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Makale Kategorisi:

Amag - Bu ¢alisma, aile isletmelerinde biiyiime stratejisi olarak uluslararasilasmanin alternatif bir
yontem olarak nasil degerlendirildigini belirlemek amaciyla yiiriitiilmiistiir. Literatiirde, aile
isletmeleri icin biiyiime stratejisi olarak uluslararasilasma segenegini arastiran bir ¢alisma heniiz
yapilmamustir. Bu bosluga dayanarak, arastirma yerel ve uluslararasi diizeyde faaliyet gdsteren aile
isletmeleri {izerinde gergeklestirilmistir.

Yontem - Arastirma nitel bir calisma olarak tasarlanmistir. Bu amagla, “aile isletmesi kimligi”,
“bliylime” ve “uluslararasilasma stratejilerini” degerlendirmek igin yar1 yapilandirilmis goriisme
siireci uygulanarak 14 aile sirketi temsilcisi ile goriisiilmiistiir. Elde edilen veriler nitel igerik analizi
uygulanarak analiz edilmistir.

Bulgular — Bulgularimiz, “aile sirketi kimliginin” tiim dezavantajlarina ragmen korundugunu
ortaya koymustur. Ayrica, bliyiimede uluslararasilasma firmanin yerel mi yoksa uluslararasi
diizeyde mi c¢alistigindan bagimsiz olarak, ayricalikli bir biiyiime stratejisi olarak
diigtiniilmemektedir.

Tartisma — Sonug olarak, uluslararasilasmanin aile igletmelerinin biiyiime kararlarinda 6nemli bir

Arastirma Makalesi secenek olarak goriilmedigi ve tiim yOnetsel ¢abalarinin aile sirketi olmanin getirdigi sorunlarin
¢ozlimiine yonelik oldugu goriilmiistiir.
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Keywords: Purpose — This study was conducted to determine how internationalization is considered as an

Family business alternative method of growth strategy in family businesses. In the literature, a study that explores
the option of internationalization as a growth strategy for family businesses has not yet been
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conducted. Based on this gap, this research was carried out on family businesses that operate in
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Design/methodology/approach — This study was conducted as a qualitative research. For this
purpose, 14 family businesses representatives were interviewed by applying a semi-structured
interview process in order to evaluate “family business identity”, “growth”, and
“internationalization strategies”. The data was analyzed by applying a qualitative content analysis.

Findings - Our findings suggested that “family business identity” was protected despite all the
disadvantages. Moreover, internationalization in growth was not consider a privileged growth
strategy regardless of whether the firm operating at local or international levels.

Discussion — After all, it was seen that internationalization was not considered as a significant option
in the growth decision of family businesses and all managerial efforts were still directed towards
solving the problems of being a family business.
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Giris

Diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de sirketlerin yiizde 95’i KOBI ve bunlarin da %99'u aile igletmesi
niteligindedir (kobi.org.tr,2018). Bu kritik pozisyonu ve ekonominin bel kemigi olmas1 bakimindan aile
isletmeleri iizerine siirdiiriilebilirlik (Karpuzoglu,2004; Findik¢1,2005); yonetimde kusak ¢atismalari
(Erdogmus,2007; Aslan ve Cinar,2010); finansal problemler ve nepotizm (Agca ve Kandemir,2008;
Kutlu ve Demirci,2007; Uluyol,2004; Asunakutlu ve Avci,2010; Dokiimbilek,2010); kurumsallasma
(Yazicioglu ve Kog,2009; Ulukan,2005; Ozler ve Giimiistekin,2007) gibi ¢esitli konularda pek ¢ok
arastirma yapilmaktadir. Ancak bu c¢alisma alanlari i¢inde ulusal literatiirde biiytime kavramina iliskin
yuriitiilen kapsamli bir arastirmaya ulasilamamistir. Oysaki iilkelerin diinya ekonomisinde yer
bulabilmeleri, kendi ekonomilerinin bel kemigini olusturan KOBI'lere, cogunlukla da aile isletmesi
niteligi gosteren bu ekonomik birimlere baglidir. KOBI'lerle ilgili gelistirilen teorilerin genelde isletme
biiytkliigli ve pazar payr gibi belirli faktorlere 6nem verdikleri goriilmektedir (Zaridis ve
Mousiolis,2014: 463). Teorilerin yer verdigi biiyiime kavrami yonetim alaninda stratejik bir noktay:
temsil etmektedir. Biiylime stratejisinde farkli segeneklerden bahsedilmekle birlikte pazar1 genisletmek

noktasinda uluslararasilasma da bir se¢cenek olarak degerlendirilmektedir (Sapienza vd.,2006; Morgan
ve Quack,2005; Lu ve Beamish,2006).

Bu calismada da aile isletmelerinde, biiylime ve uluslararasilasma kavramlarinin ne anlama geldigi,
aralarinda nasil bir iliski kuruldugu belirlenmek istenmektedir. Ozelikle ulusal ve uluslararasi
literatiirde siklikla vurgulanan “ge¢mise gore daha kolay ve hizli olan” uluslararasilasmanin aile
isletmeleri i¢in de biiylimede stratejik bir secenek olarak konumlandirilip konumlandirilmadigini
anlama imkani yakalanacaktir.

Literatiir Taramasi
Aile Isletmelerinin Tanimi ve Kapsami

Aile igletmeleri, eski zaman ekonomilerinin ve medeniyetlerinin omurgasi olarak hizmet vermelerinin (Atilla,
2016) yaru sira giliniimiiz ekonomisinin de temel ekonomik aktorleri olarak 60’lardan bu yana 6zel bir ¢calisma
alani olarak kabul gormektedir. Uzun zamandir var olmalarina, énem atfedilmesine ve iizerine pek ¢ok
arastirma yapilmasina ragmen “aile isletmesinin” ne olduguna dair iizerinde mutabik kalnan bir tanimin
olmadig1 goriilmektedir.!

Uluslararas: literatiirde aile isletmesine dair genelde ya yonetimin kimin elinde olduguna (Gallo ve
Sveen,1991) ya da miilkiyetin ve kontrol yetkisinin kime ait olduguna (Bernard,1975; Alcorn,1982; Barnes ve
Hershon,1976, Rosenblatt vd.1985; Stern,1986, Leach vd.1990) odaklanmis tanimlarin yapildig:
goriilmektedir. Ulusal literatiirde ise aile isletmeleri ile ilgili yapilan tanimlarda genelde “miilkiyet ve
yonetim” ile “calisanlarin kan bag1” ile bagh olmasma odaklanildig: tespit edilmistir (Atilla,2016: 32). Tarum
konusunda son nokta olmasa da ¢alismanin devamini insa edebilmek i¢in yazarlar aile isletmesinin tanimini
su sekilde kabul etmislerdir: Aile isletmeleri; “en az iki kusagin dogrudan ya da dolayli olarak yer aldigi,
ailenin ¢ikar ve hedefleri dogrultusunda tek bir kisi, ki genellikle girisimcinin kendisi tarafindan ydnetilen,
isletme ile ilgili karar ve planlarin aile tarafindan yapildig1 ve 6zellikle de ailenin finansal konularda {istiin
s0z hakkinin oldugu isletmelerdir” (Karpuzoglu,2002: 18; Atilla,2016: 33; Pegkircioglu,2014; Ankara Sanayi
Odas1,2005: 15).

Biiyiime ve Uluslararasilasma

Isletmelerde biiyiime “firmanin basarisimin da bir kaynag: olarak siirekliligini saglamasi ve nesiller boyu
zenginligini devam ettirebilmesi” olarak tanimlanmaktadir (Stenholm vd.,2016). Ulusal literatiirde de Kogel
(1993:9)'in “belirli bir 6l¢ekteki islemenin yapisini olusturan maddi ve beseri unsurlarinda zamanla meydana
gelen nitel ve nicel degisiklikler ve gelismeler” olarak tanimladig goriilmektedir. Firmalar1 biiyiimeye iten
seyler ise pazardaki dinamizm, belirsizlik ve ongoriilemeyen degisikliklere dair beklentilerdir (Stenholm
vd.,2016). Genel olarak biiyiime kavramina pozitif bir anlam yiikledigi ve basarili bir isletme olmanin
boyutlarinda biri olarak degerlendirildigi sdylenebilir.

! Ekler kisminda 1960’lardan gilintimiize gesitli calismalarda yapilan aile isletmesi tanimlarinin yer aldig1 detayl bir tablo yer almaktadir.
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Firmalar, tanumlar1 geregi biiytime egilimindedirler ve biiylime stratejileri de bu nedenle Stratejik Y&netimin
onemli konularindan birisidir (Rothaermel,2015:294). Isletmelerde biiylime {izerine c¢alisan Onemli
stratejistlerden biri de siiphesiz ki Igor Ansoff'tur. Ansoff (1957) c¢alismasinda, bir isletmenin nasil
biiytiiyebilecegini incelemis ve birinci kusak isletmelerde dort temel biiyiime alternatifi sundugu matrisi
gelistirmistir:

Tablo 1. Ansoff’ un Biiyiime Matrisi

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

Kaynak: Ansoff (1957)

Pazar penetrasyonu, orijinal iiriin-pazar stratejisinden ayrilmadan firma satiglarini artirma gabasi igindedir.
Firma, is hacmini mevcut miisterilere satis hacmini artirarak biiyiimeye ¢alismaktadir.

Pazar gelistirme, firmanin mevcut iiriin yelpazesini (genellikle {iriin &6zelliklerinde birtakim, ufak kabul
edilebilecek degisikliklerle) yeni miisterilere uyarlamaya calistig: bir stratejidir.

Uriin gelistirme, firma mevcut pazarini muhafaza etmek birlikte iiretim performansini artiracak yeni ve farkli
Ozelliklere sahip {iriinler gelistirme yoluna gider.

Uriin cesitlendirme en gelismis alternatiftir ¢linkii firma hem mevcut iiriin hattinda hem de pazarlarinda
degisiklige giderek performans artisini hedefler ve boylelikle biiyiimeye gider.

Yukaridaki stratejilerin her biri, bir isletmenin biiylime stratejisinde izleyebilecegi farkli bir secenegi
tanimlamaktadir. Ansoff (1957) bazi durumlarda bir isletmenin ayni anda birkag secenegi ayni anda tercih
edebilecegini de ileri stirmiistiir.

Aile isletmelerinin genelde KOBI niteliginde olmasi, bilyiime konusunu alanda 6nemli kilmaktadir. Ancak
bu 6nemine ragmen hentiiz aile isletmelerinde biiytime kavramini kapsamli sekilde ortaya koyan bir agiklama
setine rastlanmamaktadir. Aile isletmeleri perspektifinden biiyiime kavramina bakildiginda aile tiyelerinin
biiylime motivasyonunun ardinda pazardaki konumlarini siirdiirmek ve pazarda biiyiik olmanin getirecegi
gli¢ ve istikrar1 yakalamak olacag: goriilmektedir (Ulukan,1999).

Uluslararasilasma kavramina geldigimizde literatiirde “uluslararasi olma siireci igin isletme faaliyetlerinin
smurlar arasi gerceklesmesini karsilayan bir kavram” oldugu goriilmektedir. Gliniimiiz diinyasinda, ulusal
sinirlar arasinda isle ilgili faaliyetlerin sayis1 artmistir ve isletmeler yurtdisinda genis bir islevsel entegrasyon
alani elde etmislerdir (Azuayi,2016). Uluslararasilasma, diinyada farkl biiyiikliikteki firmalar tarafindan hizla
benimsenmis ve iilkeler arasindaki ticaret engellerinin kaldirilmasiyla daha da kolaylastirilmis bir siireg haline
gelmistir.

Ekonomik diizenin kiiresellesmesi ile birlikte yerel ekonomileri tedarik, iiretim, satis ve satis sonrasi hizmetler
gibi isletme faaliyetlerinde birbirine daha bagimli oldugu bilinmektedir (Fernandez ve Nieto,2005).
Isletmelerin bir¢ogu daha biiyiik bir pazara erismek, 6lcek ekonomisine ulasmak, risk cesitlendirmesi veya
sadece rekabetci dezavantajlardan kaginmak amaciyla uluslararasilasmaya gitmektedir (Gallo ve Sveen,1991)
c¢inkii biiylime secenegi sadece i¢ pazarla smirli degildir (Coskun ve Sancaktutan,2019). Ancak,
uluslararasilasma her zaman avantajli durumlar yaratmamaktadir. Ozellikle de aile isletmelerinde aileye ait
projelerin uluslararasi rakiplere kaptirma ihtimali artirmasinin yaninda is {izerindeki kontrol yetkisini de
kaybetme riskini icermektedir (Okoroafo,1999) ki bu durum aile isletmelerinin uluslararasilasmaya daha
temkinli yaklasmalarina neden olmaktadir (Coad,2009:111). Bu temkinli yaklasimin ardinda
uluslararasilasmanin gerektirdigi sermaye eksiligi, yoneticilerin uluslararasilasmanin getirecegi degisime
kars1 direngleri, aile {iyelerinin cesitli gerekgelerle catisma icinde olmasi (6zellikle farkli hedef, deger ve
amaglarin varligi vb.) gibi igsel/ aile isletmesi olmasindan kaynakli yapisal nedenler de sayilabilir (Ward,1997).
Uluslararasilasma konusunda yavas hareket etmelerinin bir nedeni de siiphesiz ki kiigiik ve orta dlgekteki aile
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isletmelerinin uluslararasi pazarlara agilma kararinin ardindan, i¢ pazardaki biiyiime zorluklarinin ¢ok daha
fazlasi ile kars1 karsiya gelebilecek olduklarina dair gelistirdikleri algidir (Gallo ve Garcia-Pont,1996).

Arastirma Siireci

Arastirmacilar yapmis olduklar1 literatiir taramasindan hareketle aile isletmelerinin biiyiime ve
uluslararasilagma siiregleri arasinda nasil bir bag oldugunu merak etmislerdir. Aile isletmeleri i¢in biiyiime
stratejisinin 6nemi nedir? Biiyiime stratejisi olarak uluslararasilasma bir segenek olarak degerlendiriliyor mu?
Biiytime ve uluslararasilasma arasindaki iliski yerel ve uluslararas: diizeyde faaliyet gosteren isletmeler
bakimindan bir farklilik gostermekte midir? sorularina yanit bulmak icin bu arastirma gergeklestirilmistir.

Aragtirma icin nitel arastirma kurgusu uygun bulunmustur c¢iinkii nitel arastirmalarda insanlarin
davranislarini nasil anlamlandirdiklariyla ilgili bir anlayis gelistirmek ve deneyimlerini nasil yorumladiklarini
tarif etmektir esastir (Patton, 2014:33; Merriam, 2015: 14). Toplumsal hayatta bireyler kendi baglamlarinda bazi
deneyimlere sahip olurlar ve bu deneyimleri kendi anlamlandirma siireglerinden gecirerek paylasabilirler
(Merriam, 2015: 5). Arastirmacilarin ¢galismadaki amacinin da biiyiime ve uluslararasilasma kavramlarina, aile
isletmesi olmanin getirdigi baglamsan farki da ortaya ¢ikaracak sekilde nasil yaklasildigi ve eylemlerine
nelerin etkisinin oldugunu tespit etmek oldugu i¢in nitel yontem son derece uygun bir arag¢ olarak kabul
edilmistir.

Nitel arastirma tasariminda iki farkli yol izlenebilir. Arastirmacinin kendisi icin belirledigi arastirma alani
daha once oldukca calisilan ve kavramlar bakimindan gelismis bir alan ise bu durumda arastirmac: temalar
diizeyinde detaylandirilmis sorular ile veri toplar ve analiz eder. Ancak literatiir bakimindan heniiz yeni yeni
gelisen, kavramlarin zenginligi bakimindan kisitlart olan arastirmacilar ise tematik niteligi olmayan, genel
sorular ile veri toplama yoluna gider ve bunlar1 daha sonra analiz eder ve temalar gelistir. Bu ¢alismada her
ne kadar aile igletmeleri 6zelinde biiyiime ve uluslararasilasma stratejilerine iligkin zengin bir kaynak setine
ulasilamamis olsa da genel olarak isletme yaziinda bu kavramlarin ele alindig1 bilinmektedir. Bu nedenle
arastirmacilar literatiir taramasindan hareketle olusturduklari temalar tizerinden miilakat soru setini
gelistirmigler ve veri toplamislardir.

Nitel arastirmalarda “olasiliga dayali” drneklemden ziyade daha gok kasti/ amacli 6rneklem kullanilmaktadir
(Punch, 2016: 183). Boylece arastirmaci, arastirma sorusuna cevap verecegini tahmin ettigi en uygun nitelikteki
katilimalarin dahil edildigi bir 6rneklem iizerinde ¢alisma imkani bulur. Bu arastirmada da arastirmacilar
aile isletmesi olmanin 6n kosulu olarak kan bag ile birbirine baglh en az iki kusak bir arada ¢alisan ya da ilk
kusaktan birincil derecede akraba olanlarca yonetilen, yerel ve uluslararas: diizeyde faaliyet gosteren ve
olabildigince farkli sektorlerde hizmet gosteren firmalar olmalarina 6zen gosterilmistir. Firmalar: belirlemek
adma Sakarya OSB ( Organize Sanayi Bolgesi), Hendek OSB, Ferizli OSB ve Sogiitliit OSB'nin internet
sitelerinden yararlanarak firmalardan goriisme talebinde bulunulmustur. Ancak firmalarin ilgisizligi
nedeniyle kisisel baglantilar kullanilarak 7’si yerel, 7’si yerel ve uluslararasi diizeyde faaliyet gosteren toplam
14 firma ile goriisme yapilmistir.

Tablo 2. Goriisme yapilan firmalarin (firma kiinyesi, goriisme tarihi, goriismeci bilgisi)

Firma Kodu Kurulus Sektor Pazarn Goriisme o .
o Goriismeci
Yili Tarihi
Y1 1923 Gida Yerel 28.09.2018 | Uciincii Kusak
Y2 1925 Gida Yerel 06.10.2018 Uciincii Kusak
Y3 1954 Celik Yerel 25.09.2018 Ikinci Kusak
Y4 1968 Gida Yerel 04.09.2018 | Uciincii Kusak
Y5 1980 Insaat Yerel 09.10.2018 Ikinci Kusak
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Y6 1989 Kerestecilik Yerel 19.09.2018 Birinci Kusak
Y7 2016 Siis Bitkiciligi Yerel 10.08.2018 Tkinci Kusak
Ul 1950 Makine Uluslararasi 26.09.2018 Uciincii Kusak

U2 1974 Gida Uluslararas: | 13.09.2018 Ikinci Kusak
U3 1978 Makine Uluslararasi 24.09.2018 Ikinci Kusak
U4 1985 Makine Uluslararasi 26.09.2018 Ikinci Kusak
us 1988 Mobilya Uluslararas: 28.09.2018 Tkinci Kusak
[8[3) 1995 Makine Uluslararasi 27.09.2018 Ikinci Kusak

[8)4 2006 Siis Bitkiciligi | Uluslararas: | 10.08..2018 Tkinci Kugak

Nitel arastirmalarda analiz siireci veri toplama asamasinda baslamaktadir (Yildirim ve Simsek, 2018: 244). Bu
calismada da arastirmacilar tamamlanan her goriisme sonrasinda transkripsiyon islemini gerceklestirmis ve
veriler tizerinde, temalar bazinda hazirladiklar1 kodlar ile kodlama siirecini baslatmislardir. S6z konusu
kodlama siirecini arastirmacilar ayr1 ayr1 gergeklestirmis ve daha sonra yaptiklari uzlas: toplantilarinda kod
atamalar1 konusunda ortak karar gelistirmislerdir. Ancak analiz esnasinda arastirmacilarin literatiir temelli
hazirladiklar1 temalarin altinda kod olarak ongdrmedikleri fakat katihmcilarin ifadelerinden yeni kod
iiretmeyi gerektiren cevaplar olmustur. Bu durumda da aragtirmacilar analizde in vivo kod kullanmiglardur.
Yani goriismeler sirasinda katilimcinin sdylemis oldugu bir ifade dogrudan bir kod olarak kullanilmistir.
Arastirmacilar kodlanan verilerin bir haritasini ¢gikartmak i¢cin MAXQDA 2018 paket programin kullanarak
verilerin gorsel olarak temsilini de saglamigslardir.

Aragtirmada durumun tespit edilmek istendigi 3 soru bulunmaktadir:
1. Aile isletmelerinde biiyiime bir strateji olarak giindem olusturuyor mu?

2. Biiyiime onlar igin bir strateji ise bu stratejinin gerceklesmesinde uluslararasilasma bir segenek olarak
degerlendiriliyor mu?

3. Biiylime ve uluslararasilasma arasindaki iliski yerel ve uluslararas: diizeyde faaliyet gosteren isletmeler
bakimindan bir farklilik yakalamamiza imkan verir nitelikte mi?

Bu sorularin her biri hem miilakat sorularinin hazirlanmasinda hem de analizinde temalarin belirlenmesinde
arag olarak kullanilmistir ve tema-kod dagilimi su sekilde belirlenmistir:

- Aile isletmesi temas:: Bu temanin olusturulma nedeni arastirmada heniiz hi¢bir soru cevaplanmadan aile
isletmesini temsilen goriismeyi kabul eden katilimcinin “aile isletmesi” olmay1 nasil degerlendirdigini ortaya
cikarmaktir. Ornek kodlar; aile isletmesinin avantaj ve dezavantajlari, kurulusun amaci, kusaklar, profesyonel
ve aile tiyesi iligkisi vb.

- Biiylime ve firsatlar temasi: Bu temanin olusturulma nedeni de katilimcilarin biiyiime kavramina nasil bir
anlam ytiklediklerini agiga ¢ikarmaktir. Bilylimenin bir aile isletmesi igin gerekli olup olmadig, biiytimenin
nasil miimkiin olabilecegi, biiyiime i¢in engellerin neler oldugu gibi sorularin cevaplanmas: istenmistir.
Ozellikle yerel diizeyde faaliyet gosteren firmalarin biiyiime kavramu iizerine konusurken uluslararasilasma
kavramina deginmeleri ya da buna iliskin yapacaklar: agiklamalar arastirma icin hayati 6nem tasimaktadir.
Ornek kodlar; pazar yapisi, bilyiime algisi, biiyiime stratejisi, déniim noktasi niteliginde firsatlar vb.

- Uluslararasilasma siireci temas:: Bu tema sadece uluslararasi diizeyde faaliyet gosteren firmalar igin
kullanilmistir. Ciinkii hedeflenen sey uluslararasilasmay1 basaran firmalarin bunu nasil gergeklestirdigini ve
yaptiklar1 isleri biiyiime olarak goriip gormediklerini degerlendirmektir. Ornek kodlar; stratejik biling,
uluslararasilasma stratejileri, uluslararasilasma engelleri vb.
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Verilerin Analizi

Arastirmacilarla goriismeyi kabul eden aile isletmesi statiisiindeki KOBI'lerin temsilcilerine ilk olarak yerel
ve uluslararas: diizeyde islemecilik faaliyeti yiiriitiip yliriitmediklerine bakilmaksizin “aile isletmesinin
kendileri icin ne anlama geldigi” sorulmustur. Kendilerinden beklenen sey aile isletmesinin dogrudan bir
tanimini yapmalar1 degil, kendi baglamlarinda gelisen deneyimleri sonucunda aile isletmesi olmanin, bu tip
bir isletme olarak piyasada var olmanin ne anlama geldigi, kurulus amaglari, profesyonel yoneticiye bakis
acilari, siirdiiriilebilirlik algilari, nepotizm iizerine agiklamalar yapmalaridir.

Goriisme yapilan aile isletmelerinin kurulus nedenlerini para kazanmak olarak ifade ettiklerini; ancak yerel
diizeyde faaliyet gosteren Y7 ile U4 ve U6 kodlu uluslararas: diizeyde faaliyet gosteren firmalarin ise para
kazanmanin yaninda topluma iyi hizmet sunmak oldugunu da belirttikleri goriilmektedir. Digerlerinden farkl
olarak yine yerel diizeyde faaliyet gosteren Y7 ile uluslararas: diizeyde faaliyet yiiriiten isletmelerden U7 ise
cocuklarina is imkini saglamak amaciyla kuruldugunu dile getirmisgtir.

Aile isletmeleri literatiiriinde belki de en fazla bahsedilen sorunlarindan biri olan kurumsallasma da yine aile
isletmesi kimliginin anlasilmasi iizerine sorulan sorulara cevap olarak giindeme getirilmistir. Verilen
cevaplardan bazi isletmelerin kendilerini kurumsallagmis olarak degerlendirirken, ki bu durumu kendilerince
belirledikleri kriterleri saglamaktan yola ¢ikarak iddia etmektedirler; bazilarinin da heniiz beklenen diizeyde
kurumsallagsmadiklarini bu nedenle yar: kurumsal olmak gibi bir ifade kullandiklarina sahit olunmustur. Yar:
kurumsal olma ifadesi daha once arastirmacilar tarafindan 6n goriillememis bir koddur ve arastirmanin in
vivo kodlarmn birini teskil etmektedir. Ozellikle “kurumsallasmamis/kurumsallasamamis” ifadesini
kullanmaktan ¢ekindikleri g6zlemlenmistir.

Y4: “Tamamen profesyonel bir yapiya sahibiz. Ama aile olunca yar1 kurumsal diyoruz.”

Y1: “Zayif oldugumuz yon profesyonel degiliz, giiclii yanmiz da kalite tarafimiz cok saglam. Ama profesyonel degilim,
duygusalim. Olmas1 gereken bu, hikdyemin siirdiiriilebilir olmadigmmn da farkindayim. Ama ben boyle istiyorum. En
azindan ben kendi 6mriimii boyle bitirecegim.”

Y5: “...aile sirketi olarak kalmak, kurumsallasma egiliminde olmadan sadece yaptigimiz isi en iyi yapma durumuna
odaklanarak devam etmek var. Bizim miisteriler ile satis ve pazarlama da iliskimiz direk ikili iliskiye dayandi: icin
kurumsallasma egiliminde degiliz.”

Ye6: “Sirketimizde 3 yil dnce baglayan bir kurumsallasma calismamiz var. Universite- ISKUR- TUBITAK- SGK ortak
calismasi ile sirketimizi nasil kurumsallagtiririz bunun idizerinde calistyoruz. Ciinkii Tiirkiye'nin %98’i KOBI' lerden
olugan aile sirketleridir. Ne yazik aile sirketlerinin 3 ncii nesilde yok olma tehlikesi ile karsi karsiya oldugu icin biz 6nden
tedbir almak amacli kurumsallasalim dedik. Universiteden 3 hocadan destek aldik. Onlarla birlikte calismalar yaparak
sirketimizi kurumsallastirma adina bu siirecte biitiin hisseleri tek bir yerde topladik, digerleri normal calisan olarak devam
ediyor. Kurumsallasmanin son agamasina geldik aile anayasasina kadar geldik, simdi onun ¢caligmast var, aile anayasast
da bittikten sonra herkesin hisse paydalarina gore sirketimiz kurumsal olmus olacak.”

Us: “... yonetimde ismi gecen aile iiyeleri olarak tam kurumsallasmanin gerekliligine inanmiyoruz. Ama
kurumsallasmamiz gerektigine de inaniyoruz. Bunun sebebi Tiirkiye'deki is yapma sistemi, gerek bizim ¢alisti§imiz
miisteri portfoyiindekiler gerekse tedarikcilerimiz ile aradaki bir siinger gOrevindeyiz. Ciinkii onu sikistirabilir ve
acabilirsiniz de. Entegrasyonu saglayan seyin yeri geldiginde kiiciilmesi yeri geldiginde biiyiimesi gerekiyor. Bu yiizden
esnekligimizi korumamiz gerekiyor. Kurumsallik bize esneklik vermez, daha ok biirokrasi dogurur. Kurumsallagma icin
aliskanliklardan vazgecmek cok zor bunu yapmaya calistyoruz... Yart kurumsal olmanin faydasi...”

Yine literatiirde aile isletmeleri i¢in avantajli durum olarak ifade edilen hizli karar alabilmenin bu arastirmada
desteklenmistir. Ancak aile baglarindan dolay1 kararlarin alinmasinda aile igi hiyerarsiye bagh olarak
katilimin tam saglanamadigindan yakinildig tespit edilmistir.

Y1: “Aile isletmesi olarak avantajimiz hareket kabiliyetinin hizli olmasi, tiim kararlar: ¢ok cabuk hizli bir sekilde
alabiliyorsun. Cok cabuk tepki verebiliyorsun. Karar mekanizmas ¢ok hizl gelisiyor.”

Uz: “...mesela toplant: sirasinda herkes goriislerini belirtmiyor bazi seyler kalwyor. Toplant: bittikten sonra mesela X
hosuna gitmeyen bir seyi kendi bireysel olarak gidip yonetim kurulu baskani ile goriisiiyor. Ben bunlari istemiyorum
diyebiliyor. Ama onu toplantida dile getirmiyor. Biraz iletisim problemimiz var. Bu akraba oldugumuzdan
kaynaklaniyor.”
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Tespit edilen bir diger dezavantaj nepotizm-adam kayirmaciliktir. Aile isletmelerinin temel sorunlarindan biri
olarak literatiirde yer bulan bu baslik, arastirmacilar aile isletmesinin ¢alisanlariyla degil de aile isletmesini
temsil edebilecek kusak temsilcileri ile goriisiilmesinden dolayr dogrudan nepotizmin olduguna iliskin
ifadeler kullanilmamistir. Ancak su soylenebilir ki yerel diizeyde faaliyetlerini yiiriiten aile isletmelerinin,
uluslararasi diizeyde faaliyet gosterenlere gore daha fazla tamdik ¢alistirma yatkinligi bulunmaktadar.

Aile igletmelerinde yOnetimin profesyonel bir yoneticiye devredilmesi isletmenin gelecek nesillere taginmasi
acgisindan 6nemli bir adimdir fakat isletme sahibi aile {iyeleri i¢in bazen bu durum ¢ok zor olabilmektedir.
Genel olarak yerel ve uluslararas: diizeyde faaliyet gosteren aile isletmelerinde profesyonel yoneticiye bakis
temasinda olumsuz bir yaklagimin oldugu goriilmektedir. Ancak kurumsallasmanin bir adimi oldugunu 6ne
siirerek profesyonel yoneticiye olumlu yaklasan firmalar da yok degildir. Olumsuz tarafta olan firmalar
yillardir emek verdikleri isletmelerini bir bagkasina teslim etmede ve yabanci birinin onlar1 yonetmesi
konusunda ¢ekimser davranmaktadir.

Y5: “1980’den beri yani 38 yildir aile kurulusu ve aile yonetiminde olan bir sirketi baska bir yoneticiye birakamayiz tabi
ki. Bu bizim icin evladimizi evlatlik vermekten farkly bir sey olmaz. Biz esnaf usulii ¢alisan bir firmayiz kurumsal bir
yapimiz yok. Bu yiizden evladimizi (sirketi) bizden daha iyi tantyan bir yonetici olamaz.”

Y4: “Simdi siz bu isletmeye elinizle tirnaginiz ve kurmugssunuz sifirdan 93 yilinda tekrardan 2. kurulusunu yapmigsinmz.
Giinde 2200 litre siit ile baslamissimiz sonra 350 ton siite kadar ¢ikmigsiniz. Sonra gelecek biri sizi yonetecek. Hayur,
boyle bir sey olamaz bir danigman alirsiniz.”

Goriismecilerin aile igletmesi kimligine yiikledikleri anlamlari agiga ¢ikarma girisiminden sonra arastirmanin
ana konusu olan biiyiime ve uluslararasilasma kavramlarina nasil yaklagtiklarini anlamak iizere tematik
sorulara gegilmistir. Oncelikle hem yerel hem de uluslararasi diizeyde faaliyet gosteren aile isletmelerine
biiylime ve firsatlar {izerine gesitli sorular yoneltilmistir. Yerel aile isletmelerinde iiriin gelistirme iizerinden
biiylime stratejisi izlendigi goriilmektedir. Ancak yine yerel diizeyde calisan Y3, Y4 ve Y5 isletmeleri {iriin
gelistirmenin yaninda pazar penetrasyonunu da bir secenek olarak gormektedirler. Uluslararas: diizeyde
faaliyet gosteren aile isletmelerinde ise iiriin ¢esitlendirmenin agirlikl olarak tercih edildigi goriilmektedir.

Biiylime ve firsatlar ile ilgili sorulara yanit veren yerel diizeyde faaliyet gosteren aile isletmelerinin dogrudan
uluslararasilasma ile ilgili bir ifade kullanmadiklarini goren arastirmacilar, bu kez kendileri bir soru olarak
“uluslararasilasma biiyiimek icin bir se¢enek olabilir mi ?” diye bir soru yoneltmislerdir. Bu soruya verilen
cevaplarda uluslararasilasmanin aile isletmesi olmaktan ve i¢inde yer alinan sektorden dolay1 baz1 avantaj ve
dezavantajlar setine sahip olundugu anlasilmistir. Yerel bir isletme olup uluslararasilasmay1 diisiinen
isletmeler uluslararas: piyasaya acilarak diinyaya adlarmi duyurabileceklerini, iilkede yasanan ekonomik
sikintilar1  atlatmak igin bir alternatif olabilecegini ve yeni pazarlara ulasarak biiylime imkan
yakalayacaklarim1 dile getirmislerdir. Ancak aralarinda uluslararasilasmay: bir segenek olarak hig
degerlendirmeye almayanlar aile isletmeleri de mevcuttur. Bu durumun gerekgesini ise bulunduklari sektore
dayandirmaktadirlar.

Y1: “Firmamzin kalite yoniinden ¢ok fazla kurali var. Onlar hep size pranga oluyor. Asla dedigimiz bir siirii sey var.
Uretimdeki hammaddelerimizi degistirmemiz gerekiyor. O zaman asla kurallarinizi yikmaya baghyorsunuz. Bir kurali
yiktigimiz da hepsini yikiliyor. Mesela yaptigimiz lokumun omrii en fazla 3 ay ama uluslararasi olmast icin bunun
omriiniin en az 1 y1l olmast lazim. O zaman baska seyler baslyor. Bir kereden bir sey olmaz derken dniine gecilemeyecek
seyler ortaya ¢ikiyor.”

Y4: “Uluslararasilasma biiyiimenin bir yolu olabilir. Bizim sektor icin bugiin bu uygun degil.”

Uluslararas: diizeyde faaliyet gosteren aile isletmelerinin ise tamami uluslararasi arenay1 biiytimede bir firsat
olarak degerlendirmektedir:

U1: “Ekonomik kriz bizi cok fazla vurmadi. Yurtdiginda 24 iilkeye satis yapryoruz.”
U3: “Ama bizim tercihimiz uluslararas: pazarlar ciinkii kur ve malzemeye gelen zamlardan etkilenmemek igin.”

Calismanin oldukga ilging bulgularindan birisi de hem yerel ve hem de uluslararasi aile isletmelerinin
“biiylime” konusunda temkinli yaklasim sergiliyor olmalaridir. Hatta biiyiimenin ne anlama geldigi icinde
bulunulan sartlarla iliskilendirilerek agiklanmaktadir. Ulkenin iginde bulundugu mevcut ekonomik
kosullarda bir isletmenin halihazirdaki durumunu koruyabilmesinin bile biiylime olabilecegine dair
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goriismecilerin ifadeleri bulunmaktadir. Temkinli hareket etmeyi ise isletmelerin kredi almadan ellerinde olan
varliklar ile yatirnm yapmalari olarak yorumlamaktadirlar. Goriisme yapilan sadece bir isletme temsilcisi
biiytime icin risk almak gerektigini sOylemis ve biiyiime ile risk arasinda bir iliski kurmustur.

Y5: “Biz agikcast cok biiyiime derdinde degiliz, tabiri caizse daldan dala atlamiyoruz, biiyiimek kendi isimiz sektoriimiiz
ile orantili olarak.”

Ye6: “Yalniz hizl biiyiiyen sirketlerdeki sorun balon biiyiiyor hizli batiyor. Biiyiimenin de bir 6lciisii var adim adim, altim
doldura doldura biiyiirseniz yikilmaniz daha da zordur. Bizim hedefimiz ¢ok biiyiimek degil. Cok biiyiiyiip de is¢ilerin
maaglarin aksatiyorsaniz, vergi veremiyorsaniz o biiyiime degildir. Her birimin altini doldurarak, oradaki mali yapy
bozmadan biiyiiyebiliyorsaniz biiyiime budur. Kaliteyi bozmugssaniz maliyetleri yiikseltmigseniz bu biiyiime olmuyor.”

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

U5: “Su an biiyiime devri degil oldugun yeri koruma devri, oldugun yeri korursan biiyiimiis olursun.”

Son olarak sadece uluslararasi diizeyde faaliyet yiriiten aile isletmelerine uluslararasilasmay: nasil
gerceklestirdikleri, buna nasil karar verip nasil bir yol izlediklerine dair sorular yoneltilmistir. Bu soru
grubunun sorulmasinin bir nedeni de yine cevaplarin i¢inde biiyiime ve uluslararasilasma arasinda bir iligki
kurulup kurulmadigini yakalayabilmektir.

Goriisme yapilan aile isletmelerinin 3 farkl sekilde uluslararasi diizeyde faaliyete gegme imkani yakaladig:
goriilmiistiir. Ik grup kendi kararlari ile bilingli olarak kendilerine uluslararasi pazar bulup hedefe doniik isler
yapanlar; ikinci grup uluslararasilasma konusunda istegi iilkenin yasadig1 sikintili durumlardan siyrilmak
adina alternatif bir yol olarak bu isi yapanlar; son olarak da bilingsizce uluslararas: faaliyette bulunanlardir
yani bu grup hi¢ aklinda yokken bir vesile ile bir anda uluslararasi isletmecilik faaliyetlerinde bulunanlar1
icermektedir.

Bilingli uluslararasilasan isletmeler (U1,U6 ve U7) bu bilinci gelistirebilmelerini arkadan gelen kusagin daha
iyi egitim almis olmasina ya da yonetime ge¢mis olmasina baglamaktadir. Ayrica yerel pazarda rakip sayisinun
artmasi ile birlikte yasanan daralmay: asmak adina mevcut iiriinlerine yeni pazar arayis: igine girdikleri de
goriilmektedir.

U7: “Onlardan 2 yil sonra Dubai’de bir fidanlik kurduk. O bilgede savas var ve o savaslardan sonra kentlesme ve ister
istemez peyzaj ihtiyact ortaya ¢ikacak insaat isleri artacak. Bu da bizim icin dngoriide bulunarak yapti§iniz bir yatirim,
bir strateji. 3-4 yil 6nceden ongorerek hareket ettik. Bu yatirim sirketinizi %30 biiyiittii.”

Ikinci grupta U2 isletmesi piyasada yasanan bir kriz neticesinde uluslararasi pazara yonelmistir.

U2: “Mesela bizim ihracat isimiz piyasanin akisina gore basladi. 2011 yilinda Avrupa’da yogun kar yagis: nedeniyle tuz
stoklar1 biten Almanya, Fransa bolgesindeki iilkelerin Tiirkiye'den talepte bulunmasi, o sene normalde almalar: gereken
Masir’di. Fakat Misir’da da darbenin olmug olmasi Arap baharinin yasandig siiveclere rastlamast Tiirkiye icin bir firsat
oldu. Normalde Tiirkiye tuzu pahalidir. Adamlar o kadar tuzsuz kald: ki standart bile aramadilar. Yeter ki tuz yolla
dediler. I[hracati hi¢ bilmeyen bizler o siire icerisinde 6§renmis olduk. Ama iyi bir sey oldugunu ve yapilabilirligini
goriince ihracat yapmaya basladik.”

Uclincii grup olarak ifade edilen bilingsiz olarak uluslararasilasmayi basaran U4 isletmesi ise aslinda
Tiirkiye’deki bir isletme igin iirtin iiretirken bir giin aslinda iiriinlerinin uluslararasi arenada yer aldigini ama
kendi adlarinin ge¢medigini fark etmesi sonucu uluslararasilagmaya karar vermistir.

U4: “Bir firma ile ¢calistyorduk hala daha da devam ediyoruz. Onlara makine yapiyorduk ama logolarimizi basmiyorduk.
Onlar logolarimi basip iilke igine ve disinda yolluyorlardi. Belki de bu bizim icin déniim noktasi sayilabilir. Bir giin
Alibaba’da sayfam olusturdum. Ama benim makinam ¢ikmiyor. Ama benim iirettigim miisterimin logosunu bastigi
iiriin oradaydi. Ama benim advm yoktu, her iilkenin gordiigii bir platformda.”

Goriisme gergeklestirilen uluslararas: diizeyde faaliyet gosteren aile isletmelerin ¢ogunun ihracat yaptig
goriilmektedir. Thracat yapma siirecinin nasil gergeklestigi soruldugunda isletmelerin sosyal aglari, sosyal
medyay1 ve fuarlari kullanarak bunu basardiklar: tespit edilmistir. Sadece U7 isletmesinin digerlerinden farkl
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olarak joint venture- ortak girisim ile yurtdis: pazarma girdigi ve bunu sahip oldugu siyasi baglantilar ile
gerceklestirdigi goriilmiistiir.

Arastirmacilar son olarak uluslararasi diizeyde faaliyet gosteren aile isletmelerine “diger aile isletmelerinin
ni¢in uluslararas: faaliyetlerde bulunmadiklarini” sorarak onlarin goziinden gerekgeleri tespit etmek
istemislerdir. Gelen yarutlar tilkedeki politik ve ekonomik alandaki yapisal engeller ile egitim-bilgi eksikligini
icerecek gekilde olmustur.

U6: “En biiyiik engel giimriik engeli, hatta bircok firma ile artik isin sonuna gelmisken bile giimriik masraflar: ve
islemlerinden dolay1 kagirdigimuz isler var. En biiyiik problem bu, prosediirlerin biraz daha kolay olmasi gerekiyor.
Maliyetler, gonderim iicretlerinden dolay1.”

U7: ”Bazi engeller ile karsilastik mesela bitkilerin bazilarinda giimriikte sorun yasiyoruz. Devlet prosediirleri sadece igleri
zorlagtirtyor. Esneme yok. Mesela Tiirkmenistan’a bir eleman gonderecektik ama oradan mektup ile istek yollanmas:
gerekiyormus bunda bir sorun yasadik.”

U2: “Ds ticaret ile ilgili dil noktas: sikinti, ben yiiksek yapmama ragmen dil problemini ¢ozemedim. Yurtdisina
agildiginda dil lazim oluyor. Fransizcamin Afrika bolgesinde hakim oldugunu gor. Biz hep Ingilizce iizerinden hareket
ettik bir dil bile yetmiyor bu noktada.”

U4: "SATSO ‘da bir dis ticaret egitimine gitmistim. Firma bulmak icin ¢cok kanal varmig ama biz bunlar1 bilmiyorduk.
Dis ticaret icin eleman alumi yapip bu eksigimizi gidermek istiyoruz.”

Asagida yer alan Sekil 1, Sekil 2 ve Sekil 3, MAXQDA 2018 nitel veri analiz paket programinda arastirmacilarin
transkripsiyonlar1 okurken temalar tizerinden gelistirdikleri kodlarin atamas ile ortaya ¢ikan kod haritasini
sunmaktadir. S6z konusu haritalar yerel ve uluslararasi diizeyde faaliyet gosteren KOBI'ler igin ayr1 ayri
¢ikarilmistir. Haritalamada dikkat edilmesi gereken sey kalin ¢izgilerdir ¢iinkii bunlar goriismelerde en sik
tekrarlayan kodlar1 vurgulanmaktadir. Kesikli cizgiler ise diger kategori ve kodlar arasindaki iliskileri
gostermektedir. Bu haritalama arastirmacilarin sonu¢ kismini hazirlarken iizerinde 6zellikle durmasi ve
yorumlamalar1 gereken noktalar: gostermesi bakimindan 6nemli bir aragtir.
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Sekil 1. Yerel Aile Isletmelerinin Gorsel Haritasi
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Sekil 3. Uluslararasilagma Siirecinin Gorsel Haritas1

Sonuc ve Gelecek Arastirmalar i¢in Oneriler

“Aile isletmelerinde biiylime stratejisi olarak uluslararasilasma bir secenek midir?” arastirma sorusuna yanit
bulmak iizere yiiriitiilen bu arastirmada, arastirmacilarin esas amaci nitel arastirmanin geregi olarak
genelleme kaygisi ile degil deneyimsel temelli, baglamin sekillendiriciliginde mevcut durumun portresini
belirlemektir.

14 aile isletmesinin temsilcileri ile gerceklestirilen goriismelerden edinilen veriler analiz edilmis ve erisilen
bulgular arastirmacilar tarafindan asagidaki basliklar altinda yorumlanmustir.
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Aile isletmesi kimliginin getirileri

* Gorlismeciler piyasada aile isletmesi olmanin ne denli zor oldugundan bahsetseler de “aile isletmesi
kimligine” sahip ¢ikmaktadirlar ve bu durumu asmak zorunda olduklari bir engel olarak gormediklerini dile
getirmektedirler.

* Yukarida bahsedilen aile isletmesi kimligine bagl olarak kurumsallasma olgusuna da oldukga farkh
yaklagsmaktadirlar. Kurumsal olmayi, literatiirde bahsedilen kriterlerden farkli olarak kendilerince
gelistirdikleri kriterler {izerinden degerlendirdikleri ve kendilerini “yari kurumsallasmis” olarak kabul
ettikleri goriilmektedir. Kurumsal olmama ya da kurumsallasamama ifadelerinin hi¢ kullanilmamis olmas:
(gortismecilerin sorular1 yanitlarken ki tavir ve ses tonlarindan hareketle) bu kavrami kullanmanin giiglerine
gittigi fikrini dogurmaktadir. Hatta bir goriismeci “biz zaten kurumsal olmak istemiyoruz” demistir. Yani bu
basaramadig1 bir sey degil, istemedigi bir seydir. Bu c¢alismamin ana konusu aile isletmelerinde
kurumsallasma olmadig i¢in detaylandirilamayan bu durum ileriki ¢alismalarda hususi olarak arastirilabilir.

* Aile isletmeleri literatiiriinde 6zellikle kendine yer bulan hizli karar verme avantajinin bu calismada
goriismecilerce de dile getirildigi goriismiistiir. Ancak kararlarin hizli alinmasinin nedeni biirokratik
siireclerin kisa olmasi degil, aile ici hiyerarside {ist diizeyde olan aile iiyelerinin kararlarinin herkes icin kabul
edilir olmasidir. Yani karar siirecinde tartismaya mahal vermeyen sadece ortak kararmis gibi onaylanan aile
bliyligii karar1 olmasi, aile isletmelerine hiz kazandirmaktadir. Bu tespit literatiirde pek ¢ok calismanin
varsayimi olan “kolay erisim, biirokratik siireclerin yoklugu hizli karar almayr dogurur” ifadesini
sorgulamay1 gerektirmektedir. Bunun igin genis bir 6rneklem kitlesi {izerinde 6zellikle de aile isletmelerinde
cahisanlarin dahil edildigi bir 6rneklemde genelleyici bir aragtirma yapmak uygun olabilir.

* Aile igletmesi kimliginin bir getirisi de ¢alisanlarin genelde aile {iyesi ya da tanudig1 olmasidir. Bu durumun
s0z konusu aragtirma ornekleminde yerel ve uluslararas: diizeyde faaliyet gosteren isletmeler arasinda farklh
oldugu tespit edilmistir. Uluslararas: faaliyette bulunanlarin daha fazla bilgi ve beceri gerektiren isler
icermesi, aile {iyesi ya da tamis havuzunun disindan calisan arayisina girmelerine neden olmaktadir. Bu
durumda yine bagka bir arastirmada daha biiyiik bir 6rneklemde test edilebilir hipotez haline getirilebilir.

* Aile isletmelerinin literatiirde problemli alanlarindan biri olarak degerlendirilen profesyonel yonetici
calisirma durumunun bu arastirmada da yine yerel ve uluslararasi diizeyde faaliyet gostermesine
bakilmaksizin ciddi bir sorun haline getirildigi goriilmektedir. Profesyonel yonetici ¢alistirmanin travmatik
bir hal almasmin nedeni “isletmeyi evlad: olarak gormek” olabilir. Bilindigi tizere Tiirk kiiltiiriinde “evlat
acist” yani evladi kaybetmek en biiyiik ac1 olarak degerlendirilmektedir. Bilhassa profesyonel yoneticinin
isletmeyi aile iiyeleri kadar sahiplenmeyecegi ve buna baglh olarak yok edebilecek kararlar1 daha rahat alacag:
diistiniildiigii icin profesyonel yoneticinin travmatik bir alan olarak daha uzun siire sorun olarak kalmasi
muhtemeldir. Yine daha sonra yiiriitiilecek bir arastirmada benzer ve farkl kiiltiirel degerleri olan tilkeler
arasinda aile isletmelerinde profesyonel yoneticiler ve evlat olarak degerlendirilen oOrgiitler tizerine bir
aragtirma yapilabilir.

*Aile isletmesi kimliginin bir parcasi olarak diisiiniilmesi nedeniyle firmanin niye kuruldugu sorusu da
temsilcilere sorulmustur. Yerel diizeyde faaliyet gosterenlerin para kazanmak ve ileride ¢ocuklara is imkani
yaratmak icin kuruldugu vurgulanirken; uluslararasi diizeyde faaliyet gosterenlerin ise para kazanmanin
yaninda topluma hizmet etmek gibi bir misyonunun da oldugu goriilmektedir.

Aile isletmelerinde bir strateji olarak biiyiime

*Aile isletmelerinde biiytime kavramina yiiklenen anlam igin Ansoff (1957)'un gelistirdigi matristen
yararlanilmistir. Baz1 yerel diizeyde faaliyet gosteren aile isletmelerinin genelde pazar penetrasyonu ile
mevcut lirliinii mevcut pazarda ayakta tutmaya ¢alisirken, uluslararasi diizeyde faaliyet gosteren isletmeler ile
baz1 yerel diizeyde faaliyet gosterenlerin ise yeni pazarlar ve yeni miisteri gruplar igin iiriin gelistirmeye
gittikleri goriilmektedir. Bu durum beklentilerle uyumludur ¢iinkii uluslararas: faaliyette bulunmak isteyen
isletmelerin farkl kiiltiir, yasam standartlar1 ve farkli miisteri beklentilerini goze alip yeni tirtin gelistirme
faaliyetleri {izerinden iirtin gamindaki ve pazarinda genisleme ile biiyiimesi normaldir.
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* Bliylime kavramina bakis acisinin gelismesi siiphesiz ki aile isletmesinin icinde yer aldig1 sektoriin etkili
olacagidir. Ozellikle gida sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin merkezde yakaladig1 lezzeti ve standardi
biiylimenin getirdigi yayilim ile kaybetme korkusu bulunmaktadir.

Biiyiime stratejisinde uluslararasilasma segenegi

* Aile isletmelerinin uluslararasilasma becerisi kurucularinin uluslararas: vizyona sahip olmasma ya da
arkadan gelen kusaklarmn uluslararasilasmay1 kolaylastiric1 imkanlar: isletmeye getirmesine bagl olabilir.
Tiirkiye’de aile isletmelerinin nigin uluslararasilasamadigi soruldugunda yapisal problemlerin yaninda
ozellikle egitim ve bilgi eksikligi vurgusu da yine bu konuda destekleyici bir bulgudur.

* Aile isletmelerinin temsilcileri biiytime kavrami soruldugunda dogrudan uluslararasilasmay1 bir segenek
olarak gormemis, dile getirmemislerdir. Bu durum uluslararasilasmanin aile isletmelerinde bir biiyiime
stratejisi olarak dogrudan diigliniilmediginin bir kanit1 olarak kabul edilebilir. Aragtirmacilar durumu
netlestirmek adina uluslararasilasan firmalara bunu nasil gergeklestirdiklerini sorduklarinda biling diizeyinin
farklilik gostermesi, kiminin bunu planlayarak kiminin ise sartlarin sonucunda yani itici bir gii¢le kiminin ise
tamamen tesadiifle bunu gerceklestirdigini tespit etmislerdir.

* Aile igletmelerinin uluslararasilasma derecesinin genel de ihracat diizeyinde oldugu goriilmekle birlikte
bunun gerceklestirmede sosyal aglarindan yararlandiklar: goriilmektedir Biiyiimeyi iiriin ¢esitlendirmesi ile
saglay1p, tiriin gesitlendirmesinin kendilerine sagladiklar1 avantaj ile uluslararasilasmaktadirlar.
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EK
1964- 2018 Yillar1 Arasindaki Aile isletmesi Tanimlar:
YIL YAZAR TANIM
... bir ailenin en az iki neslinin agik¢a belirlenebildigi ve bu baglantinin
1964 Donnelley sirket politikasi ile aile gikar ve hedefleri {izerinde ortak bir etkiye sahip
oldugu zaman... (s. 94)
1975 Bernard ...pratikte tek bir aile {iyesi tarafindan kontrol edilen bir girisim... (s. 42)
Barnes ve Sahipliligin kontrolii, bir bireyin veya tek bir ailenin iiyelerinin elinde
1976
Hershon olmasidir. (s. 106)
Tek basina miilkiyet sahipligi ya da ortakligin s6z konusu oldugu kar
1982 Alcorn amaciyla kurulmus... tamami ya da bir kisminin aile tarafindan
yonetildigi isletmelerdir.(s. 230).
...politikalar1 ve yonelimleri, bir veya daha fazla aile birimi tarafindan
1983 Davis onemli derecede etkiye maruz kalir. Bu etki sahiplenme yoluyla ve
bazen aile tiyelerinin yonetime katilimiyla gerceklesmektedir (s. 47).
1985 Davis ve Tagiuri ...iki veya daha fazla aile {iyesinin isin akisirn etkiledigi bir isletme...
...cogunlugun miilkiyetinde veya kontroliiniin tek bir ailenin elinde
1985  Rosenblatt vd.  oldugu ve iki veya daha fazla aile bireyinin isletmede dogrudan veya
dolayli olarak yer aldig1 herhangi bir isletme... (s. 4-5)
1986  Pratt ve Davis ...iki Ve}/a 'daha fazla aile iiyesinin a}<1jabal1k baglarl, yonfztun rollerini
veya miilkiyet haklarini kullanarak isin akisin etkilemesi...('s. 2)
1986 Stern ...ailenin bir veya iki iiyesi tarafindan yonetilen ve isletilen... (s. 21)
...bir fikir sahibi, bir veya birkag kisi tarafindan baslatilan, girisimin
. ¢ogunluk miilkiyetini korurken onu gelistirmek ve basarili yapmak igin
1987 Babicky . - . LT
genellikle sinirh sermayeyle biiyiimek i¢in ¢ok ¢alisan kiigiik isletme
tartidir (s. 25).
Lansberg ve ...bir ailenin tiyelerinin miilkiyet iizerinde yasal kontrole sahip oldugu
1988 ;
Rl isletme... (s. 2)
1989 Handler . .hder' Vekaletlﬁde 'ba§hca 1§1e.‘.cme ke'irarlarmm ve p‘lanlar%lvl%n aile
iiyeleri ya da yonetim kurulu tiyeleri tarafindan belirlendigi... (s. 262)
...eylemelerinde biiyiik oranda yonetsel hakimiyetin aile iiyelerinden bir
1990 Dreux . . M oo
ya da birkagina ait oldugu girisimler... (s. 226)
...oy hakkinin yiizde 50'den fazlasinin bir aile tarafindan kontrol
edildigi ve / veya sirketin kontroliiniin tek bir aile de oldugu ve / veya
1990 Leach vd. sirketin iist diizey yonetiminin 6nemli bir béliimiiniin ayr ailenin iiyesi

oldugu bir sirket...
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1991

1991

1991

1992

1993

1993

1994

1995

1996

1997

1998

2003

2005

2006

2007

Donckels ve
Frohlich

Gallo ve Sveen

Lyman

Holland ve
Oliver

Churchill ve
Hatten

Welsch

Carsrud

Litz

Shanker ve
Astrachan

Sharma,
Chrisman ve
Chua

Neubauer ve
Lank
Miller, Steier ve

Le Breton

Murphy

Lee

Martinez, Stohr
ve Quiroga

Eger aile iiyeleri sermayenin en az yiizde 60'1na sahipse... (s. 152)

...hisselerin ¢ogunluguna tek bir ailenin sahip oldugu ve tiim kontroliin
tek bir ailede toplandigy... (s. 181)

Miilkiyetin tamamen aile {iyelerinin elinde oldugu, en az bir aile
iiyesinin ya igyerinde istihdam edildigi ya da resmi olarak aile tiyeleri
calismasa da disaridan isletmeye miidahalede bulunabildigi
isletmelerdir. (s. 304)

...miilkiyet veya yonetimle ilgili kararlarin bir aileden veya ailelerle olan
iliskilerden etkilendigi isletmeler...(s. 27)

...gorece yash aile iiyesinden isin kontroliinii iistiine alacak ya da
sahiplenecek gorece daha geng bir aile {iyesinin yetismesini veya o ise
katilmasini bekleyen isletmeler... (s. 52)

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

...s1ki1 takip edilen firmanin sahipligi ve politikalarin belirlenmesi
"duygusal akrabalik" iliskisinin oldugu iiyeler tarafindan yonetilen
isletmelerdir. (s.40)

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

...igletmenin sahipliginin ve mevcut yonetiminin ailenin elinde
bulundugu, oy denetiminin isletmenin kurucu aile iiyelerinin elinde
oldugu ve farkl kusaklarin aktif olarak yonetimde rol aldig:
isletmelerdir.

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

... sermayesinin hatir1 sayilir bir paymin belli bir aileye ait oldugu, aile
iiyelerinin, yoneticilik ve bunun gibi diger 6nemli pozisyonlarda
istihdam edildigi isletmelerdir. (s.5)

Isletme aile tarafindan kontrol edilmektedir.

Sadece aile iiyelerinin katildig1 ve stratejik yonetim kararlarinin ailenin
elinde oldugu birkag kusagi iceren yapilardir.

...miilkiyeti ve yOnetimi aile elinde bulundurur...

Sahipligi agikca aile tarafindan kontrol edilen kusaktan kusaga
devredilen isletmeler...
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2008 Zahra ve ...aile firmalar1 genellikle benzersiz 6zelliklere ve kaynaklara sahiptirler.
digerleri Bu da, aile igletmesi olmayan firmalara kiyasla rekabet avantajt
saglamaktadir.
2011 Chua vd. ...ailenin finansal kararlara dogrudan ya da dolayl dahil oldugu...
2012  Gedajlovicvd. ...aile iiyeleri karar alma siirecinde stratejik olarak rol almaktadir.
2013 Kotlar ve De ...ailenin yonetimde egemen oldugu...
Massis
2014 Cruz vd. ...igletmenin kurumsal itibarinin 6nemli oldugu ve paydaslarin

taleplerinin 6nemsendig;i. ..

2015 Jaskiewicz, ...sahipligin ve kontroliin ailenin kontroliinde oldugu isletmeler...
Combs ve Rau

2016 Gu, Lu ve ...ailenin kontroliinde olan igletmelerdir.
Chung
2017 Arregle vd. ...yonetimde hizli karar alabilen, esnek, uzun vadeli hedefleri olan
isletmelerdir.
2018 Zahra ...girisimci risk almaktadir. Miilkiyetin ailenin elinde oldugu...
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