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OZET

Tezin Bashg: Aile Isletmelerinde Aile Etkisi, Pazarlama Yonelimi ve Y&netim
Kararlari ile Isletme ve Aile Performans: Iliskisi

Yazar Adi: Hacer Handan DEMIR

Aile isletmeleri hem tilkemiz ekonomisinde hem de diinya ekonomisinde oldukca
onemli bir yere sahiptir. Aile isletmelerinin ekonomideki pay1 diisiiniildiiglinde, bu
isletmelerin dikkatle incelenmesi, sorunlarinin ortadan kaldirilmasi ve faaliyetlerini etkin ve
verimli sekilde yerine getirmelerinin saglanmasi gerekmektedir. Aile sirketlerinin kurumsal
yap1 kazanmasi ve basarilarinin siirdiiriilebilirligi i¢in yOnetisim sistemlerinin uygulanmasi
cok onemlidir. Belirli doniisiim noktalarinda ¢evredeki degisimlere ayak uyduramayan aile
sirketleri yok olma tehlikesiyle karsilasir. Buradan hareketle, aile sirketlerinin karsilastiklari
giicliiklerin giderilmesinde aile etkisi, pazarlama yonelimi, yonetim kararlari icinde stratejik
stire¢, yonetim kurulu, insan kaynaklari ve vekalet unsurlarinin igletme ve aile performansina
etkileri yapisal esitlik modeli (YEM) icinde ele alinarak iligkiler belirlenmis, 244 aile sirketine
yonelik anket degerlendirilerek, siirdiiriilebilir aile sirketi varlii igin Onerilerde

bulunulmustur.

Analiz sonucunda aile etkisi, pazarlama yonelimi ve yonetim kararlar1 hem aile
performansin1 hem de finansal performansi arttirict etkiye sahiptir. Ayrica, aile etkisi
pazarlama yonelimini ve yonetim kararlarini arttirict yonde etkilemektedir. Buna karsilik,
yonetim kararlart ve pazarlama yonelimi arasinda anlamli bir ¢ift yonli iligki

belirlenememistir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, Aile etkisi, Pazarlama yonelimi, Yonetim kararlari,

Isletme performansi, Aile performansi



SUMMARY

Title : The Relationship Between The Family Influence, The Marketing Orientation,
The Managerial Decisions and The Business & Family Performances in Family Businesses

Author: Hacer Handan DEMIR

Family businesses have a considerably important place in our economy as well as in
the world. Considering their contribution to the economy, it would be reasonable to solve
family businesses’ problems and to help them to perform their activities efficiently and
productively. In order to support them to achieve a corporate structure and a sustainable
success, it’s very important to use governance systems. Family businesses, which are not able
to fall into step with the environmental changes at some transformation points, are facing the
risk of failing. Starting from this point, family influence, marketing orientation, and
managerial decisions including strategic process, board of directors, human resources and
succession, on the business and family performances in the course of resolving the difficulties
that family businesses encounter have been analysed using the Structural Equation Modelling
(SEM) and the relationships have been determined; some suggestions have been brought
forward for sustainable corporate estate according to the results of the survey with 244 family
businesses.

According to the result of analysis, family influence and managerial decisions have an
increasing effect on either family performance or financial performance. Family effect has
also an increasing influence on marketing orientation and managerial decision. Whereas it
could not be determined a significant two-way relationship between managerial decisions and

marketing orientation.

Key Words: Family business, Family influence, Marketing orientation Managerial decision,

Business performance, Family performance
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1. GIRIS

Giliniimiliz diinyasinda kiiresellesmenin de etkisiyle hizla degisen diinya
piyasast kosullarinda, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve rekabet ortaminda
kendilerine yer edinebilmeleri biiyilik bir 6nem arz etmektedir. Tiirkiye ve diinyadaki
isletmelerin biiyiik boliimiinii olusturan aile isletmeleri de hem bu rekabet ortaminda
varhigim siirdiirebilmek hem de yapisindan kaynaklanan sorunlari asabilmek igin

bir¢ok yola bagvurmaktadir.

Aile isletmeleri olusumlar1 itibariyle 6zel sirketlerden  farklilik
gostermektedir. Aile sirketleri girisimci nesil ile baglamakta ve bazi durumlarda ii¢
veya dort kusak yetistirebilmektedir. Organizasyon yonetimi i¢inde gelenekgi bir
yapt benimseyerek yiriittiigii isleyisi kusak devri olustukga Orgiit kiiltliriini
tamamiyla olusturarak demokratik yonetim anlayisina gegmektedir. Nesilden nesile
aktarim, aile isletmesinin gelecegi adina niteliksel bir boyut olmakla birlikte gecis
stirecinde sikint1 yasanabilme olasilig1 barindiran bir boyut olarak da goriilmektedir.
Aile sirketleri igerisinde goriilen kusak catismasi, devir sorunlari, nepotizm,
gelenekei yapi, tekel yonetim gibi sorunlar, orgiitiin kurumsallagma stireciyle beraber
asilmaya baslanan sorunlar olmaktadir. Fakat onceden de belirtildigi gibi aile
sirketlerinin rekabet ortaminda varliklarint devam ettirebilmeleri kendi yapisindan

kaynaklanan sorunlarla basa ¢ikabilmeleriyle dogrudan ilgili olmaktadir.

Orgiitlerin degisen cevre kosullarma uyum saglayabilme ve sektdr igerisinde
saglam bir yer edinebilmeleri icin cesitli stratejik atilimlarda bulunmalar
gerekmektedir. Buradaki amag, isletmenin finansal performansinin yiikselis trendine
sahip olmas1 beklentisidir. Finansal performans kavramini etkileyen bir¢cok unsur
bulunmaktadir. Ulkemizde isletmelerin biiyiik kismini olusturan aile isletmelerinde
ise, finansal performans kavramini etkileyen unsurlar kendi i¢ yapilarindan ve

benimsenen yonetim bi¢iminden kaynakli olarak etkilenmektedir.

Aile isletmeleri, rekabet miicadelesi i¢erisinde bulunduklari sektorde dinamik
kosullar altinda gii¢lii bir yer edinmek i¢in stratejik yonelimleri kendi firmalarinda

uygulamayi tercih etmelidir.



Stratejik yonelimler, aile sirketleri acisindan karlilik, biiylime, degisen ¢evre
kosullarina adapte olma, firma performansina etki, degisen teknolojik kosullara ayak
uydurabilme ve bunun sonucu ortaya ¢ikan rekabet ortamina uyum saglayabilme
avantaji saglamaktadir. Bu bilgiler ¢ercevesinde aile sirketleri i¢in stratejik yonetim

ve yonelimlerinin ¢ok dnemli bir etkisi oldugu goriilmektedir.

Stratejik yonelimler icerisinde kiiresel anlamda en c¢ok kullanilan boyutlar1
girisimcilik, yenilik, mdsteri, 6grenme, pazarlama ve iliski yonelimleri olarak
adlandirilmaktadir. Girisimcilik yonelimi; yenilik¢ilik, risk almak, proaktif
davranma, saldirgan rekabetgilik ve Ozerklik konulari tizerinde durmaktadir.
Yenilik¢ilik, organizasyonun yeni diisiince ve fikirleri desteklemesini, risk almak,
Orgiitiin sonuclarin1 tahmin edemedigi konularda karar alip uygulayabilmesini,
proaktif davranma, yeni is firsatlarin1 en uygun zamanda ele almayi, saldirgan
rekabetcilik, piyasaya giriste rakipler iizerine baski kurabilmeyi, ozerklik ise,
orgiitsel oyuncularin karar alma konularinda ve yonetimde bagimsiz olarak karar alip
uygulayabilme yeteneklerini ifade etmektedir. Yenilik¢i yonelim, deger yaratabilme
imkanint olusturabilmektir. Miisteri yonelimi, misteri odakli ¢alisabilme boyutu
olmaktadir. Ogrenme yonelimi, orgiitin degisen ¢evre kosullarma adapte
olabilmesinin kisaca Ozetidir. Pazarlama yonelimi, pazarlamanin temel yapi tasi
olmakta ve is diinyasinda son yillarda giderek énemi artmaktadir. {liski yonelimi ise,

orgiitlin ¢evresiyle saglikli iletisim kurabilme boyutudur.

Bu calismada, isletme performansina etki eden stratejik yonelimlerden,
pazarlama yonelimi boyutu degisken olarak alimmustir, ¢linkii pazar boyutu son
donemlerde gelismekte olan ve ciddi etki saglayabilen bir yonelim olarak

gorilmektedir.

Isletmelerin finansal performansi etkileyen bir baska konu ise, orgiitlerin
karar alma boyutlaridir. Aile isletmeleri yapist itibariyle geleneksel bir koken tagidigi
icin karar alma merkezi en biiyiik aile bireyi olarak goriilmektedir. Biiyiiyen rakip
sayis1 ve giiclii rekabet ortaminda gelismek isteyen bir isletme sadece aile iiyelerinin
kararlariyla hareket etmemelidir. Aile sirketlerinin profesyonel yonetim merkezine
ithtiyac1 vardir. Aile isletmelerinde profesyonellesme, kurumsal kimlik tagimalariyla

miimkiin olmaktadir. Gelenek¢i yapidan profesyonel yapiya gegis bliylime ve
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gelismekle olmakta ve bu siirecte sirket icerisinde yeni kusaklar ortaya ¢ikmaktadir.
Gelisen kusak, yeni olusan kiiltiire adapte olmali ve bdylece eski ile yeniyi entegre
etmelidir. Isletme performansini hem firma boyutlu hem de finansal boyutlu
etkileyen karar alma yontemleri kurumsallasma siireciyle daha aktif rol

oynamaktadir.

Aile isletmelerinin performansini etkileyen bir diger konu ise, ailenin orgiite
olan etkisi ile ele alinmaktadir. Aile iiyelerinin karar ve davranislari, oOrgiiti
ilgilendiren muhtemel sonu¢ yaratabilme etkisine sahip olmakla beraber, ailenin
yonetim boyutunda birbirleri arasinda olan iliskinin derecesi ve aile bireylerinin
sirkete bagliligi sonucu olusan birbirleri arasinda giiven diizeyleri de isletme
tizerindeki aile etkisini agiklamaktadir. Aile etkisinin incelenmesi ne kadar niteliksel
bir yap1 olarak goriilse de son zamanlarda gelistirilen Olgeklerle bu durumunun

analizi yapilmaktadir.

Bu bilgiler 1s1ginda, isletme performansina etki eden kavramlar igerisinde
pazarlama yonelimi, aile igletmesinin karar alma boyutu ve aile etkisi incelenerek su

hedeflere ulasilmak istenmistir;

e Aile isletmelerinin literatiirdeki tanimlarina bakilip kavramsal ¢ergeve
ile agiklamak,

e Aile isletmelerinin performansina etki eden faktorleri tanimlamak,
(Stratejik yonelimler —pazarlama ydnelimi boyutu-, aile isletmesinin
karar alma boyutu, aile etkisi)

e Stratejik yOnelimlerin teorik tanimlarini yapmak ve performans
kavramu tizerine etkisini incelemek,

e Aile isletmesinin karar alma boyutunun teorik tanimlarin1 yapmak ve
performans kavramai iizerine etkisini incelemek,

o Aile isletmelerinde aile etkisinin teorik tanimini yapmak ve
performans kavrami iizerine etkisini incelemek,

e Firma ve finansal performans kavramlarinin teorik tanimlarini

yapmak,



e Performans kavramimi etkileyen boyutlarla arastirma modeli
olusturmak,

e Bu arastirma modeli ile ilgili hipotezler ortaya koymak,

e Arastirmadan ¢ikan sonuglar1 degerlendirip isletme performansi
iizerine etkisi olan aile etkisi, stratejik yonelim ve karar alma boyutlar
aciklama ve ¢ikan sonucglari yoOnetici, akademisyen ve bilim

diinyasiyla paylagsmak.

Giris boliimiinden itibaren aile sirketlerinin tanimi, yapisi, cesitleri ve
siiregleri anlatilmaktadir. Ugiincii boliimde, performans kavramim etkileyen stratejik
yonelim, aile etkisi ve karar alma boyutu detayli olarak incelenmekte ve performans
kavrami tuzerinde durulmaktadir. Dordiincii boliimde, elde edilen verilerle model
olusturulmakta ve hipotezler kurulmakta ve yapilan arastirmanin istatistiki analizleri
ve bulgular1 sunulmaktadir. Son boliimde ise, arastirmanin sonuglari tartisilacak, hem

akademisyenlere hem yoneticilere ¢esitli oneriler sunulacaktir.



2. AILE ISLETMELERI
2.1. AILE iISLETMELERI TANIMI

Aile isletmesi genel olarak bir veya birden fazla aile tiyesinin 6nemli seviyede
s0z sahibi oldugu ve bu sahip olma durumunun igletmenin faaliyetleri {izerinde ciddi
derecede etkili olabilen kurumlar algilanmaktadir (Yazicioglu, Kog, 2009).

Aile isletmeleri iilke ekonomisi adina gelisim ve biiylime olarak atfedilmekte
olup, yeni iirlin, hizmet ve ¢ikt1 temin etmek amaciyla ekonomiye katma deger
saglamaktadir (Agca, Kandemir, 2008).

Literatlir aragtirmasi yapildiginda, aile sirketi kavrami hakkinda net bir
tanimin ortaya ¢ikamadigi goriilmektedir (Shanker and Astrachan, 1996). Bundan

dolay1 genel olarak bakildiginda, gesitli goriisler 1s181inda tanimlar ortaya ¢ikmustir.

“Aile isletmeleri, ailenin ekonomik siireklili§ini saglamak ve/veya mirasin
dagilmasinin 6niine gegmek amaciyla kurulmus olan, ailenin gegimini saglayan kisi
tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir boliimii aile iiyelerince
doldurulan, kararlarin alinmasinda 6nemli Olgiide aile iiyelerinin etkili oldugu ve
aileden en az iki kusagin kurumda istihdam edildigi isletmeler olarak
tanimlanmaktadir” (Karpuzoglu, 2001).

Baska bir tamima gore; “aile isletmeleri, politika tayin etmenin ve bu
politikayr yonlendirmenin bir veya birden fazla aile bireyinin etkisine bagli oldugu
isletmelerdir” (Davis, 1983).

Gallo ve Sveen (1991)’e gére ‘aile isletmesi, bir ailenin mevcudiyetinin
ekseriyetine ve toplam kontroliiniin hepsine sahip oldugu igletmeler” olarak
tamimlamaktadir.

Bir baska tamima gore ise aile isletmeleri, ‘“yonetim siirecine igletme
sahiplerinin veya onlarin akrabalarinin katildig isletmeler olarak tanimlamaktadir”
(Welch, 1993).

Carsrud (1994)° a gore aile isletmeleri “hem miilkiyette hem de politika
belirlemede ‘duygusal iliskisi olan grup’ azalarmmin dominant oldugu sirketlerdir”
(Carsrud, 1994).



Ortaya atilan goriisler cergevesinde aile isletmeleri birgok tanimla karsi

karstya kalmis ve bu sayede ortak goriis ve sonuglara ulasilmustir (Iyiisleroglu,

2006):

Aile sirketlerinde, yonetim, aile reisi ile aileden bir iyenin
sorumlulugundadir.

Aile iiyelerinden en az bir birey organizasyon asamasinda fikren veya
aktif olarak rol oynamalidir.

Aile isletmesi, girisimcinin bagh bulundugu ailenin de cogunlukla
isleyis stirecinde rol oynadigi bir 6rgiit bi¢imidir.

Aile sirketleri sosyal yapilar1 geregi aile kiiltliriinden izleri i¢inde
barindirmaktadir.

Aile sirketi, tek basina girisimci aile lideri; liderin esi, cocuklari,
kardesleri ve benzeri diger akrabalarinin versiyonlu katilimiyla
olusmaktadir.

Aile sirketlerinde, bir kavram olarak miilkiyet 6nemlidir ve miilkiyet
sahibi ailedir.

Aile sirketlerinde, aile ve is birbirinden bagimsiz degildir ve karsilikli
olarak birbirini etkilemektedir.

Aile isletmelerinde ekonomik sermayedense sosyal sermaye

yogunluklu olarak 6n plandadir.

2.2. AILE iISLETMELERININ OZELLIiKLERI

Aile isletmelerini diger sirket tiirlerinden ayiran belirleyici unsurlar

bulunmaktadir. Bu 0zellikler ortak sirket kapsaminda da olsa aile isletmeleri

“ortaklik” adi altinda kurulan diger isletmelerden ¢ok daha farkli temel 6zelliklere

sahiptir.

siralanabilir;

Salt Aile isletmelerine 6zgli 6zellikler Holland — Boulton’a (1984) gore soyle

Aile isletmelerinde kurucu kisinin, sirket yonetiminde iist diizey
yetkiye sahip olmasi ve/veya yonetime baskanlik etmesi, aile

sirketlerinin 6zelliklerinden biridir. Sirket sahibi kisi ve yoOneticisi



genellikle ayni kisi olup, saglik kosullar1 elverigli oldugu siirece
yOnetimin baginda dururlar.

e Kurucu bireyin iligkili oldugu aile fertlerinin, sirket biinyesince
istihdam edilmesi bir diger 6zelliklerindendir. Aile iyeleri varken,
disaridan gelebilecek kisiler yerine kendi akrabalarina oncelik verir ve
giivenilirlige 6nem verildigi i¢in genellikle uzman kisiden once aile
bireyi ayricaliklidir.

e Isletmenin hisse senedine sahip kisilerin oylamasma sunulmus

konulara aile iiyelerinin karar vermesi yine bagka 6zelliktir.

Diger 6zellikler soyle siralanabilir;

e Genel itibariyle sirket yonetimi iizerinde aileden en az iki kusagin
s06z hakki oldugu goriilmektedir. Ebeveyn ve ¢ocuklarin ortakligi,
kardes veya kuzen ortakliklar1 gibi iki kusaktan olusan aile
sirketlerinin devamliligin1 koruyabildigi goriilmektedir. Eslerden
olusan ortakliklar, bu tespitle celisse de bu isletmeler de mevcut
diger ozellikleri barindirdigindan aile isletmesi siniflamasi i¢inde
yer almaktadirlar.

o Sirket politikast genel olarak ailenin ¢ikarlariyla dogru orantilidir.
Bu sebepten 6tiirii aile isletmelerinin varligi, ailenin degerlerinden
etkilenmektedir.

e Aile isletmelerinde, aile iiyelerinin sirketteki gorevinin giicii aile

kurumu i¢inde yer alan durumunu da etkilemektedir.

2.3. AILE SISTEM TEORISi

Aile — sistem kurami, etkilesim boyutu olarak ele alinmalidir. Aile iyeleri

arasindaki bag, bireylerin birbirleriyle olan iligkilerden etkilenmektedir.



1. Aile Yapisa

4. Aile Yasam
2. Aile Dingiisii
Etkilesimi
Stres/Krizler

3. Aile

Fonksiyonlar

Sekil 2.1. Aile Sistemi. Kaynak: (Ozabaci ve Erkan, 2014)

Aile etkilesimi, aile sistemi yapisinin temelinde bulunmaktadir, aile yapist ve
aile fonksiyonlari ile iliskilidir. Aile yasam dongiisii ise, bu iliski sonucu degisimleri,
gelisimleri ve siirekliligi gosterir.

Bu durum goz oniine alindiginda aile, ¢evre ile etkilesim igindedir. Aile,
cevresinden cesitli girdileri alabilen acik bir sistemdir. Cevresinden ise, kendi i¢ine
aktarilabilen uygun girdileri kabul eder ve benimser, dis sisteme (gevreye)
aktardiklari (¢ikt1) ise dolayli yoldan kendisine donebilmektedir.

Aile sirketlerinde bu etkilesim ve kuram uygulandiginda iki sistem ile
karsilasilmaktadir. Aile sistem teorisine gore biitiin temel, etkilesim tizerine kurulu
oldugundan Whiteside ve Brown (1991) aile isletmelerine, “aile sistemi — is sistemi
modeli "ni kazandirmislardir. Aile, yonettigi isletmede kurdugu iliski tarzini kendi
aile hayatinda da uygulamaya koyarsa bir takim sorunlarla karsilagsmaktadir.

Iki sistem arasindaki roller birbirinden farklilik gdstermektedir. Ornegin; aile
sirketinde tist dlizey yonetici olan aile iiyesi, aile i¢i iliskilerine iist diizey yOnetici
rollinii tasirsa, is sistemindeki roliinii aile sistemine tasimaya baslayacak ve bundan
dolay1 dogru bir sonug ortaya ¢ikmayacaktir. Dolayisiyla, iki sisteminin sinirlarini iyi
belirlemek gerekmektedir. Burada 6nemli olan aile bireylerinin iki sistem arasindaki
farki iyi analiz etmeleridir. Aile ve isletmenin farkli iki boyut oldugu, aile iiyelerinin

de birbirinden farkli karaktere sahip oldugunu anlamalar1 6nemlidir.



Bahsi gegen hedeflerin uyusma olasiligi olmasma ragmen, sirket ve aile
amagclar1 kimi zaman farklilik gosterebilmektedir. Bireylerin etkilesim sekilleri ve
birbirleriyle kurduklari iliski bigimleri, karsilikli olarak birbirlerinin davranislarina
degerlendirme ve anlamlandirma siireci gibi insan iliskilerinin birincil boyutlar1 hem
aile hem sirket kurumlar1 icinde goriilebileceginden bu durumun problem
yaratabilecegi ihtimali gbz Oniine alinmali ve birbirinden ayrilmalidir (Rosenblatt et
al., 1985). Aile kurumu, iiyelerini korumakla, gelistirmekle ve siirekliligini devam
ettirmekle sorumluyken, isletme kurumu, sirketin ekonomik siirekliligini saglama
adina sonugclar geligtirmelidir.

Tablo 2.1. Aile Sistemi ve Isletme Sistemi Arasindaki Farklar

AILE SISTEMI ISLETME SISTEMI
Cocuk Yetistirme Kar elde etme
Gozeten insanlarin varligi Ureten insanlarm varlig
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
Genis otorite Rollere bagli otorite
Duygusal baglar Gergekgei baglar
Sonsuza dek siirecek kan bagi Gegici iliskiler
Bicimsel olmayan iliskiler Bicimsel iliskiler
Genis zaman cevresi Sinirli zaman g¢evresi

Kaynak: (Jaffe, 1990).

Bu iki sistemin birbirinden farkli unsurlart oldugu goriilmektedir. Fakat
istisna durumlarda bir sistem faktoriiniin diger sistem kullanilmasi faydal
olabilmektedir. Ciinkii etkin bir aile isletmesi, biitiin olumsuz bilesenlerle miicadele

etmeli ve olumlu etkileri glivence altina almalidir.

2.4. AILE iISLETMELERINDE UC DAIRE MODELI

Tagiuri ve Davis, 1980’li yillarin sonunda gelistirdikleri aile sistem
kuramiyla, aile isletmelerinde is ve aile disinda bir iiglincii bilesen olduguna
deginmis ve li¢ daire modelini ortaya koymuslardir. Aile sistemi teorisinde anlatildig:
gibi aile sistemi ve is sistemi arasindaki roller farklilik gosterdiginden dolay1 ti¢ daire
modeli aile isletmelerindeki basar1 ¢itasini ylikseltmek i¢in icinde bulunduklari

degiskenleri kavramak gerekmektedir.



Karakteristik bir aile sirketinde, aile bireyleri, hissedarlar ve personel olmak
tizere ti¢ farkli grup bulunmaktadir. Her bir grup temsili olarak bir daire ile gosterilir

ve kesisim noktalar1 incelenirse, karsimiza “li¢ daire modeli ¢ikmaktadir.

2

Miilkiyet
(Ownership)

3

isletme
(Business)

Sekil 2.2. Aile Isletmesinde Ug Daire Modeli. Kaynak: (Gersick et al., 1997).

Aile isletmeleri, ii¢ daire modelinde birbirleriyle etkilesim i¢inde bulunan
aile, isletme ve miilkiyet kavramlarindan olugsmaktadir. Sekil 2’de gortldiigi gibi 1,
2 ve 3 sirastyla aile, miilkiyet ve isletmeyi ifade etmektedir. Seklin kesisim alanlar
ile beraber hesaplandig1 zaman ise yedi farkli durumla karsilagilmaktadir. Bu alanlar
ise sirastyla su ozellikler ile agiklanmaktadir;

1. bolge: isletmede calismayan ve hisse sahibi olmayan fakat aile iiyesi olan
bireyi agiklamaktadir.

2.bolge: Aile liyesi olmayan ve isletmede calismayan fakat hisse sahibi olan
bireyi a¢iklamaktadir.

3.bolge: Hisse sahibi ve aile iiyesi olmayan fakat isletmede c¢alisan bireyi
aciklamaktadir.

4.bolge: Aile iiyesi ve hisse sahibi olup, isletmede caligmayan bireyi
acgiklamaktadir.

S.bolge: Hisse sahibi olan ve isletmede c¢alisan fakat aile iiyesi olmayan

bireyi aciklamaktadir.
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6.bolge: Aile iiyesi olan ve igletmede calisan fakat hisse sahibi olmayan
bireyi aciklamaktadir.
7.bolge: Aile iiyesi olan, isletmede calisan ve hisse sahibi olan bireyi

acgiklamaktadir.

Sekil 2.2.°de goriildiigii lizere, her bolge belli bir durumu ifade etmektedir.
Aile igletmesi sistemi olarak ele aldigimiz her durumda ise bu sekil s6z konusu
olabilmektedir. Bu nedenle model, genel olarak yaygin goriilmektedir denilebilir.
Sistemin her bolgesindeki bireyler farkli bir beklentiyi ifade ettiklerinden dolay aile
sirketlerinden beklentileri de farkl: olacaktir.

Doérdiincti bolgede yer alan iiye (hem aile bireyi ve hem hissedar olup,
isletmede ¢alismayan birey) kar paylarinin artirilmasi yoniinde arzusu olurken, 6.
bolgede yer alan birey (aile mensup olan ve isletmede fiilen galisan fakat hisse sahibi
olmayan birey) kar paylarinin bir siire isletme igerisinde kalmasini ve yeni
yatirnmlarda kullanilmasim1  istemekte, boylece, kendi kariyerinde ilerleme
opsiyonunu &n planda tutmaktadir. Isletmenin farkli katman ve konumlarinda yer
alan bireylerin, sirketten sagladiklar1 fayda dogrultusunda beklenti ve talepleri de
farklilasmakta, baz1 karar ve isleyis konularinda farkli diisiince yapilar

sergilemektedirler (Yola¢ ve Dogan, 2011).

2.5. AILE iISLETMELERININ YAPISI VE GELiSiMI

Aile isletmeleri diger biitiin sirketlerde oldugu gibi kuruldugu andan itibaren
biliylimeyi ve siirekliligi hedefler. Yeni kurulan bir aile sirketi gelisime aciktir ve
olgunlagsmay bekler. Aile isletmeleri kusaktan kusaga bir degisim i¢inde bulundukca
aile, miilkiyet ve isletme dinamikleri de degisim gosterecektir. Aile sirketlerinin

gelisimi ve biiylimesi bazen birkag kusak bile siirebilir.
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Sekil 2.3. U¢ Boyutlu Gelisim Modeli. Kaynak: (Gersick et al., 2007)

U¢ boyutlu gelisim modeli, {ic daire modeline gelisim boyutunun da
eklenmesiyle ortaya c¢ikmis ve aile isletmelerinin yapisal olusumu ve gelisimini
irdelemede rol oynamustir. Sekil 3.'de goriildiigii izere, bu modelde aile isletmeleri,
aile, miilkiyet ve is ekseni olarak ii¢ farkl alt sistem halinde incelenmis ve her bir
sistemin evrim asamasi ortaya konmustur (Kirim, 2005). Taiguiri ve Davis'in li¢
daireli aile sirketi modelinin gelistirilmis bir yorumudur (Gersick et al., 1997).

2.5.1. Miilkiyet Evrimi

Cogu aile isletmelerinde miilkiyet evriminin izledigi yol oncelikle tek patron,
sonrasinda kardes ortaklig1 ve ardindan da kuzenlerin ortakligina dogru ilerlemesidir.
Miilkiyetin evrimi konusunu inceleyen John Ward’in c¢alismalarina gore,
miilkiyetteki degisim aile isletmelerini sistematik olarak topyekiin bir degisime

ugratmaktadir. ABD'de aile sirketlerinin % 75’i kurucunun tek patron oldugu
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donemde, %?20’si kardeslerin ortakligi doneminde ve %S5°1 ise, kuzen ortakligi
donemindedir (Gersick et al., 1997).

Aile sirketlerinin biiylime siirecinde, en etkileyici ve belirleyici faktorlerden
biri milkiyettir. Aile sirketleri miilkiyet evrimi, tek kisinin 6nderligi ve kontrolii,
ardindan kardeslerin ortakliga katilmasi ve oradan da kuzen konsorsiyumuna dogru
bir yol izlemektedir. Bu evrimin ilk asamasindan son asamasina dogru yonetimde s6z
sahibi olanlarin sayisinin giderek artmasi iligkileri karmagiklagtirmakta ve yonetimi

zorlastirmaktadir (Yolag ve Dogan, 2011).

2.5.1.1. Kurucunun (Girisimcinin) Kontroliindeki Donem

Kurucu ortak kavrami ile ilgili farkli tanimlamalar ve yaklagimlar
bulunmaktadir. Bazi yaklasgimlara gore, girisimci (kurucu ortak) davranigsal
ozellikler boyutundan incelenmelidir. Bu kapsamda girisimci;

“Vizyon sahibi, yenilik¢i, risk alan, dinamik, yaratici, problemleri kolaylikla
coziimleyebilen ve onemsiz durumlar: onemli firsatlara ¢evirebilen kisidir” (Yolag ve
Dogan, 2011).

Girisimci i¢in goriildiigli tizere belli bashi bircok vasiflarin bulunmasi

gerekmektedir. Girisimci ile ilgili bir bagka tanima bakilacak olursa;

“Kendi bilgi ve yetenekleriyle birlikte mal ya da hizmet iiretmek ve/veya
pazarlamak amact ile dogal kaynaklar, isgiicii ve sermaye gibi iiretim faktorlerini bir
araya getiren, kar amaci giiden ve zarar olasiligini goze alan kisidir” (Karlson et

al., 1993).

Bu tanima gore, girisimci ekonomik dinamizme hakim, olusturdugu {iretim
faktorleriyle beraber, kar ve zarar sorumlulugunu alabilen kisidir.

Mintzberg'in girisimcilik modeline gore, isletmenin basinda bulunan lider,
giicli kendi elinde toplamistir. Sirketi atalarindan devralmistir veya bizatihi kendi
kurmustur. Bu donemde, kurucu veya isletme sahibi hisselerin ¢gogunlugunu elinde
bulundurmakta, insiyatifi kendi elinde tekellestirmektedir. Eger, mevcut baska hisse
sahipleri varsa, bu kisilerin de hisseleri diisiik oranlidir ve miilkiyet iizerinde de
otoriteleri yok denecek kadar zayiftir. Tek patronlu aile isletmeleri genelde orta
Olcekli isletmeler olarak karsimiza ¢iksa da istisnalar1 bulunabilmektedir. Bu
donemdeki aile isletmelerinin genelinde aile iiyeleri yonetim kurulunu olusturmakta

ve sirkette aktif olarak c¢ekirdek aile tiyeleri faaliyet gostermektedir. Bu asamadaki

13



aile isletmelerinin karsilastigi en basat kaygilar; sermayede yeterlilik noktasina
ulagmak, tek kisinin Gstiinliigii ile diger kiiciik hissedarlarin istekleri arasinda denge
saglayabilmek ve gelecek kusak i¢in miilkiyet yapisin1  uygun sekilde
planlayabilmektir (Gersick et al., 2007).

Aile isletmelerinde kurucu birey yonetici konumundadir ve sermaye durumu,
yoneticinin isleyisine baghidir. Bagka bir sermaye kaynagi ise, yine yakin aile
cevresidir. Esin ailesi, bazen cocuklarin sermayeye katilmasi gibi durumlardan
kaynakli sermaye yaratilabilir, ¢linkii bu tarz aile isletmelerinde aileden olmayan
ortaklar, dolayistyla disaridan sermaye s6z konusu degildir.

Tek patron isletmesi diger biitiin isletmelerden ¢ok daha otoriterdir. Cesitli
durumlarla kars1 karstya kalindigi zaman aile isletmesi zarar gérmektedir. Bunlardan
bazilar1 kurucu kisinin enerjisinin, yeterliliginin, verimliliginin ve otoritesinin sirkete
yetmedigi zamanlardir. Bazilar1 ise tek kisiye bagh olan isletmenin, kurucu kisinin
saglik problemleri veya baska nedenle ¢alisamaz duruma gelmesi lizerine sikintiya
girmesidir. Aile iiyeleri arasinda bir sonraki nesil yoneticinin belirlenmesi noktasinda
kardesler arasinda rekabet ortaya cikabilir. Ayrica Kurucu, aile igerisinde de liderlik
gorevini tiistlenmistir. Kurucu yoneticinin en ¢ok zorlandigr noktalardan birisi,
isletmenin gelecekteki miilkiyet yapisini tahsis etmektir. Kurucu, bdyle bir durumda
miilkiyeti tek bir liyeye devredebilmekte veya liyeler arasinda pay edebilmektedir.
Yonetici kisinin bu karar1 vermesinde bir¢ok etken rol oynayabilir. Miilkiyet planini
yaparken emeklilik ihtiyaglari, vergilendirme, kendisine bagimli aile iiyelerine
finansal destek gibi konular1 diisiinmektedir. Bazi aile isletmeleri, aile isletmesinin
gelecegini garanti altina almak i¢in, vergilendirme avantaji nedeniyle vakif kurma
yoluna gitmektedir. Kurucu yonetici bu proseste, aile iiyeleri arasindaki uyum ve
dengenin bozulmamasi adina, esit bir dagitimi tercih etse de, liyeler arasinda sahip
olduklan sirket ve paylastiklar1 miilkiyet disinda da baska uyumsuzluklar kendini
gosterebilmektedir. Kurucu yoneticinin vermesi gereken en onemli bir diger karar;
isletmenin ileride de tek patronlu olarak yonetilmesinin basariy1 arttiracagina kanaat
getirmesi durumunda, iiyelerden hangisinin bu goéreve getirilecegidir. Eger, kurucu
yonetici gelecekte isletmenin aile iiyelerince beraber hareket edilerek yonetilmesinin
basar1 getirecegine inamiyorsa miilkiyeti esit olarak, ¢ogu zaman da c¢ocuklari
arasinda pay eder ve sirket kardes ortakligi donemine girerek bir sonraki evreye

gecer (Ates, 2003).
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2.5.1.2. Kardes Ortakhgi

Miilkiyetin gelisimindeki bir sonraki asama kardes ortakligidir ve bu
asamada, hisselerin ¢ogunlugu kardesler arasinda boliinmiistiir. Miilkiyete etkisi
diisiik goriinmekle birlikte, ailenin bir dnceki kusaktan bazi iiyelerinin de hissesi
olabilir. Hissedarlar arasinda herkesge kabul gorecek bir kontrol mekanizmasi
kurmak, sermayeyi stabilize edip biiylitebilmek, isletmede ¢alismayan hissedarlarin
sirketteki yerini belirlemek, ve kardesler arasi1 boliinme egilimini kontrol edebilmek,
kardes ortakligindaki aile sirketlerinin dnemle sorunlarindan olmaktadir (Gersick et
al., 1997).

Kardes ortakligi donemindeki sirketler, tek Kkurucunun otoritesindeki
isletmelerden daha biiyiiktiir. Bazi aile isletmelerinde ise sirket kurucunun
yonetiminde olsa dahi miilkiyet kontrolii kardeslerindir. Bu tip isletmeler her iki

b

evreden de Ozellikler barindirdigr i¢cin “melez” olarak adlandirilir (Gersick et al.,
1997). Kardes ortakliginin bir sonraki kusaga devredilmesi sartlar1 olustugu zaman,
kardeslerin gelecekteki miilkiyetin yapisini belirlemeleri gerekmektedir. Cogunlukla
kardes ortakligi kuzen konsorsiyumuna donlismektedir ve bu, kardeslerin

cocuklariin miilkiyeti paylastigi durum olarak agiklanmaktadir.

2.5.1.3. Kuzen Konsorsiyumu

Aile isletmelerinde  miilkiyetin  gelisiminin son asamast  kuzen
konsorsiyumudur. Burada bir¢ok kuzen, hisse sahibi olmaktadir ve yapi olarak
kardes ortakligina benzemektedir. isletmenin bu asamaya gelmesi i¢in en az ii¢ kusak
gecirmis olmast gerekmektedir. Aile ve hisse sahibi bireylerin karmasik yapisini
yonetebilmek en 6nemli sorunlardandir, ¢linkii kurucu-cocuk-torun gercevesinden
bakildiginda, isletmede bir¢ok hissedarin oldugu goriilmektedir.

Kardes ortaklig1 evresinde bulunan Kardeslerin, sirketi devraldiklari orandan
¢ok daha farkli bir oranda hisse birakmalar1 sebebiyle aile sirketlerinin miilkiyet
yapist karmasik hale gelebilmektedir. Ayrica, kuzenlerin anne-babalarinin farkli
olmasi, diger ebeveynden kaynakli farkli akraba ve miilkiyete sahip olmalari, kuzen
iliskilerini daha az samimi ve politik hale getirebilir. Bu donemde basariy1 yakalayan
ailelerin, aile ve sirket iligkileri arasindaki sinir1 ve rol ayrimini ¢ok iyi netlestiren

aileler oldugu goriilmektedir (Gersick et al., 1997).
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Kuzen ortakli§i asamasina gelene kadar, aile sayica biiylimektedir ve
isletmeninde biiylimesi igin sermaye artirimina gereksinimi vardir. Hissedarlarin ise
yasam standartlar1 adina daha fazla kar pay1 istemeleri ¢eliski yaratmaktadir. Kuzen
konsorsiyumunda siklikla karsilasilan bu sorun kuzenlerden birinin hisselerini satma
istegine neden olmaktadir. Bu sebepten veya isletmenin yonetimiyle uzlasamama
nedeniyle hisselerini satmak isteyen ortak, aile isletmesini negatif yonde
etkileyebilmektedir. Bdyle bir durumda aile i¢i piyasanin olusturulmasi
gerekmektedir. Tarafsiz ve adil bir sekilde hisse degerlemesi yapilmalidir. Hisselerin
degerlemesi siirecinde, yasal ve vergi ile ilgili tiim detaylar1 degerlendirmek,
disaridan profesyonel yardim almak Onem verilmesi gereken bir husustur

(Landsberg, 1999).

2.5.2. Ailenin Evrimi

Aile igletmesi; miitesebbisin sirketi kurmasiyla baslayip sirketin miilkiyet ve
yonetimini diger nesillere devretmesine kadar devam eden bir siirectir. Geng is ailesi,
bir sonraki neslin ise katilimi, birlikte ¢calisma ve diger kusaga aktarma evreleri,
ailenin hayati doneleri olarak goriilmektedir (Yolag ve Dogan, 2011).

Gegis evrelerinde birey, hayatin1 yeniden insa etmek ister ve amaclarini,
hedeflerini, Onceliklerini, degerlerini ve yapabileceklerini gozden gecirmektedir.
Hayatinin bir sonraki dénemini ise bu dogrultuda planlamaktadir. Yeni planlanan
donem, bir oOnceki donemin tecriibelerinden etkilenmis ve buna gore
sekillendirilmistir. Bu durum yasam siiresince devam etmektedir. Aile sirketinin
evrimi, yetigkin bir insanin yasam donemlerine benzetilmektedir. Ayni gecis
donemleri aile isletmelerinde de goriilmektedir. Ailenin evrimi; geng is ailesi, ise
baslayan, beraber c¢alisan ve gelecek nesle devreden aile olarak dort kisimdan
olugsmaktadir. Aile ekseni, isletme ve miilkiyet ekseninden farkli bir yapidir. Aile
ekseninde geriye dogru bir hareket s6z konusu degildir. Aile {iyelerinin biyolojik

anlamda yaslanmalariyla beraber aile ekseni hareket etmektedir (Ates, 2003).

2.5.2.1. Geng Is Ailesi Dénemi

Aile kurucu tiyelerinin kirk yasin altinda oldugu ve onlarin ¢ocuklarinin da on
sekiz yasin altinda oldugu bir dénemdir. Bu donemde geleneksel ailenin gelisimini

iceren (evlenmek, c¢ocuk sahibi olmak, cekirdek aileye ulasmak, vb.) bir¢cok olay

16



gerceklesmektedir. Evlilik, psikolojik ve sosyal bir anlagsmadir ve farkli konularda
disiplinler icermektedir.

Geng is ailesi, ¢cocuk sahibi olma ve ¢ocuk yetistirme konularinda zorlu bir
siire¢ yasamaktadirlar. Eslerin ikisi birden c¢alisiyorsa, bu durum daha da
zorlagmaktadir. Calisan bireyler, eve vakit ayirmakta zorluk ¢ekmektedirler ve bu
durumun ilk muhatab1 ¢ocuklar olmaktadir. Cocuk, ilgi isteyen bir varliktir ve
ebeveynleri sirketle paylasmak zorunda kalmaktadir. Aile sirketlerinin bekasi igin
cok calisan ebeveynler, ¢ocuklarini ihmal ettigi bu donemde aslinda onlara farkli bir
miras brraktiklarimm  fark  etmemektedirler. Bu miras, c¢ocuklarin sirketi
benimsememeleri, yetiskin olduklari zaman sirkette ¢alismak istememeleri durumu
olmaktadir (Gersick et al., 1997). Ayrica sadece ¢ocuk agisindan degil genel aile
perspektifinde de kopukluklarda yasanmaya baslayacaktir. Ciinkii aile sirketi i¢inde;
bireyin zamanimni, yasam bi¢imini, psikolojik durumunu etkileyen faktorler
barindirmaktadir. Boyle bir konjonktiirde kisiler sadece ¢ocuklariyla degil kendi

iclerinde de anlagmazlik yasayabilmektedirler.

2.5.2.2. ise Baslayan Aile Dénemi

Ebeveynlerin otuz bes ile elli bes yaslar1 arasinda, ¢ocuklarin ise, on bes ile
yirmi yaslar1 arasinda oldugu donemi kapsamaktadir. Cocuklar, is yasaminin daha
basinda, kariyerleri i¢in aile sirketlerinde ¢alisma veya calismama kararlart alirken,
ebeveynler, sirketin politikalarin1 ve kendi yasam tarzlarini gézden gegirirler.
Cocuklarin aile isletmelerinde ¢alisma karari alabilmeleri igin aile isletmesinin
gelecekteki konumu, finansal getiriler ve liderlik imkanlart hakkinda bilgi
edinmelidirler (Ates, 2003).

Anne-babalarin orta yas krizi ve ¢ocuklar igin kardesler arasi iliski ise
baglayan ailenin kars1 karsiya kalabilecegi en Onemli sorunlar arasindadir.
Ebeveynler orta yasa gelmeden Once sirket biinyesinde, deneme-yanilma, basari
odaklilik, baglilik gibi duygular yasarken, orta yasa geldikten sonra olgunluk, otorite
ve kontrol donemine girmektedir. Bu donemde bireyler onceki yasamini gézden
gecirmektedirler ve deneyimleriyle daha farkli bir yol izleme karar1 almaktadirlar.

Aile sirketlerinde ¢alisma kararindan sonra kardesler arasi anlasabilme
acisindan, ise baglayan aile doneminde kardes iliskileri biiylik 6nem arz etmektedir.

Aile sirketinde ¢alisma karar1 alan kardesler, yasam boyu birbirleri ile siki bir iligki
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icerisinde olmay1 da se¢mis demektir. Onceden de anlatildig1 gibi, aile sirketleri
biirokrasisi diger sirketler gibi tam profesyonel isleyememektedir. Bu yiizden aile i¢i
anlagsma onemli olmaktadir.

Kardesler aras1 iliski de bagka dikkat edilmesi gereken husus ise,
“primogeniture” yapidir. Bu ilk dogan ¢ocugu lider yetistirme anlamina gelmektedir
ve aileler arasinda sikg¢a goriilen bir durumdur. Bdyle bir uygulama olmasiyla
beraber aile i¢inde kardeslerin birbirinden farkli 6zellik gostermesi ve lider kardes
tinvanina takilmamalar1, kardeslerin farkli alanlarda uzmanlasmalarina ve sirket
icinde farkli pozisyonlarda calismalarina neden olacaktir. Boylelikle aile igletmesi
saglam bir kardes ortakligiyla devam edecektir.

Ise baslayan aile donemi siirecinde, cocugun aile sirketine uyun saglamast,
aile sirketi adina gelecek ikinci kusagin olusmasini saglamaktadir. Fakat cocuk, aile
sirketi ile beraber yola devam etmek istemeyip, kendi yolunda yiirimeye karar
verirse aile igletmesi adina gelecek nesil bulunmadigindan devami séz konusu

olmayacaktir.

2.5.2.3. Birlikte Calisan Aile Donemi

Aile isletmesi biinyesinde iki veya daha fazla kusagin gorev aldigi donemdir.
Birlikte ¢alisan ailenin birinci kusagi, elli ile altmis bes yaslar1 arasinda, ikinci
kusagi, yirmi ile kirk bes yaslar1 arasindadir. Birinci kusak, sirket igerisinde artik
olgunluk ¢agma gelmis ve is deneyiminde otorite olmustur. ikinci kusak ise aile
isletmesinde ¢alismaya karar vermis, is deneyimi yeni baslamis, isletme ici bireysel
katkilar olusturmaya ¢alismaktadir.

Aile isletmesinin ikinci kusagi, yasamin getirisiyle beraber artik evlilik
yoluna girmektedir ve kendi g¢ekirdek ailesini kurmaya baslamaktadir. Bu donem
itibariyle ebeveynlerinden yavas yavas kopmakta olup sadece isletme sorumlulugunu
paylasmaya baglamaktadir. Bu tarz bir durum, birlikte calisan ailenin en O6nemli
sorunlarindan olan kusak catigmasini beraberinde getirmektedir. Farkli kusaklarin
temsili olan ebeveynler ve ¢ocuklar arasi goriis ayriliklar1 dogmaktadir. Bu da aile
evriminin temeli olan kopukluk ve bagimsizlasma olgusunun dogal bir oriintiistidiir.
Boyle olgulardan saglikli bir sekilde arinmanin en iyi yolu iletisimdir ve iletisim en

1yi birlestirici isleyistir.
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2.5.2.4. Bayragi Devreden Aile Donemi

Aile isletmesi kurucu bireyinin, altmis bes yas ve listiinde oldugu doneme
denmektedir. Isletmenin yonetiminde ve siirekliliginde bircok degisikler soz
konusudur. Yonetimde birinci kusak ve ikinci kusak i¢ ice gecmistir. Tkinci kusak
artitk orta yas donemine gelmistir ve c¢alisanlar arasinda ¢esitli kusaklar
bulunmaktadir. Bu donem ile alakali en 6nemli sorun, birinci (yasl) kusagin artik

isletmeden ¢ekilmesi ve sonraki kusaga yoneticiligi devretmesidir.

A BUYUME
KURUCUNUN
YASAM DONEMI
KURUCUNUN ANNE-BABAS
TASAM DONEM OGRENME
EN IY1 YILLAR
:‘w ﬂ;ﬂ% ! COKAAYIDA COCUK
UYGULAMA COK SAYILfA TORUN
1 Il v V
OGKENME
e
15 I3] I YAS
KURUCUNUN YAS DONEM]
KURLEUNUN COCUKLARININ YASAM DONEMI
KURUCUNUN TORUNLARININ YASAM DONEMI
YAS 15—

Sekil 2.4. Ailenin Evrimi. Kaynak: (Karpuzoglu, 2001)
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Bayragi devreden aile modelinde sik rastlanan sorun, birinci kusagin isi
birakmamasi ve arkadan gelen kusagin ise beklemek istememe durumudur. Aile
isletmelerinde devretme ve siireklilik birbiriyle celisen ama talep edilen iki ayr
durumdur. Bir gecis donemi olarak sirket ikinci kusaga devredilirken siireklilik de
saglanmalidir. Devretme asamasina gelen aile sirketlerinde genellikle birinci kusagin
emeklilik korkusu veya siirekliligin sekteye ugrayacagi ve basarisizlikla
sonuglanacagi endisesi, iiyelerin direng gostermesine sebep olmaktadir. Bu durumda
ailenin ilk olarak devretme siirecinin dogalligin1 ve gerekliligini kabullenmesi

gerekmektedir (Ates, 2003).

2.5.3. Aile isletmesinin Evrimi

Aile isletmesinin, sirkete 6zgii niteliklerini kapsayan boyutudur. Isletmenin
icinde bulundugu asamalari, sirketin biiyiikligili, sirketin yasi, sirketin yapisi ve
sirketin finansal durumu belirlemektedir. Gelismemis bir isletmenin aile tiyelerinden
ve hissedarlardan beklentileri ile gelismis, profesyonelles bir isletmenin beklentileri
arasinda olduk¢a Onemli farklar bulunmaktadir. Aile isletmelerinin evriminde
bahsedilebilecek iki onemli degisken, biyiiklik ve karmasik oOrgiit yapist olarak
belirlenmektedir (Gersick et al., 1997). Aile isletmesi evriminin gelisim asamalari,

biiyiikliik ve karmagik orgiit yapisinin seviyesine gore su sekilde siralanmaktadir:

e Ise Baslangic
e Genisleme / Formalizasyon

e Olgunluk

Aile isletmeleri igerisinde gelisim asamalar farklilik gosterebilmektedir.
Isletmeler bazi durumlarda keskin olaylar karsisinda bir asamadan baska bir asamaya
gecis yapmak zorunda kalabilirler. Bu agsamalar bazen ileriye yonelik ataklarla bazen

ise geriye doniislerle miimkiin olabilmektedir.

2.5.3.1. Baslangic Donemi
Aile isletmelerinin baslangi¢c doneminde Oncelik, ekonomik tablo icerisinde

piyasada kalici bir yer edinmektir. Bundan dolay1 isletmenin ¢izdigi yol haritasi,
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sitket politikalari, piyasa talebinin ¢ok iyi analiz edilmesi baslangic donemi i¢in
onemli unsurlardandir. Bu donemde esas amag isletmeyi kurmak ve ayakta
tutabilmektir.

Aile isletmelerinde, ikinci kusagin bilgisini ve zamanini yeni bir girisimecilik
hareketine yoneltmesi ¢ok fazla desteklenmemektedir. Bu donemde sarf edecegi
emegi mevcut isletmenin siirdiiriilmesine harcanmasi beklenmektedir. Fakat ikinci
kusak yonetici, bu tarz diisliince sistemini desteklememekte, aile ge¢misinde,
isletmenin kurulus asamalarina tanik olmus bir birey olarak, kendi hedefleri ve
hayalleri ile ebeveynlerinin beklentileri arasinda kalmaktadir. Bir taraftan kurucu aile
tiyesini etkilemek, bir taraftan da beklentilerine cevap vermek istemektedir. Bu
nedenle de ikinci kusak, sirketi devraldiktan sonra yeni bir sirket daha kurma egilimi
gostermektedir (Gersick et al., 1997).

2.5.3.2. Genisleme / Formalizasyon Donemi (Biyime ve
Bicimsellesme)

Ik dénem atlatildiktan sonra gecilen bu donem, isletme yasamimin ikinci
boliimiinii olusturmakta ve ise baslangi¢ doneminin olusturdugu belirsizliklerin son
buldugu, isletmenin genislemeye basladigi donemi temsil etmektedir. Isletme
kendisine piyasada bir yer edinmis, analizlerini yapmis ve bu sayede olusturduklari
iriinlerin satiglar1 artmaya baslamistir. Bunlarin yan1 sira biiyiiyen isletmenin ¢alisan
sayisinda da bir artis gozlenmektedir. Bu donemdeki sirketin gozle goriilebilir en
onemli ozelligi, islevsel yapisindaki artis ve iirlin ¢esitliligindeki ¢okluktur.

Bu donemdeki isletmelerin sorunlarindan biri stratejik planlamadir. Ayrica bu
donemde isletmenin strateji olusturmak igin elinde birgok uygun sart vardir, ancak
sirketler yatirim yapmaktan ve biiylime cabasindan kaynakli strateji gelistirmeye
firsat bulamamaktadirlar (Carlock and Ward, 2001). Genisleme donemi ile alakal1 bir
baska sorun, aile isletmelerinin kurucusu tarafindan goriilmektedir. Ciinkii, kurucu
iiye, gelisen isletme karsisinda tekelinde olan yonetim anlayisini, gelistirilmis
boliimlere devretmesi gerekecektir. Biiyiiyen isletmede her konuya yetismek ¢ok zor
bir hal alacaktir. Bundan dolayr kurucu yoneticinin yetkiyi paylastirmasi
gerekmektedir. Ayrica finans yoOnetimi, nakit akisindaki stireklilik, kazanclarin

yatirima doniismesi ve politika liretimi i¢in profesyonel destegin kaginilmaz olmaya
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basladigt bu donemde, sirkete konularinda uzman kisilerin giris yapmasi

gerekmektedir.

2.5.3.3. Olgunluk Donemi

Aile isletmelerinin evrimindeki ikinci donem olan genisleme evresi i¢in
kurucu yoneticinin yetkilerini, isin uzmani olan profesyonellerle paylasmasi gerektigi
hususundan bahsetmistik. Sirketin olgunluk doneminin en 6nemli gostergesi iste bu
detayda saklidir, profesyonel yoneticilerin artik aile isletmelerinde yer edinmeleri ve
otorite sahibi olmalaridir. Aile isletmesinin olgunluk doneminde artik istikrar
hakimdir ve yavaglayan bir biiylime hiz1 goriilmektedir.

Aile igletmelerinde olgunluk dénemi, ailenin bulundugu sosyal ortamda goz
oniinde oldugu, cesitli sosyal etkinligin i¢inde yer aldigi ve toplumsal duyarliligin iist

diizey oldugu bir evredir.

“Olgunluk da bir donemdir ve varilan en son nokta olmamaktadir. Teoriye
gore, tamamen olgunlagmis bir gsirket, soyunun tiikenmesini bekleyen dinozora
benzer” (Gersick et al., 2007).

Yeni girisimler, yeni yan {riinler ve isletmenin siirekliligini saglayacak yeni
arz politikalar aile sirketlerinin yok olmasinin veya eskimesinin oniine gegmektedir.

Bu dénemdeki isletmeler, basarili olmus eski politikalarinda diretmektedirler.
Rekabet kosullarinin artmasi yoneticilerde gelenek ve ilerleme arasinda bir geligkiye
sebep olmakta ve bir se¢cime zorlamaktadir. Olgunluk donemindeki isletme,
kompleks bir yapiya sahiptir ve profesyonel is giicliniin mevcut isletme igerisinde
artis gOstermesiyle aile dis1 sesler de duyulmaya ve yonetimde etkili olmaya
baslamaktadir. Isletme birden fazla sirketi kapsayabilmektedir. Olgunluk evresine
girmis aile isletmelerinin basarisi, stratejik odaklanmaya, yonetici ve hissedarlarin ise
bagliligina ve yeniden yatirima baglh olmak {izere {i¢ 6nemli boyutta toplanmaktadir

(Ward, 1997).

2.6. AILE iISLETMELERININ YASAM DONEMLERI

Aile isletmeleri, farkli donemlerde farkli yapilara konu olmakta ve degisim,
aile ve miilkiyet olmak tizere farkli 6zellikler tasimaktadir. Genel olarak sadece aile

isletmeleri degil, diger isletmeler icinde siiregle beraber bir takim durumlar
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degiskenlik gostermektedir. Aile igletmelerinin yasam donemleri igerisinde, kurulus,
kusaklar aras1 gecis gibi kavramlar bulundugundan dolay:r 6rgiit yapisinda, bireyler
arasindaki diisiince farkliligina rastlanmakta ve buda isletmenin isleyisine etki
etmektedir (Quinn and Cameron, 1983).

Aile isletmelerinin yasam donemleriyle ilgili yapilan birgok arastirma, aile
isletmelerindeki gelisimi dort alt baslikta toplamaktadir. Bu bagliklar su sekilde
siralanmaktadir (Ates, 2003);

e Girisimcilik Asamas1 (Birinci Nesil Aile Isletmesi)
e Biiyiime ve Gelisme Asamasi
e fkinci Nesile Devretme Asamasi

e Yonetimde Profesyonellesme ve Halka Arz

2.6.1. Girisimcilik Asamas1 ( Birinci Nesil Aile Isletmeleri)

Aile sirketlerinin gelisim siirecinin baslangi¢ asamasinda, aile sirketi liderinin
karakteristik yapis1 ile i zekasinin birlesimi, orgiit kiiltiirli tizerinde etkili bir rol
oynamakta ve sirketin temel yapisinin olusturmaktadir. Cogu isletme sahibi, mevcut
islerinden, isverenleriyle yasadiklar1 catigsmalar, karar asamalarinda daha fazla
inisiyatife sahip olma istekleri ve bu problemlerin kariyerlerindeki ilerlemeyi sekteye
ugrattig1 diislincesiyle, yeni bir girisimde bulunmak i¢in ayrilirlar. Bu evrede kendi
isinin patronu olma ve firsatlardan istifade etme istegi bireyi motive etmektedir.
Ancak girisimcinin bu motivasyonu, maalesef basariy1 ¢ok yansitmamaktadir. Ciinkii
girisimcinin, i¢inde bulundugu c¢evre kosullariyla ve piyasa sartlariyla bag edebilmek
icin ¢esitli vasiflara (pazarlama, yonetim, liderlik, vb.) sahip olmasi gerekmektedir
(Gersick et al., 1997).

Girisimcilik evresindeki aile isletmelerinin sorunlar1 arasinda, kurucu
yoneticinin digindaki aile bireylerinin gii¢siizliigi goriilmektedir. Kurucu yonetici,
isletmenin yonetim seviyesine kendisinden bagka kimseye soz hakki tanimadig:
durumlarda, aile bireyleri s6z sahibi olamamanin getirdigi yetersizlik hissi ve

ozgiiven eksikliginden dolay1 septik bir kisilik gelistirirler (Dyer, 1986).
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2.6.2. Biiyiime ve Gelisme Asamasi

Isletme, zaman gectikge biiyiimekte ve olgunlasmaktadir. Isletme gelismeye
baslamakta fakat iligki icinde oldugu ¢evrede degisim gostermektedir. Her asamada
isletmenin rakip sayist artmaktadir. Bundan dolay: sirket, rekabet giiclinii gelistirmek
i¢in stratejik yonetimler benimsemektedir. Lider bu tarz yonelimlerde bulundugunda
profesyonellerle ¢alismasi gerektigini anlamakta ve sorumluluklariyla beraber
giiciinii de paylasmaya baslamaktadir. Isinde uzman kisilerle calismaya baslayan
yonetici, egitim faktoriiniin iizerine diisecektir. Orgiit biinyesinde, ¢alistig1 sektorii
iyi analiz edebilen, alaninda uzman kisilerce is yapmak isteyen kurucu lider, aile
isletmesi igerisinde aile iiyesi olan veya olmayan potansiyel bir lider arayigina da

girecek ve bu durumda sirket i¢i rekabeti artiracaktir.

2.6.3. ikinci Nesile Devretme Asamasi

Uciincii  asamaya gelindiginde, aile isletmesi onemli bir ilerleme kat
etmemigstir. Bu asamada aile ile beraber sirket de olgunlasmaktadir. Gelisen ve
olgunlagan sirketin c¢alisanlarinin ¢ogunun aile iiyelerinden olusmasi imkansiz
olmaktadir. Artik isletme, pazarda kendine yer edindiginden dolay1 salt aile
bireylerini barindirmayan, dis yatirnmcilar ve aile dis1 calisanlar gibi farkh
gruplardan olusan bir orgiit bigcimi olmaktadir. Farkli gruplarin gereksinimleri de
farkli olmaktadir. Sirket icerisinde bu asamada, ilk ve biiyiik farkli grup olusumu ve
bu gruplarin farkl ihtiyaglari, catisma olgusunu ortaya ¢ikarmaktadir. Bundan dolay1
orgiitler bu donemde c¢atismalar1 ¢oziimleme yoluna gitmelidirler (Kaye, 1996).

Kurucu yoneticinin herhangi bir sebepten otiirii (6liim, gorevden cekilme,
emeklilik, vb.) yonetimi bir sonraki nesile birakmasi sirasinda bir takim sikintilarla
karsilagilmaktadir. Ikinci neslin varligini ispatlama cabasi, yonetim ve aile iiyeleri
arasinda catismalara sebep olabilmektedir. Bu donemdeki en onemli yapilmasi
gereken olaylar, giic catismalarindan kaynakli olusabilecek ¢atismalarin Oniine
geemek olmalidir. Ayrica girisimcinin gelenekgi yapiyla yonettigi isletme, ikinci
kusaktan itibaren serbest yonetim sekli benimseyebilmektedir (Ates, 2003). Bu
durum 3 bicimde ortaya ¢ikabilmektedir:

1. Isinde uzmanlasmis profesyonellere giiven duyan aile, isletme igin bir

takim sorumluluklar vermektedir.
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2. Kurucu yoneticinin yaptig1 ¢alismalar ve aldigr sorumluluklar, ikinci nesil
aile liyeleri i¢in gegerli olmamaktadir.

3. Birinci nesil isletmeyi kurduktan sonra, bir sonraki gelen kusagin girisimci
kadar islerle ilgilenmedigi ve bu nedenle devretme isleminden sonra yonetimin

uzman profesyonellere birakilmasi saglanacaktir.

Ikinci kusagm girisimei kusaktan sonra getirdigi serbest kiiltiiriin en biiyiik
avantaji, profesyoneller ile beraber ¢alismak ve onlar iizerinde otokratik yonetim
degil demokratik yonetim uygulamaktir. Fakat, degisen ¢evre kosullarina uyum
saglamaya calisan Orgiit, ikinci neslin yonetimi devralmasiyla beraber bu uyum
asamasini orgiit kiiltlirtinii bozmadan yapmasi gerekmekte veya degisen bir anlayis

kullanmak isterse bu kiiltiirii 6zenle isletmeye yeniden uyarlamalidir (Aranoff and

Ward, 2000).

2.6.4. Yonetimde Profesyonellesme ve Halka Arz

Aile isletmeleri kurulup gelistikten sonra yonetimin bir sonraki kusaga
birakilmasiyla beraber son evreye ulasmaktadir. Isletmeler biiyiiyiip gelistikten sonra
devamliligini saglayabilmek adina ek kaynaklara ihtiya¢ duymaktadir. Bu ek kaynak
yaratabilme siireci ise halka arz yoluyla yapilabilmektedir. Aile isletmelerinde ise,
halk arz boyutuna ulasabilme, igletmenin varabilecegi son boyut olmaktadir. Aile
isletmeleri icerisinde cok kiiclik bir bdliim halka arz boyutuna gegebilmektedir.
Ayrica aile isletmeleri icinde kusaktan kusaga gecis saglandiktan sonra yOnetime
gelen nesillerin igletme igerisinde ¢alismak istememe veya yonetim boliimiindeki
karar alic1 sayisinin yetersiz olmasi sebebiyle, yonetimde profesyonellesme bir diger
onemli karar olarak goriilmektedir. Halka arz ile isletmenin sahip oldugu hisselerin
borsada islem gormesi saglanmaktadir (Yalgin, 1993).

Aile isletmesi evresinin iginde farkli 6zelliklere barindirdig1 ve bu 6zellikler

arasinda gelisimini gosteren dort yasam evresi asagidaki Tablo 2°de gosterilmektedir.
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Tablo 2.2: Aile Sirketlerinde Gelisim Evreleri ve Temel

Ozellikleri
Birinci Nesil Aile _EMymHGﬂipn o et | Surekli Olmayi Bagaran
Sirketler Aile Srketleri Karmagik Aile Sirketleri Aile Sirketlri
Aile ve cok sayida
[Milkiyet Sirket sahibinde |  Kardesler arasinda Ala e pofeeyoneler profesyonel arasinda
arasinda amasik
Imgﬁt Yapisi Basit merkezi Basit yan merkezi Karmasik Karmasik
_— Profesyonel yoneficlerden,
IKarar Alma Yetkis| Siketsatibinde | Kardeglrarasnda | 0 Co/on YNGR @Y. 1 manlrdan,aleden
gile arasinda ortak .
olusan komite
Karar Alma Sekli Merkeziyetci Merkeziyetci Merkezkac Merkezhag
letisim Dikey Dikey Yatay Yatay Dikey Capraz ok boyuth
|Duﬁu1w ‘“"ED“:;'T:;"“' Girsini Degerer lsDegerleri | I ve dis pyasa degerer

Kaynak: (Ates, 2003)

2.7. AILE ISLETMELERINDE GORULEN AVANTAJ VE
DEZAVANTAJLAR

Kiiresel diinya ekonomisinde biiylik 6neme sahip aile sirketleri bulunduklari
konum itibariyle farkli yapidaki isletmelere karsi {stiinliikleri ve zayifliklar
bulunmaktadir. Aile sirketlerinin bu 6zellikleri isletmelere sagladiklar1 avantaj ve

dezavantaj olarak incelenmektedir.

2.7.1. Aile Tsletmelerinin Avantajlar

Literatiirde aile isletmesi kurmanin avantajlar1 birgok alt baslikta
incelenmistir. Bu avantajlardan oncelikli alt bagliklar; finansman, yonetim ve orgiit
kiltiirii olarak ifade edilmistir (Cetin vd., 2010).

Aile sirketlerinin avantajli yonleri yonetimsel agidan ele alindiginda ilk olarak
bu tarz isletmelerin kurulus i¢in gerekli olan sermayenin 6nemli bir boliimiine sahip
oldugu goriilmektedir. Bu sermaye {istiinliigii isletmenin kurulug amacina hizmet
eden planlamalarin uygulamaya konulmasi igin giiclii bir etken olmaktadir. Ayrica
isletmedeki sermayenin aileye ait olmasi, hedeflenen sonuglara ulagsmak i¢in gercekei

politikalara yonelmeyi saglayacaktir. Diger bir yandan aile sirketi igerisinde ¢alisan
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aile tiiyeleri arasindaki tamigikligin uzun siirelere dayanmasi, ¢alisma ortaminin
olabilecek en yiiksek seviyede motivasyon ile biitiinlesmesini saglayacaktir. Sirket
politikasinda siireklilik ve istikrar, diger sirketlere nazaran daha kolay saglanabilir.
Ayrica koklii ve bilinen bir ailenin igletmesi, rakiplerin, tedarik¢ilerin ve miisterilerin
goziinde prestij sahibi olmaktadirlar. Boyle bir durumun olusmasiyla, firmaya karsi
olusacak giiven isletme adina biiyiik bir istiinliik saglamaktadir. Ek bir parantezde
acilacak olursa, aile sirketlerinde ikinci ve daha sonraki kusaklara gecilmeye
baslandiginda isletmeyi devralacak ya da orada calisacak nesiller, yapilan is
hakkinda ciddi bir bilgiye sahip olacaklardir. Bu durum aile bireyleri arasinda
isletme ve c¢alisilan sektor icin bilgi birikimi demektir. Boyle bir durumun
saglayacagl avantaj isletme icerisindeki uyum sorunu sikintisinin asilmasi olacaktir
(Karpuzoglu, 2004).

Aile sirketlerinin avantajlar1 finansman agisindan incelendiginde karsilasilan
konu kaynak bulma ve kullanimi olarak goriilmektedir. Sermaye piyasasina bagimli
olan aract kurumlarin kaynak temini sorunlarini ¢6zdiglii goriilmektedir. Fakat
sermaye piyasasinin gelismedigi veya az gelistigi iilkelerde fon yaratan araci
kurumlarin sayisi olduk¢a az bulunmaktadir. Aile isletmeleri icerisinde kaynak
ithtiyaci oldugu durumlarda ise ailenin duran veya donen varliklarindan temin
edilebilmektedir. Ayrica, aile sirketlerinde sermayeyi olusturan biiyiik bir kisim 6z
kaynaklardir. Bu durum sirketin dis ¢cevrede daha giiclii géziikmesini saglayacaktir.
Bunun yaninda, aile sirketi herhangi bir sebepten 6tiirii finansman agisindan sikintili
bir silire¢ gecirirse, aile tyeleri gelirlerini almak yerine sirketin siirekliligini

saglayabilmek icin hareket edeceklerdir (Karpuzoglu, 2004).

Aile sirketlerinin avantajlar1 orgiit kiiltlirii acisindan incelendiginde, diger
kuruluglara nazaran kurdugu istiinlilk aile bireyleri arasindaki iletisimden
kaynaklanmaktadir. Ciinkii aile {yeleri arasindaki etkilesim ¢ok uzun zaman
oncesine dayandigr i¢in saglam temelleri olan bir orgiit kiiltiirii olusturmak daha
kolay olacaktir (Karpuzoglu, 2004).

Genel olarak alt basliklar halinde incelenecek olursa su sonuclar ortaya

cikmaktadir:
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2.7.1.1. Sermaye yapisi / Finansman (Oz kaynak: Sermaye Giicii)
Aile sirketlerinin hemen hemen hepsinde isletme sermayesi genel olarak 6z
kaynaklardan olusmaktadir. Ozkaynaklarin konusu ise finansman altbashginda
incelenmektedir. Aile isletmeleri igerisinde herhangi bir finansman sorunlariyla
karsilagildig1 zamanlarda ise aile sirketleri sermayesinin 6zkaynaklardan olustugunu
diisiiniildiiglinde, bu tarz sorunlar genel olarak aile igerisinde ¢oziimlenecektir. Boyle
bir tutum ise Orgiitii dis ¢evreye karsi daha giliclii gostermektedir. Ayrica aile
isletmelerinin karsilastiklar1 olumsuz durumlarda yasanan maddi sikintilar, yine aile
icerisinde ¢ozlimlenme yoluna gidecektir. Diger isletmelerde yasanan herhangi bir
kriz aninda personelin gelirleri aksatilmayip nakit sikintis1 ¢ekilirken, aile
isletmelerinin iiyeleri kendi paylarindan vazgegip isletme biinyesinde birakilmasini

isteyeceklerdir (Alayoglu, 2003).

2.7.1.2. Uzun Donemli Planlama (Gelecege Yatirim)

Aile sirketlerinde girisimcinin kurdugu isletmeyi sonraki nesillere birakmasi
hedeflenmektedir. Her isletme giinliik politikalar yerine siireklilik arz eden
politikalar tiretmektedir. Fakat isletmelerin stireklilik politikalar: igerisinde kar amaci
tagima vardir. Aile sirketlerinde salt kar amaci tastyan politikalar degil, isletmenin bir

sonraki kusaga aktarilmasi gibi hedefler bulunmaktadir (Akdogan, 2000).

2.7.1.3. Karar Alma

Karar alma, aile isletmesi acisindan onemli bir husus olmaktadir. Ciinkii aile
sirketi biyliylip gelistikge, kusaktan kusaga aktarildik¢a yonetim agisindan karar
alma mekanizmas1 farkli bir boyut olacaktir. Fakat genel itibariyle karar alma
kavrami incelenecek olursa ile isletmesi acgisindan distiin bir yOn olarak
degerlendirilebilmektedir. Karar alma, aile liderinin inisiyatifinde olmaktadir. Bu
durum ise isletmenin yakalayabilecegi firsatlar konusunda hizli kararlar almayi
saglamaktadir. Yonetici liderin uygulamaya koymak istedigi karar, hi¢cbir engele
takilmadan aile {iyeleri arasinda kabul gorecek ve alinan kararlarin gecikmesinden

kaynakl1 ortaya cikabilecek sikintilar en aza indirgenecektir (Bilgin, 2007).
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2.7.1.4. Aile Bireylerinin Sosyal Statiisii

Aile tiyeleri toplumun parcasit olan bireylerdir. Fakat aile sirketine sahip
bireylerin toplumdaki Kkimlikleri, sirketlerinin kimliklerini de etkilemektedir.
Dolayisiyla aile iiyeleri kurduklari isletmede goérev alsin veya almasin aslinda
sirketlerini temsil etmektedirler (Alayoglu, 2003). Toplum igerisinde taninan aileler,
kurduklari isletme ile beraber diisiiniiliince ¢evre ile arasindaki uyumu kolay asmaya
baslayacaktir. Sirketin kredi ihtiyaci, pazarlama faaliyetleri ve ham temininde, saygin

ve giivenilir bir ailenin ismi bir adim 6nde olacaktir (Bilgin, 2007).

2.7.1.5. Ortakhk

Aile sirketlerinde ortaklik akrabalar arasinda olmaktadir. Bu durum
birbirlerini taniyan bireylerin uyumlu bir sekilde ¢alismalarin1 saglayacaktir.
Birbirlerini taniyan ve uyumlu olan ortaklar yapilan planlamalarda etkili ve hizh
hareket edebilme {istiinliigli kazanacaklardir. Sirketin ciddi ¢alisma programlari
olusturmasinin ve pazar paymi artirma hedefi igine girmesinin sebepleri arasinda
ortaklarin isletmeyi sahiplenmesi yatmaktadir. Ayrica aile bdyle bir g¢alisma
ortaminda basarili aile bireylerinin bagka Orgiitler icerisinde gorev yerine, kendi

firmalarinda gorev almayi tercih etmelerini istemektedir (Alayoglu, 2003).

2.7.1.6. Personel

Aile isletmeleri belli bir kiltiir ile yonetilmektedir. Bu kiiltiir 1s181inda
calisanlariyla ilgilenmekte ve bu ilgi sonucu da yoneticiler ¢alisanlarina
baglanmaktadir. Boyle bir iligki ise beraberinde karsilikli giiven kavramini ortaya
cikarmaktadir. Isletmesini sahiplenmis yonetici liderin yaninda, yine kendini o
isletmeye ait hisseden calisanlar eklenmis olacaktir. Aile isletmelerinde yasanan
krizlerde veya sorunlarda diisiiniilen en son ¢arelerden biri isten ¢ikarmadir (Bilgin,

2007).

2.7.1.7. Yonetim Politikalar:

Ozel sirketlerin en 6nemli sorunlardan biri yonetici ve personelin degisen
cevre kosullari igerisinde isi birakmasi ve akabinde yeni ¢aliganlarin ise baslamasidir.
Bu durum ise yonetim politikalarinin degismesine sebep olmaktadir. Ciinkii degisen

kadroyla beraber uygulanmak istenen politikada degisiklik gdsterecektir. Aile
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sirketlerinde siireklilik ve devamlilia énem verildiginden dolay1 -ki bu 6nem o6zel
sitketler i¢inde arz etmektedir fakat baglilik duygusu, aile isletmeleri kadar

gelismemistir- yonetim politikalarinda da stireklilik ve devamlilik goriilmektedir.

2.7.1.8. Ulke Cikarlar
Aile sirketleri, global diinyada ve iilke perspektifinde gegirilen buhran

zamanlarinda bile yatirnmlardan vazge¢cmemekte ve daha yeni ve daha cok is
imkanin1 zorlamaktadirlar. Sosyal diizenin korunmasinda ve sosyal refahin

artirllmasinda aile sirketlerinin katkis1 6nemsenmektedir (Akdogan, 2000).

2.7.1.9. Cevre

Degisen ¢evre kosullari, siyasi dénem degisiklikleri, donemsel arz-talep
farklilasmasi ve trend analizindeki giincel degisimler aile isletmelerinin daha rahat
uyum sagladiklart durumlardir. Ciinkii bu tarz isletmeler tizerinde biirokrasi baskisi
azdir ve geleneksel ve kiiltiirel yapilarindan da kaynakli hizli karar almalar1 s6z

konusudur. Bu 6zellikler sirkete dinglik, atiklik ve dinamizm kazandirir.

2.7.2. Aile Isletmelerinin Dezavantajlar

Aile isletmelerinin yukarida bahsedilen avantajli yonlerinin yani sira gesitli
sekillerde dezavantajli taraflari da bulunmaktadir. Bunlar avantajli yonlerinde
incelendigi gibi dezavantajli yonleriyle de finansman, orgiit kiiltiirii ve yonetimsel
olmak iizere degerlendirilmektedir.

Aile sirketlerine finansal acidan bakildiginda karsilasilan dnemli dezavantaj,
bliyime hizinin yavaglama olasilif1 olarak goriilebilir. Aile isletmesinin biiylime
hizinin, beklenildigi seviyede yiikselmemesi bir¢ok sebepten otiirli olabilir. Sirketin
bor¢clanma durumuna sicak bakmamasi, menkul, gayrimenkul veya nakit diizeyinin
fazla olmamas1 gibi durumlar sirketin biiylime hizin1 diigiirebilecek etkenlerdendir.
Bagka bir agidan bakildiginda kar dagitim1 ve igletme yonetiminde karsilasilabilecek
disiplinsizlik de aile sirketleri i¢cinde sik rastlanan olumsuz durumlardandir. En bagsta
belirlenmis uzun donemli politikalar sirket biinyesinde herhangi bir revizyona
ugramazsa aile igerisinde catisma séz konusu olabilmektedir. Ciinkii, karin dagitima,
yonetimsel sorumluluk gibi politikalarda hicbir degisme olmadigi takdir de aile

tiyeleri arasi anlagsmazlik baslamaktadir (Selznick,1996: 278).
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Konu yonetsel boyutta ele alindigi zaman, ana zayif noktanin yonetici
pozisyonunda gorev alan bireyler tarafindan kaynaklanabilecegi sdylenebilmektedir.
Aileden olmayan isinde uzmanlasmis yoneticiler, belli bir noktadan sonra kariyer
hedefleri dogrultusunda hareket etmek isteyebilirler. Fakat aile isletmeleri igerisinde
nepotizm kavrami s6z konusu oldugu takdirde, profesyonel yoneticiler kendi
gelecekleri adina farkl bir isletmeye gegmek isteyeceklerdir. Ciinkii en iist kademede
bulunan aile iiyesi yonetime aileden birini getirecek ve isten ayrilmalara en biiyiik
sebep bu diisiinceler olacaktir. Aile bireyleri is bilgisi ve becerisinden ziyade, aile igi
yakin iligkilere gore ise yerlestirilebilmektedir. Dolayisiyla, isi bilen profesyoneller
ile calismak yerine akraba Onceligi gosteren yonetim tarafsizligini yitirecek ve aile
sirketleri icin bir tehdit olusturacaktir. Aile isletmelerinden kaynaklanan baska bir
dezavantaj ise ailenin ¢ikarlariyla isletmenin ¢ikarlarinin birbirini karsilayamamasi
ve bundan dolay: fayda seviyesinin diisiise ge¢gmesidir. Bu uyumsuzluk sonucunda
karsilagilan belirsizlik durumu, motivasyon kaybina, is tatmin durumunun
azalmasina, moralsizlik ve catisma olaylarinin ¢ogalmasina sebep olacaktir. Bagka
bir konjonktiirden bakildiginda aile isletmesinin uzun dénemde yapilmasi gereken
planlamalarin uygulamaya konulmamas1 sonucunda eger yonetici birey herhangi bir
sebepten Otlirli gorevinden ¢ekildigi takdirde, yonetim bosluguna ve bunun
sonucunda aile iiyeleri arasindaki rekabetin farkli bir boyuta taginmasina neden
olabilir. Boyle bir durumda aile sirketinin faaliyetleri durma noktasina gelebilir. Bu
tarz bir durumla karsi karsiya kalmama adina isletmenin basindaki lider aile
bireyinin, yonetici konumu geregi almasi gereken kararlart dogru bir sekilde
uygulayamadig1 takdirde, finans ve zaman maliyeti agisindan sorunlarla
karsilasilabilmektedir (Karpuzoglu, 2004).

Orgiit  kiiltiirii  acisindan  aile  sirketlerinin  dezavantajli  yonleri
degerlendirilecek olursa, aile sirketlerinde aile degerlerine, is degerlerine nazaran
daha 6nemle bakilmaktadir. Fakat yapilan analizlerde aile bireyinin ¢aligma tarzinda
herhangi bir sikinti goriiliiyorsa bu durum degerlerle degil tarafsiz bir sekilde
¢oziimlenmelidir. Ayrica aile sirketi demek bir sonraki gelecek neslin o isletmede yer
alacagin1 gostermektedir. Bu ylizden aile isletmesinde gelecek neslin sadece sirket
icerisinde isi 6grenmesi, egitim almamasi hem aile bireyleri icerisinde hem sirket
icerisinde egitim seviyesinin diisiik olmasina sebep olacaktir. Isletmenin faaliyet

gosterdigi alanda egitim almadan sadece tecriibeye dayali bir yonetim anlayisi
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benimseyen sirket, uzun vadede nitelikli bir yap1 olusturamayacaktir. Ciinkii gelisen
ve degisen g¢evre kosullarina sadece tecrilbbe ve deneyimle alinan kararlarla uyum
saglanamayacaktir. Dolayisiyla isletme asil hedeflerinden uzaklasabilmektedir
(Giiney, 2008).

Aile  isletmelerinin  dezavantajlari, literatiirdeki  tanimlamalariyla
incelendiginde; isletme, aile ve milkiyet kavrami ¢esitli alt basliklarla

degerlendirilebilmektedir.

2.7.2.1. Finansman

Aile isletmelerinin finansal boyutu incelendiginde kendi i¢ dinamikleri
oldugu goriilmektedir. Bazi donemlerde sirketlerin yasadigi veya bulundugu
ekonominin ge¢irdigi sancili silirecler, herkesi etkiledigi gibi sirketleri de
etkilemektedir. Aile isletmeleri kendi finansal zinciri i¢inde yakalandigi buhran
ortaminda ne disaridan gelebilecek ortakliga sicak bakarlar ne de bor¢ alma
diisiincesine olumlu yaklasmaktadirlar. Bu gibi durumlarda gayrimenkul, menkul ve
nakit varliklarinin da fazla olmamasi, sirketin biliylime hizini diisiiren bir sonug
dogurma olasilig1 yaratmaktadir. Ayrica aile, sorunu kendi i¢inde halletmeye gitti
zaman aile bireyi, kendi finansman varliklarindan feragat ederek, isletmenin

ithtiyaclarini karsilama yolunu segmektedir.

2.7.2.2. Nepotizm

Giliniimlizde nepotizm, bulundugu makamini ailesinin yarari i¢in suistimal
eden kisileri tanimlamakta kullanilmaktadir (Ford and McLaughlin, 1985). Nepotizm
kavram, Tiirkge literatiire “kayirmacilik” olarak gecmistir.

Aile sirketlerinde ailelerin oncelikleri, genellikle orgiit anlayisin1 golgede
birakmaktadir. Isletmenin ilerlemesinde katkis1 olacak uzmanlasmis personel yerine
aile bireyleri arasinda ise alim s6z konusudur. Aile sirketi sadece yoOnetim
kadrosundan olusmamaktadir. Cevre igerisinde yer edinmis bir aile sirketinin
planlama ve programlama adina departmanlara ihtiyag¢ duymaktadir. Fakat bu
boliimlere bilgisine, egitimine, yetenegine bakmaksizin sadece aile iiyeleri i¢inden
birini almak ve sorumluluklari o kisiye yiiklemek diger c¢alisanlar arasinda da
huzursuzluga sebep olacaktir. Ortaya konulan emegin karsilifinda gosterilen

esitsizlik, ¢alisanlar i¢in adil olmayan bir ortam olarak diistiniilmektedir. Bu kosullar
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altinda c¢alisanlar acisindan olusan giiven eksikligi ise, is tanimi igerisinde

gosterilecek performansi etkilemektedir.

Ust diizey yoneticilerin siirekli akrabalar1 ile beraber is yapmasi, aile

tiyelerinden birine terfilerin siibjektif bir bigimde verilmesi sonucu personelin moral

diizeylerini diisiirmektedir (Ichniowski, 1988).

Nepotizm, isletme — ¢alisan agisindan ele alindiginda yukaridaki durumlarla

karsilagilmaktadir. Ayrica kayirmaciligin yaygin oldugu aile isletmeleri ile diger

sirketleri karsilastirdigimizda durum asagida Tablo 2.3.’deki gibi olmaktadir.

Tablo 2.3. Nepotizme Kaynak Teskil Eden Faktorler A¢isindan Aile

Isletmeleri ile Kapitalist Isletmelerin Karsilastiriimasi

Fakiiirler

Aille tgh:im:lﬂi

Kapatalist tg.‘l:uu:ll:r

Urctimin Amact

tggﬁcﬁnﬁn Eaynag:

tggﬁcﬁnc Duyulan ththa.-;:

Kararlarm Taswdign Risk
ve Belirsizhik Dhizeyimd
Belirleyen En Onemli
Fakitiir

Kazanmmlar

Insan ve Otorite tliglc'lll::ri

Yagam Siiresi

Arnk  Degerin Transfen
(b hing timi)

Miilkivet ve Yinetim

Adlenin veniden iiretim
(sadece neslin devaru olarak
degil ayrica toplumsal asaler ve

gOsteris g server netimd)

Temelde aile Gyvelen ve sorumlu

gimilditkee Gonetl iggiich

Iggiict/ verimlilik,

oranmu dikkate almadan daha
farlasims  dretmek wveva  aile
Oyclerine 5 wve gelir kaynan
saglamak

Adlenin devarma ve bamnlign

(duygusal)

Baliinchilirligs ax (kollcknf) aile
geliri ve servett olup aile refala
ve  sayginlimna

(Elismen parasal).

hizmet eder

Bicimsel olmayvan grup yapasa
(kisisc), (eis)

oorite.

gelencksel

Kiziye v Grgin ici-diga kigisel
iligkilere bagh

Diger (ail-dagd)

alevhine ayrimes

cahsanlar

Ig ice gecmiy

Karn

SCTITEAVC

ctmck,
(geri
dimiigiminia) artrmak, deger

maksimize

birikimnen
{Ererimi

Ucreth iggict

[spici/verimlilik oranmda
verimlilik lehinde 1gEiscii
iheiyacs

Kar beklenos: ve olasidhiklar
(rasyoncl)

Kar, kazanc Ve fcret.
Genellikle parasal ancak
isletme  dmap ve  saygmbgg
olarak tophimsal.

Bigimsel grup Vs
(biirokrarik), vasal (rollere
bagls) otorite.

Rekaber dstiinligine,

pazarafiirine ve sckitre bagh

[s/personel  defedendirmeye

bagls ve stelesmec:

|]i§ki.'|i fakar smerlan belli
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Kaynak: (Ozeler vd., 2007)

2.7.2.3. Yetki

Aile igletmeleri igerisinde is tanimlamasi yapilirken karsilasilan sikinti veya
teorikte yapilan is tanimlarmin pratikte uygulamaya ge¢cmemesi, Yetki ve
sorumluluklar arasindaki kargasa, otorite ve rol c¢atismalarinin olmasma yol
acabilmektedir. Aile sirketlerinde yetkinin belli bir birey veya belli bir grup altinda
toplanmast bir takim sikintilar dogurmaktadir. Ciinkii yetki kavrami bir kisi ya da
grubun elinde oldugu zaman karar alma mekanizmasi da bu kisilerce yiiriitiilecektir.
Bir igletmenin stirdiiriilebilirligi acisindan yetkinin diger yoneticiler tarafindan da ele
alinmas1 biiyilk Onem tagimaktadir. Bdyle bir siirecte sirketin biiylimesi ve

devamlilig1 yoniinden yetki kavrami tekel olmamalidir.

2.7.2.4. Rol Catismasi

Bireylerin diisiinceleri, paradigmalar1 ve ideolojileri kendi karakterlerini
yansitmaktadir. Bu yilizden her birey ayni degildir. Kisiler her konuda benzer seyleri
diistindiikleri icin degil uzlasma sagladiklar1 i¢in aym1 yolda ilerlemektedirler.
Bireylerin bu durum ve dislincelerden kaynakli farklilagsmalari, uzlasma
saglanamadig takdirde catigmalara sebep olabilmektedir.

Aile isletmelerinde yonetim kadrosu, aile iiyelerince olugmaktadir. Bundan
dolay1 aile i¢i yasanan sikintilar iste, iste yasanan sikintilar ise aile igerisinde
problem arz edebilmektedir. Aile iginde baba, anne roliinde bulunan yonetici, is
hayatinda sadece yonetici vasfin1 kullanmayip ataerkil otorite yolunu secerse ortaya

c¢ikan rol catigsmasi, isletmenin siirekliliginde bir sorun teskil edecektir.

2.7.2.5. Kusaktan Kusaga Gecis ve Devretme Sorunu

Yonetimin gelecek kusaklara aktarilmasi detayli ve mesakkatli bir konu
olmaktadir. Yiizlerce yil siiren en biiyiilk erkek cocugun yonetimi devralmasi
gelenegi ve ataerkil yapi artik sona ermektedir (Jaffe, 1990). Yonetiminin bir sonraki
kusaga aktarilmasi konusu, aile {iyeleri arasinda catisma yaratabilmektedir. Aile
isletmelerinde yonetimin sonraki kan bagi olan kusaga birakilmasi, sirketlerin kendi
icine “yabanci ortak™ girmemesi anlayisindan dogmustur. Fakat aile tiyeleri arasinda

sonraki kusak adi altinda birden fazla aday bulundugu takdirde yine i¢ karisikliklar
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yasanmaktadir (Lambrecht, 2005). Bundan dolayi, yoneticinin 6nceden belirledigi

kararlarla sonraki

gerekmektedir.

kusaga karmasa birakmama adina bir politika

izlemesi

Tablo 2.4. Aile Isletmelerinin Avantajlar1 ve Dezavantajlari

AVANTAJLAR

DEZAVANTAJLAR

UZUN DONEMLI BAKIS ACISI

SERMAYE PiYASALARINA SINIRLI ERISiM

“Faaliyet serbestisi

Menkul krymet piyasalarinin miidahalesi az veya
hi¢ yok

Sirketin ele gecirilme riski az veya hi¢ yok
Gurur kaynagi olarak aile kiiltiirii

Karmasik érgiit yapist
Daginik yapi

Belirsiz gorev dagilimi
Akrabalar: kayirma

Istikrar
Giiclii aidiyet duygusu
Liderlikte Siireklilik

Aile énceliklerinin isletmecilik gereklerinin
oniine ge¢mesi

Yetersiz ve yeteneksiz iiyelerine karsi tolerans
Esit olmayan 6diil sistemi

Zor dénemlerde esneklik
Elde edilen geliri yeniden yatwrima doniistiirme
istekliligi

Sorunlu ¢ocukluk sendromu

Sinirly biirokrasi ve sinirly kisisellik
Esneklik

Siddetli ¢catisma

Fazla hizli karar verme

Aile icindeki anlasmazhiklarin is ortamina
tasinmasi

Finansal ¢ikarlar
Biiyiik basari kazanma olanag:

Ataerkil/otokratik kurallar

Degisime karsi direng

Gizlilik

Bagumsiz kisilikli caliganlara uygun ortam

Kapsamli is bilgisi
Aile tiyeleri igin erken yaslarda baslayan egitim

Finansal zorluklar

Aile bireyleri isletmeyi kendi c¢ikarlar: igin
kullanabilir.

Isletmeye katki ve gelir arasindaki dengesizlik
Veliaht se¢me sorunlart”

Kaynak: (Kets de Vries, 1996)
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2.8. AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA VE
GOSTERGELERI

Aile sirketlerinin uzun vadede basarili olamamasinin ve siirekliligini
saglayamamasiin temel nedenleri arasinda kurumsallasamama gelmektedir. Aile
sirketlerinin gelenek¢i yap1 modelini benimsemeleri ve ataerkil diisiincenin getirdigi
kusak catigsmalar1 sonun baslangici olarak goriilmektedir. Aile sirketleri igerisinde

stirekliligin saglanabilmesi i¢in kurumsallasma 6nemli bir etken olmaktadir.

2.8.1. Aile isletmelerinde Kurumsallasmanin Tanimi ve Onemi
Aile sirketlerinin devamliligi i¢in 6nemli bir yere sahip olan kurumsallasma
kavrami adina literatlirde bir¢cok tanim yapilmaktadir. Bu tanimlardan bazilar1 soyle

siralanmaktadir:

o “Kurumsallasma, bir orgiitiin, kisilerden bagimsiz olarak kurallara ve
standartlara sahip olmasi; degisen ¢evre kosullarina uygun sistemler
kurmast ve bu gelismelere uygun bir orgiit yapisi olusturmasi;
kendisine ozgii is yapma usul ve yontemlerini orgiit kiiltiirii haline
getirmesi ve boylece, farkli ve ayirt edici bir kimlige biiriinmesi

stireci seklinde tamimlanabilir” (Karpuzoglu, 2004a).

o “Kurumsallasma, konu ne olursa olsun her tirli etkilesim ve
iletisimde belirli kurallarin hakim olmasi demektir. Diger bir ifade ile
bir insanin bireysel yasamindan ailenin yasamina, kurum ve
kuruluslara, toplumlara ve toplumlar arasi iliskilere kadar biitiin

sosyal siireglerde, belirli kurallarin egemen olmasidir” (Findikgi,

2005).

o “Kurumsallasma, bir dizi eylemin, ¢alismanin normatif ve bilissel
olarak korunmas, yasal olarak genel kabul gormesi siirecidir. Yasal
olma durumu, dogrudan yasalarda yazili olmamin yani sira bir
konudaki gelenek ya da bilgi bi¢iminde de ortaya ¢ikabilir” (Sargut,
2001).
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e “Bir organizasyonun kurumsallasmasi, sosyal ihtiya¢ ve baskilarin
dogal bir sonucu olarak duyarli ve esnek bir organizma haline

gelmesi siirecini ifade eder” (Ofluoglu, 2000).

Bu tanimlardan yola c¢ikildiginda kurumsallagma, belirli kurallar1 iginde
barmdiran sistematik ve planli bir yapi1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Aile sirketleri agisindan kurumsallasmanin bu kadar 6nemli olmasinin sebebi
kurulus amacinda i¢inde bulundurdugu gelenek¢i yapidir. Ciinkii, boyle bir yap1
icerisinde yasanan karmasa, Orgiitiin gerilemesinden baska bir olaya sebep
olmayacaktir. Aile sirketlerinde belli bir olgunluk ve biiyiime seviyesine gelindikten
sonra Orgiitiin planlama ve siirekliligi salt olarak aile bireyleriyle miimkiin
olmayacaktir. Akrabalik ve duygusal iligkilerin yogun oldugu bir ortamda
profesyonellere ihtiya¢ duyulmaktadir. Kurumsallasma, bdyle durumu ortadan
kaldiracak adimlar silsilesidir (Aronoff, 2004).

Aile sirketi sahipleri, sirketi ilk kurduklart donemde isin basinda olmakta ve
tim enerjisini ise vermektedirler. Bunun sonucu olarak kisa zamanda Onemli
kazanglar elde etmektedirler. Elde edilen kazang duran varliklara, iiriin ya da hizmet
gelistirme ¢alismalarina, sirketin 6lgegini degistirecek politikalara ve bu konularda
benzerlik gosteren olaylara yatirim olarak donmektedir. (Taskin, 2014).

Giliniimiizde aile sirketlerinin en Onemli hedefi devamliliktir. Cevresel
kosullar gbéz Oniine alindiginda her donem igerisinde bir degisimden s6z etmek
miimkiin olmaktadir. Aile isletmelerinin de siireklilik kavramini yakalayabilmesi i¢in
degisen sartlara uyum saglamasi gerekmektedir. Fakat bu uyumu basarili bir sekilde
yapabilmesi i¢in i yOnetimi, aile ve ortaklik mekanizmalarini ayr1 bir sekilde ele
almas1 gerekmektedir. Boyle bir yol haritasinin da izlenebilmesi i¢in aile isletmesi
adina kurumsallasma boyutu gerekmektedir. Sekil 1.5.’de goriildiigii tizere, ortaklik
boyutunun eksiksiz bir bigimde belirlendikten sonra kurucunun liderlik vasiflarim
yerine getirmesiyle beraber kurumsallagma siirecinin gerceklesmesi aile sirketlerinde

stirekliligi saglamaktadir (Yolag ve Dogan, 2011).
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Adlenm vapsi
ve deferlen

1. Ortakhk Yapsi

Farkh

uv gulamalar Kurom nasil

algilamyor?

Stirekhlik

3. Liderlik 2. Kurumsallagma

Beklentiler

Sekil 2.5. Aile Isletmelerinde Siireklilik. Kaynak: (Yolag ve Dogan, 2011)

Aile sirketini kurduktan ve basariya ulastirdiktan sonra kurucu lider,
biiylimenin getirdigi bir takim departmanlarin olusmasiyla birlikte profesyonellerle
calismak zorunda kalacaktir. Boyle bir ortam hem uzman kisilerin hem de aile
tiyelerinin bir arada oldugu yapi1 ortaya cikacaktir. Bu aradaki iliskiler igerisinde
catigmanin Oniine geg¢ilmesi gerekmektedir. Kurumsallasma boyutu bdyle bir
durumda aile sirketlerinin iginde bulundugu c¢atisma durumunu ortadan

kaldirmaktadir.

2.8.2. Aile isletmelerinde Kurumsallasma Gostergeleri

Orgiitlerde kurum kavraminin olusmasi, sirketlerin kisilere bagl degil belli
bir perspektife dayali sistem icerisinde hareket etmesinin Onciilii olmaktadir. Bu
kurumsallasma kavraminin da belli bir asamasi, genel anlamiyla gostergeleri

bulunmaktadir.
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2.8.2.1. Isletme Anayasasi

Orgiit icerisinde kurumsallasmadan bahsediliyorsa, o orgiitte atilacak her
adimin izlenecek her yolun kurallara bagli olmasi gerekmektedir. Dolayisiyla
Orgiitiin faaliyet gosterme adina yaptig1 her harekette uygun kurallar olusturulmasi ve
bu olusturulan kurallarin yazili bir metne dayanmasi gerekmektedir. Olusturulan bu
kurallar zinciri Orgiitiin anayasasi haline gelmektedir.

Isletme bulundugu cevre kosullarinda devamliligin1 saglamak igin hedef ve
amag belirlemekte, bu hedefler dogrultusunda planlar olusturmaktadir. Bu isleyisle
alakali igletme misyonun i¢inde bulundugu yazili kurallara dayali hareket etmesini
saglayan arac isletme anayasasidir.

Aile sirketleri, genel isletmeler ile karsilastirildiginda calisan nitelik a¢isindan
farklilik gostermektedir. Ciinkii aile sirketleri icerisinde sadece aile tiyeleri degil,
ayrica aile dist ¢alisanlarda mevcuttur. Isletme anayasasinda konulan kurallar
cergevesinde, aile bireyleri veya aileden olmayan personeller arasinda c¢ikabilecek

herhangi bir problem olasilig1 en aza indirgenmektedir (Tagiuri and Davis, 1992)

Daha onceki konularda da bahsedildigi iizere, aile isletmelerinin
olusumundan kaynakli kendi olusturduklar1 orgiit kiiltiiriine sahip olmakta ve her
ailenin kendine 6zgii bir kiiltiir yapis1 bulunmaktadir. Bu nedenle aile sirketleri,
kendi firmalarma ait anayasa ortaya ¢ikarirken, profesyonellerle calismalar

gerekmektedir.

2.8.2.2. Uzmanlardan Olusan Kadro Yapisi (Profesyonellesme)

Sirket biinyesinde yapilmasi gereken islerin belli bir boliime ayrildiktan
sonra o ig ve bolimde uzman kisilerin gorev almasi, sorumluluk paylagsmasi ve
inisiyatif sahibi olmasi anlamina gelmektedir. Fakat aile sirketlerinde profesyonel

yonetim anlayisinin belirlenmesinde izlenecek yol 6nem arz etmektedir.

“Profesyonel ydnetime gegis, gelisen isletmelerde isletme faaliyetlerinin
kesintiye ugramasina, bozulmasina ve hatta ailenin dagilmasina yol acgabilir.
Profesyonel yoneticiler, isletmenin gelismesi i¢in ‘iyi olan nedir?’ iizerine yogunlasir
ve aile politikalarint gérmezden gelebilir” (Barnes and Hershon, 1994).
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Boyle bir durum karsisinda Orgiit i¢i catisma olasiligi artmaktadir. Aile
sirketlerinin kroniklesen sorunu olan nepotizm kavrami, profesyonel kadro iizerinde
engel olmaktadir. Fakat biiyliyen, gelisen ve kurumsallasma yolunda ilerleyen
sirketlerde bu tarz sorunlar en aza indirgenmelidir. Orgiit i¢erisinde uzman kadronun
olusmasi, firmanin salt bilirkisilerle yonetilecegi anlami tagimamakta, aile iiyelerinin
aldig1 egitimlere, ulastiklar1 basarilara ve kisisel yeteneklerine gore gorevlendirme
yapilabilecegi tablosunu da ¢izmektedir.

Isletmede olusan profesyonel kadro, planli bir is gérme eylemi meydana
getirmekte, her calisganin uzman oldugu departmanlarda yoOnetimsel olarak
sorumluluk alabilmelerinin tarafsiz bir sekilde olusmasini saglamaktadir. Aile
isletmelerinin bu konuda iizerine diisen rol, yonetici liyenin bdyle bir siire¢ igerisinde
yetki ve sorumluluklarinin bir kismindan feragat edebilme bilincine ulagmasidir. Bu

durum orgiitiin isleyisinde ve kurumsallagsmasinda 6nemli bir gosterge olmaktadir.

2.8.2.3. Orgiitiin Isleyisi

Kurumsallagma gostergeleri i¢inde orglit yapisi 6nemli bir rol oynamaktadir.
Ciinkii orglit yapisini isletmenin misyonu, Orgiit kiiltiirii ve cevreyle olan iliskileri
olusturmaktadir. Bu sartlarin maksimum noktalara dogru egilim gdstermesi, orgiitsel

acidan kurumsallagsmanin da hazir oldugunu gostermektedir.

Orgiit icerisinde béliimlere ayrilabilme ve bu béliimler icerisinde sorumluluk
alan kisilerin isini bilingli bir sekilde uygulamasi, isletmenin sistemli bir ¢alisma
kosulu sagladigin1 gostermektedir. Organizasyonda biitiin personelin yetki ve
sorumlulugunu bilmesi, yapilan planlamalarin tutarli bir sonu¢ vermesini
saglayacaktir.

Aile sirketleri kendi 6zgii kiiltiirler barindirmakta ve girisimei kurulustan
itibaren bu kiiltlirli isletmeye yansitmaktadir. Aile sirketleri igerisinde saglamlasmig
bir orgiit kiiltiiri sadece iist yonetim acisindan degil, biitlin personel tarafindan
benimsenmekte olup, isletmeye kars1 aidiyet duygusu olusturmaktadir. Bu durumda
Orgiit i¢in calisan bireylerin maksimum diizeyde emek sarf edeceklerinin
gostergesidir.

Kurumsallagma siireci i¢in orgiit yapisinin dinamik cevre ile beraber hareket

etmesi gerekmektedir. Kiiresellesen ekonominin getirdigi siirekli artan teknolojiler ve
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bunlarla entegre olmus sirket yapilarinda geri kalmamak i¢in isletmelerinin orgiit
yapilarinin da dinamik olmas1 gerekmektedir. Orgiit yapisindaki dinamiklik kavrami
ise personellerin nitelikli olmasi, gelisen teknolojilere uyum saglama ve firma

hedefleri dogrultusunda ilerleme olarak gdsterilebilmektedir.

2.8.2.4. Yetkinin Devredilmesi

“Karar vermek, baskalarimi harekete gegirmek ya da orgiitsel amaglar
basarmak icin belirli is ve faaliyetleri yaptirma giiciinii ‘yetki’ olarak tanimlanabilir.
Orgiit yapisi, gerekli orgiitsel bicimlerin belirlenmesi, uygun fiziksel ara¢ gereglerin
temin edilmesi ve her boliime uzman personellerin tayin edilmesi ile tamamlanmuig
olmaz. Tiim ig gorenlerin etkili bir sekilde calismasimin saglanmasi igin, orgiitsel
yapimin yatay ve dikey bir bigcimde yetki baglariyla baglanmas: de gerekir”
(Topaloglu ve Kog, 2007).

Yetki devri, bir yonetici liderin karar alma yetkisini ki bu yetki mensubu
oldugu orgiitiin herhangi bir alaninda olabilmektedir, belirli kosullar ¢ercevesinde
astina devretmesi durumuna denmektedir. Fakat yonetici gerekli gordiigii durumlarda
bu hakki tekrar geri alabilme inisiyatifine sahip olmaktadir. Yetki devrinde, yonetici
daha iyi bir sonug elde etme adina veya baz1 sartlardan dolayr gerekli gordiigli igin
kendi sahip oldu haklar1 gegici bir durum olmak tizere astina devredebilmektedir.
Ciinkii yonetici, bu tarz idari islerin sonucunda da hala sorumlu olan bireydir
(Keenan, 1996).

Kurumsallagsma geregi isletmelerin boliimler arasinda profesyonellerle
calismasindan bahsetmistik. Bu durum aile sirketleri icin de gecerli olmakta ve
uzmanlasma en alt birimden en st birime kadar uygulanmaktadir. Kurumsallasma
cercevesinde aile sirketleri, iist yonetimde yer alan yonetici aile bireyinin de yetki ve

sorumluluklarin1 uzman kisiye devretmesi gerekmektedir.

2.8.2.5. Yonetim Bicimi ve Yonetime Katilim

“Kurumsallagma stirecini tamamlamis olan igletmeler incelendiginde, ilk
goze carpan nokta bu igletmelerde demokratik, katilimct ve esnek bir ydnetim
anlayisint olusmus oldugudur. Kurumsallagmis isletmelerdeki yoneticilerin ortak
ozelligi, astlarini isletmenin problemleri iizerinde diisiinmeye yonelten kisiler
olmasidwr. Tepe yéneticilerin bu yaklasimi zamanla diger yoneticilere de ge¢mekte,
isletmede insan kaynaklarina énem veren yoneticilerin sayisi artmakta ve isletme
icinde uyumlu bir hava yaratilmasi saglanmaktadir” (Tas ve Akdemir, 2005).
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Kurumsallagma kavramu, aile sirketlerinin ilk kuruldugu asamada olusturulan
gelenekei yapinin ve bu gelenekgi yapinin getirdigi tek kisi yonetiminin sikintilarini
ortadan kaldirmaktadir. Ciinkii, yeni kurulan birinci nesil aile isletmesi, en baslarda
otokratik yonetim anlayis1 benimsemekte, gelismenin, biiylimenin ve olgunlasmanin
etkisiyle beraber departmanlara ayrilmakta ve profesyoneller ile ¢alismaktadir. Boyle
durumlar igerisinde olan yonetici aldig1 kararlarla gelenek¢i — otokratik yapidan
modern — demokratik yapiya ge¢mektedir. Aile sirketi yonetiminin demokratik bir
yap1 i¢inde hareket etmesi, isletme igerisinde bulunan biitiin bireylerin ¢ikan
sonuglardan sorumluluk hissetmesini saglamaktadir.

“Organizasyonun demokratik ve katilimct bir yapiya kavusturulmasi, tiim
bireylerin isletme siire¢lerine dahil olmasint ve sonuglardan sorumluluk hissetmesini
saglamaktadir. Sorumlulugu kisitly aktorlere degil, sistemin tamamina yaymak daha
kurumsalct bir yonetisim yaklasiminin geregi olup, maddi ve maddi olmayan
araglarin birlikte kullanimim gerektirmektedir” (Ozler vd., 2007).

2.8.2.6. Karar Verme Bicimi

Karar alma, orgiitlerin devamlilig1 adina yapilan isleyisleri konu alan biitiin
faaliyetlerde, karsilagilan segenekler igerisinden dogru ve hizli bigimde eleme
yaptlmast anlamimna gelmektedir. Aile sirketlerinde, orgiitiin biitiin isleyisini
etkileyebilme olasiligina sahip kisim aile bireyleri olmaktadir. Bu isleyislerden bir
tanesi de kararlarin alinmasi ile ilgili olmaktadir (Harris, et al, 1994). Eger bir orgiitte
kurumsallasma veya kurumsallagsma siireci goriilmiiyorsa o organizasyondaki
yonetim anlayisi plansiz ve otokratik bir bigimde gergeklesmektedir. Ayrica aile
bireylerinin i¢inde oldugu bir aile isletmesinde karar alma, ailenin etki alaninda
gerceklesmektedir. Karar alma mekanizmas: genel isletme kosullart igerisinde
profesyonellerin olusturdugu yonetim etrafinda alinmakta ve bu durum kurumsal
kimligi yansitmaktadir. Bundan dolayr aile isletmelerinde karar alma sistemi,
kurumsallagsma agisindan 6nem arz etmektedir (Yazicioglu ve Kog, 2009).

Yonetim boyutunda da bahsedildigi lizere aile sirketlerinin i¢inde bulundugu
yapi1 itibariyle aktif bir yonetim mevcut ise aile sirketinin kurumsal bir kimlik
tasimasi onem arz etmektedir. Ciinkii, aile sirketi kurumsallasmadigi siirece alinan
kararlar, tepe yonetiminin inisiyatifinde olacak ve bu tek bir kisi sorumlulugu ile
ortaya c¢ikacaktir. Aile Orgiitiinli olusturun aile iiyelerinin de katilimi s6z konusu
olabilmekte fakat yonetim otokrasi igerisinde hareket edecektir. Bu durum sadece

karar alma mekanizmasimi etkilemekle kalmayacak, karar asamasina giden her
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asamada plansiz bir isleyis modeli olusacaktir. Aile sirketlerinde pasif yonetim
kosulu saglandiginda genel olarak kurumsallagsmanin adimi atilmis demektir.
Yonetimin profesyonellerce ele alinmasi, yasanilan siire¢leri daha planli hale
getirebilecektir (Sharma et al., 2003).

Aile sirketleri igerisinde kurumsallagsma sadece pasif yonetim ile olacak bir
durum degildir. Baz1 durumlarda pasif yonetimi benimseyen aile Orgilitlerinde de
kurumsallagsma goriilememektedir. Bu nedenle kurumsallasma mantig: aile sirketleri
igerisinde bir vizyon olmali ve bu hedef dogrultusunda adimlar atilmalidir. Aile
isletmeleri aktif bir yonetim ile de kurumsallagma yolunda ilerleyebilmektedir. Boyle
bir durumda yonetimin aldigi kararlar, kurul igerisinde demokratik ve faydanin

maksimum olacag1 sekilde dngoriilebilen arastirmalar sonucu ortaya ¢ikabilmektedir.

2.8.2.7. Dinamik Iletisim Agimin Kurulmasi

“[sletmelerin kurumsal bir yapiya sahip olmasi temelde, siirekli ve ¢ok yonlii
bir iletisim sisteminin kurulmasini, isi yavaslatmadan ve gecikmeden standartlardan
sapmalart gosteren bir denetim sisteminin olusturulmasint gerekli kilmaktadir”
(Alayoglu, 2003: 23).

Organizasyonlarda, planlama ve hedef tutturma ¢ok 6nemli olmaktadir. Bu
durum isletmenin gelismesinde ve ilerlemesinde yap1 tasi olarak goriilmektedir.
Hedeflenen planlarin amaclanan bir sekilde sonuca ulasabilmesi i¢in isletme
icerisinde aile bireylerinden uzman personele kadar herkesin kiiclik bir detay: bile
atlamamas: gerekmektedir. Orgiit igerisinde, ast birimden iist birime kadar uyumlu
bir sekilde c¢alismanin sebeplerinden biri, dinamik iletisim sisteminin

olusturulmasidir.

“Iletisim sisteminin etkin bir sekilde kurulmus olmasi hem aile bireylerinin
hem de profesyonel is gorenlerin belirlenen hedefler dogrultusunda birbirleriyle olan
etkilesimini kolaylastiracaktir. Aile isletmelerinde, aile fertleri arasindaki iletigimin
cogunlukla igletmenin asil amacinin oniine ge¢mesi, isletmenin karmagik bir yaprya
doniismesine ve dolayisiyla aile igletmelerinin omriiniin diger isletmelere gore daha

kisa olmasina neden olmaktadir” (Yazicioglu ve Kog, 2009).
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3. AILE SIRKETLERINDE STRATEJIK
YONETIM, AILE ETKISI VE YONETIMDE
KARAR ALMA BOYUTLARININ ISLETME
PERFORMANSI UZERINE ETKISI

3.1. STRATEJIK YONETIM KAVRAMI

Stratejik yonetim kavrami, globallesen diinya ekonomisiyle beraber ortaya
cikmaya baglamis bir boyut olmaktadir. Bu ekonomide isletmelerin varligini
stirdiirebilmesi, sirketlerin esas Oncelikleridir. Literatiire bakildiginda stratejik
yonetim kavrami hakkinda bir¢ok tanima rastlanilmaktadir. Bu tanimlardan bir
kismina asagidaki paragraflarda deginilmektedir.

Stratejik yonetim kavrami, isletme ve yonetim alaninda 1950°li yillarda
kullanilmaya baslanmistir. Yirminci ylizyilin ikinci doneminde kavramsal olarak
stratejik yonetim hakkinda tam bir tanim yapilmamis olsa da, sirketin rakiplerinin
Oniline gecmesini saglayabilmesi i¢in kaynaklarini olumlu bir sekilde kullanan ve
kendi icindeki iliskileriyle cevresi arasindaki iliskiler arasinda olumlu bir bag
olusturabilen anlami tagtyan durum stratejiyi agiklamaktadir. Peter Drucker, “Bizim
1simiz nedir, ne olmalidir?” sorularindan yola ¢ikarak, hedeflenen misyonlar 15181nda,
aliman kararlarin bir sonraki ulasilacak sonuglar1 karsilamasini saglamak oldugunu
sOylemektedir (Drucker, 1999).

Stratejik planlama, 1950ler’de dogmus ve 1980ler’den itibaren gelismislik
noktasina ulagsmistir. Yasadigimiz yiizyilin is diinyasinda belirsizlesen sartlar ve
stirekli yiikselen bir ivme kazanan karmasiklik seviyesi, sirketlerin yillik olagan
isleyisinin yani sira, gelecek hakkinda 6ngorii sahibi olmay1 ve planli hareket etme
gereksinimini artirmistir (Subramoniam and Krishnankutty, 2002).

Stratejik yonetim, bir organizasyonun uzun vadeli hedefleri elde etmesi i¢in
capraz fonksiyonlar1 degerlendiren, uygulayan bir davranistir. Stratejik yonelimler
gibi baz1 6zel araclar1 ihtiva eden taktik ve hedef olusturma altinda yonetimsel
faaliyetin bir seviyesidir. Bu yonelimler hem igerik olarak adlandirilan strateji
olusturma ve hem de silire¢ olarak adlandirilan strateji uygulamayir kapsayan

yonelimlerdir (Zehir et al., 2011).

44



Stratejik yonetim en temel anlamiyla, bir Orgiitiin hedef ve amaglarinda,
belirtilen boyutlara ulagmak icin tepe yOnetim tarafindan yapilan uzun vadeli
planlardir (Eren, 2005).

Bir isletmenin stratejisinin tanimi, birgok yonetim fonksiyonlar1 arasinda
sadece bir tanesidir. Aslinda stratejik yonetim kararlari, yonetim boyutlarinin
hepsinin &niinde gelmektedir. Isletmenin biiyiimesi veya siirekliligi i¢in ne gibi
adimlar atmasi gerektigi ve ne sekilde hareket etmesinin daha verimli olacagi tizerine
kararlar alma egilimi, stratejik yonetim ve stratejik yonetim stireci ilgili bir konudur
(Howe, 1993).

Stratejik planlama, onemli konularda bir¢ok strateji gelistirmek {izere
program yapilan gelisen olaylardir. Stratejik planlama daha genis bir perspektifle ele
alinirsa, bir Orgiitin amag¢ ve hedeflerine ulagmasini saglayabilecek siirecleri
diizenleyebilmek i¢in girisilen faaliyetler toplulugudur (Tapinos et al., 2005).

Stratejik yonetim; planlama, uygulama ve organizasyonun uzun siireli
hedeflerini gerceklestirmesine olanak saglayacak olan gorevler arasi kararlarin
degerlendirilmesi siirecinin yonetimidir (Altindag et al., 2011).

Stratejik yonetim, gelecegin planlanmasi demek degildir. Gelecek planlarinin
bir kereligine yapilmasiyla isletme yonetiminin stratejileri degismez kaliplar seklinde
adlandirilmamalidir, ¢linkii oOrgiitiin ¢evresi siirekli degisim halinde olmaktadir
(Hatiboglu, 1986). Kiiresel ekonomide degisim, olmasi gereken durum olarak
nitelendirilebilir ve bdyle bir durumda atilan tek bir adim salt olarak higbir ise
yaramayacaktir.

Bir orgiitiin gaye ve misyonlarin1 olusturma ve tanimlama siireci stratejik
planlama kapsamina girmektedir. Stratejik planlamanin temel amaci, uygun
sartlardan yararlanmak ve ilerideki olumsuz durumlardan korunmak igin sirketin
almas1 gereken giincel kararlarin, uygun sartlara ve olumsuzluklara uyum
saglayabilecek sekilde olusturulmasidir. Ayrica sistemsel bir sekilde risk faktorii
iceren glincel kararlar alabilmek icin gelistirilen stratejik planlama, alinan kararlar
tatbik etmek i¢in gereken caligmalari sistemli bir sekilde diizenlemek ve diizenlenmis
caligmalar1  geribildirim  yoluyla beklentilerin  karsilanip  karsilanamadigini
gorebilmek i¢in kararlarin sonuglarini 6lgmektir (Johnson, 1994).

Giliniimiizde hizla kiiresellesen diinyada, isletmeler rekabet avantaji elde
etmek i¢in farkli teknikler kullanir. Stratejik rekabet saglanmasi c¢alkantili ve

karmasik piyasalarda zordur.  Firmalar performanslarini nelerin etkiledigini net
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olarak anlamadiklari zaman bu zorluklar daha da biiylimektedir. Stratejik yonetim
stirecinin kalbi isletmelerin her zaman rekabet¢i olmalarin1 saglayan performans
sonuglarinin ana noktasi olmaktadir (Altindag et al., 2011).

Stratejik planlama kavrami genel anlamiyla birbirlerini destekleyen bes

asamadan olusmaktadir (Tapinos et al., 2005);

1. Ama¢ ve hedef belirleme; bu durumda OoOrgiitin uzun dénemde
devamliligini siirdiirebilecek ve basar1 elde etmesini saglayacak kararlarin
alinmasi ve planlarin yapilmast durumu

2. Durum analizi; isletmelerin iginde bulundugu kosullar1 ve rekabet
ortaminda ki talepleri iyi gérebilme durumu

3. Alternatif diisiinceler ve faktorler; piyasa ve rekabet sartlarinda ortaya
atilabilecek yaratici planlar ve karsilagilabilecek ani tehditlere karsi onlem
alabilme durumu.

4. Uygulama; orgiitiin siirekliligi ve basarisi adina amaglanan g¢alismalarin
faaliyet siireclerinden ge¢mesi ve uygulanmaya konulmasi durumu.

5. Degerleme; Orgiitiin basaris1 ve devamlilig1 icin hedeflenen girisimlerde
istenilen sonuclarin uygun olup olmadigini her asamada devamli kontrol
mekanizmasini olusturma ve tahsis etme durumu.

Stratejik planlama siirecinin asamalar1 Sekil 3.1. vasitasiyla su sekilde ifade

edilmektedir.
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1. DIS CEVRE ANALIZT 2. ORGANIZASYONEL DESERLENDIRME

e Pazar Analizi . Kultur. _ 4
¢ Rekabet Analizi e Yonetim Sistemleri
e Trend Analizi * Kaynaklar

e Pazarlar ve Urinler

y
3. STRATEJIK KONULAR

Is Tanimi

Rekabet Stratejisi

Stratejik Organizasyonel Geligim Korular
Glicli ve Zayif Yanler

Nis Pazar

4, STRATEJIK IS PLANI

o Is Tanmi =
o Oz-Temel Strateji ____» |5. BUTCELEME
* Stratejik Misyon e

¢ Anahtar Sonug Alanlari
* Amaglar ve Hedefler
* Faaliyet Plani

A 4

6. AYLIK YONETIM INCELEMESI

 Raporlar
» Toplantilar

Sekil 3.1. Stratejik Planlama Siireci Akis Diyagrami. Kaynak: (Yelkikalan, 2006)

Stratejik siirecin asamalar1 daha genis bir konjonktiirde ise asagidaki

yontemlerle saptanmaktadir (Johnson, 1994);

e Stratejik planlama kavraminda fikir birligine ulasmak ve planlama
prosesini baslatmak.

e Orgiitsel kurallar1 agikliga kavusturmak.

e Orgiitsel hedef ve degerleri belirlemek.

e Firsat ve tehlikeler olmak iizere digsal gevre igin degerlendirmede

bulunmak.

47



e Giicglii ve zayif yonler olmak tizere igsel ¢evre icin degerlendirmede
bulunmak.

e Stratejik konular1 belirlemek ve tanimlamak.

e Teshis edilen, saptanan ve daha sonra tanimlanan konulari

yonetebilme adina stratejileri siniflandirmak.

3.1.1. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Genel yonetimin elinde bulundurdugu biitiin 6zelliklere stratejik yonetimde
sahip olmaktadir. Fakat bu 6zelliklerin disinda stratejik yonetimin kendine 6zgii ¢ok
daha farkli 6zelliklerine deginmek miimkiin olmaktadir. Stratejik yonetimle diger
yonetimlerin arasindaki farki gosteren oOzellikler ise su sekilde ifade edilmektedir

(Dinger, 1998);

1. Stratejik Yonetim, isletmedeki iist yonetimin bir islevi olarak goriilmelidir.
Ciinkii stratejik yonetim, tamamu ile Orgiitiin gelecegine yonelik ¢aligmalar

yapmaktadir.

2. Orgiitiin vizyonuyla hareket etmektedir; gelecege dair uzun siireli hedefleri
gelistirmekte ve iyi bir sonuca ulagsmak i¢in nelerin gerekli ¢alismalin ne

sekilde yapilmasi gerektigini diisiinmektedir.

3. Orgiitii bir biitiin olarak algilamaktadir; bu biitiinii ortaya ¢ikaran diger
parcalarda ilgilenmesi gereken baslica konular i¢inde yer almaktadir. Biitiin —
par¢a baginin dikkate alinmasinin sebebi alinan stratejik kararlar sonucu

olusan etkide rol oynamasidir.

4. Stratejik yonetim agisinda orgiit disa acik bir kavramdir. Bu sebepten 6tiirii

cevre, olabildigince dikkatli takip edilmesi gereken bir olusumdur.
5. Stratejik yOnetimin sosyal sorumluluk tasimasi gerekmektedir. Ciinkii

etkilesim halinde bulundugu dis gevreye karsi toplumun ¢ikarlarmi dikkate

almasi lizerinde durulmasi gereken bir husustur.
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6. Orgiitiin ana hedeflerini ortaya koyabilmesi igin stratejik ydnetim kaynak

dagitimini en etkili bir bicimde yapmaktadir.

7. Belirlenen hedefler, bu dogrultuda alinan kararlar, organizasyonlarin
icindeki en {ist birimlerden en alt birimlere kadar biitiin bireylerin ortak eylem

noktasini olusturmaktadir.

Stratejik planlamaya bu bilgiler 15181nda bakilacak olursa (Yelkikalan, 2006);

“Sonuclarin planlanmasidir: Girdilerden ziyade daha ¢ok sonuglara odaklidr.
Degisimin planlanmasidir: Degisimi yonetmektir. Dinamiktir ve gelecege yoneliktir.
Sistematik olarak incelenmesi gerekmektedir.

Gergekgidir: Hedeflenen ve ulasilabilir bir gelecegi konu alir.

Kaliteli yonetimin aracudir: Ciddi ve sistematik olarak, bir orgiitiin kendisini nasil
tammladigint  bilmesidir. Neler yapabildigini bilmesi, yaptigi arzlarin amacini
degerlendirebilmesi ve gerektiginde degistirebilmesidir. Bunlara temel tegkil eden
Kararlart ve eylemleri iiretebilmesidir.

Hesap verme sorumluluguna temel olusturur: Hedeflenen sonuglarin nasil ve ne
kadar gerceklesebildiginin takip edilmesine, degerlendirilmesine ve denetlenmesine
temel olusturur.

Katilimcu bir yaklasimdr: Stratejik planlama siirecinin, sirketin en iist diizey yetkilisi
(sahibi, ortaklar:, diger yoneticileri) tarafindan tam olarak desteklenmesi
gerekmektedir. Bununla beraber, her seviyedeki ¢alisanlarin katkisi, ortak ¢abast ve
destegi olabilecek sekilde ekip halinde ¢alisilmadikca stratejik planlama basariya
ulasamamaktadr.

Giinii kurtarmaya yonelik degildir: Uzun vadeli bir siire¢ olmalidir.

Bir sablon degildir: Sirketlerin ¢esitli yapi ve gereksinimlerine uyarlanabilen, esnek
bir aractir.

Salt bir belge degildir: Stratejik planlamanin hazirlanabilmesi, bu planlamanin
yiiriirliige konulmasi igin yeterli bir durum degildir. Planin oncelikle kabul gérmesi
ve daha sonra uygulanmast gerekmektedir. Burada oncelikli olarak yapilmasi
gereken stratejik planlama dokiimani degil, stratejik planlama siirecidir.”

3.1.2. Stratejik Yonetimin Faydalar

Higbir orgiit salt diisiiniilemez. Biitiin organizasyonlar kendilerini kusatan
kosullar igerisinde yasamakta ve bu kosullardan etkilenmektedir. Stratejik yonetim
kavraminin ana ilkesi, organizasyonlarin i¢inde bulundugu cevre kosullarinda ve
zamanda, devamliligin1 saglayabilmesi adma planlar iiretebilme ve bu planlari
uygulayabilme diisiincesine dayanmaktadir. (Pamuk vd, 1997).

Stratejik yonetim kavrami; riskli, belirsiz ve degisken bir ¢evrede orgiite belli
bir ivme kazandirmaktadir. Bunlarin yaninda stratejik yonetim, nicel ve nitel

bilgilerin incelenip, belli olmayan kosullar igerisinde etkin kararlar alabilme yontemi
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olarak tanimlandigina gore bu kararlar, inisiyatifli kararlarla kiyaslandigi zaman lider
yoneticiye kreatif diisiince bigimlerini agilamaktadir (Pamuk vd., 1997).

Gelecek hakkinda tahminde bulunabilme ve c¢evrenin nabzini tutabilme
acisindan stratejik yonetim Onemli bir boyut olmaktadir. Bundan dolay1 orgiit,
atilmast gereken adimlar ve alinmasi gereken tedbirler konusunda g¢alisma firsati
yakalamaktadir. Olumlu ve olumsuz olaylar1 gozlemleme olanagi bulmaktadir.
Stratejik yonetim, Orgiitiin alt boliimleri arasinda kopukluk yasanmasi sonucu farkli

yonelimler yasanmasina engel olup, orgiit ici koordinasyon saglamaktadir (Uziin,

2000).

Stratejik yonetimin faydalarini su sekilde 6zetlemektedir (Jauch and Glueck,
1989);

e Degismekte olan gevresel veya sistematik kosullari oncesinde tespit
edebilmek i¢in organizasyonlara yarar saglamaktadir.

e Yapilmasi gereken yonelimler ve agik hedefler saglamaktadir.

e Analizler ve aragtirmalar, siirecin yoneticiler tarafindan daha iyi
goriilebilmesi icin ilerleme saglamaktadir.

e Stratejik yOnetimi gerceklestiren mekanizmalar ¢ok daha etkin
olmaktadir.

e Yapilmas: gereken isler icin alinmasi gereken kararlari sistematize
etmedeki 6nemli bir arac1 olmaktadir.

e Herhangi isletmenin temel sorunlarini analiz etmede ydneticilere

fayda saglamaktadir.

e Isletmenin yiiriitmesi gereken projelerinin diizenli bir sekilde
ilerlemesine, iletisimine, biitge ve kaynaklarin olusturulmasi gibi kisa

vadeli diizenlemelerin ilerlemesine katki saglamaktadir.

Aile isletmeleri i¢inde bulunduklar1 yapi itibariyle yonetici ve hissedarlar
acisindan yonetimde farkli bakis agilar1 ve zorluklar barindirmaktadir. Ciinkii aile
sirketleri kurulus amaglart ve yoOnetim bakimindan 6zel bir organizasyon

olmaktadirlar. Bu 6zel durum igerisinde gelistirilen politikalar ve aile isletmesi
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kiiltiirinlin degeri, c¢evre iginde benimsenmesi adina yonetici liderlere oldukega is
diismektedir. Aile sirketleri kurumsallagmay1 saglamasi durumunda dahi kurulus
amaci igerisinde olusturduklart oOrgiit kiltlirii, varligin1 belki de kusaklarca
tagtyacaktir. Boyle bir durumda aile sirketleri, yonetimde stratejik yonelimler ile
entegre olmus bir sekilde hareket ettigi takdirde ¢ok biiyiik bir avantaj elde edecektir.
Ciinkii her bir stratejik yonelim, aile sirketleri acisindan karlilik, biiylime, degisen
cevre kosullarina adapte olma, firma performansina etki, degisen teknolojik kosullara
ayak uydurabilme ve bunun sonucu ortaya ¢ikan rekabet ortamina uyum
saglayabilme avantaji saglamaktadir. Bu bilgiler c¢ercevesinde aile sirketleri igin

stratejik yonetim ve yonelimlerinin ¢ok dnemli bir etkisi oldugu goriilmektedir.

3.2. STRATEJIK YONELIMLER

Globallesen ekonomi ve bunun etkisiyle kiiresel sermaye igerisinde kalkan
siirlar ve bu tarz giincel degisimlerin etkisinde isletmelerin i¢inde bulunduklari
sartlar ile miicadelesi ve ayni zaman icinde bulunduklar1 sektérdeki yapisal
degisimler, oOrgilitlerin dinamik kalmas1 ile agilabilecek durumlardir. Ciinki
isletmelerin bu tarz degisimlere hizlica adapte olabilmeleri, pazar payin1 koruyarak
rekabet ortamindan uzaklagmamalar1 ve miisteri portfoyiinde azalma yagamamalari
icin i¢cinde bulunduklar1 kosullar1 6nceden géz oniinde bulundurarak, ¢esitli yonetsel
planlarla hazir olmalar1 gerekmektedir. Bu tarz planlamalarin onceligi ise stratejik

yonelimler olmaktadir.

Stratejik yonelim, bir sirketin hedef, misyon ve amaglar ile bu hedeflere
ulagilmasini saglayacak sistem, kiiltiir ve temel Orgiitsel siire¢ ile ilgili strateji
olusturmasini etkileyen unsurlari agiklayan bir boyut olmaktadir (Prahalad and
Hamel, 1994). Stratejik yonelimler, modern stratejik yonetim kavraminin en énemli
degiskenleri haline gelmektedir. Aile isletmelerinin kendilerinden daha biiyiik
firmalarla ve stratejik is birimleri ile rekabetlerinde, kendilerine avantaj saglayacak
olan bu stratejik yonelimlerin, 6rgiitlerin 6grenme stireglerini, davranigsal degisimleri
ve performans gelistirmeyi kapsayan bir doniisiim siirecini kullanmak zorunda
olmalari tiim diinyadaki ivmenin bir gdstergesidir (Slater and Narver, 1995).

Gatignon ve Xuereb, (1997) isletmelerin 6nemli bir yeteneginin, stratejik

yonelimler oldugunu sdylemektedirler. Stratejik yonelim, sirketlerin en iyl
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performansa erisebilme gayretini, inanig ve kiiltiir boyutu ile yapilmasi gereken isin
nasil oldugunu yansitan felsefe olarak tanimlamaktadir (Gatignon and Xuereb, 1997).

Bu gorisler 1s18inda bakildiginda stratejik yonelim kavrami, isletmelerin
almas1 gereken Onemli kararlarin en temel kolonlarmi olusturmaktadir. Risk
alabilmek, miisteri odaklilig1 elden birakmamak, ge¢mis tecriibelerin yardimiyla
orgiit vizyonunu birlestirip gelecege daha giiglii bir sekilde bakabilmek, caligilan
sektorde Oncii olup pazarin liderligine soyunabilmek ve dis ¢evreyle yapicr iliskiler
kurabilmek stratejik yonelimlerin 6nemli bir pargasidir. Bu stratejik yonelimler
igerisinde global olarak en ¢ok kullanilanlar ise girisimcilik, yenilik, miisteri,

Ogrenme, pazarlama ve iligski yonelimleridir.

3.2.1. Girisimcilik Yonelimi

Girisimcilik yonelimi, firmalarin potansiyel pazar gereksinimlerini gelecekte
kargilayabilecek Onemli bir stratejik yoOnliiliiktiir. Literatiirde bir¢ok tanimi
bulunmakla birlikte, pazar temelli olarak Morris ve Paul’un (1987) c¢alismasinda
taniminda sirketin {ist yonetiminin risk almaya ac¢ik olmasi, yenilik¢i diisiinmesi ve
proaktif uygulamalar1 degerlendirmesi yer almaktadir. Lumpkin ve Dess (1996)
caligmasinda bu tamima ek olarak girisimci firmalarin kendi kendine kararlar
alabilme konusunda daha istekli olduklarini ve otonom bir goriintii igerisinde
olduklarini, ayrica piyasadaki rakiplerine kars1 daha agresif taktikler tirettiklerini de
eklemislerdir. Miller (1983) calismasinda pazar inovasyonu, riskli yatirimlar ve
alaninda ilk olmak gibi boyutlar1 beraber kullanarak, girisimcilik yonelimini
tanimlamaya calismistir. Genel olarak bakildiginda tanimlarda ortak nokta olan
girisimcilik, risk almak, proaktif eylemler, otonomi ve rekabet¢i agresiflik bu
yonelimin anahtar 6zelliklerini olusturmaktadir (Altindag, 2011).

Isletmenin orgiit yapisi, cevresel dinamizmi, kurum kiiltiirii ile tamamen
uyum igerisinde olmasi, girisimcilik yonelimde basariya ulasabilmesi i¢in ¢ok dnemli
bir faktordiir. Isletme performansi ile girisimcilik yoneliminin teknolojik gevre ile
desteklendigi bir durumda, pek c¢ok girisimci ¢alisma bu faktorlerin birbirleriyle
direk iliskili oldugunu gostermektedir. Ozellikle, yeni teknolojilerin isletmenin
yenilik¢ilik faaliyetleri tizerinde etkili oldugu bir yapida orgiit, fikirlerini daha iyi
ticarilestirebilmektedir. Genel olarak girisimcilik yonelimi, siire¢ ve davranislarin

yeni pazarlara girme, yeni ¢iktilar ve hizmetler iiretmeye yonelme diislincesi iizerine
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tanimlanmakta ve bes ana karakteristik 6zellik (yenilikgilik, risk almak, proaktif
davranma, saldirgan rekabetgilik, Ozerklik)  firmanin girisimcilik yonelimini
belirlemek i¢in kullanilmaktadir.

Oncelikle Miller (1983) calismasinda, girisimcilik yonelimi kavramlarini,
yenilik¢ilik (innovation), risk alma (risk taking) ve proaktif davranma (proactive)
seklinde siniflandirmaktadir. Daha sonra bu kavramlara ek olarak Lumpkin ve Dess,
(1996) c¢alismasinda, saldirgan rekabetgilik (competetive aggresiveness) ve Ozerklik
(autonomy) olmak iizere iki boyut daha eklemistir.

Yenilik¢ilik, isletmenin yeni diisiince ve fikirleri desteklemek ve hedef olarak
¢izmesini agiklamaktadir. Risk almak, isletmenin sonuglarini tahmin edemedigi
konularda karar alip uygulayabilmesini gostermektedir. Proaktif davranma, yeni is
firsatlarm1 ve gelisen pazarlarda proaktif davranmayi temsil etmektedir. Saldirgan
rekabetcilik, piyasadaki konumu giiglendirmek adina rekabeti kizistirmayi veya
piyasaya giriste rakipleri zorlamay1 temsil etmektedir. Ozerklik boyutu ise, orgiitsel
oyuncularin (bireyler veya ekipler) tamamen yonetsel olaylar ve karar alma
konusunda bagimsiz olarak karar alip uygulayabilme yeteneklerini ifade etmektedir.
Firmanin kurumsal anlamda girisimcilige 6nem vermesine karsin, firma daha tedbirli
bir yol izleyip daha az yenilik¢i faaliyetle bulunup, risk almadan, yeni piyasalara
giriste ve is firsatlarini takipte pasif kalabilmektedir. Bu durum tamamen iist
yonetiminin ne tarz bir model uygulayacagia bagli olmaktadir. Ayrica girisimeilik
yonelimi aile isletmesinin genel rekabetci Ustiinliik saglamasina kaynak saglayacak
baz1 faaliyetler gelistirmesini 0grenme ve Uretme siirecini kontrol etmektedir.
Ampirik aragtirmalar isletmelerin proaktif davranma, iirlin ve siiregleri destekleme,
risk alma ve yeniliklerde bulunma egilimlerinin beraberinde performans: da
artirdigini gostermektedir (Walter et al., 2006).

Girigimcilik yonelimi, bir aile isletmesindeki herhangi bir hiyerarsik sekmede
yer alan kisi ve gruplarin birbirleriyle olan iliskileri sonucunda olusan ve girisimcilik
asamasinda organizasyonel sistemin degisken faktorlerince etkilenerek gergek
isletme davranislarini ortaya koymasi sebebiyle, bir organizasyonel boyut ifadesi
olarak belirlenmektedir (Altuntas ve Dilek, 2010).
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+ Rekabetgi Agresiflik
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« Yapi
« Strateji
« Strateji Olusturma

Surecleri

« Firma Kaynaklan
o Killtir

Sekil 3. 2. Girisimcilik Yénelimi ile Performans Iliskisinin Kavramsal Modeli.

Kaynak: (Lumpkin et al., 1996; Erkocaoglan, 2005)

3.2.2. Yenilik¢i Yonelim

Anlam olarak yaraticilikla es deger goriilen yenilik, var olan veya yeni
bulunmus teknolojik veya bilimsel bilgi ile yola ¢ikarak, yeni bir hizmet, ¢ikt1, siirec,
bilgi veya yeni bir diisiince yaratmak ve bu diisiinceyi uygulamaya koyma
yonelimine denmektedir. Bu bilgilerle beraber diisiliniildiigiinde, son dénemlerdeki
iki tanim arasinda farkliliklar bulunmaktadir. Yenilik, yeni bir sey yapmak iken
yaraticilik yeni bir sey diisiinmek anlamina gelmektedir. Bu tanimlar dikkate alindigi
zaman degerlendirilmeyen bir diisiincenin niteligi yoktur, ¢iinkii degerlendirilene
kadar biitlin fikirler hapistir. Yenilik, yaraticilik kavraminin bir adim daha Oniinde
yer almaktadir. Yenilik, diislincenin, fikrin veya bilginin satiglar1 yiikseltme ve

maliyetleri azaltma yOntemiyle kar1 artirarak veya pazara sunularak
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ticarilestirilmesini, uygulanmasini, hizmet, siire¢ ve c¢iktiya doniistiiriilmesini
saglamaktadir. Bundan dolay1 bir orgiit, isletmesi i¢in yeni olan hizmet veya iiriin
olusturur veya yeni sistem ve prosediir kullanirsa yenilik yapmis olur. Yaraticilik,
yenilik siirecinin sadece temel bir pargasi ve ilk adimidir (Naktiyok, 2007).

Oncelikli yenilik arastirmalari; yeniligi, hizi ve kazanclar etkileyen durumlar
tizerine kuruludur. Sistem tabanli olarak incelendiginde yenilik¢ilik yonelimi, bazi
durumlarda orgiitii olumlu veya olumsuz olarak etkileyebilir. Yenilik¢i yonelim
tabanli yap1 adi verilen orgiit tiirlerinin amaci, isletmenin kabiliyetlerini kesintisiz
olarak yonetebilmesi ve siirekli arastirma-gelistirme faaliyetlerinde bulunmasini
saglamaktir (Calantone et al., 2002). Bu konjonktiirde, yenilik¢i yonelimli isletmeler
kaynak tahsisi, teknoloji, ¢alisanlar, faaliyetler ve pazarlar ilizerinde ¢ok Onemli
rekabet Ustiinliikleri elde etmeye ¢alismaktadirlar. Yenilik siireci sonunda elde edilen
tirtinler (¢iktilar) orgiit tizerinde de farkl bir takim etkiler olusturmaktadir (Totterdell
et al., 2002). Yenilik yonelimi isletmeye yeni teknolojiler kullanma ve gelistirme
kabiliyetleri kazandirmaktadir. Bu durum ise yontem ve tekniklerde, bilgi akiginda
ve kullanilan araglarda siire¢ ve yonetim yeniliklerini de beraberinde getirmektedir
(Afuah, 2003).

Bir Orgiitiin basarist i¢in yenilik, deger yaratabilme imkanim olusturabilme,
rekabet Uistlinliigli saglama, degisime acik olma ve firsat tanimlama gibi bir¢ok fayda
saglamaktadir. Fakat bu faydalardan ¢ok daha fazlasi vardir ve soyle ifade
edilebilmektedir (Mische, 2001);

“Yenilik, ¢cevreyi yeniden kurmak ve yiiksek performansii érgiit olusturabilmek igin
kullanilan temel tekniklerden biri olmaktadir.

Yenilik, c¢alisanlarin  becerisini  gelistirmekte ve bu gelisim ¢alisanlart
heyecanlandirmaktadir. Ciinkii yeni ve yaratict bir olgunun par¢ast olabilmek ve
tamamen egsiz bir yapt olusturabilmek heyecan vermektedir.

Yenilik, bilgi paylasimi ve ogrenmeyi tetiklemektedir. Yenilik¢i orgiitler her zaman
veni fikir ve bilgileri paylasmaktadiriar. Ayrica bu tarz orgiitler her zaman ogrenme
yonelimine sahip olmaktadirlar.

Yenilik¢i orgiitler; biiyiime, gelisme ve mesleki cesitlilik icin calisamina 6zgiirliik
vermenin yamnda kesif, 6grenme, kisisel gelisim ve stratejik degisimle ilgili olarak
deneyimi, hizlilig, isbirligini ve kaginilmaz basarisizliga hos goriilii olmayt tesvik
etmektedirler.”

55



3.2.3. Miisteri Yonelimi

Miisteri Yonelimi, miisterilere kaliteli bir sunum i¢in yiiksek seviyede hizmet
ve Uriin yaratma adina, tiiketicileri anlayabilme boyutudur. Miisterilerin daha az
maliyetle marjinal fayda seviyelerinin artmasi, tiiketicilere sunulan hizmet kalitesini
gelistirecektir. Bu sekilde olusturulan bir anlayis, miisteriyi anlamay1 saglayacak ve
yaratilan deger, satin alicilar ve miisteriler acgisindan cezbedici olacaktir. Hedef
tiikketici kitlesine ulasimda atilan bu tarz yapict ve korumaci adimlar, miisteriyi
anlamaya yonelik ¢abalarin somutlagmig hali olarak 6rgiite olumlu bir doniis seklinde
yanstyacaktir. Miisteri yonelimi veya miisteri odaklilik, devamli bir sekilde daha
istiin deger olusturmak adina hedef satin alicty1 ve miisteriyi miimkiin oldugu en 1yi
seviyede anlamaya yonelik tasarlanan faaliyetler olarak ifade edilmektedir. Bu
sayede igletme, misterilerin Onerilerini de dikkate alarak onlarin ilgisini ¢ekmeyi
basaracaktir.

Miisterilerin ihtiyaglarinin giderilmesini en iist diizey orgiitsel bir amag olarak
belirtmekte olan miisteri odakli hizmet yonetimi, Webster’e gore, isletmenin yaptigi
her iste miisterileri en 6n siraya koymay1 ve en st diizey bir hizmet sunumu amaci
dogrultusunda tiim etkinlikleri koordine etme olarak tanimlanmaktadir. Miisteri
yonelimi, miisterilerle saglikli ve uzun vadeli iliskiler gelistirmek ve bu hedefler

dogrultusunda hareket etmeyi ifade etmektedir (Chen et al, 2004).

Literatiirde miisteri yonlilik ile ilgili birgok farkli o6zelliklerden
bahsedilmektedir. Bunlardan bazilart Hammer ve Champy (1993)’nin ortaya
koydugu sekildedir:

e Miisterileri isletmeye kazandirmaktadir.

e Miisteri yonelimi, secilen miisteri grubu iizerinde uzun dénemli bir
getiri saglamaktadir.

e Boéliimlendirme, miisterilerin tahmin edilen hayat egrisi degerine gore
bi¢imlendirilmektedir.

e Ilgili yazilimlar ile es bir sekilde bilgi saglamaktadir.

e Miisteri degeri olusturma; mikro-bolimlendirme, detaylarla iiretim
yapma ve siirece dahil edilmis miisteri profilleri ile miimkiin

olmaktadir.
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Miisterilerin yonetim portfoylerinin tiretim yonetimi alaninda bir
degisim etkisi bulunmaktadir; bu slire¢ bazen orgiit yapisinda ve

faaliyetlerde degisiklik gerektirmektedir.

Reichheld (1996) c¢alismasinda belirttigi iizere, isletmeler acgisindan

miisterilerin 6nemini s0yle agiklamaktadir:

Miisterileri kazanmak maliyetli olabileceginden dolay1 bir yildan daha
az isletmeye bagh kalan misteriler, firma i¢in kazangh
sayllmamaktadir.

Bir yil siiresi sonuna yaklasildiginda, misteri edinme maliyetleri
ciktiktan sonra isletme ile ¢alismaya devam eden miisterilerden ciddi
bir gelir elde edilebilir.

Miisterilerin sayis arttik¢a gelir de artmaktadir.

Miisteriyi isletmenin portféyiinde tutmak ve miisteri memnuniyeti
odakl1 olmak diger potansiyel miisterileri de isletmeye ¢ekmektedir.
Miisterilere daha etkin bir hizmet sundukg¢a, maliyetler de asagiya
dogru egilim gostermektedir.

Eger isletme bagimliligi ve markaya duyulan giiven devam ederse,

miisterilerin fiyat takintis1 zamanla azalacaktir.

Kutner and Cripps, (1997) c¢alismasina gore, miisteri yonliiliigi su temel

ilkelere dayandirmaktadir:

Miisteriler, sirketin en degerli kaynagi olarak yonetilmelidir.

Her miisteri esit diizeyde isteklerde bulunmamakta, miisteri karlilig
duruma gore degismektedir.

Miisteriler, satin alma aligkanliklar1 ve fiyat hassasiyeti gibi isteklerine
gore siniflandirilmadir.

Miisteri isteklerine bagli olarak miisteri karliligi, isletmelerin miisteri
portfoylerinde genel olarak sunduklari {irtin ve hizmetlerin degerini

maksimize etmeye baghdir.
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Bu bilgiler 1s18inda incelenecek olursa miisteri yonliilik, bir igletmenin
miisteri odakli olmakla birlikte, miisterilerin taleplerini onlarin istedikleri ol¢iide
karsilamaya ¢alisan, miisteri diisiincesine énem veren, maliyetlerini miisteri odakl
hesaplayan, tiiketicinin iirlinden beklentisini iyi analiz eden, miisterinin acik ve gizli

ihtiyacin1 kavrayabilen strateji gelistirme boyutudur.

3.2.4. Ogrenme Yénelimi

Baker ve Sinkula (1999) calismasina goére; Ogrenme yoOnelimi,
organizasyonlarin kendisini pazarda en rekabet¢i konuma getirebilecek bigimde
zihinsel modeller ve giiglii mantik 6gelerini orgiitte kullanma egilimidir. Ogrenme
yonelimi isletmenin eski kiiltiirle rekabet edip yeni teknikleri sisteme entegre etme
faaliyetlerinin tamamini kapsayan bir mekanizmadir (Altindag, 2011).

Yirmi birinci yiizyilin global rekabet ortami, yeni teknolojik gelismeler, yeni
teknolojilerin hizla yayilimi gibi siirekli degisen c¢evre faktorlerinden olugsmakta ve
rekabet avantajinin kazanilmasi ise ticari deger kazanacak yeni bilgi ve teknolojilerin
olusturulmasina, gelistirilmesine ve bunlarin kullanilmasma bagimli kalmaktadir
(Hitt, Keats and DeMarie, 1998; Bulut, 2007).

Ogrenen orgiit kavrami, bir sirketin kendini yenileyebilen, degisen ve
gelistiren hareketli bir organizasyon olmasinda Onemli bir boyut olmaktadir.
Isletmenin devamli bir sekilde yasadigi olumlu ve olumsuz durumlardan ders
¢ikarmasi, bu durumu degisken dinamik ¢evre sartlarina adapte olabilmek igin
kullanmasi ve calisanini siirekli gelistirmek igin ¢abalamasi olarak ifade etmektedir
(Kogel, 1998). Ogrenen 6rgiit, maksimum kapasitesini en iyi sekilde tanimlayip bunu
degerlendirebilen ve hangi sektdrde daha tutarli olabilecegine karar veren orgiit
olmaktadir. Teknolojik iistiinliik kurabildiyse, bu iistiinliigii 6grenmeyi siirdiirmeye
devam etmektedir (Coban, 2006). Sonug itibari ile bakildiginda organizasyonun
kendisini Ogrenerek gelistirmesi ve gelistirdik¢ce d6grenmesi durumudur. Bu durum
orgiitlin  teknolojiyi, glinimiiz sartlarin1 ve gilincel olaylar1 takip etmesiyle
gerceklesmektedir.

Inovasyonu gelistirmek icin organizasyonlarin sadece mevcut bilgiyi arastirip
uyarlamasi degil, ayn1 zamanda yeni bilgi liretme imkanimi elinde bulundurmasi

gerekmektedir. Boylelikle organizasyonlar bilgiyi siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
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kaynag olarak kullanabilmektedir. Ozii itibariyle, 6grenen organizasyon gereklidir
ancak kendi i¢inde inovasyonun artirilmasi i¢in yeterli degildir (Kaya and Patton,
2011).

Ogrenme odaklilik, stratejik yonetim bashigi altinda incelendiginde orgiit
cevresindeki ara yiizlere, 6grenmenin farkli seviyelerine, bilgi agina, dogrudan
deneyimleme ve toplumsal 6l¢lide 6grenmeye odaklanarak rekabetciligi ele almayi
temel alirken, yonetim bakis acgisiyla, 6grenme odaklilik, bilgi hafizasi, hata
diizeltme, tek ve ¢ift dongiilii 6grenme, bilgi isleme konularina odaklanmaktadir

(Senge, 1990 ¢ev: Aysegiil Ildeniz-Ahmet Dogukan, 1993;, Ozsahin, 2011).

Senge (1993) calismasinda, Ogrenen Organizasyondan su sekilde

bahsetmistir;

“Ogrenen bir organizasyon; bireylerin gercekten basarmak istedikleri
sonuglara ulagmak icin devamli olarak kapasitelerini gelistirdigi, yeni ve gelistirici
diigiince yontemlerinin desteklendigi, bireylerin devamli olarak birlikte 6grenme
yontemlerini ogrendigi bir organizasyondur. Ozetle 6grenen bir organizasyon,
gelecegini yaratmak i¢in durmaksizin kendini gelistiren bir organizasyondur.”

Senge (1993)’e gore, 6grenen organizasyonun olusabilmesi igin bes temel
disiplinin 6zenle ve basariyla uygulanmasi gerekmektedir ve bu bes disiplin su

sekilde siralanmaktadir :

Sistem Diisiincesi: Is diinyas1 ve igerisinde ¢alisanlar bireyler, sistemin bir

pargasidirlar. Bu iki parametre birbiriyle baglantili ve goriinmeyen eylemler
dokusuyla birbirlerine baghdirlar. Bahsi gecen eylemsel hareketlerin birbiri {izerinde
tam etkisini yaratmasi uzun bir siireyi kapsamaktadir. Bireyler de bu oriintiiniin bir
parcast oldugundan dolay1r degisim yapisini algilayabilmek daha zor bir hal
almaktadir. Boyle bir durumun aksine sistemden ayri ele alinmig pargalarin anlik
fotograflari lizerinde odaklagma yerine biitiine bakabilme kabiliyeti edinmek 6nemli
olmaktadir. Sistem diisiincesi, bir bilgi tamlig1 ve kavramsal bir konjonktiir olup,
1960’lardan itibaren gelistirilmeye baslanmistir. Biitiin olay Oriintiisiinii tepeden
tirnaga gorebilme olanagin1 vermekte ve bu olay orgiisiinii en etkili bigimde nasil gok
daha verimli hale gelebileceginde yardimci olmaktadir. Senge, sistemli diisiinmenin
kaldirag giicii prensibi agisindan da yararli oldugunu belirtmektedir. Bu prensibe

gore, en iyi sonuglar biiylik oOlgekli gayretlerle degil, kiiciik, iyi odaklanilmis
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eylemlerle elde edilmektedir. Eylemlerin temelinde yatan ana boyutlar1 gérmek
gerekmektedir. Sistemli olmayan diisiince secenekleri, dikkatleri kiigiik kaldirag

etkisi olan noktalara yogunlastirmaktadir (Oneren, 2008).

Kisisel Hakimiyet (Kisisel Yetkinlik): Yetkinlik, 6zel bir beceri seviyesi

anlamina gelmektedir. Ust diizeyde kisisel yetkinlige sahip olan bireyler, kendileri
i¢cin ¢ok onemli boyutlarda olan sonuglar1 tutarli olarak basarabilme yetisine sahip
olmaktadirlar. Bu durum, bireylerin yasamlari boyunca 6grenme giidiisiine bagh
olmalarindan kaynaklanmaktadir. Kisisel yetkinlik, adaptasyonumuzu saglama,
kisisel gelisimimiz iizerine siireklilik yaratma ve onu derinlestirme ve salt gergege
tarafsiz bir pencereden bakabilme disiplinidir. Bu disiplin 6grenen organizasyonlarin
bir temel tasi niteliginde goriilmektedir. Bu organizasyonlarda, ¢alisan bireylerin
enerjileriyle beraber cosku ve heveslerinden de faydalanmak amaclanmaktadir
(Oneren, 2008).

Zihinsel Modeller: Bu sekilde agiklanan modeller, bilingaltini etkileyebilen,

koklesmis olasiliklar, genellemeler, hatta imgeler ve resimler olarak diinyay1
kavramay1 ve eylemleri etkilemektedirler. Bircok kere zihinsel modellerin veya bu
modellerin davranig iizerindeki etkilerinin farkinda olunmamaktadir. Bir 68renen
organizasyon olusturabilmek igin kurulmak istenen zihinsel modellerin amaci
belirlenmeli ve tanimi yapilmalidir. Arie de Geus, (1988) Shell’de ¢alismis eski bir
yoneticidir ve degisme gosteren bir is diinyasi ortaminda siirdiiriilebilir adaptasyonun

ve devamli biiyiimenin, orgiitsel 6grenmeye dayandigini sdylemektedir:

“Orgiitsel 6grenme, yonetim ekiplerinin paylastiklar: isletme, pazarlari ve
rakipleri hakkindaki zihinsel modelleri degistirdikleri siirectir. Bundan dolay
planlamayi, ogrenme ve gsirket planlamasint  orgiitsel ogrenme  olarak
diigiinmekteyiz”.

Zihinsel modeller yaklagiminin ana diisiincesi; Diinyada var olan herhangi
bir seyin ig¢sel boyutlariyla beraber ele alinmasi, bu ig¢sel boyutu yakaladiktan
derinlemesine analiz yapilmasi ve yapilmasi gereken degisiklikleri i¢ermektedir.
Sonug olarak hayat devam ederken karsilagilan olaylarin farkinda olabilme, bunlarla

miicadele ve gelistirme seviyelerini kapsamaktadir.
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Paylasilan_Gérme_Giiciiniin_Olusturulmasi _(Ortak Vizyon): Orgiitiin

biitlin bir boyutu igerisinde samimi paylasilan hedef, goérev ve deger duygular
olmadan belli bir olgunluk ve biiyiime dilizeyine gelmis bir organizasyon
diisiinebilmek ¢ok da gercekei bir diisiince yontemi olmamaktadir. Eger salt ve
gercek bir gorme giiciine (vizyon) sahip olunmus ise, bireyler kendilerinden beklenti
icerisinde olundugu i¢in degil, bireyler arzuladiklari i¢in kendilerini agmakta ve
ogrenmektedirler. Her lider bireysel vizyonlara sahip olmaktadir. Fakat bazi
durumlarda paylasilan ve organizasyonlari harekete gegiren  vizyonlar
olusamamaktadir. Bu siirecin icerisinde liderlerin sahip oldugi bireysel vizyonlarin,
organizasyonlara yanstyamamast bulunmaktadir. Genellikle isletmelerin paylasilan
vizyonu, biitiin kisileri kisa vadeli bir siire i¢in harekete gegiren bir kriz etrafinda
veya bir liderin etkileme giicli etrafinda donmektedir. Fakat cogu birey Se¢me
olanagimi yakaladigi zaman salt kriz vakitlerini tercih etmeyip, daima 6nemli bir
amacin arkasindan ilerlemeyi tercih etmektedir. Burada farkinda olunmasi gereken
durum bireysel vizyonun tek basina yeterli olmadigi, paylasilan vizyona
dontistiiriilecek bir disipline ihtiyag oldugunun goriilmesidir. Paylasilan vizyon,
orgiitiin tamaminda ortak kimlik diisiincesini hissettirmekte, bireylerin ortak hedefler

etrafinda birlesmelerini saglamaktadir (Baker and Sinkula, 1999).

Takim Halinde Ogrenme: Is diinyasinda, takimm pratiklik ve zeka

seviyesinin takimda bulunan kisilerin pratiklik ve zeka seviyesini astig1 ve takimlarin
esgiidiimlii hareketlilik halinde cok daha {istliin kapasiteler gelistirdigini gosteren
birgok oOrnekler bulunmaktadir. “Diyalog” ile baglayan takim halinde 6grenme
disiplini, bir takim1 olugturan bireylerinin olasiliklar1 bir kenara birakip reel “birlikte
diisinme” hareketine gecebilme kapasitesini gostermektedir. Diyalog disiplini, takim
icinde olmasi gereken Ogrenmeyi gerektigi gibi ylriitemeyen etkileyebilme
durumlarinin da tespit edilebilecegi yontemler 6grenmeyi de kapsamaktadir. Modern
orgiitlerde temel O0grenme birimlerini bireylerin aksine takimlar olusturmaktadir.
Takim halinde 6grenme, bireysel becerilerle yiiriimektedir fakat ortak bir disiplindir.

Bireyin tek basina yasayabilecegi bir siire¢ olmamaktadir (Baker and Sinkula, 1999).

1960’11 yillar itibariyle Boston Danigsma Grubu (Boston Consulting Group —
BCQG) tarafindan ortaya atilan 6grenme egrisi, ayn1 zamanda tecriibe egrisi olarak da

isimlendirilmektedir. Ogrenme egrisi, birgok stratejik yonetim uygulamalarinda
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iizerinde durulmasi gereken bir kavramdir. Ogrenme yonelimi, isletmenin piyasa
hakkindaki eski veya yeni biitiin varsayimlar1 géz 6niinde bulunduran bir disiplindir.
Bundan kaynakli piyasada gelisen veya artitk miladi dolmus biitiin olaylar
degerlendirme yetisini kazandirmaktadir. Bu gibi durumlar géz oniine alindiginda
o0grenme yonelimi, devamliligi olmayan bir yenilige neden olmamaktadir. Ciinkii
dinamik ve yenilenen gozlem gliciine sahip Ogrenen organizasyonlar, iginde
bulunduklar1 sartlarla nasil miicadele edecegini ve organizasyonlarin  bu
miicadeleden basarili ¢gikmasi i¢in nasil orgilitlenmesi gerektigini gosterecek olan bir
disiplin olmaktadirlar. Eger isletme igerisinde giiclii bir pazarlama yonelimi
bulunmuyorsa, orgiitiin ilerledigi yol karmasik bir hal alabilmektedir. Bu nedenle
ogrenme yonelimi ve pazarlama yoneliminin igletme tzerinde birlikte ciddi
etkilerinin goriileblecegi ve de bagimsiz etkileri olan degiskenler olduklar

distiniilmektedir (Baker and Sinkula, 1999; Altindag, 2011).

Birim Basina Maliyet

T
o

0 50 100 150

Kiimiilatif Uretim Sayisi

Sekil 3.3. Ogrenme Egrisi (Boston Consulting Group). Kaynak: (Altindag, 2011)

3.2.5. Pazarlama Yonelimi

Pazarlama yonelimi, is diinyasinda giderek Onemi artmakta, stratejik
yonetimin boyutlar1 arasinda son donemlerde ¢ok fazla 6nemi ve etkisi goriilmekte
ve pazarlamanin temel yapi tasi olarak kabul edilmektedir. Bu bilgi 1siginda

incelenecek olursa, yapilan birgok pazarlama arastirmalari, pazar odakli orgiitlerin
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temel oOzelliklerini belirtebilmek amaciyla kurulmustur. Pazarlama ydnelimi
kavraminin giderek 6nemi artmis ve firma yonetimlerinin bir uygulama kolu haline
gelmistir. Pazarlamanin merkez noktast olan pazarlama yonelimi, yonetimin
uygulamaya koyacagi biitiin caligmalarda yer almaya baslamistir. Bununla beraber
pazarlama yonelimi organizasyonun basarisini da gosteren bir Olglit olarak
diisiiniilmektedir. Pazarlama yonelimi, zaman gectikce daha Onemli bir arastirma
alan1 olmasi ve giderek dikkat ¢eken bir boyut olmasina ragmen birgok sirket ger¢ek
bir pazarlama yonelimli yap1 olusturmak i¢in ¢ok az gayret igerisinde bulunmaktadir.
Analizler genelde pazarlama yonelimli bir yapiyla bulusmak isteyen sirketlerin dort
kademeli bir doniisiim asamasindan gectiklerini gostermektedir. Baslangi¢, yeniden
yapilanma, kurumsallagsma ve siireklilik saglama olarak dort kisimda gelismekte olan
bu asamalar sonunda, pazar odakh ve miisterilerin istegi ile bi¢imlenen bir isletme
yapisina ulasilmak istenmektedir. Bu gelisim pazarlama yonelimli ¢alismalara destek
veren bir yoOnetim modelini olusturabildigi gibi, biitiin organizasyon tarafindan
anlagilabilen bir pazar yapisina da olanak vermektedir. Ayrica organizasyonun
O6grenme yonelimi basligi altinda, 6grenme yoneliminin pazarlama yonelimi ile istes
calismasindan bahsedilmistir. Pazarlama yoneliminin gelistigi bir orgiit, 6grenme
yonelimini de gelistirmektedir. Isletmenin kiiltiirel degerlerinin ana 6lgek oldugu
kurumlarda, pazarlama yonelimi temelli bir organizasyon yapist olusturmak ve bunu
devam ettirmek, orgiit i¢cin ¢abuk adapte olunabilecek bir durum olacaktir (Gebhardt
et al., 2006; Altindag, 2011). Pazarlama yonelimi ise, biitiin orgiit calisanlarinin
miisteri talepleri ve gereklilikleri adina devamlilik saglayan {istiin degerler olusturma
amacin1 ve misteriyi tatmin etmeye yonelik hedef belirleme c¢alismalarim
tanimlamaktadir (Narver et al., 1998). Pazarlama ve yonetim bilimi; pazarlama
yonelimi, 6grenme yonelimi ve isletme gelisimi arasindaki etkilesim ve iliskinin
bliyiik isletmelerde sirket performansi iizerinde etkili oldugu tezini desteklemektedir.
Ancak kiiciik olgekli isletmelerde de aynmi etkenlerin, isletme performansi tizerinde
etkili oldugunu goriilmektedir (Keskin, 2006).

Pazarlama yonelimi, misterilerin ihtiyag ve beklentilerini anlamaya, bu
ihtiyac ve beklentileri karsilama cabasina girmeye ve miisterilere gosterilen degeri
stirekli saglamaya yonelik orgiitsel faaliyetlerin biitiintidiir (Slater ve Narver, 1993).
Bagka bir ifadeyle, pazarlama yonelimleri, miisteri talep ve ihtiyaglarina en ¢abuk
sekilde cevap iiretecek gecerli stratejilerin hayata gegirilmesi ve isletmenin biitiin

seviyesindeki tiyelerince kaniksanmasi ile ilgili olmaktadir (Kohli and Jaworski,
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1990). Girisimsel yonelimler ile isletme yonetimi, i¢inde bulunduklar1 pazarlarda,
rakiplerinden daha hizl1 davranarak onceden kesfedilmemis piyasa taleplerini tahmin
ederek, iist diizey isletme performansina dayali bir firma davranisi insa etmeye
cabalarken, pazarlama odakliligin etkisiyle beraber rakiplerden c¢ok daha oOnce
mevcut miisterilerin beklentilerine cevap vermeye yonelik hareket eden isletme
davranislar1 hedeflemektedir (Slater ve Narver, 2000a).

Pazardaki hedef Kkitlenin beklentilerini karsilayabilecek orgiitsel hamleler,
isletme performansini hem niteliksel hem de niceliksel Olgiitleri agisindan
artiracaktir. Hayata gecirilecek stratejilerin etkinligini ve kapsamliligint dogrudan
veya dolayli olarak etkileyebilecek unsurlardan biri, miisterilerin davraniglarini
etkileyebilen dissal etkiler (hedef pazarlardaki diizenlemeler, rakipler, yeni
teknolojiler ve diger dis giiglerin etkileri) hakkinda bulgularin incelenmesi ve isletme
igerisinde paylasilmasi olmaktadir (Slater and Narver, 1994).

Pazarlama Yonelimi ile ilgili literatiir aragtirmasi yapildiginda, toplam bes
farkli pazarlama yonelimi yaklagimi oldugu goriilmektedir. Bunlar literatiirde su

sekilde yer almaktadir (Erkocaoglan, 2005);

e Karar Verme Bakis Agisi

e Pazar Odakli Bakis A¢1

e Kiiltiire Dayanan Davranis¢1 Bakis At
e Stratejik Bakis Ac1

e Miisteri Yonelimi Bakis Acist
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Ust Yénetim
Onem verme
-Riskten kaginma
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Moral
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Pazar belirsizligi
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<Teknolojik belirsizlik

Orgiitsel Sistemler
Bigimsellesme

-Merkezilesme
-Birimlere ayirma

Isletme Performansi

v

Odiil sistemi »

Sekil 3.4. Pazar Odakliligin Onciilleri ve Sonuglar1. Kaynak: (Ozsahin, 2011)

Pazarlama odaklilik, “miisteriler i¢in deger yaratan ve firma icin yiiksek
performansin devamliligini saglayan gerekli davraniglarin etkin ve etkili bir sekilde
olusturulmasini saglayan orgiitsel kiiltiir” olarak tanimlanmakta ve bu kavramin ¢
temel davranigssal unsurdan olustugu ifade edilmektedir (Narver ve Slater,1990;
Ozsahin, 2011):

e Miisteri Odaklilik
e Rakip Odaklilik

e Fonksiyonlar arasi esglidiim

Narver ve Slater’e gore, pazarlama odakliligin temel taslarindan olan miisteri
odaklilik, miisterilere katma degeri yiiksek tirtin ve Kkaliteli bir hizmet sunabilmek
icin miisterinin yeterli seviyede anlasilmasini gerekli goren bir boyuttur. Bu katma
deger, miisterilerin maliyetlerini diisiirmekte ve bunu yaparken kazanimlarimi da
artirmaktadir. Bu anlayisi benimseyebilmek i¢in miisteriler hakkinda detayli bir
analize sahip olmak ve onlarin i¢inde bulundugu ekonomik kisitlar1 kavramak

gerektirmektedir. Bu da sirketin, pazar da bulunan mevcut ve potansiyel miisterilerin
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ihtiyaclarindan haberdar olmasi ve bu ihtiyaglar1 gidermek igin ydnelimlerde
bulunmasi anlamina gelmektedir.

Narver ve Slater (1990), rakip odaklilik ile orgiitiin karsilasabilecegi
rakiplerinin sadece pozitif ve negatif yonlerini degil ayn1 zamanda uzun donemli
yetenek ve stratejilerini de ongorebilmeyi kastetmektedir. Miisteri odakliliga paralel
olarak rakip odaklilik da, sirketin kendi miisteri taleplerini karsilayabilme
kabiliyetlerini degerlendirmek i¢in rakipler hakkinda bilgi sahibi olmay1 ve onlarin
teknolojik yeteneklerini analiz etmeyi kapsamaktadir.

Narver ve Slater (1990) tarafindan ti¢lincii davranigsal boyut olarak gosterilen
fonksiyonlar arasi esgiidiim, miisteriye katma deger yaratmak igin kaynaklarin
esgiidimlii bir bicimde kullanilmasidir. Sirket kaynaklarinin bu es giidiimli
biitiinlesmesi, miisteri ve rakip odaklilik ile yakindan ilgili olmaktadir. Etkinligi
saglamak icin isletme i¢inde c¢alisan biitiin bolimlerin birbirlerinin istek ve
ihtiyaglarma kars1 duyarli olmalari gerekmektedir (Ozsahin, 2011)

Son zamanlarda birgok sirket artik iiretim galismalarini, tiriin yonelimli olmak
yerine pazarlama yonelimli olma {izerine yonlendirmektedirler. Pazarlama yonelimi,
miisteri tatmini gerektirmektedir ve bu sekilde oldugu gibi toplam kalite yonetimi
uygulayan firmalarin vizyon, misyon ve prensipleriyle miisteri tatminini oncelikli

konu haline getirmektedir (Ertokatli, 2007; Altindag, 2011).
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Miisteri Odaklilik

Rakip Fonksiyonlar aras:
Odakhlik Koordinasyon

Hedef Pazar

Sekil 3.5. Pazar Odaklilik. Kaynak: (Narver ve Slater, 1990; Ozsahin, 2011)

Kohli ve Jaworski, pazarlama yonelimini ii¢ yapinin birlesimi olarak

tanimlamaktadir. (Erkocaoglan, 2005):

e Miisterilerin mevcut ve gelecekteki taleplerine iliskin, organizasyonun
pazar bilgisi,
e S6z konusu bilginin, organizasyon igerisinde yayilmast,

e Pazar bilgisine cevap vermeye yonelik isteklilik.
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Tablo 3.1. Pazarlama yonelimli aile sirketlerinde gegerli olan degerler, varsayimlar

ve normlar
DEGER VARSAYIM DAVRANISSAL NORM
Pazara hizmet etmek ve Her karar ve her eylemin pazar
Pazar temell varligimiz sordarmek 1¢in nasil etkileveceginin dnceden
olmak bur drgint olarak bir arava hesap edilmesi gerekir.
gelinz.
Tek basina ¢alismakiansa Isler takim halinde daha etkili
j;-'.blrljgl bir arada calismak sayesinde perceklestinhir. Takimlar
daha fazla basan elde ederiz ciktilardan direkt olarak
ve daha hizh davraninz. sorumludur.
SayvgiEmpati\ Insanlar her zaman yidir ve Bakis agilarin, ihtivaclan,
Perspekuf Saglama | bu davranislanna da yansir efitimlen, tecribeyi ve

insanlarin birbirler e olan

tlensimlennden dofan tecriibeyn
hesaba katmak gerekmektedir.

Sdzlenn tutulmas:

Basar igin herkes 15ini
yapmalidir.

Her calisan diferleriyle ilgil

unsurlardan da sorumludur,

Diiriist bar sekilde bilg

Diriist ve proaktif bir sekilde

dolayi herkesin myetim ve
davramslarim olumliu

umutlarla beslenebilinz

Agikhik paylasmak, nivet shylemek | bilgivi pavliasmak, diferlerini
ve diferlenim giddlemek gidiler.
herkesin birlikte basarl bir
sekilde cahismasim saglar
Herkes aym hedef igin (Calizanlanmizin given duydugu
Ciliven calismaktadir, bundan takdirde sizin hedeflerinize

yinelecefinl unutmayin ve siz

de onlara piivenin.

Kaynak: (Gebhardt et al., 2006; Altindag, 2011)




3.2.6. Tliski Yonelimi

Iliski ydnelimi, hedef miisteri kitlesiyle, iiriin dagitim1 ve dis ¢evre faktorleri
ile iliski kurabilme ve gelistirebilme sonucunda, isletmenin gelirlerini olabildigince
yiiksek tutmas1 anlamina gelmektedir (Harker, 1999). Iliski yonelimi ¢ok boyutlu bir
yap1 olmaktadir ve literatiirde ¢esitli kapsamlarla incelenmistir.

Panayides’in (2007) modelinde iliski yoneliminin boyutlar bes farkli 6zellikle
tamimlanmustir. Bu 6zellikler, iletisim, paylasilan degerler, giiven, sinirlar ve empati
boyutlart olarak ele alinmistir. Daha genis bir g¢erceveden bakilacak olunursa

(Morgan and Hunt, 1994; Panayides, 2007 );

e fletisim bashg, ¢alisan bireylerin mesai arkadaslariyla kisisel
diisiincelerini paylasabilme 6zelligini agiklamaktadir.

e Paylasilan degerler ise calisanlarin davranislar ile birlikte dogrudan
orgiitsel ortam1 etkilemektedir.

e Giiven faktorii, sadece sirketin calisanlarinin degil, miisterilerin,
tedarikcilerin ve tiim dis ¢evre unsurlarinin sirketle giiven igerisinde
caligsabilmesini ifade etmektedir.

e Sinirlar, bir organizasyonun hem i¢ ortami ile hem de dis gevresi ile
ne ¢esit bir iliski kurdugu ve bu iliskiyi sirketin cikarlar1 adina
olumluya déniistiirebilmesi ¢calismalarini kapsamaktadir.

e Empati, iizlintii veya mutluluk gibi duygular1 paylasabilme ve diger

calisan bireyleri anlayip, tantyabilme yetenegidir.

Bu boyutlar incelendiginde iligki yonelimi, aile isletmelerinin bdyle stratejik
yonetim unsurlarin1 kullanmasinda giiclii bir orgiit kiiltlirii ve paylasilan degerler
olusturmak i¢in biiyiik bir dneme sahip olmaktadir. Yapilan literatiir arastirmalarinda
ve Onceden anlatilan pazarlama yonelimi konusuna da bakilacak olursa, iliski

yoneliminin pazarlama islevi agisindan ¢ok ¢esitli avantajlar1 bulunmaktadir.

Organizasyonlar arasi iliskilerde, tedarik zinciri yonetimi ile baglantili olarak
is ortakliklari ile kurulan diger organizasyonlarla beraber olan iliskileri igermektedir.
Bu durum ozellikle dagitim kollar1 konusunda biiyiikk énem tasimaktadir. Iliski

yoneliminin 6nem tasidigi konularin basinda tedarik zinciri yonetimi gelmektedir.
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Mliski yonelimi, alinan sorumluluklar1 dogru bir sekilde yapmaya ve orgiit kiiltiiriinii
isletmenin stratejik merkezinde, eylemsel diisiince temeliyle degerlendiren bir felsefe
olarak da goriilebilmektedir (Morgan and Hunt, 1994; Panayides, 2007; Altindag,
2011).

Sekil 3.6. ve 3.7.” de klasik bir tedarik zincirinin yontemi gorilmektedir.
Burada da incelenecegi gibi her agsamada isletmenin miisteri, dis ¢evre ve faktorlerle

iliski i¢inde oldugu goriilmektedir.

Tedarikgiler Musteriler

Tedarik Talep
Planlama Planlama

lge donik isletme Disa donik
Lojistik Lojistik
Uretim/Dagitim
Planlama
AL DEGER KAT SAT

Sekil 3.6. Klasik Tedarik Zinciri Yonetimi. Kaynak: ( Chuang and Shaw, 2000;
Ozdemir, 2004).
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Malzeme
Akisi

Ana Kanal

Tedarkgr  )—| Ureter 4— Toptanct }{— Perakendeci
¢ Bilgi Akt

Sekil 3.7. Klasik Tedarik Zinciri Yontemi. Kaynak: ( Chuang and Shaw, 2000;
Ozdemir, 2004).

Tedarik Zinciri Yonetimi, hammaddeye ulagimdan iiretimine ve dagitimiyla
beraber son satin aliciya gecisine kadar bir emtianin ulagabilmesi igin bir deger
zincirinde yer alan tedarik¢iden {ireticiye, ireticiden toptanci ve perakendeci olan
dagitictya ve sonrasinda miisteriler arasinda olusan malzemef/iiriin, para ve bilgi
agmin isletmedeki sorumlu kisilerce yonetilmesine denmektedir. Tedarik zinciri

yonetiminin temel amaglar1 su sekilde agiklanabilmektedir (Ozdemir, 2004):

e Uriin hatalarin1 azaltmak,

e Stok ve stokla ilgili maliyetlerin minimize etmek,
e (Cevrim zamanini azaltmak,

o Faaliyet maliyetini azaltmak,

e Miisteri tatminini artirmak,
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Literatiirde tedarik zinciri yOnetimini olusturan siireclerin genis bigimde
Global Tedarik Zinciri Forumu (The Global Supply Chain Forum) iiyelerinin
tamimladig1 sekiz asama, genel kabul gérmektedir. Bu asamalar asagidaki gibidir
(Croxton vd., 2001; Ozdemir, 2004):

“1) Miisteri Iligkileri Yonetimi (Customer Relationship Management)
2) Miisteri Hizmet Yonetimi (Customer Service Management)
3) Talep Yonetimi (Demand Management)
4) Siparis Isleme (Order Fulfillment)
5) Imalat Akis Yonetimi (Manufacturing Flow Management)
6) Satin alma (Procurement)
7)  Uriin  Gelistirme ve Ticarilestirme (Product Development and
Commercialization)
8) Iadeler (Returns)”

Global Tedarik Zinciri Forumunun yapmis oldugu bu asamalardan tiireyen
farkli tamimlarda oraya cikmistir. Ornegin iadeler sekmesi yerine iade yonetimi
denilmesi de uygun goriilmiistiir. Ayrica satin alma, tedarikei iliski yOnetimi
(Supplier Relationship Management) olarak tekrar ortaya ¢ikmistir. Ciinkii satin alma

islemi, tedarikgilerle yiiriitiilen bir siirectir. (Croxton vd., 2001; Ozdemir, 2004).

3.3. PAZARLAMA YONELIMIi VE PERFORMANS ILISKIiSI

Isletme performansim etkileyen tek faktoriin pazarlama yonelimi olmadigi
gorilmiis, stratejik yonelimlerin  her birinin performans {izerindeki etkisi
incelenmistir. Fakat pazarlama yonelimi son donemlerde gelismekte olup, stratejik
yonelimler arasinda ciddi bir performans etkileyici unsur haline gelmistir. Bu
durumlarin sebepleri stratejik yonelimlerin alt basliginda agiklanmistir.

Matsuno ve Mentzer (2000), ise stratejik oryantasyondan bagimsiz olarak
pazar oryantasyonu ile performans arasinda iliski oldugunu ileri stirmektedir (Zehir,
2016).

Kar ve satig gibi finansal gostergeler, ekonomik performansla ilgili olmakta
ve muhasebe Slgiileri arasinda bulunmaktadir. Finansal performansa sebep olabilecek
kalite, pazar pay1 miisteri memnuniyeti veya yeni iriin gelistirme gibi operasyonel
basarilar ise operasyonel Olgiiler arasinda yer almaktadir (Gonzalez Benito and
Gonzalez Benito, 2005). Bunlarin yani sira performans ile ilgili objektif ve siibjektif

Olctimler olmak iizere smiflandirma yapilabilmektedir. Objektif performans,
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kurumlardan veya diger kaynaklardan alinan finansal gostergeler gibi olup nesnel
performans Olgegi Ozelligi tagimaktadir. Siibjektif performans oSlgiiti ise, finansal
veya operasyonel gostergeler olup, katilimcilarin degerlendirmeleriyle yapilan
performans oOlgedi 6zelligi tasimaktadir (Gonzalez Benito and Gonzalez Benito,
2005).

Yapilan g¢alismalar incelendiginde siibjektif ve objektif Sl¢limler arasinda
tutarliliga rastlanirken bazi ¢alismalarda ise objektif ve siibjektif ol¢iimler arasinda
farkliliklar goriilmektedir Isletmelerin performanslarini degerlendirmek igin objektif
verilere ulasmanin giicligii deneklerden alinan siibjektif verilere dayanmay1 gerekli
kilmaktadir (Zehir ve Acar, 2005). Ozellikle pazarlama yénelimi ile performans
arasinda iligki incelenirken, siibjektif veya objektif dlgiilere bagl olarak degisimler
gozlemlenmistir. Ciinkd, ikincil kaynaklarin giivenirliligi zayif oldugu ve bu tiir
bilgilerin verilmek istenmemesi, yoneticilerin ilgi duymamasi veya zamanlarinin
yetersiz olmasi sebebiyle bilgilerin kurumlardan direk alinmasi zordur. Siibjektif
yaklagim marka memnuniyeti veya miisteri memnuniyeti gibi karisik performans
Olgiimiinic. miimkin kilar. Sibjektif performansin pazarlama yonelimlerinin
sonuclarinin elde edilmesi i¢in objektif performanstan daha uygun oldugu diisiiniiliir.
Diger yandan, pazarlama yonelimi ve siibjektif performans arasindaki iligki olumlu
imaj verme c¢abasi cevaplama stili gibi durumlardan dolayr yanlis hesaplanabilir
(Zehir, 2016).

Pazarlama yonelimi ile performans arasindaki iliski incelendiginde ti¢ farkl
baginti ortaya c¢ikmaktadir. Bunlardan birincisi, yliksek pazarlama yoneliminin
performansi artirdigi diisiincesidir. Isletmelerin pazarlama yénelimleri sayesinde
gelistirdigi stratejiler, Orglite kazanma firsati sunmaktadir. Boyle bir iligki isletme
performansi {izerinde pazarlama yoneliminin etkili oldugunu gostermektedir. Diger
bir baginti ise, isletme ekonomisinin giicli ile pazarlama yonelimi ve performans
arasinda ciddi bir iligki kurabilmektedir. Ciinkii, degisen ¢evre kosullarina
isletmelerin adapte olabilmeleri gerekmektedir ve isletme stratejileri ile beraber
Orgiitiin ¢evreye uyumunun seviyesi performans ile iligkili bir siireci kapsamaktadir.
Son olarak isletmelerin kaynaklarini temel alan bagintiya gore, bir Orgiitiin
kaynaklarinda yasanan farklilasma o igletmede stratejilerde yasanacak olan degisim
anlamina gelmektedir. Dolayisiyla boyle bir durum ile kars1 karstya kalan isletmede
performans farklilagsmasi da yasanacaktir. Saglam ve dayanikli kaynaklar, gii¢lii bir

performansin gostergesidir (Kropp et al., 2006).
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Narver ve Slater (1990), pazarlama yonelimli firmalarda, karlilig1 bir kriter
olarak gostermektedirler. Genel olarak pazarlama yoneliminin performans iizerine
pozitif etkisinden bahsetmislerdir. Voola ve arkadaslar1 (2012) yaptiklar1 ¢calismada,
pazarlama yonelimi ve firma performansi arasinda pozitif iliski vardir. Pazarlama
yonelimine olan ilgi pazarlama yoneliminin kurumsal performansi nasil etkiledigini
baz almaktadir (Zehir, 2016).

Uygulamada kullanilan bir 06l¢ek olarak pazarlama yoneliminin isletme
performansi lizerine etkisi incelenmek istenirse karsilasilan farkli yapilar ortaya
cikmaktadir. Cevresel faktorler dinamik bir degisim yasadigindan orglitlerin bu
degisimlere adapte olmalar1 gerekmektedir. Bu gevresel faktorler ise Jaworski ve
Kohli (1993)’ye gore pazar icindeki degisim, rekabet¢i yogunluk ve teknolojik

degisim olarak olarak acgiklanmaktadir.

3.3.1. Pazar Icindeki Degisim

Miisterilerin olusumundaki ve onlarin tercihlerindeki degisimlerden soz
etmektedir. Pazardaki talebin degismesi durumunda, pazardaki firmalarin bu
degisimlere hizli bir sekilde cevap verebilmesi i¢in miisterilerine daha fazla 6nem
vermeleri gerekir. Alicilarin talep degisimleri, isletmelerin {riinleri ve servisleriyle
ilgili olarak farkli pozisyonlarinda gerekli diizenlemeleri yapmasina neden olur. Bu
durum ise, isletmelerin pazarlama yonelimi seviyesini yiikselterek, performanslarini
arttirmalarini saglayacaktir (Akdoganlar, 2012).

Pazarlama yonelimi organizasyona, daha istiin bir performansa Onciiliik
edecek olan piyasa duyarliligi ve miisteri ag1 kapasitesi saglamaktadir. Ozellikle aile
isletmeleri adina, duyarli ve proaktif pazarlama yoneliminin gelisiminde Onciiliik
etmektedirler (Frank et al., 2012).

Stratejik yonelimler arasinda bulunan miisteri yonelimi ile paralel bir 6zellik
gostermektedir. Fakat degisen cevre kosullarinda bu boyut sadece degisimi
yakalayabilme imkani sagladigi i¢in pazarlama yoneliminin bir 6zelligi olarak
gorilmektedir. Ciinkii degisen ¢evre kosullar1 beraberinde degisen talep unsurlari
olusturacaktir. Orgiitiin ise bu talep degisikligini kagirmamasi ve rakip firmalardan
bir adim 6nde oldugunu gostererek her degisime cevap vermesi gerekmektedir.

Piyasanin pazardaki degisimlerini sezebilen, inceleyen ve daha sonra bunlara

cevap verebilen bir isletme, pazar yonliilik acisindan giiglii bir strateji gelistirmis
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demektir. Bu pazarlama yonelimi iyi kullanmasiyla beraber isletme performansinda

artist maksimum seviyelere tasiyabilmektedir.

3.3.2. Rekabet¢i Yogunluk

Rekabet yogunlugu, bir piyasadaki rekabetin derecesi olarak goriilmektedir.
Pazarlama yonelimi ve performans arasindaki iliskiyi etkileyen en 6nemli kuvvet
olarak goriilebilir. Isletmenin bulundugu pazarda rekabet cok yogun degil ise,
firmalar pazarlama yonelimini benimsemese de performanslarini yiiksek tutabilirler.
Fakat rekabetin yogun olarak yasandigi pazarlardaki miisteriler, ihtiyaglarmni ve
isteklerini karsilamada ¢ok fazla alternatife sahip olmaktadirlar ve bunun bir sonucu
olarak da daha az pazar egilimli isletmeler, rakiplerine oranla miisterilerini kolayca
kaybedebilmektedirler. Dolayisiyla, yogun rekabet baskisi altinda galisan firmalar
stirduriilebilir yiiksek performanst elde edebilmek igin, daha yiliksek seviyede
pazarlama yonelimli olmalidirlar. Daha yiiksek seviyede pazarlama yonelimli
olabilmek i¢in de daha fazla ¢aba sarf etmelidirler (Akdoganlar, 2012).

Bircok rakip firmanin bulundugu pazarlarda, rekabet yogunlugu giderek artis
gosterecek ve boyle bir durumda isletmeler, rakip firmalarin attig1 adimlari yakindan
takip etme gereksinimi duyacaklardir. Cilinkii rakip firmanin izlemis oldugu
stratejiler gozlemlenmez ise pazar igerindeki degisimi yakalamak zor olacaktir.
Rakip firmay: takibi birakmayan isletmeler ise rakip yonelimli olarak performanslar
artirabilmektedirler (Slater and Narver, 1994).

Rakip yoneliminde yiiksek seviyeye ulasmis bir isletme ise daha yiiksek
seviyede bir pazar payma sahip olmaktadir. Fakat biiyiik bir pazar payma sahip olma
istegi bazi durumlarda isletmenin performansini negatif yonde etkileyebilen bir
faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Biiyiik bir pazar paymna sahip olmak isteyen
isletmenin yiiksek yatirimlarla yeni teknolojileri elde etme istegi ve bunun sonucu
fiyatlar igerisinde uygulanan yiiksek satig politikalarin1 yaratmaktadir. Yiiksek satis
politikasina adapte olabilecek miisteri portfoyii ise pazar icerisinde bircok rakip
firmanin oldugu piyasada ¢ok fazla goriilmemektedir. Sonug¢ olarak, biiyiik pazar
paymna sahip olma iste§i ve rakip isletmeleri alt edebilme kaygisi, Orgiitiin
performansini negatik etkileyen bir durum olarak ortaya c¢ikmaktadir (Sorenson,

2009).
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3.3.3. Teknolojik Degisim

Pazarlama yonelimi, miisterilerin gereksinim duydugu her tiirlii iirlinlerin
tedarik edilmesini saglayarak, bu ihtiyaclara uygun hizmet veren dnemli bir stratejik
yonelimdir. Bu ihtiyaglar1 karsilamada piyasada bulunan biitiin firmalarin istekli
olmasi, pazardaki rekabet ortamini giiclendirmektedir. Boyle bir rekabet ortaminda
daha iyi bir yer edinmek isteyen isletmelerin, ¢cagin teknolojisini yakindan takip
etmeleri gerekmektedir. Gelisen teknolojilere adapte olan isletmeler, pazar icerisinde
cok daha avantajli bir konumda olacaklardir. Isletmenin girdilerinin ¢iktilara
dontigmesi, orgiitiin gelistirdigi stratejik politikalar cergevesinde saglanir ve bu
politika igerisinde teknolojinin rolii biliylik bir énem arz etmektedir (Kohli and
Jaworski, 1990).

Isletmelerin bulundugu gevre itibariyle yasadiklar1 hizli teknolojik gelismeler
farkli yonelimler kazandirabilmektedir. Cilinkii teknolojik yeniklikleri isletmenin her
alaninda kullanan bir orgiit, rekabet avantaji elde etmesinin yaninda pazarlama
yonelimini daha az kullanma potansiyeline erisebilmektedir. Boyle bir durumun
aksine olgun teknolojik faaliyetlerde bulunan isletmeler ise teknolojilerini
kuvvetlendirmede ve rekabet avantaji elde etmede goreceli olarak daha zayif bir
konumda yer almaktadirlar ve bu sebepten Otiirli pazarlama yonelimini ¢ok daha

genis skalada incelemeleri gerekmektedir (Bodlaj and Rojsek, 2010).

3.4. AILE ETKiSI VE PERFORMANS ILiSKiSI
3.4.1. Aile Etkisi ve Unsurlari

Aile etkisini i¢inde barindiran c¢alismalara goz atildiginda, “aile etkisi”

kavram i¢in asagidaki tanimlarin olustugu goriilmektedir (Ayranci, 2009)
e Aile fertleri kararlarin ve davranislarinin, sirketi ilgilendiren
konularda muhtemel bir sonug yaratabilme etkisi, aile etkisi kavrami

altinda tartisilabilen bir konu olmaktadir.

e Aile, sirket ve yonetim boyutlar1 arasindaki iliskinin derecesi, aile

etkisini etkileyen unsurlardan olmaktadir.
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e Aile fertlerinin arasindaki iliskilere bagli olarak, aile tiyelerinin sirkete
yonelik giivenleri ve kendilerini firmaya adamalarinin sonucunda
sirketle ilgili gelismelerde pay sahibi olabilmeleri, aile etkisini
etkileyen bir bagka faktor olmaktadir ve tanimlar toparlanacak olursa

aile etkisinin unsurlar1 su sekilde siralanabilmektedir;

e Aile dinamikleri
e Yoneticilik — sahiplik konular1
e Kurucular, varisler, esler gibi 6nde gelen aile fertleri, aile

etkisinin unsurlar1 arasinda bulunmaktadir.

3.4.1.1. Aile Etkisi ve Yoneticilik — Sahiplik

Birinci boliimde aile isletmelerinin tanimi1 yapilirken, yonetici liderin sirketin
basinda bulundugunu ve kritik kararlar merkezinde en ¢ok séz sahibi olduguna
deginilmistir. Yonetici birey isletme iizerinde s6z sahibi oluyorken, ailenin bu giicii
ve lizerinde etki mekanizmasini kabul etmesi, yonetici bireyin zaten sirket lizerinde
etkisi olacagini kabul etmesidir. Bu gorilisler dogrultusunda, ailenin igletmenin
yoneticisi veya sahibi oldugu konusu onaylanmis, sirket iizerindeki kararlar direk
ailenin belirledigi kararlar olarak adlandirilmistir. Yoneticilik — sahiplik anlayisi, aile
etkisini dikkate alan ilk anlayis olmaktadir.

Aile etkisini yoneticilik — sahiplik unsuruna dayandiran 6zelligin temelinde,
“aile, yonetimde ne kadar giiclii ise sirketin yonetim bi¢imi ailenin o kadar istedigi
gibi olacaktir” diislincesi yatmaktadir.

Onceleri aile etkisini yoneticilik kavrami etkilemekteydi. Daha sonralarda
sahiplik kavrami aile etkisinin unsurlar1 arasina girmistir. Literatiirde yapilan
arastirmalarin sonucunda ise yoneticilik ve sahiplik boyutunun yanina ‘“veraset”
konusu da eklenmistir. Oncelikle giicii elinde tutan aile, isletmeyi kendi
diisiincelerine gore yonetir fikrinden bahsedilmistir. Aile, sirketi istedigi sekilde
yonlendirebilecektir fakat yonetici secimlerinin sonuca ulasmasini saglayan bireyler
de hissedarlardir. iste burada ailenin salt yoneticilik konumu bitmekte, yonetici —
sahiplik konumu baslamaktadir. Ciinkii aile, sahiplik hakkini kullanacak ve kendi

cikarlar1 adina gérev yapmasini isteyecek yoneticiler yetki vermek isteyecektir.
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Aile etkisinin unsurlar1 arasinda bulunan yoneticilik — sahiplik anlayiginin
yanina ‘“veraset” gelmesi durumu yine ¢ok eskiye dayanmamaktadir. Birinci
boliimde birinci nesil aile isletmelerinde bu konulara deginilmistir. Aile isletmesi,
yonetimde belli bir noktadan sonra degisime gideceginden, sonraki yonetimi yine
aile liyelerinden olusturmak isteyecektir ve bu konu sonucunda aile etkisini unsuru
olarak goriilen yoneticilik — sahiplik kavraminin yanina veraset boyutu da son zaman

calismalarinda rastlanilmistir.

3.4.1.2. Aile Etkisi ve Aile Dinamikleri

Yapilan literatiir arastirmalarinda, ailenin isletmeyi etkilemesinde kendi i¢
dinamiklerinin de 6nemli bir unsur oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu calismalarda esas
amag aile i¢i dinamiklerin saglam olmasi veya olmamasinin, aile girketleri tizerindeki
etkisidir. Bu goriisler cer¢evesinde aile dinamiklerinin, ailenin isletmeye olan etkisi
gosterilmektedir.

Her isletmenin kendi i¢ dinamigi bulunmaktadir. Bu dinamiklere ragmen
catisma ortami kacinilmaz olabilmektedir. Fakat aile isletmelerini diger isletmelere
gore catisma durumlarindan ayiracak 6zellikleri vardir.

Catisma durumu, aile isletmelerinde, diger isletmelerden li¢ yonde farklilik
gosterir. Birincisi; aile i¢i problemler bireyler icin isletmenin ve isin Oniine
geemektedir. Ikincisi; catismanin ¢dziimiinde aile i¢i normlar, sirket normlarindan
oncelikli hale gelmektedir. Son olarak; aile isletmelerinin kendine 0Ozgi giic
dinamikleri vardir. Ornegin; yiiksek pozisyonda olmayan aile iiyeleri bile isletme
icerisinde, daha iist seviyede bulunan, ailenin 6nde gelen {iiyelerinden, kisisel
baglarini kullanarak bilgi akisi saglayabilmektedir (Sorenson, 1999).

Bu calismalardan 6ncelik olarak “ Adaptasyon, Ortaklik, Biiylime, Sevgi,
Niyet (AOBSN) Yaklagimi” gelmektedir. AOBSN yaklagimi Smilkstein (1978)
tarafindan ortaya atilmistir ve yaklasimda bes temel unsur goriilmektedir (Smilkstein,

1978; Ayranci, 2009):

e Adaptasyon: Aile i¢i kriz olusumu durumunda, aile i¢i ve dist
kaynaklarin krizi ortadan kaldirmak veya krizin siddetini azaltmak

icin nasil bir dl¢lide kullanilabilecegidir.
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e Ortakhk: Aile igerisinde karar verme ve sorumluluk dagitimi
bakimindan her aile ferdinin ne derece esit veya objektif

davranildiginin dl¢iistdiir.

e Biiyiime: Aile i¢i yardimlagma sayesinde, her aile ferdinin fiziksel ve

duygusal anlamda ne seviye olgunlastigi ele alinmaktadir.

e Sevgi: Aile fertleri arasindaki birbirlerine deger verme derecesini

Ol¢mektedir.

e Niyet: Ailenin, her bir aile ferdine fiziksel ve duygusal agidan zaman

ve emek harcama derecesini 6lgmektedir.

Literatiirde yapilan bir bagka calisma ise Avery ve arkadaslarina (2000) aittir.
Buradaki amag, aile iiyesi olan kadinlarin ¢ocuk sahibi oldugu durumlarda, aile
sirketi igerisinde gorev alabilme durumunun incelenmesidir. Bu amac¢ dogrultusunda,
AOBSN odlcegine bagl kalinarak yapilan arastirmalarda, aile iiyesi olan g¢ocuklu
kadinlarin, diger isletmelerde gorev alan ¢ocuklu kadinlara gore daha aktif oldugu ve
karar verme asamalarinda katilim gosterebildigi sonucuna varilmistir (Avery et al.,
2000). Dikkat edilecek olursa AOBSN 6lgegi ailenin maddi yoniinden ziyade manevi
tarafiyla ilgilenen bir 6lgektir ve salt bu dlgekle tek bir sonuca varilmamaktadir.

Bir diger literatiir calismasi incelenecek olursa, aile etkisi unsuru olarak
goriilen aile dinamiklerini etkileyen “aile giicii yaklagim1™ olarak goriilmektedir. Bu
yaklasim, aile sirketi i¢erisinde bulunan aile fertlerinin ve genel aile yapisinin duygu
boyutu olarak ne derece saglikli oldugunu gostermekte ve bes unsura dayanmaktadir.
Bunlar, karsilikli takdir, etkili iletisim, baglilik, birlikte zaman harcama ve krizlerle
bas edebilme yetenegidir (Karofsky, et al., 2001). Yaklasimi kullanan ve “aile giicii”
yerine “aile birlikteligi (family cohesion)” terimini kullanan Smyrnios ve arkadaslari,
aile birlikteliginin artmasinin bireysel yonde iligkileri gelistirdigini ve hem aile
icinde hem de aile-isletme sistemleri arasinda olan g¢atigmalar1 azalttigini ifade

etmislerdir (Smyrnios, et al., 2003; Ayranci, 2009)

79



3.4.1.3. Kurucu, Varis ve Es gibi onde gelen Aile Fertlerinin Etkileri

Birinci boliimde aile isletmelerinde kurucu lider, sonraki kusak adina varis ve
aile tiyeleri konusu anlatilmakta ve one ¢ikmaktaydi. Kurucu yonetici isletmenin
devamligr ve siirekliligi adina aldig1 kararlarda sorumluluk sahibi olmasi ve igletme
kiltliriinii olusturmasindan dolay1 ¢ok gii¢lii bir etkisinin oldugu goriilmektedir.
Varis kisi, belli bir olgunluga ve egitim seviyesine geldikten sonra sirkette aldigi
gorevler ve daha sonrasinda sahip oldugu hisse payiyla kendini gosterme g¢abasi
artacak ve isi 0grenme sorumlulugu olusacaktir. Bu gibi durumlardan kaynakli
varisin heniiz isletme lideri olmadan Oncesinde sirkete yaptigi etki baslamaktadir.
Aile isletmesi iiyelerinin esleri ise aile degerleri ve kiiltiirlerine gore genel olarak
maddi ve manevi konularda isletmeye katki saglamaktadir.

Ayrica katilmer liderlik, ¢alisan tatmini ve baglilig1 kadar, aile ve isletme
c¢ikarlarini da olumlu yonde etkilemektedir. Ayn1 zamanda, liberal liderlik anlayiginin

da ¢alisan bagliligini arttirdigi goriilmektedir (Sorenson, 2000).

3.5. AILE ETKIiSININ OLCULMESI

Aile etkisi ve aile etkisinin unsurlarina bakildiginda, bu kavramin niteliksel
bir kavram oldugu goriilmektedir. Yoneticilik — sahiplik, aile arasindaki iliskiler, aile
dinamikleri, kurucu, varis ve es durumu gibi onciil aile bireylerinin etkileri gibi
unsurlar kullanilmakta fakat bu unsurlarin bir kismi veya tamamu aile etkisi basligi
altinda degisken olarak kullanilmamaktadir.

Unsurlarin ¢ok ¢esitli olduklar1 ve farkli arastirmalarda bagimsiz degisken,
kontrol degiskeni, ara degisken veya faktor (degisken grubu) gibi farkli boyutlarda
degerlendirildikleri goriilmiistiir. Su halde aile etkisinin ele alinmasi bakimindan
genel kabul gérmiis bir anlayis yoktur denilebilir. Fakat son zamanlarda aile etkisi
incelendiginde niceliksel olarak bir bakis a¢is1 yaratma c¢alismalar1 baslamaktadir.
Ciinki ailenin sirkete etkisini somut kavramlarla agiklama anlayisinin ortaya atildig
tespit edilmektedir. Bu anlayis incelenecek olursa, literatiirde bu amaca yonelik iKi
yaklagim bulunmaktadir. Bu yaklasimlardan bir tanesi “endeks” niteligine sahipken
diger yaklasim ise uluslararasi alanda gegerliligi ve gilivenilirligi kanitlanmis bir
Olcek olmaktadir. Yapilan ¢alismalarla ve ortaya atilan bu Olgeklerle aile etkisi
kavramimin 6nemi, unsurlar1 ve sonuglar1 standart degiskenler ile Olgiilebilecektir

(Ayranci, 2009).
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Aile etkisini 6l¢en yaklagimlar ise su sekilde adlandirilmaktadir:

e Ailesel Endeks (Familial Index).
e Aile Giig, Deneyim, Kiiltiir Olgegi (Family Power, Experience, Culture Scale
— F-PEC).

3.5.1. Ailesel Endeks

Aile etkisi unsurlar1 arasinda bulunan yonetici — sahiplik kavrami, ailenin
yonetimde s6z sahibi oldugunu, fakat giiniimiizde bazi durumlarda (yonetici se¢imi
sirasinda hissedarlarin oy kullanmast ve bunun sonucunda ailenin c¢ikarlarinin
korunmasi gibi) sadece yoneticilik degil sahiplik kavramimin da islemesi

gerektiginden bahsedilmistir.
Ailesel endeksin tanimi yapildiginda ise, ailenin yonetime katilma seviyesi ve
ailenin sahiplik seviyesi olmak iizere iki temel kavram ile karsilasilmaktadir ve su

sekilde aciklanmaktadir (Alcaraz, 2004; Ayranci, 2009):

Ailenin yonetime katilma seviyesi: Eger varsa yonetim kurulu, yoksa tepe

yonetimi grubunda yer alan kisilerin yiizde kaclik kisminin aile fertleri olduklari

onemlidir (Minimum %0 — maksimum %100).

Ailenin sahiplik derecesi: Sirketin sermayesinin yiizde kaglik miktarinin aile

fertlerine ait oldugu ele alinmaktadir (Minimum %0 — maksimum %2100).

Goriildugii tizere, her iki unsurunda degerleri sifir ile yliz arasinda olan bir
yiizdelik dilimi igerisinde hesaplanmakta ve sozii edilen degerlerin toplami ile

endeks degeri hesaplanmaktadir.

3.5.2. Aile Gii¢, Deneyim, Kiiltiir Ol¢egi (A — GDK)
Aile etkisinin niteliksel bir kavramdan ¢ikip daha niceliksel bir olusum haline

dontigsmesi i¢in gelistirilen giincel bir yaklagimdir. Aile gii¢, deneyim, kiiltiir dlgegi
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(F — PEC), Astrachan ve arkadaslarinin (2002) ortaya koydugu ve boyutsal olarak
incelenebilecek bir yaklagimdir.

Bu o6lgekte incelenecek ilk ana boyut, giic kavramidir. Bu kavram aile
isletmelerinde aile {iyelerinin sirket iizerinde yoOnetim, sahiplik ve yonetisim
konularindaki agirligint gostermektedir (Astrachan et al., 2002). Bu tanimdan yola
cikilacak olursa, aile isletmesini etkileyebilecek faktorler arasinda gii¢ kavraminin
yeri, ailenin yOnetim, sahiplik ve yonetisim konularindaki sahip olduklar1 pay ile
Olctilebilmektedir. Gii¢ boyutu, ailenin mevcut sartlarda almasi gereken herhangi bir

karar {izerinde iiyelerin niteligini ve soz sahibi olma yetisini gostermektedir.

Gii¢ boyutu ve bu boyutun degiskenleri su sekilde gosterilmektedir:

[ (riig boyutu }
Ailenin isletme hisselerine sahip olma 1111':l.|:|1ﬁ

Yinetim kurulunun varhg ve varsa ailenin |
kmruldaki agirhi

-

.
Yinetisim kurulunun varh ve varsa

ailenin kuruldaki agirh&

Sekil 3.8. A — GDK Olgeginin “Gii¢” Boyutu ve Degiskenleri. Kaynak: (Ayranci,
2009).

Deneyim boyutu, aile isletmesi igerisinde yonetim ve sahiplik olgusunun
hangi kusagin elinde bulundugu ve bu ortamda ne kadar aile ferdinin sirket
biinyesinde yer aldigmi gostermektedir. Deneyim boyutu, gii¢ ile kiiltiir boyutu
arasinda koprii olusturmaktadir.

Giig ve kiltiir boyutlarin1 arasinda koprii gérevi yapan deneyim boyutu, bu
boyutlar1 gelecege tasimaktadir. Kiiltiir boyutu igerisindeki deger yargilarinin
benzerligi ile giic boyutu igerisindeki yoOnetim anlayisi ve ailenin isletmesine
baglilig, deneyim boyutu sayesinde kusaktan kusaga giincellenerek isletme

biinyesinde varligini stirdiirebilmektedir (Ayranci ve Semercioz, 2010).
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Aile isletmelerinde yonetime gelen her kusak bir 6nceki kusagin olusturdugu
sistemi 6grenerek gelmekte ve sirket icin degisen ¢evre kosullarina uyum saglamaya
calisarak daha iyi sonuglar elde etmeyi amaglamaktadir (Chua et al., 1999). Bu
diisiince 15181nda, her kusakla beraber aile isletmesinin hata yapma pay1 azalmakta ve
sirket yonetimine gelmis nesil sayisi arttik¢a basarida artmaktadir.

Deneyim boyutu ve bu boyutun degiskenleri su sekilde gosterilmektedir:

[ Denevim boyutn ]

ig]ﬂ'me sahibinin nesh

Isletmede aktif olan yineticinin nesk

Yimetisim kurnlundald aile iivelerinin nesilleri

iglermede aktif olarak cahsan aile fivesi sayisn

iglermede aktif olarak cahsmayan ama isletme konular ile
ilzilenen aile fivesi savis

Isletmevle hichir sekilde ilgilenmeven aile iivesi savisi

L S S . L S R S

Sekil 3.9. A — GDK Olgeginin “Deneyim” Boyutu ve Degiskenleri. Kaynak:
(Ayranci, 2009).

Kiltiir boyutu, aile - sirket deger yargilar iliskisini ve uyum, baglilik, gurur
gibi manevi 6zellikteki kavramlar1 konu almaktadir (Astrachan et al., 2002; Ayranci,
2009). Bu manevi oOzellikler ile ilgili olarak aile igerisinde bir uyum ve senkronize
yakalanabilir. Aile arasinda karsilikli etkilesimle beraber bir deger yargi
olusabilmekte ve bunun sonucu olarak bu Kkiltir ve deger yargi sirkete
tasinabilmektedir. Iste bu siirec aile sirketlerindeki kiiltiir olusumunun bir

baslangicidir.

Kiiltiir boyutu ve bu boyutun degiskenleri su sekilde gosterilmektedir:
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Kiiltiir boyutu

Ailemiz isletmemiz uzerinde etkilidir.

Aile iivelerimiz benzer deger vargilarma sahiplerdir.

( Ailemiz ile isletmemizin deger vargilar: benzerdir.
Ailemizin tiim tveleri isletmemizin basarih olmas icin kendilerinden

beklenenden daha fazla caba harcamaya isteklidirler.

Aile olarak baska kdzilerle vaptgmmz sohbetlerde isletmemizi

SAVINUILZ.
Ailece isletmemize sadifiz.
Aile isletmemizin bir parcas oldugumuzu séylemekten gurur duyariz.

Aile isletmemize katilmam uzun vadede cok énemh kazanumlar
saglavacaknr,

Ailece isletmemizin amaclar ve planlar: iizerinde fikir birligine
VAL

Aile olarak isletmemizin gelecegine cok dikkat ederiz.

[ Aile isletmemizin icinde olmamm hayatm iizerinde olumlu bir etkisi |
vardur.

Aile isletmemizin gelecegivle ilgili olarak ailemizin aldig kararlan
desteldivorum.

Sekil 3.10. A — GDK Olgeginin “Kiiltiir” Boyutu ve Degiskenleri. Kaynak:
(Ayranci, 2009).

3.6. AILE ISLETMELERI YONETIMINDE KARAR ALMA
BOYUTU
3.6.1. Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Siireclerinde Karar Alma

Yonetimi

Orgiitlerde birey yonlii degil belli kurallar1 olan sistemin olmasi1 gerektigini
ifade eden kurumsallasmanin, bir organizasyondaki olusumuna iliskin bazi

gostergeleri bulunmaktadir. Aile sirketlerinde karar alma mekanizmasinin basarili bir
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sekilde igleyebilmesi i¢in kurumsallasma kavraminin olusmasi veya kurumsallagsma
siirecine gecilmesi gerekmektedir. Aile sirketlerinde kurumsallasma gdostergeleri

mevcut oldugunda karar alma yonetimi su sekilde etkilenmektedir:

“Aile Anayasasi: Aile bireyleri arasinda ciddi sorunlara yol agabilecek ve
aile gsirketlerinin stirekliligini etkileyebilecek temel konularin, ilgili tim aile
bireyleriyle bir araya gelinerek tartisilmasi ve temel ilkelerin belirlenmesiyle olusan
vazilt metin seklinde tamimlanan aile anayasasiyla, hem aile tiyelerinin temel aile
degerleri hem de hissedarlik, emeklilik, varis belirleme, evlilik, bosanma, 6liim,

miras gibi konularin genel ilkeleri belirlenmektedir (Yolag¢ ve Dogan, 2011).”

Aile anayasasi, aile sirketlerine ¢esitli yararlar saglamaktadir. Bu yararlar su
sekilde siralanmaktadir (Karpuzoglu, 2004b)

e Aile iiyelerine yon vermekte, rehber gorevini iistlenmektedir.

e Aileici iletisimi kuvvetlendirmektedir.

e Temel aile degerlerinin kugaktan kusaga aktarilmasini saglamaktadir.

e Isbirligi ve yardimlasmayi tesvik etmektedir.

e Tarafsiz olmakta, giiven olusturmakta ve adalet duygusu
yaratmaktadir.

e Ust kademe yoneticilerin, isletme olanaklarindan sadece kendi
cikarlart adina yararlanmalarini engellemektedir.

e Ailenin onceliklerini netlestirmektedir.

e (Calisan tatmini i¢in uygun ortam yaratmaktadir.

Bu bilgiler géz Oniine alindiginda, aile sirketlerinde aile anayasasinin
olusturulmas1  kurumsallasmanin  gostergelerinden  biriyken ayni zamanda
isletmelerin karar alma boyutlarini da etkileyebilen bir faktor olmaktadir. Atilan her
adim, karsilasilacak sorunlara hazirlikli olabilmek i¢in koyulan her kural, karar alma
disiplinini olumlu yonde etkilemektedir.

Aile konseyi ve yonetim kurulu: Yonetim kurulu, 6rgiit igerisinde alinan her tiirli
kararlar adina en iist diizey seviyede sorumlu olan bir yap1 olmaktadir. Aile konseyi
ise aile iiyeleri arasinda aile bireylerinin birbirleriyle olan iliskilerini diizenlemekte

ve bu iligkilerin orgiite olan etkisini inceleyip dogru olan1 gostermektedir. Bu duruma
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gore aile isletmesinde, yonetim kurulu organizasyonla ilgili iken, aile konseyi aile
iligkilerini yonlendirmektedir.

Aile konseyi, aile iligkileriyle ilgileniyor diye yonetim kurulu sadece
profesyonellerden olusacak gibi bir durum s6z konusu degildir. Burada ki temel
nokta aile isletmesi igerisinde, Orgilit ve aile iliskisi konularinin birbirlerine
karismamasi, yonetim kurulunda bulunan iist diizey aile bireylerinin isletme adina en
yararli sonucu doguracak kararlarin alinmasini saglamasidir. Bu iki yapmin ayirt

edici temel 6zellikleri tablo 3.2. de gosterilmektedir:

Tablo 3.2. Aile Konseyi ve Yonetim Kurulunun Ayirt Edici Temel Ozellikleri

Amag Kapsam Katthmcilar
* Aile iletigimini ve * Ailekonulan * Aile tvelen
iliskisini gelistinmek * Ailenin *  Damgmanlar
Aile Konseyi * Ailenin igletme isletme 1le
olanaklarindan yararlanma iligkisi
kosullanm belirlemek
* Vizyon ve stratejik * Hissedarlar
nitelikteki amaglan » Ust kademe
belirlemek yoneticiler
YViesba Kerai Isletmenin vizyona . l)gmsmunlur
ulagmasim saglayacak * Aileden olmayan
stratejiler gelistirmek ve kurumda
galigmayan
uzmanlar

Kaynak: (Karpuzoglu, 2004b; Yolag ve Dogan, 2011)

“dile konseyinin gorev ve sorumluluklari arasinda asagidaki konular yer

almaktadwr (Erdogmus, 2007; Yolag ve Dogan, 2011):
o Aile anayasasinin gelistirilmesine rehberlik etmek.

Aile anayasasini uygulamaya koymak.
Aile degerlerini gelecek kusaklara aktarmak.
Fikirlerin paylasimi igin bir aile forumunu énermek.
Ailenin kararliligini ve katilimini tesvik etmek.
Ailenin hissedarlik egitim programlarina katilimini desteklemek.
Gelecek kusak icin aile liderleri geligtirmek.
Aile ve sirket arasindaki iliskileri izlemek.

Yonetim  kurulunun temel gorevieri ve sorumluluklari su sekilde
swralanmaktadr (Erdogmus, 2007; Yolag ve Dogan, 2011):
o [sletme felsefesini ve stratejilerini olusturmak ve uygulamak.
e Yatirim kararlar: vermek.
e [sletme faaliyetlerini denetlemek.
o Kritik gorevler igin insan kaynagi bulmak ve atamak.
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o Etkin bir organizasyon yapist olusturmak ve devamini saglamak.”

Aile konseyi ve yonetim kurulunun bir uyum ig¢inde hareket etmesi, isletme
adima bir siirekliligin baslangic1 olarak sayilabilmektedir. Alinan kararlarda aile
konseyi ile yonetim kurulu arasinda herhangi bir ¢atigma yasanmamasi, planli, analiz

ve giiven giicii yiiksek kararlar almada 6nemli bir boyut olmaktadir.

Yetki devri: Orgiitsel amaglar1 basarmak, baskalarini harekete gegirmek veya
karar vermek igin belirli bir yaptinm gilici “yetki” olarak tanimlanmaktadir.
Organizasyonel yapi, uygun fiziksel arag¢ gereclerin temin edilmesi, her bdliime
uzman personellerin tayin edilmesi ve gerekli orgiitsel bigimlerin belirlenmesi ile
olusturulmus sayilmamaktadir. Biitlin personelin etkin bir bi¢imde ¢alisma
kosullarina uyum saglamasi i¢in, organizasyonel yapinin en alt biriminden en {ist
birimine kadar yetki komutasiyla baglanmasi de gerekmektedir (Topaloglu ve Kog,
2007).

Yetki devri, bir yonetici liderin karar alma yetkisini ki bu yetki mensubu
oldugu oOrgiitiin herhangi bir alaninda olabilmektedir, belirli kosullar ¢ercevesinde
astina devretmesi durumuna denmektedir. Fakat yonetici gerekli gordiigii durumlarda
bu hakki tekrar geri alabilme inisiyatifine sahip olmaktadir. Yetki devrinde, yonetici
daha iyi bir sonug elde etme adina veya bazi sartlardan dolayr gerekli gordiigii i¢in
kendi sahip oldu haklar1 gegici bir durum olmak tizere astina devredebilmektedir.
Ciinkii yonetici, bu tarz idari islerin sonucunda da hala sorumlu olan bireydir
(Keenan, 1996).

Organizasyonlar, sektor igerisinde yapilan planlamalar ve olusturulan
faaliyetler i¢in yetki organini profesyonellere teslim etmektedirler. Aile sirketlerinde
de bu durum gecerli olmalidir. Aile bireyleri ayn1 diger isletmeler gibi yapilmasi
istenen goérev ve sorumluluklari, o isin uzmani olan bireylere birakmalidirlar.
Istenilen konuda egitim almis ve deneyimleriyle uzmanlasmis bireylere yetki devri

yapilmalidir.
Catisma yonetimi: “Bir aile sirketinin basarisi ve siirekliliginde giiclii

degerler ve baglar, ¢cok onemli bir kaynaktir. Ancak, bu gii¢lii bagin oniindeki en

biiyiik engeli catismalar olusturmaktadir (Alayoglu, 2003).”
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Aile sirketlerinin dezavantajlarinda da anlatildig: {izere, aile sirketi icerisinde
catisma mekanizmasini ¢alistiracak bir potansiyele sahip olmaktadir. Aile isletmeleri
icin bu konuda ki en 6nemli husus, sirket ile ailenin kesisim noktasinda yiiriitiilen
yonetimin basarili bir sekilde hareket etmesidir. Cilinkii bu kesisim noktasinda
yapilan basarilt yonetim, aile sirketleri igerisinde g¢atigma yagsanmasini minimum

seviyeye indirgeyecektir.

Aile sirketlerindeki ¢atigmalar su basliklar altinda siralanabilmektedir (Yolag
ve Dogan, 2011):

e Gorev catismalar: Is yasamma ait olan sorumluluklar ile aile
yagsamina ait olan sorumluluklari kompleks bir sekilde belirleme ve
olusturma, yatirimlar1 yonlendirme ve isi biiyiitme durumlarinda

ortaya ¢ikmaktadir.

e Siire¢ catismalari: Yetki ve sorumluluklarin smuri, istihdam alanlari,
kusaklar aras1 bilgi akisinin gelenekc¢i yonetime bagl kalarak sadece
babadan alinan isletme kiiltiiriiyle hareket edilmesi ve finansal

faaliyetler ile iligkili olmaktadir.

e lliski catismalar1: Nepotizm, kurucu liderin yénetimde tek sorumlu
kisi olmak istemedi, aile ¢cevresinden miidahale girisimleri, aile iiyesi
olmayan personeller ile iligkiler, kisilik farkliliklar1 ve nesiller arasi

deger gibi durumlardan kaynaklanmaktadir.

Hissedarlar Sozlesmesi: “Hissedarlar sézlesmesi, miilkiyetin aile iginde
kalmasmin giivencesidir. Aile sirketleri, miilkiyet standartlarini, hisselerin devri i¢in

gereken kriterleri ve devir sonrasindaki simirliliklar: sozlesmeyle belirlemektedirler

(Kirim, 2005).”

Biitiin orgiitlerin iginde bulundugu yonetim kanunlari, prensipleri ve kurallari,

genel anlamu ile aile sirketleri i¢inde gecerlilik gostermektedir. Fakat aile sirketleri
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kurulus amact ve yonetim sekli itibari gibi bazi 6zellikler nedeniyle idaresi, kendine

0zgii bir takim farkliliklar bulundurmaktadir (Aydemir, Seymen ve Tasg1, 2004).

“dile sirketlerine has yonetim ilkeleri; gelenekler, paylasilan gii¢, paylasilan
degerler, paylasilan faaliyetler, yeni fikir ve yontemlere agik olmak, samimi iligkiler,
karsitlikli saygi, yardim ve destek, ozel hayata saygi duymak, kisiler arasindaki

smirlart tammlamak seklinde ozetlenebilmektedir (Yola¢ ve Dogan, 2011).”

Aile sirketinin yonetimini saglamak icin yonetici lidere 6nemli sorumluluklar
diismektedir. Yonetici birey hem aile icinde hem de Orgiit igerisinde giiglii bir
konumda olmalidir. Yoénetici bireyin aile i¢indeki giicii, aile icerisinde belli bir
olgunluga ulasmak veya aile icinde bulunan olgun kisileri etkileyebilme kapasitesine
sahip olmay1 temsil etmektedir. Lider kisinin orgiit icerisindeki giicii ise girketin iist
diizey yonetiminde hak sahibi olmasi, isletme hisseleri arasinda yiiksek bir ylizdeye
sahip olmasi veya organizasyonun i¢inde bulundugu sektorde iyi bir bilgi ve
deneyime sahip olmasini gostermektedir. Aile sirketlerinin bu anlamda ¢ok cesitli
yapilar ile yonetildigi goriilmektedir. Sermaye sahibi olan ailenin yonetimde biiyiik
oranda s6z sahibi oldugu aile sirketleri oldugu gibi, ailenin yOnetimi tamamen
profesyonellere biraktigi aile sirketlerine rastlamak da miimkiindiir.

Aile sirketlerinde yonetiminin, Orgiit performansi lizerine etkisi
kacimilmazdir. Fakat aile sirketlerindeki yonetim anlayis1 aktif veya pasif olarak
ayrilmakta ve bu durumda performans {zerinde dogrudan bir korelasyon
gostermektedir. Aile isletmesinde aktif yonetim, Orgiitiin kurucu ve kurucu
kusagindan gelen nesil ile yonetilmesini konu edinirken, pasif yOnetim, Orgiitiin
profesyonel yoneticiler ile yonetilmesini ifade etmektedir. Boyle bir durumda iki
farkli goriis ortaya c¢ikmaktadir. Profesyonel yoneticilerin, aile soyundan gelen
yOneticilere nazaran daha verimli bir ¢izgide gidecegi diisiiniiliirken, 6te bir yandan
aile sirketlerinde profesyonel bir yoneticiye yer vermenin ¢ikar c¢atigmasina sebep
olabilecegi de diisiiniilmektedir. Bir se¢im yapmak gerekirse, {ist yoneticiler arasinda
bir aile liyesi ile olan iliskilerden dogan yararlar, bu iligkiler sonucu olusacak
maliyetleri asarsa bu tir baglarin isletme performansim1 olumlu etkileyebilecegi

diistiniilmektedir (Akinci, 2011).
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3.6.2. Karar Alma Kavrami

Karar alma, orgiitlerin devamliligi adina yapilan isleyisleri konu alan biitiin
faaliyetlerde, karsilasilan segenekler igerisinden dogru ve hizli bigimde eleme
yapilmasi anlamia gelmektedir. Aile sirketlerinde, oOrgiitiin biitiin isleyisini
etkileyebilme olasiligina sahip kisim aile bireyleri olmaktadir. Bu isleyislerden bir
tanesi de kararlarin alinmasi ile ilgili olmaktadir (Harris, et al, 1994). Eger bir orgiitte
kurumsallasma veya kurumsallasma silireci goriilmiiyorsa o organizasyondaki
yonetim anlayist plansiz ve otokratik bir bigimde gerceklesmektedir. Ayrica aile
bireylerinin icinde oldugu bir aile isletmesinde karar alma, ailenin etki alaninda
gerceklesmektedir. Karar alma mekanizmasi genel isletme kosullari igerisinde
profesyonellerin olusturdugu yonetim etrafinda alinmakta ve bu durum kurumsal
kimligi yansitmaktadir. Bundan dolayr aile isletmelerinde karar alma sistemi,
kurumsallasma agisindan 6nem arz etmektedir (Yazicioglu ve Kog, 2009).

Yonetim boyutunda da bahsedildigi {izere aile sirketlerinin i¢inde bulundugu
yapi itibariyle aktif bir yonetim mevcut ise aile sirketinin kurumsal bir kKimlik
tagimasi Oonem arz etmektedir. Ciinkii aile sirketi kurumsallasmadigi siirece alinan
kararlar, tepe yOnetiminin inisiyatifinde olacak ve bu tek bir kisi sorumlulugu ile
ortaya ¢ikacaktir. Aile Orgiitiinlii olusturun aile iiyelerinin de katilimi s6z konusu
olabilmekte fakat yonetim otokrasi icerisinde hareket edecektir. Bu durum sadece
karar alma mekanizmasimi etkilemekle kalmayacak, karar asamasina giden her
asamada plansiz bir isleyis modeli olusacaktir. Aile sirketlerinde pasif yonetim
kosulu saglandiginda genel olarak kurumsallasmanin adimi atilmis demektir.
Yonetimin profesyonellerce ele alinmasi, yasanilan siireg¢leri daha planli hale
getirebilecektir.

Aile sirketleri icerisinde kurumsallasma sadece pasif yonetim ile olacak bir
durum degildir. Baz1 durumlarda pasif yonetimi benimseyen aile Orgiitlerinde de
kurumsallagsma goriilememektedir. Bu nedenle kurumsallasma mantig aile sirketleri
igerisinde bir vizyon olmali ve bu hedef dogrultusunda adimlar atilmahdir. Aile
isletmeleri aktif bir yonetim ile de kurumsallagsma yolunda ilerleyebilmektedir. Boyle
bir durumda yonetimin aldig1 kararlar, kurul igerisinde demokratik ve faydanin

maksimum olacag sekilde ongoriilebilen arastirmalar sonucu ortaya ¢ikabilmektedir.
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3.6.3. Karar Alma Boyutlari

Basco ve Rodriguez 2009 yilindaki c¢alismalarini, bir tipolojinin aile
felsefelerinin (ilkelerinin) her aile sirketinde ayni derecede entegrasyonun ve ayni
sekilde uygulanmadigin1 yansitmasi gerektigi varsayimi ilizerine dayandirilmiglardir.
Aile isletmeleri ile ilgili arastirmalar dort kategoriye odaklanmstir: strateji, yonetim
kurulu, insan kaynaklar1 ve devir. Basco ve Rodrigez, aile isletmelerinin is ve aile
felsefelerini hangi derecede vurguladiklarinin bu dort kategori incelendiginde ortaya

¢ikacagimi diisiinmektedirler (Basco and Rodrigez, 2009).

3.6.3.1. Strateji Boyutu

Isletmelerde strateji kavrami énemli bir konu olmakla birlikte birgok sebep ve
sonuclara da yol agmaktadir. Ciddi bir dlcek ve degisken olmasindan da 6nceki
konularda bahsetmistik. Bu baslikta stratejinin karar alma boyutundaki etkisi
incelenmektedir.

Karar alma boyutlarinda, aile sirketleri i¢in aile sistemi ve yonetimsel sitemi
kapsayan stratejilerin olusturulmasi, karar almada aileyi ve yonetimi birbirine
entegre etmede onemli pargadir. Boylece aile sirketlerinin gelismesi i¢in yonetim ve

aile bireyleri arasinda ¢atigmanin 6niine gecilmis olunacaktir.

Aile igletmeleri igerisinde olasi ¢atigmalarin basinda, yonetim boyutu ile aile
boyutu yer almaktadir. Aile bireylerinin olusturdugu yonetim boliimii, nepotizm
siireclerinin etkisi altina girdigi takdirde yonetsel catlaklar olugsmaya baslamaktadir.
Bundan dolay1 oncelikli olarak aile isletmelerinin yonetim stratejisi belirlemeleri
gerekmektedir. Daha sonra isletmenin amag¢ ve hedefleri dogrultusunda degisken ve
uyumlu stratejiler olusmaya baslamaktadir. Aile bireyleri ve yonetim siireci arasinda
gelisen bagin olumlu bir sekilde ilerlemesi, olusturulan stratejilerin isletme acisindan

pozitif bir etki yaratmasiyla miimkiin olmaktadir (Danes et al., 2005)

Aile isletmesinden farkli bir yapiya sahip oOrgiitlerde yonetim, profesyonel
calisanlarin elinde oldugundan hiyerarsik bir disiplin goriilmektedir. Bu disiplin
kurumsallasmis veya kurumsallasmakta olan aile isletmeleri icin de gecerli
olmaktadir. Boyle bir disiplinin oldugu isletmelerde yonetim ve aile bireyleri

arasinda olas1 herhangi bir catismaya rastlanilmamaktadir. Cilinki, aile isletmeleri
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icin esas olan, karar alma boyutlarinda yonetim ve aile organlarinin ayni yonde
kesismeleridir. Profesyonellesme yolunda ilerleyen aile isletmelerinde ise yonetim ve
aile bireyleri arasindaki karar boyutu, yapilan Onemli stratejik hamleler ile

karsilanabilmektedir (Bird et al., 2002).

Planlanan siiregler, koyulan hedefler ve belirlenen amagclar, alinin kararlarin
bir sonucu olarak ortaya cikmaktadir. Bu sonuglar ise gelistirilen stratejiler
neticesinde meydana gelmekte ve olumlu ya da olumsuz etkiler barindirmaktadir.
Aile isletmesi acisindan stratejinin Onemi isletmenin varligr ile dogrudan alakali

oldugu i¢in bu kadar 6nem arz etmektedir.

3.6.3.2. Yonetim Kurulu Boyutu

Yonetim kurulu, orgiit icerisinde alinan her tiirlii kararlar adina en iist diizey
seviyede sorumlu olan bir yap1 olmaktadir. Buradaki en Onemli etken, aile
sirketlerindeki yonetim kurulunun salt aile bireyleriyle olugsmasindan kaynaklanan
geleneke¢i yapinin teokratik karar verme mekanizmasi olusturmasidir. Boyle bir
durumda aile, ¢ikar iligkisinden Once Orgiitiin vizyonunu ele almasi ve isletme
cikarlarin1 korunmasi gerekmektedir.

Aile isletmesi igerisinde yonetimin profesyonel bir sekilde idare edilmesi,
yonetim kurulunda aile bireylerinin yani sira, uzman bireyler ve sirket dis1 kisilerinde
olmast demektir. Buradaki yapilanmada Oncelik, yonetim kurulunu olusturan
kisilerin sorumluluklarini adaletli bir sekilde dagilmasiyla baslamakta ve kurulun ne
siklikla toplanacagi konularinin belirlenmesiyle olugsmaktadir.

Dogru yetkinliklere sahip yonetim kurulu iiyelerinin rolleri, paydaslarin
faydasin1 en st diizeye ¢ikarmaya ve sirketin politikalariin ve faaliyetlerinin
paylasilan vizyon, misyon, amag¢ ve hedefler yoniinde sonuglandirilmasina imkan

saglamaktadir (Alayoglu, 2003).

Yonetim kurulunun temel gorevleri ve sorumluluklart sunlardir (Erdogmus,
2007):
e Isletme felsefesini ve stratejilerini olusturmak ve uygulamak.
e Yatirim kararlar1 vermek.

e Isletme faaliyetlerini denetlemek.
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e Kiritik gorevler i¢in insan kaynagi bulmak ve atamak.

e Etkin bir organizasyon yapisi olusturmak ve devamini saglamak.

Gorildiigii tizere yonetim kurulunun gorevleri arasinda isletmenin devamliligi
ve bliylimesi en onemli konularin basinda gelmektedir. Aile isletmesinin devamliligi
adina olusturulacak olan saglikli yonetim kurulu daha sonraki nesillere birakilacak
devamli bir aile isletmesinin mimar1 olacaktir. Bundan dolay1 iyi bir yonetim
kurulunun temeli igerisinde sadece aile bireylerinin olusturdugu topluluk degil, isi

bilen uzman kisilerce olugsmus profesyonel ekibinde yer almas1 gerekmektedir.

3.6.3.3. Insan Kaynaklar1 Boyutu

Aile sirketlerinde goriilen en sikintili durumun geleneksel yonetim modeli
oldugunu sdylemistik. Boyle bir durum karsisinda aile sirketlerinin kurumun isleyisi
acisindan insan kaynaklart yonetiminin olumlu yonii oldugu kadar olumsuz
durumlari da yansitmasi s6z konusudur.

Aile sirketleri icerisinde karsilagilan sorunlar, insan kaynaklari yonetimini
dogrudan etkilemektedir, ¢iinkii insan kaynaklari yonetimi bir orgiitiin basarist ve
stirekliligi i¢in gelisen ve devamli kapasitelerini artirma yolu arayan bir organdir.
Boyle bir yap1 igerisinde aile isletmelerine konu olan geleneksel model eklendiginde,
insan kaynaklar1 yonetimi amacindan sapmaktadir. Aile sirketlerinde aktif yonetimde
bulunan tepedeki yonetsel giiciin yetki devrinin insan kaynaklarina gosterilmemesi,
hiyerarsik yapiin desteklenmesi, aile bireyleri arasindaki catisma olduk¢a insan
kaynaklar1 yonetimi temel olan diisiincelerini harekete gegirememektedir.

Aile isletmeleri pazardaki firsatlar1 yakalama ve daha hizli karar alabilme
konularinda aktif bir rol oynamaktadirlar, ¢linkii kurumsal aile isletmeleri insan
kaynaklarinin gelisimlerine katkida bulunmakta ve istthdam imkani saglamaktadir
(Kose, 2010).

Aile isletmelerinde en ¢ok sorun yasanan yonetim alanlardan basinda insan
kaynaklar1 yonetimi ve uygulamalar1 gelmektedir. Bunun temel nedeni, kurucu
iradenin yonetsel giicli ve yaptirim yetkisini elinde tutma ve paylasmama egilimidir.
Bu alanda yapilan ¢aligmalarin hemen hepsinde su tespite rastlamak miimkiindiir:
Genelde aile isletmelerinin tepe yoOnetimindeki kisiler, islerin astlar tarafindan

yapilmasini, hatta inisiyatif kullanmalarini isterler; ancak bu islerin etkin sekilde
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yerine getirilmesi igin gerekli yetki ve iinvan vermekten kagmirlar, c¢ilinki
profesyonel c¢alisanlara glivenmezler; hatta kontrol disina ¢ikabileceklerine
inandiklarindan onlar sirket icin tehlikeli bulurlar. Bu nedenle de statiileri ne olursa
olsun tiim ¢alisanlarini kendilerine baglama egilimi tasirlar (Findikgi, 2005). Boyle
bir durum karsisinda aile isletmelerinin takindiklar tavir piyasadaki insan kaynaklari
calismalariyla ortiismemektedir.

Kurumsal isletmelerde insan kaynaklar1 yonetimi gerek kisisel envanter
testleriyle gerekse ise uygunluk gosteren profili belirlemede yetkili merci olarak
goriilmektedir. Aile igletmelerinde kurumsallik mertebesine ulasilmadigi taktirde
insan kaynaklarmin vasifli isttihdam diizeyi ve kalifiye eleman bulma ¢abas1 yerini
ucuz i gilicii ve bunun sonucu olarak isinde uzmanlagmamis bireylerin calistig1 bir

Orgiit ortamina birakmaktadir.

3.6.3.4. Devir (Vekalet) Boyutu

Devretme degisimi getireceginden, orgiit icinde gegerli olan normlar1 ve
beklentileri alt iist etme olasiligi yiiksektir. Devretme Orgiitiin yapisinda gerginlige
yol agabilen bir siiregtir, ancak ¢ok 6zel durumlarda sirketin siirekliligini 6nleyecek
kadar siddetlidir. ( Gersick et al., 1999). Bu durum aile isletmeleri igin de gegerli
olmaktadir. Boyle bir siiregten olumsuz bir sekilde etkilenmemek igin aile
bireylerinin lizerine diisen gorevler bulunmaktadir. Aile bireylerinde kurucu iiyenin
liderlik gorevinden ¢ekilip bir sonraki kusaga isini devretmesi sadece lider
se¢cmesiyle olmamaktadir.

Devretme, bir sonraki nesilden yonetici belirlemenin yani sira sirketin yeni
bir vizyon olusturmasin1i da kapsamaktadir. Devretme siirecinde {ii¢ bilesen

bulunmaktadir (Dascher et al., 1999).

1. Kurucunun isletmeyi devretme istegi gostermesi.
2. Kurucunun bu istegi gergeklestirebilecek yeterliligi bir sonraki nesilde
gorebilmesi.

3. Bir sonraki nesilin bu sorumlulugu kabul edecek arzu i¢inde olmasi.

Gelecek kusaga devir yapilmadan 6nce aile sirketinin hangi sektore iiriin ve

hizmet verdigi, is diinyasinda nasil bir konumda oldugu gibi konularda bilgi
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edinilmesi gerekmektedir. Varis birey, bulundugu sektér hakkinda uzmanlasmali,
kendini ispatlamali ve ydnetimin basina gecmeden pismelidir. Onceki kusaktan
aldig1 isletmeyi degisen cevre kosullarina adapte edecek yeteneklere sahip olmalidir.
Bunlar olurken de devri yapacak onceki kusak gozlemlemeli, karar boyutlarinda
sonraki kusagi igin i¢ine sokmalidir. Catisma durumlarini ortadan kaldiracak bu gibi
Onlemlerle atilan kararlar aile sirketinin siirekliligi adina atilan saglam temeller
olacaktir.

Goriildugi lizere devir (veraset) boyutu hem aile isletmesini kuran liderin
belli bir seviyeden sonra haklarmi devretme kararini almasiyla hem de devrin
yapilacak nesil tizerinde ki istek ve yeterliligin 6nem bir olgunluk seviyesi
tasimasiyla ilgilisi bulunmaktadir. Varis kisinin bu yetki ve sorumluluklari
karsilayabilecek yeterlilik kapasitesi gostermesi, kurucu liderin ise belli bir
donemden sonra devretme olgunluguna erisip varis kisi iyi yetistirmesi ve iyi
gozlemlemesi sonucu devir boyutu isleyis kazanmaktadir. Ayrica devrin gercek
anlamiyla planlara uygun ve nesiller arasinda catismasiz bir siire¢ izlemesi, aile
isletmesinde ki kurumsallagma siirecinin 6nemli bir seviyeye ulagtiginin bir

gostergesidir.

3.7. AILE iISLETMELERINDE PERFORMANS KAVRAMI

Aile sirketlerinde onemli bir faktdr olan performans kavrami, hem aile
performanst hem de mali performans olarak etkisini gosterebilmektedir. Bu etkiyi
daha iyi kavrayabilmek adina aile sirketlerindeki performans kavrami firma ve
finansal performans olmak iizere iki ayr1 baslikta incelenmektedir.

Literatiirde performans kavramiyla ilgili olarak pek cok tanim ve calisma
yapilmigtir. Performans verilerinin niceliksel ve niteliksel degerleri, yapilacak
incelemelerin analizinin amag ve seviyesine gore farklilik gostermektedir.

Oncelikle “performans” kavrammin tammindan yola ¢ikilacak olunursa,
performans, niteliksel veya niceliksel bir sekilde planlanmis ve hedeflenmis bir
durum sonucu elde edilen veriyi belirleyen bir kavramdir (Akal, 1998). Baska bir
tanimla agiklanacak olunursa performans; bireyler, gruplar veya girisimler sonucu
yapilan islerin, amaglanan hedefler dogrultusunda hangi konumda oldugunun nitel ve
nicel olarak anlatimidir (Bas ve Artar, 1991). Bu tamimlardan yola ¢ikilacak olunursa

performans, istenilen sonuca ulasmak i¢in sarf edilen ¢aba olarak goriilmektedir.
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Aile ve diger isletmelerde performans kavraminin o6nemi yapilan isin
boyutunu gosterebilme agisindan degerli goriilmektedir. Aile sirketlerinde goriilen
firma ve finansal performans degiskenleri diger isletmelere nazaran farkliliklar
tasimakta ve firma ile finansal performansi etkileyebilecek cesitli faktorler

bulunmaktadir.

3.7.1. isletme Performansi

Performans Sistemi’nin amaci, bir taraftan hedeflere ulasirken calisanlarin
katilimlariin adil, objektif, sistemli ve Olgiilebilir bir yontemle ele alinabilmesi ve
motive edici bir ¢alisma ortami olusturularak kisisel gelisimin desteklenmesi iken
diger bir acidan kurumun vizyonu dogrultusunda hedeflerini belirlemesi ve bu
hedeflerin calisanlarin katkilariyla gerceklesmesinin saglanmasi olmaktadir. Is
stirecinin tekrar olusturulma asamasi, esas olarak mal ve hizmetlerin tretimindeki
stireglerin yeniden tasarlanmasina yonelik faaliyetlerden olugmaktadir. Bagka bir
ifadeyle, islerin yapilma tarzi ve islerin birlestirilerek siireglerin olusturulmasi
konular is siireclerinin yeniden tasarlanmasi kapsaminda ele alinmaktadir (Seymen,
2000; Altindag, 2011).

Glinlimiizde bu sistemler, geleneksel ve geleneksel olmayan performans
Olclim sistemleri olarak tanimlanmaya baglamistir. Sirketlerde siirdiiriilebilir
gelisimin Oniine gec¢ilmesi, sirket hedeflerinden sapmalar ve kisa vadeli sonuglar
lizerine odaklanma egilimi, sadece niceliksel goriilen performans Olgiitlerine
(makine, is giicii, vb.) verilen 6nemle goriilmektedir (Toni ve Tonchia, 2001).

Isletme performans1 degerlendirilirken yeni performans o6l¢iim temelleri
gelistirilmeye baslanmistir. Geleneksel performans 6l¢iim sistemlerinde goriilen bir
takim kisitlamalar isletmeleri bagka yontemlere dogru hareket ettirmeye baglamistir.
Bu performans 6l¢iim temelleri, isletmenin i¢inde bulundugu ¢evre kosullar1 veya
yonetim tabakasinda bulunan mozaik yapilar1 da incelemekte, igsel ve dissal basariyi
beraber ele almakta ve gelecekte ulasilmak istenen performans tahminlerini yapan
Olcekler arasinda denge saglamaktadir. Ciinkii, s6z konusu olan performans Sl¢iim
temellerinin amaci dengeyi yakalayabilmek ve genis bir perspektifte finansal
olmayan performans bilgilere de ulasmaya calismaktadir (Altindag, 2011).

Tablo 3.3: Isletmelerde Geleneksel Performans Olgiimii ile Geleneksel Olmayan

Performans Olgiimiiniin Karsilastirilmasi
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(releneksel Firma

Performans Ol¢ilimil

Geleneksel Olmayan

Firma Performans ﬁlll; il il

Finansal dlcatler esastir.

Finansal olmavan algtler esastir.

Crecmis tarthh geleneksel muhasebe
sistemine davanmaktadir.

Isletme stratejisine dayanmakiadir,

Gegmig gostergeler (hattalik veva

avlik) analize tabi tutulur.

Anhik pistergeler (saathk,

ginlik) esas alinir.

Calisanlann gelisimi

engellenmektedir.

Calisanlarin 15 tatmanim olumiu

etkilemekiedir.

Atdlye dizeyi thmal edilmastir.

Genellikle atolye dizeyinde
Kullamilmaktadir.

Sabit bar becimu vardir, zaman 1¢inde
defizim gistermez.

Esnek dizenlemeler vapilabilir, zaman
iginde degisim gosterebalar.

Temelde performansin 1zlenmesi

amacini kapsar.

Pertormansin gelistinlmesin

kapsar.

Toplam Kalite Y onetimi, Yeniden
Yapilanma gibi vaklagimlara

uygulanamaz.

Toplam Kalite Yonetimi, Yemden
Yapilanma gibi vaklasimlara uygundur.

Strekli pelismey engeller.

Srekh gelisimi destekler

Balimler arasinda farklilik

EHSIET:I]'IEE .

Balumler arasinda farkliliklar

eisterebilir.

Kaynak: (Altindag, 2011, 5.69)

Venkatraman ve Ramanujam (1986), iki boyutlu bir firma performansi
Olglimii siniflamasi 6nermektedir. Bir yandan 6l¢iim kriterlerini finansal (niceliksel)
ve operasyonel (niteliksel) belirleyiciler diye ayirirken; diger bir yandan bilginin
kaynagia gore birincil ve ikincil kaynak olgekleri diye kategorize etmektedirler.

Finansal (niceliksel) oOlgekler, kar ve satislar gibi muhasebe ve ekonomi
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performansiyla ilgiliyken; operasyonel (niteliksel) 6l¢ekler finansal performansa yol
acabilecek miisteri memnuniyeti, kalite, calisgan baglili§i, pazar payi, yeni iriin
gelistirme gibi operasyonel basar1 faktorleriyle ilgilidir (Venkatraman and
Ramanujam, 1986; Ozsahin, 2011 s.70). Diger bir siiflama ise, verilerin kanaat ve
goriiglere dayanip dayanmadigina gore tarafli ve tarafsiz Olclimler seklinde
yapilmaktadir. Tarafsiz 6l¢timler, direkt olarak firmadan ya da ikincil kaynaklardan
elde edilen finansal gostergelerle ilgiliyken; tarafli (siibjektif) Olgtimler ¢alisan,
yonetici ya da miisterilerin, finansal ya da operasyonel gostergeler hakkindaki goriis

ve kanaatlerine dayanmaktadir (Gonzalez-Benito and Gonzalez-Benito, 2005).

Aile igletmelerinin belirlemesi gereken temel 6zelliklerin basinda, isletmenin
hissedar veya yonetici kontrollii bir yapiyr tercih etmesinin kesfidir. Anahtar
performans gostergeleri dlgiilebilen ve dlciilemeyen finansal unsurlar iizerine kurulu
olmakta ve isletme performansini degerlendirmek igin sirketin {ist diizey yoneticileri
tarafindan yorumlanmaktadir. Ayn1 zamanda bu gostergeler aile sirketinin stratejik
hedefleri {izerine kurulu olmaktadir. Gostergeler sirketten sirkete degisiklik
gosterebilir; genelde sirket hissedarlari tarafindan belirlenmektedir. Bir isletme siireci
olarak firma performansinin dogru ve hatasiz Olgiimii, basarili bir sirket olma
yolunda 6nemli bir etkendir. Organizasyonel firma performansinin 6l¢iilmesinde hem
finansal hem de finansal olmayan Olgiitler kullanmak isletme performansinin
belirlenmesinde kullanilan teknikler arasinda yer almaktadir. Biiyiime, nakit akisi,
ozkaynak karliligi, gelir ve aktif karlilik gibi 6l¢iitler, finansal performans Olgiitleri
arasinda yer almaktadir. miisteri memnuniyeti, miisteri sadakati, satislardaki biiyiime,
paydaslarin pazar payi, yetenekli calisanlari elde tutma, marka degeri, degisim
yonetimi, siire¢ yenilikleri, bilgi edinim ve kullanimi gibi Olgiitler ise finansal

olmayan performans 6Slgiitlerini temsil etmektedir (Altuntas ve Donmez, 2010).

3.7.2. Finansal (Mali) Performans

Finansal performans kavrami, bir isletmenin uyguladig1 politikalar, yaptig
faaliyetler, sahip oldugu mevcut kaynaklar sonucu elde ettigi nakit girdisi miktari,
yonettigi firmanin biiyliyebilme kapasitesi ve karlilik durumunu gostermektedir. Bu

kavram i¢inde mali ve biiylime performansi gostergeleri yer alir.
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Organizasyon, belli bir donemde olusturdugu hedeflerle ve bu hedeflere
uygun somut planlar1 sonucu yeni kaynaklar yaratabilmektedir. Iste bu yeni
kaynaklarin olugsabilme durumu isletmenin finansal performansini gosteren bagka bir
etkendir.

Finansal performans kavraminin Olgiimii i¢in isletmeler adina genel
prosediirler uygulanmaktadir. Fakat s6z konusu isletme, aile sirketi oldugu zaman
finansal performansin boyutu ve analizi farkliliklar gostermektedir.

Literatiirde aile isletmelerinde finansal performans kavrami igin ele alinan
aragtirmalar genele indirgenecek olursa su sonuglara varilabilmektedir (Ayranci,
2009):

e Finansal kayitlarin tam anlamiyla eksiksiz tutulmasi agisindan aile
sirketleri i¢erisinde bir takim sorunlar olabilmektedir. Bu sorunlar ise
isletmenin hangi noktada oldugu, nelere ihtiyaci oldugu veya genel
durumu hakkinda gecerli bir sekilde analiz yapmaya yetecek kadar

verinin toplanmasini sikintili bir duruma sokabilmektedir.

e Finansal veriler eksiksiz bir sekilde tutulsa dahi aile sirketlerinin
yonetici veya sahipleri rekabet kosullarin1 g6z Ontine alarak verileri

paylasmama olasiliklarina sik rastlanmaktadir.

e Aile sirketlerinde farkli sekilde maas seviyeleri, 6diillendirme
sistemleri veya prim anlayis1 olabilmektedir. Diger isletme tiirlerinden
farkli sistem veya anlayislarin varligi s6z konusu olsa bile, aile
sitketlerinde karlilik, maliyet gibi kavramlar oldukca farkh

olabilmektedir.

e Organizasyonlarmn {iriin ve hizmet verme adina i¢inde bulunduklari
sektor,  sirketlerin  finansal  performanslari  {izerinde  etki
yaratabilmektedir. Fakat s6z konusu etki, farkli sektorlerdeki sirketler
lizerinde olabildigince degisik sonuglar ortaya ¢ikarabilmektedir.
Boyle bir durumda incelenen analizlerin ve yapilan arastirmalarin
sadece bir sektordeki aile sirketlerini ele almasi daha olumlu

goriilmektedir.
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Isletmelerin hisse senetlerinin borsada islem gorebilmesi i¢in finansal
verilerini  raporlamalar1 adma uymak zorunda olduklari bazi
standartlar bulunmaktadir. Aile sirketlerini olusturan Onemli bir
boliimiin borsaya kote olmamasi s6z konusu olmaktadir. Boyle bir
durum karsisinda sirketlerin finansal verilerine ulasabilmek gii¢ bir
hal olacagi gibi finansal verilere ulasabilme durumu s6z konusu olsa
bile verilerin ayn1 standartlara gore olusturuldugunu kestirebilmek zor

bir durum olmaktadir.

Finansal performans Kkriterleri, veriler veya sektorel farkliliklar
bakimindan higbir sorun ile karsilagmasa da birgok unsurdan ele
alinabilmektedir. Finansal performansi etkileyebilecek ne tarz
konularin segilecegi ve secilen konularin ne sekilde oOlgiilebilecegi,
sirketlerin finansal performanslari adina bilgi edinmek igin farkli

sonuclar1 ortaya koyabilmektedir.

Aile sirketleri farkli amag ve hedeflere sahip olabilmektedirler. Farkli
amac ve hedefler ise sirketlerin finansal boyut olarak c¢esitli
anlayiglarla hareket etmeleri sonucunu dogurabilmektedir. Bu tarz bir
durumda farkli amag¢ ve hedefleri olan sirketler i¢cin aymi finansal
performans kriterlerini uygulamak oldukca degisken sonuglar1 ortaya
¢ikarabilmektedir. Ornegin bir aile sirketinin amaci biiyiime iken diger
bir aile sirketi mevcut i¢cinde bulundugu durumu korumaya calisabilir.
Boyle bir durumda “satig gelirlerinin artis1” kriteri ele alindigi zaman
bliylime amacina sahip olan aile sirketi diger aile sirketinden daha
iistiin bir durumda goziikebilir. Dolayisiyla mevcut i¢inde bulundugu
durumu korumaya calisan sirket, gelirlerin artist konusunda daha
basarisiz olarak algilanacaktir. Fakat soz konusu sirket, mevcut
durumunu korumaya ¢alistigindan dolay: gelirlerini artirma {izerinde
degil, belki de pazar paymmi1 koruma iizerinde yogunlasabilir. Bu
durumda pazar pay ile ilgili bir kriter kullanilirsa paymi1 korumaya
calisan sirket diger biiyiime amaci tasiyan sirketten daha basarili
goriinebilme ihtimaline sahip olacaktir.
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e Farkli amag¢ ve hedeflere sahip olan aile sirketleri i¢in ayni finansal
kriterleri kullanmak yerine isletmelerin ama¢ ve hedeflerini
gerceklestirme dereceleri  (etkinlik seviyeleri) olgiilebilmekte ve
“basar1” etkinlik seviyelerine gore incelenebilmektedir. Fakat yine de
veri toplama bakimindan sorunlar ¢ikabilmektedir. Ciinki sirket
sahipleri veya yoneticileri sirketlerinin amag¢ ve hedeflerini anlatmak
istemeyebilmektedirler.

e Finansal veriler tam ve diizgiin bir sekilde ulasilacak konumda olsalar
dahi, verilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi olduk¢a uzun zaman
alabilmektedir. Verilerin toplanmasi veya degerlendirilmesi sirasinda
sirketlerin finansal durumlarinda 6nemli bir degisiklik goriilebilme
olasiligi olusmakta ve bu durumda eldeki verilerin giincelligini

yitirme olasilig1 da artmaktadir.

Bu bilgiler 15181nda, aile sirketlerinin finansal performansinin 6lgiimiinde
tatmin sikintisi ile karsilasilmaktadir. Yapilan incelemeler sonucu firma ve finansal
performansi etkileyen bir¢ok degisken oldugu goriilmektedir. Bundan dolay1
uygulama kisminda aile isletmesinin performansi incelendiginde, firma performansi
degiskeni olarak aile performansi, finansal performans degiskeni olarak ise mali ve

biiyiime performansi ele alinmistir.

3.7.3. Aile Performansi

Kiiresellesen ekonomik zincirin en biiylik halkalarindan birini olusturan aile
isletmeleri, bulundugu ekonomik piyasa icerisinde milli gelirin ¢ok Onemli bir
kismini olusturmaktadir. Bu durum goz Oniine alindiginda, aile isletmelerinin hem
ilke nazarinda hem de kendi i¢ isleyisleri noktasinda dikkatli bir yol haritasi izlemesi
gerekmektedir.

Yapilan arastirmalarda aile isletmesinin performansi etkileyecek c¢esitli

faktorlere rastlanilmaktadir ve su sekilde siralanabilmektedir (Akinci, 2011);

e Miilkiyet yogunlugundan kaynaklanan vekalet maliyetleri
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e [sletmelerin igcinde bulundugu yasal ortam ve seffaflik diizeyleri
e Piramidal yapilar

e Bagimsiz iiyeler

e Isletmenin aktif ya da pasif olarak yonetimi

e fcra Kurulu Baskanmm durumu

e Kurucu aile miilkiyetinin yonetsel firsat¢iligi azaltmasi

e Kurumsal bosluklar (Nis pazarlar)

Oncelikle en baglarda ortaya atilan teorilerde, aile isletmeleri icerisinde
miilkiyet ve kontroliin beraber hareket edeceginde otiirii vekalet maliyetlerinin diger
isletmelere gore daha diisiik olacagi savunulmustur. Aile isletmeleri igerisinde
akrabalik, kan bagi gibi olgularin bulunmasi, bireyler arasindaki profesyonel
iliskiden ziyade duygusal bir iliskinin daha yogun yasandigin1 géstermektedir. Fakat
boyle bir perspektifte vekalet maliyetlerinin daha az bir goriiniim sergilemesi
beklense de, ciddi is iliskisi yerine olusan duygusal iligki kendini profesyonellikten
uzaklagtiracak ve verimsiz bir siiregten 6tiirii cok daha farkli maliyetler ¢ikaracaktir.
Boyle bir durum aile isletmesinin performansini negatif etkileyen siiregler igerisinde

yer almaktadir (Sorenson, 1999).

Aile isletmelerinin olumsuz yonleri arasinda bulunan nepotizm kavrami,
orgiit igerisinde ¢alisacak olan uzman kadro yerine akraba igerisinden alinan aile
yakininin ise dahil olmasiyla beraber ortaya ¢ikmaktadir. Boyle bir durum ekonomik
performansta bir diisiise sebep olacaktir. Ciinkii isi bilmeyen bir aile bireyinin,
isletme igerisinde egitim siiresi, isi kavramasi ve atilimlarda bulunmasi ¢ok uzun
zamanlar alabilmektedir. Ayrica yasanan bu olaylarin sadece isletmenin ekonomik
boyutunu etkilemeyecegi ayni zamanda isletmede c¢alisan diger bireyleri de
etkilemesi kagiilmazdir (Sorenson, 2000).

Aile isletmeleri performansinin vekalet maliyetleri iizerinde olumlu bir etki
yaratabilmesi i¢in Orgiitiin kurumsallagsma yolunda ilerlemesi gerekmektedir. Ciinkii
orgiit yeri geldiginde profesyonellerle calisabilmeli ve isletme c¢ikarlar1 adina

duygusal iligki baskisindan vazgecebilmelidir.
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Aile isletmesi performansinin yasal ortama bagli olarak da etkilendigi
goriilmektedir. Anderson, Duru ve Reeb (2003a) yaptiklar1 arastirmada seffaf olmay1
basarabilen kurucu kontroliindeki ya da profesyonel olarak yonetilen aile
isletmelerinin diger isletmelere oranla daha iyi performans gosterdigini tespit
etmiglerdir. Bunun tersine, seffaf olmayan aile isletmelerinin diger isletmelere gore
daha kotii performans sergiledikleri ifade edilmektedir (Akinci, 2011).

Aile isletmeleri performansini etkileyen diger onemli faktdrlerden biri Icra
Kurulu Baskani durumuna bagli olarak goriilen degisimdir. Kuruculardan ya da
profesyonellerden olan icra Kurulu Baskanlari, finansal karlilik agisindan
performansla pozitif yonli bir iliski sergilemektedirler. Ancak kurucunun neslinden
gelen Icra Kurulu Baskani’nin piyasa performans: iizerinde herhangi bir etkisine
rastlanilmamustir. Villalonga ve Amit de, kuruculardan ya da profesyonellerden olan
baskanlarin aile isletmelerinin piyasa degerini arttiracagini savunmaktadir. Ayrica
aile isletmesi olmayan isletmelerde sahip-yonetici arasindaki vekalet sorunlarinin,
fcra Kurulu Baskanmin kurucu oldugu aile isletmelerinde yasanan aile-azinlik
hissedar arasindaki vekalet sorunlarindan daha fazla oldugu one siiriilmektedir. Ote
yandan, aile-azinlik hissedar arasindaki sorunlarin, aile soyundan gelenlerce
yonetilen isletmelerde, aile isletmesi olmayanlardakine nazaran daha fazla oldugu
tespit edilmistir (Akinci, 2011).

3.8. ARASTIRMA MODELINDE TANIMLANAN DEGISKENLER
ILE ILGILI LITERATUR ARASTIRMASI

Ampirik aragtirmalarda finansal performans bagimli degisken olarak
alinmaktadir. Bu durumun temel nedeni, isletmenin amaglar1 ve yapmis oldugu hedef
planlamasinin, ekonomik gerceve icgerisinde ne kadar gerceklestigini gosterebilme
giiciine sahip olmasidir (Venkatraman ve Ramanujam, 1987). Ayrica, finansal
performans degiskenlerinden birini kullanan arastirmaci, yapmis oldugu analizlerle
politikacilarin  bireysel hedeflerine de katkida bulunabilmektedir (Kanter ve
Brinkerhoff, 1981). Narver ve Slater (1990) birincil ve ikincil verilere dayal finansal
performans kriterleri arasinda yapilan caligmalarda istatistiksel olarak giiglii iliski
bulundugunu belirtmektedir. Birden fazla ¢alisan ve/veya yoneticiden ayni zaman
kesiti iginde birincil yollardan performans kriterlerine ait elde edilecek algisal

verilerin tutarli olmasi veya performans Olgeginin yiiksek ortak varyans paylagimi
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Olciimiin gilivenilirligini saglayacaktir (Motowidlo, 2003). Bunlarla beraber gerek
anket gerekse miilakat yontemleri ile birincil verilerin elde edilmesi zaman ve
maliyet agisindan da avantajli oldugu kabul edilmektedir (Bulut, 2009).

Daily ve Dollinger imalat yapan 486 aile isletmesi lizerinde incelemelerde
bulunmustur. Finansal performansi, satiglar ile net kar marjinin biiyiime orani,
faaliyet karliligi ve algilanan finansal performans kriterlerine dayandirmislardir.
Performansi etkileyen faktorler ise sirketin sahiplik ile yoneticilik yapisi, isletmenin
buytikligl, yasi, strateji anlayist ve net varliklarin degeri olarak belirlenmis ve aile
sirketlerinin ¢ogunlukla aile sirketi olmayan Orgiitlere gore daha iistiin performansa
sahip olduklari sonucu ortaya ¢cikmistir ( Daily and Dollinger, 1992).

Sahiplik yapist ile isletme performansini beraberce degerlendiren Lauterbach
ve Vaninsky, Israil’de bulunan isletmeleri gruplandirarak incelemislerdir. Aile
isletmeleri, tek kisi tarafindan yonetilen ancak aile isletmesi olmayan isletmeler ve is
gruplar1 tarafindan yonetilen isletmeler gibi farkl igletme tiirleri bulunmaktadir. Aile
isletmelerinde ailenin yonetimdeki agirlig1 oraninca isletmenin gidisatinda séz sahibi
olacagi varsayilmis ve finansal performans gostergesi olarak sadece net kara
bakilmistir. Ailenin yonetimdeki agirliginin artmasina paralel olarak isletmenin
karliliginin diistiigi gorilmiistiir (Lauterbach and Vaninsky, 1999).

Schulze ve arkadaslari, vekalet maliyeti konusunu goz oOniine aldiklar
aragtirmalarinda, performansi gelir ve karlilik kriterlerine dayandirmislardir. Ailenin
isletmeyi etkilemesi ise aymi soyadli aile iiyelerinin yonetimdeki agirligina gore
degerlendirilmistir. Arastirma sonucunda karisik bulgular dikkat ¢cekmektedir. Aile
dist yoneticilerin performanslari ile maddi o6diillendirme arasinda pozitif iliski
varken, aile iliyesi yOneticilerde benzer bir iliskiye rastlanamamistir. Asil dikkat
ceken sonug ise ailenin yonetimdeki agirligi ile isletme performansi arasinda belli bir
iligkinin ortaya ¢ikmamasidir (Schulze et al., 2001).

Gomez - Mejia ve arkadaglar, vekalet teorisini konu aldiklar
arastirmalarinda, gazete ¢ikaran isletmeleri incelemislerdir. Vekalet iliskisini ele
alirken gazetenin sahibi ve editoriiniin soyadlar1 karsilastirilmis ve soy isimler ayni
ise ailenin isletmeyi hem yonetim hem de sahiplik bakimindan etkileyecegi
varsayllmistir. Performans kavrami, gazete satislarindaki degisim olarak ifade
edilmektedir. Sonugta sahip ile editoriin ayn1 soy isimli olmalari durumunda vekalet

maliyetlerinin azaldigy, isletmenin dmriiniin uzadig1 ancak ayni soyada sahip olmak
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ile gazete satiglarinin degisimi arasinda anlamli bir iligkinin ¢ikmadig1 goriilmektedir
(Gomez-mejia et al., 2001)

McConaughy ve arkadaslar1 219 adet aile isletmesi iizerinde calismislardir.
Ailenin isletmeyi yonetici konumundaki aile tyelerinin isletmeye sagladiklar
sermaye (sahiplik) bakimindan etkilediginin varsayildigi aragtirmada finansal
performans verimlilik, isletme degeri ve sermaye yapisina dayandirilmistir. Her ii¢
husus bakimindan da aile isletmeleri diger isletmelere gore daha lstiin ¢ikmustir.
Aragtirmanin ortaya ¢ikardigi ilging bir sonu¢ su olmaktadir: Ailenin sahipligi
performanst arttirmaktadir ancak “sahiplik” alt konulara bdliindiigii zaman
performansin tamamen sahiplikle baglantili olmadig1 goriilmektedir. Arastirmacilar
sahiplik konusunu, sahiplik orani ve is goérenlerin denetlenmesi seklinde iki alt
pargaya ayirmiglardir. Sadece sahiplik orani finansal performans artiginin nasil

gergeklestigini agiklamakta yetersiz kalmaktadir (McConaughy et al., 2001).

Chrisman ve arkadaslar1 konuya “milli kiiltir” 6gesini de katmislardir. Aile
etkisi yonetici olan aile iiyelerinin sayisi, ailenin sahiplik orani1 ve veraseti bekleyen
aile iiyelerinin oran1 verilerinden meydana gelmektedir. Performans ise sadece gelire
dayanmaktadir. Aile etkisi ile milli kiltlirin performans {izerindeki etkisi
incelenmistir. Milli  kiiltiir altindaki etnik kiltiirel farkliliklarin  isletmenin
kurulusunda o6nemli bir fark yaratmadigi ancak ailenin ¢ok gii¢lii bir sekilde
isletmenin kurulusunu ve performansini etkiledigi goriilmiistir (Chrisman et al.,
2002).

Tanewski ve arkadaslari, 2000 adet KOBI niteligine sahip isletmeyi, iiriin ve
liretim siireci yaraticiligl, isletme yapist ve verimliligi ile yonetim stratejileri gibi
unsurlara dayanarak incelemislerdir. Ailenin sahiplik orani ile ydneticinin neslinin
dikkate alindig1 arastirmada karisik sonuglarin ortaya ¢iktigi goriilmiistiir. Aile
isletmelerinin yaraticilik performanslarinin diisiik oldugu ancak genellikle giiclii
stratejik oryantasyona sahip olduklar1 saptanmistir (Tanewski et al., 2003).

Zahra genel arastirmalara gore nadir bir hususu, aile isletmesinin uluslararasi
faaliyetlerini konu edinmistir. Performans, ihracatin satislardaki payi ile ihracat
yapilan {ilke sayisina dayanmaktadir. Ailenin performanst dort kriter bakimindan
etkileyecegi varsayilmistir: Aile iiyesi yoneticilerin orani, aile {iyelerinin nesilleri ve
stratejik planlamadaki agirligi ile tepe yOneticisinin aile iiyesi olmasi. Aile etkisinin

artmasinin performansi arttirdigi sonucu ortaya ¢ikmistir (Zahra, 2003).
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Ailenin isletmeyi sahiplik ve yoneticilik konularina dayanarak etkileyecegini
varsayan Anderson ve Reeb, ailenin isletmenin finansal performansini olumlu
etkiledigini 6ne siirmiiglerdir. 403 adet Amerikan aile isletmesinin konu edildigi
arastirmada finansal performans gostergeleri olarak varliklarin geri doniis orani ile
Tobin’in Q degerini® kullanilmistir. Aile isletmelerinin s6z konusu iki performans
gostergesi bakimindan aile isletmesi olmayan igletmelere gore daha iyi konumda
olduklar1 ortaya cikmustir. Arastirmada yoOnetici olan farkli nesiller de dikkate
alinmistir. Kurucudan sonraki nesillerin yonetici oldugu aile isletmelerinin finansal

performanslarinin s6z konusu nesillerden etkilenmedigi bulunmustur (Anderson and
Reed, 2003).

Anderson ve arkadaslar tarafindan yapilan bir arastirmada ailenin sahiplik
orani ile bor¢lanma arasinda belli bir noktaya kadar siiren pozitif bir iligkinin oldugu
ortaya ¢cikmustir. Ailenin sahiplik orant %12’ye kadar ¢iktiginda isletmenin borg
maliyeti azalmaya devam etmektedir. Ancak sahiplik orani %12’yi astiginda
isletmenin bor¢ maliyetinin azalmasi durmaktadir. Dolayisiyla ailenin ¢ogunluk
hissedar1 olmasinin, isletmenin bor¢lanma performansi iizerinde olumlu bir etki
yaratmayabilecegi sonucuna varilmaktadir (Anderson et al., 2003).

Lee, ABD’deki en biiyilk 150 aile isletmesi igerisindeki 63 isletmeyi
incelemistir. Aile etkisi yoneticilik ile sahiplik oranina dayanmaktadir. Performansin
lic ana gruba ayrildig1 arastirmada, finansal performans gelirlerin artisi ile net kara
dayali olarak dikkate alinmistir. Ailenin sahiplik ve yoneticiliginin, finansal
performans agisindan aile igletmelerine bir avantaj saglamadig1 sonucuna varilmistir
(Lee, 2004).

Chrisman ve arkadaslari, 1141 adet isletmeyi incelemislerdir. Finansal
performans gostergesi olarak sadece satiglardaki biiylime orani ele alinmis ve ailenin
etkisi sahiplik orani, yonetimdeki agirlik ve varisin kaginci nesil olduguna gore
degerlendirilmistir. Sonugta aile isletmesi olan ve olmayan isletmeler arasinda
vekalet maliyetleri goz ardi edildiginde istatistiksel acidan Onemli bir farklilik
bulunamamaistir. Ancak vekalet maliyetleri de dikkate alindiginda aile isletmelerinin

finansal performansi artmaktadir (Chrisman et al., 2004).

' Tobin’in Q Degeri: Varliklarin toplam piyasa degeri / Varliklari yenileme maliyeti.
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Gallo ve arkadaslari, ispanya’daki isletmeleri konu edinmisler ve performansi
oran analizleri ile tarihi ve tahmini bliylime oranlari gibi hususlara dayandirmislardir.
Isletmenin aile isletmesi olmasi-olmamasi seklindeki ayirim katilimcilara birakilmis
ve ailenin sahiplik orani ile tepe yoOneticisinin aile iiyesi olmasi, aile etkisinin
unsurlar olarak goz oniine alinmustir. Aile isletmesi olmayan isletmelerin biiyiime
orani ve kar marj1 bakimlarindan ¢ok daha iistiin olduklar1 bulunmustur. Diger bir
onemli bulgu ise aile isletmelerinde kurucunun etkisinin ¢ok gii¢lii oldugu ve
kurucunun etkisinin varis vasitasiyla devam ettigidir (Gallo et al., 2004).

Barontini ve Caprio, 11 Avrupa iilkesindeki aile isletmelerini incelemislerdir.
Incelenen isletmelerin tamami borsaya kote durumdadir ve aile etkisi ailenin oy
kullanma agirhigr ile nakit girislerinden oncelikli olarak pay alma haklarina
dayandirilmistir. Performans ise Tobin’in Q degeri, varliklarin geri doniis orani,
toplam varlik degeri, piyasa degeri ve satiglardaki biiyiime gibi pek cok degisik
unsura dayal1 olarak degerlendirilmistir. Aile etkisi ile finansal performans arasinda
pozitif iliski ¢ikmis ve 6zellikle kurucunun hala isletmede bulunmasi durumunda
aradaki pozitif iliskinin daha giiclii oldugu sonucuna varilmistir (Barontini and
Caprio, 2006).

Westhead ve Howorth, ailenin sahipligi ile en {ist diizey yoneticinin aile liyesi
olmast durumunu dikkate almislardir. Performans satig gelirinin seviyesi, gelirlerdeki
degisim, hisse basma kar ve briit kar marji gibi unsurlara dayanmaktadir. Aile
etkisinin daha gii¢lii oldugu (en ist diizey yoneticinin aile liyesi ve ailenin sahiplik
payinin biiyiik oldugu) durumlarda, genellikle finansal performansin diisiik olmadigi
ortaya ¢cikmistir. Ancak bu durumdaki aile isletmelerinde, isletme disindaki konulara
da odaklanildigindan dolay1 (6rnegin aile ile ilgili konular) 6zellikle satis ve satis
gelirinin degisimi bakimindan diisiikk bir performansin oldugu goriilmektedir
(Westhead and Howorth, 2006).

Villalonga ve Amit varliklarin doéniis orani, Tobin’in Q’su ve diger birkag
hususu finansal performans gostergesi olarak kullanmiglardir. Ailenin isletmeyi
etkilemesi ise ailenin igletme hisse senetlerine sahip olma orani ile ailenin
yonetimdeki kontroliinii arttirmaya yonelik uygulamalarina dayandirilmistir.
Arastirmacilar aile isletmelerinde genellikle ikinci ve tiglincli neslin isletmeyi
finansal acidan 1iyi yOnetemedikleri bulgusuna varmislardir. Ayrica ailenin
sahipliginin, yoneticiliginin ve kontroliiniin aile isletmesinin degerini dogrudan

etkiledigi sonucu da ortaya ¢ikmistir (Villalonga and Amit, 2006).
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Naldi ve arkadaslari, performanst karlilik, satiglarin artisi, nakit akimlarinin
biiyiikliigii ve isletme degeri gibi unsurlara dayandirmislardir. Arastirmanin 6zelligi
aile isletmelerinin s6z konusu unsurlar bakimindan kendilerini en yakin iki
rakipleriyle Karsilastirmalarinin istenmesidir. Aile isletmesinin girisimciligini
degerlendiren aragtirmada, aile etkisi sahiplik ve yoneticiligin ne Ol¢iide ailede
olduguna bagl olarak sekillenmektedir. Aile etkisinin 6zellikle risk alma, yaraticilik
ve proaktif (Onciil) hareket etme unsurlarini giiclii sekilde etkiledigi ve buna bagh
olarak da performansin 6nemli dlgiide etkilendigi sonucu ortaya ¢ikmuistir (Naldi et

al., 2007).

Dikkat edilecek olunursa, aile etkisini sahiplik - yoneticilik agilarindan ele
alan arastirmalarin hemen hemen hepsinin sahiplik-yoneticilik oran1 ve sirketteki aile
nesilleri gibi objektif verileri degerlendirdikleri goriilmektedir.

Konuyla ilgili istisnai bir arastirmayi, Sharma ve Manikutty yapmislardir.
Aile etkisinin aile yapisina dayandirildig1 arastirmada, temelde dort tiir aile yapisi
oldugu kabul edilmistir. Farkli aile yapilarinin yani sira isletmenin i¢inde bulundugu
toplumun kiiltiiriinlin de goz Oniine alindig1 arastirmada, isletmenin yatirimlarini
cesitlendirmesi ve bazi yatirimlarini satmasi durumu incelenmistir. Arastirma
sonucunda ailenin sahip olacagi farkli yapilarin, isletmenin yatirimlarimi
cesitlendirmesi veya satmasindan sonraki performansini dogrudan etkiledigi
goriilmektedir (Sharma and Manikutty, 2005) .

Jaskiewicz ve arkadaslari, toplam 153 Ispanyol ve Alman sirketlerinin halka
arzlarim arastirmiglardir. Bir sirketin aile sirketi olarak sayilabilmesi i¢in ailenin
yonetimde s6z hakkina sahip olmasi ve ailenin en diisiik %25 oy ¢ogunlugunu elinde
bulundurmasi sartlarina bakilmistir. A-GDK 6lgegi aile etkisini gosterirken, sirket
hisselerindeki getiri performansi degerlendirmektedir. Bu tanimlanan degiskenler
incelendiginde, aile etkisindeki artig, hisse getirisini yiikselttigi sonucunu ortaya
cikarmustir (Jaskiewicz et al., 2005).

Von Buch tezinde, A-GDK o6l¢egi kullanarak aile etkisini 6lgmiis ve iist
yoneticilerin tutumunun aile etkisinin derecesine gore degisim gosterdigini
varsaymistir. Fakat bu tutumlar lizerindeki degisimin, performans: yiikselttigi savi
ortaya atilmistir. Bundan dolayr yapilan incelemede, iist yoneticilerinin tutumlari
bakimindan ele alinarak aile etkisi ile finansal performans iligkisi incelenmistir.

Orgiit igin cevrede 6nemli bir faktér oldugundan modele ¢evre degiskenligi de
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alimmig ve cevrenin degisken bir Ozellik tasimasi sonucunda, {ist yoOneticilerinin
tutumunun daha fazla benzerlik gostermeye basladigi ve yoneticilerin finansal
performans lizerindeki etkilerinin de artti1 ortaya ¢ikmistir. Bagka elde edilen sonug
ise aile etkisinin derecesinin artmasi ile beraber, karar alma bakimindan st
yoneticilerin daha benzer davranislar sergiledikleri ve daha fazla performansa dayali

hareket ettikleridir (Von Buch, 2006).

Di Pofi tez ¢alismasinda, A-GDK 6l¢egini kullanmis ve aile etkisinin isletme
performansi iizerine duyulan tatmini iligskilendirmistir. Tezde finansal performanstan
duyulan tatmin sekiz ana kritere dayandirilmaktadir: Ekonomik katma degerin artisi,
, yatirnmlarin geri doniis orani, , net kar biiylimesi, nakit dengesinin iyilesmesi veya
bor¢larin azalmasi, 6zsermaye karliligi, satis hacminin biiylimesi, nakit girislerinin
artis1 ve bliyiimenin kardan gelen kaynaklarla saglanmasi. Tatmin derecesinin yine
Likert tipi 6l¢ege dayandirildig1 arastirmada, oncekilerden farkli olarak herhangi bir
onem derecesi belirleme ve Onem derecesine gore agirliklandirma uygulamasi
yapilmamistir. Ayrica arastirmada, daha 6nce kullanilmis bir anketten sonuglar elde
edilmis, A-GDK 6lceginin iki alt boyutu olan “deneyim” ve “kiiltiir” boyutlar ile
performans tatmini arasinda pozitif ve giiglii bir iliski bulunmustur (Di Pofi, 2003).

Aile etkisini agirlikli olarak girisimcilik konusuna dayandiran Sraer ve
Thesmar, kurucunun isletmeyi etkileyen en 6nemli kisi oldugunu savunmaktadirlar.
Kurucu isletmeyi kiiltiir ve is yapma konular1 bakimindan etkilemektedir. Isletmeyi
etkileyen ikinci en Onemli kisi ise varis olmaktadir. Ancak varisin i§ gérme
aligkanliklarini belirleyen yine de kurucudur. Dolayistyla kurucunun isletme tlizerinde
hem dogrudan, hem de varis vasitasiyla dolayli olarak etkisi bulunmaktadir. S6z
konusu etki ile isletmenin karliligi arasinda pozitif iliski ¢ikmuistir (Sraer and
Thesmar, 2006).

Athanassiou ve arkadaslari, kurucuyu ele aldiklar1 arastirmalarinda,
kurucunun isletme kiiltiirii iizerinde etkili oldugunu savunmaktadirlar. Ancak
kurucunun etkisi sadece Kkiiltiirle sinirli olmamakta ve isletmenin amaglar1 ile
vizyonu gibi resmi nitelik tasiyabilecek konulari da kapsamaktadir. Finansal
performansin sadece karliliga dayandigi arastirmada kurucunun kiiltiir, vizyon ve

amac¢ konular1 vasitasiyla karliligi etkiledigi ortaya ¢ikmistir (Athanassiou et al.,
2002).
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Goldberg, finansal performans: gelir ve karlilik konularina dayandirmistir.
Varislerin gelir ve karliliga ne kadar katki yaptiklarini irdeleyen arastirmaci, etkin
varislerin (isletmelerinin gelirlerini ve karliligini digerlerinden daha ¢ok arttiranlarin)
degisik Ozelliklere sahip olan aile isletmelerinde calistiklarin1 bulmustur. Diger bir
ifadeyle etkin olmanin aile isletmesinin biytlikligl, yasi gibi unsurlarla ilgili
olmadig1 ortaya ¢ikmistir. Etkin varisler, yetersiz varislere gore isletmede daha erken
yasta tam zamanl olarak calismaya ve ise girmelerinden itibaren de ebeveynleri ile
giiclii iligkiler kurmaya baglamislardir. Etkin varisler, gelir ve karliliga olumlu katki
saglamaktadirlar (Goldberg, 1996).

Teorik bir ¢aligma yapan Kaye, evlenmenin aileyi ciddi sekilde etkiledigini
savunmaktadir. Uyumlu bir esin seg¢ilmesi, isletmenin sermayesinin nasil
yonetilecegini etkilemektedir. Buna gére es se¢imi sermayenin var olup
olmadigindan daha fazla 6nem tasimaktadir (Kaye, 1999).

Basco ve Rodriguez 2009 yilindaki ¢alismalarinda yonetimde karar
boyutlarin1 dort bashikta incelemislerdir: Stratejik siire¢, yonetim kurulu, insan
kaynaklari, devir (Basco & Rodriguez, 2009). Calismalarinda aile isletmelerinde bu
dort boyutta alinan kararlarin aile ve isletme performansina olan etkilerini
incelemisler, aile isletmelerinin kendi iglerinde farklilik gdsterdiklerini ve bu
fakliliklardan birinin de isletmelerin aile veya isletme odakli kararlar almasi
durumunda ortaya ¢iktigin1 savunmuslar ve aile isletmelerini isletme oncelikli, aile
oncelikli ve aile isletmesi Oncelikli olarak ii¢ gruba ayirmislardir (Basco and
Rodriguez, 2009).

Basco ve Rodriguez 2011 yilindaki ¢alismalarinda ise ii¢ gruba ayirdiklar
aile isletmelerinin bu ii¢ grubun idealine ne kadar yakin olduklarini incelemisler ve
ideal duruma yakin olmanin isletme ve aile performansi iizerindeki etkilerini
aragtirmiglardir (Basco and Rodriguez, 2011).

Basco 2013 yilindaki ¢alismasinda tepe yonetimdeki demografik faktorler ve
aile Oncelikli karar alma ile ekonomik merkezli isletme ve ekonomik merkezli aile
performanslar1 arasindaki iligkileri incelemistir (Basco, 2013a).

Basco 2013 yilindaki diger bir calismasinda, aile isletmelerinin, pazarda
farklilasma stratejisini benimserken aile ve isletme oncelikli karar almalar1 dengede
tutarsa veya diisiik fiyat stratejisini benimserken isletme Oncelikli olarak kararlar

alirsa performanslarini arttirabilecekleri sonucuna varmistir (Basco, 2013b)
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Zaman igerisinde rekabet gevrelerinin yapilarindaki hizli degisim karsisinda
orgiitlerin yenilenen konumlanmalarini ve stratejik yonelimlerini inceleyen ilk
caligmalarda orgiitler, ¢cevreye verdikleri tepkilere gore kategorize edilmistir (Burns
and Stalker 1961; Mintzberg, 1973; Miles and Snow, 1978; Miller and Friesen,
1978). Daha sonra yapilan arastirmalarda ise stratejik yonelimlerin islevsel
bilesenleri, Onermeleri ve neticeleri incelenmeye baslanmistir. Bu c¢aligmalarda
stratejik yonelimlerin en ¢ok konu edilen boyutlar1 ise pazarlama, 6grenme ve
girisimsel yonelimleridir (Bulut vd., 2009).

Stratejik yonelimlerin igerigi ile alakali calismalara literatiirde ¢ok
rastlanilmaktadir. Fakat bu calismalar nitelikli ve giincel olduklar1 kadar nicelik
olarak az bir sayiya sahiptir (Venkatraman, 1989; Gatignon and Xuereb, 1997
Morgan and Strong, 2003; Hult et al., 2004; Zhou et al., 2005; Li, 2005; Jeong et al.,
2006; Bulut vd., 2009).
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4. METEDOLOJI VE UYGULAMA

4.1. ARASTIRMANIN ONEMIi VE AMAC

Diinyada aile igletmelerinin sayisinin, tiim igletmelerin yiizde 65’1 ile ylizde
80’1 arasinda oldugu ve Tiirkiye’deki isletmelerin %90 nina yakiminin KOBI oldugu
ve KOBI’lerin %95’inin ise aile isletmesi niteligi tasidigi goriilmektedir (Ankara
Sanayi Odasi, 2006). Aile isletmelerinin iilkemiz ve diinya ekonomisinde biiyiik bir
yere sahip oldugu diigtiniiliirse ozellikle iilkelerin kalkinmasinda aile isletmelerinin
performanslarint yiikseltmenin 6nemi daha da iyi anlasilabilir. Bu noktadan
hareketle, bu calismada aile isletmelerinin performanslarina ¢esitli degiskenlerin
etkisini incelemek hedeflenmektedir.

Ulke ekonomilerine biiyiik katkilar1 olan aile isletmelerinin performanslarini
arttirmak onemle lizerinde durulmasi gereken bir konudur. Giiniimiizde varliklarim
devam ettirebilmek ve rekabet ortamindaki konumlarmi koruyabilmek i¢in aile
isletmeleri ¢evresinde meydana gelen degisikliklere hizli bir sekilde uyum saglamak
ve performanslarini arttirict stratejiler benimseyerek, hizli ve dogru kararlar almak
zorundadirlar.

Bu caligmanin ana amaci, aile isletmelerinde hem isletme performansini
(mali) hem de aile performansini etkileyen unsurlarin ortaya konulmasi ve iligkilerin
belirlenmesidir. Her iki performansi arttirdigi diisiiniilen aile etkisinin, pazarlama
yoneliminin ve yonetim kararlarinin aile isletmelerinde nasil bir etkiye sahip oldugu
ve etkileme-6nem siralamasinin ortaya konulmasi temel hedeftir. Ikinci 6nemli
hedef, aile etkisi ile pazarlama yonelimi, yonetim kararlar1 iliskisi, ayrica yonetim

kararlarinin pazarlama yonelimine etkisinin analizi olarak belirlenmistir.

4.2. ORNEKLEM SECIMI VE VERILERIN TOPLANMASI

Ampirik analizlerde 6rneklem saymin robust (saglam) sonuglara izin veren
bir yapida olmasi, verilerin toplanmasi asamasinda yanlilik ve sistematik hatadan
kaginilmasi biiyiik 6nem arz etmektedir.

Calismada, farkli 6lceklerdeki aile isletmeleri anakiitle olarak belirlenmistir.

Isletmelerin listesi ve ulasma konusunda sikint1 yasanmamasi igin Istanbul Sanayi
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Odas1 (ISO) 11k 500 ve ikinci 500 isletme listesi temel alinmistir. S6z konusu 1000
isletmeye 12.03.2014 tarihinde anket mail atilmistir, 123 adet geri doniis olmustur.
Ikinci kez mail atilarak hatirlatma yapilmis bu kez 41 adet daha geri déniis
saglanmistir. Beklenen diizeyde geri doniis olmadigi i¢in telefonla randevu alinmis
ve ancak 42 isletme ile yliz yiize goriisme ile anketleri doldurmayr kabul etmistir.
Anket uygulanan igletmelerin iginde (1-9) kisi galistiran mikro isletme olmadigi i¢in,
bu tarz isletmelerin de goriisiiniin alinmasinin ¢alismanin objektifligine katki
saglayacag diisiiniilerek kisisel baglantilar kullanilarak mikro isletme olarak 48 tane
isletmeye anket uygulanmistir. Veri girisi asamasinda toplam i¢inde 10 tane anket
icin (2.hatirlatmada gelenlerden) sorularin ¢ogunu bos birakmasi nedeniyle analiz
disinda birakilarak toplam 244 anket uygulama i¢in kullanilmistir.

Ankete katilmay1 kabul eden aile isletmesi sayisinin robust (saglam) sonuglar
tiretebilme yeteneginin varligi icin Gili¢ (power) analiz G¥POWER 3.1 siiriimii ile
gerceklestirilmistir. Caligmalarda, istatistiksel giliciin 1-f= 0.80 olmasiin yeterli
oldugunu Cohen (1988) ve Parajapati et al., (2010) ¢alismalarinda belirtmistir. Etki
diizeyi Cohen (1988)’ de onerilen bi¢imde 0.30 alinmis ve 1-B= 0.90 olarak so6z
konusu ¢alismada oOnerilenden degerden daha yiiksek tutulmustur. Istatistik

anlamlilik 0=0.05 alinmastir.
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Sekil 4.1. Gii¢ analizi sonuclar1

Gli¢ analizi sonucunda en az 238 oOrneklem ile ¢alisilmasi durumunda

calismanin gegerliligi belirlenmistir. Bu calismada 244 o6rnek aile isletmesi i¢in

yapilacak analizlerin giivenilir olacagi ortaya konulmustur.
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4.3. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI VE KISITLARI

Aragtirmaya cevap veren Dbireylerin Olgme araglarindaki  sorular
cevaplandirirken ger¢ek duygu ve diislincelerini yansittiklart kabul edilmistir.
Aragtirmaya katilan bireylerin ankete istekle cevap verdigi ve anketi dogru ve
eksiksiz bigimde cevapladiklar1 kabul edilmistir. Katilimcilarin sorular1 cevaplarken
kelimelerin gergek manasiyla anladiklart kabul edilmistir. Olusabilecek kavram
yanilgilar1 goz ardi edilmistir.

Anketin 6rneklem sayisinin arttirilmasinda zorluklar yasanmis, bircok isletme
katilim gostermeyecegini beyan etmistir. Ayrica, ankete katilmasi beklenen kisilerin;
orta, list kademe yoneticiler veya isletme sahipleri olmasi gerektiginden, ankete

katilima olumlu bakmamalar1 6nemli bir kisit olarak sdylenebilir.

4.4. VERI TOPLAMA ARACI

Calisma deneysel olmayan nitel arastirma tasarimina sahiptir ve yapilis
yontemine gore tarama modelidir. Arastirmada, orneklemden verilerin toplanmasi
bakimindan survey modeli (saha taramasi) kullanilmistir. Orneklemden veri
toplamada ise, deneklerin goriislerinin yazili olarak alindig: bir veri toplama teknigi
olan anket teknigi kullanilmistir. Nicel aragtirmalarda sayisal temsiliyet s6z konusu
oldugu i¢in, aragtirma evrenini temsil edecek 6rneklemin hatasiz tespit edilmesi ve
bu &rnekleme dogru sorularm sorulmasi énemlidir. Ilgili anket genis bir literatiir
taramas1 sonucunda gecerlilikleri ve giivenilirlikleri daha onceki ¢alismalarda
onaylanmis Olcekler kullanilarak hazirlanmastir.

Olgeklerin igsel gecerliliginin saglanmasi agisindan uzman goriisleri alimis
ve Ingilizceye ¢evirtilen anket formlar1 i¢in terciime-yeniden terciime ydntemleri
kullanilmustir. Tiirkgeye ceviri yapildiktan sonra tekrar Ingilizceye gevrilmis 3
miitercim tercliman tarafindan incelenerek goriisleri alimustir. Diizeltmeler
sonrasinda tekrar Tiirkgeye ¢evrilerek anket formu, yapilan pilot calisma ile 20 aile
isletmesine uygulanmistir. Oneriler dogrultusunda bazi ifadelerin degistirilmesi veya
daha anlasilir olmas1 amaci ile degisiklikler yapilmistir. Anket daha sonra Tirkge
okutmani 2 kisi tarafindan incelenmis uyarilara gore son seklini almistir. Ankette ilk

boliim isletmeler ve anketi dolduran katilimcilar hakkinda genel bilgileri 6lgme
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niteligindedir. ikinci béliim olgeklerden olusmakta ve tiim sorular 5°1i likert
formatindadir.

Anketin ilk boyutu aile etkisidir ve Astrachan vd., (2002) ¢alismasindan
alinmistir. Bu Olgekte toplam 12 soru yer almaktadir. Pazarlama yonelimi boyutu
Narver ve Slater (1990) calismasindan alinmistir ve 17 soru igermektedir. Yonetim
kararlar1 Basco ve Rodrigez (2009) calismasindan alinmig ve boyutu 4 alt boyuttan
olusmaktadir. Stratejik siire¢ boyutu 14 sorudan, yonetim kurulu boyutu 12sorudan,
insan kaynaklar1 boyutu 7 sorudan ve vekalet (devir) boyutu 15 sorudan
olusmaktadir. Isletme performansi mali ve biiyiime agidan ele almmustir. Mali ve
biiyime boyutu 12 sorudan olugmakta ve Altindag (2011) Doktora Tez
calismasindan uyarlanmistir. Aile performansi boyutu Sorenson (1999) ve Sorenson

(2000) yayinlarindan olusturulmus ve 13 soru icermektedir.
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4.5. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLER

Calismada, hipotezler ana hipotezler ve alt hipotezler olmak tizere iki hedef

tizerinde olusturulmustur. Ana hipotezler Tablo 4.1.” de verilmistir.

Tablo 4.1. : Arastirmanin Ana Hipotezleri

H |Yol Hipotez

H1 [AE—>MP Aile etkisinin (AE) mali performans (MP) iizerinde olumlu yonde
etkisi vardir.

H2 |PY—MP Pazarlama yoneliminin (PY) mali performans (MP) {izerinde
olumlu yonde etkisi vardir.

H3 |YK—MP Yonetim kararlarinin  (YK) mali performans (MP) iizerinde
olumlu yonde etkisi vardir.

H4 |SS—MP Stratejik stirecin(SS) mali performans (MP) {izerinde olumlu
yonde etkisi vardir.

H5 |YONK—MP |Yo6netim kurulunun (YONK) mali performans (MP) iizerinde
olumlu yonde etkisi vardir.

H6 |IK—MP Insan kaynaklarmin (IK) mali performans (MP) iizerinde olumlu
yonde etkisi vardir.

H7 |DEVIR—MP |Vekaletin (DEVIR) mali performans (MP) iizerinde olumlu ydnde
etkisi vardir.

H8 |AE—AP Aile etkisinin (AE) aile performansi (AP) iizerinde olumlu yonde
etkisi vardir.

H9 |PY—AP Pazarlama yoneliminin (PY) aile performansi (AP) iizerinde
olumlu yonde etkisi vardir.

H10 [YK—AP Yonetim kararlarinin (YK) aile performansi (AP) tizerinde olumlu
yonde etkisi vardir.

H11 [SS—AP Stratejik stirecin (SS) aile performansi (AP) iizerinde olumlu
yonde etkisi vardir.

H11 |YONK—AP |Yo6netim kurulunun (YONK) aile performansi (AP) iizerinde
olumlu yonde etkisi vardir.

H13 |IK—AP Insan kaynaklarmin (iK) aile performansi (AP) iizerinde olumlu
yonde etkisi vardir.

H14 |DEVIR—AP |Vekaletin (DEVIR) aile performansi (AP) iizerinde olumlu ydnde

etkisi vardir.
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Alt hipotezler aile etkisinin pazarlama yonelimi ve yonetim kararlarina etkisi,

ayrica yonetim kararlar ile pazarlama yoneliminin ¢ift yonli iligski analizi olarak

¢Oziimlenmistir.

Tablo 4.2. Arastirmanin Alt Hipotezleri

H |Yol Hipotez

H15|AE—-PY Aile etkisinin (AE) Pazarlama yonelimi (PY) lizerinde olumlu
yonde etkisi vardir.

H16 |AE—-YK Aile etkisinin (AE) Yonetim kararlar1 (YK) iizerinde olumlu
yonde etkisi vardir.

H17 |AE—SS Aile etkisinin (AE) Stratejik siire¢ (SS) iizerinde olumlu yonde
etkisi vardir.

H18 |AE—>YONK |[Aile etkisinin (AE) Yonetim kurulu (YONK) iizerinde olumlu
yonde etkisi vardir.

H19 |AE—IK Aile etkisinin (AE) Insan kaynaklar1 (IK) iizerinde olumlu yénde
etkisi vardir.

H20 |AE—DEVIR |Aile etkisinin (AE) vekalet (DEVIR) iizerinde olumlu yonde
etkisi vardir.

H21 [YK—PY Yonetim kararlarmin (YK) Pazarlama yonelimi (PY) tizerinde
olumlu yonde etkisi vardir.

H22 |SS—PY Stratejik siirecin (SS) Pazarlama yonelimi (PY) iizerinde olumlu
yonde etkisi vardir.

H23 [YONK—PY |Yonetim kurulunun (YONK) Pazarlama yonelimi (PY) tiizerinde
olumlu yonde etkisi vardir.

H24 [INKAY—PY |Insan kaynaklarinin (IK) Pazarlama yénelimi (PY) iizerinde
olumlu yonde etkisi vardir.

H25 |DEVIR—PY |Vekaletin (DEVIR) Pazarlama ydnelimi (PY) iizerinde olumlu
yonde etkisi vardir.

H26 [PY—SS Pazarlama yoneliminin (PY) Stratejik siire¢ (SS) iizerinde olumlu
yonde etkisi vardir.

H27 [PY—YONK |Pazarlama yoneliminin (PY) Yonetim kurulu (YONK) {izerinde
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olumlu yonde etkisi vardir.

H28 |PY—IK Pazarlama yoneliminin (PY) Insan kaynaklarni (IK) iizerinde

olumlu yonde etkisi vardir.

H29 [PY—DEVIR |Pazarlama yoneliminin (PY) vekalet (DEVIR) iizerinde olumlu

yonde etkisi vardir.

H30 |PY—-YK Pazarlama yoneliminin (PY) Yonetim kararlar1 (YK) tlizerinde

olumlu yonde etkisi vardir.

Belirtilen hipotezler dogrulturunda gelistirilen model sekil 4.2.” de verilmistir.

Pazarlama Yiénelimi

Performans

Mah ve Biiyiime

Perfonmanss
Aile Etkisi
Yinetim Kararlar
Aile Performansi
Stratejik Siireg
Yiénetim Kunilu T
InsanKaynaklan
Devir

Sekil 4.2. Arastirmanin Modeli

4.6. ANALIZLER VE BULGULAR

4.6.1. Arastirmanin Yontemi

Gelistirilen dlgekten elde edilen veri matrisi IBM SPSS 20.0 ve AMOS 19.0
paket programinda analiz edilmistir. Ilk asamada demografik bilgiler baslikli aile
sitketlerinde genel bilgilere yonelik siklik dagilim tablolart sunulmustur. ikinci

asamada, calisilan 6lgegin dagilimi incelenmis, sonrasinda giivenilirligi gecerliligi
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degerlendirilmistir. Hipotezlerin testi i¢in hem agiklayici (AFA) hem de dogrulayici
faktor analizinden (DFA) yararlanilmigtir.

Faktor analizi, birbiriyle iligkili p tane degiskeni bir araya getirerek az sayida
iliskisiz ve kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler (faktorler, boyutlar) bulmayn,
kesfetmeyi amaglayan cok degiskenli bir istatistiktir. Agiklayic1 (agimlayici,
kesfedici, exploratory, AFA-EFA) ve dogrulayict (confirmatory, DFA-CFA) olmak
tizere iki tiir faktor analizi yaklasimi vardir. Acgiklayici faktor analizinde, degiskenler
arasindaki iligkilerden hareketle faktér bulmaya yonelik bir islem; dogrulayici faktor
analizinde ise degiskenler arasindaki iligkiye dair daha 6nce saptanan bir hipotezin ya
da kuramin test edilmesini sdz konusudur. DFA, AFA ile onceden belirlenen
yapilarin test edilerek gegerliliginin incelenmesini ya da daha 6nce yapilmis 6lgek
belirleme sonuglarini yeni veri yapilar1 ile denetleme/dogrulama islevini yerine
getirmektedir (Biiyiikoztiirk, 2012).

Elde edilen faktorlere Shapiro-Wilk ve Kolmogorov-Simirnov normallik
testleri uygulanmigtir. Normal dagilim saglanmadigi i¢in analizlerde non-parametrik
yontemler tercih edilmistir. Grup farkliliklarinin sinanmasinda ikiden fazla grup igin
Kruskal-Wallis, iki grup igin ise, Mann-Whitney-U testleri uygulanmistir. Grup
farklilig1 belirlendiginde farkin kaynaginin belirlenmesi ic¢in ortalama sira (mean
rank) degerlerine bakilmistir.

Faktorler ic¢in iligkilerin belirlenmesine yonelik olarak c¢alisilan teorik
modelin degerlendirilmesine imkan saglayan yapisal esitlik modeli (YEM), pek ¢ok
alanda yapilan arastirmalarda yaygin olarak kullanilmaktadir. Yapisal esitlik modeli
teorik modelde yer alan iligkileri e zamanli degerlendirebilmenin yan sira, 6l¢iimde
olusan hatalar1 dikkate almasi ve gizil degiskenler icermesi, yapisal esitlik
modellemesini istiin kilan diger o6zelliklerdir. Yapisal modelin amaci, Olgme
modelinde yer alan ve “iyi uyum” gosteren veriler araciligiyla kurulan hipotezlerin
test edilebilmesini saglamaktir. Diger bir deyisle, bu model araciligiyla 6lgme
modelinde yer alan gozlemlenebilir (observed) degiskenlerin gizli (latent)

degiskenleri ne oranda 6lctiigii degerlendirilebilmektedir.
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4.6.2. Anketin Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik testlerinden en ¢ok kullanilan testler, Cronbach Alpha, ikiye

Bolme (split), Paralel, Mutlak Kesin Paralel (strict) olarak sayilabilir. Cronbach

Alpha degerinin %70’1 geg¢mesi anketin basarili oldugunun gostergesidir. Bazi

arastirmacilar, %75’ 1 ge¢mesini temel alirlar. Diger kriterlerin de %70’1 gegmesi

anketin i¢ tutarliligmmin saglandigim1 ve ¢ikarimlara giivenilebilecegini ortaya

koymaktadir. Tablo 4.3.’de goriilecegi gibi her dort testte de belirtilen ve olmasi

istenen yiizde degerlerinin giiven kriterini gegmistir. Orneklemin sonuglarinin yiiksek

giivenirlilik degerleri ile tutarli ve giivenilir oldugu elde edilmistir. Her bir

giivenilirlik kriteri %70 degerini astig1 i¢in, kisilerle yapilan anketin basarili oldugu,

anketin kendi i¢inde tutarlt oldugu, elde edilecek sonuglarin gercekleri yansitacagi

ortaya konulmustur. Anketin giivenilirlik test sonuglar1 Tablo 4.3.’de yer almaktadir.

Tablo 4.3: Anketin Giivenilirlik Test Sonuglari

Anketin Giivenirlilik Sonuclari

Cronbach_Alpha

0.923

Split 0.916-0.922
Parelel 0.918
Strict 0.925

4.6.3. Tamumlayic1 Analizler

Calismada oOncelikle aile sirketlerini tanimlayict degiskenlere yonelik frekans (siklik)

dagilim tablolar1 yorumlanarak genel profil agiklanmaya ¢alisilmistir.

Tablo 4.4. isletmenin Faaliyet Alam Siklik Dagilim Tablosu

Sikhik Yiizde Gegerli |Kiimiilatif
Oran Yiizde
Kamu |19 7.8 7.8 7.8
Ozel J225 02.2 02.2 100.0
Toplam|244 100.0 100.0
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Tablo 4.4.°de arastirmaya katilan ¢alisanlarin bulunduklari isletmenin faaliyet alani
Siklik dagilimi goriilmektedir. Ankete katilan calisanlarin %7.8’1 kamuda ve
%92.2’s1 6zel sektorde ¢alismaktadir.

Tablo 4.5. isletmenin Faaliyet Alaninin Smirlar1 Sikhk Dagihm Tablosu

Faaliyet Alanmm|Sikhk  |Yiizde Gecerli  [Kiimiilatif
Sinirlari Oran Yiizde
Bolgesel |56 23.0 23.0 23.0

Ulusal 74 30.3 30.3 53.3
Uluslararasi/Global [114 46.7 46.7 100.0
Toplam 244 100.0 100.0

Tablo 4.5.de arastirmaya katilan ¢alisanlarin bulunduklari igletmenin faaliyet alani
siirlarinin Siklik dagilimi goriilmektedir. Bu sonuglara gore isletmelerin %23’

bolgesel, %30.3°1 ulusal ve %46.7’si uluslararasi/global olarak hizmet vermektedir.

Tablo 4.6. isletmenin Faaliyet Gosterdigi Sektor Sikhk Dagilhim Tablosu

Sektorler Siklik Yiizde Gecerli Oran [Kiimiilatif
Yiizde

Gida/Icecek/Tiitiin |56 23.0 23.0 23.0
Agag/Kagit/Basim 2 8 8 23.8
[lag/T1bbi Chz. 10 4.1 4.1 27.9
Giyim/Tekstil/Deri 37 15.2 15.2 43.0
Mak-Tegh/Metal Esya 11 4.5 4.5 47.5
Otomotiv 10 4.1 4.1 51.6
Mobilya 4 1.6 1.6 53.3
Kimya/Petrol/Lastik 2 .8 8 54.1
Ana Metal 10 4.1 4.1 58.2
Biiro/Elekt. Mak. Chz. 9 3.7 3.7 61.9
Insaat 14 5.7 5.7 67.6
Diger Imalat 79 32.4 32.4 100.0
Toplam 244 100.0 100.0
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Tablo 4.6.’da arastirmaya katilan c¢alisanlarin bulunduklar1 igletmenin faaliyet
gosterdigi sektorlerin Siklik dagilimi verilmistir. Buna gore, isletmelerin %23’
Gida/igecek/Tiitiin, %0.8’i Aga¢/Kagit/Basim, %4.1°i ilag/Tibbi Cihaz, %15.2°si
Giyim/Tekstil/Deri, %4.5’1 Makine Techizat/Metal Esya, %4.1°1 Otomotiv, %1.6’s1
Mobilya, %0.8’1 Kimya/Petrol/Lastik, %4.1’1 Ana Metal, %3.7’si Biiro/Elektrikli
Makine Cihaz, %5.7’si Insaat ve %32.4°ii ise diger imalat alanlarinda faaliyet

gostermektedir.

Tablo 4.7. isletmenin Cahsan Sayis1 Sikhk Dagilim Tablosu

Calisan Sayis1 [Sikhik Yiizde Gegerli Kiimiilatif
Oran Yiizde
1-9 Arasi 48 19.6 19.7 19.7
10-49 Aras1 |65 26.5 26.6 46.3
50-250 Aras1 |71 29.0 29.1 75.4
250 ve Ustii |60 24.5 24.6 100.0
Toplam 244 100.0 100.0

Tablo 4.7.de arastirmaya katilan ¢alisanlarin bulunduklari isletmenin caligan
sayis1 goriilmektedir. Isletmelerin %19.67s1 1 ile 9 arasinda (mikro isletme), %26.5°i
10 ile 49 arasinda (kiigiik isletme), %29’u 50 ile 250 arasinda (orta biiyiikliikte
isletme) ve %24.5°1 ise 250’den fazla (biiyiik isletme) ¢alisan bulundurmaktadir.

Tablo 4.8. isletmelerde Calisan Aile Uyesi Sayis1 Sikhk Dagihm Tablosu

Aile UyesilSIknk  |Yiizde [Gecerli Kiimiilatif
Sayisi Oran Yiizde
Yok [8 3.3 3.3 3.3
1-9 189 775 775 80.7
10-19 |28 11.5 11.5 92.2
20-29 |5 2.0 2.0 94.3
3_3,0 s 6.1 6.1 100.0
Ustli
Toplam |244 100.0  [100.0
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Tablo 4.8’de arastirmaya katilan ¢alisanlarin bulunduklar aile isletmelerinde ¢alisan
aile liyesi sayist Siklik dagilimi goriilmektedir. Buna gore. isletmelerin %3.3’iinde
aile tliyesi calismamakta. %77.5’inde 1 ile 9 arasinda. %11.5’inde 10 ile 19 arasinda.
%2’sinde 20 ile 29 arasinda. %6.1’inde ise 30 ve lstiinde aile {iyesi ¢aligmaktadir.
Isletmelerin ¢ok biiyiik bir kisminda calisan aile iiyelerinin 1 ile 9 arasinda oldugu

goriilmektedir.

Tablo 4.9. isletmenin Aile ve Aile Disi Uyeler Tarafindan Bulundurulan Hisse
Orani Siklik Dagilim Tablosu

Sikhk |Yiizde |Gegerli Kiimiilatif
Oran Yiizde
0-%39 Arasi 11 4.5 4.5 4.5
%40-%79 Aras1 |15 6.1 6.1 10.7
%80-%100 Aras1 [218 89.3 89.3 100.0
Toplam 244 100.0 100.0

Tablo 4.9.’da goriildiigii tizere ailelerin %89.3 {inlin isletmedeki pay1 %80 ile %100
arasindadir. Bununla birlikte %6.1°inin %40 ile %79 ve %4.5’inin ise %40’tan daha

az hissesi vardir.

Tablo 4.10. isletmenin Aile Dis1 I"Jyeler Tarafindan Bulundurulan Hisse Oram

Siklik Dagilim Tablosu

Sikhk |Yiizde |Gegerli Kiimiilatif
Oran Yiizde
0-%39 Arasi 229 93.9 93.9 93.9
%40-%79 Aras1 |11 4.5 4.5 08.4
%80-%100 Aras1 |4 1.6 1.6 100.0
Toplam 244 100.0 100.0

Tablo 4.10. incelendiginde aile dist tiyelerin %93.9 oraninda 6nemli bir kisminin

isletmeden %40°tan daha az hissesi vardir. %4.5 oraninda kisilerin isletmedeki pay1

%40 ile %79 ve %1.6’simn1n ise %80°den fazla pay1 vardir.
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Tablo 4.11. isletmelerin Yonetim Kurulu Varh@ma Dair Siklik Dagilim Tablosu

Yonetim |Sikhk Yiizde Gecerli |Kiimiilatif
Kurulu Oran Yiizde
Var 172 70.5 70.5 70.5
Yok 72 29.5 29.5 100.0
Toplam |244 100.0 100.0

Tablo 4.11.de goriildiigii iizere, arastirmaya katilan calisanlarin isletmelerinin
%70.5’inde  yonetim  kurulu  bulunuyorken %29.5’inde  yonetim  kurulu

bulunmamaktadir.

Tablo 4.12. isletmelerin Yénetim Kurulu Uyesi Sayisina Dair Siklik Dagilim

Tablosu
Sikhik Yiizde [Gegerli Kiimiilatif
Oran Yiizde

Yok 74 30.3 30.3 30.3

1 ile 4 Aras1 |80 32.8 32.8 63.1

S5ile 9 Aras1 |78 32.0 32.0 05.1

10 ve Ustu |12 4.9 4.9 100.0
Toplam 244 100.0 100.0

Tablo 4.12.’de isletmelerin yonetim kurullarinda bulunan iye sayilarinin Siklik
dagilimlar: verilmistir. Isletmelerin %30.3’{inde y&netim kurulu olmadigmi Tablo
8’de gormiistiik. %32’°sinde 1 ile 4 ve 5 ile 9 arasinda iiye bulunuyorken %4.9’unda

10’dan fazla {iye bulunmaktadir.
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Tablo 4.13. Aileye Mensup Kurul Uyesi Sayisina Dair Siklik Dagilim Tablosu

Sikhk Yiizde |Gecerli Kiimiilatif
Oran Yiizde
Yok 72 29.5 29.5 29.5
1 ile 4 Aras1 132 54.1 54.1 83.6
5ile 9 Arasi 37 15.2 15.2 08.8
10 ve Ustu 3 1.2 1.2 100.0
Toplam 244 100.0 100.0

Tablo 4.13.’te yonetim kurulunda bulunan ile iiyesi sayisinin Siklik dagilimi

verilmistir. Isletmelerin %83.6’sinda 5’ten az kurul iiyesi bulunmaktadir.

Tablo 4.14. Aile Tarafindan Gérevlendirilen Aile Dis1 Kurul Uyesi Sayisina Dair
Siklik Dagilim Tablosu

Sikhik Yiizde [Gegerli Kiimiilatif
Oran Yiizde
Yok 150 61.5 61.5 61.5
1 ile 4 Aras1 72 29.5 29.5 91.0
5ile 9 Arasi 22 9.0 9.0 100.0
Toplam 244 100.0 100.0

Tablo 4.14.°te verilen Siklik dagilimlarina gore isletmelerin %61.5’inde aile

tarafindan gorevlendirilen aile dis1 kurul {iyesi bulunmuyorken %29.5’inde 1 ile 4

arasinda ve %9’unda ise 5 ile 9 arasinda {iye bulunmaktadir.
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Tablo 4.15. Ankete Katilanlarin Yas Gruplarina Gore Sikhik Dagilm Tablosu

Yaslar Si1khk Yiizde |Gecerli Oran [Kiimiilatif
Yiizde

18-24 Arasi 29 11.8 11.9 11.9

25-29 Arasi 47 19.2 19.3 31.1

30-34 Arasi 43 17.6 17.6 48.8

35-39 Arasi 37 15.1 15.2 63.9

40-44 Arasi 29 11.8 11.9 75.8

45-50 Arasi 25 10.2 10.2 86.1

50 ve Ustii 35 14.3 14.3 100.0

Toplam 244 100.0 100.0

Tablo 4.15.’de arastirmaya katilan ¢alisanlarin yas gruplarina gore siklik dagilimi
verilmistir. Buna gore ¢alisanlarin %11.8°1 18 ile 24 yas arasinda, %19.2’sinin 25 ile
29 yas arasinda, %17.6’smnin 30 ile 34 yas arasinda, %15.1’inin 35 ile 39 yas
arasinda, %11.8’inin 40 ile 44 yas arasinda, %10.2’sinin 45 ile 50 yas arasinda ve

%14.3’1iniin 1se 50 yasn tistiinde oldugu gozlenmistir.

Tablo 4.16. Ankete Katilanlarin Cinsiyetlerine Gore Siklik Dagilim Tablosu

Sikhk Yiizde |Gegerli Kiimiilatif
|ICinsiyet Oran Yiizde
Kadin |53 21.6 21.6 21.7
Erkek 191 78.4 78.4 100.0
Toplam |244 100.0
100.0
Tablo 4.16.°da arastirmaya katilan ¢alisanlarin  cinsiyet Siklik  dagilimi

goriilmektedir. Ankete katilan ¢alisanlarin %21.6°s1 (53 kisi) kadin ve %78.4’1 (192

kisi) erkek olarak belirlenmistir.
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Tablo 4.17. Ankete Katilanlarin Ogrenim Durumlarina Gore

Sikhik Dagilim

Tablosu

|6grenim Sikhik Yiizde [Gegerli Kiimiilatif

Durumu Oran Yiizde
[Ikdgretim |11 4.5 4.5 4.5
Lise 40 16.3 16.3 20.9
Yiiksekokul |8 3.3 3.3 23.3
Universite ~ |133 54.3 54.3 /7.6
Yiiksek
Lisans 46 19.2 19.2 97.6
Doktora |6 2.4 2.4 100.0
Toplam 244 100.0 100.0

Tablo 4.17.’de arastirmaya katilan calisanlarin egitim durumlarina gore Siklik

dagilimlar1 verilmistir. Buna gore ¢alisanlarin %4.5°1 ilkogretim, %16.3°1 lise,

%3.3’1 yliksekokul, %54.3°1i iiniversite, %19.2’si yiiksek lisans ve %2.4’1 doktora

mezunudur. Calisanlarin biiyiik ¢ogunlugu iiniversite mezunu olmakla birlikte onu

yaklasik %19 ile yiiksek lisans izlemektedir. %2.4 ile doktora mezunu ¢alisan en az

sayidadir.

Tablo 4.18. Toplam Calisma Siiresine Gore Sikhik Dagilim Tablosu

Sikhk |Yiizde |Gegerli Kiimiilatif
Oran Yiizde

11le 9 Yil aras1 107 43.9 43.9 43.9
10 ie 19 Yil

84 34.4 34.4 78.3
Arasi
20 yildan Fazla |53 21.7 21.7 100.0
Toplam 244 100.0 100.0

Tablo 4.18.’de ankete katilanlarin toplam c¢alisma siirelerine gore Siklik dagilimi

verilmistir. Calisanlarin %43.9’u 10 yildan az is hayatindayken %34.4’i 10 ile 19 y1l

ve %21.7’si ise 20 yildan fazla siiredir ¢calismaktadir.
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Tablo 4.19. Cahsanlarin Bulunduklari Is Yerinde Toplam Cahsma Siirelerine
Dair Siklik Dagilim Tablosu

Sikhik Yiizde [Gegerli Kiimiilatif
Oran Yiizde
1 ile 9 Y1l arast |159 65.2 65.2 65.2
10 ile 19 Yil
63 25.8 25.8 91.0
Arasi
20 yildan Fazla |22 9.0 9.0 100.0
Toplam 244 100.0 100.0

Tablo 4.19.’da ankete katilan ¢alisanlarin bulunduklari is yerinde ne kadar siireyle
calistiklarina dair Siklik dagilimi verilmistir. Buna gore ¢alisanlarin %65.2°si 10
yildan az ayni yerdeyken %25.8’1 10 ile 19 yil ve %9’u 20 yildan fazla ayni is

yerinde ¢aligmaktadir.

Tablo 4.20. isletmeye Sahip Olan Jenerasyon (kusak) Varhg Sikhk Dagilim

Tablosu
Sikhk Yiizde |Gegerli Kiimiilatif
Oran Yiizde
1.Kusak |164 66.9 66.9 66.9
2 Kusak |75 30.6 30.6 96.5
3.Kusak |5 2.5 2.5 100.0
Toplam [244 100.0 100.0

Tablo 4.20.’de ¢alisanlarin ¢alistiklar1 aile isletmelerine sahip olan jenerasyon
(kusak) goriilmektedir. Buna gore isletmelerin biiyiik cogunlugunda (%66.9) 1.
Kusak isletmeye sahiptir. 9%30.6’sinda 2. Kusak ve ¢ok kiigiik bir kisminda ise
(%2.5) 3. Kusak isletmenin sahibidir.
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Tablo 4.21. isletmeyi Yoneten Jenerasyon (Kusak) Varhg Sikhik Dagihm

Tablosu
Sikhik Yiizde [Gegerli Kiimiilatif
Oran Yiizde
1. Kusak |138 56.3 56.3 56.3
2 Kusak |98 40.0 40.0 96.3
3.Kusak |8 3.7 3.7 100.0
Toplam |244 100.0 100.0

Tablo 4.21.’de calisanlarin galistiklart aile isletmelerini yoneten jenerasyon (kusak)

goriilmektedir. Buna gore isletmelerin biiylik c¢ogunlugunda (%56.3) 1. Kusak

isletmeyi yonetmektedir. %40’inda 2. Kusak ve ¢ok kiiciik bir kisminda ise (%3.7) 3.

Kusak isletmeyi yonetmektedir.

Tablo 4.22. Yonetim Kurulunda Aktif Olan Jenerasyon (Kusak) Varhg Sikhk

Dagilim Tablosu
Sikhik Yiizde(%) |Gecerli Kiimiilatif
Oran Yiizde
1. Kusak |145 59.2 59.2 59.2
2 Kusak |86 35.1 35.1 94.3
3.Kusak |13 5.7 5.7 100.0
Toplam |244 100.0 100.0

Tablo 4.22°de ¢aligsanlarin calistiklart aile igletmelerinin yonetim kurulunda aktif

olan jenerasyon (kusak) goriilmektedir. Isletmelerin %59.2’sinde 1.

Kusak,

%35.1’inde 2. Kusak ve %5.7’sinde ise 3. Kusak aktif olarak yonetim kurulundadir.
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Tablo 4.23. isletmeye Aktif Olarak Katilan Aile Uyesi Sayisina Dair Sikhik

Dagilim Tablosu
Sikhik Yiizde [Gegerli Kiimiilatif
Oran Yiizde
Yok 2 8 8 8
lile 4 Aras1 |161 66.0 66.0 66.8
5ile 9 Aras1 |55 22.5 22.5 89.3
10 ve Ustu |26 10.7 10.7 100.0
Toplam 244 100.0 100.0

Tablo 4.23’de isletmeye aktif olarak katilan aile liyesi sayisina iligkin Siklik dagilim1
verilmistir. Buna gore isletmelerin %66.8’inde 4’ten az aile liyesi isletmeye aktif

olarak katilirken %33.2’sinde 5 ve 5’ten fazla aile {iyesi aktif olarak gérev alir.

Tablo 4.24. Isletmeye Aktif Olarak Katilmayan Fakat isletmeyle ilgili Olan Aile
Uyesi Sayis1 Siklik Dagilim Tablosu

Sikhk Yiizde |Gegerli Kiimiilatif
Oran Yiizde
Yok |66 27.0 27.0 27.0
1 ile 4 Aras1 |137 56.1 56.1 83.2
5ile 9 Aras1 |37 15.2 15.2 08.4
10veUstu J4 1.6 1.6 100.0
Toplam 244 100.0 100.0

Tablo 4.21°de isletmeye aktif olarak katilmayan fakat isletmeyle ilgili olan aile tiyesi
sayisina iliskin Siklik dagilimi verilmistir. Isletmelerin %27’sinde isletmeye aktif
olarak katilmayan fakat isletmeyle ilgili olan aile iiyesi bulunmazken %56.1’inde 1
ile 4 arasinda. %15.2’sinde 5 ile 9 arasinda ve %1.6’sinda ise 10’dan fazla isletmeye

aktif olarak katilmayan fakat isletmeyle ilgili aile tiyesi vardir.
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Tablo 4.25. isletmeyle Tlgilenmeyen Aile Uyesi Sayis1 Siklik Dagilim Tablosu

Sikhk Yiizde |Gecerli Kiimiilatif
Oran Yiizde
Yok 39 16.0 16.0 16.0
lile 4 Aras1 |121 49.6 49.6 65.6
5ile 9 Aras1 |70 28.7 28.7 94.3
10 ve Ustu |14 5.7 5.7 100.0
Toplam 244 100.0 100.0

Tablo 4.25’e gore isletmelerin %16’sinda isletmeyle ilgilenmeyen aile iiyesi
bulunmamaktadir. %49.6’sinda 1 ile 4,, %28.7’sinde 5 ile 9 ve %5.7’sinde ise 10 ve

istiinde isletmeyle ilgilenmeyen aile iiyesi bulunuyor.

Tablo 4.26. insan Kaynaklar1 Politikasinin Yazih Olarak ifade Edilip
Edilmedigine Dair Sikhik Dagilim Tablosu

Si1khk Yiizde Gecerli Oran [Kiimiilatif

Yiizde
Evet 149 60.8 60.8 60.8
Hayir |95 39.2 39.2 100.0

Toplam 244 100.0 100.0

Tablo 4.26’da calisanlarin calistiklar1 isletmelerin insan kaynaklar1 politikasinin
yazili olarak ifade edilip edilmedigine dair Siklik dagilimi goriilmektedir. Buna gore
isletmelerin %60.8’inde insan kaynaklar1 politikast yazili olarak ifade edilmisken

%39.2’sinde ise yazil1 olarak ifade edilmemistir.
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Tablo 4.27. isletmenin Gelecege Yonelik Bir Devir Politikas1 Olup Olmamasina
Dair Siklik Dagilim Tablosu

Sikhik Yiizde [Gegerli Kiimiilatif
Oran Yiizde
Evet 156 63.7 63.7 63.7
Hayir |88 36.3 36.3 100.0
Toplam 244 100.0 100.0

Tablo 4.27.’de goriildiigii tizere isletmelerin %63.7’sinin gelecege yonelik bir devir

politikast  bulunurken %36.3’linlin gelecege yonelik bir devir politikasi

bulunmamaktadir.

Tablo 4.28. Isletmenin Yazili Olarak Stratejik Bir Plam1 Olup Olmamasina Dair
Siklik Dagilim Tablosu

Sikhk Yiizde |Gegerli Kiimiilatif
Oran Yiizde
Evet 147 60.0 60.0 60.0
Hayir |97 40.0 40.0 100.0
Toplam 244 99.6 100.0

Tablo 4.28’te goriildiigi tizere isletmelerin %60’ min yazili olarak stratejik bir plant

varken %40’ min yazil1 olarak stratejik plan1 bulunmamaktadir.

4.6.3.1.

Analizleri

Katihmecilarin - Olgeklere Yoénelik Tutumlarimin  Sikhik Dagihm

Anket formunun bu boliimiinde olusturulan 6nermelerle ¢alisanlarin isletme
hakkindaki tutumu, kesinlikle katilmiyorum, katilmiyorum, kararsizim, katiliyorum,
kesinlikle katiliyorum seklinde olusturulan besli likert dlgeginde toplanan veriler
151g¢inda degerlendirilmistir.

Aile Etkisi (Kiiltiir) boyutu igin, ailenin isletme iizerinde etkisine yonelik
sorulan 12 Onermeden her birine verdikleri cevaplara iliskin siklik, ortalama ve

standart sapma degerlerine Tablo 4.29’da yer verilmistir.
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Tablo 4.29. Aile Etkisi (Kiiltiir) Boliimiindeki Onermelere Verilen Cevaplar

Tablosu
El E
5| B = =
) @ 8 3 g = o B
ONERMELER 282 |8 |E | 2E ortzss
SEE |5 | % |E3
8= = 5 G| 3 =
X M| o o4 V-
1. Ailemizin isletmemiz iizerinde etkisi vardir. 4.04 n 1.258
74 |90 |57 |283]|49.6
2. Aile liyelerimiz benzer degerleri paylasirlar. 4.03 N .953
20 |86 |57 |516]320
3. Ailemiz ve isletme benzer degerleri paylasirlar. 3.93 L 951
08 11982 |516|275
4. Aile tiyeleri. arkadas. calisan ve diger aile {iyeleriyle 3.70 1.045
tartismalarda aile isletmesini desteklerler. +
41 123|127 |51.6|193
5. Aile dyeleri. aile isletmesine karsi baglilik 4.20 L .993
hissederler. 20 |74 |66 |36.1]480
6. Aile iiyeleri digerlerine "Biz aile isletmesinin bir 3.99 L 1.197
parcasiyiz." demekten gurur duyarlar. 6.6 |70 |115]30.7 | 443
7. Uzun vadede aile igletmesine katilmakla kazanilacak | 1.6 | 8.6 | 19.3 | 37.7 | 32.8 | 3.91 N 1.005
¢ok sey vardir.
8. Aille iiyeleri aile isletmesinin amaglart. planlart ve | 3.3 | 9.4 | 21.7 | 40.6 | 25.0 | 3.75 N 1.039
politikalar1 ile ayni fikirde olurlar.
9. Aile iiyeleri aile isletmesinin kaderine gercekten | 1.2 | 94 | 7.4 | 447 | 37.3 | 4.07 N .966
Onem verirler.
10. Aile isletmesine katilmaya karar vermenin yasamim | 4.5 | 49 | 234 | 43.4 | 23.8 | 3.77 N 1.013
iizerinde olumlu etkisi vardir.
11. Ailemin aile isletmesinin gelecegine iliskin | 20 | 7.0 | 12.3 | 50.0 | 28.7 | 3.96 N .936
kararlarin1 anlarim ve desteklerim.
12. Aile fiiyeleri. aile isletmesinin basarili olmasina | 2.0 | 11.1 [ 9.8 | 36.1 | 41.0 | 4.03 1.067

yardimc1 olmak igin normalde beklenenin Stesinde ¢ok +
biiyiik ¢aba sarf etmek isterler.

Onerme 1: Ailemizin isletmemiz iizerinde etkisi vardur.

Ailenin isletme iizerindeki etkisine yoOnelik Onermeye c¢alisanlarin %49.6°s1
“Kesinlikle katiliyorum”, %:28.3’1 “Katiliyorum”, %y5.7’s1 “Kararsizim”, %9’u
“Katilmiyorum” ve %7.4°t4 ise “Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi vermistir.
Ortalama deger incelendiginde 4.04 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin
“Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 2: Aile iiyelerimiz benzer degerleri paylasirlar.

Aile tiyelerinin benzer degerleri paylasimina yonelik siklik degerleri incelendiginde
calisanlarin  %32’si  “Kesinlikle katiliyorum”, 9%51.6’s1 “Katiliyorum”, %5.7’si
“Kararsizim”, %8.6’s1 “Katilmiyorum” ve %2’si ise, “Kesinlikle Katilmiyorum”
cevabr vermistir. Ortalama deger incelendiginde 4.03 oldugu ve dolayisiyla ortak
kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 3: Ailemiz ve isletme benzer degerleri paylasirlar.
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Ailenin benzer degerleri paylagsmasina yonelik Onermeye katilimcilar %27.5°1
“Kesinlikle katiliyorum”, %51.6’s1 “Katiliyorum”, %8.2’si “Kararsizim”, %11.9’u
“Katilmiyorum” ve %0.8’1 ise “Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi vermistir. Ortalama
deger incelendiginde 3.93 oldugu ve dolayisiyla ortak kanmin “Katiliyorum”
yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 4: Aile iiyeleri, arkadas, calisan ve diger aile iiyeleriyle tartigmalarda aile
isletmesini desteklerler.

Ankete katilanlarin 9%19.3’ti “Kesinlikle katiliyorum”, %51.6’s1 “Katiliyorum”,
%12.7°’si “Kararsizim”, %12.3’4 “Katilmiyorum” ve %4.1°1 ise “Kesinlikle
Katilmryorum” cevabr vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.70 oldugu ve
dolayisiyla ortak kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 5: Aile iiyeleri aile isletmesine kars1 baglilik hissederler.

Aile tiyelerinin aile isletmesine baglilik hissetmelerine iliskin Onermeye ankete
katilanlarin  %48’1 “Kesinlikle katiliyorum”, 9%36.1’1 “Katiliyorum”, %6.6’s1
“Kararsizim”, %7.4’t “Katilmiyorum” ve %2’si ise “Kesinlikle Katilmiyorum”
cevabr vermistir. Ortalama deger incelendiginde 4.20 oldugu ve dolayisiyla ortak
kaninin “Katiliyorum” yontinde oldugu goriiliir.

Onerme 6: Aile iiyeleri digerlerine “Biz aile isletmesinin bir parcasiyiz” demekten
gurur duyarlar.

Aile iiyelerinin isletmenin bir parcasi olmaktan gurur duyuyor olmalarina iliskin
onermeye katilimcilarin %44.3°1 “Kesinlikle katiliyorum”, %30.7’s1 “Katiliyorum”,
%11.5’1 “Kararsizim”, %7’st  “Katilmiyorum” ve %6.6’s1 ise “Kesinlikle
Katilmiyorum” cevabi vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.99 oldugu ve
dolayisiyla ortak kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 7: Uzun vadede aile isletmesine katilmakla kazanilacak ¢ok sey vardir.
Uzun vadede aile isletmesine katilmakla kazamilacak ¢ok sey olduguna dair
onermeye ankete katilanlarin  %32.8°’1 “Kesinlikle katiliyorum”, %37.7’si
“Katiliyorum”, %19.3’i “Kararsizim”, %8.6’s1 “Katilmiyorum” ve 9%1.6’s1 ise
“Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi1 vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.91
oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 8: Aile iiyeleri aile isletmesinin amaglari, planlar1 ve politikalar1 ile ayn1
fikirde olurlar.

Isletmenin amaglari, planlari ve politikalar1 ile aym fikirde oldugu yoniindeki

onermeye calisanlarin %25°1 “Kesinlikle katiliyorum”, %40.6’s1 “Katiliyorum”,

135



%21.7°s1  “Kararsizim”, 9%9.4’ti “Katilmiyorum” ve %3.3’i ise “Kesinlikle
Katilmiyorum” cevabi vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.75 oldugu ve
dolayisiyla ortak kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 9: Aile iiyeleri aile isletmesinin kaderine gercekten 6nem verirler.

Aile isletmesinin kaderine gercekten Onem vermelerine yonelik Onermeye
calisanlarin 9%37.3’1i “Kesinlikle katiliyorum”, %44.7°si “Katiliyorum”, %7.4’1
“Kararsizim”. %9.4’1 “Katilmiyorum” ve %1.2°si ise “Kesinlikle Katilmiyorum”
cevabr vermistir. Ortalama deger incelendiginde 4.07 oldugu ve dolayisiyla ortak
kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 10: Aile isletmesine katilmaya karar vermenin yasamim iizerinde olumlu
etkisi vardir.

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin aile isletmesine katilmanin yasamlari iizerinde
olumlu bir etkisi olduguna dair goriise %23.8’i “Kesinlikle katiliyorum”, %43.4’i
“Katiltyorum”, %23.4’1 “Kararsizim”, %4.9’u “Katilmiyorum” ve %4.5°1 ise
“Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.77
oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 11: Ailemin aile isletmesinin gelecegine iliskin kararlarmi anlarim ve
desteklerim.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin, ailelerinin isletmenin gelecegine iliskin kararlarin
anlamaya ve desteklemeye yonelik onermeye %28.7’si “Kesinlikle katiliyorum”,
%350’s1 “Katiliyorum”, %12.3°1 “Kararsizim”, %7’°s1 “Katilmiyorum” ve %2’si ise
“Kesinlikle Katilmiyorum” yoniinde goriis  bildirmistir.  Ortalama  deger
incelendiginde 3.96 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Katiliyorum” ydniinde
oldugu goriiliir.

Onerme 12: Aile iiyeleri, aile isletmesinin basarili olmasina yardimer olmak icin
normalde beklenenin 6tesinde ¢ok biiylik caba sarf etmek isterler.

Calisanlar, aile isletmesini basarili kilmak igin ¢ok biiyiik ¢aba sarf ettigi yoniindeki
goriise  %32’si  “Kesinlikle katiliyorum”, %51.6’s1  “Katiliyorum”,  9%5.7’si
“Kararsizim”, %8.6’s1 “Katilmiyorum” ve %2’si ise “Kesinlikle Katilmiyorum”
cevab1 vermistir. Ortalama deger incelendiginde 4.03 oldugu ve dolayisiyla ortak

kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.
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Pazarlama Yonelimi bolimiinde calisanlarin rakiplerinin rekabet stratejileri etkisine

yonelik sorulan 17 dnermeden her birine verdikleri cevaplara iligkin siklik, ortalama

ve standart sapma degerlerine Tablo 4.30°da yer verilmistir.

Tablo 4.30: Pazarlama Yonelimi Boliimiindeki

Onermelere Verilen Cevaplar

Tablosu
.. 2| g i
ONERMELER wiE| E | E g w B | Ortxss

Xz = s X35

£ £ | £ |E%

8= & 5 k] G

i X M| M o4 o XY ¥
1.Isletmemiz rakiplerimizin isletmemizi tehdit eden hamlelerine 8.6 135 | 11.9 52.0 13.9 3.49 L 1.14
hemen karsilik verir.
2.Rakiplerimizin stratejileri ile ilgili bilgileri siirekli toplariz ve 10.2 | 74 13.1 46.7 22.5 3.64 i 1.20
bunlari birbirimizle paylasiriz.
3.Ust yonetimimiz rakiplerimizin giiclii yanlarin ve stratejilerini 7.0 9.8 14.3 46.7 22.1 3.67 4 1.13
diizenli olarak ele alir. tartigir.
4 Isletme olarak rekabet avantajimizin oldugu alanlarda rekabete 3.7 7.8 7.4 52.9 28.3 3.94 4 1.00
girigiriz.
5.Isletme olarak miisteri ihtiyaglarina hizmet etmeye olan 4.1 3.7 7.4 40.6 443 4.17 L 1.00
bagliligimiz: siirekli izleriz.
6.Isletme hedeflerimizin temelinde miisteri memnuniyetini 45 1.6 4.9 41.8 47.1 4.25 i .969
saglama yer almaktadir.
7 Rekabet avantajini saglamaya yonelik temel stratejimiz. misteri | 4.1 3.7 11.9 414 389 4.07 N 1.01
ihtiyaglarini anlamak tizerinde kurulmustur.
8.Stratejilerimizi olustururken “miisterilerimiz i¢in nasil art: deger | 3.3 12 9.4 38.1 48.0 4.26 N .923
iretiriz”i siirekli géz dniinde bulundururuz.
9.Isletmemizde miisteri memnuniyeti sistematik bir sekilde stk stk | 2.0 9.0 9.0 45.9 34.0 4.01 N .990
ol¢iiliir.
10.Isletme olarak satis sonras1 hizmetlerin kaliteli bir sekilde 29 3.3 8.2 41.4 44.3 421 . .937
saglanmasina bilyiik 6nem veririz.
11.Isletmemizin tiim birimleri hedef pazarlarimizin ihtiyaglarim 4.1 53 8.2 41.8 40.6 4.09 1.03
.. T . +

karsilamak i¢in koordineli bir gekilde ¢aligirlar.
12.Isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep ve ihtiyaclarina 4.1 4.5 6.1 50.8 344 4.07 N 977
duyarlidir.
13.Isletmemizde her birimin iist diizey yoneticisi mevcut ve 7.0 7.0 15.2 46.3 24.6 3.74 N 112
potansiyel miisterilerimizi diizenli olarak ziyaret eder.
14.Tiim birimlerimiz pazar ve miisterilerle ilgili 41 45 111 44.7 35.7 4.03 . 1.01
bilgi/deneyimlerini birbirleriyle paylasirlar.
15.Miisteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik tiim bilgiler 53 6.1 7.8 414 39.3 4.03 N 1.09
isletmemiz genelinde paylagilir.
16.Miisteri. rakip ve pazara yonelik bilgileri elde eden 25 7.4 14.8 26.1 39.3 4.02 1.03
birimlerimiz bu bilgileri sadece kendilerine saklamaz. diger +
birimlerle de paylasirlar.
17.Tim birimlerimiz hedef pazarlarimizin ihtiyaglarini kargilamak | 4.5 1.6 8.6 475 37.7 412 N .961

icin koordineli sekilde galigir.

Onerme 1: Isletmemiz rakiplerimizin isletmemizi tehdit eden hamlelerine hemen

karsilik verir.

Arastirmaya katilan calisanlarin, isletmelerinin rakiplerinin tehdit eden hamlelerine

hemen karsilik vermesi yoniindeki goriise %13.9’u “Kesinlikle katiliyorum™, %52’s1

“Katiliyorum”, %11.9’u “Kararsizim”, %13.5’1 “Katilmiyorum” ve %8.6’s1 ise
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“Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.49
oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Kararsizim” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 2: Rakiplerimizin stratejileri ile ilgili bilgileri siirekli toplariz ve bunlar
birbirimizle paylasiriz.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin, rakiplerinin stratejileri ile ilgili bilgileri siirekli
olarak topladiklar1 ve birbirleri ile paylastiklarina iligkin 6nermeye %22.5’1
“Kesinlikle katiliyorum”, %46.7°si “Katiliyorum”, %13.1°1 “Kararsizim”, %7.4’i
“Katilmiyorum” ve %10.2°s1 ise “Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi vermistir.
Ortalama deger incelendiginde 3.64 oldugu ve dolayisiyla ortak kanimnin
“Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 3: Ust ydnetimimiz rakiplerimizin giiglii yanlarini ve stratejilerini diizenli
olarak ele alir, tartisir.

Arastirmaya katilan ¢aliganlarin, tist yonetimin rakiplerin giiclii yanlarini siirekli
olarak ele alip tartismasina yonelik onermeye %22.1°1 “Kesinlikle katiliyorum”,
%46.7’s1 “Katiliyorum”, %14.3’1 “Kararsizim”, %9.8’1 “Katilmiyorum” ve %7’si ise
“Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.67
oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 4: Isletme olarak rekabet avantajimizin oldugu alanlarda rekabete girisiriz.
Calisanlarin, isletmelerinin rekabet avantaji oldugu durumlarda rekabete giristigi
yoniindeki Onermeye 9%28.3’1i “Kesinlikle katiliyorum”, %52.9’u “Katiliyorum”,
%7410 “Kararsizim”, %7.8’1 “Katilmiyorum” ve %3.7°si ise “Kesinlikle
Katilmiyorum” cevabi vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.94 oldugu ve
dolayisiyla ortak kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 5: Isletme olarak miisteri ihtiyaglarina hizmet etmeye olan bagliligimizi
stirekli izleriz.

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin, isletmelerinin miisteri ihtiyaglarina hizmet etmeye
olan bagliliklarinin siirekli izledikleri goriisiine %44.3°1 “Kesinlikle katiliyorum”,
%40.6’s1 “Katiliyorum”, %7.4’1 “Kararsizim”, %3.7’si “Katilmiyorum” ve %4.1°1
ise “Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi vermistir. Ortalama deger incelendiginde 4.17
oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 6: Isletme hedeflerimizin temelinde miisteri memnuniyetini saglama yer
almaktadir.

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin, isletme hedeflerinin temelinde miisteri

memnuniyetini saglamak olduguna iliskin goriise %46.7’s1 “Kesinlikle katiliyorum”,
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%41°1 “Katiliyorum”, %4.9’u “Kararsizim”, %1.6’s1 “Katilmiyorum” ve %4.5°1 ise
“Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi vermistir. Ortalama deger incelendiginde 4.25
oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 7: Rekabet avantajin1 saglamaya yonelik temel stratejimiz. miisteri
ihtiyaglarin1 anlamak tizerinde kurulmustur.

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin, rekabet avantajin1 saglamaya yonelik temel
stratejilerinin miisteri ihtiyaglarin1 anlamak {izerine oldugu yoniindeki goriise
%38.9’u “Kesinlikle katiliyorum”, %41.4°1 “Katiliyorum”, %11.9’u “Kararsizim”,
%3.7’si “Katilmiyorum” ve %#4.1°1 ise “Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi vermistir.
Ortalama deger incelendiginde 4.07 oldugu ve dolayisiyla ortak kanmnin
“Katiltyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 8: Stratejilerimizi olustururken “miisterilerimiz igin nasil arti deger
tiretiriz”1 siirekli g6z onilinde bulundururuz.

Siklik dagilimlar1 ve ortalama deger incelendiginde arastirmaya katilan c¢aliganlarin,
isletmelerinde strateji olusturulurken miisteriler i¢in arti deger lretmeyi temel
aldiklar1 yoniindeki goriise %481 “Kesinlikle katiliyorum”, %38.1°1 “Katiliyorum”,
%9.4’1 “Kararsizim”, %1.2°si  “Katilmiyorum” ve %3.3’ii ise “Kesinlikle
Katilmiyorum” cevabi vermistir. Ortalama deger incelendiginde 4.26 oldugu ve
dolayisiyla ortak kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 9: isletmemizde miisteri memnuniyeti sistematik bir sekilde sik sik dlgiiliir.
Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin, isletmelerinde miisteri memnuniyetinin sistematik
ve sik sik Olciildiigiine iliskin 6nermeye %34’ “Kesinlikle katiliyorum”, %45.9’u
“Katiliyorum”, %9’u “Kararsizim”, %9’u “Katilmiyorum” ve %2’si ise “Kesinlikle
Katilmiyorum” cevabi vermistir. Ortalama deger incelendiginde 4.01 oldugu ve
dolayisiyla ortak kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 10: Isletme olarak satis sonras1 hizmetlerin kaliteli bir sekilde saglanmasia
bliylik 6nem veririz.

Isletmelerin satis sonras1 hizmetlerin kaliteli bir sekilde saglanmasia ydnelik Siklik
dagilimlar1 incelendiginde aragtirmaya katilan calisanlarin %44.2°si “Kesinlikle
katiliyorum”,  %41.3’4  “Katiliyorum”,  %8.3’4  “Kararsizim”,  %3.3’1
“Katilmiyorum” ve %2.9’u ise “Kesinlikle Katilmiyorum” cevab1 vermistir.
Ortalama deger incelendiginde 4.21 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin

“Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.
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Onerme 11: Isletmemizin tim birimleri hedef pazarlarmzin ihtiyaglarini
kargilamak i¢in koordineli bir sekilde calisirlar.

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin, isletmelerinin tiim birimlerinin hedef pazarlarinin
ihtiyaclarimi karsilamak igin koordineli bir sekilde calistiklarina yonelik 6nermeye
%40.6’s1 “Kesinlikle katiliyorum”, %41.8°’1 “Katiliyorum”, %8.2’si “Kararsizim”,
%5.3°1 “Katilmiyorum” ve %4.1°1 ise “Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi vermistir.
Ortalama deger incelendiginde 4.09 oldugu ve dolayisiyla ortak kanmin
“Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 12: Isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep ve ihtiyaglarma
duyarlidir.

Isletmenin tiim birimlerinin birbirlerinin talep ve ihtiyaclarma duyarli olmasina
iliskin Siklik dagilimlar1 ve ortalama deger incelendiginde arastirmaya katilan
calisanlarin  %34.4°1 “Kesinlikle katiliyorum”, %50.8’1 “Katiliyorum”, %6.1°1
“Kararsizim”, %4.5’1 “Katilmiyorum” ve %4.1°1 ise “Kesinlikle Katilmryorum”
cevabr vermistir. Ortalama deger incelendiginde 4.07 oldugu ve dolayisiyla ortak
kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 13: Isletmemizde her birimin iist diizey yoneticisi mevcut ve potansiyel
miisterilerimizi diizenli olarak ziyaret eder.

Arastirmaya katilan g¢alisanlar, isletmelerinde iist diizey yoneticiler olduguna ve
yoneticilerin potansiyel misterileri diizenli olarak ziyaret ettiklerine yonelik
onermeye %24.8’1 “Kesinlikle katiliyorum”, %45.9’u “Katiliyorum”, %15.3’1
“Kararsizim”, %7’s1 “Katilmiyorum” ve %7’si ise “Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi
vermigtir. Ortalama deger incelendiginde 3.74 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin
“Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 14: Tiim birimlerimiz pazar ve miisterilerle ilgili bilgi/deneyimlerini
birbirleriyle paylasirlar.

Tim birimlerin pazar ve miisterilerle ilgili bilgi ve deneyimleri birbirleriyle
paylastiklarina iligkin Onermeye c¢alisanlarin %35.7’si “Kesinlikle katiliyorum”,
%44.7°s1 “Katiliyorum”, %11.1°1 “Kararsizim”, %4.5’1 “Katilmiyorum” ve %4.1°1
ise “Kesinlikle Katilmiyorum” cevab1 vermistir. Ortalama deger incelendiginde 4.03
oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 15: Miisteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik tiim bilgiler isletmemiz

genelinde paylagilir.
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Arastirmaya katilan ¢alisanlarin miisteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik tim
bilgilerin isletme genelinde paylasildigina yonelik Onermeye ankete katilanlarin
%39.3’1 “Kesinlikle katiliyorum”, %41.41 “Katiliyorum”, %7.8’1 “Kararsizim”,
%6.1°1 “Katilmiyorum” ve %5.3°1 ise “Kesinlikle Katilmiyorum™ cevabi vermistir.
Ortalama deger incelendiginde 4.03 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin
“Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.
Onerme 16: Miisteri, rakip ve pazara yonelik bilgileri elde eden birimlerimiz bu
bilgileri sadece kendilerine saklamaz. diger birimlerle de paylasirlar.
Miisteri, rakip ve pazara yonelik elde edilen bilgilerin tiim birimlerle paylasilmasina
yonelik siklik degerleri ve ortalama deger incelendiginde arastirmaya katilan
calisanlarin %39.3’1i “Kesinlikle katiliyorum”, %26.1°1 “Katiliyorum”, %14.8’1
“Kararsizim”, %7.4’0 “Katilmiyorum” ve %2.5’1 ise “Kesinlikle Katilmiyorum”
cevabi verdigi goriiliir. Ortalama deger incelendiginde 4.02 oldugu ve dolayisiyla
ortak kaninin “Katiliyorum” yoniinde oldugu goriiliir.
Onerme 17: Tiim birimlerimiz hedef pazarlarimizin ihtiyaclarim1 karsilamak icin
koordineli sekilde ¢alisir.
Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin tiim birimlerin hedef pazarin ihtiyaglarini karsilamak
icin koordineli bir sekilde calistiklarina iliskin O6nermeye %37.7°si “Kesinlikle
katilhlyorum”,  %47.5’1  “Katiliyorum”,  %8.6’s1  “Kararsizim”,  %1.6’s1
“Katilmiyorum” ve %4.5°1 ise “Kesinlikle Katilmiyorum” cevabi vermistir. Ortalama
deger incelendiginde 4.12 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Katiliyorum”
yoniinde oldugu goriiliir.

Stratejik Siire¢ boliimiinde ¢alisanlarin. igletmenin stratejik planlarina yonelik
sorulan 14 Onermeden her birine verdikleri cevaplara iliskin siklik, ortalama ve

standart sapma degerlerine Tablo 4.31 ‘de yer verilmistir.
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Tablo 4.31. Stratejik Siire¢ Boliimiindeki Onermelere Verilen Cevaplar Tablosu

_1 o
ONERMELER ‘2 2 Ort £ ss
= v i =
Q = ] g >"
=< 1z — =< <
= = I = =
o a ®)] > o
1. Stratejik amaglarin ve ne kadar basarildiklarimin | 2.5 | 3.3 | 22.1 | 43.4 | 28.7 | 3.93 L 932

kontrolii ve gozden gecirilmesi

2. Stratejiyi faaliyete koymak icin insani. fiziksel ve | 0.8 | 1.6 | 18.9 | 50.4 | 28.3 | 4.04 182
+

finansal kaynaklarin kullanilmasi

3. Rekabet avantaji saglamak i¢in olusturulmas: | 1.6 | 6.1 | 13.1 | 59.8 | 19.3 | 3.89 L 841

gereken 6zel yetkinliklerin se¢imi

4. Planlanan gelecek eylemlerini gelistirmek i¢in | 2.5 |25 | 15.6 | 54.5 | 25.0 | 3.97 L .853

finansal biitgeler

5. Ulasilmast  gereken isletme amaclarinin | 1.6 | 4.1 | 21.3 | 51.2 | 21.7 | 3.87 N .857

formiilasyonu

6. Stratejinin uygulanmasinin izlenmesi 25 |33 |156 537|250 |39 <+ .871

7. Rekabet ortaminin firsatlar1 ve tehditleri 16 |16 |242|455|27.0|395 + .852

8. Farkli hiyerarsik seviyeler arasinda yetki ve | 25 |45 | 279|451 279 |3.76 N .909

sorumluluk iligkisi

9. Ulasilmasi gereken aile amaglariin formiilasyonu 16 |70 |205|418|29.1|390 =+ .957

10. Isletmeye katki saglayan 6zel aile yetkinlikleri 16 |66 |19.7]406|316|394 =+ .960

11. Isletmede ihtiya¢ duyulan aile amaglarinin ve ne | 0.8 | 9.4 | 16.0 | 47.5 | 26.2 | 3.89 N 930

kadar basarildiklarinin kontrolii ve gdzden gegirilmesi

12. Aile-igletme iligkilerini gelistirmek ve devam | 2.9 | 4.9 | 184|459 279|391 N .956

ettirmek i¢in finansal biit¢eler

13. Aile-igletme iliskisinin etkisi 16 |45 |193|455(29.1 |39 <+ .902

14. Stratejiyi faaliyete koymak icin aile kaynaklarmm | 2.9 | 4.1 | 19.7 | 43.9 | 29.5 | 3.92 .965

(insani ve maddesel) kullanilmasi

Onerme 1: Stratejik amaglarin ve ne kadar basarildiklarinin kontrolii ve gozden
gecirilmesi

Stratejik amagclarin ve basarisinin kontrol edilmesine yonelik siklik degerleri
incelendiginde arastirmaya katilan calisanlarin %29’u “Cok Yiiksek”, %42.7’si
“Yiiksek”, %22.4’1 “Orta”, %3.3’1 “Diistik” ve %2.5’1 ise “Cok Diisiik” cevabi
vermigstir. Ortalama deger incelendiginde 3.93 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin
“Yiiksek” yoniinde oldugu goriliir.

Onerme 2: Stratejiyi faaliyete koymak igin insani, fiziksel ve finansal kaynaklarin
kullanilmas1

Stratejiyi faaliyete koymak icin insani. fiziksel ve finansal kaynaklarinin kullanimina
yonelik siklik degerleri ve ortalama deger incelendiginde arastirmaya katilan
calisanlarin %28.3’1 “Cok Yiiksek”, %50.4° 1 “Yiiksek”, %18.9’u “Orta”, %1.6’s1
“Diisiik” ve %0.8’1 ise “Cok Diislik” cevab1 vermistir. Ortalama deger incelendiginde

4.04 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu goriiliir.
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Onerme 3: Rekabet avantaji saglamak icin olusturulmasi gereken &zel yetkinliklerin
se¢imi

Aragtirmaya katilan calisanlarin isletmeleri icin rekabet avantaji saglamak ig¢in
olusturulmasi gereken 6zel yetkinliklerin se¢iminin %19.3’1 “Cok Yiiksek”, %59.8’1
“Yiiksek”, %13.1°1 “Orta”, %6.1’1 “Diisiik” ve %1.6’s1 ise “Cok Diisiik” cevabi
vermigstir. Ortalama deger incelendiginde 3.89 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin
“Yiiksek™ yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 4: Planlanan gelecek eylemlerini gelistirmek igin finansal biitceler
Planlanan gelecek eylemleri i¢in finansal biit¢elerin dnem derecesine dair siklik
dagilimlar1 ve ortalama deger incelendiginde arastirmaya katilan ¢alisanlarin %25’
“Cok Yiiksek”, %54.5°1 “Yiiksek™, %15.6’s1 “Orta”, %2.5’1 “Diisiik” ve %2.5°1 ise
“Cok Diisiik” cevab1 vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.97 oldugu ve
dolayistyla ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 5: Ulasilmasi gereken isletme amaglarmin formiilasyonu

Arastirmaya katilan calisanlarin ulasilmasi gereken isletme amaclar1 formiilasyonun
onemli olduguna dair goriise %23.1°1 “Cok Yiiksek”, %50.8°1 “Yiiksek”, %21.3’i
“Orta”, %4.1°1 “Diistik” ve %1.6’s1 ise “Cok Diisiik” cevab1 vermistir. Ortalama
deger incelendiginde 3.87 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoOniinde
oldugu goriiliir.

Onerme 6: Stratejinin uygulanmasinin izlenmesi

Stratejinin uygulanmasinin izlenmesinin igletme i¢in Onemli olduguna yonelik
onermeye ankete katilan c¢alisanlarin %25°1 “Cok Yiiksek™, %53.7°si “Yiiksek”,
%15.6’s1 “Orta”, %3.3’1 “Diisik” ve %2.5’1 ise “Cok Diisiik” cevabi vermistir.
Ortalama deger incelendiginde 3.95 oldugu ve dolayisiyla ortak kanmin “Yiiksek”
yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 7: Rekabet ortammin firsatlari ve tehditleri

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin rekabet ortaminin firsat ve tehditlerinin igletme i¢in
onem derecesinin yiiksek oldugunu diisiinmelerine yonelik 6nermeye %27’si “Cok
Yiiksek”, %45.5°1 “Yiiksek”, %24.2°si “Orta”, %1.6’s1 “Disiik” ve %1.6’s1 ise “Cok
Diistik” cevabi vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.95 oldugu ve dolayisiyla
ortak kaninin “Yiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 8: Farkl1 hiyerarsik seviyeler arasinda yetki ve sorumluluk iliskisi

Farkli hiyerarsik seviyeler arasinda yetki ve sorumluluk iliskisine yonelik 6nem

durumu incelendiginde arastirmaya katilan %27.9’u “Cok Yiiksek”, %45.1°1

143



“Yiiksek”, %27.9’u “Orta”, %4.5’1 “Diisik” ve %2.5’1 ise “Cok Diisiik” cevabi
vermigstir. Ortalama deger incelendiginde 3.76 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin
“Yiiksek™ yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 9: Ulasilmasi gereken aile amagclarinin formiilasyonu

Ulagilmas1 gereken aile amaglarinin formiilasyonuna yonelik 6nem derecesi
incelendiginde ankete katilanlarin %29.1°1 “Cok Yiiksek”, %41.8’1 “Yiiksek”,
%20.5’1 “Orta”, %7’si “Diisik” ve %]1.6’s1 ise “Cok Diisiik” cevab1 vermistir.
Ortalama deger incelendiginde 3.9 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek”
yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 10: Isletmeye katki saglayan 6zel aile yetkinlikleri

Isletmeye katki saglayan ozel aile yetkinliklerinin 6nem derecesine yonelik
Oonermeye ankete katilanlarin %31.6’s1 “Cok Yiiksek”, %40.6’s1 “Yiiksek™”, %19.7’si
“Orta”, %6.6’s1 “Diisiik” ve %1.6’s1 ise “Cok Diisiik” cevabr vermistir. Ortalama
deger incelendiginde 3.94 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde
oldugu gortiliir.

Onerme 11: isletmede ihtiya¢ duyulan aile amaglarmin ve ne kadar basarildiklarinin
kontrolii ve gdzden gegirilmesi

Isletmede ihtiya¢ duyulan aile amaclarinin ve ne kadar basarildiklarinin kontrolii ve
gozden gecirilmesine yonelik Siklik degerleri ve ortalama deger incelendiginde
katilimcilarin %26.2°si “Cok Yiksek”, %47.5’1 “Yiiksek”, %16’s1 “Orta”, %9.4’1
“Diisiik” ve %0.8’1 1se “Cok Disiik” cevab1 verdigi goriiliir. Ortalama deger
incelendiginde 3.89 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu
goriiliir.

Onerme 12: Aile-isletme iliskilerini gelistirmek ve devam ettirmek igin finansal
biitceler

Finansal biitgelerin. aile-isletme iliskisi iizerindeki 6nem derecesine iliskin 6nermeye
ankete katilanlarin %27.9’u “Cok Yiiksek”, %45.9’u “Yiiksek”, %18.4’i “Orta”,
%4.9’u “Diistik” ve %2.9’u ise “Cok Diisiik” cevab1 vermistir. Ortalama deger
incelendiginde 3.91 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu

gortliir.

Onerme 13: Aile-isletme iliskisinin etkisi
Katilimcilarin aile-isletme iligkisinin etkisinin 6nem derecesi i¢in %29.1°’1 “Cok

Yiiksek”, %45.5’1 “Yiiksek”, %19.3’1 “Orta”, %4.5’1 “Diisik” ve %1.6’s1 ise “Cok
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Diisiik” cevab1 vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.96 oldugu ve dolayisiyla
ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.
Onerme 14: Stratejiyi faaliyete koymak i¢in aile kaynaklarmin (insani ve maddesel)
kullanilmasi
Arastirmaya katilanlarin stratejileri faaliyete gecirmek icin aile i¢i kaynaklarinin
kullanimina yonelik 6nermeye %29.8°1 “Cok Yiiksek”, %42.9’u “Yiiksek”, %20.2’si
“Orta”, %4.2’s1 “Diisiik” ve %2.9’u ise “Cok Diisiik” cevab1 vermistir. Ortalama
deger incelendiginde 3.92 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoOniinde
oldugu gortiliir.

Yonetim Kurulu boyutu i¢in ¢alisanlarin, yonetim kurulunun ¢alismalarina
yonelik sorulan 12 6nermeden her birine verdikleri cevaplara iliskin siklik, ortalama
ve standart sapma degerlerine Tablo 4.32’de yer verilmistir.

Tablo 4.32. Yénetim Kurulu Béliimiindeki Onermelere Verilen Cevaplar

Tablosu
" < 5
ONERMELER % 2 Ort = ss

2 | x < | £

21z g | 2 | x

o = j = o

o a ©) ol o

0 33 | 127|352 | 488 | 430 813

. . +

1. Biitceleri onaylama

16 |49 |119 373|443 |4.18 937
2. Uzun dénem stratejisini tanimlama

0 33 | 7.0 |46.7|43.0 429 N 741
3. Isletme sonuglarini degerlendirme
4. Temel ydnetim mevkilerinin performansimt | 1.6 | 4.9 | 14.3 | 45.1 | 34.0 | 4.05 . 910
degerlendirme
5. Aile sirketine rehberlik edecek degerleri ve | 0.8 | 7.4 | 18.9 | 42.2 | 30.7 | 3.95 . 930
felsefeyi tanimlama
6. Kritik kaynaklari elde etmek i¢in dis iligkiler ve | 0.8 | 5.7 | 11.9 | 43.0 | 38.5 | 4.13 L .891
temaslar kurma
7. Aile tutanagin1 gézden gegirme 49 |78 |299 344|230 3.63 L 1.072
8. Aile tutanagimi diizenleme 86 |86 |27.0|352] 205|350 N 1.164
9. Yeni aile bireylerinin girigine karar verme 74 (90 |19.7|37.7|26.2 | 3.66 L 1.173
10. Isletmeyi etkileyen aile konulari iizerine tavsiyede | 45 | 4.5 | 18.9 | 40.2 | 32.0 | 3.91 L 1.044
bulunma
11. Devir (yonetimin bir sonraki kusaga aktarimi) | 4.1 |5.7 | 189 | 36.5 | 34.8 | 3.92 N 1.065
planlamasini tanimlama
12. Isletmedeki aile gikarlarim denetleme 25 (82 |17.2|34.4|37.7 397 L 1.050

Onerme 1: Biitceleri onaylama
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Arastirmaya katilan ¢aligsanlarin biit¢eleri onaylamanin. yonetim kurulunun gorevleri
arasindaki onem derecesine yonelik Onermeye %48.8’1 “Cok Yiiksek”, %35.2’si
“Yiiksek”, %12.7’si “Orta”, %3.3’4 “Diisiik” cevab1 vermistir. Ortalama deger
incelendiginde 4.30 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu

goriiliir.

Onerme 2: Uzun donem stratejisini tanimlama

Aragtirmaya katilan calisanlarin uzun donem stratejisini tanimlamanin yonetim
kurulu gorevleri arasindaki Oonem derecesine yonelik Onermeye %44.3’t “Cok
Yiiksek”, %37.3’1 “Yiiksek”, %11.9’u “Orta”, %4.9’u “Diisiik” ve %1.6’s1 ise “Cok
Diisiik” cevabr vermistir. Ortalama deger incelendiginde 4.18 oldugu ve dolayistyla
ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 3: Isletme sonuglarini degerlendirme

Isletme sonuclarini degerlendirmenin 6nemine yonelik siklik dagilimlari ve ortalama
deger incelendiginde calisanlarin %43’i “Cok Yiiksek”, %46.7°si “Yiiksek”, %7’si
“Orta”, %3.3’0 “Diisiik” cevabi verdigi goriiliir. Bu soruya “Cok Diisiik” cevabi
higbir katilimcr tarafindan verilmemistir. Ortalama deger incelendiginde 4.29 oldugu
ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 4: Temel yonetim mevkilerinin performansini degerlendirme

Temel yonetim mevkilerinin performans degerlendirmesinin ydnetim kurulunun
gorevleri arasindaki onemine yonelik Onermeye ankete katilanlarin %34’i “Cok
Yiksek”, %45.1°1 “Yiksek”, %14.3°1 “Orta”, %4.9’u “Diisiik” ve %1.6’s1 ise “Cok
Diisiik” cevabr vermistir. Ortalama deger incelendiginde 4.05 oldugu ve dolayisiyla
ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 5: Aile sirketine rehberlik edecek degerleri ve felsefeyi tanimlama
Arastirmaya katilan ¢alisanlarin aile sirketine rehberlik edecek degerleri ve felsefeyi
tanimlamanin yonetim kurulu gorevleri arasindaki 6nemine dair 6nermeye %30.7’si
“Cok Yiiksek”, %42.2’si “Yiiksek”, %18.9’u “Orta”, %7.4’1 “Diisiik” ve %0.81 ise
“Cok Diistik” cevabt vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.95 oldugu ve
dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 6: Kritik kaynaklar elde etmek icin dis iliskiler ve temaslar kurma

Kritik kaynaklar1 elde etmek i¢in dis iliskiler ve temaslar kurmaya iligkin 6nermenin
Siklik dagilimlar1 ve ortalama degeri incelendiginde katilimcilarin %38.5°1 “Cok

Yiksek”, %43’ “Yiksek”, %11.9’u “Orta”, %5.7’s1 “Diisik” ve %0.8’1 ise “Cok
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Diisiik” cevabi1 verdigi goriiliir. Ortalama deger incelendiginde 4.13 oldugu ve
dolayistyla ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 7: Aile tutanagini gozden gegirme

Aile tutanagmi gozden geg¢irmenin yonetim kurulu i¢in 6nemine dair Onermeye
katilimcilarim %23’ “Cok Yiiksek”, %34.4°1 “Yiksek”, %29.9’u “Orta”, %7.8’i
“Diisiik” ve %4.9’u ise “Cok Dislik” cevabt vermistir. Ortalama deger
incelendiginde 3.63 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu
goruliir.

Onerme 8: Aile tutanagim diizenleme

Aile tutanagini diizenlemeye yonelik Onermeye katilimcilarin 9%20.5’1 “Cok
Yiiksek”, %35.2°si “Yiiksek”, %27’si “Orta”, %8.6’s1 “Diisik” ve %8.6’s1 ise “Cok
Diisiik” cevabr vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.50 oldugu ve dolayistyla
ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 9: Yeni aile bireylerinin girisine karar verme

Yonetim kurulu kararlar1 arasinda yeni aile bireylerinin girisine karar vermeye
yonelik siklik dagilimlar1 ve ortalama deger incelendiginde ankete katilanlarin
%26.2°si “Cok Yiiksek”, %37.7’si “Yiksek”, %19.7°si “Orta”, %9’u “Diisiik” ve
%7.4’1 ise “Cok Diisiik” cevabi vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.66
oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 10: isletmeyi etkileyen aile konulari iizerine tavsiyede bulunma

Yonetim kurulu kararlar1 arasinda isletmeyi etkileyen aile konular1 iizerinde
tavsiyede bulunmanin énem derecesine dair onermeye katilimcilarin %32’si “Cok
Yiiksek”, %40.2’s1 “Yiksek”, %18.9°u “Orta”, %4.5’1 “Diisik” ve %4.5’1 ise “Cok
Diisiik” cevabr vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.91 oldugu ve dolayistyla
ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 11: Devir (yonetimin bir sonraki kusaga aktarimi) planlamasini tanimlama
Devir planinin tanimlanmasinin yonetim kuruluna gore ©Onem derecesi i¢in
calisanlarin %34.8’1 “Cok Yiiksek”, %36.5’1“Yiiksek”, %18.9’u “Orta”, %5.7’si
“Diisiik” ve %4.1°1 ise “Cok Diisiik” cevab1 vermistir. Ortalama deger incelendiginde

3.92 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu gortiliir.

Onerme 12: isletmedeki aile ¢ikarlarini denetleme
Isletmedeki aile cikarlarin1 denetlemeye ydnelik &nermenin &nem derecesi igin

ankete katilanlarin %37.7°s1 “Cok Yiiksek™, %34.4°1 “Yiksek™, %17.2°si “Orta”,
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%8.2°si “Diislik” ve %2.5°1 ise “Cok Diisiik” cevabi vermistir. Ortalama deger
incelendiginde 3.97 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu
goruliir.

Insan Kaynaklar1 boyutuna c¢alisanlarin isletmelerinin insan kaynaklari
politikalarina yonelik sorulan 7 Onermeden her birine verdikleri cevaplara iliskin

siklik, ortalama ve standart sapma degerlerine Tablo 4.33°de yer verilmistir.

Tablo 4.33. insan Kaynaklar1 Béliimiindeki Onermelere Verilen Cevaplar

Tablosu
. . El
ONERMELER % 2 Ort £ ss

2| . ‘B

x | 3 s 2 .

[=) = — = [<)

o a ®)] > o
1.Sayisallagtirilabilen sonuglarla ilgili | 4.1 | 9.0 20.1 37.7 29.1 | 3.78 N 1.09
degerlendirme ve performans
2. Terfi igin bilgi. tecriibe ve becerilere dayanan | 5.3 | 8.2 21.3 38.5 26.6 | 3.73 N 1.10
kriterler
3. Davranisla ilgili degerlendirme ve performans 20 | 49 21.7 38.1 33.2 | 3.95 + .96
4. Karar alma siirecinde genis 6zgiirliik 45 |98 26.6 36.9 22.1 | 3.62 + 1.07
5. Hizmetin miiddeti iizerine yapilan terfiler 74 198 24.2 38.5 20.1 | 3.54 + 1.14
6. Isletme ve aile arasindaki iliskileri desteklemek | 45 | 10.2 | 21.3 414 22.5 | 3.67 " 1.07
icin gerceklestirilen faaliyetler
7.0nsan iliskili yetkinlikleri —artrmak igin | 3.7 | 9.0 19.3 38.1 29.9 | 3.82 " 1.07
gerceklestirilen faaliyetler

Onerme 1: Sayisallastirilabilen sonuglarla ilgili degerlendirme ve performans
Sayisallastirilabilen sonuglarla ilgili degerlendirme ve performansin 6nem derecesine
dair onermeye c¢alisanlarin %29’u “Cok Yiksek”, %37.3’14 “Yiiksek”, %20.3’1
“Orta”, %9.1°1 “Diisiik™ ve %4.1°1 ise “Cok Diisiik” cevab1 vermistir. Ortalama deger
incelendiginde 3.78 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu
goriiliir.

Onerme 2: Terfi icin bilgi, tecriibe ve becerilere dayanan kriterler

Terfi igin bilgi, tecriibe ve becerilere dayanan Kriterlerin 6nem derecelerine yonelik
siklik dagilimlar1 ve ortalama incelendiginde katilimcilarin %26.9’u “Cok Yiiksek”,
%38.4°1 “Yiksek”, %21.1°1 “Orta”, %8.3’1 “Diisik” ve %5.4’1 ise “Cok Diisiik”
cevabr verdigi goriilecektir. Ortalama deger incelendiginde 3.73 oldugu ve
dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu gortiliir.

Onerme 3: Davranisla ilgili degerlendirme ve performans
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Davranigla ilgili degerlendirme ve performansin 6nem derecesine iligskin siklik
dagilimlar1 ve ortalama deger incelenirse arastirmaya katilanlarin %33.2°si “Cok
Yiksek”, %38.1°1 “Yiiksek”, %21.7’si “Orta”, %4.9’u “Diisiik” ve %2’si ise “Cok
Diisiik” cevabi verdikleri goriliir. Ortalama deger incelendiginde 3.95 oldugu ve
dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu yorumu yapilir.

Onerme 4: Karar alma siirecinde genis 6zgiirliik

Karar alma siirecinde genis 0zgiirliik onermesinin insan kaynaklar1 uygulamasinda
onem derecesine dair goriise ankete katilanlarin %22.1°1 “Cok Yiiksek”, %36.9’u
“Yiiksek”, %26.6’s1 “Orta”, %9.8’1 “Diisik” ve %4.5’1 ise “Cok Diisiik” cevabi
vermigstir. Ortalama deger incelendiginde 3.62 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin
“Yiiksek yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 5: Hizmetin miiddeti iizerine yapilan terfiler

Hizmetin miiddeti iizerine yapilan terfilere iliskin siklik degerleri ve ortalama deger
incelendiginde calisanlarin %20.2°si “Cok Yiiksek”, %38.4°1 “Yiksek”, %24’
“Orta”, %9.9’u “Diisiik” ve %7.4’0 ise “Cok Diislik” cevabi verdigi goriiliir.
Ortalama deger incelendiginde 3.32 oldugu ve dolayisiyla ortak kanmin “Yiiksek”
yoniinde oldugu yorumu yapilir.

Onerme 6: Isletme ve aile arasindaki iliskileri desteklemek igin gergeklestirilen
faaliyetler

Isletme ve aile iligkilerini desteklemek icin gergeklestirilen faaliyetlerin dnem
derecesine dair goriise calisanlarin %22.5’1 “Cok Yiiksek”, %41.4’10 “Yiiksek”,
%21.3°1 “Orta”, %10.2°s1 “Diisiik” ve %4.5°1 ise “Cok Diisiik” cevabi vermistir.
Ortalama deger incelendiginde 3.67 oldugu ve dolayisiyla ortak kanmin “Yiiksek”

yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 7: insan iliskili yetkinlikleri artirmak igin gerceklestirilen faaliyetler

Insan iligkili yetkinlikleri artirmak igin gergeklestirilen faaliyetlerin énemine yonelik
goriise katilmeilarin %29.9’u “Cok Yiiksek”, %38.1°1 “Yiiksek”, %19.3’ii “Orta”,
%9’u “Diisiik” ve %3.7’si ise “Cok Diisiik” cevabi vermistir. Ortalama deger
incelendiginde 3.82 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu

goriiliir.
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Vekalet boyutu igin g¢alisanlarin yonetimin bir sonraki kusaga aktarimina
yonelik sorulan 15 dnermeden her birine verdikleri cevaplara iliskin siklik, ortalama

ve standart sapma degerlerine Tablo 4.34°de yer verilmistir.

Tablo 4.34. Yonetimin Bir Sonraki Kusaga Aktarimi Boliimiindeki Onermelere

Verilen Cevaplar Tablosu

. 2 <
ONERMELER 2 =z Ort £ ss

2 |z 3| =

A ERERE

o a o > o
1. Amaglarin saptanmasina katilma 3.7 | 6.6 2831402 | 213 | 368 + 1.003
2. Stratejik planlamaya katilma 25 | 7.0 246 1393|266 |381 <+ .990
3. Bilyiik projeleri yonetme 33 | 6.6 225143.0 (246 |379 <+ .995
4. Isletmeyle iliskili dig gruplarla iliskileri yonetme | 4.1 | 6.6 16.8 | 53.7 | 189 |3.77 + .968
5. Isletme yonetimi alaninda egitim seviyesi ve | 5.3 | 6.6 2251381275 |3.76 N 1.093
seminerlere katilma
6. Icerde egitim ve gelisme yoluyla egitim 49 |41 19.7 | 459 | 254 |3.83 + 1.016
7. Isletmenin bir alt birimini yénetme 6.1 | 6.1 23414141230 |369 <+ 1.082
8. Gelecegin varisi tarafindan gergeklestirilen | 4.9 | 7.4 238|426 | 21.3 | 3.68 . 1.044
faaliyet ve iglere ilgi gbsterme
9. Varisin islerini gbzetme 6.1 |94 242 1410193 | 358 =+ 1.092
10. Beceriler ve bilgide resmi olmayan dgreticiler 70 | 6.1 348 | 365|156 |348 <+ 1.052
11. Varisi kurum disinda ve sektérde vme 9.0 |94 283 1381|152 |341 + 1131
12. Varisin performansini degerlendirme 70 |102 | 242|418 |168 |351 =+ 1102
13. Varis ile diisiince ve Onerileri gayri resmi olarak | 7.4 | 9.0 238 | 471|127 | 348 L 1.067
paylasma
14. Atanmig gorevinde zorluklar ongdrerek varis | 9.0 | 8.6 2751398 | 152 | 343 L 1.126
icin firsatlar yaratma
15. Kapasiteleri gostermek i¢in belirli igler atama 57 | 7.8 213|447 1205 | 366 =+ 1.067

Onerme 1: Amaglarin saptanmasina katilma

Amaclarin saptanmasina katilmaya dair goriise katilimeilarin %21.4> “Cok Yiiksek”,
%39.7’s1 “Yiiksek™, %28.6’s1 “Orta”, %6.4’1 “Disik” ve %3.8°1 ise “Cok Diisiik”
cevab1 vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.68 oldugu ve dolayisiyla ortak
kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 2: Stratejik planlamaya katilma

Stratejik planlamaya katilmanin vekalet siireci i¢in Onemine dair dnermeye ankete
katilan calisanlarin %26.6’°s1 “Cok Yiiksek”, %39.3’1i “Yiiksek”, %24.6’s1 “Orta”,
%7’s1 “Diisiik” ve %2.5’1 ise “Cok Diisiik” cevabit vermistir. Ortalama deger
incelendiginde 3.81 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu
goruliir.

Onerme 3: Biiyiik projeleri yonetme
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Biiylik projeleri yonetmeye dair Siklik dagilimlari incelendiginde; katilimcilarin
%24.6’s1 “Cok Yiiksek”, %43’1 “Yiksek”, %22.5’1 “Orta”, %6.6’s1 “Diisik” ve
%3.3’1 ise “Cok Diisiik” cevabi vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.79
oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 4: Isletmeyle iliskili dis gruplarla iliskileri yonetme

Isletmeyle ilgili dis gruplarla iliskileri yonetme Onermesinin onem derecesine ait
Siklik degerleri incelenirse ankete katilanlarin %18.9’u “Cok Yiksek™, %53.7’si
“Yiiksek”, %16.8’1 “Orta”, %6.6’s1 “Diisik” ve %4.1°1 ise “Cok Diisiik” cevabi
verdigi gorilir. Ortalama deger incelendiginde 3.77 oldugu ve dolayisiyla ortak
kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu yorumu yapilir.

Onerme 5: Isletme yonetimi alaninda egitim seviyesi ve seminerlere katilma

Isletme yonetimi alaninda egitim ve seminerlere katilmanin &nem derecesi igin
calisanlarin %27.7’si “Cok Yiiksek”, %38.7°si “Yiiksek”, %22.3’i “Orta”, %6.6’s1
“Diisiik” ve %5.4°1 ise “Cok Diisik™ cevabi verdigi goriliir. Ortalama deger
incelendiginde 3.83 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu
yorumu yapilir.

Onerme 6: Igerde egitim ve gelisme yoluyla egitim

Vekalet siirecinde igerde egitim ve gelisme yoluyla egitime dair 6nermenin onem
derecesine ankete katilan calisanlarin %25.4°i “Cok Yiiksek”, %45.9’u “Yiiksek”,
%19.7°s1 “Orta”, %4.1°’1 “Diistik” ve %4.9’u ise “Cok Diisiik” cevabi vermistir.
Ortalama deger incelendiginde 3.83 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek”

yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 7: Isletmenin bir alt birimini yonetme

Isletmenin bir alt birimini ydnetmenin vekalet siirecindeki énemine katilimcilarin
%231 “Cok Yiksek”, %41.4’4 “Yiksek”, %23.4’1 “Orta”, %6.1’1 “Diisiik” ve
%6.1°’1 1se “Cok Diislik” cevabi vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.69
oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 8: Gelecegin varisi tarafindan gerceklestirilen faaliyet ve islere ilgi
gosterme

Vekalet siirecinde gelecegin varisi tarafindan gerceklestirilen faaliyetlere 1ilgi
gostermenin Onemine katilimcilarin %21.3’4 “Cok Yiiksek”, %42.6’s1 “Yiiksek”,

%23.8’1 “Orta”, %7.4’0 “Diistik” ve %4.9’u ise “Cok Diisiik” cevabi vermistir.
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Ortalama deger incelendiginde 3.68 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek”
yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 9: Varisin islerini gozetme

Varisin islerini gézetmeye iliskin siklik dagilimlari ve ortalama deger incelendiginde
vekalet siirecinde 6nemi igin ¢alisanlarin %19.371 “Cok Yiksek™, %41°1 “Yiiksek”,
%24.2°s1 “Orta”, %9.4’1 “Dusik” ve %6.1°1 ise “Cok Diisiik” cevabi vermistir.
Ortalama deger incelendiginde 3.58 oldugu ve dolayisiyla ortak kanmin “Yiiksek”
yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 10: Beceriler ve bilgide resmi olmayan dgreticiler

Vekalet siirecinde beceriler ve bilgide resmi olmayan Ogretilere yonelik goriise
ankete katilan c¢alisanlarin %15.6’s1 “Cok Yiiksek”, %36.5’1 “Yiksek”, %34.8’1
“Orta”, %6.1°1 “Diistik” ve %7’si1 ise “Cok Diisiik” cevab1 vermistir. Ortalama deger
incelendiginde 3.48 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Orta” yoniinde oldugu
goruliir.

Onerme 11: Varisi kurum disinda ve sektdrde 6vme

Isletmelerin vekalet siirecinde varisi kurum disinda dvmenin éneminin katilimcilarm
%15.2°si “Cok Yiiksek”, %38.1°1 “Yiiksek”, %28.3’1 “Orta”, %9.4’1 “Diisiik” ve
%9’u 1se “Cok Diisiik” cevab1 vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.41 oldugu

ve dolayisiyla ortak kaninin “Orta” yoniinde oldugu gortiliir.

Onerme 12: Varisin performansini degerlendirme

Vekalet siirecinde varisin performansini degerlendirmenin siklik degerleri ve
ortalama degeri incelendiginde 6nem derecesi i¢in ankete katilanlarin %16.8°1 “Cok
Yiiksek”, %41.8°1 “Yiiksek”, %24.2’s1 “Orta”, %10.2’si “Diistik” ve %7’si ise “Cok
Diisiik” cevab1 vermistir. Ortalama deger incelendiginde 3.48 oldugu ve dolayisiyla
ortak kaninin “Orta” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 13: Varis ile diisiince ve dnerileri gayri resmi olarak paylasma

Varis ile diisiince ve Onerileri gayri resmi olarak paylagmaya yonelik Onermeye
calisanlarin %12.5’1 “Cok Yiiksek”, %47.1°1 “Yiiksek”, %23.8’1 “Orta”, %9.2’si
“Diisiik” ve %7.5’1 ise “Cok Diislik” cevabi vermistir. Ortalama deger incelendiginde
3.48 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Orta” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 14: Atanmis gorevinde zorluklar éngérerek varis igin firsatlar yaratma
Vekalet siirecinde atanmis gorevinde zorluklar Ongorerek varis igin firsatlar

yaratmanin onemine dair goriise katilimcilarin %15.2°s1 “Cok Yiksek”, %39.8°1
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“Yiiksek”, %27.5’1 “Orta”, %8.6’s1 “Disik” ve %9’u ise “Cok Diisik” cevabi
vermigstir. Ortalama deger incelendiginde 3.43 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin
“Orta” yoniinde oldugu goriiliir.
Onerme 15: Kapasiteleri gostermek icin belirli isler atama
Kapasiteleri gostermek igin belirli isler atamanin vekalet siirecinde 6nem derecesine
yonelik goriise ankete katilanlarin %20.5°1 “Cok Yiksek”, %44.7°si “Yiiksek”,
%21.3’10 “Orta”, %7.8’1 “Diisiik” ve %5.7’si ise “Cok Diisiik” cevabi vermistir.
Ortalama deger incelendiginde 3.66 oldugu ve dolayisiyla ortak kanmin “Yiiksek”
yoniinde oldugu goriiliir.

Mali ve Biiyiime Performansi boyutu igin ¢alisanlarin igletmenin finansal
performansinin sektor ortalamasina oranlanmasina yonelik sorulan 12 6nermeden her
birine verdikleri cevaplara iliskin siklik, ortalama ve standart sapma degerlerine

Tablo 4.35°de yer verilmistir.

Tablo 4.35. Mali ve Biiyiime Performans1 Béliimiindeki Onermelere Verilen

Cevaplar Tablosu

2 el
ONERMELER 2 2 Ort £ ss

| 5 |

x 2 |8 | 2 | x

o = j E E)

= O a (@) > O
1. Oz sermayemize oranla ortalama net karliligimiz. 08 |49 |250|516|176|380 =+ .821
2. Mevcut tim kaynaklarimiza oranla vergi oncesi | O 49 |33.6|41.8|19.7 | 3.76 " .822
ortalama net karliligimiz.
3. Temel faaliyetlerimizden elde ettigimiz net gelir. 0 41 |303|475|18.0|379 <+ .783
4. Pazara sundugumuz yeni iiriinlerin finansal bagarist. 0 74 |1234|480)21.3|383 =+ .846
5. Finansal agidan genel bagar1 diizeyimiz. 0 37 2751496193384 + .773
6. Satiglarimizdaki yillik ortalama arts. 0 82 |246|533|139 (373 + .802
7. Pazara sundugumuz yeni iiriin sayisindaki artis. 33 |90 |303|37.7|19.7 | 361 " 1.00
6
8. Onde gelen rakiplerimize kiyasla pazar paymmzdaki | 1.6 | 2.9 | 28.7 | 48.4 | 18.4 | 3.79 " .832
artis.
9. Calisan sayimizdaki arts. 45 |98 |336|352]16.8 | 3.50 L 1.02
8

10. Yeni miisteri sayimizdaki artis. 08 |86 |29.1|434|180|369 <+ .893
11. Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki | O 55 |19.7 | 525 | 21.3 | 3.89 L 813
konumumuz.
12. Genel olarak karlilik diizeyimiz. 1.2 |41 |287]|463|19.7|379 =+ .850
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Onerme 1: Oz sermayemize oranla ortalama net karliligimiz.

Isletmelerin 6z sermayelerine oranla ortalama net karhiliklar1 arasindaki iliskiye
ankete Kkatilanlarin %18.1°1 “Cok Yiiksek”, %50.8’1 “Yiiksek”, %25.2’si “Orta”,
%5’1 “Diisik” ve %0.8’1 ise “Cok Diisiik” cevab1 vermistir. Ortalama deger
incelendiginde 3.8 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu
goriiliir.

Onerme 2: Mevcut tim kaynaklarimiza oranla vergi oncesi ortalama net
karliligimiz.

Mevcut tim kaynaklarina oranla vergi Oncesi ortalama net karliliklar1 arasindaki
iligkiye katilimcilarin %19.7’si “Cok Yiksek”, %41.8°1 “Yiiksek”, %33.6’s1 “Orta”,
%4.9’u “Diislik” cevab1 vermistir. Bu soruya “Cok Diisiik” yanit1 veren katilimei
bulunmamaktadir. Ortalama deger incelendiginde 4.03 oldugu ve dolayisiyla ortak

kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 3: Temel faaliyetlerimizden elde etti§imiz net gelir.

Temel faaliyetlerden elde edilen net gelir sektor ortalamasina gore katilimcilarin
%18.2’sine gore “Cok Yiksek”, %47.1°ine gore “Yiiksek”, %30.6’sia gore “Orta”,
%4.1’ine  gore “Diisiik”tlir. Bu soruya “Cok Diislik” yaniti veren katilimci
bulunmamaktadir. Ortalama deger incelendiginde 3.79 oldugu ve dolayisiyla ortak
kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 4: Pazara sundugumuz yeni tiriinlerin finansal basarisi.

Pazar sunulan yeni {riinlerin finansal bagarisinin sektor ortalamasina gore
katilimcilarin %21.3’line gore “Cok Yiiksek”, %48’ine gore “Yiiksek”, %23.4’iine
gore “Orta”, %7.4’line gore “Diisiik’tiir. Bu soruya “Cok Diislik” yanit1 veren
katitlime1  bulunmamaktadir. Ortalama deger incelendiginde 3.83 oldugu ve
dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu gortiliir.

Onerme 5: Finansal agidan genel basari diizeyimiz.

Sektor ortalamasina gore finansal agidan basart diizeyinin sektor ortalamasina gore
katilimcilarin = %19.4’tine  gore “Cok Yiiksek”, %49.2’sine gore “Yiiksek”,
%27.7’sine gore “Orta”, %3.7’sine gore “Diisiik’tiir. Bu soruya “Cok Diisiik” yaniti
veren katilimci bulunmamaktadir. Ortalama deger incelendiginde 3.84 oldugu ve
dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 6: Satislarimizdaki yillik ortalama arts.
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Satislardaki ortalama artigin sektor ortalamasina gore katilimcilarin %13.9°una gore
“Cok Yiiksek”, %53.3’line gore “Yiiksek”, %24.6’sma gore “Orta”, %8.2’sine gore
“Diisiik’tlir. Bu soruya “Cok Diisiik” yanitt veren katilimci bulunmamaktadir.
Ortalama deger incelendiginde 3.73 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek”
yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 7: Pazara sundugumuz yeni iiriin sayisindaki artis.

Sektor ortalamasina oranla pazara sunulan yeni {iriin sayisindaki artis katilimcilarin
%19.7’sine gore “Cok Yiiksek”, %37.7’sine gore “Yiiksek”, %30.3’line gore “Orta”,
%9’una gore “Diisik” ve %3.3’line gore ise “Cok Diisiik’tiir. Ortalama deger
incelendiginde 3.61 oldugu ve dolayisiyla ortak kanmnin “Yiiksek” yoniinde oldugu
goriiliir.

Onerme 8: Onde gelen rakiplerimize kiyasla pazar payimizdaki artis.

Onde gelen rakiplere kiyasla pazar payimndaki artislarin sektdr ortalamasina gore
katilimcilarin %18.4’tine gore “Cok Yiiksek”, %48.4’line gore “Yiiksek”, %28.7’sine
gore “Orta”, %2.9’una gore “Diisik” ve %]1.6’sma gore ise “Cok Diistik tiir.
Ortalama deger incelendiginde 3.79 oldugu ve dolayisiyla ortak kanmin “Yiiksek”
yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 9: Calisan sayimizdaki artis.

Sektor ortalamasi ile calisan sayisindaki artis karsilastirildiginda katilimcilarin
%16.8’ine gore “Cok Yiiksek”, %35.2’sine gore “Yiiksek”, %33.6’sina gore “Orta”,
%9.8’ine gore “Diisiik” ve %4.5’ine gore ise “Cok Diisiik”tlir. Ortalama deger
incelendiginde 3.5 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu
goriiliir.

Onerme 10: Yeni miisteri sayimizdaki artis.

Sektor ortalamasina oranla katilimeilarin  ¢alistigi  sirketlerin - yeni miisteri
sayilarindaki artis katilimcilarin %18’ine gore “Cok Yiiksek”, %43.4’line gore
“Yiiksek”, %29.1°ine gore “Orta”, %8.6’sina gore “Diisik” ve %0.8’ine gore ise
“Cok Diisiiktiir. Ortalama deger incelendiginde 3.69 oldugu ve dolayisiyla ortak
kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 11: Genel olarak pazardaki rekabet ortamidaki konumumuz.

Sektor ortalamasina nispeten pazardaki rekabet konumu katilimecilarin %21.3’iine
gore “Cok Yiiksek”, %52.5’ine gore “Yiksek”, %19.7’sine gore “Orta”, %5.5’ine

gore “Diisiik’tiir. Bu soruya “Cok Diisiik” yanit1 veren katilimci bulunmamaktadir.
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Ortalama deger incelendiginde 3.89 oldugu ve dolayisiyla ortak kanmin “Yiiksek”
yoniinde oldugu goriiliir.
Onerme 12: Genel olarak karlilik diizeyimiz.
Genel olarak karlilik diizeyi sektdr ortalamasina gore katilimeilarin %19.8’ine gore
“Cok Yiksek”, %45.9’una gore “Yiiksek”, %28.9’una gore “Orta”, %4.1’ine gore
“Diisiik” ve %1.2’sine gore ise “Cok Diisiiktiir. Ortalama deger incelendiginde 3.79
oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu goriliir.

Aile Performansi boyutu icin c¢alisanlarin isletmelerin aile performansina
yonelik sorulan 13 onermeden her birine verdikleri cevaplara iliskin siklik, ortalama

ve standart sapma degerlerine Tablo 4.36’da yer verilmistir.

Tablo 4.36. Aile Performansi Béliimiindeki Onermelere Verilen Cevaplar

Tablosu
N < =
ONERMELER i3 =z Ort £ ss

A | = 3 |5

x | F |8 |2 | x

=) = S = =)

O =) @] > O
1. Aile i¢in hazir olan nakit 16 (33 |311|385|254 (382 + .905
2. Isteki yasamin kalitesi 08 |57 |275|512|148|373 + 811
3. Isletmede yaratilan aile giivenligi 0 33 | 225|484 258|397 + .785
4. Isletmenin aileden ¢ikarlari 16 |70 | 258|492 164|372 + .878
5. Aile ile birlikte olunan zaman 0 111287414189 |368 =+ .905
6. Aile bagliligi ve destegi 0 86 |143 471299398 + .889
7. Aile birligi 0 3.7 | 131|549 |283|4.08 + .747
8. Toplumda saygi duyulan isim olma 0 33 |33 |49.2 443|434 + .700
9. Aile adina miisterinin baglilig 0 33 |13.1 /508|328 |413 + .758
10. Isletme camiasinda iyi sohret olma 08 |37 |135|541|279|405 <+ .797
11. Ailenin igletmeden ¢ikarlari 08 |08 |254|492|238|394 =+ .773
12. Cocuklarm becerilerinin gelistirilmesi | 0 6.6 | 209 |447)279|394 <+ .866
13. Cocuklar i¢in imkanlarin yaratilmasi 08 |57 |148|46.7 320|403 <+ .879

Onerme 1: Aile i¢in hazir olan nakit

Sektor ortalamasina nazaran aile i¢i hazir olan nakit katilimcilarin %25.2sine gore
“Cok Yiiksek”, %38.4’line gore “Yiiksek”, %31.4’line gore “Orta”, %3.3’line gore
“Diisiik” ve %1.7’sine gore ise “Cok Diigiiktiir. Ortalama deger incelendiginde 3.82
oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 2: Isteki yasamin kalitesi

Isteki yasam kalitesi sektor ortalamasma gore katilimcilarin %14.8’ine gére “Cok

Yiiksek”, %51.2°sine gore “Yiksek”, %27.5’ine gore “Orta”, %5.7°sine gore
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“Diisiik” ve %0.8’ine gore ise “Cok Diisiik”tiir. Ortalama deger incelendiginde 3.73
oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 3: isletmede yaratilan aile giivenligi

Isletmelerinde yaratilan aile giivenligi sektdr ortalamasmna gére katilimcilarin
%25.8’ine gore “Cok Yiiksek”, %48.4’line gore “Yiiksek”, %22.5’ine gore “Orta”,
%3.3’line gore “Distik’tir. Bu soruya “Cok Diisiik” yanmiti veren katilimei
bulunmamaktadir. Ortalama deger incelendiginde 3.97 oldugu ve dolayisiyla ortak
kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 4: Isletmenin aileden ¢ikarlar

Isletmenin aileden ¢ikarlar1 sektdr ortalamasia gore katilimeilarin %16.4’iine gore
“Cok Yiiksek”, %49.2’sine gore “Yiiksek”, %25.8’ine gore “Orta”, %7 sine gore
“Diisiik” ve %1.6’sma gore ise “Cok Diisiiktiir. Ortalama deger incelendiginde 3.72
oldugu ve dolayisiyla ortak kanimnin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 5: Aile ile birlikte olunan zaman

Aile ile birlikte olunan zaman sektor ortalamasina goére katilimcilarin %18.9’una
gore “Cok Yiiksek”, %41.4’line gore “Yiiksek”, %28.7’sine gore “Orta”, %11.1’ine
gore “Diisiiktlir. Bu soruya “Cok Diisiik” yanit1 veren katilimci bulunmamaktadir.
Ortalama deger incelendiginde 3.68 oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek”
yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 6: Aile baglilig1 ve destegi

Aile bagliligi ve destegi sektor ortalamasina gore katilimcilarin %29.9’una gore
“Cok Yiiksek”, %47.1’ine gore “Yiiksek”, %14.3’line gore “Orta”, %8.6’sina gore
“Diistik”tiir. Bu soruya “Cok Diislik” yanitt veren katilimci bulunmamaktadir.
Ortalama deger incelendiginde 3.98 oldugu ve dolayisiyla ortak kanmin “Yiiksek”
yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 7: Aile birligi

Aile birligine yonelik siklik degerleri ve ortalama deger incelenirse sektor
ortalamasina gore katilimecilarin %28.3’iline gore “Cok Yiksek”, %54.9’una gore
“Yiiksek”, %13.1’ine gore “Orta”, %3.7’sine gore “Diisiik’tiir. Bu soruya “Cok
Diisiik” yanit1 veren katilimc1 bulunmamaktadir. Ortalama deger incelendiginde 4.08
oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 8: Toplumda saygi duyulan isim olma

Toplumda saygt duyulan isim olmanin 6nemi sektor ortalamasina gore katilimcilarin

%44.3’iine gore “Cok Yiiksek”, %49.2’sine gore “Yiiksek”, %3.3’line gore “Orta”,
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%3.3’line gore “Distk™tir. Bu soruya “Cok Diisiik” yanmiti veren katilimei
bulunmamaktadir. Ortalama deger incelendiginde 4.34 oldugu ve dolayisiyla ortak
kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 9: Aile adina miisterinin baglilig

Aile adma misterinin bagliligma verilen Onem. sektdor ortalamasina gore
katilimcilarin %32.8’ine gore “Cok Yiiksek”, %50.8’ine gore “Yiiksek”, %13.1’ine
gore “Orta”, %3.3’lne gore “Diisiik”’tliir. Bu soruya “Cok Diislik” yanit1 veren
katilime1  bulunmamaktadir. Ortalama deger incelendiginde 4.13 oldugu ve
dolayistyla ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 10: isletme camiasinda iyi sohret olma

Isletme camiasinda sohret olmaya verilen onem sektdr ortalamasina gore
katilimcilarin %27.9’una goére “Cok Yiiksek”, %54.1’ine gore “Yiksek”, %13.5’ine
gore “Orta”, %3.7’sine gore “Diisiik” ve %0.8’ine gore ise “Cok Diisiik™tiir.
Ortalama deger incelendiginde 4.05 oldugu ve dolayisiyla ortak kanmin “Yiiksek”
yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 11: Ailenin isletmeden ¢ikarlar

Ailenin isletmeden ¢ikarlart sektor ortalamasina gore katilimcilarin %23.8’ine gore
“Cok Yiiksek”, %49.2’sine gore “Yiiksek”, %25.4’line gore “Orta”, %0.8’ine gore
“Diisiik” ve %0.8’ine gore ise “Cok Diisiik”tiir. Ortalama deger incelendiginde 3.94
oldugu ve dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek” yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 12: Cocuklarim becerilerinin gelistirilmesi

Cocuklarin becerilerinin gelistirilmesine verilen onem. sektér ortalamasina gore
katilimcilarin %27.9’una gore “Cok Yiiksek”, %44.7’sine gore “Yiiksek”, %20.9’una
gore “Orta”, %6.6’smna gore “Diisiik”tiir. Bu soruya “Cok Diisiik” yaniti veren
katilimc1  bulunmamaktadir. Ortalama deger incelendiginde 3.94 oldugu ve
dolayisiyla ortak kaninin “Yiiksek™ yoniinde oldugu goriiliir.

Onerme 13: Cocuklar i¢in imkanlarin yaratilmasi

Cocuklar i¢in uygun imkanlarin yaratilmasina verilen oneme yonelik Onermenin
Siklik dagilimlar1 ve ortalama degeri incelendiginde sektor ortalamasma gore
katilimcilarin %32’°sine gore “Cok Yiksek”, %46.7’sine gore “Yiiksek”, %14.8’ine
gore “Orta”, %35.7’sine gore “Diisiik” ve %0.8’ine gore ise “Cok Distk tiir.
Ortalama deger incelendiginde 4.03 oldugu ve dolayisiyla ortak kanmin “Yiiksek”

yoniinde oldugu goriiliir.
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4.6.4. Aciklayic1 Faktor Analizi

Olgeklere yonelik agiklayic faktdr analizi siirecinde dncelikle verilerin faktor
analizine uygunlugu test edilmistir. Buna gore veri setinin Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) orneklem yeterligi iyi diizey olan 0.70 degerinin {iizerinde 0.925
bulunmustur. Analize tabi tutulan maddelerin/degiskenlerin tutarliligini 6lgen
Bartlett kiiresellik testi istatistiksel olarak anlamli (y2= 4633.976 ve p= .000)
bulunurken, anti-imaj korelasyon matrisi sonuglarina gore ise ifadelerin ¢apraz iliski
katsayilart kritik seviye olan 0.5’in ¢ok iizerinde 0.70 ile 0.93 araliginda
bulunmustur. Testler sonucunda agiklayici faktor analizi i¢in kullanilacak 6rneklemin
yeterli oldugu ve Olcekte yer alan ifadelerin i¢ tutarliginin saglandig1 goriilmiistiir.

Veri setinin uygunlugunun yapilan testlerle onaylanmasinin ardindan faktor
yapisinin ortaya konulmast amaciyla faktor tutma yontemi olarak varimax dondiirme
metodu ile temel bilesenler analizi yontemi uygulanmistir. Faktor yapisinda, 4 faktor
ve yonetim kurulu kararlari alt boyutlar ile 4 faktor eklendiginde toplamda 8 faktor
0z degerlerinin 1’den yiiksek olacak sekilde elde edilmistir. Boylece, toplam
varyansin %75.278’ini agiklayan 8 faktorliikk bir yapi belirlenmistir. Faktor analizi
sonucunda Extraction (¢ikarim) slitununda degeri 0.30’un altinda kalan sorular
Costello ve Osborne (2005) calismasinda belirttigi iizere, varyans degisime etkileri
az oldugu icin analiz disinda birakilmigtir. Boyle degiskenlerin model i¢inde yer
almasi cronbach alpha degerini diisiirmektedir. Aile etkisi boyutu i¢in AE10, AE11
ifadeleri, pazarlama yonelimi boyutu icin PY3, PYS5, PY14, PY16, PY17 ifadeleri,
stratejik stire¢ boyutu i¢in SS6, SS12 ifadeleri, yonetim kurulu boyutu i¢in YK7
ifadesi, vekalet (devir) boyutu i¢in DEV2, DEV7, DEV10, DEV11, DEV14 ifadeleri,
isletme mali performans boyutu igin MP10, MP12 ifadeleri, aile performansi boyutu
i¢cin AP7, AP10 ifadeleri ¢ikarilmistir. insan kaynaklar1 boyutu igin tiim sorular 0.30
lizerindedir ve analizde yer almustir. Ifadelerin faktdr yiikleri en diisiik 0.55 en
yiiksek ise 0.75 araliginda yer almaktadir. Bu baglamda elde edilen faktor yiikleri

degerlerinin uygun oldugu belirlenmistir.

Sosyal bilimlerde yapilan calismalarda c¢ok faktorlii desenlerde agiklanan
varyansin %40 ile %60 arasinda olmasi yeterli olarak kabul edilmektedir (Cokluk
vd., 2012). 8 boyut toplamda varyanstaki degisimin %75.278’ini agikladig1 icin

faktorlerin aciklama orani yeterli bulunmustur. Tablo 4.37°de faktorleri olusturan
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soru gruplari, acikladiklar1 varyans oranlari, her bir faktoriin alfa katsayilar1 ve her

ifadenin faktor yiikk degeri ve ifade c¢ikartilirsa elde edilecek alfa degerleri yer

almaktadir. I¢ tutarliligin dlgiimiinde dnemli analizlerden biri olan madde- test

analizi yapilarak, ankette yer alan ifadelerin ¢ikartilmasi durumunda Cronbach Alpha

degerlerinin yliksek oldugu goriilerek i¢ tutarliligin saglandigi sonucuna ulasilmistir.

Tablo 4.37. Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuclari

Acikladidr Cronbach Acikladig1 Cronbach
varyans: alpha varyans: alpha

Faktor 1: Aile Etkisi (kiiltiir) 16.45 (CA):0.93 Faktor5:insan Kaynaklari 9.34 (CA):0.91
Faktor Madde Faktor Madde
yiikii silinirse CA yiikii silinirse CA

Ailemizin igletmemiz {izerinde Sayisallastirilabilen sonuglarla

etkisi vardir .676 0.982 ilgili degerlendirme ve | .737 0.912

performans

Aile tyelerimiz benzer degerleri 614 0873 Terﬁ. igin bilgi, tegrﬁbe ve | 6g 0883

paylasirlar becerilere dayanan kriterler

Aivlemiz. ve isletme benzer 506 0913 Dayranwlg ilgili 683 0.874

degerleri paylasirlar degerlendirme ve performans

Aile iyeleri, arkadas, calisan ve Karar alma siirecinde genis

diger aile iyeleriyle tartigmalarda | .664 0.884 Ozgiirlitk 711 0.896

aile igletmesini desteklerler

Ailve ﬁyel;ri, aile igletmesine kars1 659 0.925 Hizmetin  miiddeti tizerine 715 0925

baglilik hissederler yapilan terfiler

Aile tyeleri digerlerine "Biz aile Isletme ve aile arasindaki

isletmesinin bir pargasiyiz | .702 0.903 iliskileri  desteklemek igin | .690 0.917

demekten gurur duyarlar gergeklestirilen faaliyetler

Uzun vadede aile isletmesine fnsan iligkili yetkinlikleri

katilmakla kazanilacak c¢ok sey | .554 0.895 artirmak icin gergeklestirilen | .690 0.869

vardir faaliyetler

Aile iyeleri aile isletmesinin

amaglari, planlart ve politikalar | .622 0.863

ile ayni fikirde olurlar.

1éile 'ﬁyeleri ailei isletmgsinin 636 0916

aderine gercekten 6nem verirler.

Aile iiyeleri, aile igletmesinin

basarili olmasina yardimeci olmak

igin normalde beklenenin Gtesinde 678 0.902

cok biiyiik ¢aba sarf etmek isterler.

Faktor2:Pazarlama Yonelimi Acikladigr Cronbach Acikladig1 Cronbach
varyans: alpha varyans: alpha
12.67 (CA):0.91 Faktor6: Devir (vekalet) 6.58 (CA):0.92
Faktor Madde Faktor Madde
yiikii silinirse CA yiikii silinirse CA

Isletmemiz rakiplerimizin Amaglarin saptanmasina

isletmemizi tehdit eden | .779 0.907 katilma .789 0.873

hamlelerine hemen karsilik verir

Rakiplerimizin stratejileri ile ilgili Biiyiik projeleri yonetme

bilgileri siirekli toplariz ve bunlar1 | .721 0.893 .611 0.881

birbirimizle paylasiriz

Isletme olarak rekabet Isletmeyle iliskili dis gruplarla

avantajimizin  oldugu alanlarda | .673 0.884 iliskileri yonetme .642 0.928

rekabete girisiriz.

Isletme hedeflerimizin temelinde Isletme yonetimi  alaninda

miisteri memnuniyetini saglama | .677 0.918 egitim seviyesi ve seminerlere | .760 0.863

yer almaktadir katilma

Rekabet avantajini  saglamaya fcerde egitim ve gelisme

yépelik temel stratejimiz,"mﬁ.steri 643 0905 yoluyla egitim 590 0872

ihtiyaglarin1  anlamak  {izerinde

kurulmustur

Stratejilerimizi olustururken Gelecegin varisi tarafindan

;rr{ﬁstt?.rileri'rrl’i’; "ig;inb I}aS{l i} art1 708 0893 gerqek}egirjlen faaliyet ve 715 0.906

eger uretiriz”i siirekli g6z oniinde iglere ilgi gosterme

bulundururuz

Isletmemizde miisteri 504 0.916 Varisin islerini gdzetme 505 0891

memnuniyeti sistematik bir sekilde
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sik sik Olgiiliir

Isletme olarak satis  sonrast Varisin performansini

hizmetlerin kaliteli bir sekilde | .700 0.864 degerlendirme .556 0.895

saglanmasina biiyiik 6nem veririz

Isletmemizin tiim birimleri hedef Varis ile diisiince ve onerileri

pazarlarimizin ihtiyaglarmni gayri resmi olarak paylasma

kargilamak i¢in koordineli bir 708 0.827 510 0.803

sekilde calisirlar

Isletmemizin tim birimleri Kapasiteleri gostermek igin

birbirlerinin talep ve ihtiyaglarma | .699 0.945 belirli igler atama 574 0.892

duyarlidir

Isletmemizde her birimin iist

dizey —yoneticisi meveut ve | gog 0.917

potansiyel miisterilerimizi diizenli

olarak ziyaret eder

Miisteri memnuniyetinin

saglanmasina yonelik tiim bilgiler | .704 0.922

isletmemiz genelinde paylasilir

Faktor 3: Stratejik Siire¢ Acikladig1 Cronbach Faktor 7: isletme | Aqikladig Cronbach
varyans: alpha Performansi varyans: alpha
11.96 (CA):0.91 (Mali biiyiime) 5.27 (CA):0.89
Faktor Madde Faktor Madde
yiikii silinirse CA yiikii silinirse CA

Stratejik amaglarin ve ne kadar Oz  sermayemize  oranla

basarildiklarinin ~ kontrolii  ve | .641 0.928 ortalama net karliligimiz. .613 0.927

gozden gecirilmesi

Stratejiyi faaliyete koymak igin Mevcut tim kaynaklarimiza

insani, fiziksel ve finansal | .650 0.893 oranla vergi Oncesi ortalama | .714 0.863

kaynaklarin kullanilmasi net karliligimiz

Rekabet avantaji saglamak igin Temel faaliyetlerimizden elde

olusturulmasi gereken ozel | .572 0.884 ettigimiz net gelir .683 0.882

yetkinliklerin se¢imi

Pla_nl;_anan .g‘elecek ey[emlerini 663 0.902 I?a"zara_ sundugumuz  yeni 523 0917

gelistirmek i¢in finansal biitceler irtinlerin finansal basarisi.

Ulasilmasi gefeken isletme 658 0872 }iinan.sal. agidan genel basari 669 0916

amaglarinin formiilasyonu diizeyimiz

Rekabet ortammin firsatlart ve Satislarimizdaki yillik

tehditleri 594 0.937 ortalama artig 613 0.903

Farkli hiyerarsik seviyeler Pazara sundugumuz yeni iriin

arasinda yetki ve sorumluluk | .561 0.873 sayisindaki artis. .685 0.891

iligkisi

Ulasilmasi gereken aile 691 0.927 Onde gelen rakipler_imize 597 0.867

amaglarinin formiilasyonu kiyasla pazar payimizdaki artis

isletme_ye k_atkl saglayan ozel aile 659 0.906 Caligan sayimizdaki artig. 550 0861

yetkinlikleri

Isletmede ihtiyag duyulan aile Genel olarak pazardaki

amaglarimin~ ve  ne  kadar 688 0832 rekabet ortamindaki 601 0936

basarildiklarinin ~ kontrolii  ve | ° ’ konumumuz ’ ’

gozden gecirilmesi

Aile-igletme iliskisinin etkisi .682 0.864

Stratejiyi faaliyete koymak igin

aile kaynaklarinin  (insani ve | .624 0.937

maddesel) kullanilmast

Faktor 4: Yonetim Kurulu Acikladig1 Cronbach Acikladig Cronbach
varyans: alpha varyans: alpha
9.02 (CA):0.94 Faktor8:Aile Performansi 3.98 (CA):0.90
Faktor Madde Faktor Madde
yiikii silinirse CA yiikii silinirse CA

Biitgeleri onaylama .630 0.916 Aile igin hazir olan nakit 174 0.925

Uzun donem stratejisini tanimlama | .557 0.884 Isteki yasamin kalitesi 677 0.911

, | 66 0842 Isletmede yaratlan - aile | 6 0874

Isletme sonuglarini degerlendirme giivenligi

Temel yénetin} mc?vkilerinin 670 0834 Isletmenin aileden cikarlari 599 0880

performansini degerlendirme

Aile sirketine rehberlik edecek

defierleri ve felsefeyi tanimlama | ' 02 0.826 Aile ile birlikte olunan zaman | °% 0.915

Kritik kaynaklar1 elde etmek igin

dis iliskiler ve temaslar kurma 884 0.925 Aile baglhilig1 ve destegi 592 0.852

Zeni aile bireylerinin girisine 845 0.929 Toplumda saygi duyulan isim 709 0851

arar verme olma

Isletmeyi etkileyen aile konulari

iizerine tavsiyede bulunma 606 0.861 Aile adina miisterinin baglilig 674 0.906

Devir (yonetimin bir sonraki

kusaga aktarimi)  planlamasin | .748 0.872 .857 0.893

tanimlama

Ailenin igletmeden ¢ikarlar
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Isletmedeki aile ¢ikarlarini 687 0876 Co_cul_(l.arm. becerilerinin 593 0.902
denetleme gelistirilmesi
Yeni aile bireylerinin girisine 646 0806 Cocuklar i¢in  imkanlarm 707 0871
karar verme yaratilmasi

Elde edilen faktorler i¢in ayrica faktorlesme grafigi Sekil 4.28° de verilmistir.
Grafikten goriilecegi tlizere grafigin monotonlagsmaya basladigi yer 8 bilesenden

sonrasidir.

8
E\H

Bilesen sayisi

Sekil 4.28.: Faktorlesme Grafigi

4.6.5. Grup Farkhliklarinin Analizi

Grup farkliliklarinin sinanmasi i¢in ilk asamada elde edilen sekiz faktoriin
normallik smnamasi gerceklestirilmistir. Faktorlerin normallik sinama sonuglarina
gore non-parametrik veya parametrik yontemlerden hangisinin uygulanacagina karar
verilecektir. Her bir faktor i¢in SPSS 20.0 siiriimii i¢inde yer alan Kolmogorov-
Simirnov ve Shapiro-Wilk normallik smamasi uygulanmistir. Anlamlilik degeri
p<0.05 oldugundan serilerin normal dagilmadigimi belirten H; hipotezi kabul
edilmistir.

Seriler normal dagilimi saglamadigi igin non-parametrik yontemlerinin
kullanilmast uygun olacaktir. Bu nedenle, ¢ok kategoriler i¢in (2 den fazla grup)
MANOVA’nin karsilig1 olan Kruskal-Wallis testi ve iki kategorinin (2 grup) olmasi

durumunda t testinin karsilig1 olan Mann Whitney-U testleri kullanilmistir.
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Tablo 4.38. Faaliyet Alam1 Ag¢isindan Grup Farkhliklarinin Sinanmasi Mann-
Whitney-U Test Sonuglari

Aile Pazarlama [Stratejik [Yonetim [insan Vekalet [Mali velAile
JEtkisi Yonelimi [Siireg Kurulu  [Kaynaklari Biiyiime [Performansi
(Kiiltiir) [Performansi

IMann-

. 1982,000 |1826,000 [1681,500]1699,500/1664,500 {1893,500[2011,00 1799,500

\Whitney U

\Wilcoxon

W 2172,000[2016,000 |1871,500(1889,500(21854,500 [2083,500[27435,000 ]1989,500

Z degeri -,526 -1,055 -1,546 1,486 [1,486 -,827 -,432 -1,145

|

P ,599 ,292 122 ,137 ,137 ,408 ,666 ,252

(Anlamlilik)

Tablo 4.38’de goriildiigli gibi aile etkisi, pazarlama yonelimi, stratejik siirec,
yonetim kurulu, insan kaynaklari, vekalet, mali biiylime performansi ve aile
performansi faktorleri i¢in p degerleri 0.05°den (p>0.05) biiyiik degerler almaktadir.
Bu durumda, isletmelerin faaliyet alanlarina gore aile etkisi, pazarlama yonelimi,
stratejik siireg, yonetim kurulu, insan kaynaklari, vekalet, mali biiylime performansi
ve aile performans: hakkindaki goriisleri ile ilgili istatistik anlamli farkin oldugunu
belirten Hy hipotezi reddedilmistir.

Ho: Faaliyet alam1 acisindan c¢alisanlarin aile etkisi(kiiltiir) hakkindaki goriisleri
arasinda fark yoktur.

Ho: Faaliyet alan1 acisindan calisanlarin pazarlama yonelimi hakkindaki gortisleri
arasinda fark yoktur.

Ho: Faaliyet alan1 agisindan c¢alisanlarin stratejik siire¢ hakkindaki goriigleri arasinda
fark yoktur.

Ho: Faaliyet alani agisindan calisanlarin yonetim kurulu hakkindaki goriisleri
arasinda fark yoktur.

Ho: Faaliyet alanmi agisindan c¢alisanlarin insan kaynaklari hakkindaki goriisleri
arasinda fark yoktur.

Ho: Faaliyet alani agisindan calisanlarin vekalet hakkindaki goriisleri arasinda fark

yoktur.
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Ho: Faaliyet alan1 agisindan calisanlarin mali biiylime performanst hakkindaki
goriisleri arasinda fark yoktur.
Ho: Faaliyet alani agisindan ¢alisanlarin aile performansi hakkindaki goriisleri

arasinda fark yoktur.

Tablo 4.39: Faaliyet Alanlarinin Smirlar1 Ac¢isindan Grup Farkhhklarmin

Sinanmasi Kruskal Wallis Test Sonuclari

Aile Pazarlama [Stratejik [Yénetim [insan VekaletiMali velAile
|IEtkisi  [YoOnelimi |Stire¢  |Kurulu [Kaynaklari Biiyiime Performanst
(Kiiltiir) Performansi
IKi-kare 1,231 [1,252 ,118 4,554 1,358 ,612 3,009 ,129
sd 2 2 2 2 2 2 2 2
IP
,540 ,535 ,943 ,103 ,507 737 222 ,938
(anlamlilik)

Tablo 4.39°da goriildiigii gibi aile etkisi, pazarlama yonelimi, stratejik siirec,
yonetim kurulu, insan kaynaklari, vekalet, mali biiyiime performansi ve aile
performansi faktorleri i¢in p degerleri 0.05°den (p>0.05) biiyiik degerler almaktadir.
Bu durumda, isletmelerin faaliyet alanlarinin sinirlarina gore aile etkisi, pazarlama
yonelimi, stratejik siire¢, yonetim kurulu, insan kaynaklari, vekalet, mali biiyiime
performansi ve aile performansi hakkindaki goriisleri ile ilgili istatistik anlamli farkin
oldugunu belirten H; hipotezi reddedilmistir.

Ho: Faaliyet alanimnin sinirlar1 acisindan calisanlarin aile etkisi(kiiltiir) hakkindaki
goriisleri arasinda fark yoktur.
Ho: Faaliyet alaninin sinirlar1 agisindan ¢alisanlarin pazarlama yonelimi hakkindaki
goriisleri arasinda fark yoktur.
Ho Faaliyet alaninin simirlart agisindan calisanlarin  stratejik siire¢ hakkindaki
goriisleri arasinda fark yoktur.
Ho: Faaliyet alaninin sinirlar1 agisindan calisanlarin yonetim kurulu hakkindaki
goriisleri arasinda fark yoktur.
Ho: Faaliyet alaninin sinirlar1 agisindan g¢alisanlarin insan kaynaklari hakkindaki
goriisleri arasinda fark yoktur.
Ho: Faaliyet alaninin sinirlar agisindan calisanlarin vekalet hakkindaki goriisleri

arasinda fark yoktur.

164



Ho: Faaliyet alaninin sinirlar1 agisindan calisanlarin mali biliylime performansi
hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.
Ho: Faaliyet alaninin simirlar1 agisindan g¢alisanlarin aile performansi hakkindaki

gorusleri arasinda fark yoktur.

Tablo 4.40: Faaliyet Gosterdikleri Sektor Acisindan Grup Farkhhiklarimn

Sinanmasi Kruskal Wallis Test Sonuclari

Aile Pazarlama [Stratejik [Yonetim [insan VekaletMali velAile
IEtkisi Yonelimi  [Sire¢  [Kurulu  [Kaynaklar Biiyiime Performansi
(Kiltiir) [Performansi
IKi-kare 6,357 3,848 7,050 [17,732 (13,423 5,442 17,041 19,686
sd 11 11 11 11 11 11 11 11
IP
,849 974 ,795 ,088 ,267 908 [,796 ,072
(anlamlilik)

Tablo 4.40°da goriildiigii gibi aile etkisi, pazarlama yonelimi, stratejik siirec,
yonetim kurulu, insan kaynaklari, vekalet, mali biiylime performansi ve aile
performansi faktorleri i¢in p degerleri 0.05°den (p>0.05) biiyiik degerler almaktadir.
Bu durumda, isletmelerin faaliyet gdsterdikleri sektdre gore aile etkisi, pazarlama
yonelimi, stratejik siire¢, yonetim kurulu, insan kaynaklari, vekalet, mali biiyiime
performansi ve aile performansi hakkindaki goriisleri ile ilgili istatistik anlamli farkin
oldugunu belirten H; hipotezi reddedilmistir.

Ho:Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektdr agisindan calisanlarin aile etkisi(kiiltiir)
hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.

Ho: Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektdr agisindan calisanlarin  pazarlama
yonelimi hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.

Ho Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektdr acisindan calisanlarin stratejik siireg
hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.

Ho: Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektor agisindan calisanlarin ydnetim kurulu
hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.

Ho: Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektdr acisindan galiganlarin insan kaynaklari
hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.

Ho: Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektdr acisindan ¢alisanlarin  vekalet

hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.
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Ho: Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektdr acisindan calisanlarin mali biiyiime
performansi hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.
Ho: Isletmelerin faaliyet gdsterdikleri sektor acisindan calisanlarin aile performansi

hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.

Tablo 4.41. isletmelere Sahip Olan Jenerasyon A¢isindan Grup Farkhliklarinin

Sinanmasi Kruskal Wallis Test Sonuclari

Aile Pazarlama [Stratejik [Yénetim [insan VekaletiMali velAile
|IEtkisi  [YoOnelimi |Stire¢  |Kurulu [Kaynaklari Biiyiime Performanst
(Kiiltiir) Performansi
|Ki-kare 2,080 8,453 4,490 16,859 11,155 7,815 [131 7,333
sd 2 2 2 2 2 2 2 2
IP
,353 ,015 ,106 ,032 ,004 ,020 937 ,026
(anlamlilik)

Tablo 4.41°de goriildiigii gibi aile etkisi, stratejik siire¢ ve mali biiylime
performansi faktorleri i¢in p degerleri 0.05’den (p>0.05) biiylik degerler almaktadir.
Bu durumda, isletmelere sahip olan jenerasyona gore aile etkisi ve mali biiyiime
performanst hakkindaki goriisleri ile ilgili istatistik anlamli farkin oldugunu belirten
H1 hipotezi reddedilmistir.

Pazarlama yonelimi, yonetim kurulu, insan kaynaklari, vekalet ve aile
performans1 faktorleri icin ise p degerleri 0.05’den (p<0.05) kiiciik degerler
almaktadir. Bu durumda, isletmelere sahip olan jenerasyona gore Pazarlama
yonelimi, stratejik siire¢, yonetim kurulu, insan kaynaklari, vekalet ve aile
performansi hakkindaki goriisleri ile ilgili istatistik anlamli farkin oldugunu belirten
H; hipotezi kabul edilir. Farkin kaynagi i¢in ortalama sira (mean rank) tablolarina
bakildiginda 2. ve 3. kusagin s6z konusu boyut sorularima daha yiiksek puan
verdikleri ve 6nemsedikleri belirlenmistir.

Ho:Isletmeye sahip olan jenerasyon agisindan calisanlarin aile etkisi(kiiltiir)
hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.
Ho: Isletmeye sahip olan jenerasyon agisindan calisanlarin pazarlama yonelimi
hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.
Ho Isletmeye sahip olan jenerasyon acisindan calisanlarin stratejik siire¢ hakkindaki

goriisleri arasinda fark yoktur.
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Ho: Isletmeye sahip olan jenerasyon agisindan ¢alisanlarm yonetim kurulu
hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.

Ho: Isletmeye sahip olan jenerasyon acisindan calisanlarin insan kaynaklari
hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.

Ho: Isletmeye sahip olan jenerasyon agisindan calisanlarin vekalet hakkindaki
goriisleri arasinda fark yoktur.

Ho: Isletmeye sahip olan jenerasyon acisindan ¢alisanlarin mali biiyiime performansi
hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.

Ho: Isletmeye sahip olan jenerasyon agcisindan calisanlarm aile performansi

hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.

Tablo 4.42: TIsletmeyi Yoneten Jenerasyon Acisindan Grup Farkhliklarinin

Simanmasi Kruskal Wallis Test Sonuclari

Aile Pazarlama [Stratejik [Yonetim [insan VekaletfMali velAile
Etkisi  [Yonelimi |Stire¢  |Kurulu [Kaynaklari Biiyiime Performansi
(Kiiltiir) Performansi
IKi-kare 18,244  |18,442 6,522 3,413  |349 ,316 8,204 3,237
sd 2 2 2 2 2 2 2 2
(8
,016 ,000 ,038 ,182 ,840 ,854  |017 ,198
(anlamlilik)

Tablo 4.42.°de goriildiigii gibi yonetim kurulu, insan kaynaklari, vekalet ve
aile performansi i¢in p degerleri 0.05’den (p>0.05) biiyiik degerler almaktadir. Bu
durumda, isletmeleri yOneten jenerasyona gore yonetim kurulu, insan kaynaklari,
vekalet ve aile performansi hakkindaki goriisleri ile ilgili istatistik anlamli farkin
oldugunu belirten Hy hipotezi reddedilmistir.

Aile etkisi, pazarlama yonelimi, stratejik siire¢ ve mali bliylime performansi
faktorleri i¢in ise p degerleri 0.05’den (p<0.05) kiiciik degerler almaktadir. Bu
durumda, isletmeleri yOneten jenerasyona gore Aile etkisi, pazarlama yonelimi,
stratejik siire¢ ve mali biliylime performans: hakkindaki gortisleri ile ilgili istatistik
anlamli farkin oldugunu belirten H; hipotezi kabul edilir. Ortalama sira tablolarina
bakildiginda 2. ve 3. kusagin bu boyut sorularina daha yiiksek puan verdikleri

belirlenmistir.
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Ho: Isletmeyi yoneten jenerasyon agisindan calisanlarin aile etkisi(kiiltiir) hakkindaki
goriisleri arasinda fark yoktur.

Ho: Isletmeyi yoneten jenerasyon agisindan calisanlarin pazarlama yonelimi
hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.

Ho Isletmeyi yoneten jenerasyon agisindan ¢alisanlarin stratejik siire¢ hakkindaki
goriisleri arasinda fark yoktur.

Ho: Isletmeyi yoneten jenerasyon acisindan calisanlarin yonetim kurulu hakkindaki
gorusleri arasinda fark yoktur.

Ho: Isletmeyi ydneten jenerasyon agisindan ¢alisanlarin insan kaynaklari hakkindaki
goriisleri arasinda fark yoktur.

Ho: Isletmeyi yoneten jenerasyon acisindan ¢alisanlarin vekalet hakkindaki goriisleri
arasinda fark yoktur.

Ho: Isletmeyi yoneten jenerasyon acisindan calisanlarin mali biiyiime performansi
hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.

Ho: Isletmeyi ydneten jenerasyon agisindan calisanlarin aile performansi hakkindaki

goriigleri arasinda fark yoktur.

Tablo 4.43: Calhisan Sayis1 Agisindan Grup Farkhihiklarinin Sinanmasi Kruskal
Wallis Test Sonuclari

Aile Pazarlama (Stratejik [Yonetim |insan VekaletiMali velAile
|Etkisi  [Yonelimi |Stire¢  |Kurulu [Kaynaklari Biiyiime Performanst
(Kiiltiir) Performansi
|Ki-kare 1,504 14,330 ,382 2,400  |1,045 5,643 [2,252 1,464
sd 3 3 3 3 3 3 3 3
I°
,681 ,228 ,944 494 ,790 130 |522 ,691
(anlamlilik)

Tablo 4.43’te goriildiigii gibi aile etkisi, pazarlama yonelimi, stratejik siireg,
yonetim kurulu, insan kaynaklari, vekalet, mali biiyiime performanst ve aile
performansi faktorleri i¢in p degerleri 0.05’den (p>0.05) biiyiik degerler almaktadir.
Bu durumda, isletmelerin c¢alisan sayisina gore aile etkisi, pazarlama yonelimi,
stratejik siire¢, yonetim kurulu, insan kaynaklari, vekalet, mali biiyiime performansi
ve aile performansi hakkindaki goriisleri ile ilgili istatistik anlamli farkin oldugunu

belirten Hy hipotezi reddedilmistir.
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Ho:Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektdr agisindan galisanlarin aile etkisi(kiiltiir)
hakkindaki goriisleri arasinda fark yoktur.

Ho: Calisan sayist agisindan calisanlarin pazarlama yonelimi hakkindaki goriisleri
arasinda fark yoktur.

Ho Calisan sayis1 agisindan ¢alisanlarin stratejik siire¢ hakkindaki goriisleri arasinda
fark yoktur.

Ho: Calisan sayist acisindan calisanlarin yonetim kurulu hakkindaki goriisleri
arasinda fark yoktur.

Ho: Calisan sayisi agisindan calisanlarin insan kaynaklar1 hakkindaki goriisleri
arasinda fark yoktur.

Ho: Calisan sayist agisindan ¢alisanlarin vekalet hakkindaki goriisleri arasinda fark
yoktur.

Ho: Calisan sayisi agisindan calisanlarin mali biiyiime performans: hakkindaki
goriisleri arasinda fark yoktur.

Ho: Calisan sayist agisindan calisanlarin aile performansi hakkindaki goriisleri

arasinda fark yoktur.
4.6.6. Dogrulayic1 Faktor Analizi ve Yapisal Esitlik Modeli

Dogrulayict faktor analizi (DFA) genellikle teorik yapinin olusturulmasindan
sonra teyit ve dogrulama amach kullanilmaktadir (Byrne, 2001). Dogrulayic1 faktor
analizi kapsaminda Oncelikle, modelin tanimlanmasi1 amaciyla aciklayicit faktor
analizi neticesinde elde edilen 8 faktor, gizil degiskenler, faktorleri olusturan ifadeler
ise gosterge degiskenler olarak tanimlanarak AMOS ortaminda bir 6l¢iim modeli
olusturulmustur. Bu 0l¢iim modeli Onerilen model icin birinci dereceden DFA
modelidir. Gézlenen degiskenlerin birbirinden bagimsiz 8 faktor altinda toplandigr 2.
dereceden DFA modeli; uyum indeksleri, gozlenen degiskenlere ait regresyon
katsayilar1 ve gecerlik ve giivenirlik testleri de dikkate alindiginda tatmin edici
sonuglara ulasildigi goriilmektedir.

AMOS 19.0 programi ile yapilan analiz sonrasinda modelin, degerlendirilen
veriler ile birlikte 1yl uyum indekslerine sahip olmasi, giivenilirlik ve gecerlilik
testlerinden de kabul edilebilir seviyede sonuglar almasi beklenmektedir. Model
gelistirme stratejisi kullanilarak programin iiretmis oldugu ¢iktilara gore hata
terimleri arasi kovaryans ekleyerek diizeltmelere gidilmis ve gizil degiskenleri en iyi

sekilde aciklayan model elde edilmistir.
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Tablo 4.44: Ana Hipotez Test Modeli Uyum Indeksleri

Ol¢iim Iyi Uyum | Kabul Arastirma | Uyum Durumu
(Uyum Istatistigi) Edilebilir Modeli

Uyum Degeri
Genel Model Uyumu
X? /sd <3 <us 3.05 Kabul edilebilir
Karsilastirmah Uyum Istatistikleri
NFI > 0.95 0.94-0.90 0.965 Iyi uyum
TLI (NNFI) 20 95 0.94-0.90 0.958 Iyi uyum
IFI > 0.95 0.94-0.90 0.942 Kabul edilebilir
CFlI 2097 2095 0.962 Kabul edilebilir
RMSEA <0.05 0.06-0.08 0.037 Iyi uyum
Mutlak Uyum indeksleri
GFlI > 0.90 0.89-0.85 0.912 Iyi uyum
AGFI > 0.90 0.89-0.85 0.926 Iyi uyum
Artik Temelli Uyum Indeksi
RMR < 0.05 0.06-0.08 0.028 Iyi uyum

Modelin herhangi bir iyilestirme gereksinimi olup olmadigina bakmak adina
modifikasyon indeksi incelenmis herhangi bir modifikasyon gereksinimine gerek
duyulmadigr goriilmistiir. Biiyilikoztirk (2012) calismasinda vurguladigi tizere,
aciklayic1 faktér analizi yapilirken exraction (¢ikarim) silitununda 0.30 degerinin
altinda kalan sorularin analiz disinda birakilmasi islemi ile etkisizler elendiginden
yapisal esitlik modeli i¢in modifikasyon agisindan arastirmacilar i¢in kolaylik
saglamakta ve nadiren sistem modifikasyona ihtiya¢ belirtmektedir. Yol analizi igin
onerilen modelin eldeki veri seti ile uyumunun ortaya konulmasinin ardindan
modelde yer alan degiskenler arasindaki iligkiler (arastirma hipotezleri) test

edilmistir. Sekil 4.29°da 6nerilen modele ait yol analizi sunulmustur.
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Tablo 4.45: Ana Hipotezler Test Modeli icin YEM Analizi Tahminleri

Hipotez |Yapisal iliski |Yon |St. Olmayan|St. t degeri (St p Sonu¢
tahmin Hata Tahmin

H1 AE—-MP + 0.761 0.021 |36.24 0.793 ***% | Anlamh
H2 PY—>MP + 0.544 0.032 (17.00 0.652 0.001 |Anlamh
H3 YK—MP + 0.678 0.045 (15.07 0.714 0.003 |Anlamh
H4 SS—MP + 0.642 0.028 |[22.93 0.681 ***% | Anlamh
H5 YONK—-MP |+ 0.583 0.006 |(97.17 0.638 **x% | Anlamh
H6 IK—-MP + 0.612 0.018 (34.00 0.652 0.016 |Anlamh
H7 DEVIR—-MP |+ 0.665 0.072 |9.24 0.689  [0.025 |Anlamh
H8 AE—AP + 0.819 0.031 (26.42 0.836 **%% | Anlamh
H9 PY—AP + 0.624 0.063 (9.90 0.651 0.009 |Anlamh
H10 YK—AP + 0.752 0.006 (20.89 0.718 0.027 |Anlamh
H11 SS—AP + 0.681 0.028 |24.32 0.619 ***% | Anlamh
H11l YONK—AP + 0.716 0.042 (17.05 0.602 **%% | Anlamh
H13 IK—AP + 0.744 0.008 (93.00 0.713 ***% | Anlamh
H14 DEVIR—AP |+ 0.627 0.035 [17.91  [0.794  |0.024 |Anlamh

Tablodan goriilecegi lizere, caligmada Ongoriilen biitiin hipotezler kabul
edilmistir. Yorumlar standart tahmin katsayilar1 siitununa gore yapilacaktir. Mali
performans lizerinde en biiylik etki aile etkisi boyutudur. Daha sonra yoOnetim
kararlar1 boyutu gelmektedir. Bu boyutun alt boyutlar1 olan devir ve stratejik siire¢
onemli etkiye sahiptir. Ugiincii 6nemli etki insan kaynaklari boyutu olarak
belirlenmistir. En diisiik etki yonetim kurulu boyutudur.

Aile performansi i¢in bakildiginda yine en yiiksek etki aile etkisi boyutudur.
Ikinci olarak yonetim kararlari sonrasinda pazarlama yonelimi etkilidir. Yonetim
kararlarinin alt boyutlar1 i¢inde en yiiksek etki devir, insan kaynaklari, stratejik siire¢

ve yonetim kurulu olarak elde edilmistir.
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Sekil 4.30. Alt Hipotezler Arastirma Modeli i¢in Yol Analizi

173



Tablo 4.46. Alt Hipotezler Test Modeli Uyum Indeksleri

Ol¢iim Iyi Uyum | Kabul Arastirma | Uyum Durumu
(Uyum Istatistigi) Edilebilir Modeli

Uyum Degeri
Genel Model Uyumu
X /sd <3 <us 3.01 Kabul edilebilir
Karsilastirmali Uyum Istatistikleri
NFI 2095 0.94-0.90 0.948 Kabul edilebilir
TLI (NNFI) >0.95 0.94-0.90 0.967 Iyi uyum
IFI > 0.95 0.94-0.90 0.982 Iyi uyum
CFI 2097 2095 0.958 Kabul edilebilir
RMSEA < 0.05 0.06-0.08 0.041 Iyi uyum
Mutlak Uyum indeksleri
GFlI > 0.90 0.89-0.85 0.924 Iyi uyum
AGFI > 0.90 0.89-0.85 0.915 Iyi uyum
Artik Temelli Uyum Indeksi
RMR < 0.05 0.06-0.08 0.039 Iyi uyum

Modelin herhangi bir iyilestirme gereksinimi olup olmadigina bakmak adina

modifikasyon indeksi incelenmis herhangi bir modifikasyon gereksinimine gerek

duyulmadig goriilmiistiir.
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Tablo 4.47. Alt Hipotezler Test Modeli icin YEM Analizi Tahminleri

Hipotez | Yapsal iligki |[Yon |St.  Olmayan|St. t degeri |St. p Sonu¢
tahmin Hata Tahmin

H15 AE—PY + 0.514 0.133 [3.850 0.572 0.009 (Anlamh
H16 AE—YK + 0.439 0.114 |(3.847 0.458 0.016 [Anlamh
H17 AE—SS + 0.707 0.117 |(6.045 0.692 0.027 [Anlamh
H18 AE—YONK |+ 0.491 0.081 |(6.043 0.537 *xx% |Anlamh
H19 AE—IK + 0.365 0.072 |5.080 0.379 0.003 (Anlamh
H20 AE—DEVIR [+ 0.497 0.087 |[5.700 0.518 0.016 [Anlamh
H21 YK—PY + 0.618 0.103 |5.996 0.626 0.234 |Anlamsiz
H22 SS—PY + 0.560 0.083 [5.568 0.583 0.165 |Anlamsiz
H23 YONK—PY |+ 0.339 0.260 |1.303 0.357 0.196 |Anlamsiz
H24 IK—PY + 0.556 0.293 |[1.917 0.561 0.128 |Anlamsiz
H25 DEVIR—PY [+ 0.199 0.245 (0.829 0.219 0.142 |Anlamsiz
H26 PY—SS + 0.238 0.367 |0.648 0.228 0.173 |Anlamsiz
H27 PY—>YONK |+ 0.164 0.283 [0.579 0.169 0.117 |Anlamsiz
H28 PY—IK + 0.172 0.259 |[0.664 0.182 0.183 (Anlamsiz
H29 PY—DEVIR |+ 0.093 0.301 |0.308 0.125 0.091 (Anlamsiz
H30 PY—YK g 0.181 0.227 10.797 0.106 0.123 |Anlamsiz

YEM c¢iktis1 standartlastirilmig tahmin katsayilarindan goriilecegi lizere, alt

hipotezlerin hepsi dogrulanmamistir. Aile etkisi pazarlama yo6nelimi {izerinde

istatistik anlamli ve etkilidir. Aile etkisi yonetim kararlari tizerinde istatistik anlamli
ve onemlidir. Yonetim kararlariin alt boyutlar1 olan stratejik siire¢, yonetim kurulu,
insan kaynaklar1 ve vekalet (devir) lizerinde de anlamli etkisi belirlenmistir. Aile
etkisinin bu alt boyutlardan en ¢ok stratejik siire¢ iizerinde en az etkisinin ise insan
kaynaklar1 tizerinde oldugu belirlenmistir. Yonetim kararlar1 ve alt boyutlar
pazarlama yonelimi lizerinde istatistik anlamli ve etkili degildir. Ayni sekilde

pazarlama yonelimi de yonetim kararlari tizerinde anlamli ve 6nemli bulunmamuistir.
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5. SONUC

Kiiresellesen ekonomide her isletme pazar payinda var olabilmek i¢in ciddi
rekabet kosullariyla miicadele etmektedir. Pazarin biiyiik bir boliimiinii olusturan aile
isletmeleri ise sadece c¢evre sartlariyla degil kendi yapilariyla da miicadele
etmektedirler. Bu miicadelenin amaci1 igletme performansinda basari elde etmektir.

Aile sirketleri, kar paymm ylikseltmek, siireklilik saglamak, kusaklar arasi
gecis olusturmak, biiylime ve devamlilik i¢in planlamalar yapmak ve bu planlar
dogrultusunda hedeflerine ulasmak istemektedirler. Tiirkiye ve Diinya’da dordiincii
kusaga kadar gelmis ve devam edebilen aile isletmesi 6rnegi goriilmekteyken bunun
aksine ciddi yikimlarla ¢oken orgiitlerin sahnelendigi ortama da tanik olunmaktadir.
Bu yiizden iginde bulunulan kosullar iyi analiz edilmeli ve belirlenen hedefler
dogrultusunda ilerleyebilmek i¢in gelismis ve gelismekte olan yontemler incelemeye
alinmalidir. Dolayisiyla, aile isletmelerinin performansi etkileyebilecek her tiirlii
faktor, planlanan ve yapilan ¢alismalara entegre edilmelidir.

Aile isletmelerinde performans kavramina etki eden faktorler arasinda diger
sirketler icin 6nem tasimayan aile etkisi bulunmaktadir. Aile etkisi teorik anlamiyla
niceliksel bir kavram olarak goriilmese de Astrachan ve arkadaglarinin (2002)
gelistirip, aile gii¢, deneyim, kiiltiir 6lgegini (A — GDK) olusturmast ile, aile isletmesi
performansi iizerine aile etkisini incelemede gilincel ve nicel bir bakis agisi
kazanilmistir.

Stratejik yonelimlerin yapilan literatiir arastirmalarinda her gecen giin
yiikselen ivme kazanmasi ve performans kavrami iizerine etkisi gortilmiistiir.
Yaptigimiz analizlerde stratejik yonelim olan pazar boyutu, pazarlama arastirmalari
yapan isletmelerin kullandig1 yontem olarak goriilmektedir. Pazarlama Yonelimi
kavraminin giderek 6nemi artmis ve firma yonetimlerinin bir uygulama kolu haline
gelmistir. Pazarlamanin merkez noktasi olan pazarlama yonelimi, yonetimin
uygulamaya koyacagi biitliin ¢alismalarda yer almaya baslamistir. Bununla beraber
pazarlama yonelimi organizasyonun basarisini da gosteren bir Olclit olarak
gorilmiistiir. Pazarlama yOnelimi, zaman gectik¢e daha onemli bir arastirma alam

olmaya baslamis ve giderek dikkat ¢eken bir boyut olarak gériilmiistiir.

En dikkat ¢ekici stratejik yonelimlerden biri olarak pazarlama yonelimi,

miisterilerin beklenti ve ihtiyacglarini anlamaya, tatmin etmeye ve benzersiz miisteri
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degeri saglamaya yonelik oOrgiitsel faaliyetlerin biitlinlidiir. Ancak hizla degisen
rekabetgi ¢evrede, sadece pazarlama yonelimine odaklanmak yerine, onu
giiclendirecek ve performansa katki saglayacak uygun rekabet stratejilerine de
ihtiya¢ vardir (Keskin vd., 2016).

Isletme performansini etkileyen degisken olarak alman karar alma ise, genel
olarak kurumsal veya kurumsal yapiya soyunan isletmelerde verimli bir sekilde
ortaya c¢ikmaktadir. Aile isletmelerinde goriilen yonetimsel sikintilarin (teokratik
yonetim) karar alma boyutunu etkiledigi goriilmektedir. Kurumsal olma yolunda
ilerleyen aile sirketlerinde goriilen demokratik yonetim bi¢iminden kaynakli karar
alma, performansi olumlu etkileyen bir boyut olarak goriilmiistiir.

Calismada hem aile hem de finansal performans: etkileyecek faktorler

belirlenmeye calisilarak, iligkiler tanimlanmustir.

5.1. ARASTIRMA BULGULARININ
DEGERLENDIRILMESI

Calismada, 244 aile isletmesine yonelik uygulanan anket aile igletmelerinde
hem isletme performansini (mali) hem de aile performansimi etkileyen unsurlarin
ortaya konulmasi ve iligkilerin belirlenmesi amacli diizenlenmistir. Her iki
performansi arttirdig1 diistiniilen aile etkisinin, pazarlama yoneliminin ve yonetim
kararlarinin aile isletmelerinde nasil bir etkiye sahip oldugu ve etkileme-6nem
stralamasinin ortaya konulmasi ana amagtir. Ikinci hedef, aile etkisinin pazarlama
yonelimi ve yoOnetim kararlarina etkisi, ayrica yonetim kararlar1 ile pazarlama
yonelimi iliskisi analizleri olarak belirlenmistir.

Bu dogrultuda, yanitlayici bireylerin ve aile isletmelerinin tanimlayici bazi
bilgilerine yonelik yiizde dagilimlar1 ortaya konulduktan sonra, ¢alismanin amacina
uygun diisecek gruplar i¢in grup farklilig1 analizleri yapilarak 6lgek boyutlarina bakis
acilar1 i¢in farklilik olup olmadig1 belirlenmeye calisilmistir. Isletmenin faaliyet alani
(kamu-6zel) agisindan elde edilen 8 faktor igin farklilik elde edilmemis ankete ayni
bakis agis1 altinda cevap verdikleri belirlenmistir. Faaliyet alaninin smirlar
acisindan(bolgesel-ulusal-uluslar arasi/global) bakildiginda ayni sekilde anlamli bir
farklilhik elde edilmemis, ayn1 bakis acisina sahip olduklar1 belirlenmistir.

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektor agisindan ( 12 sektdr ) bakildiginda dlcege
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verilen cevaplarda anlamli farklilik elde edilmemistir. Isletmeye sahip olan
jenerasyon ac¢isindan bakildiginda (1., 2. ve 3. kusak), pazarlama yonelimi, stratejik
siire¢, yonetim kurulu, insan kaynaklari, vekalet ve aile performansi hakkindaki
gortisleri ile ilgili istatistik anlamli farkin oldugunu belirten H; hipotezi kabul edilir.
Farkin kaynagi i¢in mean rank (ortalama sira) tablolarina bakildiginda 2. ve 3.
kusagin Olgege daha yiiksek puanlar verdigi belirlenmistir. Isletmeyi yoneten
jenerasyon agisindan bakildiginda (1., 2. ve 3. kusak) aile etkisi, pazarlama yonelimi,
stratejik siire¢ ve mali biiyiime performansi hakkindaki gorisleri ile ilgili istatistik
anlamli farkin oldugunu belirten H; hipotezi kabul edilir. Farkin kaynagi igin
ortalama sira tablolarina bakildiginda yine 2. ve 3. kusagin bu boyut sorularina daha
yiiksek puan verdikleri belirlenmistir. Calisan sayist agisindan bakildiginda (1-9, 10-
49, 50-250 ve 250 iistii) faktorler i¢in anlamli farklilik olmadig1 bakis agisinin ayni
oldugu belirlenmistir.

Aciklayic1 faktor analizi ile belirlenen 8 faktor ayrica dogrulayici faktor
analize tabi tutularak faktorlerin dagiliminin tutarlilik ve gegerliligi onaylanmistir.
Ana hipotezlerin test edilmesi amagli YEM c¢oziimlenmistir. Uyum iyilikleri
acisindan gilivenilir bir model olusturulmustur. Calismada Ongoriilen biitiin ana
hipotezler kabul edilmistir. Mali performans iizerinde en biiyiik etki aile etkisi
boyutudur. Aile etkisine yonelik ¢aligmalar iilkemizde son yillarda artis gostermistir.
Literatlirde fazla arastirma olmadig i¢in aile etkisine yer vermenin 6nemli bir katki
olacag distiniilmistiir. Yonetim kararlart boyutunun alt boyutlar1 olan devir ve
stratejik siire¢ onemli etkiye sahiptir. Uglincii dnemli etki insan kaynaklar1 boyutu
olarak belirlenmistir. En diisiik etki yonetim kurulu boyutudur. Aile performansi igin
bakildiginda, yine en yiiksek etki aile etkisi boyutudur. ikinci olarak, y®netim
kararlar1 sonrasinda pazarlama yonelimi etkilidir. Yonetim kararlarinin alt boyutlari
icinde en yiiksek etki devir, insan kaynaklari, stratejik slire¢ ve yonetim kurulu

olarak elde edilmistir.

Literatiirde yapilan calismalar aile etkisi (kiiltiir) faktoriiniin giiclenmesinin
(ailenin deger yargilar1 ve katki bakimindan isletmeye daha ¢ok ydnelmesinin),
isletmenin basindaki aile iiyesinin isletmesinin finansal performansindan duydugu
tatmini arttirdigin1 ortaya cikarmiglardir.  Ailenin isletmeye yonelik bagliligi ve
uyumu arttik¢a en iist diizey yonetici olan aile liyesinin finansal performans tatmini

artmaktadir.

178



Ayni sekilde yonetim kararlarinin aile igletmesi acisindan 6nemli bir etki
yaratmasi ve bu etkilerin alt boyutlarinda tutarlilik gostermesi Basco ve Rodrigez
(2009)’in ortaya attig1 diistinceyi dogrular niteliktedir. Ciinkii yonetim kararlari
boyutu olan devir etkisinin yiiksek derecede etkili olmas1 aile isletmesi igerisinde
stirekli ve devamli bir isletme anlayis1 benimsedigini isaret etmekte ve bunun sonucu
olarak hem bir sonraki nesilin bilingli bir sekilde ¢alistigin1 gostermekte hem de lider
aile bireyinin devretme bilincinde oldugunu belirtmektedir. Diger bir alt boyut olan
insan kaynaklarmin etkili ¢ikmasi ise, aile isletmelerinin global ekonomiye ayak
uydurmaya calistigin1 belirtmekte ve geleneksel yonetim bigiminden uzaklastigini
gostermektedir. Stratejik siirecin etkili goriilmesi aile isletmelerinin yonetimsel ve
ailesel olarak isletme c¢ikarlarim1 koruyan bir ayrimin farkinda oldugunu
gostermektedir. Son olarak, yonetim kararlarinin alt boyutu olan yonetim kurulunun
etkili bir sonu¢ olusturmasi, aile isletmeleri igerisinde Ssadece aile bireylerinin
olmadigini, uzman ve profesyonel kadrolarin da isleyisin igerisinde bir dinamizme

sahip oldugunu belirtmektedir.

Yonetim kararlarindan sonra bagka bir etkili sonu¢ pazarlama yonelimi ile
elde edilmistir. Pazarlama yoneliminin etkili bir sonug gostermesi, aile isletmelerinin
degisen cevre kosullarina uyum saglamaya calistigini ve alicilarin taleplerini
onemsediklerini gostermektedir. Arastirmanin ¢ogunlugunu birinci nesil aile
isletmeleri olusturmaktadir. Bu durumda daha piyasada yeni olan aile isletmelerinin
teknoloji yogun ¢alisamadiklarin1 fakat ¢evreye uyum sagladigimi gostermektedir.
Ciinkii teknoloji yogun strateji benimseyen isletmelerde pazarlama yoneliminin etkisi

diisiik goriilmektedir.

Giliniimiiziin is yasaminda isletmelerin hizl1 hareket edebilmeleri, kendilerini
siirekli olarak gelistirmeleri ve yeniliklere acik olmalar1 bir zorunluluk olmustur.
Global bazda son yillarda gergeklesen hizli teknolojik gelismeler, iiriin ¢esidindeki
artiglar, tiiketici istek ve ihtiyaglarindaki hizli degisimler ve de artan rekabet,
isletmeleri yonetim araglarindan daha da fazla yararlanma egilimi gostermelerine
neden olmaktadir. Verimli bir is ortami1 yaratmayr hedefleyen giinlimiiziin lider
Ozellikteki yoneticileri c¢alisanlarini motive etmede, performans degerlemesi

sonucuna gore licretlemede daha duyarli olduklart gézlemlenmektedir.
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Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde ve basarili olmasinda saglikli, dogru
zamanda, dogru kisiye yapilmis yetki devrinin etkisi biiyliktiir. Bu da aile isletmesi
olmayan diger isletmelere gore rekabet avantaji saglamaktadir. Ciinkii aile
isletmelerinde amag, isletmenin bir sonraki nesle devrinin basarili yapilmasi
dolayisiyla isletmenin devamliliginin saglanmasidir. Yetkiyi devralacak wvarisi
belirlerken, ise en ¢ok uygun ve de bu yetkiye istekli, ilgili, yetenekli kisinin kim
oldugu tespit edebilmektir.

Glinlimiiz kosullarinda aile isletmelerinin varliklarint = siirdiirebilmeleri
yonetimin profesyonellerle beraber yiiriitiilmesine de baglidir. Is hacminin artmas,
pazardaki beklentilerin ¢ogalmasi, pazar sinirlarinin genislemesi, rekabetin artmasi
ile kurucu-lider yonetim ve denetimde yetersiz kalabilmektedir. Bu noktadan sonra

disaridan yonetici saglama ihtiyact dogmaktadir.

Ozetle aile etkisi, pazarlama yonelimi, yOnetim kararlar1 hem aile
performansini hem de firma mali performansit olumlu yonde etkilemektedir.
Literatiirde Dickson (1992); DeGeus (1988); Mavondo vd., (2005); Farrell vd.,
(2008); Baker ve Sinkula (1999); Slater ve Narver (1994); Jaworski ve Kohli (1993)
Ruekert (1992); Narver ve Slater (1990) gibi temel makale sonuglariyla parelellik

gostermistir.

Daha sonra alt hipotezlerin testi i¢in YEM model olusturulmustur. Alt
hipotezlerde aile etkisi ile pazarlama yonelimi, aile etkisi ile yonetim kararlart iligkisi
ayrica, yonetim kararlarinin pazarlama yonelimine ¢ift yonlii etkisinin varligi analiz
edilmistir.

Elde edilen bulgularda, aile etkisi pazarlama yonelimi ilizerinde istatistik
anlamli ve etkilidir. Aile etkisi yonetim kararlar1 lizerinde istatistik anlamli ve
onemlidir. Yonetim kararlarinin alt boyutlar1 olan stratejik siire¢, yOonetim kurulu,
insan kaynaklar1 ve vekalet (devir) lizerinde de anlaml etkisi belirlenmistir. Aile
etkisinin bu alt boyutlardan en ¢ok stratejik yonelim iizerinde en az etkisinin ise
insan kaynaklari tizerinde oldugu belirlenmistir. Yonetim kararlar1 ve alt boyutlar
pazarlama yoOnelimi iizerinde istatistik anlamli ve etkili degildir. Ayni sekilde
pazarlama yonelimi de yonetim kararlari {izerinde anlamli ve 6nemli bulunmamastir.

Bu iki boyut ¢ift yonlii bir iliski i¢inde degildir.
180



YoOnetim kararlar1 ve bunun alt boyutlart olan stratejik siire¢, yonetim kurulu,
insan kaynaklar1 ve devir (veraset) ile pazarlama yonelimi arasinda ¢ift yonli bir
iliski  bulunamamistir. Bu durumun sebepleri c¢esitli faktorlerden kaynakh
olabilmektedir. Yonetim kararlar1 ve pazarlama yonelimi, isletme performansini
etkileyen degiskenlerdir. Fakat kendi iglerinde bir korelasyon olmamasi olasi
durumlar icinde yer almaktadir. Pazarlama yoneliminin performans ile iligkisi
incelendiginde; isletmenin ekonomik giici ve degisen kaynaklar Onemli
parametrelerdir. Yonetim kararlar1 boyutunda devir asamasinda yasanan sikintilardan
bazilar1 isletmenin basina gelecek bir sonraki kusagin isletmeyi farkli bir kaynaga
gotiirmesi olabilmektedir. Farkli kaynak arayislari, degisen stratejiler anlamina
gelmektedir. Bu siire¢ eger beraber yiiriimez ise stratejik yonelim olan pazarlama
yonelimi ile yonetim kararlar1 arasinda herhangi bir etkiye rastlamak gii¢c olacaktir.
Ayrica yapilan ¢alismada ornek kiitleyi olusturan aile isletmelerinin %801 birinci
nesil aile isletmeleridir. Yeni kurulmus isletmelerde kurumsallasma igin asilmasi
gereken uzun bir yol bulunmaktadir. Ciinkii, kurumsallasma ve kurumsallasma
slireci, aile isletmesini merkeziyet¢i bir yapidan ¢ikaran, bir sonraki nesile devir
islemleri siirecine yaklasan ve yonetim kurulunda profesyonellere yer veren bir
siregtir. BOyle bir siiregte izlenen stratejik yonelimler, hem gelismis bir aile
isletmesiyle hem de uzmanlarla beraber olacaktir. Bu durumlardan dolay:r yonetim
kararlar1 ve pazarlama yonelimi arasinda ¢ift yonlii bir iligkinin bulunamadigini

diistinmekteyiz.

Diinya ekonomisine Onemli Ol¢lide katki saglayan aile isletmelerinin
varliklarini siirekli kilamamalar1 mikro bazda aile, makro bazda ise, lilke ekonomisi
tizerinde etkilidir. Bu nedenle, aile, toplum ve iilke acilarindan son derece Gnem
tastyan bu isletmelerin, varliklarini siirekli kilmalari, {izerinde durulmasi gereken bir
konudur. Dolayisiyla aile isletmelerinin, sistemlerini degisen kosullar1 dikkate alarak
yeniden yapilandirmalari, aile iiyelerinin ve miisterilerinin beklentilerini arastirip,
beklentileri karsilayacak uygulamalar gelistirmeleri, degisimlerle uyumlu bir 6rgiit
yapist kurmalar1 gereklidir. Ayrica, ailenin ve isletmenin birbirinin rakibi
olmadigina, rakibin endiistri igerisindeki diger firmalar olduguna dikkat c¢ekilmeli,
aileye ve isletmeye 0zgii sistemlerin ancak birbirlerini dikkate alarak verimli sekilde
calisacagl vurgulanmalidir. Aksi durumda, aile baglarinda asinma, duygularinda

yipranma, iliskilerinde zedelenme olacaktir.
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Aile isletmeleri, elindeki kaynaklarin, sahip oldugu yeteneklerin farkinda
olmali, giiclii ve zayif yonlerini bilmeli, gelecekte olast durumlar ic¢in gelistirmesi
gereken noktalarini anlayabilmelidir. Kisa ve uzun dénemli amagclarini, igsel ve
dissal cevreden gelebilecek tehlike ve firsatlar1 6nceden algilayabilecek bir bilgi ve
analiz sistemini kurabilmelidir. Gerektiginde yeni kararlar almak, yeni pazarlara
girmek, yeni ortakliklar kurmak ve siirekli iiriiniinii ve tiriin gamini gelistirmek ve

yenilemek c¢abasi i¢erisinde olmalidir.

5.2. YONETICILERE YONELIK DEGERLENDIRME

Yiiksek performansli isletmeler olarak niteledigimiz bu isletmelere
bakildiginda, basariyr tesadiiflere baglamayan, belli basli ilkelere baglamak ve
stirekliligini  saglamak isteyen isletme yoneticileri ve ¢alisanlariyla anket
gerceklestirilmistir. Aragtirma bulgularimiz dogrultusunda yoneticilere, isletmelerde
yeniligi, 6grenmeyi ve risk almay1 tesvik edici bir ortam olusturmalar1 6nerilmektedir.
Yoneticinin hatalar1 cezalandirilmayip yenilikleri, yeni fikirleri &dillendirildigi,
calisan hedefleriyle isletme hedeflerini uzlastirdigi bir ortamda galisanlar 6grenmeye,
risk almaya, yeni fikirler denemeye, miisterilerle olan iliskilerinde inisiyatif almaya
daha hevesli olacaklardir. Dolayisiyla, hem isletmeyle kendini 6zdeslestiren ¢aliganin

isletmeye olan bagliligin1 hem de isletmenin genel olarak performansini arttiracaktir.

Teknolojik yeniliklerin  rekabetin siddetini arttirdigi is diinyasinda,
isletmelerin  siirdiriilebilir rekabet avantajlarini  korumalarinin yenilik yapma
giiclerine baglh oldugu gerceginden hareketle, yoneticilerin yenilik performanslarini
arttirmalar i¢in stratejik yonelimleri dikkate almalari, 6rnegin; pazarlama yonelimi
odakli, 6grenme odakli veya girisim odakli kiiltiirii desteklemeleri gerekmektedir.
Degisime uyum saglayan, yeniligi ilke edinen degisim odakli yoneticiler sayesinde,
miisteriyi ve rakiplere 6nem veren, 6grenmeye acik fikirli, risk alma ve rekabetci

egilimi yiiksek, yenilik¢i atilimlara 6nem veren bir orgiit kiiltiirii olusabilir.

Bulgular c¢ercevesinde aile isletmesi liderlerine asagidaki Onerilerde

bulunmak mimkindiir:
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e Yoneticiler, faaliyetlerde duygusalliktan ziyade isletmeciligin gerektirdigi

rasyonellikle hareket etmelidir.

e Isletme ve aile arasinda denge olusturmali; “Gnce isletme” yaklasimini

benimsemelidir. Cagdas yonetim anlayisini isletmede hakim kilmalidir.

e Yoneticiler, kayirmacilik yapmaktan kaginmali, agik ve seffaf bir yonetim
sergilemelidir. Ayrica, tiim aile lyeleri kayirmacilifin sakincalar1 konusunda
bilinglendirilmelidir. Isletmeye yillari1 vermis, yaptif1 isi ve isletmenin
dinamiklerini iyi bilen deneyimli galisanlar1 isten ayrilmaya kadar gotiiren 1K
uygulamalar1 kapsamindaki ticret dengesizlikleri, haksiz terfi ve atamalar gibi

adaletsizliklerin kesinlikle 6niine gegilmelidir.

e Yoneticiler, giiniimiizde rekabet Ustiinliigli saglamada en 6nemli kaynagin sahip
olunan nitelikli isgilici oldugunu unutmamali, c¢alisanlarin gelismelerini
saglayacak imkan ve firsatlar sunmalidir. Isletmelerde insan kaynaklar1 birimleri
olusturulmalidir. Aile i¢in oldugu kadar aile {iyesi olmayanlar i¢in de 1yi insan
kaynaklari yonetimi uygulamalarinin belli ilke ve Kurallara dayali olarak

yapilmas1 6nemli oldugu unutulmamalidir.

e Isletmenin kurumsal bir yapiya kavusmasini saglayacak calismalar zamaninda

baglatmalidir.

Sonug olarak, isletme stratejilerinin, tiim diizeylerde benimsetilebilmesi igin iist
yonetimin calisanlara verecegi destegi ve bu husustaki kararliligini hissettirmesi
gereklidir. Bilgiye ve yenilige dayali yeni rekabette avantaj saglamak iizere,
eskimekte ve demode olmakta olan {iiriin, hizmet ve siireclerin iyilestirilmesi,
gelistirilmesi ve yeniliklerin ortaya ¢ikartilmasi i¢in yOneticilerin, astlarina
sunacaklar1 finansal ve psikolojik destekleri firmalarinin girisimsel, teknoloji,
pazarlama ve 6grenme yonelimi birlikte etkileyecek ve bu yaratilan sinerjiyi yenilik
ve pazarlama performanslarinda agik bir bigimde ortaya koyacaktir. Yeniliklerin
basarisina dayali bilgi temelli yeni ekonomilerde, firmalarin hayatta kalabilmeleri

icin finansal ve yenilik performanslart ile giiclii etkilesime sahip olan 6grenme, pazar
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teknoloji ve girisimsel yoOnelimler yoneticiler tarafindan en temel ara¢ olarak

kullanilmadir.

5.3 ARASTIRMACILARA YONELIiK DEGERLENDIRME

Bu arastirma, farkli sektorlerde faaliyet gosteren 244 aile isletmesi ile
gerceklestirilmistir. Dolaysiyla bulgular, bu 244 isletmenin disiincelerini ve
durumunu yansitmaktadir. Para ve zaman kisiti olmadan hatta bir proje destekli
(Kalkinma ajanslari, TUBITAK, Avrupa Birligi Projeleri vb.) genis bir 6rneklem igin
calisma yenilenebilir ve sonuglar genellenebilir. Ayrica ayni calismanin farkl
tilkelerde de yiritilmesi tilkeler arasi karsilastirma olanagi saglayacagi gibi
Olctimlerin gegerliligini de arttiracaktir. Farkli iilke aragtirmalar1 gelismis ve
gelismekte olan ekonomilerle kiyaslandiginda, stratejik oryantasyon ve performans

iligkilerindeki benzerlik ve farkliliklar agisindan arastirilabilinir.

Konu lizerinde ¢alisan akademisyenlere arastirmamizda isletme performansi
ve aile performansi iizerinde dogrudan etkilerini belirlenen aile etkisi, pazarlama
yonelimi, yonetim kararlar1 kavramlar1 disinda miisteri, yenilik, iliski ve 6grenme
yonelimleri gibi farkli faktorlerle ¢alisma genisletilebilir. Gelecek arastirmalarda
yeni bir konu olarak stratejik yonelimlerin birbirleri tizerindeki iliskilerini ve ara
degisken etkilerinin incelenmesi gibi konular segilebilir. Aile igletme etkilesimini
dikkate alan az sayidaki arastirmalarin son yillarda daha ¢ok goriilmeye baslandigi,

bu konu tizerinde farkli isletme yapilarina aragtirmalar uygulanabilecegi Onerilebilir.

Diger bir oneri, ailenin isletmeye sagladig1 avantajlarin / dezavantajlarin
belirlenmesi ve tiimiiniin aile etkisi kavrami igerisinde nasil bir paya sahip oldugunun
ortaya cikarilmasidir. Bu durumda olumlu veya olumsuz etkilerin ayristirilmasi

sonucunda ailenin igletmesini nasil etkiledigi lizerine arastirmalar yapilabilir.

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olmalarinda insan
kaynaklarinin énemli bir rolii bulunmaktadir. Aile tiyelerinin isletmeye sagladiklari
avantajlarin isletmenin siirdiiriilebilir rekabet durumuna nasil bir katki sagladig

konusu da ele alinabilir.
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EK 1: CALISMA ANKETI

Sayin Yonetici,

Bu anket formu, Gebze Teknik Universitesi Isletme Fakiiltesi isletme Ana
Bilim Dali biinyesinde yiiriitiillmekte olan “Aile isletmelerinde Aile Etkisi,
Pazarlama Yonelimi ve Yonetim Kararlan ile Isletme ve Aile Performansi
Mliskisi” isimli arastirmanin uygulama kismu ile ilgilidir. Bu arastirma calismasi
tamamen akademik bir amaca yonelik olup clde edilen sonuglarla stratejik
yonetim alaninda bilimin ilerlemesine katkida bulunmak arzulanmaktadir.

Anket formunda birbirine benzeyen ve tekrar gibi goriinen sorular arastirma
teknigi agisindan sorulmasi zorunlu sorulardir. Dolayisiyla katilimcilar tarafindan
tim sorularin cevaplandirilmas1 da degerlendirmenin saghkh olarak
yapilabilmesi icin biiyiik 6nem arz etmektedir.

Degerli katkiniz i¢in simdiden ¢ok tesekkiir eder, islerinizde basarilar dileriz.

Saygilarimizla

Arastirma Damismani: Prof. Dr. Cemal ZEHIR cemalzehir@gmail.com
Yildiz Teknik Universitesi

Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

Isletme Boliimii

34349 Yildiz-Besiktas / ISTANBUL

Tel: +90 212 383 25 83 GSM: (535) 734 90 44

Fax: +90 212 383 25 76

Doktora Ogrencisi: H. Handan Demir hacerhandan.demir@gmail.com

Gebze Teknik Universitesi
GSM: (0535) 696 90 58

Isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Isletmenin Ad

Isletmeniz bir aile igletmesi midir? : [JEvet |:|Hay1r
Faaliyet Alani [ ] Kamu [ ] Ozel
Faaliyet Alaninin Sinirlar - [] Bolgesel [ ] Ulusal [] Uluslararasi
/ Global
Faaliyet Gosterdigi Sektor [ ] Gida/igecek/Tiitiin [] Agac/Kagit/Basim L]
Ilag/T1bbi Chz.

[] Giyim/Tekstil/Deri [ ] Mak-Tech/Metal Esya []
Otomotiv

[ ] Mobilya [] Kimya/Petrol/Lastik [] Ana Metal

[] Biiro/Elekt.Mak.Chz. [ ] Tasa Topraga Dayali L]
Insaat [ ] Diger imalat
Isletmenin Calisan Sayis1 Aile Uyesi Olan Calisan Sayisi:
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mailto:cemalzehir@gmail.com

Isletmenin Kurulus Y11 :

Isletmenin Aile ve Aile Dis1 Uyeler Tarafindan Bulundurulan Hisse Sahipligi Orani: Aile: ............ % Aile dist: ............ %

Isletmenin Yo6netim Kurulu Var mi?: ] Evet L] Hayir

Evet ise;

Kurul Uyesi Sayisi

Aileye Mensup Kurul Uyesi Sayisi

Aile Tarafindan Gérevlendirilen Aile Dig1 Kurul Uyesi Sayist :

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Ad1 ve Soyadi (zorunlu degil)

Unvani / Statiisii :

Yasi : Cinsiyeti:

Egitim Durumu - [] Tlkégretim [ ] Lise [] Yiiksek Okul
[ ] Universite [ ] Yiiksek Lisans [ ] Doktora

Toplam Calisma Siiresi

Bu is Yerinde Calisma Siiresi:

1.Isletmeye sahip olan jenerasyon (kusak)

[Birinci [_Jikinci [_]Uciinci

2.Isletmeyi yoneten jenerasyon (kusak)

[ IBirinci [ikinci [ 1Ugiinci

3.YOnetim kurulunda aktif olan jenerasyon (kusak)

[ IBirinci [ikinci [ 1Ugiinci

4 Isletmeye aktif olarak katilan aile iiyesi sayis1

5.Isletmeye aktif olarak katilmayan fakat isletmeyle ilgili olan aile iiyesi say1s

6.Isletmeyle ilgilenmeyen aile iiyesi sayis

7.Insan kaynaklar1 politikalar1 yazili olarak ifade edilmis midir? [ |Evet

[ | Hayrr

8.Isletmenin gelecege yonelik bir devir (ydnetimin bir sonraki kusaga aktarimi) plani var nudir? [ |Evet

[ | Hayrr

9.Isletmenin yazili olarak stratejik bir plan1 bulunmakta midir? [ |Evet

[ | Hayrr

Liitfen asagidaki ifadeleri 1-5 arasindaki bir rakam ile degerlendiriniz.

Bu Olgekte: (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (3) Kararsizim ve (5) Kesinlikle Katiliyorum secenegini temsil
etmektedir.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

AILE ETKIiSi (KULTUR) (Isletmeniz aile isletmesi degilse asagidaki 12 soruyu bos birakiniz.)

. Ailemizin igletmemiz iizerinde etkisi vardir.

. Aile iiyelerimiz benzer degerleri paylasirlar.

. Ailemiz ve igletme benzer degerleri paylagirlar.

. Aile liyeleri, arkadas, caligsan ve diger aile liyeleriyle tartismalarda aile igletmesini desteklerler.

. Aile liyeleri, aile igletmesine kars1 baglilik hissederler.

. Aile liyeleri digerlerine "Biz aile isletmesinin bir parcasiyiz." demekten gurur duyarlar.

. Uzun vadede aile isletmesine katilmakla kazanilacak ¢ok sey vardir.

0NN N | WIN|—

. Aile iiyeleri aile isletmesinin amaglari, planlar1 ve politikalari ile ayni fikirde olurlar.

9. Aile iiyeleri aile igletmesinin kaderine gercekten 6nem verirler.

10. Aile isletmesine katilmaya karar vermenin yasamim iizerinde olumlu etkisi vardir.

11. Ailemin aile isletmesinin gelecegine iligkin kararlarini anlarim ve desteklerim.

12. Aile iiyeleri, aile isletmesinin basarili olmasina yardimci olmak igin normalde beklenenin
otesinde ¢ok biiyiik ¢aba sarf etmek isterler.

Ooooogoooood-

PAZARLAMA YONELIMIi

1. Isletmemiz rakiplerimizin isletmemizi tehdit eden hamlelerine hemen karsilik verir.

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

3. Ust ydnetimimiz rakiplerimizin gii¢lii yanlarini ve stratejilerini diizenli olarak ele alir, tartiir.
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Isletme olarak rekabet avantajimizin oldugu alanlarda rekabete girisiriz.

Isletme olarak miisteri ihtiyaglarina hizmet etmeye olan baghligimizi siirekli izleriz.

Isletme hedeflerimizin temelinde miisteri memnuniyetini saglama yer almaktadir.

N|o|ga|s

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

Stratejilerimizi olustururken “miisterilerimiz i¢in nasil arti deger iretiriz”i siirekli géz Oniinde
bulundururuz.

Isletmemizde miisteri memnuniyeti sistematik bir sekilde sik sik dlgiiliir.

10.

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

11.

Isletmemizin tiim birimleri hedef pazarlarimizin ihtiyaglarim karsilamak igin koordineli bir

12.

sekilde caligirlar.
Isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep ve ihtiyaclarina duyarhdir.

13.

Isletmemizde her birimin iist diizey yoneticisi mevcut ve potansiyel miisterilerimizi diizenli
olarak ziyaret eder.

14.

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

15.

Miisteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik tiim bilgiler igletmemiz genelinde paylasilir.

16.

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

17.

Tiim birimlerimiz hedef pazarlarimizin ihtiyaglarini karsilamak i¢in koordineli sekilde ¢aligir.
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Liitfen asagidaki ifadelerin sirketinizin karar alma siirecinde ne derece 6nemli oldugunu 1-5
arasinda uygun olan rakami isaretleyerek degerlendiriniz.

Bu odl¢ekte; (1) Cok Diisiik ve (5) Cok Yiiksek secenegini temsil etmektedir.

Cok
Diisiik

Cok
Yiiksek

Isletmeniz icin STRATEJIK SUREC ile ilgili ifadelerin 6nem derecesini belirtiniz.

1. Stratejik amaglarin ve ne kadar bagarildiklarinin kontrolii ve gbzden gegirilmesi

. Stratejiyi faaliyete koymak i¢in insani, fiziksel ve finansal kaynaklarm kullanilmasi

. Rekabet avantaji saglamak i¢in olusturulmasi gereken 6zel yetkinliklerin se¢imi

. Planlanan gelecek eylemlerini gelistirmek i¢in finansal biitgeler

. Ulasilmasi gereken igletme amaglarinin formiilasyonu

. Stratejinin uygulanmasinin izlenmesi

. Rekabet ortaminin firsatlar1 ve tehditleri

R[QA[N [N [W| DN

. Farkli hiyerarsik seviyeler arasinda yetki ve sorumluluk iligkisi

9.

Ulasilmasi gereken aile amaglarinin formiilasyonu

10

. Isletmeye katki saglayan 6zel aile yetkinlikleri

11

. Isletmede ihtiya¢ duyulan aile amaglarinin ve ne kadar basarildiklarinin kontrolii ve gdzden

gegirilmesi

12

. Aile-igletme iliskilerini gelistirmek ve devam ettirmek i¢in finansal biitceler

13

. Aile-isletme iliskisinin etkisi

14

. Stratejiyi faaliyete koymak i¢in aile kaynaklarinin (insani ve maddesel) kullanilmasi

Isletmeniz icin YONETIM KURULU gorevlerinin 6nem derecesini belirtiniz.

. Biitgeleri onaylama

. Uzun dénem stratejisini tanimlama

. Isletme sonuglarim1 degerlendirme

. Temel ydnetim mevkilerinin performansini degerlendirme

. Aile sirketine rehberlik edecek degerleri ve felsefeyi tanimlama

. Kritik kaynaklar elde etmek i¢in dis iligkiler ve temaslar kurma

. Aile tutanagin1 goézden gecirme

R (QA[N[ N[ [WIN [—

. Aile tutanagim1 diizenleme

9.

Yeni aile bireylerinin girisine karar verme

10

. Isletmeyi etkileyen aile konular1 iizerine tavsiyede bulunma

11

. Devir (yonetimin bir sonraki kusaga aktarimi) planlamasini tanimlama

12

. Isletmedeki aile ¢ikarlarii denetleme

isl

etmeniz icin INSAN KAYNAKLARI uygulamalarinin 6nem derecesini belirtiniz.
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. Sayisallagtirilabilen sonuglarla ilgili degerlendirme ve performans

. Terfi i¢in bilgi, tecriibe ve becerilere dayanan kriterler

. Davranssla ilgili degerlendirme ve performans

. Karar alma siirecinde genis 6zgiirlikk

. Hizmetin miiddeti iizerine yapilan terfiler

. Isletme ve aile arasindaki iliskileri desteklemek icin gerceklestirilen faaliyetler

VNN N[~ |W[IN|-

. Insan iliskili yetkinlikleri artirmak icin gerceklestirilen faaliyetler

Isletmeniz icin YONETIMIN BiR SONRAKI KUSAGA AKTARIMI (DEVIR=VEKALET)

siireciyle

ilgili etkinliklerin 6nem derecesini belirtiniz.

1. Amaglarin saptanmasina katilma

2. Stratejik planlamaya katilma

3. Biiytik projeleri yonetme

4. Isletmeyle iliskili dis gruplarla iliskileri yonetme

5. Isletme yonetimi alaninda egitim seviyesi ve seminerlere katilma
6. Icerde egitim ve gelisme yoluyla egitim

7. Isletmenin bir alt birimini ydnetme

8. Gelecegin varisi tarafindan gerceklestirilen faaliyet ve iglere ilgi gbsterme
9. Varisin iglerini gdzetme

10. Beceriler ve bilgide resmi olmayan dgreticiler

11. Varisi kurum disinda ve sektorde 6vme

12. Varisin performansini degerlendirme

13. Varis ile diislince ve Onerileri gayri resmi olarak paylagma

14. Atanmig goérevinde zorluklar 6ngorerek varis igin firsatlar yaratma

15. Kapasiteleri gdstermek icin belirli igler atama
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Sektor ortalamasint goz oniinde bulundurarak firmanizi asagidaki faktorler acgisindan 1-5

arasinda uygun olan rakama isaretleyerek degerlendirdiginiz.

Bu odl¢ekte: (1) Cok Diisiik ve (5) Cok Yiiksek secenegini temsil etmektedir.

MALI VE BUYUME PERFORMANSI

1. Oz sermayemize oranla ortalama net karliligimiz.

. Mevcut tiim kaynaklarimiza oranla vergi 6ncesi ortalama net karliligimiz.

. Temel faaliyetlerimizden elde ettigimiz net gelir.

. Pazara sundugumuz yeni iiriinlerin finansal basarisi.

. Satiglarimizdaki yillik ortalama artis.

. Pazara sundugumuz yeni iiriin sayisindaki artis.

. Onde gelen rakiplerimize kiyasla pazar payimizdaki artis.

2
3
4
5. Finansal ag¢idan genel bagar1 diizeyimiz.
6
7
8
9

. Calisan sayimizdaki arts.

10. Yeni miisteri sayimizdaki artis.

11. Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumumuz.

12. Genel olarak karlilik diizeyimiz.

AILE PERFORMANSI

1. Aile i¢in hazir olan nakit

Isteki yasamin kalitesi

Isletmede yaratilan aile giivenligi

Isletmenin aileden ¢ikarlar1

Aile ile birlikte olunan zaman

Aile baglilig1 ve destegi

Aile birligi

XN |g R~ Wi

Toplumda saygi duyulan isim olma

9. Aile adina miisterinin baglilig

10. Isletme camiasinda iyi sohret olma

11. Ailenin igletmeden ¢ikarlari

12. Cocuklarm becerilerinin gelistirilmesi

13. Cocuklar i¢in imkanlarimn yaratilmasi
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