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ONSOZz

Glinlimiizde markalasma ve kurumsallasma kavramlarini ¢ok sik duymaktayizdir, ancak
¢ogumuz kurumsallagmanin ve markalasmanin tam olarak ne ifade ettigini
bilmemekteyizdir. Marka giysiler giyeriz, marka otomobiller kullanir, kurumsal bir
firmada ¢aligmayi ister ya da boyle bir firma sahibi olmayi dileriz.

Yapilan ¢alisma bu anlamda, her giin i¢inde bulundugumuz giincel bir konunun bilimsel
acidan degerlendirildigi ve isletme sahiplerine yol gdstermenin amaglandigi, daha sonra
yapilacak ¢alismalara 151k tutmay1 hedefleyen bir basamak niteligi tagimaktadir.

Bu dogrultuda tiim calismalarim boyunca destek ve fikirlerini benden esirgemeyen sayin
hocam Dr. Fatih ANIL’a, ¢aligmamda bana biiyiik emek veren saymn hocam Yrd. Dog. Dr.
Sahver OMERAKI’ye, biz &grencilerine yol gdstermeyi amaglayan sayin hocam Prof. Dr.
Ertan OKTAY’ a, her zaman giiler yiiziiyle bana destek olan Z.Kesper DILER’ e, bugiine
kadar egitimime katki saglamis tiim hocalarima ve ¢alismamin her agamasinda bana destek
olan sevgili dostum Mihrican OZTURK ’e ve tiim dostlarima, ayrica her zaman beni seven
ve yanimda olan degerli aileme tesekkiirlerimi bir borg bilirim.

Istanbul, Nisan 2011 Aylin ATILGAN



OZET

Gilinlimiizde yasanan ekonomik krizlerin ve globallesmenin yarattig1 agir rekabet kosullar
sitketleri stratejik kararlar almaya zorlamaktadir. Bu kararlar sirketlerin geleceklerini

belirlerken, yasam siirelerini, bigimlerini sekillendirmektedirler.

Diinya ekonomisinde énemli bir yere sahip olan aile sirketleri de varliklarini nesiller boyu
stirdlirebilmek igin ¢esitli stratejik adimlar atma yoluna gitmislerdir. Aile sirketlerinin en
biiyiik sorunu olan sirketin nesilden nesile siirememesi ve/veya dagilmasi bundan dolay1
sirketin biiyliyememesi ve agirlasan rekabet kosullar1 altinda yok olma tehlikesi ile kars1
karsiya kalmasidir. Bundan dolayr aile sirketleri, bu teze konu olan iki unsurun,

kurumsallagsma ve markalagma, 15181nda stratejik kararlar alma egilimindedirler.

Kurumsallasma bir isletmenin kisilere bagli olmadan varligimi devam ettirmesini
amaglarken, markalasma iirlin ve/veya hizmetin tiiketici tarafindan her bakimdan tercih
sebebi olmasini amaglamaktadir. Ancak her iki unsurun da ortak bir noktasi isletmenin
varligimni giiclii bir sekilde devam ettirebilmesinini destekliyor olmalaridir. Bu iki unsur
kimi isletmelerde beraber goriilmekle birlikte, stratejik agidan kurulus asamasinda 6ncelik
siralar1 bulunmakta kimi zaman bir digerine gecis yapilamamaktadir. Isletmelerin kurulus
asamasindan sonra atmalart gereken en Onemli adimlardan biri de burada karsilarina
¢ikmaktadir. Isletme &nce kurumsallasmali m1, markalasmali midir? Yapilan calisma da,
bu stratejik sorunun cevabi aranirken, siireci etkileyen faktorler ele alinarak, markalasma,
kurumsallasma unsurlar1 acgiklanmig, aile sirketlerinde markalasma ve kurumsallasma
stirecleri incelenmis, uygulamaya yonelik kisaca hazir giyim sektoriinden bahsedilerek son
olarak Tiirkiye’ de ileri gelen aile sirketlerinden bazilar1 6rneklerle anlatilmis ve hazir
giyim sektoriinde bir aile sirketinde yapilan uygulamayla da calisma desteklenmis

olmaktadir.
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SUMMARY

Economic crises faced and heavy competitive requirements caused by globalisation force
companies to take strategic decisions. While these decisions modify companies' futures,

they also set their life span and format.

Family companies ( close corporation ), which had a great place in world economy,
choose to take some strategic measures to survive for generations. The utmost problem of
the family companies are showing no growth caused by lack of continuity throughout
generations, break-ups and the risk of collapsing under the grave competitive requirements.
Thus family companies tend to take strategic decisions under the guidence of two elements

: institutionalisation and branding that are subject to this thesis.

While institutionalization aims companies to survive independent of individulas, branding
plans on preferability of the product or service. But the two has one in common, both
supports the companies to survive in strength. In some companies, these two elements can
be seen together but strategically there is an order of priority in the phase of establishment
and in somecases may not shift to the other. Companies faces the utmost important step
they have to take after the establishment phase : should they institutionalise or form a
brand ? In this study, as the answer to this strategic question sought , the elements of
institutionalisation and branding explained by considiring all factors effects the process,
also institutionalisation and branding processes in family companies analysed and a brief
application oriented information on clothing industry is given, some of the Turkey’s
leading family companies exemplified and finalized by an application to support the study

in a family company in the clothing industry.
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BOLUM 1. GIRIS

2008 yilinin ortalarinda diinyay1 sarsan 2008 yilinin sonu itibariyle kroniklesen 2010’un
son giinlerinde oldugumuz su giinlerde ise 6zellikle Avrupa Birligi iilkelerinde iflasa giden
aciklamalarla karsimiza c¢ikan kiiresel ekonomik krizin etkileri tiim reel piyasalarda
goriilmektedir. Biiyilik bir boliimii ihracata dayali olan Tekstil ve Hazir Giyim sektorii de
stirekli dalgalanan doviz kuru da géz Oniine alindiginda ¢ok sancili bir dénem igerisinde
bulunmaktadir. Gerek siparis aldig1 bayileri ve yurtdist magazalar1 kanaliyla satis yapan
ihracat markalar1 gerekse de yurti¢i perakendecilik markalar1 i¢in ekonomik kriz yeni
onlemler almay1 zorunlu hale getirmektedir. Ustelik Tiirkiye ekonomisinin siklikla igine
diistiigii buhranlara ilave olarak tedarik¢i veya miisteri lilkelerdeki krizlerle de bas etmeye
calisan sektoriin yasadigi tek kriz de bu degildir. 2005 yilindan itibaren WTO (World
Trade Organisation) antlagsmalar1 ¢ercevesinde kota ve tarife dis1 engellerin kalkmasi ve
bir¢ok yeni lilkenin artik eskisi kadar hizli biiylimeyen tekstil iiretim ve ticaretine girmesi
mevcut sorunlart daha da derinlestirmistir. Sorunun kaynagi siiphesiz tekstil sektoriiniin
giderek artan bir uluslararasi rekabetle kas1 karsiya olmasidir ancak bu durum ¢ok yeni bir
gelismede degildir. Ozellikle demir perdenin yikilmasindan itibaren tekstil ve hazir giyim
sanayii her gegen giin artan bir rekabeti gdgiislemek durumunda kalmistir. Diger taraftan
isletmelerin ayakta kalabilmesi tiiketici tercihlerine adapte olmak ve buna uygun iiretim,
reklam ve pazarlama faaliyetlerinde bulunmakla miimkiindiir (Uzun ve Erdil, 2004, s.228).
Bu da yeni teknolojilerin entegrasyonunu, siirekli yenilik yapmayi1 gerektirir. Bunu
yapamayan isletmeler rekabet sansini1 kaybederek geride kalma veya yok olma riski ile

kars1 karstya kalabilmektedir.

Bununla birlikte kiiresel rekabet icerisinde yeralan firmalarin biiylik boliimiinii aile
sirketlerinin olusturdugunu goriilmektedir. Italya'daki sirketlerin yiizde 99°u, Ingiltere’deki
sitketlerin ylizde 76’s1, Amerika’dakilerin yiizde 90’n1 oranlarinda iilke ekonomilerine
katkida bulunmaktadir. Tiirkiye'de bu oran ylizde 90 olup Tiirkiye’deki aile sirketlerinin

tiim sirketlere orani yiizde 95’in tizerindedir (Arslan, 2006, s.10).



Diger taraftan Tirkiye’deki aile isletmelerinin ancak 1/3’ii ikinci jenerasyona
devredebilirken {iclincli  jenerasyona ise bunlarin ancak yarist1  varliklarim

surdirebilmektedir.

Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligi sorunsalinda temel ¢6ziim kurumsallasmadan gegerken
hazir giyim sektoriindeki agir rekabet sartlarindan siyrilabilmenin sarti olarak da
markalasma gergegi oniimiizde durmaktadir. Iste bu noktada kurulus déneminin ardindan
isletmenin alacagi kararlarin &nemi ortaya ¢ikmaktadir. Isletmenin kurulus déneminden
sonra karsisina ¢ikan belki de ilk 6nemli ikilem “kurumsallagsma mi1, yoksa markalasma
m1?” ayrimidir. Ancak burada alinacak olan sadece basit bir karar degil biyiik bir
stratejinin baslangici, yol haritasinin ilk adimidir. Dolayisiyla isletmelerin bu karari alirken
cok dikkatli davranmasi gerekmektedir. Uygulamalar incelendiginde sirketlerin bilingli ya
da bilingsiz 6nce kurumsallasma, dnce markalagma ya da karma stratejiler ile yola ¢iktig1
goriilmektedir. D1s cevrenin etkilerine son derece acik olan serbest piyasa ekonomisine
dayali sektorlerde kesin kurallar ortaya koymak zor olsa da bu tezde yapilacak incelemeler
ile aile sirketlerinde kiiresel rekabet avantaji yaratmak i¢in hangi yola girilmesi gerektigi
tespit edilmeye calisilacaktir. Kisacasi bu tezde kurumsallagsak da m1 markalagsak yoksa
markalagsak da mi  kurumsallagsak? Sorusunun yoOnetim bilimi ¢ergevesinde

degerlendirilmesi amaglanmistir.

Tiirkiye’de gerek diger sektorler gerekse hazir giyim sektoriindeki 6rnekler incelendiginde
goriilmiistiir ki mevcut tiim sartlar1 kapsayacak genel gecer bir kaide ortaya koymak ya da
¢ikarimda bulunmak ¢ok da dogru olmayacaktir. incelemelerde bu kritik ve stratejik karari
etkileyecek faktorler belirlenmis ve temel olarak zaman faktorii, ekonomik faktorler, sektor

faktort, ticaret sekli biciminde dort ana baslikta toplanabilecegi tespit edilmektedir.

Aile sirketleri Diinya’da ve Tiirkiye’de 6nemli bir yere sahiptir ancak ekonomide bu kadar
onemli bir yere sahip olan aile sirketlerinin uzun omiirlii olmadig1 yapilan arastirmalarda

da goriilmiis olmaktadir.



Yapilan bu arastirmada bu dogrultuda, aile sirketlerinde yasanan problemlerin literatiir
arastirmalartyla incelenmesi ve bu incelemeler sonucunda aile sirketlerine yeni bir bakis
acis1 kazandirabilecek kurumsallasma ve markalasma kavramlarinin aile sirketlerine nasil
avantaj ve dezavantaj saglayabilecegi incelenmek istenmis, uzun Omiirli olmay1
hedefleyen aile sirketlerinin kurumsallagsma ve/veya markalagsma adimlarindan hangisini
tercih etmesi gerektigine dikkat c¢ekilmek istenmis bu dogrultuda c¢esitli Ornekler
irdelenmis ve hazir giyim sektoriinde markalasma ve kurumsallagma yolunda adimlar atan

MR firmasinda uygulama yapilmis olmaktadir.

Bu c¢alismalarin ve uygulamanin Tiirkiye’deki aile sirketlerine ve arastirmacilara
markalasma ve kurumsallasma kavramlarinin etkinliginde 151k tutmasi ve onciil bir ¢alisma

olmasi amaglanmustir.

Uygulama asamasinda MR firmasinin tercih edilmesinin sebebi, lizerinde ¢alisilmis olan
aile sirketlerinden biri olan ve hazir giyim sektoriinde faaliyet gdsteren MR firmasinda
planlama departmaninda gorev olmakta olmam ve gerekli ¢aligmalar1 daha yakindan ve
detayli olarak inceleyebilme sansimin olmasindan kaynaklanmakta ve daha da onemlisi
incelemis oldugum MR firmasinin tipik bir aile sirketi 6zellikleri tagimasi ve devamliligini
saglayabilmek icin markalagsma ve kurumsallagsma stratejileri iizerinde ¢esitli caligsmalar
yapmakta olmasi bu aile sirketinin arastirmaya iligkin calismalarin, incelenmelerin
yapilabilecegi bir 0rnek oldugu diisiiniilmiistiir. Ancak, mevcut firmada c¢aligmamdan
kaynaklanan ve imzalamis oldugum gizlilik s6zlesmesinden dolay1r firmanin agik adini
verememekte olup, bazi finansal bilgilerin halka acik olmamasi sebebiyle ¢caligmada bazi

daraltmalara gidilmistir.

Yapilan caligma gilinlimiiziin gere8i olan markalasgma ve kurumsallasmanin aile
sirketlerindeki durumuna dikkatin ¢ekilmesi ve ekonomide 6nemli bir yere sahip olan aile
sitketlerinin ayakta kalabilmesi, nesiller boyu devam edebilmesi i¢in bu kavramlarin
yerlesmesi gerektigini savunarak, kurumsallasma ve markalasmanin aile sirketleri igin

Onemini vurgulamaktadir.



Ancak aile sirketlerinin koklii ve gii¢lii olabilmesi i¢in bu iki kavramdan hangisine 6ncelik
vermesi gerektigi yapilan calismada ortaya ¢ikmistir ki, birka¢ faktore gore degisiklik
gostermekte ancak yinede giinlimiiz kosullarinda farklilik yaratabilmek ve biiyiliyebilmek

ve/veya genislemek icin atilmasi gereken adimlar olduguna isaret edilmistir.

Bunlardan dolayidir ki, bu ¢alismanin 6nemi aile sirketlerinin geleceklerini etkileyecek
kurumsallasma ve markalagsma kararlarinin 6rnekler {izerinden irdelenmesi, detayli bir
literatiir ¢aligmasi yapilmasi ve uygulama ile alinan kararlarin uygulama bigimine dikkat

cekerek bir yol gosterici kaynak olmasindan ileri gelmektedir.

Aragtirmanin yontemi kesifsel arastirma modelidir. Bu yontemde oldugu gibi dncelikle
ikincil verilere bagvurulmus bu dogrultuda ¢esitli, tez, makale, bildiri, kitap ve dergilerden
faydalanilmistir. ikinci asamada ise literatiir arastirmalar1 ikincil veriler kullanilarak gesitli
orneklerle irdelenmis, son asamada ise mevcut bir firmada inceleme yapilmis olmakta ve
sonuglar degerlendirilmis olmaktadir. Uygulamanin son asamasinda veri toplamak
amactyla firmada yetkili kisilerle goriisilmiis, cesitli belgeler ve internet sitelerinden
yararlanilabilmis ve orada ¢aligsmakta olmanin avantaj1 kullanilarak da gézlem yapilabilmis

ve yorumlanabilmis olmaktadir.

Veri toplama asamasinda aile sirketlerinde kurumsallasarak mi1 markalasmalidir?

Markalagarak m1 kurumsallagmalidir? Sorusu 15181 altinda incelemeler yapilmis olmaktadir.

Aragtirma kapsamu, literatiir bakimindan Diinya’da ve Tiirkiye’de bulunan aile sirketlerinin
incelenmesi, ancak uygulamaya 151k tutmasi, dil ve zaman kisitlari, arastirma biitce kisitlar
sebebiyle ve uygulamaya yonelik olmasi adina Tiirkiye’deki aile sirketlerini kapsamakta
ancak uygulamanin son kisminda Tiirkiye’de hazir giyim sektoriinde faaliyet gosteren bir

tekstil firmasi ele alinmaktadir.

Arastirmanin kisitlari, Tiirkiye’deki arastirmalara ulasabilmekle sinirli iken, Diinya tizerindeki
aile sirketlerinin incelenmesi yillar siiren arastirmalar ile yapilabilece§inden dolayi,
arastirmanin sinirlar1  dahilinde cogunlukla Tiirkiye’deki uygulamalarla ilgili literatiir

arastirmalartyla kisith kalinmig, uygulamanin ilk asamasinda ise zaman kisiti sebebiyle



Tirkiye’nin 6nde gelen belirli aile sirketleriyle kisith kalinmis, uygulama son asamasinda
uygulama yapilan firmada calisiyor olmaktan kaynaklanan gizlilik sézlesmeleri ve agiklik

ilkeleri ile kisitli kalinmustir.



BOLUM 2. TEKSTIL VE HAZIR GiYIiM SEKTORU

2.1. Tanim

Tekstil ve hazir giyim sektorii halk arasinda esanlamli olarak bilinmesine karsin,
birbirleriyle baglantili fakat ayr1 kavramlardir. Tekstil ve hazir giyim sanayii birbirini
tamamlayan iki sektor olmakla birlikte, tekstil sanayiinin temel islevi hazir giyim
sanayiinin hammaddesini olusturan kumas {iretimidir. Konfeksiyon sanayii ise kendi
icinde, dokuma giyim egyasi, 6rme giyim esyasi ve hazir giyim gibi bir¢ok alt sanayiden ve
fermuar, diigme, metal, aksesuar, etiket, citcit, kopga, tela vb. olusan yan sanayilerden

olugmaktadir (Yiicel, 2010, s.11).

Sektor, pamuk, pamuklu iplik ve dokuma, yiin, yiinlii iplik ve dokuma, ipek, ipekli
dokuma, sentetik iplik, sentetik dokuma ve tiim bunlarin tiirevlerinden elde edilen
tiriinlerin kullanildig1 hazir giyim ile alt sektdrlerinden meydana gelmektedir (Yiicel, 2010,

s.3).

Hazir giyim; standart Slgiilere gore cesitli renk ve bedenlerde hazirlanip satisa sunulan

hazir giyim terimi ile e anlamli olarak kullanilan giyim esyasidir (Isik, 2000, s.67).

Aslinda Bat1 dillerinden gelen tekstil kelimesi, sadece "kumas" demek iken, Tiirk¢e’de bu
terim ¢ok daha genis anlamlara kavusmustur. Bu nedenle inceleme acisindan iki bdliime
ayirmak, kumas halini aldig1 kisma kadar tekstil, dikilmis {irlin agamasina geldigi boliime

ise hazir giyim demek daha saglikli olacaktir.
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Sekil 2.1. Tekstil ve hazir giyim sanayinde iiretim siireci (Ongiit, 2007, s.6)

Tekstil ve hazir giyim sektorii hammaddeden nihai {irlinlin son tiiketiciye ulagana kadar
uzun bir tedarik zincirine sahiptir. Bu zincirde ¢ok sayida aktoér yer almaktadir ve her

noktada katma deger saglamay1 bilen firmalar basariya ulasabilmektedir.
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Sekil 2.2. Tekstil ve hazirgiyim sektoriinde tedarik zinciri (Eraslan vd, 2008, s.267)



2.1.1. Tekstil ve Hazir Giyim Sanayiinin Gelisimi

Iplik yapimi, dokuma ve dikis gibi teknikler MO. 5.000 yillarindan beri uygulanmaktadir.
Cin’in tek ipek {iireticisi olmasinin da etkisiyle hammadde, hali, kilim ve kumas iiretiminde
dogu iilkeleri binlerce yil {istiin durumlarint siirdiirmislerdir (Temiroglu, 2007, s.6). En
temel insan ihtiyaglarindan olan ortiinme ve korunma amaciyla kullanilan tekstil {iriinleri

ticareti de yiizyillarca yapilmistir (Temiroglu, 2007, s.6).

Tekstilin sanayi dali olarak dogusu Ingiltere’de sanayi devrimi ile gerceklesmistir. Ticari
bir kullanima sahip olan ilk mekanik dokuma tezgahimi Ingiliz din adanmi Edward
Cartwright 1785°de gergeklestirmis ve patentini almugtir (Ongiit, 2007, s.3). Tekstil
iretimi, tretim tekniklerindeki gelismeyle dogru orantili olarak su, buhar ve elektrik
kullanimi ile gerceklesmeye baslamistir. ilerleyen yillar da ise desen kullanimi ve moda
anlayisinin 6ne ¢ikmasiyla Fransa, ABD ve Italya’da bu sanayi tipi gelisme gdstermistir
(Ongiit, 2007, s.3). 1830°da dikis makinesi, 1900’lerde de sentetik elyaflarin gelistirilmesi,
tekstil kimyas1 ve makinesi alanlarindaki cesitli gelismeler paralelinde tekstil ve hazir

giyim sanayii gelisimini siirdiirmiistiir (Ongiit, 2007, s.3).

Diinya toplam mal ticareti, son 40 yilda 48 kat biiylimesine karsin, tekstil ve hazir giyim
ticareti bu donem zarfinda 60 kat biiylimistiir. Gegen 40 yillik donem boyunca hazir giyim
ticareti, aynt donem zarfinda tekstil ticaretinden %57 daha fazla biiyiimiistiir (Senol, 2009,

s.1).

Hazir giyim sektorii, gelismis iilkelerde daha yaygin olarak goriilsede gelismekte olan
tilkeler bakimindan, istihdam saglamasiyla Onemli bir konuma sahip olmaktadir.
Giliniimiizde tekstil ithracatinin %50’sini, hazir giyim ihracatinin ise %70’ini gelismekte

olan tilkeler yapmaktadir (Senol, 2009, s.1).

Hazir giyim tiretiminde, tekstil tiretimindeki trende paralel ve hatta daha yiiksek oranlarda,

gerilemekte olan iilkelerin diinya tiretimindeki paylar1 artmistir (Gorgiilii, 2006, s.4).



2.2. Tiirk Hazir Giyim Sektorii

Tiirk tekstil sektorii Tiikiye’nin ihracat ve sagladigi istihdam bakimindan iilkenin en
onemli sektorlerindendir. Sagladig: istihdam oraninin yami sira, istthdam bi¢iminde iilke
ekonomisi i¢in 6nemli bir yere sahiptir (kadin is¢ilerin ¢ok olmas1 vb.). Tarihsel gelisimine
bakildiginda giliniimiize dek iilke ekonomisinde her zaman stratejik bir konumda oldugu
gbozlenmektedir. Ancak tekstil ve hazir giyim sektdriine ucuz iiretim stratejisiyle giren
Cin’in Tiirk tekstil ve hazir giyim sektorii lizerinde olumsuz etkiler yaratmistir buna karsin
son yillarda Cin’in insanlarin sagliklariyla oynadigi ve iiretim kosullarinin zorlugunun
tiikketiciler tarafindan tepki almasi sektordeki Cin liretim talebinin azalmasina neden
olmustur. Bu vaziyet igerisinde bakildiginda, 2000 yilinda Tiirkiye tekstil {iretiminde 7.
biiylik iiretici, iplikte ise 6. biiyiik {ilke konumuna geldi (Gorgiilii, 2006, s.5). Tekstil ve
hazir giyim sektorii sanayi iiretimi igindeki oran1 %19.9 iken imalat sanayii i¢indeki pay1
ise %18,4 olarak goriilmektedir. 2009 krizinde 6nemli bir darbe alan tekstil sektorii hizla
toparlanmis ve Tiirkiye nin tekstil ihracat1 2010 yilinin Ocak-Temmuz déneminde 2009
donemine kiyasla %22,3 oraninda artis gdstererek 3,7 milyar dolara ulasmistir (ITKIB,
2010).

Tiirk tekstil ve hazir giyim sanayinin gelisimi Tiirkiye’nin geleneksel tekstil {iretimi
cercevesinde gerceklesmistir. Sanayi yatirnmlarinda ve ilk Kalkinma Plani’nda tekstil
sektorii Oncelikli sanayi olarak konumlanmistir. Kalkinma pamuk {iiretimine bagli olarak
gerceklesmis ve kiigiik atolyelerde iiretim baslamistir (Eraslan vd., 2008, s.273). Sektor
iilke ihracatinin yaklasik iigte birini olusturarak en 6nemli ihracat kolu olarak da 6nemli bir
yere sahiptir (Gorgiili, 2006). Tiirkiye icin bu denli 6neme sahip olan sektoriiniin Tiirkiye

tarihi i¢in kritik anlar1 asagidaki tabloda kisaca 6zetlenmis bulunmaktadir.



Tablo 2.1. Tirk tekstil ve hazir giyim sanayinin tarihsel gelisimi (Eraslan vd., 2008, s.275)

Yil Kilit Gelismeler

1923 Veni Tiirkive Cumhuriveti: 8 fabrika ve KIT sisteminin getirilmesi

1933 Stmerbank o kurulmas:

1960 Sanayilesmenin bajlamasi

1970 Kiiresel telstil ve hazirgivim sanayil gelisomg filkelerden gelismelte olanlara kaymaya
baglamasi

1974 Cok Elyaflilar Anlagmas: (MFA)

1980 Ihracata davali biiyiime stratejileriihracat oramnda artig

1981 Tekstil ve hazirgivim tiretimin gegitli sehirlerde vayvgzinlasmas

1982 Tekstil ve hazirgivim firetimin Istanbul ve cevresinde vayzmlasmass

Tablo 2.2. Hazir giyim swot tablosu (Ulas vd., 2005, s.1)

GUCLU YONLERI ZAYIF YONLERI

Hiz, Esneklik, Know-how, Kaliteli|Isgiicii Maliyetleri, Isgiicii Verimliligi,
Pamuk Hammadde

Uretimi, Egitimli  Isgiici, Isgiicii

Verimliligi, Maliyetleri, Enerji Maliyetleri, Tasarim Ve Marka
Dogal Kaynaklarimiz, Marka | Konusundaki Caligmalarin Yetersiz Olmasi, Tiirk
Bilincinin Mal1 Ve

Gelismesi, Tecriibe, Hammaddenin |Markas1  Imajinin  Olmamasi, Hammadde
Pamuk Fiyatlarindaki

Olmasi, Diinyanin Onemli Pamuk

Ureticilerinden Olmamiz.

Dalgalanmalarin Fiyat Belirlemeyi Zorlagtirmasi,

Firmalarin Pazarlama Ve Dagitim Kanali

Sorunlarinin

Olmas, Siyasi Ve Ekonomik Istikrarsizlik, Kamu
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Ve Ozel

Sektorde Kaynaklarin Yetersiz Olmasi, Tiirk Mali
[majinin  Yetersiz Olmasi, Stratejik Ortaklik
Kurulmamasi,

Sektoriin - Doymus  Olmasi, Oz  Kaynak
Yetersizligi, Kayit

Digmnin Yaygin Olmasi, Dogru Istatistik Verilerin

Bulunamamasi

FIRSATLAR

TEHDITLER

Cografi Konum, Pazara Yakinlik,

Yeni Pazar

Firsatlar1 (Eski Dogu Bloku Ulkeleri,
Kanada, Avustralya, Kuzey Avrupa
Ulkeleri

Gibi), 2005’den Sonra Cin, ABD Ve

Isgiicii Maliyetlerini Olusturan Vergi Ve Prim

Yiikiiniin

Artmasi, Diinyada Kotalarin Kalkmasi
Dolayisiyla Cin'in

Olusturacagi Haksiz Rekabet Ortami, Cin,
Hindistan'in,

Pakistan'in, Banglades’in, Srilanka'nin,

Japonya’ya Giris Kolayligi, Komsu
Ulkelerle

Ticaretin Gelismesi, Katma Degeri
Yiksek,

Teknolojik, Gelismis Akilli Tekstile,
Nefes

Alan Kumasa Y onelinmesi

Endonezya'nin,

Filipinler'in Diisiikk Maliyetleri, Siibvansiyonlari,
Bolgesel

Entegrasyonlar, Uluslararas1 Rekabetin Artmasi,
Cin Hazir

Giyim Sanayiinin Yiksek Katma Degerli ve
Kaliteli

Uretime Y Onelmesi
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BOLUM 3. AILE SIRKETI KAVRAMI VE YAPISI

Bu boliimde aile sirketlerinin tanimi ve yapist ele alinirken, aile sirketlerinin
Ozelliklerinden bahsedilerek, aile sirketi olmanin avantajlar1 ve dezavantajlarina

deginilecektir.

3.1. Aile Sirketi Nedir?

Aile sirketi, “ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini 6nlemek amaciyla
kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli
bir kisminda aile iiyelerinin istthdam edildigi, kararlarin alinmasinda biiylik dl¢iide aile
tiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda calistig1 sirket” ya da
“hisse ¢ogunluguna veya kontroliine sahip, aynm1 kani veya soyadini tasiyan kisilerden

olusan sirket” olarak tanimlanabilir (Karpuzoglu, 2004, s.43).

Bir bagka tanima gore ise aile sirketleri, genel olarak, ayn1 aileden iki veya daha fazla kisi
ayni girkette calisiyorlarsa ve bunlardan biri veya birkagi sirketin ¢cogunluk hisselerine
sahipse “aile sirketi”; tek kisinin sahip oldugu ve ailesinden kimsenin ¢alismadigi sirket ise

“patron sirketi” olarak tanimlanmaktadir (Alayoglu, 2003, s.14).

Aile sirketlerinde yonetimin ve c¢alisanlarin biiyiik bir kismini aile iiyelerinin olusturmast,
aile sirketlerinin en tipik 6zelligi olmasiyla birlikte, esas amacin aile servetini korumak ve
biiylitmek olmasi da aile sirketinin ayirt edici bir 6zelligidir. Aile sirketleri aile servetinin
korunmasi, arttirilmasi, nesiller boyu siirecek bir yatirimin aile yonetimiyle giivende

olmasi amaciyla kurulmasi amacini edinen sirketlerdir.
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3.2. Aile Sirketlerinin Genel Ozellikleri

Aile sirketleri bir¢ok sirketten farkli bircok o6zellik tasimakla birlikte, Tirkiye’de ve
Diinyada en yaygin sirket tipi olmakta ve ekonominin biiyiik bir kismint bu tip sirketler

desteklemektedir. Bu sirketlerin genel 6zellikleri asagidaki gibidir:

e Kurucu ve genel miidiir (en tepe yonetici) aym Kisidir: Sirketin kurucusu ve en st
yonetimdeki kisi genellikle ayn1 kisidir ve her tiirlii sirket isiyle kendisi ilgilenmekte, her

kademedeki ¢alisani izlemekte ve yonlendirmektedir.

e Yonetim ve cahsanlarin bir kisminmi aile iiyeleri olusturmaktadir: Yonetim
kademelerinde ve sirketin bircok pozisyonunda aile iiyeleri ¢aligmakta ve Ozellikle is
alimlarinda aile tliyeleri (vasiflarina veya ihtiyaca bakilmaksizin) isttihdam edilmektedir. Bu

durum ailenin kurucu iizerindeki baskinligiyla dogru orantili olarak artig gostermektedir.

e Onemli yonetim kademelerinde aile iiyeleri bulunmaktadir: Sirkette idari kadro,
finans, muhasebe gibi bdliimlerin ydneticileri aile iiyelerinden olusmaktadir ¢ilinkii aile

tiyelerine disardan alinacak diger yoneticilerden daha ¢ok glivenilmektedir.

e Aile baglan, terfi, gorev degisikligi, maas, performans degerlendirme gibi
konularda etkili olmaktadir: Sirkete personel aliminda oldugu gibi, terfi, maas gibi
konularda da aile iiyelerine dncelik ve/veya cesitli imtiyazlar taninmaktadir. Sirkette agilan
bir pozisyon ic¢in Oncelikle aile iiyeleri arasinda bir tercih yapilma yoluna gidilirken,
ticretlendirme, c¢aligma saatleri, izin durumlar1 gibi konularda da aile tyeleri diger

calisanlara gore oncelikli konumda olmaktadir.

e Aile sirketleri genellikle aile bireyleri tarafindan kuruldugundan kapah bir
goriiniim arz edebilir: Aile sirketleri, herhangi bir finansal problem karsisinda ya da
yatirrm yapma durumunda diger sirketler gibi halka acilmak vb. girisimlerde

bulunmaktansa aile liyelerinden finansal destek almaktadirlar (Bilgin, 2007, s.8).

13



e Sirketin itibar1 ve soyadi, ailenin itibariyla ve soyadiyla birlikte biiyiir: Aile
tiyelerinin toplum icindeki itibari, sirket itibarini etkiler ve aile soyadiyla birlikte sirkette

bliytimektedir.

o Aile kiiltiirii, sirket kiiltiiriine doniisiir ya da bu dogrultuda gelisir: Ailenin yapisi,
aile kiiltiirii, calisanlar1 ve yonetim cogunlugu aile iiyelerinden olusan sirketin yapisina
yansimaktadir ve sirket kiiltiirii de aile kiiltiiriiyle ortiismektedir, aile icindeki gelenek, aile
icinde saygi duyulan aile iiyelerinde sirkette de saygi duyulmasi, akrabalik iligkilerinin is
iliskilerinin 6niline gegmesi vb. sonucu sirket kiiltliriiniin aile kiiltiirtine doniismesi durumu

olusmaktadir.

e Haleflik anlayis1 vardir ve aile icinden bir iiye sirketin kurucunun yerini alarak
sirketin aile icinde nesiller boyu devamim siirdiirmeyi amaclar: Ailenin malvarliginin
korunmasi ve sirketin nesiller boyu devamliliginin saglanabilmesi igin gelecege yonelik
olarak yeni nesillere devir planlarinin olusturulmasi ve gec¢ kalinmaksizin hayata

gecirilmesi saglanmalidir (Sebilcioglu vd., 2010, s.21).

3.3. Aile Sirketlerinin Avantajlar1 Dezavantajlar:

Aile sirketlerinin 6zellikleri ele alinirken goriildiigii gibi aile sirketlerine ait birgok tipik
0zellik vardir, ancak bu 6zelliklerden bazilar aile sirketleri i¢in avantaj saglarken bazilar

ise dezavantaj saglamaktadir.

A. Aile Sirketlerinin Avantajlari

e Hizh Karar Alabilme Yetenegi: Kurucu ailenin halen yonetimde oldugu sirketlerde,
kararlar genellikle ¢ok hizli alinabilirler. Bir ¢okuluslu anonim sirkette bir siirii kurumsal
diizeyde yoneticiye girmesi, bir siirii iilkeyi dolasmasi ve her asamada uzun agiklamalar
yapilmast gerektiginden, karar alinmasi aylar siiren bir konu, bir aile sirketinde bir giin

icinde karara baglanabilir (Ural, 2009, s.10). Bu durum, sirketin hizl1 karar almas1 gerektigi
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durumlarda, kurucu ve yonetici olan aile iiyelerinin, gerekli konuyu sonuca baglamasiyla

sonuglanir ve karar agsamasi boylelikle hizli bir sekilde atlatilmis olunmaktadir.

e Mali Kaynaklarin Kolay Saglanmasi: Bu konu 6zelikle sermayenin kit oldugu az
gelismis oldugu iilkeler agisindan ¢ok dnemlidir. Sermaye piyasasinin gelismemis oldugu
bu iilkelerde isletmeler, sermaye ihtiyaclarin1 karsilamada biiyiik giigliiklerle
karsilagsmaktadir (Ankara Sanayi Odasi, 2005, s.12). Aile isletmelerinde ise, bu durum
daha az 6neme sahiptir. Hem kurulus donemlerinde hem de daha sonraki donemlerde
sermaye ihtiyaclari, biiylik 6l¢iide aile fonlarindan saglanmaktadir (Ankara Sanayi Odast,

2005, s.12).

Bu acidan bakildiginda aile iiyeleri kendi miraslar1 olan sirketlerini koruyabilmek ve
giiclendirebilmek adina mali kaynaklarini sirket ¢ikarlar1 i¢in kullanabilmektedir, bu
durumda aile sirketlerinin finansal problemlere karsi, herhangi bir dis kaynaga ihtiyag
kalmadan, hizli ¢oziimler iirettigini ya da gerekli ihtiyaglar icin kaynak saglayabildigini,

gostermektedir.

e Uzun Vadeli Diisiinebilme Yetenegi: Ozellikle aile isletmeleri, kurumsallagmis
isletmelere kiyasla uzun vadeli diisiinebilmekte ve yatirnmlarii uzun vadeye
yayabilmektedir. Biiyiik isletmelere kisa vadeli basarilar gereklidir ve bu da biiyiik bask1
yaratmaktadir (Papatya ve Hamsioglu, 2004, s.266). Aile sirketleri giiniibirlik diistinmek
yerine, gelecegi daha ¢ok diisiinmektedir. Bundan dolay1 aile sirketleri ileriye doniik
yatirrmlar  yaparak, uzun vadeli planlarinda  koklii  birer sirket olmay1

hedefleyebilmektedirler.

e Aile Unvamimin Sagladigi Is Ve Sosyal Cevre: Bir isletme kurulma asamasinda
gerekli sermaye ile birlikte, isletmenin tutunmasi, yeni miisteriler kazanmasi énemli ve
ulagilmasit gereken hususlardir. Bu gibi durumlarda aile sirketleri biiyiikk avantajlara
sahiptir. Taninmig bir unvan kredi alma, hammadde ihtiyacini karsilama, pazarlama gibi
faaliyetlerde bir adim 6nde olabilir (Tosun, 1987). Bu sayede aile sirketleri kurulurken

sahip oldugu is ve sosyal cevre sayesinde yeni girmis olduklar1 piyasa igerisinde
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rakiplerine nazaran daha gili¢lii bir pozisyonda olmakla birlikte, sektére adaptasyon

sikintis1 da yasanmamis ya da aza indirgenmis olacaktir.

e Yonetim Politikalarinda Devamhih@in Saglanmasi: Aile Sirketlerinde yonetimdeki
kisiler aile tiyelerinden olustuklari ve uzun siire bu pozisyonda kaldiklarindan dolay1
uygulanan yonetim politikalarinda devamlilik daha kolay saglanabilmekte bu durumda

politikalarda istikrar1 getirmektedir.

e Personel Baghlig1 Ve Ise Ahm Kolayhgi: Aile sirketlerinde aile iiyelerinden olusan
personelin sirkete personel olmanin digsinda akrabaliktan dogan bir baghligi vardir ve

isletmelerde dogan personel ihtiyaci aile {iyeleri tarafindan hizla saglanabilmektedir.

e Topluma Faydahh Olma: Topluma faydali olma diirtiisiiniin yiiksekligi, hem sirket
hem de toplum icin net bir avantajdir. Her ne kadar son yillarda imaj gelistirme
cercevesinde “anonim” sirketlerde bu konuda bir seyler yapma egilimde olsalar da,
geleneksel olarak toplumu daha cok diisiinen, kurucu aile kontroliindeki sirketlerdir. Cilinkii
kurucu aile kontroliindeki sirketler her seyi sadece para ortak paydasinda gérmeyen,
bulunduklar1 koyii/semti, sonra ili ve en sonunda tiim iilkeyi ve toplumu kucaklamayz,
fayda saglamayi, gururla kabul edilen bir manevi bor¢ olarak gorme egilimde olan

sirketlerdir (Ural, 2009, s.10).

B. Aile Sirketlerinin Dezavantajlari

e Calisanlar Arasinda Kayirmacihik: Nepotizm, yani akraba ve yakin arkadaslar
kayirma, yetenek ve performansin yerine kan baginin 6ne ¢ikmasina denmektedir (Cetin
vd., 2008, 108). Nepotizm sozcligii aile sirketlerinin en tipik dezavantajlarindan birisini
yansitmaktadir. Ciinkli Aile sirketlerinin ¢ogunda calisan personelin se¢imi, performans
degerlendirmesi ya da maas dagilimi konularinda aile iiyelerine diger personelden daha
oncelikli, kayirmaci bir mantikla ¢alistirilmaktadir. Bunun sonucu olarak aile degerlerinin,
is degerlerinden daha 6nemli olmast durumunda (kan baginin 6n plana ¢ikarak, “ise gore

adam” degil, “adama gore is” ilkesinin uygulamasini giindeme getirme noktasinda),
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gelecekteki yonetimin yetersiz ve cesaretsiz aile bireylerinin elinde kalmasi tehlikesi s6z

konusu olabilir (Bilgin, 2007, s.28).

o Kalifiye Personel Sikintisi: Aile sirketlerinde aile {iyesi olan personelin kayirilmasi
durumunun yarattigi imaj dolayisiyla bdyle bir durum karsisinda rahat ¢alisma ortami
bulamayacagina inanan yoneticiler, aile tipi isletmelerden uzak durmaktadirlar (Papatya ve
Hamsioglu, 2004, s.267). Bunun disinda isletmeye alinan aile {iyesi olmayan galisanin
kariyer planlamasimna para ve vakit harcanmamasi, yonetici adayligi icin profesyonel
kisilerin yetistirilmemesi de biiyiliyen ve geligen aile sirketlerinin ihtiya¢ duyacagi kalifiye

personele sahip olamamasi ya da mevcut personeli kaybetmesine sebep olmaktadir.

e Yetki ve Sorumluluklarin Acik Bir Sekilde Belirlenmemesi: Aile sirketlerinde
calisanlarin yetki ve sorumluluklarinin yazili ve net bir sekilde belirlenmemis olmasi,
calisanlarin hangi isi hangi sinirlar icinde yapmasi gerektigini, yetki ve sorumluluklarin net
olmamasini bundan dogan yonetim sikintilarin1 dogururken isverenin de personel ihtiyacin
ya da acigin1 fark edememesine yol agmaktadir. Eger is tanimlari ile yetki ve sorumluluklar
tam olarak belirlenirse, 6zellikle aile iiyeleri disindaki caligsanlar, kime bagl olduklarini
tam olarak bilirler ve herhangi bir yetki ve sorumluluk ¢atismasi meydana gelmez (Papatya

ve Hamsioglu, 2004, s.266).

e Hizh Karar Alma Siirecinden Dogan Yonetim Sorunlari: Aile sirketlerinde hizli
karar alinabilmesinin diger sirketlere gore bir avantaj oldugu belirtilmisti ancak bu
durumun zaman zaman yaratti§1 dezavantajlarda vardir: Karar siirecinin ¢ok hizli oldugu,-
giinliik islere dalindigindan- saglikli degerlendirmelerin yapilabilecegi veri analizlerinin ve
bunlar1 degerlendirebilecek yetkinligin gelismedigi kosullarda “mutlaka karar alalim”
saplantisiyla sonuc¢landirilan isler gibi (Ural, 2009, s.11). Bu durum sonucunda alinan
kararlar kimi zaman uygulanamamakta kimi zamanda aile sirketlerinin ileriye doniik

planlarini sekteye ugratabilecek yanlis kararlarin alinmasina yol agmaktadir.

e Yonetim Devrinin Zor Olmasi: Aile sirketlerinde en iist yoneticinin kurucu kisi

oldugu belirtilmisti, kurucu kisi kendisinden sonra yonetimi devralacak kisinin aile iiyesi
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olmasini 6zellikle ¢cocuklarindan biri olmasini tasarlamaktadir ancak devir asamasinda bazi
problemler ortaya ¢ikmaya baslamaktadir. Bu asamada, iki farkli sorun yasanabilir. ilki ve
cok sik rastlanani, kurucunun/kurucularin gesitli sebeplerle c¢ocuklarina yetki devrini
gerceklestirmek istememesidir. Yetki devrinden kaginilmasindaki ana sebepler olarak;
kurucunun c¢ocuklaria yeterince giivenmemesi, ¢ocuklarinin cesitli sebeplerle basaril
olamayacagimi diisiinmesi, kendi kurmus oldugu sirketi en iyi kendisinin yOnetecegi
diisiincesinin hakim olmas1 belirtilebilir, Haleflik planlamasinda dogan bir baska sorun ise;
cocuklarin isi devralmak istememesidir (Sebilcioglu vd., 2010, s.21). Bunun sebebi
cocuklarin egitim ve/veya psikolojik olarak bu pozisyon ig¢in yetistirilmemesi ya da

cocugun bu tarz bir goreve egilimi olmamas1 gosterilebilmektedir.

Yeni nesillere haleflik plani aile sirketlerinde nesiller boyu devamliligin anahtaridir. S6z
konusu planin gergeklestirilmesinde ge¢ kalinmasi ise, aile icerisinde anlagsmazliklara ve
sirket i¢inde yer almasi diigiiniilen yeni nesillerin se¢iminde yanlis kararlara neden olabilir

(Sebilcioglu vd., 2010, s.21).

Bunlarin disinda aile yonetim devrinin ger¢eklesememesi ya da zorlagsmasinin yol agtigi
aile ici rekabet durumu ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda aile i¢i ¢atismalar isletmenin is

akisini, verimliligini olumsuz yonde etkilemesine sebep olabilmektedir.

3.4. Aile Sirketlerinin Yonetim Bi¢cimleri ve Sorunlar

Profesyonel yonetilen isletmelerle karsilastirildiginda aile isletmelerinin ne gibi farkliliklar

gosterdigi arastirmalara konu olmus: orgiitsel iklim, orgiitsel siirecler ve etki yapilar1 gibi
temel alanlarda farkliliklar oldugu goériilmiistiir (Erdil vd., 2004, s.65). Bundan dolay1 aile
sirketlerinin yonetim bicimi ve sorunlari, aile sirketlerinin diger sirketlerden farkinin
anlasilabilmesi ve bundan dogan sorunlarin anlasilmasi agisindan 6nemli bir nokta

olmaktadir.
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3.4.1. Aile Sirketlerinin Yonetim Bicimleri

Aragtirmalar aile isletme yoneticilerinin profesyonel yonetime sahip isletmelere gore daha
¢ok muhafazakar davranis iginde olduklarini, daha yavas biiylidiiklerini, uzun dénemli
baglilik hedeflerine egilimli olduklarini, kendi beklentileri ile olusan degerlerini,
misyonlarin1 ve vizyonlarini ortaya ¢ikarma egiliminde olduklarini, iist yonetim gurubunun
birbirine bagliligimin performans iizerinde olumlu etkiye sahip oldugunu goéstermektedir
(Erdil vd., 2004, s.65). Dolayisiyla aile sirketlerin yonetim bigimleri de diger isletmelere
gore farkliliklar gostermektedir. Bu yonetim bigimleri ii¢ tiir yonetim bi¢imi olarak

belirtilebilir:

o Merkeziyetci: Merkeziyetci yonetim anlayisinda isletmenin yetki sahibi en 6nemli
yoneticisi olan igletme sahibidir. Bu tip yonetimlerde isletme sahibi ayn1 zamanda yonetici
olan kisi, tiim detaylara miidahale etme egiliminde olup, diger ¢alisanlarina s6z hakki
tanimamaktadir. isletme sahibi calisanlarimi korur, onlarin isi yapmasinda sakinca gérmez
ancak hiikmedici bir tavir sergiler. Burada alt1 ¢izilmesi gereken husus, nihai karari isletme
sahibinin tek basina aldig1 bu yonetim bi¢iminde, isletmedeki yoneticilerin tiimiiniin veya
onemli bir kisminin aile bireyleri oldugu ve kurucunun inang ve degerlerinin, orgiitiin
degerlerini tamamen sekillendirdigi gergegidir (Karayormuk ve Koseoglu, 2006, s.383).
Bu yonetim tarzinda isletme sahibi en ayrinti isle bile ugrasirken hem 6nemli noktalar
gbzden kagirmakta hem de giinliik islerin igerisinde bogulmaktadir. Ayrica ydnetici
pozisyonundaki kisiler kimi zaman es gecilerek islerle ilgili problemlerle bizzat kurucunun

ilgilenmesi yonetici pozisyonundaki kisilerinde yaptirim giiciinii zedeleyebilmektedir.

e Katimci: Katilimc1t yonetim anlayisinda aile {yeleri hisselerin ve yoOnetimin
cogunluguna sahip olmakla birlikte, isletmede profesyonellerde ¢alismaktadir. Y6netimin
cogunlugunun aile iiyelerinden olusmasindan kaynakli yetki, sorumluluk catigsmalarinin
yasanmamas1 amaciyla yetki ve sorumluluklar, gérev tanimlar1 6nceden belirlenmektedir.
Bu yonetim bi¢iminde profesyonellerin de yer almalar1 -yani aile iyelerinin yeterli
olmadiklar1 gorevleri uzmanlarin icra etmeleri- sirketin daha verimli ve etkin ¢alismasini

saglar. Goriilecegi lizere katilimci yonetim tarzinda aile degerleri kadar is degerleri de
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Onem tagir ve esas olan ise uygun elemanin gorevlendirilmesidir (Erben, 2004, s.352). Bu
tip yonetimlerde kimi zaman profesyonel yoneticilerle aile iiyeleri arasinda hiyerarsik
problemler yasanasada yetki ve sorumluklarin dnceden belirlenmis olmasi bu sorunlari
ortadan kaldirmak icin alinmis 6nlemler olarak yer almaktadir ancak yaptirim asamasinda

olusabilecek problemler gozlenebilmektedir.

e Profesyonel: Profesyonel yonetim anlayisinda, aile iiyeleri ve isletme sahipleri birebir
miidahale halinde olmamaktadirlar. Ancak aile iiyeleri, profesyonel yoneticileri segmekte,
yonetime bizzat miidahale etmemekle beraber, sirket politikalari, genel isletme bi¢imi,
sirket icin alinan stratejik kararlar yine aile iiyeleri tarafindan alinmaktadir. Bir baska ifade
ile profesyonel yonetimde, isletmeyle ilgili stratejik kararlarin alinmasindan aile bireyleri,
isletmenin yonetilmesinden ise, yoneticiligi meslek edinen kisiler sorumludurlar.

(Karpuzoglu, 2001).

Bu yonetim tarzi aile iiyelerinin, 6zellikle kurucu iiyenin/iiyelerin giinliik isleyislerden
styrilarak, gelecege yonelik planlar yapmasini yani biiylik resmi gdérmesini saglamaktadir.
Bu yonetim bisiminde hiyerarsik yapit daha oturmus, yoneticiler, her tiirli kaynak

kullanimu, is akis1 vb. asamalarda aktif olarak kararlar alabilmektedirler.

3.4.2. Aile Sirketlerinin Yonetim Sorunlari

Her isletmede yoOnetim problemleri yasanmaktadir ancak aile sirketlerinin diger
sitketlerden farkli yapisindan dogan kendine 06zgii ydnetim problemleri vardir. Bu
problemler, i¢inde bulunulan ekonomik yapi, aile yapisi, yonetim tipi unsurlara bakilarak
ortadan kaldirilabilecek sorunlar olmakla birlikte, sirket yapisinda kokli degisikliklerde
ihtiya¢ duyulan durumlar dogurabilir. Bu yonetim sorunlar1 profesyonel yonetim anlayisi

ile karsilastirmali olarak tablo 3.1’ de yer almaktadir.
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Tablo 3.1. Aile sirketlerinin ydnetim sorunlar1 (Unlii ve Selek, 2004, s.13)

AnaSonug Aile Isletmelerindeki  Y&netim
Alanlart Profesyonel Yonetim Bigimi
*Kar bir yan {iriin  olarak
*Kar yonelimli;kar kesin hedeftir | goriilmektedir.
*Kar/Kazanglar Orani uzun vadeli | *Amag sermayenin getirisini veya
Kar kazanclarin biliyiimesi hedeftir. ailenin kar payini1 ¢oklamaktadir.
Planlama *Bic¢imsel,sistematik planlama *Informal ve 6zel planlama
caligmalari
*[sletme plan ile boliimlerin
planlarinin koordinasyonu
*Sermayenin belirlenmesi
*Birbiri  lizerine  binen  ve
* Ayrintili ve hepsi kendine 6zgii, |tanimlanmamis
Organizasyon | kesin bi¢imsel rol tanimlar1 sorumluliklar1 igeren formal yap1
*QOrgiit  kontrolii,planli  ve
bi¢imsel *Genellesmemis plansiz kontrol;
bir sistem igerisinde,sistem agik | bigimsel Olciitler nadiren kullanilir.
olarak amaglari,hedefleri,tedbirli
ve
Kontrol gelismeyi igeriyor.
Y 6netim *Diizenli raporlar *Kurulu aile olusturur
Kurulu
Faailiyetleri *Stratejik kararlar *S1k olmayan toplantilar

*Resmi tutanaklar
*Kurulun alt komiteleri

*Kurul politika gelistirir.

*Zayif igletme yonetimi
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Yonetim *Planli yonetim gelistirme *Genellikle is baginda egitim
vasitastyla
Geligtirme *Gereksinimlerin belirlenmesi programsiz bir geligme
Y O6netim
Geligtirme *Programlarin tasarimlanmasi
*Kesin ve belirli biitce yok;
* Agikca belirlenmis sapmalar
*Enformasyon teknolojisi | ve sistemler hakkinda bilgi ve
Sistemler stratejisi izleme yok
*Ana boliimlerden once
pazarlama,
Pazar aragtirmasi boliimii
*Bicimsel bir iicret ve yan 6deme
derece yapisi
*Performans degerlendirme
*Insan kaynaklar1 enformasyon
sistemi
*Uretim kontrol
*Kalite kontrol
*Standart ve sapmalara gore
yonetim *Biitce acik ve belirli degil,
Biitceleme sapmalar hakkinda izleme yok
* Artimsal yeniliklere yonelim, *Belli bash ve biiytik yeniliklere
Yenilikler hesaplanmuis riskleri alma arzusu | yonelim, biiyiik riskleri alma arzusu
*Liderlik bi¢imleri ¢ok direktif
*Katilimer liderlik bigimleri veren
liderlik ile "birakiniz yapsinlar"
Liderlik biciminde liderlik arasinda degisir
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Kaiiltir

*yi tanimlanms kiiltiir

*Ustiinkorii tanimlanmis bir "aile

vizyon

*Herkes

tarafindan

misyon ve degerler.

anlasilmig

kiiltird"

*Adle kiiltiirti/ kurucunun kultiri

ile esdeger.

3.5. Tiirkiye’deki Aile Sirketleri

Aile sirketlerinin Diinya da ve Tiirkiye’de Diinya ve Ulke ekonomilerinde biiyiik katkilar:

bulunmaktadir. Bununla birlikte, s6z konusu sirketlerin yasam siireleri incelendiginde

Omiirlerinin son derece kisa oldugu goriilmektedir. Aile sirketlerinin 1/3 iinden biraz

fazlasinin ikinci jenerasyona devrettigi, bu oranin ancak, yarisini teskil eden miktardaki

sirketlerin ti¢lincli jenerasyonda varliklarini siirdiirdiikleri anlasilmaktadir (Karpuzoglu,

2004, s.43). Tirkiye’de kurulan isletmelerin biiylik ¢ogunlugunun yasam siiresi kurucunun

yasam siiresiyle sinirli kalmaktadir (Ankara Sanayi Odasi, 2005, s.4). Buna karsin uzun

Omiirlii aile sirketleri de Diinya da ve Tiirkiye’de bulunmakta ve ¢ok basarili konumda

olmaktadir. Asagidaki tablolarda Diinya’nin ve Tiirkiye’nin en eski aile sirketleri yer

almaktadir.

Tablo 3.2. Diinyanin en eski aile sirketleri (Karpuzoglu, 2004, s.44)

Sirket Adi Faaliyet Alani Ulke Kurulus Yili | Nesil Sayisi | Ailenin Adi
Kongo Gumi insaat Japonya | 578 49 Kongo
Hoshi Han Japonya | 718 46 Hosbi
Chaten De Goulaine Miuze Fransa | 1000 Gaulaine
Barone Ricasoli Sarap/Zeytin Yag! | italya 1141 Ricasoli
Barovier & Toso Cam Uretimi italya 1295 20 Barovier
Hotel Pilgrim Haus Han Almanya | 1304

Richard De Bas Kagit Almanya | 1326 De Bas
Torrini Firenze Kuyumcu italya 1369 Torrini
Antinori Sarap Uretimi italya 1385 26 Antinori
Camuffo Gemi insaati italya 1438 18 Muft
Baronnie De Coussergues | Sarap Uretimi Fransa |1495 16

Grazia Deruta Seramik italya 1500 Grazia
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Tablo 3.3. Tiirkiye’nin en eski aile sirketleri (Karpuzoglu, 2004, s.44)

Sirket Kurucu Kurulus Tarihi | Nesil Sayisi
Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4
Gogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil H.Mehmet Botsali 1893 4
Koska Helva Haci Emin Bey 1907 4
Konyali Lokantasi Ahmet Doyuran 1897 3
Kamil Kog Otobusleri Kamil Kog 1923 3
Eylp Sabri Tuncer Kolonyalari | Eylp Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko Alp Yalman 1926 3
Kog Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida A.S. Abdullah Tahincioglu 1927 3
Nurus Nurettin Kunurkaya 1927 3
Kafkas Kestane Sekerleri Ali Sakir Tatveren 1930 2
Uzel Makina ibrahim Uzel 1940 2
Nuh Cimento, Emintas insaat Nuh Mehmet Baldokti | 1942 3
Eczacibasi Nejat Eczacibasi 1942 2
Ulker Sabri Ulker 1944 2
Sabanci Holding Haci Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamirsel Magazacilik Nuri Glven 1950 3
istikbal Mustafa Sami Boydak 1957 2
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BOLUM 4. KURUMSALLASMA

Bu béliimde kurumsallagmanin tanimi yapilirken, kurumsallagmasinin isletmeler acisindan

Oonemine deginilecek ve kurumsallasmanin agamalari incelenecektir.

4.1. Kurumsallasma Kavrami

Kurumsallasma devamliligt belli kisilerin varligima bagli olmayan bir “sistem”
olusturmaktir. Her sistemde oldugu gibi, kurumsal bir yapida da sistemin farklh
unsurlarinin birbiri ile ve sistemin biitlinii ile iliskisinin belirlenmesi, farkli rollerin ve
gorevlerin tanimlanmasi saglikli bir isleyis kurulmasi i¢in zorunludur (Sebilcioglu vd.,
2010, s.11). Kurumsal yapida, belli bir isi yapmak icin gerekli sirket kaynaklar1 ortaya
koyulur, bunlarla yapilan ¢aligmalarin sonuglart dogru ve hassas olarak degerlendirilir ve
bu degerlendirmeler sonucu gerek yapilan ise yon verilir, gerekse kaynaklarla ilgili son
belirlemelere karar verilir. Onemli olan bu yapmin saglikli isleyebilmesi, gelismis bir
kiiltiire sahip olmasi ve sirket acgisindan basarili sonuglar veren bir giicliilik diizeyinde
bulunmasidir (Ural, 2009, s.19). Baska bir ifadeye gore ise kurumsallagsma, isletme
sahipleri ve yoOneticileri agisindan ele alindiginda, bir sirketin, kisilerden bagimsiz olarak
kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi; degisen cevre kosullarini takip eden
sistemleri kurmasi ve gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini olusturmast;
kendisine 6zgli selamlama bigimlerini, i yapma usul ve yontemlerini kiiltiirii haline
getirmesi ve bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biirlinmesi
stirecidir. Kisacas1 kurumsallagma sirketin kendi varligini kisilere bagl kalmaksizin devam
ettirecek bir sistem, yapt haline getirilmesi olarak tanimlanabilmektedir. Ancak
kurumsallagsma isletmeler i¢in keskin bir ¢izgi olarak da tanimlanmasi zor bir siirectir oyle
ki, bir isletme tam anlamiyla kurumsal olmadig1 gibi tam olarak kurumsal olmama gibi bir
durumda ¢ok miimkiin degildir. Bu nedenle, ancak, firmalarin kurumsallagsma diizeylerinin
yiiksekliginden ya da disiikligiinden bahsedilebilir (Karpuzoglu, 2004, s.45).
Kurumsallagma diizeyi yiiksek olan organizasyonlar ¢evresel kosullara uyum sagladiktan
sonra kurumda yer etmis olan misyon, amag, kural ve degerler ile ¢evrelerini etkileyerek,

isletmenin isleyisini kisisel deger ve inanclardan uzak tutacaklardir (Bilgin, 2007, s.28).
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4.1.1. Kurumsallasma ve Kurumsal Yénetim iliskisi

Kurumsallasa ve kurumsal yénetim kurum olma siirecinde biri biri i¢ine giren iki kavram
olmakla beraber, kurum olma yolunda isletmelerin uygulamasi gereken siireglerdir. Bu
calismada kurumsallasma olarak incelenecek, aile sirketlerinde kurumsallasma olarak
anlatilacak olan kurumsallasma kavrami i¢inde kurumsal yonetim siireclerinden de kisaca
bahsetmek gerekirse, kurumsal yonetim “sahiplik ve kontrol” unsurlarinin devreye
girmesiyle anlam kazanir. Kurumsal yonetim, sirketlerin sermayeyi ve insan kaynaklarin
cezbetmesine, etkin performans gdstermesine, hedeflerine ulagsmasina, hukuki
zorunluluklar1 ve toplumsal beklentileri yerine getirmesine yonelik, yasa, diizenleme ve

goniillii 6zel sektdr uygulamalarini kapsamaktadir (Sebilcioglu vd., 2010, s.12).

Sonu¢ olarak kurumsallasma operasyonel islerin daha dogru bir sekilde yapilmasini
amaclarken kurumsal yOnetim, yonetim anlayisinin  kurumsallagmasi  siirecini
anlatmaktadir. Ancak bu c¢alismada kurumsallasma tek bir kavram olarak ele alinmis

olmaktadir.

4.1.2. Kurumsallasma Siireci

—
GeriBildirim Alma

—
Kurum Killtiir
Olusturma

= Organizasyon Yapia
* Garey, Yetkive Sorum
* Kurulus ig Kurallan

® lgStiraglen

= Uygulama

+ Analiz
& Ihvtiyaglarn Tespiti

» Ongortde bulunma
*Raporlama

* Analiz
* Karar Alma
= Ravizyon

= Ortak Akl Toplantilan
* Misyon, Vizyon, Degerder
* Dekumantasyon

* Paylasma

= IgSenuglan
+ Oneriler, Gazlemler
* Hatave Problemler

Kurumsal Stiregleri
Yapilandirma

siireklilyilestirme

KurumsalAnaliz

Sekil 4.1. Kurumsallagma siireci (http://www.cdc.com.tr/kurumsallasma.aspx,) (11.Nisan.2010)

Sekil 4.1. de goriilmekte olan asamalar kurumsallagma siirecinin adimlarini géstermektedir

buna goére kurumsallagsmak isteyen isletmelerde,

e Kurumsal durum degerlendirmesi ile i¢ ve dig ¢evre analizinin yapilmasi
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e Kurumsal misyon, vizyon ve stratejinin belirlenmesi/revizyonu
e Kurumsal degerlerin ve ilkelerin belirlenmesi ve yazili hale getirilmesi
e Amaglara uygun bir organizasyon yapisinin olusturulmasi

e Yonetici ve calisanlarin gérev tanimlarinin, yetki ve sorumluluklarinin belirlenerek

yazili hale getirilmesi

e Birimlerin gerceklestirdikleri isler ile ilgili yonetmelik, prosediir ve is akislarinin

diizenlenmesi

¢ Etkin bir biitgeleme, i¢ denetim ve kontrol sisteminin kurulmasi ve yonetilmesi
e Kurum i¢i ve dis1 bilgi yonetimi ve raporlama sisteminin kurulmasi

e Verimli toplant1 yonetim sisteminin kurulmasi

o Etkili bir iletisim ve insan kaynaklar1 politikasi belirlenmesi ve uygulanmasi

Gibi ¢alismalar yapilmali ve hayata gegirilmelidir. Bu ¢alismalar kurumsallagsma siirecinin
aslinda hi¢bir zaman tam olarak sona ermeyecegini, slirekli gelistirilmesi gereken bir sirket

yapisl, isleyisi, felsefesi, kurallar dizisi oldugunu gdstermektedir.

4.1.2.1. Kurumsal Analiz

A. Durum Analizi

Bir isletmede kurumsallasma kararinin ardindan, mevcut durum analizi iyi yapilmasi
gerekmektedir. Mevcut durum analizini isletmenin mevcut durumunun degerlendirilmesi

yani bir nevi fotografinin ¢ekilmesi denilebilir.

Mevcut durumda isleyis nasil saglanmaktadir, yonetim nasil saglanmaktadir? Ve Benzeri
sorularin {izerinden giderek mevcut durumun sekli ortaya cikarilmaya calisilmalidir.
Kurulusun sagladigt hizmetler, kurulusun amaci, yasal ylikiimliliikleri ortaya

koyulmaktadir.
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Kurulusun faaliyet gosterdigi alanlarda ililkemizde ve diinyadaki genel egilimler tartisilir.

Durum analizi kapsaminda genel olarak asagidaki degerlendirmeler yapilir:

e Tarihi gelisim: Kurulusun hangi tarihte hizmete girdigi, hangi amaclarla kuruldugu ve
kurulusundan bugiine degin gecirdigi degisiklikler ve kritik noktalarin degerlendirmesi

yapilir. Yani kurulusun bir nevi 6zge¢misi hazirlanir (Dinger ve Cakir, 2006).

e Kurulusun yasal yiikiimliiliikleri ve mevzuat analizi: Bu asamada kurulusun
mevzuattan kaynaklanan yilkiimliliiklerinin  tespiti  yapilir. Kurulusa gorev ve
sorumluluklar yiikleyen, kurulusun faaliyet alanin1 diizenleyen mevzuat gézden gecirilerek
yasal yukiimliiliikler listesi olusturulur. Yasal yiikiimliiliikler ve mevzuat analizinin
ciktilar1 daha sonraki asamada kurulusun faaliyet alanlarinin belirlenmesine ve kurulusun

misyonunun olusturulmasina katki saglar (Dinger ve Cakir, 2006).

¢ Kurulusun faaliyet alanlari ile iiriin ve hizmetlerinin belirlenmesi: Kurulusun hangi
alanlarda faaliyet gosterdigi, kurulus amaci, bu dogrultuda direttigi iirlin ve/veya

hizmetlerin belirlenmesi asamasidir.

e Paydas analizi: Paydaslar, kurulusun iirlin ve hizmetleri ile ilgisi olan, kurulustan
dogrudan veya dolayli, olumlu ya da olumsuz yonde etkilenen veya kurulusu etkileyen
kisi, grup veya kurumlardir. Paydas analizinde oncelikle kurulusun paydaslarinin kimler
oldugu belirlenir. Paydaslar, i¢ ve dis paydaslar ile yararlanicilar/miisteriler olarak

siiflandirilabilir (Dinger ve Cakir, 2006, s.2).

I¢ Paydaslar: Kurulustan etkilenen veya kurulusu etkileyen kurulus icindeki kisi, grup
veya (varsa) ilgili/bagli kuruluslardir. Kurulusun ¢alisanlari, yoneticileri ve kurulusun bagl

oldugu bakan, i¢ paydaslara 6rnek olarak verilebilir (Dinger ve Cakir, 2006, s.2).

Dis Paydaslar: Kurulustan etkilenen veya kurulusu etkileyen kurulus disindaki kisi, grup

veya kurumlardir. Kurulus faaliyetleriyle iliskisi olan diger kamu ve 06zel sektor
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kuruluslar1, kurulusa girdi saglayanlar, sendikalar, ilgili sektor birlikleri dis paydaslara

ornek olarak verilebilir (Dinger ve Cakir, 2006, s.2).

Miisteriler (Yararlamcilar): Kurulusun irettigi iiriin ve hizmetleri alan, kullanan veya
bunlardan yararlanan kisi, grup veya kurumlardir. Miisteriler dis paydaslarin alt kiimesidir.
Paydaslarin siniflandirilmasindan sonraki adim, belirlenen paydaslarin igletme i¢in 6nem

derecesini belirlemektir (Dinger ve Cakir, 2006, s.2).
Bu asamada;

e Paydasin kurulugsun hangi faaliyet alaninda etkili oldugu,

Kurulustan beklentilerinin ne oldugu,

Faaliyet ve hizmetleri ne sekilde etkiledigi,

Kurulusu etkileme giiciiniin ne oldugu,

Faaliyet ve hizmetlerden ne sekilde etkilendigi

Sorulari yardimiyla paydaslarin degerlendirilmesi yapilmaktadir (Keskin, 2010, s.26).
Bunun disinda paydaslarin 6nem derecesi ve onlarla yapilacak, bilgilendirme, ortak

caligsma gibi konularin belirlenmesi i¢in agagidaki matristen yararlanilabilmektedir.

Tablo 4.1. Paydas etki/6nem matrisi (Keskin, 2010, s.34)

Etki
Onem ZAYIF GUCLU
ONEMSIZ [zle Bilgilendir
Cikarlarini
ONEMLI gozet,calismalara dahil et [Birlikte calig

Tablo 4.1. deki matriste etki, paydasin kurulusun faaliyet ve hizmetlerini yonlendirme,

destekleme veya olumsuz etkileme giiciinli, 6nem ise, kurulusun paydasin beklenti ve
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taleplerinin karsilanmasi konusuna verdigi onceligi ifade etmektedir. Bu matris ile
paydaslarin isletme agisindan 6nemi belirlenmis olurken, paydaslarla calisma sekli ortaya

¢ikmis olacaktir.

Sonug olarak, paydas analizi ile paydaslarla etkili bir iletisim saglanmasi amaglanmakta,
paydaslarin mevcut durum ile ilgili beklentilerinin 6grenilmesi, paydaslarin ilgi alanlarinin
belirlenmesi, paydaslarin katki saglayacaklarinin asamalarin belirlenmesi, paydaslarin
kurulusu etkileme giicii vb. amaglar icin gerekli bir analizdir ve paydaslarin tespiti,
paydaslarin Onceliklendirilmesi, paydaslarin degerlendirilmesi, gorlis ve Onerilerinin

alinmasi ve degerlendirilmesi asamalarindan olusmaktadir (Keskin, 2010).

o Kurulus i¢i analiz: Kurulus ici analiz, kurulusun mevcut durumunu ve gelecegini
etkileyebilecek, i¢ ortamdan kaynaklanan ve kurulusun kontrol edebildigi kosullarin ve
egilimlerin incelenerek giicli ve zayif yonlerin belirlenmesi ve degerlendirilmesidir.
Kurum i¢i analiz yonetimin istekleri ve beklentilerinden haber vermektedir (Fidan ve

Giilsiinler, 2003, 5.467).

e  Cevre analizi: Hellriegel ve Slocum'a gore (1978) genel anlamda gevre, isletmenin
sinirlar1 disinda kalan her sey olarak tanimlanabilir. Onemli olan, isletme simirlar1 disinda
kalan bu faktorlerin hangilerinin isletme faaliyetlerini nasil etkiledigidir (Karabulut vd.,
2007, s.32). Cevre analizi, isletmenin kendi i¢ ve genel dis ¢evresinin isletmeye sundugu
firsat ve tehditleri arastirma, gozlemleme ve yorumlama siirecidir (Karabulut vd., 2007,
s.32). Bu siire¢ i¢in kullanilabilecek bir teknik olarak SWOT analizi isaret
edilebilmektedir. SWOT analizi incelenen kurulusun, teknigin, siirecin veya durumun
giiclii ve zayif yonlerini belirlemekte ve dis ¢evreden kaynaklanan firsat ve tehditleri
saptamakta kullanilan bir tekniktir. SWOT analizinin a¢ilimi Ustiinliik (Strength), Zayiflik
(Weakness), Firsat (Opportunity), Tehdit (Threat) dir.
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e Cevre sartlar ile isletme yetenekleri arasindaki iliski

—
:
o]

| TR
| |
|

Sekil 4.2. Cevre sartlart ile isletme yetenekleri arasindaki iliski-SWOT* (Karabulut vd., 2007, s.29)

Ustiinliik (Strength) : Ustiinliik, "isletmenin herhangi bir konuda rakiplerine gore daha
etkili ve verimli olmas1 halidir". Bir isletmenin {istlinliigiinii, kolaylastiric1 faktorler olarak
nitelendiren arastirmacilar da bulunmaktadir, onlara gore istiinliik, su andaki performans
diizeyimizi korumamiza kolaylastirict etki yapar ve daha basarili isler yapabilmemiz icin

bir baglangi¢ noktasi olusturur (Karabulut vd., 2007, s.30).

Zayifik (Weakness): Zayiflik, "isletmeyi diger isletmelerin yaninda zor ve zayif bir
durumda birakan ozellikler ya da isletmeyi dezavantajli bir konuma sokan durumlar"
olarak tamimlanabilir (Karabulut vd., 2007, s.30). Kimi arastirmacilara gore, bazi
durumlarda performans iizerinde olumsuz etkileri olan, ancak farkli durumlarda da strateji
tizerinde yeniden diisiinmeye zorlayici bir etki yaratabilen zayiflik; isletmeyi kisitlayic
faktorler olarak da ifade edilmekte ve "duruma herhangi bir miidahalede bulunmadigimiz
siirece, isletmenin kendi yolunda stratejik olarak performans gosterme yetenegini

kisitlayan etmenler" olarak tanimlanmaktadir.
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Firsat (Opportunity): Firsat, kelime anlamu itibariyle herhangi bir faaliyet i¢in elverisli
zaman ve gerekli olan diger kosullarin olusmasi anlamina gelmektedir. Stratejik yonetim
acisindan firsat ise, "elverisli herhangi bir durum" olarak tanimlanabilir. Yeni bir mamuliin
tiretilmesi, uluslararas1 pazarlarin ortaya ¢ikmasi, maliyet fiyatlarinin diismesi vb. bir¢cok
durum isletme icin birer firsat niteligi tasiyabilir. Lee ve Ko' nun belirttigi gibi (2000),
firsatlar, teknolojideki yenilikler, politik ve hukuki ¢evre faktorlerindeki degisim, sosyo-
kiiltiirel faktorlerdeki degisimler vb. gibi pek cok alanda ortaya ¢ikabilir. (Karabulut vd.,
2007, s.31).

Tehdit (Threat): Kuruluslar1 gelecekte bekleyen tehditleri ifade etmektedir. Bu tehditler
isletmeyi bekleyen talep azalmalarindan, beklenmeyen personel kayiplarina kadar her tiirlii

olusabilecek riski, isletmeyi olumsuz yonde etkileyecek her tiirlii tehdidi kapsamaktadir.

B. Ihtiyaclarin Tespiti

Isletmeler acisindan ihtiyaglarin belirlenebilmesi icin oncelikle mevcut durum analizi
yapilmis olmalidir, sonraki asamada mevcut durumda isletmenin ihtiya¢ duydugu her tiirlii
finansal, personel, yazilim vb kalemlerin ele alinmasi durumu ortaya ¢ikmaktadir. Bir
isletme kurumsallagsma siirecinde mevcut durumuyla arasindaki farki ortadan kaldirmak
icin, her tiirlii kaynakla ilgili ihtiyaclarini detayli bir sekilde planlamalidir. Bu ihtiyaclar
isletmenin kurumsallagsma siirecinin hangi asamasinda olduguna gore farklilik gostermekle

birlikte bu asamada, ek finansal kaynaklara ihtiyacin olup olmadigi da ortaya ¢ikmaktadir.

C. Ongériide Bulunma

Kurumsal analiz asamasinda, durum analizi ve ihtiyaglarin belirlenmesi siiregleri
tamamlandiginda, kurumsallasma siirecinin nasil bir yol izleyecegi, ihtiyaglarin ne kadar
zamanda hangi kaynaklarla nasil karsilanacagi, tim bu asamalarin ne kadar siirecegi ve
bundan sonraki asamalarin nasil yiiriitiilecegine iliskin 6ngdriide bulunulmasi s6z konusu
olmaktadir. Buna gore, ilk 6nce yoneticiler, kurucu olmak iizere tiim ¢alisan ve paydaslarin

bu silirece dahil olmasi saglanarak kurumsallasma yoniinde calismalara baslanmasi s6z
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konusu olacaktir. Bu esnada bazi kararlarin alinmasi ve bu kararlarin genel bir ¢ergevede
bildirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢inde kurum analizinin tamamlanarak raporlanmasi ve
gerekli yoneticilere sunulmasi gerekmektedir. Bu raporlama sonucunda bir sonraki asama
olan kurum kiiltlirii olusturma adimina gecilebilmekte ve kurumsallasma isletmenin her

noktasinda bir dontisiim olarak hissedilmeye baslanmaktadir.

4.1.2.2. Kurum Kiiltiirii Olusturma

Kurum kiiltiirii, calisanlarin davraniglarini ve kurulusun goriiniim seklini etkileyen deger

yargilar1 ve davranis tarzi sistemini ifade ermektedir.

Kurum kiiltiirii kisaca bir sirketin paylastigi degerler, inanglar ve davramiglar olarak
tanimlanabilir (Okay, 2008, s.64). Kurum kiiltiirii ve kurum kimligi ayrica kurum imaj1
birbirine ¢ok yakin ve baglantili kavramlar ve olusumlardir bundan kurum kimligi ve

kurum imajindan bahsedilecektir.

Kurum kimligi, kavrami bireysel kimlikten farkli olarak, ancak kolektif kimlige benzer bir
bicimde bir kurulusun, isletmenin, organizasyonun kimligini ifade eder. Bu kimlik,
kurulusta c¢alisanlarin davranislar, kurulusun iletisim bigimleri, felsefesi ve gorsel

unsurlarindan olusur (Okay, 2008, s.37).

Kurumsal imaj, kamuoyunun zihninde orgiitle ilgili olarak olusan deneyimlerin, inanglarin,

duygularin, bilgilerin ve izlenimlerin bir biitiiniidiir (Bolat, 2006, s.109).

Sonug olarak, bir kurumun kiltiiri o kurumda ¢alisan insanlarin davraniglarinin tim
yonlerini etkileyebilmektedir. Etkisi biiyiik ve karmasik olan kurum kiiltiirii kurumun neyi
temsil ettigini, nasil kaynaklarini ayirdigini, nasil kurumsal yapiyi, kullandigi sistemleri,
calistirdig1 insanlari, is ve ¢alisanlar arasindaki uyumu ortaya ¢ikan sonuglar1 ve odiilleri
problemler ve olanaklar olarak neyi tanimladigini ve onlart nasil ele aldigimi idare
etmektedir (Giilstinler, 2007, s.288). Bundan dolay1 kurumsallagma siirecinde olan ya da

kurumsallasmis bir isletme icin kurum kiiltiiriiniin olusturulmas:t ve devamliliginin
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saglanmas1 ya da gelistirilmesi, kurum olmanin ve kurumsallasmanin en Onemli
adimlarindan biri olmaktadir. Kurum kiltlirii olusturmak kurumun bir nevi yasam

bicimini, isleyis bi¢cimi olusturmak ve bunu kurum olarak idame ettirmeden olugmaktadir.

Kurum kiiltiiriinii olusturan gesitli semboller veya bagka bir deyisle ifade edilecek olursa
¢esitli unsurlar mevcuttur. Bu sembollerin kurum igerisindeki etkisinin su sekilde

stralanmas1 miimkiindiir (Okay, 2008, s.227):

e Davranis i¢in giivenlik olusturmak

e Birbirine ait olma duygusunun ve genel biitlinlesmenin gelistirilmesi
e “Biz” duygusunun desteklenmesi

o Temel degerlerin giiclendirilmesi ve onaylanmast

e Bir aidiyet duygusunun olusturulmasi

e Kurum igerisinde giiglii bir beraberlik olusturmak

e Kurum igerisinde kisiler arasindaki mesafenin en aza indirilmesi
e Calisanlarin daha hizli entegrasyonu

e Ortaklik olusturmak

e Duygusal biitiinlesmenin desteklenmesi

e Gelisim siirecinin agiklanmasi i¢in bir mekanizma olmasi

o Kiiltiir ile ilgilenmek ve onu degistirmek i¢in hareket noktalar1 olmasi

Bu baglamda kurum kiltliriiniin  olusturulmas1 ve yukarida belirtilen etkilerin
yaratilabilmesi i¢in Oncelikle kuruma ait misyon, vizyon ve degerlerin belirlenmesi ve
bunlarin kurumun birer kurali ve kisiligi olarak dokiimante edilmesi ve benimsenmesi

gerekmektedir.
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A. Misyon

Misyon, kelime anlami olarak, bir kisi veya toplulugun {istlendigi 6zel gorev demektir.
Isletme yonetimi agisindan ise bu kavram; “orgiit {iyelerine bir istikamet vermesi ve anlam
kazandirmasi1 maksadiyla belirlenmis ve orgiitii benzer orgiitlerden ayirt etmeye yarayacak

uzun donemli gorev veya amag” seklinde tanimlanabilir (Simsek, 2004, s.174).

Bir misyonun en 6nemli fonksiyonu, isletmedeki tiim calisanlara ortak bir istikamet
vermesidir (Simsek, 2004, s.174). Misyon c¢alisanlar1 yaptiklar1 ig, ugruna ¢alistiklar amag

bakimindan motive eden ilk unsur olmaktadir.

Ayrica misyon, isletmenin bir miisteri anlayis1 kazanmasini ve kendisini rakiplerinden
farklilagtirmasin1 saglar. Ancak degisen ¢evresel kosullar nedeniyle misyon ifadesinin
tiimii ya da bazi unsurlar1 zaman i¢inde uygunluklarin yitirebilirler. Bu nedenle misyon

ifadeleri diizenli olarak gézden gegirilmeli ve gerekli diizenlemeler yapilmalidir.

Bir misyonun 6zellikleri kisaca asagidaki gibi 6zetlenebilir (Simsek, 2004, s.175):

e Misyon uzun donemli bir amagctir.

Misyon hi¢bir zaman ortadan kalkmaz ve ulasilamaz

Paylasilan ortak deger ve inanglardir.

Orgiit misyonu nicelikle degil, nitelikle ilgili bir degerdir.

Misyon orgiite 6zgiidiir ve 6zeldir

B. Vizyon

Vizyon bir isletmenin degerlerini, icinde bulundugu durumu ulagmak istedigi hedefleri
belirleyen ve calisanlari ortak bir amag¢ etrafinda biitlinlestirerek isletmeyi arzulanan

gelecege dogru yonlendiren bir siirectir (Simsek, 2004, s.163).
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Vizyon, modern isletmelerin bigimlenmelerinde ve degisimlerinde esas roli {stlenir.
Girigimcinin tutumlartyla, amaglarin en iyi gozlemlenip ortaya koyulmasiyla ilgili vizyon,;
firmalarin en 6nemli yonetim araci sayilir. Vizyonun bir dnemli rolii de firma icinde
calisanlara anlamli bir kaynak olmasi, onlarin karakterlerine 1sik tutmasidir; buna firma

hedeflerinin miktar seklinde ifadesi de diyebiliriz (Simsek, 2004, s.165).

Sonug olarak bir vizyonun hedef ve gorevleri hakkinda sunlar sdylenebilir (Okay, 2008,
s.115).

e Bir vizyon ulasilabilir ve uygulanabilir olmalidir. Vizyon yalnizca belli bir dereceye

kadar Pazar gelisimi, rekabet ve tiim ekonomik gelismeye bagl olarak {itopya olabilir.

e Bir vizyon mevcut durumu degistirmelidir. Kurulusun ne yone dogru gelismek

istediginin ifadesidir. Agik ve anlasilir olmalidir.

e lsletme yonetimi vizyondan ikna olmalidir.

C. Deger

Isletmenin degerleri, o isletmenin yapi tasini olusturan, sirket kiiltiiriiniin en Onemli
pargasini olusturmaktadir. isletmenin degerleri, o isletmenin karakterini, gelecege bakisini
ve calisanlarin-paydaslarin o sirketteki dinamiklerini yansitmaktadir. Paylasanlar igin,
temel degerler, firmalarin ayirt edici kisiligi olmakla birlikte, ¢alisanlar da kisilik ve 6zellik
kazanir boylelikle ortak hedeflere dogru calisanlar1 yonetmesi, paylasilan degerlerin
etkinligini olusturur (Kozlu, 1986). Bu degerlere 6rnek olarak bir isletmenin, yenilikgi,

acik vb olmasi 6rnek verilebilir.

4.1.2.3. Kurumsal Siiregleri Yapilandirma

Kurumsal siireglerin yapilandirilmas: agamasinda, kurumum yapisini ve kurallarini yazili
hale getirerek, tiim calisan ve paydaslari kurumun yapisi, isleyis bigimi, gorevleri vb
konularla ilgili yol haritasim1 ¢izmek ve bu konular belirleyerek kurumsal olmanin yazili

hale getirilmesi siireci anlatilmaktadir.
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A. Organizasyon Yapisi

Organizasyon yapisi, bir isletmede faaliyetlerin yiiriitilmesinde uygulanan yetki ve
sorumluluk iligkilerinin biitiinli, dogrudan yetkinin kullanim1 ile ilgilidir. (Berberoglu,
20006, s.179). Bir kurulusun yapisi, ¢evresinin nasil hizla degistigine bagl olarak sert ya da
esnek olabilir. Yapimin diger bir 6nemli yonii de bliyiik, asil kararlarin nerede alindiginin
saptanmasidir (Okay, 2008, s.224). Organizasyon yapisinin, isletmedeki hiyerarsik yapinin
goriilebilmesi icin organizasyon semalarinin olusturulmasi gerekmektedir. Buna gore
organizasyon semasi, gorevlerin organizasyon i¢indeki diizeyini, yerini ve baglantilarini
gosteren yapidir. Organizasyon semast, islerin ana gruplama tarzinin ne oldugunu,
pozisyonlar arasindaki iligkilerin kime bagli oldugunu, pozisyonlar1 ve unvanlari, ¢esitli
pozisyonlarin organizasyon ic¢indeki nisbi yerini gostermektedir. Asagida genel bir

organizasyon semast sekli goriillmektedir.

GENEL MUDUR

GEMEL MUDUR ASISTAMI

FINANS GUVENLIK HUKUK EGITIM
DANISMANI DANISMANI DANISMANI DANISMANI
A INSAN GUVENLIK
PAZARLAMA
ARLAM KAYNAKLARI DANISMANI
MUBURU MUDURU ’
PAZARLAMA PAZARLAMA GUVENLIK
SORUMLUSU SORUMLUSU SORUMLUSU
GUVENLIK VARDIYA
SEFI AMIR]
GUVENLIK
PERSONELI

Sekil 4.3. Organizasyon semasi 6rnegi http://antalyavipguvenlik.com (19.Kasim.2010)
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B. Gorev, Yetki Ve Sorumluluklarin Belirlenmesi

Orgiitlenme siirecinin bu asamasinda hiyerarsik yapmin olusturulmasima yonelik ¢aligma
iligkileri diizenlenir. Calisanlarin yaptig1 ise gore sorumluluklari, sahip oldugu yetkinin
siirlari, karsilikli yetki ve sorumluluk iliskileri belirgin duruma getirilir (Berberoglu,
2006, s.110). Buna gore yetkinin kaynagi amaca doniik eylem olarak kabul edilen gorevdir
(Bursalioglu, 1992, s.5). Temelde yetki, baskalarinin davraniglarini yonlendiren kararlari

verebilme gliciidiir (Bursalioglu, 1992, s.5).

Buradan hareketle yetki, saptanan amaglara ulasmak i¢in karar verme ve baskalarina is
gordiirme hakkidir. Yonetim aslinda, bagkalarina is gordiirme faaliyeti olarak
tanimlandigina gore yonetim islevinin yerine getirilebilmesi i¢in yoneticinin yetkiye sahip
olmasi zorunludur. Sorumluluk ise bir kisinin kendisine verilen is ve gdrevleri yapmasi
icin o kisiden hesap sorulabilmesi ya da o kisinin kendisine verilen faaliyetleri basarma
ylikiimliiliigiidiir. Kurulusun tiim kademelerinde ¢aligsan yoneticilerin yetki ve sorumluluk-
lar1 esit ve denk olmalidir. Yonetimin etkili olmasi i¢in yetki ve sorumlulugun denkligi
aranmaktadir. Sorumluluk yetkisiz olmamali ve yetki de sorumluluk tasimalidir. Yetkisiz
sorumluluk islerin aksamasima yol acabilirken, sorumluluk sahibi olmayan yetki de
yetkinin kotliye kullanilmasina olanak saglayabilir. Gorev ise, bir insanin bir isi
gerceklestirmesi icin ortaya koydugu cabalar ya da faaliyetlerdir. Kisacas1 gorev ¢alisanin
yapacagi is, sorumluluk o iste istlendigi yiikiimliilik yetki ise o igin yapilabilmesi igin

sahip oldugu is gordiirme hakk1 olarak belirtilebilmektedir.

C. Kurulus i¢c Kurallari- i¢c Denetim Sistemleri

Sosyal ortamlarda insanlarin bir arada huzurlu yasamalarmi saglamak ve insanlarin
ozgiirliik seviyelerini belirlemek i¢in kurallar bulunmaktadir. Kurallar, toplumda refah ve
insan gilivenligi i¢in gereklidirler. Kurum ve kuruluglar da insanlarin bir arada bulundugu
sosyal ortamlardir. Kurumlarda da refah icin kurallara ihtiya¢ duyulmaktadir. Kurum
bilinyesinde etkili olan, kurumun temel prensiplerini kapsayan ve tiim ¢alisan ve paydaslar

iizerinde hakim olan yazil ilkeler biitiiniine kurumun i¢ kurallar1 denir. i¢ kurallar, yonetim
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kurulu tarafindan kurum kimligini yansitan ilkelerden olusabilmektedir. Bu kurallar
calisanlarin sosyal ortamda haklarim1 korumakla birlikte calisanlarin kuruma olan
sorumluluklarini da belirlemektedir. Kurum, i¢ kurallar sayesinde c¢alisanlarina kurumun

kurulus amagclarini ve hedeflerini benimsetebilmektedir.

I¢ kurallar, sadece insani iliskilerin ve sosyal yasamin diizenlemekte kalmamakta, ¢alisma
yontemlerini, pozisyon gorevlerini ve isletme faaliyetlerinin daha saglikli, daha verimli bir
sekilde siirdiiriilebilmesini diizenlemektedir. Bu dogrultuda isleyisi kontrol etmek amaciyla
kurum biinyesinde i¢c denetim sistemi bulunmaktadir. I¢ denetim, kurumun tiim ig

siireclerini, kurallarini, ¢alisanlarin1 denetleyen mekanizmadir.

Ic denetim fonksiyonu, isletme faaliyetlerinin daha saghkli ve verimli bir sekilde
stirdiiriilebilmesi, igletmenin kurulus amaglar1 dogrultusunda verimliliginin saglanarak
rekabet giiciinlin arttirilmasi, isletme varliklarinin rasyonel ydnetimi, yatirimlarin
yonlendirilmesi, yonetim danismanlidi, isletme icindeki kotii niyetli olsun olmasin hata,
hile ve yolsuzluk benzeri hususlarin saptanmasina yonelik olarak isletme biinyesinde
yonetime bagl olarak, ancak yiiriittiigii faaliyet yoniinden bagimsiz denetgiler tarafindan

ylriitiilen denetimdir (Ceyhan, 2010, s.31).

I¢c denetimin temel islevi, isletme icinde hazirlanan muhasebe bilgilerinin ve raporlarinin
dogrulugunu, giivenilirligini incelemek, isletme i¢i uygulamalarinin yonetim plan ve
politikalarina uygunlugunu kontrol etmek, hatalarin ve aksayan yonlerin giderilmesi i¢in
gerekli tespiti yaparak ¢Oziim gelistirmektir. Bu baglamda, i¢ denetim, isletmenin
hedeflerine ulagsmasinda, sistematik, disiplinli bir yaklasim getirerek, degerlendirmeyi ve

risk yonetimini, kontrol ve yonetim siirecinin etkinligini arttirmaya yardimci olmaktadir

(Ceyhan, 2010, 5.32).

I¢ denetim fonksiyonu gorev itibariyla giivenirlilik prensibi iizerine kurulmalidir. Bu
giivenirliligi saglamasi i¢in kurumun diger 6geleriyle tamamen ayri1 olmasi hatta diger
ogelerin hiyerarsik anlamda iistiinde olmas1 gerekmektedir. I¢ denetim, ydnetim kuruluna

bagli, objektif bir birim olmalidir.
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D. Is Siirecleri ve Uygulama

Kurumsallagma, kurum biinyesinde tiim siirecleri disipline ederek sistem haline doniistiiren
bir kavramdir. Bu sistem dahilinde is siireglerinde, g¢alisanlarin gorevlerinde disiplin
hakimdir. Is faaliyetleri ve kurumun yonetimi kisilerin varligia bagimli olmamakta tiim
bu siirecler kazanilan disiplinle yiiriitiilmektedir. Boylelikle is siireclerinde ve alinan

kararlarin uygulanmasinda kisi hakimiyeti ortadan kalkmaktadir.

Kurum igerisinde yonetim ve operasyonel yetki ve sorumluluklar kurumsallagmanin geregi
ve ig siireclerinin bagariyla uygulanmasi i¢in gereklidir. Kurum i¢i organizasyon semasi ve
departmanlarin is akislari belirli olmaktadir. Calisanlarin gérev tanimlar1 ve yetki alanlari
belirli olmaktadir. Tiim bunlarin olugmasiyla kurumun operasyonel siirecleri ve bilgi

sistemleri biitiinlesik bir sekilde ¢aligmaktadir.

Kurumsallagma disiplini is slireclerinde ve uygulamada otokontrol mekanizmasi
yaratmaktadir. Bu da siire¢lerin denetimini ve kontroliinii bizzat yonetici kisilerin yapmast
geregini ortadan kaldirmaktadir. Ayrica yonetim kurum ig¢i bilgiyi kisilerden degil

sistemden elde edebilmektedir (Ceyhan, 2010).

4.1.2.4. Kurum i¢i Geri Bildirim Alma

Kurumsallagsmanin getirdigi onemli kavramlardan biri de calisanlarin fikirlerine 6nem
vererek etkilesimli calisma seklidir. Calisanlarin  Onerilerini  degerlendirmek hem
calisanlara deger duygusunu kazandirir hem de ¢alisanlarin karsilagtig1 her tiirlii durumdan
geri bildirim alinmaktadir. Kurumlar g¢alisanlarla etkilesimi saglamak amaciyla gesitli
secenekler kullanabilmektedir. Bunlar hata denetim formlari, istek ve Oneri formlari
seklinde diizenlenebilir. Bunlarin diginda operasyon formlariyla anlik islem sirasinda
yasanan hatalar not edilebilir, is sonuglar1 daha net gozlemlenebilir. Boylelikle kurum

yonetimsel anlamda alacag kararlarda ¢alisanlarin fikirlerini degerlendirebilmektedir.

40



Kurum uzun vadeli geri bildirim degerlendirmesi yaparak ileriye yonelik kararlar
alabilmektedir. Bunlar1 da genelde yillik degerlendirmeler olarak yapabilmektedir. Yil
boyunca goézlemlenen durumlar alinan geri bildirimler degerlendirmeye alinmaktadir. Bu
konuda kullanilacak yontemlerden biride performans degerlendirme teknigi olabilmektedir.
Performans degerlendirme yontemiyle c¢alisanlarin yillik durumu goézlemlenmektedir.

Bunun disinda yil i¢erisinde olusmus hata ve problemlerin analizi saglanmaktadir.

Kurum i¢i geribildirim, kurumun i¢yapisinda olanlarin anlasilmasinda ve tiim bireylerin
kurumun gelismesinde katki saglamasinda onemli rol oynamaktadir. Gelisim saglanmasi
ve gelecege yonelik dogru adimlar atilmasi i¢in kurumun kendi durumundan dogru bilgiye

sahip olmasi sarttir (Ceyhan, 2010).

4.1.2.5. Siirekli Tyilestirme

Toplam kalite yOnetiminin bir felsefesi olan siirekli iyilestirme kurumsallagmanin da
onemli unsurlarindan biridir. Siirekli iyilestirme, ekip caligmasinin {izerinde durarak,
mevcut iirlin ve proseslerdeki kalite ve verimlilik problemlerini ¢dziimlemek, problemlere
sistematik yaklasimi gelistirmek amaclanmaktadir. Siirekli iyilestirmenin temel prensibi,
mevcut durumu siirekli gelistirmek ve daha iyi nasil yapilabilecegini arastirmaktir. Stirekli
iyilestirme felsefenin disinda yasam bi¢imini ifade eder. Kurumlarin bunu basarabilmesi
icin ¢alisanlarini bu konuda yonlendirmeli ve ¢alisanlarinda bu felsefeye uyum saglamasi

gerekmektedir.

Kaizen Felsefesi belli bir zaman zarfinda ¢ok sayida kiigiik adimlarla hizli bir gelismeyi
hedeflemektedir. Gelismeler ve iyilestirmeler kiiciik ama siireklilik gostermelidir. Kaizen
kavrami siireclere yoneliktir. Sonuclar iyilestirilmek isteniyorsa o sonucu saglayan
siiregleri iyilestirmek gerekmektedir. Bir diger ozelligi de herkesin katilimin

gerektirmesidir. Gelisme topluca ekipler vasitasiyla saglanmaktadir (Simsek, 2004).
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4.1.2.6. Aile Anayasasi ve Mirasin Korunmasi

Kurumsallagma siirecinde aile sirketlerinin yine kendi yapilarmma 6zel bazi durumlari
bulunmaktadir ki oda kurulus amacina dayanmaktadir bundan dolay1 aile sirketleri
miraslarin1 korumak ve ailenin sirketin oniine gegmesini engellemek adina, kurumsallagma
siirecinde yapmasi gereken birtakim adimlar tercihe gore olmaktadir. Bunlar aile anayasasi
olusturma ve miras planinin yapilmasi olarak adlandirilabilir (Karpuzoglu, 2004). Bunlarin
disinda bazi aile sirketleri aile ofisi, aile kurulu gibi baz1 kurumsal yapilar1 da biinyelerinde
bulundurmakla beraber iilkemizde birkag aile sirketinde de bunlara rastlanmaktadir. Kisaca
aile ofisleri sirketlerde {ist diizey yonetici olan aile iiyelerinin, sirkete aile tiyesi olarak ¢ok
miidahaleci olmamasin1 dngdriirken, aile ¢ikarlarin1 korumak amaciylada belirli araliklarla
sirketin durum kritiginin yapildigi, sirketin gelecegiyle ilgili ¢esitli kararlarin alindig bir

“genel kurul toplantisi”olarak da nitelendirilebilir.

Ancak bu arastirmada aile sirketleri bakimindan daha genel olarak kullanilan aile anayasasi

ve miras planin yapilmasi tanimlari ele alinacaktir.

A. Aile Anayasasi

Aile anayasasi isle ilgili olarak aile fertlerinin ¢alisan ya da patron olarak dahil olduklar
konulara iliskin deger, felsefe, kural ve beklentileri agik bir sekilde ifade eder. Bu
anayasanin yasayan bir belge olup, iceriginin esnek olmasi ve isin, ailenin ihtiya¢larini

karsilamak tizere siirekli gozden gegirilmesi gerekmektedir (Sebilcioglu vd., 2010, s.19).

Aile anayasasinda aile vizyonu, degerleri ve iliskileri kapsayan genel ilkeler yaninda aile
isletme iligkilerini diizenleyen pratik konular da yer alir. Aile anayasasi igsletmede hissesi

olan herkesin aktif katilim1 ve yardimu ile olusturulmalidir (Erdogmus, 2007, s.120).

Daha kapsamli anlamiyla aile anayasasi, aileye ve ailenin isletmeyle iliskisine ait yazili ve
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yazisiz (norm) temel kurallardir seklinde ifade edilebilir. Yani, bir aileye evlilik ya da kan
bagi ile katilarak ayni soyadini tasimaya hak kazanan kisilerin, gerek aile iligkilerinde
gerek liclincii sahislarla ve gerekse isletmeyle olan iligkilerinde rehber vazifesi goren, aile
tiyeleri tarafindan kabul edilen, tiim aile bireylerine ayni sekilde uygulanan ve uyulmamasi
durumunda belirli yaptirimlari bulunan kurallar ve degerler manzumesidir bigiminde

diisiintilebilir (Y1ldiz ve Balaban, 2008, s.183).

Aile anayasast pek ¢ok acidan ailelere ve isletmelere fayda saglar. Karpuzoglu (2004,
s.160) tarafindan aile anayasasinin avantajlart ve dezavantajlar1 asagida maddeler halinde

sunulmustur.

Aile anayasasi asagidaki avantajlara sahiptir.

Aile bireylerine yon verir, rehber gorevini iistlenir,

Alle i¢i iletisimi kuvvetlendirir,

Temel aile degerlerinin nesilden nesile aktarilmasini saglar,

Isbirligi ve yardimlasmay1 tesvik eder,

Sinerji yaratur,

Tarafsizdir, gliven olusturur,

Ust kademe yoneticilerin, isletme olanaklarindan sadece kendi lehlerine olacak sekilde
yararlanmalarini engeller,

e Saglikli iliskileri destekler,

o Aile dnceliklerini netlestirir,

¢ Ailenin kararliligini ortaya koyar, kararliligin nedenini agiklar,

e Adalet duygusu yaratir,

e lIsletme performansim artirir,

e (alisan tatmini i¢in uygun ortam saglar,

e Aile sadakatini arttirir,

¢ Aile duygularim giiclendirir.
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Aile anayasasinin dezavantajlar1 asagida yer almaktadir.

e Esnek degildir,
e Tiim aileleri arasinda fikir birligi saglamak zordur,

e Hazirlanmasi zaman alir.

B. Miras Planinin Yapilmasi

Aile sirketlerinde karsilagilan en 6nemli problemlerden birinin ailede haleflik planin
yapilmamasindan dogan, kurucunun o&lmesiyle sirketin devamliligini siirdiirememesi
oldugu belirtilmisti. Aile sirketlerinin kurumsallasma yolunda atmalar1 gereken bir diger
Oonemli adimda miras planin yapilmasi olmaktadir. Miras plan1 aile anayasasinin igeriginde
olabilecegi gibi ayr1 bir kanun veya kural gibide aile isletmelerinde goriilebilmektedir. Bu

miras plan1 haleflik anlayisinida beraberinde getirmektedir.
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BOLUM 5. MARKA KAVRAMI VE MARKALASMA

5.1. Marka Kavramm

Marka kavrami gesitli tanimlar ile sinirlandirilmis olsa bile, kisilerin algilamasi ve bu
algiy1 hayatlarina yansitmalar1 bakimindan marka kavrami ¢ok genis bir yelpazeye sahip
olmakla beraber, her birey ve kurum ig¢in birgok anlami i¢inde barindirmaktadir. Bu
anlamlar, kalite, sembol, logo, giivence, moda vb bir¢cok anlami tek basina veya ayni anda
ortaya cikabilmektedir. Bundan dolayr marka kavrami birka¢ farkli bakis acisiyla

tanimlanmis olmaktadir.

Amerikan Pazarlama Birligi firmaya yonelik “marka” tanimi soyle yapilmistir: Bir
saticinin ya da saticilar grubunun mal ve hizmetlerini tanimlayan ve onlar1 rakiplerinden
ayirt etmeyi amaglayan bir isim, terim, isaret, sembol, sekil ya da bunlarin

kombinasyonudur (Dereli ve Baykasoglu, 2007, s.62).

Baska bir ifadeyle marka, gerek ‘kalite’, gerekse “diiriist bir ¢aligma’ ve ‘is hacmi’

sembolii olarak, hak sahibini tanitan isaretleridir (Erpelit, 2010, s.8).

Bagka bir tanima gore; “marka”, bir saticinin mal ve hizmetlerini diger saticilarinkinden
ayiran bir isim, terim, resim, sembol veya herhangi bir bagka Ozelliktir (Dereli ve

Baykasoglu, 2007, s.63).

Bir isletme mal veya hizmetlerini bir baska isletmenin mal ve ya hizmetlerinden ayirt
etmeyi saglamasi kosuluyla, kisi adlar1 dahil, 6zellikle sozclikler, sekiller, harfler, sayilar,
mallarin bigimi ve ya ambalajlar1 gibi ¢izimle goriintiilenebilen ve ya benzer bi¢imde ifade
edilebilen baski yoluyla yayinlanabilen ve gogaltilabilen her tiirlii isaretleri igerir (Oztiirk,

2010, s.25).

45



Kisacas1 marka tiiketiciler bakimindan bir iiriinii taniyabilmenin en kolay yoludur. Marka
tiikketicide tercih sebebi oldugu durumlarda iiriiniin kalite giivencesi ve aldigi iirliniin
tilketimden sonrada devam eden garantisi olmaktadir. Tiiketiciler i¢in markalar {iriin veya
hizmetleriyle biitliinlesir ve bunlarla ¢agrisim yaparlar. Bir marka olmak i¢in iiriin ya da

hizmet tiiketicinin kafasinda ayricalikl bir nitelikle nitelendirilmelidir (Darica, 2006, s.6).

Bazen de eger iinlii bir marka s6z konusu ise, dykiiniin bir parcasi olabilmek i¢in para
odenmektedir. (Tungate, 2006, s.41). Oykii, bazen iiriiniin dogus hikayesi, bazen
geemisinden tasidigr izler, bazen de insanlarin i¢inde olmak istedikleri bir hayat tarzini

anlatmaktadir.

Ureticiler agisindan bakildiginda ise marka, {iriin veya hizmetin igerisinde bulundugu
pazarda diger iriinlerden ayirt edilebilme yetenegi ve sembolidiir. Bu semboller
tireticilerin tiiketiciler iizerinde yarattigi algilanma-cagrisim esaslarina gore degisim
gostermektedir. Ayrica giiclii bir markanin yiiksek satis ve kar oraniyla beraber biiyiik bir

Pazar payina ve lider olma anlamini ortaya ¢ikartmaktadir (Darica, 2006).

Giliniimlizde pek ¢ok tanimi yapilan ve farkli boyutlariyla ele alinarak incelenen marka
Kotler ve Armstrong’a gore, 6zellikleri, sundugu yararlar, degerler ve kisiligi ile dort farkl

seviyede anlam tastyabilmektedir (Yildiz, 2008, s.6)

Ozellikler: Marka, oncelikle iiriinle ilgili belli 6zellikleri cagristirmaktadir.

Yararlar: Tiketiciler her seyden once Ozellikleri degil, yarari satin alir. Bu nedenle
tirlinlin 6zellikleri, islevsel ve duygusal yararlara doniistiiriilmelidir.

Degerler: Marka tiiketicinin sahip oldugu ya da aradigi degerler agisindan da 6nemlidir.

Kisilik: Marka ayni1 zamanda bir kisilikte olusturmaktadir. Motivasyon aragtirmacilari
bazen “eger bu marka insan olsaydi, nasil bir kisilige sahip olurdu?” diye sormaktadir.
Tiketiciler, kendi var olan ya da arzuladiklar1 imajlar1 ile denk diistiigline inandiklari

markalar tercih etmektedirler.
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5.2. Markanin Tarihgesi

Markalagmanin dogus sebebi giiniimiizdeki amacindan farkli olmasiyla beraber tam olarak
tarihinin belirlenmeside yapilamamaktadir ancak markalasma adina ilk adimlarin Misir’da

atildig1 ve yapmis olduklari aletlerin altina yaptiklari isaretler olarak nitelendirilmektedir.

Buna benzer bir yaklasimda, tam da kesin olmamakla beraber “Logo”lu markalasmanin
tarihi 16.yy. sonlarinda Ingiltere’de baslamis varsayilmaktadir. Biiyiik ciftlik sahipleri
armalarini metal miihiir haline getirerek, daglama yontemi ile hayvanlarina bir tiir

miihiirleme islemi uygulamiglardir (Yilmaz, 2007).

16. yiizyilda iiretilen iiriini kimin irettigini bilmek veya {ireticiler agisindan tirettikleri
tiriiniin kendilerine ait oldugunu ispatlayici simgeler kullanmak yeterliyken, 17. ve 18.
ylizyillarda iiretim yapan kesimin artmasi ve ikame iiriinlerin ¢ogalmasi gibi nedenlerden
isletmeler {iriinlerini farkli bir boyuta tasiyan farklilastirma yani diger iiriinlerden ayirt

edici 6zelliklerin 6n plana ¢ikarilmasi asamasina gegmislerdir (Corukoglu, 2006, s.52).

Giliniimiizde benimsenen lriinlerin markalanmasi ve marka adinin kullanilmasi ise 19.yy
sonlarina rastlandigir distlinilmektedir. Bunda sanayi devriminin etkileri oldugu
gozlenmekle birlikte rekabetin dogusu ve bundan kaynakli pazarlama tekniklerinin
Ooneminin ortaya ¢ikmasi ve markanin en biiyilik avantaji olan farklilik yaratma ve tanitimin

gereksiniminin etkili oldugu diisiiniilebilmektedir.

Bu tanitim ¢aligmalar1 bireylere yeni bir yasam tarzi sunmakla beraber yeni bir kavram
daha getirmistir. Artik bireyler gereksinimlerini karsilarken, triinleri markalar1 ile
tanimaya baglamiglardir (Darica, 2006, s.3). Bu durumu resmi hale getirmek ve kendi
haklarin1 korumak, markalarini tasdik ettirmek amaciyla ise tireticiler {iriinlerine ad vererek

patent alma yoluna gitmistirler.

Ancak giiniimiiziin marka i¢in en ayirt edici 6zelligi mevcut markaya anlam, duygu ve

liderlik olgularinin eklenmis olmasidir. Bu bakimdan markanin tarihsel gelisimini saglayan
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tanimlama, farklilagtirma, fayda deger algisi, anlam ve fikir biitiinlinden olugmasini
saglamis ve gercekte markaya, marka tanimlamalarindan daha genis bir perspektif

kazandirmistir (Corukoglu, 2006, s.53).

5.3. Markalasma ve Onemi

5.3.1. Giris

Markalagsma {iirlin ve/veya hizmetin tiiketicilere ve isletmelere sundugu benligi olarak
bliylik onem tasimaktadir. Markalagma sadece bir isim veya logodan olusan bir resim
olmamakla beraber, giiniimiize degin bir¢ok degisim gdstermis ve ortaya ¢ikis amacindan
sonra tiiketiciler icin birgok anlamda deger katan bir unsur haline gelmistir. Ciinkii
giiniimiizde markalar tiiketicilere sadece iiriinii tanima anlaminda degil, o iirliniiniin kattig1
degerler anlaminda geri doniisleri vaad etmektedir, bu degerler kimi zaman markanin
imajinin alinmasi kimi zaman kisiligin yasanmasi, kimi zaman satinalma davranisindan
sonraki hizmetleri gibi birgok 6zelligi kapsamaktadir. Ayni sekilde markalagma isletmeler
acisindan da yarattiklar1 markanin hedeflerine oranla dogru orantili olmasi durumunda satis
garantisi, bliylime ve genisleme imkani, tliketici gliveni gibi bircok konuda {iriin veya

hizmete deger katmakta ve isletmeciye iiriin veya hizmetini koruma hakki saglamaktadir.

Bu anlamda Dereli ve Baykasoglu’nun (2007, s.64) tiiketiciler ve isletmeler acgisindan
markalasmanin 6nemini ne sekilde bashiklandirdigini 5.4.2. ve 5.4.3. altbasliklarinda

gorebilmektedir.

5.3.2. Markalasmanin isletmeler Acisindan Faydalan

e Tutundurmaya yardimci olur ve talep yaratmada etkilidir.

e Isletme ve iiriin imajinin yerlestirilmesini saglar
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e Marka isletmenin satiglarin1 ve rekabet giiciinii artirir.

e Piyasada daha dnce basarili olmus ve kalite ile 6zdeslesmis bir marka, iirlin hattina yeni

tirtinlerin eklenmesini kolaylastirir.

e Pazarda basarili olmus bir marka, rakiplerden ayr1 bir fiyat stratejisi takip eder.

e Piyasada basarili olmus bir marka, aract kuruluslarin o {iriine piyasa fiyatindan farkli

fiyat koymasini engeller.

e Marka tescil edilerek yasal bir konum kazanir ve marka sahibine giivence saglar.

5.3.3. Markalasmanin Tiiketiciler Acisindan Faydalar

e Marka tiiketicinin kalite garantisidir.

e Marka tiiketicinin aldig1 {riinii tanimasmma yardimci olurken diger iiriinlerle

karistirilmasini da onler.

o Tiiketiciye liriiniin 6zelliklerini tanitir ve bu konuda giivence saglar.

Tiketicinin aldig1r iirlin markasiyla, tiiketici sahip oldugu {iriiniin satis garantisi

hizmetlerinin, {iriine sahip olduktan sonra da devam edecegini bilir.

5.4. Marka Unsurlar

Marka ele alinirken, onu olusturan unsurlarin incelenmesi gerekmektedir, ¢linkii marka i¢in
yapilan tanimlamalar bu unsurlarin 1s18inda meydana gelmektedir. Marka unsurlart bir

biitiiniin pargalaridir ve hepsi birer denge unsurudur.
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5.4.1. Marka Cagrisimlar:

Markanin tiiketici zihninde dogru bir sekilde yer edinmesi ve gerekli cagrisimlar
olusturularak stirekli giincel tutulmasi basarili bir ¢agrisim yaratma ile saglanalabilir.
Bunun i¢in zihindeki markayla ilgili bilgileri diger bilgilerle birlestirebilmenin basarilmasi

gerekmektedir.

Bu bakimdan incelendiginde marka c¢agrisimlari, marka hakkinda 6zet bir takim iyi veya

kotii bilgilerin zihinde olugsmasi olarak ifade edilebilmektedir (Erdil ve Basarir, 2009).

Tiiketici ile marka arasindaki iliskide cagrisimlar 6nemli bir yer tutmaktadir. Ciinkii
markaya iligskin ¢agrisimlar, alicilarin pazardaki ¢ok sayida marka arasinda verecegi se¢im

kararin1 etkilemektedir (Ozding, 2008, s.33).

Cagrisimlar bilgi isleme siireglerine o6zellikle markaya iliskin bilgileri tiiketicilere
hatirlatmaya yardimci olmaktadir. Cagrisimlar bu o6zelligi ile tiiketiciler i¢in zor
islenebilecek bilgileri, giic ve pahali bir iletisimle anlatilabilecek markaya iligkin

ozellikleri 6zetleyebilmektedir (Dilsiz, 2008, s.29).

Marka c¢agrisimi, marka imajinin etkisi ile saglanmaktadir ve bir nevi i¢ ice gegmis
kavramlar biitliiniidiir. Marka imaj1 tliketiciler i¢in ¢agrisimlar tetikleyici etkenler olarak

diistiniilebilmektdir.

5.4.2. Marka Imaji

Marka imaj1, bir markaya ait zihinde olusan biitiinciil algilanis sekli olarak adlandirilabilir.
Marka imaj1 o liriin ve/veya hizmetin tiiketiciler tarafindan duyulan giiven, verilen deger,

beklenti vb. tepkilerine kaynak olusturmaktadir.

Marka imajinin olusmasi firmanin kontroliinde olan ve olmayan faktorler tarafindan

etkilenmektedir. iletisime yonelik faaliyetler firmanin kontroliinde iken agizdan agiza
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iletisim olarak ta tanimlanan tiiketicilerin birbirlerine marka hakkinda anlattiklar
sOylentiler, tiiketicinin kendi goézlem, bilgi, yargi ve tecriibesi kontrol edilemeyen

faktorlerdir (Kanber, 2007, s.33).

Marka imaj1 tiiketici zihninde pargalar veya biitiin halinde var olan bilgiler sonucunda
olusmus olabilmekte ve g¢esitli fikirlere sahip oldugu markanin zihninde olusturdugu
izlenimlere dayalidir. Bu izlenimlerin bir kismina iiretici hakim olabilirken bir kism1 kendi
insiyatifin de degildir. Bu kisim tiiketicilerin marka kullanimindan ya da yasadiklar bir
tecrilbbeden edindikleri bilginin kendilerindeki marka imajin1 diger tiiketicilere yaymasiyla
ilgilidir. Ancak miidahale edilebilir kisminda iireticinin yaratmak istedigi imaj i¢in dogru
pazarlama ve halka iligkiler calismasi igerisinde olmasi gerekmektedir ve bunu hangi yolla

ve yapacagi da bu imaj kavraminin icerisinde dahil olmaktadir.

Sonug¢ olarak; marka imaji ile ilgili yapilan birgok farkli tanimin ortak noktasi olarak
marka imajinin, insanlarin marka ile ilgili algilamalar1 ve yorumlar1 ve marka ile ilgili
pazarlama aktivitelerinin sonucu olarak tiiketicilerin kafalarinda olustugu sdylenebilir

(Ozdemir, 2009, s5.62).

5.4.3. Marka Kimligi

Marka kimligi, Uriiniin kisilestirilmesi anlamina gelmektedir. Yasayan bireyler gibi

markalar da kimliklere sahip oldukca anlam kazanmaktadir (Yesiltas, 2008, s.16).

Ureticiler giiniimiizde kendi kimliklerinden 6nce marka kimliklerini 6ne siirmekte ve bu
dogrultuda ayni iireticiye ait markalar kendi kimlikleriyle pazarda taninmaktadir ve bazen

ayni iireticiye ait iki marka birbirlerine rakip olabilmektedir.

Tiiketicinin satinalma siirecinde etkili olabilen giicli, olumlu ve 0Ozgiin marka
cagrisimlaria sahip, tutarli ve istikrarli bir kimlige sahip markanin olusturulmasi igin

marka yonetimi ve insaa siireci ve bu dogrultuda izlenecek adimlarin pazara giris
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asamasindan itibaren planlanmas1 ve rakiplerine gore farkli bir eksenin belirlenmesi ve bu

eksenin daimi olmas1 gerekmektedir (Uztug, 2003).

5.4.4. Marka Kisiligi

Marka kisiligi kavrami, temelde markalarin da insanlar gibi kisilik 6zelliklerine, belli
duygular ya da izlenimlere sahip oldugu varsayimina dayanir. Marka kisiligi kavrami,  bir
marka ile ¢agrisimlandirilmis insani 6zellikler “ olarak; cagdas, entelektiiel, tutucu, yasl

gibi sifatlarin markalara tasinmasini agiklar (Tagli, 2010, s.55).

Marka kisilgi tiiketici i¢in {rlinlin kisisel anlamini arttirir ve tiiketicinin {irlinle

0zdeslesmesini saglar (T1gli, 2003,5.69).

Marka kisiligi tiiketiciye o markay1 tercih etmesinin markaya ait kisiligide tercih ettigini
gosterebilmektedir. Marka kisiliginin tiiketici kisiligi ile biitlinlesmesi talepleri artirirken
marka kisiliginin baz1 karakteristik 6zelliklerinin olmas1 gerektigide vurgulanabilir. Marka
kisiliginin bu karakteristik oOzellikleri markanin; giiven verici olmasi, onemsenmesi,
heyecan verici olma, ilham verici olmasi, temel degerlere sahip olmasi olarak belirtilebilir

(Tasl1, 2010).

Bu karakteristik ozellikler tiiketicinin kendisiyle 6zdeslestirdigi ve zihninde olusturdugu

beklentileri karsilayan markayi tercih etmesini saglayacak etkenler olarak goriilmektedir.

5.4.5. Marka Farkindahgi

Marka farkindaligi yaratilarak markanin esas taniirligi saglanabilir. Bundan dolay1 marka
farkindaligi, markanin miimkiin oldugunca cok sayida potansiyel tiiketiciye maruz

birakilmastyla elde edilir (Y1lmaz, 2007, s.592).
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Ahmet Duran’a gore ise marka farkindaligi; “Markadan haberdar olma, tiiketicinin
hafizasinda markanin rakiplerle karsilastirmali olarak aldig1 yerdir.” Seklinde ifade
edilmektedir. Yine Duran marka farkindaliginin marka kimlikleri olarak nitelendirilen,
isaret, logo, s6z vb. islevlerini nasil basariyla gerceklestirdikleri sorunu ile ilgili oldugunu

belirtmektedir. (Oztiirk, 2007)

Bu bakimdan etkili bir marka farkindaligi yaratmak tiiketicilerin satinalma siirecinde
onemli bir rol oynamaktadir. Marka farkindaliginin yaratilmasinda tanmirligi ve imajinin
etkisi goriilmektedir. Buna istinaden denilebili rki; Marka farkindaligi marka kimlikleri
olarak nitelendirilen, isaret, logo, s6z vb. unsurlarin islevlerini basariyla gergeklestirip

gerceklestirmedikleri sorusuna verilecek cevap ile ilgilidir (Sahbaz ve Aktepe, 2010, s.73)

5.4.5.1.Marka Tanminirhg:

Marka ve marka degeri yaratmada ilk ve en 6nemli faktorlerden birisi marka taninirligidir.
Marka taninirhigi, tiikketicinin dogrudan ya da dolayli olarak maruz kaldigir marka ile ilgili
bilgilerin toplami olarak tanimlanabilir. Taninirlik, tiikketicilerin markay1 diger markalardan

ayirt edebilmesidir.

Marka tanmirli§i markanin renk, Ol¢li, bigim, ambalaj gibi fiziksel Ozelliklerini de
icermektedir. Bu nedenle marka taniirligs; iirlin tasarimi, ambalaj, logo ya da sembol vb.

gorsel araglar ile dogrudan ilgilidir. (Uztug, 2003)

Amblem, ¢izgi ve resimle yapilan isaretlerdir ya da daha genis tanimiyla "Uriin ya da
hizmet iireten kuruluslara kimlik kazandiran, sézciik 6zelligi gostermeyen; soyut ya da

nesnel goriintiilerle ya da harflerle olusturulan simgelerdir.

Logo ya da logo isareti, bir isletme adin1 veya yasal veya hukuki yonden korunan markay1
temsil etmek icin kullanilan ticari tasarim veya isaret stilidir. Markayla ilgili bir grafik

tasarim unsuru bir markanm logosu olarak tanimlanmaktadir. Ornegin, Ko¢ Holding’in
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logosu Kog basi seklinde bir sekildir, Apple markasinin 1sirilmis elma sekli gibi (Aydinol,
2010, s.18)

Marka taninirhigr ve marka hatirlanirh@ arasindaki fark su iki soruyla daha iyi ayirt
edilebilir: “A markasini hi¢ duydunuz mu?” ve “Hangi markalar1 tanityorsunuz?” ilk soru
marka tanimmirhigint ikinci soru ise marka hatirlanirhiliinin  cevabini  vermektedir.
Gortilecegi gibi, marka taninirhigl, marka hatirlanirhgimin ilk agamasidir ¢ilinkii tiiketici

tanid1g1 markay1 hatirlayabilir (Sartyer, 2009, s.118).

5.4.5.2. Marka Hatirlanirhg:

Tiiketicilerin, markay1 hatirlatici herhangi bir uyarictya maruz kalmaksizin markay1
animsayabilmeleri ve ihtiya¢ dogdugunda belirli bir markanin zihinde canlanmasi sonucu

marka hatirlanirhigiin gerceklestigi soylenebilmektedir (Karacan, 2006, s.34).

Marka farkindaligi, tiiketicinin satin alma karar asamasinda ii¢ nedenden dolay1 6nemlidir.

Bunlar;

Tiiketicilerin ilgili {iriin kategorisini diislindiiklerinde markay1 diisiinmeleri onemlidir.
Farkindaligin artirilmasiyla, markanin tiikketicinin karar verme asamasina dahil olmasi

olasilig1 artacaktir.

Marka farkindaligi, karar verme asamasinda ilgili diger markalar arasindan s6z konusu

markayla ilgili cagrigimlar olmasa bile, belli bir markanin se¢ilmesini saglayabilir.

Marka farkindaligi, markanin imajiyla ilgili c¢agrisimlarin  olusmasini saglayip
giiclendirerek, tiiketicinin karar verme asamasinda etkili olabilmektedir. Markayla ilgili bir
bagin, tiiketicinin hafizasinda olusmasiyla ve bu baga markayla ilgili belli bilgilerin

eklenmesiyle marka imaj1 olusacaktir (Karacan, 2006).
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5.4.6. Marka Degeri

Marka degeri, 1980’li yillarda ortaya ¢ikmig bir kavramdir. Bu yillarda Avrupa’da ve
Amerika’da sirket ele gegirme ve birlesmeleri hiz kazanmus, sirketler icin bilangolara gore
yapilan degerlemelerin ¢ok iistiinde bedeller 6denmis, bu bedellerin maddi olmayan

varliklar, 6zellikle de markalar i¢in 6dendigi agiklanmistir (Sevindik, 2007, s.17).

Bu durumdan yola ¢ikilarak marka degerinin 6nemli bir etken oldugu ve ciddiye alinmasi
gerektigi ve nasil daha yiiksek degerler kazandirilabilecegi sorulari zamanla 6n plana
cikmigtir. Bu dugrultuda marka degeri kavraminin ne oldugunun anlagilmasi
gerekmektedir. Marka degeri markanin degerini géstermektedir ve bu deger ticari anlamda
markaya ait hisse degerlerinin uzun vadeli ve kiymetli olmasini saglar. Pettis’e gore; marka
degeri; reklam, pazarlama programi, nokta satig programlari, tiiketici hizmet programlari
ve kaliteli iirliniin bir kombinasyonudur, marka imajin1 yaratan tiiketici tercihleridir (Dereli

ve Baykasoglu, 2007, s.169).

Sonug¢ olarak markaya ait unsurlarin meydana getirdigi deger; talep ve satiglara olan
olumlu etkinin yaninda degerli bir markanin, zorlu rekabet ortaminda gelistirilen yeni
tirtinler ve patent konularinda da firmaya 6nemli avantaj saglayacag: ortadadir (Sevindik,

2007, s.20).

5.4.7. Marka Sadakati

Marka sadakati tiiketicilerin markaya olan bagliliklari, o markay1 ne siklikla tercih ettikleri
ve marka ile ilgili geri doniislerinin bir gdstergesidir. Sadik bir tiiketici kitlesine sahip olan
bir marka biiylime potansiyeline sahip olmakla birlikte 6z degerlerinde degisiklik

yapmadig: siirece ayakta kalabilme giiciine sahiptir.

Bu anlamda Onemli bir anlam ifade eden marka sadakatini su sekilde agiklamak

miimkiindiir; Marka sadakati, bir markaya kars1 tiiketicinin olumlu tutuma sahip olmasi ve
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gelecekte diizenli olarak belirli bir markayr satin alma niyeti tasimasi olarak

tanimlanmaktadir (Avcilar, 2008, s.14).

Marka sadakati iki yonlii diisiiniilebilen bir kavram olarakta karsimiza ¢ikmaktadir, bazi
goriisler tekrarli satin almalarin marka sadakati i¢in yeterli oldugunu 6ngdriirken bazilarida
tiikketicinin sadik olarak nitelendirilebilmesi i¢in tekrarli satinalmalarinin yaninda markaya

duygusal alamda da bagli olan kisilerdirler.

Gliniimiizde bir miisterinin belirli bir marka ya da firmaya karst sadik olarak
tanimlanabilmesi igin, tekrarli satin alma davranis1 géstermesi yeterli bulunmamakta, ayni

zamanda markaya firmaya kars1 giicli, olumlu bir tutum sergiliyor olmasi gerekmektedir

(Devrani, 2009, s.409).

5.5. Marka ve Tutundurma Karmasi

5.5.1 Marka Tutundurma

Marka tutundurma, tiiketici veya hedef kitleye verilen mesajlart etkili kilmak, tutum ve
davraniglar1 degistirmek i¢in kurulan c¢ift yonlii bir iletisimdir. Bu iletisimde ayrica

tiiketiciden gelen istek, elestiri ya da tepkiler iiriiniin yapisina ve verilen servise etki eder.

Tutundurmanin giiniimiizde biiylik 6nem kazanmasinda ve yayginlagsmasinda rol oynayan

baslica faktorler sunlardir:

o Ureticilerle, tiiketiciler arasindaki fiziksel mesafenin artmast,
e Niifusun artmasi sonucu, tiiketici sayisinin artmast,

e Gelir artis1 sonucu, pazarlarin biiylimesi,

e Ikame mallarinin cogalmasi sonucunda rekabetin artmasi,

¢ Araci firmalarin artmasi ve dagitim kanallariin genislemesi
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e Yine gelirin artmasiyla, tiiketici arzu ve ihtiyaglarinin degismesi, tiiketicinin iiriinde

farklilik, iistiin kalite ve nitelikler aramasi (Cevikbas, 2007, s.15).

Tutundurma faaliyetlerindeki en 6nemli asamalar, amacin ¢ok net hatlarla belirlenmesi, bu
dogrultuda hedef kitlenin se¢imi ve bunun en ince ayrintilarina kadar arastirilmasidir.
Boylece psikolojik, sosyolojik, ekonomik, kiiltiirel 6zellikleri ve yasam alani ¢ok 1iyi
belirlenen hedef kitleye hangi mesajin, nasil ve ne ile verilecegi konusunda biiyiik bir

asama kaydedilmis olacaktir.

5.5.2 Tutundurma Karmasi

Uriiniin (markanin) ve ulagilmak istenen hedef kitlenin yapisina gére belirlenecek iletisim

modeli ile tutundurma cabalarina baglanir.

Tutundurma karmasinda kullanilan teknikler sunlardir.

e Reklam

o Kisisel Satig

e Halkla iliskiler ve Tanitim
e Satis Tutundurma

e Dogrudan Pazarlama

e E-Pazarlama, Internetten Pazarlama

A. Reklam

Reklam insanlarin hayat standartlarini yiikselten, kitle haberlesme vasitalarini gelistiren,
ekonomik gelismeye katkida bulunan, egitim ve kiiltiirii gelistirici bir faaliyet olarak

degerlendirilmektedir (Giilliilii, 1981, s.5).
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Bir bagka tanima gore ise reklam, tiiketiciye iiretilen mal ve hizmetler hakkinda yeterli ve

dogru bilgiyi, ¢esitli iletisim araglar1 yardimiyla iletmektir (Denli, 2010, s.19).

Amerika Pazarlama birligine gore reklam: ‘Bir malin, bir hizmetin, veya bir fikrin bedeli
verilerek ve bedelinin kimin tarafindan 6dendigi anlasilacak bicimde yapilan ve yiiz yiize
satis (kisisel satig) disinda kalan tanmitim faaliyetleridir.’(Cengel ve Tepe, 2003, s.161).
Reklam, iletisim amacini gerceklestirmeye yonelik bir aractir. Bu dogrultuda reklam;
tiretici firmalarin tiiketici ya da araci kuruluslara iiriinleri, hizmetleri, hizmetlere, iliskin
bilgi vermesini saglayan ve giidiileyerek {iriiniin tiiketicisi veya saticisi olmalarin saglayan

bir siiregtir.

Kisacast reklam markayr yaratmamizi saglayan bir siire¢ olmakla birlikte onun
devamliligin1 saglayan, kitlelere ulasilmay1 hizlandiran, bir ara¢ olmaktadir. Ancak reklam
tek basina ya da alt yap1 olmadan sadece bir resim olarak kalmakta, markanin ya da tirliniin
devamliligin1 saglayamamaktadir. Ciinkii reklam iirliniiniin ya da hizmetin tiiketiciye vaat
edilmesi anlatilmas: &gelerini icermektedir dolayisiyla vaat edilen iirlin veya hizmetin
tilkketiciye ulasmasi tutundurma g¢aligmalarinin dikkat edilmesi gereken noktasidir, yani
tiikketicinin yaniltilmamasi, taleplerinin dogru bir sekilde karsilanmasi reklamin etkinligini
destekleyici  dolayistyla  tutundurma  ¢alismalarmi  giiclendirici  bir  siiregtir.

Unutulmamalidir ki reklam, bir siire¢ ancak ana siirecinde bir araci olmaktadir.

B. Kisisel Satis

Kisisel satis, iknaya dayali bir iletisim siireci olup, satis yapmak amaciyla potansiyel alict
ve ya alicilarla konusarak, goriiserek satisi gergeklestirmektir (Giilgubuk, 2007, s.63).
Olas1 bir aliciya satis yapmak, satis gergeklestirildiginde alicinin iiriinle ilgili bir sorunu
olup olmadigini degerlendirmek, yeniden siparisi olup olmadigini saptamak amaciyla, satig

elemant ve var olan/olas1 alict arasinda karsilikli iletisimin kurulmasi girisimidir.

Bu insan-insana iletisim bi¢iminde satict muhtemel alicilarin sirketin bir {irtiniinii/hizmetini

satin alinmasinda yardimct olur ve/veya ikna eder. Reklamdan farkli olarak kigisel satista
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alic1 ve satic1 arasinda dogrudan bir iliski gerceklesir (Oztiirk, 2007, s.232). Bu satis tiirii
irlin ya da hizmet hakkindaki diistincelerini, 6nerilerinin ilk elde edildigi, kisacasi tiiketici
nabzimin ilk Ol¢iildiigii zamandir. Ayrica markanin ve sirketin kurumsal kimliginin
tiiketicilere yansitildigy, tiiketicinin sirket kimligine en yakin oldugu noktada olmaktadir.
Bu sebeplerden dolayr kigisel satis i¢in hangi ortam tercih edilirse edilsin, marka
olgusundan, marka imajindan uzaklagilmamali ve markanin yarattig1 tiiketici algisim

gergeklestiren bir siire¢ olusturulmalidir.

Tablo 5.1. Kisisel satisin iistiinliikleri ve zayifliklari (Oztiirk, 2007, 5.250)

USTUNLUK ZAYIFLIK
Etki fazladir. Maliyeti yliksektir.
Hedeflenmis mesaj vardir. Ulasimda sikinti olabilir.
Bilgi verme kolaydir. Kontrol yetersizdir.
Gosterim yapilabilir. Tutarsizlik olusabilir

Uzlasma saglanabilir.

Etkilesim yUz ylze saglanir.

Bilgi miktari fazladir.

Bilginin karmasikligi azaltilabilir

Geri bildirim aninda vardir.

Kapsami genisletilebilir.

C. HalKla iliskiler ve Tamitim

Halkla Iliskiler Dernegi Halkla iliskileri ,”Ozel ve kamu kuruluslarinda, cevrelerinde kabul
gormeleri, kendilerini topluma tanitmalari ¢alismalarmi ve tutumlarini  kamuoyu
beklentileriyle uyumlu hale getirmeleri amaciyla yapilan; miisteri, ¢alisan, ortak, kamu gibi
hedef gruplar ve paydaslar veya genis anlaminda kamuoyu ile kurduklar siirekli, diizenli

ve planli iletisim ¢abalaridir.”olarak tanimlamaktadir.

Halkla iligkiler 6zel ya da tiizel kisilerin belirtilmis kitlelere diiriist ve saglam baglar kurup
gelisilerek, onlar1 olumlu davranisa yoneltmesi, tepkileri degerlendirerek tutumuna yon
vermesi, bdylelikle karsilikli yarar saglayan iliskiler siirdiirme yolundaki planli ¢abalar1

kapsayan bir ydnetim islevidir (Oztiirk, 2007, s.232).
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Aile sirketleri i¢in halka iligkiler pazarlama iletisimi caligmalariyla birlikte diger sosyal
kurumlar ile de iletisim i¢inde olunmalidir, bunlar ¢esitli odalar, sendikalar, sosyal
yardimlasma kurumlar1 gibi kurumlardir. Bu kurumlarla saglanan iletisim tiiketicilere
dogru mesajlar1  verirken sirket kiiltlirlinlin  istenen dogrultuda yaratilmasin
saglayabilmektedir. Bdylece markalasma siirecinde sadece iirlin veya hizmet
markalasmamis sirket her yoniiyle yeni bir marka kimligini ve kiltiiriinii kazanmis

olacaktir.

Yeni meydana gelmis marka i¢in, pazarlama amagh halkla iligkiler kullanilarak hedef
gruplar tizerinde markanin tutundurma etkili olabilir. Halkla iliskilerin giicii ile olusturulan
markalara 6rnek olarak, “The Body Shop’u verebiliriz. Reklam yapmadan dogan marka,
The Body Shop, Anita Roddick’in kendi ihtiyaglarindan yola ¢ikarak iiretmeye basladig
dogal ve ekolojik kozmetik iiriinleri markasidir (Ince, 2007). The Body Shop agizdan agiza

pazarlama ve kurumsal sosyal sorumluluk kampanyalar ile bir diinya markas1 olmustur.

D. Satis Tutundurma (Satis Tesvik)

Reklam, kisisel satis ve halkla iligkilerin disinda kalan, tiiketicilerin satinalma eylemini ve
aracilarin etkinligini giidiileyen, bir isletmenin diizenli faaliyetleri i¢inde yer almayan
sergiler, teshirler, gosterimler gibi cesitli satisa yonelik c¢abalar1 igeren pazarlama

calismalar, satis tutundurmadir (Oztiirk, 1993, s.7).
Bir baska ¢aligmada ise, satis tutundurma ¢abalari; kuponlar, numuneler, geri 6demeler,
satig indirimleri gibi kisa vadede ve aninda satin almay1 tesvik edici etkisi olan unsurlar

olarak ifade edilmistir (Kilig, 2009, s.2).

Kilig (2009, s.2) tarafindan satis tutundurma g¢abalarinin amaglarina asagidaki ornekler

verilebilir.

o Kisa donemde satiglari artirabilmek ve buna paralel olarak uzun dénemde pazar
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pay1 kazanabilmek,

e Yeni iirlinlerin denenmesini saglayabilmek,

e Tiiketicilerin marka degistirmelerini saglayabilmek,

e Mevcut tiiketicilerin daha fazla {iriin satin almalarin1 saglayabilmek,

e Yeni tiiketiciler kazanabilmek,

e Yeni iiriinleri perakendecilerde listeleyebilmek ve daha fazla raf pay1 elde
edebilmek,

e Perakendecilerin daha fazla stok yapmalarini saglamak,

e Satis noktalarindaki miisteri trafigini artirabilmek,

e Rakiplere kars1 daha fazla miicadeleci olabilmek,

e Satis ekiplerini giidiilemek.

E. Dogrudan Pazarlama

Mal ve hizmetlerin kimlikleri saptanmis olas1 miisterilere, normal satis yerine
bagvurmaksizin, aracilar ¢ikartilarak, satis elemanlart1 ve medya kullanilmasi, siparisleri
miisterinin yeniden vermesi ve teslimatin veya gondermenin miisterinin yerine yapilmasi

esaslarina dayanan pazarlama faaliyetleri biitliniidiir (Aydin, 1997, s.11).

Dogrudan pazarlamanin tutundurma ydntemi olma ozelligini 6n plana ¢ikaranlar da
dogrudan pazarlamay1; mevcut ve olasi tiiketicilere reklam mesajinin dogrudan iletilmesi

ve onlarin satin almaya giidiilenmesi seklinde tanimlamiglardir (Giiragag, 2006, s.3).

F. interaktif Pazarlama/internetten Pazarlama

Interkatif pazarlama sadece internet, sadece multimedya ya da sadece veritabam toplama
arac1 degildir. Interaktif pazarlamanin, bu araglar biitiinii oldugu sdylenebilir (Ozkan, 2010,
s.115). Interaktif pazarlama tiiketicilerin satinalma davranislarini interaktif deneyimlerle

degistirmeyi hedefleyen miisteri odakli bir pazarlama seklidir.
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Interaktif pazarlamayla daha ¢ok kisiye daha hizli ve ucuza ulasabilmek saglanirken
glinlimiizde internet kullaniminin artmasiyla beraber en yogun uygulanan pazarlama

tekniklerinden birisi haline gelmis olmaktadir.
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BOLUM6. TURKIYE'DE 1ILERI GELEN AILE SIRKETLERININ
KURUMSALLASMA VE MARKALASMA ORNEKLERi iLE TURK HAZIR
GiYIM SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

6.1. Giris

Bu béliim yapilmis olan literatiir aragtirmalarinin 1s18inda Tiirkiyede ileri gelen birkag aile
sirketinin incelenmesi ve bu incelemeler sonucunda ortaya c¢ikan sonuglarin
degerlendirilmesi ayrica aragtirmanin daha aydinlatici olmasi amaciyla hazir giyim
sektoriinde bulunan bir aile sirketinin markalasma ve kurumsallasma adimlarinin

incelenmesinden olusmaktadir.

6.2. Tez Metodolojisi

6.2.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Aile sirketleri Diinya’da ve Tiirkiye’de 6nemli bir yere sahiptir ancak ekonomide bu kadar
onemli bir yere sahip olan aile sirketlerinin uzun omiirlii olmadig1 yapilan arastirmalarda

da ortaya konulmustur.

Aile sirketlerinin daha giiglii birer isletme haline gelebilmeleri gerektiginde stratejik
kararlar1 alabilmeyi beraberinde getirmektedir. Bu kararlar bu ¢alismanin amaci

dogrultusunda kurumsallasma ve markalagsma olarak belirtilmistir.

Bu bakimdan yapilan bu arastirma aile sgirketlerinin uzun Omiirlii olabilmesi ig¢in
kurumsallasma ve markalagma stratejilerini hayata gegirmesi gereklilligini ortaya koymak
ve bu siirecleri irdeleyerek aile sirketlerine ve diger arastirmacilara yol gostermek

bakimindan 6nem teskil etmektedir.
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6.2.2. Arastirmanin Yontemi ve Veri Toplama

Yapilan arastirma iki kistmdan olusmaktadir. Bu kisimlardan birincisinde Tiirkiye’de ileri
gelen cesitli aile sirketlerinden kisa ornekler verilmis bazi aile sirketlerinin izledikleri
stratejiler kisaca tanimlanmis olmaktadir. Bu dogrultuda ikincil verilere basvurulmus ve bu

sirketlere ait ¢esitli makale, sdylesi, internet sitesi gibi kaynaklardan faydalanilmistir.

Orneklerin verilmesinin ardindan yapilan arastirmalar soncunda elde edilen bilgiler
degerlendirilerek kurumsallasma ve markalasma kararlarini etkileyen faktorler agiklanmis
ve aile sirketlerinde kurumsallasma ve markalasmaya duyulan ihtiya¢larin nedenleri alt

bagsliklar halinde yorumlanmis olmaktadir.

Arastirmanin ikinci kismi ise uygulamanin ilk kisminda elde edilmis bilgilerin gelisimini
daha detayli inceleyebilmek ve markalagma, kurumsallagsma siireclerini uygulamali bir
sekilde gorebilmek adina hazir giyim sektoriinde faaliyet gosteren bir aile sirketinde
yapilan kesifsel arastirma yontemiyle desteklenmistir. Kesifsel arastirma dogrultusunda
oncelikle ikincil verilere bagvurulmus bu amacla ¢esitli tez, makale, bildiri, dergi, sirket
raporlar1 ve kitaplardan faydalanilmis ayrica uygulamanin yapildigi isletmede aktif olarak
calismanin sagladigi avantaj ile birincil veriler yani birebir sorumlu kisilerden siiregler ile
ilgili bilgi alinmas1 ve gozlem yolu ile saglanmis ayrica sirket icerisinde kurumsallagsma
adina yapilmakta olan ¢esitli projelerde de yer alarak siirecin isleyisini yakindan izleme ve

arastirmaya bu siireclerin aktarilmasi sansi elde edilmis olmaktadir.

6.2.3. Arastirmanin Kapsami ve Kisitlari

Aragtirma kapsamu, literatiir bakimindan Diinya’da ve Tiirkiye’de bulunan aile sirketlerinin
incelenmesi, ancak uygulamaya 1s1k tutmasi, dil ve zaman kisitlari, aragtirma biitge kisitlari
sebebiyle ve uygulamaya yonelik olmasi adina uygulamanin ilk asamasinda Tiirkiye’deki
aile sirketlerini kapsamakta ancak uygulamanin ikinci asamasinda Tiirkiye’de hazir giyim

sektoriinde faaliyet gosteren bir tekstil firmasi ele alinmaktadir.
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Aragtirmanin kisitlari, Tiirkiye’deki arastirmalara ulasabilmekle sinirli iken, Diinya
tizerindeki aile sirketlerinin incelenmesi yillar siiren arastirmalar ile yapilabileceginden
dolay1, arastirmanin sinirlar1 dahilinde g¢ogunlukla Tirkiye’deki uygulamalarla ilgili
literatiir aragtirmalartyla kisith kalinmig, uygulamanin ilk asamasinda ise zaman kisiti
sebebiyle Tiirkiye’nin onde gelen belirli aile sirketleriyle kisith kalinmig, uygulama son
asamasinda uygulama yapilan firmada c¢alisiyor olmaktan kaynaklanan gizlilik

sozlesmeleri ve agiklik ilkeleri ile kisith kalinmustir.

6.3. Tiirkiye’de Ileri Gelen Aile Sirketlerinin Kurumsallasma ve Markalasma

Ornekleri

Tiirkiye’deki aile isletmelerinin gelisimine bakildigi zaman, kiigiik birer isletme olarak
baslayip giliniimiizde ¢ok biiyiik 6l¢eklere ulasmis asirlik Tirk aile sirketinin olmadigi
goriilmektedir. Ancak daha bir asr1 tamamlamayan ama Diinyanin en biiyiik aile isletmeleri
siralamasinda yer alan li¢ Tirk aile sirketi dikkat ¢ekmektedir. Bu sirketlerin adi ve
siralamasi sdyledir: Hact Omer Sabanci Holding (83), Dogus grubu (91) ve Kog grubu (94)
(Erdogmus, 2007, s.87).

A. Ko¢ Grubu

Vehbi Kog¢’un kendi aktarimina gore, aile sirketi olmanin olumsuzluklarini azaltmak ve
sirketlerin stirekliligini saglamak igin, aile sirketi niteliginden anonim sirkete ge¢cmenin
yararli olacagini diisiinmeye baslamistir. Bu diisiince ile, Siemens ve Ford’u inceleyerek
sirketleri bir Holding sirketi ¢evresinde toplamak istemistir. Holdingin bir kisim
hisselerini, ailenin etkisinde kalmayacak bir vakfa vererek, Ko¢ Holding’i 1963’te
kurmustur. Holdinge, is arkadaslar1 ve vakfin ortaklig1 saglandiktan ve hisselerin tedricen
halka ge¢cmesinden sonra, kuskularini azaltmak i¢in Avrupa ve Amerika’daki pek c¢ok
uzman ve isadami ile yeni durumu miizakere etmistir. Kog, bu incelemelerden sonra, Kog
Holding ve bagli sirketlerin saglamlagtirilmasi ve devamliliginin saglanmasi konusunda
elinden geleni yapti§ina inanarak sonrasini gelecek kusaklara biraktigini ifade etmektedir.

Koc¢ Holding, sonradan diger isadamlar1 i¢in de ilk ve 6énemli bir 6rnek olmustur. (Kog,

1971)
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Kog ailesi donemin Tiirkiye’si i¢in oldukca cesur ve bir o kadar da biiylik bir adim atarak
yalnizca Tiirkiye’nin ilk holdingi olma unvanini almamis Vehbi Bey’in o giinlerde
Oongordiigii gibi 6zel sektorii temsil eden en biiylik sirketlerden biri olmustur. Kurum bugiin
100’e ulasan sirket sayisi ile istihdam, milli hasila ve ihracat cirosu gibi ekonomik
gostergelerde en iyiler arasinda olmaya devam ederken holdingin kurulmasindan sonra
gecen yarim asra yakin siirede yeniliklere Oncli olarak yalnizca kendisinin degil

rakiplerinin gelisimini de desteklemistir.

Gliniimiize gelindiginde Ko¢ Holding’te Kog¢ ailesi diinyadaki diger biiyiik gruplarda
oldugu gibi “aile ofisi” ile temsil ediliyor. Mustafa Kog¢ Aile ofisini kurma gerekcelerini
sOyle anlatiyor: “Aile ofisi, ailenin tasarruflarim1 yonetecek, onlar1 derleyip toparlayacak,
degerlendirecek bir ofis. Biz bunlart diinyanin biiyiik gruplarinda gordiik. Bu tamamen
profesyonel kadrodan bagimsiz ve ayri ¢alisiyor. Yonetimle hi¢bir organik bagi yok fakat
siirekli iletisim halindeler. Giiniimiiz sartlarinda bazen sirket ¢ikarlari ile aile ¢ikarlar: {ist
liste Ortlismiiyor. Bu aile ofisi miimkiin oldugu kadar buradaki uzlagmay1 saglayacak.
Ailenin c¢ikarlarimi koruyacak ve miidahil olabilecek bir yapi. Burada tabii CEO ve

profesyonel kadro ile de uyum iginde ¢aligmasi 6nemli” (Kog, 2003).

Holding son 5 yilda dolar bazinda kaydettigi %31 biiylime ile halka ag¢ik firmalar arasinda
Avrupa’da en biiyiik 50, tiim diinyada ise 200 sirket arasindadir. Faaliyetlerini enerji,
otomotiv, dayanikli tiikketim ve finans sektorlerinde yogunlastiran kurumun diinyaca tinlii
markalarindan bazilar1 sunlardir: Argelik, Beko, Aygaz, Mogaz, Fiat, Ford, Ko¢ Finans,
Opet, Otokar, Otokog, Tofas, Tat, YapiKredi, Tiipras.

B. Hac1 Omer Sabanci Holding

Kog ailesinin kurumsallagsma stirecinde kararli adimlar attig1 donemde tipki Vehbi Kog¢’un
ongordiigl gibi bu ayak izlerini takip eden bagka yatirimcilar da olmustu. Sakip Sabanci’ya
gore, sanayilesmenin ilk doneminde sermayedar- miitesebbis- yonetici ayn1 kisi iken; daha
sonra sermaye-miitesebbis ayni, yonetici ayri kisi olmaya baglamistir. Sirketlerin daha da

gelisebilmeleri i¢in devamliligin temel sart1 olarak bunlari kurumlastirmak gerekmektedir.
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Sabanci, babasinin Sliimiinden sonra, Ko¢ Holding 6rneginden de yararlanarak, 1967°de

Sabanci Holding’i kurmustur (Sabanci, 1985).

Sabanci Holding, Tiirkiye’de ilk defa aile iiyelerinin ise girislerinden, karar alma
yontemlerine kadar bircok konunun yer aldigi “Aile Anayasasi” ve “Aile Konseyi”
uygulamasina gitmisti. Rahmetli Sakip Sabanci, vefatindan 6nce Capital Dergisi’ne verdigi
demecte Aile Anayasasi ve Konseyine iligkin olarak sunlari sdylemisti: “Bu konularda 4 —
5 yil siiren toplantilar yaptik danisman sirketimizle. Kisiye soyadi Sabanci oldugu i¢in is
vermiyoruz. Grubumuzda kimse soyadi Sabanci oldugu igin Oncelik alamaz.
Miiesseselesme O6nemli dedigimiz i¢in amaci holdingin idare heyetine tavsiyelerde
bulunmak ve aile birliginin korunmasini saglamak olan Aile Konseyi’ni olusturduk. Aile
Konseyine katilacak olanlar i¢in kriterler (kardesler, esleri, cocuklar, damatlar, hisse sahibi
olup olmamasi vb.) belirledik.” Ve Sakip Sabanci’nin vefatina kadar ki donemde sirkette
her sey kurumsallagmanin ve aile anayasasinin kurallarina gore isliyordu. Bunun en giizel
orneklerinden birisi Ali Sabanci’dir. Amerika’nin en 1iyi iiniversitelerinden biri olan
Columbia’dan dereceyle mezun olan ve arkasindan Morgan & Stanley yatirim bankasinda
finansal analist olarak ¢alisan Ali Sabanci ilk mastirli veznedar olarak tanitilmaktadir. Ali
Sabanci, bir roportajda su bilgileri vermektedir. “Hayatim boyunca hep finans agirlikli bir
sey yapmak istedim Aklimdan dis¢i, ressam olmak ge¢medi. Iyi bir egitimle Tiirkiye’ye
dondiigiim halde en biiyiik sikintim Tiirk insanini, Tiirk piyasasini tanimamamdi. Hala da
tanima agisindan 4 senelik bir gegmisim var. Kagit iizerinde ¢ok iyi bir formasyonum vardi
bana gore. Her zaman aile sirketinde ¢alismak istedim. Sorumluluk alacagimi diisiiniirken
Sultanhamam’da ise basladim. Bir sene Akbank’in Bahgekapi subesi! Bir ay gisede
veznedarlik yaptim. Herhalde Tiirkiye’nin ilk mastirli veznedar1 bendim. 1997°de Sabanci
grubunda yeniden yapilanma olunca strateji ve is gelistirme departmaninda, proje yapan bir

ekibin bagina geldim” (Erdogmus, 2007, s.171).

Ancak Sakip Sabanci’nin vefatindan sonra ortaya ¢ikan tablo ile sirketteki
kurumsallasmanin tamamlanamadigr ailenin ve dolayistyla holdingin bir arada
tutunmasinin Sakip Sabanci’nin kisisel meziyet ve sayginliginin 6énemli rol oynadigi
goriilmiistiir. Ornegin yukarida aile anayasasi kurallari igin de drnek olarak verdigimiz Ali

Sabanci ve Emine Kamish kardesler ile suikast sonucu &ldiiriilen Ozdemir Sabanci’nin
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oglu Demir Sabanci’nin grupta yasanan tartigmalardan sonra ayrilma karari almalar
¢Oziilmenin aile disina en bariz yansimasiydi belki de. Bu ¢oziilmeler is diinyasinda “Aile
Anayasas1” ve Aile Konseyi” islemedi mi sorusunun ortaya atilmasina neden oldu. Ciinkii
aile anayasasinin bu gibi durumlar i¢in kurallar koymasi ve onceden hazirlikli olmasi

gerekiyordu (Ates, 2004).

C. Boyner Holding

Boyner Holding'in hikayesi 1952 yilinda seckin tekstil imalatgist Altinyildiz'in
kurulmasiyla basladi. Bugiin Boyner Holding perakende alaninda gosterdigi faaliyetlerle
Tiirkiye'nin 6nde gelen holdingleri arasindadir. Perakendenin yami sira kumas ve hazir
giyim imalati, ana faaliyet alanlarin1 olusturmaktadir. Grubun biinyesinde tekstil ve
konfeksiyon imalatcist ve perakendecisi Altinyildiz (kurulus: 1952), prestij magazacilig
Beymen (kurulus: 1971), Tiirkiye'nin lider konumdaki ¢ok katli magazacilik kurulusu
Boyner (kurulus: 1981), Benetton, Divarese, Limon markalarinin iiretimi ve dagitimini
Tiirkiye ve bolge tlilkelerde gergeklestiren, aynit zamanda 2003 yilinda Tiirkiye'nin en ¢ilgin
markasi T-Box ile Tiirkiye ve Diinya'y1 tanistiran Bogazi¢i (kurulus: 1986) bulunmaktadir.

Boyner Holding 2000 yilinin Haziran ayinda Beymen ve Bogazi¢i'ni BBA A.S. adi altinda
birlestirmis, boylece perakende faaliyetlerinde gii¢ birligi yaratmay1 ve gelecekte yapacagi
yeni satin almalarla yerli ve uluslararasi markalar catis1 altinda toplamay1 hedeflemistir.
Ayrica Tiirkiye'nin en biiylik banka dis1 kredi kart1 firmas1 Advantage 1989 yilinda Boyner
Holding tarafindan yaratild1 ve 2002'de Tiirkiye'nin en biiyiik ikinci hacimli iglemi olarak
$75 milyon bedelle HSBC'ye satildu.

Bu sekilde bakildiginda holding c¢atis1 altinda yeni markalar yaratarak biiyliyen bu
markalar1 dogru zamanda dogru ortakliklara agan veya karli sekilde satan dinamik bir aile

sirketi olma hiiviyetindedir.

Boyner Holding de ¢ok kalabalik bir aileye sahip: ailede toplam 19 birey var. Bunlarin su
anda 9’u grup sirketlerinde calisiyor. Bir kisi Boyner Holding Murahhas Azasi, digerleri
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ise yonetim kurullarinda gorev aliyorlar. Yonetim kurullar, yiirtitme kurulu yetki ve
esaslariyla calisiyor. Yonetim kurulunda aile disindan profesyoneller de gorev yapiyor.
Aile bireylerinin sirketlerde ¢alisabilmesi i¢in atanacak goreve uygun egitim diizeyi ve is
tecrilibesi, insan kaynaklar ile goriigmesi 6n kosul olarak kabul ediliyor. Daha sonra ise
gorev tanimi itibariyle insan kaynaklar1 ve iist yonetim tarafindan kisisel 6zelliklerine gore
sinaniyor. Sirketlerde hissedar olan, ancak yonetimde olmayan aile bireyleri ile yonetimde
bulunan aile bireyleri 2 ayda bir olusturduklar1 “Aile forumunda” bir araya geliyorlar. Bu
hem sosyal bir birliktelik hem de sirketlerle ilgili tiim hissedarlara bilgi verme, tavsiye

isteme, paylasmak icin yapiliyor (Capital, 2003).

D. Evyap Sabun

Sirket 1927 yilinda Erzurum’da sabun malzemeleri iiretimiyle faaliyete baslamustir. Uretim
icin gerekli hammaddeyi Izmir ve Istanbul'dan getiren Mehmet Rifat Evyap, sirket kisa
zamanda aldig1 yogun taleplerin malzeme temininde sik sik sorunlar yasamaya baslayinca
bolgesini daha da genisletmek ve hammaddeyi kolayca temin edebilmek igin Agustos
1943“de sabunhanesini Erzurum‘da birakir ve Istanbul ‘da Vanikdy’de iiretime baslar.
Deniz iizerinden motorlarla gelen hammadde iiretildikten sonra tekrar aymi yolla

Tahtakale'deki saticilara ulastirilir.

Mehmet Rifat Evyap bu arada Istanbul’da iiretim yapmakta olan bir baska sabun firmas: ile
ortaklasa makineli sabun iiretimine gecer. Bir siire sonra ortaginin ayrilmasiyla
Ayvansaray ve Tahtakale‘deki fabrikalarinda iiretime devam eder. Daha sonra fabrikalarini
Silahtaraga’ya tasiyan Evyap, 1958 yilinda yeni yerinde faaliyetlerini stirdiiriir. 1967
yilinda Duru markal1 sabunlarin iiretimi gerceklesir. Ilk TV tanitimina 1971 yilinda Arko

markasi ile girilir.

1975 yilinda Ayazaga‘daki yeni fabrikanin temelleri atilir. 1980 yilinda Ayazaga’daki
fabrikaya taginilir. Duru markasiyla ilgili sabun reklamlar1 1980’1 yillarin basinda baslar.

[1k biiyiik ihracat 1980 yilinda iran’a Amber markali sabun ile gerceklestirilir.
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Bugiin 100’1 askin iilkeye ihracat yapan sirket Tiirkiye nin en biiyiik 100 sanayi kurulusu
arasinda yer almaktadir. Tiirkiye’deki tesislerinin yam sira 2002 yilinda Misir’da da bir
liretim tesisi faaliyete ge¢mistir. Diger taraftan 2006 yilinda Aromel Kozmetik’i satin
alarak Bellissima, First Class, Privacy, Emotion ve Blade markalarini da biinyesine

katmistir (Evyap, 2005).

Sirket markalasma konusuna her zaman 6nem vermis ayni1 zamanda profesyonel yonetim
icin de mithim adimlar atmigtir. Bu anlamda markalagsma ve kurumsallagsmay1 uygun bir
catr altinda harmanlamistir. Pazarlama ve ARGE’den sorumlu icra kurulu iiyesi Mustafa
Arin Evyap'in 50 yillik yapilanmasi boyunca tiiketicinin giivenini saglayarak markalasmay1
on plana ¢ikardigini vurgulamakta ve hizli tiiketim {iriinlerinde markalasmanin kaginilmaz

olduguna igaret etmektedir (Sarrafoglu, 2008)

E. Orka Grup

Orka Grup 1986 yilinda %100 Tiirk Sermayesi ile Orak¢ioglu ailesi tarafindan
Osmanbey’de kurulan sirket Damat markasi ile erkek hazir giyim sektdriinde faaliyete
basladi. Sirket 1994’te kurumsallasma faaliyetlerini tamamladiktan sonra markalagsma
faaliyetlerine agirlik vererek diinyanin saygin fuarlarinda yer buldu ve 6nemli moda
dergilerine haber oldu. 1995 yili itibari ile yurt i¢i ve yurt dis1t magazacilik ve bayilik
caligmalarina agirlik veren sirketin ilk konsept magazalar1 yurticinde Akmerkez
yurtdisinda ise Giiney Afrika Johannesburg’da acilmistir. Sirketin biiylimesi devam
ederken 1998 yilinda genel merkez binasi Okmeydani’na tasindi. 2001 yilinda sirket
anonim sirket yapisina giderken unvant ORKA Tekstil Sanayi ve Turizm Ticaret Anonim
Sirketi olarak degistir. Ayni yil Siileyman Orak¢ioglu Birlesmis Markalar Dernegi’ni
kurdu ve bagkan olarak secildi. 2002 yilinda arka arkaya gelen basarilar Siilleyman
Orakgioglu’na 2002 yilinin girisimcisi ve Damat Tween ADV’ye ise en basarili marka
odiillerini getirdi. 2004 yilinda Ernst&Young’in diizenledigi Diinya’da Yilin Girisimcisi
yarigmasinda Tiirkiye birinciligi Siileyman Orakgioglu’na verilerek, kendisi Diinya
Girigimciler Akademisi’ne katilan ilk Tiirk girisimcisi unvanini aldi. Sirket markalarinin

diinyaya yayilmast emin ama hizli adimlarla ilerlerken Tween markasi 2009 yilinda
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ABD’nin en 6nemli moda fuar1 olan Magic Fashion Fair’e Avrupa’nin prestijli markasi
olarak davet edildi. Ayrica en 6nde gelen moda portali olan WGSN’in erkek giyim
trendlerinin ana sayfast Tween koleksiyonu gorsellerinden secilerek modanin Onciisii

konuma gegti.

Buglin grup moda tasarim, iiretim planlama, grafik tasarim, halkla iligkiler ve reklam, insan
kaynaklari, mimari tasarim, vitrin tasarim, gorsel diizenleme, showroom, dis ticaret ve
lojistik departmanlart ile gorev tanimlar1 ve is akislar1 diizenlenmis kurumsal bir yapiya
sahiptir. Yonetim Kurulu Baskanligi ve Baskan Yardimciligimi Orakg¢ioglu kardesler
tarafindan yiritiliirken grubun Genel Koordinatorliigi'nii 16 yildir tekstil sektoriiniin
duayen isimlerinden Osman Arar ylritmektedir. Genisleme ve kurumsallasma
faaliyetlerinin son halkalarindan biri olarak 2008 yilinda olusturulan Genel Miidiirliik
birimine ise daha 6nce Beymen ve Orijin Grup’ta da gérev yapmig olan deneyimli isim Dr
Fatih Anil getirilmistir. Grubun bugiine kadar gelen basarisinin anahtar1 olan istek,
heyecan ve sahip oldugu genis vizyonu Anil’1n sarf ettigi su sozlerde yakalamak miimkiin
olacaktir: "En biiylik hayalim {izerinde giines batmayan bir markaydi. Bu hayalimi Orka'da

gergeklestirebilecegime inantyorum, bu yiizden buradayim" (Bilgin, 2008).

F. Giilliioglu Baklavalar

Gilliioglu Baklavalar1 daha 6nceki boliimlerde verilen firmalarin aksine kurumsallagsmak
yerine usta-¢irak iligkisini yiirlitmeyi ve markalarini korumay1 amag¢ edinmistir. 1949°den
bu yana gecgen 61 yillik zaman zarfinda ayakta durmalarinin sirrini igin baginda durmak ve
sadakat olarak Ozetleyen firma kurucusu Mustafa Giillii, bugilin firmayr oglu Nadir
Gulli'ye devretmis olmasina ve 80 yasmna gelmis olmasina ragmen, her sabah
Karakoy’deki ilk subelerinin kasasina oturur ve 6gleden sonraya kadar bilfiil ¢alismaya
devam etmektedir. Benzer sekilde su anki sirket sahibi Nadir Giillii onligiini giyip
imalathanede ¢alisan bir ustadir hala. Mustafa Giillii’'nlin 2 oglu babalarinin sirketinde
yollarina devam ederken diger 2 oglu kurumsallasma sorunlari nedeniyle kendilerine

Giilliiogullar1 ad1 altinda farkli firmalar kurarak baba meslegini devam ettirmektedir.
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Kurumsallagamadiklar1 ve markalarin1 koruyamadiklar1 i¢in dagilan diger bir sektor

temsilcisi ise Iskender Kebap tir (Giillii, 2009).

G. Vefa Bozacisi
Kurulus tarihi = 1870
Kurucu - Haci Sadik
Nesil 2 4

Izlenen Yol = Once markalasmis hala kurumsallagsma ¢alismalar1 devam ediyor

H. Haci Bekir Lokum
Kurulus tarihi - 1777
Kurucu - Haci Bekir
Nesil 2 5

Izlenen Yol = Once markalasmis hala kurumsallasma ¢alismalar1 devam ediyor

I. Erak Giyim - Mavi Jeans
Kurulus tarihi > 1984
Kurucusu = Sait Akarlilar
Nesil 2 1

Izlenen Yol = Uretici firma olarak yola cikt1, agirlik olarak Avrupa markalar1 igin iiretim
yaparken 1991 yilinda Mavi Jeans ile markalagsma yoluna girdi. Hizla biiyliyen marka 2005
yilindan itibaren kurumsallagma caligmalarina agirlik verdi ve 2007 yilinda Turquality
Marka Destek Programina kabul edildi. Suanda markalasma ve kurumsallagsma ¢aligmalari

bu proje kapsaminda es zamanli olarak devam ediyor.

6.4. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Ve Markalasma Stratejilerinin

Degerlendirilmesi

Sirketler yasam dongiileri igerisinde yol alirken karsilarina cikan kritik kararlar bu

dongiiniin uzunlugu iizerinde yani isletmenin yasam siiresinde belirleyici rol oynar.
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Yalnizca yasam stiresini degil dongii icerisindeki asamalarin her birinin siiresini
dolayisiyla da yasamin kalitesini de yani isletmenin rekabet igerisindeki yerini de bu

kararlar etkiler.

Diistis

Olgunlagma

Kurulus

»
>

Sekil 6.1. Klasik sirket yasam dongiisii (http://www.cengizpak.com.tr/) (27.Kasim.2010)

Daha onceki boliimlerde anlatildigi gibi aile sirketlerinin ancak 1/3’i 2. Jenerasyonu
goriitken, 3. Jenerasyonu bunun ancak yarisi yani toplam rakamin ancak 1/6’s1
gorebilmektedir. Iste bu noktada kurulus déneminin ardindan isletmenin alacag: kararlarin
onemi ortaya ¢ikmaktadir. Isletmenin daha dogrusu KOBI olarak adlandirilan kiiciik ve
orta boyutlu isletmelerin kurulus doneminden sonra karsilarina ¢ikan belki de ilk énemli
ikilem “kurumsallasma mi, yoksa markalasma mi?” ayrimidir. Ancak burada alinacak olan
sadece basit bir karar degil biiylik bir stratejinin baslangici, yol haritasinin ilk adimdir.
Dolayisiyla isletmelerin bu karar1 alirken c¢ok dikkatli davranmasi gerekmektedir.
Uygulamalar incelendiginde sirketlerin bilingli ya da bilingsiz 6nce kurumsallagsma, dnce
markalagma ya da karma stratejiler ile yola ¢iktig1 goriilmiistiir. Dis ¢cevrenin etkilerine son
derece agik olan serbest piyasa ekonomisine dayali sektorlerde kesin kurallar ortaya
koymak zor olsa da bu boliimde yapilacak incelemeler ile aile sirketlerinde kiiresel rekabet

avantaj1 yaratmak i¢in hangi yola girilmesi gerektigi tespit edilmeye calisilacak. Kisacasi

bu boliimde kurumsallassak da mi markalassak yoksa markalagsak da mi kurumsallassak?

sorusu yonetim bilimi ¢ercevesinde degerlendirilecektir.

Tiirkiye’de basarili olmus aile sirketlerine bakildiginda farkl stratejiler incelendigi ortaya
cikmakta ve bu kararda ekonomik sartlar, sektor, sirket biiyiikliigii gibi cesitli faktorlerin
etkili oldugu goriilmektedir.
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Bolim 6.3’te verilen Ornekler ve diger vakalar incelendiginde goriilmiistiir ki; tiim
sektorleri, zamanlar1 kisacast mevcut tiim sartlar1 kapsayan genel gecer bir kaide ortaya
koymak ya da ¢ikarimda bulunmak ¢ok da dogru olmayacaktir. incelemelerde bu kritik ve
stratejik karar1 etkileyecek faktorler belirlenmis ve temel olarak asagida detaylar

anlatilacagi lizere dort ana grupta toplanmistir.

6.4.1. Zaman Faktorii

20. ylizyilin 6ncesinde yani global diinya felsefesinin uzaginda olan, iletisim mecralarinin
yaygin ve hizli olmadigi donemde heniiz bilimsel yonetim diisiincesinin baslangic evreleri
yasanmaktaydi. Fayol’un bilimsel yonetime iliskin ortaya koydugu 14 ilke ve akabinde
Max Webber’in biirokrasi yaklasiminda bahsettigi organizasyon yapisi belki de
kurumsalliga acilan ilk kapilardi. Dolayisiyla 1900’1t yillardan 6nce kurumsallagmadan
bahsetmek gercekei bir yaklagim olmayacaktir ve bu donemden 6nce faaliyetine baslamis
firmalarda eger fason iiretimden degil de marka olarak var olmaktan bahsediliyorsa dnce
markalagmanin baslayacagi asikardir. Diger taraftan yonetim diigiincelerinin gelisimi ve
uygulamaya gecisi dahasi yenidiinya diizenleri ile birlikte devletlerin 6zel sermayeyi
desteklemesi sonucu ekonomik buhrana ragmen 1930’lardan 1960’lara degin sermaye, is
giicii ve bilim destegi ile birlikte aile sirketlerinde kurumsallagsma egilimleri 6n plana
cikmigtir. 1960’larin sonlarinda 6zellikle maliyet artig1 tabanli olarak ekonomik verilerdeki
bozulmalar sonucu miiteakip donemde kurumsalligin hantalligina isaret edilerek Once
KOBI’lerin dinamizmi ile iiretici pozisyonundaki etkinligi artms, 1980’lerle birlikte
baslayan tliketim ¢ilginlig: ile de markalasma hareketleri hiz kazanmistir. Glinlimiizde ise
globallesen piyasa kosullarinda rekabet etmenin zorlagmasi, verimliligin Onemini
percinlemis ve kurumsallagsma yiikselen bir deger haline gelmistir. Tim bu siireg
degerlendirildiginde goriliiyor ki firmanin stratejik karar evresi yukarida belirtilen

etkenlerden yani zamandan bagimsiz diistintilmemelidir.
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6.4.2. Ekonomik Faktorler

Global ekonomide yasanan koklii degisimler isletmenin &lgegi Onemli olmaksizin
yonetimsel ve yapisal anlamdaki degisimlerle sirketleri de birebir etkilemektedir. 1960larin
sonlarinda ekonomik verilerde goriilmeye baslayan negatif dalgalanmalar, 1971 yilinda
Amerika Birlesik Devletlerinin Bretton Woods Antlasmasindan ¢ekildigini agiklamasi ile
ABD Dolar’nin altin karsisindaki sabit degerinden vazgecip dalgali kur yapisini segmesi
ve akabinde gelen zincirleme tepkiler ile birlikte 1973 Petrol Krizi bas gosterir. 1974
sonuna kadar sliren ve petrol fiyatina bagl olarak yasanan kriz tiim sanayi yapisini
etkilemis diinya iizerinde dengeleri degistirmistir. Ciinkii petrole bagli olarak girdi
maliyetlerinde yiikselme ticari hacimde daralma dolayisiyla da yiiksek talebe kars1 biiyiik
arz sunan biiylik Olcekli firmalarin sarsilmasina neden olmustur. Dahast o giine kadar
biiyiikk 6l¢ekli firmalarin olusturdugu stabil yapili istikrar politikalari sunan ekonomik
modeller de hakimiyetini yitirmistir. Diger taraftan hizli hareket eden, esnek, {iriin
cesitliligi sunabilen KOBI’ler rekabette bir adim 6ne ¢ikarak giiclenmistir. Aslinda tiim bu
stire¢ biiyiikk bir paradoksu da i¢inde tagimaktadir ve John Naisbitt, bu paradoksu soyle
aciklamaktadir: Paradoks, bu durumun kiiresel ¢erceveye gecerken olusmasinda; daha
genis bir alanda, daha kiiciik ve daha hizli oyuncular daha bagarili olacaklar.” (Naisbitt,
1994, s.8). Dolayisiyla da global ekonomik faktdrler piyasadaki oyuncularin yani
isletmelerin kurumsallasma kararlarmi tabii ki etkiliyor ve kimi zaman isletmeler
kurumsallasma yolunda desteklenirken kimi zaman da kurumsallasmayi kaginilmasi

gereken bir olgu olarak sunulabiliyor.

Diger taraftan isletmelerin kurumsallagma kararin1 yalnizca makro diizeydeki ekonomik
faktorler degil ayn1 zamanda mikro diizeyde olanlar da etkilemektedir. Kurumsallagsmanin
firmaya uzun vadede katacagi faydalari gz oniinde bulundursalar da finansal kaynak
yetersizligi nedeniyle isletmeler istedikleri halde kurumsallagsmay1 erteleyebilmektedirler.
Son donemde Tiirkiye bu konuda 6nemli adimlar artmis ve kurumsallasma igin gerekli
olan kaynag cesitli krediler ve/veya hibeler ile isletmelere sunuyor olsa da finansal giicii
zayif olan isletmeler bdyle biiylik bir adim atmadan Once sektorde var olma sansini
degerlendirme geregi duyuyor. Sonu¢ olarak isletmenin 6z sermayesinin biiylikligi de

kurumsallasma m1 markalagmami 6nce gelir kararina dogrudan etki etmektedir.
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6.4.3. Sektor Faktorii

Isletmenin kurulusunda belirledigi ticari amac1 ve sektdrii markalasma/kurumsallasma yol
ayriminda belirleyici rol oynayan faktorlerden biri haline gelmektedir.  Yapilan
incelemelerde sektorel etkenlerin belirli igletmelere kazandirdig: birtakim ortak &zellikler
tespit edilmistir. Ornegin; son kullaniciya hitap eden iiriinleri iireten, statii simgesi olarak
giinlik hayatta kullanilabilen iirlinleri miisteriye sunan, yiiksek teknolojiye gereksinimi
diisiik olan gibi siniflara tabii olan isletmeler kurumsallagsmay:1 ikinci plana atarken
markalagmay1 Oncelikli olarak degerlendirmeye alirlar. Ya da agir sanayi isletmeleri, yar1
mamul tireticileri, ileri teknoloji lireten firmalar 6ncelikle altyapiyr yani kurumsal ¢izgiyi
oturtup sonrasinda markalagsma kavrami ile tanmisiyorlar. Bu ayrimin odak noktasi ise
tiiketici egilimleri ve popiiler kiiltiir yaklagimlar1 olarak karsimiza ¢ikiyor. Yatirimer bir
isletme kurup ortaya koydugu iiriinii ve/veya hizmeti donemlik kazancini en ¢oklayacak
sekilde satmay1 hedefler. Ancak bu iirlin ve/veya hizmet tiiketici egilimlerine uygun mu,
kabul gorecek mi gibi sorular fonksiyonellikten ziyade begeniye dayali iiriin ve/veya
hizmetler i¢cin (her ne kadar bir klise gibi goriilse de) zevkler ve renkler tartigilmaz
timcesiyle de tanimlandigi sekilde, tliketicinin siibjektif algilarina hitap ettiginden;
oncelikle bir marka beraberinde miisteriye sunumu yapilmakta, ardindan gérecegi kabul ve
talep dogrultusunda isletmenin gelecegi belirlenmektedir. Ornegin hazir giyimde her ne
kadar temel fonksiyon giyinme ve Ortiinme olsa da sektor igerisinde gerceklesen parasal
sirkiilasyonun tamamina yakini ihtiyag odakli olmanin Otesinde subjektif nedenlerle
yapilan alimlara dayalidir. Ciinkii fonksiyonellikle bagdastirilabilecek algi ortiinmek icin
bir beze sarinma, 1sinmak i¢in omuza bir aba almak seklinde ilk ¢aglarda ortaya ¢ikmis
ancak herkes tarafindan kabul edildigi gibi moda kavrami ile birlikte giiniimiizde bunun
cok Otesine gecmistir. Dolayisiyla hazir giyim trlinleri 6zellikle yapilan tasarimlarin ve
beraberindeki kalite/fiyat politikalarinin miisteriler tarafindan gorecegi talebin Onceden
Oongoriilmesi yukarida anlatilan nedenlerle ¢ok zor olacagindan, bir¢ok isletme sahibi
oncelikle bir marka olusturup belki de tek bir magaza/butik ile markasinin miisteri
algisindaki yerini 6lgerek tamam veya devam karar1 almaktadir. Bugiin diinyanin en biiyiik
dagitim agina sahip hazir giyim markast ZARA bile yola bu sekilde ¢ikmistir.
(http://www.inditex.com/) (28 Kasim 2010). Ancak yine ayni sektoriin diger bir

cephesinde yer alan {iretici igletmeler (yalniz iiretim yapanlar) kiigiik kar oranlar ile ayakta
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durmaya calistigindan verimliligi dolayisiyla da is akisi, zaman etiidii, performans
Olctimleri gibi kurumsallasma yolundaki faaliyetleri kurulduklar1 asamada baslatmak
durumunda kalmaktadirlar, buna karsin markalagma faaliyetleri bir liikks olarak karsilarinda

durur. Bu da diger bir faktor olan ticaret seklinin etkilerinden kaynaklanmaktadir.

6.4.4. Ticaret Sekli

Isletmenin faaliyetini siirdiigii zaman, dis ve i¢c ekonomik etkenler ya da i¢inde bulundugu
sektorlin sartlarinin yani sira iiriin ve/veya hizmeti sundugu ticaret sekli de Once
markalasma mi1 kurumsallasma mi sorusuna verilecek cevabi etkiler. Yukarida verilen
hazir giyim Orneginde oldugu gibi son tiiketiciye ulasan etikete sahip olan firma ig¢in
markalagma neredeyse olmazsa olmazken, bu marka adina toptan satis yoluyla {iretim
yapan isletme onceligi kurumsallasmaya verecektir. Diger bir 6rnek i¢in ¢agri merkezi
sektoriinde diinyanin en biiyiiklerinden biri olarak Mondial Assistance Servis Hizmetleri
A.S. incelendiginde ticaret seklinin dnemi tiimiiyle goriilebilmektedir. Sektor birebir son
miisteriye ulasan bir yapida iken, isletme bu hizmeti tiiketiciye degil diger isletmelere
sunarak, yani sirketlerin ¢agri merkezi uygulamalarini outsource ederek, ticaret sekli
itibariyle kendisi marka olmak ya da taninmak yoluna gitmemistir. Bunun yerine son
derece kurumsal bir yap1 kurarak verdigi hizmeti en profesyonel sekilde sunmay1 tercih

etmistir.

6.5. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Ve Markalasma ihtiyaglarlnln

Degerlendirilmesi

Aile sirketleri kurulurken diger isletmeler gibi hi¢bir zaman yok olmamay1
hedeflemektedirler ancak aile sirketleri i¢in kalict olabilmek diger sirketlerden farkli olarak
ailenin mirasinin korunmasi, aile adinin nesiller boyu devam etmesi bir nevi hiikiimdarligin
devami olarak goriilmektedir. Bundan dolayi aile sirketleri yok olup gitmemek adina yeni
kavramlara deger vermeye baglamis ve bu kavramlar i¢in ne yapabileceklerini inceleyerek

kendi stratejilerine uygun bir diizene gecme ¢abasi i¢ine girmis olmaktadirlar.
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Aile sirketleri kendi 6zelliklerinden dolay literatiir ¢alismasinda da goriildiigii gibi birgok
avantaj ve dezavantaji beraberinde getirmektedir. Ancak daha bilimsel bir anlayis ig¢ine
giren sirketler bu dezavantajlar1 kabullenmis ve onlar1 nasil avantaja ¢evirebileceklerini ya
da ortadan kaldirabileceklerini bulma c¢abasi igerisindedirler. Bu bakimdan ornekler
incelendiginde ve literatiir aragtirmalarinin sonucunda aile sirketlerinin kurumsallasma ve
markalasmaya hangi sebeplerle ihtiya¢ duydugu ve bu iki kavramin aile sirketlerine

saglayacagi faydalar tespit edilmis ve asagida detayli bir sekilde anlatigmis olmaktadir.

6.5.1. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ihtiyac1

Aile sirketleri, kurulurken aile ile birlikte sirketinde biiyiiyecegi ve gelisecegi diisiiniilerek
kurulmaktadir ancak daha oncede belirtildigi gibi aile sirketlerinin émrii genel olarak 3.
nesli bile zor bulmaktadir, bu durumu 6ngdrebilen aile girketleri ise kurumsallasma ya da
markalasma ya da her ikisini de kapsayan bir siire¢ i¢cine girme egilimindedirler. Ancak
kurumsallagsma sadece kurulan aile sirketinin dmriinii 3. nesilden 6teye gotiirebilmek degil,
bu sirketin kar etmesi, profesyonel bir yonetimin basa ge¢mesi, adil bir yonetim kademesi
ve kar paylasimi olmakla birlikte miisteri giiven ve memnuniyetini kazanmasinin da bir
anahtar1 olacaktir. Kurumsallasmanin bir baska boyutu da kurumsal itibar1 korumak ve
gelistirebilmek icin kurumun tiim paydaslarina (miisterilerine, ¢alisanlarina, tedarik¢ilerine
ve toplumun diger kesimlerine) karst sadece kanunlar agisindan degil, ayn1 zamanda
taahhiit ettigi degerler, is etigi ve kurumsal yonetisim ilkeleri agisindan da adil ve tutarlt
davranilmasinin saglanmasidir. Cilinkii Kurumsallasma aile sirketlerinin yeni bir yasam

siirecine girmesi olarak da tanimlanabilir.

Aile sirketlerinin bu yeni yasam siirecini yani kurumsal yapiy1 tercih etme nedenleri,
genellikle kurucunun kendisinden sonra sirketini devredecek bir aile ferdini tayin
edememesi, sirket icinde ¢esitli yonetim problemlerinin dogmasi, aile sirketinin kurulus
amacinin diginda davranmak zorunda olmasi (aile ¢ikarlarinin sirket ¢ikarlarinin 6niine
hizla gegmesi) ilk gbéze carpan tetikleyici unsurlardir. Ancak kurumsallasmanin tercih
nedenleri sadece yonetim problemleri ya da profesyonel bir yonetim anlayis1 degildir. Aile

sirketleri kendilerine daha net hedefler koyarak farklilasmak, miisteri tarafindan fark
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edilmek ve tercih edilmek ihtiyact yani kar ederken ayni1 zamanda biiyiimek istediklerinde
yeni bir yasam siirecine girmistirler demektir, bunun i¢in yonetimde ve uygulamada
profesyonellige (miidiirliikkler, yeni bdliimlerin acilmasi ve yonetilmesi vb) ihtiyag

duyulmaktadir.

Diger taraftan ekonomide siirekli bir degisim yasanmakta olup, rekabet hizla artmakta, aile
sirketlerinin gelecege giivenle bakabilmeleri i¢in kurumsal kimlik kazanmalar1 zorunlu
hale gelmis olmaktadir. Kurumsallagsmanin, 6zellikle aile isletmelerinin kendine 6zgii bir
kimlik kazanmasi, olumsuz c¢atismaya engel olunmasi ve isletmenin varligini sorunsuz bir
sekilde uzun yillar devam ettirebilmesi agisindan ¢ok oOnemlidir. Giinlimiiz ekonomik
kosullarinda kurumsallasabilen ve yazili bir aile anayasasi olan isletmeler ayakta
kalabilmektedir (Urkmez, 2010, s.6). Bu adimlar yalnizca yukarida belirtilen faydalari
saglamakla kalmayip ayn1 zamanda sirketin halka arzi, yerli-yabanci ortak arayislari veya
bankalardan alinacak uzun vadeli krediler ile getirdigi sermaye artirnmi ile de sirkete
ekonomik olarak giic katmaktadir. Hazir giyim sektoriinde konuya iliskin yakin ge¢mise
dair en bilindik 6rneklerden biri de Ayaydin & Miroglio ortakligidir. Bu ortaklikla
Ayaydin kurumsallagmanin biiylime yoniindeki etkilerini 2012 yilina kadar 320 magaza ve
230 milyon avro ciro olarak hedefledigini agiklayarak ta gostermis olmaktadir, Ayaydin-
Miroglio grubu son bes yilda %39,2 biiylime kaydetmistir. Grup son iki yildir, bu hizl
biiyiimeyi desteklemek iizere kurumsal ve operasyonel yonetim alaninda koklii bir yeniden
yapilanma siireci i¢ine girmis olmaktadir. Kurumsallagsma siirecini tamamlamis, deneyimli
ortak Miroglio Grubu’nun da destegiyle mevcut is siirecleri, uluslararasi 6lgekte bir sektor
liderinin gereksinimlerini karsilayacak bigimde giincellenmis olmakta; grup i¢i yapilanma
operasyonel, stratejik ve destek birimler olarak ayristirilmaktadir. Ayaydin ve Miroglio,
yapilar1 ve gelisme anlayislari agisindan birgok benzerlikler tagiyan iki kurumdur. Stratejik
perspektifteki benzerlik ve c¢alisma anlayislarindaki uyum, heniiz ilk yili dolmadan
ortaklikta fark edilir bir sinerjinin olusmasina 6nayak olmustur. Yonetim Kurulu Bagkani
Yal¢in Ayaydin' mn bu ortaklifa bakis acist ise su sekilde :"Kiigiik ve ulusal bir isin
%100’line mi, yoksa ¢ok daha biiyiik ve uluslararasi bir isin %50’sine mi sahip olmak?
Benim ve ortaklarim icin cevap ¢ok acikt: Uluslararas1 ve biiyiik bir isin %50’si... Is
modelleri ve is yapis bi¢imi itibariyle Grubumuz gectigimiz ii¢ yil i¢inde yapisal bir

doniisiim sergiledi: Gelire bakisimiz, gayri safi yurti¢i hasiladan gayri safi milli hasilaya;
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bliylime stratejilerine yaklasimimiz, lokalden bélgesellige ve oradan kiiresellige; kurumsal
yapilanmadaki durusumuz, aile sirketinden dinamik kurumsallasmis yonetim anlayisinin

benimsenmesine doniistii" (Ayaydin, 2009).

Tiim bu siiregten anlasilacagi tizere, kurumsallasmanin sadece yonetim anlayisindaki bir
ihtiyaci karsilamasi degil, bir¢ok yonde firmalarin gelisimini destekleyici bir unsur oldugu
goriilmektedir. Buna gore aile sirketlerinde kurumsallagsma ihtiyaclari literatiir ¢alismalari

15181nda tarafimdan alt maddelere ayrilarak incelenmistir.

6.5.1.1. Siirdiiriilebilir Olmak

Aile sirketlerinin siirdiiriilebilir olmas1 yani kurucudan sonra sirket yonetiminin diger
nesillere devredilmesi asamasi aile sirketleri i¢in en Onemli asamalardan ve belki de

kurumsallasmaya en ¢ok ihtiya¢ duyuldugu noktalardan birisi olmaktadir.

Aile sirketlerinde kurucunun sirket yonetimini devredecek bir ydnetici tayin edememesi
etse bile bu yoOneticiye giivenmemesi ya da tayin edilen yoneticinin bu yetkinlige sahip

olmamasi aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligini yani 6mriinii kisaltan en carpici etkendir.

Bu etken iki sekilde ortaya c¢ikabilmektedir, birincisi; kurucu iiyenin kendisinden sonra
yetkilerini devredecek bir yonetici yetigtirmemis olmasi (isin igine hi¢ girmemis olmak,
yapilacak isle ilgili egitim almamis olmak vb.) ikincisi ise kurucu iiyenin vekiline
giivenmiyor olmasi (kendisinin isin basinda olmazsa islerin ylirlimeyecegi kanaatinin

olugmus olmasi vb.) olarak goriilebilmektedir.

Kurumsallasma bu etkenlerin ortadan kaldirilarak, sirketin siirdiiriilebilirligini saglamak
icin aile sirketinin ihtiya¢ duydugu profesyonel bir yapiy1 kurucu liyeye saglamaktadir. Bu
asamada gerektiginde disaridan profesyonel bir yoneticinin destegi alinarak aile
sirketlerinde yasanan nesiller arasi gegisteki problemin ¢oziilmesini saglarken aile
tiyelerinin ise yoOnetim kurulunda kalarak yalmizca stratejik karar noktasinda etkili

pozisyonda kalmasi1 ancak kurumsallagma ile miimkiin olabilir.
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6.5.1.2. Seffaf Olmak

Bir sirket yapismnin seffaf olmasi, yatirimcilarin, paydaslarin, miisterilerin mevcut
faaliyetlerini, hedeflerini, yatirimlarin1 ve siireglerini dogru bilgi akisiyla gorebilmelerini
ve karsilastirma yapabilme imkanini saglanmasi i¢in dnemli bir faktordiir. Burada bilgi
paylasiminin siirekli ve gilincel olmasi alinacak kararlarda geri besleme yapilabilmesine

imkan vererek, gerekli yerlerde miidahale edebilmeye olanak saglamaktadir.

6.5.1.3. Adil Olmak

Aile sirketlerinde adillik, ¢alisanlarin ve hisse sahiplerinin her tiirlii hak ve ihtiyaclarini
aile iiyesi olup olmadigina bakilmaksizin esit bir yOnetim anlayisi cergevesinde

degerlendirmek ve uygulamaya ge¢irmek olarak adlandirilabilir.

Adillik unsuru, aile sirketlerinde, aile baskisi, kurucu iiyenin karar alma yetkisi, akrabalik
iligkilerinden dogan giiven vb. etkenlerden dolayr uygulanmasi zor ancak Onemli bir
ihtiya¢ olmaktadir. Bu ihtiyacin dogus sebebi, aile iiyelerinin de ¢aligtig aile girketlerinde
aile iiyesi olmayan personelin, performans degerlendirme siireclerinde, maas dagiliminda
esit bir muamele goremedigi kanaatinde olmalari, kimi zamanda bu muamelenin
geceklesiyor olmasindan kaynaklanmaktadir. Ancak ¢alisanlarina karsi adil davranmayan
bir igveren, kalifiye personelin isyerini tercih etmemesine yol acarken, mevcut
personelinde aidiyet duygusunu yitirmesine sebep olmaktadir. Ayrica hisse sahiplerine adil
davranmakta, aile iiyeleri de dahil olmak {izere tiim hisse sahiplerini etkileyen ve

ortakliklar vb. konularda karar almalarini etkileyen bir unsurdur.

6.5.1.4. Ekonomik Gii¢ Kazanmak

Kurumsallagmanin sirketlere sagladigi en 6nemli kazanimlardan biri ekonomik gii¢ ve
istikrardir. Sirketlerin varliklarin1 devam ettirebilmek i¢in gii¢lii bir finansal yapiya ve
ekonomik anlamda gelecegi gérmeye ihtiyaglar1 vardir. Daha 6nce de kurumsallagsmanin

aile sirketlerine sagladigir faydalardan genel olarak bahsedilitken deginildigi gibi

81



kurumsallasma gerek finansal kurumlar gerekse 0z sermaye artirnmi saglayacak
yatirimcilar agisindan neredeyse olmazsa olmaz bir sarttir. Diger taraftan kurumsallagsma
ile sirkette saglanan diizen uzun vadede maliyetlerdeki diistisleri ve 6demelerin diizene

girmesini de saglamaktadir.

A. Ortakliklar, Sirket Evlilikleri

Kiiresellesme ile birlikte artan rekabet, firmalarin yasam miicadelelerini giin gegtikce
zorlagtirmakta ve firmalar i¢in ayakta kalabilmek, bir takim stratejik kararlarin dogru
zamanda ve dogru bicimde uygulanabilmesine bagli hale gelmektedir (Titiz vd., 2007,
118). Boylesine zorlayici bir ortamin dogal sonucu olarak firmalar zaman i¢inde gesitli
ortakliklar kurar ve/veya stratejik isbirlikleri yaparlar. Bu dogrultuda isletmeler varliklarim
koruyabilmek icin maliyetleri, sermayeyi, teknolojiyi, iletisim ve pazarlara ulagim
imkanlarin1 ve belki de en 6nemlisi tesebbiis risklerini paylasarak biiylimeyi tercih etme
durumunda kalmaktadirlar. Firma disi biiylime stratejileri ile sirketler biiyiimelerini
yalnizca kendi kaynak ve cabalari ile sinirlama handikabindan kurtulmaktadir. Diger
taraftan vizyon agisindan ve kiiresel pazarlara agilma acisindan da faydalar sunmaktadir.
Sirkete yeni hissedarlarin katilmasi, halka arz veya sirket evliligi gibi yollardan hangisi
tercih edilirse edilsin firmanin mutlaka kurumsallasma siirecini tamamlamis olmasi
gereklidir, aksi takdirde hisseler asla gercek degerinde satilamayacaktir. Son yillarda Tiirk
Hazir Giyim Sektoriindeki biiyiik oyuncular farkli stratejilerle 6zkaynak artirimina
gitmistir. Birka¢ 6rnek verecek olursak: Ayaydin ve Mavi Jeans en bilindik 6rnekler olarak

karsimizda durmaktadir.

Ayaydin & Miroglio ortakliginin kisa hikayesi yukarida verildi. Ancak burada da kiigiik bir
not diismekte fayda var, Italyan Mirgolio'nun CEO’su Giuseppe Miroglio’nun
“magazalarini goriip vuruldum” diye bahsettigi Ipekyol markasi tipki grubun diger markasi
Machka gibi Turquality Programi’nin destegini almay1 basarmistir. Sirket 1986 yilindan
giiniimiize kadar bir aile sirketi olma 6zelligini korurken aile iiyeleri profesyonel ekibi ile
birlikte uyum i¢inde ¢alismaktadir ve kurumsallagma siireci icerisinde birgogu icra kurulu

seviyesinde kalarak yeni yonetim seklini benimsemistir. Sirketin birlesmeden 6nce sahip
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oldugu kurumsal yapmin yam sira suanda {ist yonetim c¢ok uluslu profesyonellere
birakilmistir. Diger taraftan birlesme i¢in olusturulan 100 sayfalik is plan1 sirketin yakin ve

uzun vadedeki stratejik yol haritasini net olarak agiklamaktadir.

Mavi Jeans’in Turkven ortaklik kararimin finansal sikint1 ile ilgisi olmadigini vurgulayan
sirketin CEO’su Ersin Akarlilar bu siireci su sekilde anlatiyor: “Siirdiiriilebilir olmak ve
markanin gelecegini giiven altina almak i¢in gerekli kurumsallasma, disiplin ve know-how
alabilmek i¢in ortak altyoruz. Giivenilir {i¢iincii bir parti, markaya ¢ok sey katar”. Firmanin
ortakliga adim attigi Turkven, yaklasik 500milyon USD ciroyu yoneten ve uluslararasi
finans kurumlarinin destegini alan bir 6zel yatirnm firmasi. Sirket yapilarii inceleyerek
yatirima uygun gordiikleri firmalarla sermaye ortakligi kurmaktalar. Suana kadar destek
verilen Tiirk firmalar1 arasinda Migros, Pronet, Tekin Acar, Uno, Intercity Rent a Car en
bilinenlerini olarak sayilabilir. Sirket biiylimekte olan firmalarin siireglerini, is planlarini
inceleyerek yonetim ve performans olarak gii¢lii bulduklar1 kurumsal veya kurumsallagsma
siirecinde yol kat etmis olanlarina 3-5 yil gibi kisa vadelerle yatirnm karari almakta.
Diinya’da suanda bu ortaklik trendi hakim durumda ve 6zel yatirnm sirketleri kurumsal
acidan gelisimine inandiklar1 firmalari desteklemekte, bdylece artan cirolarindan pay

alarak karsilikli fayda elde etmektedirler.

B. Kredi Olanaklari

Sirketlerin yatirimlar i¢in veya donem dénem girilen nakit sorunlarini asabilmek icin her
zaman 0z sermayeleri yeterli olmayabilir, dahas1 6z sermaye ile yatirirm yapmak olas1 bir
maddi problem halinde tiim ¢6ziim yollarin1 ttkamak demektir. Bu nedenle de sirketlerin
ozellikle de uzun vadeli yatirimlar ve nakit sorunlar i¢in kredi kullanmalari neredeyse
kagmilmaz bir sonuctur. Aile sirketlerinin bu konudaki en biiyiik handikaplarindan biri
finans kurumlar ile yasadiklar1 giiven problemidir. Finans kurumlar1 kendilerine kredi i¢in
bagvuran firmalardan oncelikli olarak paray1 kullanacaklari konunun detaylarini anlatan bir
is plani talep ederler. Eger firmanin kurumsal bir yapisi yoksa yiiksek meblagli ve uzun
vadeli kredileri alabilme sanslar1 oldukc¢a zayiftir. Kredi saglayan kurum igin basvuran

firma hakkinda yalnizca finansal tablolar1 degil alacagi referanslar, ge¢misi, gelecek
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planlar1 hatta calisan kadrosu bile incelemeye tabi tutulacak alanlar olabilir. Bu nedenle

kurumsal sirketlerin kredi olanaklarindan faydalanabilme sanslari ¢ok daha yiiksektir.

C. Maliyetler

Kurumsallasma caligmalarinin sirketlerde ekstra maliyet yaratan bir unsur olarak
goriilmesine ragmen aslinda pek ¢ok agidan maliyetlerin diismesine yardimci olmaktadir.
Aile sirketlerinde aile tiyelerinin yaptig1 harcamalar ¢ok dikkatli incelenmez, incelense de
giiven ¢ercevesinde kabul goriliir. Ancak gerek seyahat harcamalari gerekse diger
masraflar aslinda normal bir ¢alisanin ¢ok iizerindedir. Kurumsal firmalarda harcamalar
standart bir prosediire baglandig1 i¢in ekstra masraflarin Oniine gegilir. Diger taraftan
tedarik asamasinda kurumsal firmalara taninan 6zel indirimler s6z konusudur. Bunun
oncelikli nedeni, tedarikgilerin portfdylerine kurumsal firmalar katarak itibar saglamaktir.
Diger bir neden olarak da miistakil bir baslik altinda agiklanacak olan 6demeler konusunda
da belirtilecegi gibi kurumsal firmalarin 6demelerinin daha diizenli olmasi sebebiyle
tedarikgi firma nezdinde kazandiklar1 avantaj verilebilir. Sonugta kurumsallagsma siireci ile
birlikte kurumsallagmanin getirdigi seffaflik, adillik, itibar gibi faydalar ile maliyetlerde
gozle goriiliir diisiisler olmaktadir. Bunlarin yanmi sira belki de belirtilen faydalarin ¢ok
Otesinde is akislarinin diizenlenmesi, goérev tanimlarinin ve prosediirlerin yazili hala
gelmesiyle sirketteki zaman kayiplarinin 6niine gecilmesi, ayrica yetkinlik ve performans
degerlendirme sistemleriyle dogru ise dogru insanin yonlendirmesi saglanacagindan
sirkette oldukca yiliksek diizeyde verimlilik artig1 goriilecektir. Rekabetin ¢ok iist diizeyde
oldugu giiniimiiz diinyasinda kurumsallagmay1 tercih eden aile sirketlerinde maliyetlerin

diistiriilmesi kurumsallasmanin en biiyiik getirilerinden biri olacaktir.

D. Odemeler

Firmalar ve kurumlar kazang elde ederken bir yandan da harcamalar yapmaktadirlar. Bu
harcamalar genelde direkt kazang elde etmek i¢in yapilan harcamalardir. Harcamalar
firmalarin 6demeleri olarak ifade edilmektedir. Firmalarin pek ¢ogunda benzer ve sabit

O6demeler mevcuttur. Bunlardan bazilar;

84



e Maas 6demeleri

e Hammadde ve malzeme 6demeleri
e Tedarik¢i 6demeleri

e Vergi 6demeleri

e Kredi 6demeleri

e Paydagslara hisse 6demeleri

e Kira 6demeleri

Kurumsal firmalar mali ve finans konularinda profesyonel yonetildikleri icin 6demelerinde
tutarli davramslarda bulunurlar. Ikinci sahislardan temin edilen iiriin ve ya hizmetin
karsiligin1 6derlerken bu sahislart zor durumda birakmamaya 6zen gostermektedirler. Bu
durum da kurumsal firmalara avantaj olarak geri donmektedir. Bu avantajlar {icret indirimi,
0deme esneklikleri, tedarik siirelerinde azalma, calisan memnuniyeti, vergi indirimleri,
banka kredilerinde faiz indirimi ve uygun vadeler vb. Kurumsal firmalarin kazandig:1 bu
O0deme avantajalar1 direkt ve ya dolayli olarak kazancina ve karina etki etmekle birlikte

miisteri memnuniyetine de etkileri yansimaktadir.

6.5.1.5. Firma itibar1 Kazanmak

Aile sirketleri kazandiklar1 kurumsal kimlik ve bdylece yeniden diizenlenen is siiregleri,
O0deme politikalari, sosyal sorumluluk projeleri ve olanaklari ile gerek i¢ miisterilerinin
gerekse dis miisterilerinin  gbziinde itibar kazanmaktadir. Yapilan arastirmalarda
tiikketicilerin en ¢ok tercih ettigi sirketlerin is basvurularinda da en 6n siralarda oldugu ve
bu sirketlerdeki calisgan memnuniyetinin de iist diizeyde oldugu ortaya c¢ikmistir. Bu da

sirketlerin kurumsallagmasinin girkete kazandirdig: itibar agisindan 6nemli bir gostergedir.
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Sekil 6.2. Calisan memnuniyeti miisteri memnuniyeti iligskisi (Employee Satisfaction & Customer

Satisfaction, 2005, s.2)

A. I¢ Miisteriler A¢isindan Firma itibar1 Kazanmak

I¢ miisteri; sirket ici bir kavram olup sirketin kendi biinyesinde calisanlaridir. Sirket
fonksiyonlarinin, departmanlarin birbirinin miisterisidir. Kurumsal sirketlerde is akisinin
ve bilgi akisinin saglanmasinda departmanlar iletisim i¢indedir. Bu iletisimin etkin
olabilmesi departmanlarin beklentileri dogru karsilamasiyla olmaktadir. Bu beklentileri
karsilamada departmanlar birbirlerine miisteri gibi davranmaktadir. Bu durum da i¢

miisteri kavramini olusturmaktadir.

Sirketlerin saglam bir yapiya ulagmasinin en 6nemli kosullarindan biri profesyonel bir
calisan kadrosunun varligi olmakla birlikte nitelikli is giiciinii firmaya kazandirmanin
oncelikli sartlarindan biri ise firma imaji1 olarak giiclii bir konumda olmaktir. Kurumsal
olmayan bir firmada g¢alisanlar arasindaki iicret adaletsizlikleri, belirsiz is slirecleri ve
gorev tamimlari, kariyer planinin olmayisi, sosyal haklar ve ¢alisma kosullarinin
yetersizligi, karar alma siireclerine katilamamak, aile iiyesi olmayan calisanlarin terfi
yolunda karsilastiklar1 zorluklar, hiyerarsi sorunlari, giiven eksikligi ve objektif olmayan

yaklagim gibi etkenler kalifiye personelin firmada tutunamamasi ve/veya firmay: tercih
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etmemesi sonuclarini dogurmaktadir. Bu anlamda ¢alisanin veya calisan adaylarinin
giivenini ve firma aidiyetini saglamak icin ¢esitli konularda yasanan adaletsizliklerin oniine
gecilebilmesi i¢in aile sirketlerinin kurumsallagma yolunda 6nemli adimlar atmasi

gerekmektedir.

Ic miisteri kavramm icerisinde yer alan diger bir unsur olan paydaslar iginse
kurumsallagsmanin getirecegi seffaflik, adillik, sorumluluk, hesap verebilirlik ilkeleri hisse

sahiplerinin bilgi alma hakkini ve kazang¢larin1 korumaktadir.

B. D1s Miisteriler Acisindan Firma Itibar1 Kazanmak

Di1s miisteri; bir {iriin ve ya hizmeti {licreti karsiliginda alan kisidir. Sirketin iirlin ve ya
hizmetini ulastirmak istedigi hedef kitlesidir. D1s miisteri, sirketin ve ya kurumun diginda

olan kimseleri ifade etmektedir.

Miisteriler agisindan bakildiginda “kurumsallasmis firmalar istikrarhidir, belirli kurallar
icerisinde davranir, davraniglart tahmin edilebilir. Hatali mallarin1 geri alirlar, fiyatlari
makuldiir, tiriinlerinde kalite standartlar1 vardir, teslimat tarihlerine uyarlar. Tiim bu
unsurlar bir biitiin olarak ele alindiginda kurumsal firmalarin miisteri tarafindan
degerlendirilirken bir adim 6nde oldugu goriilmektedir. Bu firmalar yalnizca sattiklar
tirtiniin degeri ile degil, sunduklar tiim hizmetlerin toplami ile degerlendirilmekte ve tercih
edilmektedirler. Ornegin yatirrmin1 Akbank’ta degerlendiren bir miisteri arkasinda Sabanci
giivencesi oldugunu bilmekte veya Indesit markasi Tiirkiye’ye ilk giris yaptiginda
tiiketiciler Ko¢ Grubu giivencesi nedeniyle tereddiitsiiz bu markay: tercih ederek aslinda

kurumsallig1 teminat olarak gérmektedir.
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6.5.2. Aile Sirketlerinde Markalagma Thtiyaci

Tiim isletmelerde oldugu gibi aile sirketlerinin ayakta kalabilmesi de tiiketici tercihlerine
adapte olmasi ve buna uygun iiretim, reklam ve pazarlama faaliyetlerinde bulunmasiyla
mimkiin olabilmektedir (Uzun ve Erdil, 2004, s.228). Bu da yeni teknolojilerin
entegrasyonunu, silirekli yenilik yapmay1 gerektirir. Bunu yapamayan isletmeler rekabet
sansini kaybederek geride kalma veya yok olma riski ile kars1 karsiya kalabilmektedir. Bu
sartlar altinda isletmelerin tiiketici istek ve ihtiyaglarin1 karsilarken bu rekabet ortaminda
avantaj saglayabilmek i¢in {irlinlerini tiiketiciye bir marka ¢atis1 altinda sunma zorunlulugu
olusmustur. Esasen markalagsma ihtiyaci sadece triinler i¢in degil, sirketin tamami igin
gecerli bir kavramdir, ¢iinkii markalagsma bir¢ok agidan sirketleri diger sirketlerden ayiran,

onlar1 farkli kilan bir aragtir.

Aile sirketlerinin bu konuda duydugu ihtiya¢ ekonomik ve stratejik olmak tizere iki ayri

baslik altinda tarafimdan yorumlanarak anlatilabilmistir.

6.5.2.1. Ekonomik Ac¢idan Markalasma ihtiyau

Aile sirketleri tiim diinyada en yaygin sirket tiirii olmakla birlikte, Tiirkiyede GSMH nin
%75 ni aile sirketleri olusturmaktadir. Bu agidan bakildiginda Aile sirketlerinin
ekonomisinin giiglenmesi tiim iilkenin ekonomisinin giiglenmesi anlamina da gelmektedir.
Aile sirketlerinin ihtiyaci olan bu ekonomik giiclenmeyi saglayabilmesi i¢in, bir ¢ok firma
arasinda fark edilir olmasi, tercih edilir olmasi yani rekabet edebilme giiciine sahip olmasi

gerekmektedir, bu giicii sirkete saglayan ise markalagmak olacaktir.

A. Talebe Etkisi Acisindan Markalasma

Aile sirketlerinde markalagma ihtiyacinin ilk dogdugu nokta talep yaratiimak istendigi
noktadir ¢iinkii iiretici Uriiniiniin tercih edilmesini yani talep edilmesini istemektedir,
bunun i¢in iiretim yapmakta ya da hizmet vermektedir. Ancak talebin yaratilmasi ve

iriinlin tutundurmasinin yapilmasi asamasi en zorlu siireglerden birisidir. Bu asamada
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devreye tiiketicinin {iretilen {iriin veya hizmet i¢in diisiinceleri, duygusal bagi, beklentileri,

ihtiyaclari kisacasi iirlin veya hizmeti tercih sebebi ya da marka olgusu girmektedir.

Marka olgusu ise, globallesen diinyada sirketin ve iirlinliin farkin1 ortaya koyan, neden
digerlerinden daha ¢ok tercih edilmeniz gerektigini anlatan bir sirket karakteridir, bu
karakter tiiketiciye sizi ve yaptiginiz isi anlatirken, tiiketicinin iirliniiniizli, markaniz1 yani

kimliginizi satin almasini ve onun reklamini tiiketici olarak yapmasini saglayacaktir.

Kisacas1t marka sirketinizin talebini arttirirken, tiiketiciler hem satinalma siirecini yapan
hem de tutundurmaya yardimci olan bir pozisyona ge¢mis olacaktirlar ve bu siirecler

birbirini tetikleyen bir dongii i¢ine girecektirler.

Ancak tutundurma siireci sadece tiiketicinin satinalma eylemiyle ve onun kendi ¢evresinde
tutundurmasini  yapmasiyla bitmeyen, markalasma anlaminda aile sirketlerinin uzun
Omiirlii bir yapiya ve iirline ulasmast bakimindan etkin olunmasi gereken bir siireg
olmaktadir. Bu siirecin anlagilabilmesi i¢in tutundurma kavrami ve asamalar1 asagida

incelenmektedir.

B. Fiyata Etkisi Acisindan Markalasma

Fiyata etkisi bakimindan markalagmak sirketler i¢in giiclii bir silah gibi diisiliniilebilir.
Ciinkii fiyat, gerek iirline verilmekte olan bir deger gerekse alim giicilinli etkileyen bir
0gedir. Bu iki faaliyet sdyle agiklanabilir;

Pazarda basarili olmus bir marka rakiplerine kars1 bir fiyat stratejisi uygulayabilmektedir.
Bu strateji {irliniiniin degeri yani sira, {irliniin marka degerini yansitmaktadir ve bu marka
degeri tiiketici bakimindan marka satinalma siirecinde verilebilecek bir bedeldir. Burada
iiriin veya hizmete verilecek fiyat, marka stratejisi dogrultusunda belirlenebilirken, rakipler

karsisinda da taktiksel acidan kullanilabilecektir.
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Ayrica yine pazarda basarili olmus bir marka aract kuruluslarin o iiriine piyasa fiyatindan
farkli fiyat koymasini engeller. Boylece iiriinilin tiiketiciye ulasirken fiyati marka fiyati,
yani degeri olarak yansiyacak buda markanin tutunmasinda, tiiketicinin giliveninin

kazanilmasi ve alim giicilinii, hizini, etkileyecek, bir avantaj elde edilmis olacaktir.

6.5.2.2. Stratejik Acidan Markalasma Thtiyaci

Stratejik a¢idan bakildiginda markalasma ihtiyacinin oncelikle isletme ve {iriin imaji
agisindan dogdugu goriilmektedir. Isletme ve iiriin markalastiginda iirettigi iiriin veya
hizmetin satinalma siirecinde stratejik bir konuma gectigi sdylenebilir ¢iinkii markalagsma
iiriiniin isletme ¢ikarlar1 dogrultusunda istendigi sekilde fiyatlandirilabilmesini, tiiketici ve
aracilari, tedarikgileri, yonlendirilebilmesini yani markaya itilmesini saglamaktadir,
kisacas1 markalasmis isletme ve iirlin tiim paydaslar tarafindan stratejik bir konuma

getirilmis olacaktir.

Bu stratejik avantaji kullanmakta yine tek {riinle pazara girmis olan aile sirketlerinin
sadece biiyiimek degil genisleyerek bliylimek stratejisini izlemesine de olanak
saglayacaktir, yani pazara tek {iriin veya hizmetle girmis olan aile sirketi markasinin ¢atisi
altinda iiriin hattina yeni {riinler ekleyebilir bu iiriinleri de yine marka giivencesiyle

tilkketiciye ulagtirarak satig hacmini genisletme imkani bulabilmektedir.

Tim bu stratejik avantajlarin disinda {iretici, tiiketiciye sundugu iiriinii marka tescili yoluna
giderek giivence altina almakta boylece hem sirket kendisini korumakta hem de markasini
tercih etmis olan tiiketiciyi korumaktadir. Bu asamada taklit edilerek itibar zedelenmesi,
satig hacminin azalmasi ya da her iki sorunla birden karsi karsiya gelebilecek olan aile

sirketi rakiplerine karsi stratejik bir avantaj saglamis olacaktir.
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6.6. Tiirk Hazir Giyim Sektoriinde Bir Uygulama

Yapilan bu ¢alismada bir aile sirketi olan MR firmasinin kurulus amaci, hedefleri, zamanla
gosterdigi degisimler, ihtiyaglar ve markalasma ile kurumsallasma kavramlar1 arasinda
yasanan etkilesimler, bu siireclerin meydana getirdigi sonuglar incelenmis ve var olan bir
aile sirketinin bu siireglerde izledigi ve izlemesi gereken yollar belirtilmistir. Calismaya
konu olan MR firmas1 hazir giyim sektoriinde faaliyet gosterdiginden oncelikle sektoriin

durum degerlendirilmesi belirtilmek istenmistir. Bunun icinde SWOT Analizi yapilmustir.

6.6.1. Hazir Giyim Sektoriiniin Markalasma ve Kurumsallasma Acisindan Durum

Degerlendirilmesi (SWOT Analizi)

Daha 6nce orneklerle birlikte anlatildigi gibi Hazir Giyim igletmeleri sektor itibariyle ilk
kuruldugu donemlerden itibaren tam olarak markalasamasa da en azindan marka
faaliyetlerine baslamay1 tercih etmektedirler. Ancak markalagma asamasindan sonra
kurumsallasma yoludu da tercih edilebilmistir. Asagida Kurumsallasma ve Markalasma
adina yapilan c¢alismalarin 1518inda, Ornekler Ongoriilerek, arastirma kapsaminda

tarafimdan hazirlanmis SWOT analizi bulunmaktadir.
Degerlendirme Yontemi; Swot Analizi
e Swot -1 — Kurumsallasma ve Rekabet Avantajlari:

Tablo 6.1. Markalagmadan kurumsallasma swot tablosu

Giiclii Noktalar Zayif Noktalar

*Verimlilik artist *Esnekligi engelleyen, rijit yap1
*Karlilik artisi *Sirket i¢i bilirokrasi

*Kalite kontrol siirecleri * Artan matbu masraflar

*Agir hiyerarsik yapt nedeniyle hizli

karar verememe
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Firsatlar Tehditler
*Hibe, kredi, tesvik avantajlar *Piyasadaki degisken kosullar
*Uluslararasi ticaret i¢in uygunluk * Agir rekabet kosullar

*Kalifiye isgiliciiniin kurumsal firmalara] *Déviz kurlarindaki dalgalanma

yonelmesi

e Swot -2 — Markalasma ve Rekabet Avantajlar::

Tablo 6.2. Kurumsallasmadan markalagma swot tablosu

Giiclii Noktalar Zayif Noktalar

*Degisen kosullara adaptasyonu| [*Koleksiyon silirecine yapilan ekstra
hizlandiran esnek yapi1 yatirimlar nedeniyle maliyetler artar
*Farklilasmay1 saglar *Kurumsal yapt tam olarak]
*Uriin imajim giiglendirir oturamadigindan talebe yanit vermekte
*Fiyatlandirma avantaji1 saglar zorlanilabilir

*Standart bir kalite anlayis1 yoktur

Firsatlar Tehditler
*Tiiketicinin markali iirline olan talebi *{letisim agmnin yaygmhig dolayisiyla)
*Tiiketicinin tercih sebebi olacagindan| [yapilan hatanin imaja etkisi biiyiik olur
rekabet avantajini beraberinde getirir
*lletisim aginin  yayginhigi  dolayisiylal

siirecin ¢ok hizli ilerleyebilmesi




Sonu¢ olarak hazir giyim sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmeleri ne yalnizca
markalagsmaya yatirim yaparak ne de yalnizca kurumsallasarak karlilig1 ve siirekliligi yani
siirdiiriilebilir biiylime ve rekabet avantajin1 garanti edemez. Bu nedenle daha 6nce
anlatildigr gibi tiiketicinin siibjektif algisina hitab1 test edilmek ic¢in markalagsmaya
baslanmal1 sonrasinda ise markay1 korumak ve devamlilig1 saglamak adina kurumsallagsma

faaliyetleri ile markalasma desteklenmelidir.

6.6.2. Kurulus Asamasi

Bir aile sirketi olarak tekstil sektoriine 2004 yilinda giren MR markasi, kurulus siirecinde
blinyesinde ¢ogunlukla aile iiyelerini barindiran, yonetim ve personel kadrosunun aile
tiyelerinden olustugu bir yapiya sahip olmaktaydi. Yonetim, iiretim, kaynak yaratma vb.
konularinda tipik bir aile sirketi 6zellikleri goriilmekteydi. Sektoriinde pronto moda olarak
adlandirilan, kendine has tarziyla miisteriye hizli cevap verme 6zelligi (Yoran, 2009, s.6)
ile liretim yapan bir sirket olmakta tasarimdan, miisteriye ulasana kadarki tiim siirecler
sadece satig ve hizli tretim odakliydi. Hedefleri olan ancak ilk hedefini sektorde

tutunabilmek olarak belirleyen bir isletme olmaktaydi.

6.6.2.1. Uretim Anlayisi

Ik satis noktasini, aile iiyelerine ait bagka bir aile sirketinin bir magazasint MR magazasi
haline getirerek Laleli semtine acan MR kisa siirede miisterilere hitap eden bir isim olmaya
basladi ancak bu durum daha hizli tiretim, daha ¢ok satis ve miisteri anlamina gelmekteydi,
bu siiregte satislardan elde edilen kazanglar aile iiyelerinin ve az sayidaki diger ¢alisanlarin
fedakarlik felsefesine dayandirilarak sadece hizli tiretime odaklanmis durumdaydi. Burada
belirtilen {iretim asamasi gin igerisinde alman siparislerin hizli bir gsekilde
cevaplanabilmesi adina, herhangi bir sistem ya da plana dayandirilmadan {iriiniin teslimi
anlamina gelmekteydi. Ayni sekilde hammadde alim1 ve model olusturma agamasi da ayn
felsefe dogrultusunda, miisterinin bire bir istek ve giinliik taleplerini karsilamak adina, kisa
vadeli ve siirekli degisen bir yapiya dayandirilmisti. Kisacasi kurulus asamasinda olan MR

sektorde tutunabilmek icin izlemekte oldugu pronto moda ile hizli iiretim hizl para,
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anlayisin1 yerine getirmekte ancak mevcut personel ve kaynaklari icinde bulundugu
durumu karsilayacak yeterlilikte olmamakla birlikte, talepleri geri c¢evirme gibi bir

secenege de sahip olmamaktaydi.

Uretim siireci, kisith tasarim iiriinleri ile baslayarak, kaliplarin ve numunelerin hazirlanip,
kurucu kisi tarafindan onaylanmasi ile {iretim adetinin yine kurucu kisi, ayn1 zamanda
genel miidiir olan kisi tarafindan belirlenmesi ve bu dogrultuda gerekli satinalmalarin
yapilmasi, firma biinyesinde bulunan kesimhanede iiriinlerin kesilmesi ve civar semtlerdeki
atolyelerde irilinlerin fason olarak iiretilmesiyle ve depoya kimi zamanda direkt magaza
dagitimlariyla miisterilere teslim edilmekte, satisa sunulmaktaydi. Uriinlerin tekrar iiretimi
giinliik talepler dogrultusunda tekrar hizli iiretim anlayisiyla devam etmekte, bundan
dolay1, atolye, sevkiyat vb. planlar yapilamamakta, ilk asamada planlama anlayis1 yerine

tiretim takibi anlayisi yerlesmis durumdaydi.

6.6.2.2. Yonetim Anlayisi

Y o6netim anlayis1 olarak kurucu sahislarin aile {iyelerinin olusturdugu ve yine ayni kisilerin
yonetim kademelerinin en kritik noktalarinda bulundugu bir yapiyr benimsemis

olmaktaydi.

Kurucu sahis ayn1 zamanda isletmenin genel miidiirii pozisyonunda olup, tim ¢aliganlar
direkt olarak kurucu tliyeye bagli durumda olmaktaydi. Kurucu {iye hem isletmeyle ilgili
finansal kaynak, yonetim gibi konularla ilgili kararlar alirken diger yandan {iretim ve
satigla ilgili kararlara miidahale etmekteydi. Tiim personelin kurucu iiyeye bagli olarak
caligsmasi organizasyon yapisinin yatay bir yapiya sahip olmast sonucunu dogururken tim
kararlarin alinmasi noktasinda bir kisiye bagli olunmasindan dolay:1 hiyerarsik bir yapi
goriilmemekte ve karar asamalarinda kimi zaman hizli ¢éziimler {iretilirken kimi zamanda
kararlar tikanma noktasina gelmekteydi. YOnetim asamasmin en kritik noktalar1 olan
finans, muhasebe ve satig gibi boliimlerinde aile fertleri ¢alismaktaydi. Bu personeller
isletmenin ihtiyaclar1 ya da pozisyonun gerektirdigi 6zelliklere bakilmaksizin, akrabalik

iliskilerine dayandirilarak secilmis kisilerden olusmaktayd:. Isletmede béliimlendirme
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anlayis1 tam olarak yapilandirilmamis olmakla beraber, personel gerektiginde

sorumlulugunda olmayan islere de yonlendirilmekteydi.

Isletmede idari isler ikinci planda kalmakta, personel alimi ve ¢ikartilmasinda, personel
haklar1 konusunda herhangi bir calisma i¢ine girilmemekteydi. Personel alimi ve
cikartilmas1 konularinda genellikle akrabalik unsuru goéz Oniine alinirken, terfiler ve
icretlendirme siiregleri de genellikle performansa bagli olmayip yine ayni unsur géz oniine
alinarak ayarlanmaktaydi. Ancak ¢ogunlugunu aile iiyelerinin olusturdugu isletmede bu
diizenleme, aile iiyesi olmayan diger c¢alisanlarda rahatsizlik yaratmakta ancak aile
meclisinde diger calisanlarin aksine bu ydntemle aile mirasinin korundugu ve sirketle

birlikte ailenin de kazancinin arttig1 goriisii benimsenmis olmaktaydi.

6.6.3. Sirketin Markalagsma Siirecine Girmesi

2004 yilinda kurulan isletme i¢inde bulundugu sektor ve hitap ettigi miisteri kitlesi
tarafindan beklenenden daha yiiksek bir sekilde talep gormekteydi. Miisteriler taleplerine
esnek ve hizli cevap veren MR markasini tercih etmekte ve satis noktalarinin arttirilmasina
ve koleksiyonun genislemesine dair talepler yogunlasmis bulunmaktaydi, ancak tek bir
satig noktasindan kisith bir tanitim ile MR bu beklentilerin ¢ok gerisinde bulunmaktaydi
sadece begenilen {irlinleriyle kisithh miisteriye ulasabilmekteydi. Bundan dolay1 2007
yilinda Osmanbey semtinde yine kendi miisteri kitlesine hitap eden ikinci magazasini agma
yoluna gitti, agilan bu magaza ile ama¢ daha ¢ok miisteriye ulasmak ve bir anlamda
iiriinleriyle kendisini tanitmakt;, bu amagcla Isletme bu siirecte talepleri karsilayabilmek
adina iretim kapasitesini arttirma caligmalarina basladi ve gerek personel gerek makine
giiclinii kisa bir siirede sayica arttirdi. Bu ¢aligmalarin yani sira iriinler, koleksiyonlar
haline doniismeye ve onlarda yaratilan konseptin birer pargasi olmaya basliyordu, kisacasi
talep sadece esnek ve hizli MR iiriinlerine degil, bir markanin pargasi haline gelmekteydi
ancak marka olmak stratejik adimlar1 da gerektirmekteydi. MR’ de ise siiregler hizli ve

herhangi bir plana dayandirilmadan “Markalagsmak™ adina adimlar atilmaktaydi.
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6.6.3.1. Satis Aginin Olusturulmasi

Satig agi, lirlinlin ve/veya hizmetin miisteriye ulagmasi i¢in olusturulan her tiirlii kanal
olarak tanimlanabilir. Satig agin1 sadece miisteriyle bire bir diyalog haline girerek yapilan
satiglardan olusan bir yapi1 olarak diislinmek yerine miisteriye her tiirlii yolla ulagsmak
(internet tizerinden satis, dogrudan satis, araci kuruluslar ile satis vb.) i¢in yapilan her tiirli

calisma olarak da ac¢iklamak miimkiindiir.

MR satis agmi olusturma bakimindan oncelikle rakip markalarin bulundugu stratejik
noktalar1 hedef almis ve pazarda kendisine bir miisteri kitlesi olusturmay1 hedeflemistir.
Ancak kuruldugu yillarda kaynak kisitlar1 ve pazarda taninmiyor olmanin vermis oldugu
riske girmekten ¢ekinen isletme sahibi ilk olarak baska bir aile sirketine ait bir magazada
kendi iirlinlerine ait bir boliimde firlinlerini satisa sunmustur ne var ki bir markanin
markalasma siirecinde 6ncii magaza agmasi en bilyiik doniim noktalarindan biridir. Diinya
capindaki satin alicilarin, moda yazarlarinin ve kritiklerin bir markanin defileler diginda
kendini sergileyecegi bir magazasinin oldugunu bilmesi Onemlidir. Ayrica magazalar,
miisteriyle dogrudan temas agisindan markalar i¢in 6nemlidir. Tasarimcilar yarattiklar: her
seyli kendi magazalarinda sunarak ve markalariin kimligini yansitan gorsel kimlik
Ogeleriyle bu magazalar1 donatarak kendilerini ifade ederler. Magazalar, markanin imajin

yansitan marka iletigim araglaridir (Sevil, 2006, s.144).

Bundan dolayr MR markalagma siirecine ilk adimi kendi adin1 tasiyan magazasini acarak
atmistir. Acilan bu magaza MR hitap ettigi miisteri kitlesine ulasabilecegi bir semt olan
Laleli’ de 2005 yilinda agilmigtir, hemen ardindan MR iriinlerinin satisina diger aile
sirketine ait Osmanbey semtinde bulunan magazada iki markanin birlikte satilmasi
seklinde devam edilmistir. Ancak tirlinlerin satiglar1 sadece yurti¢inde kalmamis bu siiregte
yurtdis1 bayilikler, cornerlar acilmistir. Bununla birlikte Uriinlerin yurtdisindan da siparis
almabilmesi i¢in yurti¢inde oldugu gibi showroomlar agilmistir. Showroomlarin agilis
zamani 2010 yilina tekabiil etmekle birlikte MR hem markalagma adina kurulus giintinden
bu yana yol kat etmis olmakta bu siirecte sat-liret mantiginda c¢ikip, koleksiyonlar

olusturarak siparise dayali iiretim yoluna gitmistir.
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MR satis noktalarinin genisletilmesinin yani sira internet {izerinden de satiglara baslanmis
ancak miisterilerine kendilerine 6zel sifreler ile internet iizerinden online satig yoluyla
ulagilmistir. Boylelikle miisteri temsilcisi, miisterisine diledigi zaman {riinleri tanitma ve

satig yapma olanagi bulabilmektedir.

Tim bu siirece bakildiginda iirlinleri talep géren MR, marka olmak i¢in, kendisini ifade
edebilmek adina satis agini1 olusturarak iiriinlerini daha fazla miisteriye ulastirma imkani

bulmus olmaktadir. Bu siire¢ markalagmak adina 6nemli bir adimdir.

6.6.3.2. Marka Unsurlarinin Olusturulmasi

e Fuarlara katihm: Fuarlar, {riin ve hizmetlerin bilgi ve yeniliklerinin tanitim,
tireticileriyle, tiiketicilerin, belirli zamanlarda ve diizenli araliklarla genellikle aym
mekanlarda bulustuklart bir pazarlama etkinligidir. Belirli bir konuya yonelik olmalari,
sektoriin miisterilerine hitap etmeleri ve hedef kitlenin bulunmasiyla ortak payda da ticari,

ekonomik, sosyal ve kiiltiirel iligkilerin kuruldugu imkanlardir.

Bu bakimdan marka farkindaliginin olusturulmasinda fuarlarin, hem miisteriler hem de
diger firmalarin markay1 her yonlii tanimasinda ¢ok biiyiik etkisi vardir. Bunun yani sira
moda haftalarina, defilelere katilimda ayni sekilde 6nem tagimaktadir. MR, bu farkindaligi
olusturabilmek i¢in ilkbahar-yaz, sonbahar-kis olmak {iizere iki sezondan olusan
koleksiyonlariyla, Moskova CPM Moskova Uluslararast Moda Fuari, Kiev Tiirk Ticaret
Fuari, Amerika Moda Manhattan Fuari, Giiney Afrika Johannesburg Fuari gibi fuarlara,
stirekli katilarak miisterilerine ve diger firmalara ulasmay1, buradaki defilelere katilarak, bu
fuarlarda satis ve siparisin yani sira katalog dagitimlari, hediye iiriinlerin dagitimlart ile
akillarda kalmay1 ve miisteriler tarafindan hatirlanmay1 hedeflemistir. Ancak 6nemli bir
nokta olarak bu caligmalar1 yaparken marka imajint destekleyici unsurlari kullanmig

olmaktadir.

e Logo ve amblem olusturulmasi: Markanin taninmasini ve diger markalardan ayirt

edilmesini saglamaya yarayan logo ve amblem, marka farkindaliginin ve bilinirliginin
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olusturulmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Bundan dolayr MR markasi hem logo hem de
amblem tasarimi yoluna gitmis ve markalasma admma logo ve amblemin patentlerini
almistir. MR markasinin amblemi marka isminde gecen iic harfin birbiri igerisine
ge¢mesinden ve bu harflerin ta¢ simgesini meydana getirmesinden olugmaktadir, buradaki
tag simgesi markanin sik ve zenginlik hissini yansitmaktadir. Markanin logosu ise
kendisine ait harf tasarimlarindan olusan, marka adinin sade bir sekilde yazilmig hali

olarak goze ¢arpmakta bu da zarafeti yansitmaktadir.

Hazirlanmis olan logo ve amblemler, marka taninirligi igin iiriin {stlerinde (diigme,
fermuar, aksesuar, isleme, kumas iizerinde vb.) kullanilmaktadir. Bunlarin disinda ¢esitli
reklam unsurlarinda yine logo ve/veya amblem kullanilarak markanin miisteri tarafindan
taninmas1  dolayisiyla hatirlanmast  ve farkindaliinin  olusturulmast  hedeflenmis

olmaktadir.

e internet sitesinin yapilmasi ve slogan olusturulmasi: MR markasi miisterilerde
farkindalik yaratmak icin giiniimiizde en ¢ok kullanilan arag olan interneti kullanma yoluna
giderek internet sitesi tasarlamis ve bu sitede hatirlatict unsur olarak logo ve amblem
kullanirken, ayn1 zamanda sloganini da vurgulama imkani1 bulmustur; ”Dogal, sik-Klasik,
yeni”. Olusturulan bu sloganla is hayatinda sik olmak isteyen kadinlar1 hedef alan MR
markasi1 aynt zamanda hem dogal, hem sik olunabilirken klasik giyime yenilik¢i bir bakis

acis1 kattigin1 vurgulamak istemekte ve MR kadinini tarif etmeyi amaglamaktadir.

e Ambalaj ve poset tasarimi: Marka farkindaligi, taninirligi i¢in 6nemli unsurlardan biri
olan ambalaj ve poset tasarimi MR markasi i¢in logo ve amblemin olusturulmasiyla
birlikte isleme alinmistir. Tasarimei kadro tarafindan hazirlanan koleksiyonu yansitan renk
ve bicimler secilirken (burada kullanilan malzeme ve renkler marka imajiyla ayni
dogrultuda mesajlar icermektedir) sadece iirlinii alan tiiketicinin degil, bu ambalaj ya da
posetleri goren diger tiiketiciler i¢inde farkindalik yaratilmasi amaglanmis olmaktadir.
Boylelikle posetler ve ambalajlar misterilerin elinde birer reklam unsuru haline

gelmektedir.
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Ayrica tirlin Ustii kartlar, etiketlerde de MR sikligini vurgulamak amaciyla 6zel tasarim
kart ve kaliteli malzemeler secilmis ve yine se¢ilen bu malzeme ve kartlar sezonu temasini

vurgular nitelikte tercih ediliyor olmaktadir.

e Reklam: MR taninirlik yaratmak i¢in reklam aracini sadece televizyon vasitasiyla degil,
yazili basin girisimleriyle de MR markasinin duyulmasini saglamay: hedeflemistir. Bir
kadin dis giyim markasi olan MR kadinlara hitap eden dizilere reklam vermeyi ayni
sekilde kadin dergilerinde boy gostermeyi ve bdylelikle hitap ettigi kitleye daha etkin bir
sekilde ulasmayr basarmis olmaktadir. Ancak, hedefledigi Pazar payr icin reklam
biitcelerinin arttirilmasi ve yeni projelerin giindeme gelmesi planlanmaktadir. Ne var ki
yapilan reklamlarin gergek¢i olmasi gerekirken MR kadini olmanin anlamini hatirlatici

unsurlari tasimasi gerektigi vurgulanmaktadir.

e Kataloglarin olusturulmasi: Satinalma yapan ya da markayr tanimak isteyen
miisterilere 0zel katalog ¢ekimleri yapilarak {irtinlerle birlikte bir karakterin vurgulandig:
kataloglarin hazirlanmasi yoluna gidilmistir. Kataloglarin sikligi miisterilere verilen 6nemi
vurgularken, sik olmak isteyen kadininda MR markasini tercih etmesini simgeleyen
vurgulamalar fotograflar da One ¢ikmaktadir. Hazirlanan kataloglar iki kategoride
miisteriye sunulmaktadir, bunlardan biri {iriinleri 6n plana ¢ikaran, sade ve sik kataloglar
olurken, digeri marka imajin1 destekleyen gorsel sov niteligi tastmaktadir. Ikinci kategoride
hazirlanan kataloglar i¢in o sezonun konseptine uygun mekan ve karakterler secilirken
katalog icin kullanilan malzemelerde yine o sezonun temasindan izler tagimaktadir.
Boylece miisteriye hem iiriinleri yakindan tanima sansi verilirken hem de MR kadininin

hikayesi resmedilmektedir.

e Sponsorluk Calismalari: MR, sik ve zarif kadin1 konu edinirken kendisini yansitan
sponsorluk c¢alismalarinda bulunmaktadir. Bunlar, Tiirkiye’ de kadinlarin izleme orani
yiiksek olan ve sik kadinlarin giyimleriyle dikkat ¢ektigi bir¢cok dizi olurken yurtdisinda da
sikliga dnem veren igyerlerine sponsorluk vermekte ve yine ayni sekilde taninmis kisileri

giydirme yoluna gitmektedir.
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e Tasarim, siparis siireci ve 6zel iiretim: Kendi satis noktalar1 disinda, bir¢cok bayiligi
olusan MR markasi kurulus siirecindeki pronto moda zihniyetini degistirerek koleksiyonlar
olusturarak tasarim agirlikli, siparise gore liretim yapan bir marka haline doniismiistiir.
Markalasma siirecinde en Onemli ve kritik adimlardan biri olan tasarim iiriinler,
Bayiliklerin ve satis personelinin etkisini 6n plana ¢ikartirken, tasarim markanin yeni
yliziinii olusturmak amaci tasimistir. Koleksiyonlarin tasarim ekibi tarafindan 6zel temalar
islenerek hazirlanmasi siirecine 2008 yilinda baglanmis, 2009 yilinda ise yeni bir tasarim
kadrosu olusturarak MR yeni yiiziinii belirlemistir. Tasarim boliimii arttk MR markasinin
kalbi olmus, miisterilerine yeni imajiyla, kaliteyi, siklig1 ve zengin gdriiniimii vaat eden bir
kadin giyim markasi olusturmak icin yapilan tiim c¢aligmalarin onciisii olarak iiriinleriyle

miisterilerine kaliteli, hizli MR kadini ¢izgisi yaratmay1 amacglamis olmaktadir.

Birer tasarim eseri olan iriinlerin koleksiyonlar haline gelmesinden sonra belirlenen
tarihlerde, ¢esitli noktalarda bulunan showroomlarinda bayilerine iiriinlerini sunmaktadir.
Showroomlar mevcut sezonun konseptine uygun olacak sekilde dizayn edilip, rezerve
edilerek siparis alinmaktadir, bu esnada her bayi i¢in mini defileler diizenlenerek, bayilerin
koleksiyonlar1 tanimasi saglanmaktadir. Ayni ¢alisma, sunumlar ve mini defileler seklinde
kendi blinyesindeki satis noktalari i¢inde koleksiyonun taninmasi ve koleksiyona ait
hikdyenin anlatilmasi amaciyla sezon baslarinda satis temsilcileri ve pazarlama

gorevlilerine de uygulanmaktadir.

e Satis Sonras1 Hizmetler: Satis sonrasi hizmetler 6zellikle miisteri sadakati i¢in ¢ok
onemli bir etken olusturmaktadir ¢ilinkii satis yapildiktan sonra miisterisiyle ilgilenen bir
firma, miisterisinin onu unutmamasini saglarken, kendisini hatirlayan ve kendisiyle
ilgilenen bir markanin siirekli miisterisi olmak, miisterinin kendisini 6zel hissetmesini
saglar. MR bu bakimdan belirli bir siklikta satinalma yapan miisterilerine isimlerine 6zel
hesaplar agarak, 6zel indirim ve kampanyalar yapma yoluna gitmekte ve bu siire¢ sistem
tizerinden ilerlediginden dolayr MR ye ait tiim subelerde gecerli olmaktadir. Bu hizmetle
markaya sadik miisterinin adres ve telefon bilgilerine ulasilmis olmaktadir, boylelikle
genel kampanyalarla ilgili bilgilendirmeler yapilirken, 6zel giinlerde miisterilere hediyeler
gonderilmektedir. (Yurt dis1 hizmetlerde bayiler, merkeze bagli olarak calismakta ancak

her iilkenin 6nem verdigi giinlere gore bilgilendirme yapmakta ve bu bilgilendirme
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dogrultusunda miisterilere hediye ya da tebrik kartlari gonderilmektedir, Ornegin;
Tirkiye’de anneler giliniinde miisterilere cigek yollanirken, Rusya’ da Diinya kadinlar
giiniin de tebrik kartlar1 yollanmakta, Avrupa iilkelerinde Noel de MR logolu 6zel

hediyeler hazirlanmaktadir.)

Satis sonrasi hizmetlerden bir digeri de perakende satis noktalarinda iirinlerden memnun
kalmayan miisterilere iade ya da tamir olanag1 saglanmasidir. Miisteri memnun kalmadigi
tirtinii direkt iade edebildigi gibi yanlis kullanimdan kaynaklanan defolarda da iicretsiz
tamir olanaklar1 sunulmakta ayrica triinler tizerindeki tadilatlarda (paga kisaltma, daraltma

vb) licretsiz servis verilmektedir.

Satis sonrasi yapilan tiim bu hizmetler miisteri memnuniyetine dayandirilmis olup, MR
giyen kadinin kendisini 6zel hissetmesini saglayarak, MR giymenin ayricalik oldugunu

vurgulamaktir.

6.6.4. Sirketin Kurumsallasma Siirecine Girmesi

2004 yilinda kurulan sirket, kisa siirede magazalar ve bayilikler acarken markalasma adina
ilk kuruldugu giinden buyana kendi hedefleri dogrultusunda ilerlemeler kaydetmistir. Satig
aginin genisletilmesi, tanitimlar, imaj ¢alismalari, marka kimligi olusturma c¢aligmalar1 ve
en son olarak ta siparise dayali liretim ve yliksek tasarim ¢aligmalari taleplerin artmasini
saglamakta, bu taleplerin ve alinan siparislerin miisterilere verilen tarihlerde teslimi ve ayni

zamanda vaat edilen kalite ve 6zelliklerde olmasi1 gerekmekteydi.

Markalagma ¢aligmalar1 yiiriiten MR kritik bir silirecin igerisine girmis olmaktaydi,
yaratilan markanin gercek olmasi i¢in TUriinlerin iiretilmesi, miisterilere zamaninda,
sorunsuz ve eksiksiz ulagmasi gerekirken, bir sonraki koleksiyonun hazirlanmasi ve tiim
bunlar i¢in genis bir kadro ve dogru yonetim anlayisinin olmast gerekmekteydi. Ciinkii
marka olmak, marka kimligi tasimak sadece {liriin liretmek degil, iirlinii satin almak
isteyecek miisterileri hem marka hem de kurumsal kimlik ile kazanmak anlamina

gelmektedir.
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Mevcut duruma bakildiginda ise MR eski tarz yontemlere alismis yonetici ve isgiler ile
calismakta, is dagilimi, gorev ve pozisyonlar belli olmamakta, yonetim devri, finansal
yonetim ile ilgili herhangi bir ¢alisma bulunmamakta, fedakarlik ilkesi benimsenmis kisiye
dayal1 bir siire¢ islemekteydi. MR marka olarak taninmak isterken, bu markanin ardindaki
giiciin onu desteklemesi gerekmekteydi, bundan dolay1 isletme kurumsallasma adina
caligmalara 2009 yilinda marka olabilmek i¢in Turquality belgesi alabilmek adina yapilan

gelistirmeler ile baglanmis olmaktadir.

TURQUALITY® , Diinyanin devlet destekli ilk ve tek markalasma programidir.
Giiniimiizde gittikce agirlasan rekabet kosullar1 ve degisen tiiketim kaliplar1 uluslararasi
arenada yer almak isteyen sirketleri daha fazla katma deger ve daha fazla pazar payi

anlamina gelen giiclii markalar yaratmaya tesvik ediyor.

Tekstil ve hazir giyim, otomotiv, elektronik, gida gibi rekabet¢i sektorlerimiz agisindan
ihracatta markalasmanin 6nemi giin gectikce daha da artmaktadir. TURQUALITY®
tilkemizin rekabet avantajin1 elinde bulundurdugu ve markalasma potansiyeli olan iiriin
gruplaria sahip firmalarin, tiretimlerinden pazarlamalarina, satiglarindan satis sonrasi
hizmetlere kadar biitiin siire¢leri kapsayacak sekilde yonetsel bilgi birikimi, kurumsallagsma
ve gelisimlerini saglamak suretiyle uluslararasi pazarlarda kendi markalartyla global bir

oyuncu olabilmeleri amaciyla olusturulmus destek platformudur.

(http://www.turquality.com/) (12.Aralik.10)

TURQUALITY® programina dahil olabilmek i¢in asagidaki sartlar1 yerine getirebilmek ve
bu sartlarin yerine getirilip getirilmedigi denetlenmektedir. MR bu programa dahil
olabilmek ve global bir marka ve kurumsal bir firma olmak amaciyla belirtilen kosullari
saglamak i¢in c¢aligmalarini siirdiirmektedir. Bu maddeler ve maddeleri yerine getirmek

icin yapilan caligsmalar kisaca asagida anlatilmistir.

A. Stratejik Planlama ve Kurumsal Performans Yonetimi

e Vizyon ve Misyonun dogrultusunda stratejik hedeflerin belirlenmesi
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Is planlarini Olusturulmas:

Miisteri Analizlerinin Yapilmasi

. Marka Yonetimi

Tanitim ve Reklam Caligmalari
Marka Imaji Yaratiimasi
Marka taninirlig1 ve farkindaligi yaratilmasi

Pazarlama kanallarinin 6neminin artmasi

. Marka Performansi

Genis cografi alana yayilma ¢alismalari
Bulundugu cografi alanlarda talep gérme
Marka vizyonu etkinligi

Pazar payinin artmasi

. Tedarik Zinciri Yonetimi

Miisteri taleplerinin dogru degerlendirilmesi

Malzeme akisinin etkin bir sekilde saglanmasi ve bu siirecin finanse edilebilmesi
Uriinlerin zamaninda ve hatasiz iiretilebilmesi

Sipariglerin miisteriye zamaninda ulastirilabilmesi

Geri doniislerin dogru degerlendirilmesi

. Pazarlama, Miisteri ve Ticaret Yonetimi

Pazarlama giicilinlin arttirilmasi, bulunulan pazarlara gore ayr stratejilerin uygulanmasi
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e Rakip firmalarin stratejilerini yakindan takip etmek
e Giincel olmak

e Miisteriyi yakindan tanimak

F. Uriin Tasarim/Arastirma ve Gelistirme

e Tasarima finansal ve kadro bakimindan destek olunmasi
e Yeni bir tasarim ekibinin olusturulmasi

o Sektordeki yeniliklerin takip edilmesi ve {irlinlerde farklilik yaratilmasi

G. Finansal Performans

e Yeni bir finansal yonetim kadrosunun olusturulmasi

e Finansal performans degerlendirmeleri i¢in yapilacak taktiklerin belirlenme ¢alismalari

yapilmasi

H. Insan Kaynaklar1 Yénetimi

e Dogru performans ve maas yonetimi ¢alismalarina baglanmasi

e Aile iiyelerini 6n planda tutma siirecinden profesyonel ¢alisan destegi almaya

baslanmasi

I. Kurumsal Yonetim

e Pay ve paydaslarla etkin calisma kosullar1 olusturulmasi ve kurumsal yonetim ilkelerine

uyulmasi
e Kanuni ¢er¢evede kurumsal yapinin gelistirilmesi

e s akis semalarmim olusturulmasi
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e Organizasyon semasinin olusturulmasi
e Gorev tanimlarimin yapilmasi ve bu gorev tanimlarina sadik kalinmasi

e Departmanlarin netlesmesi, gérev pozisyonlarinin olusturulmasi.

J. Bilgi Sistemleri Yonetimi
e Daha etkin bir ERP programina gecis ¢aligmalari

e CRM programi ¢aligmalari

6.6.5. Sirketin Gelecek Planlan

2015 yilinda, diinyanin sayili Trendsetter firmalar1 arasinda yer almayi vizyon edinmis
olan firma, hedef kitlesine sunmus oldugu iiriinlerde yiiksek tasarim kalitesi ve esi
bulunmaz zarafet duygusunu sunarak, miisterilerini en yiiksek seviyede memnun etmeye

calismaktadir.

Marka 2010 Ilkbahar-Yaz koleksiyonundan itibaren Italyan tasarimci  Gianni

Stracquadanio’nun kreatif direktorliigiinde hayatin akisini sekillendirmeye devam ediyor.

Yatirimin ana hedefi markalagma ve kurumsallagsma yolunda 6nemli adimlar atan markay1
tamamen profesyonel olarak yonetilen kurumsal catili bir diinya markast haline

getirmektir.

Bu dogrultuda 6zellikle pazarlama ve dis ticaret konusunda uzman isgiicii ve yOnetim
kadrosu istthdaminin arttirilmasi ve akabinde hizlandirilacak olan magazacilik faaliyetleri
ile Oncelikli pazar olarak belirlenen 21 {ilkede 350 satis noktasina ulasilmasi

hedeflenmektedir.

Bu hedef dogrultusunda Tiirkiye ve Ispanya’da bulunan mevcut showroom ve satis
ofislerine Rusya, Italya ve Amerika'min da ilave edilmesiyle satis aginmn
profesyonellesmesine ve pazarlamanin daha etkin sekilde yapilmasina olanak

saglayacaktir.
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TURQUALITY® programina dahil olmak ve global bir marka olarak taninmak ve
kurumsallasarak markanin ve firmanin devamlilifin1 saglayarak hi¢ bitmeyen bir yenilik

surecine dahil olmaktir.

magaza olaniilkelar

cornarolan dlkeler

-maéa:a +ecarner
wlan llkzler
n ofis

M showroeom

Sekil 6.3. Mevcut satis ag1

'Vshowroom veya ofis

Sekil 6.4. 2014 yil1 hedefi
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Tablo 6.3. Magaza agilis plani

ULKE 2010 mevcut| 2010 yeni 2011 2012 2013 2014 TOPLAM
TOPLAM 124 23 25 56 66 59 353
Magaza 35 5 14 20 19 19 112
ICorner 87 18 11 33 47 40 236
Showoom/Ofis 2 3 5
IORAN 35,1% 6,5% 7.1% 15,9% 18,7% 16,7% 100,0%
KUOMULATIF ORAN 35,1% 41,6% 48,7% B64,6% 83,3% 100,0%
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BOLUM 7. SONUC

Aile sirketlerinin diinya ekonomisindeki yeri gozardi edilemeyecek derecede dnem teskil
etmektedir. Soyleki; Italya'daki sirketlerin yiizde 70'ini, Almanya'daki sirketlerin yiizde
90'mi1, Ingiltere'dekilerin yiizde 75'ini aile sirketleri olusturmaktadir. Bati Avrupa
GSYIH'simin yiizde 65'ini bu tip kurumlar saglarken diinyadaki ii¢ sirketten ikisi aile
isletmesidir. Tiirkiye'de bu oran yiizde 99.9, neredeyse tamami heniiz birinci kusakta olan
yaklagik 600 bin aile sirketinin var oldugu arastirmanin igerisinde belirtilmigtir. Ayn1
sekilde Tiirkiye’de hazir giyim sektorii de neredeyse tamaminin aile sirketlerinden
olustugu bir yapiya sahiptir. Bu verilerin aile sirketlerinin, énemini net bir sekilde
vurguladigr goriilmektedir. Ancak aile sirketlerinin kendi yapilarina ait problemleri vardir,
bu problemlere kiiresel rekabetten dogan piyasada tutunma zorluklar1 da eklendiginde aile
sirketlerinin devamlilig1 genellikle {igiincii nesili zor bulmaktadir. Ancak ekonomide bu
kadar onemli bir yere sahip olan aile sirketlerinin giiclii olmasi ekonominin de giicli
olmasi ve istikrarin saglanmasi anlamina gelmektedir. Bundan dolayi aile sirketlerinin bu
agir rekabet kosullar karsisinda ayakta kalabilmek, biiyiiyebilmek ve gelisebilmek icin
stratejik adimlar atmalar1 gerekmektedir. Bu stratejik adimlar aslinda sirketin kiiltiiriinii,
politikasin1 ve hedeflerini belirleyen ve etkileyen kararlardir. Yapilan caligmada aile
sirketlerinin almas1 gereken en onemli stratejik karar ele alinmaktadir; “Kurumsallasma

mi1, markalagma mi1?”

Kurumsallasma devamliligi belli kisilerin varligmma bagli olmayan bir “sistem”
olusturmaktir. Her sistemde oldugu gibi, kurumsal bir yapida da sistemin farkl
unsurlarinin birbiri ile ve sistemin biitlinii ile iligkisinin belirlenmesi, farkli rollerin ve
gorevlerin tanimlanmasi saglikli bir isleyis kurulmasi i¢in zorunludur. Kuruluslara deger
ve denge kazandiran kurumsallagma stireci sonunda, kuruluslar hayatta kalma ve siireklilik
kazanma amacina ulasmaktadirlar (Ozkaya, 2006, s.1). Buna goére, bir kurulusun
kurumsallasmis olmasi, c¢evresi tarafindan kabul edilmis ve stireklilik kazanmis olmasi
anlamma gelmektedir (Ozkaya, 2006, s.1). Bu sebepten 6tiirii sirketlerin kurumsallasmay1
bir hedef olarak goriirken, kurumsallagma siirecinin hi¢gbir zaman sona ermeyen bir siire¢

oldugunu da unutmamalar1 gerekmektedir. Ciinkii kurumsallagsma sirketleri bireysellikten,
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sistemsellige dogru ilerletirken, gilincel olabilmek i¢in siirekli iyilestirme felsefesini de

i¢erisinde barindindirmaktadir.

Aile sirketleri icinde, giliniimiiz rekabet sartlar1 altinda kurumsallasma 6nemli bir siire¢
haline gelmis olmaktadir. Bu siire¢ zor, maliyetli ancak imkansiz degildir. Aile
sirketlerinin kurumsallagsmasi siirecinde disaridan profesyonel yardim almasi biiylik
olasilikla gerekmektedir. Aile sirketlerinin bu siirece girmesi, kurumsal kimlik
kazanmalarint saglarken, aile sirketlerinin siirdiiriilebilir olmasi yani kurucudan sonra
sitket yOnetiminin diger nesillere devredilmesi, seffaf olmasi yani yatirimeilarin,
paydaslarin, miisterilerin mevcut faaliyetlerini, hedeflerini, yatirimlarini ve siireclerini
dogru bilgi akistyla gorebilmelerini ve karsilastirma yapabilme imkanini saglanmasi,
calisan ve hissederlarina kars1 adil olmasi, kredi olanaklari, ekonomik giig, sirket evlilikleri

ve ortakliklari, maliyetler ve 6demeler konusunda rekabet avantaji saglamaktadir.

Markalagma ise sirketlerin ve irettikleri iiriin ve/veya hizmetin rakiplerine gore farklilik
kazanmalarina ve dolayisiyla misteriler tarafindan algilanmalarini, tercih edilmelerini
saglamak icin 6nemli bir diger stratejik adimdir. Bu da yeni teknolojilerin entegrasyonunu,
siirekli yenilik yapmay1 gerektirir. Bunu yapamayan isletmeler rekabet sansini1 kaybederek
geride kalma veya yok olma riski ile kars1 karsiya kalabilmektedir (Uzun ve Erdil 2004,
s.228). Markalagma i¢in rakiplerin stratejilerinin ¢ok dikkatli takip edilmesi gerekirken,
lider olabilmek igin siirekli yenilik¢i olabilmek ve miisteriye markanin anlatilabilmesi
gerekmektedir. Ancak oncelikle marka olmanin ne oldugu ve hangi unsurlar1 iginde
barindirdiginin anlasilmasi ve uygulanmasi gerekmektedir. Marka, iirliniin ve ya hizmetin
bulundugu pazarda farklilagma simgesidir. Marka, miisteri i¢in {rlinlin garantisi,
beklentisinin karsiligidir, bu beklenti miisterinin talep ettigi markanin 6zelliklerine gore
degisiklik gostersede genel kani, giivenirliliktir. Marka unsurlar1 ise, {iriin ve/veya
hizmetin miisteriyle direkt kars1 karsiya geldigi ancak sirket tarafindan olusturulan siiregler
ya da simgelerdir. Bu unsurlar kisaca, marka ¢agrisimlari, marka imaj1, marka farkindalig:

vb. dir.
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Aile sirketlerinde ise tiim isletmelerde oldugu gibi ayakta kalinabilmesi, tliketici
tercihlerine adapte olmasi ve buna uygun iiretim, reklam ve pazarlama faaliyetlerinde
bulunmasiyla miimkiin olabilmektedir. Aile sirketlerinin bu konuda duydugu ihtiyag
yapilan ¢aligmada ekonomik ve stratejik olmak tizere iki ayr1 baslik altinda anlatilmis

olmaktadir.

Mevcut iki stratejik karara bakildiginda her iki kararinda sirketlerin devamlilig1 ve rakipler
karsisinda etkinligini koruyabilmeleri i¢in 6dnemli birer yere sahip oldugu goriilmektedir.
Ancak sirketlerin, kurulus amagclar1 ve yapilari dogrultusunda ¢esitli stratejiler secildigi
goriilmektedir. Yapilan caligmada, sirketlerin kurumsallagsma ve markalasma siiregleri i¢in
dort faktoriin etkin oldugu, sirketin bu kararlar1 alirken bu faktorlerin etkisiyle egilim
gosterdigi irdelenmistir. Bu dort faktor; zaman faktorii, ekonomik faktor, ticaret sekli ve
sektor faktorii olarak belirtilmis olmaktadir. Bu faktorler ve sirketler ele alindiginda
sirketlerin kurumsallagsmas1 ve/veya markalagsmasi silirecinde, i¢ ice gecerek veya tek
basina etkili olabildigi gézlemlenmistir. Ancak bu faktorlerin etki alanlar1 kisitli zaman
sebebiyle sadece Tiirkiye sartlarinda incelenebilmistir. Ana hatlarla belirlenen bu faktorler,
genel cergevelerle belirlenmis ancak istisnai durumlar1 da gozardi ederek hazirlanmig

olmaktadir.

Sirketler i¢cin markalagsma ve kurumsallagma siirecleri ele alindiginda degisik stratejilerin
belirli etkenler dogrultusunda oldugu belirtilirken yapilan ¢aligmanin uygulama kisminda
mevcut olan hazir giyim sektorii i¢in bu siirecin genel olarak énce markalagma siireci ile
baslayip, tam anlamiyla markalasmadan Once, markan1 yarattigi sonuglari
destekleyebilmek amaciyla kurumsallagsma siirecine girildigi ve bu noktadan sonra iki
stirecin birbirini tamamlayict bir sekilde beraber yiiriitiildigi incelenmis olmaktadir.
Soyleki, hazir giyim sektoriindeki sirketler, sektore adim atarken, sunacaklari iirlinlerin
miisteriler tarafindan talep goriip gérmedigini bilme ihtiyact duymaktadirlar ¢linkii giyim
her nekadar bir ihtiya¢ olsa da, 6zellikle glinimiizde moda akimlariyla birlikte, marka
giyim de sektorde biiyiik bir paya sahip olmustur. Bundan dolay: sirketler 6nce yarattiklar
modanin, markanin tiiketiciler tarafindan tercih edilip edilmedigini gordiikten ve bazi
marka unsurlarini bu dogrultuda olusturduktan sonra miisterinin gdziindeki marka imajin1

zedelememek ve talepleri dogru sekilde karsilayabilmek ic¢in kurumsallasma yoluna
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gitmektedirler. Boylece ikinci asamada markalagma ve kurumsallasma beraber yliriiyen iki
siire¢c olarak karsimiza cikarken, her iki siirecte sirketin devamlilii i¢in biiylikk 6nem

tasimaktadir.

Yapilan calismanin uygulama kisminda ise Tirkiye’ de ileri gelen bazi aile sirketleri
ornekleri verilmis, bu ornekler {lizerinden ¢ikarimlar yapilmis ve daha detayli bir vaka
calismasi olmasi1 amaciyla hazir giyim sektoriinde bir aile sirketi olan MR’ nin kurulus
asamast ve kurulus amaci ve zaman igerisinde markalasma kararinin alinmasiyla yapilan
uygulamalar ve bu uygulamalarin dogurdugu sonuglar, bu sonuglarin neticesinde de
kurumsallasma karar1 dogrultusunda atilan ve atilmasi planlanan adimlar incelenmis

olmaktadir.

Ele alinan sirket, kurulus asamasinda tipik aile sirketi karakteri tagirken, aile girketlerinde
yasanan problemler ¢ok net goriilebilmekteydi. Ancak, iiriinlerin piyasaya siiriilmesi ve
miisterilerin iirlinlere géstermis oldugu ilgi ile sirket kurucusu ayni zamanda genel miidiir
olan kisi, markalagsma yolunda adimlar atma karar1 alarak bu yonde caligmalar1 baglatmis
oldugu goriilmektedir. Bu ¢aligsmalar, pronto moda anlayisindan koleksiyonlara gecilmesi,
tanittm ¢alismalari, logo vb. calismalar1 kapsarken, atilan bu adimlar karsisinda
miisterilerden alinan olumlu tepkilerin sagladig1 talep artiglar1 markadan beklentileri
yiikseltmis olmaktaydi. Bu beklentilerin karsilanabilmesi ve sirketin devamliligini basaril
bir sekilde siirdiirebilmesi icin gerekli alt yapiy1 saglamasi gerekmekteydi bunun igin
kurumsallasma siirecine girilmesi gerekirken, bu amacgla kurumsallagsma adina ilk adimlar
global bir marka yaratmayr amaclayan TURQUALITY® programina katilmay1
hedeflemek olmustur. Ancak bu programa dahil olabilmek i¢in bazi sartlar1 yerine
getirmek gerekmekteydi MR bu dogrultuda hem global bir marka olabilmek ve rakiplerine
kars1 gilic kazanabilmek adina hem de yarattifi markanin devamliligin1 saglayabilmek
adina kurumsallasma yolunda ilk adimlarim1 atmis ve gelecek planlarinida bu anlamda

hazirlamis olmaktadir.

Sonug olarak yapilan tim bu caligmalar gostermektedir ki, agirlasan rekabet kosullar1 ve

hizla yon degistiren miisteri talep ve beklentileri dogrultusunda sirketler ayakta
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kalabilmek, biiytimek, gelismek ic¢in stratejik kararlar almak zorunda ve bu kararlar
uygulayabilmek adina giincel ve aktif olmak zorundadir. Ozellikle aile sirketlerinde
yonetimsel ve sistematik yapidaki bosluklardan dolayir bu kararlarin 6nemi daha da

artmaktadir.

Karar asamasi degerlendirildiginde goriilmiistiir ki dogru sonuca ulagabilmek icin atilan
adimlar bu tez ¢ercevesinde ortaya konulan dort faktdre gore sekillenmektedir yani aile
sirketleri kurumsallagma-markalagma ayriminda iken zaman, ekonomi, sektor, ticaret sekli
faktorlerine gore belirlenebilecek bir yola girmelidir. Yapilan ¢aligmanin konusunu ihtiva
eden hazir giyim sektoriindeki aile sirketleri i¢inse yol ayriminda verilecek en dogru karar
once markalagma adimlar1 atarak pazar igerisindeki miisteri egilimlerini tartmak, daha
sonra ise kurumsallagma caligmalari ile markalasmay1 desteklemek olarak tespit edilmistir.
Ayrica girig boliimiinde de belirtildigi iizere bu tip bir galigmada kesin bir yargiya
varilabilmesi i¢in yiizlerce firmanin incelenmesi gerekliligine karsilik zaman kisidi
nedeniyle vaka c¢aligmalar1 {izerinden gitme yolu tercih edilmis ve firmalar hakkinda
hazirlanan proje ve tezler kullanilmis olup, uygulamadaki durumunu gorebilmek adina bir
firma incelenebilmistir. Bu calisma yapilan tiim arastirmalar c¢ergevesinde literatiirii
desteklemesinin yan1 sira yeni arastirmalar icin aile sirketlerinin kurumsallagsmasi ya da
marklagmasi siirecinde dort faktoriin etkisine isaret etmis ve literatiire ek olarak aile
sirketlerinde markalasma ve kurumsallagsma ihtiyaglarin1 detayli bir sekilde incelenmesine
yardimci olacak bir kaynak olma niteligi tagimaktadir. Bu nedenle ¢alismanin bundan

sonra yapilacak ¢alismalar i¢in bir baslangic noktasi olmasi 6ngoriilmektedir.
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