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ÖNSÖZ 

 

Kurumsal Yönetim Kavram  son y llarda kendinden s kça söz ettiren bir kavram 

haline gelmi tir. Sermeye Piyasas  Kurulu’nun yay nlam  oldu u “Kurumsal Yönetim 

lkeleri” nden sonra, bu ilkelere uyum sa lamak firmalar için yasal bir zorunluluk haline 

gelmeye ba lam r. Anonim irketlerde kurumsal yönetim anlay n yerle tirilebilmesi 

içinse yönetim kurullar na büyük görevler dü mektedir.   

 

Bu çal mada Türkiye Ekonomisi için temel güçlerden biri olan ihracat n, kurumsal 

yönetim ba lam nda yönetim kurullar n yap lar yla olan ili kisi ara lmaktad r. Bu 

ara rman n güçlü yönü literatürde de son y llarda tavsiye edilen, ihracat performans n 

ölçümünde finansal ve finansal olmayan kriterlerin birlikte de erlendirilmi  olmas r. 

 

Bu çal man n ortaya ç nda ve yürütülmesinde eme i geçen de erli hocam Yrd. 

Doç. Dr. Tülay lhan Nas’a, çal man n istatistiki modelleme ve analizlerinin yap lmas nda 

de erli görü  ve önerilerinden dolay statistik Uzman  Mustafa Agâh Tekindal’a te ekkür 

ederim. Ayr ca, bu zorlu süreçte deste ini benden esirgemeyen k ymetli aileme sonsuz 

ükranlar  sunar m. 

 

Ocak, 2011       Ozan KALAYCIO LU 
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ÖZET 

 

Bu çal man n temel amac  kurumsal yönetim ba lam nda yönetim kurulu 

yap lar n, ihracatç  firmalar n ihracat performans na etkisini ara rmakt r. Bu kapsamda 

Türkiye hracatç lar Meclisi’nin her y l yapt  “ lk 1000 hracatç ” çal mas ndan yola 

larak, Türkiye’de 2009 y  itibariyle en fazla ihracat yapan 221 firman n 2007-2008-

2009 periyodundaki yönetim kurulu yap lar  ile ihracat performanslar  aras ndaki ili ki 

ara lmaktad r.  

 

Bu çal man n katk , geli mekte olan ülkeler aç ndan Türkiye örne ini 

olu turmas r. kinci katk  ise, ihracat performans n ölçümünde finansal ve finansal 

olmayan ölçütlerin bir arada kullan lm  olmas r. 

 

Anahtar Sözcükler: hracat, hracat Performans , Kurumsal Yönetim, Yönetim Kurullar . 
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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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Geli mekte olan ülkelerin refah düzeylerinin artt labilmesi için uygulanmas  

gereken ekonomi politikalar  hemen her dönem için ara rma konusu olmu tur. Bu 

çerçevede yap lan ara rmalarda genel olarak, geli mekte olan ülkelerin uzunca bir süre 

boyunca, d a olan ba ml n azalt lmas  ve ihtiyaçlar n yurt içi kaynaklardan 

sa lanmas  ad na ithal ikâmeci politikalar uygulad klar  tespit edilmi tir. Ancak zamanla 

bu politikalar n ülke için gerekli olan döviz giri ini k tlay  etkilerinden dolay  ödemeler 

dengesinde aç k verilmesine sebep oldu u belirlenmi , bu da ülkelerin ithal ikâmeci 

politikalar  terk etmelerine neden olmu tur. 

 

1970’li y llarda ortaya ç kan petrol krizleri döneminde Türkiye’nin ihracat gelirleri 

ancak petrol giderlerini kar layacak seviyedeydi. 1970’li y llar n sonlar na do ru ya anan 

döviz darbo azlar  ve cari aç klarla birlikte etkisini artt ran enflasyon, ithal ikâmeci 

politikalar n sorgulanmas na neden olmu tur (Olgun; 1980: 75). Nitekim 24 Ocak 1980 

kararlar yla ekonomide önemli yap sal de iklikler sa lanm r. Bu de ikliklerin en 

radikali ise üphesiz ithal ikâmeci politikalar n terk edilerek, ihracata dayal  ekonomik 

modelin benimsenmesidir. Böylece, ülke d  ticaretinin yap  önemli ölçüde 

liberalle mi tir.  

 

24 Ocak 1980 kararlar yla birlikte belirlenen ekonomik büyüme modelinin ihracata 

dayand lmas , ihracat n Türkiye ekonomisinin temel lokomotifi olmas  sa lam r. 24 

Ocak kararlar ndan günümüze kadarki süreçte bu politika sürdürülmü , iktidara gelen 

bütün hükümetler ihracat n geli tirilmesi için büyük çaba sarf etmi lerdir. 

 

Ekonominin temel dayana  olarak kabul edilen, ülkenin; i sizlik, enflasyon, cari 

aç k vb. sorunlar na çare olmas  beklenen ihracat, akademik çevrelerce de yo un bir 

ekilde ara lm , nas l artt labilece i konusunda çe itli analizler yap lm r.  
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hracat n artt lmas  konusunda yap lan ara rmalarda öncelikle dikkat çeken 

kavram “ hracat Performans ” d r. Çavu gil ve Zou (1994: 4)’ ya göre ihracat performans , 

 pazarlara ürün ihraç edilmesine yönelik yap lan planlar n ve stratejilerin sonuçlar n 

firma amaçlar  kar lama derecesidir. Leonidou ve di erleri (2002: 53)’ ne göre ise 

ihracat performans  bir firman n ihracat faaliyetleri sonucu ortaya ç kan ekonomik, 

davran sal ve di er sonuçlard r. Shoham (1998: 61) ihracat performans , bir firman n 

uluslararas  sat lar n karma sonucu olarak tan mlam r. 

 

lgili literatür incelendi inde ihracat performans n, ço unlukla “pazarlama” 

bilimiyle ili kilendirildi i göze çarpar. Bu çerçevede, ihracat performans n çe itli 

pazarlama stratejileri ve firma özellikleriyle ili kisi birçok çal maya konu olmu tur.  

 

hracat performans n sadece pazarlamayla ili kilendirilerek ele al nmas  

kan zca konunun literatürdeki eksik kalm  taraf r. Genel olarak ihracat stratejilerinin 

ihracat performans na etkilerinin ara ld  pazarlama literatüründe, bu stratejilerin 

belirleyicisi olan üst yönetimin ve üst yönetimi kararlar yla hem denetleyen hem de 

yönlendiren yönetim kurullar n çe itli özelliklerinin ihracat performans na etkileri, 

taraf zca ara lmaya de er bir konu olarak de erlendirilmektedir. 

 

Firma yöneticileri, firman n ihracata yönelik kararlar n arkas ndaki temel güçtür. 

Bunun nedeni ise ihracat karar süreçlerindeki direkt etkileri ve sorumluluklar r 

(Miesenböck, 1988). Yönetimin ihracat performans  etkileyece i noktas ndan hareketle, 

literatürdeki birçok çal mada yönetim ile ihracat performans  aras ndaki ili ki 

incelenmi tir (Leonidou ve di erleri, 1998). Yap lan çal malar n büyük ço unlu unda 

ihracat  artt ran veya engelleyen yönetimsel faktörler tespit edilmeye çal lm r. Bu 

çal malarda ihracat performans na etki eden yönetimsel faktörler genel olarak, objektif ve 

subjektif faktörler olarak iki gruba ayr lm r. Bu çerçevede yöneticilerin özelliklerine 

ili kin subjektif faktörler; risk tolerans , yenilikçilik, esneklik, adanm k, alg , dinamizm 

olarak grupland rken, objektif faktörler olarak; ya , e itim geçmi i, i  tecrübesi, etnik 

köken, dil bilgisi ve yabanc  ülke deneyimi ele al nm r (Hutchinson ve di erleri, 2006; 

Leonidou ve di erleri, 1998; Loane ve di erleri, 2007). Nitekim Leonidou ve di erleri 

(1998),   konu ile ilgili yap lm  olan 46 çal may  incelemeleri sonucunda, yönetimin d  

pazarlardaki risk, maliyet ve kâr alg  ile yöneticilerin yenilikçilik, uzmanl k, beceri ve 
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adanm k gibi özelliklerinin firman n ihracat performans  üzerinde çok güçlü etkileri 

oldu unu tespit etmi lerdir. 

 

Benzer bir bak  aç yla, yöneticiler gibi yönetim kurullar n da firman n ihracat 

kararlar nda etkisi olacakt r. Bunun nedeni olarak, yönetim kurullar n yöneticilere strateji 

olu turma a amas nda sadece tavsiyede bulunmakla kalmay , ayn  zamanda stratejilerin 

belirlenme sürecine aktif olarak kat lmalar  gösterilmektedir (Johnson ve di erleri, 1996). 

 

Sonuç olarak çal mada literatürde birçok ara rmada kan tlanm  olan yönetici 

özelliklerinin ihracat performans na etkisinden hareket edilerek, kurumsal yönetimin 

vazgeçilmez parças  olan yönetim kurullar n ihracat performans na etkisi 

ara lmaktad r. 

 

Bu kapsamda çal man n birinci bölümünde, ihracat performans  kavram  üzerinde 

durularak; ihracat performans  etkileyen faktörler ile ihracat performans n ölçümüne 

ili kin literatürde yer alan ara rmalara yer verilmi tir. 

 

Çal man n ikinci bölümünde kurumsal yönetim kavram  dünyadaki geli melerden 

hareketle aç klanarak, kurumsal yönetim ba lam nda yönetim kurullar n yap  

incelenmi tir. 

 

Çal man n üçüncü bölümünde ise, yönetim kurulu yap lar n ihracat 

performans na etkisinin Türkiye ba lam nda ara ld  ampirik bir ara rmaya yer 

verilmi tir. 

 



 
 

 

 
 

NC  BÖLÜM 

 

 

1. HRACAT PERFORMANSI: KAVRAMSALLA TIRMA 
 

hracat performans , uluslararas  literatürde üzerinde en fazla ara rma yap lan 

konulardan biri olmas na kar n, gerek kavramsalla lmas , gerekse ölçümüyle; 

zorluklar, tutars zl klar ve birbiriyle çeli en sonuçlarla kar za ç kmaktad r.  

 

Özellikle ihracat performans n hangi faktörlerden etkilendi i ve ölçümünün nas l 

yap laca  konusundaki görü  ayr klar , üzerinde görü  birli i olan teorik bir alt yap n 

kurulmas  engellemi tir. Buna kar n ihracat performans  üzerine yap lan çal malarda, 

ihracat performans n çe itli tan mlar  yap lm r. 

 

hracat performans ; Çavu gil ve Zou (1994: 4)’ya göre, firman n d  pazarlara, 

belirli bir plan ve ara rma dahilinde gerçekle tirdi i ihracat faaliyetlerinden bekledi i 

ekonomik ve stratejik amaçlara ula ma derecesidir.  

 

Shoham (1998: 61)’a göre ihracat performans , firman n uluslararas  sat lar n 

birle ik sonucudur.  

 

Leonidou ve di erleri. (2002: 53)’ne göre ihracat performans , firman n ihracat 

faaliyeti sonucunda elde etti i ekonomik, davran sal ve di er sonuçlardan olu maktad r.  

 

Diamantopoulos (1998)’a göre ise ihracat performans , firman n ihracat 

davran n farkl  organizasyonel ve çevresel ko ullardaki sonuçlar r. 

 

Yukar daki tan mlardan yola ç karak ihracat performans , “firmalar n ihracat 

faaliyetleri sonucunda elde ettikleri ekonomik, stratejik ve davran sal ç kt lar n bütünü” 

olarak tan mlanabilir.   
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1.1. hracat Performans  Belirleyicileri 
 

Firmalar n ihracat faaliyetleri sonucunda ba ar  olabilmeleri için, bu faaliyetleri 

etkileyen ve yönlendiren faktörlerin belirlenmesi gerekmektedir (Amine ve Çavu gil, 

1986). Ancak ihracat performans  literatüründe ihracat performans  etkileyen faktörlerin 

belirlenmesi amac yla birçok çal ma yap lm  olmas na ra men, söz konusu faktörlere 

ili kin görü  birli i bulunmamaktad r.  

 

Tablo 1’de ihracat performans  etkileyen içsel ve d sal etmenler 

gösterilmektedir. 

 
Tablo 1: hracat Performans n Belirleyicileri 

 

 

  

ÇSEL DI SAL 
 
hracat Pazarlamas  Stratejileri 

• hracat Planlamas  
• hracat Organizasyonu 
• Pazar Ara rmalar  
• Ürün Adaptasyonu 
• Ürünün Gücü 
• Fiyat Adaptasyonu 
• Fiyat Rekabeti 
• Fiyat Belirleme 
• Promosyon Adaptasyonu 
• Promosyon Yo unlu u 
• Da m Kanal n Adaptasyonu 
• Da m Kanal li kileri 
• Da m Kanal tipi 
 
Yönetimin Tutum Davran  ve Alg lamalar  
• Yönetimin ihracata ve uluslararas  
   faaliyetlere kat  ve deste i 
• Proaktif ihracat motivasyonlar  
• hracat avantajlar n alg lanmas  
• hracat engellerinin alg lanmas  

   

Finansal Ölçümler 
-Sat la ilgili ölçümler 
-Kâr ile ilgili ölçümler 
-Büyüme ölçümleri 
Finansal Olmayan Ölçümler 
-Ba ar n alg lanmas  
-Tatmin 
-Amaçlara ula lmas /ba ar lmas  
Karma Ölçümler 
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Tablo 1’in devam  

 

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

 
Literatürde ihracat performans  üzerinde belirleyici etkisi olan faktörler genel 

olarak; iç ve d  faktörler, iç ve d  belirleyiciler veya iç ve d  güçler olarak 

fland lm r (Aaby ve Slater,1989; Lages, 2000; Çavu gil ve Zou, 1994). Bu 

flamalar n d nda Leonidou (2002) ihracat performans  üzerinde etkisi olan faktörleri; 

yönetimsel faktörler, organizasyonel faktörler, çevresel faktörler ve stratejik faktörler 

olarak belirlemi tir. Zou ve Stan (1998) çal mas nda ihracat performans  etkileyen 

faktörleri; kontrol edilebilir ve kontrol edilemez iç de kenler ile kontrol edilemez d  

de kenler olarak belirlemi tir. 

Bu çal mada ise ihracat performans  etkileyen faktörler; içsel belirleyiciler, 

sal belirleyiciler ve ihracat pazarlama stratejileri olarak 3 ana gruba ayr lm r: 

 

çsel Belirleyiciler; firma özellikleri ve yönetimin özellikleri olmak üzere iki alt 

bölümden olu maktad r: 

 

1. Firma Özellikleri: Firma Büyüklü ü, Firma Ya , Firma Teknolojisi, Firman n 

hracat Deneyimi ve Örgüt Kültürü olarak belirlenmi tir. 

 

 
Yönetimin Özellikleri 
• Yönetimin/yöneticilerin 
   uluslararas  deneyimi 
• Yönetimin/yöneticilerin 
   e itimi/deneyimi 
 
Firma özellikleri ve yetenekleri 
• Firma büyüklü ü, özellikleri 
• Firman n uluslararas  yetenekleri 
• Firman n ya  
• Firman n teknolojisi 
• Firman n kaynak/kabiliyetleri 

 
Endüstri Özellikleri 
• Endüstrinin teknolojik 
yo unlu u 
• Endüstrinin istikrarl k 
seviyesi 
Yurtd  pazarlar n özellikleri 
• hracat pazarlar n 
çekicili i 
• hracat pazarlar ndaki 
rekabet 
• hracat pazarlar ndaki 
bariyerler 
Yurt içi Pazar n özellikleri 
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2. Yönetimin Özellikleri: Yöneticilerin E itimi ve Yabanc  Dil Bilgisi, 

Yöneticilerin Deneyimi, Yöneticilerin Ya , Yöneticilerin Tutum ve Alg lar  olarak 

belirlenmi tir. 

 

sal Belirleyiciler; Endüstri Özellikleri, D  Pazar Özellikleri, Yerel Pazar 

Özellikleri ve hracat Engelleri olmak üzere dört alt bölümden olu maktad r. 

 

hracat Pazarlamas  Stratejileri; Standardizasyon – Adaptasyon (Ürün Adaptasyonu 

ve Standardizasyonu, Fiyat Adaptasyonu ve Standardizasyonu, Da m Adaptasyonu ve 

Standardizasyonu, Tutundurma Adaptasyonu ve Standardizasyonu), Pazarlama Karmas  

Stratejileri (Ürün Stratejileri, Fiyat Stratejileri, Da m Stratejileri, Tutundurma 

Stratejileri)’nden olu maktad r. 

 

1.1.1. hracat Performans  Etkileyen çsel Faktörler 
 

Literatürde ihracat performans  etkileyen içsel faktörlere ili kin birçok ara rma 

yap lm r. Bu ara rmalarda içsel faktörler genel olarak; firma özellikleri ve yönetimin 

özellikleri olmak üzere iki ana gruba ayr lm r. 

Yap lan çal malarda firma özellikleri; firma büyüklü ü, firma ya , firma 

teknolojisi, firman n ihracat deneyimi ve örgüt kültürü ba lam nda incelenmi , yönetim 

özellikleri ise; yöneticilerin e itimi ve yabanc  dil bilgisi, yöneticilerin deneyimi, 

yöneticilerin ya  ve yöneticilerin tutum ve alg lar  ba lamlar nda incelenmi tir. 

Mevcut çal malar çerçevesinde, firma ve yönetim özelliklerinin ihracat 

performans na etkisi a da incelenmektedir. 

 

1.1.1.1. Firma Özellikleri 
 

Firma özellikleri kavram  içinde pek çok alt ba  bar nd rmaktad r. Literatürde 

firma özellikleri ba  alt nda; firman n ya , firman n büyüklü ü, firman n ihracat 

deneyimi, firman n kaynaklar , firman n güçlü ve zay f yönleri gibi pek çok faktör 

incelenmi tir. Yap lan çal malar sonucunda firma özelliklerinin ihracat performans  

üzerinde önemli etkileri oldu u tespit edilmi tir (Aaby ve Slater, 1989; Zou ve Stan, 1998). 
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Bu çal mada firman n ihracat performans  etkileyen özellikleri olarak, firma büyüklü ü, 

firma ya , firma teknolojisi, firman n ihracat deneyimi ve örgüt kültürü incelenmi tir.  

 

1.1.1.1.1. Firma Büyüklü ü 
 

Firmalar n ihracat performans  etkileyen içsel de kenlerden biri olan firma 

büyüklü ü, literatürde üzerinde en fazla çal ma yap lan içsel de kendir. hracat 

performans  literatüründe genel olarak firma büyüklü ünün firmaya sa lad  bir tak m 

avantajlardan (insan kaynaklar , finansal olanaklar, devlet deste i vb.) dolay  ihracat 

performans  olumlu yönde etkiledi i görü ü hakim olsa da, konu üzerinde görü  birli i 

sa lanamam r. 

 

Tookey (1964) çal mas nda, firma büyüklü ü ile firman n ihracata yönelme 

davran  aras ndaki ili kinin pozitif yönlü oldu unu tespit etmi tir. Christensen ve 

di erleri (1987) ile Çavu gil ve Noar (1987) yapt klar  çal malarda büyük firmalar n 

ihracata daha yatk n olduklar  tespit etmi lerdir. Benzer ekilde Reid (1982) 

çal mas nda, firma büyüklü ünün yeni pazarlara giri te ihracat performans  olumlu 

yönde etkiledi ini belirtmi tir. Katsikeas (1996) ve Hoang (1998) çal malar nda, firma 

büyüklü ünün firmaya finansman, teknoloji, insan kaynaklar  vb. alanlarda avantaj 

sa lamas ndan dolay  ihracat performans  olumlu yönde etkiledi ini belirtmi lerdir. 

Baldauf ve di erleri. (2000: 71) yapt klar  çal mada, firma büyüklü ü ile ihracat 

performans  aras nda genel olarak olumlu bir e ilim tespit etmi lerdir. 

 

Literatürde firma büyüklü ünün ihracat performans  olumlu yönde etkiledi ini 

vurgulayan çal malar olmas na ra men, iki de ken aras nda negatif yönlü ili ki 

oldu unu belirten çal malar da yap lm r. 

 

Wolf ve Pett (2000: 44) yapt klar  çal mada, küçük ve orta ölçekli firmalar n da 

ihracatta büyük firmalar kadar performans gösterebildi ini ortaya koyarak,  iki de ken 

aras nda negatif yönlü ili ki oldu unu belirtmi lerdir. Cooper ve Kleinschmidt (1985), 

firma büyüklü ü ile ihracat performans  aras nda negatif yönlü bir ili ki saptarken, Abdel 

Malek Talaat (1978) ve Andrea Bonarccorsi (1992) yapt klar  çal malarda küçük ve orta 
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ölçekli i letmelerin ihracat performans n büyük i letmelerden daha ba ar  oldu u 

sonucuna varm lard r. 

 

Firma büyüklü ü ile ihracat performans  aras nda anlaml  bir ili ki olmad  

tespit eden çal malar da bulunmaktad r. Bilkey ve Tesar (1977) i letme büyüklü ü ile 

ihracat performans  aras nda anlaml  bir ili ki bulunmad , küçük firmalar n da büyük 

firmalar kadar ihracat performans  gösterebilece ini belirtmi tir. Benzer ekilde Bodur 

(1994: 192), Katsikeas ve di erleri (1996: 25), Louter ve di erleri (1991: 12) ve Axinn 

(1988: 66-67) çal malar nda firma büyüklü ü ile ihracat performans  aras nda anlaml  bir 

ili ki tespit edememi lerdir. 

 

1.1.1.1.2. Firma Ya  
 

Literatürde firma ya  ile ihracat performans  aras ndaki ili kiyi ara ran 

çal malarda, birbirleriyle çeli en sonuçlar elde edilmi tir. Çal malar n bir k sm  firma 

ya  ile ihracat performans  aras nda negatif yönlü ili ki tespit ederken, bir k sm  pozitif 

yönlü bir ili ki oldu unu belirtmi tir. Bir k m çal mada ise bu iki de ken aras nda 

herhangi bir ili ki tespit edilememi tir. 

 

Bodur (1994) ve Das (1994) çal malar nda firman n ya  ile ihracat performans  

aras nda negatif yönlü bir ili ki tespit etmi lerdir. Benzer ekilde Kaynak ve Kuan (1993) 

ile Louter (1991) çal malar nda, firman n ihracat y l say n ihracat kârl  ve ihracat 

sat lar  üzerinde negatif etkisinin oldu unu belirtmi lerdir. Baldauf ve di erleri. (2007: 

21), firman n ya  ile ihracat yo unlu u ve ihracat sat lar  aras nda negatif yönlü güçlü bir 

ili ki bulundu unu, yüksek ihracat performans  gösteren firmalar n rt  biçimde genç 

firmalar olduklar  belirtmi lerdir. Kirpalani ve di erleri (1980: 81-90), çal malar nda 

ya  firmalar n genç firmalara göre daha dü ük ihracat performans  gösterdikleri sonucuna 

varm lard r. 

 

Bu çal malara kar n, literatürde firma ya  ile ihracat performans  aras nda pozitif 

yönlü ili ki bulundu u sonucuna varan çal malar da yap lm r. Brouthers ve Nakos 

(2005: 371), Yunan firmalar  üzerinde yapt klar  çal mada, firmalar n ya lar  ile ihracat 

performanslar  aras nda pozitif yönlü ili ki bulundu unu tespit etmi lerdir. Firma 
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kaynaklar n geli iminin y llar içinde gösterdi i art la, ihracat performans n artt  

tespit edilmi tir (Balabanis ve Katsikea, 2003:238). 

 

Literatürde bu iki de ken aras nda anlaml  bir ili kinin bulunmad  raporlayan 

çal malar da bulunmaktad r (Yücel 2006: 157, Gomez ve Meija, 1988: 501). Bu 

çal malarda genel olarak, pazar rekabetinin firma ya  fark etmeksizin tüm firmalara 

avantaj sa layabildi i, genç veya ya  firmalar n bu avantajlara sahip olabilecekleri, 

dolay yla firma ya n ihracat performans na herhangi bir etkisinin bulunmad  

belirtilmi tir. Çavu gil (1984: 18) firma büyüklü ü ile ihracat performans  aras nda 

güvenilir bir ili ki olmad  belirtmektedir. 

 

1.1.1.1.3. Firma Teknolojisi 
 

hracat performans  ile firma teknolojisi aras ndaki ili ki literatürde ara lan di er 

bir boyuttur. ki de ken aras nda pozitif yönlü ili ki bulundu unu raporlayan çal malar 

oldu u gibi, negatif yönlü ili ki bulundu unu raporlayan çal malar da yap lm r. Baz  

çal malarda ise iki de ken aras nda anlaml  bir ili ki bulunamam r. 

 

Kaynak ve Kuan (1993: 36) çal malar nda, ihracat performans  yüksek olan 

firmalar n geli mi  ülkelere yapt klar  ihracatlarda, teknolojinin rekabetçi avantaj  

kulland klar  saptam lard r. Chetty ve Hamilton (1993) yapt klar  çal mada, firma 

teknoloji düzeyinin ihracat performans  olumlu yönde etkiledi ini belirlemi lerdir. 

Dan man ve Sökmen (2007: 223) Türkiye’de faaliyet gösteren ihracatç  firmalar üzerinde 

yapt klar  çal mada,  firmalar n ihracat performans  ile firma teknolojisi aras nda pozitif 

yönlü ili ki saptam lard r. Beamish ve di erleri (1993), Kanadal  ihracatç  firmalar 

üzerinde yapt klar  çal mada, firmalar n ürün teknolojisi ile ihracat yo unluklar  (yurtd  

sat lar n toplam sat lara oran ) aras nda güçlü yönlü pozitif ili ki tespit etmi lerdir. 

Çavu gil (1984: 17-18), firman n teknoloji yönelimi ile yüksek ihracat potansiyeli aras nda 

olumlu bir ili ki bulundu unu savunmaktad r. 

 

Kaynak ve Kuan (1993: 41)’a göre firman n ihracat sat lar  ile teknoloji yo unlu u 

aras nda negatif yönlü bir ili ki varken, Axinn (1988: 66-67) çal mas nda ihracat 

performans  ile firma teknolojisi aras nda anlaml  bir ili ki olmad  belirtmi tir. 
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1.1.1.1.4. Firman n hracat Deneyimi 
 

Firman n ihracat deneyimi ile ihracat performans  aras ndaki ili ki literatürde pek 

çok çal maya konu olmu tur. Bu çal malar n büyük bölümünde iki de ken aras nda 

pozitif yönlü bir ili ki saptanm r. Buna kar n, iki de ken aras nda negatif yönlü ili ki 

oldu u veya hiçbir ili kinin bulunmad  belirten çal malar da bulunmaktad r. 

 

Madsen (1989) çal mas nda, firmalar n ihracat deneyimleri ile ihracat 

performanslar  aras nda olumlu yönde bir ili ki oldu unu belirtmektedir. O’Cass ve Julian, 

(2003: 377-378) firmalar n uluslararas  deneyiminin artmas yla firmaya özgü birtak m 

özelliklerin geli ti ini, bu özelliklerin de ihracat performans  olumlu yönde etkiledi ini 

belirtmi lerdir. Ogunmokun ve Ng (2004: 178-179), uluslararas  pazarlarda,  pazarlama ve 

reklam alanlar nda tecrübeli olan firmalar n ihracat performans n, bu konularda tecrübesi 

olmayanlara göre daha yüksek olaca , ihracat performans  artt rmak isteyen firmalar n 

bu alanlarda tecrübe kazanmalar  gerekti ini ifade etmi lerdir. Çavu gil ve Zou (1994), 

uluslararas  deneyimi olan firmalar n çevresel ko ullardaki farklar  bilmeleri ve pazarlar 

aras nda en çekici olan  seçebilmelerinden dolay , pazarlama stratejilerini bu pazarlar n 

spesifik ihtiyaçlar  kar layabilecek ekilde uyarlayabileceklerini belirtmi lerdir. 

Firmalar n ihracat deneyimi artt kça, d  pazarlardaki sorunlar tespit edilebilecek ve bu 

sorunlara uygun stratejiler geli tirilebilecektir. Bu da firmalar n d  pazarlardaki sat lar  

artt racakt r (Hoang, 1998 ve Koh, 1991). 

 

Firman n ihracat deneyimi ile ihracat performans  aras nda olumlu bir ili ki 

oldu unu belirten çal malar n aksine, bu iki de ken aras nda negatif yönlü ili ki 

bulundu unu belirleyen çal malar da yap lm r. Ursic ve Czinkota (1984), firma 

deneyimi ile ihracat performans  aras nda negatif yönlü ili ki bulunmas n nedenini, genç 

ve deneyimsiz firmalar n, fiyat dezavantaj  ve yerel kaynaklara ula madaki k tlamalar 

nedeniyle d  pazarlara yönelmeye zorlanmalar yla aç klamaktad rlar. Tecrübesiz 

firmalar n üzerlerinde ba ar  olma bask  oldu unu ve bu nedenle firmalar n uzun dönem 

kârl klar  uluslararas  sat lar na ba lad klar  belirtilmektedir (Baldauf ve di erleri, 

2000; Brouthers ve Nakos, 2005). Kaynak ve Kuan (1993: 44) Tayvanl  imalatç  firmalar 

üzerinde yapt klar  çal mada, bu firmalar n ihracat deneyimleri ile ihracat performanslar  

aras nda negatif yönlü ili ki tespit etmi lerdir. 
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Literatürde, firman n ihracat deneyimi ile ihracat performans  aras nda ili ki 

bulunmad  belirten çal malar da bulunmaktad r (Katsikeas vd., 1996; Yücel, 2006). 

 

1.1.1.1.5. Örgüt Kültürü 
 

Firmalar n ihracat performans  etkileyen bir di er içsel belirleyici ise, firman n 

sahip oldu u kültürel de erlerdir. Örgüt kültürünün firmalar n kurumsal yöneti imine 

etkisi de dikkate al nd nda, bu çal ma için firmalar n kurumsal yöneti imi ba lam nda 

ihracat performans  belirleyen en önemli faktör olarak “örgüt kültürü” ele al nacakt r. 

 

Nas l ki insanlar içinde ya ad klar  kültür taraf ndan etkileniyorlarsa, örgüt içinde 

faaliyetlerini sürdüren insanlar da örgütün sahip oldu u kültür taraf ndan yönlendirilirler. 

Her örgütün kendisini di er örgütlerden ay ran, amaçlar , ilke ve de erlerini belirleyen 

bir kültürü vard r. 

 

Örgüt kültürü literatürde pek çok ara rmac  taraf ndan tan mlanm r. Peters ve 

Waterman örgüt kültürünü, payla lan de erlerden olu an ve çal anlara sembolik 

anlamlarla yans yan hikâyeler, inançlar, slogan ve masallardan olu an bir yap  (Özkalp, 

1995:60), Hersey (1996: 548), payla lan de erler, inançlar ve tutumlar,  Bate payla lan 

dü ünceler, de erler ve anlamlar, Kilmann ve di erleri, bir grubu birbirine ba layan ve 

grupta payla lan normlar, tutumlar, beklentiler, inançlar, de erler, ideolojiler ve felsefeler 

(Si man, 1994:58,59), Deal ve Kennedy örgütte yap lan i lerin yap  biçimi (Si man, 

1994:58), Geybullayev (2002: 39), tüm örgüt çal anlar n payla  davran , amaç, ilke 

ve de erlerin bile imi, Schuler (1998: 376), biçimsel ve biçimsel olmayan uygulamalar ile 

de erler, normlar, mimari yap  ve hikâyeler bütünü olarak tan mlamaktad rlar. 

 

Schein (1988: 7) ise örgüt kültürünü, bir grubun d  adaptasyon ve iç entegrasyon 

ile ilgili belirli sorunlarla ba a ç kmay  ö renirken geli tirdi i veya ke fetti i, sorunlar n 

çözümünde i e yarad  anla ld ndan de erli kabul edilen, bunun için örgüte yeni kat lan 

üyelere ayn  sorunlarla kar la klar nda do ru ekilde dü ünmeleri için ö retilmesi 

gereken temel varsay mlar olarak tan mlam r. 
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1.1.1.1.5.1. Örgüt Kültürü ve hracat Performans li kisi 
 

Örgüt kültürü ile firman n ihracat performans  aras ndaki ili ki literatürde çok az 

çal mada incelenmi tir. Ancak bu çal malarda örgüt kültürünün ihracat performans na 

ciddi etkileri oldu u tespit edilmi tir. 

 

Olson, Wiedersheim ve Paul (1978), ihracat kararlar ndaki kritik noktan n, bu 

kararlar  etkileyen farkl  iç ve d  çevre uyar lar n, ancak karar vericiler taraf ndan 

alg land klar nda etkili oldu unu, bu alg  da örgüt kültürünün etkiledi ini 

belirtmektedirler (Dichtl ve di erleri, 1983: 434).  

 

Örgüt kültürü, tart lmaz de erlerin, normlar n, temel inançlar n birle imi olarak, 

yöneticilerin alg lar  etkilemek suretiyle potansiyel ihracat kararlar  üzerinde hayati rol 

oynar (Holzmuller ve Kasper, 1991: 48).  

 

Lawrence ve Kate (2000: 15)’ e göre, örgüt kültürü davran lar , davran lar ise 

performans  etkiler.  

 

Poll (2000: 36) yöneticilerin güçlü bir örgüt kültürü olu turmalar n önemini 

vurgulayarak, güçlü örgüt kültürünün i  tatmini ve örgütsel ba k sa layarak finansal 

performans  art raca  belirtmi tir.  

Holzmuller ve Kasper (1991), 110 Avusturya firmas  üzerinde ihracat 

performans na etki eden faktörleri ara rm  ve örgüt kültürünün ihracat performans  

üzerinde hayati rolü oldu unu tespit etmi lerdir. 

 

ekil 1’de ihracat performans  etkileyen unsurlara yer verilmi tir.  
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ekil 1: Holzmüller ve Kasper’ n Organizasyonel Kültürü’de çeren hracat 

Performans n Belirleyicileri le lgili Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Holzmüller ve Stöttinger, 1996, 31 

 

1.1.1.2. Yönetimin Özellikleri 
 

hracat performans  etkileyen içsel belirleyicilerden biri de, firma yönetiminin 

özellikleridir. Yöneticiler firmada al nan kararlara do rudan etki etmeleri nedeniyle, 

firman n ihracat kararlar n yönlendirilmesi ve sürdürülmesinde önemli bir role 

sahiptirler. Bu kararlar n al nmas nda yöneticilerin; e itim düzeyleri, deneyimleri, tutum ve 

alg lar  gibi özellikleri devreye girerek, al nan kararlar n yönünü belirler. Bu nedenle 

yönetim özelliklerinin ihracat performans  ne yönde etkiledi inin bilinmesi, ihracat 

performans n art lmas na yard mc  olacakt r. A da yönetici özelliklerinin her bir alt 

boyutuyla ihracat performans  aras ndaki ili ki incelenmektedir.  

 

  

          
hracat Performans  

                     
Çevre 

 

Objektif letme 

Özellikleri 

 

 
Objektif Yönetici 

Özellikleri 

 

 
Organizasyonel 

Kültür 

 
Subjektif Yönetici 

Özellikleri 
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1.1.1.2.1. Yöneticilerin E itimi ve Yabanc  Dil Bilgisi 
 

Yöneticilerin e itimi ve yabanc  dil bilgisi ile firman n ihracat performans  

aras ndaki ili ki literatürde pek çok çal maya konu olmu tur. Bu çal malar sonucunda 

genel olarak iki de ken aras nda pozitif yönlü bir ili ki tespit edilmi tir. 

 

Koh (1991) çal mas nda, uluslararas  i letmecilik formasyonu olan yöneticilerin 

ihracat  daha kârl  bir yöntem olarak alg lad klar , bunun sonucunda ihracat ba ar na 

daha fazla odakland klar  belirtmektedir. Schlegelmich (1986), yüksek düzeyde e itim 

görmü  olman n uluslararas  operasyonlarda ba ar  için hayati önem ta , çünkü 

itimin yönetimsel kabiliyetleri artt rd  ifade etmektedir. Garnier (1982) ve McConnel 

(1979), iyi e itimli karar vericilerin daha aç k görü lü ve uluslararas  faaliyetlerden 

sa lanabilecek yararlar  de erlendirmeye daha yatk n olduklar  belirtmi lerdir. 

 

Bilkey ve Tesar (1977) çal malar nda, iyi bir i letme e itimi ve yabanc  dil 

bilgisinin ihracat  art raca  ifade etmi lerdir. Benzer ekilde Kaynak ve Kuan (1993: 

44), yöneticilerin yabanc  dil bilgisiyle ihracat kârl  aras nda pozitif yönlü bir ili ki 

tespit etmi lerdir. Swift (1990), yabanc  dil e itiminin yabanc  ülkelerdeki kültürel 

farkl klar n daha iyi anla lmas  sa layaca , bu nedenle yabanc  dil bilen 

yöneticilerin d  ülkelerdeki sat lar n artmas  sa layacaklar  belirtmi tir. Spence 

(2003), Birle ik Krall kta faaliyet gösteren 190 ihracatç  firma üzerinde yapt  

ara rmada, yabanc  dil bilgisine sahip yöneticilerin ihracat sat lar  pozitif yönde 

etkiledi ini belirlemi tir. 

 

1.1.1.2.2. Yöneticilerin hracat Deneyimi 
 

Literatürde yap lm  bir çok ampirik çal mada, yöneticilerin ihracat deneyimi ile 

firman n ihracat performans  aras nda pozitif yönlü bir ili ki oldu u tespit edilmi tir 

(Fenwick ve Amine, 1979; Gray, 1997; Madsen, 1989).  

 

Yöneticilerin ihracat deneyiminin artmas , d  pazarlara ili kin bilgi ve 

ba lant lar n artmas  sa layaca  için, firman n ihracat performans  olumlu yönde 

etkileyecektir (Reid, 1983). Ayr ca ihracat tecrübelerinin artmas  yöneticilerin bu alanda 
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uzmanla malar  ve firman n uluslararas  alandaki agresifli inin artmas  da 

sa layacakt r (da Rocha ve di erleri, 1990). Da Rocha ve di erleri (1990), Brezilya 

mobilya endüstrisi üzerinde yapt klar  çal mada, ihracat deneyimine sahip yöneticilerin 

ihracat performans na olumlu yönde etki etti ini saptam lard r. 

 

Organizasyonel ö renme literatüründe yap lm  olan çal malar, stratejilerin 

renme sürecinin geçmi  deneyimlerle sürekli güncellenen yönetimsel uygulamalar n bir 

sonucu oldu unu desteklemektedir (Cyert ve March, 1963). Daha tecrübeli yöneticiler bu 

renme sürecinde daha avantajl  olacaklard r ve firman n daha yüksek ihracat performans  

yakalayabilmesini sa layacaklard r (Lages ve Montgomery, 2005:763).  

 

Nakos ve di erleri (1998), uluslararas  i  tecrübesi olmayan yöneticilere sahip 

firmalar n dü ük performans gösterece ini, çünkü bu yöneticilerin çevredeki f rsat ve 

tehditlerden daha az haberdar olaca  ve s kl kla maliyeti yüksek hatalar 

yapabileceklerini bildirmi lerdir. 

 

1.1.1.2.3. Yöneticilerin Ya  
 

hracat performans  etkileyen içsel faktörlerden bir di eri yöneticilerin ya r. 

Literatürde yöneticilerin ya n firman n ihracat performans na etkisi çe itli çal malarda 

ara lm  olup, birbirinden farkl  sonuçlara ula lm r. 

 

Mc Connel (1979); Brooks ve Rosson (1982); Jaffe ve di erleri (1988); Moon and 

Lee (1990) genç yöneticilerin ya  yöneticilere göre uluslararas la maya daha meyilli 

olduklar  ve ihracat faaliyetlerini geli tirmede daha aktif rol oynad klar  

belirtmektedirler (Leonidou, 1998:87).  

 

Kaynak ve Kuan (1993: 43-45), ihracat sat lar yla yönetici ya  aras nda negatif 

yönlü bir ili ki oldu unu ileri sürmü lerdir.  Ursic ve Czinkota (1989) çal malar nda, 

yönetici ya n artt kça ihracat performans n da artt  ileri sürmü lerdir (Leonidou, 

1998:87). 
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Stottinger ve Holzmuller (2001: 20), yöneticilerin ya n beklenenin aksine, 

ihracat performans yla bir ili kisinin bulunmad  bildirmi lerdir. 

 

1.1.1.2.4. Yöneticilerin Tutum ve Alg lar  
 

Literatürde yap lm  olan birçok çal mada, yöneticilerin ihracata kar  

tutumlar n, firman n ihracat performans na etki etti i belirlenmi tir. Bu çal malarda 

yöneticilerin; d  ülkelerde i  yapmaya kar  tutumlar , de ime kar  tav rlar , ihracat 

konusundaki istek ve arzular , milliyetçilik duygular  gibi özelliklerinin firman n ihracat 

performans yla ili kili oldu u tespit edilmi tir.  

 

Özdemir ve Kula (2005: 51-52), firma yöneticilerinin ihracata bak  aç lar n 

ihracat performans  etkiledi ini, Ogunmokun ve Ng (2004: 179), yüksek ihracat 

performans  gösteren firmalar ile dü ük ihracat performans  gösteren firmalar aras ndaki en 

büyük farklardan birinin, yöneticilerin ihracattan sa lanacak yararlara olan inançlar  

oldu unu belirtmektedir.  

 

Holzmuller ve Stöttinger (1996: 33), yöneticilerin risk alg lamalar n, belirsizli e 

kar  toleranslar n, ekonomik görü lerinin, d  operasyonlar hakk ndaki görü lerinin ve 

de ime kar  tutumlar n ihracat performans na etki etti ini bildirmektedir.  

 

Axinn (1988: 67) çal mas nda, yöneticilerin ihracata bak lar n, ihracat 

performans  etkileyen en önemli faktör oldu unu belirtmektedir. Gomez ve Meija (1988: 

501) ise, ihracat performans n, yöneticilerin ihracattan bekledikleri kâr n yüksek olmas  

durumunda artt , yöneticilerin ihracat-kâr beklentilerinin ihracat performans  

etkiledi ini ifade etmektedir.  

 

Louter ve di erleri (1991: 20), ihracata verilen önceli in, pozitif bak n ve 

ba n ihracat performans  olumlu etkiledi ini belirtmektedir. Çavu gil ve Nevin 

(1981: 114-115), yöneticilerin kârl k, büyüme ve pazar pay  artt rma arzular n risk 

alma davran lar  belirledi ini, dolay yla ihracat davran lar na etki etti ini 

belirlemi tir. Çavu gil (1984), çal mas nda yöneticilerin risk almaya yatk nl klar yla 

ihracat performans  aras nda olumlu ili ki oldu unu belirlemi tir.   
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1.1.2. hracat Performans  Etkileyen D sal Faktörler 
 

Firman n ihracat performans na etki eden d sal faktörler; endüstri özellikleri, d  

pazar özellikleri, iç pazar özellikleri ve ihracat engelleri gibi, firma taraf ndan müdahale 

edilemeyen ve kontrol alt na al namayan çevresel belirleyicilerden olu ur. Söz konusu d  

etkenler firma için f rsat ve tehditler bar nd r. D  etkenleri iyi analiz etmesi firman n bu 

rsatlar  de erlendirmesini ve tehditlerden kaç nmas  sa layacak, dolay  ile ihracat 

performans  artt rmas nda belirleyici rol oynayacakt r. 

 

Literatürde firman n ihracat performans  etkileyen d sal faktörler birçok 

çal mada incelenmi tir. Aaby ve Slater (1989: 7)’a göre d sal belirleyiciler, firmalar n 

yerel ve yurtd  pazarlarda kar la klar  ekonomik, sosyal, kültürel ve politik güçler olup, 

firmalar bu güçler üzerinde herhangi bir etkiye sahip olamamaktad r. A da bu 

çal malar do rultusunda, ihracat performans  etkileyen d sal faktörler incelenmi tir. 

 

1.1.2.1. Endüstri Özellikleri 
 

hracat yo unlu u ve ihracat pazarlama stratejileri, endüstriler aras nda çok fazla 

çe itlilik gösterir. Bu çe itlili in nedeni endüstri özelliklerindeki farkl klard r (Porter: 

1980). Firmalar ihracat stratejilerini belirlerken, endüstrilerin bu özelliklerini dikkate 

almal rlar. Literatürde endüstri özellikleri ba lam nda incelenen özellikler; endüstrinin 

teknolojik yo unlu u ile endüstrideki rekabet düzeyidir. 

 

Endüstrinin teknolojik yo unlu u; endüstrinin teknolojik aç dan geli ime aç kl  

ile üretimdeki karma k yap la may  ifade etmektedir. Teknoloji yo un endüstrilere örnek 

olarak; tekstil, makine ve metal endüstrileri; teknoloji yo unlu u daha dü ük endüstrilere 

örnek olarak ise ah ap, g da, mobilya gibi endüstriler verilebilir. Çavu gil ve Zou (1994: 

75), endüstrinin teknolojik yo unlu u ile ihracat performans  aras nda pozitif yönlü bir 

ili ki oldu unu belirtmektedir. Yüksek teknoloji ve karma k imalat yap na sahip 

endüstrilerde faaliyet gösteren firmalar, uluslararas  pazarlarda hem daha iyi pozisyonda 

olacak hem de yüksek ihracat performans  gösterecektir (Holzmuller ve Kasper, 1991: 64-

65).  
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Endüstrilerin di er özellikleri olarak; risklilik düzeyi, fiyat rekabeti düzeyi, de im 

, rakiplerin say  ve istikrar durumu gösterilebilir. Firmalar ihracat stratejilerini 

belirlerken özellikle, endüstrinin teknoloji yo unlu unu ve fiyat rekabeti düzeyini göz 

önüne almal r. 

 

Jain (1989) ile Sriram ve Manu (1995), Amerikan ihracatç lar  üzerinde yapt klar  

çal mada, geli mekte olan ülkelere ihracat yapan firmalar n performanslar n, geli mi  

ülkelere ihracat yapan firmalardan daha yüksek oldu unu, çünkü geli mekte olan 

ülkelerdeki rekabet düzeyinin geli mi  ülkelerdekine nazaran daha dü ük oldu unu 

belirtmi lerdir. Bilkey (1982)’ de çal mas nda, endüstrideki rekabet düzeyi ile ihracat 

performans  aras nda negatif yönlü ili ki oldu unu belirtmektedir.  

 

1.1.2.2. D  Pazar Özellikleri  
 

hracat yap lacak pazar n; rekabet düzeyi, talep potansiyeli, yerli pazarla kültürel 

benzerlikleri, geli mi lik düzeyi, demografik yap , co rafi yak nl k-uzakl , çekicili i ve 

giri  engelleri gibi özellikleri, firman n pazarda gösterece i ba ar  do rudan etkiler. hraç 

pazar n; çekicilik, h zl  büyüme ve bir miktar yerel rekabet gibi özelliklere sahip olmas  

ihracat sat lar  artt racakt r (Madsen: 1989). D  pazarlar n bu tip özellikleri, firmalara 

birtak m avantajlar sunarken, birtak m tehditleri de bar nd r. Bu avantajlardan 

yararlanabilmek için firmalar n pazar özelliklerine uygun stratejiler geli tirmeleri 

gerekmektedir. 

 

Çavu gil ve Zou (1994), pazar rekabet düzeyi ile ihracat performans  aras nda 

pozitif yönlü bir ili ki tespit etmi tir. Kaynak ve Kuan (1993: 44) ise, yüksek performansa 

sahip olmak için geli mi  ülkelere ihracat yap lmas , çünkü bu ülkelerdeki çal ma 

ko ullar n daha iyi oldu unu belirtmi lerdir. Christensen ve di erleri (1987: 70)’ de 

benzer ekilde yüksek ihracat performans na sahip firmalar n, daha fazla endüstrile mi  

ülkelere ihracat yapan firmalar oldu unu belirtmi  ve neden olarak bu ülkelerdeki 

ekonomik ve politik istikrar n pazar çekicili ini artt rmas  göstermi lerdir. Zahra ve 

di erleri (1997: 27-28)’ne göre, d  pazarlardaki belirsizliklerin artmas  ihracat 

performans  artt r, çünkü belirsizlik artt kça yöneticiler ihracat faaliyetleri üzerinde 

daha fazla yo unla acakt r. Beamish ve di erleri (1993), d  pazar n özelliklerinin etüd 
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edilerek bu pazarlara tamamlay  ürünler ihraç edilmesini, ihracat kârl n bu yolla 

artaca  belirtmi lerdir. 

 

Son olarak pazar çekicili inin her firma için görece bir kavram oldu u, bir pazar n 

çekici olup olmamas n firman n amaç, kaynak ve stratejileriyle ili kili oldu u 

belirtilmelidir. Firmalar ihracat yapacaklar  pazarlar n özellikleriyle firma stratejilerinin 

tüm boyutlar yla uyumlu olmas na dikkat etmelidirler (Sousa ve Alserhan, 2002).  

 

1.1.2.3. Yerel Pazar Özellikleri 
 

Firmalar n faaliyette bulundu u iç pazar n sundu u (engelledi i) baz  pazar 

rsatlar , firmalar n ihracata yönelmelerinde ve ihracat faaliyetlerini sürdürmelerinde 

önemli bir etkendir. Bu alandaki çal malar n ço u “Az Geli mi  Ülkelerdeki” ihracatç  

firmalar için yurt içi pazar özelliklerinin ihracat performans na etkisini incelemi tir. 

 

Colaiacovo (1982) ve Nayyar (1976)’a göre, yerel pazarlar n, ihracat 

politikalar ndaki de meler ile ihracat  destekleyen devlet kurulu lar n olmamas  gibi 

politik-yasal özellikleri, firmalar n ihracat performans  etkileyen temel de kenlerdir. 

Nitekim Katsikeas ve di erleri (1996), yerel Yunanl  g da imalatç lar  üzerinde yapt klar  

çal mada, ulusal ihracat politikas  ile ihracat performans  aras nda pozitif yönlü bir ili ki 

tespit etmi lerdir. Yurt içi pazarda artan talep, ihracat n ikinci plana at lmas na neden 

olabilece i gibi, artan rekabet ihracata yönelmeyi te vik edebilecektir. Çavu gil (1980)’e 

göre de bir firman n uluslararas la ma çabalar n nedeni, yerel pazardaki yo un rekabettir. 

Eshghi (1992) ise, doymu  bir yerel pazar n firmalar  ihracat yapmaya zorlad  

belirtmektedir. 

 

Madsen (1989), iç pazar n çekicili inin azalmas  ile ihracat n artaca , Cooper ve 

Kleinschmidt (1985) ise bu durumda ihracat yo unlu unun azalaca , yerel pazar 

potansiyeli alg lamas  ile ihracat performans  aras nda pozitif yönlü bir ili ki bulundu unu 

belirtmi lerdir. Yurt içi pazar n ihracat için uygun ortam sa lamas , ihracat engellerinin az 

olmas  ve politik istikrar n olmas  gibi etkenler, firmalar n ihracata yönelmelerini 

sa layarak ihracat performanslar n artmas  sa layacakt r. 
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1.1.2.4. hracat Engelleri 
 

Firmalar ihracat faaliyetlerini sürdürürken farkl  a amalarda; döviz kurlar ndaki 

belirsizlik, d  pazarlarla ilgili bilgi eksikli i, tecrübesizlikten kaynaklanan sorunlar, devlet 

tlamalar , ihracat için kalifiye eleman eksikli i ve bürokratik i lemlerin fazlal  gibi 

birtak m problemlerle kar la abilirler. Literatürde bu alanda yap lan çal malarda, ihracat 

engellerinin firma performans  olumsuz yönde etkiledi i sonucuna var lm r. 

 

hracat engelleri, firmalar n d  pazarlara girmelerini, girilen d  pazarlarda 

güçlenmelerini etkilemeleri nedeniyle performans  dü üren önemli bir faktördür (Katsikeas 

ve di erleri, 1996). Leonidou (1995), küçük, tecrübesi olmayan ihracatç  firmalar n ihracat 

engellerinden daha fazla etkilenece ini öne sürmü tür. Yöneticilerin gümrük tarifeleri ve 

döviz de im oranlar ndaki hareketlili i alg lay  biçimleri, ihracat performans  negatif 

yönlü olarak etkiler. E er yöneticiler, d  ülkelerdeki gümrük tarifelerini yüksek ve döviz 

de im oralar  riskli olarak görüyorlarsa ihracata s cak bakmayacaklard r (Boughanmi 

ve di erleri, 2007: 21). hracat engellerini a lmas  güç bariyerler olarak alg layan firmalar, 

yerel pazarlara daha fazla önem göstererek ihracat ba ml klar  dü ürürler (Donthu ve 

Kim, 1993). 

 

ekil 2’de ihracat performans  etkileyen unsurlara ili kin olarak ba ka bir modele 

yer verilmi tir. 
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ekil 2: hracat Performans  Etkileyen Unsurlar 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Çavu gil ve Zou (1994: 3) 

 

1.1.3. hracat Pazarlamas  Stratejileri 
 

hracat pazarlamas  stratejileri, firman n ihracat giri iminden bekledi i sonuçlara 

ula abilmesi için, iç ve d  faktörlerin kar kl  etkile imine verdi i cevapt r. hracat 

pazarlamas  stratejileri; ürün, tutundurma, da m ve fiyat gibi geleneksel pazarlama 

karmas n tüm unsurlar  içerir (Çavu gil ve Zou, 1994: 4). Uluslararas  pazarlama 

stratejisini belirlerken temel sorun, pazar stratejilerinin d  pazar n özelliklerine göre mi 

belirlenece i, yoksa standart olarak tüm pazarlara ayn  stratejinin mi uygulanaca r 

(Douglas ve Craig, 1989). 

 

Literatürde ihracat pazarlamas  stratejileri ile ihracat performans  aras ndaki ili ki 

pek çok çal mada incelenmi  ve ihracat pazarlamas  stratejilerinin ihracat performans na 

çok güçlü ekilde etki etti i sonucuna var lm r. 

 

Çal man n bu k sm nda uluslararas  pazarlama stratejileri ile ihracat performans  

aras ndaki ili ki incelenecektir.  
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1.1.3.1. Standardizasyon ve Adaptasyon Stratejilerinin hracat Performans na 
Etkileri 

 

Standardize edilmi  pazarlama stratejileri, globalle en dünya ekonomilerinde 

ticaretin liberalizasyonu ve ekonomik entegrasyon ile pazar farkl klar n çok az düzeye 

indi ini, bu nedenle dünya genelinde tüm pazarlar için ortak stratejiler uygulanmas  

gerekti i dü üncesinden do mu tur. 

 

Keagen (1969)’a göre standardizasyonun avantaj ; üretim, ara rma, geli tirme ve 

pazarlama maliyetlerinin dü ürülmesine katk  sa lamas r. Fat (1967), dünyan n git gide 

küçüldü ünü,  bu nedenle pazarlama konusunda global dü ünülmesi gerekti ini, bir ürünün 

tüm ihtiyaçlar  kar lamas n beklenemeyece ini ve pazarlar aras ndaki bir tak m 

farkl klar n göz ard  edilebilece ini belirtmektedir. Lewitt (1983), ileti im ve ta ma 

teknolojilerindeki geli meler ile yolculuklardaki art n pazarlar n globalle mesini 

artt rd , böylece global tüketici gruplar n artt , ayr ca pazarlama stratejilerinin 

standardize edilmesi yoluyla sa lanacak tasarrufun daha yüksek kalitede ürünler 

üretilmesinde kullan larak rekabet avantaj  sa layaca  belirtmi tir. Standardizasyonun 

bir ba ka savunucusu olan Ohmae, tüm dünya pazarlar  içinde en büyük oran  Birle ik 

Devletler, Bat  Avrupa ve Japon pazarlar n olu turdu unu, bu pazarlardaki tüketici 

özelliklerinin homojen bir duruma geldi ini ve standardizasyonu olanakl  k ld  

belirtmektedir (Ohmae, 1989). Benzer ekilde Terpstra (1987), tüketicilerin hareketlili inin 

ve medya gücünün artmas  ile endüstriyel ve tüketiciye yönelik ürünlerin global hale 

gelmesinin etkisiyle standardizasyonun kolayla  belirterek, standart stratejiler ile elde 

edilecek tasarruflar n uluslararas  firmalar için çekici bir faktör oldu unu vurgulam r.  

 

Adapte edilmi  (uyarlanm )  pazarlama stratejileri ise, farkl  pazarlar n rekabet, 

tüketici davran lar , kültürel ve sosyal yap , ekonomik faktörler gibi kendine özgü 

özellikleri oldu unu, bu nedenle her pazara kendi özelliklerine göre uyarlanm  stratejiler 

uygulanmas  gerekti i dü üncesinden do mu lard r.  

 

Adaptasyon stratejilerini savunan ara rmac lar genel olarak, pazarlar aras ndaki 

politik, kültürel, pazar geli imi, tüketici de erleri ve hayat biçimleri gibi özellikler 

bak ndan farkl klar bulundu unu, bu nedenle farkl  özellikler ta yan pazarlara farkl  

stratejiler uygulanmas  gerekti ini vurgulam lard r (Çavu gil ve di erleri, 1993: 481).  
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Çavu gil ve Zou (1994: 7), ihracat performans  ile ürün ve tutundurma adaptasyonu 

aras nda pozitif yönlü bir ili ki oldu unu belirtmi lerdir. Buzzel (1968), Hill ve Still (1984) 

ile Wind (1986), pazarlama stratejilerinin büyük oranda yerel bir konu oldu unu ve ürünler  

pazarlan rken  her  pazar için farkl  bir çaban n gerekti ini belirtmi lerdir. Fornis (1962) 

çal mas nda, Avrupa genelinde geleneklerin devam etti ini, Fisher (1984) ise dünya 

genelinde e itimin artmas yla insanlar n zevklerinin farkl la  belirtmi tir. Douglas ve 

Wind (1987) yerel ürün özellikleri ve markalar  ile standart dünya markalar  olu turman n, 

pek çok farkl  durum aç ndan uygun olmayan bir yöntem oldu unu belirtmi lerdir. Hill 

ve Still (1984), geli mekte olan dünyada, adaptasyonun k rsal alanlarda ehirle mi  

alanlara göre daha etkili olaca , ürün adaptasyonunun zorunlu olsun veya olmas n 

ürünün pazardaki rekabet avantaj  artt raca  vurgulam lard r. Simmonds (1985)’a 

göre uluslararas  firmalar rekabet güçlerini artt rmak için pazar segmentlerinin kurumsal 

veya tüketici eksenli özelliklerine cevap verebilmelidirler. 

 

Literatürde salt standardize edilmi  stratejileri savunan ara rmac lar ile salt adapte 

edilmi  stratejileri savunan ara rmac lar d nda, durumsall k “orta yol” yakla  

benimseyen ara rmac lar da mevcuttur. Durumsall k yakla na göre, standardizasyon 

veya adaptasyon stratejilerinin benimsenmesinde belirleyici olan, firma ve pazar 

özellikleridir. Buzzell (1968), salt standardizasyon veya adaptasyonun geçerli bir yol 

olmad , önemli olan n hangi pazarlama karmas  eleman n ne oranda 

standartla laca n belirlenmesi oldu unu belirtmektedir. Jain (1989)’e göre, 

standardizasyonun derecesini ekonomik geli meler, pazar rekabeti ve kültürel farkl klar 

gibi pek çok etken belirler. Bu nedenle standardizasyon veya adaptasyon stratejilerinin tek 

ba na uygulanmas  do ru de ildir. Durumsall k yakla n gücü, iki uç yakla m olan 

standardizasyon ve adaptasyon stratejilerinin avantajlar  kabul ederek, bu iki strateji 

aras nda bir denge kurmaya çal mas ndan kaynaklanmaktad r (Zou ve di erleri, 1997). 

 

ekil 3, ihracat performans  belirleyen faktörlere ili kin farkl  bir model ortaya 

koymaktad r. 
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ekil 3: Kavramsal Model, Uluslararas  Pazarlama Stratejilerinin Standardizasyonu-

Adaptasyonu 

 

Temel Faktörler 

Çevresel 
Faktörler 
Pazar n 

Özellikleri 

Mü teriler 

Rekabet 

Ürün ve Endüstri 

Örgütsel 
Faktörler 
Yönetsel 
Faktörler 

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

  
1.1.3.1.1. Ürün Adaptasyonu ve Standardizasyonu 
 

hracat ürün stratejisi, firmalar n ürünlerini d  pazarlara sunarken uygulad klar  

adaptasyon veya standardizasyonun düzeyidir (Lee ve Griffth, 2004). Ürün adaptasyonu 

literatürde en fazla ara lan pazarlama stratejisidir. Ürün adaptasyonu; firman n dizayn, 

ambalaj, kalite gibi ürün elemanlar n ihraç pazarlar ndaki çevresel güçlere, tüketici 

davran lar na, kullan m biçimlerine ve rekabetçi ortamlara uyumlu hale getirilme 

düzeyidir (Leonidou ve di erleri, 2002: 61). Ürün standardizasyonu ise, firman n pazar 

fark  gözetmeksizin tüm pazarlara ayn  özellikteki ürünleri ihraç etmesidir.  

 

Literatürde iki görü te taraftar bulmu tur, ancak ürün adaptasyonunun ihracat 

performans  artt rd  görü ü, hakim görü  olarak gözlenmektedir. 

 

Sousa ve Alserhan (2002), firmalar n ürünlerini ihraç pazar n özelliklerine göre 

adapte etmesi durumunda ba ar  olabileceklerini, ço u firman n da bu yönde 

dü ündü ünü belirtmi tir. Çavu gil ve Zou (1994), ürün adaptasyonunun ihracat 

performans  olumlu yönde etkiledi ini belirterek firmalar n ürün adaptasyonuna daha 

Performans 

Sat  

Sat lardaki 
De meler 
Kârdaki de meler 

Pazar Pay  

Amaçlar n 
Ba ar lmas  
Performans 
de iminin tatmini 
Karma performans 

 

 

             Uluslararas  

       Pazarlama Stratejileri 
       -   Adaptasyon 
       -   Standardizasyon                                    
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çok rekabetçi bask lar nedeniyle ba vurduklar  ifade etmi lerdir. Douglas ve Wind 

(1987), ürün adaptasyonu stratejisinin tüketici merkezli oldu unu, çünkü ihracatç n bu 

stratejiyi uygularken sürekli olarak tüketici istek ve ihtiyaçlar  de erlendirdi ini 

belirterek bu stratejiyi savunmu tur. Amine ve Çavu gil (1986) ise ihraç ürünlerinin dü ük 

düzeyde adapte edilmesinin ihracat performans  olumlu etkileyece ini belirtmi lerdir. 

McGuinness ve Little (1981) ile Czinkota ve Ronkainen  (1998),  adaptasyon stratejisi ile 

pazar ürün uyumunun daha iyi sa land , bununda daha fazla mü teri memnuniyeti 

sa layarak firmaya daha fazla fiyat serbestisi sa lad , böylece firmalar n ihracat 

kârlar n artt  belirtmi lerdir.  Leonidou ve di erleri (2002: 61), ürün adaptasyonu ile 

yüksek ihracat performans  aras nda çok güçlü bir ili ki bulundu unu, bunun birçok farkl  

co rafyada yap lan çal mada do ruland  belirtmi tir. Albaum ve Tse (2001: 76) ürün 

adaptasyonunun, firmaya sa lad  rekabet avantaj  ile ihracat performans  artt rd  

belirtmektedir. Kirpalani ve Macintosh (1980), yapt klar  çal mada e er bir ürünün ihraç 

edildi i pazar n pazar geli im evresi, kendi iç pazar ndaki pazar geli im evresinden farkl  

bir dönemde ise, pazar – ürün uyumunun sa lanabilmesi için ürün dizayn nda de iklik 

yap lmas  gerekti ini vurgulam lard r. Son olarak Çavu gil ve Zou, (1994: 15), ürünün 

yerel pazara özel olmas  durumunda ihraç pazar nda kabul görmesinin zorla aca , bu 

yüzden yüksek düzeyde adaptasyona ihtiyaç duyulaca  belirtmi lerdir. 

 

Literatürde ürün standardizasyonu ile ihracat performans  aras nda pozitif ili ki 

oldu unu belirleyen ara rmalar da bulunmaktad r.  

 

Louter ve di erleri (1991: 13), bal kç k, tar m makineleri ve hediyelik e ya gibi 

endüstrilerde standart ürün stratejisinin ihracat kârl  artt rd  belirtmektedir. Jain 

(1989), ihraç pazarlar na standart ürünler ile girmenin rekabet düzeyi, ürün özellikleri, 

çevresel özellikler ve organizasyonel özelliklere ba  oldu unu belirterek, standart ürün 

stratejisinin rekabetin az oldu u pazarlar ve endüstriyel ürünler için daha uygun olaca  

belirtmi tir. Christensen ve di . (1987) ise, standart ürün stratejisinin ihracat ba ar  

artt rd  belirtmi tir. Bunun nedenini ise standardize edilmi  ürünlerin sa layaca  

dü ük maliyet ve ölçek ekonomisi ile elde edilecek kâra ba lamaktad r. De Luz (1993), 

Brezilyada yerle ik imalatç -ihracatç  firmalar üzerinde gerçekle tirdi i ara rmada, 

ürünlerini d  pazarlara uyarlayan firmalar ile ürünlerini standart ekilde sunan firmalar n 

ihracat performanslar  aras nda, standart ürünler sunan firmalar lehine bir ili ki tespit 
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etmi tir. Levitt (1983: 92-94), uluslararas  firmalar n birçok ülkede faaliyet gösterdi ini ve 

ürünlerini yüksek maliyetler ile bu ülkelerin özelliklerine göre adapte ettiklerini, ancak bu 

pazarlarda ortak özelliklerin bulundu unu, ihracat ba ar n da bu ortak özelliklerin 

bulunarak standardize edilmi  stratejiler uygulanmas  ile sa lanabilece ini, firmalar n 

ancak bu yolla rekabet avantaj  sa layabileceklerini belirtmektedir.  

 

1.1.3.1.2. Fiyat Adaptasyonu ve Standardizasyonu 
 

hracat fiyatlama stratejisi; uluslararas  pazarlarda ayn  (standart) veya farkl  

(adapte edilmi ) fiyat stratejilerinin uygulanmas  ifade etmektedir (Lee ve Griffith, 

2004). hracat fiyatlama stratejileri literatürde daha çok “adaptasyon” ba lam nda 

incelenmi tir. 

 

hracat fiyatlar ; ekonomik, politik-yasal, fiyat kontrolleri; pazarlama, da m ve 

ula m maliyetleri; pazar yap  ve talep ko ullar , vergiler, tarifeler, rakiplerin fiyat 

uygulamalar , da m kanallar n kâr marjlar  ve maliyetleri nedenleriyle d  pazar 

ko ullar na göre uyarlanmaktad r (Leonidou ve di erleri, 2002: 62). hraç fiyat n 

belirleyicilerindeki bu çe itlilik, firmalar n d  pazarlarda ayakta kalabilmesi için fiyat 

adaptasyonunu zorunlu k lar (Louter ve di erleri 1991). Fiyat adaptasyonu yakla , 

ihracatç  firmalara uluslararas  pazarlardaki de imlere, rekabetçi ortamlara ve çevresel 

faktörlere ihracat performanslar  art racak biçimde cevap verebilme avantaj  sa lar 

(Christensen ve di erleri, 1987). Albaum ve di erleri (1997), ihracatç lar n d  pazarlara 

dü ük fiyat stratejisi uygulayarak girme e iliminde olduklar , bu strateji ile pazara daha 

kolay nüfuz ederek yüksek pazar paylar  elde edebildiklerini belirtmektedir. Leonidou ve 

di erleri (2002), fiyat adaptasyonunun kârl k haricindeki tüm performans ölçütlerini 

pozitif yönde etkiledi ini belirtmi lerdir. Amine ve Çavu gil (1986), ihracat fiyatlama 

stratejilerinden prestij fiyatland rman n ihracat yo unlu unu pozitif yönde etkiledi ini 

saptam lard r. Sorenson ve Wiechman (1975), fiyatlama stratejilerinin ço unlukla 

uyarlamay  gerektirdi ini, çünkü vergi gibi fiyatlama bile enlerinin ülkeden ülkeye 

farkl k gösterdi ini belirtmi lerdir.  

 

Theodosio ve Katsikeas (2001: 6-9), uluslararas  firmalar n, ihracat fiyat 

stratejilerini be  önemli faktörün etkiledi ini, bunlar n; ekonomik çevre, yasal çevre, 
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da m altyap , tüketici özellikleri ve davran  ile ürün ya am evresi oldu unu 

belirtmektedirler. Ayr ca, bir ülkedeki ekonomik ko ullar n, ürün talep miktar  ve 

hammadde fiyatlar  üzerinde etkisinin bulundu unu, firmalar n ihracat fiyat stratejilerinin 

 pazarlardaki talep miktar ndan ve hammadde fiyatlar ndan direkt olarak etkilendi ini, 

bu yüzden fiyat stratejilerini d  pazar artlar na göre belirlemeleri gerekti ini, birçok 

ülkede medeni hukukun perakende fiyatlar  etkileyerek belirli ürünlerin belirli fiyatlardan 

sat lmas  sa lad , hükümetlerin yerel firmalar  ve ürünleri d  ürünlerden korumak 

amac yla fiyat kontrolünü sa lad klar , dolay  ile ihracat yap lan ülkelerin yasal 

çevrelerinin fiyat stratejileri üzerinde direkt etkisi oldu unu belirtmi lerdir.  

 

hracatç  firmalar ürünlerini son kullan lara ula rmada da m kanallar  

kullan rlar. Da m kanallar n; say , yap , maliyeti, rekabet düzeyi ve arac lar n kâr 

marjlar  gibi özellikleri firman n ihracat maliyetleri üzerinde büyük paya sahiptir, 

dolay yla ihracat fiyat stratejilerini belirleyen faktörlerden biri de da m kanallar n 

özellikleridir.  

 

hracatç  firmalar n ba ar na etki eden bir di er faktör, ihraç edilen pazardaki 

mü terileri memnun edebilmeleri ve tercihlerini kar layabilmeleridir. Bu nedenle 

uluslararas  pazarlara yap lacak ihracatlarda, bu pazarlardaki mü terilerin sat n alma 

davran lar  dikkatlice ara lmal , tespit edilen özelliklere göre bir fiyat stratejisi 

belirlenmelidir. Lewitt (1983)’ e göre fiyat düzeyi ürünlerin birbirleri ile kar la lmas  

yap rken mü terilerce en çok dikkat edilen kriterdir. Fakat bu de erlendirmelerinde 

mü teriler ürünü sadece fiyat bak ndan de il kalite, performans gibi ba ka faktörleri de 

göz önüne alarak de erlendireceklerinden (Douglas ve Wind, 1987), fiyat stratejisi 

belirlenirken faaliyet gösterilecek pazardaki mü terilerin sat n alma davran lar  ve alg sal 

özellikleri iyi etüd edilmelidir.  

 

Ürün ya am evresi giri ; geli me, olgunluk ve dü  dönemlerinden olu ur. Her 

dönem için uygulanacak farkl  pazarlama stratejileri mevcuttur. Uluslararas  pazar 

stratejilerinin standardizasyon derecesinin belirlenmesinde, ürün ya am evresinin hangi 

dönemde oldu unun önemli rol oynad  çe itli ampirik çal malarla ortaya koyulmu tur 

(Baalbaki ve Malhotra, 1995; Johnson ve Aruthanes, 1995). Ülkeler aras nda olu abilecek 

muhtemel ekonomik ve pazar geli im farkl klar , ürünlerin bu ülkelerde farkl  ya am 
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evrelerinde olmas na neden olabilecektir. Bu da ayn  ürünün farkl  pazarlarda farkl  fiyat 

stratejileriyle pazarlanmas  gerekli k lacakt r (Theodosio ve Katsikeas, 2001:8).  

 

Bunun aksine literatürde, standart ihracat fiyat stratejisinin ihracat performans  

olumlu yönde etkiledi ini raporlayan çal malar da bulunmaktad r.  

 

Zou ve di erleri (1997: 20), Kolombiyal  ihracatç lar üzerinde yapt klar  

ara rmada, geli mekte olan ülkelerde fiyatlar n genellikle dü ük oldu unu, bu nedenle 

standart fiyat stratejileri ile pazara daha kolay nüfuz edilip ihracat sat lar n 

artt labilece ini belirtmektedir. Seifert ve Ford (1989: 59), yapt klar  çal mada, ABD’ de 

makine parçalar , elektrik ve g da i leme endüstrilerinde faaliyet gösteren firmalar n 

standart fiyat stratejisi uygulad klar  tespit etmi lerdir. Louter ve di erleri (1991: 13-14), 

bal kç k, tar m makineleri ve hediyelik e ya gibi endüstrilerde standart fiyat stratejisinin 

ihracat kârl  artt rd  belirtmektedir. 

 

1.1.3.1.3. Tutundurma Adaptasyonu ve Standardizasyonu 

 

hracat tutundurma stratejilerinin, farkl  ülkelerde standart bir ekilde mi yoksa 

pazar özellikleri dikkate al narak m  uygulanaca  literatürde birçok ara rmac  taraf ndan 

tart lm , ancak üzerinde görü  birli ine var lamam r. Di er stratejilerde oldu u gibi, 

ihracat tutundurma stratejilerinde de adaptasyon ve standardizasyon yakla  savunan 

ara rmac lar mevcuttur. Standart tutundurma stratejilerini savunan ara rmac lar, 

tüketicilerin tüketim al kanl klar  ile farkl  pazarlar aras ndaki benzerliklerden yola 

karken, adaptasyon stratejisini savunan ara rmac lar devlet s rlamalar  ve rekabetçi 

fiyatlar n ülkeler aras ndaki farkl klara yol açmas ndan hareket ederler (Keegan, 1995). 

 

Leonidou vd. (2002), ihracat tutundurma stratejilerinin adapte edilmesinin zaman, 

co rafya ve üründen ba ms z olarak, ihracat performans  üzerinde çok güçlü ekilde 

pozitif etkisi bulundu unu belirtmektedir.  

 

Adaptasyon yakla  benimseyen reklamc lar, yöneticilerin ülkeler aras nda 

kültür, zevkler, ekonomik geli mi lik, tercihler gibi a lmas  çok güç engeller oldu unun 
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fark nda olmalar  gerekti ini, bu engellerden dolay  reklamlar n pazarlara ait özelliklere 

göre uyarlanmas n zorunlu oldu unu savunmaktad rlar (Kanso ve Nelson, 2006: 149).  

 

Çavu gil ve Zou (1994:9), tutundurma stratejilerinin adaptasyon derecesinin; 

firman n uluslararas  rekabet düzeyi, ihraç pazar ndaki rekabetçili i ve ürünün özgünlü ü 

ile pozitif yönlü; firman n ürünle ilgili deneyimi, ihraç pazar ndaki mü terilerin markaya 

olan yak nl  ve endüstrinin teknoloji odakl  olmas  ile negatif yönlü ili kili oldu unu 

belirtmektedir.  

 

Rekabetçi firmalar, uluslararas  deneyimleri ve kaynaklar  sayesinde çevrelerindeki 

fark edilemeyen ko ullar , rekabet düzeyini ve talebi  fark edip en çekici pazar  seçebilir ve 

bu özelliklere göre kendi tutundurma stratejilerini  uyarlarlar (Cavu gil vd., 1993; Douglas 

ve Craig, 1989; Hill ve Still, 1984). Uluslararas  deneyimi az olan firmalar ise kendi 

çevrelerinde, kendi özelliklerine en uygun pazarlar  arad klar  için daha dü ük düzeyde 

uyarlamaya ba vururlar (Douglas and Craig, 1989).  

 

Bir ürün sadece belirli ihtiyaçlar  kar yorsa, yüksek düzeyde adapte edilmi  

tutundurma stratejilerine ihtiyaç duyulacakt r (Buzzell, 1968; Cavu gil ve di erleri, 1993; 

Keegan, 1969).  

 

hraç pazar nda rekabet düzeyinin yo un olmas , firmalar , tutundurma stratejilerini 

rakip firmalar kar nda rekabetçi avantaj kazanmak için pazar özelliklerine göre 

uyarlamaya zorlar, çünkü ancak bu sayede yerel pazar özelliklerine uyum sa layabilirler 

(Çavugil vd., 1993:11).  

 

Endüstrinin teknoloji odakl  tutundurma stratejilerinin adaptasyon derecesini 

negatif yönde etkiler. Bilgisayar, uçak ve elektronik endüstrileri gibi teknoloji yo un 

endüstrilerde ürünler tüketicilerin özel zevk ve tercihlerine daha az uyumlu olduklar ndan 

bu pazarlar için daha dü ük uyarlanm  tutundurma stratejileri uygulanmal r (Levitt, 

1983; Douglas ve Urban, 1977; Christensen da Rocha ve Gertner, 1987 ; Cavu gil vd., 

1993).  
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Vrontis (2001), uluslararas  firmalar n, tutundurma stratejilerini uyarlama 

iliminde olduklar , bu e ilimin daha çok sat  promosyonlar , halkla ili kiler ve ki isel 

sat  alanlar nda oldu unu belirtmektedir. Ayr ca ngiltere’de 500 Çok Uluslu letme 

üzerinde yap lan çal mada, Vrontis, tüketici pazarlar na yönelik yap lan sat larda 

reklamlar n endüstriyel pazarlara yap lan sat lardan daha fazla uyarland  tespit 

etmi tir. Theodosiou ve Leonidou (2003: 162)’ ya göre tutundurma yöntemlerinden 

reklam; yabanc  pazarlardaki dil farkl klar , medya özellikleri, devlet uygulamalar , 

ekonomik farkl klar ve rakiplerin hareket tarzlar  nedeniyle adaptasyona tabi tutulur. 

Ayr ca bu faktörler reklamlarda verilecek mesaj , bu mesaj n verilme biçimini ve reklam 

bütçesini önemli düzeyde etkiler. Sat  promosyonlar ; yabanc  pazarlar n yasal 

tlamalar , kültürel özellikleri, rekabetçi uygulamalar  nedeniyle, halkla ili kiler; 

yabanc  pazarlardaki halkla ili kiler kurulu lar n varl  ve halklar n özellikleri 

nedeniyle, ki isel sat  ise; yabanc  pazarlardaki i e alma, e itim, motivasyon ve sat  gücü 

kontrolü gibi özelliklerden dolay  adaptasyona tabi tutulurlar. 

 

Bu görü lere kar n, literatürde ihracat tutundurma stratejilerinin standardize 

edilmesinin, firmalar n ihracat performans  olumlu yönde etkileyece ini savunan 

çal malar da mevcuttur. 

 

Levitt (1983), tüketicilerin sat n alma davran lar ndaki benzerlikler ve gelir 

düzeylerinin birbirlerine yakla mas  ile global hale gelen pazarlar nedeniyle firmalar n 

farkl  pazarlardaki tutundurma stratejilerinin standart olmas  gerekti ini savunmu tur.  

 

Kanso ve Nelson (2006: 148-149), bir k m reklamc n; ileti imde, sanatta, 

medyada, ya am ko ullar nda ve kültürel alanda artan yak nsama nedeniyle reklamlarda 

standardizasyon anlay  benimsedi ini belirtmektedir.  

 

Zou ve Çavu gil (2002: 54), standardize edilmi  tutundurma karmas n firman n 

dünya genelindeki faaliyetlerinde verimlilik art  sa layaca , adaptasyona ise sadece 

yerel tüketicilerin isteklerine ve ülkelerin reklam düzenlemelerine uyum sa lamak için 

ba vurulmas  gerekti ini belirtmektedir.  
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Sriram ve Manu (1995); tutundurma stratejilerinin standardizasyonu ile pazar pay  

aras nda pozitif ili ki tespit ederken,  Elinder (1961), Avrupal  tüketicilerin benzer 

özelliklerinin, firmalara bu tüketicilerin tümüne ayn  reklamla ula may  olanakl  k ld  

vurgulam r.  

 

1.1.3.1.4. Da m Adaptasyonu ve Standardizasyonu 
 

Da m adaptasyonu firman n da m kanallar  ihraç pazarlar n özelliklerine 

göre dizayn etmesi iken, da m standardizasyonu tüm ihraç pazarlar  için ayn  kanallar n 

kullan lmas r. Literatürde yap lan çal malar n birço unda, da m adaptasyonunun 

firmalar n ihracat performans  olumlu yönde etkiledi i tespit edilmi tir.  

 

Da m kanallar n ihracat pazarlar n özelliklerine göre uyarlanmas , bu 

pazarlar n yasal ve ekonomik ko ullar , fiziksel artlar  ve mevcut arac lar n say  gibi 

özelliklerindeki farkl klara firman n cevap verebilmesi için ortaya ç kmaktad r. Yap lan 

ara rmalarda da m adaptasyonu ile firman n ihracat yo unlu u ve ihracat kârl  

aras nda pozitif yönlü ili ki oldu u belirtilmi tir (Leonidou vd, 2002: 63).  

 

Da m stratejilerinin, yabanc  pazarlar n; harcanabilir gelirleri, sat n alma 

al kanl klar  ve da m alt yap ndaki farkl klar  ile firmalar n, sat  hacmi ve ürün hatt  

ba ml klar  gibi nedenlerden dolay  adapte edildi i belirtilmekte, ayr ca, arac lar n yerel 

ve yabanc  pazarlardaki pazar bilgileri, finansal güçleri ve pazarl k güçleri gibi 

özelliklerinin farkl k göstermesinden dolay , da m kanallar nda uyarlamalar yap ld  

belirtilmektedir.  

 

Fiziksel da n, en fazla adaptasyona tabi tutulan strateji olmas n nedenleri; 

ürünlerin uluslararas nda ta nmas  esnas ndaki özel dökümantasyon ve sipari  

prosedürlerindeki farkl klar, ürünün hem yabanc  pazarlara hem de yabanc  pazar içindeki 

ürün nakliye imkânlardaki farkl klar, yabanc  pazarlardaki depolar n çe it, say  ve 

teknolojik özellik ba lam ndaki farkl klar ve genellikle altyap sal imkânlar ile tüketici 

davran lar  taraf ndan belirlenen, yabanc  pazarlarda sürekli bulundurulmas  gereken stok 

düzeyindeki farkl klara ba lanmaktad r. Uluslararas  pazarlarda, pazar ko ullar , 

rekabetçi ko ullar ve nakliye ko ullar  sürekli de im gösterdi inden, fiziksel da m 



33 

sistemleri firmalarca sürekli gözden geçirilmeli ve bu ko ullara göre uyarlanmal r 

(Theodosiou ve Leonidou, 2003: 161-162).    

 

Beamish vd. (1993), Kanadal  ve ngiliz ihracatç lar üzerinde yapt klar  

ara rmada; yurt d  pazarlarda yurt içi pazarlardan farkl  da m sistemi kullanan 

Kanadal  ihracatç lar n kârlar n daha fazla oldu unu tespit etmi lerdir. Ayr ca da m 

kanal n seçimi s ras nda yurt içi pazar tecrübelerinin ve d  pazar n geli me a amas n 

dikkate al nmas  gerekti ini belirtmi lerdir. Albaum ve Tse (2001), da m 

adaptasyonunun firman n rekabetçi avantajlar  art rd  böylece ihracat performans n 

da artt  belirtmi tir. 

 

Louter ve di erleri (1991: 13-14), g da i leme endüstrisinde da m 

adaptasyonunun ihracat kârl  artt rd  belirtirken; bal kç k, tar m makineleri ve 

hediyelik e ya gibi endüstrilerde standart da m stratejisinin ihracat kârl  artt rd  

belirtmektedir. 

 

1.1.3.2. Pazarlama Karmas  Stratejilerinin hracat Performans na Etkileri 
 

Pazarlama karmas  elemanlar  olan; ürün, fiyat, tutundurma ve da n ihracat 

performans  üzerindeki etkileri literatürde çok say da çal mada ara lm  olup, bu 

elemanlar n de ik boyutlar  ile ihracat performans na etki etti i sonucuna ula lm r.  

 

da, pazarlama karmas  elemanlar n farkl  boyutlar  ile bu boyutlar n ihracat 

performans na etkileri aç klanmaktad r. 

 

1.1.3.2.1. Ürün Stratejileri ile hracat Performans li kisi 
 

Literatürde ürünün farkl  boyutlar n ihracat performans na etkisi birçok çal mada 

incelenmi  ve birbirinden farkl  sonuçlara ula lm r. Bu çal malarda ürünün özellikleri 

olarak; ürünün dizayn , stili, kalitesi, markas , teknolojisi, ay rt edici özelliklere sahip 

olmas , ambalâjlama ve etiketlenmesi, sat  sonras  hizmetleri ve ürün hatt  özellikleri gibi 

boyutlar performansa etkileri bak ndan ara lm r (Çavu gil ve Zou, 1994; Leonidou 
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vd., 2002; Amine ve Çavu gil, 1986; Lages ve Melewar, 1999; McGuinnes ve Little, 1981; 

Koh, 1991; Lee ve Griffith, 2004; Lages, 2000). 

 

Leonidou vd. (2002: 60), ürün dizayn  ve stilinin ihracat performans  pozitif 

yönde etkiledi ini ancak, endüstriyel ürünlerin performansla bir ili kisinin tespit 

edilemedi ini belirtmektedir. Cuningham ve Spiegel (1971), yapt klar  çal mada ürün 

tasar n ihracat performans  etkileyen temel ürün özelliklerinden biri oldu unu 

belirtmi lerdir (Lages ve Melewar, 1999). 

 

Madsen (1989), ürünün ihracat pazarlar ndaki ba ar  belirleyen en önemli unsur 

oldu unu, ba ar  olmak isteyen firmalar n bu pazarlara yüksek kalitede ürünler sunmalar  

gerekti ini belirtmi tir. Ürüne özgü özelliklerin rakiplerce kolayca taklit edilememesi, bu 

tip ürünlere sahip ihracatç lar n ba ar  olmalar  sa lar (Beamish and Munro, 1986). 

Hoang (1998), Ar-Ge harcamalar  ile yeni ürün geli tirmenin ihracat ba ar  artt rd , 

Thirkell ve Dau (1988) ise ay rt edici özelli e sahip ürünlerin performansa olumlu yönde 

etkide bulundu unu belirtmi lerdir.  

 

Ürün markas ; ürünün ismi, dizayn , sembolü, i areti ve tüm bunlar n 

kombinasyonu ile ba lant  bir karar olup ürününün d  pazarlarda tan mlanmas  veya 

farkl la lmas  sa lar. Marka de kenlerinin yap lan çal malar sonucunda, ihracat 

yo unlu unu ve kârl  pozitif yönde etkiledi i tespit edilmi tir (Leonidou vd. 2002: 

60).  

 

De Luz (1993), yöneticilerin ihracat ba ar na yönelik alg lar nda teknolojik 

ürünlerin kritik bir ba ar  faktörü olarak alg land  belirtmektedir. Beamish vd. (1999), 

Kanadal  ve ngiliz ihracatç lar üzerinde yapt klar  çal mada, ürün teknolojisinin Kanadal  

ihracatç lar n ihracat yo unlu unu artt rd  tespit etmi lerdir. 

 

Uluslararas  mü teriler, ihracatç lar n sat  sonras  gerekli servis deste ini 

sa layabilmeleriyle özellikle ilgilenirler (Terpstra ve Sarathy, 1997). D  pazarlarda 

özellikle endüstriyel ürünlerin sat nda, sat  öncesi ve sonras  hizmetler çok önemlidir 

(Koh ve Robicheaux, 1988). Ürün garantisinin, ürünün de erini art rd  ve mü terilerin 

ürün üzerindeki risk alg  azaltarak ürünün performans  art rd  belirtilmektedir. 
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Garanti, özellikle yeni bir pazara veya co rafi olarak uzak bir pazara girilirken önem 

kazan r (Terpstra ve Sarathy, 1997). Nitekim yap lan ça malar da, ürün garantisinin 

ihracat performans  artt rd  kan tlamaktad r (Leonidou vd., 2002). 

 

Yap lan ara rmalarda çok say da ürün hatt  olan firmalar n riskleri 

çe itlendirebildi i, bu yolla ihracat ba ar  sa lad klar  belirtilmi tir (Christensen vd. 

1987). Kaynak ve Kuan (1993) ile Szymanski vd. (1993), ürün geni li i stratejisinin 

ihracat performans na olumlu yönde etki edece ini belirtmi lerdir. Hoang (1998) ise, d  

pazarlara çok say da ve yeni ürünlerle girmenin ihracat sat lar  olumlu yönde 

etkileyece ini belirtmektedir. 

 

1.1.3.2.2. Fiyat Stratejileri ile hracat Performans li kisi 
 

hracat fiyat stratejileri; fiyatlama yöntemleri, fiyatlama stratejileri, sat  ko ullar , 

kur stratejileri ve fiyat adaptasyonu gibi bile enlerden olu ur.  

 

hracat yapan firmalar d  pazarlara ilk giri te, genellikle pazar temelli fiyatlama 

yöntemini kullan rlar. Pazar temelli fiyatlama yakla , pazardaki talep ve rekabet 

ko ullar na göre ürün fiyatlar n belirlenmesidir. Bu yöntemin belirlenmesi ile uzak 

pazarlardaki de en pazar ko ullar na, rekabetçi uygulamalara ve çevresel ko ullardaki 

de melere daha kolay cevap verilebilir (Christensen ve di erleri, 1987). Leonidou ve 

di erleri (2002: 61), pazar temelli ihracat sat  yöntemi belirleyen firmalar n ihracat sat  

oranlar nda ve kârlar nda art  tespit etmi lerdir. 

 

Literatürde ihracat fiyatlama stratejilerinden en fazla üzerinde durulan  ise, dü ük 

fiyat stratejisidir. Bu yakla mla ihracatç  firmalar ihraç pazarlar ndaki al lar  etkileyerek 

pazara nüfuz etmeyi ve yüksek pazar pay  elde etmeyi amaçlarlar. Böylece ölçek 

ekonomisine ula ma amac na da hizmet etmi  olurlar (Albaum vd., 1997).  Leonidou vd. 

(2002: 61), yapt klar  çal mada pazara nüfuz etme stratejisini benimseyen firmalar n 

ihracat kârl  haricindeki tüm performans ölçütlerinde art  tespit etmi lerdir. Amine ve 

Cavu gil (1986), prestij fiyatlama yönteminin ihracat yo unlu u üzerinde pozitif etkisi 

oldu unu raporlam lard r.  
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Madsen (1989) ise, yüksek ihracat performans  için dü ük fiyat stratejisi 

uygulamas n, al lar üzerinde ürün ve firma ba lamlar nda olumsuz bir etki yaratt , 

bu nedenle bu stratejiden kaç lmas  gerekti ini belirtmektedir. Bilkey (1982), Amerikan 

ihracatç lar  üzerinde yapt  ara rmada, ürünün kendine özgü bir özelli i olmas  halinde 

firmalar n fiyat  artt rd  ve daha yüksek gelir elde ettiklerini tespit etmi tir. 

 

Sat  ko ullar  ihracat i lemlerinde kontratlardan do an sorumluluklar  belirlemeleri 

nedeniyle uluslararas  i lemlerde önemli bir i leve sahiptirler  (Leonidou vd. 2002: 61). 

Fiyat kotasyonunun uluslararas  al lar n borç ve yükümlülüklerini azaltmas  durumunda,  

sat  ko ullar  önemli bir rekabet avantaj  sa layabilir (Koh ve Robicheaux, 1988). 

 

Rekabetçi kredi politikalar n ihracat ba ar nda önemli rol oynad , çünkü bu 

politikalar sayesinde daha geni  ve tatmin olmu  mü teri taban  olu turulabildi i çe itli 

çal malarda önerilmi tir (Evangelista, 1994). Leonidou ve di erleri (2002: 61) de, firma 

kredi politikalar yla ihracat kârl  aras nda pozitif yönlü bir ili ki oldu unu tespit 

etmi tir. 

 

Döviz kuru stratejilerinde temel mesele, ürünlerin ihracatç n ülkesindeki döviz 

kuru üzerinden mi yoksa ithalatç n ülkesindeki kurlar üzerinden veya üçüncü bir 

ülkedeki kurlar üzerinde mi fiyatlanaca r. Ço u uygulamada ithalatç lar fiyatlaman n 

kendi döviz kurlar  üzerinden yap lmas  isterler. Bunun nedenlerinden ilki, yabanc  döviz 

kuru riskini kendi ülkelerindeki döviz kurlar n yap  gere i dü ük olmas ndan dolay  bu 

yolla engelleyebilmeleridir (Samiee ve Anckar, 1998). kinci nedeni ise, bu yakla n 

yabanc  sat lar ile kendi ülkelerindeki sat lar n fiyat önerilerini k yaslamay  

kolayla rmas r (Terpstra ve Sarathy, 1997). Di er yandan aktif ihracat yapan firmalar n, 

aktif olmayanlara göre daha fazla yabanc  döviz kurlar  kulland klar  belirtilmektedir 

(Samiee ve Anckar, 1998 ve Piercy, 1981). Leonidou ve di erleri (2002: 61), döviz kuru 

stratejileri ile ihracat performans  aras nda pozitif yönlü ili ki tespit etmi lerdir. 

 

1.1.3.2.3. Tutundurma Stratejileri ile hracat Performans li kisi 
 

Tutundurma, hedef kitleyi üründen, i letmeden, hizmetlerden, yap lan 

çal malardan haberdar etmek ve olumlu bir imaj n do mas  sa lamak, var olan imaj  
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peki tirmek, kötü imaj  de tirmek yönünde yap lan bilinçli, planlanm  ve de ik 

kanallar arac yla yürütülen faaliyetler bütünüdür. hracat yapan firmalar da, d  

pazarlardaki al lara hem firmalar  hem de ürün özelliklerini ve üstünlüklerini tan tmak 

amac yla tutundurma faaliyetlerine ba vurmak zorundad rlar. 

 

Tutundurma faaliyetlerinin ihracat pazarlar nda ba ar  göstermek için önemli 

oldu una inanan firmalar n ihracat sat lar , bu faaliyetlere daha az önem gösteren 

firmalar n ihracat sat lar ndan daha fazla oldu u tespit edilmi tir (Kirpalani ve Macintosh, 

1980). 

 

Tutundurma faaliyetleri genel olarak; reklam, ki isel sat , sat  tutundurma, ticari 

fuarlara kat m ve ki isel ziyaretler olarak s ralanabilir. 

 

Reklamlar, yabanc  pazarlardaki mü terileri firman n bu pazarlara sundu u 

ürünlerle ilgili olarak bilgilendirici, hat rlat  ve ikna edici çal malar olup, firman n sat  

miktar  artt  etkiye sahiptirler. Nitekim yap lan ara rmalarda ihracat faaliyetleri daha 

yo un olan firmalar n, yo un olmayanlara göre daha fazla reklam harcamas  yapt  

belirtilmi tir (Lee ve Griffth, 2004). Yap lan çal malarda reklamlar n, ihracat sat  

yo unlu unu pozitif yönde etkiledi i tespit edilmi tir. (Leonidou vd., 2002: 62).  

 

Sat n alma indirimleri, ücretsiz ürünler, kupon da tma gibi yöntemlerden olu an 

sat  tutundurmas , firmalar n ihracat performanslar  artt rmak için reklamlarla birlikte 

kulland klar  yöntemlerdir. hracatç lar n aktif biçimde bu yöntemleri kullanmalar , 

pazardaki de imlere daha h zl  ayak uydurmalar  ve böylece ihracat ba ar lar n 

artmas  sa lar (Lee ve Griffth, 2004). Bu yöntemler özellikle dü ük gelir sa layan, 

yüksek rekabet düzeyi ve reklam s rlamalar  ile karakterize olan pazarlarda ihracat 

performans n artt lmas na yard mc  olur (Cateora ve Graham, 1999). 

 

Ki isel sat , literatürde çok az çal mada incelenmi  bir tutundurma yöntemidir, 

fakat bu çal malar n sonucunda elde edilen bilgiler dikkat çekicidir. Ara rma sonuçlar na 

göre, ki isel sat  ile ihracat performans  aras nda pozitif yönlü bir ili ki mevcuttur 

(Leonidou vd., 2002: 62). Bu yöntem özellikle reklam ve di er tutundurma araçlar  
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üzerinde k tlamalar bulunan ülkelere yap lan ihracatlar için performans art  sa lar 

(Onkvisit ve Shaw, 1997). 

 

Firman n ticari fuarlara kat lmas n da ihracat performans na olumlu etkide 

bulunaca  belirtilmektedir. Ticari fuarlar n firman n yabanc  pazarlardaki sat  

potansiyelini test etmesine  olanak sa lamas , bu pazarlarda da m için kullan lacak 

arac lar n belirlenerek firma ile çal malar n sa lanmas , pazarlarda faaliyet gösteren 

di er giri imciler ile i birli inin sa lanmas na yard mc  olmas , pazardaki rekabetçi 

uygulamalara pazar n verdi i reaksiyonun ticari fuarlarda gözlenebilmesi, di er ihracatç  

firmalar n fiyat seçenekleri ile kar la rma imkân  sa lamas  ile pazar ara rmas na 

yard mc  olmas , ticari fuarlar n firman n ihracat performans na olumlu etkisinin nedenleri 

olarak gösterilmektedir (Leonidou vd., 2002: 62). Seringhaus ve Rosson (1998), ticari 

fuarlar n firmalar n ihracat performans  artt rmas na yard mc  bir faaliyet oldu unu 

belirtmi tir. Koçak (1999), ise ticari fuarlar sayesinde firmalar n d  pazarlar n kültürel, 

ekonomik ve da m gibi özellikleri hakk nda bilgileri kolayca elde ettiklerini ve 

potansiyel al larla irtibat kurabildiklerini belirtmektedir. 

 

Birçok ara rmac , ki isel ziyaretlerin ihracat pazarlar nda, firmalar n f rsat ve 

tehditleri görebilmesini sa lamas , d  pazarlardaki al lar ile ileti imi artt rmas , ki isel 

ili kilerin geli tirilmesine yard mc  olmas  ve ihracat yat mlar n ihtiyaçlar na an nda 

cevap vermeyi sa lamas  nedenleriyle de erli bir tutundurma eleman  oldu unu 

belirtmi tir (Leonidou ve di erleri, 2002: 62). Louter ve di erleri (1991: 20),  yabanc  

mü terilerin düzenli olarak ziyaret edilmesi ve ki isel ili kilerin geli tirilmesinin ihracat 

ba ar  artt  bir etken oldu unu belirtmektedir. 

 

1.1.3.2.4. Da m Stratejileri ile hracat Performans li kisi   
 

Firman n da m kanallar yla ilgili kararlar ; kullan lacak distribütörler, acenteler, 

sat  temsilcileri, uygulanacak kanal stratejisi ile seçilecek da m kanal  türünden olu ur. 

Literatürde yap lan çal malarda, firmalar n uygulad klar  da m stratejilerinin ihracat 

performanslar na etki etti i tespit edilmi tir.  
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hracatç  firmalar ürünlerinin d  pazarlara ula lmas  s ras nda iki alternatife 

sahiptirler. Bunlardan ilki, firmalar n kendi da m kanallar  kullanmalar  (do rudan 

ihracat), ikincisi ise çe itli arac lar vas tas  ile ürünlerin d  pazarlara ula lmas r 

(dolayl  ihracat). Do rudan ihracat yöntemi ile al yla birebir ili ki kurulmas , ihraç 

pazarlar yla ilgili do rudan bilgi elde edilebilmesi ve arac lara ödenen komisyonlar n 

ortadan kald labilmesi sa lanarak ihracat kârl  artt lmaktad r. Fakat do rudan ihracat 

her zaman ve her pazar için mümkün olamamakta, bu nedenle firmalar ihraç pazarlar na 

çe itli arac lar kullanarak ula abilmektedirler. Bu iki yöntemin ihracat performans na 

etkisine ili kin çe itli ara rmalar yap lm r. 

 

Aaby ve Slater (1989), ihracat ba ar nda da n yönetim taraf ndan önemli bir 

faktör olarak alg land  belirterek, yapt  ara rma sonucunda da m stratejisinin 

ihracat performans na pozitif yönlü etki etti ini tespit etmi tir. Christensen vd. (1987), ise 

ürün da nda arac  kullanan ihracatç lar n daha ba ar  olduklar  belirtmi lerdir. Koh 

(1991), da mda arac lar yerine kendi birimlerini kullanan firmalar n kârl klar  

artt rd klar , Lee ve Griffth (2004) ise, do rudan da m stratejisini kullanan firmalar n 

dolayl  da m stratejisini kullanan firmalardan pazar bilgisi bak ndan daha üstün 

olduklar  ve böylece pazardaki de imlere daha çabuk ayak uydurarak ihracat 

performanslar  artt rabildiklerini belirtmektedir. Koh ve Robicheaux (1988), da m 

kanallar nda arac  kullanman n, arac lar n kâr marjlar  nedeniyle maliyetleri artt rd  ve 

bunun da kârl  azaltt  belirtmi lerdir. Do rudan da m stratejisini benimseyen 

firmalar içinse arac  maliyetleri söz konusu olmad ndan daha rekabetçi fiyatlar n 

uygulanabilmesi mümkündür. Bu nedenle arac  kullanmaks n da m yapan firmalar n 

ihracat kârl klar  daha yüksek olacakt r. 

 

Loter ve di erleri (1991: 20), arac lar kullan larak gerçekle tirilen da n 

özellikle küçük firmalar için önem ta , çünkü bu firmalar n kendi da m 

sistemlerini kuracak kayna a sahip olmad klar , ayr ca geni  pazar ara rmas  ve büyük 

reklam kampanyalar  yapmalar n da mümkün olmad , bu nedenle küçük firmalar n 

yabanc  pazarlardaki arac lar  seçerken dikkatli olmalar  gerekti ini belirtmi tir. 

Dominguez ve Sequeira (1993) de çal malar nda, arac  kullanarak yap lan ihracat n az 

geli mi  ülkelerin ihracatç  firmalar  için tercih edilen bir yöntem oldu unu, çünkü bu 

firmalar n pazar ara rmas  yapacak finansal güçlerinin olmad  belirtmi lerdir.  
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Da m stratejilerinin ba ar  dolay  ile firmalar n ihracat performans  

etkileyen di er unsurlar ise, da m kanal  üyelerinin firma taraf ndan desteklenmesi ile 

mal n ithalatç ya zaman nda teslim edilebilmesidir. 

 

hracatç  firmalar, da m kanallar nda kulland klar  arac lar ; sat  gücünün 

itimini sa layarak, dan manl k hizmetleri vererek, ortak pazarlama ara rmas  yaparak 

ve finansal olarak desteleyebilirler. Bu alanda yap lan ara rmalar, arac lar n 

desteklenmesinin ihracatç  firma ile arac lar aras nda iyi ili kiler kurulmas , kanal 

üyelerinin ihtiyaçlar n ve davran lar n daha iyi anla lmas  sa lad , dolay  ile 

firman n ihracat performans  artt  bir faktör oldu unu ortaya koymu tur (Çavu gil ve 

Zou, 1994; Leonidou vd., 2002; Madsen 1989). 

 

hraç edilen mallar n ithalatç ya zaman nda teslimi ithalatç  firmalar için; üretimin 

aksamamas , kendi al lar  nezdindeki itibarlar n zedelenmemesi  ve  pazar rekabetinde 

geri kalmama nedenlerinden dolay  önem ta r. Bu yüzden ithalatç  firmalar stok devir 

zlar  dikkate alarak verdikleri sipari lerini daha önce anla lan zamana uygun olarak 

kendilerine ula ran ihracatç  firmalar ile çal mak isterler (De Luz, 1993). Nitekim, 

yap lan çal malarda da, zaman nda teslim ile ihracat sat  büyümesi, ihracat sat  

yo unlu u gibi ihracat performans  ba ar  ölçütleri aras nda pozitif yönlü ili ki oldu u 

tespit edilmi tir (Leonidou, 2002: 62). 

 

1.2. hracat Performans n Ölçümü 
 

hracat performans n ölçümü konusunda, literatürde pek çok ara rma yap lm , 

bu ara rmalarda birbirinden farkl  birçok de ken kullan lm r. Fakat ihracat 

performans  literatüründe, ihracat performans n nas l ölçülece i konusunda görü  birli i 

sa lanamam r.  

 

hracat performans  literatürü incelendi inde, ara rmac lar n ihracat performans  

ölçmek için kulland klar  ölçeklerin; finansal (ekonomik) ölçekler, finansal olmayan 

(ekonomik olmayan) ölçekler ve karma ölçekler olmak üzere üç kategoriye ayr ld  

görülmektedir. Öte yandan bu ölçekler kullan larak ihracat performans n ölçülmesi 

amas nda objektif veya subjektif yöntemler kullan lm r. Objektif yöntemler, firman n 
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ihracat faaliyetlerinin say sal sonucunu kriter olarak al rken; subjektif yöntemler firman n 

ihracat faaliyetlerinin yöneticilerin zihnindeki sonucunu ihracat performans  belirlemede 

kriter olarak kullan rlar. 

 

Literatürde, ihracat performans  ölçmek için en fazla kullan lan ölçek grubu 

finansal ölçeklerdir (Lages ve Melewar, 1999). Bu ölçeklerin bir k sm  firman n belirli bir 

andaki durumunu gösteren statik ölçekler, bir k sm  da firman n belirli bir dönemine ili kin 

durumunu gösteren dinamik ölçeklerdir. Finansal ölçekler; firman n ihracat yo unlu u (net 

sat lar n yurt d  sat lara oran ), ihracat sat lar , ihracat kâr , ihracat kâr büyümesi, 

ihracat sat  büyümesi, pazar pay , yat mlar üzerinden getiri, varl klar üzerinden getiri ve 

ihracat sat lar n ihracat yöneticileri ile ihracat çal anlar  say na oran  olarak say labilir 

(Lages ve Melewar, 1999; Katsikeas vd., 2000; Zou ve Stan, 1988; Donthu ve Kim, 1993). 

Bu finansal göstergelerin bir k sm  firman n ihracat sat lar , bir k sm  ihracat kârl , 

bir k sm  da ihracat pazarlar ndaki büyüme oranlar  ölçmeyi amaçlar. 

 

Tablo 2’de ihracat performans n ölçülmesinde kullan lan ölçütlere yer verilmi tir.  
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Tablo 2: hracat Performans n Ölçümünde Kullan lan Ölçütler 

 

hracat Performans Ölçütleri 
Objektif Ölçütler 

Sa
t

 l
e 

lg
ili

 hracat Yo unlu u 
hracat Yo unlu u Büyümesi 
hracat Sat  Büyümesi 
hracat Sat  Hacmi 

hracat Sat  Etkinli i 

K
âr

 l
e 

lg
ili

 hracat Kârl  

hracat Kâr Marj  

hracat Kâr Marj  Büyümesi 

Pa
za

r 
le

 
lg

ili
 hracat Pazar Pay  

hracat Pazar Pay  Büyümesi 
Pazar Farkl la mas  

Subjektif Ölçütler 

Sa
t

 l
e 

lg
ili

 

hracat Yo unlu u 
hracat Yo unlu u Büyümesi 

Rakiplere K yasla hracat Yo unlu u Büyümesi 
hracat Sat  Hacmi 
hracat Sat  Büyümesi 

Rakiplere K yasla hracat Sat  Hacmi 
Rakiplere K yasla hracat Sat  Büyümesi 
Yat mlar n hracat Sat  Getirisi 
Rakiplere K yasla Yat mlar n hracat Sat  Getirisi 

K
âr

 l
e 

lg
ili

 hracat Kârl   
hracat Kâr Marj  
hracat Kâr Marj  Büyümesi 

Rakiplere K yasla hracat Kârl  

Pa
za

r 
le

 l
gi

li 

hracat Pazar Pay  
hracat Pazar Pay  Büyümesi 

Rakiplere K yasla hracat Pazar Pay  
Rakiplere K yasla hracat Pazar Pay  Büyümesi 
Pazar Çe itlendirme 
Yeni Pazara Giri  Oran  
Rakiplere K yasla Yeni Pazara Giri  Oran  
Pazarda Güvenli Yer Kazan  
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Tablo 2’nin devam  

 
G

en
el

 
Genel hracat Performans  
hracat Ba ar  

Rakiplere K yasla Genel hracat Performans  
Beklentileri Kar lama 
Rakiplerin Firman n hracat Performans  Derecelendirmesi 
Stratejik hracat Performans  

D
i

er
 

Firman n Büyümesine hracat n Katk  
Firman n Yönetim Kalitesine hracat n Katk  
Distribütör li kilerinin Kalitesi 
Rakiplere K yasla Distribütör li kilerinin Kalitesi 
Mü teri Memnuniyeti 
Rakiplere K yasla Mü teri Memnuniyeti 
Rakiplere K yasla Mü teri li kilerinin Kalitesi 
Rakiplere K yasla Ürün/Hizmet Kalitesi 
Rakiplere K yasla Firman n tibar  
Yeni Teknoloji/Uzmanl k Kazan  
Yurtd nda Tan nma ve maj Yarat  
Rekabetçi Bask lara Kar  Amaçlar n Ba ar  

 
Kaynak: Sousa (2004: 15) 

 

Walters ve Samiee (1990), firma ihracat performans  belirlemek için; ihracat kâr 

marjinleri, ihracat sat lar ndaki son be  y ll k büyüme ve firman n ihracat yo unlu unu 

ölçüm kriteri olarak kullanm r. 

 

Kaynak ve Kuan (1993), ihracat performans kriteri olarak; firman n y ll k ihracat 

sat lar , y ll k ihracat kârl , ihracat n firman n toplam sat lar  içindeki yüzdesi ve 

firman n ihracat faaliyetlerinden elde etti i kâr n toplam kâr na olan oran  kullanm r. 

 

Hoang (1998), ihracat performans  ölçmek için ihracat yo unlu u ve ihracat 

büyümesini kullan rken, Robertson ve Chetty (2000) ihracat performans n ölçümünde 

ihracat yo unlu u, ihracat büyümesi ve ihracat kârl  ölçütlerini kullanm r. 

 

Madsen (1989), çal mas nda ihracat performans ; ihracat sat lar , ihracat 

büyümesi ve ihracat kârl n son iki y n ortalamas  alarak ölçmü tür. 
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hracat performans n ölçümünde dinamik ölçütlerin kullan lmas , firman n belirli 

bir döneme ili kin performans n izlenmesine ve performans n dönemsel olarak 

de erlendirilebilmesine olanak sa lar. Bu dönem genellikle firman n geriye dönük 3 y  

veya 5 y  olarak belirlenmektedir ( Hoang, 1998; Robertson ve Chetty, 2000; Shoham, 

1998; Donthu ve Kim, 1994; Naidu ve Prasad, 1994; Katsikeas vd., 1996). 

 

hracat performans n ölçümünde kullan lan di er ölçek grubu ise finansal 

olmayan ölçeklerdir. Finansal olmayan ölçekler, ihracat performans  yöneticinin 

subjektif de erlendirmelerinden yararlanarak ölçmeyi amaçlar. Finansal olmayan ölçekler; 

amaçlara ula ma, tatmin, alg lanan ba ar  ile ürün ve pazara ili kin çe itli de kenleri 

(yeni ürünlerin ihrac , ürün geli tirmenin ihracata katk , ihracat ülke say  vb.) esas al r. 

 

Alg lanan ba ar  ölçümleri, ihracat faaliyetlerinin, firman n ekonomik ve stratejik 

amaçlar na ula mas ndaki katk na yöneticilerin inanc  ifade eder. Tatmin ölçümleri; 

yöneticilerin firman n ihracat performans ndan duyduklar  memnuniyet düzeyinin 

ölçümünü, amaç ba ar  ölçümleri ise; yöneticilerin ihracat faaliyetlerine ba lamadan önce 

belirledikleri kâr elde etme, sat  art , pazar pay  artt rma veya d  pazarlarda yer 

edinme gibi amaçlar na ula madaki alg sal de erlendirmelerini ölçmeyi amaçlar (Katsikeas 

vd., 2002).  

 

Finansal olmayan ölçümlerin temel mant ; ba ar  ihracat faaliyetlerinin 

yöneticilerin bu faaliyetlerden do an tatmin düzeylerini artt raca , ba ar z faaliyetlerin 

ise yöneticiler üzerinde tatminsizlik yarataca  dü üncesi olu turmaktad r (Çavu gil ve 

Zou, 1994). Finansal olmayan ölçekler finansal ölçeklere göre daha subjektif nitelik 

ta maktad r. Subjektif ölçütler, firmalar n objektif ölçümler için gerekli olan verilerini 

payla makta isteksiz olduklar  durumlarda performans ölçümüne yard mc  olmaktad r.  

 

lgili literatür incelendi inde,  son  dönemlerde ihracat performans n ölçümünde 

finansal ve finansal olmayan ölçütlerin bir arada kullan ld  “karma ölçütler” in 

kullan lmaya ba land  görülür.  Karma ölçütlerin kullan lmaya ba lanmas n nedeni, 

“her iki ölçüt grubunun sa lad  avantajlardan yararlan larak daha güvenilir ölçüm 

yapabilmek” olarak ifade edilmektedir (Bijmolt ve Zwart, 1994; Shoham, 1996). 
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Tablo 3, ihracat performans n ölçümüne ili kin karma bir model sunmaktad r. 

 

Tablo 3: hracat Performans  Ölçüm Kriterleri 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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, Vol.28, No.4, 2000, s:493-511. 

 
Fenwick ve Amine (1979) ihracat performans n ölçümünde firman n son üç 

ldaki ortalama ihracat oran , ihracat oranlar ndaki büyümeyi, ortalama ihracat 

sat lar , ba ar n subjektif de erlendirilmesini, ihracat kararlar  ile ihracattan tatmin 

olma düzeyini kullanm r. Çavu gil ve Zou (1994) ihracat performans n ölçümü için 

yönetimin ihracat faaliyetine ba lamadan önce belirledi i amaçlar na ula ma derecesini, 

ihracat sat lar n son be  y l için y ll k büyüme oran , ihracat n son be  y l için toplam 

kârl  ve ihracat giri iminin alg lanan ba ar  kullanarak karma bir performans 

ölçüm yöntemi belirlemi tir. White vd. (1998) ise, ihracat yo unlu u, ihracat yap lan ülke 

say , yönetimin ihracat kârl  alg   ve ihracat faaliyetlerinden tatmin olma düzeyini 

kriter olarak kullanm r. Naidu ve Prasad (1994), subjektif ölçütler olarak; sat  

amaçlar na ula ma, karl k amaçlar na ula ma, pazara nüfuz etme stratejisinin ba ar , 

objektif ölçütler olarak ise; ihracat sat  hacmi, ihracat n toplam sat lara oran  ile ihracat 

sat  kârl  de erlerini son üç y la dönük olarak kullanm r. Shoham (1996), ihracat 

performans  ölçümünde; statik ve dinamik ihracat sat  performans , dinamik ihracat 

                Firma Düzeyinde hracat Performans  De erlendirilmesi 
 
Ekonomik Ölçümler                                            Ekonomik Olmayan Ölçümler 
       (Finansal)                                                         (Finansal Olmayan) 
 
Sat la ilgili                                                          Ürünle lgili                                                      
hracat Sat  Oran                                                 Yeni Ürünlerin hrac  
hracat Sat  Büyümesi                                         hraç Edilen Ürün Gruplar n Oran    
hracat Sat  Hacmi                                              Ürün Geli tirmenin hracata Katk  

Kârla lgili                                       Pazarla lgili 
hracat n Kârl                        hracat Ülke/Pazar Say  
hracat Kârl ndaki Büyüme                             Pazar Geli tirmede hracat n Katk  
hracat Kâr Oran            Karma-Muhtelif 

Pazar Pay yla lgili                                             hracata Ba lama 
hracat Pazar Pay                        hracat n Ölçek Ekonomilerine Katk  
hracat Pazar Pay  Büyümesi                                                                                                                 

Alg sal Ölçümler 
hracat Ba ar n Alg lanmas  
hracat Amaçlar n Ba ar lmas  
hracat Performans  ile Tatmin 
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kârl k performans , ihracat yo unlu unu, ihracat faaliyetlerinin beklentileri kar lamas  

ile bu faaliyetlerden tatmin olma düzeyini kullanm r. 

 



 
 

 

 
 

NC  BÖLÜM 

 

 

2. KURUMSAL YÖNET M KAVRAMI 
 

Kurumsal yönetim, ngilizce literatürde “Corporate Governance”  olarak ifade 

edilen kavram n Türkçe kar  olarak kullan lmakta olup, Türkçe literatürdeki çe itli 

kaynaklarda; kurumsal yöneti im, yönetim biçimi, irket yönetkesi olarak da 

adland lm r (Kula, 2006: 12). Türkçe literatürdeki ilk ara rmalarda kavram n 

tercümesindeki farkl klar, özellikle SPK’n n 2003 y nda yay mlad  “Kurumsal 

Yönetim lkeleri” nden sonra sona ermi , yap lan çal malarda art k “Kurumsal Yönetim” 

eklindeki kullan  benimsenmi tir.  

 

Kurumsal yönetim, son y llarda özel sektör, kamu kurulu lar , düzenleyici 

otoriteler, hükümetler, uluslararas  kurumlar ve akademisyenler taraf ndan üzerinde fazlaca 

durulan bir kavram olarak kar za ç kmaktad r. lgili literatürde kurumsal yönetimin 

farkl  ara rmac lar ve kurumlar taraf ndan pek çok farkl  tan  yap lm r. Bu 

tan mlamalar n her birinde, kurumsal yönetimin farkl  bir özelli ine vurgu yap ld  

görülmektedir.   

 

Dünya Bankas ’na göre kurumsal yönetim geni  anlam yla, modern ya amda 

insanlar n bir amaca ula mak için olu turduklar  herhangi bir kurumun yönetiminin 

düzenlenmesidir. Daha dar anlamda ise, bir kurumun be eri ve mali sermayeyi kendisine 

yönlendirmesine, etkin çal mas na ve içinde yer ald  toplumun de erlerine sayg  

göstererek uzun dönemde ortaklar na ekonomik olarak katk da bulunmas  sa layan her 

türlü kanun, yönetmelik ve düzenlemeyi ifade eder (Tüsiad, 2002: 9). 

 

OECD’ye göre kurumsal yönetim, irketlerin kontrol edildi i ve yönlendirildi i bir 

sistemdir. Buna göre kurumsal yönetimin yap ; yönetim kurulu üyeleri, yöneticiler, 

hissedarlar ve di er pay sahipleri gibi taraflar aras ndaki hak ve sorumluluklar n 
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payla lmas  belirler, ayr ca kurumsal meseleler ile ilgili karar alma süreçlerini ve 

prosedürleri ortaya koyar (OECD, 1999: 12). 

 

Millstein kurumsal yönetimi; i letme yönetiminin geleneksel amaçlar ndan biri olan 

“kâr elde etme ve pay sahiplerine da tma” amac n yan  s ra; hissedarlar, yöneticiler, 

çal anlar, alacakl lar, fon sa lay lar ve devlet gibi i letme ile dolayl  da olsa bir ekilde 

ilgisi bulunan tüm “payda ” lar n haklar n önemsendi i bir anlay  olarak tan mlam r 

(Millstein, 1998: 27). 

 

Gregory ve Lillen ise kurumsal yönetimi geni  aç dan, irketin kendisine d ar dan 

sermaye temin etmesine ve faaliyetlerini verimli bir ekilde yürütmesine imkân tan yan, 

böylelikle hissedarlar d ndaki ilgililerin ve toplumun menfaatlerine katk  sa larken, uzun 

dönemde irket hisselerinin ekonomik de erinin artmas  sa layan; kanun, tüzük ve özel 

uygulamalar karmas  olarak de erlendirmi tir. Daha dar anlamda ise, kurumsal yönetim 

kavram n sadece yönetim kurullar n, müdürlerin ve hissedarlar n rolleri ve icraatlar yla 

ili kili oldu unu belirtmi lerdir (Gregory ve Lillen, 2000: 11). 

 

Shleifer ve Vishny’e göre kurumsal yönetim, irkete mali kaynak sa layan 

hissedarlar n, bu yat mlar n kar  almak için, kendilerini garantiye alma 

yöntemleridir (Shleifer ve Vishny, 1997: 737). 

 

Oman ve di erleri (2003: 45)’ne göre kurumsal yönetim bir ülkenin özel ve kamu 

kurumlar n yöneticileri ile bu kurumlara yat m yapanlar aras ndaki ili kileri yöneten ve 

düzenleyen bir mekanizmad r. 

 

Koçel (2007) kurumsal yönetimi, i letmelerin; devlet, hissedarlar, mü teriler, 

çal anlar ve kreditörler nezdinde mümkün oldu unca do ru bilgi vermesi ve effaf olmas  

olarak tan mlam r. 

 

Pasl  (2005: 36-38)’ya göre kurumsal yönetim, özellikle halka aç k anonim 

irketlerde görülen mülkiyet-kontrol ayr n ortaya ç kard  sorunlar  en aza indirmeyi 

amaçlayan; adillik, effafl k, iç ve d  sorumluluk ilkelerini esas alan, irketin denetim ve 

yönetim esaslar  kurallara ba layan, irketi kurulu undan tasfiyesine kadar bir bütün 
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halinde ve ekonomi için çok önemli bir birim olarak ele alan, ülkeden ülkeye de mekle 

birlikte uluslararas  geçerlili i olan baz  ilkeleri bünyesinde bar nd ran özel bir yönetim 

sistemidir. 

 

Aktan (2005: 4)’a göre kurumsal yönetim irketin iyi yönetilmesi demektir. irketin 

iyi yönetimi için, irketin üst yönetiminin ve yönetim kurulunun görev ve sorumluluklar  

ile irket içindeki ve d ndaki payda lar n haklar  önceden belirlemek ve bunlar  yasal 

bir zemine oturtmak gereklidir. Ancak irketin iyi yönetimi için sadece bunlar n yap lmas  

yeterli de ildir. yi yönetim için, bunlar n ötesinde de im yönetimi, stratejik yönetim, 

sinerjik yönetim, toplam kalite yönetimi vb. yönetim tekniklerinin de etkin biçimde 

uygulanmas  gerekir. 

 

enver (2002: 6) ise kurumsal yönetimi, irketin devaml  ve ortaklar n 

sa lad klar  kaynaklar kar nda irketin de erinin artmas  sa layan, bunu yaparken 

irketin ili kide oldu u kurum ve ki ilerle olan ili kisini etik de erlere uygun ilkeler 

çerçevesinde yürüten bir yap  olarak tan mlam r. 

 

Son olarak, Pula  (2003) kurumsal yönetimi; irketlerin y l sonu hesaplar , 

raporlar  ve mali tablolar n uzman, deneyimli ve ba ms z ki i ve kurulu lar taraf ndan 

önceden belirlenmi  kurallara göre kontrol ve denetimi, yöneticiler ve irket aras ndaki 

kar çat malar  ortadan kald racak mekanizmalar n kurulmas  ve ticari s r haricindeki 

bilgilerin kamuya aç klanmas , tüm bu i lemlerin ise effaf bir ekilde yap larak kamuya 

duyurulmas  olarak tan mlam r. 

 

2.1. Kurumsal Yönetimin Geli imi 
 

Kurumsal yönetim anlay n ortaya ç ndaki en büyük etken 1990’l  y llarda 

ortaya ç kan finansal krizler ve irket skandallar r. Kurumsal yönetim anlay  ise bu 

krizler ve skandallara bir çözüm olmas  amac yla geli tirilmi  bir yönetim sistemidir 

(Aktan, 2005: 8). 

 

1997’de Güneydo u Asya’da ya anan krizde, irketlerin ellerindeki kaynaklar  

verimsiz bir ekilde kullanmalar  ve bunun d ar dan izlenmeye aç k olmayan bir yap da 
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olan irketler yüzünden gerçekle mi  olmas , yat mc lar n geli mekte olan piyasalarda ne 

kadar güçsüz bir korumaya sahip oldu unu göstermi , bu piyasalardaki kurumsal yönetim 

uygulamalar n zay fl  gözler önüne sermi tir (Özilhan, 2007: 6; Becht ve di erleri, 

2002: 13). 

 

1998 y nda Rusya’da ya anan krizin nedenleri aras nda, ülkenin ekonomik ve 

politik yap n yan  s ra, kurumsal ortam n bozuklu u gösterilmektedir. Yasal 

düzenlemelerdeki bo luklar ve etik olmayan dürtüler, bu kurumlar n sürekli olarak 

suistimallere maruz kalmas na zemin haz rlam r (Becht ve di erleri, 2002: 13). 

 

Güney Amerika’da ya anan benzer krizlerde, krizin ya and  ülkelerdeki h zl  

sermaye ç n nedeni olarak, bu ülkelerdeki kurumsal yönetim düzeyinin yetersizli i 

gösterilmi tir (Chong ve di erleri, 2003:5).    

 

Kurumsal yönetim anlay n geli mesinde etkili olan bir di er faktör de dünya 

çap nda büyük üne sahip, hisse senetleri dünya genelindeki menkul k ymet borsalar nda 

lem gören baz  önemli irketlerde son dönemlerde ya anan skandallard r. Bu skandallar 

neticesinde, yat mc lar n sermaye piyasalar na olan güveni azalm , hisse senedi 

fiyatlar nda ciddi dü ler meydana gelmi  ve yat mc lar milyonlarca dolar  bulan 

kay plarla kar la r.  

 

2000’li y llarda ABD’de Enron ve WorldCom, talya’da Parmalat, Hollanda’da 

Ahold ve Çin’de ortaya ç kan Yanguangxi skandallar , ilgilileri irket yönetimi ve denetimi 

konular  gözden geçirmeye itmi tir. 

 

1997’de ya anan Güneydo u Asya krizinin ard ndan, çe itli uluslararas  kurulu lar 

kurumsal yönetim ad  alt nda, irketlerin daha iyi yönetilmesini teminen bir tak m ilkeler 

geli tirme çabas  içine girmi lerdir (Akbulut, 2002). Özellikle ABD’deki Enron 

skandal ndan sonra, irket denetimi konusu ABD ve Avrupa’da önem kazanm r. 

 

Bilançolarda ve yönetimde effafl k ilkesinin ba ta oldu u kurumsal yönetim 

ilkeleri, OECD ve Dünya Bankas  ile özel sektör temsilcilerinin kat yla olu turulan 

Global Kurumsal Yönetim Forumu taraf ndan belirlenmi tir. Bu ilkelerin 
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belirlenmesindeki as l amaç ise bireysel ve kurumsal yat mc lar n korunmas  olmu tur 

irvan, 2007). 

 

Kurumsal yönetim ilkelerinin OECD taraf ndan belirlenmesinin ard ndan, dünya 

genelinde hemen hemen bütün ülkeler, bu ilkeler rehberli inde kendi kurumsal yönetim 

ilkelerini belirlemi lerdir. Bu ba lamda Türkiye’de de SPK öncülü ünde kurumsal 

yönetim ilkeleri belirlenmi tir.  

 

Takip eden bölümde kurumsal yönetim ilkelerinin dünya genelindeki ve 

Türkiye’deki yasalla ma süreci incelenmektedir.     

 

2.2. Kurumsal Yönetimin Yasalla mas  
 

Kurumsal yönetim kavram n yasal bir nitelik kazanmas na yönelik yap lan 

çal malar sonucunda, birçok ülke ve kurulu  taraf ndan “ yi Yönetim Kurallar ” veya “En 

yi Uygulama Kodlar ” ad  alt nda kurumsal yönetim düzenlemeleri yay nlanm  ve 

uygulanmaya ba lanm r. De ik ülkelerde yap lan bu düzenlemelerin hukuki nitelikleri 

de farkl k gösterebilmektedir. Düzenlemelerin baz lar  ba lay  nitelik ta rken, baz lar  

tavsiye niteli indedir. Ba lay  nitelikte olan düzenlemelere mutlak suretle uyulmas  

gerekmekte aksi takdirde yasal yapt mlara maruz kalma ihtimali bulunmaktad r. Tavsiye 

niteli indeki uygulamalar n bir k sm nda herhangi bir ba lay k bulunmamakta, bir 

sm nda ise “uygula, uygulam yorsan aç kla” prensibi kullan lmaktad r (Gregory, 2002: 9; 

Cans zlar, 2005).  

 

Bu çerçevede a da kurumsal yönetim anlay n Dünya’da ve Türkiye’de yasal 

bir zemine oturmas  sa layan düzenlemelere yer verilmi tir. 

 

2.2.1. Sarbanes-Oxley Kanunu 
 

Sarbanes-Oxley Kanunu Enron skandal n ard ndan 2002 y nda Amerika Birle ik 

Devletleri’nde yürürlü e koyulmu tur. Kanun ABD’deki borsaya kote tüm Amerikan 

firmalar , bu firmalar n yurt d ndaki ubeleri ile ABD’de  faaliyet gösteren borsaya kote 

yabanc  firmalar için temel yönetim uygulamalar n çerçevesini çizmi tir. Sarbanes-Oxley  
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Kanununun ilerleyen bölümlerde aç klanacak olan di er uygulamalardan fark , 

düzenlemede aç klanan esaslara uyulmas n zorunlu olu udur (Stanwick, 2006). 

 

Sarbanes-Oxley Kanununda öngörülen temel düzenlemeler; finansal aç klamalar n 

desteklenmesi, denetim ba ms zl n artt lmas , kurumsal yönetimin güçlendirilmesi, 

çal anlar n ve pay sahiplerinin korunmas , yöneticilerin hesap verilebilirliklerinin 

artt lmas  ve sahtekârl klar n cezaland lmas r. 

 

Sarbanes-Oxley’in “daha iyi kurumsal yönetim uygulamalar yla”, skandallarla 

sars lan piyasalardaki güven ortam n tekrar sa lanmas  amaçlanm r. Özellikle 

yat mc lar n ve kamunun menfaatleri; güvenilir, yeterli bilgiyi sa layan ve ba ms z 

denetim raporlar n zorunlu hale getirilmesiyle güvenceye al nmak istenmi tir (Carpenter, 

2004). 

 

Kanunun üçüncü bölümünde yönetim kurulu üyeleri ile üst yöneticiler aras ndaki 

ili kilere yönelik düzenlemeler bulunmaktad r. Bu düzenlemelerde, üst yönetime denetim 

ve kontrol i levlerinde daha fazla sorumluluk yüklenmi tir. Ayr ca yönetim kurullar nda, 

bilgili ba ms z üyelerin say n artt larak yönetim kurullar n daha ba ms z hale 

getirilmesi, icra ba kan  yetkilerinin komitelere devredilmesi ve bilgi sistemleri 

yönetiminin irketin önemli bir parças  haline getirilmesi öngörülmü tür (Mitra, 2005).  

 

2.2.2. Cadbury Raporu 
 

1980’li y llarda Birle ik Krall k irketlerinde meydana gelen finansal kriz, 

yat mc lar n bu irketlerin finansal raporlar na olan güvenlerini azaltm r. Bunun 

üzerine 1992 y nda Cadbury Komitesi Birle ik Krall k irketlerinin uymas  için “En yi 

Uygulama Kodlar ” n  yay mlam r. Rapor, özellikle irketlerin rapor ve hesaplar nda 

kodlar n her bir maddesine uyup uymad klar na dair resmi bir ifade bulunmas  tavsiye 

etmi tir. Ayr ca komite, irketlerin y ll k raporlar  yay nlamadan önce ba ms z denetim 

firmas n denetiminden geçmesini tavsiye etmi tir (Erdönmez, 2003:42). 
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En iyi uygulama kodlar  esas olarak; yönetim kurulu yap , icradan sorumlu 

olmayan yöneticilerin atanmas  ve ba ms zl , hizmet sözle meleri, icradan sorumlu 

yöneticilerin ücretleri ile irketin finansal raporlar n denetimi üzerinde durmu tur. 

 

Raporda en geni  bölüm “Yönetim Kurulu” na ayr lm r. Toplam 17 alt ba kta 

yönetim kurullar n yap na ve i levlerine dair tavsiyeler yer alm r. 

 

Yönetim kurulunun etkinli i ba  alt nda, tüm halka aç k irketlerin ba nda, 

irketin i lerini yönlendirecek ve kontrol edecek etkili bir yönetim kurulunun bulunmas  

gerekti i ifade edilmi tir.  

 

ngiltere’deki mevcut tekli kurul sisteminde, kurulun görev ve sorumluluklar  

kabul eden yönetim kurulu ba kan  alt nda, i  konusunda engin bilgiye sahip murahhas 

(icradan sorumlu) üyeler ve irketin faaliyetlerine farkl  bak  aç  sa layacak ba ms z 

üyeler bulunmas  tavsiye edilmi tir. Ayr ca icradan sorumlu olmayan yöneticilerin 

ço unlu unun irketle herhangi bir ili kisi olmayan ba ms z üyeler olmas  ve bu üyelerin 

belirli dönemler için görevlendirilmeleri tavsiye edilmi tir.  

 

Denetim ve ücretlendirme hususlar nda ise, icradan sorumlu olmayan yöneticilerin 

ço unlu unu olu turdu u komiteler kurulmas  tavsiye edilmi tir. 

 

2.2.3. OECD Kurumsal Yönetim lkeleri 
 

Ekonomik birli i ve Kalk nma Örgütü (OECD), ilk olarak 1999 y nda “OECD 

Kurumsal Yönetim lkeleri” ni yay mlam r. Bu ilkeler dünyada kurumsal yönetim 

ilkelerinin standartla lmas  hususunda önemli bir ad m olmu  ve 29 ülke taraf ndan 

benimsenmi tir. lkeler 2004 y nda, gelen görü  ve öneriler çerçevesinde gözden 

geçirilerek yenilenmi  ve tekrar yay mlanm r.  

 

Bu ilkelerin uygulanmas  için herhangi bir yasal sorumluluk bulunmamakla 

birlikte, ilkelerin irketler taraf ndan benimsenmesi ve kullan lmas  te vik edilmektedir. 

lkeler genel olarak, bu ilkeleri benimseyecek olan ülkelerdeki kurumsal yönetim alt 

yap n effafla mas  ve daha etkin pazar ko ullar n olu turulmas  hedefler. Ayr ca 
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yöneticilerin sorumluluklar n aç k bir biçimde belirlenmesi, bütün hisselerin e it hakka 

sahip olmas , tüm uygulamalar n payda lar n haklar  koruyacak ekilde düzenlenmesi, 

yat mc lar n bilgiye ula ma konusunda farkl  konumlarda olmamalar , payda lar n kendi 

haklar  ihlâl eden uygulamalara kar  koyma haklar n olmas , firma ile ilgili bilgilerin 

(ticari s r kapsam nda olanlar hariç) zaman nda ve do ru bir ekilde aç klanmas , firman n 

gelecekte kar la abilece i olas  risk faktörlerinin aç klanmas  ve d  denetim sonuçlar n 

aç klanmas , OECD’nin üye ülkelerden uyulmas  istedi i prensiplerdir (OECD, 2007).   

 

OECD kurumsal yönetim ilkelerinde yönetim kurullar n denetim ve gözetim 

rollerine ayr  bir önem verilmi tir. Bu kapsamda yönetim kurullar n payda lara kar  

hesap verebilir olmas , yönetim kurullar n firma içinde tesis edilecek olan kurumsal 

ortam n yüksek etik de erlerle ba da mas ndan sorumlu olmas , yönetim kurulu üyelerinin 

seçimi ve ücretleri konular nda payda lar n bilgilendirilmesi, yönetim kurullar n firman n 

finansal raporlar n do rulu undan sorumlu olmas  ve yönetim kurullar nda yeteri kadar 

icrac  olmayan ba ms z üyenin yer almas  tavsiye edilmi tir (OECD, 2007). 

 

OECD Kurumsal Yönetim lkeleri iki k mda ele al nm r. lk k mda; etkin 

kurumsal yönetim çerçevesi temelinin tesisi, hissedarlar n haklar  ve temel sahiplik 

levleri, hissedarlar n adil muamele görmesi, payda lar n rolü, kamuyu ayd nlatma ve 

effafl k ile yönetim kurulunun sorumluluklar  ele al nm r. kinci k mda ise, ilk 

bölümde bahsi geçen ilkelerin anla lmas na yard mc  olan aç klama ve yorumlara yer 

verilmi tir. Bu yorumlarda mevcut ilkelerin uygulanmas  için faydal  olabilecek öneriler 

belirtilmi tir (OECD, 2007). 

 

Etkin Kurumsal Yönetim Çerçevesi Temelinin Tesisi lkesi do rultusunda 

kurumsal yönetim çerçevesi, effaf ve etkin piyasalar  te vik etmeli, kanunlara uygun 

olmal  ve farkl  denetim, düzenleme ve yürütme erkleri aras nda sorumluluk da  aç k 

bir biçimde yap lmal r (KYD, 2005).  

 

Hissedarlar n Haklar  ve Temel Sahiplik levleri lkesi ise, kurumsal yönetim 

çerçevesinin hissedarlar n haklar n korumas  ve bu haklar n kullan labilmesinin 

kolayla lmas  sa layacak bir yap da olmas  önerir (KYD, 2005). 
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Hissedarlara E it Muamele lkesine göre, kurumsal yönetim çerçevesi, az nl k ve 

yabanc  hissedarlar dahil, bütün hissedarlara e it muamele yap lmas  güvence alt na alan 

bir yap da olmal , tüm hissedarlar haklar n ihlâli halinde etkili tazmin imkân na sahip 

olmal r (OECD, 2004). 

 

Payda lar n Rolü lkesine göre, kurumsal yönetim çerçevesi, menfaat sahiplerinin 

haklar , yasalarda veya ikili anla malarda belirtildi i ekilde tan mal , servet artt  ve 

yeni i  alanlar n yarat lmas nda irketler ile payda lar aras nda güçlü i birli ini te vik 

etmelidir (KYD, 2005). 

 

Kamuyu Ayd nlatma Ve effafl k lkesine göre kurumsal yönetim çerçevesi, 

irketin mali durumu, performans , mülkiyeti ve idaresi dahil olmak üzere, irketle ilgili 

bütün maddi konularda do ru ve zaman nda aç klama yap lmas  sa lamal r (KYD, 

2005). 

 

Yönetim Kurullar n Sorumluluklar lkesine göre kurumsal yönetim çerçevesi, 

irketin stratejik rehberli ini, yönetim kurulu taraf ndan yönetimin etkili denetimini ve 

yönetim kurulunun, irkete ve hissedarlara kar  hesap verme yükümlülü ünü ta mas  

sa lamal r (KYD, 2005).  

 

2.2.4. SPK Kurumsal Yönetim lkeleri 
 

Türkiye’de kurumsal yönetim alan ndaki geli meler 2001 mali krizinin ard ndan h z 

kazanm r. Özellikle k tl  yabanc  sermaye, de ken yabac  portföy yat mlar  ve 

bankac k sektörünün yeniden yap land lmas na ili kin çal malar kurumsal yönetim 

anlay n gündeme ta nmas na yol açm , krize aç k ekonomik yap  Türk irketlerini ve 

politikac lar  Türkiye’deki mevcut kurumsal yönetim uygulamalar  sorgulamaya 

itmi tir (Ararat ve U ur, 2003). 

 

Özellikle Türkiye gibi geli mekte olan ülkelerde, yabanc  sermayenin ekonominin 

geli imine katk  büyük önem arz etmektedir. Ancak günümüzde yabanc  sermayenin 

ülkeye çekilebilmesi için sadece iyi bir finansal performans yeterli görülmemekte, 



56 

güvenilir ve effaf bir yönetim ortam na sahip olunmas  da önde gelen kriterler aras nda 

yer almaktad r. 

 

Bu ba lamda Avrupa Birli i’ne entegrasyon sürecinde olan Türkiye’nin kurumsal 

yönetim ortam n da, AB standartlar na uyumlu hale getirilmesinin hem sermaye 

piyasalar n geli imi hem de entegrasyon sürecinin h zl  bir ekilde sonuçland lmas  

bak ndan önemi büyüktür. 

 

Türkiye’deki sermaye piyasalar  dü ük likidite, yüksek de kenlik ve yüksek 

sermaye maliyeti ile karakterize edilmektedir. mtiyazl  hisseler ve piramit ortakl k yap  

nedeni ile kontrol edici hissedar gruplar  olu makta, bu da az nl klar n haklar  tehlikeye 

atmaktad r. Ayr ca yasal ve düzenleyici uygulamalardaki eksiklikler, yabanc  yat mc lar n 

hisse senedi piyasalar na girmeleri için risk olu turmaktad r. Türkiye’deki sahiplik yap  

ise bir hayli konsantre bir yap da olup, genellikle aileler en büyük pay sahibi 

konumundad rlar (Ararat ve U ur, 2002; Demira  ve Serter, 2003). üphesiz Türkiye’nin 

kurumsal yönetim alan ndaki bu eksiklikleri çok ihtiyaç duyulan yabanc  sermayenin 

çekilmesi noktas nda büyük bir sorun te kil etmektedir.  

 

Sermaye Piyasas  Kurulu 1981 y nda 2499 say  Sermaye Piyasas  Kanunu ile 

kurulmu tur. Kurulun temel görevi, sermaye piyasas n güven, aç kl k ve kararl k içinde 

çal mas , tasarruf sahiplerinin hak ve yararlar n korunmas  sa lamakt r. SPK, görev 

alan na girmesi nedeniyle ülkemizde kurumsal yönetim çal malar na yön vermekte ve 

belirleyici olmaktad r. 

 

SPK, Kurumsal Yönetim lkeleri Raporu’nu ilk olarak 2003’te yay mlam , daha 

sonra bu raporu tekrar gözden geçirerek ikinci raporunu 2005’te yay mlam r.  

 

lkelerin haz rlanmas nda birçok ülkenin düzenlemeleri incelenmi , ba ta “OECD 

Kurumsal Yönetim lkeleri” olmak üzere, dünyada benimsenmi  ve tavsiye edilen genel 

esaslar ile ülkemizin kendine özgü ko ullar  dikkate al nm r (SPK, 2005). 

 

lkeler halka aç k Anonim irketler için haz rlanm  ancak özel sektörde faaliyet 

gösteren di er anonim irketler ve kurulu larca da uygulanabilece i ifade edilmi tir. 
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Ayr ca ilkelerde yer alan prensiplerin uygulanmas n iste e ba  oldu u belirtilmi tir 

(SPK, 2005). 

 

Ancak SPK 10 Aral k 2004 tarihinde ald  kararla, hissesi MKB’de i lem gören 

irketlerin her sene sonu itibariyle haz rlad klar  y ll k irket raporlar nda ayr  bir bölüm 

olarak ilkelerde yer alan prensiplerden irketçe uyulanlar ve uyulmayanlar n belirtilmesini 

istemi tir. Yani “uygula, uygulam yorsan aç kla” prensibi benimsenmi tir. Buna göre, 

irketlerce yay nlanan y ll k raporlarda, uyulmayan prensipler hakk nda uymama 

gerekçeleri ile bu ilkelere uyulmamas  dolay yla meydana gelebilecek ç kar 

çat malar n aç klanmas  zorunlu hale getirilmi tir. Ayr ca, ilke kararlar na uyulmamas  

halinde, SPK taraf ndan yasal yapt mlar n söz konusu olabilece i belirtilmi tir (Hergüner 

ve di erleri, 2005). 

 

lkeler; pay sahipleri, kamuyu ayd nlatma ve effafl k, menfaat sahipleri ve yönetim 

kurulu olmak üzere dört bölümden olu maktad r (SPK, 2005:4). 

 

lk bölümde pay sahiplerine ili kin olarak; pay sahiplerinin e it i leme tabi 

olmalar , bu kapsamda, bilgi alma ve inceleme hakk na, genel kurula kat m ve oy verme 

hakk na, kâr pay  alma hakk na ve az nl k haklar na bu bölümde ayr nt  olarak yer 

verilmi tir. Ayr ca hissedarl a ili kin kay tlar n do ru bir biçimde tutulmas , hisselerin 

serbestçe el de tirebilmesi ile hissedarlara e it i lem ilkesi ele al nm r (SPK, 2005).  

 

kinci bölümde ise kamunun ayd nlat lmas  ve effafl k kavramlar  ile ilgili 

prensipler yer almaktad r. Bu çerçevede, irketlerin pay sahiplerine yönelik bilgilendirme 

politikalar n olu turulmas  istenmi , belirlenen bu politikalara sad k kal narak kamunun 

ayd nlat lmas na yönelik prensipler belirlenmi tir. Ayr ca periyodik olarak aç klanacak 

mali tablo ve raporlarda yer alacak bilgiler standardize edilerek ayr nt land lm r (SPK, 

2005). 

 

Üçüncü bölümde payda larla ilgili prensiplere yer verilmi tir. Payda , i letmenin 

hedefleri ve uygulamalar  ile bir ekilde ilgisi olan ki i, kurum veya ç kar grubu olarak 

tan mlanmaktad r. Bir irketin payda lar  aras nda; irketin hisse sahipleri ve çal anlar , 

alacakl lar , mü terileri, tedarikçileri, sendikalar , çe itli sivil toplum kurulu lar , devlet ve 
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potansiyel yat mc lar say labilir. Bu bölümde irket ile payda lar aras ndaki ili kilerin 

düzenlenmesine yönelik prensiplere yer verilmi tir (SPK, 2005). 

 

Dördüncü bölümde, yönetim kurullar n fonksiyonlar na, yap na, 

sorumluluklar na, faaliyetlerine, yönetim kuruluna sa lanacak mali haklara, yönetim 

kurullar na yard mc  olmak üzere kurulacak olan komitelere ve yöneticilerin 

sorumluluklar na ili kin prensipler yer almaktad r (SPK, 2005). 

 

2.3. Kurumsal Yönetim lkeleri 
 

OECD taraf ndan 2004 y nda yay mlanan “Kurumsal Yönetim lkeleri Raporu” 

ndan sonra, her ülke kendi yerel artlar na göre bu ilkeleri uyarlayarak uygulamaya 

ba lam r. Özellikle son y llarda globalizasyonun etkisiyle artan rekabet artlar  ve 

yabanc  sermaye yat mlar , ülkeden ülkeye farkl k gösteren kurumsal yönetim 

prensiplerinin birbirine yak nla mas na yol açm r (Pasl , 2005: 71). 

 

Etkili bir kurumsal yönetimin tesisi için, yönetim anlay nda bir tak m ilkelere 

uygun bir ekilde hareket edilmesi gerekir. Bu kapsamda genel kabul gören tüm 

uluslararas  kurumsal yönetim yakla mlar nda, “e itlik”, “ effafl k”, “hesap verebilirlik” 

ve “sorumluluk” ilkeleri ön plana ç kmakta ve bu ilkelerden yola ç karak belirlenen 

prensipler, kurumlara yönetim uygulamalar nda yol gösterici olmaktad r. 

 

2.3.1. E itlik (Adil Yönetim) lkesi 
 

OECD Kurumsal Yönetim ilkelerinde, “kurumsal yönetim çerçevesi, az nl k ve 

yabanc  hissedarlar da dahil, bütün hissedarlara e it muamele yap lmas  güvence alt na 

almal r. Bütün hissedarlar haklar n ihlali halinde yeterli bir telafi ya da tazminat elde 

etme imkân na sahip olmal r” denilmektedir (TKYD, 2005: 37).     

 

Bu çerçevede e itlik ilkesi, az nl k ve yabanc  hissedarlar da dahil olmak üzere tüm 

hissedarlar n kanunen veya esas sözle me ile belirlenen haklar n yeteri kadar 

korunmas , kaynak sa layanlar ile ortakl k aras ndaki sözle melerin hukuka uygun bir 
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ekilde uygulanmas  ve ortaya ç kabilecek muhtemel ç kar çat malar nda tüm irket 

ortaklar na e it muamele gösterilmesini ifade eder (Pasl , 2005: 72-73). 

 

itlik ilkesi gere i irketin gelece i ile ilgili kararlarda irketle ilgisi olan tüm 

taraflar n fikirlerine e it mesafede olunmal , farkl  fikirler aras nda bir denge sa lanmal r. 

Burada önemli olan irketle ilgili karar al rken, sadece mülkiyet hakk  olan hissedarlar n 

de il, ayn  zamanda irketin uzun dönem kârl na ve ya am na yard mc  olan ilgili tüm 

taraflar n fikirlerinin ayn  oranda dikkate al narak de erlendirilmesidir (Tuzcu, 2004: 25). 

 

itlik ilkesinin bir ba ka gere i de, yönetimin eylemleriyle ilgili aç klanabilecek 

nitelikteki bilgilerin tüm payda lara e  anl  ve e it bir biçimde ula lmas r. irketle 

ilgili bu bilgilerin irket içi ve irket d  gruplar aras nda farkl k gözetmeksizin e it 

biçimde payla lmas  e itlik ilkesinin gere idir (Tuzcu, 2004: 25). 

 

2.3.2. effafl k lkesi 
 

Günümüzde yat mc lar, kendi ülkeleri d nda yat m yapmay  dü ündükleri 

ülkelerin kurallar  bilmek istemektedirler, ayr ca bu kurallar n stabilitesine de önem 

vermektedirler (Altman ve Stanley, 2001). Bu noktada effafl k yat mc lar n bir ülkenin 

kurumsal yönetim ortam  hakk nda bilgi edinmelerini sa layarak, güvenilirlili ini 

artt rmakta ve belirsizlikleri ortadan kald rmaktad r. 

 

Nitekim Beeks ve Brown (2005), yüksek kurumsal yönetim düzeyine sahip 

firmalar n, kamuoyuna daha fazla aç klay  bilgi sundu unu tespit etmi lerdir. Sadka 

(2004), finansal effafl n 30 ülkede ekonomik büyümeye olumlu yönde etki etti ini 

teorik ve ampirik olarak tespit etmi tir. 

 

Son dönemlerde ya anan Dünya genelindeki finansal krizler (Asya ve Avrupa 

Krizleri ile Global Ekonomik Kriz) ile uluslararas  üne sahip irketlerin kar  

skandallar, effafl k ilkesini di er ilkeler aras nda ayr  bir noktaya ta r. effafl n 

yeterli düzeyde olmay , söz konusu krizlerin ve irket skandallar n ortaya ç kmas ndaki 

en önemli faktörlerden biri olarak gösterilmektedir. Finansal bilgilerdeki eksiklikler ve 
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yan lt  bilgiler erken uyar  sistemlerinin çal mamas na neden olarak, gerekli önlemlerin 

zaman nda al namamas na yol açm r. 

 

Söz konusu geli melerden sonra, ba ta geli mi  ülkeler olmak üzere sadece mali 

piyasalarda de il, yönetim alan nda da effafl n artt lmas na yönelik düzenlemeler 

yap lmaya ba lam r.  

 

Genel olarak effafl k; kredilerin yat mc lara kullan , kredi kullananlar n 

kredibilitesi, hükümetlerin kamu hizmetlerini sunumu ve uluslararas  kurulu lar n 

faaliyetleri hakk nda do ru, zamanl  ve güvenilir, ekonomik, sosyal ve politik bilginin 

ak n sa lanmas r (Vishwanath ve Kaufmann, 1999). 

 

Daha öz bir ifadeyle effafl k, kurumlar n kendilerini de erlendirmek için gerekli 

olan, gerçe i yans tan ve güvenilir bilgileri kamuoyuna aç klamalar r (Florini, 1999). 

 

OECD Kurumsal Yönetim lkeleri’nde, “ irketin mali durumu, performans , 

mülkiyet ve yönetim yap lar  ile ilgili, ticari s r niteli inde olmayan gerçek, yeterli, aç k ve 

kar la labilir bilgilerin, olmas  gereken zamanda kamuya aç klanmas  sa lanmal r” 

denilmektedir (TKYD, 2005: 37). 

 

effafl ktan söz edilebilmesi için bir tak m ko ullar n yerine getirilmesi 

gerekmektedir. Bu ko ullar özellikle kamuoyu ile payla lacak bilginin özellikleriyle 

ilgilidir. Bilginin ula labilir olmas , güvenilir ve nitelikli olmas  ile kullan ma uygunlu u 

irketin effafl n ölçüsü olmaktad r. 

 

Bilginin ula labilir olmas , firma ile ilgili al nan kararlardan tüm payda lar n 

haberdar edilmesi anlam na gelmektedir. irketlerin kontrol edilebilmesi için öncelikle 

faaliyetleri hakk nda bilgi sahibi olunmas  gerekir. Bu nedenle yönetim biçiminin bilgi 

edinmeye imkân tan yacak ekilde tasarlanmas  gerekmektedir. Bilginin iletilmesinde 

faaliyet raporlar , duyurular, bas n aç klamalar  gibi yöntemler kullan labilir. üphesiz 

bilginin eri ilebilir olmas , isteyen herkesin irketle ilgili tüm bilgilere eri ebilmesi 

anlam na gelmemektedir. irketler taraf ndan ticari s r kapsam nda olan ve 

aç klanamayacak nitelikte bilgilerin aç klanmas  beklenemez. Bu ba lamda effafl k 
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kapsam nda aç klanacak bilgiler ile ticari s r kapsam nda olan bilgiler aras ndaki s n iyi 

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

 

Bilginin ula labilir olmas  kadar, bilgiye ihtiyaç duyan taraflar n bu ihtiyaçlar  

kar layacak nitelikte ve kapsamda olmas  da önem ta r. htiyac  kar layamayan bilginin 

ula labilir olmas , ihtiyaç sahibi için bir önem ta mayacakt r (Tuzcu, 2004: 20). 

 

Bilginin nitelikli olmas ndan kas t, bilginin kullan lar  için anlam ifade etmesidir. 

Bu ba lamda, ula lan bilgilerin kullan lar taraf ndan anla r olmas  bilginin niteli ini 

gösteren önemli bir kriterdir. Öte yandan bilginin kullan lara zaman nda ve eksiksiz 

olarak ula lmas  da önemli bir husustur. Bilginin de erlendirilmesi zaman alaca ndan, 

gecikerek aç klanan bilgi kullan lar aç ndan istenilen yarar  sa lamayacakt r (Tuzcu, 

2004: 20).  

 

Bu ba lamda bilginin niteli ine ve güvenilirli ine ili kin bir tak m standartlar n 

olu turulmas , bu standartlara uyulup uyulmad n uluslararas  kurulu lar veya denetçiler 

taraf ndan kontrol edilmesi tavsiye edilmektedir (TBB, 2002: 4). 

 

Son olarak, kamuoyuna daha fazla, güvenilir ve nitelikli bilgi sunulmas , 

hükümetlere, yat mc lara ve finansal kurulu lara yapt klar  risk de erlendirmelerinin 

güvenilirli ini artt rma imkân  sa layarak, daha iyi yat m kararlar  verilmesini 

sa layacakt r (Eichengreen, 1999: 10). 

 

2.3.3. Hesap Verilebilirlik lkesi 
 

Kurumsal yönetimin dayand  temel ilkelerden bir di eri, hesap verilebilirlik 

ilkesidir.  

 

Hesap verme sorumlulu u; yönetimin uygulamalar ndan dolay , kendilerine kaynak 

ve yetki tahsis edenlere kar , bu kaynaklar  ve yetkileri ne ölçüde irket yarar na 

kulland klar n aç klanmas  zorunlulu unu ifade eder (Gülen, 1999). 
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Hesap verilebilirlik, yöneticilere yönetim uygulamalar  icra ederken, görevleriyle 

ilgili kural ve standartlara uymalar  konusunda bir tak m sorumluluklar yüklenmesidir. 

Böylece yöneticilerin faaliyetleri ile ilgili sorumlu oldu u organ belirlenmekte, yöneticinin 

iyi veya kötü performans  bu organ taraf ndan de erlendirilmektedir (OECD, 2004: 1). 

 

Hesap verilebilirlik ilkesi, irketin faaliyetleriyle ilgili tüm payda lar n irket 

yönetiminin ald  kararlar  sorgulamas na imkân tan r. Hesap verilebilirlik ilkesine göre, 

yönetim ald  kararlar n do rulu unu kan tlamak ve bu uygulamalar n sonucunda ortaya 

kacak muhtemel kötü sonuçlar n sorumlulu unu kabullenmek durumundad r (Tuzcu, 

2004: 21). 

 

Hesap verilebilirli in artmas , yöneticilerin irket hakk nda kararlar al rken tüm 

payda lar n menfaatlerini gözetme e ilimlerini artt racak, bu sayede olas  ç kar çat malar  

da azalacakt r. 

 

Nitekim, OECD kurumsal yönetim ilkelerinden be incisi yönetim kurulunun 

sorumluluklar  düzenlemi tir. Bu ilke gere i, kurumsal yönetim çerçevesi, yönetim 

kurulunun irkete ve hissedarlara kar  hesap verme yükümlülü ünü sa lamal r (OECD, 

2004). 

 

2.3.4. Sorumluluk lkesi 
 

Sorumluluk ilkesi, irket yönetiminin irket ad na yapt  tüm faaliyetlerin 

mevzuata ve irket içi düzenlemelere uygunlu unun sa lanmas  ve denetlenmesidir (SPK, 

2005). 

 

Kurumsal sorumluluk, irket uygulamalar n payda lar  üzerinde ne tür etkiler 

yaratt n ölçülmesi, yarat lan olumsuz etkilerin azalt lmas  ve irketin geli mesine katk  

sa layacak i lemlerin hayata geçirilmesini sa lar. 

 

letme yönetiminin temel sorumlulu u ise, kuruma do ru hedefler koymak ve bu 

hedeflere ula may  sa layacak uygulamalarda bulunmakt r (White Paper, 2003: 10). 
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Sorumluluk ilkesi, irket yönetiminin irketle ilgili tüm gruplar n beklentilerini 

dengeleyecek bir anlay n benimsemesini sa layacakt r. 

 

2.4. Kurumsal Yönetimin Önemi 
 

Kurumsal yönetim konusu son y llarda gerek i  dünyas nda, gerek akademik 

çevrelerde, gerekse düzenleyici-denetleyici kurumlar nezdinde üzerinde çok fazla durulan 

ve ara lan bir konu haline gelmi tir. Bu ilginin nedenleri olarak; son y llarda anonim 

ortakl klar n yönetimindeki ba ar zl klar, finans piyasalar nda ya anan ekonomik krizler, 

uluslararas  sermaye hareketlerinin h z kazanmas  ve küreselle me ile art  gösteren 

rekabet gösterilmektedir (Shelton, 1998: 1-2). 

 

Anonim ortakl klar; ortaya ç lar ndan itibaren tüzel ki ilikleri, s rl  sorumlu 

yap lar  ve küçük tasarruflar n menkul k ymetler arac  ile yat mlar için kullan labilir 

büyüklü e ula mas  sa layan özellikleri ile ülkelerin ekonomik ve sosyal hayat  

etkileyen, büyük imkânlar yarat rken ayn  ölçüde büyük skandallara yol açan kurulu lar 

olmu lard r (Poroy ve di erleri, 1995: 209; Tuzcu, 2004: 26). 

 

Anonim ortakl klar, tasarruf sahipleri ile fon talep eden ekonomik birimler aras nda 

do rudan bir ili ki kurarak ülke kalk nmas  için gerekli olan fon birikimini sa larlar. Fon 

transferinde arac lar  devre d  b rakarak transferin h  artt rlar. Ayr ca, küçük 

tasarruflar n birikip büyük tutarlara ula mas  sa layarak, biriken fonlar ile büyük 

yat mlar n yap lmas na imkân tan rlar. Bu fonksiyonlar n yan  s ra, üretim araçlar n 

mülkiyetinin geni  halk kitlelerine yay lmas na, böylece mülkiyetin tabana yay larak 

gelirin daha dengeli da lmas na katk da bulunurlar (Tuzcu, 2004). 

 

Bu fonksiyonlar ndan dolay  anonim ortakl klar n ba ar lar  veya ba ar zl klar , 

sadece kendilerini de il ayn  zamanda ekonomiyi ve toplumu etkilemekte, bu da ekonomik 

ve toplumsal ya amda anonim ortakl klara büyük sorumluluklar yüklemektedir. 

 

üphesiz ülke ekonomileri için bu denli önemli fonksiyonlar  olan anonim 

ortakl klar n yönetsel uygulamalar , denetimden uzak ve ba bo  b rak lamaz. Özellikle 

yak n  bir  geçmi te  ABD’  de  ortaya  ç kan,  Enron  ve  Worldcom  gibi  dev  irketlerdeki  
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yönetici ve denetçilerin neden oldu u usulsüz i lemler sonucu, irketlerin ve dolay yla 

tüm payda lar n ç karlar n zarara u ramas , bu gerçe i bir kez daha gözler önüne 

sermi tir.   

 

te bu noktada etkili bir kurumsal yönetim anlay , irketlerin iyi yönetilmesi için 

gerekli olan ilke ve prensipleri ortaya koyarak irket yönetiminde meydana gelebilecek 

aksamalar n ortaya ç kmadan engellenmesine yard mc  olacakt r. 

 

Günümüzde globalle menin de etkisiyle dünya genelindeki finansal piyasalar 

birbirleriyle bütünle mi lerdir. Bu nedenle herhangi bir piyasada ortaya ç kan bir kriz 

kolayca di er piyasalar  etkilemekte ve k sa sürede global bir boyut kazanmaktad r. 

Kurumsal yönetim anlay  ise güvenilir, effaf bir yönetim yap  ile etkin denetim 

mekanizmalar  öngördü ü için irketlerin finansal krizlere haz rl ks z yakalanmas n 

önüne geçen bir yap n tesisini sa lar ( ehirli, 1999). 

 

Globalle me ve uluslararas  sermaye hareketlerinin h z kazanmas  neticesinde, 

kurumsal yat mc lar yat m yapacaklar  ülkelerde daha fazla güven ve istikrar aramaya 

ba lam lard r. Artan uluslararas  ekonomik ba ml kla birlikte irketler uluslararas  

sermayeyi kendilerine çekebilmek için güvenilir ve genel kabul görmü  kurumsal yönetim 

düzenlemeleri yapmak zorunda kalm lard r. Günümüzde uluslararas  yat mc lar, yabanc  

ülkelerdeki irketlere yat m yapmadan önce güven unsurunu ön planda tutmakta, yat m 

yapacaklar  ülkelerdeki yasal ve kurumsal ortam  anlamak istemektedirler ( ehirli, 1999: 

14). üphesiz yat m yap lmas  muhtemel olan ülke veya irkete duyulacak güvendeki 

eksiklik, o ülkeye ya da irkete yat m yapma konusunda isteksizli e yol açacakt r. Bu 

durum, uluslararas  yabanc  sermayeyi kendilerine yönlendirmek isteyen irketler ve 

ülkeler için, kurumsal yönetimin önemini artt rmaktad r. 

 

Kurumsal yönetim anlay n önem kazanmas ndaki bir di er etken, anonim 

ortakl klar n uluslararas  alanda maruz kald klar  yo un rekabet ortam r. Üretimde 

kullan lan girdilerin temininde di er rakiplerle ya anan rekabet, irketlerin faaliyetlerini 

sürdürebilmeleri için ili kide olduklar  tüm kesimlerle iyi ili kiler kurmalar  zorunlu 

lmaktad r. Bu ili kilerin sa kl  temellere oturtulabilmesi ise ancak belirli ilkeler ve 
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prensipler çerçevesinde yönetilen bir yap  ile mümkündür. Kurumsal yönetim anlay  da 

böyle bir yap n tesisini kendisine amaç edinmi tir (Tuzcu, 2004: 27).  

 

2.5. Kurumsal Yönetimin Teorik Temelleri 
 

Kurumsal yönetimin teorik temelleri, irket sahipli i ile yöneticili inin birbirinden 

ayr lmas  sonucunda ortaya ç kan “ç kar çat malar ” üzerine yap lan ara rmalara dayan r. 

Bu yöndeki tart malar n Adam Smith’in 1776’da kaleme ald  “Uluslar n Zenginli i” adl  

kitab yla ba lad  söylenebilir. Söz konusu kitab nda Adam Smith, profesyonel 

yöneticilerden bahsederken: “Di er adamlar n paras n yöneticisi olarak, yöneticilerin 

sanki kendi paralar  yönetiyormu  gibi ayn  isteklilik ve ihtiyat ile yönetip korumalar  

beklenemez (…) hmal ve müsriflik bu tür irketlerin i lerinde az ya da çok daima var 

olacakt r.”  ifadesini kullanm r (Jensen ve Meckling, 1976: 305). 

 

irket sahipli i ile yöneticili inin birbirinden ayr lmas  ile ortaya ç kmas  

muhtemel ç kar çat malar  ara ran çal malar neticesinde, üç ayr  yakla m ortaya 

km r. Bu yakla mlar ilgili literatürde; Vekâlet Teorisi, Hizmetkârl k Teorisi ve 

Kaynak Ba ml  Teorisi olarak kar za ç kmaktad r. 

 

Söz konusu teoriler, kurumsal yönetim anlay n teorik temellerini olu turmakla 

birlikte, kurumsal yönetim anlay  içerisinde yönetim kurullar n yap  hakk nda da 

çe itli öngörülerde bulunmaktad rlar.   

 

da söz konusu üç teori ele al rken, bu teorilerin yönetim kurullar n 

yap na ili kin öngörülerine de ayr ca dikkat çekilmektedir.  

 

2.5.1. Vekâlet Teorisi 
 

saca amaçlar  ve ç karlar  farkl  iki taraf n birbiri ile yard mla mas  durumunda 

ortaya ç kan sorunlar  inceleyen vekâlet teorisi, kurumsal yönetim anlay n en bask n 

teorisidir (Koçel, 1998: 257, Fama ve Jensen, 1983).  
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Vekâlet teorisinde, bir ki i ya da grup ad na hareket eden ki i “vekil”, vekilin temsil 

etti i ki i ya da gruba vekâlet veren ise “asil” olarak adland r (Da , 1998: 159). 

Vekâlet veren belirli sonuçlara ula abilmek için vekilin yard na ihtiyaç duyar, vekil de 

bu sonuçlara ula abilmek için gerekli faaliyetleri gerçekle tirir. 

 

ktisatç lara göre vekil kendi ki isel ç karlar na göre motive olur, rasyonel davran r 

ve riskten kaç r. Vekâlet veren ise, çe itli özendirici yöntemler kullanarak vekili motive 

edebilir (Koçel, 1998: 257).  

 

Bir i in gerçekle tirilebilmesi için ba ka bir ki iye devredilmesi ise “vekâlet 

ili kisi” olarak adland r. Vekâlet ili kisi; halka aç k anonim ortakl k yap nda iki ayr  

ekilde ortaya ç kar. Anonim ortakl klardaki vekâlet ili kisinin ilk boyutu, hissedarlar ile 

yöneticiler aras ndad r. Buna göre hissedarlar vekâlet veren, yöneticiler ise vekil 

konumundad rlar. kinci boyut ise üst yöneticiler ile astlar aras ndad r. Bu durumda ise üst 

yöneticiler vekâlet veren, astlar ise vekil konumundad rlar (Koçel, 1998: 257). 

 

Jensen ve Meckling (1976: 308-309) çal malar nda; yetkiyi veren taraf ile 

temsilcinin, kendi faydalar  maksimize etmeye çal acaklar ndan, temsilcinin 

eylemlerinde yetkiyi veren taraf n ç karlar ndan sapma gösterebilece ini belirtmi lerdir. 

Böylece söz konusu iki taraf aras nda ç karlardan kaynaklanan bir çat ma ortaya 

kacakt r. te, vekâlet teorisinin ilgilendi i temel konu, asil ile vekil aras ndaki ç kar 

çat mas r.  

 

Shleifer ve Vishny (1997: 740-741), vekâlet sorununun özünde ortakl k ve kontrol 

ayr n oldu unu belirterek, fon sa lay lar n yöneticilere tahsis ettikleri fonlar n ne 

ekilde de erlendirilece ine dair kararlar , i e dair bilgilerindeki eksikliklerinden dolay  

yöneticilere b rakt klar , ancak bu kararlar n kendi ç karlar yla ne ölçüde örtü tü ünü 

kontrol edebilmek için çe itli mekanizmalara ihtiyaç duyuldu unu belirtmi lerdir. 

 

Bu ba lamda asilin vekili kontrol edebilmesi için ilk mekanizma, ücret 

planlamas r. Buna göre vekil konumundaki yönetici asilin bekledi i örgütsel amaçlar  

ba ar yla gerçekle tirebiliyorsa, kar nda belirli bir ücret kazanabilecektir. Bunun 

sonucunda mülkiyet sahibinin beklentilerini kar layan yöneticiler motive olacakt r. kinci 
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mekanizma ise, kademeli yönetim yap lar r. Buna göre ise, mülkiyet sahipleri 

yöneticileri performans kriterlerine göre terfi yolu ile kontrol alt nda tutabileceklerdir 

(Ak n, 2004:132). 

 

Vekâlet teorisinde ç kar çat mas n sadece yöneticiler ile hisse sahipleri aras nda 

de il, ayn  zamanda büyük hisse sahipleri ile az nl k hisse sahipleri aras nda da var oldu u 

öngörülmektedir. Bu çat ma türünde, büyük hissedarlar irket i lemlerini kontrol 

edebilecek ölçüde büyük hisseye sahiptirler, bu nedenle büyük ortaklar irket fonlar  

kendilerine yöneltebilecek güce sahiptirler (La Porta ve di erleri, 1999). Bu noktada 

kurumsal yönetim, az nl k hissedarlar  yönetici ve kontrol edici hissedarlar n 

sömürüsünden koruyan araç olarak gösterilmektedir (Mitton, 2002: 216). 

 

Yukar da belirtilen söz konusu ç kar çat malar n önlenmesinde, vekâlet 

teorisinin yönetim kurullar na yükledi i temel sorumluluk ise “kontrol” dür. Vekâlet 

teorisi, yöneticilerin hissedar ç karlar  en iyi ekilde gözetece ine inanmad  için bu 

konuda yöneticilere güvenilmemesi ve yönetim kurullar  taraf ndan kontrol edilmeleri 

gerekti ini ifade eder. Bu nedenle yönetim kurullar , irketin yüksek performans elde 

edebilmesi için yönetici etkisinden ba ms z hareket etmelidirler (Fama ve Jensen, 1983). 

Özellikle geli mekte olan ülkelerde az nl k hissedarlar n haklar n ço unluk 

hissedarlar n gücü kar nda objektif bir ekilde korunabilmesi için yönetim 

kurullar nda; yöneticilik görevi olmayan, ba ms z d  üyelerin ço unlukta olmas , ayr ca 

genel müdür ile yönetim kurulu ba kan n farkl  ki iler olmas , vekâlet teorisinin yönetim 

kurullar n yap na ili kin öngörüsüdür (Muth ve Donaldson, 1998; Daily ve Dalton, 

1994). Buna göre, ba ms z d  üyelerin; irket yönetiminden daha az etkilenmeleri ve 

irketten herhangi bir ki isel ç karlar  olmamalar  kontrol güçlerini artt raca  için, az nl k 

hissedarlar n haklar n korunmas nda ba ms z üyeler daha etkin olabileceklerdir. 

(Fama ve Jensen, 1983; Zahra ve Pearce, 1989; Tian ve Lau, 2001).  

 

2.5.2. Hizmetkârl k Teorisi 
 

Hizmetkârl k teorisi asil ile vekil aras ndaki ili ki konusunda vekâlet teorisinin tam 

tersi bir bak  aç  sunar. Buna göre, organizasyonlarda asil ve vekil aras nda her iki 

taraf n ç karlar ndan kaynaklanan bir çat ma yoktur. Vekil asilin hizmetkâr  olarak 
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organizasyonun ç karlar  kendi ki isel ç karlar n üzerinde tutar ve organizasyonun 

ba ar  onu motive etmek için yeterlidir (Donaldson ve Davis, 1991). Bu teoriye göre, 

yöneticiler çal klar irkete sadakatle ba rlar ve onun de erinin artt lmas  için 

hizmet ederler (Muth ve Donaldson, 1998). 

 

Hizmetkârl k teorisi, organizasyonel yap  benimseyen, bireyselcilikten ziyade 

grup ç karlar  üstün tutan hizmetkâr insan modelini temel al r. Bu modele göre hizmetkâr 

her ko ul alt nda örgütün ç karlar  kendi ç karlar n üzerinde tutacakt r. Örne in i letme 

sahibi ile hizmetkâr n ç karlar n çat mas  durumunda bile, hizmetkâr yaln zca kendi 

karlar  do rultusunda hareket etmektense, i birli ini tercih edecektir. Bu teoriye göre, 

icradan sorumlu yönetici, kaytarmaktan uzak, i  yapma iste i olan, kurumun de erlerine 

hizmet eden ki idir. Bu nedenle yönetici motivasyonu için ayr ca bir çabaya gerek yoktur 

(Davis ve di erleri, 2004: 120). 

 

Hizmetkârl k teorisinin kurumsal yönetim anlay  içinde yönetim kurullar na 

yükledi i misyon da vekâlet teorisinden farkl r. Yöneticileri kurumun hizmetkâr  olarak 

gören bu yakla ma göre, yöneticilerin kontrol alt nda tutulmalar na gerek yoktur çünkü 

onlar zaten kurumun ç karlar  kendi ç karlar n üzerinde tutarlar. Bu ba lamda 

hizmetkârl k teorisi, yönetim kurullar n yönetime dan manl k ve yard mc k rolleri 

üzerinde durur (Selekler-Gök en ve Karata , 2008). Hizmetkârl k teorisine göre yönetim 

kurulu üyeleri, yönetim kurullar na yöneticileri kontrol etmeleri için de il, tecrübelerinden 

yararlan lmak için atan rlar (Westphal, 1999). 

 

Bu çerçevede hizmetkârl k teorisi, yönetim kurullar nda icrac  üyelerin varl  

destekler. crac  üyelerin; bilgi derinlikleri, firman n günlük aktiviteleri hakk nda bilgi 

sahibi olmalar , teknik tecrübeleri ve firmaya olan adanm klar  ile firmaya daha fazla 

katk da bulunacaklar  savunur. Bu teoriye göre iç üyeler, kendi yönettikleri firma 

hakk nda daha geni  tecrübe ve bilgiye sahip olacaklar  için, firma performans na d  

üyelerden daha fazla katk da bulunacaklard r (Muth ve Donaldson, 1998; Tian ve Lau, 

2001; Donaldson, 1990).  
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2.5.3. Kaynak Ba ml  Teorisi 
 

Kaynak ba ml  teorisine göre çevre, organizasyonlar n ya am  sürdürebilmesi 

gerekli olan kaynaklar  içerir ve organizasyonlar n bu kritik kaynaklar üzerindeki kontrol 

eksikli i (veya bu kaynaklara eri me zorunluluklar ) organizasyonlar için çevresel 

belirsizli e yol açar (Pfeffer ve Salancik, 1978). Kaynak ba ml  teorisyenlerine göre 

bu belirsizli in firma performans na etkisini azaltmak için, firmalar d  çevreleri ile etkili 

ili kiler kurmak zorundad rlar (Pfeffer, 1973).  

 

Organizasyonlar n ya amlar  devam ettirebilmeleri için d  kaynaklara ihtiyaç 

duyduklar  savunan kaynak ba ml  teorisyenleri, yönetim kurullar n organizasyon 

ile çevresi aras ndaki ileti imi sa layan mekanizmalardan en önemlisi oldu undan 

hareketle, yönetim kurullar n organizasyona ya am n devam  için ihtiyaç duydu u 

kritik kaynaklar n elde edilmesinde yard mc  oldu unu savunurlar (Pfeffer, 1972; Zahra ve 

Pearce, 1989).  

 

Bu ba lamda kaynak ba ml  teorisi, vekâlet teorisinin yönetim kurullar n 

yap na ili kin önerilerini vekâlet teorisinin öne sürdü ü nedenlerden farkl  nedenlere 

dayand rarak savunur. Vekâlet teorisi yönetim kurullar nda d  üye say n bask n olmas  

gerekti ini “yönetimin kontrolünün sa lanmas ” ba lam nda savunurken, kaynak 

ba ml  teorisi bunu “d  üyelerin firman n ihtiyaç duydu u kaynaklar  firmaya 

ta yabilme özelliklerinden” dolay  savunur.  

 

Price (1963)’a göre, i lerinde deneyim sahibi olan ve toplumda yeri olan -d ar dan 

atanan- kurul üyeleri, firman n ihtiyaç duydu u enformasyonu zaman nda firmaya 

sa layarak performans art  sa lar. D  üyelerin firmaya; rakipleri, devletin planlad  

düzenlemeler ve di er pazar aktörleri hakk nda bilgi sa lama gibi faydalar n da oldu u 

söylenebilir (Lang ve Lockhart, 1990; Johnson ve di erleri, 1996). 

 

Örne in, hukuk dan manl  veren firmalardaki tecrübeli yöneticiler yönetim 

kurullar na atanabilirler. Bu sayede firma, elde edilmesi maliyetli olan hukuki 

dan manl a ula  olur. Benzer ekilde finansal kurulu lara yak nl  olan ki ilerin 

yönetim kurullar na atanmalar , bu kurulu lardan daha rahat kredi al nmas  sa lar. Yine, 
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geçmi te devlette görev yapm  asker ve bürokratlar n yönetim kurullar na atanmalar  

firman n devletle olan ili kilerinde birçok kolayl k sa lar (Daily ve di erleri, 2003). Ayr ca 

bu ki ilerin firma yönetim kurullar nda yer almas , firman n hem prestijini, hem de 

kredibilitesini artt r (Lester ve di erleri, 2008). Colpan ve di erleri (2007)’ ne göre 

yönetim kurullar nda, eski devlet görevlilerinin yer almas  geli mekte olan ülkelerde daha 

k rastlanan bir durumdur. 

 

Özetle kaynak ba ml  teorisi, yönetim kurullar ndaki d  üye say n 

artmas n irketin daha fazla kayna a ula mas  sa layaca , böylece irket 

performans  olumlu yönde etkileyece ini savunmaktad r.  

 

2.6. Kurumsal Yönetim Modelleri 
 

Kurumsal yönetim modelleri ülkelerdeki toplumsal ve ekonomik de erlere göre 

farkl k göstermektedir. Ülkelerdeki finansal sistemler, mülkiyet haklar n düzeyi ve 

yap , i gücünün temsil hakk , sendikal haklar ve yönetici otoritenin uygulamalar  gibi 

konular, ülkelerde uygulanan kurumsal yönetim modellerinin de belirleyicisi olmaktad r 

(Ülgen ve Mirze, 2004: 434).  

 

Kurumsal yönetim konusunda genel olarak yap lan ayr m, faaliyet gösterilen i  

çevresinin özellikleri temel al narak yap r. Buna göre kurumsal yönetim uygulamalar ; 

piyasa temelli (Anglo – Saxon) ve irket grubu temelli (K ta Avrupas ) olmak üzere iki 

gruba ayr lm r. Literatürde kurumsal yönetim uygulamalar nda kullan lan bir di er ayr m 

kriteri ise, hukuk sistemlerindeki farkl klard r. Bu yakla ma göre kurumsal yönetim 

modelleri, K ta Avrupas  Hukuk sistemi ve Anglo – Sakson hukuk sistemi olarak ikiye 

ayr lmaktad r (Kula, 2006: 13). 

 

Bu çal mada ele al nan kurumsal yönetim modelleri, sermaye piyasalar n 

geli mi  oldu u Amerika ve ngiltere’de ekillenen “Anglo-Sakson Sistemi” ve esas olarak 

bankalar n hakimiyetinde olan ve ortaklar n gözetiminin bankalar taraf ndan yap ld  

“K ta Avrupas  Sistemi” dir. 
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2.6.1. Anglo - Sakson Sistemi 
 

Bu modelde, i letmenin varl k nedeni ve kime hizmet edece i “pay sahipleri 

yakla ” ile ele al narak, i letmenin pay sahiplerinin ç karlar na ve amaçlar na hizmet 

etmesi gerekti i öne sürülür (Blair ve Roe, 1999). Model, rekabet ve piyasa sisteminin 

letmeyi pay sahiplerinin ç karlar  do rultusunda hareket etmeye zorlayaca  varsay na 

dayan r. Bu nedenle model, “pazara dayal  kurumsal yönetim modeli” olarak da 

adland r (Ülgen ve Mirze, 2004: 435). 

 

Modelde kurumsal yönetim, i letme üst yönetimi ile hissedarlar aras ndaki ili kileri 

kapsamaktad r. Buna göre yönetim kurullar n görevi, pay sahiplerinin ç karlar  

do rultusunda i letmenin yönetilmesini temin etmektir. Bu ba lamda yöneticilerin yönetim 

kuruluna, yönetim kurullar n da pay sahiplerine kar  sorumlulu u do maktad r (Ülgen 

ve Mirze, 2004: 435).    

 

Anglo – Sakson sistemi tek kademeli yönetim kurulu yap  esas almaktad r. Bu 

modele göre genel kurul pay sahipleri taraf ndan olu turulur ve yönetim kurulu üyelerini 

seçer. Yönetim kurullar n hem yönetim, hem de gözetim fonksiyonlar  bulunur. Bu 

sistemde yönetim kurulu üyeleri, icradan sorumlu olanlar ve olmayanlar eklinde ikiye 

ayr r. cradan sorumlu olan üyeler di er üyelere i leyi le ilgili rapor verirken, icradan 

sorumlu olmayan üyeler i leyi in kontrolü ve gözetiminden sorumludurlar. Bu ba lamda 

Anglo-Sakson sistemi yönetim kurullar n yap na ili kin olarak, icrac  olmayan üyelerin 

ço unlukta olmas  destekler (Pasl , 2005: 54-55). Bu modelde yönetim kurullar , içsel 

kurumsal kontrole tabi tutulmamakta, kontrol sistemi “pazar kontrolü” esas na 

dayand lmaktad r. Buna göre yönetimden memnun olmayan hissedarlar n kendi paylar  

satmas yla firma el de tirebilecek, bu da yönetimdekilerin i lerini kaybetmeleri anlam na 

gelecektir. Bu nedenle yönetimdekiler i lerini kaybetmemek için pay sahiplerini memnun 

etmek zorunda olacaklard r. Bu da yönetim kurullar n kontrolü için, ayr ca içsel bir kontrol 

mekanizmas  kurulmas na gerek b rakmayacakt r (Ziolkowski, 2005: 284). 

 

Anglo-Sakson sisteminde, paylar n mülkiyetini elinde bulunduranlar da k 

durumdad rlar. Anonim ortakl klar n birço u yüksek oranda halka aç kt r. Bunun amac  ise 

geni  halk kitlelerinden fon sa lamakt r (Pasl , 2005: 57).  
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Anglo-Sakson sisteminde denetim mekanizmas  “d sald r”, yani irket d  

mekanizmalar eliyle sa lan r. Hisse senedi kültürünün çok geli mi  oldu u bu sistemde, 

etkili bir sermaye piyasas  kontrolü göze çarpar. Ortakl k i leyi inin kurallar n 

koyulmas nda, menfaate dayal  ç kar çat malar n çözümlenmesinde ve yönetimin 

performans dü üklü ünün kontrolünde sermaye piyasalar  önemli rol oynar (Pasl , 2005: 

58).    

 

Anglo-Sakson sistemine göre irket, birçok sözle menin bir araya gelmesi ve 

birbiriyle ba lanmas  ile olu an bir yap  olarak görülmektedir. Bu yap n merkezine ise 

hissedarlar koyularak, hissedarlar n ç karlar n maksimize edilmesi amaçlanmaktad r 

(American Law Institute, 1994). irket yöneticilerinin bu amaç do rultusunda hareket 

etmeleri ve hisse senedinin piyasa de erinin artt lmas  için çal malar  istenmektedir. Bu 

sistemde, kurumsal yönetim anlay n bir gere i olarak hissedarlar d ndaki tüm 

payda lar n menfaatlerinin dikkate al nmas  gereklili i vurgulansa da, irketin vazgeçilmez 

öncelikli hedefi, hissedarlar n menfaatlerinin en üst düzeyde korunmas  ve kazançlar n 

artt lmas r (Pasl , 2005: 60).    

 

2.6.2. K ta Avrupas  Sistemi 
 

ta Avrupas  sistemi; çapraz hissedarl k, yönetim kurulunun çapraz temsilcili i, 

kurumsal karar almada yat mc lar n kat  ve yo unla  hisse sahipli i ile karakterize 

edilebilir. irketlerin sahiplik yap  yo unla  oldu undan, irketin rakiplerin eline 

geçmesi zordur. Ayr ca bu sistemde piramit eklinde denetim yap lar  mevcuttur 

(Ziolkowski, 2005: 317). 

 

ta Avrupas  sistemi, kurumsal yönetimin payda  modeli üzerinde durarak, 

yöneticilerin sadece hissedarlara kar  sorumlu olmad  ayn  zamanda irketin 

faaliyetlerinden etkilenen ve irket ile ileti imde bulunan tüm payda lara kar  önemli 

sorumluluklar  bulundu unu savunur (Tuzcu, 2004: 3). Buna göre anonim ortakl k, sadece 

hissedarlar n maddi menfaatleri dü ünülerek, pay sahipli i de eri ön plana al narak de il, 

ayn  zamanda irket faaliyetlerinden etkilenen i çiler, üreticiler, mü teriler ve devlet gibi 

ilgililerin de menfaatleri dikkate al narak yönetilmelidir. Bu sistemde özellikle büyük ve 
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halka aç k anonim irketlere, sosyal sorumluluk konusunda da bir görev yüklenmi tir 

(Pasl , 2005: 64-65).     

 

ta Avrupas  sisteminde yönetim kurullar , “yürütme kurulu” ve “gözetim kurulu” 

olmak üzere iki kademeden olu ur. Hisse sahiplerinden olu an genel kurul, gözetim kurulu 

üyelerini, gözetim kurulu üyeleri de yürütme kurulu üyelerini seçer. Bir ki i ayn  zamanda 

hem yürütme kurulu üyesi hem de gözetim kurulu üyesi olamaz. Günlük i lerin 

yürütülmesinden ve stratejik kararlar n al nmas ndan yürütme kurulu sorumludur. Yürütme 

kurulu irket idaresiyle ilgili olarak gözetim kurulunu sürekli olarak bilgilendirir (Pasl , 

2005: 55).    

 

Bu sistemdeki kontrol mekanizmalar  dahilidir, yani irket içeriden kontrol edilir. 

Burada iki önemli araç rol oynar, bunlar iki kademeli yönetim kurulu yap  ve bankalard r. 

Bu sistemde hissedarlar ve bankalar yönetim uygulamalar ndan ho nut olmad klar  

durumda, Anglo-Sakson sistemdeki gibi paylar  satmak yerine, oy haklar  kullanmak 

suretiyle yönetimin de tirilmesi ya da yönetim uygulamalar n yönlendirilmesi eklinde 

hareket ederler (Pasl , 2005: 62-63).     

 

Sonuç olarak literatürde bu iki modelin birinin di erine kar  üstünlü ünden 

bahsedilmemektedir. Söz konusu iki modelin de, örgütlerde kurumsal yönetimin 

sa lanabilmesi için çe itli avantajlar  vard r (Tuzcu, 2004: 43; Pasl , 2005: 350-351). 

Ancak kanaatimizce, kurumsal yönetimin sa lanabilmesi için, yönetim faaliyetlerinin 

icras nda firmayla ilgili tüm taraflar n (payda lar n) menfaatlerini göz önüne alan K ta 

Avrupas  Modeli, kurumsal yönetim anlay n temel felsefesiyle daha uyumlu bir 

yap dad r.   

 

2.7. Kurumsal Yönetim Mekanizmalar  
 

Kurumsal yönetim mekanizmalar , irketin faaliyetlerinde daha etkin olabilmesi 

amac yla olu turulmu  çe itli kontrol yöntemleridir. Literatürde bu yöntemler genel olarak, 

irket bünyesindeki düzenlemeleri içeren içsel kurumsal yönetim mekanizmalar  ve irket 

faaliyetlerinin irket d ndaki güçler taraf ndan kontrol alt nda tutulmas  sa layan d sal 

kurumsal yönetim mekanizmalar  olarak ikiye ayr lm r (Koçer, 2005: 33). 
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2.7.1. çsel Kurumsal Yönetim Mekanizmalar  
 

Literatürde yap lan ara rmalarda kurumsal yönetimin etkin biçimde 

uygulanabilmesi için kullan lan irket içi mekanizmalar genel olarak ikiye ayr lm r. 

Bunlar; firman n yönetim kurullar  ve mülkiyet yap r.  

 

2.7.1.1. Yönetim Kurullar  
 

Yönetim kurullar , firma üst yönetiminin eylemlerinin en güçlü ve en önemli 

denetim mekanizmalar r (Dehaene ve di erleri, 2001). Bu nedenle kurumsal yönetim 

aç ndan bak ld nda, yönetim kurullar n çok önemli sorumluluklar  bulunmaktad r.  

 

Günümüz irketlerinde mülkiyet ve kontrol ayr  nedeniyle üst yönetim ve 

yönetim kurullar n sorumluluklar  birbirinden ayr lm r. Bu i bölümü içerisinde üst 

yönetimin rolü karar yönetimiyken, yönetim kurullar n rolü karar kontrolüdür. Karar 

yönetimi, kararlar n al nmas  ve yürütülmesini; karar kontrolü ise üst yönetim taraf ndan 

al nan kararlar n izlenmesi ve denetlenmesini ifade eder. Yönetim kurullar n karar 

kontrolü rolü esas nda, firma üst yönetiminin ald  kararlar n hissedar ç karlar na uygun 

olup olmad n denetlenmesi ve izlenmesidir. Bu ba lamda yönetim kurullar , firma üst 

yönetiminin hissedar ç karlar na uygun olmayan kararlar almas  engelleyen bir kurumsal 

yönetim mekanizmas r (Koçer, 2005: 7). 

 

Kurumsal yönetim aç ndan incelendi inde, literatürde esas itibari ile yönetim 

kurullar n yap na ili kin tart malar dikkat çeker. Yönetim kurullar n yap na ili kin 

olarak; yönetim kurullar ndaki üye say , üyelerin ba ml  veya ba ms z olmalar , 

yönetim kurulu ba kan n ayn  zamanda CEO olup olmad  ve üyelerin icrac  veya icrac  

olmayan üyeler eklinde s fland lmalar  ara lm r (Ülgen ve Mirze, 2004: 431). 

 

Çal man n “Kurumsal yönetim ile Yönetim Kurullar li kisi” k sm nda, yönetim 

kurullar n i levleri detayl  biçimde incelenmektedir. 
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2.7.1.2. Mülkiyet Yap  
 

Firman n sahiplik yap  olarak da adland lan bu mekanizma; halka aç k veya 

kapal , devlet sahipli i veya özel sahiplik, yerli veya yabanc  sahiplik aç lar ndan ele 

al nabilir. yi kurumsal yönetim, yat mc lar n yasal olarak korunmas  ve sahiplik 

yo unla mas n uygun bir kombinasyonunda gerçekle ir. Bu nedenle irketlerin sahiplik 

yap lar  kurumsal yönetim aç ndan büyük önem ta r (K lar ve Belen, 2005: 23). 

 

Modern irketlerde mülkiyet ile kontrol ayr  Berle ve Means (1932) taraf ndan 

ele al nm , daha sonra bu ayr n firma performans  üzerindeki etkileri Jensen ve 

Meckling (1976) taraf ndan ara lm r. 

 

Jensen ve Meckling (1976) çal malar nda; yöneticilerin irket sermayesindeki 

paylar n artmas n onlar  hissedarlar n ç karlar  do rultusunda hareket etmeye te vik 

edece ini, bununda firma de erini artt raca  ifade etmi lerdir. 

 

Demsetz (1983); yöneticilerin irket sermayesindeki paylar n artmas n onlar  

yönetimde uzun süre kalmaya te vik edece ini, bu nedenle yönetime yeni profesyonel 

yöneticilerin kat lmas n engellenece ini ve bunun da firma de erini azaltaca  

belirtmi tir. 

 

Stulz (1988) çal mas nda, yöneticilerin irket sermayesindeki paylar n çok fazla 

artmas  durumunda irketin hisselerine olan talebin azalaca , bunun da firma de erini 

dü ürece ini ifade etmi tir.  

 

Morc ve di erleri (1988)’ne göre yöneticilerin irket sermayesindeki paylar  belli 

bir orana kadar irket de erini artt r ancak bu oran çok fazla yükselirse firma de eri 

azal r. 

 

Konuya Türkiye’deki irketler ve sahiplik yap lar  aç ndan bak ld nda, yo un 

bir sahiplik yap yla kar la r. Bu yo unlu u ise esas olarak aile üyeleri 

olu turmaktad r. Yurto lu (2001) çal mas nda, MKB’de i lem gören firmalar n %75’inin 

kontrolünde aile üyelerinin ço unlukta oldu unu tespit etmi tir. Firma kontrolü, firman n 
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büyümesi veya hisselerinin borsada i lem görmesi halinde bile aile üyelerinde kalmaktad r. 

Ayr ca aile üyeleri yönetim kurullar nda veya do rudan icrac  pozisyonlarda görev 

almaktad rlar (Yurto lu, 2000).   

 

Kontrolün bu ekilde yo un bir ekilde aile üyelerinde olmas , firmalar n 

yönetiminde kurumsalla maya engel te kil etmektedir. Ayr ca ço unluk hisselerinin bir 

grubun elinde olmas , az nl k hissedarlar n haklar n korunmas  da güçle tirmektedir 

(Faccio ve di erleri, 2001). 

 

Bu çerçevede firman n sermaye (mülkiyet) yap , kurumsal yönetimin 

sa lanabilmesi için önemli bir mekanizma olarak de erlendirilmektedir.  

 

2.7.2. D sal Kurumsal Yönetim Mekanizmalar  
 

Bu bölümde, irket faaliyetlerinin irket d ndaki güçler taraf ndan kontrol alt nda 

tutulmas  sa layan d sal kurumsal yönetim mekanizmalar  olarak, yasal-düzenleyici 

sistemler ve piyasa güçleri aç klanmaktad r. 

 

2.7.2.1. Yasal-Düzenleyici Sistemler 
 

Yasal ve düzenleyici sistemler, d sal kurumsal yönetim mekanizmalar n en etkin 

olan r (Denis, 2001). Bu mekanizman n etkin bir biçimde uygulanabilmesi ise 

ülkelerdeki yasalar n yat mc  haklar  ne ölçüde korudu una ve bu yasalar n ne kadar 

güçlü oldu una ba r.  

 

Ticaret hukuku genel olarak kayna  iki ana hukuk sisteminden almaktad r. 

Bunlar, ngiliz hukuku ve Roma hukukudur. Buna göre ngiliz hukukunu benimseyen 

ülkelerdeki yat mc lar yasal olarak daha fazla korunurken, Roma hukukunu benimseyen 

ülkelerde bu koruma daha dü üktür  (La Porta ve di erleri, 1998). 

 

Nitekim, La Porta ve di erleri (1997) yapt klar  çal mada, sermaye piyasalar n 

ABD ve ngiltere’de derin, Almanya ve Fransa’da ise s  oldu unu tespit etmi ler, bunun 

nedenini ise, ABD ve ngiltere’de hissedar haklar n yasal ve düzenleyici sistemlerle s  
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ekilde korunmas na, buna kar k K ta Avrupas ’nda bu koruman n zay f olmas na 

ba lam lard r. Ayr ca çal man n bir ba ka sonucu da, K ta Avrupas ’ndaki büyük ticari 

irketlerdeki sahiplik yo unlu u ile yat mc  haklar n yasal korumas  aras ndaki negatif 

ili kidir.  

 

Türk Hukuk Sistemi ise temel olarak, Roma Hukuk sistemine ba  olan Frans z 

Hukukuna dayanmaktad r. Bu nedenle özellikle az nl k hissedarlar , Türkiye’de yasal 

olarak zay f bir koruma alt ndad r (Ararat ve U ur, 2003; Yurto lu, 2001). Ayr ca irket 

sahiplik yap lar nda yüksek orandaki yo unluk göze çarpmaktad r. Bu iki neden, 

Türkiye’de sermaye piyasalar n derinle mesini engelleyici faktörler olarak 

de erlendirilmektedir.  

 

2.7.2.2. Piyasa Güçleri 
 

irket faaliyetlerinin kontrol alt nda tutulmas  sa layan bir di er d sal 

mekanizma ise, piyasa içindeki güçlerdir. Bu güçler genel olarak; irket kontrolünü ele 

geçirmek isteyen piyasa güçleri ve sermaye piyasas  gücü olarak ikiye ayr labilir. 

 

irket kontrolünü ele geçirmek isteyen piyasa güçleri, özellikle firma içi 

mekanizmalar n firman n kontrolüne yönelik uygulamalarda ba ar z oldu u, yani firma 

yönetiminde zaafiyetlerin olu tu u durumlarda ortaya ç karak, daha çok finansal aç dan 

ba ar z olan bu firmalar n mülkiyetlerine sahip olmak isterler (Koçer, 2005: 46; K lar 

ve Belen, 2005: 95). 

 

Bu mekanizman n i leyi i ise u ekilde gerçekle mektedir; kötü yönetilen 

firmalar n hisselerinden sa lanacak geri dönü  oran  ve hissedar kazançlar  tatmin edici 

düzeyde olmayaca  için, tepe yönetimi için irketin ba ar irketler taraf ndan sat n 

al nma riski ortaya ç kacakt r. Bu ihtimalin gerçekle mesi durumunda ise çok büyük 

olas kla tepe yöneticilerinin i lerini kaybetmeleri söz konusu olacakt r. irket yöneticileri 

böyle bir durumla kar la mamak için, irketi güçlü bir durumda tutmak zorunda kalacak 

ve uzun dönemli rekabet üstünlü ünü sa lama yollar  arayacaklard r. Bu mekanizma 

sayesinde irket içi mekanizmalar etkin bir ekilde i lemese dahi (örne in yönetim 

kurullar  üst yönetimi yeterince denetleyemiyorsa) yukar da ifade edilen d  tehditler 
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nedeni ile üst yönetim irketin iyi yönetimi için çaba göstermek zorunda kalacakt r (Koçer, 

2005: 46). 

 

Bu mekanizma dünyada genel olarak etkili bir kurumsal yönetim mekanizmas  

olarak kabul edilmemektedir (Denis ve McConnell, 2003). Bunun nedeni ise 

mekanizman n sadece irketlerin mali ba ar zl klar  neticesinde devreye girmesi, bunun 

da irketin kurumsal sorunlar  çözmede yetersiz kalaca  dü üncesidir (Shleifer ve 

Vishny, 1997).  

 

Sermaye piyasalar , irketler için kaynak sa lama i levine sahip olduklar ndan 

irket faaliyetlerinin denetlenmesinde önemli bir rol üstlenirler. irketler bu piyasalara 

finansman ihtiyaçlar  kar lamak için ba vururlar. Ancak bu piyasalardan fon sa lamay  

uman irketlerin, sa kl  bir kurumsal yönetim anlay na sahip olmas  ve faaliyetleriyle de 

bu anlay  desteklemeleri gerekir. Bu mekanizmaya göre, kurumsal yönetim ilkelerine 

uyumlu bir yönetim anlay  benimseyen firmalar sermaye piyasalar nda daha güvenilir 

olarak kabul edileceklerinden, bu piyasalardan daha kolay fon sa layabileceklerdir (Koçer, 

2005: 51).  

 

2.8. Kurumsal Yönetim ile Yönetim Kurullar li kisi 
 

Sermeye Piyasas  Kurulu (SPK, 2003: 37) taraf ndan yay nlanm  olan “Kurumsal 

Yönetim lkeleri” ne göre; 

 
Yönetim kurulu bir irketin stratejik karar alma, temsil ve en üst seviyede yürütme 
(yönetim) organ r. Yönetim kurulu kararlar  al rken ve bunlar  uygularken, irketin 
piyasa de erinin mümkün olan en üst seviyeye ç kar lmas  hedefler. Yönetim kurulu 
bunun bilinci içerisinde irket i lerini, pay sahiplerinin uzun vadeli ve istikrarl  bir kazanç 
sa lanmas  temin edecek ekilde yürütür.  
 

Bu çerçevede yönetim kurullar n esas i levi hissedar ç karlar n korunmas r. 

Bu koruma, kendi menfaatlerini dü ünerek hissedarlar n menfaatleri aleyhine 

uygulamalarda bulunan üst yöneticilere kar  oldu u gibi, ayn  zamanda büyük ve güçlü 

hissedarlara kar  zay f ve da k durumdaki küçük hisse sahiplerinin korunmas  da 

kapsamaktad r. 
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Kurumsal yönetim, bir irketin hissedarlar  ve di er tüm pay sahipleriyle olan 

ili kilerini düzenleyen ve pay sahiplerinin irketten elde edebilecekleri menfaatleri en üst 

düzeye ta may  hedefleyen ilkeler bütünüdür. Kurumsal yönetimin bu hedefini 

gerçekle tirmek için kulland  en önemli mekanizma ise yönetim kurullar r. Yönetim 

kurullar n kurumsal yönetim sistemindeki görevi; irket faaliyetlerinin gözetimi ve 

denetimini sa layarak, hissedarlar n aleyhine olabilecek uygulamalar n engellenmesidir 

(Ülgen ve Mirze, 2004: 440). 

 

Yönetim kurullar ; kendilerine hesap veren taraflar ( irket yönetimi) ile, 

kendilerinin hesap vermek zorunda oldu u taraflar (hissedarlar, payda lar) aras ndaki ba  

sa layan organlard r. Bu nedenle yönetim kurullar , kurumsal yönetim sisteminin 

merkezinde yer al r (Cadbury, 2002: 34).  

 

2.9. Kurumsal Yönetimde Yönetim Kurullar n levleri 
 

Kurumsal yönetim literatüründe, yönetim kurullar na birçok i lev atfedilmi tir. Bu 

levler kategorize edildi inde, yönetim kurullar n üç temel i levinden bahsedilebilir. 

Bunlar genel olarak yönetim kurullar n; kontrol, katk  sa lama ve kaynak sa lama 

levleridir (Johnson ve di erleri, 1996). 

 

2.9.1. Yönetim Kurullar n Kontrol levi 
 

Yönetim kurullar , firma yöneticilerinin kendi menfaatlerini gözeterek hissedarlar n 

menfaatleri aleyhine uygulamalarda bulunmalar  ihtimaline kar , hissedar korunmas  

sa layan içsel bir kurumsal yönetim mekanizmas r (Donaldson ve Davis, 1991; Daily ve 

Dalton, 1993; Johnson ve di erleri, 1996). Firma yöneticileri, firma kaynaklar  kendi 

özel ç karlar  için kullanma potansiyeli ta rlar. Bu ihtimalin gerçekle mesi durumunda ise 

firma performans  dü er ve hissedarlar n ç karlar  zarara u rar. Bu tehlikenin önüne 

geçilebilmesi için yöneticilerin kendilerinden daha güçlü bir mekanizma taraf ndan kontrol 

edilmesi gerekir ki, bu mekanizma anonim irketlerde yönetim kurullar r (Heinrich, 

2002). 
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Yönetim kurullar  kontrol i levlerini; üst yönetimin verdi i kararlar n onaylanmas  

(veya onaylanmamas ), onaylanan kararlar n uygulanma a amas n izlenmesi, yönetimin 

performans n de erlendirilmesi, yönetici ücretlerinin belirlenmesi ve yöneticilerin i e 

al nmas  (veya i ine son verilmesi) gibi uygulamalar yla yerine getirirler (Johnson ve 

di erleri, 1996; Zahra ve Pearce, 1989; Denis ve McConnell, 2003).  

 

Kontrol i levlerini yerine getirirken, yönetim kurullar ndan yöneticilerin 

uygulamalar yla firman n geli imini ve hissedar menfaatlerinin korunmas  sa lay p 

sa lamad klar  gözetmeleri beklenir (Muth ve Donaldson, 1998).  

 

Yönetim kurullar  ayn  zamanda yönetimin performans n de erlendirilmesinden 

de sorumludur. Bu ba lamda yönetim kurullar , performans  ba ar  buldu u yöneticileri 

terfi veya primlerle ödüllendirirken (Johnson ve di erleri, 1996), hissedar menfaatleriyle 

çeli en uygulamalarda bulunan yöneticilerin i ine son verebilir (Zahra ve Pearce, 1989). 

Sonuç olarak yönetim kurullar , yöneticilerin hissedarlar n menfaatleriyle çeli en 

uygulamalar  engelleyerek firma performans n artt lmas na katk da bulunurlar (Zahra 

ve Pearce, 1989). 

 

2.9.2. Yönetim Kurullar n Katk  Sa lama levi  
 

Yönetim kurullar  katk  sa lama i levlerini, firman n insan sermayesine katk da 

bulunarak yerine getirirler. öyle ki, yönetim kurulu üyeleri ço unlukla geçmi lerinde 

fazlaca i  tecrübesi olan ve önemli pozisyonlarda görev yapm  ki ilerdir. Bu tecrübeleriyle 

firma yönetimine rehberlik eder ve tavsiyelerde bulunurlar (Hendry, 2005; Johnson ve 

di erleri,  1996, Daily ve Dalton,1993; Pfeffer, 1973).  

 

Yönetim kurulu üyeleri, de erli yorumlar  ve tavsiyeleriyle, yöneticilere bilhassa 

strateji olu turma a amas nda yol gösterirler. lave olarak, yönetim kurullar  kendileri de 

do rudan firma stratejilerinin olu turulma süreçlerine dahil olabilirler.Yönetim 

kurullar nda birçok aktif veya emekli CEO’nun ve icradan sorumlu profesyonellerin 

bulunmas , firma stratejilerinin belirlenmesi sürecinde bu ki ilerin uzmanl klar ndan, 

deneyimlerinden ve bilgilerinden yararlanmay  sa layacakt r (Johnson ve di erleri, 1996). 
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Baz  firmalarda, yönetim kurullar n katk  sa lama i levi di er i levlerinin çok 

önündedir. Bunun nedeni ise yüksek rekabet veya yüksek yönetici arz  gibi d sal kontrol 

mekanizmalar n oldu u pazarlarda içsel kontrol mekanizmalar na olan ihtiyac n 

azalmas r. Bu ko ullarda faaliyet gösteren firmalar için yönetim kurullar n daha çok 

katk  sa lama i levi ön plana ç kar. Bundan dolay  bu firmalarda yönetim kurulu 

olu turulurken yüksek deneyime ve uzmanl a sahip üyelerin atanmas  e ilimi yüksektir 

(Johnson ve di erleri, 1996).  

 

2.9.3. Yönetim Kurullar n Kaynak Sa lama levi 
 

Yönetim kurullar , firman n ya am  sürdürebilmesi için gerekli olan k t 

kaynaklara ula abilme anlam nda firmaya kaynak sa lama i levini yerine getirirler 

(Pfeffer, 1972; Peng, 2004). Bu anlamda, yönetim kurullar  firmay  s rlar n d na 

karan i levleriyle, firman n d  çevreyle olan ba  kurarlar (Daily ve Dalton, 1993). 

Bunu ise firma için kritik öneme sahip; sermayeye ula ma, bilgiye sahip olma ve 

yasalla ma gibi konulardaki yard mlar yla gerçekle tirirler (Muth ve Donaldson, 1998). 

 

Örne in, finansal kurumlarla ili kisi olan üyeler bu kurumlardan kredi sa lanmas  

kolayla rabilirler (Pfeffer, 1973). Benzer ekilde firmalar yönetim kurullar na eski 

bürokratlar  ve askerleri atayarak, devletle iyi ili kiler kurabilir ve devletin kontrol etti i 

kaynaklara ula ma imkân  bulabilirler. Yönetim kurullar nda eski bürokratlar n ve 

askerlerin bulunmas  firmaya ayn  zamanda yasalla ma ve prestij kazanma gibi avantajlar 

sa lar (Zahra ve Pearce, 1989; Muth ve Donaldson, 1998; Zald, 1969). 

 

Ayr ca, güçlü ba lar  olan üyelerin yönetim kurullar nda bulunmas  firman n 

faaliyet gösterdi i pazar veya rakipleri hakk ndaki kritik bilgilere sahip olmas  

sa layabilir (Muth ve Donaldson, 1998; Lang ve Lockhart, 1990). Özellikle belirsizli in 

hakim oldu u çevrelerde, firmalar bu üyelerin sa layaca  bilgiyi kullanarak bu belirsizli i 

azaltabileceklerdir (Peng ve di erleri, 2001).   
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2.10. Yönetim Kurullar n Yap  ve Firma Performans li kisi 

  

Yönetim kurullar irketin en üst yönetim organ  olarak, irket yönetiminin 

kontrolünden sorumludurlar. Kurumsal yönetimin içsel mekanizmalar , irketlerde 

mülkiyet ile kontrol ayr ndan kaynaklanan ve hissedarlar ile yöneticiler aras nda 

ya anan vekâlet problemlerinin en aza indirgenmesi, irket içindeki güç dengelerinin 

sa lanmas  ve irket faaliyetlerinin denetlenmesi amac  ta maktad rlar. Bu ba lamda 

yönetim kurullar , en önemli içsel mekanizma olarak kabul edilmektedir. 

 

Kurumsal yönetim literatüründe yönetim kurullar n yap n 

de erlendirilmesinde a daki ölçütler kullan lm r: 

 

- Yönetim kurulu üye say  

- crac  ve icrac  olmayan üye say lar  

- Yönetim kurulu ba kan  ile CEO’nun ayn  ki iler olup olmamas  

- Yönetim kurulu üyelerinin görev süreleri 

- Yönetim kurulu ba kan n icrac  olmas  veya olmamas  

- Denetim komitelerinin varl  

- Yönetim kurulu üyelerinin özlük haklar  

- Yönetim kurulu üyelerinin sermayeden ald klar  paylar 

 

Bu çal mada ise yönetim kurullar  de erlendirilirken a daki ölçütler 

kullan lm r: 

 

- Yönetim kurullar  üye say  

- Yönetim kurulu ba kan  ile CEO ayr  

- crac  ve crac  olmayan üye oran  

 

2.10.1 Yönetim Kurullar  Üye Say  ve Performans ili kisi 
 

Türk Ticaret Kanunu’nun 312’nci maddesinde “Anonim irketlerin esas 

mukavelesiyle tayin veya umumi heyetçe intihap edilmi  en az üç ki iden ibaret bir idare 
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meclisi bulunur” hükmü yer almaktad r (Türk Ticaret Kanunu, 1956).  Buna göre anonim 

irketlerde en az üç ki iden olu an bir yönetim kurulunun bulunmas  yasal zorunluluktur.  

 

Yönetim kurulu üye say n ne olmas  gerekti i, anonim irketler taraf ndan 

cevab  önem arz eden bir sorudur. Yönetim kurulu üye say  çok fazla oldu unda 

uzla n sa lanmas  zor olaca ndan yönetim kurulunun etkinli i azalacak, bu say  çok az 

oldu unda ise firma için hayati kararlar n al nd  bir kurul için yetersiz bir tart ma ortam  

olu acakt r (Chiang, 2005).  

 

Yönetim kurulu üye say lar  ülkeden ülkeye farkl k gösterir. Örne in ABD ve 

Birle ik Krall k’ta benzer yönetim kurulu modeli uygulanmas na kar n, bu iki ülke üye 

say lar  bak ndan farkl k gösterirler. Buna göre Birle ik Krall ktaki ortalama üye say  

sekizken,  ABD’ de bu say  oniki dir (Dedman, 2000; Yermack, 1996). 

 

Pfeffer ve Salancik (1978)’a göre yönetim kurulu üye say  için yap lan öneriler, 

kaynak ba ml  perspektifiyle yap lmaktad r. Buna göre d  çevreye ba ml k artt kça, 

yönetim kurullar  büyüyecektir. CEO, perspektifinden bak ld nda ise küçük yönetim 

kurullar  daha yönetilebilirdir (Daily ve Dalton, 1993). 

 

Yönetim kurulu üye say na ili kin bir ba ka bak  aç  ise yönetim kurullar n 

denetim i levine yöneliktir. Buna göre yönetim kurulu üye say  ile etkin denetim aras nda 

ters yönlü bir ili ki vard r. Bu görü , yönetim kurulu üye say n artmas yla grup 

koordinasyonunda problemler ya anaca  ve etkinli in azalaca  savunur. 

 

Yönetim kurullar ndaki üye say n artmas n, fiman n ya am  devam 

ettirebilmesi için gerekli olan kaynaklara eri iminde kolayl k sa layaca  savunulur 

(Pfeffer, 1972; Zahra ve Pearce; 1989). Ba ka bir görü e göre ise, yönetim kurulu üye 

say  artt kça yönetim kurullar ndaki icrac  olmayan üye say  da artacakt r. crac  

olmayan üyeler - ki bunlar n baz lar  farkl irketlerin CEO’su olabilir-  ise kendi i  

tecrübeleriyle CEO ya icrac  üyelerden daha yararl  tavsiyelerde bulunacaklard r (Zahra ve 

Pearce, 1989). 
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da literatürde yönetim kurulu üye say n art n firma performans  

artt raca  savunan çal malardan bir k sm na yer verilmi tir: 

 

Dalton ve di erleri (1999), yönetim kurulu büyüklü ü ile finansal performans 

aras ndaki ili kiyi 27 çal ma üzerinden meta-analizi ile incelemi lerdir. Finansal 

performans ölçümünde finansal tablolardan yararlan larak varl klar üzerinden getiri ve 

özsermaye üzerinden getiri hesaplanm , ayr ca piyasa de eri Jensen, Treynor ve Sharpe 

ölçütleri kullan larak hesaplanm r. Analiz sonucunda bu ölçütlerin tamam  için, yönetim 

kurulu üye say  ile firma performans  aras nda çok güçlü pozitif yönlü ili ki tespit 

edilmi tir. 

 

Chaganti ve di erleri (1985) çal malar nda ABD’de 1970-1976 döneminde 

ba ar z olmu  21 perakendeci firmay  incelemi ler ve ba ar z firmalar n yönetim 

kurullar n ba ar lara göre daha küçük oldu unu tespit etmi lerdir.  

 

Golden ve Zajac (2001) ise yukar daki ara rmac lardan farkl  olarak, yönetim 

kurulu üye say  ile firma performans  aras nda do rusal olmayan bir ili ki tespit 

etmi lerdir. ABD genelinde 3198 hastane üzerinde yapt klar  ara rmada, küçük yönetim 

kurullar n büyütüldü ünde stratejik kararlarda olumlu etkisinin oldu unu ancak 

büyümenin devam etmesi halinde olumsuz etkilerin ortaya ç kt  belirlemi lerdir. Buna 

göre yönetim kurulu üye say ndaki art , bir noktadan sonra firmay  olumsuz yönde 

etkilemektedir. Yani firmalar için optimum bir yönetim kurulu üye say n oldu u 

belirtilmi tir.    

 

ABD’de, Ulusal Sanayi Konferans  Kurulu’nun deste i ile 1962 y nda yap lan 

çal mada yönetim kurulu yap  ile firma performans  aras ndaki ili ki incelenmi , sonuç 

olarak üye say  fazla olan irketlerin performanslar n da yüksek oldu u tespit edilmi tir 

(Kinley, 1962). 

 

Pfeffer (1972), çal mas nda mali sektörde yer almayan 80 irketin verilerini 

inceleyerek, yönetim kurulu üye say  ba ml  de ken olarak test etmi tir. Firma 

performans  aç ndan toplam borç/özsermaye rasyosunun dikkate al nd  bu çal mada, 
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irketlerin yabanc  sermaye ihtiyaçlar n kar lanmas  aç ndan, üye say n artmas n 

pozitif yönde etkisi tespit edilmi tir. 

 

Lanser (1969), Kaliforniya’da yeni kurulmu irketlerin yönetim kurulu üye 

say  ba ms z de ken olarak kulland  çal mas nda, üye say  fazla olan irketlerin 

az olanlara göre daha ba ar  olduklar  tespit etmi tir. 

 

Bu çal malar n aksine, literatürde yönetim kurulu üye say n firma 

performans  olumsuz etkileyece ini savunan çal malarda bulunmaktad r. Bu görü e 

göre, yönetim kurullar  büyüdükçe grup dinamiklerinin ortaya ç karaca  potansiyel 

problemler nedeniyle, kurulun sa kl  çal mas  engellenebilecektir. Bunun nedeni olarak 

ise, büyüyen kurullar n koordinasyonunun sa lanmas n güçle mesi, ileti im ve 

organizasyonel problemlerin art  gösterilmektedir. Ayr ca büyük kurullarda, 

motivasyonunun kayb , kat n dü mesi gibi sorunlar n ortaya ç kmas  ve grupla ma 

ilimlerinin artmas  öngörülmektedir (Kidwell ve Bennett, 1993; Latane ve di erleri, 

1979; Shepperd, 1993). 

 

Sonuç olarak, grup dinamiklerinin yol açaca  bu tip problemler, yönetim 

kurullar n önemli kararlar al rken uzla mas  engelleyecek ayr ca üst yönetimin 

kontrolünü zorla racakt r (Goodstein ve di erleri, 1994; Eisenberd ve di erleri, 1998;).  

 

da literatürdeki yönetim kurulu üye say n art n firma performans  

azaltaca  savunan çal malardan bir k sm na yer verilmi tir: 

 

Eisenberg ve di erleri (1998), 1992-1994 y llar  aras nda yapt klar  çal mada, 879 

küçük firma (toplam sat lar, toplam varl klar ve çal an say  bak ndan) üzerinde 

yapt klar  çal mada, büyük yönetim kurullar n (örne in 6-7 üyeden fazla) endüstriye 

göre düzenlenmi  varl k üzerinden getiri oran na göre daha dü ük performans 

gösterdiklerini tespit ederek, büyük kurullar n ileti im ve koordinasyon problemlerine daha 

yatk n olduklar  ve bu problemlerin yönetim kurullar n karar alma ve yönetimi 

denetleme i levlerini olumsuz etkiledi ini belirtmi lerdir. 
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Yermack  (1996) ise büyük kurullar n, daha fazla d  üyeye sahip olacaklar , bu 

üyelerin yüksek risk - yüksek getiri içeren projelerin kabulüne itibarlar  dü ünerek kar  

kacaklar  belirtmi tir. 

 

Brown ve di erleri (1998)’nin irket sat n almalar  yoluyla birle en 82 ABD 

irketini 1982-1986 periyodunda inceledikleri çal mada, büyük yönetim kurullar nda 

görev yapan üyelerin karar almada etkilerinin dü ük oldu unu ve bu üyelerin kararlara etki 

etmekten kaç nd klar  gözlemlenmi tir. Ayr ca büyük yönetim kurullar nda üyelere 

konularla ilgili yeterli görü  belirtme imkân  tan nmas n zorlu undan bahsedilmi tir. Bu 

nedenle büyük kurullarda denetim i levinin etkin bir ekilde yerine getirilemedi i, bunun 

da performans  olumsuz yönde etkiledi i belirtilmi tir.   

 

Baz  çal malarda ise yönetim kurulu üye say n fazla olmas n, irketin 

stratejik karar almas na engel oldu u ileri sürülmü tür (Herman, 1981; Harrison, 1987). 

 

H1 : Yönetim Kurulu üye say ndaki art  ihracat performans  artt r. 

 

2.10.2. Yönetim Kurulu Ba kan  ile cradan Sorumlu Üst Yönetici Ayr n 
Firma Performans na Etkileri 

 

Kurumsal yönetim literatüründe yönetim kurullar n yap na ili kin tart lan bir 

di er konu ise, yönetim kurulu ba kan  ile irketin icras ndan sorumlu üst yöneticinin ayn  

ki iler (ikili yap ) olup olmamas yla ilgilidir. 

 

Konuya ili kin literatürdeki genel kanaat yönetim kurulu ba kan  ile icradan 

sorumlu üst yöneticinin ayr  ki iler olmas  gerekti i yönünde olsa da bu ayr n firma 

performans na etki etmedi ini savunan çal malar da mevcuttur. 

Ancak, özellikle en iyi kurumsal yönetim uygulamalar n yer ald  çe itli 

raporlarda, irket faaliyetlerinin etkin ekilde denetlenebilmesi için yönetim kurulu ba kan  

ile icra ba kan n farkl  ki iler olmas  gerekti i öngörülür (Cadbury, 1992; OECD, 2004). 

 

Sermaye Piyasas  Kurulu Kurumsal Yönetim lkeleri’nde ise konuya ili kin olarak  

“Yönetim kurulu ba kan  ve icra ba kan /genel müdür ayn  ki i olmamas  (…) sa lan r.” 

önerisinde bulunulur (SPK, 2003: 48).  
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Bu çerçevede a da yönetim kurulu ba kan  ile icra ba kan n ayr  ki iler olmas  

gerekti ini savunan ara rmalara yer verilmektedir: 

 

Sundaramurthy ve di erleri (1997), sat n almalara kar  önlemler alm  olan 261 

Standard and Poor’s firmas  1984-1988 periyodunda analiz etmi tir. Analiz sonucunda, 

yönetim kurulu ba kan  ile icra ba kan  ayr  olan firmalarda, bu önlemlere kar  

piyasalar n negatif reaksiyonu daha az olmu tur. 

 

Daily ve Dalton (1994), 1972-1982 periyodunda 57 ABD irketinin yönetim kurulu 

ba kanl k yap  ile firma iflas oran  aras ndaki ili kiyi incelemi lerdir. Çal man n 

sonucuna göre, bu periyotta iflas eden firmalar n büyük ço unlu unun ikili yap ya sahip 

oldu unu tespit etmi lerdir. Buna göre firmalar n söz konusu iki görevi ay rmalar  

durumunda ya ama anslar n artt , ayr ca bu durumun firma performans  da 

artt rd  savunmu lard r. 

 

Donaldson ve Davis (1991), Avustralya’n n halka aç k büyük irketlerini 

inceledikleri çal malar nda, yönetim kurulu ba kan  ile icra ba kan  ayr  yapan 

irketlerin performanslar n, bu ayr  yapmayan irketlere oranla daha iyi oldu unu 

ispatlam lard r.  

 

Vekâlet teorisyenlerine göre, yönetim kurullar  hissedarlar n haklar  korumaya 

çal r. Bu ba lamda, yönetim kurulu ba kan  ile icra ba kan n ayr  olmas  durumunda 

firma performans n artaca  savunulur. Bunun nedeni olarak ise, bu ayr n yap lmas  

durumunda yönetim kurullar n icra ba kan  daha iyi denetleyebilece i gösterilir (Fama 

ve Jensen, 1983; Rechner ve Dalton, 1989; Harris ve Helfat, 1998). 

 

Beatty ve Zajac (1994) yönetim kurulu ba kan  ile icra ba kan n ayn  ki iler 

olmas  durumunda, icra ba kan n kurul üyeleri üzerinde etkisinin yüksek olaca , 

bunun da kurulun ba ms z denetim görevini engelleyece ini ifade etmi tir. 

 

Dahya ve di erleri (1996)’ne göre bu iki görevin ayr  ki ilere verilmesi firma 

performans  olumlu önde etkiler. Buna göre, bu görevlerin ayr  ki ilere verilece inin 

duyurulmas , hisse senetlerini artt  etki yapacakt r. 
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Bu ara rmalara kar n, literatürde yönetim kurulu ba kan  ile icra ba kan n ayn  

ki i olmas n firma performans  etkilemedi i ya da olumlu yönde etkiledi ini savunan 

ara rmalar da yap lm r:  

 

Brickey ve di erleri (1997), 661 ABD firmas n verileri üzerinde yapt klar  

çal mada, bu iki görevin bir ki iye verilmesinin firma performans  üzerinde olumsuz etkisi 

oldu una dair herhangi bir kan t bulamam lard r. Tam aksine, bu görevi bir ki ide 

toplayan firmalar n performans n görev ayr  yapan firmalardan daha iyi oldu unu 

saptam lard r. 

 

Dedman ve Lin (2002), olay çal mas  metodolojisini kulland klar  çal malar nda, 

firmalar n bu iki görevi birbirinden ay racaklar  duyurmalar n hisse senetleri üzerinde 

herhangi bir etkisinin olmad  belirtmi lerdir. 

 

Dalton ve di erleri (1998), yönetim kurulu ba kanl  inceleyen 31 ampirik 

ara rma üzerinden yapt klar  meta-analizi sonucunda, yönetim kurulu ba kanl  ile icra 

ba kanl n birbirinden ayr lmas  ile firma performans  aras nda anlaml  bir ili ki 

olmad  tespit etmi lerdir. 

 

Daily ve Dalton (1993), borsaya kote olmu  186 Amerikan firmas  üzerinde 

yönetim kurulu yap  ve firma performans  üzerinde yapt klar  çal mada, yönetim kurulu 

ba kan  ile icra ba kan  ayr n varl klar üzerinden getiri, özsermaye üzerinden getiri ve 

fiyat kazanç oran  rasyolar  etkilemedi ini saptam lard r.   

 

Rechner ve Dalton (1989) çal malar nda, Fortune 500 firmalar ndan 141’inin 

1978-1983 periyodundaki hisse senedi getirilerini, yönetim kurulu ba kan  ile icra ba kan  

ayr  ölçütüne ba  olarak kar la rmal ekilde analiz etmi lerdir. Analiz sonucunda, 

bu iki görevin ayr  ki ilerde veya ayn  ki ide olmas n firma performans na herhangi bir 

etkisi olmad  belirtilmi tir. 

H2: Yönetim kurulu ba kan  ile genel müdür ayr  ihracat performans  artt r. 
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2.10.3. crac  ve crac  Olmayan Üye Oran n Firma Performans na Etkileri 
 

OECD Kurumsal Yönetim lkeleri (OECD, 2004: 25)’nde yönetim kurullar n 

yeterli düzeyde icrac  olmayan üyeye sahip olmas  önerilerek, menfaatler aras ndaki 

çat man n ancak bu üyelerin tarafs z kararlar yla önlenebilece i ifade edilmektedir. 

 

Konuya ili kin olarak SPK Kurumsal Yönetim lkeleri’nde ise, “ (…) yönetim 

kurulunun yar ndan fazlas n icrada görev almamalar  sa lan r.” önerisi yer almaktad r 

(SPK,  2003: 48). 

 

Bu ba lamda en iyi kurumsal yönetimin sa lanabilmesi için yay nlanm  

raporlarda, yönetim kurullar ndaki icrac  olmayan üyelerin varl n desteklendi i 

görülür. Bunun alt nda yatan temel neden ise, bu üyelerin irket faaliyetlerinden ba ms z 

olarak karar verebilecekleri, dolay yla hissedar menfaatlerini daha iyi gözetebilecekleri 

dü üncesidir. Bu çerçevede baz  ara rmac lar bu görü e destek verirken,  baz lar  ise kar  

kmaktad r. 

 

Baysinger ve Butler (1985), birçok ampirik ara rman n sonucuna göre icrac  

olmayan üyelerin kurullar n gözetim ve tavsiyede bulunma özelliklerini destekledi ini, 

ayr ca piyasalar n icrac  olmayan üyeleri olan firmalar  ödüllendirdi ini ifade 

etmektedirler. 

 

Baz  ara rmac lar ise vekâlet teorisinden yola ç karak, yönetim kurullar ndaki 

icrac  üyelerin firma olan ili kilerinden dolay  ç kar çat malar na neden olduklar , bu 

nedenle yönetim kurullar n ço unlukla icrac  olmayan üyelerden olu mas  gerekti ini, 

ayr ca yönetim kurulu ba kan n da icradan sorumlu olmamas  gerekti ini 

savunmaktad rlar (Jensen ve Meckling, 1976; Donaldson ve Davis, 1994; Daily ve 

di erleri, 1998). 

 

Konuya ili kin bir di er görü  ise, yönetim kurullar nda yer alan icrac  üyelerin 

firma için daha sa kl  kararlar alabilece i yönündedir. Hizmetkârl k teorisinden yola 

karak savunulan bu görü e göre, icrac  üyeler uzun dönemli firma içi tecrübeleriyle 
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firman n gelece ine ili kin daha do ru kararlar alabilirler ayr ca, kurul içindeki ileti imin 

daha etkili olmas  sa larlar (Muth ve Donaldson, 1998). 

 

H3: Yönetim Kurullar ndaki icrac  olmayan üye say ndaki art  ihracat 

performans  artt r.  
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

 

 

3. KURUMSAL YÖNET M BA LAMINDA YÖNET M KURULLARI 
YAPISININ HRACAT PERFORMANSI ÜZER NDEK  ETK LER : 
TÜRK YE ÖRNE  

 

Bu bölümde literatürde birçok ara rmada kan tlanm  olan yönetim kurullar n 

ihracat performans na etkisinden hareket edilerek, kurumsal yönetimin vazgeçilmez parças  

olan yönetim kurulu kompozisyonlar n ihracat performans na etkisi Türkiye özelinde 

ara lmaktad r. 

 

3.1. Ara rma Modeli ve Hipotezleri 
 

Ara rmada yönetim kurullar  yap na ili kin ba ml  de kenler olarak; yönetim 

kurulunu olu turan üye say , yönetim kurulunda yer alan icrac  üye say  ve firma genel 

müdürlü ü ile yönetim kurulu ba kanl  görevlerinin ayn -farkl  ki ilerce yürütülmesi (CEO 

duality)  kullan lm r. Finansal performansa ili kin ba ms z de kenler olarak ise; firman n 

ihracat yo unlu u ile alg sal ihracat ba ar  kullan lm r. Ara rmada ihracat performans  

daha sa kl  bir biçimde ölçebilmek için ilgili literatürden hareketle hem objektif hem de 

subjektif ölçüm yöntemleri, di er bir ifadeyle alg sal ve alg sal olmayan ihracat performans 

ölçüm araçlar  bir arada kullan lm r. Ara rman n tan mlay  istatistikleri olarak ise; firma 

ya , büyüklü ü, firman n faaliyette bulundu u ülke say , halka aç kl k oran , firman n en 

büyük orta n ortakl k oran  ve firman n mülkiyet yap ndaki yabanc  sermaye oran  ile 

yerli sermaye oran  kullan lm r. 

 

Bütün bu aç klamalar nda ara rman n hipotezleri a daki gibidir: 

 

Hipotez 1: Yönetim kurullar nda üye say n art  ihracat performans  artt r. 

Hipotez 2: Yönetim kurulu Ba kan  ile cradan sorumlu üst yönetici ayr  ihracat 

performans  artt r. 
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Hipotez 3: Yönetim kurullar nda icrac  olmayan üye say n art  ihracat 

performans  artt r.   

 

Ara rman n modeli ekil 4’ de özetlenmi tir. 

 

ekil 4: Ara rman n Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
3.2. Ara rma Kapsam  ve Örnekleme Süreci 
 

Ara rman n örneklemi seçilirken Türkiye hracatç lar Meclisinin (T M) her y l 

düzenledi i “ lk 1000 hracatç ” çal mas ndan faydalan lm r. Buna göre 2009 y  sonu 

itibar  ile Türkiye’de en fazla ihracat yapan ilk 500 firma incelemeye al nm , bunlar n 

aras ndan anonim irket statüsünde olan firmalar (TTK’ya göre bir irket organ  olarak 

yönetim kurullar  sadece anonim irketlerde bulunur) belirlenerek ara rmaya dahil 

edilmi tir. 

Yönetim Kurulu Yap na li kin 

De kenler  

- Yönetim Kurulu Üye Say  
- Yönetim Kurulundaki crac  

olmayan Üye Say  
- Firma Yönetim Kurulu Ba kan  

ile Genel Müdür Ayr  

hracat Performans na 

li kin De kenler 

- hracat Yo unlu u  
- Alg sal hracat Ba ar  
- Tatmin Ölçümleri 
- Ba ar  Alg lamas  

 

Kontrol De kenleri 

- Firma Büyüklü ü 
- Firma Ya  
- Firman n faaliyette Bulundu u Ülke 

Say  
- Firman n Halka Aç kl k Oran  
- Firman n mülkiyet yap ndaki yabanc  

sermaye oran  
- Firman n mülkiyet yap ndaki yerli 

sermaye oran   
- Firman n mülkiyetine en fazla sahip 

olan orta n ortakl k oran  
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Bu çerçevede Türkiye’de en fazla ihracat yapan ilk 500 firma aras ndan 315 Anonim 

irket statüsünde olan firma belirlenerek ara rman n örneklemi olu turulmu tur. 

 

3.3. Veri Toplama Tekni i ve Arac  
 

Ara rmada kullan lan verilere ula abilmek için; anket yöntemi, ticaret sicil 

gazeteleri, D  Ticaret Müste arl  Web Sitesi (www.dtm.gov.tr), stanbul Menkul K ymetler 

Borsas  Web Sitesi (www.imkb.gov.tr), telefonla görü me yöntemi ve Türkiye hracat Kredi 

Bankas  A. . veritaban  kullan lm r. 

 

lk a amada ara rman n örneklemini te kil eden 315 firmaya anket formu (Ek: 1) 

gönderilmi , daha sonra anket formu gönderilen firmalar telefonla aranarak geri dönü  oran  

artt lmaya çal lm r. Neticede 221 adet firmadan geri dönü  sa lanm r. Dolay yla 

anket dönü  oran  yakla k olarak % 70’tir. Anket formlar nda eksik b rak lan bölümler; 

firmalar tekrar telefonla aranarak ve D  Ticaret Müste arl  Web Sitesi, stanbul Menkul 

ymetler Borsas  Web Sitesi, Ticaret Sicil Gazeteleri ve Türkiye hracat Kredi Bankas  A. . 

veri taban  kullan larak tamamlanm r.  

 

Anket formu üç bölümden olu makta olup ilgili bölümlerden elde edilmesi amaçlanan 

verilere ili kin sorulan sorular n da u ekildedir; 

 

Anket formunun birinci bölümünde, firmalar n yönetim kurulu yap lar n son üç y l 

(2007-2008-2009) içinde u rad  de imi tespit etmeye ili kin sorulara yer verilmi tir. 

 

Anket formunun ikinci bölümünde, firman n son üç y l (2007-2008-2009) için ihracat 

performans n hem alg sal hem de finansal olarak ölçümüne yönelik sorulara yer verilmi tir. 

 

Anket formunun üçüncü bölümünde ise ara rman n tan mlay  istatistiklerini 

olu turan firma büyüklü ü, firma ya , faaliyette bulunulan ülke say , halka aç kl k oran  ve 

firman n mülkiyet yap  belirlemeye yönelik sorulara yer verilmi tir.  
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3.4. Analiz ve Bulgular 
 

Çal man n aç klay  istatistiklerini, ba ml  ve ba ms z de kenleri aras ndaki 

ili kiyi y llar itibariyle s ras yla Tablo 1, Tablo 2 ve Tablo 3’te görebilirsiniz. Sürekli 

de kenler için Pearson korelasyonu, kesikli de kenler için ise Kendall Tau kullan larak 

tüm de kenler aras ndaki ili ki ara lm r. 
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Bu çal mada yönetim kurulu yap  ile ihracat performans  (hem tatmin ölçümleri, 

hem performans ba ar  alg lamas , hem de ihracat yo unlu u) aras ndaki ili kide y llar 

itibariyle bir farkl k olup olmad  belirlemek için iki yönlü varyans analizinin 

kullan lmas  dü ünülmü tür. Ancak veriler varyans analizi ön artlar  yerine getirmedi i için 

iki yönlü varyans analizinin parametrik olmayan alternatifi Friedman testi kullan larak veriler 

analiz edilmi tir (Oron and Hoff, 2006; Hull, 1993; Friedman, 1937). Bu sistemde mevcut 

yönetim kurulu yap  firmalar n ihracat performans na ili kin kar la rmalar yap rken tüm 

firmalardan 2007-2008-2009 olmak üzere 3 y ll k bilgiler al nd ndan analiz tek de kenli 

bir analiz olmaktan ç km r. Bu durumda çok de kenli bir teknik olan Friedman testi 

yard yla tüm y llar  içerecek ekilde 1. bölümdeki sorular 2. bölümdeki sorularla çok yönlü 

olarak kar la lm lard r. Yap lan Friedman analizi sonuçlar na göre gruplar aras nda 

farkl k bulunmu tur. Tablo 4’de de görüldü ü üzere, p< 0.01 oldu undan H0 hipotezi red 

edilmektektedir, di er bir ifadeyle hem 2007, hem 2008, hem de 2009 y llar nda yönetim 

kurulunun üye say , icrac  üye say  ve CEO duality i lem ortalamalar ndan en az biri 

farkl r. 2007, 2008, 2009 y llar  için de erlendirildi inde yap lan Friedman analizi 

sonucunda 3 üç veri setinde de yönetim kurulu yap  ortalamalar  aras nda farkl k oldu u 

belirlenmi tir. Friedman testinde çoklu kar la rmalar yap larak 3 veri setinde de (yani 

tatmin ölçümleri, ba ar  alg lamas , ihracat yo unlu u) farkl  gruplar Tablo 4’te “*” i areti ile 

belirlenmi tir. Yap lan Friedman analizlerinin sonuçlar nda a daki ili kiler bulunmu tur: 

 

(1) 2007 y  için: Bir bütün olarak yönetim kurulu yap  ba ml  de kenleri ile 

ba ar n alg lanmas  grup ortalamalar  aras nda anlaml  bir fakl k bulunmu tur. 

Çoklu kar la rmalar sonucunda bu farkl n 2007 y nda yönetim kurulu yap  

ile ba ar n alg lanmas  (son üç y l için ihracat performans ) aras nda oldu u 

belirlenmi tir. 

 

(2) 2008 y  için: Bir bütün olarak yönetim kurulu yap  ile üç ihracat performans 

ölçümü grup ortalamalar  aras nda ayn  anlaml  bir farkl k bulunmu tur. 2008 

nda yönetim kurulu yap  ile performans tatmin ölçümleri, ba ar n 

alg lanmas , ihracat yo unlu u aras nda farkl k oldu u çoklu kar la rmalar 

sonucu ortaya ç km r. 
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(3) 2009 y  için: Bir bütün olarak yönetim kurulu yap  ile üç ihracat performans 

ölçümü grup ortalamalar  aras nda ayn  anlaml  bir farkl k bulunmu tur. Çoklu 

kar la rmalar sonucunda bu farkl n yönetim kurulu yap  ile performans 

tatmin ölçümleri, ba ar n alg lanmas , ihracat yo unlu u aras nda oldu u 

belirlenmi tir. 
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Robust analizinin ön art  yaln zca yönetim kurulu say  ba ml  de keni sa lad  

için, Friedman testinden sonra de kenler aras  ili kiyi ayr  ayr  de erlendirmek için Robust 

Regresyon yap lm r. Öncelikle de kenler aras  çoklu ba lant  ara ld ktan sonra, 

elimizdeki veri setine uyan, 2.3ün y llara göre yönetim kurulu say  nas l etkiledi ini ortaya 

koyan en uygun model bulunmaya çal lm r. Tablo 9’da da görüldü ü üzere bütün 

analizler için kuadratik ve özellikle kübik model veri setini en iyi aç klayan modeller olarak 

belirlenmi tir. Robust regresyon analizi sonuçlar  ise a daki ekilde yorumlanabilir: 

 

(1) 2007 y ndaki yönetim kurulu üye say  artt kça 2007 y  ihracat performans  o 

oranda artmaktad r. 

 

2007 y ndaki yönetim kurulu üye say  artt kça 2008 y  ihracat performans  o 

oranda artmaktad r. 

 

2007 y ndaki yönetim kurulu üye say  ile 2009 y  ihracat performans  aras nda bir 

ili ki bulunamam r, model anlaml  olsa dahi. 

 

(2) 2008 y ndaki yönetim kurulu üye say  artt kça 2008 y  ihracat performans  o 

oranda artmaktad r. 

 

2008 y ndaki yönetim kurulu üye say  artt kça 2009 y  ihracat performans  o 

oranda artmaktad r. 

 

(3) 2009 y ndaki yönetim kurulu üye say  artt kça 2009 y  ihracat performans  o 

oranda artmaktad r. 
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Ba ml -ba ms z de kenler aras ndaki ili kiyi daha detayl  incelemek için her 

de ken grubu için Friedman çoklu kar la rmalar  yap ld  (Tablo 7- Tablo 9). Friedman 

analizi sonuçlar  a da özetlenmektedir:  

 

(1) .001 anlaml k düzeyinde, yönetim kurulu üye say  artt kça tatmin ölçümleri, 

ba ar  alg lamas , ihracat yo unlu u 2007, 2008 ve 2009 y llar  için artacakt r (Tablo 7).  

 

Çal ma sonuçlar na göre Hipotez 1 desteklenmektedir 

 

(2) Yönetim kurulu ba kanl  ile genel müdürlük görevi ayn  ki inin yönetmesi (CEO 

duality) 2008 ve 2009 tüm performans ölçümlerini artt rmakta, 2008 y nda da ihracat 

yo unlu u d ndaki performans ölçümünü artt rmaktad r (Tablo 8). 

 

Analiz sonuçlar  genel olarak de erlendirildi inde, Hipotez 2 reddedilmektedir. 

Beklenin aksi yönünde bir ili ki bulunmu tur. 

 

(3) Yönetim kurulunda üye olan icrac  üye say  artt kça 2007 y nda sadece tatmin 

ölçümleri artm , 2008 ve 2009 y llar nda ise üç performans düzeyi (tatmin ölçümleri, ba ar  

alg lamas , ihracat yo unlu u) de artm r (Tablo 9). 

 

Analiz sonuçlar  genel olarak de erlendirildi inde, Hipotez 3 reddedilmektedir. 

Beklenin aksi yönünde bir ili ki bulunmu tur. 
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Çal mada ba ms z de kenler içinden ba ml  de keni aç klama niteli i en 

fazla olan uygun belirleyici de kenler alt setini seçmek amac  ile a amal  -stepwise- 

regresyon analizi uygulanm r. A amal  regresyonda de kenlerin cevap de kenini 

aç klamadaki güçlerine göre modele al nmas  söz konusudur. (Özdamar, 2002:576). Bu 

amaçla yap lan a amal  regresyon analizinde ba ms z de kenlerin ba ml  de keni 

aç klamaktaki güçlerine göre modellenmesi amac  ile “ileriye do ru seçim (Forward 

Selection)” yöntemi kullan lm r. Bu yöntemle her defas nda bir de ken modele 

al narak modeldeki k smi F(I) de erleri hesaplanm r. Hesaplanan F(I) de eri önceden 

belirlenen “modele giri  F de erine (FENTER)” e it ya da büyükse söz konusu de ken 

modele al nm r. Bir de ken modele al nd ktan sonra di er a amalarda modelden 

kar lmam r. Söz konusu a amal  s nama i lemi, F (I) de erleri büyük olan ve R2 

de erinin en büyüklendi i konumdaki model regresyon modeli olarak kabul edilinceye 

kadar sürdürülerek bulgular elde edilmi tir (Özdamar, 2002:577). 

 

Kontrol de kenlerinin 2007 y  yönetim kurulu büyüklü ü üzerindeki etkisini test 

etmek için olu turulan modeller Tablo 1 de özetlenmi tir. Yönetim kurulu büyüklü ünü 

aç klama niteli i en fazla olan de kenler alt seti Model 7’de elde edilmi tir. Buna göre, 

firman n ya  (F=,230; P<,05), Faaliyet gösterdi i ülke say  (F=,120; P<,05), yerli 

sermaye oran  (F=,457; P<,05), halka aç kl k oran  (F=,193; P<,05), Yabanc  sermaye 

oran  (F=,145; P<,05), Öz sermaye (F=,096; P<,05) ve Ortaklar (F=,054; P<,05) 

de kenleri ile yönetim kurulu büyüklü ü aras nda anlaml  ve pozitif yönlü ili kiler elde 

edilmi tir. Ba ka bir deyi le, firmalar n yönetim kurulunda yer alan üye say  söz konusu 

aç klay  de kenlerdeki art a ba  olarak artmaktad r. Di er yandan yurtd  ve net 

sat lar oran  2007, yurtd  ve net sat lar oran  2008, yurtd  ve net sat lar oran  2009 ve 

en büyük hissedar n ortakl k pay  de kenleri için anlaml  ili kiler elde edilememi  

(P>,05) ve bu de kenler model d nda b rak lm r.   
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Tablo 13: Ba ms z De kenler ile Yönetim Kurulu Büyüklü ü Aras ndaki 

Hiyerar ik Regresyon Analizi Sonuçlar  (2007) 

 
 Standardize edilmi  regresyon katsay lar  

Ba ms z de . Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7 

Firma Ya  

Faaliyet Ülke 

Say  

Yerli Sermaye 

oran  

Halka aç kl k 

oran  

Yabanc  Serm. 

Oran  

Özsermaye 

Ortaklar 

 

Ba ml  

De ken: 

Yönetim kurulu 

üye say  (2007) 

,903** 

 

 

 

 

 

 

 

 

R2=,81 

F=958.03** 

,700** 

,376** 

 

 

 

 

 

 

 

R2=,85 

F=615,19** 

,537** 

,241** 

,242** 

 

 

 

 

 

  

R2=,87 

F=492,02** 

,407** 

,216** 

,316** 

,175** 

 

 

 

 

 

R2=,89 

F=446,13** 

,271** 

,155** 

,442** 

,219** 

,160** 

 

 

 

 

R2=,91 

F=423,44** 

,242** 

,128** 

,461** 

,203** 

,159** 

,099** 

 

 

 

R2=,91 

F=384,25** 

,230** 

,120** 

,457** 

,193** 

,145** 

,096** 

,054* 

 

 

R2=,92 

F=334,41** 

 

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

 

Kontrol de kenlerinin 2008 y  yönetim kurulu büyüklü ü üzerindeki etkisini test 

etmek için olu turulan modeller Tablo 2 de özetlenmi tir. Yönetim kurulu büyüklü ünü 

aç klama niteli i en fazla olan de kenler alt seti Model 6’da elde edilmi tir. Buna göre, 

firman n ya  (F=,202; P<,05), Yerli sermaye oran  (F=,514; P<,05), Faaliyet gösterdi i 

ülke say  (F=,124; P<,05),  halka aç kl k oran  (F=,194; P<,05), Yabanc  sermaye oran  

(F=,168; P<,05) ve Öz sermaye (F=,105; P<,05) de kenleri ile yönetim kurulu büyüklü ü 

aras nda anlaml  ve pozitif yönlü ili kiler elde edilmi tir. Yurtd  ve net sat lar oran  

2007, yurtd  ve net sat lar oran  2008, yurtd  ve net sat lar oran  2009 ve en büyük 

hissedar n ortakl k pay  ve Ortaklar de kenleri için anlaml  ili kiler elde edilememi  

(P>,05) ve bu de kenler model d nda b rak lm r.   
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Tablo 14: Ba ms z De kenler ile Yönetim Kurulu Büyüklü ü Aras ndaki 

Hiyerar ik Regresyon Analizi Sonuçlar  (2008) 

 
 Standardize edilmi  regresyon katsay lar  

Ba ms z de . Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7 

Firma Ya  

Yerli Sermaye oran  

Faaliyet Ülke Say  

Halka aç kl k oran  

Yabanc  Serm. oran  

Özsermaye 

 

Ba ml  De ken: 

Yönetim kurulu üye 

say  (2008) 

,902** 

 

 

 

 

 

 

 

R2=,79 

F=951.59** 

 

,643** 

,332** 

 

 

 

 

 

 

R2=,84 

F=647,86** 

,500** 

,290** 

,340** 

 

  

 

 

 

R2=,87 

F=541,68* 

,377** 

,359** 

,217** 

,164** 

 

 

 

 

R2=,88 

F=4486,71** 

,323** 

,493** 

,153** 

,211** 

,170** 

 

 

 

R2=,90 

F=480,78** 

,202** 

,514** 

,124** 

,194** 

,168** 

,105** 

 

 

R2=,92 

F=447,12** 

 

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

 

Kontrol de kenlerinin 2009 y  yönetim kurulu büyüklü ü üzerindeki etkisini test 

etmek için olu turulan modeller Tablo 3 de özetlenmi tir. Yönetim kurulu büyüklü ünü 

aç klama niteli i en fazla olan de kenler alt seti Model 9’da elde edilmi tir. Buna göre, 

yönetim kurulu büyüklü ü üzerinde anlaml  düzeyde etkili olan de kenler; firman n ya  

(F=,130; P<,05), Yurtd  ve net sat  oran  (F=,219; P<,05), Özsermaye (F=,138; P<,05), 

Yerli sermaye oran  (F=,518; P<,05), Halka aç kl k oran  (F=,200; P<,05), Yabanc  

sermaye oran  (F=,176; P<,05), Yurtd  ve net sat  oran  (F=-,206; P<,05), Faaliyet 

gösterilen ülke say  (F=,106; P<,05) ve Ortaklar (F=,062; P<,05) olarak elde edilmi tir. 

Yurtd  ve net sat  oran  ile yönetim kurulu büyüklü ü aras ndaki ili kinin yönü 

negatiftir. Di er de kenler ile yönetim kurulu büyüklü ü aras nda anlaml  ve pozitif 

yönlü ili kiler elde edilmi tir. Yurtd  ve net sat lar oran  2008, ve en büyük hissedar n 

ortakl k pay  de kenleri için anlaml  ili kiler elde edilememi  (P>,05) ve bu de kenler 

model d nda b rak lm r.   
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Kontrol de kenlerinin 2007 y  Yönetim Kurulu Ba kanl le Genel Müdürlük 

Görevini Ayn  K  Yürütmektedir de keni üzerindeki etkisini test etmek için olu turulan 

modeller Tablo 13 de özetlenmi tir. Ba ml  de keni aç klama niteli i en fazla olan 

de kenler alt seti Model 6’da elde edilmi tir. Buna göre, Yönetim Kurulu Ba kanl le 

Genel Müdürlük Görevini Ayn  K  Yürütmektedir de keni üzerinde anlaml  düzeyde 

etkili olan de kenler; yerli sermaye oran  (F=,715; P<,05), yabanc  sermaye oran  

(F=,188; P<,05), Halka aç kl k oran  (F=,123; P<,05), Ortaklar (F=,075; P<,05), firma ya  

(F=,095; P<,05) ve yurtd  net sat  oran r (F=,065; P<,05) . Yurtd  net sat lar oran  

2007, Yurtd  ve net sat lar oran  2008, faaliyette bulunulan ülke say , özsermaye ve en 

büyük hissedar n pay  de kenleri için anlaml  ili kiler elde edilememi  (P>,05) ve bu 

de kenler model d nda b rak lm r.   

 

Tablo 16: Ba ms z De kenler ve Yönetim Kurulu Ba kanl le Genel Müdürlük 

Görevini Ayn  K  Yürütmektedir de keni Aras ndaki Hiyerar ik Regresyon 

Analizi Sonuçlar  (2007) 

 
 Standardize edilmi  regresyon katsay lar  

Ba ms z de . Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 

Yerli sermaye oran  

Yabanc  sermaye oran  

Halka aç kl k oran  

Ortaklar 

Firma ya  

Yurtd  ve net sat  oran (2009) 

 

Ba ml  De ken: 

Yönetim Kurulu Ba kanl le 

Genel Müdürlük Görevini Ayn  

 Yürütmektedir 2007 

,916** 

 

 

 

 

 

 

 

R2=,83 

F=1133,8** 

 

,902** 

,279** 

 

 

 

 

 

 

R2=,92 

F=1185,8** 

,858** 

,258** 

,180** 

 

  

 

 

 

R2=,95 

F=1261,9* 

,830** 

,225** 

,153** 

,086** 

 

 

 

 

R2=,95 

F=1024,4** 

,772** 

,202** 

,129** 

,078** 

,088* 

 

 

 

R2=,95 

F=841,24** 

,715** 

,188** 

,123** 

,075** 

,095** 

,065** 

 

 

R2=,95 

F=714,49** 

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

 

Kontrol de kenlerinin 2008 y  Yönetim Kurulu Ba kanl le Genel Müdürlük 

Görevini Ayn  K  Yürütmektedir de keni üzerindeki etkisini test etmek için olu turulan 

modeller Tablo 14 de özetlenmi tir. Ba ml  de keni aç klama niteli i en fazla olan 

de kenler alt seti Model 6’da elde edilmi tir. Buna göre, Yönetim Kurulu Ba kanl le 

Genel Müdürlük Görevini Ayn  Ki i Yürütmektedir de keni üzerinde anlaml  düzeyde 



 

 113 

etkili olan de kenler; yerli sermaye oran  (F=,715; P<,05), yabanc  sermaye oran  

(F=,188; P<,05), Halka aç kl k oran  (F=,123; P<,05), Ortaklar (F=,075; P<,05), firma ya  

(F=,095; P<,05) ve yurtd  net sat  oran r (F=,065; P<,05) . Yurtd  net sat lar oran  

2007, Yurtd  ve net sat lar oran  2008, faaliyette bulunulan ülke say , özsermaye ve en 

büyük hissedar n pay  de kenleri için anlaml  ili kiler elde edilememi  (P>,05) ve bu 

de kenler model d nda b rak lm r.   

 

Tablo 17: Ba ms z De kenler ve Yönetim Kurulu Ba kanl le Genel Müdürlük 

Görevini Ayn  K  Yürütmektedir de keni Aras ndaki Hiyerar ik Regresyon 

Analizi Sonuçlar  (2008) 

 
 Standardize edilmi  regresyon katsay lar  

Ba ms z de . Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 

Yerli sermaye oran  

Yabanc  sermaye oran  

Halka aç kl k oran  

Ortaklar 

Firma ya  

Yurtd  ve net sat  oran  (2009) 

 

Ba ml  De ken: 

Yönetim Kurulu Ba kanl le 

Genel Müdürlük Görevini Ayn  

 Yürütmektedir 2008 

,916** 

 

 

 

 

 

 

 

R2=,83 

F=1133,8** 

 

,902** 

,279** 

 

 

 

 

 

 

R2=,91 

F=1185,8** 

,858** 

,258** 

,180** 

 

  

 

 

 

R2=,94 

F=1261,9* 

,830** 

,225** 

,153** 

,086** 

 

 

 

 

R2=,95 

F=1024,4** 

,772** 

,202** 

,129** 

,078** 

,088* 

 

 

 

R2=,95 

F=841,24** 

,715** 

,188** 

,123** 

,075** 

,095** 

,065** 

 

 

R2=,95 

F=714,49** 

 
* P< 0,05  ** P<0,001 
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Tablo 18: Ba ms z De kenler ve Yönetim Kurulu Ba kanl le Genel Müdürlük 

Görevini Ayn  K  Yürütmektedir de keni Aras ndaki Hiyerar ik Regresyon 

Analizi Sonuçlar  (2009) 

 
 Standardize edilmi  regresyon katsay lar  

Ba ms z de . Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 

Yerli sermaye oran  

Yabanc  sermaye oran  

Halka aç kl k oran  

Ortaklar 

Firma ya  

Yurtd  ve net sat  oran  (2009) 

 

Ba ml  De ken: 

Yönetim Kurulu Ba kanl le 

Genel Müdürlük Görevini Ayn  

 Yürütmektedir 2009 

,916** 

 

 

 

 

 

 

 

R2=,83 

F=1133,8** 

 

,902** 

,279** 

 

 

 

 

 

 

R2=,91 

F=1185,8** 

,858** 

,258** 

,180** 

 

  

 

 

 

R2=,94 

F=1261,9* 

,830** 

,225** 

,153** 

,086** 

 

 

 

 

R2=,95 

F=1024,4** 

,772** 

,202** 

,129** 

,078** 

,088* 

 

 

 

R2=,95 

F=841,24** 

,715** 

,188** 

,123** 

,075** 

,095** 

,065** 

 

 

R2=,95 

F=714,49** 

 
* P< 0,05  ** P<0,001 
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SONUÇ VE ÖNER LER 

 

  

Bu çal mada Türkiye’de yerle ik ihracatç  firmalar n yönetim kurulu yap lar n 

ihracat performanslar na etkileri ara lm r. Bu kapsamda 2009 y  itibariyle “T M” 

verilerine göre en yüksek ihracat  gerçekle tiren 500 firma içerisinde Anonim irket 

statüsünde olan 315 firma incelemeye al nm , bu firmalar ndan 221 tanesi ile ara rma 

tamamlanm r. Ara rmada 221 ihracatç  firman n, yönetim kurulu yap lar  ile ihracat 

performanslar  aras ndaki ili ki 2007-2008-2009 periyodunda incelenmi tir. Ara rma son 

üç y ll k periyodun dikkate al nm  olmas  itibariyle dinamik bir özellik ta maktad r. 

Ayr ca ara rmada ihracat performans n ölçümünde, ilgili literatürde de son dönemlerde 

önerilmesi nedeniyle, alg sal ihracat ba ar  ile finansal verilerin bir arada 

de erlendirilmesi ara rmaya güç katm r. 

 

Ara rman n hipotezleri ilgili literatürden hareketle olu turulmu , 2007-2008-2009 

llar na ait firma verilerinden hareketle yap lan istatistiki analizler sonucunda firma 

yönetim kurulu yap lar n ihracat performans na etki etti i ispatlanm r. 

 

Bu ara rmada kullan lan yönetim kurulu yap na ili kin ilk de ken, yönetim 

kurulu üye say r. Hipotezlerden  ilki ise, yönetim kurulu üye say ndaki art n ihracat 

performans nda art  sa layaca  yönündedir. Yap lan istatistiki analizler sonucunda, y llar 

itibari ile yönetim kurulu üye say ndaki art  ihracat performans  artt rm r. Bu 

kapsamda, ilgili literatürde bu yöndeki bulgulara sahip ara rmalar (Kidwell ve Bennett, 

(1993); Latane ve di erleri, (1979); Shepperd, (1993); Lanser (1969); Pfeffer (1972); 

Kinley, (1962)) desteklenmi tir. Ayr ca Kaynak Ba ml  Teorisinde öne sürülen, üye 

say n artmas yla firman n ihtiyac  olan d  kaynaklara daha rahat ula abilece i görü ü 

de desteklenmi tir.  

 

Ara rmada kullan lan yönetim kurulu yap na ili kin bir di er de ken ise, firma 

yönetim kurulu ba kanl  ile genel müdürlük görevlerinin ayn -farkl  ki ilerce 
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yürütülmesidir. Buna göre ara rman n ikinci hipotezi; “Kurumsal Yönetim lkeleri” nden 

ve ilgili literatürden hareketle bu iki görevin farkl  ki ilerce yürütülmesinin ihracat 

performans  artt raca eklinde belirlenmi tir. Ancak yap lan istatistiki analizler 

sonucunda, Türkiye’de bu iki görevin ayn  ki i taraf ndan yürütülmesi halinde y llar 

itibariyle ihracat performans n artt  sonucu ortaya ç km r. Bu çerçevede hizmetkârl k 

teorisinin yönetim kurullar ndaki icrac  üye varl na olan deste inin Türkiye ba lam nda 

geçerli oldu u söylenebilir. Ayr ca Türkiye’de ki güçlü ihracat performans na sahip birçok 

irketin aile irketi olmas  ve aile irketlerinde tüm yönetim yetkilerinin bir ya da birkaç 

ki i de toplanmas n bu sonuca neden oldu u söylenebilir.  

 

Ara rmada kullan lan yönetim kurulu yap na ili kin üçüncü de ken, yönetim 

kurulundaki icrac  olmayan üye say na ili kindir. Buna göre ara rman n üçüncü 

hipotezi, yönetim kurullar ndaki icrac  olmayan üye say ndaki art n ihracat 

performans  artt raca  yönündedir. Yap lan istatistiki analizler sonucunda, bu hipotezin 

tam tersi bir sonuç ortaya ç km r. Yani Türkiye’de yönetim kurullar nda icrac  olan üye 

say ndaki art  ihracat performans  artt rmaktad r. Burada soysal bilimlerin do as nda 

olan genel geçer bir do ru olmay  kendini göstermi tir. Nitekim ilgili literatür 

incelendi inde, çe itli çal malarda tezat bulgular n elde edildi i ilgili bölümlerde de 

aç klanm r. Çal mada “Kurumsal Yönetim lkeleri”nden hareketle icrac  olmayan 

üyelerin irket faaliyetlerinden ba ms z olarak karar verebilecekleri, dolay yla hissedar 

menfaatlerini daha iyi gözetebilecekleri dü üncesi taraf zca desteklenmi  ancak analiz 

sonuçlar na göre yönetim kurullar nda yer alan icrac  üyelerin firma için daha sa kl  

kararlar alabilece i yönündeki görü ü istatistiki olarak Türkiye ba lam nda 

desteklenmi tir. Hizmetkârl k teorisinden yola ç karak savunulan bu görü e göre, icrac  

üyeler uzun dönemli firma içi tecrübeleriyle firman n gelece ine ili kin daha do ru 

kararlar alabilirler ayr ca, kurul içindeki ileti imin daha etkili olmas  sa larlar (Muth ve 

Donaldson, 1998).  

 

Sonuç olarak,  yönetim kurulu yap lar n ihracat performans  üzerindeki etkilerinin 

ara ld  bu çal mada dünya genelinde ortaya koyulan “En yi Uygulama Kodlar ” 

ndan ve ilgili literatürden hareket edilerek olu turulan hipotezlerden biri desteklenmi  

di er ikisi ise desteklenmemi tir. Ancak çal man n ba nda da ifade edildi i üzere, ilgili 

literatürde yap lan çal malar n incelenmesi neticesinde birbiriyle çeli en sonuçlara sahip 
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birçok ara rman n yap ld  ortadad r. Kan zca ara rma sonuçlar ndaki farkl klar, 

ülkelerin içinde bulunduklar  sosyal, kültürel ve ekonomik farkl klardan 

kaynaklanmaktad r. Bu çerçevede Türkiye ba lam nda yap lacak gelecek çal malarda 

içinde bulunulan sosyal, kültürel ve ekonomik de kenlerin ara rmalara dahil edilmesi, 

ihracat performans n artt labilmesi noktas nda yol gösterici olabilecektir. 
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Ek1: Anket Formu 
 

I. BÖLÜM:  F RMANIZIN YÖNET M KURULU YAPISI LE LG  SORULAR 

(Lütfen a daki sorular  2007 – 2008 – 2009 y llar  için cevapland z) 

 

II. BÖLÜM: F RMANIZIN HRACAT PERFORMANSINA N SORULAR 

1- Firman n ihracat performans ndan duydu unuz memnuniyet düzeyini, 2007-2008-
2009 y llar  için de erlendiriniz.        

l/Memnuniyet Düzeyi Hiç memnun 
De iliz 

Memnun 
de iliz Karars z Memnunuz Çok memnunuz 

2007      
2008      
2009      

 
 

2- Son üç y l (2007-2008-2009) için ihracat performans  de erlendiriniz. 

   Artt  (    )               Azald  (    )           De medi (    ) 

3- Firman n 2007-2008-2009 y  “yurt d  sat lar” ile “net sat lar” tutarlar  “TL” 
olarak belirtiniz. 

 

Firman n halka aç kl k oran  :   

Firman n ya  (faaliyet süresi) :   

Firman n faaliyette bulundu u ülke say : 

Firman n öz sermayesi (TL olarak):          

Firman n mülkiyet yap :   ortaklar                  ortakl k oranlar  ( % )  

       2007 2008 2009 
Firman n yönetim kurulunun üye say  (ba kan dahil)    
crac  Üye Say  (yönetim kurulu üyeli i d nda bir görev 

yürüten üye say )    

Yönetim kurulunda üye olan maa  yönetici say     
Yönetim kurulunda üye olan aile üyesinin say     
Yönetim kurulunun bir y lda toplanma say     
Yönetim kurulu üyesi olup ayn  zamanda irkette bir yönetim 
pozisyonunda yer alan üye say     

Yönetim Kurulu Ba kanl  ile Genel Müdürlük görevini ayn  
ki i yürütmektedir    

YILLAR Yurt D  Sat lar Net Sat lar 
2007   
2008   
2009   
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