T.C.
GEBZE TEKNIK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTIiTUSU

AILE ISLETMELERINDE PAZAR ODAKLILIK VE BAZI
ORGUTSEL YETENEKLER iLE FIRMA PERFORMANSI
TLiSKiSI

Ebru ERDOGAN
DOKTORA TEZi
ISLETME ANA BILIiM DALI

GEBZE
2017



T.C.
GEBZE TEKNIiK UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU

AILE ISLETMELERINDE PAZAR
ODAKLILIK VE BAZI ORGUTSEL
YETENEKLER ILE FIRMA PERFORMANSI
ILISKISI

Ebru ERDOGAN
DOKTORA TEZI
ISLETME ANA BiLiM DALI

Tez Danigmani
Prof. Dr. Cemal ZEHIR

GEBZE
2017



GEBZEN &
SEDZENAL DOKTORA JURI ONAY FORMU
GTU Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim Kurulunun ....... f s o
tmih ve ........ (A sayil karariyla olusturulan jiiri tarafindan ....... Bt s aniomy
tarthinde tez savunma SINavi yapilan ................cooooeieemriimirianieeiee ‘1n
L U ST Anabilim Dalinda DOKTORA tezi
olarak kabul edilmistir.
JURI
: Prof. Dr. Cemal ZEHIR
i e y \
LY : Prof. Dr. Hakan KITAPCI

: Yrd.Dog. Dr. Erkut ALTINDA



OZET

Glinliimiiz pazar odakli isletmeleri g6z Oniline alindiginda rakiplere karsi
istiinliik saglamak ve iistiin performans gdstermek isletmelerin ana amaclardandir.
Pazar odaklilikla paralel olarak literatiirde kaynak tabanli goriise gore isletmeler
stirdiiriilebilir rekabet avantaji1 saglayabilmek i¢in kendilerine 6zgii 6rgiitsel yetenekler
edinirler. Bu baglamda caligmada aile isletmelerinde pazar odakliligin orgiitsel
yetenek edinimi ile iliskisi ve bu iligkinin isletme performansina etkileri aragtirilmastir.
Pazar odaklilik ve orgiitsel yetenekler literatiirde ayr1 ayri arastirilan konulardan olup,
aile isletmelerinde yapilmis herhangi bir ¢alismaya rastlanmamistir. Ulkemizde aile
isletmelerinin biiyilk ¢ogunlugu olusturmast sebebiyle pazar odakliligin aile
isletmelerinin performansina etkisi, bu baglamda yonetimsel, girisimcilik, kiiresel ve
ortaklik kurma Orgiitsel yetenekler ediniminin pazar odaklilikla iliskisine

odaklanilmistir.

Calisma 840 calisan ile tamamlanmis olup bu arastirma ile bu c¢alismanin
literatiire katkis1 ampirik olup, 1- pazar odakliligin isletme performasini pozitif yonde
etkiledigi, 2- pazar odakli aile isletmelerinin orgiitsek yetenekler edinimi ile pozitif
iligkili oldugunu, 3-edinilen orgiitsel yeteneklerin isletme perfomans: tizerinde pozitif
ciktilar olusturdugu, 4- son olarak ise kiiresel ve girisimcilik yeteneklerinin aile
isletmelerinin pazar odakliligi ile performansi arasinda araci rol oynadigi tespit

edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, pazar odaklilik, orgiitsel yetenekler, firma

performansi
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SUMMARY

Considering today's market-oriented businesses, the main objectives of
businesses are to outperform competitors and show superior performance. According
to resource-based view in the literature in line with market orientation, businesses
acquire their own organizational capabilities to have sustainable competitive
advantages. In this context, the relation between market orientation in family business
and acquisition of organizational capability and its effects on business performance
have been examined in this study. Market orientation and organizational capabilities
are the topics that have been examined separately in the literature, and no study has
been found on family businesses. Because most of the businesses in Turkey are family
businesses, the impact of market orientation on the performance of family businesses
has been studied. Therefore the focus have been given on the relationship between
market orientation and acquisition of managerial, entrepreneurial, global, and
partnership building organizational capabilities.

The contribution of this empirical research, which has been conducted with
840 employees, to the literature is as follows;

1- Market orientation affects business performance positively,

2-There is a positive relationship between market-oriented family businesses
and the acquisition of organizational capabilities,

3-The acquired organizational capabilities have positive outputs on business
performance,

4- Finally, it is determined that global and entrepreneurial capabilities play a
mediating role between family businesses' market orientation and performance.

Keywords: Family Business, Market Orientation, Organizational Capabilities, Firm

Performance
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1. GIRIS

Giliniimiizde gelisen ve degisen ¢evre kosullar1 karsisinda aile tabanli igletmeler
daha esnek olarak gevreye uyum saglayabilmelidir. Ulkemizde aile isletmelerinin
genele oranina baktigimizda yaklasik olarak %95’ aile isletmesidir (Findikg1, 2014).
Bu sebeple aile isletmelerinin iilkenin ekonomisini onemli derecede etkiledigi
sOylenebilir. Bu baglamda bu ¢alismada kiigiik ve biiyiik 6lgekli aile isletmelerini ele
almmistir. Aile isletmesi kisaca, ayni aileden olan aile {iyelerinin bir veya daha
fazlasinin kontroliinde olan ve bu aile iiyelerinin yonettigi organizasyonlar olarak ifade
edilebilir (Kirim, 2003). Ozellikle aile isletmelerinin devamliligini saglayabilmesi,
rekabet avantaji elde edebilmesi ve boylece finansal performansini arttirabilmesi igin

pazar odakli olmasi1 gerektigi diistiniilerek ¢alisma bu yonde gelistirilmistir.

Pazar odakliligin temelinde misterilerin beklenti ve ihtiyaglarini anlama, onlari
tatmin etme ve {istiin miisteri degeri olusturmak yatmaktadir. Bu baglamda
kiiresellesme, gelisen teknolojiler ve degisen pazar kosullari karsisinda miisteri
memnuniyeti saglayabilmek adina isletmeler daha hizli karar almaya ve efektif olmaya
yonelmektedir. Son zamanlarda yapilan bazi ampirik arastirmalar isletmelerin
performanslarini arttirabilmek ve rekabet avantaj1 elde edebilmek i¢in pazar odaklilik
anlayigin1 benimsemesi gerektigi goriisiinii desteklemektedir (Zhou et al., 2008). Her
isletmenin miisteriyi memnun etmek, rekabet avantaji saglayabilmek ve bdylece
isletme performansini arttirabilmek igin bazi yeteneklere ihtiyaci vardir. Ornegin, aile
isletmelerinde yonetimde bulunan aile iiyelerinin girisimcilik yetenegi ve ydnetim
yetenegi onemli egilimlerdir. Diger yandan aile isletmelerinin degisen c¢evresel
kosullara uyum saglayabilmesi i¢in aile iiyelerinin igsletmenin kiiresel yeteneklerinin
gelistirilmesine destek olmasi ve gerektiginde ortaklik Kurabilme yetenegine sahip

olmasinin beraberinde avantajlar getirebilecegi diisiiniilmiistiir.

Boylece calisma kapsaminda yonetimsel yetenekler ve girisimcilik yetenekleri
icsel yetenekler olarak, kiiresel yetenekler ve ortaklik kurma yetenekleri ise dissal
yetenekler olarak ele alinmistir. Aile isletmeleri daha ¢ok riskten ve biiylimekten
kacinan isletmeler olarak ifade edilmektedir ve ayrica teknolojiye, yaraticiliga ve
yenilige uzak olarak bilinmektedir (Donckels and Freilich,1991; akt. Altindag and

Zehir, 2012). Bu calismada pazar odakli olan aile isletmelerinin miisteri i¢in deger

1



olusturabilmek adma yeteneklerini gelistirme egiliminde olmast gerektigi
diisiiniilmistiir. Pazar odakli aile isletmelerinin firmanin finansal performansi tizerine
direkt ve yetenekler aracilig1 ile indirekt sekilde etkilerini oldugunu gostermeyi
amaclayan bu ampirik arastirma literatiirdeki bu boslugu doldurma niyetiyle
yapilmigtir. Bu amaglar ile kavramsal model olusturulmustur ve bu dogrultuda

asagidaki aragtirma sorularina cevap aranmistir:

1. Pazar odakli aile isletmelerinin firmanin performansi iizerinde olumlu bir

etkisi var midir?

2. Aile isletmelerinin pazar odakli olmasinin igletmelerin igsel olarak diistiniilen

yonetimsel ve girisimcilik yetenekleri lizerine olumlu bir etkisi var midir?

3. Aile isletmelerinin pazar odakli olmasinin isletmelerin dissal olarak

diisiiniilen kiiresel ve ortaklik kurma yetenekleri {izerine olumlu bir etkisi var midir?

4. Aile igletmelerin gelistirdigi bu oOrgiitsel yeteneklerin firma performansi

uzerinde olumlu bir etkisi var midir?

5. Bu orgiitsel yetenekler aile isletmelerinin pazar odakliligi ile firma

performansi arasinda araci rol oynarlar m1?
1.1. Arastirmanin Amaci

Pazar odakliligin isletmeler iizerine etkisi literatiirde uzun siirelerdir arastirilan
konulardan biridir. Pelham (1997), pazar odakli bir isletmenin ¢cok basarili pazar bilgisi
toplama ve kullanma yetenegine sahip oldugunu, pazarda olusan degisimleri hizli ve
dogru bir sekilde tahmin edebildigi ve bdylece ¢abuk bir sekilde tepki mekanizmasi
gelistirebilecegini belirtmistir (akt. Keskin, 2006). Bu baglamda biz ¢alismamiz
kapsaminda aile isletmelerinin pazar odaklili§i ve buna bagl olarak isletmelerin
performansi iizerinde girisimcilik yetenegi, yonetimsel yetenek, ortaklik kurma
yetenegi ve kiiresel yetenekler gibi bazi orgiitsel yeteneklerin oynadigr roller ana
arastirma sorularimizi olusturmaktadir. Arastirilan sorulardan bazilart ‘pazar
odakliligin isletme yeteneklerini nasil etkiledigi ve bu etkilenme sonucu isletme

performansi tizerindeki etkileri nelerdir’ seklindedir.



1.2. Arastirmanin Organizasyonu

Calisma alt1 ana bolimden olugmaktadir. Giris bolimi ilk boliim olup,
caligmanin kapsami ve literatiire yapacagi katki ortaya konmaktadir. Arastirmanin
ikinci boliimiinde literatiir 6zeti verilip, ¢alismanin ana degiskenleri detayli bir sekilde
literatiir ile desteklenerek incelenmektedir. Uciincii bdliimde degiskeler arasindaki
iligkiler kurularak teorik arastirma modeli olusturulmaktadir ve arastirma hipotezleri
verilmektedir. Devaminda, arastirma yapisal esitlik modeli ile test edilerek teorik
cercevede olusturulan hipotezler aciklanmaktadir. Son bdliimde ise analizler
degerlendirilerek, sonuglar yorumlanmistir ve elde edilen bulgulara baglh olarak
tavsiyeler verilmektedir. Ayrica ¢aligmanin kisitlar1 ve gelecek ¢aligmalara oneriler ile

arastirma sonlandirilmistir.
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2. LITERATUR OZETI

Bu boliim kavramsal modeldeki temel degiskenlerin belirtilmesini ve literatiir
taramasi ile incelenen degiskenlerin ii¢ ana bashik altinda ortaya konulmasini
icermektedir. Ik boliimde; arastirmanin 6rneklemini olusturan aile isletmeleri kavrami
ve literatiirde yer alan tanimlari ve aile isletmelerinin etkileri, aile isletmelerinin ulusal,
uluslararas1 ve kiiresel isletmeler bazinda konumlanmalar1 ve aile isletmelerinin

yonetimleri tizerine bilgi verilecektir.

Ikinci béliimde, aile isletmelerinin pazar odaklilig1 iizerinde durulacak ve pazar
odakliligin tarihgesi verilecektir. Pazar odakliligin alt boyutlari, dnciileri ve sonuglari
belirtilecektir. Ayrica aile isletmelerinde oOrgiit kiiltiiriniin pazar odakliliga etkisi

tartisilacaktir.

Ucgiincii boliimde, yetenekler kavrami iizerinde durulacak, ¢alisma kapsaminda
ele alman orgiitsel yetenekler hakkinda genis bir literatiir taramasi yapilacaktir.
Rekabet ortaminda siirekli degisen ve gelisen kosullara bagli isletmelerin bazi

yeteneklerinin gelismesinin performans ¢iktilar1 izerinde etkileri arastirilacaktir.



2.1. Aile Isletmeleri

Aile isletmeleri literatiirde ‘aile sirketleri’, ‘aile firmalari® veya ‘aile
sahipligindeki sirketler’ gibi farkli isimler ve tanimlar altinda ele alinmaktadir. Kogel
(2012) aile isletmelerini, “girisimci 6zellikleri olan aile bireyleri tarafindan kurulan,
sahipligi aile bireylerinin elinde olan, isletmenin yonetim kademelerinde aile
bireylerinin bulundugu ve onlar tarafindan yonetilen, yonetimi aile bireyleri arasinda
kusaktan kusaga gecen, stratejik kararlari aile tarafindan verilen, yOnetimi aile
tarafindan kontrol edilen veya en azindan aile tarafindan etkilenen, yonlendirilen
isletmeler” seklinde tanimlar. Ayrica Kogel (2012) bu tanimin en kiigigiinden en
biiyligline kadar tiim isletmelerin yonetim organlar1 ve karar siiregleri ile ilgili bir

kavram oldugunu eklemistir.

Aile isletmelerine dair tanimlarda genel olarak sahiplik, yonetim ve yakinlik
derecesi olmak tizere {i¢ ana unsur iizerinde durulmustur. Sahiplik agisindan aile
isletmeleri, ‘ayn1 aileye mensup en az iki kisinin yonetim kademesinde bulundugu ve
karar verme siirecinde etkili rol oynadig1 sirketler’ olarak ifade edilmektedir
(Rosenblatt et al., 1985). Miller (2003) aile isletmelerini ‘ayni aileden birden fazla
bireyin eszamanli olarak sahip veya yonetici olarak isletme biinyesinde olmasi1’ olarak
tanimlamistir. Yonetim acisindan ele alindiginda aile isletmeleri, aile reisinin veya
ailenin gec¢imiyle sorumlu kisinin isletmenin basinda bulunmasi ve en az iki neslin
isletme yonetimiyle ilgilendigi aile isletmeleri olarak belirtilebilir (Chua, 1999). Son
olarak yakinlik kavramina gore aile igletmeleri géz 6niine alindiginda, iki veya daha
fazla aile bireyinin akrabalik iligkileri yoneticilik rolleri, sahiplik haklar1 ile sirket
yonetmeleri ve/veya, sahibinin kurumsal ozellikleri varisine aktardigi isletmeler

olarak ifade edilebilir (Vinton, 2003).

Findik¢1 (2014) aile isletmeleriyle ilgili yapilan tanimlarin ortak noktalarinin;
aile, miilkiyet, yonetim, isletme ve kiiltiir kavramlari oldugunu vurgulamistir. Aile,
anne-baba ve ¢ocuklardan olusan, toplumun en kiiclik sosyal yapisidir. Kendine has
kiiltiirti, gelenegi, gérenegi olan aileler toplumu olusturur. Aile reisi, ailenin ekonomik
gecimini saglayabilmek i¢in genellikle herhangi bir is edinir veya herhangi bir alanda
is kurarak diger aile bireylerinin de istthdamini saglayacak aile isletmesinin temelini

atmis olur. Boylece aile isletmesi tanimlarmin 6ziinde ‘aile’ kavrami yer edinir.



‘Miilkiyet’ kavrami ise ailenin genellikle yaptig1 girisimin sahibi olmasidir.
Ailenin, isletme kurmak icin girisimde bulunurken gereken maddi varlig1 ortaya
koymasidir. Y6netim kelime anlami olarak bakildiginda, bir grup insanin ayni1 amaglar
etrafinda bulusturulmasi, ¢abalarinin ayni1 amagla koordine edilmesi olarak ifade
edilir. Aile isletmelerine yonelik tanimlarda ‘yonetim’ kavramindan kaginilamaz.
Ciinkii ailenin kurdugu isletmenin yonetimi s6z konusudur ve yonetimin kimler
tarafindan yapilacagi da 6nem arz eder. Diger yandan isletmenin yonetimi kadar aile

yonetimi de dikkat ¢eken bir diger husustur (Findike1, 2014).

Isletme, belirli bir kara ulasmak igin cesitli kaynaklarin bir araya getirilmesi ile
olusan, ticari amagli sosyal bir kurulus olup; aile isletmeleri adi altinda kurulan
kurumun ayni zamanda modern bir isletme yapisina sahip olmasi gerektiginden
‘isletme’ kavrami benimsenen kavramlardan biridir. Son olarak ise aile isletmelerinin
kendilerine has bir kurum kiiltiirii olusturmalarindan dolayr ‘kiiltiir’ kavrami ortaya
cikan tanimlar icerisinde yer alan diger ortak kavramlardan biridir. Kiiltiir kavraminin
aile isletmeleri agisindan One ¢ikmasinin amaci, aile ve isletme Kkiiltiirlerinin

birbirlerini tamamlamasidir (Findike1, 2014).
2.1.1. Aile isletmesinin Temel Ozellikleri

Literatiirde aile isletmesi ile ilgili pek ¢ok arastirmaya rastlanmaktadir. Kirim
(2003) aile isletmesini, ‘tek bir ailenin ¢ogunluk oyuna sahip oldugu tiizel sirket veya
diger ortakliklar’ olarak ifade ederken, bir diger tanimlamayla ise ‘ayni ailenin tiyeleri
tarafindan kararlagtiritlan amaglarla yonetilen ve ailenin gelecek nesillerine aktarilan
bir isletme’ olarak da belirtilebilir (Craig, 2002). Aile isletmelerinin kurulma amaglari
arasinda, aile i¢in bir gecim kaynagi elde edilmesi yatar. Bu sebeple aile iiyeleri
arasinda yogun bir etkilesim, iletisim ve isbirliginin oldugu goézlemlenebilir. Aile
sirketlerinde genellikle anne, baba, ¢ocuklar, kardesler ya da kuzenlerin isbirligi s6z

konusudur.

Drucker’a gore (1974) aile isletmelerinde ailelerin kendilerine 6zgii degerleri,
inanglar1 vardir ve bunlara bagli olarak olusan isletme kurallar1 6rgiit kiiltiiriinii etkiler.
Ailenin sahip oldugu gelenck-goérenekler, sirket zararina bile olsa bazi etik kurallarin

asilmasini engeller (Fletcher, 2002). Ornegin, miisteriyi yamltict bir reklam



kampanyasi kar getirse bile kabul edilmez. Bu sebeple aile isletmelerinde rasyonel

kararlarin yerine duygusal kararlar alindig1 soylenebilir.

Aile isletmelerinde yoneticiler gorevlendirilirken, aldiklar1 egitim ya da
uzmanliklar1 goz ardi edilerek, akrabalik iligkileri g6z 6niinde bulundurularak se¢imler

yapilabilir (Reid et al., 1999).

Karpuzoglu (2004), aile isletmelerinde isletme sahibi ile tepe yoneticinin ayni
kisi oldugunu ¢iinkii sahiplerin kendi sagliklar1 yerindeyken isi bagkalarina devretmeyi
tercih etmediklerini belirtmistir. Varis statiisiindeki yeni neslin gelismesi veya
isletmenin belli bir biiyiikliige ulasmasi ile iligkilerin zayiflamasi veya i¢ catismalarin

varligindan bahsedilebilir (Findikg¢1, 2014).
2.1.2. Aile isletmelerinin Gelisimi

Aile isletmelerinin de insanlar gibi bir yasam siireci vardir; dogar, biylir,
olgunlagir ve oliirler. Aile igletmelerinde bu siire¢ nesiller araciligi ile olur ve bazen
birkag nesil siirebilir. Aile igletmelerinin diger isletmelere benzeyen yasam dongiileri
kisilere, organizasyon yapisina ve fonksiyonel yapiya baghdir. Aile isletmeleri igin

yasam egrisi ¢izilecek olursa asagidaki gibi olabilir (Findik¢1,2014:41):
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Sekil 2.1. Aile isletmelerinin yasam egrisi



2.1.2.1. Kurucunun Girisimciligi ve isletmenin Kurulmasi

Diinya genelindeki aile isletmelerinin genele orani oldukga yiiksek oldugundan
ekonomi lizerinde 6nemli etkileri vardir. Aile isletmeleri farkli girisim amaci veya
kurucunun ihtiyaglari kapsaminda kurulurlar. Aileyi bir arada tutmak, ¢ocuklara firsat
yaratmak ve kisisel ¢ikarlar, emeklilik veya miras gibi sebeplerle aile isletmeleri

kurulur (Karpuzoglu, 2004).

Aile isletmelerinin ilk kurulusunda girisimeci kurucunun inanglarinin,
degerlerinin ve tutumlarinin isletmenin amaclariyla biitiinlestigi goriiliir. Girisimci
kurucu, sifirdan baslayarak isin kurulmasi i¢in ilk atilimi yapan aile lyesidir.
Genellikle zorluk ¢ekmis bir aile iiyesi daha iyi sartlara ulasabilmek ve refah
saglayabilmek icin, babadan 6grendigi ve ¢irakligini yaptig1 ise yonelir. ilk etapta asil
amag iste basaridir, kurucu basari giidiisii ile daha ¢ok caba sarf eder (Karpuzoglu,
2002).

Girisimcinin tim yonetim fonksiyonlarina hakim oldugu bu evre, bulunulan
sektor veya isin durumuna bagli olarak sorumlulugu paylagsmay: gerektirir. Bu
durumda aileden es, cocuklar veya kardeslerin yardimina ihtiyac duyabilir (Gersick et
al., 1997; Findik¢1, 2014). Bu asamadan sonra bazi aile isletmeleri yeterli refaha
ulastiklarini diisiliniip, konumlarin1 koruma yolunu segerken bazilari ise basar1 arzusu
ile daha iyi sartlar i¢in daha ¢ok ¢alismaya baslarlar. Bu ayn1 zamanda kurucunun

kisilik ozellikleri ile de iliskilidir.
2.1.2.2. Aile Isletmesinin Biiyiimesi ve Gelismesi

Kurucunun girisimi ile ortaya ¢ikan aile isletmesi basariya ulasir ve is giderek
bliyiir ise aile liyelerinin ige baglilig1 artar. Clinkii aile iiyeleri ekonomik olarak rahat
ederler. Bazi aile isletmelerinde bu asamada aile iyeleri, isletmeye bir ivme
kazandirarak kartopu gibi katlanarak biliylimesini hizlandirabilir. Bazi aile
isletmelerinde ise biiylimenin getirdigi zorluklarla miicadele edemeyip oldugu gibi
kalmasi veya basarisiz olmasi gibi negatif sonuglar da ortaya ¢ikabilir. Ayrica hizli
bliylime gosteren aile isletmeleri, yOonetim sorunlari, yeni yatirnm alanlarinda
basarisizlik ya da aile i¢i catigmalar gibi sorunlar yasayabilirler. Arastirmalara gore

her 100 aile igletmesinden 60’1 bu asamaya kadar gelebilmektedir (Findikg1, 2014).



Biiyime ve gelisme asamasinda kurumun istihdami artar. Yonetim
kademelerinde ve kritik rollerde daha fazla aile iiyeleri gorev almaya baslarlar. Ancak
gerekli bilgi ve deneyimden yoksun aile iiyeleri profesyonel yonetim agigini ortaya

¢ikarabilir. Bu durumda profesyonel yonetim asamasina gegilir.
2.1.2.3. Profesyonel Yonetim

Aile isletmelerinde biliylime ve gelismenin sonucu olarak her asamada
sistemlesme artar, daha formel yapilar olusur. Ayrica kurumda ikinci ya da tiglincii
kusaklar gorev almaya basladigindan daha karmasik aile- is iliskilerine rastlanabilir.
Bu konumda aile isletmeleri daha kurumsallasamamis ise miilkiyet a¢isindan sorunlar
kacinilmazdir. Profesyonellerin isletme biinyesine katilmasinin ardindan yonetici ve
sahip arasinda anlasmazliklar olusmasi da olas1 durumlardandir. Findik¢1 (2014), isler
yolunda gidiyorken yapilanma ve kurumsallasmanin daha kolay olacagini, ancak

sikintilar dogduktan sonra ise zorluklarla karsilagilacaginin altini ¢izmistir.

Bu evreye ulasabilmek aile isletmelerinin piyasada bilinirligini arttirarak,
kendini ispatlamasina yardimci olur. Isin siirekliligi i¢in yazili prosediirler, is
boliimleri, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, departmanlasma gibi planlar yapilir.
Kurumun misyon, vizyon, amag ve hedefleri stratejik olarak belirlenir. Ayn1 zamanda
performans degerleme, kariyer yonetimi, iicretlendirme, terfi gibi durumlar

profesyonellerce yiiriitiiliir (Atilgan, 2003).
2.1.3. Aile isletmelerine Aile Etkisi

Literatirde farkli tanimlarla ele alinan ‘aile isletmesi’ kavrami sahiplik ve
yoneticilik agisindan ele alinacak olursa ‘bir isletmenin aile isletmesi olmasi i¢in bir
ailenin {iiyelerinin, isletmede agirlikli olarak karar verme hakkina sahip olmalari
ve/veya isletmenin sermayesinin ¢ogunluguna (sermayenin %350’sinden fazlasina)
sahip olmalar1 gerekmektedir’ seklinde tanimlanabilir. Bu tanima ek olarak Ayranci
ve Semercioz (2010), calismalarinda isletmeye ‘aile etkisi’ kavramini ele almislardir
ve su sekilde ifade etmislerdir: “Aile iiyelerinin kararlarinin ve davraniglarinin isletme

ile ilgili konularda herhangi bir sonug yaratabilme etkisidir.”

Ayranci ve Semercidz (2010) calismalarinda aile etkisi kavraminin literatiirde

pek cok unsura dayandigini belirtmis ve 3 baslik altinda bunlar1 ele almislardir.
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Bunlar; yoneticilik ve sahiplik konulari, aile dinamikleri ve kurucular, varisler ve esler

gibi 6nde gelen aile iiyeleridir.
2.1.3.1. Ailenin Yénetici-Sahip Nitelikleri ile Isletmeyi Etkilemesi

Aile tiyelerinin yonetici olma veya sahipliginin olmasi isletmeyi etkileyen
unsurlarin basinda gelmektedir. Ayrica veraset konusu da literatiirde dikkat ¢ceken bir
diger konudur. Yéneticilik agisindan bakildiginda aile iiyelerinin {list yonetimde
bulunmasi ya da olanlari etkilemesi veya takip edilecek strateji tizerinde etkili olmalari
ile ilgili iken; sahiplik agisindan ise aile {iyelerinin isletme sermayesi lizerindeki pay1
olarak ele alinabilir. Diger yandan veraset hususunda ise aile iyelerinin veraset
stirecinde isletmeyi nasil etkiledigi veya varisin aile tiyesi olup olmama durumu séz

konusudur (Ayranci ve Semercioz, 2010).

Ayranct Ve Semercioz (2010:338) calismalarinda aile etkisini “aile, isletmenin
yOneticisi veya sahibidir ve aile, isletme konusunda ne derse o olmaktadir” varsayimi

ile belirtmislerdir.
2.1.3.2. Aile Dinamiklerinin isletmeyi Etkilemesi

Literatiirde aile dinamikleri genellikle aile i¢i iligkilere veya iliskilerin durumu
gibi konulara isaret eder. Aile arasi iligkilerde ise genellikle ¢atisma durumlari s6z
konusu olabilecegi gibi bu ¢atigsmalarin isletmeye etkileri de olasidir. Bu sebeple aile

isletmelerinde, iligkiler daha 6n planda oldugundan isletme geri plana diiser.

2.1.3.3. Kurucular, Varisler ve Esler gibi Onde Gelen Aile Uyelerinin
Etkileri

Aile isletmelerinde gérev yapan aile Tlyeleri isletme kiiltiiriinii
etkileyebilmektedir. Ornegin; kurucunun isletme hedef, amag veya ydnetim sekillerini
belirleyen ana aktor oldugu sOylenebilir. Aile iiyelerinin esleri de isletmede maddi-
manevi konularda dolayli veya direkt olarak karar verme asamasinda etkili olabilirler.
Son olarak varisler ise isletme faaliyetlerinde belirli bir paya sahip olur ve veraset

planina gore yetkileri zamanla artar (Ayranci ve Semercidz, 2010).
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2.1.4. Aile Tsletmelerinin Kiiltiirel Yapisi

Aile isletmeleri, aile bireylerinin kiiltiiriinden, yetisme sartlarindan ve toplumun
genel kiiltiir ozellikleri tarafindan etkilenmektedir. Aile isletmelerinin diger
isletmelerden ayristig1 en belirgin 6zelliklerinden biri kiiltiirtidiir. Kiiltiir, kavram
olarak belirli bir grubun paylastig1 degerler ve varsayimlar olarak belirtilebilir. Aile ile
isletme ayr1 ayr1 ele alinacak olursa Kkiiltiir ¢cercevesinde ele aliman yonetim tarzi

degisiklik gosterecektir.

Aile igletmelerinde genel olarak dort tip kiiltiirel kaliptan s6z edilebilir. Bunlar:
ataerkil kiiltiir, serbest kiiltiir, katilimer kiiltiir ve profesyonel kiiltiirdiir (Dyer, 1988).

o  Ataerkil Kiiltiir

Bu kiiltiir yapist aile isletmelerinde en ¢ok goriilen kiiltiir yapilarindan biridir.
Ataerkil kiiltiire sahip aile isletmelerinde daha c¢ok hiyerarsik yapilanma goriiliir ve
alinan tiim kararlar yalnizca aileye aittir. Calisanlar sadece ‘yapma’ odaklidirlar, aile
tiyelerinden gelen kararlar1 sorgulama hakkina sahip degillerdir. Bu yapidaki aile
isletmelerinde basta olan aile liyesine bir sey oldugunda riske girer veya bastaki lider
olarak goriilen aile iiyesi sirketin biiylimesi durumunda yetersiz kalabilir ve sirket
karmasikligin icinde kalabilir. Iste bu ¢evresel kosullarm degismesi ve sirketin

biiylimesi durumunda yeni kiiltlir yapilarina ihtiya¢ duyulabilir (Dyer,1988).
e Serbest Kiiltiir

Bu kiiltiir yapis1 bircok agidan ataerkil kiiltiire benzerlik gosterir. Serbest
kiiltiirde aile iiyeleri yine yonetim kademelerinde yer alirlar ve kurumun amacim
belirler. iliskiler hiyerarsiktir, aile {iyelerinin tercihen secim yapmasina izin verilir ve
calisanlar ailenin belirledigi amaglara ulasmak i¢in ¢alisirlar. Ancak calisanlarla, aile
tiyeleri arasinda yiiksek giliven duygusu vardir ve calisanlara karar verebilme
sorumlulugu verilir. Ataerkil kiiltiirden farki burada ortaya ¢ikmaktadir, isletme
amaglarma ulasabilmek adina alinacak kararlara ¢alisanlar karar verebilmektedir
(Dyer,1988).

o  Kattlimci Kiiltiir
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Aile isletmelerinde katilimci kiiltiir ise yonetimde ailenin giicliniin yerini esitlige
biraktigy kiiltiir yapisidir. Aile isletmelerinde daha az rastlanan bir yapidir. Iliskiler
daha ¢ok esitlik ve gruplagma egilimlidir. Ailenin statiisiiniin ve giiciiniin dnemi azalir.
Calisanlara yeteneklerini gostermeleri i¢in firsat verilir. Amaglara ulagmak i¢in diger
calisanlarin da bu amag¢ kapsaminda ise katilmalar1 saglanir. Ayrica katilimer kiiltiir
bulunulan c¢evreyi yonetme konusunda proaktiftir. Bu kiiltiir yapisinda patron,

yonetici, miidiir gibi kavramlar yerini lider ve proje destekleyicisine birakir (Dyer,
1988).

e Profesyonel Kiiltiir

Son olarak profesyonel kiiltiir yapisi ise rekabet ortaminda ydOneticilerin
profesyonellerden segildigi isletme yapilaridir. Profesyoneller rasyonel kararlar
alirken seneler boyunca edindikleri tecriibelerine basvururlar. Bu kiiltiir yapist
genellikle aile isletmelerinin yonetim kademesinin aile {iyelerinden alinarak,
profesyonellere birakildigi durumlarda agiga ¢ikar. Profesyoneller isletmelere yeni

fikirler ve yonetim teknikleri imkani sunabilirler (Dyer, 1988).
2.1.5. Aile isletmelerinin Diinya ve Tiirkiye Ekonomisindeki Durumu

Aile isletmeleri diinya ekonomisinin biitiinleyici parcalarindan biridir. Diinya
genelinde kurulu sirketlerin  iigte ikisinin aile isletmelerinden olustugu
gozlemlenmistir. Amerika Birlesik Devlet’lerinde isletmelerin %90°1 aile sahipligi
veya yonetimindedir. Bu aile isletmeleri is¢i istihdaminin % 62’sini, yeni is alaninin
%78’ni, O0denen maaslarin %65’ini, Gayri Safi Yurtici Hasila’nin %64 iini
olusturmaktadir. Ayrica bu aile isletmeleri kiigiik capli degil, Fortune 500 sirketlerinin
%33’iinii olusturmaktadirlar (Scarborough, 2014; FFl.Inc). Ulkemizde ise kurulu
sirketlerin biiyiikk bir c¢ogunlugunun (%95 oraninda; Findik¢i, 2014) aile
isletmelerinden olustugu belirtilmektedir. Buradan {ilke ekonomilerinde aile

sirketlerinin bliyiik etkisinin oldugu sdylenebilir.

Diinya iizerindeki aile sirketlerinin ortalama omrii ise yirmi dort sene olarak
belirtilmistir (ASO, 2005). Diger sirketlere gore aile sirketlerinin 6mriiniin kisa olma
sebeplerinden biri yonetim devridir (Handler, 1994; Wang, 2010). Istatistiklere gore
tiim diinyada bir sonraki kusaga yonetim devri oran1 %30 civarinda iken, ii¢lincii ve

sonraki kusaklara aktarilma orani %5-15 civarinda kalmaktadir (Scarborough, 2014).
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2.1.6. Aile isletmelerinde Kurumsallasma

Aile isletmelerinde iist yonetimde aile {iyelerinin olmasi ve bu liyeler arasi
iligkiler, bazen anlagmazliklar, karar verme siireclerinin uzamasi veya ortak karara
varamama gibi durumlara neden olabilir. Findik¢1 (2014) kurumsallagmay1 “konu ne
olursa olsun her tiirlii etkilesim ve iletisimde belirli kurallarin hakim olmas1” olarak

yalin bir sekilde ifade etmistir.

Kurumsallasma, bazen cevresel uyum sebebiyle de ortaya ¢ikmaktadir. Bu
konuda March (1996) cevresel degisime paralel olarak organizasyonlarda da
degisimin ortaya c¢iktigini ve bunun da beraberinde standardizasyonu getirdigini
belirtmistir. Meyer and Rowan (1977) ise ¢evresel uyuma deginerek kurumsallagsmayi
isletmenin dis gevre ile etkilesimi sonucunda uyumlu ve kontrollii faaliyetler sistemi
ile ortaya ¢ikan kurallar ve prosediirlerin uygulanma siireci olarak aciklamiglardir.
Kurumsallasmanin ~ temelini atan arastirmacilardan  Selznick (1996) ise
kurumsallagsmay1 ‘Orgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmasi ve sosyal ihtiya¢ ve baskilarin
dogal iriinii olarak duyarli ve esnek bir organizasyon haline gelmesi siireci’ olarak

ifade etmistir.

Bir isletmenin degisen c¢evre kosullarma bagli olarak kisilerden bagimsiz
kurallara, standartlara veya prosediirlere sahip olmasi ve bunlar araciligi ile
organizasyon yapisini olusturmast ve bu baglamda bu isletmeyi diger isletmelerden
ayrran ayirt edici bir orglit kiiltiirii olusmasi1 da kurumsallasma siireci olarak
aciklanabilir (Karpuzoglu, 2004). Isletme kiiltiirii, aile kiiltiiriiniin iizerinde olmalidir

(Findikg1, 2014).

Ust yoneticiler aile bireylerinden olusuyorsa aralarinda bir akrabalik bag
dolayisiyla da genellikle duygusal bag vardir. Bu duygusal bag isletmedeki birliktelik
ve ortakliklardan 6nce gelir. Ayn1 zamanda aile de kurallar, igyerinde de duygular
vardir. Aile isletmelerinin gelisim asamasi 6zetlenecek olursa, herhangi bir is dalinda
cirak olarak ise baslayan girisimci arkasindan kendisine kiiglik bir atdlye kurar ve
sonra yanina kardesini ya da ¢ocuklarini alarak isi biiyiitiir. Aile isletmesi sahipleri,
genellikle yeterli egitimi alamamustir, bu sebeple ikinci kusagin egitimine asirt 6nem

vererek kendi eksikliklerini Onlemeye c¢aligirlar (Findik¢i, 2014). Bu ve benzer
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sekillerde olusan aile isletmelerinin dmiirlerinin 20-30 sene civarinda olmasi, bu aile

isletmelerinde kurumsallasma kavramini ortaya ¢ikarmaktadir.
2.1.6.1. Kurumsallasmanin Temel Bilesenleri

o Formallesme

Formallesme, calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklarinin yazili kural ve
prosediirlerle belirlenmesi olarak ifade edilebilir. Ayrica formallesme, orgiitlerde
yonetsel fonksiyonlarin dagitilmasi ve nasil yiiriitiileceginin belirlenmesidir (Matsuno,
Mentzer and Ozsomer, 2002). Formallesme derecesi ise bu yazili kurallarin ne derece

uygulandigini ifade eder.

Orgiitlerin  kurumsallagsmasinda formallesme ile orgiit ici bireysellesme
azalirken kurallar artig gosterir. Calisanlar gorevlerinin daha ¢ok bilincinde olur, ne
yapacaklarini, nasil yapacaklarini bilirler. Bu sekilde orgiit icinde belirsizlikler azalir,

herkes iizerine diisen gorevi yerine getirmek i¢in ¢alisir.
e Profesyonellesme

Isletme biinyesinde profesyonellik, bir ise en ince ayrintisina kadar hakim
olmay1 ve bu sekilde uygulayabilmeyi gerektirir. Profesyonellik belirli bir alanda
uzmanlagmaya dayanir ve bu uzmanlasma ile isletme c¢evresinde ortaya cikan
belirsizlikler veya degisimler takip edilerek isletmeye yeni normlarin veya eylemlerin

dahil olma durumunu arttirabilir (Matsuno et al., 2002).

Isletmelerin profesyonellesmesi, calisanlarin daha ¢ok profesyonellerden
secilmesi ve her isin uzmanm eline birakilmasi ile miimkiin olabilir. Ornegin,
finansman yonetiminin uzman kisiye devredilmesi. Profesyonel ydneticiler,
isletmenin geligsmesi i¢in ‘iyi olan nedir’ sorusu lizerine odaklanir ve aile politikalarini

gormezden gelebilirler (Barnes and Hershon, 1994).

o Ozerklesme

Kurumsallagsma amacindaki isletmelerin, kendilerine 6zgii 6zelliklere veya ayirt
edici yeterliliklere sahip olmasi ile diger isletmelerden ayrilirlar. Boylece her kurumsal

isletmenin ayr1 bir kurumsal kimligi olusur. Kurumsallagsma diizeyi yiiksek orgiitlerde
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sahipler ve yoneticiler, yonetimsel kararlarda 6zgiin kararlar alarak kurumsal kimligin

farklilasmasina galisirlar (Karpuzoglu, 2004; Ozdevecioglu, 2004).

Benzer sekilde isletme sahibi olan aile iiyelerinin de kurumsallagma kapsaminda
151 uzmanlara birakmasi ile aileden bagimsiz, 6zerk isletmeler ortaya ¢ikar ve isletme

kararlar1 olusan kurumsal kimlik ¢ercevesinde alinir.
2.1.6.2. Kurumsallasma Siireci

Isletmenin dogusu ile baslayp yasami boyunca devam eden kurumsallasma
stirecine bagl olarak isletme hedeflerinin, 6rgiit yapisinin, personelin ve teknolojinin
cevresel degisimlere uyum saglayabilmesi igin isletmenin tagimasi gereken bazi
faktorler vardir: Kanunen Tanmma, Varhigin Siirekli Kilinmasi, Bireysel- Orgiitsel

Amaglarda Uyum ve Kurumsal Kimlik Kazanma (Karpuzoglu, 2004).
e Kanunen Taninma

Isletmeler, yonetsel ve orgiitsel yapmin gereklerini yerine getirirken belirli bir
hukuki yap1 tarafindan sinirlandirilirlar. Orgiitler, kurumsallagsabilmek igin sosyal
yasam sartlarinin yaninda yasal siireci de goz 6niinde bulundurarak din, tore, gelenek,
gorenek gibi toplumsal iliskileri diizenleyen anayasa, yasa, tiiziik, yonetmelik ve
yonergelere uymak durumundadirlar (Karpuzoglu, 2004). Ornegin, Tiirk Ticaret

Kanunu, Is Hukuku gibi.
o  Varlhign Siirekli Kilinmasi

Stirekli degisen ¢evresel kosullar, gelisen teknoloji ortaminda isletmeler
varliklarimi siirdiirebilmek i¢in esnek bir organizasyon yapisina sahip olmalidir. Bu
sekilde degisime daha kolay uyum saglayip siirdiiriilebilirligi saglar ve orgiitiin
ekonomik, psiko-sosyal ve toplumsal konumlarini korurlar (Karpuzoglu, 2004). Aile
isletmelerinde kurumsallasma siirecinde organizasyonun esnek olmasi bu sebeple

Oonemlidir.
e Bireysel-Orgiitsel Amaclarda Uyum

Sosyal bir varlik olan bireyler, 6rgiit amaglari, hedefleri, misyon ve vizyonunu

gerceklestirmek dogrultusunda galisirlar (Gibson, Ivancevich and Donelly, 1988).
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Bireylerin amaglar ile orgiitlerin amaglarinin uyumlu olmasiyla etkinlik saglanir. Bu
sebeple kurumsallagsmaya yonelen orgiitlerin en temel sorumluluklarindan biri 6rgiit

yapistyla uyumlu bireylerle ¢alismak olarak belirtilebilir (Karpuzoglu, 2004).
e Kurumsal Kimlik Kazanma

Kurumsal Kimlik, 6rgiitiin tiim 6zelliklerini ve yapisini ortaya koyar, kurumun
kendini ifade etme seklidir. Hepkon (2008)’a gore kurumsal kimlik, érgiitiin kendini
ifade eden, insanlarin zihninde érgiite iliskin olusan anlamlar toplulugudur. Ornegin,
isletmenin logosu, ismi, bina sekli. Kurumsallasma diizeyi arttik¢a isletmelerin

kurumsal kimlikleri ayirt edici bir rol oynar.
2.1.7. Aile Anayasasi

Aile isletmelerinde kurumsallasma siirecinde ele alinmasi gereken konularindan
biri de aile anayasasidir. Aile isletmelerinde ortaklar arasinda herkesin uzmanlik
alanina gore gorev dagilimi yapilir. Herkes iizerine yapilan gorevi yaparken ortaklar
arasinda haber aligverisi unutulabilir, diger ortak verilen bir karardan habersiz
kalabilir. Bu durumda aile isletmesi anayasasi isleyisin kuralli hale gelmesini
saglayan, ortaklar1 bir araya getirmeye yarayan bir aragtir. Ayrica bu anayasayi
olustururken isletmenin i¢inde bulundugu sosyal yapinin hakim oldugu degerler ve

aligkanliklar g6z oniinde bulundurulmalidir.

Anayasay1 genellikle alaninda uzman, gerek akademik yonii ile gerek pratik
acidan tecriibeli danigmanlar hazirlamalidir ve her kuruma 6zgii hazirlanmalidir. Bu
danigman aile iiyesi ortaklara esit mesafede ve objektif olmalidir. Kurumun isleyisi
giinlik akisa gore gelisigiizel degil, boylece belirli kurallar gergevesinde olur
(Findikg1, 2014).

2.1.8. Aile Isletmelerinin Avantaj ve Dezavantajlar

Aile isletmeleri {izerine yapilan bir¢ok calismada aile isletmelerinin dmriiniin
kisa olmasindan bahsedilmis, bunu ise aile isletmesi olmanin dezavantajlarina veya
yonetim sorunlarina baglamislardir. Ancak aile isletmelerinin dezavantajlarinin

yaninda kurulus veya gelisiminde 6nemli avantajlarindan da bahsedilebilir.
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2.1.8.1. Aile isletmelerinin Avantajlar

Aile isletmeleri gliniimiizde degisen ¢evre kosullar1 ve rekabet ortaminda giiclii
avantajlara sahiptir. Findike¢1 (2014) aile isletmelerinin “Hizli karar verebilmesi, gozii
kara hareket edebilmesi, ‘olmazsa olmaz1’ ¢ok zorlamasi, aile birliginden gelen giiciin
kullanilmasi, amator ruhun kaybedilmesi, karsilikli saygi ve itaatin daha rahat
gelistirilebilmesi” gibi bir¢ok Onemli avantajlarindan bahsetmistir.  Ayrica bu
ozelliklerin ¢ogunun herhangi bir sirkette de olabilecegini ancak aile isletmelerinde

cok kiiciik bir ¢aba ile bunlarin elde edilebilecegini ilave etmistir.

Aile isletmelerinde ¢alisanlar kurum kiiltiiriinii  benimserler ve Orgiitiin
cikarlarin1 kendi ¢ikarlarinin tizerinde gorebilirler. Kurumun gelismesi ve biiyiimesi
bakimindan ‘biz’ bilinci 6rgiite hakim olur ve boylece basar1 kaginilmaz olur. Ayrica
aile isletmelerinde genellikle ¢ok calisma aligkanligi vardir. Sahipler veya calisanlar
gecelerini giindiizlerine katarak c¢alisirlar, bu durumda basar1 kaginilmaz olur. Ancak
onemli olan bu caligkanligin yeni gelen kusaklarda da devam edebilmesi,

stirdiirtilebilir olmasidir (Findikg1, 2014).
Findik¢r’ya (2014:100) gore aile isletmesi olmanin avantajlari ise sunlardir:

e Cabuk karar verebilmesi,

o Yiiksek basar1 giidiisii ve ise asilanlarin ¢ok olmasi,

e Kisa zamanda biiylime ve gelisme egilimi,

e Aile birliginden dogan kuvvetin olmasi ve ‘biz’ bilincinin kisa zamanda
gelismesi,

e Amator ruhun kaybedilmemesi,

e Tepe yonetimde karsilikli sayginin daha rahat yerlesmest,

e Takipci tepe yonetici adaylarinin (yeni kusak) belli olmas1 ve 6nceden gereken

bi¢imde hazirlanabilmeleri
2.1.8.2. Aile Isletmelerinin Dezavantajlar

Aile isletmelerinin dezavantajlarima bakildiginda ise literatiirde Oncelikle
kurumsallasamama sorunu dikkat ¢eker. Bu sorunun en biiyiik nedeni ise girisimci
kurucunun biiyiik zorluklara gogiis gererek kurup gelistirdigi kurumu bagkalarina

aktarmada g¢ekinceleridir. Findikg1 (2014: 97) “Aile isletmelerinde aile tiyelerinin isin
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basinda olmalar1 gerekli ve 6nemlidir; ancak yeri ve zamanmi geldiginde goérev ve
yetkileri aile tiyesi kisiler veya profesyonellerle paylasabilmeleri gereklidir” demistir.
Tepe yonetimdeki kisi bir¢ok isi kendisi ¢ozmeye calisir ve diger calisanlar1 planlardan
haberdar etmez ancak diger kisilerin kendi kurguladiklari plana uygun hareket
etmelerini beklerler. Bu durumu ¢6zebilmek i¢in 6rgiit iginde iletisimin arttirilmasi ve
sistemli toplantilarin yapilmasi gerekir. Findik¢1 (2014: 100) aile sirketi olmanin

dezavantajlarini su sekilde siralamstir:

e Kurumsallasma ve profesyonellesmede zorluk ¢ekilmesi, degisme direncinin
yiiksek olmasi,

e [5 sahiplerinin isin i¢inde olmasindan kaynaklanan kurumsal sorunlar,

e Patron giidiimiiniin, yeni yonelimleri engelleyebilmesi,

e Ongorii, planlama, biitceleme, raporlama gibi mantiklarin gelismesinde zorluk
cekilmesi ve giinliik karar ve ¢oziimlerin tercih edilebilmesi,

e Patronlarin zaman zaman profesyonellerle yarisabilmeleri ve onlar1 kiigiik
gorme egilimleri,

e Aile i¢i sorunlarin ise yansitilmasi,

e Isin ¢ekirdeginden gelinmesi ve isin ¢ok iyi bilinmesine karsilik ydnetimde
yeterli bilgi ve deneyimin olamamasi,

e Takip¢i tepe yonetim adaylarmin (yeni kusak) belli olmamas1 ve sistemin

oniinii tikayabilmeleri.
2.1.9. Aile isletmelerinin Pazar Odakh Olmasi

Pazar odaklilik kiiciik ve biiyiik 6lgekli farkli endiistrilerde ¢alisilmis olmasina
ragmen aile isletmeleriyle iliskisine literatiirde fazla rastlanamamaktadir. Aile
isletmeleri kendi iglerinde sahiplik yapilari, yonetimi veya karar mekanizmalarina
gore farklilik gosterirler. Aile isletmelerinin bu farkli karakteristik 6zelliklerinden

dolay1 pazar odaklilik ile iligkisi farklilik gosterir.

Zachary and arkadaslar1 (2011) aile sirketlerinin pazar odaklilik ile iligkisinin
literatiirde tam olarak agiklanamadigini belirtmis ve bu konuya odaklanmislardir.
Calismalarinda bu orgiitsel yapiyla ilgili ne biliyoruz ve neyi bilmemiz gerekiri
arastirmiglardir. Ayrica odaklandiklar1 diger bir nokta ise aile isletmesi ile diger

isletmeler arasindaki karsilastirmalardir. Aile isletmeleri farkli kiiltiirlere ve kimliklere
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sahip olabilir ve dolayisiyla da bunlarin pazar odaklilik tizerinde farkli etkileri olabilir

sonucuna ulagmislardir.

Pazar odaklilik; organizasyon capinda pazar bilgisinden faydalanma, pazar
bilgisinin dagilim1 ve pazar bilgisinin performans tizerine etkisi olarak tanimlanabilir
(Kohli and Jaworski, 1990; Narver and Slater, 1990). Ayn1 zamanda pazar odakliligin
organizasyonun karakteristiklerinden etkilenebilecegi (Jaworski and Kohli, 1993;
Kirca et al., 2005; Matsuno et al., 2002) ve orgiit kiiltiiriiniin bir sonucu olabilecegi
literatiirde ¢alismalarda dikkat ¢cekmektedir (Narver, Slater, and Tietje, 1998). Aile
isletmeleri kendine o6zgii olduklarindan organizasyona kendi Ozelliklerini ve
kiiltiirlerini yansitirlar (Sharma et al., 1997; Zahra et al., 2004). Pazar odaklilik
kavraminin aile isletmelerinde gelistirilmesi ve pazar bilgisinin arttirilmasi {izerine

calismalar yapilmistir.

Aile isletmeleri literatiirinde bir ¢ok ¢alisma, yonetimde olan nesillerin
isletmeler iizerinde heterojenlik olusturdugunu vurgulamistir (Kellermanns et al.,
2008). Lansberg (1999) ¢alismasinda aile firmalar1 yonetim ve yapilarinin, isletmenin
gelisimini jenerasyondan jenerasyona degistirecegini tartismistir. Kontroldeki
jenerasyon, aile isletmesinin yonetiminde olan nesil olarak tanimlanir (Bammens,
Voordeckers and Van Gils, 2008; Cruz and Nordvist, 2010). Beck ve arkadaslar
(2011) ise kontrolde olan jenerasyonun yenilik ile beraber aile isletmesinin pazar
odakliligini etkiledigi yoniinde arastirma yiiriitmiislerdir. Ilk nesil aile isletmeleri, ilk
ve kurucu neslin sahipligindedir ve onlar tarafindan yonetilirler. Ikinci ve sonraki

nesiller aile isletmelerinde sahiplige dahil olurlar ve yonetime katilirlar.

Subramanian and Gopalakrisha (2009) ve Verhees and Meulenberg (2004)
calismalarinda aile isletmelerinde pazar odakliligin sonuglarini ve performans ile
iligkisini ve etkilerini ele almiglardir. Tokarczyk ve arkadaslar1 (2007), ve Zachary ve
arkadaslar1 (2011) pazar odakliligin onciilleri ve aile sahipliginin farkliliklar: tizerine
odaklanmiglardir. Tokarczyk ve arkadaslari, pazar odakliligin aile isletmesinin
kendine 6zgii 6zelliklerinden nasil etkilendigine arastirmislardir. Bu ¢alisma ise aile
isletmelerinin pazar odaklilik c¢ercevesinde gelistirdikleri oOrgiitsel yeteneklerin

performansi nasil etkiledikleri iizerine odaklanilmistir.
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2.2. Pazar Odakhhik

2.2.1. Pazarlama

Yonetim literatiiriinde pazarlama kavrami bir paradokstur. Yoneticilere uzun
stirelerdir ‘miisteriye olabildigince yakin ol’ veya ‘organizasyon semasinin en lst
kademesinde miisterileri tut’ gibi nasihatlerde bulunulmustur (Celuch et al., 2002).
Bdylece isin amaci; memnun miisteriyi kazanabilmek ve devaminda elde tutabilmek
olarak tanimlanabilir (Drucker, 1954). Daha donanimli sirketler pazarin ihtiyaglarini

karsilar, degisen ¢evre kosullarini tahmin edebilir ve buna bagli olarak uzun dénemli
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rekabet avantajindan ve daha fstiin karliliktan yararlanabilirler. Yoneticiler,
organizasyonlarinin i¢inde bulunduklar1 pazara uyumunu nasil gelistirecekleri veya
organizasyonu nasil yeniden yonlendireceklerine dair gidiimlenmislerdir (Day, 1994).
1980’lerin sonuna dogru bu goriis yerini ‘yeniden kesfetmeye’ birakmistir (Webster,
1988; Dickson, 1992).

Pazarlama kavrami aslinda bir is felsefesi, bir amag veya bir politika ifadesidir
(Barksdale and Darden, 1971; McNamara, 1972). s felsefesi, uygulamasiyla karsitlik
olustursa da organizasyonlarin davranis ve aktivitelerini yansitir. Pazarlama odaklilik
davranigi aslinda pazarlama kavraminin uygulanmasi anlamina gelir. Bu sebeple pazar
odakli organizasyonlar pazarlama kavramiyla tutarli eylemler yapanlardir (Kohli and
Jaworski, 1990). Drucker (1954), miisterinin goziinde biitiin isin pazarlama olarak

goriildiigiinii gozlemlemistir.

Felton (1959) pazarlama kavramini; biitiin pazarlama aktivitelerini miisteri
ihtiyaglarin1 tatmin etmek i¢in koordine ederek diger kurumsal fonksiyonlarla
birlestiren, is yonetimi felsefesi veya kurumsal bir zihniyet olarak tanimlamistir (akt.
Beck et al., 2011). Pazar odaklilik ise bu pazarlama kavraminin uygulanmasini ifade
eder. Ayrica Felton (1959) ilk ¢alismalarinda pazar odaklilig bir dizi davranis biitiinii
ve kiiltiirel bir fenomen olarak tanimlamistir. Davranigsal perspektif; pazar odaklilik
ile ilgili davranigsin olusumu, yayilimi ve pazar bilgisine duyarliligidir (Kohli and

Jaworski, 1990).

Bir diger goriis ise, pazarlama odaklilik kavrami yerine pazar odaklilik
kavraminin neden tercih edildigi iizerinedir. Isletmeler igin ‘pazarlama odakly’
kavrami kullanildiginda bu sorumlulugun sadece pazarlama departmanina yiiklendigi
fakat biitiin departmanlarin is birligi icerisinde bulunup pazar bilgisine sahip olmas,
bu bilgiyi yayabilmesi ve duyarli olmasi gerektiginin altini ¢izilmistir (Shapiro, 1988;
akt. Kohliand Jaworski, 1990). Bu sebeple ‘pazar odaklilik’ kavrami tercih
edilmektedir.

2.2.2. Pazar Odakhihgin Tarihsel Gelisimi

Pazar odaklilik nedir, unsurlar1 nelerdir, nasil daha iyi miisteri degeri yaratir
veya firma performansi ile iligkisi nasildir gibi arastirma sorulari literatiirde farkli

akimlar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Orgiitsel kiiltiiriin en dnemli unsurlarindan biri pazar
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odaklilik olarak ele alabilir (Narver and Slater, 1990). Paylasilan degerler ve
inaniglar, organizasyon calisanlarinin isletme fonksiyonlarini ve pazardaki yerini
anlamasmi kolaylastirir ve ne tarz davranisin uygun oldugunu benimsemelerine
yardimci olur (Narver and Slater, 1990). Bu bakis agis1 organizasyonun miisterilerini,
rakiplerini ve pazari etkileyen diger etkenleri 6grendiginde ve bunlar fonksiyonlar
arasinda koordine edilebildiginde ortaya c¢ikar. Ayrica daha iyi miisteri degeri
olusturabilmek adina istenilen davranisi aktif hale getirir (Cadogan, 2003; Deshpande
etal., 1993).

Gelisen literatiire gore pazar odaklilik miisterileri anlama ve memnun etmeye
dayal1 listlin yetenekleri ifade etmektedir (Day, 1990). Literatiirde pazar odaklilikla
ilgili farkli tanimlara rastlanmaktadir. Deshpande, Farley and Webster (1993) miisteri
isteklerini ilk sirada tutan inanislar biitiinii olarak ifade etmistir. Kohli and Jaworski
(1990) pazar odaklilig1; mevcut ve gelecek miisterilerin istek ve ihtiyaglarina iliskin
pazar bilgisinin toplanmasi, bu bilginin isletme fonksiyonlari arasinda yayilmasi ve bu
istek ve ihtiyaglara organizasyonun cevap lretebilme yetenegi olarak tanimlamistir.
Bu tanima gore pazar odaklilik, pazar bilgisinin toplanmasi, pazar bilgisinin yayilmasi
ve pazar bilgisine cevap iiretebilme olmak {lizere 3 ana bileseni icermektedir. Bir diger
tanim ise Narver and Slater (1990) tarafindan, daha {istiin miisteri degeri yaratmak igin
fonksiyonlar arasi kaynaklarin koordine edilerek rakipler hakkinda bilgi toplanmasinin
uygun hale getirilmesi seklinde ifade edilmistir. Ayrica pazar odakliligin miisteri
odaklilik, rakip odaklilik ve fonksiyonlar aras1 koordinasyon olmak iizere 3 temel

bilesenden meydana geldigini belirtmislerdir.

Arastirmacilarin ortak goriisii benzersiz miisteri degeri yaratabilmek i¢in pazar
odakliligin daha istiin performans ile pozitif iligkili oldugu ydniindedir. Pazar
odaklilik, misterilerin istek ve ihtiyaglarini anlamaya, onlar1 tatmin etmeye ve onlara
verilen degeri daha {ist seviyeye getirebilme adina gerceklestirilen Orgiitsel

faaliyetlerin biitiintidiir (Kohli and Jaworski, 1990).

Giiniimiizde pazar odaklilik literatiirii ele alindiginda yapilan caligmalar iki
kisimda incelenmektedir. ilk akim pazar odakliligin énciilleri iizerinedir (Jaworski and
Kohli, 1993; Kirca et al., 2005; Matsuno et al., 2002). Bu onciiller ise iki énemli
kategori ile ele alinmustir. 1lki firmanin iist diizey yonetimi, digeri ise orgiitsel yapi ve

iliskili ~ sistemlerdir. Ust yonetim, organizasyonun yonelimini ve degerlerini
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sekillendirirken beraberinde firmanin pazar odakliligina isaret eder (Felton, 1959;
Webster, 1988); orgiitsel yapi ise resmilestirme, merkezilestirme ve 6diil sistemleri
gibi sistemler tarafindan etkilenir (Kirca et al., 2005; Matsuno et al., 2002). Ikinci
arastirma akimi ise pazar odakliligin performans iizerindeki etkisi tizerinedir (Narver

and Slater, 1990; Noble et al., 2002).

Pazar odaklilik, miisteri istek ve ihtiyaglarini karsilamak icin gelistirilen iirlin ve
servisi garantileyen bir is davranigina isaret eder (Gronroos, 2006). Bu baglamda
pazar odakli bir firmanin, miisteri i¢in deger yaratmak adina pazarlama karmasin
tasarlamasi gerekir. Miisteri odakli pazarlama diisiincesi kapsaminda, pozitif firma
performansi elde edebilmek adina miisteri menfaatine deger yaratmak kritik dnem tasir

(Alhakimi and Baharun, 2009).

Deshpande and Farley (1997), pazar odaklilig1 ihtiyaglar dogrultusunda miisteri
memnuniyeti yaratmak i¢in yiritiilen bir dizi fonksiyonel siire¢ ve aktiviteler olarak

tanimlamistir.

Pazar odaklilik; her seyden iistiin dncelikli bir degeri igerir ki bu da ¢alisanlarin
miisteri i¢in her zaman daha iyi deger yaratma amaciyla organizasyona bagliligidir.
Bu sebeple organizasyonda her birey ayr1 ayr1 yetenek ve tecriibelerini gelistirmelidir
(Narver and Slater, 1998). Eger firmalar pazar odaklilig: bir kiiltiir olarak goriip kabul

ederlerse, bu siireg bir standart haline gelir.

Narver and Slater (1998) calismalarinda pazar odaklilikla ilgili miisteri i¢in

deger yaratmak adina 6zellikle dort 6nemli davranigin ortaya ¢iktigini belirtmislerdir:

1- plan ve disiplinler agik bir sekilde belirtilmeli (hedef pazar belirtilmeli,

konumlandirma yapilmali ve is tanim1 yapilmali)

2- misteriler yonlendirilmeli, onlar takip edilmemeli

3- isin kapsami ne olursa olsun, servis isi oldugu unutulmamali
4- miisteri ve ¢alisanlar kapsaminda is yonetilmeli.

Ust diizey yoneticiler, birimsel yoneticilere pazar odaklilik zihniyetini asilamaya

caligirlar. Ciinkii kiiltiirel degisimin odiille ilgili degil, zaman ve ¢abayla ilgili
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oldugunu fark etmiglerdir. Ayrica pazar odakliligi kurumsal yapinin tamamina yaymak
ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglanabilecegini fark etmislerdir (Bodlaj, 2012).
Lam, Kraus and Ahearne (2010) ¢alismalarinda 6zelikle pazar odaklilik mantiginin
organizasyondaki ydnetim seviyelerine adapte edilmesini onermislerdir. Ust diizey
yOneticiler, orta seviye yoneticilere 6rnek kisiler olurlarsa bu davranis bigimi gruba
yayilir. Boylece pazar ve miisteri odakli davraniglar ortaya ¢ikar ve sonug olarak bu
davranig alt seviye calisanlara aktarilir (Lam et al., 2010; Bodlaj, 2012). Pazar
odakliligin organizasyonlarda diger birimlerce (pazarlamanin disinda) adaptasyonu ve
uygulanmasi ile konumsal avantaj saglanirken (Hult and Ketchen, 2001), daha iyi is
performansi ile (Hult et al., 2005), yenilige agik (Hurley and Hult, 1998) 6grenen
organizasyonlar (Slater and Narver, 1995) olusur ve boylece pazar odaklilik biitiin

organizasyonda benimsenmis olur.

Pazar odaklilik ile ilgili yapilan ¢aligmalardan en ¢ok bilinen iki tanesi;
MARKOR (Kohli and Jaworski, 1990) ve MKTOR (Narver and Slater,1990) idir.
Narver and Slater’ a gore pazar odaklilik (1990) biitiin ¢alisanlarin miisteriler i¢in daha
Uistlin deger yaratma amaciyla gerekli davranisi ortaya koyduklari bir isletme
kiiltiirtidiir. Pazar odaklilik davranissal 3 bilesen igerir: ‘miisteri odaklilik’ mevcut ve
potansiyel miisterilerin ihtiyaglar1 ve miisteriler i¢in deger olusturma anlamina gelir;
‘rakip odaklilik’ hedef miisteriler i¢in miisteri degeri olusturmak ve yetenek ve
stratejilerin farkinda olmaktir; ‘fonksiyonlar arasi koordinasyon’ ise biitiin birimlerin
miisteriler i¢in deger yaratmak adina pazar bilgisini yararl hale getirmesidir. Ayrica
‘uzun donem odaklilik’ ve ‘karlilik’ ise iki karar kriteri olarak ele alinmistir (Narver

and Slater, 1998). Simdi bu iki ¢alismaya daha detayli bakalim.
2.2.2.1. MARKOR Acilim

Kohli and Jaworski’nin 1990 yilinda yaptiklari ¢alismada farkli grup
organizasyonlarda, departmanlarda ve pozisyonlarda calisan yoneticilerle roportaj

yaparak daha genis bir bakis acis1 ve anlayis elde etmeyi amaclamislardir.

1. ‘Pazar/ Pazar odaklilik’ size neyi ifade ediyor? Pazar/ Pazar odakli
isletmeler ne tiir seyler yaparlar?
2. Hangi organizasyonel faktorler bu odakliligt destekler veya

desteklemez?
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3. Bu odakliligin pozitif sonuglari nelerdir? Negatif sonuglari nelerdir?

4. Bu odakliligin ¢ok 6nemli olmadigi bir is durumu diistinebilir misiniz?

Pazarlama kavrami, ‘biitiin pazarlama fonksiyonlarmin koordinasyonu ve
birlesiminin kurumsal bir yap1 oldugu ve bunun uzun dénemli maksimum karlilik i¢in
temel amaclar ve kurumsal fonksiyonlarin bir araya gelmesi’ olarak belirtilebilir.
Diger bir tamim ile ig yonetimi felsefesinin, firmanin misteri ihtiyaglarini
kabullenmesi, kar odaklilik ve biitiin kurumsal departmanlarda pazarin 6nemli roliiniin
farkinda olmak ve ihtiyaglarini gidermek olarak belirtilebilir. Bu agiklamalarin altinda
3 temel tema yatmaktadir: 1-Miisteri odaklilik, 2- Koordine edilmis pazarlama ve 3-
Karlilik (Kotler, 1988). Saha arastirmalari, olusturulan yapiyla ilgili daha net fikirler
verir ve bu da daha net bir tanim Onerilmesini miimkiin kilar. Bu kesinlik, teori
olusumunu, 6lgek olusturulmasini ve son olarak teorinin test edilmesini kolaylastirir

(Kohli and Jaworski, 1990).
o Miisteri odaklilik

Istisnasiz pazar odaklilign ana &gesidir. Miisteri odaklilik hakkinda genel
goriis, miisterilerden onlarin istek ve tercihleri konusunda bilgi toplamay: icerdigi
yoniindedir. Pazar bilgisi, miisteri istek ve tercihlerini etkileyen dissal faktorleri ve

mevcut ve potansiyel miisteri ihtiyaglarini igeren genis bir kavramdir.

o Koordine edilmis pazarlama

Genel olarak pazar odakliligin  yalnmizca pazarlama departmanin
sorumlulugunda olmadigini, tiim birimlerce benimsenmesi gereken bir kavram

oldugunu vurgular.

o Karlilik
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Kabul edilen goriisiin aksine saha arastirmasinda, pazar odakliligin temel
bilesenlerinden biri olmadigi ortaya ¢ikmustir. Bu istisna ile karliligin pazar odakliligin

bir bileseni olmadig1 ancak bir sonucu oldugu goriilmiistiir.

Yapilan bu saha arastirmasi pazarlama kavraminin altinda yatanin miisteri
odaklilik ve koordinasyon oldugunu ortaya koymaktadir. Sonuglar, pazar odakliligin;
1-miisterinin mevcut ve gelecek ihtiyaglarini anlama durumunu gelistirmek i¢in bir
veya daha ¢ok departmanin ayni amag ile faaliyetlerde bulunmasi, 2- bu anlayisi
departmanlar arasinda paylasma, 3- miisteri ihtiyaglarii karsilamak icin diger
departmanlarin ayni faaliyetlerde bulunmasi. Diger deyisle, ‘pazar odaklilik’
organizasyonun olusumu, yayilimi ve pazar bilgisine duyarliligi olarak da ifade
edilebilir.

Pazar odaklilik, eski calismalarda pazarlama odaklilik olarak ele alinmistir
ancak pazar odaklilik ii¢ sebep ile daha cok tercih edilebilir. Ilk olarak pazar bilgisinin
olusturulmasinda, yayilmasinda ve karsilik verilmesinde tek departmanin sorumlu
olmadigi ancak kavramin ‘pazarlama odaklilik’ oldugunda daha kisith ve yaniltict
olacagidr. Ikinci olarak, pazar odaklilik organizasyonlarda pazarlama departmanin
sorumlulugunu arttirmaz, sorumlulugu tim departmanlara yayar. Son olarak dikkatin
pazarlara verilmesi (miisteriler dahil) pazarlarin yonetilmesi ile tutarhidir (Kohli and

Jaworski, 1990).

2.2.2.2. MKTOR Ac¢ilimi

Narver and Slater (1990) pazar odakliligi daha genis bir agidan ele almislardir.
Pazar odakliligin 5 boyuttan meydana geldigini iddia etmislerdir. Bunlar: {i¢ ana
bilesen (miisteri odaklilik, rakip odaklilik ve fonksiyonlar aras1 koordinasyon) ve iki
karar verme kriteri (uzun déonem odaklilik ve karlilik). Ancak karar verme kriterlerinin
giivenilirlikleri diisiik c¢iktigindan dolay1r caligmalarinda {i¢ ana bilesen {izerine

yogunlagmislardir.
o Miisteri Odaklilik

Organizasyonun tiiketici odakli goriisiinii gelistirmesi ve bunun mevcut ve
gelecek miisterilere daha {istlin deger saglayabilme derecesi olarak ifadesidir (Narver

and Slater, 1990). Aym1 zamanda miisteri odaklilik, tedarik zincirini anlama ve
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aragtirma gerekliligi ile beraber miisteri i¢in deger yaratma firsatin1 dogurur (Day and
Wensley, 1988; Narver and Slater, 1990).‘Miisteri odaklilik mevcut miisterileri
tanimlamay1, analiz etmeyi, anlamay1 ve miisterilerin ihtiyag ve taleplerine en uygun
cevabi verebilmeyi gerektirir’ (Gatignon and Xuereb, 1997). Pazardan elde edilen
miisteri bilgisi, Uriin gelistirme siiregleri basta olmak {izere, miisteri iligkilerini ve
tedarik zinciri yontemlerini, firma paydaslarin1 ve son olarak firma performansini

etkilemektedir (Bulut, Yilmaz ve Alpkan, 2009).
e Rakip Odaklihik

Rakiplerin ‘kisa donemli giiclii ve zayif yonleri ve uzun dénemli yetenekler ve
stratejilerini” anlamayi gerektirir (Narver and Slater, 1990). Miisteri odakliliga benzer
sekilde mevcut ve gelecek rakipleri ve stratejilerinin 6nemini vurgular. Degisimin
yiiksek oldugu pazarlarda, ayni sektoriin miisterisine hitap eden firmalar arasinda
rekabet daha siddetli yasanmaktadir (Porter, 1980). Rekabet analizleri, miisteri
bilgisinin onlarin istek ve ihtiyaclarina gore daha hizli elde edilmesini, rakiplerin
stratejilerini ongorebilmeyi ve diger rakiplerden farklilasmayr miimkiin kilacak

stratejik kararlar1 giiglendirir (Alpkan, Bulut and Mert,2005).
e Fonksiyonlar arast Koordinasyon

Kaynaklarin etkin kullanimini ve miisteri ve diger sahipler i¢in daha iistiin deger
yaratmayl eszamanli mimkiin kilar (Narver and Slater, 1990; Webster, 1998).
Fonksiyonlar arasi koordinasyon, pazar bilgisinin kullanimi, paylagimi, toplanmasi
i¢cin tiim birimlerin ortak ¢alismasini gerekli kilar, sadece pazarlama ¢alisanlarinin
sorumlulugu olmadigini vurgular (Kohli and Jaworski, 1990; Narver and Slater, 1990).
Departmanlar arasindaki haberlesme aralarindaki iletisimi arttirir dolayisiyla daha

esnek birimler biirokrasiyi azaltir ( Narver and Slater, 1990).

o Uzun Donem Odaklilik

Aslinda karhilik ile ilgili olup, firmalarin pazar odaklilifin davranigsal 3
boyutunu uygulamaya gecirmesi ile ilgilidir. Rekabet sartlarinda uzun dénem
devamliligi saglayabilmek adina firmalar uzun donemli bakis agisina sahip
olmalidirlar. Isletme, miisteri memnuniyeti icin yenilikleri kesfetmeli, uygun

yatirimlart yapmalidir.
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o Karlilik

Karlilik ise yine pazar odakliligin alt boyutlarindan biri olarak kabul edilirken,

ancak aragtirmalar karliligin pazar odakliligin bir sonucu olarak da goriilmektedir.

2.2.3. Pazar Odakhlik Kavrammn irdelemesi

2.2.3.1. Bilginin Gelisimi

Pazar odakliligin baslangi¢c noktasi pazar bilgisidir. Pazar odaklilik, dis
etkenlerden (hiikiimet diizenlemeleri, rekabet vs.) miisterilerin istek ve ihtiyaglarimi
karsilayabilmek adina etkilenir. Bu sebeple pazar bilgisi miisteri istek ve ihtiyaglar
ile ilgilidir. Hiikiimet diizenlemeleri, teknoloji, rakipler ve diger ¢evresel etmenler gibi
dis etkenlerden nasil etkilendiginin analizinin yapilmasi 6nemlidir. Misteri istekleri,
pazar odakliligin yapi tasidir, bu sebeple miisteriyi tanimlamak ¢ok basit degildir. Bazi
durumlarda isletmeler, tiiketicilere (iirlin ve servisin son kullanicis1) sahiptirler.
Organizasyonlar i¢in son tiiketicinin ihtiyag ve isteklerini anlamanin yaninda, tirtinleri
satan satictyr da goz Onilinde bulundurmalidir. Bu diisiince saticilarin iireticiler
tizerindeki giiclinii arttirir. 1920-30°1u yillarda ‘miisteri’ ifadesi iiriinii alan ve 6demeyi
yapan dagiticilar olarak bilinmekteydi (McKitterick, 1957). 1950°1i yillardan sonra
odak noktas1 dagiticilardan son tiiketiciye ve onlarin istek ve ihtiyaglarina ¢evrilmistir.
Gilintimiizde ise odak noktas1 son tiiketici, dagiticilar ve onlarin istek ve ihtiyaglarini
etkileyen digsal faktorleri igeren pazar olarak ele alindigi goriilmektedir (Kohli and
Jaworski, 1990).

Pazar arastirmasi miisteri isteklerini anlamakla bitmez, ayn1 zamanda miisteri
istek ve ihtiyaglarin etkileyecek analizleri ve devaminda yorumlanmalarini da igerir.
Genellikle organizasyonlarda bireyler veya departmanlar araciligi ile bilgi toplanir ve

diger boliimlere yayilir.
2.2.3.2. Bilginin Dagitilmasi

Yapilan arastirmalar bir pazarin organizasyondaki tiim birimlerin katilimim
gerektirdigini ortaya koymaktadir. Ornegin, arastirma gelistirme biriminde yeni bir

tirtin dizayn edilir ve gelistirilir, tiretim i¢in hazirlanir, yeni parcalar-materyaller satin
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alinir, para kaynaklari finanse edilir ve bunun gibi digerleri. (Kohli and Jaworski,
1990).

2.2.3.3. Duyarhhk

Pazar odakliligin ti¢iincii 6gesi pazar bilgisine duyarliliktir. Arastirmalar; hedef
pazarin se¢imi, dizayni, beklenen isteklere gore tiriin/servis dnerileri, tiretimi, dagitimi
ve miisteri talebine gore triinlerin reklaminin pazar bilgisine duyarliligina isaret
ettigini gostermektedir. Sonug olarak biitiin departmanlarin pazarin egilimine gore

duyarhilik gosterdigi sdylenebilir (Kohli and Jaworski, 1990).

Bu agiklamalardan sonra Kohli and Jaworski (1990) pazar odakliligin tanimini

bir kez daha yapmislardir:

Pazar odaklilik; organizasyonlarda mevcut ve potansiyel miisteri ihtiyaglarina
gore pazar bilgisinin  gelisimi, bilginin departmanlar arasinda yayilmasi ve

organizasyonun bu bilgiye duyarliligidir.
2.2.4. Pazar Odaklihgin Onciilleri ve Sonuglari

Kohli and Jaworski yaptiklari roportajlar sonucunda pazar odakliligin
onciillerini Sekil 2.2.’de gortildiigii gibi hiyerarsik olarak siralamigtir: bireysel, gruplar
aras1 ve organizasyonlar arasi. Bunlar1 da iist yonetim faktorleri, fonksiyonlar arasi
koordinasyonlar, orgiitsel sistemler olarak tasnif etmislerdir. Jaworski and Kohli’ye

(1993: 55) gore pazar odakliligin 6nciileri ve sonuglar1 asag1 da goriildiigii gibidir.
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Sekil 2.2: Pazar odakliligin dnciileri ve sonuglari

2.2.4.1. Pazar Odakhhigin Onciilleri:

o Ustyonetim faktirleri

Pazar odakliligin gelismesinde en Onemli faktorlerden biri {ist yonetimin
roliidiir. Organizasyonlarin degerlerinin ve oryantasyonlariin olusturulmasinda st
yonetim kritik rol oynar (Webster, 1988; Kohli and Jaworski, 1993). Roportaj yapilan
kisiler iist yoneticilerin organizasyonlardaki giictinden bahsetmislerdir (Kohli and
Jaworski, 1990). Webster’de (1988) pazar odakliligin {ist yonetim kokenli oldugunu
belirtmis ve bunu misteri odakli degerlerin ve inaniglarin {ist yOnetimin
sorumlulugunda olmasina baglamistir. Ayrica iist yonetim net mesajlar vermeli ve
miisteriyle servis i¢in anlasilir degerler ve inanislar kurmalidir.Ust ydnetim, miisteri
ihtiyaglarina verilen hassasiyeti organizasyonda acik bir sekilde ifade edemez ise
organizasyonun pazar odakli olmasi olas1 degildir (Levitt, 1969; Webster, 1988).
Buradan organizasyonlarin miisteri istek ve ihtiyaglarina duyarli olmasi gerektigi

sonucuna varabiliriz.
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Ust yénetimle ilgili bir diger konu ise risk alma veya riskten kaginma egilimidir,
Degisen cevre kosullari veya yeni iirlin talebiyle iist yonetim miisteri talebini
karsilayabilmek adina risk almak durumunda kalirlar. Bu davranis ile astlar, miisteri
i¢cin deger yaratma adina daha ¢ok pazar bilgisi olusturma veya arastirma davranisinda

bulunurlar (Kohli and Jaworski, 1993).
e Fonksiyonlar aras1 Koordinasyon

Pazar odakliliga etki eden Dbir diger faktér fonksiyonlar arasi
koordinasyonlardir. Departmanlar arasi catisma pazar odakliliga engel olan
faktorlerden biri olarak ortaya c¢ikar (Levitt, 1969; Felton, 1959). Ozellikle
departmanlar aras1 ¢atigma haberlesmeyi engeller, bu da pazar bilgisinin yayilmasini
azaltir (Ruekert and Walker, 1987). Bir diger etken ise departmanlar arasi haberlesme
ile calisanlar arasinda bilginin paylasimi ve degisimi miimkiin olur ki bu da
calisanlarin departmanlara baglanmishigin1 ortaya koyar (Kohli and Jaworski, 1990,
1993).

e Orgiitsel Sistemler

Son onciil ise orgiitsel yapilar ve sistemlerdir. Yapisal degiskenler arasinda
resmilestirme, merkezilestirme ve departmanlastirma ele alinmasi gereken O6nemli
onciillerdir. Resmilestirme; rollerin agiklanmasi, yetki iligkileri, iletisim, normlar ve
yaptirimlar ve prosediirlerdir (Hall, Haas and Johnson, 1967). Merkezilestirme ise,
organizasyonlarda karar vermeyle ilgili yetkilendirmenin orgiit tiyelerinin katiliminin
saglanmasi ile olur (Aiken and Hage, 1968). Arastirmacilar resmilestirme ve
merkezilestirmenin bilgiden faydalanma ile ilgili oldugunu, bunun da organizasyonun
duyarlilig1 ile ters iliskilendirilecegini belirtmislerdir (Stmpfl, 1978). Bir diger 6nemli
orgiit yapist ise Odiillendirme sistemleridir. Bir yonetici ne derece kisa donemli karlilik
ve satiglar ile ilgili 6diillendirmeyi diisiinlirse, miisteri memnuniyeti gibi pazar

faktorleri organizasyonun uzun donemliligini temin etmis olur (Webster, 1988).
2.2.4.2. Pazar Odakhihigin Sonuclar:

Pazar odaklilik, daha iyi performans elde edebilme amaciyla organizasyonlar

iginde bireylerin ve departmanlarin ¢abalarini ortak bir noktada birlestirir (Kohli and
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Jaworski, 1990). Narver and Slater (1998) organizasyonlarda daha iyi pazar

odakliligin sonucunda daha yiiksek performans ortaya ¢ikardigini belirtmislerdir.

o Calisanlar

Pazar odakliligin sonuglarindan biri ¢alisanlardir. Kohli and Jaworski (1990)
miisteriler i¢in olusturulan ortak amacin basarilmasi ile ¢alisanlarin daha yiiksek is
tatmini duymasi ve organizasyona baghiliginin artmasi ile sonuglandigim
belirtmislerdir. Kohli and Jaworski (1990) ayn1 zamanda pazar odakliligin ¢alisanlara
bir takim sosyal ve psikolojik faydalar saglayacagini iddia etmislerdir. En basiti
bireylerin bagli olduklar1 departman ile aymi amaci benimseyerek miisteri

memnuniyeti saglamak istemesi bile basaridir (Kohli and Jaworski, 1993).

e (evreve Is Performansi

Cevresel kapsam, organizasyonlarin pazar odakliligina etki eden etmenlerden
biridir. Daha rekabet¢i bir ¢evrede olan organizasyonun daha ¢ok pazar odakli olmasi
beklenen sonuglardandir (Lusch and Laczniak, 1987). Cevresel karakterlerin, pazar
odaklilik ile firma performans: arasindaki iliskiye etki edecegi tartisilan konulardan
bir digeridir (Bennett and Cooper, 1981; Houston, 1986). Kohli and Jaworski (1993)
caligmalarinda pazar tiirbiilansinin miisteri ve onlarin tercihlerinin degismesi ile ilgili
oldugunu belirtmislerdir ve degisimin daha ¢ok oldugu pazarlarda organizasyonun

daha ¢ok pazar odakli olmasi gerektigini belirtmislerdir.

Rekabetin yogunlugu bir diger 6nemli faktordiir. Rekabet yoksunlugunda
organizasyonlar pazar odakli olmasalar bile iyi performans gosterebilirler fakat
miisteri sinirl Girtin ile kisitlanir. Ancak yiiksek rekabet ortaminda, miisteriler i¢in gok
segenek olur ve bu durumda organizasyonun pazar odakli olmasi beklenir. Ugiincii
cevresel faktor ise teknolojik degisimdir. Rekabet avantaji saglayabilmek i¢in miisteri
istek ve ihtiyaclarini karsilayabilecek iirlin ve servis ihtiyact dogar ki siirekli degisen
cevre kosullarinda teknolojik yeniliklerin takip edilmesi gerektigi ve bdylece pazar

odakliligin 6nemi ortaya ¢ikar (Houston,1986; Kohli and Jaworski, 1993).

Diger bir sonug ise miisteri memnuniyetidir. Memnun olan miisteri ayni ig yeri

ile tekrar ¢alismak ister (Kotler, 1988; Kohli and Jaworski, 1990).
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2.2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Etkisi

Her orgiit bir kiiltiire sahiptir (Deal and Kennedy, 1882). Pazar odakliligi
arttirmak icin belirli bir kiiltliri benimsemek gerekir. Organizasyonun kiiltiiriini
degistirmek zordur, eger iiyelerin deneyimleri ile uyusursa yeni bir kiiltiiri
benimseyebilirler. Bu durumda {iyelerin yeni kiiltiirii benimseyebilmeleri i¢in nasil

strateji izlemeleri gerektigi tizerine yogunlasmak gerekir.

Etkili bir pazar odaklilik olusturabilmenin 6nemli kisimlarindan biri miisteri i¢in
deger yaratmay1 vurgulayan bir orgiitsel kiiltiir kurulmasidir (Tokarczyk et al., 2007).
Kiiltiir perspektifi, pazar odaklilig1 bir orgiitsel kiiltlir olarak tanimlar ve su sekilde
aciklar: alicilar i¢in daha iistiin deger yaratabilmek i¢in en etkili ve verimli davranisi
gerektirir, dolayisiyla is i¢in siirekli daha iyi performans gerekliligi ortaya ¢ikar
(Narver and Slater,1990). Miisteri degeri olusunca, pazar odaklilik performansi artirir
ve bunun yaninda siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglanir (Kohli and Jaworski, 1990;
Narver and Slater, 1995).

Degisim 0grenmeyle iligkilidir (Senge, 1990). Pazar odaklilig1 degistirebilmek
igin gelistirilen stratejilerin temelinde 6grenme esas olmalidir. Narver and Slater
(1998) galismalarinda pazar odaklilik olusturabilmek i¢in iki amagtan bahsetmislerdir.
[Ik amag, temel degerlere duyulan baglilik olmali; ikincisi temel degerleri yerine
getirmek i¢in zorunlu kaynaklar, tesvikler, yetenekler ve siirekli 6grenmenin
gelistirilmesidir. Bunlara bagl iki tip 6grenme ortaya cikar ki biri temel kaynaklarin,
slireglerin, yeteneklerin ve tesviklerin 6nemini ortaya koyan olas: 6grenmedir. Digeri
ise isletmenin hedef miisterisi i¢in deger yaratmak adina gerg¢ek ¢abadan ortaya ¢ikan
deneyimsel ogrenmedir. Bu iki Ogrenme davranmiginda iki tip strateji dogar: 1-
programatik yaklagim, 2-pazar arkasi yaklasimi. Deneyimsel 6grenmenin temelinde
eger 6grenmenin onciilleri yatiyor ise deneyimsel 6grenme miisteri i¢in siirekli deger

yaratmaya daha etkili ve efektif etki eder.

Orgiitlerde degisim i¢in Kotter (1995) sekiz 6nemli liderlik adim1 énermistir.

Her adimin bir sonraki adim i¢in gerekli oldugunun altini ¢izmistir.

1- Organizasyonda pazar odaklilik olusturabilmek i¢in aciliyet duygusu

olmalidir.
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2- Pazar odaklilik kurabilmek i¢in giiclii yol gosterici bir koalisyon
kurulmalidir.

3- Pazar odaklilik vizyonu olusturulmali ve uygulama i¢in plan yapilmalidir.

4- Vizyon bildirilmelidir.

5- Digerlerinin vizyonu benimsemesi saglanmalidir.

6- Kisa donemli pazar plani ve kazanci olusturulmalidir.

7- Pazar performansi gelistirilmeli ve degisim desteklenmelidir.

8- Hedef miisteriler i¢in siirekli 6grenme ve gelisme kurumsallagtiriimalidir.

Stratejilerin diginda kiltiirii etkileyebilecek bir diger etmen iist yonetim
etkisidir. Kohli and Jaworski (1990) calismalarinda iist yonetimin riskten kaginma
egilimi karsisinda astlarin pazar bilgisinin dagilimin1 dnemsemeyeceklerini veya
degisen tiiketici taleplerine daha az dikkat edeceklerini tartismislardir. Sonug olarak

bunun isletmeler i¢in zararli olabilecegini belirtmislerdir.

Pazar odaklilik olusturabilmek i¢in kiiltiir degisimine ihtiya¢ duyulursa tist
yonetim kritik bir liderlik rolii {istlenir. Orgiit kiiltiirii olusumunda liderlerin
yiikiimliiliikleri degisime yon verir (Senge, 1990). Schein (1983) liderligin bir kiiltiir
olusumunda ve benimsenmesinde ii¢ etkili mekanizmadan bahsetmistir: 1- liderler
ornek kisi olmali, 6gretmeli, kogluk yapmali; 2- liderler dikkatini neye veriyor,

ol¢iiyor, kontrol ediyor; 3-orgiitte kritik olay ve krizlere liderlerin verdigi tepkiler.

Ust yonetimin pazar odaklilik iizerinde etkisi Jaworski and Kohli’nin (1993)
calismasinda da goriilmektedir. Liderlik 6zellikleri, departmanlar arasi g¢atismayi
azaltir, departmanlar aras1 bagliligi arttirir, 6diil sistemini yonlendirir ve karar vermede

ademi merkeziyetgilik saglar.

Aile isletmelerinde pazar odaklilik kontrolde olan neslin yonetimine gore
degisiklik gosterebilir. Kurucu nesilden sonra gelen nesiller daha profesyonel yonetim
tarz1 segebilirler (Dyer, 1988). Bu profesyonel yonetim tarzi ise beraberinde daha
resmi yapilar ve departmanlagma getirir (Beck et al., 2011). Resmilestirme ile gorev
tanimlari, prosediirler ve otorite agiga ¢ikar (Hall, Haas and Johnson, 1967). Ayrica
Kirca ve arkadaglart (2005) calismalarinda departmanlagmanin, pazar bilgisinin
dagiliminda iletisime engel olabilecegini vurgulamislardir. Isletmelerde daha fazla

departman, bilginin dagilim hizim1 yavaglatir ve bodylece cevap verme hizi diiger.
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Dolayiyla departmanlasma derecesi ile pazar odaklilik arasinda negatif iliskiden

bahsedilebilir (Matsuno et al., 2002).
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2.3.Orgiitsel Yetenekler

Yonetim ile ilgili arastirmalarda organizasyonlarin gilinlimiiz yogun rekabet
ortaminda rekabet avantajini nasil elde ettikleri ve devam ettirdikleri arastirilan ana
arastirma sorularindan biridir. Klasik yaklasima gore Lee (2001), rakiplere karsi
rekabet avantaji saglama becerisinin ve organizasyonlarin ¢ekiciliginin orgiitsel
yetenekler ile ilgili oldugunu belirtmistir. Boylece orgiitsel yetenekler, firmanin
stirdiiriilebilir rekabet avantajina etkilerinden dolay:1 arastirmacilarin ilgi alani olan
konulardan biri olmustur (Day, 1994; Lee, 2001; Celuch et al., 2002; Ulrich and
Smallwood, 2004). Organizasyonun yeteneklerinin, organizasyonun daha rekabetci
hale gelmesi i¢in nasil 6zellestirilecegi ve tanimlanacag: tartisilan konulardan biri

haline gelmistir (Ulrich, 1993).

Literatiirde bu arastirmalar beraberinde isletmenin rekabet avantaji saglamasina
ve slirekli degisen pazar sartlarina cevap verebilmesine olanak saglayan kaynak tabanl
goriisiin  dogmasini saglamistir (Barney, 1991). Kaynak tabanli goriis, rakipler
tarafindan gii¢ taklit edilebilen o6rgiitsel yetenekler ile miisteri ve organizasyon igin
deger yaratarak stirdiiriilebilir rekabet avantaji gelistirilebilmeyi ifade eder (Barney,
1991, 1995; Teece et al., 1997).Yine kaynak tabanli goriise gore isletmeler bazi
yetenek ve kaynaklara sahiptir ki; bu yetenek ve kaynaklar degerli, nadir, taklit
edilemez ve ikame edilemezdir (Barney, 1991; Martelo et al., 2013). Ancak kaynak
tabanl goriise gore isletmeler daha statiktir ve market dinamizmini g6z Oniinde
bulundurmadigindan literatiirde bu boslugu doldurmak i¢in dinamik yetenekler goriisti
ortaya ¢cikmistir. Dinamik yetenekler goriisii, kaynak tabanli goriisiin bir uzantisidir ve
hizla degisen ¢evresel kosullar karsisinda isletmenin yeteneklerine odaklanir (Teece et
al. 1997; akt. Martelo et al., 2013; Lee, 2001). Teece ve arkadaslar1 (1997) dinamik
yetenekler yaklagiminin ana amacinin isletmenin zamanla rekabet avantaj1 saglamasi
oldugunu belirtmislerdir ve dinamik yetenekleri isletmenin igsel ve dissal
yetkinliklerini degisen ve gelisen g¢evresel sartlar altinda gelistirme, birlestirme ve
yeniden sekillendirme kabiliyeti olarak agiklamislardir. Martelo ve arkadaslar1 (2013)
ise dinamik yetenekleri, operasyonel yetenekleri yeniden diizenleyen isletmenin

kabiliyeti olarak belirtmislerdir.

Dinamik yetenekler, isletme ile ilgili islevsel yeteneklerden daha farklidir.

Islevsel yetenekler, isletmenin ‘ayni1 miisteri kitlesine hitap ederek giinliik akista
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varolan {irin ve servisin tedarik edilmesini ve bunu asagi yukari benzer teknik
kullanarak yapmasini’ kolaylastirir (Helfat and Winter, 2011). Diger yandan dinamik
yetenekler, organizasyonu i¢inde bulundugu ¢evre ile ele alarak stratejik degisimlere
yonelir (Zahra et al., 2006). Isletmenin yetenekleri goz 6niine alindiginda kavramsal
olarak ayrilirlar. Bunlar, olanaklari fark etme ve onlar1 sekillendirme, firsatlari
kacirmama ve onlar1 kaynaklarina gore yeniden diizenlemedir (Teece, 2007). Firsatlar
veya tehditlerin farkinda olmak icin degisen pazar ve teknoloji kosullar1 takip
edilmelidir ki bu da organizasyonun miisteriler, tedarik¢iler ve aragtirma- gelistirme

departmanlari ile yakin iliskisini gerektirir (Wilden et al., 2013).

Miisterilerin diisiik maliyetli iiriin beklentisini karsilamak ve miisteriyi tatmin
edebilmek i¢in isletmeler {irinlerinin maliyetlerini diisiirmeye tesebbiis ederler. Aile
isletmelerinde de 6zellikle devamlilik ve basariy1 saglama adina miisteri beklentilerini
karsilamak ¢ok dnemlidir. Uriin olusturma siirecinde firmanin rekabet edebilmesi ve
misteri i¢in deger olusturabilmesi adina maliyetleri diisiik tutabilmesi i¢in finansal
yetenege ihtiyaci vardir. Miisteri iligkilerini gelistirmenin bir diger yolu ise farkli bir
iirlin veya hizmet sunabilmek veya pazarin ihtiyacina duyarli olabilmektir ki rekabet
avantaji olusturabilmek adina stratejik yetenekler gelistirilmelidir. Ancak bu baglamda
her organizasyona uygulanabilir bir sihirli yetenekler listesi yoktur (Ulrich and
Smallwood, 2004). Bu calisma aile isletmeleri {izerine oldugundan, o&zellikle
yonetimde bulundan aile {yelerinin organizasyonunun icsel olarak diisiliniilen
yonetimsel ve girisimcilik yeteneklerini ve ayrica dissal olarak goriilen ortaklik kurma
ve kiiresel yeteneklerini gelistirip gelistirememesi ve bu yeteneklerin firma

performansi iizerinde etkili olup olamayacag lizerine odaklanilmistir.

Kaynak tabanli goriise donersek, orgiitsel kaynaklar ve yetenekler rekabet
avantaj1 ve siirdiirtilebilirlik i¢in anahtar basar1 faktorleridir (Barney, 1991). Rekabet
avantaj1 saglayabilmek i¢in bazi orgiitsel yetenekler 6n plana ¢ikar ve bu yetenekler
benzersiz, ikame edilemeyen ve dayanakliligi olan degerli kaynaklara baglidir. Bu
baglamda oOrgiitsel yetenekler farkli galigmalarda benzer tanimlarla ele alinmstir.
Orgiitsel yetenekler, aktiviteleri koordine eden ve varliklardan faydalanmay1 miimkiin
kilan; firmanin sahip oldugu yetenek ve bilgi birikiminin kombinasyonu olarak ifade
edilebilir (Day, 1994). Peppard (2000) orgiitsel yetenekleri; organizasyonun stratejik
amaglari icin orgiitsel yetkinliklerin kombinasyonu, koordinasyonu ve diizenlenmesi
olarak ele almistir. Diger yandan Helfat and Peteraf (2003) orgiitsel yetenekleri
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‘belirlenen sonuca ulasabilmek i¢in kaynaklari etkin kullanabilme ve belirlenen gorevi
yerine getirebilme kabiliyeti’ olarak tanimlamislardir. Bu agidan bakildiginda 6rgiitsel

yetenekler firmanin temel yetkinlikleri olarak diistiniilebilir (Stalk et al., 1992).

Organizasyonun kaynaklari, etkili yonetim araciligi ve esgiidiimlii ¢abalar ile
yeteneklere doniistiigiinde verimli hale gelir. Bu donilisim sadece kaynaklarin
kullanilabilirligini degil firmanin performansim1 da etkiler. Sonug¢ olarak,
organizasyonun kaynaklart ve yetenckleri firmanin ekonomik basarisini arttirir
diyebiliriz (Keelson and Polytechnic, 2014). McKelvie and Davidsson (2009) benzer
bir yaklagimla orgiitsel yetenekleri, firmanin amaglarina ulasabilmek igin kaynaklari
diizenleme ve koordine etme kabiliyeti olarak ifade etmislerdir. Her firma kendi
yetenek tipini ve diizeyini rekabetci piyasa, ge¢mis sorumluklar ve beklenen
gereksinimlere gore gelistirir. Buradan firmanin rekabet avantaji kazanabilmek igin
yeteneklerini en uygun sekilde ortaya koyabilecegi kaynak ve beceriye sahip oldugu
ve sonucunda da is basarisina ulasabilecegi soylenebilir (Song et al., 2007).

Orgiitsel yetenekler ayrica organizasyonun performansina etki eder; pazar payi,
karlar, maliyetler, satig gelirleri ve miisteri memnuniyeti gibi faktorler siirdiiriilebilir
rekabete etki ederler. Bu gibi performans gostergeleri finansal veya finansal olmayan

performans olarak siniflandirilabilir (Montes et al., 2005).

Orgiitsel yeteneklerin, ekonomik deger yaratmak, siirdiiriilebilir rekabet avantaj
ve daha {iistiin oOrgiitsel performans elde edebilmek i¢in gerekli oldugunu yukarida
belirtilmisti. Organizasyonun yetenekleri her isletmenin kendine hastir. Buradan
hareketle daha once belirttlidigi gibi bu arastirmada organizasyonun ydnetimsel
yetenekleri, kiiresel yetenekleri, girisimcilik yetenekleri ve ortaklik kurma yetenekleri

ele alinmistir.

Kisaca yonetimsel yetenekler, firmanin diger gelisen ve elde edilmis yetenekleri
icin lokomotif gorevi goriir (Branzei and Vertinsky, 2006). Kiiresel yeteneklerin
isletmenin ekonomik, kiiltiirel, yerel ve pazar siirlarina isaret ettigi sOylenebilir
(Zehir et al., 2006). Girisimcilik yetenegi ise kiiresellesmenin beraberinde getirdigi
yenilik ve degisimlerin farkinda olarak isletmenin yeni firsatlar yaratmasi olarak
belirtilebilir (Bhuian et al., 2005). Son olarak isletmenin ortaklik kurma yetenegi ise

isletmelerin pazar giiciinii arttirmasina ve bdylece rekabet avantajinin artmasina
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yardimci olan orgiitsel yeteneklerden biridir (Hagedoorn, 1993). Calisma kapsaminda
aragtirilan Orgiitsel yetenekler daha detayli bir sekilde ilerleyen boliimde sirayla

incelenecektir.

2.3.1. Yonetimsel Yetenek

2.3.1.1. Yonetim nedir?

Genel olarak yonetim kavramini Eren (2009:3) “yonetim, belirli bir takim
amaglara ulagmak i¢in basta insanlar olmak iizere parasal kaynaklari, donanimi,
demirbaglari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu
verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma siireglerinin toplamidir”
seklinde tanimlamistir. Eren (2009:4) yonetimi bir siireg olarak ele almis ve su sekilde

maddelendirmistir:
1. Yonetim bir veya birden fazla amaglar1 gergeklestirmeye yoneliktir.

2. Yonetim belirli bir takim beseri ve maddi kaynaklar1 serbest¢e kullanabilme

yetkisini gerekli kilar.

3.Yonetimin olabilmesi i¢in bir yonetici ve en azindan bir yonetilenin olmasi

gerekir.
4. Yonetim, beseri ve maddi kaynaklar arasinda optimum uyumu gerektirir.

5. Yonetim, yonetici olan kimsenin ydnetilenlerle diisiindiikleri ve verdigi

kararlar1 uygulatabilecek kisisel bir otorite kurmasini zorunlu kilar.

6. Yonetim, yonetici ve yonetilenler arasinda ahenk, uyum ve haberlesmeyi

gerektirir.

7. Yonetim, grup ekonomisinden azami yararlanmayi, diger bir deyimle,
herkesin her seyi yapmasi yerine her insanin bilgi, yetenek ve tecriibesi ¢ergevesinde

belirli igleri ekonomik bi¢cimde yapacak sekilde uzmanlagmasini gerekli kilar.

8. Yonetim ayn1 zamanda bu siiregte cok 6zel ve dnemli bir yeri olan zamanin

ekonomik ve dikkatli sekilde kullanilmasin1 gerektirir.
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9. Yonetimin 6ziinde eldeki kaynaklari, imkéanlart ve zamani en ekonomik

sekilde ve en fazla fayday: saglayacak bicimde kullanmak yatar.

Yonetim acisindan bakildiginda yoneticiler, isletmelerin rekabet avantaji
saglamasina katkida bulunabilmek adina isletmelerin etkinlik ve verimliligini
gelistirmek, pazar firsatlarindan faydalanmak ve olasi riskleri minimize etmek i¢in
strateji gelistirme egilimindedirler (Lepak and Snell, 1999). Yoneticiler ayrica
isletmeler i¢in rekabet avantaji saglamak i¢in hayati 6nem tasiyan hatta bazen igsel
gelisim gerektiren ana varliklar olarak addedilebilir (Quinn, 1992, akt Thompson and
Heron, 2005).

2.3.1.2. Yonetimsel Yetenek

Isletmelerde insan ydnetimi, organizasyon kiiltiiriiniin bir parcasidir. Pfeffer
(2001) bunu insan ydnetiminin organizasyonlarda farkli yaklasimlarla oldugunu
belirtmis ve ¢ogu firmanin kendi basarilarini taklit etmeye c¢alisan firmalara izin
verdigini fakat rakiplerinin kendi yaklasgimlarini kopyalamadiklarmi goérdiikleri igin
mutlu olduklarini eklemistir. Stratejik yonetim agisindan bakildiginda ‘yetenek’ genel
olarak bireylerin mental faaliyetlerini uygulama kapasitesi olarak tanimlanabilir
(Helfat and Peteraf, 2015).

Thompson and Heron (2005) ‘yonetimsel becerileri’ agik¢a sdylenmeyen,
yapildikga Ogrenilen ve taklit edilmesi kolay olmayan yetenekler olarak ifade
etmislerdir. Isletmelerde kaynak tabanli goriise gore yonetimsel yetenek; orgiitsel
diizeyde organizasyonlarin yapilari, siirecleri ve sistemler ¢ergevesinde g¢alisanlarin
becerisini, motivasyonunu ve kabiliyetini diizenleme konusunda kritik rol oynayan

yetenektir (Teece et al., 1997; Thompson and Heron, 2005).

Barney (1991) rakip isletmelerin firmanin herhangi bir kaynaginin zor taklit
edilebilmesinin 3 ana nedene bagli olabilecegini belirtmistir. Birincisi, isletmenin
gelisiminde etkili olan bagimli opsiyonlarin, iirliniin herhangi icsel veya digsal gii¢
tarafindan etkilenmesi ile iliskilidir. Ikincisi, isletmenin kaynaklar1 ve rekabet
avantajlar arasindaki baglanti nedensiz olarak belirsiz olabilir. Diger bir deyisle,
yoneticilerin performansi nasil etkiledigi belli olmayan miisterek bir anlayisa veya
teoriye sahip olmadigidir. Son olarak ise rekabet eden firmanin yoneticisi mevcut
kaynagi nasil yonetmesi gerektigini veya gelistirmesi gerektigini bilmemektedir
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(Dierickx and Cool, 1989). Bu bakis agisindan hareketle insan kaynaklar1 yonetimi
alaninda kaynak tabanli goriisiin en 6nemli boyutlarindan biri olarak taklit edilemezlik
Ozelligi vurgulanmaktadir. (Thompson and Heron, 2005). Aile isletmelerinde aile
iiyelerinden olusan yonetim kademesinin bu agidan calisanlari nasil yonettigi

Onemlidir.

Bazi aragtirmacilar ise yonetimsel yetenekleri dinamik yetenek olarak ele almis
ve dinamik yonetimsel yeteneklerin altinda yonetsel bilisin (managerial cognition) yer
aldigim1 gozlemlenmistir (Adner and Helfat, 2003). Bu baglamda yonetsel bilis,
yonetimsel inaniglarin ve mental modellerin karar vermenin temelinde yer aldigina
isaret etmektedir. Ayrica bu bilislerin neden bazi yoneticilerin digerlerine nazaran
daha efektif yeteneklere sahip oldugunu acgiklamaya yardimci olabilecegini

belirtmislerdir (Helfat and Peteraf, 2015).

Yoneticilerin ~ benzer olmayan  yoOnetimsel  kararlari, isletmelerin
performanslarinda degiskenlige sebep olurlar. Dinamik ydnetimsel yetenekler
kavrami, yoneticilerin aldig1 bu benzer olmayan kararlari agiklamaya yardimci olur.
Dinamik yonetimsel yetenekler de orgiitsel yeteneklerle paralel olarak, yoneticilerin
orglitsel kaynaklar ve yetkinlikleri gelistirmesi, birlestirmesi ve yeniden
diizenlemesiyle ilgilidir. Dinamik yonetimsel yetenekler yonetsel bilisin disinda
yonetsel insan sermayesi (managerial human capital) ve yonetsel sosyal sermaye
(managerial social capital) tarafindan da etkilenmektedir. Yonetsel insan sermayesi ise
yoneticilerin aldiklari egitim ve profesyonel tecriibeleri ile gelisen kisisel becerileri ve
bilgilerini ifade ederken, yonetsel sosyal sermaye ise yoneticilerin miimkiin olan
kaynaklara iliskileri ve baglantilar1 araciligi ile ulasabilme kabiliyetidir (Adner and
Helfat, 2003).

Baz1 arastirmacilar isletmenin yeteneklerinin dis etkenlere baglh olarak
kendiliginden olustugunu diisiiniirler. Firmalar kaynak kullanimi ile ¢evreyi kontrol
altina alabilmek i¢in gelistirdikleri yeteneklerini kullanirlar (Day, 1994). Daha once
belirttildigi gibi her isletme icin gegerli olan sihirli bir yetenekler listesinden
bahsetmek miimkiin degildir. Sirmon, Hitt and Ireland (2007) rekabet avantaji
gelistirmek veya deger yaratmak icin degerli ve nadir kaynaklar veya yeteneklerin

garanti olmadigin1 ve isletmenin bu yeteneklerini iyi yOnetmesi gerektigini
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vurgulamislardir (Martelo et al., 2013). Iste bu asamada organizasyonlarin ydnetimsel

yetenegi on plana ¢ikmaktadir.
2.3.2. Girisimcilik Yetenegi

2.3.2.1. Girisimci Kavramm

Girigimci, risk ve belirsizlik ortaminda is kuran; basar1 ve biiylime i¢in firsatlarin
farkinda olan ve bu firsatlar icin gerekli kaynaklar1 toparlayabilen kisidir
(Scarborough, 2014). Cogu kisinin birgok harika girisim fikri olmasina ragmen ne
yazik ki ¢ogu faaliyete gecememektedir. Arastirmacilar ‘girisimcinin kisiligi’ ne dair
net bir gerceve tanimlayabilmek adina calismislardir. Scarborough (2014) girisimci

profilini maddeler halinde 6zetlemistir:

1. Sorumluluk i¢in istekli olmak: Bagladiklar1 isin sonucunu gorebilmek igin
derin bir kisisel sorumluluk hissederler ve kaynaklarin kontroliiniin kendilerinde

olmasini isterler.

2. Makul riski yeglemek: Girisimciler yiiksek risk alict degillerdir,
degerlendirilmesi yapilmis riskleri almayr tercih ederler. Girisimcilikte riskleri

elemine edebilmek i¢in belirli bir i plan1 yapilmalidir.

3.Basarili olabilmek i¢in yeteneklerine inanmak: Girisimciler daha optimist bir

karakter gostermeli ve yapabileceklerinin farkinda olmalidirlar.

4. Kararlilik: Belirli bir hedefe uzun siireli odaklanabilmeyi ifade eder. Herhangi

bir degisim karsisinda kararliliklar1 yliksek olmalidir.

5. Geri bildirimlere istekli olmak: Yiiriittlikleri isi severek yapan girisimciler isi

nasil yaptiklar1 ve sonuglar ile ilgili geri bildirim almayx isterler.

6. Enerjisi yliksek olmali: Girisimciler ortalama bir insana gore enerjileri daha

yiiksek kisilerdir.

7. Gelecek odakli olmak: Girigimciler ge¢miste ne yaptiklari ile degil, gelecekte

ne yapacaklari ile ilgilenirler. Firsatlari kollar, zaman1 gelince firsat1 degerlendirirler.
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8. Organize etme becerisi: Girisimciler biiyiik bir yapbozun pargalarini bir araya
getirebilir, kisileri is kapsaminda dogru konumlandirabilir ve bdylece amagclarina

ulagirlar.

9. Paradan ¢ok basariya deger vermek: En biiyiik yanlis anlamalardan biri
girisimcilerin para kazanma hirsiyla tesvik oldugudur. Ancak girisimciler i¢in birincil

motivasyon amact basaridir.
2.3.2.2. Girisimcilik ve Girisim Odakhhk

Girisimcilik literatiirde gelismekte olan alanlardan biridir, arastirmacilarin
ilgisini fazlasiyla ¢ekmektedir. Yonetim ile ilgili aragtirmalarda girisim odaklilik cok
fazla ele alinir ve girisimciligin pratikte nasil uygulanacagi belirtilir. Girigim odaklilik,
organizasyonlarda girisimci kararlar almak ve faaliyete gecirmek icin strateji liretme
stireci kapsaminda daha ¢ok yonetimsel tutum olarak diistiniilebilir (Alegre and Chiva,
2013).

Girisimciler genellikle nis pazarlara yonelik {irlin yaratir veya gelistirirken
muadili tiriine gore daha cazip fiyat, daha yiiksek kaliteyi g6z oniinde bulundurarak
girisimlerde bulunurlar. Schumpeter (1934, 1947) bu siire¢ veya aktiviteyi ‘yaratici
yikim’ silireci olarak tanimlandirmistir. Basarili olabilmek i¢in girisimciler
organizasyonlar1 ‘girisimci bigimde’ yiiriitmelidir (Covin and Slevin, 1991; Zahra,
1993). Organizasyonlarin bu sebeple girisim odakli olmas1 gerekmektedir. Girisim
odaklilik literatiirde genis bir sekilde yer almaktadir ve {i¢ boyutta incelenmektedir.

Bunlar: yenilik¢ilik, risk-alma egilimi ve proaktifliktir.

[lk bilesen yeni bir iiriinii, servisi veya teknolojiyi tanitma ve bdylece yeni bir
pazar cercevesi gelistirmeyi iceren yenilik¢ilik; amaca ulasabilmek i¢in girisimcilik
anlayigini, gelistirici yeni yol aramay1 i¢eren bilesen proaktiflik ve son olarak herhangi
bir ¢evresel belirsizlik ile karsilagildiginda risk faktorlerini hafifletici kararlar almay1
igeren yoruma dayali risk alma bilesenidir (Bhuian, 2005). Teece ve arkadaslar
(1997), girisimciligi organizasyonun ‘i¢sel ve digsal yeteneklerini degisen c¢evre
kosullarina gére yeniden sekillendirerek yonetmeyi miimkiin kilan’ dinamik yetenek
olarak tanmimlamiglardir (s.516, aktaran Bhuian: 10). Girisimciligin bir dinamik
yetenek oldugu goriisii destekleyen Miles and Arnold (1991) ‘girisimcilik olmadan

... isletmeler ne dinamik ne de uyarlanabilirdir’ gériisiinii savunmuslardir.
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2.3.2.3. Girisimcilik Yetenegi

Girigimcilik, organizasyon bilgisinin elde edilmesi ve kullanilmasini1 koordine
etmenin yani sira ayni zamanda firma i¢in rekabet avantaj1 yaratmaktadir (Alvarez and
Busenitz, 2001; akt. Bhuian et al., 2005). Son zamanlarda isletmeler, kiiresellesmenin
beraberinde getirdigi genis imkanlar yelpazesine sahiptirler ve yoneticiler pazar
bilgisini elde edebilmek i¢in farkli kaynaklardan faydalanmalidirlar. Bu bilgiyi
gelistirebilmek i¢in olanaklarin farkinda olmali ve en uygun sekilde bu pazar bilgisini
organizasyona yayabilme yetenegine sahip olmalidir. Bu da isletmelerde yoneticilerin

girisimcilik yetenegini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Girisimcilik yetenegi firmalar1 dissal degisimlere tesvik ederek digsal
kaynaklara ulagmay1 miimkiin kilar ve ayn1 zamanda i¢sel kaynaklarla kombine ederek
daha proaktif hala getirir. Ayrica girisimcilik yetenekleri var olan yetenekleri
koruyama veya gelistirmenin yanisira yeni yetenek yaratmay1 kapsar. Yeni yetenekler

de firmalar i¢in girisimde bulunmak i¢in yeni alanlar saglar (Zahra, 2011).

Zahra (2011) girisimcilik yetenegini diger dinamik yeteneklerden ayiran 3
ozelligi vurgulamistir. Birincisi, girismeilik yetenegi kurumsal girisimcilerin
(yoneticilerin) eylemleri planlama ve harekete gecirme yetenegi olarak karakterize
edilebilir. Ikincisi, girisimcilik yetenegi bilis ve eylemin kesisiminde bulunur.
Girisimcilerin, heterojen ve kolektif zihinsel modellerine uygun olarak,
organizasyonlarin i¢inde ve disindaki kosullar1 yeniden yapilandirmaya yonelik
faaliyetlerini gelistirir. Son olarak, girisimcilik yetenegi hem firsatlarin kesfedilmesini
ve kullanilmasin1 hem de gelismekte olan ic¢sel ve dissal kosullar1 sekillendirmeyi ve
senkronize etmeyi igerir. Bu durum ise siirekli tanimlama, degerlendirme, fark etme

ve firsatlarin yaratilmasini gerektirir.

Zahra ve arkadaglar1 (2011) girisimcilik yetenegini, firmanin firsatlari ararken;
onlar1 algilama, se¢me, sekillendirme ve uyumlastirma kapasitesi olarak
tanimlamiglardir. Boylece girisimcilik yetenegini isletmelerin hangi bilgiyi nasil ve
nereden edinmesi gerektigini bilmesini saglayan ve isletmelerin rakiplerine karsi iistiin
olmasini saglayan yetenck olarak ifade edilmektedir. Aile isletmelerinde bir grup aile

tiyesinin firmay1 nasil kontrol ettigi, yonetimin aileyi ne derece temsil ettigi ve bu
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kapsamda aile isletmelerinin yoneticilerinin girisimcilik yeteneginin ne Olglide

gelistigi yoniinde arastirma ytiriitiilmiistiir.
2.3.3. Ortaklik Kurma Yetenegi

Ortaklik, katilimcilar arasinda ortak amaglara ulasabilmek igin ortaya c¢ikan
organizasyon igi iligkiler olarak ifade edilebilir. Ortaklik kavrami yeni bir kavram
degildir. Pazarlama ve orgiit ici sistemler kapsaminda miisteri ve tedarikgi, alict ve
satici, retici ve dagitici gibi iliskiler goz 6niinde bulundurulur (Lee, 2001). Pazarlama
alaninda ortaklik ise, ekonomik bakis agisindan ¢ok sosyal degisim teorisini temel

aldig1 sdylenebilir.

Sosyal degisim teorisi, organizasyonlarin neden daha yakin iligkiler iginde
bulundugunu acgiklamak i¢in kullanir. Bu teori ortaklar arasinda sirali etkilesimleri ve
kaynak degisimleri ile iliskiyi dinamik siiregler olarak ele alir (Andersun and Narus,
1990; Dwyer et al., 1987; Hallen et al., 1991). Blau (1964), sosyal degisim teorisinin
katilimcilar arasindaki degisim iligkisini agiklamaya yardimci olan ‘giiven’ kavramina
dayandigini sdylemistir. Bunu da firmalar arasindaki iligski kapsaminda beklenmeyen
negatif sonuglar degil pozitif ¢iktilar ortaya ¢ikacagi seklinde aciklamustir. Isletmeler

arast uzun donemli iliskilerde giiven 6nemli bir rol oynar (Lee, 2001).

Mevcut veya yeni kurulacak organizasyonlarin bulunduklari ¢evre, firmanin
kisitlt kaynaklari, bu sebeple tedarik zinciriyle baglantili dis kaynak kullanimi ve diger
tamamlayict ekonomik faktorler kritik 6nem tasir (Pfeffer and Salancik, 1978;
Pennings et al., draft). Olusan 6rgiitsel baglar bilgi elde etmenin yaninda harici kontrol
icin firsat verir (Burt, 1992), ancak ayni zamanda firmanin maliyet- kazang
analizlerine gore tercihlerini ve segimlerini kisitlar (Granovetter, 1985). Ayrica
orgiitsel baglar yeni kesifler igin hayati deger tasirken, fikirlerin test edilmesi, yeni
organizasyonun olusturulmasi i¢in kaynak toplanmasinda da 6nemlidir (Aldrich and

Zimmer, 1986).

Girisimcilerin heniiz gelismeye baslamis belki de uzun émiirlii olmayan finansal
yatirimlarinin dikkate deger bir belirsizlik dogurmasindan dolayi, potansiyel ortaklar
bazen itibarlarini, sermayelerini veya diger kaynaklarini yeni is kurulusunda kullanma
konusunda isteksiz olurlar. Ortaklara duyulan yerlesmis baglar; birbirine baglilik,

karsilikli miinasebet ve giiven iliskileri ile desteklenir (Uzzi, 1996). Ortaklarin kaynak
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aligverisinde kurduklar1 ortaklik baglart digsal olmakla birlikte, ¢ift yonlii ve is birligi
iliskisi kapsamindadir (Baum and Oliver, 1991; Dollinger, 1989).

Isletmelerin kaliteli ortaklik kurmalar1 literatiirde dikkat ¢eken diger bir
noktadir. Alic1 ve tedarik¢i arasindaki ortakligin kalitesi daha 6nceden de belirtildigi
gibi giivene, problemleri ¢6zmede ortak noktada bulusabilmeye, daha 6nceden verilen
sOzlerin yerine getirilmesine, uzun ve karmasik sozlesmelere gerek duymamaya

dayanir (Srinivasan et al., 2011).

Buraya kadar literatiirde kurulan ortakliklarin kalitesi ve ortaklara duyulan
giivenden ¢okca bahsedildigini ancak isletmelerin i ortaklarini secebilme yetenegine
rastlanamamaktadir. Ortaklik kurma yetenegi, ortaklik kurmaya ve varolan ortakliklar
gelistirmeye, oOrglitlerin yeni yetenekler edinmelerine zemin hazirlayan temel bir
yetenektir (Zehir, 2005). Barney (1991) yetenekleri miisteri ve organizasyon i¢in deger
yaratarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji gelistirilebilmek olarak ifade etmistir. Bu
goriise ilave olarak aile isletmelerinde 6zellikle rekabet avantaji saglayabilmek igin
ortaklik kurma yeteneklerinin edinimi ve gelistirilmesi gerektigini disiiniilerek
caligmada bu yetenek de arastirilmistir. Aile isletmelerinin baslangiglarinda genellikle
kiiclik 6lgekli ve yerel orgiitler olmalar1 ancak siirekli degisen dinamik ¢evrenin yani
sira aile isletmesinin basar1 arzusu, biliylime hedefleri goz Oniine alindiginda
sinirlariin genisleyecegi asikardir. Kiiresellesmenin giinlimiizde bilgi ve iletisim
teknolojilerini gelistirmesinin yaninda uluslararasi alanlarda sermayenin serbestce
dolasimini kolaylastirmasi, yabanci yatirimlart arttirma gibi ekonomik geligsmelere
katkilar1 vardir. Boylece aile isletmelerinin bu dinamik ¢evrede gerek uluslararasi
gerekse ulusal pazarlarda biiyiimesine ivme kazandiracak stratejik ortakliklara

yonelmesi, ortaklik kurma yeteneklerinin gelismesini saglayacaktir.

2.3.4. Kiiresel Yetenek

2.3.4.1. Kiiresellesme

Gilinlimiizde siirekli degisen rekabet kosullar1 ve teknoloji, degisen miisteri
talebi, icinde bulunulan pazar kosullar1 ve olasi rakipler kiiresel diisiinmeyi ve
davranmay1 gerektirir. Kiiresellesme bireyler iizerinde politik, ekonomik, kiiltiirel ve

inanigsal etkiler birakabilir. Bu etkiler negatif veya pozitif olabilir. Ne zaman bir
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isletme ekonomik veya teknolojik bir degisimle kars1 karsiya kalirsa, sorumlu yonetici

‘Sirketimizin makul sinirlar1 nelerdir?’ sorusunu sorar.

Kiiresellesme ile birlikte konumlarin, kiiltiirlerin ve pazarlarin sinirlar1 daha
gecirgen, esnek hale gelir. Isletmeler, tedarikgileri ve miisterileri arasinda geleneksel
siirlar oldugundan isletmelerin esnekligi, entegrasyonu, yenilik¢iligi ve hizi
kisitlanir (Ashkenas, 1995; Zehir, et al., 2006). Bu sebeple isletmeler kiiresel
pazarlarda smirlar1 asabilecek rekabet avantaji elde edebilmeli ve devamliligim

saglayabilmelidir.

Kiiresel odakli ekonomiler, rekabet ortaminda iginde bulunduklar1 uluslararasi
diizen gergevesinde calisirlar, ulusal bir sinir yoktur. Ciinkii bu ekonomiler pazar
odaklidir ve kisi bas1 diisen gelir ile yiliksek ekonomik biiyiime oranlarina ulasabilirler.
Bireysel tesviklerle motive olan bireysel eylemler bu sistemin temelini olusturur
(Bobillo et al. , 2011).

2.3.4.2. Kiiresel Yetenekler

Kiiresellesme egiliminde olan isletmelerin yeni ofislerin kurulmasi, alaninda
uzman kisilerin biinyeye dahil edilmesinin yaninda Orgiitsel yapilarin yeniden
yapilandirilmasi, sistemlerin kurulmasi gibi her alanda biiyiimeyi yonetebilmesi nem
arz eder. Ancak isletmenin amaci kiiresel aglar kurmak (lilke disinda uluslararasi bir
ofis kurmak gibi) ise kurum kiiltiirii dahilinde pazar se¢imini kiiltiirel, politik ve yasal
cercevede yoOnlendirecek kiiresel yeteneklerini gelistirmelidir. Boylece kiiresel
yetenekleri isletmelerin sinirlarina deginen 6nemli orgiitsel yeteneklerden biri olarak

ele alabiliriz.

Griffith and Harvey (2001) kiiresel yetenekleri dinamik yetenek olarak kabul
etmisler ve firmanin kaynak tabanli ve pazar odakli goriisiinii genisleterek firmanin
uluslararast iligkilerini  giiclendirdigini  belirtmislerdir. ~Kiiresel yetenekleri
anlayabilmek i¢in firmalarin kurdugu iliskilerde ne derece giiciiniin oldugunun
arasgtirtlmasi gerekir. Lawson and Samson (2001) dinamik kiiresel yeteneklerin yedi
elementi kapsadigini s6ylemislerdir. Bunlar: vizyon ve strateji, temel yetkinliklerden
yararlanma, orgiitsel istihbarat, yaraticilik ve fikir yonetimi, 6rgiitsel yap1 ve sistemler,
kiiltir ve iklim, ve son olarak teknoloji yonetimi (Chen and Law, 2009). Dinamik

kiiresel yetenekler taklit edilmesi gii¢ olan firma yeteneklerinden biri olup, orgiit ici
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iliskilerin koordinasyonunda ve ayrica kiiresel zeminde firmalara rekabet avantaji

saglarlar.

Kiiresel dinamik yetenekler iki bilesen igerir: 1- her iilkenin benzersiz
Ozelliklerini tanimlarken i¢inde bulunduklari ¢cevresel kosullar dahilinde kiiresel uyum
da gelistirmek adina 6zel iilke stratejileri gelistirmek, 2- kiiresel pazarlarda firsatlar
yakalamak i¢in i¢sel ve digsal varliklar1 adapte etmek, birlestirmek ve yeniden

yapilandirmak (Eisenhardt and Martin, 2000; Teece et al., 1997)

Gelisen ve degisen pazar kosullarinda kar odakli firmalar daha kurumsal,
finansal olarak daha biiyiik, daha rekabet¢i miisterilerle isbirligi yapmak isterler.
Omegin bu kiiresel isletmeler, yabanci ortakliklarda daha iyi lokasyon, tedarikei,
ortakliklar ve bilgi sistemleri segme egilimindedirler. Iste uluslararasi isletmeler boyle
mantikli se¢im yapma yetenekleri ile kiiresel yeteneklerini gelistirirler (Brock, 2012).
Calisma kapsaminda pazar odakli olan aile isletmelerinin kiiresel pazarlara ne derece

egilimi oldugunu ve kiiresel yeteneklerini gelistirme egilimlerini de aragtirilmistir.

3. TEORIK CERCEVE VE ARASTIRMA MODELI

Bu boliimde literatiir 6zetine ek olarak gelistirilen teorik g¢erceve ortaya
konacak, caligmanin degiskenleri arasinda iligkiler acgiklanacaktir. Bu iliskiler
kapsaminda ortaya cikan oOrgiitsel ¢iktilar tartisilacaktir. Teoriye uygun olarak
gelistirilen hipotezler acgik bir sekilde ifade edilecek ve kavramsal iligkiler

tartisilacaktir. Devaminda ise olusturulan aragtirma modeli ortaya konacaktir.
3.1. Teorik Cerceve

Pazar odaklilik kavrami literatiirde ilgi ¢eken konulardan biri olmaya devam
etmektedir. Giin gectikge miisteri istek ve ihtiyaglar1 artarken, firmanin basarili
sonuglara ulasabilmek i¢in hizli degisen pazar kosullarinda miisterilere kaliteli hizmet

verebilmesi 6nemlidir. Bunun saglanabilmesi ise firmanin pazar odakli olmasi ile
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miimkiin olur. Jaworski and Kohli (1990:6) pazar odaklilig1, organizasyonlarda pazar
bilgisinin gelisimi, bilginin departmanlar arasinda yayilmasi ve organizasyonun bu
bilgiye duyarlilig1 olarak tanimlamistir. Bu baglamda aile isletmelerinin kendine 6zgi
karakteristikleri ve kiiltlirlerinden dolay1 pazar odakliliga bakis agilari, gelistirdikleri
pazar bilgisi ve pazar odakli bir firma olmalarmin sonuclart literatiirde aranan
basliklardandir (Subramanian et al., 2009; Verhees et al., 2004; Zachary et al., 2011).
Ornegin Tokarczyk ve arkadaslar1 (2007) aile isletmelerinin dzel karakteristiklerinin
pazar odaklilig1 nasil etkiledigini tartismislardir. Bu baglamda bu arastirma pazar
odakliligin aile isletmelerinin basarisina etkilerini arastirirken ayrica Orgiitsel
yeteneklerin de basar1 diizeyine etkilerini bulmayr ve literatiirdeki bu boslugu

doldurmay1 amaglamistir.

Siirekli degisen ve gelisen giiniimiiz ekonomisinde isletmeler miisterilerin istek
ve ihtiyaclarina cevap verebilmek ve rakiplerine karsi farkliliklarini ortaya
koyabilmek adina 6zgiin yetkinlikler gelistirme yoluna gitmektedirler. Bu durumu fark
eden teorisyenler ve uygulayicilar yeni caligmalara yonelmektedir. Kaynak tabanh
goriise gore rekabet avantaji saglayan farkli kaynaklar ve bu kaynaklarin nasil temin
edildigi 6nemlidir (Barney et al., 2011). Yine kaynak tabanli goriise gore aile
tiyelerinin isin i¢ine girmesi ile olasi avantajlar agiga cikar ve beraberinde aile
isletmesi kendine has baz1 kaynaklar tretir (Habbershon, Williamsand Macmillan,
2003). isletmelere aile katilim1 her zaman pozitif ¢iktilar vermese de 6zel kaynaklara
sahip oluyor olmalar1 6zgiin avantajlar1 da beraberinde getirebilir (Lumpkin et al.,
2011). Temelde kaynak tabanli goriise gbre yonetici ve girisimcilerin sermaye
kaynaklar1 6zel degerli kaynaklar olarak da goriilmektedir (Castanias and Helfat, 1991,
Vogel and Giittel, 2013). Calisma kapsaminda aile isletmelerinin kaynak tabanli
goriise dayanarak kendilerine has gelistirdikleri orgiitsel yetenekleri i¢sel ve dissal
yetenekler olmak iizere iki kistmda ele alinmistir. Igsel yetenekler olarak ydnetimsel
yetenek ve girisimcilik yetenegi; digsal yetenek olarak ise ortaklik kurma yetenegi ve

kiiresel yetenekleri arastirilmistir.

Habbershon ve arkadaglarinin (2003) onerdigi aileye o6zgii kaynaklar ve
yetenekler (familiness) aile, aile iiyeleri ve isin birbiri ile etkilesimi ile ortaya
¢ikmaktadir. Kor and Mesko (2013) yonetimsel yeteneklerin olugmasinin, aile
isletmelerinin  kendilerine 06zgli yeteneklerini ve kaynaklarmi olusturmasina,
birlestirmesine ve gerekirse yeniden sekillendirmesine olanak saglayabilecegini
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belirtmislerdir. Ayrica dinamik yonetimsel yeteneklerin degisen c¢evresel kosullar ve
firmanin yetkinlikleri arasindaki uyumu saglayan mekanizma gorevi gordiigiini
eklemislerdir. Yoneticilerin firmanin iginde bulundugu ¢evresel faktorlere bagl yeni
gelisen trendleri ve firsatlar1 fark ederek, firmanin mevcut kaynaklar1 dahilinde yeni
fikirler iiretebilmesi basari igin bir aragtir (Kor and Mesko, 2013). Diger bir igsel
yetenek olan girisimcilik yetenegini Zahra ve arkadaslari (2011) firmanin iginde
bulundugu kosullar1 takip ederek firsatlar1 algilama, se¢me, sekillendirme ve
senkronize etme yetenegi olarak aciklamislardir. Ayrica girisimcilik yetenekleri ile
firmanin i¢inde bulundugu pazar kosullar1 kapsaminda rakipler karsisinda igsel ve

digsal degisimler ile rekabet avantaj1 saglayabilecegini eklemislerdir.

Calisma kapsaminda ele alinan bir diger orgiitsel yetenek ortaklik kurma
yetenegidir. Organizasyonlarin digsal iliskilerini kurma ve gelistirme becerisini
gelistirmesi durumunda ortaklik kurma yetenekleri agiga ¢ikar (Celuch et al., 2002).
Isletmeler miisterileri igin defer yaratma siirecinde bazi stratejik ortakliklara
yonelmelilerdir. Bu baglamda yapilan ortakliklarin hem igsel hem de digsal olmasi
degisen rekabet kosullarinda isletmelerde devamlilig: saglar (Acar and Zehir, 2005).
Ayrica kiiresel isletmeler ile ilgili yeni gelismekte olan teorilerde sahiplik yapilari
yerine ortaklik baglart mantig1 6n plana ¢ikmaktadir (Buckley, 2011; Eriksson et al.,
2014). Bunun sebebinin ise yeterli kaynaklara sahip olamayan isletmelerin bagimsiz
firmalarla ortaklik kurarak yarar saglayabilecegi yoniinde aciklanmistir. Literatiirde
ise aile isletmelerinin ortaklik kurmasi ile ilgili bilgiye rastlanamadigindan bu boslugu
doldurmak ve kiiresel pazarin isletmeleri kiiresel ortakliklar kurmaya itmesinden
dolay1 bu ¢alismaya ortaklik kurma yetenekleri de dahil edilmistir. Bununla beraber
aile isletmelerinin kiiresel yeteneklerinin gelismesi ve kiiresel pazarlara agilmasi ile
ortaklik kurma yeteneginin gelisecegi ve stratejik ortakliklar kurma egiliminde olup

olmadiklar1 aragtirilacaktir.

Calismanin amagclarindan biri de kiiresellesmenin etkisiyle degisen pazar
kosullarinda isletmenin basarili olmalarin1 saglayan kiiresel yeteneklerini
incelemektir. Isletmelerin rekabet iistiinliigii saglayabilmeleri ve bunu siirdiiriilebilir
hale getirebilmesi i¢in kaynak tabanli goriise dayanan yeteneklerini gelistirebilmesi
onem kazanmaktadir. Hadley and Wilson (2003) c¢alismalarinda firmalarin
uluslararasilagabilmesi i¢in deneyimsel bilginin anahtar yetenek oldugunu
tartismiglardir. Bu deneyimsel bilgilerle firmalarin; konum, tedarik¢i se¢imi, ortaklik
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yapisi ve bilgi iglemleri gibi 6nemli konularda dogru ve mantikli secimler yapmasi
kolaylasir (Fang, 2007). Boylece deneyimsel bilgi, akilli se¢imler yapan uluslararasi
firmalar kiiresel olmaya dogru yoneltir. Ayrica uluslararasi pazarlarda etkili kiiresel
firmalar miisteriler, rakipler, teknolojilerle ilgili yeni kaynaklar1 bulabilme ve
secebilme adina igsel sistem ve siireclerini gelistirmelidirler (Brock, 2012). Bu
baglamda ¢alismada ele alinan kiiciik, orta ve biiyiik 6l¢ekli aile isletmelerinin digsal
olarak ele alinan ortaklik kurma yetenekleri ile ok baglantili oldugunu diisiindiigiimiiz

kiiresellesme yeteneklerini de ne derece gelistirdigi arastiritlmaktadir.
3.2. Hipotez Gelistirme

Aile isletmelerinde orgiitsel yeteneklerin rolii literatiirdeki verilerle
desteklenerek ve uygulama kapsaminda yapilan anketlerden elde edilen bulgularla 9
tane hipotez grubu olusturulmustur. Hipotez gruplar1 her bir degiskenin alt boyutlarini
ele alarak birbirleri arasindaki iliskiyi degerlendirmektedir. Calismanin ana modeli
Sekil 3.1. ile gosterilmekte olup, pazar odakliligin ve orgiitsel yeteneklerin direkt ve

dolayli yoldan firma performansina etkileri aragtirilmaktadir.
3.2.1. Pazar Odakhlik, Kiiresel Yetenekler ve Performans Iliskisi

Yerel pazarlarda basarili olan aile isletmeleri, yabanci pazarlarda da basaril
olabilmek igin farkli kaynak ve yeteneklere ihtiyag duyar (Brock, 2012). Isletmelerin
uluslararasilagmay1 benimsemesi, onlarin daha kiiresel pazarlara odaklanmasi,
uluslararasi amaglara ulasabilmek i¢in yeteneklerini gelistirmesi gerekir (Knight and
Cavusgil, 2004). Kiiresellesme ile i¢inde bulunulan cografik konumun beraberinde
getirdigi orgiitsel karmasiklarla basa ¢ikabilmek igin kiiresel yeteneklerin edinilmesi
ve gelistirilmesi yoluna gidilir. Boylece diinya genelinde is yapabilmenin, alicinin
tercihlerinin homojenlestirilmesi, dis pazarlarda {iriin gelistirme ve konumlandirmanin

artmasi ile mimkin olabilir.

Eisenhardt and Martin (2000) orgiitlerin i¢inde bulunduklart siireglerin ve
rutinlerin firmanin kendine has dinamik yetenekler edinmesine olanak sagladigini ve
ayrica bu yeteneklerin dinamik pazar kosullarinda orgiitlere, stratejik degisimleri
yonetmesinde esneklik saglayacagini belirtmislerdir. Chen and Law (2009) kiiresel

yeteneklerin bu dinamik yeteneklerden biri oldugunu ileri siirmiislerdir. Dinamik
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kiiresel yetenekler rakiplere karsi orgiitlerin i¢sel ve digsal varliklarini elde tutmayi
saglayan, kiiresel iligkilerin kurulmasi ve devam ettirilmesinde baskin bir giicii olan,
orgiit i¢i aktivitelerin koordine edilmesi ve hizli cevap verilmesini saglayan yetenektir.
Calismada pazar odakliligin alt boyutlarindan olan rakip odakliligin kiiresel yetenekler
ile iligkisi aragtirlmaktadir. Yukaridaki bilgiler 1s18inda Hla hipotezi asagidaki

sekilde olusturulmustur:

Hla:Aile isletmelerinde rakip odaklilik ile kiiresel yetenekler edinimi arasinda

pozitif bir iliski vardir.

Aile isletmeleri miisterilerini tatmin edebilmek ve onlar igin dstiin deger
yaratmak i¢in etkili ve efektif ¢alismayr gerekli gordiigiinden, kiiresel yeteneklerini
dinamik kosullar altinda gelistirme yoluna gitmeleri gerekmektedir. Miisteri odaklilik,
isletmelerin mevcut ve gelecek miisterileri tatmin etme ve istek ve ihtiyaglarina cevap
verebilmesi ile iliskili oldugu agiklanmisti. Dinamik kiiresel yetenekler pazarin
sundugu firsatlarin farkina varabilmeyi, yeni pazarlara yonelmeyi bdylece yeni
misteri kitlelerine ulagmayr miimkiin kilmaktadir. Kiiresel yetenekler araciligi ile
ulagilan yeni miisterilerin memnun edilmesi, istiin deger verilmesi gerekmektedir.

Buradan hareketle H1b hipotezi asagidaki sekilde olusturulmustur:

Hlb:Aile isletmelerinde misteri odaklilik ile kiiresel yetenekler edinimi

arasinda pozitif bir iligki vardir.

Aile igletmelerinin pazar odakli olmas ile elde edilen kiiresel pazar bilgisinin
fonksiyonlar arasi koordinasyon ile orgiit iginde tiim birimlere dagilimi saglanir ve
miimkiin olan hizlilikla sonu¢ elde edilmeye calisilir. Dinamik c¢evre kosullari
isletmeleri bazi stratejik degisikliklere yoneltirken bunlar1 gerceklestirebilmek icin
stratejik esneklige ihtiya¢ duyulmaktadir. Pazar bilgisine sahip olan c¢aliganlar
misteriler i¢in deger yaratabilmek icin bu bilgiyi organizasyona yayarlar (Chen and
Law, 2009). Bu baglamda dinamik kiiresel yetenekler, aile isletmelerinin kaynaklarini
giiclendirmeyi miimkiin kilar, isletmeleri daha kiiresel olmaya yoneltir. Boylece Hlc

hipotezi asagidaki gibi gelistirilmistir:

H1c:Aile isletmelerinde fonksiyonlar arast koordinasyon ile kiiresel yetenekler

edinimi arasinda pozitif bir iliski vardir.
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Pazar odakli olan aile isletmelerinin kiiresel yeteneklerinin edinimi ve gelismesi
ile firmalarin performanslarinin da olumlu yonde gelisecegini Ongordiik. Aile
isletmelerinde basar1 arzusu yiiksek aile tiyeleri, isletmelerinin performanslarini daha
iyi konumlara tasimak isterler. Yukarda belirttildigi gibi pazar odakli aile
isletmelerinin kiiresel yetenekler ile i¢ ve dis firsatlarin farkina vararak, yeni stratejiler,
yeni Urlnler gelistirmesi gibi olanaklar aciga cikar. Bu baglamda amag aile
isletmelerinin performanslarini arttirmaktir. Bdylece HS hipotezi asagidaki gibi

olusturulmustur:

HS5: Aile isletmelerinin kiiresel yetenekleri ile firma performansi arasinda pozitif

bir iliski vardir.
3.2.2.Pazar Odaklilik, Yonetimsel Yetenek ve Performans iliskisi

Is basaris1, organizasyonlarin iginde bulundugu sartlarin yoneticiler tarafindan
bilinirligine ve farkindaligina baglidir. Bu sartlar yetkilendirme, birliktelik, baglilik
gibi pozitif olabilecegi gibi catisma, direng gosterme veya endise verici durumlarda
gibi negatif de olabilir (Zehir et al., 2006). Literatiirde pazar odakliligin nasil daha
istiin miisteri degeri olusturduguna ve firma performansimi gelistirdigine dair farkl

akimlardan bahsedebilir.

Pazar odakliligin, oOrgiitsel kiiltiiriin 6nemli bilesenlerinden biri oldugu bu
akimlardan biridir. Paylagilan degerler ve inanislar aile iiyelerinin pazar kosullarinda
isletmelerinin fonksiyonlarini anlamalarini ve listiin miisteri degeri olusturabilmeyi ve
devamliligini saglamayr miimkiin kilar (Yaprak et al., 2014). Bu bakis agisiyla
yoneticilerin miisteriler, rakipler ve pazar etkileyen diger etkenlerin farkina varmalari
kolaylagir. Rakip odaklilik ele alinacak olursa yoOneticilerin pazari silizerek elde
ettikleri pazar bilgisi; {irtin gelistirme siireglerini, firmalarinin paydaslarin1 ve son
olarak firma performansi etkiler. Rekabet {stlinliigii saglayabilmek aile iiyelerinin
taklit edilmesi gii¢ olan yonetimsel yetenekleri ile miimkiin olabilir. Bu baglamda

asagidaki H2a hipotezi gelistirilmistir:

H2a: Aile isletmelerinde rakip odaklilik ile yonetimsel yetenekler edinimi

arasinda pozitif bir iligki vardir.
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Rakip odakliliga benzer sekilde miisteri odaklilik yonetimsel yetenekler araciligt
ile mevcut miisterileri tanimlamayi, analiz etmeyi, onlar1 anlamayr miimkiin kilar.
Aile isletmelerinde aile iiyelerinin miisteri odakli olmasi elde edilen miisteri bilgisi
iirlin gelistirme siireclerini, firmanin paydaslarini ve dolayisi ile firma performansini
etkiler. Buradan hareketle yonetimsel yetenekler edinimi ile miisteri odaklilik
arasindaki iliski goz ardi edilememelidir. Boylece H2b hipotezi asagidaki sekilde

olusturulmustur:

H2b: Aile isletmelerinde miisteri odaklilik ile yonetimsel yetenekler edinimi

arasinda pozitif bir iligki vardir.

Thompson and Heron (2005) c¢alismalarinda yonetici ve astlart arasindaki
iliskinin niteliginin ¢alisanin organizasyona duydugu baglilig1 ve istenilen davranist
olusturmasini etkiledigini; ayrica yenilik ve bilgi paylasimi gibi isletme kaynaklarinin
veya yeteneklerinin olusturulmasinda 6nemli etkileyici oldugunu ifade etmislerdir.
Boylece yonetimsel yetenek ile pazar odakliligin alt boyutlarindan fonksiyonlar arasi
koordinasyonun iliskili oldugunu Ongordiik. Aile isletmelerinde yonetim
kademelerinde genelde aile iiyeleri yer aldigindan elde edilen pazar bilgisinin tiim
birimlere iletilmesi fonksiyonlar arasi koordinasyon ile miimkiin olabilir. Buradan

hareketli H2¢ hipotezi asagidaki sekilde gelistirilmigtir:

H2c: Aile isletmelerinde fonksiyonlar arasi koordinasyon ile yoOnetimsel

yetenekler edinimi arasinda pozitif bir iligki vardir.

Ouakouak ve arkadaslari (2014) ise ¢alismalarinda gelisen orgiitsel yeteneklere
orta diizey yoneticilerin kritik rolii ve buna bagli isletme performansinin degisimini
incelemislerdir. Caligma kapsaminda oOrgiitsel yetenekler, orta diizey yoneticilerin
katilimi1 ve isletme performans: iligkisinde ara degisken olarak ele alinmustir.
Yonetimsel yetenegin yiiksek performanslt isletmeler i¢in yenilik¢i Onciilerden biri
oldugu da tartisma konularindandir. Isletmelerin karmasik ve belirsiz durumlarda dahi
yiiksek performans gosterebilmesi; yeni kaynak olusturabilen, yeni siire¢ ve yeni
uygulamalar ortaya koyabilen yonetimsel yetenegine baglidir (Thompson and Heron,
2005).

Bu aragtirma kapsaminda aile isletmelerinin pazar odakli olmasinin orgiitsel

yeteneklerin olusumunda etkili olup olmadigi incelenmistir. Ayrica yoOnetimsel
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yeteneklerin pazar odakli aile isletmelerinin performansina etkisini arastirilmistir. Bu

baglamda H6 hipotezi asagidaki sekilde kurgulanmistir:

H6: Aile isletmelerinin yonetimsel yetenekleri ile firma performans: arasinda

pozitif bir iligki vardir.

3.2.3. Pazar Odakhlk, Ortakhik Kurma Yetenegi ve Performans
Tliskisi

Ortaklik genel olarak bir yapidir ve bu yapi siirekli olan bir siireci kapsar.
Ortaklik yapisina karar verirken inanis ve deger farkliliklar1 agiga cikabilir. Ancak
ortaklik yapist kurulduktan sonra etkin bir sekilde vyiiriitiilmelidir. Oncelikle
yonetimsel diizenlemelerin yapilmasi gerekir (Cairns et al., 2006). Bu diizenlemeler
yazili olan kurallar biitiinii, sorumluluklar, ortakligin amaci ve ortakligin nasil
yiiriitiilecegi ile ilgilidir. Ortakligin ana amaci ise ortak degerler ve amagclarin temelini
olusturabilmektir ki bu da sirket politikalarinin, rollerin, 6nceliklerin bilinmesi ile
miimkiin olabilir (Lawrie and Mellor, 2013). Aile isletmelerini ortaklik yapisina iten
sebeplerin basinda sahip olduklar1 kaynaklar gelir. Isletme kaynaklarinin yetersiz

kaldig1 noktada ortaklik yapisina ihtiya¢ duyulur (Kara, 2014).

Stratejik ortakliklar, miisteri ve tedarik¢i arasinda uzun donemli iliskilerde
kullanilan araclardan biridir. Ortaklik kurma sirketlerin pazar giiciinii arttirmasina
yardimci olur (Hagedoorn, 1993). Aile isletmelerinin rakip odakli olmasi, dinamik
cevre kosullarinda yetersiz kaynaklara sahip olmasi durumunda, giiven iliskisi
cercevesinde rakiplerini analiz ederek yeni ortakliklara yonelmesine yardimet olur.
Ayrica yeni pazarlara girme, yeni teknolojileri kullanma ve gelecek yatirimlar icin
olanak sunma imkani verir (Eisenhardt and Schoonhoven, 1996). Buradan hareketle

H3a hipotezi asagidaki sekilde gelistirilmistir:

H3a: Aile isletmelerinde rakip odaklilik ile ortaklik kurma yetenekleri edinimi

arasinda pozitif bir iligki vardir.

Miisteri odakli aile isletmeleri mevcut ve olast miisteri memnuniyeti i¢in
yukarda deginildigi gibi stratejik ortakliklara yonelirler. Miisterilerin talep ettigi tiriin
ve hizmetleri dogru zamanda, kalite standartlarinda uygun fiyata sunabilmek i¢in pazar

odakli olarak dogru ve verimli ortakliklara yonelmek 6nemlidir. Miisterinin isteklerine
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cevap verebilmek anahtar rollerden biridir. Boylece H3b hipotezi asagidaki sekilde

olusturulmustur:

H3b: Aile isletmelerinde miisteri odaklilik ile ortaklik kurma yetenekleri

edinimi arasinda pozitif bir iliski vardir.

Rakip ve miisteri odakli aile isletmelerinde tiim birimler arasinda koordinasyon
olmasi stratejilerin uygulanmasi agisindan daha yararhidir. Stratejik ortakliklara
yonelen aile igsletmelerinde, isletme icerisinde organizasyon, planlama, yetkilendirme,
dagitim gibi alt birimlerin uyum icerisinde olmasi ile isbirligi saglanarak isletmenin
yeni ortakliklara yonelmeye hazir oldugunu goriilebilir. Bu sebeple H3c hipotezi
asagidaki sekilde kurgulanmistir:

H3c: Aile isletmelerinde fonksiyonlar arasi koordinasyon ile ortaklik kurma

yetenekleri edinimi arasinda pozitif bir iligki vardir.

Aile isletmelerin g¢evredeki degisimlere daha duyarli olarak, gerektiginde
stratejilerinde degisime gidilebilecegi, isletmenin basarisi i¢in daha efektif ortakliklar
kurma arayisinin devam edebilecegi sdylenebilir. Amag siiphesiz basarili olarak firma
performansini arttirmak olmalidir. Bu baglamda H7 hipotezi asagidaki sekilde

gelistirilmigtir:

H7: Aile isletmelerinin ortaklik kurma yetenekleri ile firma performansi arasinda

pozitif bir iligki vardir.
3.2.4. Pazar odakhlik, Girisimcilik Yetenegi ve Performans iliskisi

Pazar odakli firmalar sadece pazarin ihtiyaglarina odaklanirlarsa firsatlari
kagirabilir ve teknolojik gelisimin gerisinde kalabilirler. Kagirilan firsatlar firmay:
performansi arttirabilmek adina daha fazla tesvik eder ve girisimcilige itebilir. Bu
durumda pazar odakli isletmeler girisim odakliliga da agik olmalidir (Hunt and
Morgan, 1996; Slater and Narver, 1995; Hamel and Prahalad, 1994).

Pazar odakliligin ‘pazar bilgisini toplama, dagitma ve pazar bilgisine cevap
verme’ boyutlart reaktif bir yaklagim olarak goriilmektedir (Atuahene-Gima and Ko,
2001). Benzer sekilde Alvarez and Busenitz (2001) organizasyon bilgisinin koordine

olmadig1 takdirde dagilmis, parcalara ayrilmis hatta bazen celigkili bir hal alabilecegini
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tartismiglardir. Buradan Bhuian ve arkadaslar1 (2005) girisimciligin organizasyonlarda
bir filtre gorevi gorerek organizasyonun pazar istihbaratini sagladigini buna bagh
olarak pazar odaklilig1 etkileyebilecegini ifade etmislerdir. Ayrica organizasyonda
O0grenme, koordine etme ve yeniden yapilandirma gibi bazi kilit orgiitsel yetenekler ile
rekabet avantaji saglayan girisimciligin  dinamik yeteneklerle iliskisinden

bahsedilmektedir (Teece et al., 1997).

Bazi arastirmalarda girisimcilik, pazar odakliligin 6nciisii (Bhuian et al., 2005)
olarak ele alinirken, bazi arastirmalar ise pazar odakliligi ve girisimciligi isletme
performansini pozitif etkileyen organizasyon yetenegi (Hult and Ketchen, 2001)

olarak ele almistir.

Zahra ve arkadaslar1 (1999) girisimcilik aktivitelerinin ‘yeni yetkinliklerin
olusturulmasint veya var olanlarin canlandirilmasini’ sagladigint belirtmislerdir.
Girisimcilik genel olarak literatiirde risk alma, yenilik¢ilik ve proaktiflik boyutlariyla
ele alinmaktadir (Matsuno et al., 2002). Buradan pazari takip eden aile igsletmelerinin
dinamik ¢evre kosullarinda ortaya ¢ikan yenilikleri fark etmesi, risk alarak rakiplerine
kars1 avantaj elde etmeye caligmasi girisimcilik yeteneginin edinimi ve gelismesi ile
miimkiin olur. Boylece yeni fikirler ve yaratici siireglerle firmalarin yeni tirlinlere,
hizmetlere ve siireglere egilimi artar (Merlo and Auh, 2009). Bu baglamda H4a
hipotezi asagidaki sekilde gelistirilmistir:

H4a: Aile isletmelerinde rakip odaklilik ile girisimcilik yetenekleri edinimi

arasinda pozitif bir iligki vardir.

Rakip odaklilik boyutuyla benzer sekilde pazar odakliligin miisteri odaklilik
boyutu da pazarin analiz edilmesi, mevcut ve olasi miisterinin tanimlanmasi, onlari
memnun edecek yeni girisimlerin yapilmasiyla ilgilidir. Aile isletmelerinde yonetim
kademesinde bulunan aile iiyeleri miisterilerini memnun edebilmek i¢in yeni {iriin
veya hizmetleri arastirr (Matsuno et al.,, 2002). Ayrica miisteri memnuniyeti
saglayabilmek adina risk alma egilimleri artar ve pazarda agiga ¢ikan yeni firsatlar

takip ederler. Buradan hareketle H4b hipotezi asagidaki sekilde kurgulanmistir:

H4b: Aile isletmelerinde miisteri odaklilik ile girisimcilik yetenekleri edinimi

arasinda pozitif bir iligki vardir.
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Girisimcilik egilimi olan aile pazara odaklanma, yeni yaratici fikirleri {iretme,
yeni firsatlar ve kaynaklari tanimlama gibi gorevleri vardir (Merlo and Auh, 2009).
Ancak bu daha 6nceden de vurgulandig: gibi bu yeniliklerin uygulanabilmesi sadece
pazarlama departmanlarinin ¢alismasi ile degil girisimcilik yeteneklerine sahip aile
tiyelerinin bu yenilik¢i fikirleri tiim departmanlara benimsetebilmesi, gerekli
kosullarin tiim birimlerce desteklenerek bir uyum igerisinde c¢aligmasi ile

gergeklesebilir. Bu baglamda H4c hipotezi asagidaki sekilde olusturulmustur:

H4c: Aile isletmelerinde fonksiyonlar arasi koordinasyon ile girisimcilik

yetenekleri edinimi arasinda pozitif bir iliski vardir.

Calismada pazar odaklilig1 ve dolayistyla performans tlizerinde degistirici giicii
olan girisimcilik orgiitsel yetenek olarak ele alinmistir. Ayrica literatiirde de Teece ve
arkadaslarinin (1997) girisimciligi isletmenin kaynak tabanli goriisiine bagli olarak
orgiitsel yetenek olarak ele aldiklari goriiliir. Bhuian ve arkadaglart (2005) da
calismalarinda aynmi1 goriisii savunmus ve girisimcilik yeteneginin isletmenin pazar
odaklilig1 ile performansi arasinda egrisel bir iliski ortaya ¢ikardigini 6nermislerdir.
Pazar odaklilik ve girisimciligin orgiitsel basart icin iki onemli element oldugunu
belirtmisler ve isletmenin makul seviyede girisim odakli olmasi ile pazar odakliligin
daha etkin olacagini eklemislerdir. Bu baglamda HS8 hipotezi asagidaki sekilde

gelistirilmistir:

H8: Aile isletmelerinin girisimcilik yetenekleri ile firma performans: arasinda

pozitif bir iliski vardir.
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4. ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Kapsami ve Kisitlari

Aragtirma kapsaminda Marmara bdlgesi agirlikta olmak iizere Tiirkiye’de
bulunan isletmelerin %95’ine isaret eden aile isletmeleri ele alinmistir. Aile isletmeleri
kapsami ele alinmisg fakat herhangi bir sektore odaklanilmamigtir. Arastirmada
kullanilan veriler anket yontemi ile elde edilmis ve anketler e-posta yoluyla veya direkt
olarak toplanmustir. Veriler olusturulurken dogru sonuglara ulagabilmek igin eksik
soru olan anketler arastirmaya dahil edilmemistir. Boylece yapilan anketlerden 840
adet anket degerlendirmeye alinmistir. Aile isletmesi kapsami disinda kalan anketler

calismaya dahil edilmemistir.

Arastirmanin kisitlarina deginilecek olursa, aile isletmelerinin biyiikliigiine dair
bir ayirim yapilmamstir. KOBI veya biiyiik 6lgekli bolgesel, ulusal ve uluslar arasi
aile isletmeleri ele alinmistir. Herhangi bir ayirim yapildig: takdirde, 6rnegin sadece
KOBI biiyiikliigiindeki aile isletmeleri ele alinsaydi elde edilen bulgular
farklilasabilirdi. Ayni sekilde herhangi bir sektore odaklanilmamistir, dolayisiyla elde

edilen bulgular farkli sektorler i¢in farkli sonuglar ortaya koyabilirdi.
4.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirma kapsaminda da belirtildigi gibi anket yonetimi kullanilmustir.
Arastirma sonucunda tutarlt ve anlamli sonuclar elde edebilmek i¢in anket tasarimi
literatiir taramasiyla teorik bir temele dayandirilarak olusturulmustur. Anket 4
boliimden olugmaktadir. Ilk boliim demografik degiskenleri igermektedir. Ikinci
boliim pazar odaklilik, tigiincii boliim orgiitsel yetenekler ve son boliim ise firma
performansidir.  Bu calismada pazar odaklilik, orgiitsel yetenekler ve firma
performansi degiskenleri yer almaktadir. Arastirma kapsaminda kullanilan Slgekler
onceki caligmalarda gelistirilmis olan Olcekler olup, 5°1i Likert tipi dlgekler olarak
Tiirkce’ ye uyarlanmislardir. Olgekler degerlendirme ‘1= Kesinlikle Katilmiyorum;
2= Katilmiyorum; 3= Kararsizim; 4= Katiliyorum; 5= Kesinlikle Katiliyorum’
seklindedir. Ayrica kontrol degiskeni olarak ele alinin firma yas1 ve firma biiyiikligii

de oran 6l¢ek olarak degerlendirilmistir.
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Arastirma kapsaminda kullanilan pazar odaklilik degiskenini 15 soru
olusturmaktadir ve Narver and Slater’ in (1990) c¢alismasindan adapte edilmistir.
Orgiitsel yetenekler dlgekleri farkli calismalardan alimarak elde edilmistir. Kiiresel
yetenekler 6l¢egi Celuch ve arkadaslarinin (2002) ¢alismasindan uyarlanmistir ve 4
soru igerir. Yonetimsel yetenekler 6l¢egi Thompson ve Heron’dan (2005) 3 soru ve
Celuch ve arkadaslarindan (2002) 3 soru olmak iizere toplam 6 soru olarak
uyarlanmistir. Girisimcilik yetenekleri 6lgegini olusturan 5 soru Li and Liu’dan (2007)
alinmistir. Son olarak ortaklik kurma yetenekleri 6l¢egi ise 4 soru ile Lee’den (2001)
uyarlanmistir. Firma performansi 6l¢eginin olusturulmasinda mali ve biiylime
performansi kriterleri dikkate alinmis olup, Antoncic and Hisrich (2001), Lynch ve
arkadaslar1 (2000), Zahra et al. (2002) ve Baker and Sinkula (1999) ¢alismalarindan
yararlanilmis olup 12 soru ile ele alinmistir. Anket sorular1 Ingilizce’den Tiirkge’ye ve
Tiirkge’den Ingilizce’ye her iki dili de bilen konusunda uzman akademisyenler
tarafindan c¢eviri yapilmis, tartisilip degerlendirilmis ve tekrar gozden gegirilerek

sorular teoriyle uyumlu olarak son hallerini almiglardir.
4.3. Orneklem Secimi

Aragstirmada veri toplama metodu olarak sosyal bilimlerde oldukg¢a yaygin olan
anket yontemi kullanilmistir. Anketler toplanirken arastirmanin amacina uygun olarak
sadece aile isletmeleri secildiginden tabakali tesadiifi Ornekleme yoOntemi
kullanilmistir. Sadece kiigiik ve orta biiyiikliikte degil ayn1 zamanda biiyiik 6lgekli aile
isletmeleri de 6rnekleme dahil edilmistir. Giiven ortami olusturabilmek adina verilerin
doktora tezi igin bilimsel bir amag i¢in toplanmakta oldugu vurgulanmistir. Anketler
mail yoluyla ¢calismanin amaci belirterek dagitilmistir. Calisma 279 aile isletmesinde
yapilmistir, her isletmeden en az 3 katilimci zorunlu tutulmustur ve 1081 g¢alisan
anketleri cevaplamis ancak 840 tanesi ¢alisma kapsaminda ele alinmistir. Tutarsiz olan
241 anket calisma dis1 birakilmistir. Buna gore 6rneklemde katilimcilarin %10,7’si
isletme sahibi, %14,5°1 st diizey, %30,8’i orta diizey ve %21,9’u alt diizey yonetici
iken %22,1’i ise beyaz yakali ¢alisandir. Calismaya katilan isletmelerin %19,1’i
bolgesel, %21,1°1 ulusal ve %59,8’si ise uluslararasi igletmeler biiylik ¢ogunlugu
olusturmaktadir. Orneklemin 6zellikleri Tablo 4.1 da belirtilmektedir.
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Tablo 4.1: Katilimcilarin demografik 6zellikleri

Ozellik SiIklik (n)  Oran(%)
Isletme Sahibi 90 10.7
Ust Diizey Yénetici 122 14.5
. Orta Dii Y Onetici
SR a Duzey Y oneticl 258 30.8
Alt Diizey Y oOnetici 184 21.9
Beyaz Yakali Calisan 186 221
Bolgesel 161 19.2
Faaliyet Alam Ulusal 177 21.1
Uluslararasi 502 59.7
Uretim 142 16.9
Muhasebe 116 13.8
Insan Kaynaklari 85 10.1
Cahstigy Boliim Satig Pazarlama 175 20.8
Cevaplanmayan 140 16.7
Diger 182 21.7
Hizmet 107 12.8
Sektor Uretim 733 87.2
Toplam 840 100
cine Kadin 488 58.1
Insiyet
y Erkek 352 31.9
Ilkégretim 33 3,9
Lise 117 13,9
Yiiksek Okul 72 8.6
Egitim Diizeyleri Universite 489 58.2
Yiksek Lisans 105 125
Doktora 3 0.4
Cevaplanmayan 22 2.5
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4.4. Olciim Gecgerliligi ve Giivenilirligi

Arastirmada kullanilan Glgekler daha onceki bilimsel ¢alismalardan adapte
edilmesine ragmen Olcekler gegerlilik ve giivenilirlik analizlerine tabi tutulmustur
(Fornell and Larcker, 1981). ilk olarak 46 soru iizerinde varimax rotasyon yontemi ile
aciklayici faktor analizi (EFA) gerceklestirilmistir. Problemli sorular atildiktan sonra
orneklem yeterliligini gosteren Kaiser-Meyer-Olkin degerinin 0.946 oldugu ve yine
faktor analizi i¢in degiskenler arasinda yeterli iliskinin varligini gosteren Barlett’s
testinin de p<.001 diizeyinde anlamli oldugu goriilmektedir (2=21137.140).
Aciklayicr faktor analizi sonucunda, beklenildigi iizere sorular 8 faktore ayrilmstir.

Agiklanan toplam varyans orani %66,093 olmustur.

Aciklayici faktor analizinden sonra elde edilen 6lgegi degerlendirmek igin ayni
zamanda dogrulayici faktdr analizi (CFA) de yapilmustir. Olgeklerin gegerliliklerini
incelemek i¢in yapisal esitlik modeli (YEM) AMOS (Analysis of Moment Structure)
yazilim programini kullanarak tiim anketler degerlendirilmistir. En ytiksek olabilirlik
kestirimi yontemi (maximum likelthood esmitation) kullanilarak hesaplamalar
yapilarak veriyi olusturan faktdrlerin yapisinin iyilik indekslerinin degerlendirilmesini

saglamaktadir.

Modelin veriyle uyumunu test etmek igin Hair et al. (2010) takip edilerek,
arastirmada ki-kare degeri, serbestlik derecesi (df degeri), mutlak uyum indeksi
(RMSEA), karsilagtirmali uyum indeksi (CFI), iyilik uyum indeksi (TLI), artirmali
uyum indeksi (IFI) ve normallestirilmis uyum indeksi (PNFI) kullanilmistir.
Karsilastirmali uyum indeksi olan CFI modeldeki gizil degiskenlerin birbirleriyle
korelasyona sahip olmadiklarini farz ederek bos model ile var olan modelin uyumunu
karsilastirmaktadir. Genellikle karsilastirmali uyum indeksinin degeri 0.90 olarak
kabul edilmekte ve literatiir bu degerin {iistiindeki degerlerin iyi uyum sagladigini
belirtmektedir (Bentler, 1990). Arastirma modeli 42 soru maddesi i¢eren 8 degiskenli
tek bir dogrulayici faktor analizi modeli ile incelenmistir (N=840). Elde edilen sonug
modelinin, veri seti ile olduk¢a uyumlu oldugu y2 =2314.531 gbzlemlenmistir: CFI=
0.926 (comparative fit index), IFI= 0.926 (incremental fit index), TL1=0.919 (Tucker
Lewis index), GFI= 0.881 (goodness of fit index),2 /df= 2.93, ve RMSEA= 0.048
(yaklagim hatalarinin ortalama karekdokii, root-mean square error of approximation).

RMSEA degeri i¢in 0.08’e kadar kabul edilebilir uyum, 0.05’ten kiiciik ise miitkemmel
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uyum olarak literatiirde yer almaktadir (MacCallum, Browne, and Sugawara, 1996;
Hu and Bentler, 1999). Ayrica PNFI= 0.818 (parsimony normed fit index) olarak
hesaplanmis olup bu esik degeri olan 0.70’in tizerinde oldugu goriilmektedir. Bunlara
ilave olarak, gostergelerin her biri kendi degiskenine anlamli bir sekilde yliklenmistir
(en diisiik t degeri 2.50). Gostergelerin istatistiki olarak anlamli bir sekilde faktorlere
yiiklenmesi yakinsama gegerliligini desteklemektedir. Tablo 4.2 yapilan analizler

sonucu elde edilen indeksleri gostermektedir.

Tablo 4.2: Olgiim Modeline Ait Uyum lyiligi Indeksleri

x2 x2/df CFI IFI TLI RMSEA | GFI PNFI
2314531 | 2.93 0.92 0.92 0.91 0.048 0.88 0.81

Bununla birlikte gdstergelerin standardize edilmis yiiklemeleri de hesaplanmis
ve yakinsak gecerliligi test edilmistir. Analiz sonucu elde edilen degerler pazar
odaklilik degiskeni icin Tablo 4.3° de 3 faktdr olarak gosterilmistir. Orgiitsel
yetenekler Tablo 4.4’ da her bir yetenek ayr bir faktor olacak sekilde 4 faktor olarak
gosterilmistir. Son olarak ise Tablo 4.5’ da isletmenin finansal performansi tek faktor
olarak gosterilmektedir. Tablolardan da anlasilacag: {lizere tiim Olgiimlerin 0.50’1n

tizerinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.3: Pazar Odaklilik Faktor Yikleri

Rakip Odakhhk F1 F2 F3

1.Rakiplerimizin isletmemizi tehdit eden hamlelerine 678
hemen karsilik veririz

2.Isletmemizde rakiplerimizin stratejileri ile ilgili bilgileri 664
stirekli toplariz ve bunlar1 birbirimizle paylasiriz

3.Ust ydnetimimiz rakiplerimizin giiclii yanlarimi ve 716
stratejilerini diizenli olarak ele alir, tartigir.

4 Isletme olarak rekabet avantajimizin oldugu alanlarda 591
rekabete girisiriz

Miisteri Odakhihk

5.Isletme olarak miisteri ihtiyaglarina hizmet etmeye olan 638
bagliligimiz stirekli izleriz
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6.Isletme hedeflerimizin temelinde miisteri
memnuniyetini saglama yer almaktadir

.753

7.Rekabet avantajini saglamaya yonelik temel stratejimiz,
misteri ihtiyaglarin1 anlamak tizerinde kurulmustur.

767

8.Stratejilerimizi olustururken “miisterilerimiz i¢in nasil
art1 deger tiretiriz”1 siirekli goz 6niinde bulundururuz

A4T7

9.Isletmemizde miisteri memnuniyeti sistematik bir
sekilde sik sik dlgiiliir

.652

10.1sletme olarak satis sonras1 hizmetlerin Kaliteli bir
sekilde saglanmasina biiyiik 6nem veririz

.660

Fonksiyonlar arasi koordinasyon

11.Her birimin iist diizey yOneticisi mevcut ve potansiyel
miisterilerimizi diizenli olarak ziyaret eder

.676

12.Tiim birimlerimiz pazar ve miisterilerle ilgili
bilgi/deneyimlerini birbirleriyle paylasirlar

.780

13.Miisteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik tiim
bilgiler isletmemiz genelinde paylasilir.

.688

14 Miisteri, rakip ve pazara yonelik bilgileri elde eden
birimlerimiz bu bilgileri sadece kendilerine saklamaz,

.630

15.Tiim birimlerimiz hedef pazarlarimizin ihtiyaglarin
karsilamak icin koordineli sekilde calisir

529

Tablo 4.4: Orgiitsel Yeteneklerin Faktor Yiikleri

Kiiresel Yetenekler F4

F5

F6

F7

16. Isletmemizin kiiresel pazarlama 781
stratejilerinin basarisi

17 Isletmemizin farkli iilkelerde iiretim 787
yapabilme yetenegi

18. Isletmemizin kiiresel diizeyde servis 810
hizmetlerinin seviyesi

19.Uluslararasi alanda strateji gelistirme 791
kabiliyetimiz

Yonetimsel Yetenekleri

20. Isletmemizdeki yoneticilerin liderlik
kabiliyetleri

(44

21.Y6neticilerimizin vizyon yaratarak
calisanlar1 bu vizyon dogrultusunda

767

22.Tepe yonetimimizin stratejik planlama
yapma kabiliyeti

711

23.Y6neticilerimizin faaliyet ¢evremizdeki
degisimi algilayabilme yetenegi

.708

24.Y 6neticilerimizin egitimlerinin
isletmemizin basarisina katki seviyesi

694
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25. Yoneticilerimizin i¢ ve dis iletisim 713
becerileri

Ortakhik Kurma Yetenegi

26. Miisteri ve tedarikgilerimizle uzun siireli 766
iliskiler kurabilme yetenegimiz

27. Ortagimizla karsilikli olarak birbirimizin 800

hedeflerini ve isletme siire¢lerini anlama

28. Faaliyet esnasinda ortaya ¢ikan fayda ve 805
riskleri ortagimizla karsilikli

29. Ortagimizla kiiltiir ve politikalarimizin 727

birbiriyle bagdasma seviyesi

Girisimcilik Yetenegi

30.Sirketimizde Ar-Ge, teknolojik liderlik ve 652
yenilik¢ilik iizerine giiclii bir vurgusu

31.Sirketimizde geri doniis degeri olan ama 753

yiiksek risk iceren projeler i¢cin uygulama

32.Rakiplerimizin hamlelerine cevap verme 697

egilimimiz

33.Sirketimizin lider olmaya, her zaman yeni 638

iirlin, hizmet ve teknolojileri miisteri sunmaya

34.“Rakipleri piyasadan sil” rekabet 504

modeline egilimimiz

Tablo 4.5: Isletmenin Finansal Performansi1 Faktor Yiikleri

Isletmenin Finansal Performansi F8

1. Oz sermayenize oranla ortalama net karliliginiz. 811
2. Mevcut tiim kaynaklariniza oranla vergi 6ncesi ortalama net .807
3. Jfé?lkéff?éfiyetlerinizden elde ettiginiz net gelir. .813
4. Finansal agidan genel basar1 diizeyiniz. 711
5. Pazara sundugumuz yeni iiriin sayisindaki artis. .593
6. Onde gelen rakiplerinize kiyasla pazar paymizdaki artis. .612
7. Calisan sayinizdaki artis. .587
8. Genel olarak karlilik diizeyiniz. 154

Tablo 4.6 ise degiskenlerin giivenilirliklerini, korelasyon Kkatsayilarini ve
orneklemle ilgili tanimlayici degerleri (ortalama ve standart sapma) gostermektedir.

Ayrica alfa katsayis1 (Coefficient alpha), ortalama agiklanan varyans (average
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variance extracted-AVE) degerleri ve AMOS-tabanli bilesik giivenilirlik (composite
reliability-CR) degerlerini de igermektedir. Biitiin degerler Fornell and Larcker (1981)
ve Nunnally’nin (1978) Onerdigi gibi degerlerin {istiinde veya o degerlerle uyum
igerisindedir. Ayrisma gegerliliginin kontrolii i¢in, yine Fornell and Larcker’in (1981)
onerdigi gibi, degiskenlerin her biri i¢cin hesaplanan AVE degerinin, faktorler arasi
korelasyon katsayilarinin karesinden daha fazla oldugu goriilmiistiir ve bu sonuglar her
bir faktoriin ayristigin1 gostermektedir. Bu sonug, giiclii bir sekilde o6lgeklerin

yakinsama ve ayrisma gegerliligi gosterdigini ortaya koymaktadir.
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Tablo 4.6: Glivenilirlik ve Gegerlilik Katsayilar

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Rakip Odaklilik 1 |(.70)

Miisteri Odaklilik 2 | 578" (77)

Fonk. aras1 koor. 3 584" 676" (.77)

Kiiresel Yetenekler 4 | 359" 345" 362" (.80)

Yonetimsel Yet. 5 |,4697 537" 538" 456" (.76)

Ortaklik Kurma Yet. 6 |,3227 414 ;3957 ,299™ 463" (.77)

Girisimcilik Yet. 7 |,5157 448" 4797 514™ ,499™ 425" (.71)

Finansal Performans 8 |,464" 413" 473" ,393™ 397 ,339™ 526" (.72)

Firma Yas1 (log) 9 |,166™ ,149™ ,128™ 284" 1217 ,086" ,130™ 157"

Firma Biiyiiklgi (log) | 10 |[,110™ 113" ,028 ,303™ ,097"™ 1377 ,185™ 214 502" -
Ortalama 3.73 3.99 3.84 3.57 3.97 4.04 3.67 3.75 1.36 2.26
Standart Sapma .69 .68 .76 .83 .64 .60 .68 .65 .29 .93
AVE 50 59 .60 .65 58 59 50 53 NA NA
Kompozit dlgek giiv. 79 .89 .88 .88 .89 .85 .83 .89 NA NA
Cronbach’s a .79 .89 .88 .87 .89 .85 .82 .90 NA NA
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4.5. Hipotez Testleri

Literatiir aragtirmast sonucu arastirma modeli ortaya konmus ve hipotezler

olusturulmustur:

H1la: Aile isletmelerinde rakip odaklilik ile kiiresel yetenekler edinimi arasinda pozitif

iliski bulunmaktadir.

H1b: Aile isletmelerinde miisteri odaklilik ile kiiresel yetenekler edinimi arasinda

pozitif iliski bulunmaktadir.

Hlc: Aile isletmelerinde fonksiyonlar arasi koordinasyon ile kiiresel yetenekler

edinimi arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

H2a:Aile isletmelerinde rakip odaklilik ile yonetimsel yetenekler edinimi arasinda

pozitif iliski bulunmaktadir.

H2b:Aile isletmelerinde miisteri odaklilik ile yonetimsel yetenekler edinimi arasinda

pozitif iliski bulunmaktadir.

H2c:Aile isletmelerinde fonksiyonlar arasi koordinasyon ile yonetimsel yetenekler

edinimi arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

H3a:Aile isletmelerinde rakip odaklilik ile ortaklik kurma yetenekleri edinimi arasinda

pozitif iligki bulunmaktadir.

H3b:Aile isletmelerinde miisteri odaklilik ile ortaklik kurma yetenekleri arasinda

pozitif iligki bulunmaktadir.

H3c:Aile isletmelerinde fonksiyonlar arasi koordinasyon ile ortaklik kurma

yetenekleri edinimi arasinda pozitif iligki bulunmaktadir.

H4a: Aile isletmelerinde rakip odaklilik ile girisimcilik yetenekleri edinimi arasinda

pozitif bir iliski vardir.

H4b: Aile isletmelerinde miisteri odaklilik ile girisimcilik yetenekleri edinimi arasinda

pozitif bir iligki vardir.
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H4c: Aile isletmelerinde fonksiyonlar arasi koordinasyon ile girisimcilik yetenekleri

edinimi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H5: Aile isletmelerinin kiiresel yetenekler ile performans arasinda pozitif iliski

bulunmaktadir.

H6: Aile isletmelerinin yonetimsel yetenekler ile performans arasinda pozitif iligki

bulunmaktadir.

H7: Aile isletmelerinin ortaklik kurma yetenekleri ile performans arasinda pozitifiliski

bulunmaktadir.

H8: Aile isletmelerinin girisimcilik yetenekleri ile performans arasinda pozitif iligki

bulunmaktadir.

H9a: Aile isletmelerinde rakip odaklilik ile isletme performansi iligskisSine orgiitsel

yetenekler araci rol oynamaktadir.

HO9b: Aile isletmelerinde miisteri odaklilik ile isletme performansi iliskisine orgiitsel

yetenekler araci rol oynamaktadir.

HO9c: Aile isletmelerinde fonksiyonlar arasi koordinasyon ile isletme performansi

iliskisine orgiitsel yetenekler araci rol oynamaktadir.

Onerilen bu hipotezler yapisal esitlik modeli kullanarak AMOS araciligiyla test
edilmistir. Tablo 4.6” de degiskenler arasindaki iliskiler gosterilmektedir.
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Tablo 4.7: Yol Modeli

Hipotezler Yol Yol Sonug¢
Degeri

Hla Rakip odakhilik—Kiiresel Yetenekler 467" Desteklendi

H1b Miisteri odaklilik— Kiiresel .045 Desteklenmedi

Hlc Yetenekler .055 Desteklenmedi
Fonk. ar. koord.— Kiiresel Yetenekler

H2a 329" Desteklendi

H2b Rakip odaklilik—Y 6netimsel Yet. 212" Desteklendi

H2c Miisteri odaklilik— Y 6netimsel Yet. 227 Desteklendi
Fonk. ar.koord.— Yonetimsel Yet.

H3a 209" Desteklendi

H3b Rakip odaklilik—Ortaklik Kur. Yet. 2257 Desteklendi

H3c Miisteri odaklilik—Ortaklik Kur. Yet.  .152™ Desteklendi
Fonk. ar.koord.— Ortaklik Kur.Yet.

H4a 548" Desteklendi

H4b Rakip odaklilik—Girisimcilik Yet. .081 Desteklenmedi

H4c Miisteri odaklilik—Girisimcilik Yet. 1217 Desteklendi
Fonk. ar.koord.— Girisimcilik Yet.

H5 .094™ Desteklendi
Kiiresel Yetenekler— Performans

H6 1277 Desteklendi
Yonetimsel Yetenekler — Performans

H7 .08™ Desteklendi
Ortaklik Kur. Yet. — Performans

H8 381" Desteklendi
Girigimcilik Yet. — Performans

Kontrol Firma Yas1 — Performans -.006

Degiskenleri Firma Biiyiikliigii—Performans 116™

x2(871) = 2590.40, CF1 = .918, IFI = 919, TLI=.911, PNFI=.812, y2/df =2.97,
RMSEA = 0.049

% < 01, **p<.05

Tablo 4.7 incelendiginde kavramsal modelin veri ile uyum iginde oldugu
gorilmektedir. Artimsal uyum indeksleri ve karsilastirmalar1 uyum indeksleri
Hatcher’in (1994) 6nerdigi gibi esik deger olarak goriilen 0.9 un iizerindedir. Ki-kare
ve serbestlik derecesi oran1 (32/d.f.) 6nerildigi gibi 5’ten kiiciik bir degerdir. Ki-kare
ve serbestlik derecesi oran1 2.97 olarak uygun bir uyum gostermektedir. Ayrica 0.049
olan RMSEA degeri, esik deger olan 0.05’in hemen altinda oldugundan kabul
edilebilir diizeydedir.
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Pazar odakliligin alt boyutlar1 ile aile isletmelerinin kiiresel yeteneklerinin
incelendigi H1 hipotezinde, rakip odaklilik (B = .46 p < .01) ile kiiresel yetenekler
arasinda anlamli bir iliski oldugu ancak miisteri odaklilik (B = .04 p > .05) ve
fonksiyonlar aras1 koordinasyon ( =.05 p > .05) ile isletmenin kiiresel yetenckleri
arasinda anlamli bir etki olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla H1 hipotezi kismen

desteklenmektedir.

H2 hipotezi incelendiginde, pazar odakliligin alt boyutlari olan rakip odaklilik (8
= .32 p <.01), miisteri odaklilik (p=.21 p <.01) ve fonksiyonlar aras1 koordinasyon
(B = .22 p < .01) ile yonetimsel yetenekler arasinda pozitif bir iliski oldugu
goriilmektedir. Boylece H2 hipotezinin desteklendigi goriilmektedir.

Diger bir orgiitsel yetenek olan ortaklik kurma yetenegi ile rakip odaklilik (f=.20
p <.01), misteri odaklilik (f = .22 p <.01), ve fonksiyonlar aras1 koordinasyon (§ =
.15 p < .01) arasinda anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Bu nedenle H3 hipotezi

desteklenmektedir.

Pazar odaklilik ile girisimcilik yetenekleri arasindaki iliski incelendiginde, rakip
odaklilik (B = .54 p < .01) ve fonksiyonlar aras1 koordinasyon (B = .12 p < .01) ile
anlaml bir iliski goriiliirken, miisteri odaklilik (B = .08 p > .05) ile anlaml1 bir iliskiye

rastlanamamuistir. Dolayisiyla H4 hipotezi kismen desteklenmektedir.

Son olarak orgiitsel yetenekler ile performans arasindaki iliskiler incelenmistir.
Kiiresel yetenekler (fp =.09 p <.01), yonetimsel yetenekler (f = .12 p< .01), ortaklik
kurma yetenekleri (B = .08 p <.01) ve girisimcilik yetenekleri ile (f = .38 p <.01)
performans arasinda pozitif bir iliski oldugu yapilan analizler ile gosterilmistir.

Boylece HS5, H6, H7 ve H8 hipotezleri 6nerildigi gibi desteklenmektedir.

Kontrol degiskenleri agisindan sonuglar degerlendirildiginde ise, firmanin
biiyiikliigi ile performans arasinda anlamli bir iligki oldugu (f = .11 p < .01), ancak
firma yasi ile performans arasinda istatistiki olarak anlamli bir etki olmadig1 ortaya

¢ikmaktadir (f = -006. p >.05).

HO hipotezi incelendiginde, orgiitsel yeteneklerin pazar odaklilik degiskenleri ile

firma performansi bilesenleri arasindaki ara degisken etkisini test etmek icin Baron
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farkli YEM modeli gelistirilmistir. Buna gore,

Tablo 4.8: Orgiitsel yeteneklerin araci etkisi

Miski Model A | Model B | Model C
Rakip odaklilik— Performans 24" 147
Miisteri odaklilik— Performans .03 -.03
Fonk. ar.koord.— Performans 29" 18"
Rakip Odaklilik— Kiiresel Yet. 237 267
Miisteri odaklilik— Kiiresel Yet. .09 A1
Fonk. ar. koord.— Kiiresel Yet. 217 A7
Rakip Odaklilik— Yonetimsel Yet. 167 18"
Miisteri odaklilik— Yonetimsel Yet. 257" 257
Fonk. ar. koord.— Ydnetimsel Yet. 33 307
Rakip Odaklilik— Ortaklik Kur. Yet. .06 .07
Miisteri odaklilik— Ortaklik Kur. Yet. Ve 26
Fonk. ar. koord.—Ortaklik Kur. Yet. 257 22"
Rakip Odaklilik—Girisimcilik Yet. 32" 357
Miisteri odaklilik— Girisimcilik Yet. 13 157
Fonk. ar. koord.— Girisimcilik Yet. 267" 22"
Kiiresel Yet.— Performans 07”
Yonetimsel Yet.— Performans .02
Ortaklik Kur. Yet.— Performans .04
Girigimcilik Yet.—Performans 277
X (259)=10 X (@66)=24
12,02 68,97
CFI1:.93 CFI1:.92,
IF1:.93 Full IF1:.92,
¥?/df=3.9 | model vldf=2.8
0, S5,
RMSEA: RMSEA..
.059 047

***p < .01, **p<.05 (Regresyon katsayilari standardize edilmistir.)

and Kenny (1986)’nin prosediirii izlenmistir. Bu sekilde Tablo 4.8 ‘de gosterilen 3
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a_

Tim pazar odaklilik degiskenleri (X) ve firma performansi bilesenlerini (YY)
iceren ‘Model A’ pazar odaklilik degiskenlerinin firma performansi ile miisteri
odaklilik boyutu hari¢ pozitif iliskili (R%er = 0.31) oldugunu géstermektedir.
Tim pazar odaklilik degiskenlerini (X) ve oOrgiitsel yetenekleri (M) igeren
‘Model B’; rakip odakliligin (8=0.23, p<0.01) ve fonksiyonlar arasi
koordinasyonun (3=0.21, p<0.01) kiiresel yetenekler ile pozitif iliskilidir (R?r
= 0.23). Ancak miisteri odakliligin (3=0.09, p<0.01) kiiresel yetenekler ile bir
iliski olusturmadigini gostermektedir. Yonetim yetenekleri ile rakip odakliligin
(B=0.16, p<0.01), miisteri odakliligin (3=0.25, p<0.01) ve fonksiyonlar aras1
koordinasyonun (3=0.33, p<0.01) pozitif iliskili (R%s= 0.45) oldugunu
gostermektedir. Model bir diger orgiitsel yetenek olan ortaklik kurma yetenegi
ile rakip odakliligin (3=0.06, p<0.01), miisteri odakliligin (3=0.25, p<0.01) ve
fonksiyonlar aras1 koordinasyonun (8=0.26, p<0.01) pozitif iliski (R%r= 0.27)
kurdugunu gostermektedir. Son olarak ise girisimcilik yetenegi ile rakip
odakliigin (8=0.32; p<0.01), misteri odakliligin (8=0.13, p<0.01) ve
fonksiyonlar aras1 koordinasyonun (B=0.25, p<0.01) pozitif iliskili (R? gir=
0.42) oldugunu gostermektedir.

‘Model C’de ise gosterildigi tizere, pazar odaklilik degiskenleri (X) kontrol
altina alindiktan sonra oOrgiitsel yeteneklerin (M) firma performans: ile
iligkilerini gostermektedir. Kiiresel yeteneklerin (8=0.07, p<0.01) ve
girisimcilik yeteneklerinin (8=0.27, p<0.01) firma performansi ile pozitif
iligkili oldugunu, ancak yonetim yetenegi ile ortaklik kurma yeteneginin firma
performansi ile iligkili olmadigi bulunmustur. Ayrica, bu orglitsel yetenekler
pazar odaklilik boyutlariin firma performans: {izerindeki etkilerini
azaltmaktadir ve ayn1 zamanda araci degiskenlerin modele dahil edilmesi firma
performansmin R?’sini nispeten arttirmaktadir (R%e=0.36). Dolayistyla H9

hipotezi kismen desteklenmektedir.
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5. TARTISMA ve SONUCLAR

Arastirmanin son boliimiinde bir 6nceki boliimde kantitatif olarak sunulan
bulgular degerlendirilecektir. Calismanin literatiire yaptig1 katkilar {izerinde
durulacaktir. Son olarak ise ¢aligmanin kisitlarina deginip, gelecek arastirmalar i¢in

onerilerde bulunulacaktir.
5.1. Tartisma ve Sonuclar

Son yillarda misteriler ¢ogu organizasyonlarin odagi haline gelmislerdir.
Isletmeler miisterilerini tatmin edebilmek ve onlar1 kaybetmemek icin miicadele
vermektedirler. Bazilar1 tistiin miisteri degeri yaratabilmek igin benimsenen kiiltiir ve
davraniglar kapsaminda pazar odakli hale gelmektedirler. Bu baglamda orgiitsel
yetenekler firmalar icin degerli 6zellikler haline gelirler. Ancak hangi yetenekleri
secip, gelistirip ve sonunda uygulayacaklar1 konusunda kesin bir kani
bulunmamaktadir (Martelo et al., 2013). Literatiir taramasi yapilarak kaynak tabanli
goriis ve devaminda dinamik yetenekler goriisiine dayanarak aile isletmelerinin igsel
ve digsal yeteneklerinden bazilar1 arastirilmistir. Hizla degisen ¢evresel kosullar ve
gelisen teknolojiler beraberinde isletmelerin rekabet giiclinlin artmas1 gerektigini
vurgular. Bu arastirma da tartisilan dort yetenek aile isletmeleri igin taklit edilmesi
giic ve degerli yeteneklerin kombinasyonu olmalidir. Ayrica pazar odakli firmalarin
da miisteriler i¢in deger yaratma amacinda olmasi, orgiitsel yeteneklerin gelistirilerek
isletme performansinin arttirilabilecegini ongoriilmiistiir. Bu baglamda o6zellikle
ampirik calisma ytiriitiilerek sonuglar ile aile isletmelerine yardimci olabilecek ¢iktilar

elde edilmesi amacglanmustir.

Yoneticiler, karar verme mekanizmalarini farkli seviyelerde etkileyebildigi gibi
ayni zamanda pazar1 ve miisterileri anlama yetenegi gibi farkli fonksiyonel imkanlari
da firmalar icin gelistirebilirler. Boylece bu durum orgiitsel bir kiiltiirli olustururken,
firmalar farkli pazar kosullarinda miisterilerin taleplerine daha efektif ¢oziimler
sunabilirler. Bununla beraber degisen pazar kosullar1 ve yeni sanayilesme ile birlikte
orta siniflar hizli biiyiime ve gelisme gosterirken; tiiketiciler daha genis irlin ve servis
yelpazesi talep ederler. Tekel firmalar arasinda degisen rekabet kosullari, devlet

destekli girisimler ve 6zel sahiplikteki firmalara doniismeye baslar ve bulunulan pazar
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kosullar1 firmalar i¢in ¢abuk kavrayip tepki gdstermeyi miimkiin kilar ki bu da
girisimciligi agiga cikarir (Yaprak et al., 2014). Bu galisma kapsaminda da aile
isletmelerinde 1igsel yetenekler olarak yonetimsel ve girisimcilik yetenekleri
vurgulanmak istenmistir. Bu iki yetenegin firma performansini pozitif yonde etkiledigi
H6 ve HS8 hipotezleriyle desteklenmistir. Temelde aile isletmelerinin kurulusunun
girisimci Ozelligi gosteren bir aile iyesi ile basladig: literatiir ile desteklenmektedir
(Kogel, 2012).

Knight and Cavusgil (2004) firmalar igin ‘pazar1 kiiresel diistinerek ise basla,
uluslararas1 amaglarina ulagabilmek icin yeteneklerini gelistir’ 6gilidlinde
bulunmuslardir. Uluslararas1 yeni girisimlerin baslatilabilmesi ve gelistirilebilmesi
icin Ozellikle girisimcilik yeteneklerinin firmalarca gelistirilmesi gerektigini
vurgulamiglardir. Ciinkii girisimcilik yetenekleri firmalara stirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglamanin yaninda yeni kaynaklarin edinimi ve gelismesi konusunda da
yardimci olurlar (Karra, Phillips and Tracey, 2008). Reisinger and Lehner (2015)
arastirmalarinda aile isletmelerinin degisen ¢evresel kosullarda adaptasyonunu tizerine
caligmiglardir. Avusturya’da bir aile isletmesinde vaka ¢alismasi yapmislardir ve yeni
15 fikirleriyle dolu girisimci (CEO) ve yaninda kaynak yonetimi ve biitce ayarlamasini
yapan esi (CFO) ile kurulmus bir aile isletmesidir. Arastirmalarinda girisimcilerin ve
yoneticilerin dinamik ¢evre kosullarinda degisime agik olmalar1 gerektigini
vurgulamiglardir.  Girisimsel yeteneklerin, yoOnetimsel kabiliyetlerle birbirini
tamamladigin1 ve isletmelerin basarilarinin birliktelikle artacagini ifade etmislerdir.
Bu c¢alismanin ampirik sonuglarla da desteklendigi gibi aile isletmelerinde igsel
yeteneklerin birbirini desteklemesi ile mevcut ve olasi kaynaklardan faydalanarak

performasi arttirdigr goriilmektedir.

Gliniimiiz kosullarinda kiirellesen pazar aile isletmelerini kiiresel diistinmeye ve
bu yeteneklerini gelistirmelerine sebep olur. Acar and Zehir (2004) ¢alismalarinda
kiiresel yeteneklerin isletme performans: {izerinde pozitif katkisi oldugunu
belirmiglerdir. Bu ¢alisma ile paralel olarak Celuch ve arkadaslar1 (2002) ise pazar
odakli isletmelerin kiiresel yetenekler, pazarlama yetenekleri ve iiriin-servis
yetenekleri ile anlamli iliski gosterdigini belirtmistir. Pazar odakliligin alt boyutu olan
rakip odaklilik ile anlamli iligki goriiliirken, diger iki boyut olan miisteri odaklilik ve

fonksiyonlar aras1 koordinasyon ile kiiresel yetenekler arasinda iliski gorilmemistir.
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Boylece H1 hipotezi kismen desteklenmistir. Aile igletmelerinin kiiresel anlamda
pazar paym arttirabilmek veya koruyabilmek i¢in rakipler konusunda daha hassas

oldugu sodylenebilir.

Literatiirde igsel yetenekler ile digsal ortaklik yapilarmin performansi
etkiledigine dair ¢alismalara rastlamak miimkiindiir (Lee et al., 2001; Su, 2009). March
(1996) yeni olasiliklarin agiga ¢ikmasi isletme yeteneklerinin gelismesine destek
olacagin1 ve bodylece firma davramisinda ve performansinda degisimlere sebep
olabilecegini belirtmistir. Isletmeler var olan kaynaklarini1 ve yeteneklerini kullanarak
kisa siireli ¢oziimler ve basarilar saglayabilmektedir ancak bir siire sonra isletmeler
varligini siirdiirebilmek i¢in yeni kabiliyetlerin arayisina girmektedir. Boylece agiga
c¢ikan sonuglardan biri stratejik ortaklik yapilari olur. Aile isletmelerinde de durum
aymdir, stratejik ortakliklar orgiitsel 6grenme icin bir altyapi saglar ve ortak amag icin

ortaklar birlikte calismaya yonelir.

Isletmeler igin ortaklar genellikle tedarikgiler, miisteriler, rakipler veya
arastirma kuruluslari-tiniversitelerdir (Su, 2009). Miisterilerle kurulan ortaklik yapilari
isletmelere pazar odakli kaynaklara ulasimi saglar. Boylece miisteri istekleri,
ihtiyaclari, satin alma kurallari, dagitim kanallar1 gibi kaynaklara ulasim saglanir.
Pazar odaklilik, miisteri odaklilik boyutu ile paraleldir. Pazar odakl aile isletmelerinin
rekabet avantaji1 elde etmek icin yetkinliklerin gelistirilmesinin bir pargasi olarak dig
ortaklik firsatlarinin arastirilmasini  kolaylastiracagi distiniilmektedir. Yine aile
isletmeleri, ortaklik kurma yetenegi ile potansiyel ortaklarini segerken, isletme
hedefinin ve vizyonun benzer oldugu ortaklik yapilarina yonelmelilerdir. Dolayisiyla
isletmelerin ortaklik kurma yetenekleri ile isletmelerin pazar odakliligi arasinda

anlaml iligki beklenmekteydi ve analiz sonuglartyla H3 hipotezi desteklenmistir.

Literatlirde pazar odakliligin isletme performansini dogrudan etkilemedigine
dair bulgular bulmak da miimkiindiir. Pazar bilgisinin elde edilmesi, kullanilmasinin
yaninda pazar odaklilik i¢in stratejiler gelistirilmesi ve isletme performansini arttirmak
icin bu stratejilerin uygulanmasinin sonucu degistirmedigi yani pazar odakliligin
isletme performansini direkt olarak etkilemedigi sonucuna ulasilmigtir. Fakat bu
sonucun pazar odakliligin firma performanst i¢in Onemsiz oldugunu anlamina

gelmedigi belirtilmis ve ilave olarak 6grenme odaklilik ve yenilik¢iligin dolayh
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sekilde performansi etkiledigi sonucuna vartlmistir (Keskin, 2006). Diger yandan
Eisenhardt and Martin (2000) ¢alismalarinda dinamik yeteneklerin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji veya iistlin firma performansi saglamadigini iddia ederken, devam
eden siiregte Zahra ve arkadaslar1 (2006) yeteneklerin firmanin atikligini, stratejik
esnekligi arttirdigini ve boyle performansin arttigini belirtmislerdir (Ouakouak et al.,

2014).

Bu ¢alismanin amaglarindan biri ise orgiitsel yetenekler (igsel yetenekler ve
digsal yetenekler) aracilifi ile pazar odakliligin isletme performansin1 nasil
etkileyeceginin arastirilmasidir. Bu yeteneklerin kombinasyonun birlikte yaratacagi
deger veya her birinin kendi basma isletme performansini etkileme durumunu
arastirllmistir. Calismanin sonunda kiiresel ve girisimcilik yeteneklerinin isletmenin
pazar odaklilig1 ile performansi arasinda araci rol oynadigini ancak yonetim ve ortaklik
kurma yeteneklerimin performans iizerinde herhangi bir araci bir rol oynamadigi
goriilmistiir. Pazar odakli aile isletmelerinin yonetimsel yeteneklerini gelistirmesi ile
daha iyi performans gosterecegi beklenilmekteydi ancak sonuglar yonetimsel
yeteneklerin aile isletmelerinin pazar odakliligi ve performansi arasindaki iligkide
herhangi bir araci rol oynamadigi gdstermistir. Bunu da pazar odakli olmayan
yoneticilerin, pazar odakli olan rakiplerine nazaran daha basarili olduklarini
diistinmelerine dayanmaktadir. Cilinkii pazar odakli olmayan yoneticiler bulunulan
ortama duyarli olmadiklarindan rakiplerinin gereksiz ¢aba sarf ettiklerini diistintirler
(Matsuno et al., 2002). Bunun bir diger sebebi fonksiyonlar arasi koordinasyonun
eksikligi olabilir. Diger yandan ortaklik kurma yetenegi de aile igletmelerinin pazar
odaklilig1 ve performans iliskisi lizerinde herhangi bir araci rol oynamamaktadir.
Bunun sebeplerinden biri aile isletmelerinin ortaklik kurmaya sicak bakmamasi, kendi
0z kaynaklari ile performans artigini tercih etmesi olabilir. Kara (2014) ortakliklarin
zaman alict oldugunu ve yogun kaynak kullanimi gerektiren bir yapir oldugunu
belirtmistir. Bu da aile islemelerinde aile iiyelerinin veya yonetimde bulunan kisilerin
sicak bakmadigi, yogun rekabet ortaminda zamanin ve kaynaklarin degerli olmasina
bagl istenmeyen durum olarak acgiga ¢ikar. Diger bir sebep ise aile isletmelerinin
belirli bir ¢caba sarf ederek kazandiklar iinlerini, sermayelerini veya diger kaynaklarin
herhangi bir bagka ortakla paylasma diisiincesi uzak gelmektedir (Lee et al., 2001).

Aile igletmelerinin i¢inde bulunduklar: kiiltiir ve iklime bagl olarak giiven problemi
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de ortaklik yapilarina uygun olmadigindan bu ortaklik kurma yeteneklerinin geligimi

giiclestirir.

Bu arastirma hem akademisyenler hem de aile isletmeleri i¢in 6nemli katkilar
ortaya koymaktadir. Kaynak tabanl goriis ve devaminda dinamik yetenekler goriisiine
dayanarak aile isletmelerinin i¢sel ve digsal yetenekleri aragtirilmistir. Calisma
kapsaminda ele alinan bu dort yetenek daha 6ncede vurgulandigi gibi aile isletmeleri

icin degerli, nadir, taklit ve ikame edilmesi gii¢ yeteneklerin kombinasyonudur.

Degisen pazar kosullart aile isletmelerini dinamik olmaya yonetiltir. Pazar
bilgisini farketme, kullanma ve yeniden sekillendirme ile aile isletmelerinde pazar
odaklilik kavrami gelisir ve ¢alisma sonucunda goriilmektedir ki pazar odaklilik ile
edinilen bilgiler isletmenin yetenegi haline gelirse ancak performans arttirabilirler.
Pazarlardaki aktorlerden (miisteriler, tedarikgiler, rakipler) edinilen derin ve genis
pazar bilgisi aile isletmesinin girisimcilik yetenegi ile yeni iirlinler yaratmak, yeni
pazarlar olusturmak veya farkli hedef kitlelerine hitap etmek i¢in kullanildiginda
firmanin performansi pozitif etkilenecektir. Ayrica bu pazar bilgisi yOnetimsel
yetenekler ile entegre edildiginde orgiitsel bilgi haline gelir ve iist yonetimin bu bilgiyi
benimsemesi ve orta diizey yoneticilere drnek olmasi ile bu pazar bilgisi alt seviye
calisanlara aktarilir, organizasyona yayilir. Farkli fonksiyonlardaki yoneticilerin
entelektiiel sermayesi ve vizyonu dogrultusunda, elde edile pazar bilgisi ile firma
performansi artabilir. Dolayisiyla aile isletmelerinin igsel yeteneklerini gelistirmesi

basar1 faktorlerinden biri olarak belirtilebilir.

Kiiresellesen ve degisen pazar dinamikleri isletmeleri kiiresel stratejiler,
kiiresel pazar, kiiresel iiriin olusturmaya ve dolayisiyla kiiresel isletme olmaya
yoneltir. Bilylimeyi ve performans artisint  hedefleyen aile isletmelerinin
kiiresellesmenin getirdigi teknolojik, politik, ekonomik ve kiiltiirel degisimlere uyum
saglayabilmesi i¢in kiiresel yeteneklerini gelistirmesi kaginilmazdir. Boylece kiiresel
pazarda pazar paylarimi arttirabilme ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglama gibi

ayricaliklar sunarak da aile isletmelerinin performanslarina pozitif katki saglarlar.

Aile isletmelerinde giiven, baglilik, sadakat kiiltiiriin temelini olusturur. Bu
sebepler aile igletmelerinin genelde ortaklik kurmaya uzak oldugu goriisiinii ortaya

cikarirken, bu arastirma gostermektedir ki aile isletmeleri ortaklik kurma yeteneklerini
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gelistirerek gliven duyabileceklerini, 6z kaynaklarini paylasmaya ikna olabilecekleri
ortaklarini bulabilirler. Aile isletmeleri ayrica yeni ortakliklarla beraber yeni pazarlar,
yeni triinler, yeni miisteri kitlelerine ulasabilirler. Uzun dénemli biiyiime stratejileri
belirlenirken aile isletmeleri olas1 ortaklik yapilarin1 gozoniinde bulundurmalidir.
Sonug olarak bu ¢aligma aile isletmelerinin i¢sel ve dissal yeteneklerini gelistirmesi ile
performas artis1 saglayabilecegi, siirdiiriilebilir basarilar saglayip isletmenin

devamliligini saglayabilecegi sOylenebilir.

5.2 Arastirmamin Kisitlar1 ve Gelecek Arastirmalar icin

Oneriler

Bu ¢alisma baz1 kisitlara sahiptir. Oncelikle ¢alismada ara degisken olarak ele
alman igsel ve digsal yetenekler orgiitsel yeteneklerin sadece birkag tanesidir. Aile
isletmelerinin pazar odaklilig ile firma performansi arasindaki iliskiye etki eden daha
birgok Orgiitsel yetenek literatiirde karsimiza ¢ikmaktadir. Calismanin kapsamini
genisletmek ve firma performans: iizerinde etkili olan diger yetenekler gelecek
caligmalarda hep birlikte ele alinabilir. Boylece elde edilen ampirik sonuglar, biitiinii
temsil eden gergege daha yakin hale gelebilir. Calismada 6nerilen model daha basite

indirgenmis bir model olarak kabul edilebilir.

Arastirmanin kisitlarindan bir digeri de calismanin verilerinin genellikle
Marmara bolgesindeki aile isletmelerinden toplanmis olmasidir. Tiirkiye’nin her
bolgesinden toplanan sonuglarla daha homojen ve genellenebilir bulgular elde
edilebilir.

Aile isletmelerinin  varligmmi siirdiirmesi, gelecek nesillere basarili
aktarabilmesi, rekabet avantaji saglayabilmesi iilke ekonomisi adina Onemlidir.
Yapilan ¢alisma kesitsel bir ¢alisma olup belirli bir zamana isaret etmektedir. Ancak
gelecekte yapilacak olan boylamsal ¢alismalar aile isletmelerinin gelistirdikleri i¢sel
ve digsal yeteneklerin aile isletmesinin pazar odakliligi ve firma performansi

arasindaki iligkiye etkileri gdzlemlenebilir.
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EKLER

Ek A: Anket Sorulari

&
GEBZEN

Sayn Ilgili,

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi biinyesinde
yiiriitiilmekte olan “Aile isletmelerinde Pazar odakhhk ve Bazi Orgiitsel
Yetenekler ile Firma performanslar fliskisi” adli arastirmanin uygulama kismu ile
ilgilidir. Bu arastirma ¢alismasi tamamen akademik bir amaca yonelik olup elde
edilen sonuglarla stratejik yoOnetim alaninda biliminin ilerlemesine ve Tirk is
diinyasinin mevcut kiiresel ticaret ortami icindeki rekabet¢i yoniiniin gelisimine
katkida bulunmay1 arzuluyoruz.

Uygulamanin kapsadigi sorular1 cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz degerli zamaninizin bir
kismini alacaktir. Ancak, tiniversite ve is hayat1 arasindaki iliskileri giiclendirmek ve
elde edilen sonuglardan ortaklasa yararlanmak diisiincesi ile bize yardimci olacaginizi
kuvvetle iimit etmekteyiz. Ayrica birbirine benzeyen ve tekrar gibi gériinen sorular
aragtirma teknigi agisindan sorulmasi zorunlu sorulardir. Dolayistyla katilimcilar
tarafindan tiim sorularin cevaplandirilmas: da degerlendirmenin saglikli olarak
yapilabilmesi i¢in biiylik 6nem arz etmektedir.

Bu arastirma ¢alismasi bilimsel amaglara yonelik olarak kullanilacaktir. Gonderilecek
cevaplar mutlaka gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar isletme adi belirtilmeksizin
genel ve ortalama Ozellikler seklinde arastirmamiza katilan isletmelere
gonderilecektir. Tesekkiirlerimizi sunar, ¢aligmalarinizda basarilar dileriz.

Saygilarimizla
Arastirma Danisman1 :Prof.Dr. Cemal ZEHIR zehir@gyte.edu.tr
Aragtirmaci: Ebru ERDOGAN ebru_erd@hotmail.com
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, Isletme Fakiiltesi
P.K. 141 Cayirova-Gebze/KOCAELI
GSM: (535) 734 90 44
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Isletme Hakkinda Genel Bllgller

Isletmenin Adi
Faaliyet Alani X |:| Kamu [ ] Ozel
Faaliyet Alaninin Sinirlar - [ Bolgesel [ ] Ulusal [] Uluslararas:
/ Global
Faaliyet Gosterdigi Sektor  : [ Gida/igecek/Tiitiin ]
Agac¢/Kagit/Basim [] flag/T1bbi Chz.
[ ] Giyim/Tekstil/Deri []
Mak-Teg¢h/Metal Esya [] Otomotiv
[] Mobilya [ ] Kimya/Petrol/Lastik
[ ] Ana Metal
[] Biiro/Elekt.Mak.Chz. []
Tasa Topraga Dayali [ ] Diger imalat
Calisan Sayisi :

Isletmenin Kurulus Y1l

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bllgller

Adi ve Soyadi (zorunlu degil):

Calistig1 Departman : ] Uretim [_] Muhasebe [ ] Personel
[ ] Satis/Pazarlama [ ] Diger
Unvam / Statiisii - [[]1sl. Sahibi/ [] Ust dizey yonetici
[ ] Orta diizey yonetlcl [ ] Alt diizey yonetici [ |Beyaz yakali calisan
Yasi : Cinsiyeti
Egitim Durumu - [ Tikogretim [ ] Lise
[] Yiiksek Okul
[ ] Universite [] Yiiksek Lisans
[ ] Doktora
Toplam Calisma Siiresi : Bu Is Yerinde

Caligsma Siiresi

Asagidaki sorular isletmenizin sahip oldugu kaynaklara
dayal yetenekleri ile alakalidir. Isletmenizin asagidaki
hususlardaki yeteneklerini faaliyet gosterdiginiz
sektordeki rakiplerinize kiyasla mevcut durumunuzu
dikkate alarak degerlendiriniz. Bu 6lcekte; (1) Cok
Kaotii, (4) Ortalama ve (5) Cok Iyi secenegini temsil
etmektedir..

Cok kotii
Kaotii
Ortalama
Tyi

Cok iyi

Isletmemiz; Pazar Odaklhilik (Market orientation)
(Narver, J:C. And S.F. Slater, 1990 October, The Effect
of Market Orientation on Business Profitability, Journal
of Marketing, 54: 20-35.)

Rakip Odakhhk

1.Rakiplerimizin isletmemizi tehdit eden hamlelerine
hemen karsilik verir

2.Isletmemizde rakiplerimizin stratejileri ile ilgili
bilgileri siirekli toplariz ve bunlar1 birbirimizle paylasiriz

3.Ust ydnetimimiz rakiplerimizin gii¢lii yanlarmi ve
stratejilerini diizenli olarak ele alir, tartisir.

O djgde-
i~
OO0
O od-
O g e
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4 Isletme olarak rekabet avantajimizin oldugu alanlarda
rekabete girisiriz

Miisteri odakhilhik

5.Isletme olarak miisteri ihtiyaglarina hizmet etmeye
olan baghiligimiz siirekli izleriz

6.1sletme hedeflerimizin temelinde miisteri
memnuniyetini saglama yer almaktadir

7.Rekabet avantajini saglamaya yonelik temel
stratejimiz, musteri ihtiyaglarini anlamak iizerinde
kurulmustur.

8.Stratejilerimizi olustururken “miisterilerimiz i¢in nasil
art1 deger {liretiriz”1 siirekli géz onilinde bulundururuz

9.Isletmemizde miisteri memnuniyeti sistematik bir
sekilde sik sik Olgiiliir

10.Isletme olarak satis sonrasi hizmetlerin kaliteli bir
sekilde saglanmasina biiyiik 6nem veririz

Fonksiyonlar arasi koordinasyon

11.Her birimin iist diizey yoneticisi mevcut ve potansiyel
miisterilerimizi diizenli olarak ziyaret eder

12.Tim birimlerimiz pazar ve misterilerle ilgili
bilgi/deneyimlerini birbirleriyle paylasirlar

13.Miisteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik tim
bilgiler isletmemiz genelinde paylasilir.

14 .Miisteri, rakip ve pazara yonelik bilgileri elde eden
birimlerimiz bu bilgileri sadece kendilerine saklamaz,
diger birimlerle de paylasirlar

15.Tiim birimlerimiz hedef pazarlarimizin ihtiyaglarinm
karsilamak i¢in koordineli sekilde calisir

Kiiresel Yetenekler (Global capabilities)

16. Isletmemizin kiiresel pazarlama stratejilerinin
basarisi

17.1sletmemizin farkli iilkelerde iiretim yapabilme
yetenegi

18. Isletmemizin kiiresel diizeyde servis hizmetlerinin
seviyesi

19.Uluslararasi alanda strateji gelistirme kabiliyetimiz

Yonetim Yetenekleri (Managerial capabilities)

20. Isletmemizdeki yoneticilerin liderlik kabiliyetleri

21.Y6neticilerimizin vizyon yaratarak calisanlari bu
vizyon dogrultusunda yonlendirme yetenegi

22.Tepe yonetimimizin stratejik planlama yapma
kabiliyeti

23.Y6neticilerimizin faaliyet cevremizdeki degisimi
algilayabilme yetenegi

24.Y dneticilerimizin egitimlerinin igletmemizin
basarisina katki seviyesi

25. Yoneticilerimizin i¢ ve dis iletisim becerileri

ooojggd o | gjg-o] 0 |jgoo) jgoo g |jggl |t

oo0ojgd o | gjgeso] O |jgoo) oo g |jggl |t

OO0ojgd Oo|jgdjdeot] O |goo) oo g |jggl |t

oo0ojgd o | gjge-o] b0 |jgoo) |jgoo g |jggl b

oo0ojgd o |gjdgeo] O |jgoo) |jgoo g |jggl b

Ortaklik Kurma Yetenegi (Partnership capabilities)
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26. Miisteri ve tedarikg¢ilerimizle uzun siireli iliskiler
kurabilme yetenegimiz

27. Ortagimizla karsilikli olarak birbirimizin hedeflerini
ve isletme siireglerini anlama yetenegimiz

28. Faaliyet esnasinda ortaya ¢ikan fayda ve riskleri
ortagimizla karsilikli paylagabilme yetenegimiz

29. Ortagimizla kiiltiir ve politikalarimizin birbiriyle
bagdasma seviyesi

O djg
O djg
O djg
O djg
O djg

Girisimcilik Yetenegi (Entrepreneurial capabilities)

30.Sirketimizde Ar-Ge, teknolojik liderlik ve yenilikgilik
iizerine giiclii bir vurgusu

31.Sirketimizde geri doniis degeri olan ama yiiksek risk
iceren projeler i¢cin uygulama egilimi

32.Rakiplerimizin hamlelerine cevap verme egilimimiz

33.Sirketimizin lider olmaya, her zaman yeni iiriin,
hizmet ve teknolojileri miisteri sunmaya egilimi

34 .“Rakipleri piyasadan sil” rekabet modeline
egilimimiz

NN EREAEE

Isletmenin Mali ve Biiyiime Performansi (Financial
Performance)

1. Oz sermayenize oranla ortalama net karliligimniz.

2. Mevcut tiim kaynaklariniza oranla vergi dncesi
ortalama net karliliginiz.

3. Temel faaliyetlerinizden elde ettiginiz net gelir.

4. Pazara sundugumuz yeni iirlinlerin finansal basarisi.

5. Finansal a¢idan genel basar1 diizeyiniz.

6. Satiglarimizdaki yillik ortalama artis.

7. Pazara sundugumuz yeni iiriin sayisindaki artis.

8. Onde gelen rakiplerinize kiyasla pazar paymizdaki
art1s.

9. Calisan sayinizdaki artis.

10. Yeni miisteri sayinizdaki artis.

11. Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki
konumunuz.

12. Genel olarak karlilik diizeyiniz.

O OO0 O 00000 O -

000000000000~ |0/000|0

000000000000 « |O0/000|0

Oo000o00000000 - |0/000|0

000000000000« |0/000|0
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