KARADENiZ TEKNiK UNIVERSITESi SOSYAL BILIMLER ENSTIiTUSU

ISLETME ANABILIM DALI

ISLETME PROGRAMI

KURUMSAL YONETIM BAGLAMINDA YONETIM KURULU YAPILARININ
IHRACAT PERFORMANSINA ETKILERI: TURKIYE ORNEGI

YUKSEK LISANS TEZi

Ozan KALAYCIOGLU

Tez Damsman : Yrd. Dog. Dr. Tiillay ILHAN NAS

OCAK - 2011

TRABZON



ONAY

Ozan KALAYCIOGLU tarafindan hazirlanan "Kurumsal Yoénetim Baglaminda Yo6netim
Kurulu Yapilarinin ihracat Performansina Etkileri: Tirkiye Ornegi” adh bu calisma
25.02.2011 tarihinde yapilan savunma sinavi sonucunda oybirligi ile basarili bulunarak

jurimiz tarafindan Zsletme Anabilim dalinda yiiksek lisans tezi olarak kabul edilmistir.

Yrd. Dog. Dr. Tilay ILHAN NAS (Danisman)

Yukaridaki imzalarin, ad1 gecen 6gretim Uyelerine ait olduklarini onaylarim. 25/02/2011

Enstitt Madard
Dog. Dr. Yusuf SAHIN



BiLDIiRiM

Tez igindeki batin bilgilerin etik davranis ve akademik kurallar cergevesinde elde
edilerek sunuldugunu, ayrica tez yazim kurallarina uygun olarak hazirlanan bu ¢alismada
orijinal olmayan her turli kaynaga eksiksiz atif yapildigmi, aksinin ortaya ¢ikmasi

durumunda her tirli yasal sonucu kabul ettigimi beyan ediyorum.

imza

Ozan KALAYCIOGLU
25.02.2011



ONSOz

Kurumsal Yonetim Kavrami son yillarda kendinden sikga soz ettiren bir kavram
haline gelmistir. Sermeye Piyasasi Kurulu’nun yayinlamis oldugu “Kurumsal Yo6netim
IIkeleri” nden sonra, bu ilkelere uyum saglamak firmalar igin yasal bir zorunluluk haline
gelmeye baglamistir. Anonim sirketlerde kurumsal yonetim anlayisinin yerlestirilebilmesi

icinse yonetim kurullarina biyik goérevler diismektedir.

Bu calismada Trkiye Ekonomisi igin temel guclerden biri olan ihracatin, kurumsal
yOnetim baglaminda yonetim kurullarinin yapilariyla olan iligkisi arastirilmaktadir. Bu
arastirmanin gucli yond literattirde de son yillarda tavsiye edilen, ihracat performansmin

Olciimiinde finansal ve finansal olmayan kriterlerin birlikte degerlendirilmis olmasidur.

Bu ¢alismanin ortaya ¢ikisinda ve yiritilmesinde emegi gecen degerli hocam Yrd.
Dog. Dr. Tiilay ilhan Nas’a, calismamn istatistiki modelleme ve analizlerinin yapilmasinda
degerli goris ve onerilerinden dolay: Istatistik Uzmani: Mustafa Agah Tekindal’a tesekkiir
ederim. Ayrica, bu zorlu slrecte destegini benden esirgemeyen kiymetli aileme sonsuz
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OZET

Bu c¢ahsmanin temel amaci kurumsal yonetim baglaminda yonetim kurulu
yapilarinin, ihracat¢i firmalarin ihracat performansina etkisini arastirmaktir. Bu kapsamda
Turkiye Ihracatcilar Meclisi’nin her yil yaptigi “ilk 1000 ihracatcr” calismasindan yola
cikilarak, Turkiye’de 2009 yili itibariyle en fazla ihracat yapan 221 firmanin 2007-2008-
2009 periyodundaki yonetim kurulu yapilar: ile ihracat performanslar: arasindaki iliski

arastirilmaktadir.
Bu calismanin katkisi, gelismekte olan Ulkeler acisindan Tirkiye 6rnegini
olusturmasidir. Ikinci katkis: ise, ihracat performansimin 6lgimiinde finansal ve finansal

olmayan 6lctlerin bir arada kullanilmis olmasidir.

Anahtar Sozcukler: Thracat, ihracat Performansi, Kurumsal Ydnetim, Ydnetim Kurullari.
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ABSTRACT

The main purpose of this study is to investigate the influence of the Board of
Directors Structure to the exporter companies exporting performances on the basis of
Corparate Governace. In this context, with the help of the study, First 1000 Exporting
Firms, prepared by Turkish Exporters Assembly annually, during the period 2007-2008-
2009 the relationship between the executive board structure and exporting performance of

the most exporting 221 firms in Turkey as of 2009 is analyzed.
The contribution of this study is to comprise a Turkish sample in terms of

developing countries. The other one is, managing the financal and non-financial criterias to

measure the export performance.

Key Words: Export, Export Performance, Corporate Govarnance, Board of Directors.
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GIRIS

Gelismekte olan ulkelerin refah dizeylerinin arttirilabilmesi igin uygulanmasi
gereken ekonomi politikalart hemen her dénem icin arastirma konusu olmustur. Bu
cercevede yapilan arastirmalarda genel olarak, gelismekte olan ulkelerin uzunca bir sire
boyunca, disa olan bagimliligin azaltilmas: ve ihtiyaclarin yurt ici kaynaklardan
saglanmasi adina ithal ikdmeci politikalar uyguladiklar: tespit edilmistir. Ancak zamanla
bu politikalarin tlke icin gerekli olan doviz girisini kisitlayici etkilerinden dolay: 6demeler
dengesinde acik verilmesine sebep oldugu belirlenmis, bu da dlkelerin ithal ikdmeci

politikalar1 terk etmelerine neden olmustur.

1970’1 yillarda ortaya ¢ikan petrol krizleri doneminde Turkiye’nin ihracat gelirleri
ancak petrol giderlerini karsilayacak seviyedeydi. 1970’li yillarin sonlarina dogru yasanan
doviz darbogazlar1 ve cari agiklarla birlikte etkisini arttiran enflasyon, ithal ikédmeci
politikalarin sorgulanmasina neden olmustur (Olgun; 1980: 75). Nitekim 24 Ocak 1980
kararlariyla ekonomide onemli yapisal degisiklikler saglanmistir. Bu degisikliklerin en
radikali ise slphesiz ithal ikdmeci politikalarin terk edilerek, ihracata dayali ekonomik
modelin  benimsenmesidir. Boylece, Ulke dis ticaretinin yapist O6nemli Olglide

liberallesmistir.

24 Ocak 1980 kararlariyla birlikte belirlenen ekonomik biyime modelinin ihracata
dayandirilmasi, ihracatin Tirkiye ekonomisinin temel lokomotifi olmasini saglamistir. 24
Ocak kararlarindan gunumiize kadarki surecte bu politika surdirilmis, iktidara gelen

bltun hukimetler ihracatin gelistirilmesi i¢in buytk caba sarf etmislerdir.

Ekonominin temel dayanag: olarak kabul edilen, lkenin; issizlik, enflasyon, cari
acik vb. sorunlarina care olmas: beklenen ihracat, akademik cevrelerce de yogun bir

sekilde arastirilmis, nasil arttirilabilecegi konusunda cesitli analizler yapilmastir.



Ihracatin arttirilmas: konusunda yapilan arastirmalarda 6ncelikle dikkat ceken
kavram “Ihracat Performans1” dir. Cavusgil ve Zou (1994: 4)’ ya gore ihracat performanst,
dis pazarlara urun ihrag edilmesine yonelik yapilan planlarin ve stratejilerin sonuclarinin
firma amaclarin1 karsilama derecesidir. Leonidou ve digerleri (2002: 53)’ ne gore ise
ihracat performansi bir firmanin ihracat faaliyetleri sonucu ortaya ¢ikan ekonomik,
davranigsal ve diger sonuglardir. Shoham (1998: 61) ihracat performansini, bir firmanin

uluslararasi satiglarinin karma sonucu olarak tanimlamastir.

Ilgili literatir incelendiginde ihracat performansmin, c¢ogunlukla “pazarlama”
bilimiyle iligskilendirildigi gbtze carpar. Bu cercevede, ihracat performansinin cesitli

pazarlama stratejileri ve firma Gzellikleriyle iliskisi birgok calismaya konu olmustur.

Ihracat performansmin sadece pazarlamayla iliskilendirilerek ele alinmas:
kanimizca konunun literatiirdeki eksik kalmis tarafidir. Genel olarak ihracat stratejilerinin
ihracat performansina etkilerinin arastirildigi pazarlama literatiriinde, bu stratejilerin
belirleyicisi olan Ust yonetimin ve Ust yonetimi kararlariyla hem denetleyen hem de
yonlendiren yonetim kurullarmin cesitli 6zelliklerinin ihracat performansina etkileri,

tarafimizca arastirilmaya deger bir konu olarak degerlendirilmektedir.

Firma yoneticileri, firmanin ihracata yonelik kararlarnin arkasindaki temel guctur.
Bunun nedeni ise ihracat karar slreglerindeki direkt etkileri ve sorumluluklaridir
(Miesenbdck, 1988). Yonetimin ihracat performansimi etkileyecegi noktasindan hareketle,
literatirdeki bircok c¢ahsmada yonetim ile ihracat performans: arasindaki iliski
incelenmistir (Leonidou ve digerleri, 1998). Yapilan caligmalarin buyuk c¢ogunlugunda
ihracat: arttiran veya engelleyen yonetimsel faktorler tespit edilmeye calisilmigtir. Bu
caligmalarda ihracat performansina etki eden yonetimsel faktorler genel olarak, objektif ve
subjektif faktorler olarak iki gruba ayrilmistir. Bu cercevede yoneticilerin 6zelliklerine
iliskin subjektif faktorler; risk toleransi, yenilikgilik, esneklik, adanmislik, algi, dinamizm
olarak gruplandirilirken, objektif faktorler olarak; yas, egitim gecmisi, is tecrubesi, etnik
koken, dil bilgisi ve yabanci tlke deneyimi ele alinmistir (Hutchinson ve digerleri, 2006;
Leonidou ve digerleri, 1998; Loane ve digerleri, 2007). Nitekim Leonidou ve digerleri
(1998), konu ile ilgili yapilmis olan 46 calismay: incelemeleri sonucunda, yonetimin dis

pazarlardaki risk, maliyet ve kér algisi ile yoneticilerin yenilikgilik, uzmanlik, beceri ve



adanmislik gibi 6zelliklerinin firmanin ihracat performans: uzerinde gok guglu etkileri

oldugunu tespit etmislerdir.

Benzer bir bakis acisiyla, yoneticiler gibi yonetim kurullarmin da firmanin ihracat
kararlarinda etkisi olacaktir. Bunun nedeni olarak, yonetim kurullarmin yoneticilere strateji
olusturma asamasinda sadece tavsiyede bulunmakla kalmayisi, ayni zamanda stratejilerin

belirlenme siirecine aktif olarak katilmalar: gosterilmektedir (Johnson ve digerleri, 1996).

Sonug olarak calismada literatirde bircok arastirmada kanitlanmis olan yonetici
Ozelliklerinin ihracat performansina etkisinden hareket edilerek, kurumsal ydnetimin
vazgecilmez pargast olan yonetim kurullarmin ihracat performansina etkisi

arastirilmaktadir.

Bu kapsamda ¢alismanin birinci bélimdnde, ihracat performans: kavrami tzerinde
durularak; ihracat performansimi etkileyen faktorler ile ihracat performansinin 6lglimine

iligkin literatirde yer alan arastirmalara yer verilmistir.

Calismanin ikinci boliminde kurumsal yonetim kavrami diinyadaki gelismelerden
hareketle aciklanarak, kurumsal yonetim baglaminda yonetim kurullarinin yapisi

incelenmistir.

Cahismanin  Gglinct  boliminde ise, yonetim kurulu yapilarinin ihracat
performansina etkisinin Tirkiye baglaminda arastirildigi ampirik bir arastirmaya yer

verilmistir.



BIiRINCIi BOLUM

1. IHRACAT PERFORMANSI: KAVRAMSALLASTIRMA

Ihracat performansi, uluslararas: literatiirde Gzerinde en fazla arastrma yapilan
konulardan biri olmasina karsin, gerek kavramsallastirilmasi, gerekse oOlciimiyle;

zorluklar, tutarsizliklar ve birbiriyle ¢elisen sonuglarla karsimiza gikmaktadir.

Ozellikle ihracat performansmin hangi faktérlerden etkilendigi ve 6lctiminiin nasil
yapilacag: konusundaki goris ayriliklari, Gzerinde gorus birligi olan teorik bir alt yapinin
kurulmasmi engellemistir. Buna karsin ihracat performans: tizerine yapilan ¢alismalarda,

ihracat performansinin gesitli tanimlar: yapilmastir.

Ihracat performans:; Cavusgil ve Zou (1994: 4)’ya gore, firmanin dis pazarlara,
belirli bir plan ve arastirma dahilinde gergeklestirdigi ihracat faaliyetlerinden bekledigi

ekonomik ve stratejik amaglara ulasma derecesidir.

Shoham (1998: 61)’a gore ihracat performansi, firmanin uluslararas: satislarinin

birlesik sonucudur.

Leonidou ve digerleri. (2002: 53)’ne gore ihracat performansi, firmanin ihracat

faaliyeti sonucunda elde ettigi ekonomik, davranissal ve diger sonuglardan olusmaktadir.

Diamantopoulos (1998)’a gb6re ise ihracat performansi, firmanin ihracat

davraniginin farkl: organizasyonel ve cevresel kosullardaki sonuglaridir.

Yukaridaki tanimlardan yola c¢ikarak ihracat performansi, “firmalarin ihracat
faaliyetleri sonucunda elde ettikleri ekonomik, stratejik ve davranissal ¢iktilarin butini”

olarak tanimlanabilir.



1.1. Thracat Performansi Belirleyicileri

Firmalarin ihracat faaliyetleri sonucunda basarili olabilmeleri igin, bu faaliyetleri
etkileyen ve yonlendiren faktorlerin belirlenmesi gerekmektedir (Amine ve Cavusgil,
1986). Ancak ihracat performans: literatliriinde ihracat performansini etkileyen faktorlerin
belirlenmesi amaciyla bir¢cok calisma yapilmis olmasina ragmen, s6z konusu faktorlere

iliskin gorus birligi bulunmamaktadir.

Tablo 1’de ihracat performansmi etkileyen i¢sel wve digsal etmenler
gosterilmektedir.

Tablo 1: Thracat Performansmin Belirleyicileri

ICSEL DISSAL

ihracat Pazarlamas: Stratejileri
« ihracat Planlamasi

« Thracat Organizasyonu

* Pazar Arastirmalar

+ Uriin Adaptasyonu

« Uriintin Giicti

* Fiyat Adaptasyonu

* Fiyat Rekabeti

* Fiyat Belirleme

* Promosyon Adaptasyonu

* Promosyon Yogunlugu
 Dagitim Kanalinin Adaptasyonu
+ Dagitim Kanali iliskileri

* Dagitim Kanal tipi

Finansal Ol¢timler

-Satigla ilgili 6lgtimler

-Kar ile ilgili 6lguimler

-Blyime olgumleri

Finansal Olmayan Olciimler
-Basarmin algilanmasi

-Tatmin

-Amaclara ulagilmasi/basariimasi
Karma Olciimler

Ydnetimin Tutum Davrans ve Algilamalari

* Yonetimin ihracata ve uluslararasi
faaliyetlere katilimi ve destegi

* Proaktif ihracat motivasyonlari

» ihracat avantajlarinin algilanmasi

« ihracat engellerinin algilanmasi




Tablo 1’in devam

Yoénetimin Ozellikleri Endustri Ozellikleri
* Yénetimin/ydneticilerin « Endiistrinin teknolojik
uluslararasi deneyimi yogunlugu
* Ydnetimin/ydneticilerin * Endustrinin istikrarlilik
egitimi/deneyimi seviyesi
Yurtdis1 pazarlarin 6zellikleri
Firma ozellikleri ve yetenekleri « ihracat pazarlarmin
* Firma blyklugu, ozellikleri cekiciligi
* Firmanin uluslararas: yetenekleri » ihracat pazarlarindaki
* Firmanin yasi rekabet
* Firmanin teknolojisi « ihracat pazarlarindaki
* Firmanin kaynak/kabiliyetleri bariyerler
Yurt ici Pazann ozellikleri

Kaynak: Zou Shaoming, Simona Stan, “The Determinants of Export Performance: A
Review of The Empirical Literature Between 1987 And 1997, International Marketing
Review, Vol.15, No.5, 1998, s:343.

Literatirde ihracat performans: (zerinde belirleyici etkisi olan faktdrler genel
olarak; i¢c ve dig faktorler, ic ve dis belirleyiciler veya i¢c ve dis gucler olarak
smiflandirilmistir (Aaby ve Slater,1989; Lages, 2000; Cavusgil ve Zou, 1994). Bu
smiflamalarin disinda Leonidou (2002) ihracat performans: tizerinde etkisi olan faktorleri;
yonetimsel faktorler, organizasyonel faktorler, cevresel faktorler ve stratejik faktorler
olarak belirlemistir. Zou ve Stan (1998) calismasinda ihracat performansini etkileyen
faktorleri; kontrol edilebilir ve kontrol edilemez i¢ degiskenler ile kontrol edilemez dis
degiskenler olarak belirlemistir.

Bu cahsmada ise ihracat performansini etkileyen faktorler; icsel belirleyiciler,

digsal belirleyiciler ve ihracat pazarlama stratejileri olarak 3 ana gruba ayrilmistir:

Icsel Belirleyiciler; firma ozellikleri ve yonetimin ozellikleri olmak zere iki alt

bélimden olusmaktadir:

1. Firma Ozellikleri: Firma Biyiklugu, Firma Yasi, Firma Teknolojisi, Firmanin

Ihracat Deneyimi ve Orgiit Kiiltiirii olarak belirlenmistir.



2. Yonetimin Ozellikleri: Yoneticilerin Egitimi ve Yabanct Dil Bilgisi,
Yoneticilerin Deneyimi, Yoneticilerin Yasi, YOneticilerin Tutum ve Algilari olarak

belirlenmistir.

Dissal Belirleyiciler; Endistri Ozellikleri, Dis Pazar Ozellikleri, Yerel Pazar

Ozellikleri ve Thracat Engelleri olmak lizere dért alt bolumden olusmaktadr.

Ihracat Pazarlamas: Stratejileri; Standardizasyon — Adaptasyon (Uriin Adaptasyonu
ve Standardizasyonu, Fiyat Adaptasyonu ve Standardizasyonu, Dagitim Adaptasyonu ve
Standardizasyonu, Tutundurma Adaptasyonu ve Standardizasyonu), Pazarlama Karmasi
Stratejileri  (Uriin  Stratejileri, Fiyat Stratejileri, Dagitim Stratejileri, Tutundurma
Stratejileri)’nden olusmaktadir.

1.1.1. Thracat Performansim Etkileyen icsel Faktorler

Literaturde ihracat performansini etkileyen igsel faktorlere iliskin bircok arastirma
yapilmistir. Bu arastirmalarda igsel faktorler genel olarak; firma Ozellikleri ve yonetimin
Ozellikleri olmak Uzere iki ana gruba ayrilmastir.

Yapilan calismalarda firma ozellikleri; firma buydkligd, firma yasi, firma
teknolojisi, firmanin ihracat deneyimi ve o6rgut kalturd baglaminda incelenmis, yonetim
Ozellikleri ise; yoneticilerin egitimi ve yabanci dil bilgisi, yoneticilerin deneyimi,
yOneticilerin yasi ve yoneticilerin tutum ve algilari1 baglamlarinda incelenmistir.

Mevcut cahsmalar cercevesinde, firma ve yonetim 6zelliklerinin ihracat

performansina etkisi asagida incelenmektedir.

1.1.1.1. Firma Ozellikleri

Firma ozellikleri kavrami i¢inde pek cok alt basligi barindirmaktadir. Literatlirde
firma oOzellikleri basligi altinda; firmanin yasi, firmamn blydkligl, firmanin ihracat
deneyimi, firmanin kaynaklari, firmanin gucli ve zayif yonleri gibi pek cok faktor
incelenmistir. Yapilan caligmalar sonucunda firma o6zelliklerinin ihracat performansi

uzerinde onemli etkileri oldugu tespit edilmistir (Aaby ve Slater, 1989; Zou ve Stan, 1998).



Bu ¢alismada firmanin ihracat performansini etkileyen 6zellikleri olarak, firma buyukligu,

firma yas1, firma teknolojisi, firmanin ihracat deneyimi ve orgut kultar( incelenmistir.

1.1.1.1.1. Firma Buyuklugu

Firmalarin ihracat performansini etkileyen igsel degiskenlerden biri olan firma
biytklugi, literatirde Gzerinde en fazla calisma yapilan icsel degiskendir. Ihracat
performans: literatrinde genel olarak firma buyukliginun firmaya sagladig: bir takim
avantajlardan (insan kaynaklari, finansal olanaklar, devlet destegi vb.) dolay: ihracat
performansini olumlu yonde etkiledigi gorist hakim olsa da, konu Uzerinde goris birligi

saglanamamistur.

Tookey (1964) cahsmasinda, firma buyuklugl ile firmanin ihracata yonelme
davranigi arasindaki iligkinin pozitif yonli oldugunu tespit etmistir. Christensen ve
digerleri (1987) ile Cavusgil ve Noar (1987) yaptiklari calismalarda buyik firmalarin
ihracata daha yatkin olduklarini tespit etmislerdir. Benzer sekilde Reid (1982)
calismasinda, firma buydkliginin yeni pazarlara giriste ihracat performansmi olumlu
yonde etkiledigini belirtmistir. Katsikeas (1996) ve Hoang (1998) calismalarinda, firma
blyukligunun firmaya finansman, teknoloji, insan kaynaklari vb. alanlarda avantaj
saglamasindan dolay: ihracat performansmi olumlu yonde etkiledigini belirtmislerdir.
Baldauf ve digerleri. (2000: 71) yaptiklart ¢alismada, firma blydkligl ile ihracat

performansi arasinda genel olarak olumlu bir egilim tespit etmiglerdir.

Literaturde firma buyukliginin ihracat performansini olumlu yonde etkiledigini
vurgulayan calismalar olmasina ragmen, iki degisken arasinda negatif yonlu iliski

oldugunu belirten ¢aligmalar da yapilmistur.

Wolf ve Pett (2000: 44) yaptiklar: calhismada, kigik ve orta 6lgekli firmalarin da
ihracatta buyik firmalar kadar performans gosterebildigini ortaya koyarak, iki degisken
arasinda negatif yonli iliski oldugunu belirtmislerdir. Cooper ve Kleinschmidt (1985),
firma buyukligl ile ihracat performans: arasinda negatif yonlu bir iliski saptarken, Abdel

Malek Talaat (1978) ve Andrea Bonarccorsi (1992) yaptiklar: ¢alismalarda kugik ve orta



Olgekli igletmelerin ihracat performansinin blyik isletmelerden daha basarili oldugu

sonucuna varmisglardir.

Firma buydkligl ile ihracat performans: arasinda anlamli bir iliski olmadigini
tespit eden calismalar da bulunmaktadir. Bilkey ve Tesar (1977) isletme buyuklagu ile
ihracat performansi arasinda anlamli bir iligki bulunmadigini, kicik firmalarin da buyuk
firmalar kadar ihracat performansi gosterebilecegini belirtmistir. Benzer sekilde Bodur
(1994: 192), Katsikeas ve digerleri (1996: 25), Louter ve digerleri (1991: 12) ve Axinn
(1988: 66-67) calismalarinda firma blyukltgi ile ihracat performans: arasinda anlaml bir
iligki tespit edememislerdir.

1.1.1.1.2. Firma Yasi

Literaturde firma yas1 ile ihracat performans: arasindaki iliskiyi arastiran
caligmalarda, birbirleriyle celisen sonucglar elde edilmistir. Calismalarin bir kismi firma
yasi ile ihracat performans: arasinda negatif yonla iliski tespit ederken, bir kismi pozitif
yonlu bir iliski oldugunu belirtmistir. Bir kistm calismada ise bu iki degisken arasinda

herhangi bir iligki tespit edilememistir.

Bodur (1994) ve Das (1994) calismalarinda firmanin yasi ile ihracat performansi
arasinda negatif yonlu bir iligki tespit etmislerdir. Benzer sekilde Kaynak ve Kuan (1993)
ile Louter (1991) calismalarinda, firmanin ihracat yil sayisinin ihracat kérhlig: ve ihracat
satiglart Gzerinde negatif etkisinin oldugunu belirtmislerdir. Baldauf ve digerleri. (2007:
21), firmanin yas ile ihracat yogunlugu ve ihracat satislar1 arasinda negatif yonli gucli bir
iligki bulundugunu, yiksek ihracat performansi gosteren firmalarin sasirtict bigcimde geng
firmalar olduklarin1 belirtmislerdir. Kirpalani ve digerleri (1980: 81-90), calismalarinda
yash firmalarin genc firmalara gore daha distk ihracat performans: gosterdikleri sonucuna

varmiglardir.

Bu cahismalara karsin, literattirde firma yasi ile ihracat performans: arasinda pozitif
yonlu iligki bulundugu sonucuna varan calismalar da yapilmistir. Brouthers ve Nakos
(2005: 371), Yunan firmalar1 Uzerinde yaptiklar: ¢alismada, firmalarin yaslari ile ihracat

performanslari arasinda pozitif yonlu iliski bulundugunu tespit etmislerdir. Firma



kaynaklarinin gelisiminin yillar igcinde gosterdigi artisla, ihracat performansmin arttigi
tespit edilmistir (Balabanis ve Katsikea, 2003:238).

Literaturde bu iki degisken arasinda anlamli bir iliskinin bulunmadigini raporlayan
caligmalar da bulunmaktadir (Yicel 2006: 157, Gomez ve Meija, 1988: 501). Bu
caligmalarda genel olarak, pazar rekabetinin firma yasi fark etmeksizin tim firmalara
avantaj saglayabildigi, gen¢ veya yash firmalarin bu avantajlara sahip olabilecekleri,
dolayisiyla firma yasmin ihracat performansina herhangi bir etkisinin bulunmadig:
belirtilmistir. Cavusgil (1984: 18) firma buyukligi ile ihracat performans: arasinda

gtvenilir bir iliski olmadigni belirtmektedir.

1.1.1.1.3. Firma Teknolojisi

Ihracat performansi ile firma teknolojisi arasindaki iliski literatiirde arastirilan diger
bir boyuttur. Iki degisken arasinda pozitif yonlii iliski bulundugunu raporlayan calismalar
oldugu gibi, negatif yonli iliski bulundugunu raporlayan calismalar da yapilmistir. Bazi

caligmalarda ise iki degisken arasinda anlamli bir iliski bulunamamistur.

Kaynak ve Kuan (1993: 36) calismalarinda, ihracat performans: yiksek olan
firmalarin gelismis Ulkelere yaptiklar: ihracatlarda, teknolojinin rekabet¢i avantajini
kullandiklarin1 saptamiglardir. Chetty ve Hamilton (1993) yaptiklari ¢alismada, firma
teknoloji dlzeyinin ihracat performansini olumlu yonde etkiledigini belirlemislerdir.
Danigman ve SOkmen (2007: 223) Turkiye’de faaliyet gosteren ihracatci firmalar Gizerinde
yaptiklart calismada, firmalarin ihracat performans: ile firma teknolojisi arasinda pozitif
yonlu iliski saptamiglardir. Beamish ve digerleri (1993), Kanadali ihracat¢i firmalar
Uzerinde yaptiklar: ¢caligmada, firmalarin trun teknolojisi ile ihracat yogunluklari (yurtdisi
satiglarin toplam satiglara orani) arasinda guclu yonli pozitif iligski tespit etmislerdir.
Cavusgil (1984: 17-18), firmanin teknoloji yonelimi ile yiiksek ihracat potansiyeli arasinda

olumlu bir iliski bulundugunu savunmaktadr.
Kaynak ve Kuan (1993: 41)’a gdre firmanin ihracat satislar1 ile teknoloji yogunlugu

arasinda negatif yonlt bir iliski varken, Axinn (1988: 66-67) cahismasinda ihracat

performansi ile firma teknolojisi arasinda anlaml bir iligki olmadigmi belirtmistir.
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1.1.1.1.4. Firmanin Thracat Deneyimi

Firmanin ihracat deneyimi ile ihracat performans: arasindaki iligki literatirde pek
cok calismaya konu olmustur. Bu ¢ahsmalarin buyik boliminde iki degisken arasinda
pozitif yonlu bir iliski saptanmistir. Buna karsin, iki degisken arasinda negatif yonli iliski
oldugu veya higbir iliskinin bulunmadigini belirten ¢alismalar da bulunmaktadir.

Madsen (1989) calismasinda, firmalarin ihracat deneyimleri ile ihracat
performanslar: arasinda olumlu yonde bir iligski oldugunu belirtmektedir. O’Cass ve Julian,
(2003: 377-378) firmalarin uluslararasi deneyiminin artmasiyla firmaya 6zgu birtakim
Ozelliklerin gelistigini, bu Ozelliklerin de ihracat performansmi olumlu yonde etkiledigini
belirtmiglerdir. Ogunmokun ve Ng (2004: 178-179), uluslararas: pazarlarda, pazarlama ve
reklam alanlarinda tecriibeli olan firmalarin ihracat performansmnin, bu konularda tecriibesi
olmayanlara gore daha yiiksek olacagini, ihracat performansini arttirmak isteyen firmalarin
bu alanlarda tecriibe kazanmalari gerektigini ifade etmislerdir. Cavusgil ve Zou (1994),
uluslararas: deneyimi olan firmalarin gevresel kosullardaki farklar: bilmeleri ve pazarlar
arasinda en cekici olan1 secebilmelerinden dolayi, pazarlama stratejilerini bu pazarlarin
spesifik ihtiyaclarmi karsilayabilecek sekilde uyarlayabileceklerini belirtmislerdir.
Firmalarin ihracat deneyimi arttikga, dis pazarlardaki sorunlar tespit edilebilecek ve bu
sorunlara uygun stratejiler gelistirilebilecektir. Bu da firmalarin dis pazarlardaki satislarini
arttiracaktir (Hoang, 1998 ve Koh, 1991).

Firmanin ihracat deneyimi ile ihracat performansi arasinda olumlu bir iligki
oldugunu belirten caligmalarin aksine, bu iki degisken arasinda negatif yonll iligki
bulundugunu belirleyen calismalar da yapilmistir. Ursic ve Czinkota (1984), firma
deneyimi ile ihracat performans: arasinda negatif yonlu iliski bulunmasmin nedenini, geng
ve deneyimsiz firmalarin, fiyat dezavantaji ve yerel kaynaklara ulasmadaki kisitlamalar
nedeniyle dis pazarlara yonelmeye zorlanmalariyla aciklamaktadirlar. Tecriibesiz
firmalarin Uzerlerinde basarili olma baskis1 oldugunu ve bu nedenle firmalarin uzun donem
karlhiliklarint uluslararas: satiglarina bagladiklar: belirtilmektedir (Baldauf ve digerleri,
2000; Brouthers ve Nakos, 2005). Kaynak ve Kuan (1993: 44) Tayvanl imalat¢: firmalar
Uzerinde yaptiklari calismada, bu firmalarin ihracat deneyimleri ile ihracat performanslar:

arasinda negatif yonli iliski tespit etmislerdir.
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Literaturde, firmanin ihracat deneyimi ile ihracat performans: arasinda iliski

bulunmadigini belirten caligmalar da bulunmaktadir (Katsikeas vd., 1996; Ycel, 2006).

1.1.1.1.5. Orgut Kaltaru

Firmalarin ihracat performansini etkileyen bir diger icsel belirleyici ise, firmanin
sahip oldugu kiltirel degerlerdir. Orgut kultiriinin firmalarin kurumsal yonetisimine
etkisi de dikkate alindiginda, bu ¢alisma icin firmalarin kurumsal yonetisimi baglaminda

ihracat performansini belirleyen en 6nemli faktor olarak “orgut kalttri” ele alinacaktir.

Nasil ki insanlar iginde yasadiklar: kiltiir tarafindan etkileniyorlarsa, 6rgit icinde
faaliyetlerini surdiren insanlar da 6rgutiin sahip oldugu kiltir tarafindan yonlendirilirler.
Her Orgutin kendisini diger orgutlerden ayiran, amaglarini, ilke ve degerlerini belirleyen

bir kltlrd vardur.

Orgut kalturd literatiirde pek ¢ok arastirmaci tarafindan tanimlanmstir. Peters ve
Waterman orgut kultarand, paylasilan degerlerden olusan ve cahsanlara sembolik
anlamlarla yansiyan hikayeler, inanglar, slogan ve masallardan olusan bir yap: (Ozkalp,
1995:60), Hersey (1996: 548), paylasilan degerler, inanclar ve tutumlar, Bate paylasilan
disunceler, degerler ve anlamlar, Kilmann ve digerleri, bir grubu birbirine baglayan ve
grupta paylasilan normlar, tutumlar, beklentiler, inanclar, degerler, ideolojiler ve felsefeler
(Sisman, 1994:58,59), Deal ve Kennedy oOrgitte yapilan islerin yapilis bigimi (Sisman,
1994:58), Geybullayev (2002: 39), tum 6rgit ¢ahsanlarinin paylastigi davranis, amag, ilke
ve degerlerin bilesimi, Schuler (1998: 376), bicimsel ve bicimsel olmayan uygulamalar ile

degerler, normlar, mimari yap1 ve hik&yeler bitinu olarak tanimlamaktadirlar.

Schein (1988: 7) ise orgut kdlturunu, bir grubun dis adaptasyon ve i¢ entegrasyon
ile ilgili belirli sorunlarla basa ¢ikmayi 0grenirken gelistirdigi veya kesfettigi, sorunlarin
¢Ozumiinde ise yaradigi anlasildigindan degerli kabul edilen, bunun igin drgite yeni katilan
uyelere ayni sorunlarla karsilastiklarinda dogru sekilde dustinmeleri icin 6gretilmesi

gereken temel varsayimlar olarak tanimlamaistir.

12



1.1.1.1.5.1. Orgiit Kiiltiirii ve Thracat Performansr iliskisi

Orgut kaltura ile firmanin ihracat performans: arasindaki iliski literatiirde gok az
caligmada incelenmistir. Ancak bu calismalarda Orglt kaltirinln ihracat performansina

ciddi etkileri oldugu tespit edilmistir.

Olson, Wiedersheim ve Paul (1978), ihracat kararlarindaki kritik noktanin, bu
kararlar1 etkileyen farkli i¢ ve dis cevre uyaricilarinin, ancak karar vericiler tarafindan
algilandiklarinda etkili oldugunu, bu algiyt da orgut Kkulturunin etkiledigini
belirtmektedirler (Dichtl ve digerleri, 1983: 434).

Orgut kulturd, tartisiimaz degerlerin, normlarin, temel inanglarin birlesimi olarak,
yOneticilerin algilarin1 etkilemek suretiyle potansiyel ihracat kararlar1 tGzerinde hayati rol

oynar (Holzmuller ve Kasper, 1991: 48).

Lawrence ve Kate (2000: 15) e gore, orgut kalturu davranislari, davranslar ise

performans: etkiler.

Poll (2000: 36) yoneticilerin gucli bir 6rgut kalturd olusturmalarmin 6nemini
vurgulayarak, guclu 6rgut kalturunun is tatmini ve orgutsel baglilik saglayarak finansal
performansi artiracagini belirtmistir.

Holzmuller ve Kasper (1991), 110 Awusturya firmas: Uzerinde ihracat
performansina etki eden faktorleri arastirmis ve Orgut kaltlrinln ihracat performansi

Uzerinde hayati rolli oldugunu tespit etmislerdir.

Sekil 1°de ihracat performansini etkileyen unsurlara yer verilmistir.
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Sekil 1: Holzmiiller ve Kasper’in Organizasyonel Kiiltiirii’de igeren fhracat

Performansmin Belirleyicileri Tle Tlgili Modeli

Cevre
Organizasyonel
— ] Kaltur \ v
Objektif Isletme 4 »| [hracat Performansi
Ozellikleri I
y y
Subjektif Yonetici
Ozellikleri
Objektif Yonetici "
Ozellikleri

Kaynak: Holzmuller ve Stottinger, 1996, 31

1.1.1.2. Yonetimin Ozellikleri

Ihracat performansmi etkileyen icsel belirleyicilerden biri de, firma yonetiminin
Ozellikleridir. Yoneticiler firmada alinan kararlara dogrudan etki etmeleri nedeniyle,
firmanin ihracat kararlarmin yonlendirilmesi ve surdirtlmesinde 6nemli bir role
sahiptirler. Bu kararlarin alinmasinda yoneticilerin; egitim duzeyleri, deneyimleri, tutum ve
algilar1 gibi 6zellikleri devreye girerek, alinan kararlarin yonind belirler. Bu nedenle
yonetim ozelliklerinin ihracat performansmi ne yonde etkilediginin bilinmesi, ihracat
performansinin artirilmasina yardimc: olacaktir. Asagida yonetici 6zelliklerinin her bir alt

boyutuyla ihracat performansi arasindaki iliski incelenmektedir.

14



1.1.1.2.1. Yoneticilerin Egitimi ve Yabanci Dil Bilgisi

Yoneticilerin egitimi ve yabanci dil bilgisi ile firmanin ihracat performansi
arasindaki iligki literatiirde pek ¢ok calismaya konu olmustur. Bu ¢alismalar sonucunda

genel olarak iki degisken arasinda pozitif yonlu bir iliski tespit edilmistir.

Koh (1991) calismasinda, uluslararas: isletmecilik formasyonu olan yoneticilerin
ihracat: daha karl: bir yontem olarak algiladiklarini, bunun sonucunda ihracat basarisina
daha fazla odaklandiklarini belirtmektedir. Schlegelmich (1986), yiksek diizeyde egitim
gormis olmanin uluslararasit operasyonlarda basar: igcin hayati 6nem tasidigini, ¢lnki
egitimin yonetimsel kabiliyetleri arttirdigini ifade etmektedir. Garnier (1982) ve McConnel
(1979), 1iyi egitimli karar vericilerin daha acgik gorusli ve uluslararas: faaliyetlerden

saglanabilecek yararlar1 degerlendirmeye daha yatkin olduklarini belirtmislerdir.

Bilkey ve Tesar (1977) cahsmalarinda, iyi bir isletme egitimi ve yabanci dil
bilgisinin ihracat: artiracagini ifade etmislerdir. Benzer sekilde Kaynak ve Kuan (1993:
44), yoneticilerin yabanci dil bilgisiyle ihracat kérlihig:i arasinda pozitif yonla bir iligki
tespit etmigslerdir. Swift (1990), yabanci dil egitiminin yabanci Ulkelerdeki kulttrel
farkliliklarin daha iyi anlasilmasmi saglayacagini, bu nedenle yabanci dil bilen
yoneticilerin dis Ulkelerdeki satiglarin artmasini saglayacaklarini belirtmistir. Spence
(2003), Birlesik Krallikta faaliyet gosteren 190 ihracatct firma (zerinde yaptigi
arastirmada, yabanci dil bilgisine sahip yoneticilerin ihracat satiglarmi pozitif yonde

etkiledigini belirlemistir.

1.1.1.2.2. Yoneticilerin Thracat Deneyimi

Literaturde yapilmis bir cok ampirik ¢alismada, yoneticilerin ihracat deneyimi ile
firmanin ihracat performans: arasinda pozitif yonlt bir iliski oldugu tespit edilmistir
(Fenwick ve Amine, 1979; Gray, 1997; Madsen, 1989).

Yoneticilerin ihracat deneyiminin artmasi, dis pazarlara iliskin bilgi ve

baglantilarinin artmasmi saglayacag: icin, firmanin ihracat performansmi olumlu yonde

etkileyecektir (Reid, 1983). Ayrica ihracat tecribelerinin artmas: yoneticilerin bu alanda
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uzmanlagsmalarint ve firmanin uluslararasi alandaki agresifliginin  artmasmi da
saglayacaktir (da Rocha ve digerleri, 1990). Da Rocha ve digerleri (1990), Brezilya
mobilya endustrisi Uzerinde yaptiklar1 ¢alismada, ihracat deneyimine sahip yoneticilerin

ihracat performansina olumlu yonde etki ettigini saptamislardir.

Organizasyonel ogrenme literatiirinde yapilmis olan c¢alismalar, stratejilerin
ogrenme sirecinin gegcmis deneyimlerle strekli gtincellenen yonetimsel uygulamalarin bir
sonucu oldugunu desteklemektedir (Cyert ve March, 1963). Daha tecriibeli yoneticiler bu
ogrenme sirecinde daha avantajli olacaklardir ve firmanin daha yiiksek ihracat performansi

yakalayabilmesini saglayacaklardir (Lages ve Montgomery, 2005:763).

Nakos ve digerleri (1998), uluslararas: is tecrtibesi olmayan yoneticilere sahip
firmalarin dustk performans gosterecegini, ciinki bu yoneticilerin cevredeki firsat ve
tehditlerden daha az haberdar olacagini ve siklikla maliyeti ylksek hatalar
yapabileceklerini bildirmislerdir.

1.1.1.2.3. Yoneticilerin Yasi

Ihracat performansmi etkileyen icsel faktorlerden bir digeri yoneticilerin yasidir.
Literaturde yoneticilerin yasinin firmanin ihracat performansina etkisi ¢esitli ¢alismalarda

arastirtlmig olup, birbirinden farkl: sonuglara ulasiimistur.

Mc Connel (1979); Brooks ve Rosson (1982); Jaffe ve digerleri (1988); Moon and
Lee (1990) geng yoneticilerin yasli yoneticilere gore uluslararasilasmaya daha meyilli
olduklarm1 ve ihracat faaliyetlerini gelistirmede daha aktif rol oynadiklarini
belirtmektedirler (Leonidou, 1998:87).

Kaynak ve Kuan (1993: 43-45), ihracat satiglariyla yonetici yasi arasinda negatif
yonlu bir iliski oldugunu ileri stirmuslerdir. Ursic ve Czinkota (1989) calismalarinda,
yOnetici yasmin arttikga ihracat performansinin da arttigini ileri sirmuslerdir (Leonidou,
1998:87).
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Stottinger ve Holzmuller (2001: 20), yoneticilerin yasimin beklenenin aksine,

ihracat performansiyla bir iligkisinin bulunmadigmi bildirmiglerdir.

1.1.1.2.4. Yoneticilerin Tutum ve Algilan

Literaturde yapilmig olan birgok c¢ahismada, yoneticilerin ihracata Kkarsi
tutumlarmin, firmanin ihracat performansina etki ettigi belirlenmistir. Bu ¢alismalarda
yOneticilerin; dis Ulkelerde is yapmaya karsi tutumlari, degisime karsi tavirlari, ihracat
konusundaki istek ve arzulari, milliyetcilik duygular: gibi 6zelliklerinin firmanin ihracat

performansiyla iligkili oldugu tespit edilmistir.

Ozdemir ve Kula (2005: 51-52), firma yoneticilerinin ihracata bakis agilarmin
ihracat performansmi etkiledigini, Ogunmokun ve Ng (2004: 179), yiksek ihracat
performansi gosteren firmalar ile diisuk ihracat performansi gosteren firmalar arasindaki en
buyuk farklardan birinin, yoneticilerin ihracattan saglanacak yararlara olan inanglar:

oldugunu belirtmektedir.

Holzmuller ve Stottinger (1996: 33), yoneticilerin risk algilamalarinin, belirsizlige
kars1 toleranslarmin, ekonomik goérislerinin, dis operasyonlar hakkindaki goruslerinin ve

degisime kars1 tutumlarmnin ihracat performansina etki ettigini bildirmektedir.

Axinn (1988: 67) calismasinda, yoneticilerin ihracata bakislarmin, ihracat
performansini etkileyen en énemli faktor oldugunu belirtmektedir. Gomez ve Meija (1988:
501) ise, ihracat performansmin, yoneticilerin ihracattan bekledikleri karin yiksek olmasi
durumunda arttigini, yoneticilerin ihracat-kar beklentilerinin ihracat performansini

etkiledigini ifade etmektedir.

Louter ve digerleri (1991: 20), ihracata verilen onceligin, pozitif bakisin ve
bagliligin ihracat performansini olumlu etkiledigini belirtmektedir. Cavusgil ve Nevin
(1981: 114-115), yoneticilerin karlilik, blylme ve pazar paymi arttirma arzularinin risk
alma davranglarin1  belirledigini, dolayisiyla ihracat davraniglarina etki ettigini
belirlemistir. Cavusgil (1984), calismasinda yoneticilerin risk almaya yatkinliklariyla

ihracat performansi arasinda olumlu iliski oldugunu belirlemistir.
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1.1.2. ihracat Performansim Etkileyen Dissal Faktorler

Firmanin ihracat performansina etki eden digsal faktorler; endustri 6zellikleri, dis
pazar Ozellikleri, i¢ pazar Ozellikleri ve ihracat engelleri gibi, firma tarafindan mudahale
edilemeyen ve kontrol altina alinamayan cevresel belirleyicilerden olusur. S6z konusu dis
etkenler firma icin firsat ve tehditler barindirir. Dis etkenleri iyi analiz etmesi firmanin bu
firsatlar1 degerlendirmesini ve tehditlerden kaginmasini saglayacak, dolayist ile ihracat

performansini arttirmasinda belirleyici rol oynayacaktir.

Literaturde firmanin ihracat performansini etkileyen dissal faktorler bircok
caligmada incelenmistir. Aaby ve Slater (1989: 7)’a gore dissal belirleyiciler, firmalarin
yerel ve yurtdisi pazarlarda karsilastiklari ekonomik, sosyal, kultirel ve politik gucler olup,
firmalar bu glcler Gzerinde herhangi bir etkiye sahip olamamaktadir. Asagida bu

caligmalar dogrultusunda, ihracat performansini etkileyen digsal faktorler incelenmistir.

1.1.2.1. Endustri Ozellikleri

Ihracat yogunlugu ve ihracat pazarlama stratejileri, endustriler arasinda ¢ok fazla
cesitlilik gosterir. Bu cesitliligin nedeni endustri 6zelliklerindeki farkliliklardir (Porter:
1980). Firmalar ihracat stratejilerini belirlerken, endistrilerin bu 6zelliklerini dikkate
almahdirlar. Literattrde endlstri 6zellikleri baglaminda incelenen Ozellikler; endustrinin

teknolojik yogunlugu ile endustrideki rekabet dizeyidir.

Endustrinin teknolojik yogunlugu; endustrinin teknolojik agidan gelisime agiklig:
ile Uretimdeki karmasik yapilasmayi ifade etmektedir. Teknoloji yogun endustrilere 6rnek
olarak; tekstil, makine ve metal endustrileri; teknoloji yogunlugu daha distk endstrilere
ornek olarak ise ahsap, gida, mobilya gibi endstriler verilebilir. Cavusgil ve Zou (1994:
75), endustrinin teknolojik yogunlugu ile ihracat performans: arasinda pozitif yonlu bir
iligki oldugunu belirtmektedir. Yuksek teknoloji ve karmasik imalat yapisina sahip
endustrilerde faaliyet gosteren firmalar, uluslararas: pazarlarda hem daha iyi pozisyonda
olacak hem de yuksek ihracat performans: gosterecektir (Holzmuller ve Kasper, 1991: 64-
65).
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Endustrilerin diger 6zellikleri olarak; risklilik diizeyi, fiyat rekabeti duizeyi, degisim
hizi, rakiplerin sayisi ve istikrar durumu gosterilebilir. Firmalar ihracat stratejilerini
belirlerken Ozellikle, endistrinin teknoloji yogunlugunu ve fiyat rekabeti dizeyini gz

Online almalidur.

Jain (1989) ile Sriram ve Manu (1995), Amerikan ihracatcilar: tizerinde yaptiklar:
calismada, gelismekte olan Glkelere ihracat yapan firmalarin performanslarinin, gelismis
ulkelere ihracat yapan firmalardan daha yiksek oldugunu, cunki gelismekte olan
ulkelerdeki rekabet dizeyinin gelismis Ulkelerdekine nazaran daha disuk oldugunu
belirtmiglerdir. Bilkey (1982)° de calismasinda, endustrideki rekabet diizeyi ile ihracat
performansi arasinda negatif yonli iliski oldugunu belirtmektedir.

1.1.2.2. Dis Pazar Ozellikleri

Ihracat yapilacak pazarin; rekabet diizeyi, talep potansiyeli, yerli pazarla kiltirel
benzerlikleri, gelismislik duzeyi, demografik yapisi, cografi yakinlik-uzakhigs, cekiciligi ve
giris engelleri gibi 6zellikleri, firmanin pazarda gosterecegi basariy: dogrudan etkiler. ihrag
pazarinin; gekicilik, hizli biyime ve bir miktar yerel rekabet gibi 6zelliklere sahip olmasi
ihracat satiglarmi arttiracaktir (Madsen: 1989). Dis pazarlarin bu tip 6zellikleri, firmalara
birtakim avantajlar sunarken, birtakim tehditleri de barindirir. Bu avantajlardan
yararlanabilmek icin firmalarin pazar 06zelliklerine uygun stratejiler gelistirmeleri

gerekmektedir.

Cavusgil ve Zou (1994), pazar rekabet dizeyi ile ihracat performans: arasinda
pozitif yonlu bir iligki tespit etmistir. Kaynak ve Kuan (1993: 44) ise, yuksek performansa
sahip olmak icin gelismis Ulkelere ihracat yapilmasimni, c¢unki bu Ulkelerdeki calisma
kosullarinin daha iyi oldugunu belirtmislerdir. Christensen ve digerleri (1987: 70)’ de
benzer sekilde ylksek ihracat performansina sahip firmalarin, daha fazla endustrilesmis
ulkelere ihracat yapan firmalar oldugunu belirtmis ve neden olarak bu Ulkelerdeki
ekonomik ve politik istikrarin pazar cekiciligini arttirmasini gostermislerdir. Zahra ve
digerleri (1997: 27-28)’ne goOre, dis pazarlardaki belirsizliklerin artmas: ihracat
performansini arttirir, ¢lnkd belirsizlik arttikga yoneticiler ihracat faaliyetleri (zerinde

daha fazla yogunlasacaktir. Beamish ve digerleri (1993), dis pazarin Ozelliklerinin etid
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edilerek bu pazarlara tamamlayict urunler ihrag edilmesini, ihracat kérhiliginin bu yolla

artacagini belirtmislerdir.

Son olarak pazar cekiciliginin her firma icin gorece bir kavram oldugu, bir pazarin
cekici olup olmamasinin firmanin amag, kaynak ve stratejileriyle iligskili oldugu
belirtilmelidir. Firmalar ihracat yapacaklar1 pazarlarin 6zellikleriyle firma stratejilerinin
tim boyutlariyla uyumlu olmasina dikkat etmelidirler (Sousa ve Alserhan, 2002).

1.1.2.3. Yerel Pazar Ozellikleri

Firmalarin faaliyette bulundugu i¢ pazarin sundugu (engelledigi) bazi pazar
firsatlari, firmalarin ihracata yonelmelerinde ve ihracat faaliyetlerini strdirmelerinde
onemli bir etkendir. Bu alandaki calismalarin cogu “Az Gelismis Ulkelerdeki” ihracatci

firmalar icin yurt ici pazar 0zelliklerinin ihracat performansina etkisini incelemistir.

Colaiacovo (1982) ve Nayyar (1976)’a gOre, yerel pazarlarin, ihracat
politikalarindaki degismeler ile ihracat: destekleyen devlet kuruluslarinin olmamas: gibi
politik-yasal 6zellikleri, firmalarin ihracat performansini etkileyen temel degiskenlerdir.
Nitekim Katsikeas ve digerleri (1996), yerel Yunanl gida imalatgilar1 tizerinde yaptiklar:
caligmada, ulusal ihracat politikas: ile ihracat performans: arasinda pozitif yonli bir iligki
tespit etmislerdir. Yurt ici pazarda artan talep, ihracatin ikinci plana atilmasina neden
olabilecegi gibi, artan rekabet ihracata yonelmeyi tesvik edebilecektir. Cavusgil (1980)’e
gore de bir firmanin uluslararasilagsma ¢abalarinin nedeni, yerel pazardaki yogun rekabettir.
Eshghi (1992) ise, doymus bir yerel pazarin firmalari ihracat yapmaya zorladigini

belirtmektedir.

Madsen (1989), i¢ pazarin cekiciliginin azalmast ile ihracatin artacagini, Cooper ve
Kleinschmidt (1985) ise bu durumda ihracat yogunlugunun azalacagini, yerel pazar
potansiyeli algilamasi ile ihracat performansi arasinda pozitif yonli bir iliski bulundugunu
belirtmiglerdir. Yurt ici pazarin ihracat igin uygun ortam saglamasi, ihracat engellerinin az
olmas: ve politik istikrarin olmas: gibi etkenler, firmalarin ihracata yonelmelerini

saglayarak ihracat performanslarmin artmasini saglayacaktir.

20



1.1.2.4. ihracat Engelleri

Firmalar ihracat faaliyetlerini strdirtrken farkli asamalarda; doviz kurlarindaki
belirsizlik, dis pazarlarla ilgili bilgi eksikligi, tecriibesizlikten kaynaklanan sorunlar, devlet
kisitlamalari, ihracat icin kalifiye eleman eksikligi ve burokratik igslemlerin fazlahg: gibi
birtakim problemlerle karsilagabilirler. Literattirde bu alanda yapilan ¢alismalarda, ihracat

engellerinin firma performansini olumsuz yonde etkiledigi sonucuna varilmastir.

Ihracat engelleri, firmalarin dis pazarlara girmelerini, girilen dis pazarlarda
guclenmelerini etkilemeleri nedeniyle performans: dustiren 6nemli bir faktordir (Katsikeas
ve digerleri, 1996). Leonidou (1995), kiglk, tecriibesi olmayan ihracat¢: firmalarin ihracat
engellerinden daha fazla etkilenecegini 6ne strmustir. Yoneticilerin gtimrik tarifeleri ve
doviz degisim oranlarindaki hareketliligi algilayis bicimleri, ihracat performansini negatif
yonlu olarak etkiler. Eger yoneticiler, dis Ulkelerdeki gimrik tarifelerini yuksek ve doviz
degisim oralarmi riskli olarak goruyorlarsa ihracata sicak bakmayacaklardir (Boughanmi
ve digerleri, 2007: 21). ihracat engellerini asiimas: giic bariyerler olarak algilayan firmalar,
yerel pazarlara daha fazla 6nem géstererek ihracat bagimliliklarini disururler (Donthu ve
Kim, 1993).

Sekil 2°de ihracat performansini etkileyen unsurlara iligskin olarak baska bir modele

yer verilmistir.
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Sekil 2: Thracat Performansmm Etkileyen Unsurlar

Firma Ozellikleri

Uriin Ozellikleri ' ]
Thracat
\ 4 v f
ihracat  Pazarlama Performansi
Stratejisi > - Stratejik
- Ekonomik
A A

Endustri Ozellikleri

fhracat Pazari
Ozellikleri

Kaynak: Cavusgil ve Zou (1994: 3)

1.1.3. Thracat Pazarlamasi Stratejileri

Ihracat pazarlamas: stratejileri, firmanin ihracat girisiminden bekledigi sonuclara
ulasabilmesi icin, ic ve dis faktorlerin karsilikli etkilesimine verdigi cevaptir. ihracat
pazarlamasi stratejileri; Grun, tutundurma, dagitim ve fiyat gibi geleneksel pazarlama
karmasmin tim unsurlarmi icerir (Cavusgil ve Zou, 1994: 4). Uluslararas: pazarlama
stratejisini belirlerken temel sorun, pazar stratejilerinin dis pazarin 6zelliklerine goére mi
belirlenecegi, yoksa standart olarak tlm pazarlara ayni stratejinin mi uygulanacagidir
(Douglas ve Craig, 1989).

Literatlrde ihracat pazarlamas: stratejileri ile ithracat performans: arasindaki iliski
pek cok calismada incelenmis ve ihracat pazarlamasi stratejilerinin ihracat performansina

cok gucli sekilde etki ettigi sonucuna varilmistir.

Calismanin bu kisminda uluslararas: pazarlama stratejileri ile ihracat performansi

arasindaki iliski incelenecektir.
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1.1.3.1. Standardizasyon ve Adaptasyon Stratejilerinin Thracat Performansina
Etkileri

Standardize edilmis pazarlama stratejileri, globallesen diinya ekonomilerinde
ticaretin liberalizasyonu ve ekonomik entegrasyon ile pazar farkliliklarinin ¢cok az diizeye
indigini, bu nedenle diinya genelinde tim pazarlar icin ortak stratejiler uygulanmasi

gerektigi dustincesinden dogmustur.

Keagen (1969)’a gore standardizasyonun avantaji; Uretim, arastirma, gelistirme ve
pazarlama maliyetlerinin dustrilmesine katki saglamasidir. Fat (1967), dinyanin git gide
kiculdigint, bu nedenle pazarlama konusunda global disunulmesi gerektigini, bir Grindn
tum ihtiyaglar1 karsilamasinin beklenemeyecegini ve pazarlar arasindaki bir takim
farklhiliklarin g0z ardi edilebilecegini belirtmektedir. Lewitt (1983), iletisim ve tasima
teknolojilerindeki gelismeler ile yolculuklardaki artisin pazarlarin globallesmesini
arttirdigini, boylece global tuketici gruplarmin arttigini, ayrica pazarlama stratejilerinin
standardize edilmesi yoluyla saglanacak tasarrufun daha ylksek Kkalitede drinler
uretilmesinde kullanilarak rekabet avantaji saglayacagmi belirtmistir. Standardizasyonun
bir baska savunucusu olan Ohmae, tim dunya pazarlari icinde en buyuk orani Birlesik
Devletler, Bati Avrupa ve Japon pazarlarinin olusturdugunu, bu pazarlardaki tuketici
Ozelliklerinin homojen bir duruma geldigini ve standardizasyonu olanakli kildigini
belirtmektedir (Ohmae, 1989). Benzer sekilde Terpstra (1987), tlketicilerin hareketliliginin
ve medya guclnin artmas: ile enddstriyel ve tiketiciye yonelik Grunlerin global hale
gelmesinin etkisiyle standardizasyonun kolaylastigini belirterek, standart stratejiler ile elde

edilecek tasarruflarin uluslararas: firmalar icin ¢ekici bir faktor oldugunu vurgulamastir.

Adapte edilmis (uyarlanmis) pazarlama stratejileri ise, farkli pazarlarin rekabet,
tiketici davraniglari, kiltarel ve sosyal yapi, ekonomik faktorler gibi kendine 6zgu
Ozellikleri oldugunu, bu nedenle her pazara kendi 6zelliklerine gore uyarlanmis stratejiler

uygulanmasi gerektigi diistincesinden dogmuslardir.

Adaptasyon stratejilerini savunan arastirmacilar genel olarak, pazarlar arasindaki
politik, kulturel, pazar gelisimi, tlketici degerleri ve hayat bicimleri gibi 0Ozellikler
bakimindan farkhiliklar bulundugunu, bu nedenle farkli 6zellikler tasiyan pazarlara farkl:

stratejiler uygulanmas: gerektigini vurgulamislardir (Cavusgil ve digerleri, 1993: 481).
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Cavusgil ve Zou (1994: 7), ihracat performans: ile Griin ve tutundurma adaptasyonu
arasinda pozitif yonli bir iliski oldugunu belirtmislerdir. Buzzel (1968), Hill ve Still (1984)
ile Wind (1986), pazarlama stratejilerinin buytk oranda yerel bir konu oldugunu ve rtinler
pazarlanirken her pazar icin farkl bir ¢cabanin gerektigini belirtmislerdir. Fornis (1962)
caligmasinda, Avrupa genelinde geleneklerin devam ettigini, Fisher (1984) ise dlnya
genelinde egitimin artmasiyla insanlarin zevklerinin farklilastigim: belirtmistir. Douglas ve
Wind (1987) yerel urun 6zellikleri ve markalar: ile standart dinya markalari olusturmanin,
pek ¢ok farkli durum agisindan uygun olmayan bir yontem oldugunu belirtmislerdir. Hill
ve Still (1984), gelismekte olan diinyada, adaptasyonun kirsal alanlarda sehirlesmis
alanlara gore daha etkili olacagmi, Urlin adaptasyonunun zorunlu olsun veya olmasin
urinun pazardaki rekabet avantajimi arttiracagmi vurgulamislardir. Simmonds (1985)’a
goOre uluslararasi firmalar rekabet giclerini arttirmak icin pazar segmentlerinin kurumsal

veya tuketici eksenli 6zelliklerine cevap verebilmelidirler.

Literaturde salt standardize edilmis stratejileri savunan arastirmacilar ile salt adapte
edilmis stratejileri savunan arastirmacilar disinda, durumsallik “orta yol” yaklasmmini
benimseyen arastirmacilar da mevcuttur. Durumsallik yaklasimina gore, standardizasyon
veya adaptasyon stratejilerinin  benimsenmesinde belirleyici olan, firma ve pazar
Ozellikleridir. Buzzell (1968), salt standardizasyon veya adaptasyonun gecerli bir yol
olmadigin;, Onemli olamin hangi pazarlama karmasi elemanmin ne oranda
standartlagtirilacaginin ~ belirlenmesi  oldugunu belirtmektedir. Jain (1989)’e gore,
standardizasyonun derecesini ekonomik gelismeler, pazar rekabeti ve kilturel farkliliklar
gibi pek cok etken belirler. Bu nedenle standardizasyon veya adaptasyon stratejilerinin tek
basina uygulanmas: dogru degildir. Durumsallik yaklasiminin gicd, iki u¢ yaklasim olan
standardizasyon ve adaptasyon stratejilerinin avantajlarini kabul ederek, bu iki strateji

arasinda bir denge kurmaya ¢alismasindan kaynaklanmaktadir (Zou ve digerleri, 1997).

Sekil 3, ihracat performansini belirleyen faktorlere iliskin farkli bir model ortaya

koymaktadir.
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Sekil 3: Kavramsal Model, Uluslararasi Pazarlama Stratejilerinin Standardizasyonu-

Adaptasyonu

Temel Faktorler Performans

Cevresel Satig
Faktorler

P Satiglardaki
azarin Uluslararasi Degismeler

Ozellikleri 2
Kardaki degismeler

Pazarlama Stratejileri

Miisteriler
>|::‘.> - Adaptasyon —

| N Pazar Payi
Rekabet ] nd
- Standardizasyon
Amaclarin
Uriin ve Endistri Basariimasi
S ratisel Performans
Orgq_tse degisiminin tatmini
Faktorler
- Karma performans
Yonetsel
Faktorler /

Kaynak: Theodosiou Marios, Leonidas C. Leonidou, “Standardization Versus Adaptation
of International Marketing Strategy: An Integrative Assessment of The Empricial
Research”, International Business Review, Vol.12, 2003, s:141-171.

1.1.3.1.1. Urtin Adaptasyonu ve Standardizasyonu

Ihracat Griin stratejisi, firmalarin Grinlerini dis pazarlara sunarken uyguladiklar:
adaptasyon veya standardizasyonun diizeyidir (Lee ve Griffth, 2004). Uriin adaptasyonu
literatiirde en fazla arastirilan pazarlama stratejisidir. Urlin adaptasyonu; firmanin dizayn,
ambalaj, kalite gibi Urin elemanlarmin ihra¢ pazarlarindaki cevresel guglere, tiketici
davraniglarina, kullanim bigimlerine ve rekabet¢i ortamlara uyumlu hale getirilme
duzeyidir (Leonidou ve digerleri, 2002: 61). Uriin standardizasyonu ise, firmanin pazar

farki gozetmeksizin tim pazarlara ayni 6zellikteki trdinleri ihrag etmesidir.

Literaturde iki gOruste taraftar bulmustur, ancak Urin adaptasyonunun ihracat

performansini arttirdigi gorisu, hakim goris olarak gozlenmektedir.

Sousa ve Alserhan (2002), firmalarin Grinlerini ihrag pazarmin 6zelliklerine gore
adapte etmesi durumunda basarili olabileceklerini, ¢ogu firmanin da bu yonde
distndigunt belirtmistir.  Cavusgil ve Zou (1994), (rin adaptasyonunun ihracat

performansini olumlu yonde etkiledigini belirterek firmalarin Grtin adaptasyonuna daha
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cok rekabetci baskilar nedeniyle basvurduklarini ifade etmislerdir. Douglas ve Wind
(1987), urtn adaptasyonu stratejisinin ttketici merkezli oldugunu, ¢lnki ihracat¢min bu
stratejiyi uygularken sirekli olarak tiketici istek ve ihtiyaclarini degerlendirdigini
belirterek bu stratejiyi savunmustur. Amine ve Cavusgil (1986) ise ihra¢ trtnlerinin distk
dizeyde adapte edilmesinin ihracat performansimi olumlu etkileyecegini belirtmislerdir.
McGuinness ve Little (1981) ile Czinkota ve Ronkainen (1998), adaptasyon stratejisi ile
pazar Urin uyumunun daha iyi saglandigini, bununda daha fazla musteri memnuniyeti
saglayarak firmaya daha fazla fiyat serbestisi sagladigini, boylece firmalarin ihracat
kérlarmin arttigin1 belirtmislerdir. Leonidou ve digerleri (2002: 61), trlin adaptasyonu ile
yuksek ihracat performans: arasinda gok gucli bir iligski bulundugunu, bunun bircok farkl
cografyada yapilan ¢alismada dogrulandigini belirtmistir. Albaum ve Tse (2001: 76) Grtn
adaptasyonunun, firmaya sagladig: rekabet avantaji ile ihracat performansim arttirdigini
belirtmektedir. Kirpalani ve Macintosh (1980), yaptiklar: ¢calismada eger bir Grtnin ihrag
edildigi pazarin pazar gelisim evresi, kendi i¢ pazarindaki pazar gelisim evresinden farkl
bir dénemde ise, pazar — Urin uyumunun saglanabilmesi igin Urin dizayninda degisiklik
yapilmasi gerektigini vurgulamiglardir. Son olarak Cavusgil ve Zou, (1994: 15), Urlnin
yerel pazara 6zel olmasi durumunda ihra¢ pazarinda kabul gérmesinin zorlasacagmi, bu

yuzden yiiksek diizeyde adaptasyona ihtiya¢ duyulacagimi belirtmislerdir.

Literaturde Urtin standardizasyonu ile ihracat performansi arasinda pozitif iliski

oldugunu belirleyen arastirmalar da bulunmaktadir.

Louter ve digerleri (1991: 13), bahkgilik, tarim makineleri ve hediyelik esya gibi
endistrilerde standart uUrun stratejisinin ihracat karlihgmi arttirdigini belirtmektedir. Jain
(1989), ihra¢ pazarlarina standart Grtinler ile girmenin rekabet duzeyi, drin 6zellikleri,
cevresel oOzellikler ve organizasyonel ozelliklere bagli oldugunu belirterek, standart Griin
stratejisinin rekabetin az oldugu pazarlar ve endustriyel trtinler icin daha uygun olacagini
belirtmistir. Christensen ve dig. (1987) ise, standart Uriin stratejisinin ihracat basarisini
arttirdigin1 belirtmistir. Bunun nedenini ise standardize edilmis Urtnlerin saglayacagi
distik maliyet ve 6lcek ekonomisi ile elde edilecek kéra baglamaktadir. De Luz (1993),
Brezilyada yerlesik imalatci-ihracatgi firmalar (zerinde gercgeklestirdigi arastirmada,
urtinlerini dis pazarlara uyarlayan firmalar ile Urinlerini standart sekilde sunan firmalarin

ihracat performanslari arasinda, standart Griinler sunan firmalar lehine bir iliski tespit
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etmistir. Levitt (1983: 92-94), uluslararas: firmalarin birgok tlkede faaliyet gosterdigini ve
urtnlerini yiksek maliyetler ile bu tlkelerin Ozelliklerine gore adapte ettiklerini, ancak bu
pazarlarda ortak Ozelliklerin bulundugunu, ihracat basarisimin da bu ortak 6zelliklerin
bulunarak standardize edilmis stratejiler uygulanmasi ile saglanabilecegini, firmalarin

ancak bu yolla rekabet avantaji saglayabileceklerini belirtmektedir.

1.1.3.1.2. Fiyat Adaptasyonu ve Standardizasyonu

Ihracat fiyatlama stratejisi; uluslararasi pazarlarda aym (standart) veya farkl:
(adapte edilmis) fiyat stratejilerinin uygulanmasini ifade etmektedir (Lee ve Griffith,
2004). 1Ihracat fiyatlama stratejileri literatiirde daha cok “adaptasyon” baglaminda

incelenmistir.

Ihracat fiyatlari; ekonomik, politik-yasal, fiyat kontrolleri; pazarlama, dagitim ve
ulasim maliyetleri; pazar yapist ve talep kosullari, vergiler, tarifeler, rakiplerin fiyat
uygulamalari, dagitim kanallarimin ka&r marjlar1 ve maliyetleri nedenleriyle dis pazar
kosullarina goére uyarlanmaktadir (Leonidou ve digerleri, 2002: 62). Ihrag fiyatinin
belirleyicilerindeki bu cesitlilik, firmalarin dis pazarlarda ayakta kalabilmesi icin fiyat
adaptasyonunu zorunlu kilar (Louter ve digerleri 1991). Fiyat adaptasyonu yaklagimi,
ihracatci firmalara uluslararas: pazarlardaki degisimlere, rekabetci ortamlara ve ¢evresel
faktorlere ihracat performanslarmi artiracak bigimde cevap verebilme avantajini saglar
(Christensen ve digerleri, 1987). Albaum ve digerleri (1997), ihracatcilarin dis pazarlara
distk fiyat stratejisi uygulayarak girme egiliminde olduklarini, bu strateji ile pazara daha
kolay niifuz ederek yiksek pazar paylar: elde edebildiklerini belirtmektedir. Leonidou ve
digerleri (2002), fiyat adaptasyonunun karlilik haricindeki tim performans Olcutlerini
pozitif yonde etkiledigini belirtmislerdir. Amine ve Cavusgil (1986), ihracat fiyatlama
stratejilerinden prestij fiyatlandirmanin ihracat yogunlugunu pozitif yonde etkiledigini
saptamiglardir. Sorenson ve Wiechman (1975), fiyatlama stratejilerinin ¢ogunlukla
uyarlamayi gerektirdigini, ¢lnkd vergi gibi fiyatlama bilesenlerinin Ulkeden Ulkeye

farklilik gosterdigini belirtmislerdir.

Theodosio ve Katsikeas (2001: 6-9), uluslararast firmalarin, ihracat fiyat

stratejilerini bes Onemli faktorin etkiledigini, bunlarin; ekonomik cevre, yasal cevre,
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dagitim altyapisi, tuketici Ozellikleri ve davranisi ile Grin yasam evresi oldugunu
belirtmektedirler. Ayrica, bir Ulkedeki ekonomik kosullarin, Grin talep miktar: ve
hammadde fiyatlar1 Gizerinde etkisinin bulundugunu, firmalarin ihracat fiyat stratejilerinin
dis pazarlardaki talep miktarindan ve hammadde fiyatlarindan direkt olarak etkilendigini,
bu yizden fiyat stratejilerini dis pazar sartlarina gore belirlemeleri gerektigini, bircok
ulkede medeni hukukun perakende fiyatlar1 etkileyerek belirli trtinlerin belirli fiyatlardan
satiimasmi sagladigini, hikumetlerin yerel firmalari ve Grlnleri dig Urlinlerden korumak
amaciyla fiyat kontrollinii sagladiklarini, dolayist ile ihracat yapilan Ulkelerin yasal

cevrelerinin fiyat stratejileri Gizerinde direkt etkisi oldugunu belirtmislerdir.

Ihracatg: firmalar drinlerini son kullanicilara ulastrmada dagitim kanallarm:
kullanirlar. Dagitim kanallarinin; sayisi, yapisi, maliyeti, rekabet diizeyi ve aracilarin kar
marjlar1 gibi Ozellikleri firmanin ihracat maliyetleri Uzerinde buyuk paya sahiptir,
dolaysiyla ihracat fiyat stratejilerini belirleyen faktorlerden biri de dagitim kanallarinin
ozellikleridir.

Ihracatc: firmalarin basarisina etki eden bir diger faktor, ihrag edilen pazardaki
musterileri memnun edebilmeleri ve tercihlerini karsilayabilmeleridir. Bu nedenle
uluslararas1 pazarlara yapilacak ihracatlarda, bu pazarlardaki musterilerin satin alma
davraniglar: dikkatlice arastirilmali, tespit edilen Ozelliklere gore bir fiyat stratejisi
belirlenmelidir. Lewitt (1983)’ e gore fiyat dizeyi urlnlerin birbirleri ile karsilastiriimas:
yapilirken misterilerce en ¢ok dikkat edilen kriterdir. Fakat bu degerlendirmelerinde
musteriler Grin0 sadece fiyat bakimindan degil kalite, performans gibi baska faktorleri de
g0z onune alarak degerlendireceklerinden (Douglas ve Wind, 1987), fiyat stratejisi
belirlenirken faaliyet gosterilecek pazardaki musterilerin satin alma davraniglar: ve algisal

Ozellikleri iyi ettid edilmelidir.

Uriin yasam evresi giris; gelisme, olgunluk ve diisiis dénemlerinden olusur. Her
donem igin uygulanacak farkli pazarlama stratejileri mevcuttur. Uluslararasi pazar
stratejilerinin standardizasyon derecesinin belirlenmesinde, Urin yasam evresinin hangi
donemde oldugunun 6nemli rol oynadig: ¢esitli ampirik ¢aligmalarla ortaya koyulmustur
(Baalbaki ve Malhotra, 1995; Johnson ve Aruthanes, 1995). Ulkeler arasinda olusabilecek

muhtemel ekonomik ve pazar gelisim farklhiliklari, Grlnlerin bu Ulkelerde farkli yasam
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evrelerinde olmasina neden olabilecektir. Bu da ayn: Grlinin farkli pazarlarda farkl: fiyat

stratejileriyle pazarlanmasini gerekli kilacaktir (Theodosio ve Katsikeas, 2001:8).

Bunun aksine literatlirde, standart ihracat fiyat stratejisinin ihracat performansini
olumlu yonde etkiledigini raporlayan ¢alismalar da bulunmaktadir.

Zou ve digerleri (1997: 20), Kolombiyali ihracat¢ilar Uzerinde yaptiklar:
arastirmada, gelismekte olan Ulkelerde fiyatlarin genellikle disuk oldugunu, bu nedenle
standart fiyat stratejileri ile pazara daha kolay nufuz edilip ihracat satiglarinin
arttirilabilecegini belirtmektedir. Seifert ve Ford (1989: 59), yaptiklar: calismada, ABD’ de
makine parcalari, elektrik ve gida isleme endustrilerinde faaliyet gosteren firmalarin
standart fiyat stratejisi uyguladiklarm tespit etmislerdir. Louter ve digerleri (1991: 13-14),
balik¢ilik, tarim makineleri ve hediyelik esya gibi endistrilerde standart fiyat stratejisinin

ihracat karhligmi arttirdigini belirtmektedir.

1.1.3.1.3. Tutundurma Adaptasyonu ve Standardizasyonu

Ihracat tutundurma stratejilerinin, farkl tlkelerde standart bir sekilde mi yoksa
pazar Ozellikleri dikkate alinarak m1 uygulanacag literatiirde birgok arastirmaci tarafindan
tartisilmig, ancak Uzerinde gorls birligine varilamamustir. Diger stratejilerde oldugu gibi,
ihracat tutundurma stratejilerinde de adaptasyon ve standardizasyon yaklasimini savunan
arastirmacilar mevcuttur. Standart tutundurma stratejilerini savunan arastirmacilar,
tuketicilerin tuketim aliskanhklar: ile farkli pazarlar arasindaki benzerliklerden yola
cikarken, adaptasyon stratejisini savunan arastirmacilar devlet smirlamalari ve rekabetci

fiyatlarin Ulkeler arasindaki farkliliklara yol agmasindan hareket ederler (Keegan, 1995).
Leonidou vd. (2002), ihracat tutundurma stratejilerinin adapte edilmesinin zaman,
cografya ve Urlinden bagimsiz olarak, ihracat performansi Gzerinde c¢ok gugcli sekilde

pozitif etkisi bulundugunu belirtmektedir.

Adaptasyon yaklasimimi benimseyen reklamcilar, yoneticilerin Glkeler arasinda

kaltur, zevkler, ekonomik gelismislik, tercihler gibi asilmas: ¢ok glc¢ engeller oldugunun
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farkinda olmalar1 gerektigini, bu engellerden dolay: reklamlarin pazarlara ait Ozelliklere

gore uyarlanmasinin zorunlu oldugunu savunmaktadirlar (Kanso ve Nelson, 2006: 149).

Cavusgil ve Zou (1994:9), tutundurma stratejilerinin adaptasyon derecesinin;
firmanin uluslararasi rekabet duzeyi, ihrag pazarindaki rekabetciligi ve Grinin 6zgunlugi
ile pozitif yonla; firmanin dranle ilgili deneyimi, ihra¢ pazarindaki mdsterilerin markaya
olan yakinhg: ve endustrinin teknoloji odakli olmasi ile negatif yonla iliskili oldugunu
belirtmektedir.

Rekabetci firmalar, uluslararas: deneyimleri ve kaynaklari sayesinde gevrelerindeki
fark edilemeyen kosullari, rekabet dizeyini ve talebi fark edip en ¢ekici pazari segebilir ve
bu 6zelliklere gore kendi tutundurma stratejilerini uyarlarlar (Cavusgil vd., 1993; Douglas
ve Craig, 1989; Hill ve Still, 1984). Uluslararas: deneyimi az olan firmalar ise kendi
cevrelerinde, kendi 6zelliklerine en uygun pazarlar1 aradiklar: igin daha distk dizeyde
uyarlamaya basvururlar (Douglas and Craig, 1989).

Bir Griin sadece belirli ihtiyaglar1 karsiliyorsa, yuksek diizeyde adapte edilmis
tutundurma stratejilerine ihtiya¢ duyulacaktir (Buzzell, 1968; Cavusgil ve digerleri, 1993;
Keegan, 1969).

Ihrag pazarinda rekabet diizeyinin yogun olmass, firmalar, tutundurma stratejilerini
rakip firmalar karsisinda rekabetgi avantaj kazanmak icin pazar Ozelliklerine gore
uyarlamaya zorlar, ¢unki ancak bu sayede yerel pazar 6zelliklerine uyum saglayabilirler
(Cavugil vd., 1993:11).

Endustrinin teknoloji odakhlig: tutundurma stratejilerinin adaptasyon derecesini
negatif yonde etkiler. Bilgisayar, ucak ve elektronik endustrileri gibi teknoloji yogun
endustrilerde trunler tuketicilerin 6zel zevk ve tercihlerine daha az uyumlu olduklarindan
bu pazarlar icin daha distk uyarlanmig tutundurma stratejileri uygulanmahdir (Levitt,
1983; Douglas ve Urban, 1977; Christensen da Rocha ve Gertner, 1987 ; Cavusgil vd.,
1993).
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Vrontis (2001), wuluslararasi firmalarin, tutundurma stratejilerini uyarlama
egiliminde olduklarmni, bu egilimin daha ¢ok satis promosyonlari, halkla iligkiler ve kisisel
satis alanlarinda oldugunu belirtmektedir. Ayrica Ingiltere’de 500 Cok Uluslu Isletme
Uzerinde yapilan calismada, Vrontis, tuketici pazarlarina yonelik yapilan satislarda
reklamlarin endustriyel pazarlara yapilan satiglardan daha fazla uyarlandigini tespit
etmistir. Theodosiou ve Leonidou (2003: 162)’ ya gore tutundurma yontemlerinden
reklam; yabanci pazarlardaki dil farkliliklari, medya Ozellikleri, devlet uygulamalari,
ekonomik farkliliklar ve rakiplerin hareket tarzlari nedeniyle adaptasyona tabi tutulur.
Ayrica bu faktorler reklamlarda verilecek mesaji, bu mesajin verilme bigimini ve reklam
bltcesini  6nemli dizeyde etkiler. Satis promosyonlari; yabanci pazarlarin yasal
kisitlamalari, kaltirel Ozellikleri, rekabet¢i uygulamalari nedeniyle, halkla iliskiler;
yabanci pazarlardaki halkla iligkiler kuruluslarmin varhgi ve halklarin 0Ozellikleri
nedeniyle, Kisisel satis ise; yabanci pazarlardaki ise alma, egitim, motivasyon ve satis giicu

kontroll gibi 6zelliklerden dolay: adaptasyona tabi tutulurlar.

Bu gorislere karsin, literatlirde ihracat tutundurma stratejilerinin standardize
edilmesinin, firmalarin ihracat performansmi olumlu yonde etkileyecegini savunan

caligmalar da mevcuttur.

Levitt (1983), tuketicilerin satin alma davraniglarindaki benzerlikler ve gelir
dizeylerinin birbirlerine yaklasmas: ile global hale gelen pazarlar nedeniyle firmalarin

farkl pazarlardaki tutundurma stratejilerinin standart olmasi gerektigini savunmustur.

Kanso ve Nelson (2006: 148-149), bir kisim reklamcmin; iletisimde, sanatta,
medyada, yasam kosullarinda ve kilturel alanda artan yakinsama nedeniyle reklamlarda

standardizasyon anlayisini benimsedigini belirtmektedir.

Zou ve Cavusgil (2002: 54), standardize edilmis tutundurma karmasmin firmanin
dinya genelindeki faaliyetlerinde verimlilik artis1 saglayacagini, adaptasyona ise sadece
yerel tuketicilerin isteklerine ve Ulkelerin reklam duzenlemelerine uyum saglamak igin

basvurulmasi gerektigini belirtmektedir.
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Sriram ve Manu (1995); tutundurma stratejilerinin standardizasyonu ile pazar pay1
arasinda pozitif iligki tespit ederken, Elinder (1961), Avrupal tiketicilerin benzer
Ozelliklerinin, firmalara bu tlketicilerin timiine ayni reklamla ulasmayi olanakli kildigini

vurgulamastir.

1.1.3.1.4. Dagitim Adaptasyonu ve Standardizasyonu

Dagitim adaptasyonu firmanin dagitim kanallarini ihra¢ pazarlarinin 6zelliklerine
gore dizayn etmesi iken, dagitim standardizasyonu tim ihra¢ pazarlari i¢in ayn1 kanallarin
kullanilmasidir. Literaturde yapilan c¢alismalarin birgogunda, dagitim adaptasyonunun

firmalarin ihracat performansini olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir.

Dagitim kanallarinin ihracat pazarlarinin 0Ozelliklerine go6re uyarlanmasi, bu
pazarlarin yasal ve ekonomik kosullari, fiziksel sartlar1 ve mevcut aracilarin sayist gibi
Ozelliklerindeki farkliliklara firmanin cevap verebilmesi icin ortaya ¢ikmaktadir. Yapilan
arastrmalarda dagitim adaptasyonu ile firmanin ihracat yogunlugu ve ihracat karlilig:

arasinda pozitif yonli iliski oldugu belirtilmistir (Leonidou vd, 2002: 63).

Dagitim stratejilerinin, yabanci pazarlarin; harcanabilir gelirleri, satin alma
aliskanliklar1 ve dagitim alt yapisindaki farkliliklart ile firmalarin, satis hacmi ve Urln hatti
bagimliliklar: gibi nedenlerden dolay: adapte edildigi belirtilmekte, ayrica, aracilarin yerel
ve yabanci pazarlardaki pazar bilgileri, finansal gucleri ve pazarlik gucleri gibi
Ozelliklerinin farklhilik gostermesinden dolayi, dagitim kanallarinda uyarlamalar yapildig:

belirtilmektedir.

Fiziksel dagitimin, en fazla adaptasyona tabi tutulan strateji olmasmin nedenlert;
urinlerin  uluslararasinda tasinmas: esnasindaki 6zel dokimantasyon ve siparis
prosedurlerindeki farkliliklar, Griniin hem yabanci pazarlara hem de yabanci pazar igindeki
urin nakliye imkéanlardaki farkliliklar, yabanci pazarlardaki depolarin cesit, say1 ve
teknolojik 0zellik baglamindaki farkhiliklar ve genellikle altyapisal imkanlar ile tlketici
davraniglar: tarafindan belirlenen, yabanci pazarlarda surekli bulundurulmasi gereken stok
dizeyindeki farkliliklara baglanmaktadir. Uluslararast pazarlarda, pazar kosullari,

rekabetci kosullar ve nakliye kosullar1 strekli degisim gosterdiginden, fiziksel dagitim
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sistemleri firmalarca surekli gozden gecirilmeli ve bu kosullara gore uyarlanmalidir
(Theodosiou ve Leonidou, 2003: 161-162).

Beamish vd. (1993), Kanadali ve Ingiliz ihracatcilar (izerinde yaptiklar:
arastirmada; yurt dis1 pazarlarda yurt ici pazarlardan farkli dagitim sistemi kullanan
Kanadali ihracatcilarin karlarinin daha fazla oldugunu tespit etmislerdir. Ayrica dagitim
kanaliin se¢imi sirasinda yurt ici pazar tecrubelerinin ve dig pazarin gelisme asamasmin
dikkate alinmas: gerektigini belirtmiglerdir. Albaum ve Tse (2001), dagitim
adaptasyonunun firmanin rekabet¢i avantajlarin artirdigini boylece ihracat performansinin

da arttigmi belirtmistir.

Louter wve digerleri (1991: 13-14), gda isleme endistrisinde dagitim
adaptasyonunun ihracat karliligini arttirdigint belirtirken; balik¢ilik, tarim makineleri ve
hediyelik esya gibi endistrilerde standart dagitim stratejisinin ihracat kérliligini arttirdigmi

belirtmektedir.

1.1.3.2. Pazarlama Karmasi Stratejilerinin Thracat Performansina Etkileri

Pazarlama karmas: elemanlar1 olan; drn, fiyat, tutundurma ve dagitimin ihracat
performans: Gzerindeki etkileri literatirde cok sayida calismada arastirilmis olup, bu

elemanlarin degisik boyutlar1 ile ihracat performansina etki ettigi sonucuna ulasilmstir.

Asagida, pazarlama karmasi elemanlarmin farkl boyutlar1 ile bu boyutlarin ihracat

performansina etkileri agiklanmaktadir.

1.1.3.2.1. Uruin Stratejileri ile Thracat Performansr iliskisi

Literaturde drdndn farkl boyutlarinin ihracat performansina etkisi birgok ¢alismada
incelenmis ve birbirinden farkl: sonuglara ulasilmistir. Bu ¢alismalarda driinun 6zellikleri
olarak; Grunin dizayn, stili, kalitesi, markasi, teknolojisi, ayirt edici 6zelliklere sahip
olmasi, ambaléjlama ve etiketlenmesi, satis sonras: hizmetleri ve trln hatti 6zellikleri gibi

boyutlar performansa etkileri bakimindan arastirilmistir (Cavusgil ve Zou, 1994; Leonidou
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vd., 2002; Amine ve Cavusgil, 1986; Lages ve Melewar, 1999; McGuinnes ve Little, 1981;
Koh, 1991; Lee ve Griffith, 2004; Lages, 2000).

Leonidou vd. (2002: 60), Urin dizayn: ve stilinin ihracat performansmi pozitif
yonde etkiledigini ancak, endustriyel Udrinlerin performansla bir iligkisinin tespit
edilemedigini belirtmektedir. Cuningham ve Spiegel (1971), yaptiklari calismada Grin
tasarimmin ihracat performansini etkileyen temel Grtin 6zelliklerinden biri oldugunu

belirtmiglerdir (Lages ve Melewar, 1999).

Madsen (1989), urunun ihracat pazarlarindaki basariy1 belirleyen en 6nemli unsur
oldugunu, basarili olmak isteyen firmalarin bu pazarlara yiiksek kalitede triinler sunmalar:
gerektigini belirtmistir. Uriine 6zgii 6zelliklerin rakiplerce kolayca taklit edilememesi, bu
tip Urunlere sahip ihracatgilarin basarili olmalarini saglar (Beamish and Munro, 1986).
Hoang (1998), Ar-Ge harcamalart ile yeni driin gelistirmenin ihracat basarisini arttirdigini,
Thirkell ve Dau (1988) ise ayirt edici 0zellige sahip trtnlerin performansa olumlu yonde
etkide bulundugunu belirtmislerdir.

Urin  markast, Griiniin ismi, dizayni, sembolii, isareti ve tim bunlarin
kombinasyonu ile baglantili bir karar olup Grtnuntin dis pazarlarda tanimlanmasini veya
farklilastirilmasmi saglar. Marka degiskenlerinin yapilan ¢alismalar sonucunda, ihracat
yogunlugunu ve kérhiligmm pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir (Leonidou vd. 2002:
60).

De Luz (1993), yoneticilerin ihracat basarisina yonelik algilarinda teknolojik
urtinlerin kritik bir basar: faktori olarak algilandigimni belirtmektedir. Beamish vd. (1999),
Kanadah ve ingiliz ihracatcilar tizerinde yaptiklar: calismada, Griin teknolojisinin Kanadali

ihracatgilarin ihracat yogunlugunu arttirdigini tespit etmislerdir.

Uluslararast mdsteriler, ihracat¢ilarin satis sonrasi gerekli servis destegini
saglayabilmeleriyle 6zellikle ilgilenirler (Terpstra ve Sarathy, 1997). Dis pazarlarda
Ozellikle endustriyel trtnlerin satisinda, satis 6ncesi ve sonrasi hizmetler ¢ok 6nemlidir
(Koh ve Robicheaux, 1988). Uriin garantisinin, driiniin degerini artirdig:1 ve misterilerin

uriin Uzerindeki risk algisin1 azaltarak Grinin performansmi artirdigi belirtilmektedir.
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Garanti, Ozellikle yeni bir pazara veya cografi olarak uzak bir pazara girilirken énem
kazanir (Terpstra ve Sarathy, 1997). Nitekim yapilan caismalar da, Urin garantisinin
ihracat performansini arttirdigini kanitlamaktadir (Leonidou vd., 2002).

Yapilan arastirmalarda cok sayida Grin hatti olan firmalarin riskleri
cesitlendirebildigi, bu yolla ihracat basaris1 sagladiklari belirtilmistir (Christensen vd.
1987). Kaynak ve Kuan (1993) ile Szymanski vd. (1993), Urtn genisligi stratejisinin
ihracat performansina olumlu yonde etki edecegini belirtmislerdir. Hoang (1998) ise, dis
pazarlara ¢ok sayida ve yeni drtnlerle girmenin ihracat satiglarint olumlu yonde

etkileyecegini belirtmektedir.

1.1.3.2.2. Fiyat Stratejileri ile Thracat Performans liskisi

Ihracat fiyat stratejileri; fiyatlama yontemleri, fiyatlama stratejileri, satis kosullars,
kur stratejileri ve fiyat adaptasyonu gibi bilesenlerden olusur.

Ihracat yapan firmalar dis pazarlara ilk giriste, genellikle pazar temelli fiyatlama
yontemini kullanirlar. Pazar temelli fiyatlama yaklasimi, pazardaki talep ve rekabet
kosullarina gore drin fiyatlarimin belirlenmesidir. Bu yontemin belirlenmesi ile uzak
pazarlardaki degisen pazar kosullarina, rekabetci uygulamalara ve gevresel kosullardaki
degismelere daha kolay cevap verilebilir (Christensen ve digerleri, 1987). Leonidou ve
digerleri (2002: 61), pazar temelli ihracat satis yontemi belirleyen firmalarin ihracat satis

oranlarinda ve karlarinda artis tespit etmislerdir.

Literaturde ihracat fiyatlama stratejilerinden en fazla izerinde durulan: ise, dusuk
fiyat stratejisidir. Bu yaklasimla ihracat¢: firmalar ihra¢ pazarlarindaki alicilar: etkileyerek
pazara nufuz etmeyi ve yiksek pazar payr elde etmeyi amaclarlar. Boylece 6lgek
ekonomisine ulasma amacina da hizmet etmis olurlar (Albaum vd., 1997). Leonidou vd.
(2002: 61), yaptiklar1 caligmada pazara nufuz etme stratejisini benimseyen firmalarin
ihracat karlilig1 haricindeki tim performans 6lcutlerinde artis tespit etmislerdir. Amine ve
Cavusgil (1986), prestij fiyatlama yonteminin ihracat yogunlugu Uzerinde pozitif etkisi

oldugunu raporlamslardir.
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Madsen (1989) ise, yuksek ihracat performans: icin disuk fiyat stratejisi
uygulamasmin, alicilar Gzerinde riin ve firma baglamlarinda olumsuz bir etki yarattigini,
bu nedenle bu stratejiden kagmilmas: gerektigini belirtmektedir. Bilkey (1982), Amerikan
ihracatcilar Uzerinde yaptig arastirmada, Urinin kendine 6zgl bir 6zelligi olmas: halinde

firmalarin fiyati arttirdigimi ve daha ylksek gelir elde ettiklerini tespit etmistir.

Satis kosullart ihracat islemlerinde kontratlardan dogan sorumluluklari belirlemeleri
nedeniyle uluslararasi iglemlerde 6nemli bir isleve sahiptirler (Leonidou vd. 2002: 61).
Fiyat kotasyonunun uluslararas: alicilarin borg¢ ve yikiamlaliklerini azaltmas: durumunda,

satis kosullar1 6Gnemli bir rekabet avantaji saglayabilir (Koh ve Robicheaux, 1988).

Rekabetci kredi politikalarmin ihracat basarisinda énemli rol oynadigi, ¢linki bu
politikalar sayesinde daha genis ve tatmin olmus musteri tabani olusturulabildigi cesitli
caligmalarda 6nerilmistir (Evangelista, 1994). Leonidou ve digerleri (2002: 61) de, firma
kredi politikalariyla ihracat kérlihigi arasinda pozitif yonli bir iliski oldugunu tespit

etmistir.

Doviz kuru stratejilerinde temel mesele, Grlinlerin ihracatgmin Glkesindeki doviz
kuru Gzerinden mi yoksa ithalat¢inin tlkesindeki kurlar tzerinden veya Uglincu bir
ulkedeki kurlar Gzerinde mi fiyatlanacagidir. Cogu uygulamada ithalatcilar fiyatlamanin
kendi doviz kurlar1 Uzerinden yapilmasni isterler. Bunun nedenlerinden ilki, yabanci doviz
kuru riskini kendi Glkelerindeki doviz kurlarmin yapisi geregi diisik olmasindan dolay: bu
yolla engelleyebilmeleridir (Samiee ve Anckar, 1998). ikinci nedeni ise, bu yaklagimin
yabancit saticilar ile kendi (Ulkelerindeki saticilarin  fiyat onerilerini  kiyaslamayi
kolaylastirmasidir (Terpstra ve Sarathy, 1997). Diger yandan aktif ihracat yapan firmalarin,
aktif olmayanlara gore daha fazla yabanci doviz kurlarin1 kullandiklari belirtilmektedir
(Samiee ve Anckar, 1998 ve Piercy, 1981). Leonidou ve digerleri (2002: 61), doviz kuru

stratejileri ile ihracat performansi arasinda pozitif yonlu iliski tespit etmislerdir.

1.1.3.2.3. Tutundurma Stratejileri ile ihracat Performansr iliskisi

Tutundurma, hedef kitleyi drinden, isletmeden, hizmetlerden, yapilan

calismalardan haberdar etmek ve olumlu bir imajin dogmasmi saglamak, var olan imaji
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pekistirmek, kot imaji degistirmek yonunde yapilan bilingli, planlanmis ve degisik
kanallar araciligiyla yiritilen faaliyetler bitinudir. Ihracat yapan firmalar da, dis
pazarlardaki alicilara hem firmalarini hem de Grtn 6zelliklerini ve Gstlnliklerini tanitmak

amaciyla tutundurma faaliyetlerine basvurmak zorundadirlar.

Tutundurma faaliyetlerinin ihracat pazarlarinda basari gostermek igin 6nemli
olduguna inanan firmalarin ihracat satiglari, bu faaliyetlere daha az Onem gosteren
firmalarin ihracat satiglarindan daha fazla oldugu tespit edilmistir (Kirpalani ve Macintosh,
1980).

Tutundurma faaliyetleri genel olarak; reklam, kisisel satis, satig tutundurma, ticari

fuarlara katilim ve kisisel ziyaretler olarak siralanabilir.

Reklamlar, yabanci pazarlardaki mdasterileri firmanin bu pazarlara sundugu
urtinlerle ilgili olarak bilgilendirici, hatirlatict ve ikna edici ¢caligmalar olup, firmanin satis
miktarm arttiric1 etkiye sahiptirler. Nitekim yapilan arastirmalarda ihracat faaliyetleri daha
yogun olan firmalarin, yogun olmayanlara gére daha fazla reklam harcamas: yaptigi
belirtilmistir (Lee ve Griffth, 2004). Yapilan c¢ahsmalarda reklamlarin, ihracat satis
yogunlugunu pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir. (Leonidou vd., 2002: 62).

Satin alma indirimleri, Ucretsiz Urunler, kupon dagitma gibi yontemlerden olusan
satis tutundurmasi, firmalarin ihracat performanslarmi arttirmak igin reklamlarla birlikte
kullandiklar: yontemlerdir. ihracatcilarin aktif bicimde bu yoéntemleri kullanmalari,
pazardaki degisimlere daha hizli ayak uydurmalarini ve boylece ihracat basarilarnin
artmasmi saglar (Lee ve Griffth, 2004). Bu yontemler Ozellikle dusuk gelir saglayan,
yuksek rekabet dizeyi ve reklam smirlamalar: ile karakterize olan pazarlarda ihracat

performansinin arttirilmasina yardimci olur (Cateora ve Graham, 1999).

Kisisel satis, literatlirde cok az calismada incelenmis bir tutundurma yontemidir,
fakat bu ¢alismalarin sonucunda elde edilen bilgiler dikkat gekicidir. Arastirma sonuclarina
gore, Kisisel satis ile ihracat performansi arasinda pozitif yonlu bir iliski mevcuttur

(Leonidou vd., 2002: 62). Bu yontem 0zellikle reklam ve diger tutundurma araglari
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uzerinde kisitlamalar bulunan llkelere yapilan ihracatlar icin performans artis1 saglar
(Onkvisit ve Shaw, 1997).

Firmanin ticari fuarlara katilmasmin da ihracat performansina olumlu etkide
bulunacag: belirtilmektedir. Ticari fuarlarin firmanin yabanci pazarlardaki satis
potansiyelini test etmesine olanak saglamasi, bu pazarlarda dagitim igin kullanilacak
aracilarin belirlenerek firma ile galismalarinin saglanmasi, pazarlarda faaliyet gosteren
diger girisimciler ile isbirliginin saglanmasina yardimci olmasi, pazardaki rekabetci
uygulamalara pazarin verdigi reaksiyonun ticari fuarlarda gozlenebilmesi, diger ihracatci
firmalarin fiyat secenekleri ile karsilastirma imkéani saglamas: ile pazar arastirmasina
yardimct olmasi, ticari fuarlarin firmanin ihracat performansina olumlu etkisinin nedenleri
olarak gosterilmektedir (Leonidou vd., 2002: 62). Seringhaus ve Rosson (1998), ticari
fuarlarin firmalarin ihracat performansini arttrmasina yardimc: bir faaliyet oldugunu
belirtmistir. Kogak (1999), ise ticari fuarlar sayesinde firmalarin dig pazarlarin kiltirel,
ekonomik ve dagitim gibi 6zellikleri hakkinda bilgileri kolayca elde ettiklerini ve

potansiyel alicilarla irtibat kurabildiklerini belirtmektedir.

Bircok arastirmaci, Kisisel ziyaretlerin ihracat pazarlarinda, firmalarin firsat ve
tehditleri gorebilmesini saglamasi, dis pazarlardaki alicilar ile iletisimi arttirmasi, kisisel
iligkilerin gelistirilmesine yardimci olmasi ve ihracat yatirimlarinin ihtiyaglarina aninda
cevap vermeyi saglamas: nedenleriyle degerli bir tutundurma elemani oldugunu
belirtmistir (Leonidou ve digerleri, 2002: 62). Louter ve digerleri (1991: 20), yabanci
musterilerin dizenli olarak ziyaret edilmesi ve kisisel iliskilerin gelistirilmesinin ihracat

basarisini arttirici bir etken oldugunu belirtmektedir.

1.1.3.2.4. Dagitim Stratejileri ile Thracat Performans: liskisi

Firmanin dagitim kanallariyla ilgili kararlari; kullanilacak distribltorler, acenteler,
satis temsilcileri, uygulanacak kanal stratejisi ile secilecek dagitim kanali tiiriinden olusur.

Literaturde yapilan c¢aligmalarda, firmalarin uyguladiklari dagitim stratejilerinin ihracat

performanslarina etki ettigi tespit edilmistir.
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Ihracatg1 firmalar Uriinlerinin dis pazarlara ulastiriimas: sirasinda iki alternatife
sahiptirler. Bunlardan ilki, firmalarin kendi dagitim kanallarin1 kullanmalar: (dogrudan
ihracat), ikincisi ise cesitli aracilar vasitas: ile Uriinlerin dis pazarlara ulastirilmasidir
(dolayl ihracat). Dogrudan ihracat yontemi ile alictyla birebir iliski kurulmasi, ihrag
pazarlariyla ilgili dogrudan bilgi elde edilebilmesi ve aracilara 6denen komisyonlarin
ortadan kaldirilabilmesi saglanarak ihracat karlilig: arttirilmaktadir. Fakat dogrudan ihracat
her zaman ve her pazar icin mimkin olamamakta, bu nedenle firmalar ihra¢ pazarlarina
cesitli aracilar kullanarak ulasabilmektedirler. Bu iki yontemin ihracat performansina

etkisine iliskin gesitli arastirmalar yapilmastir.

Aaby ve Slater (1989), ihracat basarisinda dagitimin yonetim tarafindan énemli bir
faktor olarak algilandigini belirterek, yaptigi arastirma sonucunda dagitim stratejisinin
ihracat performansina pozitif yonll etki ettigini tespit etmistir. Christensen vd. (1987), ise
uriin dagitiminda araci kullanan ihracatcilarin daha basarili olduklarini belirtmislerdir. Koh
(1991), dagitimda aracilar yerine kendi birimlerini kullanan firmalarin karliliklarini
arttirdiklarini, Lee ve Griffth (2004) ise, dogrudan dagitim stratejisini kullanan firmalarin
dolayli dagitim stratejisini kullanan firmalardan pazar bilgisi bakimindan daha uUstin
olduklarmi ve boylece pazardaki degisimlere daha c¢abuk ayak uydurarak ihracat
performanslarini arttirabildiklerini belirtmektedir. Koh ve Robicheaux (1988), dagitim
kanallarinda araci kullanmanin, aracilarin k&r marjlar1 nedeniyle maliyetleri arttirdig: ve
bunun da karhligi azalttigimi belirtmiglerdir. Dogrudan dagitim stratejisini benimseyen
firmalar icinse aract maliyetleri s6z konusu olmadigindan daha rekabetgi fiyatlarin
uygulanabilmesi mumkdindir. Bu nedenle araci kullanmaksizin dagitim yapan firmalarin

ihracat kérhliklar: daha ylksek olacaktir.

Loter ve digerleri (1991: 20), aracilar kullanilarak gerceklestirilen dagitimin
Ozellikle koguk firmalar igin 0nem tasidigini, ¢lnkid bu firmalarin kendi dagitim
sistemlerini kuracak kaynaga sahip olmadiklarini, ayrica genis pazar arastirmasi ve buyik
reklam kampanyalari yapmalarinin da mimkin olmadigini, bu nedenle kiglk firmalarin
yabanci pazarlardaki aracilarmi segerken dikkatli olmalari gerektigini belirtmistir.
Dominguez ve Sequeira (1993) de calismalarinda, araci kullanarak yapilan ihracatin az
gelismis Ulkelerin ihracat¢i firmalar1 igin tercih edilen bir yontem oldugunu, ¢unki bu

firmalarin pazar arastirmasi yapacak finansal guclerinin olmadigini belirtmislerdir.
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Dagitim stratejilerinin basarisin1 dolayis1 ile firmalarin ihracat performansmni
etkileyen diger unsurlar ise, dagitim kanali tyelerinin firma tarafindan desteklenmesi ile

malin ithalatgiya zamaninda teslim edilebilmesidir.

Ihracatgi firmalar, dagitim kanallarinda kullandiklar: aracilari; satis glctnin
egitimini saglayarak, danismanlik hizmetleri vererek, ortak pazarlama arastirmas: yaparak
ve finansal olarak desteleyebilirler. Bu alanda yapilan arastirmalar, aracilarin
desteklenmesinin ihracat¢i firma ile aracilar arasinda iyi iliskiler kurulmasmi, kanal
uyelerinin ihtiyaclarmin ve davranislarinin daha iyi anlasiimasini sagladigini, dolayist ile
firmanin ihracat performansini arttirici bir faktor oldugunu ortaya koymustur (Cavusgil ve
Zou, 1994; Leonidou vd., 2002; Madsen 1989).

Ihrag edilen mallarin ithalatgiya zamaninda teslimi ithalatc: firmalar icin; dretimin
aksamamasi, kendi alicilar: nezdindeki itibarlarinin zedelenmemesi ve pazar rekabetinde
geri kalmama nedenlerinden dolay:r 6nem tasir. Bu yizden ithalat¢: firmalar stok devir
hizlarmi dikkate alarak verdikleri siparislerini daha 6nce anlasilan zamana uygun olarak
kendilerine ulastiran ihracat¢ci firmalar ile calismak isterler (De Luz, 1993). Nitekim,
yapilan c¢alismalarda da, zamaninda teslim ile ihracat satis buytmesi, ihracat satis
yogunlugu gibi ihracat performans: basari 6lgltleri arasinda pozitif yonla iliski oldugu
tespit edilmistir (Leonidou, 2002: 62).

1.2. Thracat Performansmin Olg¢iimii

Ihracat performansmin élcimii konusunda, literatiirde pek ¢ok arastrma yapilmus,
bu arastrmalarda birbirinden farkli bircok degisken kullanilmistir. Fakat ihracat
performans: literattiriinde, ihracat performansinin nasil dl¢ulecegi konusunda goris birligi

saglanamamistir.

Ihracat performansi literatirii incelendiginde, arastirmacilarin ihracat performansin
Olgcmek icin kullandiklar: Olceklerin; finansal (ekonomik) olcekler, finansal olmayan
(ekonomik olmayan) olcekler ve karma Olgekler olmak (izere U¢ kategoriye ayrildigi
gorilmektedir. Ote yandan bu 6lgekler kullamlarak ihracat performansmin Glgtilmesi

asamasinda objektif veya subjektif yontemler kullaniimistir. Objektif yontemler, firmanin
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ihracat faaliyetlerinin sayisal sonucunu kriter olarak alirken; subjektif yontemler firmanin
ihracat faaliyetlerinin yoneticilerin zihnindeki sonucunu ihracat performansini belirlemede

kriter olarak kullanirlar.

Literatlirde, ihracat performansmi 6lgmek icin en fazla kullanilan 6lgek grubu
finansal 6lgeklerdir (Lages ve Melewar, 1999). Bu 0Olceklerin bir kismi1 firmanin belirli bir
andaki durumunu gosteren statik Olgekler, bir kismi da firmanin belirli bir donemine iliskin
durumunu gosteren dinamik 6lceklerdir. Finansal 6lgekler; firmanin ihracat yogunlugu (net
satislarin yurt dis1 satislara orani), ihracat satislari, ihracat kéari, ihracat kar buylmesi,
ihracat satis blytmesi, pazar payi, yatirimlar tzerinden getiri, varhklar Gzerinden getiri ve
ihracat satiglarmnin ihracat yoneticileri ile ihracat ¢alisanlari sayisina orani olarak sayilabilir
(Lages ve Melewar, 1999; Katsikeas vd., 2000; Zou ve Stan, 1988; Donthu ve Kim, 1993).
Bu finansal gdstergelerin bir kismi firmanin ihracat satislarmi, bir kismi ihracat karliligini,

bir kismi1 da ihracat pazarlarindaki biylme oranlarini 6lgmeyi amaglar.

Tablo 2°de ihracat performansmin dlgtilmesinde kullanilan 6lgutlere yer verilmistir.
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Tablo 2: ihracat Performansmin Olgimiinde Kullanilan Olgiitler

hracat Performans Olciitleri

Objektif Olgutler

Thracat Yogunlugu

Thracat Yogunlugu Bilylimesi

g [

E Ihracat Satis Blylmesi

= Ihracat Satis Hacmi

1723

& Ihracat Satis Etkinligi

_ Thracat Karhlig

> : .

~ Ihracat Kar Marji

o ]

iu Ihracat Kar Marji Blyumesi
o Ihracat Pazar Payi
"= = | Ihracat Pazar Payi Bilylimesi
§ 2 | Pazar Farkhlasmasi
o

Subjektif Olcitler

Thracat Yogunlugu

Ihracat Yogunlugu Bilylimesi

Rakiplere Kiyasla ihracat Yogunlugu Biiylimesi

Thracat Satis Hacmi

Ihracat Satig Buyiimesi

Rakiplere Kiyasla ihracat Satis Hacmi

Satis ile Tlgili

Rakiplere Kiyasla ihracat Satis Bilyiimesi

Yatmrimlarin Thracat Satis Getirisi

Rakiplere Kiyasla Yatirimlarin Thracat Satis Getirisi

Ihracat Karlilig:

Thracat Kar Marj

Kar ile
lgili

Thracat Kar Marji Buyiimesi

Rakiplere Kiyasla Ihracat Karhlig:

Ihracat Pazar Payi

Ihracat Pazar Pay: Blyiimesi

Rakiplere Kiyasla ihracat Pazar Pay:

Rakiplere Kiyasla ihracat Pazar Pay: Blyiimesi

Pazar Cesitlendirme

Yeni Pazara Girig Orant

Pazar ile Tlgili

Rakiplere Kiyasla Yeni Pazara Giris Orani

Pazarda Guvenli Yer Kazanimi
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Tablo 2’nin devam

Genel Ihracat Performansi

Ihracat Basarisi

Rakiplere Kiyasla Genel Ihracat Performansi

Genel

Beklentileri Karsilama

Rakiplerin Firmanin Ihracat Performansini Derecelendirmesi

Stratejik Ihracat Performansi

Firmanin Bliylimesine Ihracatin Katkis

Firmanin Yonetim Kalitesine Thracatin Katkisi

Distribiitor iliskilerinin Kalitesi

Rakiplere Kiyasla Distribitor iliskilerinin Kalitesi

Musteri Memnuniyeti

Rakiplere Kiyasla Musteri Memnuniyeti

Diger

Rakiplere Kiyasla Musteri Iliskilerinin Kalitesi

Rakiplere Kiyasla Uriin/Hizmet Kalitesi

Rakiplere Kiyasla Firmanin Itibar:

Yeni Teknoloji/Uzmanlhk Kazanimi

Yurtdisinda Taminma ve Imaj Yaratimi

Rekabetci Baskilara Karsi Amaglarin Basarimi

Kaynak: Sousa (2004: 15)

Walters ve Samiee (1990), firma ihracat performansini belirlemek igin; ihracat kar
marjinleri, ihracat satiglarindaki son bes yillik blytime ve firmanin ihracat yogunlugunu
Olgtim kriteri olarak kullanmistir.

Kaynak ve Kuan (1993), ihracat performans kriteri olarak; firmanin yillik ihracat
satiglary, yillik ihracat kérhligi, ihracatin firmanin toplam satislari icindeki ytizdesi ve

firmanin ihracat faaliyetlerinden elde ettigi kérin toplam kérina olan oranini kullanmastur.
Hoang (1998), ihracat performansint 0lgmek igin ihracat yogunlugu ve ihracat
blytmesini kullanirken, Robertson ve Chetty (2000) ihracat performansmin Olgimunde

ihracat yogunlugu, ihracat buytmesi ve ihracat karlilig: 6lgutlerini kullanmistir.

Madsen (1989), calismasinda ihracat performansini; ihracat satiglari, ihracat

blyitmesi ve ihracat karliliginin son iki yilinin ortalamasmi alarak 6lgmustr.
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Ihracat performansinin dlgiimiinde dinamik 6lcttlerin kullaniimasi, firmanin belirli
bir doneme iliskin performansmin izlenmesine ve performansin dénemsel olarak
degerlendirilebilmesine olanak saglar. Bu donem genellikle firmanin geriye donik 3 yili
veya 5 yili olarak belirlenmektedir ( Hoang, 1998; Robertson ve Chetty, 2000; Shoham,
1998; Donthu ve Kim, 1994; Naidu ve Prasad, 1994; Katsikeas vd., 1996).

Ihracat performansinin dlgiimiinde kullamlan diger Glgek grubu ise finansal
olmayan oOlgeklerdir. Finansal olmayan 6lcekler, ihracat performansmi ydneticinin
subjektif degerlendirmelerinden yararlanarak 6lgmeyi amagclar. Finansal olmayan 6lgekler;
amagclara ulagma, tatmin, algilanan basar1 ile Uriin ve pazara iliskin cesitli degiskenleri

(yeni Urunlerin ihraci, Uriin gelistirmenin ihracata katkisi, ihracat Glke sayisi vb.) esas alr.

Algilanan basar1 0lciimleri, ihracat faaliyetlerinin, firmanin ekonomik ve stratejik
amagclarina ulasmasindaki katkisina yoneticilerin inancini ifade eder. Tatmin Olctimleri;
yOneticilerin  firmanin ihracat performansindan duyduklari memnuniyet dizeyinin
Olclimiind, amag basarist dlgtimleri ise; yoneticilerin ihracat faaliyetlerine baglamadan 6nce
belirledikleri kar elde etme, satis artis;, pazar paymi arttirma veya dis pazarlarda yer
edinme gibi amaglarina ulasmadaki algisal degerlendirmelerini 6lgcmeyi amaglar (Katsikeas
vd., 2002).

Finansal olmayan olgtimlerin temel mantigini; basarili ihracat faaliyetlerinin
yOneticilerin bu faaliyetlerden dogan tatmin dizeylerini arttiracagi, basarisiz faaliyetlerin
ise yoneticiler Uzerinde tatminsizlik yaratacag: dustincesi olusturmaktadir (Cavusgil ve
Zou, 1994). Finansal olmayan Olcekler finansal Olgceklere gore daha subjektif nitelik
tasimaktadir. Subjektif Olcutler, firmalarin objektif dlctimler icin gerekli olan verilerini

paylasmakta isteksiz olduklari durumlarda performans élgimine yardimc: olmaktadir.

Ilgili literatiir incelendiginde, son donemlerde ihracat performansinin élgiimiinde
finansal ve finansal olmayan Olcitlerin bir arada kullanildigi “karma olgutler” in
kullanilmaya baslandigi gorulir. Karma o6lgitlerin kullanilmaya baslanmasimin nedeni,
“her iki Olgut grubunun sagladigi avantajlardan yararlanilarak daha guvenilir dlgtim
yapabilmek” olarak ifade edilmektedir (Bijmolt ve Zwart, 1994; Shoham, 1996).
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Tablo 3, ihracat performansmin 6lglimiine iliskin karma bir model sunmaktadir.

Tablo 3: ihracat Performansi Ol¢iim Kriterleri

Firma Diizeyinde Thracat Performansi Degerlendirilmesi

Ekonomik Olgtimler Ekonomik Olmayan Olciimler
(Finansal) (Finansal Olmayan)

Satigla ilgili Uranle ilgili

Ihracat Satig Oram Yeni Uriinlerin Thract

Ihracat Satis Bilyiimesi Ihrag Edilen Uriin Gruplarinin Oran

Ihracat Satig Hacmi Uriin Gelistirmenin ihracata Katkist

Karla flgili Pazarla flgili

Ihracatin Kérhilig Thracat Ulke/Pazar Sayisi

Ihracat Karlihigindaki Biiyiime Pazar Gelistirmede fhracatin Katkis

Ihracat Kar Orani Karma-Muhtelif

Pazar Payiyla flgili Ihracata Baslama

Ihracat Pazar Pay1 fhracatin Olgek Ekonomilerine Katkis

Ihracat Pazar Pay: Bilylimesi
Algisal Olciimler

Ihracat Basarismin Algilanmasi
Ihracat Amaglarmin Basarilmas:
Ihracat Performanst ile Tatmin

Kaynak: Katsikeas, Constantine S., Leonidas C. Leonidou, Neil A.Morgan, “Firm-
Level Export Performance Assessment: Review, Evaluation And Development”,
Journal of The Academy of Marketing Science, VVol.28, No.4, 2000, s:493-511.

Fenwick ve Amine (1979) ihracat performansmin 6lgliminde firmanin son (¢
yildaki ortalama ihracat oranmni, ihracat oranlarindaki blylmeyi, ortalama ihracat
satiglarmi, basarmnin subjektif degerlendirilmesini, ihracat kararlari ile ihracattan tatmin
olma dizeyini kullanmistir. Cavusgil ve Zou (1994) ihracat performansinin 6lglimi igin
yOnetimin ihracat faaliyetine baslamadan Once belirledigi amacglarina ulasma derecesini,
ihracat satiglarinin son bes yil icin yillik blyltme oranini, ihracatin son bes yil icin toplam
karlihigin1 ve ihracat girisiminin algilanan basarisin1 kullanarak karma bir performans
Olcim yontemi belirlemistir. White vd. (1998) ise, ihracat yogunlugu, ihracat yapilan tlke
sayisi, yonetimin ihracat karliligi algis1 ve ihracat faaliyetlerinden tatmin olma diizeyini
kriter olarak kullanmigtir. Naidu ve Prasad (1994), subjektif oOlgltler olarak; satis
amagclarina ulasma, karlilik amagclarina ulagsma, pazara nifuz etme stratejisinin basarisini,
objektif Olcutler olarak ise; ihracat satis hacmi, ihracatin toplam satiglara oran: ile ihracat
satis karliligi degerlerini son (g yila dontk olarak kullanmistir. Shoham (1996), ihracat

performans: Olciiminde; statik ve dinamik ihracat satis performansimni, dinamik ihracat
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kérhlik performansini, ihracat yogunlugunu, ihracat faaliyetlerinin beklentileri karsilamasi

ile bu faaliyetlerden tatmin olma duzeyini kullanmistir.
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IKIiNCi BOLUM

2. KURUMSAL YONETIM KAVRAMI

Kurumsal yonetim, Ingilizce literatiirde “Corporate Governance” olarak ifade
edilen kavramin Turkce karsiligi olarak kullaniimakta olup, Turkge literatirdeki gesitli
kaynaklarda; kurumsal yOnetisim, yonetim bicimi, sirket yoOnetkesi olarak da
adlandirilmistir  (Kula, 2006: 12). Tlrkce literattrdeki ilk arastirmalarda kavramin
tercumesindeki farkliliklar, 0Ozellikle SPK’nin 2003 yilinda yayimladigi “Kurumsal
Yonetim ilkeleri” nden sonra sona ermis, yapilan calismalarda artik “Kurumsal Yénetim”

seklindeki kullanimi benimsenmistir.

Kurumsal yonetim, son yillarda 06zel sektor, kamu kuruluslari, dizenleyici
otoriteler, hikumetler, uluslararasi kurumlar ve akademisyenler tarafindan tizerinde fazlaca
durulan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ilgili literatiirde kurumsal yonetimin
farkl aragtirmacilar ve kurumlar tarafindan pek c¢ok farkli tanimi yapilmigtir. Bu
tanimlamalarin her birinde, kurumsal yonetimin farkli bir 6zelligine vurgu yapildig:

gorilmektedir.

Dunya Bankasi’na gore kurumsal yonetim genis anlamiyla, modern yasamda
insanlarin bir amaca ulasmak icin olusturduklari herhangi bir kurumun yo6netiminin
duzenlenmesidir. Daha dar anlamda ise, bir kurumun beseri ve mali sermayeyi kendisine
yonlendirmesine, etkin calismasina ve icinde yer aldigi toplumun degerlerine saygi
gOstererek uzun donemde ortaklarina ekonomik olarak katkida bulunmasini saglayan her

turli kanun, yonetmelik ve diizenlemeyi ifade eder (Tusiad, 2002: 9).

OECD’ye gore kurumsal yonetim, sirketlerin kontrol edildigi ve yonlendirildigi bir
sistemdir. Buna gore kurumsal yonetimin yapisi; yonetim kurulu Gyeleri, yoneticiler,

hissedarlar ve diger pay sahipleri gibi taraflar arasindaki hak ve sorumluluklarin



paylasilmasmi belirler, ayrica kurumsal meseleler ile ilgili karar alma streclerini ve
prosedurleri ortaya koyar (OECD, 1999: 12).

Millstein kurumsal yonetimi; isletme yonetiminin geleneksel amaglarindan biri olan
“kar elde etme ve pay sahiplerine dagitma” amacmin yan: sira; hissedarlar, yoneticiler,
calisanlar, alacaklilar, fon saglayicilar ve devlet gibi isletme ile dolayli da olsa bir sekilde
ilgisi bulunan tim “paydas” larin haklarmin énemsendigi bir anlayis olarak tanimlamistir
(Millstein, 1998: 27).

Gregory ve Lillen ise kurumsal yonetimi genis agidan, sirketin kendisine digaridan
sermaye temin etmesine ve faaliyetlerini verimli bir sekilde ylritmesine imkan taniyan,
boylelikle hissedarlar digsindaki ilgililerin ve toplumun menfaatlerine katk: saglarken, uzun
donemde sirket hisselerinin ekonomik degerinin artmasni saglayan; kanun, ttizik ve 6zel
uygulamalar karmas: olarak degerlendirmistir. Daha dar anlamda ise, kurumsal yonetim
kavramimnin sadece yonetim kurullarinin, mudurlerin ve hissedarlarin rolleri ve icraatlariyla

iligkili oldugunu belirtmiglerdir (Gregory ve Lillen, 2000: 11).

Shleifer ve Vishny’e goére kurumsal yonetim, sirkete mali kaynak saglayan
hissedarlarin, bu yatrimlarmin Kkarsihigmi almak icin, kendilerini garantiye alma
yontemleridir (Shleifer ve Vishny, 1997: 737).

Oman ve digerleri (2003: 45)’ne gore kurumsal yonetim bir tlkenin 6zel ve kamu
kurumlarinin yoneticileri ile bu kurumlara yatirim yapanlar arasindaki iliskileri yoneten ve

diizenleyen bir mekanizmadir.

Kocel (2007) kurumsal yonetimi, isletmelerin; devlet, hissedarlar, musteriler,
calisanlar ve kreditorler nezdinde mimkin oldugunca dogru bilgi vermesi ve seffaf olmas:

olarak tanimlamustir.

Pash (2005: 36-38)’ya gore kurumsal yonetim, Ozellikle halka agik anonim
sirketlerde gorilen mulkiyet-kontrol ayrimmin ortaya ¢ikardigi sorunlari en aza indirmeyi
amaclayan; adillik, seffaflik, i¢c ve dis sorumluluk ilkelerini esas alan, sirketin denetim ve

yonetim esaslarmi kurallara baglayan, sirketi kurulusundan tasfiyesine kadar bir butin
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halinde ve ekonomi i¢in ¢ok 6nemli bir birim olarak ele alan, tlkeden ulkeye degismekle
birlikte uluslararas: gegerliligi olan baz: ilkeleri bunyesinde barindiran 6zel bir yonetim

sistemidir.

Aktan (2005: 4)’a gore kurumsal yonetim sirketin iyi yonetilmesi demektir. Sirketin
iyl yonetimi icin, sirketin Ust yonetiminin ve yonetim kurulunun gérev ve sorumluluklari
ile sirket icindeki ve disindaki paydaslarin haklarmi 6nceden belirlemek ve bunlar: yasal
bir zemine oturtmak gereklidir. Ancak sirketin iyi yonetimi icin sadece bunlarin yapilmasi
yeterli degildir. 1yi yonetim icin, bunlarin 6tesinde degisim yonetimi, stratejik yonetim,
sinerjik yonetim, toplam kalite yonetimi vb. yonetim tekniklerinin de etkin bigimde

uygulanmasi gerekir.

Senver (2002: 6) ise kurumsal yoOnetimi, sirketin devamliligini ve ortaklarin
sagladiklar1 kaynaklar karsiliginda sirketin degerinin artmasini saglayan, bunu yaparken
sirketin iliskide oldugu kurum ve Kisilerle olan iliskisini etik degerlere uygun ilkeler

cercevesinde ydriten bir yap1 olarak tanimlamistur.

Son olarak, Pulashi (2003) kurumsal yonetimi; sirketlerin yil sonu hesaplari,
raporlari ve mali tablolarinin uzman, deneyimli ve bagimsiz kisi ve kuruluslar tarafindan
onceden belirlenmis kurallara gore kontrol ve denetimi, yoneticiler ve sirket arasindaki
cikar catigmalarini ortadan kaldiracak mekanizmalarin kurulmas: ve ticari sir haricindeki
bilgilerin kamuya agiklanmasi, tim bu islemlerin ise seffaf bir sekilde yapilarak kamuya

duyurulmasi olarak tanimlamastir.

2.1. Kurumsal Yonetimin Gelisimi

Kurumsal yonetim anlayigmin ortaya ¢ikisindaki en biyik etken 1990°h yillarda
ortaya cikan finansal krizler ve sirket skandallaridir. Kurumsal yonetim anlayisi ise bu
krizler ve skandallara bir ¢6zim olmas: amaciyla gelistirilmis bir yonetim sistemidir

(Aktan, 2005: 8).

1997°de Gilneydogu Asya’da yasanan krizde, sirketlerin ellerindeki kaynaklart

verimsiz bir sekilde kullanmalar: ve bunun disaridan izlenmeye agik olmayan bir yapida
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olan sirketler ytzinden gerceklesmis olmasi, yatirimcilarin gelismekte olan piyasalarda ne
kadar gugsiiz bir korumaya sahip oldugunu gostermis, bu piyasalardaki kurumsal yonetim
uygulamalarinin zayifhgini gozler éniine sermistir (Ozilhan, 2007: 6; Becht ve digerleri,
2002: 13).

1998 yilinda Rusya’da yasanan krizin nedenleri arasinda, ulkenin ekonomik ve
politik yapisimin  yanmi swra, kurumsal ortamin bozuklugu gosterilmektedir. Yasal
dizenlemelerdeki bosluklar ve etik olmayan durtiler, bu kurumlarin sirekli olarak

suistimallere maruz kalmasina zemin hazirlamistir (Becht ve digerleri, 2002: 13).

Guney Amerika’da yasanan benzer krizlerde, krizin yasandig: ulkelerdeki hizli
sermaye ¢ikisinin nedeni olarak, bu Ulkelerdeki kurumsal yonetim duzeyinin yetersizligi

gosterilmistir (Chong ve digerleri, 2003:5).

Kurumsal yonetim anlayismin gelismesinde etkili olan bir diger faktor de diinya
capinda buyik tne sahip, hisse senetleri diinya genelindeki menkul kiymet borsalarinda
islem goren bazi 6nemli sirketlerde son dénemlerde yasanan skandallardir. Bu skandallar
neticesinde, yatrimcilarin sermaye piyasalarina olan guveni azalmis, hisse senedi
fiyatlarinda ciddi dustisler meydana gelmis ve yatirimcilar milyonlarca dolari bulan

kayiplarla karsilagmustir.

2000’li yillarda ABD’de Enron ve WorldCom, italya’da Parmalat, Hollanda’da
Ahold ve Cin’de ortaya ¢ikan Yanguangxi skandallar, ilgilileri sirket yonetimi ve denetimi

konularini gbzden gegirmeye itmistir.

1997°de yasanan Gilineydogu Asya krizinin ardindan, cesitli uluslararas: kuruluslar
kurumsal yonetim ad altinda, sirketlerin daha iyi yonetilmesini teminen bir takim ilkeler
gelistirme cabas1 icine girmislerdir (Akbulut, 2002). Ozellikle ABD’deki Enron

skandalindan sonra, sirket denetimi konusu ABD ve Avrupa’da 6nem kazanmistir.
Bilancolarda ve yonetimde seffaflik ilkesinin basta oldugu kurumsal yonetim

ilkeleri, OECD ve Dinya Bankasi ile 6zel sektor temsilcilerinin katilimiyla olusturulan

Global Kurumsal Yonetim Forumu tarafindan belirlenmistir.  Bu ilkelerin
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belirlenmesindeki asil amag ise bireysel ve kurumsal yatirimcilarin korunmasi olmustur
(Sirvan, 2007).

Kurumsal yonetim ilkelerinin OECD tarafindan belirlenmesinin ardindan, diinya
genelinde hemen hemen butln Glkeler, bu ilkeler rehberliginde kendi kurumsal yonetim
ilkelerini Dbelirlemiglerdir. Bu baglamda Tiurkiye’de de SPK Onculiginde kurumsal

yonetim ilkeleri belirlenmistir.

Takip eden bolimde kurumsal yonetim ilkelerinin dinya genelindeki ve

Turkiye’deki yasallasma sureci incelenmektedir.

2.2. Kurumsal Yonetimin Yasallasmasi

Kurumsal yonetim kavraminin yasal bir nitelik kazanmasina yonelik yapilan
calismalar sonucunda, bircok tilke ve kurulus tarafindan “Iyi Yénetim Kurallari” veya “En
Iyi Uygulama Kodlar1” ad: altinda kurumsal yonetim diizenlemeleri yayinlanmis ve
uygulanmaya baslanmistir. Degisik tlkelerde yapilan bu dizenlemelerin hukuki nitelikleri
de farklilik gosterebilmektedir. Duzenlemelerin bazilar1 baglayici nitelik tasirken, bazilari
tavsiye niteligindedir. Baglayici nitelikte olan dizenlemelere mutlak suretle uyulmasi
gerekmekte aksi takdirde yasal yaptirimlara maruz kalma ihtimali bulunmaktadir. Tavsiye
niteligindeki uygulamalarin bir kisminda herhangi bir baglayicilik bulunmamakta, bir
kisminda ise “uygula, uygulamiyorsan acgikla” prensibi kullaniimaktadir (Gregory, 2002: 9;
Cansizlar, 2005).

Bu cercevede asagida kurumsal yonetim anlayisinin Diinya’da ve Turkiye’de yasal

bir zemine oturmasini saglayan diizenlemelere yer verilmistir.

2.2.1. Sarbanes-Oxley Kanunu

Sarbanes-Oxley Kanunu Enron skandalinin ardindan 2002 yilinda Amerika Birlesik
Devletleri’nde yururlige koyulmustur. Kanun ABD’deki borsaya kote tim Amerikan
firmalari, bu firmalarin yurt disindaki subeleri ile ABD’de faaliyet gésteren borsaya kote

yabanci firmalar icin temel yonetim uygulamalarinin gergevesini gizmistir. Sarbanes-Oxley
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Kanununun ilerleyen bolimlerde agiklanacak olan diger uygulamalardan farki,

diizenlemede agiklanan esaslara uyulmasinin zorunlu olusudur (Stanwick, 2006).

Sarbanes-Oxley Kanununda 6ngorilen temel diizenlemeler; finansal agiklamalarin
desteklenmesi, denetim bagimsizligmmin arttirilmasi, kurumsal yonetimin guclendirilmesi,
calisanlarin ve pay sahiplerinin korunmasi, yoneticilerin hesap verilebilirliklerinin

arttirilmasi ve sahtekarliklarin cezalandirilmasidir.

Sarbanes-Oxley’in “daha iyi kurumsal yonetim uygulamalariyla”, skandallarla
sarsilan piyasalardaki guven ortammin tekrar saglanmas: amaclanmistir. Ozellikle
yatirimcilarin ve kamunun menfaatleri; guvenilir, yeterli bilgiyi saglayan ve bagimsiz
denetim raporlarinin zorunlu hale getirilmesiyle giivenceye alinmak istenmistir (Carpenter,
2004).

Kanunun gtinc boliminde yonetim kurulu tyeleri ile Gst yoneticiler arasindaki
iligkilere yonelik dizenlemeler bulunmaktadir. Bu duzenlemelerde, Ust yonetime denetim
ve kontrol islevlerinde daha fazla sorumluluk yuklenmistir. Ayrica yonetim kurullarinda,
bilgili bagimsiz Uyelerin sayisinin arttirilarak yonetim kurullarmin daha bagimsiz hale
getirilmesi, icra baskan: yetkilerinin komitelere devredilmesi ve bilgi sistemleri

yOnetiminin sirketin 6nemli bir parcas: haline getirilmesi ongorilmustur (Mitra, 2005).

2.2.2. Cadbury Raporu

1980’li yillarda Birlesik Krallik sirketlerinde meydana gelen finansal kriz,
yatirimcilarin bu sirketlerin finansal raporlarina olan gtvenlerini azaltmistir. Bunun
lizerine 1992 yilinda Cadbury Komitesi Birlesik Krallik sirketlerinin uymas: igin “En lyi
Uygulama Kodlar” n1 yayimlamistir. Rapor, 6zellikle sirketlerin rapor ve hesaplarinda
kodlarin her bir maddesine uyup uymadiklarina dair resmi bir ifade bulunmasini tavsiye
etmistir. Ayrica komite, sirketlerin yillik raporlarini yayinlamadan dnce bagimsiz denetim

firmasmin denetiminden ge¢cmesini tavsiye etmistir (Erdonmez, 2003:42).
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En iyi uygulama kodlar1 esas olarak; yonetim kurulu yapisi, icradan sorumlu
olmayan yoneticilerin atanmas: ve bagimsizligi, hizmet s6zlesmeleri, icradan sorumlu

yOneticilerin tcretleri ile sirketin finansal raporlarmin denetimi tzerinde durmustur.

Raporda en genis bolim “Yonetim Kurulu” na ayrilmistir. Toplam 17 alt baslikta

yOnetim kurullarinin yapisina ve islevlerine dair tavsiyeler yer almistir.

Yonetim kurulunun etkinligi bashg: altinda, tum halka agik sirketlerin basinda,
sirketin islerini yonlendirecek ve kontrol edecek etkili bir yonetim kurulunun bulunmasi

gerektigi ifade edilmistir.

Ingiltere’deki mevcut tekli kurul sisteminde, kurulun gérev ve sorumluluklarin:
kabul eden yonetim kurulu baskan: altinda, is konusunda engin bilgiye sahip murahhas
(icradan sorumlu) Gyeler ve sirketin faaliyetlerine farkl bakis agisi saglayacak bagimsiz
uyeler bulunmasi tavsiye edilmistir. Ayrica icradan sorumlu olmayan yoneticilerin
cogunlugunun sirketle herhangi bir iligskisi olmayan bagimsiz tyeler olmasi ve bu Gyelerin

belirli donemler icin gorevilendirilmeleri tavsiye edilmistir.

Denetim ve Ucretlendirme hususlarinda ise, icradan sorumlu olmayan yoneticilerin

cogunlugunu olusturdugu komiteler kurulmasi tavsiye edilmistir.

2.2.3. OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD), ilk olarak 1999 yilinda “OECD
Kurumsal Yonetim ilkeleri” ni yayimlamistir. Bu ilkeler dinyada kurumsal yonetim
ilkelerinin standartlastirilmas: hususunda 6nemli bir adim olmus ve 29 (llke tarafindan
benimsenmistir. ilkeler 2004 yilinda, gelen goriis ve Oneriler cercevesinde gozden

gecirilerek yenilenmis ve tekrar yayimlanmustir.

Bu ilkelerin uygulanmasi icin herhangi bir yasal sorumluluk bulunmamakla
birlikte, ilkelerin sirketler tarafindan benimsenmesi ve kullanilmas: tesvik edilmektedir.
Ilkeler genel olarak, bu ilkeleri benimseyecek olan ulkelerdeki kurumsal yonetim alt

yapismin seffaflasmasini ve daha etkin pazar kosullarmin olusturulmasini hedefler. Ayrica
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yoneticilerin sorumluluklarinin agik bir bigimde belirlenmesi, bittn hisselerin esit hakka
sahip olmasi, tim uygulamalarin paydaslarin haklarini koruyacak sekilde dizenlenmesi,
yatrimcilarin bilgiye ulasma konusunda farkli konumlarda olmamalari, paydaslarin kendi
haklarmi ihlal eden uygulamalara karsi koyma haklarmin olmasi, firma ile ilgili bilgilerin
(ticari sir kapsaminda olanlar hari¢) zamaninda ve dogru bir sekilde agiklanmasi, firmanin
gelecekte karsilasabilecegi olasi risk faktorlerinin agiklanmasi ve dis denetim sonuglarnin

aciklanmasi, OECD’nin (ye Ulkelerden uyulmasini istedigi prensiplerdir (OECD, 2007).

OECD kurumsal yonetim ilkelerinde yonetim kurullarmin denetim ve gdzetim
rollerine ayri1 bir 6nem verilmistir. Bu kapsamda yonetim kurullarinin paydaslara karsi
hesap verebilir olmasi, yonetim kurullarinin firma icinde tesis edilecek olan kurumsal
ortamin yuksek etik degerlerle bagdagmasindan sorumlu olmasi, yonetim kurulu tyelerinin
secimi ve Ucretleri konularinda paydaslarin bilgilendirilmesi, yonetim kurullarmin firmanin
finansal raporlarinin dogrulugundan sorumlu olmas: ve yonetim kurullarinda yeteri kadar

icrac1 olmayan bagimsiz tiyenin yer almasi tavsiye edilmistir (OECD, 2007).

OECD Kurumsal Yénetim Ilkeleri iki kisimda ele alinmstir. ilk kisimda; etkin
kurumsal yonetim cercevesi temelinin tesisi, hissedarlarin haklari ve temel sahiplik
islevleri, hissedarlarin adil muamele gérmesi, paydaslarin roli, kamuyu aydinlatma ve
seffaflik ile yonetim kurulunun sorumluluklar: ele ahnmustir. ikinci kisimda ise, ilk
bolimde bahsi gecen ilkelerin anlasilmasina yardimc: olan agiklama ve yorumlara yer
verilmistir. Bu yorumlarda mevcut ilkelerin uygulanmasi igin faydali olabilecek oneriler
belirtilmistir (OECD, 2007).

Etkin Kurumsal Yonetim Cercevesi Temelinin Tesisi ilkesi dogrultusunda
kurumsal yonetim cercevesi, seffaf ve etkin piyasalari tesvik etmeli, kanunlara uygun
olmal: ve farkl: denetim, diizenleme ve yiritme erkleri arasinda sorumluluk dagilimi agik
bir bigimde yapilmalidir (KYD, 2005).

Hissedarlarin Haklar1 ve Temel Sahiplik Islevleri Ilkesi ise, kurumsal yonetim

cergevesinin hissedarlarin haklarmin korumasmi ve bu haklarin kullanilabilmesinin

kolaylastirilmasmi saglayacak bir yapida olmasini 6nerir (KYD, 2005).
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Hissedarlara Esit Muamele ilkesine gore, kurumsal yonetim cercevesi, azinlik ve
yabanci hissedarlar dahil, bittin hissedarlara esit muamele yapilmasini giivence altina alan
bir yapida olmali, tim hissedarlar haklarinin ihlali halinde etkili tazmin imkénina sahip
olmalidir (OECD, 2004).

Paydaslarin Roli lkesine gére, kurumsal yonetim cercevesi, menfaat sahiplerinin
haklarni, yasalarda veya ikili anlasmalarda belirtildigi sekilde tanimali, servet arttirimi ve
yeni is alanlarmin yaratilmasinda sirketler ile paydaslar arasinda gucli isbirligini tesvik
etmelidir (KYD, 2005).

Kamuyu Aydinlatma Ve Seffaflik Ilkesine gére kurumsal yonetim cergevesi,
sirketin mali durumu, performansi, mulkiyeti ve idaresi dahil olmak Uzere, sirketle ilgili
butin maddi konularda dogru ve zamaninda acgiklama yapilmasint saglamahdir (KYD,
2005).

Yonetim Kurullarmin Sorumluluklar: ilkesine gére kurumsal yonetim cercevesi,
sirketin stratejik rehberligini, yonetim kurulu tarafindan yonetimin etkili denetimini ve
yonetim kurulunun, sirkete ve hissedarlara karsi hesap verme yikimlilugini tasimasini
saglamahdir (KYD, 2005).

2.2.4. SPK Kurumsal Yénetim ilkeleri

Turkiye’de kurumsal yonetim alanindaki gelismeler 2001 mali krizinin ardindan hiz
kazanmistir. Ozellikle kisith yabanci sermaye, degisken yabaci portfdy yatirimlar: ve
bankacilik sektoérinin yeniden yapilandirilmasina iliskin ¢ahsmalar kurumsal yonetim
anlayisinin giindeme tasinmasina yol agmis, krize agik ekonomik yap: Tirk sirketlerini ve
politikacilarim1  Turkiye’deki mevcut kurumsal yonetim uygulamalarini sorgulamaya
itmistir (Ararat ve Ugur, 2003).

Ozellikle Turkiye gibi gelismekte olan ulkelerde, yabanci sermayenin ekonominin

gelisimine katkis1 blylk 0nem arz etmektedir. Ancak gunumizde yabanci sermayenin

ulkeye cekilebilmesi icin sadece iyi bir finansal performans yeterli gorilmemekte,
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guvenilir ve seffaf bir yonetim ortamina sahip olunmas: da énde gelen kriterler arasinda

yer almaktadir.

Bu baglamda Avrupa Birligi’ne entegrasyon sirecinde olan Turkiye’nin kurumsal
yOnetim ortaminin da, AB standartlarina uyumlu hale getirilmesinin hem sermaye
piyasalarmin gelisimi hem de entegrasyon surecinin hizli bir sekilde sonuglandirilmasi

bakimindan énemi blyuktir.

Turkiye’deki sermaye piyasalar1 dustk likidite, yuksek degiskenlik ve yuksek
sermaye maliyeti ile karakterize edilmektedir. Imtiyazli hisseler ve piramit ortaklik yapisi
nedeni ile kontrol edici hissedar gruplari olusmakta, bu da azinliklarin haklarini tehlikeye
atmaktadir. Ayrica yasal ve diizenleyici uygulamalardaki eksiklikler, yabanci yatirimcilarin
hisse senedi piyasalarina girmeleri igin risk olusturmaktadir. Turkiye’deki sahiplik yapisi
ise bir hayli konsantre bir yapida olup, genellikle aileler en buyik pay sahibi
konumundadirlar (Ararat ve Ugur, 2002; Demirag ve Serter, 2003). Siiphesiz Turkiye’nin
kurumsal yonetim alanindaki bu eksiklikleri ¢ok ihtiyac duyulan yabanci sermayenin
cekilmesi noktasinda buyuk bir sorun teskil etmektedir.

Sermaye Piyasasi Kurulu 1981 yilinda 2499 sayili Sermaye Piyasasi Kanunu ile
kurulmustur. Kurulun temel gorevi, sermaye piyasasinin giiven, a¢iklik ve kararhlik iginde
caligmasini, tasarruf sahiplerinin hak ve yararlarmin korunmasimi saglamaktir. SPK, gorev
alanina girmesi nedeniyle tlkemizde kurumsal yonetim caligmalarina yon vermekte ve

belirleyici olmaktadir.

SPK, Kurumsal Yonetim Ilkeleri Raporu’nu ilk olarak 2003’te yayimlamis, daha

sonra bu raporu tekrar gozden gecirerek ikinci raporunu 2005’te yayimlamistir.
Ilkelerin hazirlanmasinda birgok (lkenin diizenlemeleri incelenmis, basta “OECD
Kurumsal Yonetim Ilkeleri” olmak izere, diinyada benimsenmis ve tavsiye edilen genel

esaslar ile tlkemizin kendine 6zgu kosullar1 dikkate alinmistir (SPK, 2005).

Ilkeler halka acik Anonim Sirketler icin hazirlanmis ancak 6zel sektorde faaliyet

gOsteren diger anonim sirketler ve kuruluslarca da uygulanabilecegi ifade edilmistir.
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Ayrica ilkelerde yer alan prensiplerin uygulanmasinin istege bagh oldugu belirtilmistir
(SPK, 2005).

Ancak SPK 10 Aralik 2004 tarihinde aldig1 kararla, hissesi IMKB’de islem goren
sirketlerin her sene sonu itibariyle hazirladiklar: yillik sirket raporlarinda ayri1 bir bolim
olarak ilkelerde yer alan prensiplerden sirketce uyulanlar ve uyulmayanlarin belirtilmesini
istemistir. Yani “uygula, uygulamiyorsan acikla” prensibi benimsenmistir. Buna gore,
sirketlerce yayinlanan yillik raporlarda, uyulmayan prensipler hakkinda uymama
gerekceleri ile bu ilkelere uyulmamas: dolayisiyla meydana gelebilecek c¢ikar
catismalarinin agiklanmasi zorunlu hale getirilmistir. Ayrica, ilke kararlarina uyulmamasi
halinde, SPK tarafindan yasal yaptirimlarin s6z konusu olabilecegi belirtilmistir (Hergtiner
ve digerleri, 2005).

Ilkeler; pay sahipleri, kamuyu aydinlatma ve seffaflik, menfaat sahipleri ve yonetim
kurulu olmak tzere dort bolimden olusmaktadir (SPK, 2005:4).

Ilk bolimde pay sahiplerine iliskin olarak; pay sahiplerinin esit isleme tabi
olmalari, bu kapsamda, bilgi alma ve inceleme hakkina, genel kurula katilim ve oy verme
hakkina, kér payr alma hakkina ve azinhik haklarina bu bdlumde ayrintili olarak yer
verilmistir. Ayrica hissedarliga iliskin kayitlarin dogru bir bicimde tutulmasi, hisselerin

serbestce el degistirebilmesi ile hissedarlara esit islem ilkesi ele alinmistir (SPK, 2005).

Ikinci bolimde ise kamunun aydinlatiimas: ve seffaflik kavramlar: ile ilgili
prensipler yer almaktadir. Bu cercevede, sirketlerin pay sahiplerine yonelik bilgilendirme
politikalarinin olusturulmasi istenmis, belirlenen bu politikalara sadik kalinarak kamunun
aydinlatilmasina yonelik prensipler belirlenmistir. Ayrica periyodik olarak agiklanacak
mali tablo ve raporlarda yer alacak bilgiler standardize edilerek ayrintilandirilmistir (SPK,
2005).

Uglincii bolimde paydaslarla ilgili prensiplere yer verilmistir. Paydas, isletmenin
hedefleri ve uygulamalar1 ile bir sekilde ilgisi olan kisi, kurum veya ¢ikar grubu olarak
tanimlanmaktadir. Bir sirketin paydaslar: arasinda; sirketin hisse sahipleri ve calisanlari,

alacaklilari, musterileri, tedarikgileri, sendikalari, gesitli sivil toplum kuruluglari, devlet ve
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potansiyel yatirimcilar sayilabilir. Bu bolimde sirket ile paydaslar arasindaki iligkilerin

dizenlenmesine yonelik prensiplere yer verilmistir (SPK, 2005).

Dordincu  bolimde,  yonetim  kurullarmin  fonksiyonlarina,  yapisina,
sorumluluklarina, faaliyetlerine, yonetim kuruluna saglanacak mali haklara, yonetim
kurullarina yardimct olmak (zere kurulacak olan komitelere ve yoneticilerin

sorumluluklarina iliskin prensipler yer almaktadir (SPK, 2005).

2.3. Kurumsal Yonetim ilkeleri

OECD tarafindan 2004 yilinda yayimlanan “Kurumsal Yo6netim Ilkeleri Raporu”
ndan sonra, her llke kendi yerel sartlarina gore bu ilkeleri uyarlayarak uygulamaya
baslamistir. Ozellikle son yillarda globalizasyonun etkisiyle artan rekabet sartlari ve
yabanci sermaye yatrimlar, Ulkeden Ulkeye farklilik gosteren kurumsal ydnetim

prensiplerinin birbirine yakinlasmasina yol agmistir (Pasli, 2005: 71).

Etkili bir kurumsal yonetimin tesisi igin, yonetim anlayisinda bir takim ilkelere
uygun bir sekilde hareket edilmesi gerekir. Bu kapsamda genel kabul gdren tim
uluslararas: kurumsal yonetim yaklasimlarinda, “esitlik”, “seffaflik”, “hesap verebilirlik”
ve “sorumluluk” ilkeleri 6n plana ¢ikmakta ve bu ilkelerden yola cikarak belirlenen

prensipler, kurumlara yonetim uygulamalarinda yol gosterici olmaktadir.

2.3.1. Esitlik (Adil Yonetim) Tlkesi

OECD Kurumsal Yonetim ilkelerinde, “kurumsal yonetim cercevesi, azinhk ve
yabanci hissedarlar da dahil, butiin hissedarlara esit muamele yapilmasini giivence altina
almalidir. Bitiin hissedarlar haklarmin ihlali halinde yeterli bir telafi ya da tazminat elde
etme imkanina sahip olmalidir” denilmektedir (TKYD, 2005: 37).

Bu cercevede esitlik ilkesi, azinlik ve yabanci hissedarlar da dahil olmak tzere tim

hissedarlarin kanunen veya esas soOzlesme ile belirlenen haklarmin yeteri kadar

korunmasini, kaynak saglayanlar ile ortaklik arasindaki s6zlesmelerin hukuka uygun bir
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sekilde uygulanmasini ve ortaya ¢ikabilecek muhtemel ¢ikar catismalarinda tim sirket

ortaklarina esit muamele gosterilmesini ifade eder (Pasli, 2005: 72-73).

Esitlik ilkesi geregi sirketin gelecegi ile ilgili kararlarda sirketle ilgisi olan tim
taraflarin fikirlerine esit mesafede olunmals, farkl: fikirler arasinda bir denge saglanmalidur.
Burada 6nemli olan sirketle ilgili karar alinirken, sadece mlkiyet hakki olan hissedarlarin
degil, ayn1 zamanda sirketin uzun donem karliligina ve yasamina yardimc: olan ilgili tim

taraflarin fikirlerinin ayni oranda dikkate alinarak degerlendirilmesidir (Tuzcu, 2004: 25).

Esitlik ilkesinin bir baska geregi de, yonetimin eylemleriyle ilgili agiklanabilecek
nitelikteki bilgilerin tim paydaslara es anli ve esit bir bicimde ulastirilmasidir. Sirketle
ilgili bu bilgilerin sirket ici ve sirket dis1 gruplar arasinda farklilik gozetmeksizin esit
bicimde paylasiimasi esitlik ilkesinin geregidir (Tuzcu, 2004: 25).

2.3.2. Seffaflik Tlkesi

Gunumuizde yatmrimcilar, kendi Ulkeleri disinda yatirim yapmayi distndikleri
ulkelerin kurallarini bilmek istemektedirler, ayrica bu kurallarin stabilitesine de 6nem
vermektedirler (Altman ve Stanley, 2001). Bu noktada seffaflik yatirimcilarin bir tlkenin
kurumsal yonetim ortami hakkinda bilgi edinmelerini saglayarak, guvenilirliligini

arttirmakta ve belirsizlikleri ortadan kaldirmaktadir.

Nitekim Beeks ve Brown (2005), yiksek kurumsal yonetim dizeyine sahip
firmalarin, kamuoyuna daha fazla aciklayic1 bilgi sundugunu tespit etmislerdir. Sadka
(2004), finansal seffafligin 30 Ulkede ekonomik blylmeye olumlu yonde etki ettigini

teorik ve ampirik olarak tespit etmistir.

Son donemlerde yasanan Dinya genelindeki finansal krizler (Asya ve Avrupa
Krizleri ile Global Ekonomik Kriz) ile uluslararasi tne sahip sirketlerin karistigi
skandallar, seffaflik ilkesini diger ilkeler arasinda ayri bir noktaya tasmimistir. Seffafligin
yeterli diizeyde olmayisi, s6z konusu krizlerin ve sirket skandallarinin ortaya ¢ikmasindaki

en Onemli faktorlerden biri olarak gosterilmektedir. Finansal bilgilerdeki eksiklikler ve
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yaniltict bilgiler erken uyari sistemlerinin ¢calismamasina neden olarak, gerekli 6nlemlerin

zamaninda alinamamasina yol agmistur.

S0z konusu gelismelerden sonra, basta gelismis Ulkeler olmak Uzere sadece mali
piyasalarda degil, yonetim alaninda da seffafligin arttirilmasina yonelik duzenlemeler

yapilmaya baslamistir.

Genel olarak seffaflik; kredilerin yatrimcilara kullanimi, kredi kullananlarin
kredibilitesi, hukumetlerin kamu hizmetlerini sunumu ve uluslararas: kuruluslarin
faaliyetleri hakkinda dogru, zamanl: ve guvenilir, ekonomik, sosyal ve politik bilginin
akisinin saglanmasidir (Vishwanath ve Kaufmann, 1999).

Daha 0z bir ifadeyle seffaflik, kurumlarin kendilerini degerlendirmek icin gerekli

olan, gercegi yansitan ve guvenilir bilgileri kamuoyuna agiklamalaridir (Florini, 1999).

OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri’nde, “sirketin mali durumu, performans,
mulkiyet ve yonetim yapilari ile ilgili, ticari sir niteliginde olmayan gercek, yeterli, acik ve
karsilastirilabilir bilgilerin, olmas: gereken zamanda kamuya agiklanmas: saglanmalidir”
denilmektedir (TKYD, 2005: 37).

Seffafliktan s6z edilebilmesi igin bir takim kosullarin yerine getirilmesi
gerekmektedir. Bu kosullar 6zellikle kamuoyu ile paylasilacak bilginin Ozellikleriyle
ilgilidir. Bilginin ulasilabilir olmasi, guvenilir ve nitelikli olmasi ile kullanima uygunlugu

sirketin seffafligmin 6l¢tisti olmaktadir.

Bilginin ulagilabilir olmasi, firma ile ilgili alinan kararlardan tim paydaslarin
haberdar edilmesi anlamina gelmektedir. Sirketlerin kontrol edilebilmesi icin 6ncelikle
faaliyetleri hakkinda bilgi sahibi olunmasi gerekir. Bu nedenle yonetim bigiminin bilgi
edinmeye imkan taniyacak sekilde tasarlanmas: gerekmektedir. Bilginin iletilmesinde
faaliyet raporlari, duyurular, basin agiklamalar1 gibi yontemler kullanilabilir. Slphesiz
bilginin erisilebilir olmasi, isteyen herkesin sirketle ilgili tim bilgilere erisebilmesi
anlamina gelmemektedir.  Sirketler tarafindan ticari sir kapsaminda olan ve

aciklanamayacak nitelikte bilgilerin agiklanmas: beklenemez. Bu baglamda seffaflik
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kapsaminda agiklanacak bilgiler ile ticari sir kapsaminda olan bilgiler arasindaki sinirin iyi

sekilde tespit edilmesi gerekir (Tuzcu, 2004: 19).

Bilginin ulasilabilir olmas: kadar, bilgiye ihtiya¢c duyan taraflarin bu ihtiyaclarmi
karsilayacak nitelikte ve kapsamda olmas: da 6nem tasir. Ihtiyaci karsilayamayan bilginin

ulasilabilir olmasy, ihtiyag sahibi icin bir 6Gnem tasimayacaktir (Tuzcu, 2004: 20).

Bilginin nitelikli olmasindan kasit, bilginin kullanicilar1 igin anlam ifade etmesidir.
Bu baglamda, ulasilan bilgilerin kullanicilar tarafindan anlasilir olmas: bilginin niteligini
gosteren onemli bir kriterdir. Ote yandan bilginin kullanicilara zamaninda ve eksiksiz
olarak ulastiriimas: da 6nemli bir husustur. Bilginin degerlendirilmesi zaman alacagindan,
gecikerek agiklanan bilgi kullanicilar agisindan istenilen yarari saglamayacaktir (Tuzcu,
2004: 20).

Bu baglamda bilginin niteligine ve guvenilirligine iliskin bir takim standartlarin
olusturulmasi, bu standartlara uyulup uyulmadigmin uluslararas: kuruluslar veya denetciler
tarafindan kontrol edilmesi tavsiye edilmektedir (TBB, 2002: 4).

Son olarak, kamuoyuna daha fazla, guvenilir ve nitelikli bilgi sunulmasi,
hiikiimetlere, yatirimcilara ve finansal kuruluslara yaptiklar: risk degerlendirmelerinin
gavenilirligini arttrma  imkan: saglayarak, daha iyi yatwrim kararlari verilmesini

saglayacaktir (Eichengreen, 1999: 10).

2.3.3. Hesap Verilebilirlik Tlkesi

Kurumsal yonetimin dayandigi temel ilkelerden bir digeri, hesap verilebilirlik

ilkesidir.
Hesap verme sorumlulugu; yonetimin uygulamalarindan dolay1, kendilerine kaynak

ve yetki tahsis edenlere karsi, bu kaynaklari ve yetkileri ne Olcude sirket yararina

kullandiklarinin agiklanmas: zorunlulugunu ifade eder (Gulen, 1999).
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Hesap verilebilirlik, yoneticilere yonetim uygulamalarini icra ederken, gorevleriyle
ilgili kural ve standartlara uymalari1 konusunda bir takim sorumluluklar yiiklenmesidir.
Boylece yoneticilerin faaliyetleri ile ilgili sorumlu oldugu organ belirlenmekte, yoneticinin
Iyi veya kotl performansi bu organ tarafindan degerlendirilmektedir (OECD, 2004: 1).

Hesap verilebilirlik ilkesi, sirketin faaliyetleriyle ilgili tum paydaslarin sirket
yOnetiminin aldig: kararlar1 sorgulamasina imkan tanir. Hesap verilebilirlik ilkesine gore,
yOnetim aldig1 kararlarin dogrulugunu kanitlamak ve bu uygulamalarin sonucunda ortaya
cikacak muhtemel kotl sonucglarin sorumlulugunu kabullenmek durumundadir (Tuzcu,
2004: 21).

Hesap verilebilirligin artmasi, yoneticilerin sirket hakkinda kararlar alirken tim
paydaslarin menfaatlerini gozetme egilimlerini arttiracak, bu sayede olas: ¢ikar gatismalar:

da azalacaktur.

Nitekim, OECD kurumsal yonetim ilkelerinden besincisi yonetim kurulunun
sorumluluklarin1 dizenlemistir. Bu ilke geregi, kurumsal yonetim cercevesi, yonetim
kurulunun sirkete ve hissedarlara kars1 hesap verme yikimluligini saglamalidir (OECD,
2004).

2.3.4. Sorumluluk Tlkesi

Sorumluluk ilkesi, sirket yonetiminin sirket adina yaptigi tim faaliyetlerin
mevzuata ve sirket ici duzenlemelere uygunlugunun saglanmas: ve denetlenmesidir (SPK,
2005).

Kurumsal sorumluluk, sirket uygulamalarmin paydaslari tizerinde ne tir etkiler
yarattiginin Olctilmesi, yaratilan olumsuz etkilerin azaltilmasi ve sirketin gelismesine katki

saglayacak islemlerin hayata gegirilmesini saglar.

Isletme yonetiminin temel sorumlulugu ise, kuruma dogru hedefler koymak ve bu

hedeflere ulasmay: saglayacak uygulamalarda bulunmaktir (White Paper, 2003: 10).
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Sorumluluk ilkesi, sirket yonetiminin sirketle ilgili tim gruplarin beklentilerini

dengeleyecek bir anlayisin benimsemesini saglayacaktir.

2.4. Kurumsal Yoénetimin Onemi

Kurumsal yonetim konusu son yillarda gerek is dinyasinda, gerek akademik
cevrelerde, gerekse diizenleyici-denetleyici kurumlar nezdinde tizerinde ¢ok fazla durulan
ve arastirilan bir konu haline gelmistir. Bu ilginin nedenleri olarak; son yillarda anonim
ortakliklarin yonetimindeki basarisizliklar, finans piyasalarinda yasanan ekonomik krizler,
uluslararas: sermaye hareketlerinin hiz kazanmas: ve kiresellesme ile artis gosteren
rekabet gosterilmektedir (Shelton, 1998: 1-2).

Anonim ortakliklar; ortaya ¢ikislarindan itibaren tizel kisilikleri, sinirli sorumlu
yapilar1 ve kiglk tasarruflarin menkul kiymetler aracilig: ile yatirimlar icin kullanilabilir
blyiklige ulagsmasini saglayan ozellikleri ile Glkelerin ekonomik ve sosyal hayatini
etkileyen, biylk imkénlar yaratirken ayni Olcude blyik skandallara yol agan kuruluglar
olmusglardir (Poroy ve digerleri, 1995: 209; Tuzcu, 2004: 26).

Anonim ortakliklar, tasarruf sahipleri ile fon talep eden ekonomik birimler arasinda
dogrudan bir iligski kurarak ulke kalkinmasi igin gerekli olan fon birikimini saglarlar. Fon
transferinde aracilari devre disi birakarak transferin hizini arttirirlar. Ayrica, kiguk
tasarruflarin birikip buytk tutarlara ulasmasmi saglayarak, biriken fonlar ile buyuk
yatirimlarin yapilmasina imkén tanirlar. Bu fonksiyonlarinin yani sira, Uretim araglarinin
mulkiyetinin genis halk Kitlelerine yayilmasina, boylece milkiyetin tabana yayilarak

gelirin daha dengeli dagilmasina katkida bulunurlar (Tuzcu, 2004).

Bu fonksiyonlarindan dolayr anonim ortakhklarin basarilari veya basarisizliklars,
sadece kendilerini degil ayn1 zamanda ekonomiyi ve toplumu etkilemekte, bu da ekonomik

ve toplumsal yasamda anonim ortakliklara buyuk sorumluluklar yuklemektedir.
Suphesiz lke ekonomileri icin bu denli 6nemli fonksiyonlari olan anonim

ortakliklarin yonetsel uygulamalari, denetimden uzak ve basibos birakilamaz. Ozellikle

yakin bir ge¢cmiste ABD’ de ortaya c¢ikan, Enron ve Worldcom gibi dev sirketlerdeki
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yOnetici ve denetcilerin neden oldugu usulstiz islemler sonucu, sirketlerin ve dolayisiyla
tum paydaslarin ¢ikarlarmin zarara ugramasi, bu gercegi bir kez daha gozler 6nine

sermistir.

Iste bu noktada etkili bir kurumsal yonetim anlayisi, sirketlerin iyi yonetilmesi icin
gerekli olan ilke ve prensipleri ortaya koyarak sirket yonetiminde meydana gelebilecek

aksamalarin ortaya ¢ikmadan engellenmesine yardimci olacaktir.

Gunumizde globallesmenin de etkisiyle dinya genelindeki finansal piyasalar
birbirleriyle bittnlesmislerdir. Bu nedenle herhangi bir piyasada ortaya ¢ikan bir kriz
kolayca diger piyasalari etkilemekte ve kisa surede global bir boyut kazanmaktadir.
Kurumsal yonetim anlayisi ise guvenilir, seffaf bir yonetim yapisi ile etkin denetim
mekanizmalarin1 6ngordigl icin sirketlerin finansal krizlere hazirliksiz yakalanmasmin

Oniine gegen bir yapmin tesisini saglar (Sehirli, 1999).

Globallesme ve uluslararast sermaye hareketlerinin hiz kazanmas: neticesinde,
kurumsal yatirimcilar yatirim yapacaklar: Glkelerde daha fazla guven ve istikrar aramaya
baslamiglardir. Artan uluslararasi ekonomik bagimlilikla birlikte sirketler uluslararasi
sermayeyi kendilerine cekebilmek igin guvenilir ve genel kabul gérmis kurumsal yonetim
dizenlemeleri yapmak zorunda kalmislardir. Guntimuzde uluslararas: yatirimcilar, yabanci
ulkelerdeki sirketlere yatirim yapmadan 6nce giiven unsurunu 6n planda tutmakta, yatirim
yapacaklar: tlkelerdeki yasal ve kurumsal ortam: anlamak istemektedirler (Sehirli, 1999:
14). Suphesiz yatirirm yapilmas: muhtemel olan llke veya sirkete duyulacak guvendeki
eksiklik, o ulkeye ya da sirkete yatrim yapma konusunda isteksizlige yol agacaktir. Bu
durum, uluslararas:t yabanci sermayeyi kendilerine yonlendirmek isteyen sirketler ve

ulkeler igin, kurumsal yonetimin 6nemini arttirmaktadir.

Kurumsal yonetim anlayisimin 6nem kazanmasindaki bir diger etken, anonim
ortakliklarin uluslararas: alanda maruz kaldiklar1 yogun rekabet ortamidir. Uretimde
kullanilan girdilerin temininde diger rakiplerle yasanan rekabet, sirketlerin faaliyetlerini
surddrebilmeleri igin iliskide olduklart tim kesimlerle iyi iligkiler kurmalarmi zorunlu

kilmaktadir. Bu iliskilerin saglikli temellere oturtulabilmesi ise ancak belirli ilkeler ve
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prensipler cercevesinde yonetilen bir yap: ile mimkindir. Kurumsal yonetim anlayis: da

boyle bir yapmin tesisini kendisine amag edinmistir (Tuzcu, 2004: 27).

2.5. Kurumsal Yonetimin Teorik Temelleri

Kurumsal yonetimin teorik temelleri, sirket sahipligi ile yoneticiliginin birbirinden
ayrilmasi sonucunda ortaya ¢ikan “gikar ¢atismalar1” Gizerine yapilan arastirmalara dayanir.
Bu yondeki tartismalarin Adam Smith’in 1776°da kaleme aldig: “Uluslarin Zenginligi” adl
kitabiyla basladigi sOylenebilir. S6z konusu kitabinda Adam Smith, profesyonel
yOneticilerden bahsederken: “Diger adamlarin parasinin yoneticisi olarak, yoneticilerin
sanki kendi paralarmi yonetiyormus gibi ayni isteklilik ve ihtiyat ile yonetip korumalar1
beklenemez (...) Thmal ve miisriflik bu tir sirketlerin islerinde az ya da ¢ok daima var

olacaktir.” ifadesini kullanmstir (Jensen ve Meckling, 1976: 305).

Sirket sahipligi ile yoneticiliginin birbirinden ayrilmas: ile ortaya ¢ikmasi
muhtemel c¢ikar catismalarimi arastiran galismalar neticesinde, Uc¢ ayri1 yaklasim ortaya
cikmistir. Bu yaklasimlar ilgili literatirde; Vekalet Teorisi, Hizmetkarlik Teorisi ve

Kaynak Bagimlilig: Teorisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
S6z konusu teoriler, kurumsal yonetim anlayisinin teorik temellerini olusturmakla
birlikte, kurumsal yonetim anlayisi icerisinde yonetim kurullarinin yapisi hakkinda da

cesitli ongorilerde bulunmaktadirlar.

Asagida soz konusu U¢ teori ele alinirken, bu teorilerin yonetim kurullarmnin

yapisina iliskin dngordlerine de ayrica dikkat ¢cekilmektedir.

2.5.1. Vekalet Teorisi
Kisaca amaglar: ve ¢ikarlar: farkl iki tarafin birbiri ile yardimlasmasi durumunda

ortaya ¢ikan sorunlari inceleyen vekélet teorisi, kurumsal yonetim anlayisinin en baskin
teorisidir (Kogel, 1998: 257, Fama ve Jensen, 1983).
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Vekalet teorisinde, bir kisi ya da grup adina hareket eden kisi “vekil”, vekilin temsil
ettigi Kisi ya da gruba vekalet veren ise “asil” olarak adlandirilir (Dagli, 1998: 159).
Vekalet veren belirli sonuclara ulasabilmek icin vekilin yardimina ihtiya¢ duyar, vekil de
bu sonuclara ulasabilmek igin gerekli faaliyetleri gerceklestirir.

Iktisatcilara gore vekil kendi kisisel ¢ikarlarina gore motive olur, rasyonel davranir
ve riskten kaginir. VVekalet veren ise, cesitli 6zendirici yontemler kullanarak vekili motive
edebilir (Kogel, 1998: 257).

Bir isin gerceklestirilebilmesi icin baska bir kisiye devredilmesi ise “vekalet
iligkisi” olarak adlandirilir. Vekalet iliskisi; halka agcik anonim ortaklik yapisinda iki ayri
sekilde ortaya cikar. Anonim ortakliklardaki vekalet iliskisinin ilk boyutu, hissedarlar ile
yOneticiler arasindadir. Buna go6re hissedarlar vekalet veren, yoneticiler ise vekil
konumundadirlar. Tkinci boyut ise (st yoneticiler ile astlar arasindadir. Bu durumda ise st

yOneticiler vekalet veren, astlar ise vekil konumundadirlar (Kogel, 1998: 257).

Jensen ve Meckling (1976: 308-309) cahsmalarinda; yetkiyi veren taraf ile
temsilcinin, kendi faydalarin1 maksimize etmeye calisacaklarindan, temsilcinin
eylemlerinde yetkiyi veren tarafin ¢ikarlarindan sapma gosterebilecegini belirtmislerdir.
Boylece s6z konusu iki taraf arasinda cikarlardan kaynaklanan bir catigma ortaya
cikacaktir. iste, vekalet teorisinin ilgilendigi temel konu, asil ile vekil arasindaki ¢ikar

catigmasidir.

Shleifer ve Vishny (1997: 740-741), vekalet sorununun 6ziinde ortaklik ve kontrol
ayrimmin oldugunu belirterek, fon saglayicilarin yoneticilere tahsis ettikleri fonlarin ne
sekilde degerlendirilecegine dair kararlari, ise dair bilgilerindeki eksikliklerinden dolay:
yOneticilere biraktiklarmi, ancak bu kararlarin kendi ¢ikarlariyla ne 6lgude ortlstiguni

kontrol edebilmek igin cesitli mekanizmalara ihtiya¢ duyuldugunu belirtmislerdir.

Bu baglamda asilin vekili kontrol edebilmesi icin ilk mekanizma, Ucret
planlamasidir. Buna gore vekil konumundaki yonetici asilin bekledigi orgltsel amaglar
basariyla gerceklestirebiliyorsa, karsiliginda belirli bir Gcret kazanabilecektir. Bunun

sonucunda miilkiyet sahibinin beklentilerini karsilayan yoneticiler motive olacaktir. Ikinci
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mekanizma ise, kademeli yoOnetim yapilaridir. Buna gore ise, miulkiyet sahipleri
yOneticileri performans kriterlerine gore terfi yolu ile kontrol altinda tutabileceklerdir
(Akin, 2004:132).

Vekalet teorisinde ¢ikar ¢atismasmin sadece yoneticiler ile hisse sahipleri arasinda
degil, ayn1 zamanda biyik hisse sahipleri ile azinlik hisse sahipleri arasinda da var oldugu
ongoOrulmektedir. Bu catisma tdrinde, buylk hissedarlar sirket islemlerini kontrol
edebilecek Olcude buyuk hisseye sahiptirler, bu nedenle biuyik ortaklar sirket fonlarini
kendilerine yoneltebilecek glice sahiptirler (La Porta ve digerleri, 1999). Bu noktada
kurumsal yonetim, azinlik hissedarlarmi yonetici ve kontrol edici hissedarlarin

somarisiinden koruyan arag olarak gosterilmektedir (Mitton, 2002: 216).

Yukarida belirtilen s6z konusu ¢ikar catigmalarmin Onlenmesinde, vekalet
teorisinin yonetim kurullarina yukledigi temel sorumluluk ise “kontrol” dir. Vekalet
teorisi, yoneticilerin hissedar ¢ikarlarini en iyi sekilde gbzetecegine inanmadig: igin bu
konuda yoneticilere givenilmemesi ve yonetim kurullari tarafindan kontrol edilmeleri
gerektigini ifade eder. Bu nedenle yonetim kurullari, sirketin yiksek performans elde
edebilmesi icin yonetici etkisinden bagimsiz hareket etmelidirler (Fama ve Jensen, 1983).
Ozellikle gelismekte olan ulkelerde azinhk hissedarlarmin  haklarmin  gogunluk
hissedarlarmin giici karsisinda objektif bir sekilde korunabilmesi icin yOnetim
kurullarinda; yoneticilik gorevi olmayan, bagimsiz dis Uyelerin ¢ogunlukta olmasi, ayrica
genel madur ile yonetim kurulu baskaninin farkl: kisiler olmasi, vekalet teorisinin yonetim
kurullariin yapisina iliskin 6ngorasiudur (Muth ve Donaldson, 1998; Daily ve Dalton,
1994). Buna gore, bagimsiz dig Uyelerin; sirket yonetiminden daha az etkilenmeleri ve
sirketten herhangi bir kisisel ¢ikarlari olmamalar1 kontrol guclerini arttiracag: igin, azinhk
hissedarlarmin haklarinin korunmasinda bagimsiz Uyeler daha etkin olabileceklerdir.
(Fama ve Jensen, 1983; Zahra ve Pearce, 1989; Tian ve Lau, 2001).

2.5.2. Hizmetkarhk Teorisi

Hizmetkarlik teorisi asil ile vekil arasindaki iliski konusunda vekalet teorisinin tam
tersi bir bakis acis1 sunar. Buna gore, organizasyonlarda asil ve vekil arasinda her iki

tarafin cikarlarindan kaynaklanan bir catisma yoktur. Vekil asilin hizmetkari olarak
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organizasyonun ¢ikarlarmi kendi Kisisel ¢ikarlarmin Uzerinde tutar ve organizasyonun
basaris1 onu motive etmek icin yeterlidir (Donaldson ve Davis, 1991). Bu teoriye gore,
yoneticiler calistiklar: sirkete sadakatle baghidirlar ve onun degerinin arttirilmas: igin
hizmet ederler (Muth ve Donaldson, 1998).

Hizmetkarlik teorisi, organizasyonel yapiyr benimseyen, bireyselcilikten ziyade
grup cikarlarmi Gstln tutan hizmetkar insan modelini temel alir. Bu modele gore hizmetkar
her kosul altinda 6rgiitiin ¢ikarlarini kendi gikarlarmin tizerinde tutacaktir. Ornegin isletme
sahibi ile hizmetkarin ¢ikarlarinin gatigmas: durumunda bile, hizmetkér yalnizca kendi
cikarlart dogrultusunda hareket etmektense, isbirligini tercih edecektir. Bu teoriye gore,
icradan sorumlu yonetici, kaytarmaktan uzak, is yapma istegi olan, kurumun degerlerine
hizmet eden kisidir. Bu nedenle yonetici motivasyonu icin ayrica bir ¢cabaya gerek yoktur
(Davis ve digerleri, 2004: 120).

Hizmetkarlik teorisinin kurumsal yonetim anlayis1 icinde yonetim kurullarina
yukledigi misyon da vekalet teorisinden farklidir. Yoneticileri kurumun hizmetkar: olarak
goren bu yaklasima gore, yoneticilerin kontrol altinda tutulmalarina gerek yoktur c¢unki
onlar zaten kurumun cikarlarmi kendi c¢ikarlarmin Uzerinde tutarlar. Bu baglamda
hizmetkarlik teorisi, yonetim kurullarmin yonetime danmismanlik ve yardimcilik rolleri
uzerinde durur (Selekler-Goksen ve Karatas, 2008). Hizmetkarlik teorisine gére yonetim
kurulu uyeleri, yonetim kurullarina yoneticileri kontrol etmeleri igin degil, tecriibelerinden

yararlanilmak igin atanirlar (Westphal, 1999).

Bu cercevede hizmetkarlik teorisi, yonetim kurullarinda icract tyelerin varligimi
destekler. Icraci tiyelerin; bilgi derinlikleri, firmamin giinlik aktiviteleri hakkinda bilgi
sahibi olmalari, teknik tecribeleri ve firmaya olan adanmisliklar: ile firmaya daha fazla
katkida bulunacaklarin1 savunur. Bu teoriye gore i¢ Uyeler, kendi yonettikleri firma
hakkinda daha genis tecribe ve bilgiye sahip olacaklar: igin, firma performansina dis
uyelerden daha fazla katkida bulunacaklardir (Muth ve Donaldson, 1998; Tian ve Lau,
2001; Donaldson, 1990).
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2.5.3. Kaynak Bagimhhg Teorisi

Kaynak bagimlilig: teorisine gore gevre, organizasyonlarin yasammi strdurebilmesi
gerekli olan kaynaklari igerir ve organizasyonlarin bu kritik kaynaklar tzerindeki kontrol
eksikligi (veya bu kaynaklara erisme zorunluluklari) organizasyonlar igin cevresel
belirsizlige yol acar (Pfeffer ve Salancik, 1978). Kaynak bagimliligi teorisyenlerine gore
bu belirsizligin firma performansina etkisini azaltmak igin, firmalar dis gevreleri ile etkili
iligkiler kurmak zorundadirlar (Pfeffer, 1973).

Organizasyonlarin yasamlarini devam ettirebilmeleri icin dis kaynaklara ihtiyac
duyduklarmi savunan kaynak bagimlilig: teorisyenleri, yonetim kurullarmin organizasyon
ile cevresi arasindaki iletisimi saglayan mekanizmalardan en ©nemlisi oldugundan
hareketle, yonetim kurullarmin organizasyona yasammin devami igin ihtiya¢ duydugu
kritik kaynaklarin elde edilmesinde yardimci oldugunu savunurlar (Pfeffer, 1972; Zahra ve
Pearce, 1989).

Bu baglamda kaynak bagimlilig: teorisi, vekalet teorisinin yonetim kurullarmnin
yapisina iliskin Onerilerini vekalet teorisinin 0ne surdigi nedenlerden farkli nedenlere
dayandirarak savunur. Vekalet teorisi yonetim kurullarinda dis ye sayisinin baskin olmasi
gerektigini  “yonetimin kontroliiniin saglanmasi” baglaminda savunurken, kaynak
bagimlilig1 teorisi bunu “dis Gyelerin firmanin ihtiyag duydugu kaynaklari firmaya

tasiyabilme 6zelliklerinden” dolay: savunur.

Price (1963)’a gore, islerinde deneyim sahibi olan ve toplumda yeri olan -disaridan
atanan- kurul Gyeleri, firmanin ihtiya¢ duydugu enformasyonu zamaninda firmaya
saglayarak performans artisin1 saglar. Dis Uyelerin firmaya; rakipleri, devletin planladig:
dizenlemeler ve diger pazar aktorleri hakkinda bilgi saglama gibi faydalarmin da oldugu

sOylenebilir (Lang ve Lockhart, 1990; Johnson ve digerleri, 1996).

Ornegin, hukuk damsmanhg: veren firmalardaki tecriibeli yoneticiler yonetim
kurullarina atanabilirler. Bu sayede firma, elde edilmesi maliyetli olan hukuki
damigmanliga ulasmis olur. Benzer sekilde finansal kuruluslara yakinligi olan kisilerin

yOnetim kurullarina atanmalari, bu kuruluslardan daha rahat kredi alinmasini saglar. Yine,
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gecmiste devlette gorev yapmis asker ve blrokratlarin yonetim kurullarina atanmalar:
firmanin devletle olan iligkilerinde birgok kolaylik saglar (Daily ve digerleri, 2003). Ayrica
bu kisilerin firma yonetim kurullarinda yer almasi, firmanin hem prestijini, hem de
kredibilitesini arttirir (Lester ve digerleri, 2008). Colpan ve digerleri (2007)’ ne gore
yOnetim kurullarinda, eski devlet gorevlilerinin yer almasi gelismekte olan tlkelerde daha

sik rastlanan bir durumdur.

Ozetle kaynak bagimhlhg: teorisi, yonetim kurullarindaki dis Uye sayismin
artmasmin sirketin daha fazla kaynaga ulasmasmi saglayacagini, boylece sirket

performansini olumlu yonde etkileyecegini savunmaktadir.

2.6. Kurumsal Yonetim Modelleri

Kurumsal yonetim modelleri Ulkelerdeki toplumsal ve ekonomik degerlere gore
farklilk gostermektedir. Ulkelerdeki finansal sistemler, miilkiyet haklarmin dizeyi ve
yapisi, isglcunun temsil hakki, sendikal haklar ve yonetici otoritenin uygulamalar: gibi
konular, llkelerde uygulanan kurumsal yonetim modellerinin de belirleyicisi olmaktadir
(Ulgen ve Mirze, 2004: 434).

Kurumsal yonetim konusunda genel olarak yapilan ayrim, faaliyet gosterilen is
cevresinin oOzellikleri temel alinarak yapilir. Buna gore kurumsal yonetim uygulamalari;
piyasa temelli (Anglo — Saxon) ve sirket grubu temelli (Kita Avrupasi) olmak tzere ikKi
gruba ayrilmistir. Literatirde kurumsal yonetim uygulamalarinda kullanilan bir diger ayrim
kriteri ise, hukuk sistemlerindeki farkliliklardir. Bu yaklasima gore kurumsal yonetim
modelleri, Kita Avrupas: Hukuk sistemi ve Anglo — Sakson hukuk sistemi olarak ikiye
ayrilmaktadir (Kula, 2006: 13).

Bu calismada ele alinan kurumsal yodnetim modelleri, sermaye piyasalarinin
gelismis oldugu Amerika ve Ingiltere’de sekillenen “Anglo-Sakson Sistemi” ve esas olarak
bankalarin hakimiyetinde olan ve ortaklarin gdzetiminin bankalar tarafindan yapildig:

“Kita Avrupas: Sistemi” dir.
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2.6.1. Anglo - Sakson Sistemi

Bu modelde, isletmenin varlik nedeni ve kime hizmet edecegi “pay sahipleri
yaklasimi” ile ele alinarak, isletmenin pay sahiplerinin ¢ikarlarina ve amaclarina hizmet
etmesi gerektigi One surilir (Blair ve Roe, 1999). Model, rekabet ve piyasa sisteminin
isletmeyi pay sahiplerinin ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket etmeye zorlayacagi varsayimina
dayanir. Bu nedenle model, “pazara dayali kurumsal yonetim modeli” olarak da
adlandirilir (Ulgen ve Mirze, 2004: 435).

Modelde kurumsal yonetim, isletme Ust yonetimi ile hissedarlar arasindaki iliskileri
kapsamaktadir. Buna go6re yonetim kurullarmin gorevi, pay sahiplerinin ¢ikarlar:
dogrultusunda igletmenin yonetilmesini temin etmektir. Bu baglamda yoneticilerin yonetim
kuruluna, yonetim kurullarmin da pay sahiplerine kars: sorumlulugu dogmaktadir (Ulgen
ve Mirze, 2004: 435).

Anglo — Sakson sistemi tek kademeli yonetim kurulu yapisini esas almaktadir. Bu
modele gore genel kurul pay sahipleri tarafindan olusturulur ve yonetim kurulu Gyelerini
secer. Yonetim kurullarmin hem y6netim, hem de gbzetim fonksiyonlari bulunur. Bu
sistemde yOnetim kurulu Gyeleri, icradan sorumlu olanlar ve olmayanlar seklinde ikiye
ayrilir. icradan sorumlu olan tyeler diger tyelere isleyisle ilgili rapor verirken, icradan
sorumlu olmayan Uyeler isleyisin kontroli ve gézetiminden sorumludurlar. Bu baglamda
Anglo-Sakson sistemi yonetim kurullarmin yapisina iliskin olarak, icracit olmayan tyelerin
cogunlukta olmasini destekler (Pasli, 2005: 54-55). Bu modelde yonetim kurullari, icsel
kurumsal kontrole tabi tutulmamakta, kontrol sistemi “pazar kontrolli” esasina
dayandirilmaktadir. Buna gore yonetimden memnun olmayan hissedarlarin kendi paylarini
satmasiyla firma el degistirebilecek, bu da yonetimdekilerin islerini kaybetmeleri anlamina
gelecektir. Bu nedenle yonetimdekiler islerini kaybetmemek igin pay sahiplerini memnun
etmek zorunda olacaklardir. Bu da yonetim kurullarin kontroll igin, ayrica i¢sel bir kontrol

mekanizmas: kurulmasina gerek birakmayacaktir (Ziolkowski, 2005: 284).
Anglo-Sakson sisteminde, paylarin mulkiyetini elinde bulunduranlar daginik

durumdadirlar. Anonim ortakliklarin bircogu yiiksek oranda halka agiktir. Bunun amact ise

genis halk kitlelerinden fon saglamaktir (Pasl, 2005: 57).
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Anglo-Sakson sisteminde denetim mekanizmas: “digsaldir”, yani sirket dis1
mekanizmalar eliyle saglanir. Hisse senedi kiltirinin ¢ok gelismis oldugu bu sistemde,
etkili bir sermaye piyasasi kontroli g0ze carpar. Ortaklik isleyisinin kurallarmin
koyulmasinda, menfaate dayal c¢ikar catismalarinin ¢éziimlenmesinde ve yodnetimin
performans dusukliginin kontroliinde sermaye piyasalart énemli rol oynar (Pasli, 2005:
58).

Anglo-Sakson sistemine gore sirket, bircok sozlesmenin bir araya gelmesi ve
birbiriyle baglanmasi ile olusan bir yap: olarak gorilmektedir. Bu yapinin merkezine ise
hissedarlar koyularak, hissedarlarin ¢ikarlarinin maksimize edilmesi amaglanmaktadir
(American Law Institute, 1994). Sirket yoneticilerinin bu ama¢ dogrultusunda hareket
etmeleri ve hisse senedinin piyasa degerinin arttirilmas: igin ¢aligmalar: istenmektedir. Bu
sistemde, kurumsal yonetim anlayisinin bir geregi olarak hissedarlar disindaki tim
paydaslarin menfaatlerinin dikkate alinmasi gerekliligi vurgulansa da, sirketin vazgecilmez
oncelikli hedefi, hissedarlarin menfaatlerinin en st diizeyde korunmasi ve kazancglarmin
arttirilmasidir (Pasli, 2005: 60).

2.6.2. Kita Avrupasi Sistemi

Kita Avrupas: sistemi; ¢apraz hissedarlik, yonetim kurulunun ¢apraz temsilciligi,
kurumsal karar almada yatirimcilarin katilimi ve yogunlasmis hisse sahipligi ile karakterize
edilebilir. Sirketlerin sahiplik yapisi yogunlasmis oldugundan, sirketin rakiplerin eline
gecmesi zordur. Ayrica bu sistemde piramit seklinde denetim yapilari mevcuttur
(Ziolkowski, 2005: 317).

Kita Avrupasi sistemi, kurumsal yonetimin paydas modeli (zerinde durarak,
yOneticilerin sadece hissedarlara karsi sorumlu olmadigmi ayni zamanda sirketin
faaliyetlerinden etkilenen ve sirket ile iletisimde bulunan tim paydaslara karst énemli
sorumluluklari bulundugunu savunur (Tuzcu, 2004: 3). Buna gore anonim ortakhk, sadece
hissedarlarin maddi menfaatleri distnulerek, pay sahipligi degeri 6n plana alinarak degil,
aynm zamanda sirket faaliyetlerinden etkilenen isciler, Ureticiler, musteriler ve devlet gibi

ilgililerin de menfaatleri dikkate alinarak yonetilmelidir. Bu sistemde 6zellikle blylk ve
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halka acik anonim sirketlere, sosyal sorumluluk konusunda da bir gorev yuklenmistir
(Pasli, 2005: 64-65).

Kita Avrupasi sisteminde yonetim kurullar, “yaritme kurulu” ve “gdzetim kurulu”
olmak Uzere iki kademeden olusur. Hisse sahiplerinden olusan genel kurul, gdzetim kurulu
uyelerini, gbzetim kurulu Gyeleri de yirttme kurulu tyelerini secer. Bir kisi ayn1 zamanda
hem yiaritme kurulu Gyesi hem de g0Ozetim kurulu Gyesi olamaz. Gunluk islerin
yurattlmesinden ve stratejik kararlarin alinmasindan yirttme kurulu sorumludur. Yuritme
kurulu sirket idaresiyle ilgili olarak gozetim kurulunu surekli olarak bilgilendirir (Pasls,
2005: 55).

Bu sistemdeki kontrol mekanizmalar: dahilidir, yani sirket iceriden kontrol edilir.
Burada iki 6nemli arag rol oynar, bunlar iki kademeli yonetim kurulu yapisi ve bankalardir.
Bu sistemde hissedarlar ve bankalar yonetim uygulamalarindan hosnut olmadiklar:
durumda, Anglo-Sakson sistemdeki gibi paylarmi satmak yerine, oy haklarini: kullanmak
suretiyle yonetimin degistirilmesi ya da yonetim uygulamalarmin yonlendirilmesi seklinde
hareket ederler (Pasli, 2005: 62-63).

Sonug olarak literatirde bu iki modelin birinin digerine karsi Gstlnluglinden
bahsedilmemektedir. S6z konusu iki modelin de, Orgltlerde kurumsal yOnetimin
saglanabilmesi igin cesitli avantajlart vardir (Tuzcu, 2004: 43; Pash, 2005: 350-351).
Ancak kanaatimizce, kurumsal yonetimin saglanabilmesi igin, yonetim faaliyetlerinin
icrasinda firmayla ilgili tum taraflarin (paydaslarin) menfaatlerini g6z 6nune alan Kita
Avrupast Modeli, kurumsal yonetim anlayismnin temel felsefesiyle daha uyumlu bir

yapidadr.

2.7. Kurumsal Yonetim Mekanizmalari

Kurumsal yonetim mekanizmalari, sirketin faaliyetlerinde daha etkin olabilmesi
amaciyla olusturulmus cesitli kontrol yontemleridir. Literatirde bu yontemler genel olarak,
sirket blnyesindeki duzenlemeleri iceren i¢sel kurumsal yonetim mekanizmalar: ve sirket
faaliyetlerinin sirket disindaki gticler tarafindan kontrol altinda tutulmasini saglayan dissal

kurumsal yonetim mekanizmalar: olarak ikiye ayrilmistir (Koger, 2005: 33).
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2.7.1. Igsel Kurumsal Yonetim Mekanizmalan

Literatirde yapilan arastirmalarda kurumsal yonetimin etkin  bigimde
uygulanabilmesi icin kullanilan sirket ici mekanizmalar genel olarak ikiye ayrilmstir.

Bunlar; firmanin yonetim kurullari ve milkiyet yapisidir.

2.7.1.1. Yonetim Kurullar

Yonetim kurullari, firma Ust yonetiminin eylemlerinin en guclu ve en onemli
denetim mekanizmalaridir (Dehaene ve digerleri, 2001). Bu nedenle kurumsal yonetim

agisindan bakildiginda, yonetim kurullarinin gok énemli sorumluluklar: bulunmaktadir.

Gunumiz sirketlerinde milkiyet ve kontrol ayrimi nedeniyle (st yonetim ve
yonetim kurullarmin sorumluluklari birbirinden ayrilmistir. Bu isbolimi icerisinde st
yonetimin rolu karar yonetimiyken, yonetim kurullarmin rolt karar kontrolidir. Karar
yOnetimi, kararlarin alinmas: ve yiratulmesini; karar kontroll ise Ust yonetim tarafindan
alinan Kkararlarin izlenmesi ve denetlenmesini ifade eder. Yonetim kurullarinin karar
kontroll roli esasinda, firma Gst yonetiminin aldig: kararlarin hissedar ¢ikarlarina uygun
olup olmadiginin denetlenmesi ve izlenmesidir. Bu baglamda yonetim kurullari, firma (st
yOnetiminin hissedar ¢ikarlarina uygun olmayan kararlar almasini engelleyen bir kurumsal

yOnetim mekanizmasidir (Koger, 2005: 7).

Kurumsal yonetim agisindan incelendiginde, literatiirde esas itibari ile yonetim
kurullarinin yapisina iligskin tartigmalar dikkat ¢eker. Yonetim kurullarinin yapisina iligkin
olarak; yonetim kurullarindaki Uye sayisi, Oyelerin bagimli veya bagimsiz olmalari,
yOnetim kurulu baskaninin ayn: zamanda CEO olup olmadig: ve tyelerin icraci veya icraci

olmayan tyeler seklinde smiflandiriimalar: arastirilmistir (Ulgen ve Mirze, 2004: 431).

Calismamin “Kurumsal yonetim ile Yonetim Kurullar: iliskisi” kisminda, yonetim

kurullarmin islevleri detayl: bigimde incelenmektedir.
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2.7.1.2. Mulkiyet Yapisi

Firmanin sahiplik yapis1 olarak da adlandirilan bu mekanizma; halka agik veya
kapali, devlet sahipligi veya 0zel sahiplik, yerli veya yabanci sahiplik agilarindan ele
ahnabilir. 1yi kurumsal yonetim, yatirimcilarin yasal olarak korunmas: ve sahiplik
yogunlagsmasmin uygun bir kombinasyonunda gercgeklesir. Bu nedenle sirketlerin sahiplik
yapilari kurumsal yonetim agisindan biylk 6nem tasir (Kiyilar ve Belen, 2005: 23).

Modern sirketlerde milkiyet ile kontrol ayrimi1 Berle ve Means (1932) tarafindan
ele alinmig, daha sonra bu ayrimin firma performans: Gzerindeki etkileri Jensen ve

Meckling (1976) tarafindan arastirilmastir.

Jensen ve Meckling (1976) calismalarinda; yoneticilerin sirket sermayesindeki
paylarmin artmasinin onlart hissedarlarin ¢ikarlari dogrultusunda hareket etmeye tesvik

edecegini, bununda firma degerini arttiracagini ifade etmislerdir.

Demsetz (1983); yoneticilerin sirket sermayesindeki paylarinin artmasmin onlari
yOnetimde uzun siure kalmaya tesvik edecegini, bu nedenle yonetime yeni profesyonel
yoneticilerin katilmasmnin engellenecegini ve bunun da firma degerini azaltacagimi

belirtmistir.

Stulz (1988) calismasinda, yoneticilerin sirket sermayesindeki paylarmin ¢ok fazla
artmas: durumunda sirketin hisselerine olan talebin azalacagini, bunun da firma degerini

distrecegini ifade etmistir.

Morc ve digerleri (1988)’ne gore yoneticilerin sirket sermayesindeki paylart belli
bir orana kadar sirket degerini arttirir ancak bu oran ¢ok fazla ylkselirse firma degeri

azalir.

Konuya Turkiye’deki sirketler ve sahiplik yapilar1 agisindan bakildiginda, yogun
bir sahiplik yapisiyla karsilasilir. Bu yogunlugu ise esas olarak aile Gyeleri
olusturmaktadir. Yurtoglu (2001) cahsmasinda, IMKB’de islem goren firmalarin %75’inin

kontroliinde aile Gyelerinin cogunlukta oldugunu tespit etmistir. Firma kontrold, firmanin
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blylmesi veya hisselerinin borsada islem gormesi halinde bile aile Uyelerinde kalmaktadr.
Ayrica aile Uyeleri yonetim kurullarinda veya dogrudan icraci pozisyonlarda gorev
almaktadirlar (Yurtoglu, 2000).

Kontroliin bu sekilde yogun bir sekilde aile Gyelerinde olmasi, firmalarin
yonetiminde kurumsallasmaya engel teskil etmektedir. Ayrica ¢ogunluk hisselerinin bir
grubun elinde olmasi, azinhk hissedarlarinin haklarinin korunmasini da guclestirmektedir

(Faccio ve digerleri, 2001).

Bu cercevede firmanmin sermaye (mdalkiyet) vyapisi, kurumsal yOnetimin

saglanabilmesi icin 6nemli bir mekanizma olarak degerlendirilmektedir.

2.7.2. Dissal Kurumsal Yodnetim Mekanizmalan

Bu bolimde, sirket faaliyetlerinin sirket disindaki gugler tarafindan kontrol altinda
tutulmasin1 saglayan digsal kurumsal yonetim mekanizmalar1 olarak, yasal-diizenleyici

sistemler ve piyasa glcleri agiklanmaktadir.

2.7.2.1. Yasal-Duizenleyici Sistemler

Yasal ve duzenleyici sistemler, digsal kurumsal yonetim mekanizmalarmnin en etkin
olanidir (Denis, 2001). Bu mekanizmanin etkin bir bigimde uygulanabilmesi ise
ulkelerdeki yasalarin yatirimci haklarini ne 6l¢iide koruduguna ve bu yasalarin ne kadar

gucli olduguna baghidir.

Ticaret hukuku genel olarak kaynagmi iki ana hukuk sisteminden almaktadir.
Bunlar, ingiliz hukuku ve Roma hukukudur. Buna gére Ingiliz hukukunu benimseyen
ulkelerdeki yatirimcilar yasal olarak daha fazla korunurken, Roma hukukunu benimseyen

ulkelerde bu koruma daha dustktir (La Porta ve digerleri, 1998).
Nitekim, La Porta ve digerleri (1997) yaptiklar1 ¢alismada, sermaye piyasalarinin

ABD ve Ingiltere’de derin, Almanya ve Fransa’da ise sig oldugunu tespit etmisler, bunun

nedenini ise, ABD ve ingiltere’de hissedar haklarmin yasal ve diizenleyici sistemlerle sik1
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sekilde korunmasina, buna karsilik Kita Avrupasi’nda bu korumanin zayif olmasina
baglamiglardir. Ayrica ¢alismanin bir baska sonucu da, Kita Avrupasi’ndaki buyik ticari
sirketlerdeki sahiplik yogunlugu ile yatirimci haklarinin yasal korumas: arasindaki negatif
iligkidir.

Turk Hukuk Sistemi ise temel olarak, Roma Hukuk sistemine bagl olan Fransiz
Hukukuna dayanmaktadir. Bu nedenle 6zellikle azinlhik hissedarlar:, Turkiye’de yasal
olarak zayif bir koruma altindadir (Ararat ve Ugur, 2003; Yurtoglu, 2001). Ayrica sirket
sahiplik yapilarinda yiiksek orandaki yogunluk gb6ze carpmaktadir. Bu iki neden,
Tlrkiye’de sermaye piyasalarimin  derinlesmesini  engelleyici  faktorler  olarak
degerlendirilmektedir.

2.7.2.2. Piyasa Gugleri

Sirket faaliyetlerinin kontrol altinda tutulmasini saglayan bir diger digsal
mekanizma ise, piyasa icindeki giclerdir. Bu gucler genel olarak; sirket kontrolini ele

gecirmek isteyen piyasa gucleri ve sermaye piyasasi gucu olarak ikiye ayrilabilir.

Sirket kontrolini ele gecirmek isteyen piyasa gucleri, Ozellikle firma igi
mekanizmalarin firmanin kontroliine yonelik uygulamalarda basarisiz oldugu, yani firma
yonetiminde zaafiyetlerin olustugu durumlarda ortaya ¢ikarak, daha ¢ok finansal agidan
basarisiz olan bu firmalarin mulkiyetlerine sahip olmak isterler (Koger, 2005: 46; Kiyilar
ve Belen, 2005: 95).

Bu mekanizmanin isleyisi ise su sekilde gerceklesmektedir; koti yonetilen
firmalarin hisselerinden saglanacak geri donus orani ve hissedar kazanclar: tatmin edici
dizeyde olmayacag: icin, tepe yonetimi igin sirketin basarili sirketler tarafindan satin
alhinma riski ortaya ¢ikacaktir. Bu ihtimalin gergeklesmesi durumunda ise ¢ok biyik
olasilikla tepe yoneticilerinin islerini kaybetmeleri sz konusu olacaktir. Sirket yoneticileri
boyle bir durumla karsilasmamak icin, sirketi gucli bir durumda tutmak zorunda kalacak
ve uzun donemli rekabet Gstinlugini saglama yollarini arayacaklardir. Bu mekanizma
sayesinde sirket ici mekanizmalar etkin bir sekilde islemese dahi (6rnegin yonetim

kurullar: Gst yonetimi yeterince denetleyemiyorsa) yukarida ifade edilen dig tehditler
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nedeni ile Ust yonetim sirketin iyi yonetimi igin ¢aba gostermek zorunda kalacaktir (Koger,
2005: 46).

Bu mekanizma diinyada genel olarak etkili bir kurumsal yonetim mekanizmasi
olarak kabul edilmemektedir (Denis ve McConnell, 2003). Bunun nedeni ise
mekanizmanin sadece sirketlerin mali basarisizliklar1 neticesinde devreye girmesi, bunun
da sirketin kurumsal sorunlarmi ¢0zmede yetersiz kalacagi duslncesidir (Shleifer ve
Vishny, 1997).

Sermaye piyasalari, sirketler igcin kaynak saglama islevine sahip olduklarindan
sirket faaliyetlerinin denetlenmesinde dnemli bir rol Ustlenirler. Sirketler bu piyasalara
finansman ihtiyacglarmi karsilamak igin basvururlar. Ancak bu piyasalardan fon saglamay:
uman sirketlerin, saglikli bir kurumsal yonetim anlayisina sahip olmasi ve faaliyetleriyle de
bu anlayis1 desteklemeleri gerekir. Bu mekanizmaya gore, kurumsal yonetim ilkelerine
uyumlu bir yonetim anlayis1 benimseyen firmalar sermaye piyasalarinda daha guvenilir
olarak kabul edileceklerinden, bu piyasalardan daha kolay fon saglayabileceklerdir (Koger,
2005: 51).

2.8. Kurumsal Yonetim ile Yonetim Kurullan Tliskisi

Sermeye Piyasas: Kurulu (SPK, 2003: 37) tarafindan yayinlanmis olan “Kurumsal

Yonetim ilkeleri” ne gore;

Yénetim kurulu bir sirketin stratejik karar alma, temsil ve en (st seviyede yiriitme
(ybnetim) organidir. Yonetim kurulu kararlarini alirken ve bunlart uygularken, sirketin
piyasa degerinin mimkin olan en st seviyeye cikarilmasini hedefler. Yonetim kurulu
bunun bilinci igerisinde sirket islerini, pay sahiplerinin uzun vadeli ve istikrarl bir kazang
saglanmasini temin edecek sekilde ylr(tr.

Bu cercevede yonetim kurullarinin esas islevi hissedar ¢ikarlarmin korunmasidir.
Bu koruma, kendi menfaatlerini distinerek hissedarlarin menfaatleri aleyhine
uygulamalarda bulunan Ust yoneticilere karsi oldugu gibi, ayn1 zamanda blyuk ve gigcli
hissedarlara kars1 zayif ve daginik durumdaki kigik hisse sahiplerinin korunmasmi da

kapsamaktadir.
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Kurumsal yonetim, bir sirketin hissedarlar1 ve diger tim pay sahipleriyle olan
iligkilerini diizenleyen ve pay sahiplerinin sirketten elde edebilecekleri menfaatleri en st
diuzeye tasimayr hedefleyen ilkeler bitinidiar. Kurumsal ydnetimin bu hedefini
gerceklestirmek icin kullandigi en 6nemli mekanizma ise yonetim kurullaridir. Ydnetim
kurullarimin  kurumsal yonetim sistemindeki gorevi; sirket faaliyetlerinin gozetimi ve
denetimini saglayarak, hissedarlarin aleyhine olabilecek uygulamalarin engellenmesidir
(Ulgen ve Mirze, 2004: 440).

Yonetim kurullari; kendilerine hesap veren taraflar (sirket yonetimi) ile,
kendilerinin hesap vermek zorunda oldugu taraflar (hissedarlar, paydaslar) arasindaki bagi
saglayan organlardir. Bu nedenle yodnetim kurullari, kurumsal yonetim sisteminin
merkezinde yer alir (Cadbury, 2002: 34).

2.9. Kurumsal Yénetimde Yo6netim Kurullarmmn islevleri

Kurumsal yonetim literattriinde, yonetim kurullarina birgok islev atfedilmistir. Bu
islevler kategorize edildiginde, yonetim kurullarmin G¢ temel islevinden bahsedilebilir.
Bunlar genel olarak yonetim kurullarinin; kontrol, katki saglama ve kaynak saglama

islevleridir (Johnson ve digerleri, 1996).

2.9.1. Yonetim Kurullarmin Kontrol Islevi

Yonetim kurullari, firma yoneticilerinin kendi menfaatlerini gozeterek hissedarlarin
menfaatleri aleyhine uygulamalarda bulunmalar: ihtimaline karsi, hissedar korunmasini
saglayan i¢sel bir kurumsal yonetim mekanizmasidir (Donaldson ve Davis, 1991; Daily ve
Dalton, 1993; Johnson ve digerleri, 1996). Firma yoneticileri, firma kaynaklarmi kendi
0zel ¢ikarlar1 icin kullanma potansiyeli tasirlar. Bu ihtimalin gergeklesmesi durumunda ise
firma performans: diser ve hissedarlarin c¢ikarlari zarara ugrar. Bu tehlikenin onune
gecilebilmesi igin yoneticilerin kendilerinden daha gugli bir mekanizma tarafindan kontrol
edilmesi gerekir ki, bu mekanizma anonim sirketlerde yonetim kurullaridir (Heinrich,
2002).
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Yonetim kurullart kontrol islevlerini; tst yonetimin verdigi kararlarin onaylanmasi
(veya onaylanmamasi), onaylanan kararlarin uygulanma asamasinin izlenmesi, yonetimin
performansinin degerlendirilmesi, yonetici Ucretlerinin belirlenmesi ve yoneticilerin ise
alinmas1 (veya isine son verilmesi) gibi uygulamalariyla yerine getirirler (Johnson ve
digerleri, 1996; Zahra ve Pearce, 1989; Denis ve McConnell, 2003).

Kontrol iglevlerini yerine getirirken, yonetim kurullarindan yoneticilerin
uygulamalariyla firmanin gelisimini ve hissedar menfaatlerinin korunmasini saglayip

saglamadiklarini gbzetmeleri beklenir (Muth ve Donaldson, 1998).

Yonetim kurullart ayn1 zamanda yonetimin performansmin degerlendirilmesinden
de sorumludur. Bu baglamda yonetim kurullari, performansini basarili buldugu yoneticileri
terfi veya primlerle 6dullendirirken (Johnson ve digerleri, 1996), hissedar menfaatleriyle
celisen uygulamalarda bulunan yoneticilerin isine son verebilir (Zahra ve Pearce, 1989).

Sonug olarak yonetim kurullari, yoneticilerin hissedarlarin menfaatleriyle celisen
uygulamalarmi engelleyerek firma performansmin arttirilmasina katkida bulunurlar (Zahra
ve Pearce, 1989).

2.9.2. Yonetim Kurullanmn Katki Saglama islevi

Yonetim kurullar: katki saglama islevlerini, firmanin insan sermayesine katkida
bulunarak yerine getirirler. SOyle ki, yonetim kurulu Uyeleri ¢ogunlukla gecmislerinde
fazlaca is tecriibesi olan ve 6nemli pozisyonlarda gorev yapmus Kisilerdir. Bu tecribeleriyle
firma yonetimine rehberlik eder ve tavsiyelerde bulunurlar (Hendry, 2005; Johnson ve
digerleri, 1996, Daily ve Dalton,1993; Pfeffer, 1973).

Yonetim kurulu Gyeleri, degerli yorumlar1 ve tavsiyeleriyle, yoneticilere bilhassa
strateji olusturma asamasinda yol gosterirler. Ilave olarak, yonetim kurullar: kendileri de
dogrudan firma stratejilerinin  olusturulma slreclerine dahil olabilirler.Ydnetim
kurullarinda bircok aktif veya emekli CEO’nun ve icradan sorumlu profesyonellerin
bulunmasi, firma stratejilerinin belirlenmesi sirecinde bu kisilerin uzmanliklarindan,

deneyimlerinden ve bilgilerinden yararlanmayi saglayacaktir (Johnson ve digerleri, 1996).
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Baz:i firmalarda, yonetim kurullarinin katki saglama islevi diger islevlerinin gok
oniindedir. Bunun nedeni ise yuksek rekabet veya yiksek yonetici arz: gibi digsal kontrol
mekanizmalarinin oldugu pazarlarda i¢sel kontrol mekanizmalarina olan ihtiyacin
azalmasidir. Bu kosullarda faaliyet gosteren firmalar igcin yonetim kurullarmin daha ¢ok
katki saglama islevi 6n plana ¢ikar. Bundan dolay:r bu firmalarda yonetim kurulu
olusturulurken yiksek deneyime ve uzmanlhga sahip Uyelerin atanmasi egilimi yuksektir

(Johnson ve digerleri, 1996).

2.9.3. Yonetim Kurullarnmn Kaynak Saglama islevi

Yonetim kurullary, firmamn yasamimi sirddrebilmesi icin gerekli olan kit
kaynaklara ulasabilme anlaminda firmaya kaynak saglama islevini yerine getirirler
(Pfeffer, 1972; Peng, 2004). Bu anlamda, yonetim kurullart firmay: smirlarinin disina
cikaran islevleriyle, firmanin dis cevreyle olan bagini kurarlar (Daily ve Dalton, 1993).
Bunu ise firma igin kritik 6neme sahip; sermayeye ulasma, bilgiye sahip olma ve

yasallagsma gibi konulardaki yardimlariyla gerceklestirirler (Muth ve Donaldson, 1998).

Ornegin, finansal kurumlarla iligkisi olan tiyeler bu kurumlardan kredi saglanmasim1
kolaylastirabilirler (Pfeffer, 1973). Benzer sekilde firmalar yonetim kurullarina eski
blrokratlar1 ve askerleri atayarak, devletle iyi iliskiler kurabilir ve devletin kontrol ettigi
kaynaklara ulasma imkan: bulabilirler. Yonetim kurullarinda eski birokratlarin ve
askerlerin bulunmas: firmaya ayni zamanda yasallasma ve prestij kazanma gibi avantajlar
saglar (Zahra ve Pearce, 1989; Muth ve Donaldson, 1998; Zald, 1969).

Ayrica, gucli baglari olan Uyelerin yonetim kurullarinda bulunmasi firmanin
faaliyet gOsterdigi pazar veya rakipleri hakkindaki kritik bilgilere sahip olmasini
saglayabilir (Muth ve Donaldson, 1998; Lang ve Lockhart, 1990). Ozellikle belirsizligin
hakim oldugu cevrelerde, firmalar bu Uyelerin saglayacag: bilgiyi kullanarak bu belirsizligi

azaltabileceklerdir (Peng ve digerleri, 2001).
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2.10. Yonetim Kurullarmin Yapis1 ve Firma Performansi iliskisi

Yonetim kurullart sirketin en Ust yonetim organi olarak, sirket yonetiminin
kontroliinden sorumludurlar. Kurumsal yonetimin igsel mekanizmalari, sirketlerde
mulkiyet ile kontrol ayrimindan kaynaklanan ve hissedarlar ile yoneticiler arasinda
yasanan vekalet problemlerinin en aza indirgenmesi, sirket igindeki gi¢ dengelerinin
saglanmas: ve sirket faaliyetlerinin denetlenmesi amacini tagimaktadirlar. Bu baglamda

yonetim kurullari, en 6nemli igsel mekanizma olarak kabul edilmektedir.

Kurumsal yOnetim literattirtinde yOnetim kurullarinin yapisinin

degerlendirilmesinde asagidaki 6lcdtler kullaniimastir:

- Yo6netim kurulu Uye sayis1

- Icraci ve icraci olmayan lye sayilar

- Yonetim kurulu baskan: ile CEO’nun ayni Kisiler olup olmamasi
- Yonetim kurulu tyelerinin gorev sureleri

- Yonetim kurulu bagskanmin icract olmasi veya olmamasi

- Denetim komitelerinin varhg:

- Yonetim kurulu tyelerinin 6zlik haklar

- Yo6netim kurulu tyelerinin sermayeden aldiklar1 paylar

Bu calismada ise yonetim kurullari degerlendirilirken asagidaki olgltler

kullaniimagtr:
- Yo6netim kurullar: Uye sayis1
- Yo6netim kurulu baskan: ile CEO ayrimi
- Icrac1 ve Icraci olmayan tiye oran:

2.10.1 Yoénetim Kurullan Uye Sayisi ve Performans iliskisi

Turk Ticaret Kanunu’nun 312°nci maddesinde “Anonim sirketlerin esas

mukavelesiyle tayin veya umumi heyetce intihap edilmis en az (¢ kisiden ibaret bir idare
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meclisi bulunur” hiikmi yer almaktadir (Tirk Ticaret Kanunu, 1956). Buna gore anonim

sirketlerde en az (¢ kigiden olusan bir yonetim kurulunun bulunmasi yasal zorunluluktur.

Yonetim kurulu Gye sayisinin ne olmasi gerektigi, anonim sirketler tarafindan
cevabi Onem arz eden bir sorudur. Yonetim kurulu tye sayisi ¢ok fazla oldugunda
uzlasmin saglanmasi zor olacagindan yonetim kurulunun etkinligi azalacak, bu sayi ¢ok az
oldugunda ise firma igin hayati kararlarin alindig: bir kurul i¢in yetersiz bir tartisma ortami
olusacaktir (Chiang, 2005).

Yonetim kurulu tiye sayilar: Glkeden ulkeye farklilik gosterir. Ornegin ABD ve
Birlesik Krallik’ta benzer yonetim kurulu modeli uygulanmasina karsin, bu iki tlke tye
sayilart bakimindan farklilik gdsterirler. Buna gore Birlesik Kralliktaki ortalama tiye sayisi
sekizken, ABD’ de bu say1 oniki dir (Dedman, 2000; Yermack, 1996).

Pfeffer ve Salancik (1978)’a gore yonetim kurulu Uye sayist icin yapilan Oneriler,
kaynak bagimlilig1 perspektifiyle yapilmaktadir. Buna gore dis ¢evreye bagimlilik arttikca,
yonetim kurullart buytyecektir. CEO, perspektifinden bakildiginda ise kigik yonetim
kurullari daha yonetilebilirdir (Daily ve Dalton, 1993).

Yonetim kurulu Gye sayisina iligkin bir baska bakis acis1 ise yonetim kurullarmin
denetim islevine yoneliktir. Buna gore yonetim kurulu Gye sayisi ile etkin denetim arasinda
ters yonli bir iligki vardir. Bu gorls, yonetim kurulu Gye sayisinin artmasiyla grup

koordinasyonunda problemler yasanacagini ve etkinligin azalacagini savunur.

Yonetim kurullarindaki (ye sayisinin artmasinin, fimanin yasamini devam
ettirebilmesi igcin gerekli olan kaynaklara erisiminde kolaylik saglayacagi savunulur
(Pfeffer, 1972; Zahra ve Pearce; 1989). Baska bir gortise gore ise, yonetim kurulu lUye
sayis1 arttikca yonetim kurullarindaki icraci olmayan lye sayis1 da artacaktir. Icraci
olmayan uyeler - ki bunlarin bazilar1 farkli sirketlerin CEO’su olabilir- ise kendi is
tecriibeleriyle CEO vya icraci Uyelerden daha yararli tavsiyelerde bulunacaklardir (Zahra ve
Pearce, 1989).
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Asagida literatirde yonetim kurulu Uye sayismin artismin firma performansimni

arttiracagimi savunan c¢alismalardan bir kismina yer verilmistir:

Dalton ve digerleri (1999), yonetim kurulu buyukligi ile finansal performans
arasindaki iliskiyi 27 calisma Uzerinden meta-analizi ile incelemiglerdir. Finansal
performans 6lcimiinde finansal tablolardan yararlanilarak varliklar Gzerinden getiri ve
Ozsermaye Uzerinden getiri hesaplanmis, ayrica piyasa degeri Jensen, Treynor ve Sharpe
Olcitleri kullanilarak hesaplanmistir. Analiz sonucunda bu 0lgltlerin tamamai icin, yonetim
kurulu Uye sayisi ile firma performans: arasinda ¢ok gucli pozitif yonlu iliski tespit

edilmistir.

Chaganti ve digerleri (1985) c¢ahsmalarinda ABD’de 1970-1976 ddneminde
basarisiz olmus 21 perakendeci firmay: incelemisler ve basarisiz firmalarin yonetim

kurullarinin basarililara gore daha kiiglik oldugunu tespit etmislerdir.

Golden ve Zajac (2001) ise yukaridaki aragtirmacilardan farkli olarak, yonetim
kurulu dye sayist ile firma performansi arasinda dogrusal olmayan bir iliski tespit
etmislerdir. ABD genelinde 3198 hastane Uzerinde yaptiklari arastirmada, kicuk yonetim
kurullarimin  baydttldugunde stratejik kararlarda olumlu etkisinin oldugunu ancak
biuyumenin devam etmesi halinde olumsuz etkilerin ortaya ¢iktigin1 belirlemislerdir. Buna
gOre yonetim kurulu Uye sayisindaki artig, bir noktadan sonra firmay: olumsuz yonde
etkilemektedir. Yani firmalar icin optimum bir yonetim kurulu Uye sayisinin oldugu

belirtilmistir.

ABD’de, Ulusal Sanayi Konferansi Kurulu’nun destegi ile 1962 yilinda yapilan
caligmada yonetim kurulu yapisi ile firma performansi arasindaki iliski incelenmis, sonug
olarak Uye sayis1 fazla olan sirketlerin performanslarinin da ylksek oldugu tespit edilmistir
(Kinley, 1962).

Pfeffer (1972), calismasinda mali sektérde yer almayan 80 sirketin verilerini

inceleyerek, yonetim kurulu Uye sayisini bagimli degisken olarak test etmistir. Firma

performans: agisindan toplam borg/6zsermaye rasyosunun dikkate alindig: bu ¢alismada,
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sirketlerin yabanci sermaye ihtiyaclarinin karsilanmasi agisindan, tye sayisinin artmasmin

pozitif yonde etkisi tespit edilmistir.

Lanser (1969), Kaliforniya’da yeni kurulmus sirketlerin yonetim kurulu Uye
sayisini bagimsiz degisken olarak kullandigi calismasinda, Uye sayisi fazla olan sirketlerin

az olanlara gore daha basarili olduklarini tespit etmistir.

Bu calismalarin aksine, literatirde yonetim kurulu (ye sayisinin firma
performansini olumsuz etkileyecegini savunan calismalarda bulunmaktadir. Bu goruse
gore, yonetim kurullart blyldikce grup dinamiklerinin ortaya c¢ikaracagi potansiyel
problemler nedeniyle, kurulun saglikli ¢alismasi engellenebilecektir. Bunun nedeni olarak
ise, blyiyen kurullarin koordinasyonunun saglanmasmin guglesmesi, iletisim ve
organizasyonel problemlerin artis1  gOsterilmektedir. Ayrica biyuk kurullarda,
motivasyonunun kaybi, katidimin dismesi gibi sorunlarin ortaya ¢ikmasi ve gruplasma
egilimlerinin artmasi 6ngorilmektedir (Kidwell ve Bennett, 1993; Latane ve digerleri,
1979; Shepperd, 1993).

Sonug¢ olarak, grup dinamiklerinin yol acacag: bu tip problemler, yonetim
kurullarmin  6nemli Kkararlar alirken uzlagsmasini engelleyecek ayrica (st yonetimin

kontrolunl zorlastiracaktir (Goodstein ve digerleri, 1994; Eisenberd ve digerleri, 1998;).

Asagida literattrdeki yonetim kurulu dye sayisinin artismin firma performansimni

azaltacagini savunan ¢alismalardan bir kismina yer verilmistir:

Eisenberg ve digerleri (1998), 1992-1994 yillar1 arasinda yaptiklar: ¢caligmada, 879
kiclk firma (toplam satislar, toplam varhiklar ve calisan sayisi bakimindan) tzerinde
yaptiklart calismada, buyik yonetim kurullarmin (6rnegin 6-7 Uyeden fazla) endistriye
gOre dizenlenmis varlik Uzerinden getiri oranina gore daha dusik performans
gOsterdiklerini tespit ederek, biyuk kurullarin iletisim ve koordinasyon problemlerine daha
yatkin olduklarint ve bu problemlerin yonetim kurullarimin karar alma ve yonetimi

denetleme islevlerini olumsuz etkiledigini belirtmiglerdir.
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Yermack (1996) ise blyik kurullarin, daha fazla dis tyeye sahip olacaklarni, bu
uyelerin yuksek risk - yuksek getiri iceren projelerin kabuliine itibarlarmn: distnerek karsi

¢ikacaklarini belirtmistir.

Brown ve digerleri (1998)’nin sirket satin almalari yoluyla birlesen 82 ABD
sirketini 1982-1986 periyodunda inceledikleri calismada, buyik yoénetim kurullarinda
gOrev yapan Uyelerin karar almada etkilerinin diistk oldugunu ve bu Uyelerin kararlara etki
etmekten kacindiklart go6zlemlenmistir. Ayrica buylk yonetim kurullarinda Uyelere
konularla ilgili yeterli goris belirtme imkan: taninmasmin zorlugundan bahsedilmistir. Bu
nedenle buyuk kurullarda denetim islevinin etkin bir sekilde yerine getirilemedigi, bunun

da performansi olumsuz yonde etkiledigi belirtilmistir.

Baz1 calismalarda ise yonetim kurulu tye sayisimin fazla olmasmin, sirketin

stratejik karar almasina engel oldugu ileri stiriIimisttr (Herman, 1981; Harrison, 1987).

Hz:YoOnetim Kurulu tye sayisindaki artis ihracat performansini arttirir.

2.10.2. Yonetim Kurulu Baskan ile icradan Sorumlu Ust Yoénetici Ayrimimin
Firma Performansina Etkileri

Kurumsal yonetim literatirinde yonetim kurullarmin yapisina iliskin tartisilan bir
diger konu ise, yonetim kurulu baskan ile sirketin icrasindan sorumlu Gst yoneticinin ayni

kisiler (ikili yap1) olup olmamasyla ilgilidir.

Konuya iligskin literatirdeki genel kanaat yonetim kurulu baskan: ile icradan
sorumlu st yoneticinin ayr1 kisiler olmas: gerektigi yoninde olsa da bu ayrimin firma
performansina etki etmedigini savunan ¢calismalar da mevcuttur.

Ancak, Ozellikle en iyi kurumsal yonetim uygulamalarinin yer aldigi cesitli
raporlarda, sirket faaliyetlerinin etkin sekilde denetlenebilmesi igin yonetim kurulu baskani

ile icra bagkaninin farkl Kisiler olmasi gerektigi 6ngorulur (Cadbury, 1992; OECD, 2004).

Sermaye Piyasas1 Kurulu Kurumsal Yénetim Ilkeleri’nde ise konuya iliskin olarak
“Yonetim kurulu baskan: ve icra baskani/genel madur ayni kisi olmamas: (...) saglanir.”
onerisinde bulunulur (SPK, 2003: 48).
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Bu cercevede asagida yonetim kurulu baskani ile icra bagskaninin ayri kisiler olmasi

gerektigini savunan arastirmalara yer verilmektedir:

Sundaramurthy ve digerleri (1997), satin almalara karst dnlemler almis olan 261
Standard and Poor’s firmasmi 1984-1988 periyodunda analiz etmistir. Analiz sonucunda,
yonetim kurulu baskani ile icra baskani ayrimi olan firmalarda, bu Onlemlere karsi

piyasalarin negatif reaksiyonu daha az olmustur.

Daily ve Dalton (1994), 1972-1982 periyodunda 57 ABD sirketinin yonetim kurulu
baskanlik yapis1 ile firma iflas orani arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Caligmanin
sonucuna gore, bu periyotta iflas eden firmalarin buyik cogunlugunun ikili yapiya sahip
oldugunu tespit etmislerdir. Buna gore firmalarin s6z konusu iki gorevi ayirmalari
durumunda yasama sanslarmin arttigini, ayrica bu durumun firma performansini da

arttirdigimi savunmuslardir.

Donaldson ve Davis (1991), Avustralya’nin halka acgik buyuk sirketlerini
inceledikleri calismalarinda, yonetim kurulu baskan: ile icra baskani ayrimi yapan
sirketlerin performanslarinin, bu ayrimi yapmayan sirketlere oranla daha iyi oldugunu

ispatlamislardir.

Vekalet teorisyenlerine gore, yonetim kurullar: hissedarlarin haklarmi korumaya
calisir. Bu baglamda, yonetim kurulu baskani ile icra baskaninin ayri olmasi durumunda
firma performansinin artacag: savunulur. Bunun nedeni olarak ise, bu ayrimin yapilmasi
durumunda yonetim kurullarmin icra baskanmi daha iyi denetleyebilecegi gosterilir (Fama
ve Jensen, 1983; Rechner ve Dalton, 1989; Harris ve Helfat, 1998).

Beatty ve Zajac (1994) yonetim kurulu baskan: ile icra baskanmin ayni Kisiler
olmasi durumunda, icra baskanmin kurul Gyeleri Uzerinde etkisinin yiiksek olacagini,

bunun da kurulun bagimsiz denetim goérevini engelleyecegini ifade etmistir.
Dahya ve digerleri (1996)’ne gore bu iki gorevin ayr1 Kisilere verilmesi firma

performansini olumlu 6nde etkiler. Buna gore, bu gorevlerin ayr: Kisilere verileceginin

duyurulmasi, hisse senetlerini arttiric1 etki yapacaktir.
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Bu arastirmalara karsin, literaturde yonetim kurulu baskan: ile icra baskaninin ayni
kisi olmasmin firma performansimi etkilemedigi ya da olumlu yonde etkiledigini savunan

arastirmalar da yapilmastir:

Brickey ve digerleri (1997), 661 ABD firmasmin verileri (zerinde yaptiklar
calismada, bu iki gorevin bir kisiye verilmesinin firma performans: tizerinde olumsuz etkisi
olduguna dair herhangi bir kanit bulamamislardir. Tam aksine, bu gdrevi bir kiside
toplayan firmalarin performansinin gorev ayrimi yapan firmalardan daha iyi oldugunu

saptamiglardir.

Dedman ve Lin (2002), olay calismas: metodolojisini kullandiklar: ¢aligmalarinda,
firmalarin bu iki gorevi birbirinden ayiracaklarint duyurmalarmin hisse senetleri tzerinde

herhangi bir etkisinin olmadigmi belirtmiglerdir.

Dalton ve digerleri (1998), yonetim kurulu baskanhigmi inceleyen 31 ampirik
arastirma Uzerinden yaptiklart meta-analizi sonucunda, yonetim kurulu baskanlhg: ile icra
baskanlhiginin birbirinden ayrilmas: ile firma performansi arasinda anlamli bir iligki

olmadigin tespit etmislerdir.

Daily ve Dalton (1993), borsaya kote olmus 186 Amerikan firmas: (zerinde
yOnetim kurulu yapis1 ve firma performans: tizerinde yaptiklar: ¢alismada, yonetim kurulu
baskani ile icra baskan1 ayriminin varliklar Uzerinden getiri, 6zsermaye (zerinden getiri ve

fiyat kazang orani rasyolarimi etkilemedigini saptamiglardir.

Rechner ve Dalton (1989) calismalarinda, Fortune 500 firmalarindan 141’inin
1978-1983 periyodundaki hisse senedi getirilerini, yonetim kurulu baskan: ile icra baskani
ayrmmu Olcuttine bagl olarak karsilagtirmali sekilde analiz etmislerdir. Analiz sonucunda,
bu iki gorevin ayr1 Kisilerde veya ayni kiside olmasinin firma performansina herhangi bir
etkisi olmadig: belirtilmistir.

H2: Y6netim kurulu baskan: ile genel miduir ayrimi ihracat performansini arttirir.
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2.10.3. Icraci ve Icraci Olmayan Uye Oranimin Firma Performansina Etkileri

OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri (OECD, 2004: 25)’nde yonetim kurullarmin
yeterli duzeyde icract olmayan Uyeye sahip olmasi Onerilerek, menfaatler arasindaki

catismanin ancak bu Uyelerin tarafsiz kararlariyla 6nlenebilecegi ifade edilmektedir.

Konuya iligkin olarak SPK Kurumsal Yonetim ilkeleri’nde ise, “ (...) yonetim
kurulunun yarisindan fazlasinin icrada gorev almamalar: saglanir.” dnerisi yer almaktadir
(SPK, 2003: 48).

Bu baglamda en iyi kurumsal yonetimin saglanabilmesi igin yayinlanmis
raporlarda, yonetim kurullarindaki icraci olmayan Uyelerin varhgmin desteklendigi
gOruldr. Bunun altinda yatan temel neden ise, bu tyelerin sirket faaliyetlerinden bagimsiz
olarak karar verebilecekleri, dolayisiyla hissedar menfaatlerini daha iyi gozetebilecekleri
distncesidir. Bu gercevede bazi arastirmacilar bu gorlse destek verirken, bazilar: ise karsi

cikmaktadir.

Baysinger ve Butler (1985), bircok ampirik arastirmanin sonucuna gore icraci
olmayan Gyelerin kurullarin gézetim ve tavsiyede bulunma 6zelliklerini destekledigini,
ayrica piyasalarin icraci olmayan (dyeleri olan firmalart o6dullendirdigini ifade

etmektedirler.

Bazi arastirmacilar ise vekalet teorisinden yola ¢ikarak, yonetim kurullarindaki
icraci Uyelerin firma olan iliskilerinden dolay: ¢ikar catismalarina neden olduklarmi, bu
nedenle yonetim kurullarmin ¢ogunlukla icraci olmayan dyelerden olusmasi gerektigini,
ayrica yonetim kurulu baskanmin da icradan sorumlu olmamas: gerektigini
savunmaktadirlar (Jensen ve Meckling, 1976; Donaldson ve Davis, 1994; Daily ve
digerleri, 1998).

Konuya iliskin bir diger gorus ise, yonetim kurullarinda yer alan icraci tyelerin

firma icin daha saglikli kararlar alabilecegi yonindedir. Hizmetkarlik teorisinden yola

¢ikarak savunulan bu goruse gore, icraci Uyeler uzun donemli firma ici tecrubeleriyle
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firmanin gelecegine iliskin daha dogru kararlar alabilirler ayrica, kurul igindeki iletisimin

daha etkili olmasini saglarlar (Muth ve Donaldson, 1998).

Hs: Yonetim Kurullarindaki icract olmayan (ye sayisindaki artis ihracat

performansini arttirir.
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UCUNCU BOLUM

3. KURUMSAL YONETIM BAGLAMINDA YONETIM KURULLARI
YAPISININ iHRACAT PERFORMANSI UZERINDEKiI ETKILERI:
TURKIYE ORNEGI

Bu bolimde literatirde birgok arastrmada kanitlanmis olan ydnetim kurullarinin
ihracat performansina etkisinden hareket edilerek, kurumsal yonetimin vazgecilmez parcasi
olan yonetim kurulu kompozisyonlarinin ihracat performansina etkisi Turkiye 0Ozelinde

arastirtlmaktadir.

3.1. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Arastirmada yonetim kurullar1 yapisina iliskin bagimli degiskenler olarak; yonetim
kurulunu olusturan Gye sayisi, yonetim kurulunda yer alan icraci tye sayis1 ve firma genel
madarligi ile yonetim kurulu baskanligi gorevlerinin ayni-farkl: Kisilerce yurutilmesi (CEO
duality) kullanilmsstir. Finansal performansa iliskin bagimsiz degiskenler olarak ise; firmanin
ihracat yogunlugu ile algisal ihracat basarisi kullanilmistir. Arastirmada ihracat performansini
daha saglikl: bir bicimde 6lcebilmek icin ilgili literatiirden hareketle hem objektif hem de
subjektif 6lcim yontemleri, diger bir ifadeyle algisal ve algisal olmayan ihracat performans
Olclim araclar1 bir arada kullanilmistir. Arastirmanin tanimlayicr istatistikleri olarak ise; firma
yasi, blyukligi, firmanin faaliyette bulundugu Ulke sayisi, halka agiklik orani, firmanin en
blyuk ortagmin ortaklik orani ve firmanin mulkiyet yapisindaki yabanci sermaye orani ile

yerli sermaye orani kullaniimstur.
Butin bu agiklamalar 1s1ginda arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:
Hipotez 1: Yonetim kurullarinda Uye sayismin artisi ihracat performansini arttirir.

Hipotez 2: Yonetim kurulu Baskan: ile icradan sorumlu tist yonetici ayrimi ihracat

performansini arttirir.
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Hipotez 3: Yonetim kurullarinda icraci olmayan (ye sayismin artist ihracat

performansini arttirir.

Arastirmanin modeli sekil 4’ de 6zetlenmistir.

Sekil 4: Arastirmanin Modeli

Yonetim Kurulu Yapisina Iliskin Ihracat Performansina
Degiskenler Iliskin Degiskenler
- Yonetim Kurulu Uye Sayis1 - Ihracat Yogunlugu
- Yénetim Kurulundaki fcract ' - Algsal ihracat Basarisi
olmayan Uye Sayis1 - Tatmin Olglimleri
- Firma Yonetim Kurulu Baskan: - Basar1 Algilamas:
ile Genel Mudur Ayrimi

Kontrol Degiskenleri

- Firma Blyuklugi

- Firma Yas1

- Firmamn faaliyette Bulundugu Ulke
Sayisi

- Firmanin Halka Agiklik Oran

- Firmanin milkiyet yapisindaki yabanci
sermaye orani

- Firmanin mulkiyet yapisindaki yerli
sermaye orani

- Firmanin mulkiyetine en fazla sahip
olan ortagin ortaklik orani

3.2. Arastirma Kapsami ve Ornekleme Siireci

Arastirmanin orneklemi secilirken Turkiye Ihracatcilar Meclisinin (TIM) her yil
duzenledigi “Ilk 1000 ihracat¢r” calismasindan faydalamlmistir. Buna gore 2009 yili sonu
itibar1 ile Tirkiye’de en fazla ihracat yapan ilk 500 firma incelemeye alinmis, bunlarin
arasindan anonim sirket stattisiinde olan firmalar (TTK’ya g0re bir sirket organ: olarak
yOonetim Kkurullar1 sadece anonim sirketlerde bulunur) belirlenerek arastrmaya dahil

edilmistir.
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Bu cercevede Turkiye’de en fazla ihracat yapan ilk 500 firma arasindan 315 Anonim

Sirket statisunde olan firma belirlenerek arastirmanin érneklemi olusturulmustur.

3.3. Veri Toplama Teknigi ve Araci

Arastirmada kullanilan verilere ulasabilmek icin; anket yoOntemi, ticaret sicil
gazeteleri, D1s Ticaret Mistesarligi Web Sitesi (www.dtm.gov.tr), Istanbul Menkul Kiymetler
Borsas: Web Sitesi (www.imkb.gov.tr), telefonla gériisme yontemi ve Tirkiye Ihracat Kredi

Bankasi A.S. veritabani kullaniimastir.

Ilk asamada arastirmanin 6rneklemini teskil eden 315 firmaya anket formu (Ek: 1)
gonderilmis, daha sonra anket formu gonderilen firmalar telefonla aranarak geri donls orani
arttirilmaya calisilmistir. Neticede 221 adet firmadan geri donls saglanmistir. Dolayisiyla
anket doniis oram yaklagik olarak % 70’tir. Anket formlarinda eksik birakilan bélumler;
firmalar tekrar telefonla aranarak ve Dis Ticaret Miistesarhg Web Sitesi, istanbul Menkul
Kiymetler Borsas: Web Sitesi, Ticaret Sicil Gazeteleri ve Tirkiye ihracat Kredi Bankas1 A.S.

veri tabani kullanilarak tamamlanmistur.

Anket formu ¢ bolimden olusmakta olup ilgili bélimlerden elde edilmesi amacglanan

verilere iliskin sorulan sorularin dagilimi su sekildedir;

Anket formunun birinci boliminde, firmalarin yonetim kurulu yapilarinin son tg¢ yil

(2007-2008-2009) icinde ugradig: degisimi tespit etmeye iliskin sorulara yer verilmistir.

Anket formunun ikinci béliminde, firmanin son ¢ yil (2007-2008-2009) i¢in ihracat

performansinin hem algisal hem de finansal olarak 6lcimtne yonelik sorulara yer verilmistir.
Anket formunun dcunct boliminde ise arastirmanin tammlayici istatistiklerini

olusturan firma buyuklugi, firma yasi, faaliyette bulunulan tlke sayisi, halka acgiklik orani ve

firmanin malkiyet yapisini belirlemeye yonelik sorulara yer verilmistir.
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3.4. Analiz ve Bulgular

Cahsmanin agiklayici istatistiklerini, bagimli ve bagimsiz degiskenleri arasindaki
iliskiyi yillar itibariyle swrasiyla Tablo 1, Tablo 2 ve Tablo 3’te gorebilirsiniz. Surekli
degiskenler igin Pearson korelasyonu, kesikli degiskenler igin ise Kendall Tau kullanilarak

tum degiskenler arasindaki iligki arastirilmistir.
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Bu calismada yonetim kurulu yapist ile ihracat performans: (hem tatmin 6lgiimleri,
hem performans basar1 algilamasi, hem de ihracat yogunlugu) arasindaki iliskide yillar
itibariyle bir farkhilik olup olmadigmi belirlemek icin iki yonli varyans analizinin
kullanilmas: dustuntlmistir. Ancak veriler varyans analizi dnsartlarini yerine getirmedigi igin
iki yonli varyans analizinin parametrik olmayan alternatifi Friedman testi kullanilarak veriler
analiz edilmigtir (Oron and Hoff, 2006; Hull, 1993; Friedman, 1937). Bu sistemde mevcut
yOnetim kurulu yapisi firmalarin ihracat performansina iligskin karsilastirmalar yapilirken tim
firmalardan 2007-2008-2009 olmak tizere 3 yillik bilgiler alindigindan analiz tek degiskenli
bir analiz olmaktan ¢cikmistir. Bu durumda ¢ok degiskenli bir teknik olan Friedman testi
yardimuyla tim yillar1 icerecek sekilde 1. bolimdeki sorular 2. béltimdeki sorularla ¢ok yonli
olarak Karsilastirilmiglardir. Yapilan Friedman analizi sonuclarina gore gruplar arasinda
farklilik bulunmustur. Tablo 4’de de goruldigi Gzere, p< 0.01 oldugundan Ho hipotezi red
edilmektektedir, diger bir ifadeyle hem 2007, hem 2008, hem de 2009 yillarinda y6netim
kurulunun Oye sayisi, icraci Uye sayist ve CEO duality islem ortalamalarindan en az biri
farklidir. 2007, 2008, 2009 yillar1 igin degerlendirildiginde yapilan Friedman analizi
sonucunda 3 g veri setinde de yonetim kurulu yapist ortalamalar1 arasinda farklilik oldugu
belirlenmistir. Friedman testinde coklu karsilastirmalar yapilarak 3 veri setinde de (yani
tatmin Olcumleri, basar1 algilamas, ihracat yogunlugu) farkli gruplar Tablo 4°te “*” isareti ile

belirlenmistir. Yapilan Friedman analizlerinin sonuglarinda asagidaki iliskiler bulunmustur:

(1) 2007 yili icin: Bir bitun olarak yonetim kurulu yapisi bagimli degiskenleri ile
basarinin algilanmas: grup ortalamalari arasinda anlamli bir faklilik bulunmustur.
Coklu karsilastirmalar sonucunda bu farkhiligin 2007 yilinda yonetim kurulu yapisi
ile basarmin algilanmas: (son ¢ yil icin ihracat performansi) arasinda oldugu

belirlenmistir.

(2) 2008 yili i¢in: Bir butun olarak yonetim kurulu yapis ile Gg ihracat performans
Olcimi grup ortalamalar: arasinda ayni anlamli bir farklilik bulunmustur. 2008
yilinda yonetim kurulu yapist ile performans tatmin Olglmleri, basarmnin
algilanmasi, ihracat yogunlugu arasinda farklilik oldugu coklu karsilastirmalar

sonucu ortaya gikmustir.

98



(3) 2009 yili i¢in: Bir butun olarak yonetim kurulu yapisi ile t¢ ihracat performans
Olcimi grup ortalamalar: arasinda ayni anlaml: bir farklilik bulunmustur. Coklu
karsilastirmalar sonucunda bu farkliligin yonetim kurulu yapisi ile performans
tatmin Olcumleri, basarmin algilanmasi, ihracat yogunlugu arasinda oldugu

belirlenmistir.
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Robust analizinin 0n sartin1 yalnizca yonetim kurulu sayis1 bagimli degiskeni sagladigi
icin, Friedman testinden sonra degiskenler arasi iliskiyi ayr1 ayr1 degerlendirmek i¢in Robust
Regresyon yapilmistir. Oncelikle degiskenler arasi coklu baglant: arastirildiktan sonra,
elimizdeki veri setine uyan, 2.3un yillara gore yonetim kurulu sayisini nasil etkiledigini ortaya
koyan en uygun model bulunmaya calisilmistir. Tablo 9’da da goruldigl Gzere butin
analizler icin kuadratik ve 6zellikle kiibik model veri setini en iyi agiklayan modeller olarak

belirlenmistir. Robust regresyon analizi sonuglar1 ise asagidaki sekilde yorumlanabilir:

(1) 2007 yilindaki yonetim kurulu tye sayist arttikca 2007 yili ihracat performansi o

oranda artmaktadir.

2007 yilindaki yonetim kurulu Uye sayisi arttikca 2008 yili ihracat performans: o

oranda artmaktadir.

2007 yilindaki yonetim kurulu tye sayisi ile 2009 yili ihracat performans: arasinda bir

iliski bulunamamistir, model anlamli olsa dahi.

(2) 2008 yilindaki yonetim kurulu tye sayisi arttikca 2008 yili ihracat performansi o

oranda artmaktadir.

2008 yilindaki yonetim kurulu Uye sayist arttikca 2009 yili ihracat performans: o

oranda artmaktadir.

(3) 2009 yilindaki yonetim kurulu tye sayist arttikca 2009 yili ihracat performansi o

oranda artmaktadir.
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Bagimli-bagimsiz degiskenler arasindaki iligkiyi daha detayli incelemek icin her
degisken grubu icin Friedman c¢oklu karsilastirmalar1 yapild: (Tablo 7- Tablo 9). Friedman

analizi sonuclar1 asagida 6zetlenmektedir:

(1) .001 anlamlilik dizeyinde, yonetim kurulu Uye sayisi arttikga tatmin olgtimleri,

basar1 algilamasi, ihracat yogunlugu 2007, 2008 ve 2009 yillart igin artacaktir (Tablo 7).
Calisma sonuclarina gore Hipotez 1 desteklenmektedir
(2) Yonetim kurulu baskanligi ile genel midurlik gorevi ayni Kisinin yonetmesi (CEO
duality) 2008 ve 2009 tum performans Olciimlerini arttirmakta, 2008 yilinda da ihracat

yogunlugu disindaki performans él¢ciiminu arttirmaktadir (Tablo 8).

Analiz sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde, Hipotez 2 reddedilmektedir.
Beklenin aksi yonunde bir iliski bulunmustur.

(3) Yonetim kurulunda tiye olan icraci Uiye sayis1 arttikga 2007 yilinda sadece tatmin
Olctimleri artmig, 2008 ve 2009 yillarinda ise U¢ performans diizeyi (tatmin 6lgtimleri, basar:

algilamasi, ihracat yogunlugu) de artmistir (Tablo 9).

Analiz sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde, Hipotez 3 reddedilmektedir.

Beklenin aksi yontnde bir iliski bulunmustur.
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Calismada bagimsiz degiskenler icinden bagimli degiskeni agiklama niteligi en
fazla olan uygun belirleyici degiskenler alt setini segmek amaci ile agamali -stepwise-
regresyon analizi uygulanmistir. Asamali regresyonda degiskenlerin cevap degiskenini
aciklamadaki guglerine gére modele alinmas: s6z konusudur. (Ozdamar, 2002:576). Bu
amacla yapilan asamali regresyon analizinde bagimsiz degiskenlerin bagimh degiskeni
aciklamaktaki guclerine gore modellenmesi amac: ile “ileriye dogru se¢im (Forward
Selection)” yontemi kullanilmistir. Bu yontemle her defasinda bir degisken modele
alinarak modeldeki kismi F(I) degerleri hesaplanmistir. Hesaplanan F(l) degeri 6nceden
belirlenen “modele giris F degerine (FENTER)” esit ya da biyikse s6z konusu degisken
modele alinmigtir. Bir degisken modele alindiktan sonra diger asamalarda modelden
cikariimamistir. Séz konusu asamali sinama islemi, F (1) degerleri biyiik olan ve R?
degerinin en buyiklendigi konumdaki model regresyon modeli olarak kabul edilinceye
kadar surdarilerek bulgular elde edilmistir (Ozdamar, 2002:577).

Kontrol degiskenlerinin 2007 yili yonetim kurulu biyikligl tGzerindeki etkisini test
etmek icin olusturulan modeller Tablo 1 de 6zetlenmistir. YOnetim kurulu biyukluguni
aciklama niteligi en fazla olan degiskenler alt seti Model 7°de elde edilmistir. Buna gore,
firmanin yas1 (F=,230; P<,05), Faaliyet gosterdigi ulke sayis1 (F=,120; P<,05), yerli
sermaye orani (F=,457; P<,05), halka agiklik oranm (F=,193; P<,05), Yabanci sermaye
oram (F=,145; P<,05), Oz sermaye (F=,096; P<,05) ve Ortaklar (F=,054; P<,05)
degiskenleri ile yonetim kurulu blyukligi arasinda anlamli ve pozitif yonlu iliskiler elde
edilmistir. Baska bir deyisle, firmalarin yonetim kurulunda yer alan tye sayisi1 s6z konusu
aciklayici degiskenlerdeki artisa bagh olarak artmaktadir. Diger yandan yurtdisi ve net
satiglar oran1 2007, yurtdis1 ve net satislar oran1 2008, yurtdisi ve net satiglar oran1 2009 ve
en buyuk hissedarin ortaklik pay: degiskenleri icin anlamli iligkiler elde edilememis

(P>,05) ve bu degiskenler model disinda birakilmstir.
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Tablo 13

: Bagimsiz Degiskenler ile Yonetim Kurulu Buyukligu Arasindaki

Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclar (2007)

Standardize edilmis regresyon katsayilan

Bagimsiz deg. Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7
Firma Yas1 ,903 ,700 ,537 ,407 271 ,242 ,230
Faaliyet Ulke 376" 2417 216~ 155" ,128™ ,120™
Sayisi 242" 316~ 442" 461" 457"
Yerli  Sermaye 1757 219" ,203™ ,193™
orani 160 159" 145
Halka aciklik ,099™ ,096™
orani ,054"
Yabanct  Serm.
Oram
Ozsermaye R% 81 R%=,85 R%=,87 R%=,89 R%=91 R%=,91 R%=,92
Ortaklar F=958.03" | F=61519" | F=492,02" | F=446,13" | F=423,44" | F=384,25" | F=33441"
Bagimh
Degisken:
Yonetim  kurulu
lye sayis1 (2007)

*P< 0,05 **P<0,001

Kontrol degiskenlerinin 2008 yili yonetim kurulu buyikligi Uzerindeki etkisini test

etmek icin olusturulan modeller Tablo 2 de 6zetlenmistir. Y0Onetim kurulu biyuklugund

aciklama niteligi en fazla olan degiskenler alt seti Model 6°’da elde edilmistir. Buna gore,

firmanin yas1 (F=,202; P<,05), Yerli sermaye oram (F=,514; P<,05), Faaliyet gosterdigi

ulke sayis1 (F=,124; P<,05), halka agiklik oranm (F=,194; P<,05), Yabanci sermaye orani

(F=,168; P<,05) ve Oz sermaye (F=,105; P<,05) degiskenleri ile yonetim kurulu biyikligii

arasinda anlamli ve pozitif yonli iligkiler elde edilmistir. Yurtdisi ve net satiglar orani

2007, yurtdis1 ve net satiglar oran1 2008, yurtdis1 ve net satiglar oran1 2009 ve en biyik

hissedarin ortaklik pay: ve Ortaklar degiskenleri igcin anlamli iliskiler elde edilememis

(P>,05) ve bu degiskenler model disinda birakilmstir.
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Tablo 14: Bagimsiz Degiskenler ile Yonetim Kurulu Buayuklugia Arasindaki

Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclari (2008)

Standardize edilmis regresyon katsayilan

Bagimsiz deg. Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7
Firma Yasi ,902 ,643 ,500 377 ,323 ,202

Yerli Sermaye oran: 332" ,290™ ,359™ ,493™ 514"

Faaliyet Ulke Sayis1 ,340" 2177 153" 124"

Halka agiklik oran: ,164™ 2117 ,104™

Yabanci Serm. orani ,170™ ,168™

Ozsermaye ,105™

Bagimh Degisken:
Yonetim kurulu Gye R%,79 R%=,84 R%=,87 R%=,88 R%=,90 R%=,92
sayis1 (2008) F=951.59" | F=647,86" | F=541,68" | F=4486,71"" | F=480,78"" | F=447,12"

*P< 0,05 **P<0,001

Kontrol degiskenlerinin 2009 yili yonetim kurulu buyikligi Uzerindeki etkisini test
etmek icin olusturulan modeller Tablo 3 de 6zetlenmistir. YOnetim kurulu biyuklugund
aciklama niteligi en fazla olan degiskenler alt seti Model 9°da elde edilmistir. Buna gore,
yOnetim kurulu biylkligh tGzerinde anlaml: diizeyde etkili olan degiskenler; firmanin yas1
(F=,130; P<,05), Yurtdis1 ve net satis orami (F=,219; P<,05), Ozsermaye (F=,138; P<,05),
Yerli sermaye oram (F=,518; P<,05), Halka aciklik oran1 (F=,200; P<,05), Yabanci
sermaye oranm (F=,176; P<,05), Yurtdis1 ve net satis orani (F=-,206; P<,05), Faaliyet
gosterilen ulke sayis1 (F=,106; P<,05) ve Ortaklar (F=,062; P<,05) olarak elde edilmistir.
Yurtdisi ve net satig orani ile yonetim kurulu biyikligl arasindaki iliskinin yoni
negatiftir. Diger degiskenler ile yonetim kurulu biydkligi arasinda anlamli ve pozitif
yonlu iliskiler elde edilmistir. Yurtdis1 ve net satiglar oran1 2008, ve en buyuk hissedarin
ortaklik pay: degiskenleri icin anlamli iligkiler elde edilememis (P>,05) ve bu degiskenler

model disinda birakilmistir.
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Kontrol degiskenlerinin 2007 yili Y6netim Kurulu Baskanhg: ile Genel Miidiirliik
Gorevini Ayni Kist Yurtutmektedir degiskeni Uzerindeki etkisini test etmek igin olusturulan
modeller Tablo 13 de 6zetlenmistir. Bagimli degiskeni agiklama niteligi en fazla olan
degiskenler alt seti Model 6’da elde edilmistir. Buna gore, Yénetim Kurulu Baskanhg: ile
Genel Mudurluk Goérevini Ayn1 Kist Ylrutmektedir degiskeni tzerinde anlamli diizeyde
etkili olan degiskenler; yerli sermaye orani (F=,715; P<,05), yabanci sermaye orani
(F=,188; P<,05), Halka acikhk orani1 (F=,123; P<,05), Ortaklar (F=,075; P<,05), firma yas1
(F=,095; P<,05) ve yurtdis1 net satis oramidir (F=,065; P<,05) . Yurtdis1 net satislar orani
2007, Yurtdist ve net satiglar oran1 2008, faaliyette bulunulan tlke sayisi, 6zsermaye ve en
blyik hissedarin payr degiskenleri icin anlaml: iliskiler elde edilememis (P>,05) ve bu
degiskenler model disinda birakilmastir.

Tablo 16: Bagimsiz Degiskenler ve Yonetim Kurulu Baskanhg ile Genel Muduirliik
Gorevini Aym Kis1 Yurutmektedir degiskeni Arasindaki Hiyerarsik Regresyon
Analizi Sonuclar (2007)

Standardize edilmis regresyon katsayilan

Bagimsiz deg. Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6
Yerli sermaye orani 916 ,902 ,858 ,830 772 715

Yabanci sermaye oran 279" ,258™ 2257 202" ,188™
Halka agiklik oran: ,180™ ,153™ ,129™ 123"
Ortaklar 086" 078" 075"
Firma yast ,088" ,005™
Yurtdis ve net satis orani(2009) 065"

Bagimh Degisken:
Yonetim Kurulu Baskanligi ile R% 83 R?=,92 R?=,95 R?=,95 R?=,95 R?=,95

Genel Mudurlik Goérevini Aymi | F=1133,8™ | F=1185,8" | F=1261,9" | F=1024,4™ | F=841.24" | F=714,49"
Kas1 Yiritmektedir 2007

*P< 0,05 **P<0,001

Kontrol degiskenlerinin 2008 yili Y6netim Kurulu Bagkanhg: ile Genel Miidiirliik
Gorevini Ayni Kist Yurtutmektedir degiskeni Uzerindeki etkisini test etmek igin olusturulan
modeller Tablo 14 de 6zetlenmistir. Bagimli degiskeni agiklama niteligi en fazla olan
degiskenler alt seti Model 6’da elde edilmistir. Buna gore, Yénetim Kurulu Baskanhg: ile

Genel Mudurluk Goérevini Ayni Kisi Yirutmektedir degiskeni tzerinde anlamli diizeyde
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etkili olan degiskenler; yerli sermaye orani (F=,715; P<,05), yabanci sermaye orani
(F=,188; P<,05), Halka acikhk orani1 (F=,123; P<,05), Ortaklar (F=,075; P<,05), firma yas1
(F=,095; P<,05) ve yurtdis1 net satis oramidir (F=,065; P<,05) . Yurtdis1 net satislar orani

2007, Yurtdis1 ve net satiglar oran1 2008, faaliyette bulunulan llke sayisi, 6zsermaye ve en

blyik hissedarin payr degiskenleri icin anlaml: iliskiler elde edilememis (P>,05) ve bu

degiskenler model disinda birakilmastir.

Tablo 17: Bagimsiz Degiskenler ve Yonetim Kurulu Baskanhg ile Genel Mudurliik

Gorevini Aym Kis1 Yurutmektedir degiskeni Arasindaki Hiyerarsik Regresyon

Analizi Sonuclar (2008)

Standardize edilmis regresyon katsayilan

Bagimsiz deg.

Yerli sermaye orani
Yabanci sermaye orani
Halka agiklik oran
Ortaklar

Firma yast

Yurtdis ve net satig orani (2009)

Bagimh Degisken:

Yonetim Kurulu Bagkanhg: ile
Genel Miudirlik Gorevini Ay
Kas1 Yritmektedir 2008

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6
916 902 858 830 772 715

2797 258" 225" 202" ,188"

,180" 153" 129" 123"

086" 078" 075"

,088" ,095™

,065™

R*,83 R’=,91 R’=,94 R’=,95 R’=,95 R’=,95
F=1133,8" | F=11858"" | F=1261,9" | F=1024,4" | F=841,24" | F=714,49"

*P< 0,05 **P<0,001
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Tablo 18: Bagimsiz Degiskenler ve Yonetim Kurulu Baskanhg Tle Genel Miidiirliik

Gorevini Aym Kis1 Yurutmektedir degiskeni Arasindaki Hiyerarsik Regresyon
Analizi Sonuclar (2009)

Standardize edilmis regresyon katsayilan

Kas1 Yritmektedir 2009

Bagimsiz deg. Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6
Yerli sermaye orani 916 ,902 ,858 ,830 772 715
Yabanci sermaye orani 279" 258" 2257 202" ,188™
Halka agiklik oran: ,180™ ,153™ ,129™ 123"
Ortaklar 086" ,078” 075"
Firma yast ,088" ,005™
Yurtdist ve net satis orani (2009) 065"
Bagimh Degisken:

Yonetim Kurulu Baskanhg ile R% 83 R?=,01 R?=,94 R?=,95 R?=,95 R?=,95
Genel Mudurluk Gorevini Ayni | F=1133,8™ | F=1185,8" | F=1261,9" | F=1024,4™ | F=84124"" | F=714,49"

*P< 0,05 **P<0,001
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SONUC VE ONERILER

Bu calismada Turkiye’de yerlesik ihracat¢i firmalarin yonetim kurulu yapilarinin
ihracat performanslarina etkileri arastirilmistir. Bu kapsamda 2009 yili itibariyle “TIM”
verilerine gore en yiksek ihracati gerceklestiren 500 firma igerisinde Anonim Sirket
statiistinde olan 315 firma incelemeye alinmig, bu firmalarindan 221 tanesi ile arastirma
tamamlanmistir. Arastirmada 221 ihracat¢i firmanin, yonetim kurulu yapilari ile ihracat
performanslar: arasindaki iliski 2007-2008-2009 periyodunda incelenmistir. Aragtirma son
uc yillik periyodun dikkate alinmig olmasi itibariyle dinamik bir 6zellik tasimaktadir.
Ayrica arastirmada ihracat performansinin 6lgimiinde, ilgili literatirde de son dénemlerde
onerilmesi nedeniyle, algisal ihracat basarisi ile finansal verilerin bir arada

degerlendirilmesi arastirmaya gui¢ katmustir.

Arastirmanin hipotezleri ilgili literattirden hareketle olusturulmus, 2007-2008-2009
yillarina ait firma verilerinden hareketle yapilan istatistiki analizler sonucunda firma

yOnetim kurulu yapilarmin ihracat performansina etki ettigi ispatlanmaistur.

Bu arasgtirmada kullanilan yonetim kurulu yapisina iligskin ilk degisken, yonetim
kurulu Gye sayisidir. Hipotezlerden ilki ise, yonetim kurulu Uye sayisindaki artisin ihracat
performansinda artis saglayacag: yonindedir. Yapilan istatistiki analizler sonucunda, yillar
itibari ile yonetim kurulu Uye sayisindaki artis ihracat performansini arttirmistir. Bu
kapsamda, ilgili literatiirde bu yondeki bulgulara sahip arastirmalar (Kidwell ve Bennett,
(1993); Latane ve digerleri, (1979); Shepperd, (1993); Lanser (1969); Pfeffer (1972);
Kinley, (1962)) desteklenmistir. Ayrica Kaynak Bagimliligi Teorisinde 6ne surilen, tye
sayisinin artmasiyla firmanin ihtiyaci olan dis kaynaklara daha rahat ulasabilecegi gorisu

de desteklenmistir.

Arasgtirmada kullanilan yonetim kurulu yapisina iligkin bir diger degisken ise, firma

yonetim kurulu baskanhg: ile genel madirlik gorevlerinin ayni-farkli Kisilerce
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yuritilmesidir. Buna gore arastirmamin ikinci hipotezi; “Kurumsal Yénetim ilkeleri” nden
ve ilgili literatirden hareketle bu iki gorevin farkli Kisilerce yurittlmesinin ihracat
performansin1 arttiracagi seklinde belirlenmistir. Ancak yapilan istatistiki analizler
sonucunda, Turkiye’de bu iki gorevin ayni kisi tarafindan yuruttilmesi halinde yillar
itibariyle ihracat performansinin arttigi sonucu ortaya gikmstir. Bu gergevede hizmetkarlik
teorisinin yonetim kurullarindaki icraci tiye varligina olan desteginin Tirkiye baglaminda
gecerli oldugu soylenebilir. Ayrica Turkiye’de ki guclu ihracat performansina sahip birgok
sirketin aile sirketi olmas: ve aile sirketlerinde tim yonetim yetkilerinin bir ya da birkag

kisi de toplanmasimin bu sonuca neden oldugu soylenebilir.

Arastirmada kullanilan yonetim kurulu yapisina iliskin Ggtincl degisken, yonetim
kurulundaki icraci olmayan Uye sayisina iliskindir. Buna gore arastirmamin Gginci
hipotezi, yonetim kurullarindaki icraci olmayan Uye sayisindaki artigin ihracat
performansini arttiracagi yonundedir. Yapilan istatistiki analizler sonucunda, bu hipotezin
tam tersi bir sonug ortaya ¢cikmistir. Yani Turkiye’de yonetim kurullarinda icraci olan tye
sayisindaki artis ihracat performansimi arttirmaktadir. Burada soysal bilimlerin dogasinda
olan genel geger bir dogru olmayis1 kendini gostermistir. Nitekim ilgili literatlr
incelendiginde, cesitli calismalarda tezat bulgularin elde edildigi ilgili bélimlerde de
aciklanmistir. Cahsmada “Kurumsal Yonetim ilkeleri’nden hareketle icract olmayan
uyelerin sirket faaliyetlerinden bagimsiz olarak karar verebilecekleri, dolayisiyla hissedar
menfaatlerini daha iyi gozetebilecekleri dustincesi tarafimizca desteklenmis ancak analiz
sonuglarina gore yonetim kurullarinda yer alan icraci Gyelerin firma icin daha saghklh
kararlar alabilecegi yOnundeki goOrlsu istatistiki olarak  Tirkiye baglaminda
desteklenmistir. Hizmetkarlik teorisinden yola ¢ikarak savunulan bu goérlse gore, icraci
uyeler uzun doénemli firma ici tecriibeleriyle firmanin gelecegine iliskin daha dogru
kararlar alabilirler ayrica, kurul igcindeki iletisimin daha etkili olmasini saglarlar (Muth ve
Donaldson, 1998).

Sonug olarak, yonetim kurulu yapilarinin ihracat performansi izerindeki etkilerinin
arastirildigr bu calismada diinya genelinde ortaya koyulan “En lyi Uygulama Kodlar1”
ndan ve ilgili literatirden hareket edilerek olusturulan hipotezlerden biri desteklenmis
diger ikisi ise desteklenmemistir. Ancak ¢alismanin basinda da ifade edildigi zere, ilgili

literattirde yapilan calismalarin incelenmesi neticesinde birbiriyle ¢elisen sonuglara sahip

116



bircok arastirmanin yapildig1 ortadadir. Kanimizca arastirma sonuclarindaki farkliliklar,
ulkelerin  iginde  bulunduklart  sosyal, kiltirel ve ekonomik farkliliklardan
kaynaklanmaktadir. Bu cercevede Turkiye baglaminda yapilacak gelecek caligmalarda
icinde bulunulan sosyal, kilttrel ve ekonomik degiskenlerin arastirmalara dahil edilmesi,

ihracat performansinin arttirilabilmesi noktasinda yol gosterici olabilecektir.
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Ek1: Anket Formu

1. BOLUM: FIRMANIZIN YONETIM KURULU YAPISI iLE iLGIiLi SORULAR

(Lutfen asagidaki sorular1 2007 — 2008 — 2009 yillar1 icin cevaplandiriniz)

2007

2008

2009

Firmanizin yonetim kurulunun tye sayisi (bagkan dahil)

Icract Uye Sayisi (yonetim kurulu tiyeligi disinda bir gorev
yUriten (ye sayis1)

Yonetim kurulunda tlye olan maagh yonetici sayisi

Yonetim kurulunda tye olan aile (yesinin sayisi

Yonetim kurulunun bir yilda toplanma sayisi

Yénetim kurulu tyesi olup ayn1 zamanda sirkette bir ydnetim
pozisyonunda yer alan (ye sayisi

Yénetim Kurulu Baskanhg: ile Genel Midiirlik gérevini ayni
Kisi yuritmektedir

1. BOLUM: FIRMANIZIN iIHRACAT PERFORMANSINA IiLISKIN SORULAR

1- Firmanizin ihracat performansindan duydugunuz memnuniyet dizeyini, 2007-2008-

2009 yillar1 icin degerlendiriniz.

Hi¢ memnun Memnun

Yil/Memnuniyet Diizeyi Degiliz deiliz

Kararsisiz

Memnunuz

Cok memnunuz

2007

2008

2009

2- Son U¢ yil (2007-2008-2009) icin ihracat performansnizi degerlendiriniz.

Artt1 () Azaldi( ) Degismedi ()

3- Firmanizin 2007-2008-2009 yil1 “yurt dis1 satiglar” ile “net satiglar” tutarlarini “TL”

olarak belirtiniz.

YILLAR Yurt Dis1 Satiglar

Net Satiglar

2007

2008

2009

Firmanizin halka agikhk orani :

Firmanizin yasi (faaliyet suresi) :
Firmanizin faaliyette bulundugu ulke sayist:
Firmanizin 6z sermayesi (TL olarak):

Firmanizin mulkiyet yapisi: ortaklar
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ortaklik oranlari ( % )
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