de gosterilmektedir.
5.5.2. Veri Toplama Arac¢larinin Gecerliligi

Gegerlilik kavrami; bir testin 6lgiilmek istenen 6zelliginin ne derecede dogru
Olciildiigiiyle alakali bir kavramdir. Gegerlilik kavramma iliskin olarak bir takim
smiflandirmalardan bahsedilmektedir. Bunlar icerik gecerliligi, olgiit- bagimh
gecerlilik ve yapr gecerliligidir. Arastirmanin veri toplama asamasinda kullanilan

icerik gecerliliginin saglanmasinda siire¢ su sekilde islemektedir:

> Ilk olarak 6lgekte yer alan sorularm o6lgiilmesinde kullanilan maddelerin

belirlenmesi maksadiyla kapsamli bir literatiir aragtirmasi yapilmistir,

> Olgekte yer alan maddelerin dnceki ¢alismalarda yer alan dlgeklere uygun

olacak sekilde smiflandirilmasina dikkat edilmistir,

» Sorular alaninda uzman akademisyenler yardimiyla incelenmis ve gerekli

Oneriler dikkate alinmustir,

» Bu kapsamda hazirlanan anket formuna iliskin pilot ¢alisma yapilmis
anketler yiiz yiize ve e- posta yontemiyle doldurulmustur. Pilot anket
calismas1 Bursa, Kocaeli, Samsun, Sakarya illerinde otomotiv sektoriinde
yer alan ve dis ticaret faaliyetinde bulunan aile isletmelerinin orta ve {ist
diizey yoneticileri tarafindan cevaplanmistir. Anketlerin doldurulmasi
ortalama 10 dakika siirmiistiir. Sorularda icerik agisindan ve karisik bir

duruma yol agabilecek bir durumun s6z konusu olmadigi anlagilmistir,

» Yapilan degerlendirmeler sonucunda aragtirma anketinin yeterli diizeyde
bilgiyi kapsadigi, sorularin anlagilir oldugu ve cevaplayicilarm kolayca
yanitladigi sorular oldugu anlagilmigtir. Sonu¢ olarak yapilan kapsaml

literatiir incelemesi On test ve pilot ¢caligma ile icerik gegerliligi saglanmistir.
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5.5.2.1. Faktor Analizi

Faktor analizi; degiskenler arasindaki iliskiye istinaden verilerin daha anlamli
ve Ozet olarak sunulmasini saglayan ¢ok degiskenli bir analiz yontemidir. Faktor
analizi, A¢imlayic1 Faktor Analizi (AFA) ve Dogrulayict Faktor Analizi (DFA)
olmak {izere olarak iki sekilde uygulanmaktadir. Faktor analizine gecilmeden once
veri matrisinin korelasyon diizeyi incelenerek degiskenlerin karsilikli korelasyon
diizeyleri1 ve faktor analizine uygunlugu Kaiser Meyer Olkin (KMO) testiyle

degerlendirilmistir.

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin KMO degerlerine iliskin bilgiler asagidaki
Tablo 5.6.’da gosterilmektedir.

Tablo 5.6. Olgeklerin Kaiser Meyer Olkin (KMO) Degerleri

Olgekler KMO Degerleri Ei:;ﬁlftll)eg. p

Insan Kaynaklar1 Yénetimi | 0,888 2243,464 < 0,001
Kurumsallagsma 0,896 3265,680 < 0,001
Uluslararasilasma 0,888 2968,824 < 0,001

Arastirma sonucunda elde edilen degerler incelendiginde KMO degerlerinin
tamaminin 0,80°den biiyiik oldugu goriilmiistiir. Bu degerlerin yiiksek diizeyde elde
edilmesi degiskenlerin faktor analizine tabi tutulabilecegini gostermektedir. Barlett
degerleri ise degiskenler arasindaki iliskinin, analiz i¢in elverislilik derecesini ve
sonuglari istatistiksel olarak anlamli oldugunu belirtmektedir. Bu asamada KMO ve
Barlett testi sonuglar1 arastirmada kullanilan olg¢eklerin faktér analizi igin yeterli
oldugu ve bunun sonucunda anlamli gruplarm olusabilecegini gostermektedir. Bu
arastrrmanin temel degiskenlerinin yer aldigi 6lgeklerin yapisal gegerliliklerinin test

edilmesi amaciyla AFA’dan yararlanilmistir.
5.5.2.1.1. Arastirmada Kullanilan Olgeklerin A¢imlayic1 Faktor Analizi

AFA genel olarak bilinmeyen gizil degiskenler ile gozlenen degiskenler
arasindaki iliskinin ortaya konulmasi amaciyla tasarlanmis bir analiz seklidir. Bu
analiz sekli gozlenen degiskenlerin ilgili faktorlerle baglantilarmin agiklanmasiyla

baslamaktadir. Arastirmacilar kullanacaklar1 faktér analizlerinde maddelerin ilgili
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faktoriin altinda ¢ikmasi ve yiiksek faktor yiik degerleri elde etmeyi amaglamaktadir

(Cokluk ve dig., 2018: 178).

Arastirmamizin 0rneklemi 448 kisiden olusmakta olup sonraki adimlarda ise
verilerin normal dagilim sergileyip sergilemedigi kontrol edilmistir. Normal
dagilimin ne olmasina dair bircok goriis bulunmakla birlikte dlgekler ve olgeklere ait
boyutlarin ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin incelenmesi bunlardan bir tanesidir.
Tablo 5.7.’de arastirmada yer alan degiskenlere ait normallik testi sonuglari

gosterilmistir.

Tablo 5.7. Arastirmada Yer Alan Degiskenlerin Normallik Test Sonuglar

Ortalama Carpikhik Basiklik
Insan Kaynaklar1 Yonetimi 4,0373 -,686 437
Insan Kaynaklari Bilgi Sistemleri 3,9671 -,849 444
Kurum Kiiltiirii 4,0848 -1,125 1,509
Is saglig 4,0720 -,789 -,052
Uluslararasilagsma 4,0214 -531 -,068
Uluslararasi pazarim 6zellikleri 4,0826 -,865 ,566
Cevre Engelleri 3,9717 -,654 179
Ev sahibi iilke 6zellikleri 4,0128 -,706 ,509
Kurumsallagsma 4,0692 -,706 871
Formallesme 4.2946 -,602 -,039
Profesyonellesme 4,0407 -,942 1,124
Kiiltiirel Giig 4,0313 -,815 ,689
Tutarlilik 3,8445 -1, 258 2,547

Arastirmada kullanilan 6l¢eklerden yararlanilan toplam carpiklik degerlerinin
-531 ile -1,258 basiklik degerlerinin ise -,039 ile 2,547 arasinda degistigi
goriilmektedir. Carpiklik degerinin < 2 basiklik degerinin ise < 7 olmasi kosulu
saglandiginda degiskenler i¢in normallik varsayimimin saglandigi kabul edilmektedir
(West ve dig., 1995:74). Dolayisiyla arastirma sonuglarinin normal dagilim kosuluna

uyum sagladigi gériilmiistiir.

AFA bir takim siirecin ortaya ¢ikarilmast ve sonuglarin yiiriitiilmesi
asamasini igermektedir. Bu siirecin uygulanmasi i¢in bazi kavramlar O6nem
tagimaktadir. Faktor sayisina karar verilirken {i¢ kriter 6nem arz etmektedir (Kline

1994; Tathidil; 1992; Tabachnick ve Fidell, 2001 Aktaran Biiyiikoztiirk, 2001):
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> Oz degeri 1 ve daha biyiik faktorler o6nemli faktorler olarak
degerlendirilmektedirler. Ancak arastirmaci analiz sonuglar1 neticesinde bu

sonucu arttirabilmektedir,

» Aciklanan varyans orani toplam varyans oraninin 2/3 olmasi énemli faktor
sayist olarak degerlendirilmektedir. Ancak uygulamada bilhassa davranig
bilimlerinde oOlgek gelistirme safhasinda bu miktara ulasilmasi zor

olmaktadr,

» Faktor 6z degerine iliskin olarak olusturulan ¢izgi grafiginin incelenmesi de
onem tasimmaktadir. Grafikteki yliksek ivmeli ve hizli diisiislerin yasandigi

faktor, onemli faktor sayisini vermektedir.

Arastirmamizda faktor analizlerinin yorumlanmasinda acgiklik saglanmasi
amaciyla varimax eksen dondiirme teknigi uygulanmistir. Arastrmada kullanilan
degiskenlerin yapisinin belirlenmesi amaciyla temel bilesenler analizi (principal
compenent analysis) ve faktor gruplarinin belirlenmesi amaciyla varimax dondiirme
teknigi (varimax rotation) kullanilmistir. Elde edilen verilerin faktér analizine
uygunlugu KMO ve bartlett kiiresellik testleri uygulanmustir. Giivenilirligin
belirlenmesi amaciyla cronbach alfa degerleri kontrol edilmistir. Uygulanan analizler
neticesinde Olcegin gecgerlilik ve giivenilirlik degerlerinin kabul edilen istatistiki
deger araliklarinda bulundugu goriilmiistiir. Bu baglamda Olgeklere iliskin elde
edilen gecerlilik ve giivenilirlik degerleri ve dlgeklerin kapsamli degerlendirilmesi

yapilmaistir.

Insan Kaynaklarn Yonetimi Olceginin Gecerlilik ve Giivenilirlik

Analizleri Sonuclar

Insan kaynaklar1 yonetimi &lgeginin boyutlarmin belirlenmesi amaciyla faktdr
analizi yontemi kullanilarak Olgegin  yapr gegerliligi ve faktor dagilimlar
incelenmistir. Faktor yiikleri ve giivenilirlik analizlerine iligkin bilgiler Tablo 5.8.” de
gosterilmistir. Barlett kiiresellik testi sonuglar1 6lgekte bulunan ifadeler arasinda
yeterli diizeyde iliskinin mevcut oldugunu ve anlamlhilik diizeyinin p < 0,001

oldugunu ortaya koymaktadir. Yapilan analizler sonucunda KMO degeri 0,888
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olarak bulunmus ve bu degerin kabul edilebilir smirlar igerisinde oldugu

anlagilmistir. Daha sonra yapilan giivenilirlik analizi sonucunda cronbach alfa

degerleri incelenmistir.

Tablo 5.8. insan Kaynaklan Yonetimi Olgeginin Gegerlilik ve Giivenilirlik

Analizi Sonuglarn

Maddeler F1 F2 F3
isletmede calisanlarla ve isle ilgili bilgilerin diizenli bir bigimde tutuldugu bir
s . ,728
bilgi sistemi bulunmaktadir.
insan kaynaklari yetkilileri gerektiginde veri tabanindaki verilere kolaylikla
S . ,810
erigebilmektedirler.
|Veri tabanindaki bilgiler siklikla giincellenmektedir. ,833
insan kaynaklar1 bilgi sistemi muhasebe, finans, satin alma vb. gibi diger bilgi 640
sistemleriyle etkilesim ve uyum igerisinde ¢aligmaktadir '
Calisanlar kabiliyetlerini iglerinde yeterince kullanabiliyor. ,740
lis tamimlarinda tiim sorumluluklar acik olarak belirleniyor ,796
lisletmede is yiikii adil olarak dagitiliyor ,847
lisci saghpi ve is giivenligi standartlari yazili olarak belirleniyor. ,800
sletme isci saglig1 ve is giivenligi standartlarina uymakla sorumlu oldugunun
,665
farkindadir.
Isletmede is¢i saghg ve is giivenligi hakkinda isgilere bilgi vermek amactyla 705
toplantilar diizenleniyor '
s kazalari ile ilgili kayitlar tutuluyor. , 7166
IFAKTORLER Degisken|Cronbach Aciklanan
Sayis1  |Alfa Varyans
(0)
Insan Kaynaklar Bilgi Sistemleri 4 ,837 47,060
Kurum Kiiltiirii 3 ,788 12,398
Is saghg 4 1839 9,613
Toplam Aciklanan Varyans % 69,072
Cronbach Alfa (a) 0,886
KMO Orneklem Uygunluk Olgiimii 0,888
'Yaklasik Ki Kare
(X2) 2243,464
Barlett Kiiresellik Testi Serbestlik Derecesi 55
lAnlamlilik (p) 0,000

Yapilan analiz neticesinde insan kaynaklar1 yonetimi 6l¢eginin cronbach alfa

degeri 0,886 olarak bulunmustur. Arastirmada elde edilen verilerin insan kaynaklar1

yonetimi Olgegine uygunlugunun belirlenmesi amaciyla oncelikle AFA yapilmstir.

Yapilan analizler neticesinde elde edilen sonuglarin Onceki arastirma verileri ile

uyumlu oldugu anlasilmistir. Insan kaynaklar1 yonetimi dlgegi insan kaynaklari bilgi

sistemleri, kurum kiiltiirli ve is saglig1 olmak iizere ii¢ boyuttan meydana gelmistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi 6lgeginde insan kaynaklar1 bilgi sistemleri dort ifadeden
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meydana gelirken % 47,060’lik varyans: acgiklamaktadir. Kurum kiltiirii ise iig
ifadeden meydana gelmekte olup % 12, 398’lik varyans1 agiklamaktadir. Is saglhgi
ise dort ifadeden meydana gelmekte olup % 9,613’lik varyansi agikladigi

gorilmiistiir. Bu ti¢ bagimsiz degiskenin agikladigi toplam varyans ise % 69,072°dir.

Uluslararasilasma Olgegi Gecerlilik ve Giivenilirlik Analizi Sonuclan

Uluslararasilasma 0Olceginin yapr gecerliligi ve faktor dagilimi ile faktor
yiikleri incelenmistir. Faktor yiikleri ile gegerlilik analizine ait bilgiler Tablo 5.9.” da
gosterilmistir. Barlett kiiresellik testi sonuclar1 Ol¢ekte yer alan ifadeler arasinda
yeterli diizeyde iliskinin var oldugunu ortaya koymaktadir. KMO degeri 0,888 olarak
bulunmustur. Giivenilirligin belirlenmesi amaciyla yapilan cronbach alfa degerinin
0,908 oldugu ortaya koyulmustur. Olgegin literatiirde kabul edilen degerler arasinda
ve yiiksek bir giivenilirlige sahip oldugu anlasilmistir. Arastrmada kullanilan
uluslararasilasma Ol¢eginin boyutlarinin tespit edilebilmesi amaciyla faktor analizi
yonteminden yararlanilmistir. Analiz sonucunda ti¢ boyutlu uluslararasilagsma
Olceginin alt boyutlar1 olan uluslararasi pazarin ozellikleri, ¢cevre engelleri ve ev
sahibi iilke 6zellikleri yapisinin arastirma verileri ile uyumlu oldugu anlagilmistir.
Sonuglar degerlendirildiginde uluslararasi pazarin 6zelliklerinin ti¢ ifadeden olustugu
ve % 54,882’lik bir varyansi agikladigi g¢evre engelleri boyutunun tg¢ ifadeden
meydana geldigi ve % 14, 185’lik varyansi ag¢ikladigi, ev sahibi iilke 6zellikleri
boyutunun dort ifadeden meydana geldigi ve % 10,220’lik varyansi1 acikladigi
goriilmektedir. Bu bagimsiz degiskenlerin agikladigi toplam varyans ise %
79,287°dir.

Tablo 5.9. Uluslararasilasma Olgeginin Gecerlilik ve Giivenilirlik Analizi

Sonuglar

Maddeler F1 F2 F3
Uluslararasi pazarlardaki biiylime firsatlari ,843

Uluslararasi pazarlardaki doviz kurlar1 ve yiiksek faiz oranlar1 ,849

Isletmenin mevcut {iriin ve hizmetlerine yeni pazar bulma egilimi 776

Uluslararasi piyasalardaki ikame mallarin tehdidi ,851

Yerel ve ulusal piyasalardaki rakiplerin giiglii olmasi ,859

Isletmenin mal ve hizmetleriyle ilgili ulusal pazarlardaki talebin doymasi ,852

Aile isletmelerinin uluslararasilagmasi igin verilen tesvikler ,786
Ev sahibi iilkenin benimsedigi ekonomik sistem ,838
Dil konusundaki giigliikler ,806
Odemeler konusundaki riskler ,816
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Tablo 5.9. Devamu

FAKTORLER P | @ | ey
Uluslararast Pazarin Ozellikleri 3 0,880 % 54,882
Cevre Engelleri 3 0,906 % 14,185
Ev Sahibi Ulke Ozellikleri 4 0,882 % 10,220
Toplam Ag¢iklanan Varyans % 79,287
Cronbach's Alfa (o) 0,908
KMO Orneklem Uygunluk Olgiimii 0,888
Bartlett's Kiiresellik Test Yaklagik Ki Kare (X?) 2968,824
Serbestlik Derecesi 45
Anlamlilik (p) ,000

Kurumsallasma Olgegi Gecerlilik ve Giivenilirlik Analizi Sonuclan

Kurumsallasma o6lceginin yap1 gecerliligi, faktor dagilimi ve faktor yiikleri
incelenmistir. Faktor yiikleri ile gegerlilik analizine ait bilgiler Tablo 5.10.’de
gosterilmistir. Barlett kiiresellik testi sonuglar1 Olgekte yer alan ifadeler arasinda
yeterli diizeyde iliskinin var oldugunu ortaya koymaktadir. KMO degeri 0,896 olarak
bulunmustur. Giivenilirligin belirlenmesi amaciyla yapilan cronbach alfa degerinin
0,905 oldugu ortaya koyulmustur. Olgegin literatiirde kabul edilen degerler arasinda
ve yiiksek bir giivenilirlige sahip oldugu anlasilmistir. Arastirmada kullanilan
kurumsallasma 06lgeginin boyutlarmin tespit edilebilmesi amaciyla faktor analizi
yonteminden yararlanilmistir. Analiz sonucunda Oztiirk (2014) dort boyutlu
tutarlilik, profesyonellesme, kiiltiirel glic ve formallesme yapisinin arastirma verileri

ile uyumlu oldugu anlasilmistir.

Kurumsallagsma 06l¢egi formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel giic ve
tutarlilik olmak {izere dort boyuttan meydana gelmistir. Formallesme {i¢ ifadeden
meydana gelirken % 45,726’k varyansi acgiklamakta, profesyonellesme dort
ifadeden meydana gelirken % 10,393’liikk varyansi agiklamakta, kiltlirel gii¢ ii¢
ifadeden meydana gelirken % 8,207’lik varyansi agiklamakta, tutarlilik ise dort
ifadeden meydana gelirken % 7,749’luk varyansi agiklamaktadir. Bu dort bagimsiz

degiskenin agikladig1 toplam varyans ise % 72,075°dir.
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Tablo 5.10. Kurumsallasma Olceginin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi

Sonuclan

Maddeler

F1

F2

F3

F4

isletmemizde calisma sartlar1 ve giivenlik gibi konularda ilgili
calisanlar
icin bilgi kitapcigi bulunmaktadir.

,830

Isletmemizde, kimin kime bagli oldugunu (ast-iist iliskilerini)
lgdsteren yazil bir organizasyon semasi bulunmaktadir.

,847

Isletmemizde uygulanan eylem, siire¢ ve yapilar dis denetgilere
soylenenden farkli degildir.

,626

isletmemizde gorev, yetki ve sorumluluk dengesi uzmanlik esasina
gore belirlenmektedir.

733

ise yeni almacak Kkisilerin belirlenmesinde profesyoneller s6z
sahibidir

,833

Profesyoneller yeni politikalarin belirlenmesinde sdz sahibidir.

,849

Calisanlar is yapmalarina ve yeteneklerine gore]
odiillendirilmektedir.

,645

isletmemizde calisanlarm yetki ve sorumluluk alanina miidahale
edilmez.

7192

Calisanlarimiz, isletme hedeflerine ulagsmak i¢in uyum icinde
calismaktadirlar.

,804

isletmemizin farkli boliimleri, ortak hedeflerimiz dogrultusundal
hareket ederler

,701

isletmemiz paydaslarma (hissedar, miisteri, kamu kurumlar1 vs.)
kars1 her konuda agiklayicidir.

,662

sletmemizin faaliyetleri sektdrel, mesleki ve devlet kurumlarinca
belirtilen standartlara uygun olarak yiiriitilmektedir.

792

lIsletmemizin misyon, strateji ve eylemleri birbiriyle uyumludur.

741

Isletmemiz diger kurumlara, miisterilere ve cahsanlara verdigi
sozleri tutmaktadir.

,813

FAKTORLER

Degisken
Sayis1

Cronbach
Alfa (o)

Aciklanan
Varyans

Formallesme

3

0,798

% 45,726

Profesyonellesme

0,867

% 10,393

Kiiltiirel Giig

0,773

% 8,207

Tutarlilik

4
3
4

0,851

% 7,749

Toplam Aciklanan Varyans

% 72,075

Cronbach's Alfa (a)

0,905

KMO Orneklem Uygunluk Olgiimii

0,896

Bartlett's Kiiresellik Test

Yaklasik Ki Kare
(&S]

3265,680

Serbestlik Derecesi

Anlamlilik (p)

,000

5.5.2.1.2. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Genel bir tabirle ifade edilecek olursa DFA yol analizinin Oncesinde

modellerin gegerliliginin test edilmesi amaciyla kullanilmaktadir. DFA’den ileri

diizey arastirmalarda siklikla yararlanilmakta olup gdzlenen ve gizil degiskenler

arasindaki iliskilerin test edilmesinde kullanilmaktadir. DFA analizinin temel amaci
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yapt gegerliliginin saglanmasi yani bir Olgege ait Ongoriilen kurumsal yapinin

sahadan toplanan verilerle dogrulanmasidir.

Bu dogrultuda AFA yontemi hipotez kurulmasia iliskin bilgi saglanmasimna
yardimci1 olmaya calisirken DFA yontemi ise belirlenen faktorler arasinda yeterli
diizeyde iliskinin var olup olmadigini ve faktorlerin modeli agiklamakta yeterli olup

olmadiginim belirlenmesi i¢in kullanilmaktadir (Ozdamar, 2001).

Verilen bilgiler kapsaminda arastirmada kullanilan insan kaynaklar1 yonetimi,
uluslararasilasma ve kurumsallagsma Olceklerine iliskin DFA sonuglar1 analiz edilmis

olup analiz sonuglar1 asagida gosterilmistir.
Insan Kaynaklan Yénetimi Olcegine iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Insan kaynaklar1 ydnetimi &lgeginin yapisal gercekliginin kontrol edilmesi
amaciyla insan kaynaklar1 yonetimi 6lgeginin alt boyutlar1 olan insan kaynaklar1 bilgi
sistemleri, kurum kiiltiirti ve is saglig1 alt boyutlar1 DFA yardimiyla analiz edilmistir.
Insan kaynaklar1 yonetimi olgegine iliskin yapilan birinci diizey DFA sonuglari
incelendiginde insan kaynaklar1 bilgi sistemleri boyutu igin faktor yiiklerinin 0,67-
0,80 kurum kiiltiirii icin 0,74-0,75 is saghigi i¢in 0,68-0,80 araliinda degistigi
goriilmiistiir. Ikinci diizey DFA sonuglar1 incelendiginde ise insan kaynaklari
yonetimi degerlerinin 0,65 — 0,85 arasinda degistigi ve modelin {i¢ boyutlu yapisi ile

uyumlu sonuglar ortaya koydugu goriilmiistiir.
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Insan kaynaklar1 yonetimi dlgegine iliskin ikinci diizey DFA bulgular1 Tablo

5.11.’de gosterilmektedir.
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Tablo 5.11. insan Kaynaklar1 Yonetimi Olgegine iliskin ikinci Diizey DFA

Bulgulan
Index Miikemmel uyum Kabul Edilebilir Arastirma Sonug
Uyum Bulgusu

v [df 12<3 3<y2 <5 3,616 Kabul edilebilir.
GFI ,95 <GFI<1,00 ,90 < GFI <,95 ,944 Kabul edilebilir.
AGFI ,95 < AGFI<,1,00 ,90 < AGFI <95 ,909 Kabul edilebilir
CFl 95 <CFI<1,00 90 <CFI<,95 ,951 Miikemmel uyum
NFI1 ,95 <NFI < 1,00 ,90 <NFI < ,95 ,935 Kabul edilebilir
RMSEA ,00 <RMSEA <,05 ,05 <RMSEA <,08 | ,077 Kabul edilebilir

Yapilan DFA’ya iliskin regresyon agirliklart anlamli ( p < 0,05 ) olarak
bulunmustur. Yapilan analiz neticesinde faktor yiikii 0,50°den kiigiik olan maddeye
rastlanmamig ve incelenen uyum 1iyiligi degerlerinin literatiirde bahsedilen smnirlar
icerisinde yer aldigi bununla birlikte modelin istatistiksel olarak anlamli ve gegerli

oldugu sonucuna ulasilmistir.
Uluslararasilasma Olgegine Iliskin Dogrulayici1 Faktor Analizi

Uluslararasilasma 6lceginin yapisal gercekliginin kontrol edilmesi amaciyla
bu 6lgegin alt boyutlar1 olan uluslararas1 pazarin 6zellikleri, ¢evre engelleri ve ev
sahibi iilke

Uluslararasilasma

ozellikleri alt DFA yardimiyla analiz edilmistir.

DFA

boyutlari

Olcegine iligkin yapilan birinci diizey sonuglar1

incelendiginde uluslararasi pazarin 6zellikleri boyutu i¢in faktor yiiklerinin 0,79-
0,90 gevre engelleri i¢cin 0,85-0,88 ev sahibi iilke 6zellikleri i¢in 0,78-0,86 araliginda
degistigi  goriilmiistiir. ikinci diizey DFA sonuglar1 incelendiginde ise
uluslararasilasma degerlerinin 0,71 — 0,84 arasinda degistigi ve modelin ii¢ boyutlu

yapisi ile uyumlu sonuglar ortaya koydugu goriilmiistiir.
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Uluslararasilasma 6l¢egine iliskin ikinci diizey DFA bulgular1 Tablo 5.12.’de

gosterilmektedir.

Tablo 5.12. Uluslararasilasma Olgegine Iliskin ikinci Diizey DFA Bulgular

Index Miikemmel Uyum 533#: Edilebilir gﬂ?gsssrana Sonug¢

¥ [df 2<3 3<y2<5 2,105 Miikemmel uyum.
GFlI ,95 <GFI < 1,00 ,90 < GFI <,95 ,969 Miikemmel uyum
AGFI ,95 < AGFI <,1,00 ,90 < AGFI <,95 ,947 Kabul edilebilir.
CFlI 95 <CFI<1,00 ,90 <CFI <,95 ,988 Miikemmel uyum
NFI ,95 <NFI< 1,00 ,90 <NFI <,95 ,978 Miikemmel uyum
RMSEA ,00 <RMSEA <£,05 ,05 <RMSEA <,08 ,050 Miikemmel uyum

Yapilan DFA’ya iliskin regresyon agirliklari anlamli (p < 0,05 ) olarak

bulunmustur.

Yapilan analiz neticesinde faktor yiikii 0,50°den kiiciik olan maddeye

rastlanmamis ve incelenen uyum iyiligi degerlerinin literatiirde bahsedilen sinirlar

icerisinde yer aldig1 bununla birlikte modelin istatistiksel olarak anlamli ve gegerli

oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Kurumsallasma Olcegine Iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Kurumsallagma 6lgeginin yapisal gergekliginin kontrol edilmesi amaciyla bu
Olgegin alt boyutlar1 olan formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel glic ve tutarlilik
alt boyutlari DFA yardimiyla analiz edilmistir. Kurumsallasma 06lgegine iliskin
yapilan birinci diizey DFA sonuglar1 incelendiginde formallesme boyutu igin faktor
yiiklerinin 0,62- 0,84 profesyonellesme i¢in 0,74-0,82 kiiltiirel gii¢ i¢in 0,59-0,83
tutarhlik igin 0,72-0,82 araliginda degistigi goriilmiistiir. ikinci diizey DFA sonuglar1
incelendiginde ise kurumsallasma degerlerinin 0,75 — 0,88 arasinda degistigi ve

modelin dort boyutlu yapisi ile uyumlu sonuglar ortaya koydugu goriilmiistiir.

Yapilan DFA sonucu model uyum iyiligi degerleri kontrol edilmis ve GFI
degerinin sinirda oldugu anlasilmistir. Dolayisiyla uyum 1yiligi degerlerinin daha
uygun bir diizeye getirilmesi amaciyla modification indices (MI) degerleri
incelenmistir. Bu dogrultuda el-e2 ve e5-e6 hata terimlerine kovaryanslar ¢izilmistir.
Tekrarlanan analizler sonrasinda uyum iyiligi degerlerinin yiikseldigi goriilmiistiir.
Daha sonrasinda yapilan ikinci diizey DFA’da 6l¢egin dort faktorlii yapisina iliskin
verilerin istatistiksel olarak kabul edilen uyum 1iyiligi degerlerine sahip olduklar1

anlagilmistir.
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Kurumsallagma 6lcegine iliskin ikinci diizey DFA bulgular1 Tablo 5.13.’de

gosterilmistir.
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Tablo 5.13. Kurumsallasma Olgegine Iliskin Ikinci Diizey DFA Bulgular

Index Miikemmel Uyum 538::: Edilebilir ga?gsgsl:na Sonug

1 [df x2<3 3<y2<5 2,746 Miikemmel uyum.
GFlI 95 <GFI< 1,00 ,90 <GFI<,95 941 Kabul edilebilir.
AGFI ,95 < AGFI £,1,00 ,90 < AGFI <,95 912 Kabul edilebilir.
CFl 95 <CFI<1,00 90 <CFI<,95 ,961 Miikemmel uyum
NFI ,95 <NFI< 1,00 L90<NFI<,95 941 Kabul edilebilir.
RMSEA ,00 <RMSEA <,05 ,05 <RMSEA <,08 | ,062 Kabul edilebilir.

Yapilan DFA’ya iliskin regresyon agirliklart anlamli (p < 0,05) olarak

bulunmustur. Yapilan analiz neticesinde faktor yiikii 0,50°den kii¢iik olan maddeye
rastlanmamig ve incelenen uyum 1iyiligi degerlerinin literatiirde bahsedilen smnirlar
icerisinde yer aldig1 bununla birlikte modelin istatistiksel olarak anlamli ve gegerli

oldugu sonucuna ulagilmistir.
5.6. Arastirma Verilerinin Analiz ve Bulgulan

Arastirmanin amac1 dogrultusunda ilk olarak aile isletmeleri ile ilgili tanitici
bilgilere yer verilmekte Calismanin devaminda ise korelasyon analizi, bagimsiz
gruplar icin t-testi analizi, tek yoOnlii varyans analizi ve yol analizine iliskin

istatistiksel analizler hakkinda bilgi verilmektedir.

5.6.1. Arastirmaya Katilan Yoéneticiler ve Aile Isletmeleri Icin Tamitica

Bilgiler

Bu boliimde arastirmaya katilan aile isletmelerindeki yoneticilerin cinsiyet,
medeni durum, yas, egitim durumu ve pozisyonlara gore dagilimi ile aile
isletmelerinin kurulus yerlerine, faaliyet siirelerine, ¢alisan sayilarina ve sahipligine

gore frekans dagilimlar1 Tablo 5.14.’te gosterilmistir.
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Tablo 5.14. Arastirmaya Katilan Yéneticiler ve Aile Isletmeleri I¢in Tanitici

Bilgiler
Degiskenler (S:)yl zg}:)ide
Aile isletmelerindeki Yoneticilerin Kadin 172 38,4
Cinsiyete Gore Dagilimi Erkek 276 61,6
Toplam 448 100,0
Aile Isletmelerindeki Yéoneticilerin Bek_ar 109 24.3
Medeni Duruma Gére Dagilimi Evii 339 75,7
Toplam 448 100,0
18-29 47 10,5
30-39 122 21,2
Aile Isletmelerindeki Yoneticilerin Yasa | 40-49 138 30,8
Gore Dagilimi 50-59 106 23,7
60-69 35 7,8
Toplam 448 100,0
On Lisans 53 11,8
Aile isletmelerindeki Yoneticilerin L|§ans - fla 69,6
Egitim Durumlarina Gére Dagilimi YiitapK Lisans al 3,2
Doktora 42 9,4
Toplam 448 100,0
Aile isletmelerinde Yoneticilerin Qrta I?uzey Y.one.t 1(.:1 356 79,5
Pozisyonlarina Goére Dagilimi UsiEliFcy Y Costes 22 20,5
Toplam 448 100,0
Konya 99 22,1
Bursa 70 15,6
Kocaeli 70 15,6
Sakarya 29 6,5
Eskisehir 24 5,4
Aile Isletmelerinin Kurulus Yerlerine [zmir 23 51
Gore Dagilimi Istanbul 22 49
Manisa 22 4,9
Samsun 22 4,9
Tekirdag 21 47
Diger 46 10,3
Toplam 448 100,0
10 Y1l ve Uzeri 409 91,3
Aile Isletmelerinin Faaliyet Siirelerine 7-9 Y1l 29 6,5
Gore Dagilimi 4-6 Y1l 10 2.2
Toplam 448 100,0
L ) 150 ve daha fazla 135 30,1
Aile isletmelerinde Calisan Sayilarina
Gore Dagilimi 50- 149 arasi 163 36,4
10- 49 arasi 150 33,5
Toplam 448 100,0
Kardes ortakligidir. 14 3,1
Kuzenler ortakligidir. 22 49
Aile Isletmelerinin Sahipligine Gore Tamamu aile iiyelerinin 399 891
Dagilimi ortakligindan olusmaktadir. '
Tek bir aile {iyesindedir. 13 2,9
Toplam 448 100,0
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Tablo 5.14. incelendiginde tanimlayict istatistiklere iliskin bulgular su
sekildedir:

» Arastirma kapsaminda da aile isletmelerindeki iist ve orta diizey
yoneticilerin cinsiyete gore dagilimi incelenmistir. Arastirmaya katilan

yoneticilerin 172’si (% 38,4) kadin, 276°s1 (% 61,6) erkektir,

» Arastirma kapsaminda da aile igletmelerindeki iist ve orta diizey
yoneticilerin medeni duruma gore dagilimi incelenmistir. Arastirmaya

Katilan yoneticilerin 109°u (% 24,3) bekar, 339’u (% 75,7) evlidir,

» Arastirma kapsaminda da aile isletmelerindeki iist ve orta diizey
yoneticilerin yasa gore dagilimi incelenmistir. Arastirmaya katilan
yOneticilerin 47°si (% 10,5) 18-29 yas, 122’si (% 27,5) 30-39 yas, 138’1 (%
30,8) 40-49 yas, 106’s1 (% 23,7) 50-59 yas, 35’i (% 7,8) 60-69 yas

araliginda dagilim gostermistir,

» Arastirma kapsaminda aile isletmelerindeki iist ve orta diizey yOneticilerin
egitim durumlarma goére dagilimi incelenmistir. Arastirmaya katilan

yoneticilerin 53’1

(% 11,8) on lisans, 312°si (% 69,6) lisans, 41’1 (% 9,2) yiiksek lisans, 42’si
(% 9,4) doktora olarak dagilim géstermistir,

» Arastrma kapsaminda Orneklem grubunun aile isletmelerindeki
yoneticilerin  pozisyonlarina goére dagilimlar1 incelenmistir.  Aile
isletmelerinde ¢alisanlarin 356’s1 (% 79,5) orta diizey yoneticilerden

olugurken 92’si (% 20,5) iist diizey yoneticilerden meydana gelmektedir,

» Arastirma toplam 18 farkli sehirde yapilmistir. Arastirma kapsamindaki
orneklem grubunun kurulus yerine gore dagilimi incelenmistir. Goriildigi
lizere arastirmaya katilan aile igletmelerinin 99’u (% 22,1) Konya, 70’1 (%
15,6) Bursa, 70’i (% 15,6) Kocaeli, 29’u (% 6,5) Sakarya, 24t (% 5,4)
Eskisehir, 23’1 (% 5,1) 1zmir, 22’si
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(% 4,9) Istanbul, 22’si (% 4,9) Manisa, 22’si (% 4,9) Samsun, 21°i (% 4,7)
Tekirdag, 46’s1 (% 10,3) diger sekiz ilden meydana gelmistir,

» Arastrma kapsamimda Orneklem grubunda aile isletmelerinin faaliyet
stirelerine gore dagilimi incelenmistir. Aile isletmelerinin 409’u (% 91,3) 10
yil ve flzerinde faaliyetlerine devam ederken 29u (% 6,5) 7-9 yil
faaliyetlerine devam etmekte 10’u (% 2,2) 4-6 yil arasinda faaliyet
gostermektedirler. Bu elde edilen oranlar arastirmaya katilan isletmelerin

deneyimli aile isletmelerinden meydana geldigini gostermektedir,

» Arastirma kapsaminda aile isletmesinde ¢alisan personel sayisina gore
dagilimi incelenmistir. Calisanlarm 135’1 (% 30,1) 150 ve daha fazla
calisana sahipken 163’1 (% 36,4) 50-149 arasi1 ¢alisana sahip 150°si (%
33,5) ise 10-49 arasi ¢alisana sahiptirler. Anlasilacag1 tizere elde edilen
verilerin dagiliminin birbirlerine yakin diizeyde oldugu goriilmektedir. Bu
noktada c¢alisanlarin 298’1 (% 66,5) en az 50 c¢alisana sahip olan aile

isletmelerden meydana gelmektedir,

» Arastirma kapsaminda aile isletmelerinin sahiplik yapisina gore dagilimi
incelenmistir. Aile isletmelerinin 14’4 (% 3,1) kardes ortakligi, 22’si (%
4,9) kuzenler ortakligi, 399’u (% 89,1) tamamu aile iiyelerinin ortakligindan,

1371 (% 2.9) ise tek bir aile liyesine aittir.
5.6.2. Korelasyon Analizi

Istatistiksel analizlerde degiskenlerin aralarindaki iliskilerin incelenmesi
amaciyla korelasyon analizi yapilmaktadir. Degiskenler arasindaki iliskiler siireklilik
durumlarna, dagilim 6zelliklerine, iliskinin dogrusal olup olmamasma gore farkl
korelasyon analizlerine tabi tutulmaktadirlar. Ornegin iki degisken arasindaki iliski,
degiskenler esit aralikli 6lgcme diizeyinde, puanlar siirekli, dagilimlari normal ve
iliski dogrusal ise pearson korelasyon ydntemiyle analiz edilmektedir. Bununla
birlikte smiflamali 6lgme diizeyinde Olgiilen iki degisken arasindaki iliski i¢in
kontincensi katsayisi, siralamali iki degisken arasindaki iliski i¢in spearman sira

farklar1 korelasyon katsayisi, biri kategorik degisken digeri performans gibi esit
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aralikli iki degisken arasindaki iligki i¢ine eta korelasyon katsayis1 kullanilmaktadir

(Cokluk ve dig., 2018: 51).

Pearson korelasyon katsayisi (r) -1 ile +1 arasmnda degerler almaktadir.
Katsaymin oniinde yer alan art1 igareti iki degisken arasinda pozitif korelasyonun
oldugunu yani bir degiskenin degeri artarken diger degiskeninde degerinin arttigini
gosterirken eksi isareti ise degiskenler arasinda negatif bir korelasyon oldugunu yani
bir degiskenin degeri artarken diger degiskenin degerinin azaldigin1 gostermektedir.
Diger yandan ise 0 korelasyonu ise iki degisken arasinda iliski olmadigini

gostermektedir (Pallant, 2016: 144).

Korelasyon katsayilarmin anlamliliklar1 6rneklem biiyiikligiiyle yakindan
iliskili olmas1 nedeniyle 6rneklem biiyiikligii yiiksek olan bir ¢aligmada ¢ok zay1f bir
korelasyon olsa dahi istatistiksel olarak anlamli bulunabilmektedir. Bu nedenle
korelasyon katsayilar1 yorumlanirken Oncelikle korelasyon katsayisinin mutlak
degerinin Dbiiyiikliigiine gore iliskinin diizeyi yorumlanmalidir (Bursal, 2019).
Korelasyon katsayilarmin mutlak degerine gore iliski diizeyi asagidaki Tablo 5.15’te

gosterilmektedir.

Tablo 5.15. Korelasyon Katsayilart Mutlak Degerine Gore Iliski Diizeyleri

Tliski Diizeyi Korelasyon Katsayis1 Deger Arahgi
Kuvvetli Iligki ,70<|r| < 1,0
Orta Kuvvetli Tliski ,30<|r <,70
Zayif iliski 0,0< |r[ <,30

Kaynak: Biiyiikoztiirk, 2020: 32; Organ, 2020: 99.

Korelasyon katsayisi iligkinin bulunmadigi durumlarda 0, tam ve kuvvetli bir
iliskiden s6z edildiginde 1, kuvvetli ters yonlii bir iliski oldugunda ise -1 degerini
almaktadir. Korelasyon analizi ile ilgili erilen genel bilgiler kapsaminda arastirmanin
temel amaci kurumsallasma, uluslararasilasma ve insan kaynaklari yOnetimi
arasindaki iliskinin analiz edilmesidir. Yapilan faktor analizleri sonucunda bu
kavramlara ait alt boyutlar belirlenmistir. Bu faktorler arasindaki iliskilerin

saptanmasi amaciyla pearson korelasyon analizi yapilmistir. Yapilan analizler Tablo
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5.16.’da gosterilmis olup degiskenler arasinda pozitif yonde iliski bulunmaktadir.

Sonuglar % 95 giiven araliginda, p < 0,05 diizeyinde degerlendirilmistir.

Tablo 5.16. Temel Degiskenlere Iliskin Korelasyon Analizi

Degiskenler Insan Kaynaklari Uluslararasilagsma Kurumsallagsma
Y onetimi

Insan Kaynaklar r 1

Yonetimi

Uluslararasilasma r ,509™ 1

Kurumsallasma r 17 ,468™ 1

*p<0,05, **p<0,01.

Buna gore insan kaynaklari yonetimi ile uluslararasilasma arasinda orta
kuvvetli pozitif yonlii ve istatistiksel bakimdan anlamli (r= 0,509; p < 0,01) iliski
oldugu tespit edilmistir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi ile kurumsallasma arasinda kuvvetli pozitif yonlii

ve istatistiksel bakimdan anlamli (r=0,777; p < 0,01) iliski oldugu tespit edilmistir.

Uluslararasilagma ile kurumsallasma arasinda orta kuvvetli pozitif yonlii ve

istatistiksel bakimdan anlamli (r= 0,468; p < 0,01) iliski oldugu tespit edilmistir.

Tablo 5.17.’de temel degiskenlerin alt boyutlarinin korelasyon iligskisinin
belirlenmesi amaciyla pearson korelasyon analizi yapilmistir. Sonuglar % 95 giiven

araliginda, p < 0,05 diizeyinde degerlendirilmistir.
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Tablo 5.17. Alt Boyutlara iliskin Korelasyon Analizi

Insan Uluslararasi Ev Sahibi

Degiskenler Kaynaklari Kurum IS, Pazarin Cevre Ulke Formallesme | Profesyonellesi Kultnurel Tutarhhik
Bilgi Kiiltiirii [saghg Ozellikleri Engelleri Ozellikleri Gii¢
Sistemleri clikle elikle

insan

K_ay_naklarl r 1

Bilgi

Sistemleri

Kurum .

Kiiltiirii r| o A4 !

is saghg r ,620™ ,465™ 1

\Uluslararasi

IPazarin r ,405™ ,316™ | ,359™ 1

Ozellikleri

Cevre 11 | 363~ | 296~ |3517| 585 1

Engelleri

Ev Sahibi

Ulke r ,408™ ,326™ | ,309™ ,546™ 494™ 1

Ozellikleri

eF"”“a“esm r| 520 | 388" |5e57| 3717 293 269" 1

Profesyonell | | goz | sog» | 4757 |  203% 285" 312" 551" 1

lesme

Kiltirel 1| 4o~ | so4~ | 4227 | 334 300" 342 407 495" 1

Gii¢

Tutarhhk r ,515™ ,655™ | ,562™ ,343™ ,288™ ,323™ 494 5747 ,538™ 1

*p<0,05, **p<0,01.

Kiiltiirel gii¢ ile kurum Kkiiltiiri arasinda orta kuvvetli pozitif yonli ve

istatistiksel bakimdan anlamli (r=,594"" ; p < 0,01) iliski oldugu tespit edilmistir.

Is saglig: ile insan kaynaklar1 bilgi sistemleri arasinda arasinda orta kuvvetli
pozitif yonlii ve istatistiksel bakimdan anlamli (r= ,620™ ; p < 0,01) iliski oldugu

tespit edilmistir.

Profesyonellesme ile kurum kiiltiirii arasinda orta kuvvetli pozitif yonlii ve

istatistiksel bakimdan anlamli (r=, 528" ; p < 0,01) iliski oldugu tespit edilmistir.
5.6.3. Karsilastirma Analizleri

Bu boliimde arastirma kapsaminda incelenen degiskenler bagimsiz gruplar
icin t testi (independent samples t-test) ve tek yonlii varyans analizi testleri ile
degerlendirilmektedir. Bu cergcevede insan kaynaklari yonetimi, uluslararasilasma ve
kurumsallagsma 6lgekleri ile alt boyutlarina iligskin cinsiyet, egitim diizeyleri, yonetici
pozisyonlari, isletmede calisan kisi sayisina ve illere gore istatistiki olarak farklilik

gosterip gostermediklerine gore incelenmistir. Arastirmamiza katilan otomotiv
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isletmelerinde bahsedilen degiskenler diizeyine gore anlamli farklilik gosterip

gostermedigi % 95°lik giiven araliginda test edilmistir.

» Bagimsiz gruplar igin t testi; iki iliskisiz 6rneklemin ortalamalar1 arasindaki
farkin anlamli olup olmadiginin test edilmesi ya da iki grubun bir stirekli
degisken 1lizerinden aldiklar1 degerlerin  karsilastirilmast  amaciyla
kullanilmaktadir (Seger, 2015: 59). Tek yonlii varyans analizi testi ise iki
veya daha fazla degisken arasinda anlamli farklilik olup olmadiginin test
edilmesi amaciyla kullanilmaktadir. Bu analizin gergeklestirilmesi i¢in baz1
on kosullarin  saglanmasi  gerekmektedir. Bu kosullar sunlardir

(Biiytikoztiirk, 2020: 48):
» Bagimli degiskene ait veriler aralik 6lgeginde olmalidir,
» Varyanslari homojenligi sart1 saglanmalidir,
» Veriler normal dagilim gostermelidir.

Varyanslarmm homojenligi t testi uygulamasinin varsayimlarmdan birisidir.
Homojenlik varsayimi levene testi ile belirlenmektedir. Bu dogrultuda cinsiyetin
insan kaynaklar1 yonetimi, uluslararasilasma ve kurumsallasma Ol¢eklerinde bir
farklilik ortaya cikartip ¢ikartmadigini ortaya koymak i¢in bagimsiz gruplar igin t
testi uygulanmustir. Tablo 5.18.°de cinsiyet degiskenine gore insan kaynaklari
yonetimi, uluslararasilasma ve kurumsallagsma 6l¢eklerine iliskin bagimsiz 6rneklem

t testi sonuglar1 verilmistir.
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Tablo 5.18. Kadin ve Erkek Katiimcilarda insan Kaynaklar1 Yonetimi,
Uluslararasilasma ve Kurumsallasma Olceklerine Ait t Testi Sonuclar

Levene
Varyanslarin Esitligi
Testi t testi
NP Standart
Alt Boyutlar Cinsiyetiniz | Sayr Ortalama Sapma E b t b
Ir_lsan Ka)_fnaklarl Bilgi | Kadin 172 4,0276 ,81580 620 234 1,192 234
Sistemleri Erkek 276 3,9293 ,86812
PR Kadin 172 4,0717 184813
Kurum Kiiltiiri Erkek 276 4.0930 79836 ,338 ,789 -,268 , 789
. . Kadmn 172 4,0523 ,86359 161 )
Is Saghi Erkek 276 4,0842 83498 688 | 388 | 698
(Uluslararasi Pazarin Kadin 172 4,0039 ,79307
Ozellikleri Erkek 276 4,1316 , 75584 153 695 L1707 088
i Kadm 172 3,9264 ,82584
ICevre Engelleri Erkek 576 4.0000 50353 ,028 ,868 -,933 351
Ev Sahibi Ulke Kadmn 172 4,0363 ,65096
Ozellikleri Erkek 276 |3,9982 78393 1789 005 857 ) 578
Kadin 172 3,8391 184349
Formallesme Erkek 276 3.8478 86421 0,75 784 -,104 917
Kadin 172 4,0552 , 79417
Profesyonellesme Erkek 576 4.0317 78604 420 517 ,307 , 759
o . Kadin 172 4,0136 ,75820
Kiiltiirel Gii¢ Erkek 576 4.0423 74198 ,046 ,830 ,395 ,693
Kadin 172 4,2369 72157
Tutarhhk Erkek 576 4.3306 68296 ,453 501 -1,382 ,168

Elde edilen analiz sonuglar1 incelendiginde oncelikle bagimsiz gruplar i¢in t
testi analizinin varsayimlarindan normallik dagilimi ve levene testi géz Oniinde
bulundurulmustur. Elde edilen sonuclar ev sahibi iilke 6zellikleri disindaki biitiin
degiskenlerde varsyanslarin homojenligi sayiltisinin karsilandigini gostermektedir.
Buna ilaveten insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, kurum kiiltiirti, is sagligi, uluslararasi
pazarm Ozellikleri, ¢evre engelleri, ev sahibi tlke o6zellikleri, formallesme,
profesyonellesme, kiiltiirel giic ve tutarlilik alt boyutlarinda kadin ve erkek
katilimcilarda p > 0,05 olarak bulunmus ve istatistiki olarak anlamli bir farklilik

gostermedigi sonucuna ulagilmistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, uluslararasilasma ve kurumsallasma 6lceklerinin
orta ve st diizey yoOneticiler arasinda anlamli bir farklilasma olup olmadigim
incelemek i¢in bir dizi bagimsiz gruplar igin t testi yiiriitiilmistiir. Sonuglar Tablo

5.19.’da gosterilmektedir.
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Tablo 5.19. Orta ve Ust Diizey Yoneticilerde insan Kaynaklar1 Yonetimi,
Uluslararasilasma ve Kurumsallasma Olceklerine Ait t Testi Sonuclar

Levene
Varyanslarin
Esitligi Testi t testi
IAlt Boyutlar Cinsiyetiniz Say1 | Ortalama gt;;)r;g:rt E b t b
linsan Kaynaklar Bilgi Orta Diizey Y Onetici 356 3,9003 ,85409 ,051 822 |-3,313 ,001
Sistemleri [Ust Diizey Y énetici 92 4,2255 78013
Kurum Kiiltiiri Qrta Diizey Y 6netici 356 4,0431 ,80181 1,132 ,288 -2,136 ,033
|Ust Diizey Y Onetici 92 4,2464 ,85858 )
lis Sashi Orta Diizey Y netici 356 3,9846 ,86120 4,160 ,042 | -5,018 ,000
§ Saghg Ust Diizey Yonetici | 92 4,4103 168599
[Uluslararasi Pazarin Orta Diizey Y 6netici 356 4,0487 17245 432 511 -1,833 ,067
Ozellikleri [Ust Diizey Y énetici 92 4,2138 ,76009
. Orta Diizey Y 6netici 356 3,9073 ,82136 1,396 238 | -3,341 ,001
(Cevre Engelleri Ust Diizey Yonetici | 92 4,2210 72674
- > . . [Orta Diizey Y dnetici 356 3,9740 12471 2,105 147 -2,208 ,028
Ev Sahibi Ulke OzelliKleri 15 "rr o S netici |92 |4,1630  |,75995
Formallesme Orta Diizey Y netici 356 3,7809 ,84775 ,004 951 | -3,126 ,002
Ust Diizey Y onetici 92 4,0906 ,84458
Profesyonellesme Orta Diizey Y netici 356 3,9586 ,78242 ,017 ,896 | -4,429 ,000
Ust Diizey Y énetici 92 4,3587 713221
Kiiltiirel Gii Qrta Diizey Y dnetici 356 3,9710 , 75107 173 678 -3,397 ,001
Ust Diizey Y 6netici 92 4,2645 ,68925
Orta Diizey Y onetici 356 4,2310 71317
Tutarhilik Ust Diizey Yonetici |92 | 45408 | 58045 1264 1,261 |-3848 1,000

Elde edilen analiz sonuglar1 incelendiginde oncelikle bagimsiz 6rneklem t
testi analizinin varsayimlarindan normallik dagilimi ve levene testi gz Oniinde
bulundurulmustur. Elde edilen sonuglar is sagligi disindaki biitiin degiskenlerde

varsyanslarin homojenligi sayiltisinin karsilandigini1 gostermektedir.

Tablo 5.19. Incelendiginde elde edilen sonuglar, uluslararasi pazarm
Ozelliklerinin ortalamasinda orta ve st diizey yoneticiler arasinda anlamli bir
farklilasma olmadigimi gostermektedir, p > 0,05. Ancak insan kaynaklar1 bilgi
sistemleri, kurum kiiltiirii, is sagligi, ¢evre engelleri, ev sahibi iilke 6zellikleri,
formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel gii¢ ve tutarlilik alt boyutlarinda anlamli bir
farklilasma oldugu p < 0,05 ve iist diizey yOneticilerin ortalamalarinin orta diizey

yOneticilerin ortalamalarindan anlamli olarak daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, uluslararasilasma ve kurumsallasma 6lceklerinin
illere gore anlamli bir farklilasma olup olmadigini incelemek i¢in tek yonlii varyans
analizi testi yiiriitilmistiir. Bu boliimde saha aragtirmasi kapsaminda bazi illerdeki

katilimcilarin sayilarmmn istenilen diizeyde olmamasi nedeniyle karsilastirmanin daha
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etkili olmast i¢in verilerin agirliklandirilmasina bagvurulmustur. Bu kapsam
dogrultusunda iller bazinda degerlendirme yapilirken 8 ilin katilimcilar:
birlestirilerek tek bir grup olusturulmus ve diger olarak degerlendirmeye tabi
tutulmustur.  illere gére insan kaynaklar1 yonetimi, uluslararasilasma ve
kurumsallagsma Olgeklerinin tek yonlii varyans analizi testi sonuglar1 Tablo 5.20°de

gosterilmektedir.

Tablo 5.20. illere“Giire Insan Kaynaklan Yénetimi, Uluslararasilasma ve
Kurumsallasma Olgeklerinin Tek Yonlii Varyans Analizi Testi Sonuclan

Levene
IVaryanslarin
Esitligi Testi Tek Yonlii Varyans Analizi
Boyutlar iller Sayr | Ortalama [Standart Sapma  |p F p
Konya 99 4,0836 171613
Bursa 70 4,0221 ,64551
Kocaeli 70 4,0182 ,60611
Eskigehir 24 3,9697 60223
Istanbul 22 4,1818 ,56180
insan  Kaynaklan | izmir 23 3,9605 73795
|Y 6netimi Manisa 22 3,8058 169591 697 789 640

Sakarya 29 3,8871 ,78529
Samsun 22 4,2190 ,95250
Tekirdag 21 4,1558 ,82679
Diger 46 4,0593 ,68359
Toplam 448 4,0373 ,69568

Konya 99 4,0313 ,62117
Bursa 70 3,9571 ,62822
Kocaeli 70 4,0329 ,68667
Eskisehir |24 3,8333 ,57458
Istanbul 22 4,0636 ,68421
Izmir 23 3,8522 ,72355 224

Uluslararasilagsma Manisa 2 38818 53510 ,2501 ,006

Sakarya 29 4,0862 ,56551
Samsun 22 4,5864 ,39557
Tekirdag 21 4,1333 148614
Diger 46 3,9478 ,69402
Toplam 448 4,0214 ,64084
Konya 99 4,1481 ,62805
Bursa 70 4,0524 ,52097
Kocaeli 70 4,0238 ,51012
Eskigehir | 24 3,9583 ,43930
Istanbul 22 3,9697 ,58797

IKurumsallasma Izmi? 23 3,8696 ,70346
Manisa 22 3,7879 ,51208 001 592 821
Sakarya 29 4,1724 ,66828 i
Samsun 22 4,6818 1,07876
Tekirdag 21 4,0635 ,63546
Diger 46 4,0580 ,63066
Toplam 448 4,0774 ,61415

Arastirmaya dair 6n kosullarin saglanmasi amaciyla ilk olarak normallik
varsayimi ve levene varyanslarin esitligi sartlar1 géz Oniinde bulundurulmustur.

Normallik varsayimi saglanmasma karsilik levene test sonuglar1 kurumsallagsma
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Olgeginde varyanslarin homojenligi sayiltisinin karsilanmadigint gostermistir. tek
yonlii varyans analizinde varyanslarin homojenligi varsayimi saglanmadiginda bu
varsayimi gerektirmeyen Brown Forsythe veya Welch testleri kullanilmaktadir
(Pallant, 2016: 281). Bu testlerden Welch testinin istatistiksel giicii daha fazladir
(Field, 2009: 382). Bu sebeple bu galismada Welch testi kullanilmistir. Varyanslarin
homojenligi sartt saglandiginda en sik kullanilan Post-Hoc testi Tukey testidir
(Pallant, 2016; Karagdz: 2019: 432). Varyanslarin esit olmadig1 kosullarda ise
Games-Howell ya da Dunnett’s T3 testleri kullanilmaktadir. Ayrica 6zellikle alt
gruplardaki 6rneklem biiyiikliiklerinin farkli oldugu durumlarda Hochberg GT2 ve
Gabriel testi kullanilmaktadir (Field, 2009: 374).

Elde edilen tek yonlii varyans analizi sonuglarina gore insan kaynaklari
yonetimi Ve uluslararasilasma oOlceklerinin varyanslarin  homejenligi sayiltisini
karsiladig1r ancak kurumsallasma Olg¢eginin bu sarti saglamadigi goriilmiistiir. Bu
dogrultuda kurumsallasma 6l¢egine Welch testi uygulanmistir. Elde edilen sonuglar
gruplar arasinda istatistiki agidan anlamli bir fark olmadig1 ( p > 0,05) goriilmustiir.
Kurumsallasma 06lgegine iliskin tek yOnlii varyans analizi testi sonuglari
incelendiginde F (10,437)=,592; p=,821 olup aradaki farkin istatistiki agidan anlamli
olmadig1 sonucuna ulasilmistir. Bu sonu¢ dogrultusunda illere gore degerlendirme
yapildiginda kurumsallasma Ol¢egi iizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigi

anlagilmistir.

[llere gore insan kaynaklar1 yonetimi sonuglarmin anlamli olarak farklilasip
farklilasmadiginin  belirlenmesi amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi
sonucunda aradaki farkin istatistiki agidan anlaml olmadig1 F (10, 437)=,789; p=,
640 gorilmektedir. Buna goére illere gore degerlendirme yapildiginda insan

kaynaklar1 yonetimi 6l¢egi tizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadig1 anlasilmistir.

Illere gore uluslararasilasma sonuglarinin  anlamli  olarak farklilasip
farklilagmadiginin  belirlenmesi amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi
sonucunda F (10,437)= 2,501; p=,006 olup istatistiki agidan anlamli fark oldugu
bulunmustur. Bu farkin kaynaginin belirlenmesi amaciyla yapilan ¢oklu karsilagtirma

testlerinden Hochberg GT2 analizi sonucunda Samsun ilindeki katilimcilarin
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ortalama puanlarmin Konya, Bursa, Kocaeli, Eskisehir, Izmir, Manisa ve “diger”
illerdeki katilimcilardan daha yiiksek bulunmustur. Bu sonug bize iller arasinda
degerlendirme yapildiginda uluslararasilasma faaliyetlerine bakis agismnin ve
uluslararasilagsma faaliyetlerine yOnelik tutumlarin Samsun ili lehine anlamli
farkliliklar gosterdigine isaret etmektedir. Bunun sebebi olarak Samsun ilinin diger
illerden farkli olarak Karadeniz’e agilan {ilkelerle dis ticaret faaliyetlerinde

bulunmasi oldugu diistiniilmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, uluslararasilasma ve kurumsallasma &lceklerinin
egitim diizeyine gore anlamli bir farklilasma olup olmadigmi incelemek igin tek
yonlii varyans analizi testi yiiriitiilmiistiir. Egitim diizeylerine gore insan kaynaklari
yonetimi, uluslararasilagsma ve kurumsallagsma 6lceklerinin tek yonlii varyans analizi

testi sonuglar1 Tablo 5.21.’de gdsterilmistir.

Tablo 5.21. Egitim Diizeylerine Gore insan Kaynaklar1 Yénetimi,
Uluslararasilasma ve Kurumsallasma Olc¢eklerinin Tek Yonlii Varyans Analizi
Testi Sonuclar

Levene Tek Yonlii
Varyanslarin Varyans Analizi
Esitligi Testi
Standart
Boyutlar Egitim Diizeyleri | Say Ortalama Sapma
p F P
insan Kaynaklar1 | On Lisans 53 4,1544 ,63776
Yonetimi Lisans 312 4,0184 ,70415
Yiiksek Lisans 41 4,0510 ,59615 ,125 ,593 ,620
Doktora 42 4,0173 ,79487
Toplam 448 4,0373 ,69568
Uluslararasilasma | On Lisans 53 4,1585 ,50856
Lisans 312 4,0016 ,65260
Yiiksek Lisans 41 3,9146 58547 ,041 ,1,503 ,213
Doktora 42 4,1000 ,73451
Toplam 448 4,0214 ,64084
Kurumsallagsma On Lisans 53 4,2736 ,49739
Lisans 312 4,0396 ,61222
Yiiksek Lisans 41 4,0679 ,61940 ,284 2,268 ,080
Doktora 42 4,0323 ,72039
Toplam 448 4,0692 ,61415

Elde edilen tek yonlii varyans analizi sonuglarma gore insan kaynaklari
yonetimi ve kurumsallasma Olgeklerinin varyanslarin  homejenligi sayiltismni
karsiladig1 ancak uluslararasilasma 6lgeginin bu sart1 saglamadigi goriilmiistiir. Bu
dogrultuda uluslararasilagma 0Olgegine Welch testi uygulanmistir. Elde edilen

sonuglar gruplar arasinda anlamli bir fark olmadigma ( p > 0,05) isaret etmektedir.
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Uluslararasilasma 06lgegine iliskin tek yonlii varyans analizi testi sonuglari
incelendiginde F (3,444)=,1503; p=,213 olup aradaki farkin istatistiki agidan anlamli
olmadig1 sonucuna ulagilmistir. Buna gore egitim diizeylerine gore degerlendirme

yapildiginda uluslararasilagsma 6l¢egi lizerinde anlamli bir etki olmadig1 anlagilmstir.

Egitim durumuna gore insan kaynaklar1 yonetim diizeylerinin farklilagip
farklilagmadiklarinin belirlenmesi amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
sonucunda aradaki farkin istatistiki acidan anlamli olmadig1 F (3,444)=593; p=,620
goriilmektedir. Buna gore egitim diizeylerinin uluslararasilasma tizerinde anlamli bir

etkiye sahip olmadig1 anlasilmistir.

Egitim  durumuna gére  kurumsallasma  diizeylerinin  farklilagip
farklilagsmadiklarmm belirlenmesi amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
sonucunda aradaki farkin istatistiki agidan anlamli olmadigi F (3,444)= 2,268;
p=0,80 gorilmektedir. Buna gore egitim diizeylerinin kurumsallasma iizerinde

anlaml bir etkiye sahip olmadig1 anlasilmistir.

Isletmede calisan kisi sayisma gore insan kaynaklar1  ydnetimi,
uluslararasilasma ve kurumsallasma Olgeklerinin tek yonlii varyans analizi testi

sonuglar1 Tablo 5.22.’de gosterilmektedir.

Tablo 5.22. isletmede Cahsan Kisi Sayisma Gore Insan Kaynaklar Yonetimi,
Uluslararasilasma ve Kurumsallasma Olgeklerinin Tek Yonlii Varyans Analizi
Testi Sonuclan

Levene
\Varyanslarin
|[Esitligi Testi Tek Yonlii Varyans Analizi
isletmede  Cahsan
Boyutlar Kisi Sayisi Say1 Ortalama F P
10-49 150 4,0594
linsan Kaynaklary [20-149 163 4,0307
onetimi 150 ve Uzeri 135 4,0209
Yonetimi 725 120 887
Toplam 448 4,0373
10-49 150 3,9920
Uluslar " 50-149 163 4,0061
uslararastiasma 5o ve Uzeri 185 [4,0126 g 634 531
[Toplam 448 4,0214 i ' '
10-49 150 4,0943
50-149 163 4,0508
IKurumsallagsma 150 ve Uzeri 135 4,0635 136 203 ,816
[Toplam 448 4,0692
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Elde edilen tek yonlii varyans analizi sonuglarina gore insan kaynaklari
yonetimi, uluslararasilagsma ve kurumsallagsma 6l¢eklerinin normallik varsayimi ve

varyanslarin homejenligi sayiltisini karsiladigi goriilmektedir.

Isletmede calisan kisi sayismin insan kaynaklari yonetimine gore anlamli
olarak farklilasip farklilagsmadigmin belirlenmesi amaciyla yapilan tek yonlii varyans
analizi testi sonucunda aradaki farkin istatistiki agidan anlamli olmadigi F (2, 445)=
,120; p=,887 goriilmektedir. Buna gore isletmede calisan kisi sayismin insan

kaynaklar1 yonetimi lizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadig1 anlagilmistir.

Isletmede calisan kisi sayisina gore uluslararasilasma diizeylerinin anlamli
olarak farklilasip farklilasmadiginin belirlenmesi i¢in yapilan tek yonlii varyans
analizi sonucunda aradaki farkin istatistiki agidan anlamli olmadig1 F (2, 445)= ,634;
p=,531 goriilmektedir. Buna gore isletmede calisan kisi sayisinin uluslararasilagsma

iizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadig1 anlagilmastir.

Isletmede calisan kisi sayisma gdre kurumsallasma diizeylerinin anlamli
olarak farklilasip farklilasmadiginin belirlenmesi i¢in yapilan tek yonlii varyans
analizi sonucunda aradaki farkin istatistiki agcidan anlamli olmadigi F (2, 445)=,203;
p=,816 goriilmektedir. Buna gore isletmede ¢alisan kisi sayisinin kurumsallagma

iizerinde anlaml1 bir etkiye sahip olmadig1 anlagiimistir.
5.6.4. Yol Analizi

Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM) o6rneklem hacmi ve kovaryans
matrisindeki farklarin anlamliligi esasina dayanmaktadir bu sebeple bu analizler
orneklem hacmine oldukca duyarhdirlar. Kiiciik 6rneklemler basit olan modeller i¢in
uygun yapida olurken karmasik olmayan modeller icin orta hacimli, karmasik
modeller i¢inse biiyiik hacimli 6rneklem yapilar1 uygun olmaktadir (Sen, 2017: 72).
Gozlenen degiskenlerle yapilan yol analizi YEM modellerinin ¢ok karmasik oldugu

durumlarda tercih edilmektedirler (Giirbiiz, 2019: 125).

YEM’de genel bir kural olmamakla birlikte 150’nin altinda olan veriler i¢in

yapisal esitlik analizi yapilmasi uygun goriilmemektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018).
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Orneklem biiyiikliigiiniin tahmin edilecek parametre sayisinin en az 10 kati olmasi

gerekmektedir (Kline, 2016).

Yol analizleri degiskenler arasindaki yapisal iliskinin belirlenmesi ve
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler iizerindeki toplam etkilerinin ne
kadarmm dogrudan ne kadarinin dolayli olarak meydana geldiginin belirlenmesi
amaciyla kullanilan bir yontemdir. Degiskenler arasindaki iliskinin miktar1 ve yonii
korelasyon katsayilar1 ile belirlenirken, iliskiye dair matematiksel yap1 ise regresyon
analizi ile belirlenmektedir. Ancak her zaman bu yaklasimlar degiskenler arasindaki
iligkinin ifade edilmesinde yeterli olmamaktadir. Ciinkii iki degisken arasindaki iliski
baska bir iiclincii degiskenle alakali olarakta ortaya cikabilmektedir. Ayrica ¢ok
degiskenli veri yapisinda herhangi bir degisken bazi1 degiskenler acisindan bagimli
baz1 degiskenler agisindan ise bagimsiz degisken olabilmektedir. Bu asamada
korelasyon ve regresyon analizleri neden sonug iliskilerinin agiklanmasinda yetersiz
kalabilmektedirler. Bu sebeple neden sonug iliskilerinin daha dogru bir sekilde

belirlenmesi igin yol analizinden yararlanilmaktadir (Alpar, 2021: 769).

Yol analizleri hata degiskeninin kontrol altinda tutulmasini saglamakla
birlikte degiskenler arasindaki iligkiler yol diyagrami ile gosterilerek modelin ve
yollarin daha iyi anlasilmasini, unutulmus olan degiskenlerin ve iliskilerin goz
oniinde bulundurulmasini saglamaktadir (Karagéz, 2019:1142; Aksu ve dig., 2017:
65).

Yol analizlerinde modelin veri ile ne kadar iyi uyum sagladiginin anlasilmasi
amaciyla uyum iyiligi degerlerinden yararlanilmaktadir. Uyum 1yiligi degerlerine

iliskin esik degerler Tablo 5.23.’te gdsterilmistir.
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Tablo 5.23. Uyum lyilikleri ve Esik Degerleri

YEM’de Kullamlan Uyum lyiligi indeksleri ve Esik Degerleri

Indeks Aciklama Miikemmel uyum | Kabul Edilebilir

42 (CMIN) Verinin uyumu ile dnerilen modeli test

etmektedir p>,05 (anlamsiz olmali

Orneklemden etkilenmesinden dolay
¥ [df serbestlik derecesine gore daha giivenilir <3 < 3 (x?/df) <5
sonuglar ortaya koymaktadir.

Modelin 6rneklemin kovaryansi ile ne

RMSEA derece uyumlu oldugunu gostermektedir.

<0,5 <0,8

Evrene dair kovaryans matrisi ile
ornekleme ait kovaryans matrisinin
arasindaki artik kovaryanslarin test
edilmesini saglar.

SRMR <0,5 <0,8

Orneklem biiyiikl{igii ve serbestlik
derecesini goz 6niinde bulundurarak test
edilen modeli temel model ile
karsilastirmaktadir.

CFl >,95 >,90

CFI’den farkli bir sekilde x? dagiliminin
NFI sartlarina bagli olmaksizin karsilastirma >95 >90
yapmaktadir.

NNFI NFI’nin serbestlik derecesi goz 6niinde

(TLD) bulundurularak hesaplanmaktadir. >95 >90

Modelin karmasiklig1 ve 6rneklem
IFI biiyiikliigiinii gdz 6niine alarak model >95 >90
uyumunu test etmektedir.

Orneklem bilyiikliigiinden bagimsiz bir

GFI sekilde model uyumunu test etmektedir.

>,95 >,90

GFT’nin serbestlik derecesine ayarlanmig

AGFI seklidir. >95 S

Kaynak: Giirbiiz ve Sahin, 2018; Byrne, 2016; Hu ve Bentler; 1999; Kline, 2016.

Insan  kaynaklar1 ydnetimi ile kurumsallasma arasindaki iliskide
uluslararasilasmanin aract roliiniin test edilmesi amaciyla Amos 22 programi

kullanilarak yol (path) analizi yiirtitiilmiistiir.

Model olusturulurken oncelikle insan kaynaklari yonetimi degiskeninden
kurumsallagsmaya daha sonra insan kaynaklar1 yonetiminden uluslararasilagsmaya ve
son olarakta uluslararasilasmadan kurumsallasmaya giden yollar tanimlanmig ve
bagimsiz degiskenler arasma kovaryanslar, araci degiskenler ve bagimh

degiskenlerin hatalar1 arasina ise korelasyonlar eklenerek analizler yiiriitiilmiisttir.

Modelin test edilmesinin ardindan istatistiksel olarak anlamli olmayan yollar
( p > 0,05) modelden ¢ikarilmistir. Yeniden yiiriitiilen modelin veri ile uyumunun

cok 1yi oldugu goriilmiistiir.

¥2(40, N = 448) = 45,294, p < 0,001, y*/sd = 3,020, GFI = ,979, AGFI =,924
CFIl =,984 RMSEA = ,067.
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Standardize regresyon katsayilar1 ve degiskenler i¢in agiklanan varyanslar
Sekil 5.8°de gosterilmektedir.
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Sekil 5.8. Arastirma Modeline iliskin Yol Analizi

Bu kapsamda ¢alismanin hipotezleri ve alt hipotezleri test edilmistir.
Hi: Insan kaynaklar1 yonetimi kurumsallasmayi tek yonlii pozitif yonde etkiler.

H,. Insan kaynaklar1 yonetimi uluslararasilasmayi tek yonlii pozitif yonde

etkiler.
Hs:Uluslararasilasma kurumsallasmayi tek yonlii pozitif yonde etkiler.

Hzinsan kaynaklari yonetimi ile kurumsallasma arasmdaki iliskide

uluslararasilasmanin araci rolii vardir.

Aragtirma modeline iliskin hipotezler Tablo 5.24’te gosterilmektedir.
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HiPOTEZLER Tahmin | SH | CR p SONUC
H1la:insan kaynaklar1 bilgi sistemleri formallesmeyi 212 050 | 4263 < 001 KABUL
pozitif yonde etkilemektedir. ' ' ' '

H1pinsan kaynaklar1 bilgi sistemleri

profesyonellesmeyi pozitif yonde etkilemektedir. ,288 045 15,956 <001 KABUL
H1cInsan kaynaklari bilgi sistemleri kiiltiirel giicii

pozitif yonde etkilemektedir. 115 044 | 2,313 021 KABUL
H1q:Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri tutarhlig: 140 035 | 3.260 <0.001 | KABUL
pozitif yonde etkilemektedir. ' ' ' '

H1le: Kurum kiiltiiri formallesmeyi pozitif yonde 089 045 | 2052 040 KABUL
etkilemektedir. ' ' ' '

H1rKurum kiiltiirii profesyonellesmeyi pozitif 331 041 | 7.729 <0.001 KABUL
yonde etkilemektedir. ' ' . !

H1lg: Kurum kiiltiirii kiiltiirel giicii pozitif yonde 457 039 | 10577 | <0.001 | KABUL
etkilemektedir. ' ' ' '

H1n: Kurum kiiltiiri tutarliligi pozitif yonde

etkilemektedir. 472 ,033 | 12,409 | <0,001 KABUL
H1;: Is saghgi formallesmeyi pozitif yonde

etkilemektedir. ,346 ,050 | 7,049 < 0,001 KABUL
H1k: Is sagligi profesyonellesmeyi pozitif yonde 145 045 | 2999 <0.05 KABUL
etkilemektedir. ' ' ' '

H1i: Is saghg kiiltiirel giicii pozitif yonde 103 043 | 2134 <0.05 KABUL
etkilemektedir. ' ' ' '

H1m:Is saghg tutarliig pozitif yonde 255 036 | 5.931 <0.001 KABUL
etkilemektedir. ' ' ' '

H2a:Insan kaynaklari bilgi sistemleri uluslararasi

pazarin ozelliklerini pozitif yonde etkilemektedir. ,269 049 14,951 < 0,001 KABUL
H2b:Insan kaynaklari bilgi sistemleri gevre 210 053 | 3779 <0.001 KABUL
engellerini pozitif yonde etkilemektedir. ' ' ' '

H2c: insan kaynaklari bilgi sistemleri ev sahibi iilke

dzelliklerini pozitif yonde etkilemektedir, 327 04116838 | <0,001 | KABUL
H24: Kurum kiiltiirii uluslararasi pazarm

ozelliklerini pozitif yonde etkilemektedir. 138 046 | 2,805 <005 KABUL
H2e: Kurum kiiltiirii ¢evre engellerini pozitif yonde 130 050 | 2587 <0.05 KABUL
etkilemektedir. ' ' ' '

H2¢: Kurum kiiltiirii ev sahibi iilke dzelliklerini 176 043 | 3673 <0.001 | KABUL
pozitif yonde etkilemektedir. ' ' ' '

H2y: Is saglig1 uluslararasi pazarin 6zelliklerini 118 046 | 2346 <0.05 KABUL
pozitif yonde etkilemektedir. ' ' ' '

H2n: Is sagligi gevre engellerini pozitif yonde 151 050 | 2880 <0.05 KABUL
etkilemektedir. ' ' ' '

H2j: Is saglh1 ev sahibi iilke dzelliklerini pozitif 042 049 | 753 451 RED
yonde etkilemektedir. ' ' ' '

H3a: Uluslararasi pazarm ozellikleri formallesmeyi 129 044 | 3274 <0.001 KABUL

pozitif yonde etkilemektedir.
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H3b: Uluslararasi pazarin 6zellikleri

profesyonellesmeyi pozitif yonde etkilemektedir. 007 042 -,166 869 RED
H3(.):.U11.1.slararas¥ pazarin §ze111kler1 kiiltiirel giicii 067 039 | 1,648 099 RED
pozitif yonde etkilemektedir.

I-!.Sd:Ulusl.araras1 pazarin ozellikleri tutarlihig pozitif 056 033 | 1,555 120 RED
yonde etkilemektedir.

H3e: Cevre engelleri formallesmeyi pozitif yonde ) )

etkilemektedir. 006 043 | -,148 883 RED
I—!.3f:Cevr(=T engellerl_profesyonellesmeyl pozitif 023 039 | 569 569 RED
yonde etkilemektedir.

H3g:Cevre engelleri kiiltiirel giicii pozitif yonde

etkilemektedir, ,036 ,037 | ,904 ,366 RED
H3h. Cevre engelleri tutarliligt pozitif yonde

etkilemektedir. -,024 ,031 | -,667 ,505 RED
ngj:EV sahlbl tlke t.Szelllklerl formallesmeyi pozitif -.039 048 | -.958 338 RED
yonde etkilemektedir.

H3k.1 .Ev "sahlbl iil.ke 6ze111k.ler1 profesyonellesmeyi 053 044 | 1,306 102 RED
pozitif yonde etkilemektedir.

I—!.3|: Ev Sa.hlbl tilke §zelhkler1 kiiltiirel giicii pozitif 114 041 | 2,810 <0,05 KABUL
yonde etkilemektedir.

|‘!.3m:EV sghlbl iilke .é')zelhklerl tutarlilig: pozitif 026 034 | 708 479 RED
yonde etkilemektedir.

H, hipotezi insan kaynaklar1 yonetimi ile kurumsallasma arasindaki iliskide

uluslararasilasmanin araci roliinii test etmektedir. H 1, H2> ve Hs hipotezleri
degiskenler arasindaki dogrudan etkiyi test ederken Hs hipotezi ise dolayl etkiyi test
etmektedir. Dolayisiyla Ha hipotezi rapor edilirken hipotez sayisinin ¢ok fazla olmasi

dolayisiyla bu ¢alismada sadece kabul edilen hipotezlere yer verilmektedir.

Hasa: Insan kaynaklar: bilgi sistemleri, kurum kiiltiirii, is saghg1 alt boyutlar1
ile formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel gii¢, tutarlilik arasindaki iliskide
uluslararas1 pazarin 6zelliklerinin araci rolii vardir. Bu hipotez kismen kabul
edilmistir: Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, kurum kiiltiirii, is saglig1 alt boyutlar: ile

formallesme arasindaki iliskide uluslararasi pazarin 6zelliklerinin araci rolii vardir.

Hap: Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, kurum kiiltiirii, is saghigi alt boyutlar:

ile formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel gii¢, tutarlilik arasindaki iliskide cevre
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engellerinin araci rolii vardir. Bu hipotez red edilmistir. Cevre engelleri ile

formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel gii¢ ve tutarlilik arasinda iliski yoktur.

Hac: Insan kaynaklar: bilgi sistemleri, kurum kiiltiirii, is saghg1 alt boyutlar1
ile formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel gili¢, tutarlilik arasindaki iliskide ev
sahibi iilke 6zelliklerinin arac1 rolii vardir. Bu hipotez kismen kabul edilmistir: insan
kaynaklar1 bilgi sistemleri ve kurum kiiltiirii ile kiiltiirel gli¢ arasindaki iliskide ev

sahibi iilke 6zelliklerinin araci rolii vardir.
Elde edilen sonuglar neticesinde Hi, H2, Hz ve Hs hipotezlerinin kismen kabul
edildigi goriilmistiir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin hem dogrudan hem de uluslararasilasma
araciligiyla kurumsallagsmay1 kismen etkiledigi gorilmiistiir. Her bir hipotezin alt
hipotezlerine iliskin s6z konusu degiskenlerin beta katsayilar1 ve agikladiklar1

varyanslar asagida ayrintili olarak sunulmustur.
Elde edilen sonuglar ayrintili olarak incelendiginde;

> Insan kaynaklar1 bilgi sistemlerinin formallesme,  profesyonellesme,
kiiltiirel giig, tutarlilik, uluslararasi1 pazarm 6zellikleri, ¢evre engelleri ve ev
sahibi iilke Ozelliklerini anlamhi diizeyde ve pozitif yonde yordadigi

goriilmektedir, swrasiyla; f=,212, p <0,001,;
S =,288, p<0,001;, p=,115p<0,05; f=,140, p<0,001; g =,269, p <0, 001;
S =,210,p <0,001; g =,327, p<0,001.

» Kurum kiiltiiriiniin formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel gii¢, tutarlilik,
uluslararasi pazarin 6zellikleri, ¢cevre engelleri ve ev sahibi iilke 6zelliklerini
anlamli diizeyde ve pozitif yonde yordadigi goriilmektedir, swrasiyla; S =
,089,p<0,05; 4 =,331, p<0,001,

p =,457,p<0,001; p =,472, p<0,001; p =,138, p <0,05; g =,130, p <0,05;

p =,176, p <0,001.
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> Is saghginmm formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel gii¢, tutarhlik,
uluslararas1 pazarin Ozellikleri ve g¢evre engellerini anlamli diizeyde ve
pozitif yonde yordadigi goriilmektedir, sirasiyla; f =,346, p < 0,001; S =
,145,p<0,05; 5=,103,p<0,05; 5 =,255, p<0,001;

B =118, p <0,05; 8 =,151, p < 0,05.

» Uluslararasi pazarin 6zelliklerinin formallesmeyi anlamli diizeyde ve pozitif

yonde yordadig1 goriilmektedir, f =,129, p < 0,001.

» Ev sahibi iilke 6zelliklerinin kiiltiirel giici anlamli diizeyde ve pozitif yonde
yordadig1 goriilmektedir, f =,114, p <0,05.

> Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, kurum kiiltiirii ve is sagligmin uluslararasi

pazar degiskenindeki varyansin % 19’unu agikladigi goriilmektedir.

> Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, kurum kiiltiiri ve is saghginm cevre

engelleri degiskenindeki varyansin % 17’sin1 acikladigi goriilmektedir.

> Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri ve kurum kiiltiirii ev sahibi iilke dzellikleri

degiskenindeki varyansin % 19’unu acikladigi goriilmektedir.

> Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, kurum kiiltiirii, is saglig1 ve uluslararasi
pazarm dogrudan ve insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, kurum kiiltiirii ve is
saghigmin dolayli etkileri formallesmedeki varyansm % 39’unu

aciklamaktadir.

> Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, kurum kiiltiirii ve is sagliginm dogrudan
profesyonellesme  degiskenindeki varyansm % 40’m1  acikladig:

goriilmektedir.

> Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, kurum kiiltiirii, is saglig1 ve ev sahibi iilke
ozelliklerinin dogrudan ve insan kaynaklar1 bilgi sistemleri ve kurum
kiiltiiriintin ~ dolayli etkileri kiiltiirel giicteki varyansin = % 40’1

aciklamaktadir.

> Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, kurum kiiltiirii ve is saghigmin dogrudan

tutarlilik degiskenindeki varyansin % 52’sini acikladig1 goriilmektedir.
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SONUC ve ONERILER

Kiiresel ekonominin basarili olmasi i¢in gerekli kosullarindan birisi de
isletmelerin oran olarak ¢cogunu olusturan aile igletmelerinin uzun siireli varliklarini
stirdiirmeleridir. Aile isletmelerinin daha verimli ve basarili olabilmeleri ise
biinyesinde  bulundurduklar1 insan kaynaklarmm etkin  yonetilmesi ile
gerceklesmektedir. Etkin bir yOnetimin isletme performansmi olumlu yonde
etkiledigine dair literatiirde bir¢ok ¢alisma bulunmaktadir (Huselid, 1995; Arthur,
1994; Delery ve Doty, 1996). Ancak bu durum her zaman miimkiin olmamaktadir.
Aile isletmelerinde siireglerle ilgili kararlar alirken bir¢ok insan kaynaklar1 yoneticisi
ile aile tiyeleri arasinda iliskilerin yonetilmesi konusunda zorluklar yasanmaktadir.
Insan kaynaklar1 uygulamalar1 gerceklestirilirken ailenin yapisi, karakteristik
ozellikleri ve isletmenin hedefleri gbz Oniinde bulundurularak harekete gecilmesi
olumlu sonuglar elde edilmesine yardimci olurken tam tersi bir durumda ise hem
isletmenin hem de ailenin zarar gormesi kag¢inilmaz olmaktadir. Kiiresellesme
hareketleriyle birlikte ortaya ¢ikan rekabet unsuru insan kaynaklar1 alaninda da etkili
olmus ve isletmelerin bu rekabeti siirdiirebilmeleri ise beseri sermayelerine yatirim

yapmalar1 zorunlulugunu ortaya ¢ikarmistir.

Isletmeler rekabetin yogun yasandigi giiniimiiz pazar kosullarinda riski
dagitmak, gelir elde etmek ve biliylime gibi ¢esitli stratejik nedenlerden dolayi
uluslararasilagsma faaliyetlerine yonelmektedirler. Aile isletmelerinde
uluslararasilasma faaliyetlerine yonelme sebeplerinden biriside ailenin biiytikligl ve
yillar itibariyle sayisi giderek artan aile iiyelerinin isletme icerisinde istihdam
edilmesi sorunu gosterilmektedir. Uluslararasilasma faaliyetleri aile isletmelerini
yeni siiregler, hukuki yapilar, standartlar ve prosediirlerle kars1i karsiya
birakmaktadir. Isletmelerin bu belirsizliklerle bas edebilmesi ve siirekliligin
saglanmasi i¢in kurumsallasma faaliyetlerinin diizglin bir sekilde islemesini gerekli

kilmaktadir.

Aile isletmelerinde kurumsallasma kavrami iki sekilde incelenmektedir.
Bunlardan ilki isletmenin kurumsallagmasi olan uygun bir 6rgiit yapisinin var olmasi,

sorumluluklarin paylastirilmasi, yonetmeliklerin hazirlanmast ve profesyonel bir
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yonetim anlayigmin olusturulmasi iken; ikincisi ise, isletmelerdeki aile iligkilerinin
kurumsallastirilmasidir. Diinya’daki isletmelerin % 90’1 Tiirkiye’deki isletmelerin ise
% 95’1 aile isletmelerinden meydana gelmektedir( Giiney, 2008: 144; Alderson,
2018:1).

Dolayisiyla aile isletmeleri iilkelerin ekonomisinde énemli bir yere sahiptir.
Bu nedenle aile isletmelerinin stirekliliklerini devam ettirmeleri hem yerel hem de
kiiresel diizeyde onem tasimaktadir. Aile isletmelerinin siirekliliginin saglanmasinin
on kosulu olarak, kurumsallagma faaliyetlerinin yaygin olarak isletmelerde
uygulanmasmin gerekliligi gosterilmektedir. Ciinkii kurumsallasma sayesinde aile
isletmelerindeki uygulamalar siibjektiflikten kurtulmakta ve nesnel kurallara
baglanmaktadir. Ayni sekilde aile iliskilerinin kurumsallasmasinda aile anayasasmin
olusturulmasi, aile meclisi, aile konseyi gibi uygulamalarin olmas1 yasanilacak olan
muhtemel catismalarin ve fikir ayriliklarinin oniine gecilmesini saglamaktadir. Bu
ama¢ dogrultusunda bu calismada insan kaynaklar1 yonetimi ile kurumsallasma ve
uluslararasilasma ile kurumsallasma arasindaki dogrudan iligkinin test edilmesi ile
insan kaynaklar1 yonetimi ile kurumsallagsma arasindaki iliskide uluslararasilasmanin
aract roliiniin incelenmesi amaglanmaktadir. Bu kapsamda Tiirkiye’de faaliyet
gosteren otomotiv sanayi isletmelerinden aile isletmesi 6zelligi tasiyan ve dis ticaret
faaliyeti gergeklestiren isletmelerin iist ve orta diizey yoneticilerden elde edilen

veriler analiz edilmistir.

Calisamada 18 farkli sehirdeki isletmelerin orta ve iist diizey yoneticilerinden

elde edilen veriler neticesinde ulasilan demografik bulgular su sekildedir:

Arastirmaya katilan yoneticilerin ¢ogunlugunun erkek ve evli olduklari, 30-
39 ile 50-59 yaslar1 araliginda yogunlastiklari, agirlikli olarak egitim diizeylerinin
lisans seviyesinde oldugu ve katilimcilarin ¢ogunlugunun orta diizey yoneticilerden

meydana geldigi goriilmiistiir.

Aragtirmanm yapildig: aile isletmelerinin yogunlugunun en az 10 yil ve tizeri
slire zarfinda faaliyette bulunduklar1 dolayisiyla yoneticilerin ¢cogunlugunun tecriibeli

olarak nitelendirilen isletmeler oldugu anlasilmistir. Aile isletmeleri ¢alisan kisi
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sayisina gore degerlendirmeye tutuldugunda 50-149 arasi c¢alisan bulunduran
isletmelerin ¢ogunlukta oldugu ve bu isletmelerin bulunduklar1 bolgelerde 6nemli
istthdam sagladiklar1 belirlenmistir. Diger yandan sahiplik yapilarina gore aile
isletmeleri degerlendirildiginde ise, tamamu aile iiyelerinin ortakliklarindan meydana

gelen aile isletmelerinin gogunlukta oldugu belirlenmistir

Insan kaynaklar1 yonetimi, uluslararasilasma ve kurumsallasma kavramlarina
dair arastrma bulgular1 incelendiginde;  Arastrmada yapilan acimlayici ve
dogrulayic1 faktor analizleri neticesinde c¢aligmanin insan kaynaklari yonetimi,
uluslararasilagma ve kurumsallagma olmak tizere li¢ boyuttan meydana geldigi ve alt

faktorlerin her birinin modelin yapisi ile uyumlu sonuglar sergiledigi belirlenmistir.

Arastirma modelinin ana degiskenleri olan insan kaynaklari ydnetimi,
uluslararasilasma ve kurumsallasma degiskenleri arasindaki korelasyon katsayilar1
incelendiginde insan kaynaklar1 yonetimi ile uluslararasilagsma arasinda pozitif yonde
orta kuvvetli iliski, insan kaynaklar1 yonetimi ile kurumsallasma arasinda pozitif
yonde kuvvetli iligki, uluslararasilagsma ile kurumsallasma arasinda pozitif yonde
orta kuvvetli iliski oldugu belirlenmistir. Arastirma sonuglar1 Akkus, (2020), Isik ve
Cigek, (2019), Baskurt ve Altindag (2017), Kobanoglu, (2013), Sundu (2013), Mitter

ve dig., (2012) c¢aligmalarindaki arastirma sonuglarini destekledigi goriilmiistiir.

Insan  kaynaklar1  yonetimi, uluslararasilasma ve  kurumsallasma
degiskenlerine iliskin bagimsiz 6rneklem t testleri incelendiginde kadm ve erkek
katilimcilar arasinda istatistiki olarak bir fark bulunmamistir. Orta ve st diizey
yoneticilere iliskin bagimsiz 6rneklem t testi sonucunda ise st diizey yoneticilerin
ortamalarinin insan kaynaklar1 yonetimi, uluslararasilasma ve kurumsallagmanin alt
boyutlar1 olan insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, kurum kiiltiirii, is sagligi, cevre
engelleri, ev sahibi lilke 6zellikleri, formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel gii¢ ve
tutarhilik alt boyutlarinda anlamli bir farklilasma oldugu ve iist diizey yoneticilerin
ortalamalarinin orta diizey yoneticilerin ortalamalarindan daha yiiksek oldugu
sonucuna ulagilmistir. Bu durumun nedenleri olarak st diizey yoneticilerin bilgi
birikimleri ve tecriibelerinin yani swra Hambrick (1981) ¢alismasinda da

desteklendigi lizere iist diizey yOneticilerin stratejik bakis agilarmin orta diizey
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yoneticilerden daha yiiksek olmasi bu farkliligin temelini olusturdugu

distiiniilmektedir.

Illere gore insan kaynaklar1 yonetimi, uluslararasilasma ve kurumsallasma
kavramlarma iliskin tek yonlii varyans analizi testi sonuglar1 incelendiginde
uluslararasilagma puanlarinin  Samsun ili lehine anlamli farkliliklar igerdigi
belirlenmistir. insan kaynaklar1 yonetimi, uluslararasilasma ve kurumsallasma egitim
diizeyleri ve isletmede calisan kisi sayisina gore degerlendirildiginde ise farkin

istatistiki agidan anlamli olmadig: belirlenmistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi ile kurumsallasma arasmdaki iliskide

uluslararasilasmanin araci roliiniin test edilmesi amaciyla yapilan yol analizinde;

> Insan kaynaklar1 bilgi sistemlerinin formallesme,  profesyonellesme,
kiiltiirel giic, tutarlilik, uluslararasi pazarin 6zellikleri, ¢evre engelleri ve ev

sahibi iilke 6zelliklerini anlaml diizeyde ve pozitif yonde yordadigi,

» Kurum kiiltiiriniin formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel giig, tutarhilik,
uluslararasi pazarm 6zellikleri, gevre engelleri ve ev sahibi iilke 6zelliklerini

anlaml diizeyde ve pozitif yonde yordadigi,

> Is sagligmm formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel giig, tutarhlik,
uluslararas1 pazarin Ozellikleri ve g¢evre engellerini anlamli diizeyde ve

pozitif yonde yordadigi,

» Uluslararasi pazarin 6zelliklerinin formallesmeyi anlamli diizeyde ve pozitif

yonde yordadigi,

» Ev sahibi iilke 6zelliklerinin kiiltiirel giicii anlaml diizeyde ve pozitif yonde

yordadig1 goriilmektedir.

Bu sonuglar neticesinde hipotezler sirasiyla test edilmis ve sirasiyla; Hi:
“Insan kaynaklar1 yonetimi’nin kurumsallasmayi tek yonlii pozitif yonde etkiledigi”,
Hz: “Insan kaynaklari yonetiminin uluslararasilasmay: tek yonlii pozitif yonde

etkiledigi”, Hs: “Uluslararasilasmanin kurumsallasmay1 tek yonlii pozitif yonde
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etkiledigi” ve Ha: “Insan kaynaklar1 yonetimi ile kurumsallasma arasindaki iliskide
uluslararasilagmanin araci rolii vardu” hipotezleri kismen kabul edilmistir. Bu
calismada elde edilen sonuglar insan kaynaklari yonetimi, uluslararasilasma ve
kurumsallasma konusunda arastirma yapan arastirmacilar agisindan dnemli bilgiler
saglamaktadir. Calismada elde edilen hipotezlerin sonuglari diger c¢alismalarla

benzerlik gostermistir.

Arastirma sonuglart goz oOniinde bulunduruldugunda aile isletmelerine ve
gelecekte bu konuda calisma yapacak arastirmacilara yonelik bazi Oneriler

sunulmustur:

> Aile isletmeleri ise alimlarda uluslararasi isletmecilik birikimine sahip olan
ve yabanci dil bilen kisileri segerek hedefledikleri uluslararasilagsma

faaliyetlerini daha pratik ve istenen siirede gergeklestirebilir.

> Is gorenlerin fikirleri dikkate alinarak katilimci bir ydnetim anlayisi
saglanabilir. Boylece isletmelerin kurumsallasma siireci daha etkin bir

sekilde ger¢eklesmis olur.

» Aile isletmelerinde personel se¢imi asamasinda insan kaynaklari bilgi
sistemleri ve iletisim teknolojilerinin  kullanimma agirhk verilerek
caliganlarin motive edilmesi ve daha yiiksek performansin elde edilmesi
saglanabilir. Bu husus ayni zamanda kurumsallagsma faaliyetlerini dolayl

olarak tesvik eder.

» Uluslararas1 pazarlar hakkinda bilgi sahibi olmak i¢in teknolojik alt yap1
kurulmal, Ihracat Gelistirme Merkezi (IGEME), Kiigiikk ve Orta Olgekli
Isletmeleri Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi (KOSGEB),
Tiirkiye Ihracatgilar Meclisi (TIM) gibi kurumlardan her tiirlii destek

saglanmalidir.

» Bu arastirma sadece otomotiv sektdriiyle sinirli kalmamali ve diger sektorler

de calismaya dahil edilmelidir. Bu sayede sektorler arasinda
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karsilagtirmalarin ~ yapilmasi  bilimsel anlamda bir katki olarak

degerlendirilebilir.

> Universite ve sanayi is birlikleri gelistirilmeli, e-ticaret ve hedef pazarlarn
kiiltiirel, ekonomik ve sosyal Ozellikleri hakkinda ¢aliganlar

bilgilendirilmelidir.

Arastirmanin  bazi kisitlara sahip oldugu da bir gercektir. S6z konusu

kisitlardan iKi hususa asagida yer verilmektedir.

» Calismanin uygulama kismmin yapildigi zamanm, tiim iilkeleri ve is
hayatini ciddi manada etkileyen Covid’19 pandemi siirecine denk gelmesi,

arzu edilen aragtirmanin istenen diizeyde yapilmasini engellemistir

» Aragtirmanm sadece otomotiv sektoriiyle sinirli tutulmasi nedeniyle, bu
calismaya dayanilarak yapilacak yorumlarin genellemeden kaginilmasini

gerekli kilmaktadir.
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EKLER

EK 1. ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU
Saymn Katilime,

Bu anket, Necmettin Erbakan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii “insan Kaynaklar1 Yénetim Uygulamalarimin
Kurumsallasma Uzerindeki Etkisinde Uluslararasilasma Cabalarinin Aracilik Rolii: Otomotiv Sektoriinde Faaliyet
Gésteren Aile isletmelerinde Bir Arastirma” isimli doktora tez ¢alismasi igin kullanilacaktir. Tamamen bilimsel
amaglarla kullanilacak bu anket ¢alismasi igin ilgilendiginiz ve sorular1 sabir ve dikkatle yanitladiginiz igin
tesekkiir ederim.

Necmettin Erbakan Universitesi Uygulamali Bilimler Fakiiltesi
Uluslararas Ticaret Boliimii

1)Cinsiyetiniz

3 Erkek O Kadin

2) Medeni Durum

3 Evli O Bekar

3) Yasimz

0 18-29 O 30-39 O 40-49 [ 50-59 O 60-69 3 70 Yas ve Ustii

4) Egitim Durumunuz

O ilkokul 3 Ortaokul 3 Lise O Onlisans (MYO) 3 Lisans O Yiiksek Lisans
O Doktora

5) isletmeniz ka¢ yildir faaliyet gostermektedir.

3 1 Yildan Az 013yl O46Yl O79Ydl 10 Yl ve Uzeri

6) Isletmenizde Calisan Sayisi

a _0-9 arasi 3 10-49 aras1 O 50- 149 aras1 O 150 ve daha fazla

7) Isletmenizin sahipligi

3 Tek bir aile iiyesindedir O Tamamu aile tiyelerinin ortakligindan olugmaktadir. OKardes ortakligidir.
O Kuzenler ortakligidir. OHalka agik ortakliktir. O Diger

8) Sirketteki pozisyonunuz nedir? Belirtiniz ( .......cccvveveveiniieiniiiniieiiinennnen. )

Asagida isletmenizin kurumsallasma ve insan kaynaklari yoénetimine iliskin ifadeler yer almaktadwr. Liitfen katilip | 1 | 2| 3| 4
katilmadigimizi size en uygun gelen segenege (x) isareti koyarak belirtiniz

1.Kesinlikle Katilmiyorum 2. Katilmiyorum 3 Kararsizim 4.Katihyorum 5.Kesinlikle Katihyorum

1 Isletmemizde galisma sartlar1 ve giivenlik gibi konularda ilgili ¢alisanlar icin bilgi kitap¢ig1 bulunmaktadir.

2 Isletmemizde, kimin kime bagl oldugunu (ast-iist iliskilerini) gosteren yazil1 bir organizasyon semast
bulunmaktadir.

Isletmemizde gorev, yetki ve sorumluluk dengesi uzmanhk esasma gore belirlenmektedir.

Ise yeni alinacak kisilerin belirlenmesinde profesyoneller s6z sahibidir.

Profesyoneller yeni politikalarin belirlenmesinde soz sahibidir.

Calisanlar is yapmalarina ve yeteneklerine gore ddiillendirilmektedir.

Isletmemizde galisanlarin yetki ve sorumluluk alanina miidahale edilmez.

Calisanlarimiz, isletme hedeflerine ulagsmak i¢in uyum i¢inde ¢aligmaktadirlar.

Isletmemizin farkl1 boliimleri, ortak hedeflerimiz dogrultusunda hareket ederler

Isletmemiz paydaslarina (hissedar, miisteri, kamu kurumlari vs.) kars1 her konuda agiklayicidir.

RPlRP|lOo|o|N|o|o| (W

[l k=]

Isletmemizin faaliyetleri sektérel, mesleki ve devlet kurumlarinca belirlenen standartlara uygun olarak
yiiriitiilmektedir.

Isletmemizin misyon, strateji ve eylemleri birbiriyle uyumludur.

Isletmemiz diger kurumlara, miisterilere ve calisanlara verdigi sozleri tutmaktadir.

Isletmemizde uygulanan eylem, siire¢ ve yapilar dis denetcilere sdylenenden farkli degildir.

Isletmede galisanlarla ve isle ilgili bilgilerin diizenli bir bigimde tutuldugu bir bilgi sistemi bulunmaktadir.

Insan kaynaklar yetkilileri gerektiginde veri tabanindaki verilere kolaylikla erisebilmektedirler.

NN
~N| o|o|s|w|r

Veri tabanindaki bilgiler siklikla giincellenmektedir.

=
©

Insan kaynaklar1 bilgi sistemi muhasebe, finans, satin alma vb. gibi diger bilgi sistemleriyle etkilesim ve uyum
igerisinde ¢aligmaktadir.
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19 | Isletmenin personel gereksinimlerinin belirlenmesinde bilimsel yéntemler kullanilmaktadir.

20 | Personel se¢iminde adaylara yetenek, kisilik ve mesleki testler etkin bir gekilde uygulanmaktadir.

21 | Calisanlar kabiliyetlerini islerinde yeterince kullanabiliyor.

22 | Is tammlarinda tiim sorumluluklar agik olarak belirleniyor

23 | Isletmede is yiikii adil olarak dagitiliyor.

24 | Isci saghpn ve is giivenligi standartlar yazili olarak belirleniyor.

25 | Isletme isci saglign ve is giivenligi standartlarina uymakla sorumlu oldugunun farkindadir.

26 | Isletmede isci sagh ve is giivenligi hakkinda iscilere bilgi vermek amaciyla toplantilar diizenleniyor.

27 | Iskazalari ile ilgili kayitlar tutuluyor.

Asagida aile Isletmelerinin uluslararasilagmasini etkileyen faktorleri belirlemeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Liitfen
bu faktorlerin isletmelerin uluslararasilagmasi tizerindeki etkisini size en uygun gelen segenege (x) isareti koyarak

belirtiniz.
1.Hig Etkili Degil  2.Etkili Degil 3.Ne Etkili Ne Etkisiz  4.Etkili 5.Cok Etkili

28 | Uluslararasi pazarlardaki bilyiime firsatlari

29 | Uluslararasi pazarlardaki doviz kurlar1 ve yiiksek faiz oranlar

30 | Uluslararasi piyasalardaki ikame mallarin tehdidi

31 | Yerel ve ulusal piyasalardaki rakiplerin gii¢lii olmasi

32 | Isletmenin mal ve hizmetleriyle ilgili ulusal pazarlardaki talebin doymasi

33 | Ihracat organizasyonu yapan kuruluslarin bulunmasi

34 | Tek bir iilke ve sisteme bagimli kalmayarak finansal riskleri azaltma istegi

35 | Isletmenin mevcut iiriin ve hizmetlerine yeni pazar bulma egilimi

36 | Yonetim takimlarinin uluslararasilagmaya yonelik olumlu tutumlari

37 | Aile isletmelerinin uluslararasilagmasi i¢in verilen tesvikler

38 | Ev sahibi iilkenin benimsedigi ekonomik sistem

39 | Dil konusundaki giigliikler

40 | Odemeler konusundaki riskler




