T.C.
GEBZE YUKSEK TEKNOLOJI ENSTITUSU
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU

AILE SIRKETLERINDE STRATEJIK YONELIM
DUZEYLERININ TESPITIi VE FIRMA
PERFORMANSI UZERINDEKI ETKIiSI

Erkut ALTINDAG
DOKTORA TEZI
ISLETME ANABILIM DALI

TEZ DANISMANI

Doc¢. Dr. Cemal ZEHIR

GEBZE
2011



T.C.
GEBZE YUKSEK TEKNOLOJI ENSTITUSU
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU

AILE SIRKETLERINDE STRATEJIK YONELIM
DUZEYLERININ TESPITIi VE FIRMA
PERFORMANSI UZERINDEKI ETKIiSI

Erkut ALTINDAG
DOKTORA TEZI
ISLETME ANABILIM DALI

TEZ DANISMANI

Do¢. Dr. Cemal ZEHIR

GEBZE
2011






DOKTORA TEZi JURI ONAY SAYFASI

G.Y.T.E. Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim Kurulu’nun ...... 2'0062'614

tarih ve 2.044./... 2. sayil karariyla olusturulan jiiri tarafindan 08.07.2011 tarihinde tez
savunma smavi yapilan Erkut Altindag’in tez calismasi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme

Anabilim Dalinda DOKTORA tezi olarak kabul edilmisgtir.

JURI

UYE
(TEZ DANISMANI)  : Dog. Dr. Cemal ZEHIR

UYE : Prof. Dr. Erol EREN
UYE : Dog. Dr. Ramazan KAYNAK
<
UYE : Prof. Dr. Halit KESKIN
UYE : Yrd. Dog. Dr. A.Zafer ACAR
ONAY
G.Y.T.E. Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim Kurulu’nun ......... Jtias! /20... tarih

Ve o Lo it sayili karari.

IMZA/MUHUR

FR 022/Rev.00/Rev. Tarihi:- /Yayin Tarihi: 01.03.2005



OZET

Tezin bashgi: Aile Sirketlerinde Stratejik Yonelim Diizeylerinin Tespiti ve Firma
Performansi Uzerindeki Etkisi

Yazar adi: Erkut ALTINDAG

Bu doktora tezinde Tirkiye’deki aile sirketlerinde kullanilan stratejik
yonelimlerinin, firmalarin performanslarin1 ne olgiide etkileyeceginin arastirilmasi
hedef almmustir. Ozellikle kiigiik ve orta olgekli aile sirketleri, gerek diinyada,
gerekse Tiirkiye’de sosyal ve ekonomik onemli bir yere sahiptir. Aile sirketleri
konusundaki calismalar siirekli artmakla birlikte halen literatiirde ¢ok fazla genis
kapsamli arastirma bulunmamaktadir. Bu bilgiyi de degerlendirerek, Tiirkiye’deki
aile sirketleri iizerinde yapilacak detayli bir ¢alismanin bilim diinyasina getirecegi
yararlar tartisilmaz olacagi diigtiniilerek, son derece titiz bir sekilde yeni bir arastirma
modeli gelistirilmistir. Modelin orijinal yapisi itibariyle aile sirketleri tizerinde 117
soru igeren kapsamli bir anket arastirmasi yapilmistir. Aile sirketlerinin Isletme
literatiirlindeki tiiriinii belirlemek, daha sonra da bu sirketlerde hangi tiir yonelimlerin
kullanildigini arastirma asamasi ile devam etmektedir. Tiim degiskenler i¢in yazinda

en gecerli olan dlgekler alinmis ve aragtirma anketine dahil edilmistir.

Arastirma maksadiyla hazirlanan anketler tiim Tirkiye’de faaliyet gdsteren
kiiciik, orta ve biiyiik 6lgekli aile isletmelerinde orta ve iist diizey yoneticilere, sirket
kurucularina ve tepe yonetime uygulanmistir. Yapilan analiz ¢alismasiyla, stratejik
yonelimlerin firma performansi {izerindeki rolii belirlenmeye c¢aligilmistir. 6 farkh
yonelimin firmalarin nitel ve nicel performansi iizerindeki etkisi ve bunlarin
birbirleri ile olan iligkileri istatistiksel olarak ortaya konulmustur. Ortaya c¢ikan
bulgular 1s1ginda arastirmanin sonuglar1 tartisilmis, hem yoneticiler ve hem de

akademisyenler i¢in oneriler sunulmustur.



SUMMARY

Title: Measuring The Levels of Strategic Orientation in Family Owned Firms and
Their Effects on Firm Performance
Author: Erkut ALTINDAG

The aim of this dissertation is to investigate the effects of strategic
orientations which is used in Turkish family firms on firm performance. Especially
small and medium-sized businesses, both in the world and Turkey have an important
place in social and economic life. Some studies on family businesses have increased
constantly in the literature is still a lot of research has far-reaching. With evaluating
this information, a detailed study was conducted on family businesses in Turkey, will
bring benefits to the world of science will be discussed in mind; a new research
model is developed very carefully. According the original structure of the model, a
questionnaire survey was very comprehensive with over 117 questions about family
companies. It is determined the type of Family companies in the literature, then these
companies continue to stage what type of research orientations are used. The scales

were most valid for all variables in the literature and added into the research survey.

Prepared in order to study all the polls in Turkey for small, medium and
large-scale mid-and upper-level managers in companies, the company founders and
top management were applied. In the analysis stage, it is tried to determine the role
of strategic orientations on firm performance. Qualitative and quantitative impact on
the performance of six different orientations of the family-owned firms and their
relationships with each other, which were determined statistically are presented. By
the assistance of found symptoms, the result of research is discussed and many

suggestions are presented for both managers and academicians.



Vi

TESEKKUR

Ik olarak, lisans egitimimden baslayarak tiim egitim hayatima yon veren ve
bana farkli bir bakis agis1 kazandiran, en zor zamanlarda bile destegini benden hig
esirgemeyen, degerli tez danismanim Sn Dog. Dr. Cemal ZEHIR’e siikranlarimi
sunarak tesekkiir ediyorum. Tez ¢alismalarima biiyiik katkida bulunan Sn Prof. Dr.
Erol EREN ve Sn Dog. Dr. Ramazan KAYNAK ’a, degerli fikirleri ile bana destek
veren Sn Prof. Dr. Cevat GERNI’ye, yiiksek lisanstaki katkilar1 sayesinde doktora
egitimime baslamama vesile olan Prof. Dr. Halit KESKIN’e, akademik kurallara
uygun bir tez yazmamda biiyiik pay1 olan ve bana tezin her asamasinda rehberlik
eden Sn Yrd. Dog. Dr. A.Zafer ACAR’a tesekkiirlerimi bir borg bilirim.

Doktora egitimim boyunca iist diizeyde bir egitim almami saglayan ve
akademik gelisimime katkida bulunan Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii’niin tiim

Ogretim kadrosuna ve arastirma gorevlilerine de en igten tesekkiirlerimi sunuyorum.

Ayrica tez ¢calismalarim sirasinda beni destekleyen ve yardim eden, bana gii¢

veren aileme ve tiim sevdiklerime de tesekkiir ederim.



vii

ICINDEKILER DIZINi

OZET ..o iv
SUMMALRY bbbttt %
TESEKKUR ...ttt ettt Vi
ICINDEKILER DIZINT ..ottt vii
SEKILLER DIZINT ..oviiiiieiiiiiccee et X
TABLOLAR DIZINT ...oooviiiiiiceccce et Xi
L. GIRIS ettt 1
2. AILE SIRKETLERI ...coooviiiiecet ettt 5
2.1. Aile Sirketi Kavrami ve Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri ...........ccou........ )
2.2. Aile Sirketlerinin Yapisal Avantajlart .........cccoccvvveiiniiniieiiniciccee 11
2.3. Aile Sirketlerinin Yapisal Dezavantajlart ..........cccocvvviieeiiniiiiniincseeen, 14
2.4, Alle Sirketih TUITETT .uvviviiiiiiiie e e 20
2.4.1. Bireysel Bas Icra Sorumlusu Karakteri Yapisi .........cccocoeevereieerriennan. 20

2.4.2. Aile SITKeti YaAPIST wovviieiiiiiiiiie e 20

2.4.3. Patron-Giri$imei YaPIST ..cccvecereereriierieniiseeseesiesre e 21

2.4.4. Orgiitsel KaraKter YapISI ......cccocoeevveeersiieeiieesesissesesesesssesesesse s 21

2.5. Aile Sirketlerinde YOnetim TUIIETT ..oc.vevvvviiiriiiiiieiiie e 22
2.6. Aile Sirketlerinde Sirket Politikast ..........cccccvviiiiiiiiiiiiii e 23
2.7. Aile Sirketleri KGITHIT ....oooivviiiiieiiiesee e 27
2.8. Tiirkiye’de Aile Sirketlers ... 29
2.9. Diinyada Aile SirketIErT ........cocovviiiiiiiieiieeee e 32

3. AILE SIRKETLERINDE STRATEJIK YONETIM  ..ccoveiececeeeeee e, 35
3.1. Stratejik YOonetim Kavrami ........cccoccvviiiiiiiiiiiii 35
3.2. Kurumsallagsma Kavrami ve Aile Sirketleri ........ccocevviviiiieiiiieiiiie e, 39
3.3. Stratejik Yonelim Kavrami ..o 42
3.3.1. GirigimCiliK YONEIMI ..oocvvvviiiiiiiiiiii i 43

3.3.2. Yenilik YONEIMI ..oovuviiiiiiiiiiie e 46

3.3.3. MUStErs YONCIMI ..vvvivviiiiieiiiie sttt 49

3.3.4. Ofrenme YONElMi .....occcoeviiieieiueriiiiisieeieteieseeeeete e 54

3.3.5. Pazar YONEIMI ...cceeiiiiiiiiiiiiiic e 58

3.3.6. Tliski YONEIMI ©.viveveviieiesieecece ettt 64



4. FIRMA PERFORMANSI .....oooiuiiiiiiiiicieieiet ettt 67
4.1. Firma Performansinin Ol¢iimiiniin Onemi ve Tanimi  ........c.cccoevevvvevenennne, 67

5. TEORIK ONGORU VE KAVRAMSAL CERCEVE ......cccccoovviiiiiiicrcreran, 76
5.1. Stratejik Yonelimlerin Boyutlart ........ccccoocviiiiiiiiiini e 76

5.2. Stratejik Yonelimler ile Isletme Performansi1 Arasindaki Iliski................. 78

6. METODOLOJI VE UYGULAMA ..ottt 82
6.1 Arastirma Olgeginin OIUStUTUIMAST ..cvvvevecveveieeeeceeeee e 82

6.2. Orneklem ve Verilerin TOPlANMASI .........cccveveeveriieeeeriererescee e 85
6.2.1. Arastirma OrneKIEmi ........cccvvrueveierirceeeeeeseeecee e 85

6.2.2. Veri Toplama Yonteminin Seg¢ilmesi ve Verilen Toplanmast........... 86

6.2.3. Aragtirmaya Cevap Veren Yoneticilere Ait Temel

Karakteristik ve Demografik Veriler..........cccoooviiiviiiic i, 87

6.2.4. Aragtirmaya Cevap Veren Yoneticilerin Calistiklar
Isletmelere Ait Tanimlayict IstatistikIer...........oceveverrievercrerrieennnn. 89
6.3. Arastirma Olgeginin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizleri ............co........ 92
0.4. FaKLOr ANAIZI ..ovviiiiiiiiiiiee e 94
6.5. KOrelasyon analizi ...........ccooviiiiiiiiiies e 102
6.6. REgresyon ANANIZI ........coocoiiiiiiiicce e 108

6.6.1. Finansal ve Biiyiime Performans1 Uzerinde Stratejik
Yonelimlerin Alt Faktorleriyle Birlikte Etkileri ile Tlgili
Regresyon ANANIZI ..o, 108
6.6.1.1. Finansal ve Biiyiime Performansi1 Uzerinde Girisimcilik

Yéneliminin Etkisi ile Tlgili Regresyon Analizi.............co.coevneen. 109

6.6.1.2 Finansal ve Biiyiime Performansi Uzerinde Yenilik
Yoneliminin Etkisi ile 1lgili Regresyon Analizi ............ccccoovee.. 110

6.6.1.3 Finansal ve Biiyiime Performans1 Uzerinde Miisteri

Yéneliminin Etkisi ile Tlgili Regresyon Analizi...............c.cuvn.... 111
6.6.1.4 Finansal ve Biiyiime Performansi Uzerinde Ogrenme

Yéneliminin Etkisi ile Tlgili Regresyon Analizi ...............cc.cu...... 113
6.6.1.5. Finansal ve Biiyiime Performansi Uzerinde Pazar

Y&neliminin Etkisi ile Tlgili Regresyon Analizi ...............cccv...... 114
6.6.1.6. Finansal ve Biiyiime Performans1 Uzerinde Iliski

Yoneliminin Etkisi ile lgili Regresyon Analizi .............ccoevvveen. 115



6.6.2. Finansal ve Biiyiime Performansi Uzerinde Tiim Ust

Faktorlerin Etkisi ile ilgili Regresyon Analizi ..........cccccoovvvvvrvennne, 117

6.7. Ek Bulgular: Ara Degisken Etkisi = ..o 122

7. SONUC VE DEGERLENDIRME ........cccocoviieiieiiiiieeeesieese s 128
7.1. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi ........ccoocveviiiiiiiiiiiiiciiicee, 128

7.2. Ek Bulgular: Ara Degisken Etkisi ve Alternatif Hipotez

Modelinin GeliStrilmeST ........ccoiivireiiiiiiee e 132

7.3. Calismanin Kisitlar1 ve Arastirmacilara Oneriler ............cococeevevevrierennne, 133

7.4, Yoneticilere ONEriler ........coovvcueveriiiirereieieeeee e, 134
KAYNAKLAR ettt ettt nne s 136
(07461 21 @Y, § 1SRRI 151
EK-1: ANKEE FOIMU .ot 152

EK-2: Anket Formunu Olusturan Degiskenler ve Kaynaklari ...........ccccoovervennne 158



SEKILLER DIZINI

Sekil

1.1.
1.2.
1.3.
6.1.
6.2.
6.3.
6.4.
6.5.
6.6.
6.7.
6.8.
6.9.

Rekabet Stratejisi Carki

Ogrenme Egrisi

Arastirma Modeli

Girisimcilik Yoneliminin Finansal ve Biiylime Performansi Etkileri
Yenilik Yo6neliminin Finansal ve Biiylime Performansi Etkileri
Miisteri Yoneliminin Finansal ve Biiylime Performansi Etkileri
Ogrenme Y®&neliminin Finansal ve Biiyiime Performansi Etkileri
Pazar Yoneliminin Finansal ve Biiyiime Performansi Etkileri

Iliski Y6neliminin Finansal ve Biiyiime Performans: Etkileri
Finansal ve Biiyiime Performansi Uzerinde Tiim Ust Faktérlerin Etkisi
Firmanin Genel Performans1 Uzerinde Tiim Ust Faktorlerin Etkisi

Ara Degisken Iliskileri

6.10. Yenilik Yoneliminin, Girisimcilik Yonelimi ve Firma Performansi

Arasindaki Ara Degisken Etkisi

6.11. Alternatif Aragtirma Modeli

Sayfa
38

56
81
109
111
112
114
115
117
119
120
122

127
132



TABLOLAR DIiZiNi

Tablo

2.1: Aile Sirketlerinin Ihtiyaglarinim Analizi
2.2: Aile Sirketinin Glglii ve Zayif Yonleri

2.3: Aile ve Isletme Sistemleri arasindaki farklar

2.4: Aile Sirketlerinde Gelisim Evreleri ve Temel Ozellikleri

2.5: Tirkiye’deki aile Sirketleri, kuruculari, kurulus tarihleri ve nesilleri

2.6: Ko¢ Holding ve Sabanci Holding ile ilgili ¢esitli bilgiler
2.7: Amerika Birlesik Devletleri’ndeki en biiyiik 10 Aile Sirketi,

kuruculari, kurulus tarihleri ve ¢alisan sayilari

2.8: ABD Disinda Diinyanin En Biiyiik 10 Aile Sirketi, Kuruculari, Kurulus

Tarihleri Ve Calisan Sayilari

3.1: Miisteriye Hizmet Siirecinin Agamalari

3.2: Pazar yonelimli aile sirketlerinde gegerli olan degerler,
varsayimlar ve normlar

4.1: Isletmelerde Geleneksel Performans Olgiimii ile

Geleneksel Olmayan Performans Olgiimiiniin Karsilastirilmasi

6.1. Olusmasi Gereken Faktorel Bilesenler ve Sorulan Soru Adetleri

6.2. Ankete Cevap Veren Y Oneticilerin Statiisii

6.3. Ankete Cevap Veren Yoneticilerin Egitim Diizeyi

6.4. Ankete Cevap Veren Yoneticilerin Yaslar

6.5. Ankete Cevap Veren Yoneticilerin Cinsiyetleri

6.6. Incelenen Aile Sirketlerinin Faaliyet Alanlart

6.7. Incelenen Aile Sirketlerinin Faaliyet Gosterdikleri Sektorler
6.8. Incelenen Aile Sirketlerinin Calisan Personel Mevcutlar
6.9. Arastirma Kapsamindaki Aile Isletmelerin Faaliyet Siireleri
6.10. Arastirma Kapsamindaki Aile Sirketlerinin Nesli

6.11. Degiskenlerin Giivenilirlik Analizleri

6.12. Miisteri Yonelimi Olgeginin Faktér Analizi

6.13. Kaiser-Meyer-Olkin Gegerlilik Degerleri

6.14. Girisimcilik Yénelimi Olgeginin Faktdr Analizi

6.15. Yenilik Yonelimi Olgeginin Faktdr Analizi

Sayfa

18
19
25
27
31
31

33

34
53

62

69
84
87
88
88
89
89
90
90
91
91
93
95
96
96
97

Xi



6.16. Ogrenme Yonelimi Olceginin Faktdr Analizi

6.17. Pazar Yénelimi Olgeginin Faktor Analizi

6.18. iliski Yonelimi Olgeginin Faktdr Analizi

6.19. Firma Performans1 Yonelimi Olgeginin Faktor Analizi

6.20. Ust Faktorlere Ait Ortalama, Standart Sapma Degerleri ve
Korelasyon Katsayilari

6.21. Tiim Faktorlere Ait Ortalama, Standart Sapma Degerleri ve
Korelasyon Katsayilar

6.22. Girisimcilik Yoneliminin Firmanin Finansal ve Biiylime
Performans1 Uzerindeki Etkisi

6.23. Yenilik Yoneliminin Firmanin Finansal ve Biiyiime Performansi
Uzerindeki Etkisi

6.24. Miisteri Yoneliminin Firma Performans: Uzerindeki Etkisi

6.25. Ogrenme Yoneliminin Firma Performans1 Uzerindeki Etkisi
6.26. Pazar Yoneliminin Firma Performansi Uzerindeki Etkisi

6.27. iliski Yéneliminin Firma Performans1 Uzerindeki Etkisi

6.28. Tiim Ust Faktérlerin Firmanim Finansal ve Biiyiime Performansi
Uzerindeki Etkisi

6.29. Tiim Ust Faktérlerin Firmanin Genel Performans: Uzerindeki Etkisi
6.30. Tiim Ust Faktorlerin Coklu Dogrusallik Etkisi Analizi

6.31. Arastirma Hipotezleri Kabul Cizelgesi

6.32. Tiim Ust Faktorlerin Firmanin Genel Performansi

Uzerindeki Etkisi

6.33. Yenilik haric tiim Ust Faktorlerin Firmanin Genel Performansi
Uzerindeki Etkisi

6.34. Girisimcilik ve Miisteri Yoneliminin Firma Genel Performansi
Uzerindeki Etkisi

6.35. Girisimcilik ve Miisteri Y6neliminin Yenilik Yonelimi
Uzerindeki Etkisi

6.36. Yenilik Yoneliminin Firma Genel Performansi Uzerindeki Etkisi
6.37. Yenilik, Girisimcilik ve Miisteri Yoneliminin Firma Genel

Performansi Uzerindeki Etkisi

98
99
100
101

105

106

109

110

111

113

114

116

118

119

121

121

123

124

124

125
125

126

Xii



1. GIRIS

Gectigimiz ylizyilin ortalarindan itibaren, kiiresellesmeye bagli olarak uluslar
arasi pazarlarin gelismesi ve artan rekabet kosullarinda piyasada var olmak isteyen
sirketler ic¢in stratejik yonetim kavrami biiyiik 6nem kazanmistir. Yeni yOnetim
teorilerinin Orgiitlere adapte edilmesi ve uygulanmasi dinamik bir ¢evrede faaliyet
gosteren igletmelere yeni rekabet avantajlari saglamaktadir. Bu baglamda o6zellikle
yapisal nitelik itibariyle aile sirketi olarak tanimlanan Orgiit tiirleri, piyasalarin en
onemli oyuncular1 haline gelmistir. I¢inde bulundugumuz yeni dinamik cevrede
cesitli yonetsel taktikleri kullanarak yiliksek performans elde etmek isteyen aile
sirketleri, farkli boyutlara sahip olan bir ¢ok stratejik yoOnelimi oOrgiitlerinde

organizasyon yapilari icerisinde aktif olarak kullanmaya baglamislardir.

Aile sirketleri de kendi i¢lerinde farkliliklar gostermektedir. Yeni kurulan ve
ilk neslin devam ettirdigi aile sirketleri oldugu gibi, dordiincii nesile gelmis ve
varligini hala siirdiirebilen aile sirketlerine hem Tiirkiye’de hem de Diinya ¢apinda
rastlanmaktadir. Aile sirketlerinde tiim faaliyetler secilen temel ve rekabetci
stratejilerin uygulanmasina destek veren alt stratejilere sahip olmalidir. Amag,
isletmenin yagamini siirdiirmesine ve rekabet Ustlinliigli saglamasina yoneliktir.
Rekabetgi stratejilerin uygulanmasina olanak veren stratejik yonelimlerin her biri

orgiite farkl1 bir rekabet avantaj1 saglamaktadir.

Biiyiik bir hizla kiiresellesen diinyamizda firmalar rekabet avantaji saglamak
icin farkli teknikler kullanmaktadir. Ozellikle aile sirketi karakteristiginde olan
sirketlerin dinamik bir pazarda gii¢lii bir pozisyon saglamalar icin gesitli stratejik
yonelimleri orgiitlerinde uygulamak zorunda olduklar1 bir gercektir. Zaman temelli
rekabet avantaji saglamada kullanilan stratejiler sadece iriin ve servislerin
hazirlanmasi siiresinin kisaltilmasinda ve isgilik, teslimat gibi islemlerin daha hizli
yapilmasini saglamakta degil, performans kriterine bagli olarak yiiksek kalitede
tirlinler iiretebilme yetenegine ve esneklige de etki eden 6nemli tekniklerdir. Bir ¢cok
calismada stratejik yonelimlerin aktif doniis orani, satislardaki artis, yeni iiriin
basaris1 ve artan pazar payr gibi karlilik etkisi gosteren performans kriterlerine
olumlu yonde ettigi ortaya ¢ikmistir (Narver and Slater, 1990). Ayrica her stratejik

yonelimin aile sirketlerinde karlilik ve biiylime performansina etkisi farklidir. Bu



yonelimler direkt olarak firma performansina etki ettigi gibi, rekabetin yogun olarak
hissedildigi ve hizla degisen dis ¢evrede de rekabet giicliniin gliclenmesine veya
zayiflamasina da yol acabilir (Berthon et al., 2004). Ornegin, disiplinli grenme ve
O0grenme yonelimi bagimsiz bir sekilde yeni {irlin gelistirme siirecini olumlu
etkileyebilir (Baker and Sinkula, 1999). Aile sirketlerinin hedef sektoriin yapisal
dengesini degistirmekte belirgin bir beceriye sahipse, pazar giiclerine ragmen ve
diger engellere ragmen, gesitli yonetsel faaliyetlerin kullanilmasi ile bu degisim aile
sirketinin lehine olabilir (Porter, 2009, s.437). Pazar yonelimi, belirli bir pazarda
hakimiyet saglamak icin tasarlanan, ilk basta felsefe olarak dogan, yoneticiler
tarafindan bir konsept olarak gelistirilen ve 6zel ¢alismalarin ve uygulamalarin orgiit
igerisinde uygulanmasi olarak tanimlanan diger bir stratejik yonelimdir (Narver and
Slater, 1990; McGee and Spiro, 1988; Pitt et al, 1996). Iliski yonelimi, hem sirket ici
hem de orgiitler ve kurumlar arasi tiim iligki boyutlarin1 kapsayan, tedarik zinciri
yonetiminin odak noktasi oldugu giincel bir rekabet avantaji saglama taktigidir
(Panayides, 2007). Aile sirketlerinin iginde bulunduklart piyasada proaktif
davranmasi, gerektiginde risk alabilmesi, {iriin ve siiregleri destekleme ve
yeniliklerde bulunma egilimlerinin beraberinde performanst da arttirdigin
gostermektedir. Iste bu nedenle girisimci firmalar kendi kendine kararlar alabilme
konusunda daha isteklidirler ve bunu rakiplerinin {izerinde bir baski olarak
kullanmaya c¢aligmalar1 lehlerine bir durum olusturmaktadir (Waltera, 2006;
Lumpkin ve Dess 1996). Yenilik yonelimi, teknolojinin orgiite entegre edilmesine,
yeni lirlin ve hizmet gelistirme, sirketin stratejik kararlarinda AR-GE faaliyetlerinin
onem tagimasi gibi bir ¢ok unsuru kendi icerisinde toplayan yeni bir enstriimandir ve
onemi giderek artmaktadir (Baker and Sinkula, 1999; Berthon et al., 2004). Son
olarak da miisteri yonelimi, Kohli ve Jaworski’nin de (1990) taniminda belirttikleri
gibi orglitiin miisteri istek ve ihtiyaclarin1 ne kadar hizli cevap verebildigini 6lgmeye
ve gelistirmeye calisan bir yonetim stilidir. Bir orgiitiin temel kurulus amacinin
miisteriye hizmet etmek ve miisteri memnuniyeti oldugu diisiiniiliirse, tiim orgiitsel

faaliyetlerin odak noktasinin da miisteri oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Isletme literatiirinde firma stratejisi, stratejik yonelimler ve firma
performans: arasindaki iliski ii¢ farkli bakis agis1 ile degerlendirilebilir. lki,
tamamen stratejik yonelime odaklanarak faaliyette bulunan firmalarin performansini

arttirmaktir. Ikincisi, sirkete uygun olan stratejik yonelimlerin belirlenip sisteme



dahil edilmesi ve performans iizerinde etki gostermesidir. Ugiinciisii ise sirketin
icerisinde bulundugu sektdre ve rakiplerin yapisina gore farkli stratejik enstriimanlari
kullanmaya ¢alismasidir. Tiim bu bilgilerin 1s181nda, yogun rekabetin one c¢iktig
dinamik pazarlarda ayakta kalan sirket olmak igin giincel stratejik yonelimlerin
mutlaka firmanin yOnetimsel yetenegine entegre edilmesi gerekmektedir
(Rajagolapan, 1997; s.3). Kavramsal c¢ergeve bolimiinde de agiklanacagi {izere bu
calisma kapsaminda alt1 farkli stratejik yonelimin alt boyutlar1 ile birlikte aile
sirketlerinin finansal ve biiylime performanslar1 iizerindeki etkisi Olgiilmeye
caligilacaktir. Bu stratejik yonelimlerin basinda girisimcilik, pazar, misteri, yenilik,

ogrenme ve iliski yonelimleri gelmektedir.

Bu bilgiler 1s18inda, stratejik yonelimlerin firma performansi tizerindeki
etkisini 0lcen ampirik calismamizin igerdigi arastirma problemi ve buna bagli temel

hedefler su sekilde belirlenmistir;

- Aile sirketlerini tanimlamak; bu sirketlerin stratejik yonelimler ile

arasindaki baglantilar1 ortaya koymak,

- Aile sirketlerinin isletme literatiiriinde tiirlerini belirlemek ve tasnifini
yapmak,
- Stratejik yonelimleri tanimlamak ve isletmenin nitel ve nicel performansi

acisindan teorideki ¢iktilarini ortaya koymak,

- Kullanilan stratejik yonelimlerin firma performansi iizerine olan etkilerini

incelemek maksadiyla bir aragtirma modeli tasarlamak,
- Arastirma modeliyle ilintili hipotezler gelistirmek,

- Arastirma modeli dogrultusunda gelistirilen hipotezleri aile sirketleri

tizerinde uygulamali bir ¢aligma ile test etmek,

- Arastirma bulgularina dayanarak aile sirketlerinin basarili performans elde
etmesine etkisi olan stratejik yonelim boyutlarini agiklamak, bu bulgular1 yoneticiler

ve akademisyenlerle paylasmak ve bilim diinyasina bir yenilik getirmektir.



Bir stratejik yonetim hamlesi olarak kullanilan stratejik yonelimlerin aile
sirketlerinin performansi iizerindeki etkilerini inceledigimiz aragtirmamiz toplam
yedi boliimden olusmaktadir. Girig boliimiinii takiben “aile sirketi” kavrami detayli
bir sekilde tanimlanacak, yapisal 6zelliklerinden bahsedilecek ve hem iilkemizden
hem de diinyadan cesitli 6rnekler verilecektir. Uciincii boliimde stratejik yonetim ile
ilgili yazinsal bilgiler verildikten sonra, aile sirketlerinde kurumsallagsma sorununa
deginilecektir. Akabinde aile sirketlerinde kullanilan stratejik yonelimlerin tiirleri
tanimlanacak ve bunlarin yeniden yapilanma siirecinde sirkete nasil dahil
edilebilecegi tartigilacaktir. Dordiincii bolimde firma performansia deginilecek,
firmanm nitel ve nicel performans kriterleri hakkinda bilgi verilecektir. Besinci
boliim olan teorik Ongdrii ve kavramsal cergevede, arastirmamiz hakkindaki
hipotezler ve ongoriilen arastirma modeli ortaya konulacaktir. Altinct boliimde tez
arastirmasinin istatistiki analizleri ve bulgular1 sunulacaktir. Yedinci ve son boliimde
ise arastirmanin sonuglari tartisilacak, hem yoneticiler hem de akademisyenler i¢in

c¢esitli Oneriler sunulacaktir.



2. AILE SIRKETLERI

2.1. Aile Sirketi Kavram ve Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Aile sirketlerinin genel olarak tanimi yazinsal literatiirde ¢cok genis olarak ele
alimmustir ve kesin bir tanim kullanabilmek c¢ok giictiir. Bununla birlikte, tipik bir aile
sitketinin ~ yOnetimi  genelde aym1 aileden gelen iiyeler tarafindan
gerceklestirilmektedir (Shanker and Astrachan, 1996; Lansberg, 1999). Aile
sirketlerindeki yonetim modeli “hybrid model” olarak da adlandirilabilir; birisi
ailenin, digeri de igletmenin olmak {izere iki farkli kural, deger ve beklenti yapisi
bulunmaktadir (Flemons and Cole, 1992; Gersick et al., 1997). Bu tip sirketler
kendilerini daha 6zel bir yapiya biiriindiiren, sahiplik, kurumsallik ve basar1 gibi
kesin ve net karakteristik Ozelliklere odaklanan ve bunlara sahip olmaya calisan
orgiitlerdir (Chrisman et al, 1999). Ornegin, aile sirketinin iiyeleri orgiitiin
devamliligint  saglayabilmek i¢in hakimiyetin kendilerinde olmasimni arzu
etmektedirler. Ayrica aile sirketleri, oOrgiitii hedefleri dogrultusunda tasiyan,
yonetimde aile bireylerinin s6z sahibi oldugu, diizenli olarak oy haklarini yeni
kararlar almakta kullanan, sirket genelinde hakimiyeti olan bir ailenin yOnettigi

gruplardir (Naldi et al., 2007).

Bazi1 tanimlar aile sirketlerini dar bir aciyla, bazilar1 ise genis bir aciyla
degerlendirmektedir. Aile sirketi, birden fazla aile iiyesinin 6nemli miktarda yatirima
ya da isletmenin yonetim kararlarinda veya faaliyetlerinde 6nemli bir katilima sahip
oldugu bir isletmedir. Aile; kan bagi, evlilik ya da dmiir boyu baghlik yoluyla
birbirleriyle iligkisi olan insanlar anlaminda ele alinabilir (Cox,1996, p.92). Bir aile
sirketi, sahipligin ¢ogunlugunun ya da kontroliin tek bir ailede oldugu ve iki ya da
daha fazla aile liyesinin dogrudan girisimle ilgili oldugu bir isletmedir (Rosenblatt
vd.,1990, s.24). Aile sirketlerini, “ailenin kontroliinde olan sirket” olarak tanimlayan

Kirim (2000, s.3) ise iki 6nemli kriterden daha bahsetmektedir:

- Tek bir ailenin, ¢ogunluk oyuna sahip oldugu tiizel sirket veya diger
ortaklik tiirleri;
- Tek bir ailenin, sirketin stratejik kararlarinda ve 6zellikle genel miidiiriin

seciminde etkili oldugu yapilardir.



Bir bagka tanim olarak aile sirketi, yonetim kademelerinin énemli bir kismi
aile liyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik 6lciide aile iiyelerinin etkili
oldugu ve en az iki neslin temsil edildigi sirket tiiriidiir. Aile sirketleri her ne kadar
bir ortaklik/sirket tiirii olsa da, aile sirketlerinin diger sirket tiirlerinden ayirt
edilmesini saglayan ve karakterize eden bazi oOzellikler mevcut. S6z konusu

ozellikleri soyle siralanabilir (Karpuzoglu, 2001, s.19-20):

- Genellikle aileden en az iki nesil sirket yonetimi ile ilgilenmektedir.
Anne/baba-gocuk ortakliklari, kardes ortakliklari, kuzen ortakliklar1 bulunan

sirketleridir.

- Isletme politikas1 cogunlukla aile ¢ikarlar1 ile uyumludur. Genellikle aile
varliginin ve biitlinliigiiniin korunmasi1 amaciyla kurulan aile sirketleri, aile

degerleri ve inanglarindan etkilenir.

- Aile baglar, diger faktorler yaninda yoOnetimden sorumlu Kkisilerin
belirlenmesinde 6nemli bir rol oynayabilir. Genellikle sirket sahibinin aile
icinde sevgi ve giiven duydugu kisiler, sirket icerisinde de aile igerisinde de

oldugu kadar girisimciye yakindir.

- Su andaki veya daha onceki yoneticilerin ¢ocuklari ¢ogunlukla sirketin
yonetiminde gorev alir. Sirket sahipleri gelecekte miras olarak birakacaklar
islerini, cocuklariin tanimalarini ister. Cocuklarmin geleceklerini giivence
altina almak isteyen girisimciler, onlarin sirketi sahiplenmesinin ve isleri

O0grenmesinin, sirketin ve ailenin gelecegi acisindan 6nemli oldugunu diisiiniir.

- Genellikle sirketin ismi ve itibari, ailenin ismi ve itibari ile birlikte gelisir.
Yani aile bireylerinin toplumdaki statiileri sirketin de statiisiinii etkiler.
Dolayisiyla aile bireylerinin sirkette aktif c¢alisip calismadiklart degil,

tasidiklar1 soyadi 6nem kazanir.

- Aile bireylerinin sirketteki gorevleri, aile igerisindeki durumlarini da
etkileyebilir. Isletmede basarili ve giiclii bir pozisyona sahip olanlarin aile

icinde de giiclii hale gelme olasilig1 yiiksektir.



- Ailenin mevcut normlari, aile sirketlerinin biiyiik bir gogunlugunda kullanilir.
Aile degerleri ve inanglari, sirkette islerin yapilma seklini, kisiler arasindaki
iliskileri, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan yontemleri vb. kisacasi sirket

kiiltiirtinii 6nemli 6l¢tide etkiler.

Aile sirketleri bir toplumun sosyal ve ekonomik hayatini etkileyen 6nemli
unsurlarin basinda gelmektedir. Tipik bir aile sirketi, ayn1 aileden gelen iiyeler
tarafindan yonetilen ve Orgiit yapisi sekillendirilen organizasyonlardir. Genel olarak,
en az iki nesil yonetim kurulu i¢erisinde bulunmaktadir. Yo6netim yapisi da iist diizey
aile yoneticisi tarafindan sekillenmektedir. Aile sirketinin tanimi; kuzenler/yegenler,
anne/baba ve cocuklarin yonetim kuruluna veya sirket ortakligina girmesi, bir
hissedar gibi sermaye destegi saglamasidir (Shanker ve and Astrachan, 1996). Son
donemdeki aragtirmalar aile sirketi yapisina sahip firmalarin hedeflerine daha kolay
bir sekilde ulasabildigini gostermektedir. Bir yonetici ya da hissedar olarak aile
katilimi, sirket yapisint giiclendirmektedir ¢iinkii ailenin tiim iiyeleri bu girisime
kendilerini adamistir ve sirkete karst son derece sadiktirlar. Aile sirketinin
performansin1 arttirmak icin {liyeler genelde sirket iizerindeki hissedarlifa ve oy

hakkina yogunlagmaktadirlar (Miller, et al., 2007).

Literatiirde aile sirketi Ozelligi gosteren Orgiitlerin ortak tanimlarina

bakildiginda su bilgiler 6ne ¢ikmaktadir (Findikei, 2005, .17 — 20):

- En saf haliyle aile sirketi, ailenin is kurmus halidir.

- Aile sirketi, ailenin kendine has kiiltiirii ve geleneginin ise yansidigi bir sosyal
kiilttirdiir.

- Aile sirketi, girisimci aile lideri, lider ve esi, lider ve ¢ocuklari, lider esi ve
cocuklar, lider ve kardesleri, sadece kardesleri ve kuzenler, liderin ¢ocuklari,
damatlar1 ve gelinleri gibi ¢esitli aile iiyelerinin versiyonlarindan olusan bir
birlikteliktir.

- Aile sirketi, hakim karakterler ve karar vericilerin ayni aileden oldugu bir
sirket bigimidir.

- Aile sirketi ekonomik bir birlikteligi saglayan ve miilkiyetin aileye ait oldugu

bir organizasyon tiiriidiir.



Findik¢i’ya (2005) gore, aile sirketleri kronolojik olarak dokuz kisma

ayrilirlar:

- Girisimcilik ve ise baglama donemi

- Iste basari

- Biiylime ve gelisme donemi

- Miilkiyet genislemesi

- Doyum asamasi

- Eski basarilar1 bekleme

- Sistem arayis1 ve profesyonellesme

- Yeni kusaklara devir

- Tasfiye donemi

Aile sirketlerine, yonetimdeki hékimiyet agisindan bakan bir tanima gore,
yonetim kurulunda en az iki veya daha fazla aile bireyinin yer almasi ve bu bireylerin
sirketin en az %10 hissesine sahip olmasi sirketlerin aile sirketi olarak
tanimlanmasini gerekli kilan unsurlardir (Bozkurt, 1997). Ancak tanimlarin iizerinde
onemle durulan iki nokta bulunmaktadir. Bunlar, girisimcinin ailenin ge¢imini
saglayan ve ailenin gelecegini giivence altina alan kisi oldugu, bir sirkette sadece
girisimeinin mevcut olmasinin o sirketi aile sirketi yapmaktan ziyade patron sirketi
yapacagl hususudur. Bundan yola ¢ikarak varilan son tanim, aile reisinin veya ailenin
gecimiyle sorumlu kisinin girketin basinda bulunmasi ve en az iki nesilin girket

yonetimiyle ilgileniyor olmasi kosulunu saglayan sirkettir (Chua vd., 1999: s.19).

Aile sirketleri basta sahiplik hisse oranlari ve basari gibi kriterler olmak
tizere, farkli siniflandirmalara gore degerlendirilmektedirler. Bir aile sirketinin 6zel
karakteristigi o sirketin uyguladig1 stratejik siireclerin seg¢imleriyle baglantilidir.
Genel olara bakildiginda bir¢ok stratejik yonelimin orgiitsel siiregleri ve buna bagh
olaraktan firma performansini etkiledigi goriilmektedir. Halen aile sirketlerinin
birgok ekonominin temeli olmasit ve ekonomik kalkinmanin onciiliiglinii yapmasi
bunun kanitidir. Bu nedenle siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak icin hangi
stratejik yonetim siireglerinin segilmesi gerektigi, dinamik pazarlarda yer alan aile

sirketleri i¢in bir 6n kosuldur (Jeremy et al., 2009).

Aile sirketi, ailenin ge¢imini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini 6nlemek

amactyla kurulan, ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen; yoOnetim



kademelerinin O6nemli bir kisminda aile iyelerinin istihdam edildigi, kararlarin
alinmasinda biiyiilk Ol¢iide aile tyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki
jenerasyonun kurumda ¢alistigi sirket ya da hisse ¢ogunluguna veya kontroliine
sahip, ayn1 kani veya soyadini tasiyan kisilerden olusan sirket olarak tanimlanabilir
(Aronoff and Ward, 1996). Yonetim tarafindan ailenin ve sirketin vizyonuna
ailenin verdigi destek; ailenin yonetime duydugu giiven; aile ihtiyaglarinin yani1 sira
sirket stratejileri i¢in gerekli sermaye gibi hususlarda dikkate alinmalidir (Carlock et
al., 2001, p.192-203). Aile sirketlerinde paralel planlama siirecinde ele alinmasi
gereken en Onemli nokta, stirekli olarak planlama yapmaktadir. Bir strateji
gelistirildigi andan itibaren yeni bir strateji olusturmak i¢in ¢aligmalara baglanmalidir

(Ward, 2003, s.1).

Yaptiklar1 arastirmada Ozellikle Avrupa’daki aile sirketlerini inceleyen
Barontoni ve Caprio (1998) ise aile sirketlerini, aileden bir bireyin hisselerin en az
%10’una veya yonetim kurulundaki oy haklarin %50’sinden fazlasina sahip olmasi
durumunda ortaya ¢ikan yapi olarak tanimlamaktadirlar. Fahlenbrach (2006) ise
farkli bir yaklasim getirerek bir sirketin aile sirketi olabilmesi icin Bas Icra
Sorumlusu’nun (CEO) sirketin kurucusu veya kurucu ortagi olmasi gerektigini

vurgulamaktadir.

Aile sirketlerinin kurulma nedenleri ii¢ ana noktada ele alinabilir. Bu
nedenlerden ilki, i¢inde bulunulan ekonomik, kiiltiirel ve sosyal ¢evre ile ilgilidir.
Icerisinde yasanilan kosullardan bir kismi kisinin yeni firma kurmasini tesvik
ederken, diger bir kismi1 engellemektedir. Calisilan kurumdaki ekonomik olanaklarin
firsat yaratmasi, uygun niteliklere sahip ortaklarin ortaya ¢ikmasi, yakin dostlarin
firma sahibi olmalari veya basar1 elde etmeleri gibi nedenler kisileri yeni firma
kurmak i¢in tesvik ederken; yeterli sermayeye sahip olunmamasi, giivenilecek
kisilerin mevcut olmamasi veya ekonomik ve siyasi istikrarsizliklar gibi sebepler ise
yeni firma kurma arzusunun azalmasina neden olur. Dolayisiyla, itici giiclerin
durdurucu gii¢lerden fazla oldugu noktada kisi yeni firma kurmaya tesebbiis edebilir.
Kisiyi yeni firma kurmaya tesvik eden ikinci unsur, sahibi olunan isletmenin
yonetiminde bilfiil bulunmak ve kendi kendinin patronu olmak, yani bagimsiz
hareket etmek, bagkalarmi sevk ve idare etmek istegidir. Patronlarla yasanilan

anlagmazliklar, istenilen kariyere calisilan firmada ulasmanin olanaksizlig1 ve daha
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fazla karar verme yetkisine sahip olma istegi gibi nedenler girisimciligi destekler.
Aile sirketi kurmayi tesvik eden sonuncu neden ise, ailenin mal varlig1 ve gelecegini
korumak, ¢ocuklara miras birakmak ve onlara is olanagi yaratmak ile ilgilidir.
Girigimci, c¢ocuklarinin gelece8ini giivence altina almak ve ailenin gecimini

saglamak i¢in firma kurma girisiminde bulunabilir (Gersick vd.,1997, s.136-137).

Aile sirketlerinde c¢ogunlukla firma sahibi ile tepe yonetici aymi kisidir.
Kurucu ortaklarin (girisimci) biiyiik ¢ogunlugu sagliklar1 yerindeyken sirketlerini bir
baskasina devretmeyi diistinmezler. Bu tipteki aile sirketlerinde dogal bir koruma s6z
konusu olabilmektedir. Bir baska ifade ile ¢alisma kosullar aile iiyelerinin sagligin
tehlikeye sokmayacak sekilde diizenlenebilir, dogum ve yillik izinler ile ¢alisma
saatleri konusunda esneklik gosterilir. Yonetimde s6z sahibi olan ailenin mevcut
normlari, aile sirketlerinin biiyiik bir ¢cogunlugunda kullanilir. Aile degerleri ve
inanglari, Orgiitteki islerin yapilma seklini, kisiler arasindaki iligkileri, islerin
yapilmasi sirasinda kullanilan yontemleri vb. kisacasi orgiit kiiltiirinii dnemli 6l¢iide
etkiler. Aile sirketleri genellikle aile bireyleri tarafindan kuruldugundan kapali bir
goriinim arz eder. Dolayisiyla bu sirketler finansal zorluga diistiikklerinde halka
acilmaktan, ya da bor¢lanmaktan ¢ok aile bireylerinin mali destegini almay1 tercih
ederler. Bu tercihte sirkete iliskin bilgilerin paylasilmak istenmemesi temel rolii
oynamaktadir. Aile sirketlerindeki idari personel genellikle aileden ve akrabalardan
temin edilir. Bu tiir sirketlerde giivenilirligin uzmanliktan 6nce geldigi ve aile iiyeleri
mevcut iken aile disindan idari personel almanin hos karsilanmadigi durumlara sikga
rastlanir. Dolayisiyla personel segme ve yerlestirmede genellikle aile iiyelerine
oncelik taninir. Bu bazen Nepotizm adi verilen akraba kayirmaciligina kadar
gidebilen bir durumdur. Aile sirketlerinde firma sahibi ile tepe yonetici ¢ogunlukla
ayni kisidir. Kurucu ortaklarin (girisimei) biiyiik boliimii, kendi sagliklari
yerindeyken firmalarin1 bir baskasina devretmeyi diisiinmezler. Firma sahibi
olduklar1 i¢in genel miidiiriin ya da yonetim kurulu baskaninin kendileri olmalarinin
normal oldugunu kabul ederler. Bu 06zelliklerin ortak noktasinda isletmenin 6nemli
bir kismmin yonetiminde ve kontrolinde tek bir ailenin egemen olmasi
bulunmaktadir (Karpuzoglu, 2001, s.19-20). Baslangigta neredeyse tiim sirketlerin
aile sirketi karakteristigi gostermesine ragmen bu durum zamanla yeni hissedarlarin
gelmesi, kurumsallagsma, yonetim anlayisinin degismesi gibi sebepler nedeniyle

degisebilir (Lee, 2006, p.103).
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Yine bir bagka tanima gore de (Anderson ve Reeb, 2003) aile sirketi kurucusu
ile ayni aileden gelen (es, kardes, kuzen, yegen, amca gibi) diger calisanlarin
yonetici, CEO veya hissedar olarak sirket iginde bulunmasidir. Hissedarlarin da
%20’s1 veya daha lizeri aym aileyi temsil ediyorsa bu sirketin ikinci veya diger
nesillerde oldugunu gosteren bir durum olabilir. Aile sirketinin nesli ilerledikge,
yapiy1 tespit etmek zorlagabilir ¢linkii kurumsallagsma ve profesyonel kadrolasma aile
sirketinin temel 6zelliklerini silik gosterebilmektedir. Villalonga ve Amit’in (2006)
aile sirketlerinin yapilarini arastirdiklar1 analizde kullandiklar bazi 6lgiitlerde firma
yasina, nesil sayisina, aile sirketinin kurucusuna, yonetim tarzina ve kurumsallagsma

indeksine yogunlagmislardir.

2.2. Aile Sirketlerinin Yapisal Avantajlari

IFB’nin (2011) aile sirketlerinin yapisal avantajlarin1 birka¢ bashik altinda
analiz ettigi calismaya gore en Oonemli aile sirketi 0zellikleri bes kisma ayrilmstir.
Bunlardan ilki olan paylasilan degerler, aile sirketini olusturan bireylerin ayni inang
ve hayat goriisiinii paylagmalar1 olarak tanimlanmaktadir. Bu sayede tiim calisanlar
isletmenin rekabet avantajina katki saglayacak sekilde ortak amag¢ dogrultusunda
caba sarfedeceklerdir. ikinci olarak, basarili bir aile sirketinin temelini olusturan
sirkete karst olan giiclii bir bag da her calisanin gerektiginde daha cok enerji
harcamas1 ve fazla mesaiye kalmasi gibi sirket acisindan avantajli durumlara yol
acabilir. Ugiincii 6zelikle olan sadakat, her calisanin birbirine giivenmesi ve zor
zamanlarda dayanisma icerisinde olmalarini agiklamaktadir. Baska bir 6zellik olan
dayaniklilik ise, aile sirketlerinin uzun vadeli biiyime planlarinda gelecek nesiller
i¢cin daha gii¢lii bir finansal yap1 olusturabilmek ve dis etmenlere kars1 daha dayanikli
hale gelmek icin 6nlem almak ve yeni stratejiler tiiretmektir. Son olarak maliyetlerin
diisiik tutulmasi aile sirketlerinin diger bir yapisal avantajidir. Ornegin kriz
donemlerinde calisanlara daha diisiik maas verilmesi isletmenin krizden daha rahat
cikmasmi saglayacaktir. Calisanlar ise sirkete olan baghliklarindan dolayr kisa

vadede herhangi bir sikayette bulunmayacaktir (IFB, 2011).

Aile sirketi olmanin beraberinde getirdigi avantajlar bir bagka siniflandirmaya

gore de finansman, yonetim ve kurum kiiltiiri olmak {izere ii¢ alt baglikta ele
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alinabilir (Karpuzoglu, 2001, s. 22-24; ASO, 2005). Aile sirketleri sermaye sorununu
cogunlukla kendi iclerinde ¢oziimlerler. Sermaye piyasalarinin gelismedigi tilkelerde
fon teminine ve kullanimina yonelik araci kurumlar siirhidir. Boyle bir ortam
igerisinde aile sirketleri ¢ogunlukla fon temininde ailenin menkul, gayrimenkul ve
nakdinden; mevcut fonlarin kullaniminda ise, kurucu ortak basta olmak iizere aile
biiyiiklerinin diisiincelerinden daha c¢ok yararlanirlar. Ozkaynaklarin, sermayenin
onemli bir kismin1 olusturmasi, dis c¢evrede sirketi giiclii konuma getirir. Ayrica,
sirket finansman agisindan zor bir doneme girdiginde ortaklar gelirlerini diger
sirketlerdeki ortaklardan c¢ok daha kolay feda edebilirler. Ciinkii ailenin adiyla
biitiinlesen sirket, ailenin ¢ocugu gibidir ve sirketin iflas etmemesi i¢in gerek
girisimei, gerek diger aile iiyeleri, gelirlerinden ve mal varliklarindan kolayca
vazgecebilirler. Yonetim olarak bakildiginda aile sirketleri finansal kaynaklarin
onemli bir bdliimiine sahip olmanin getirdigi avantajla, idari ve teknik konularda
yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim alanlarina yonelmek ile ilgili kararlar
daha kisa zamanda alabilirler. Girisimcinin ve diger aile liyelerinin benimsedikleri
fikirleri uygulamalari i¢in ¢ok fazla kisiye danisilmasina gerek olmadigi gibi, ¢cok
fazla imzaya da ihtiya¢ duyulmaz. Aile olmanin avantajlarindan yararlanilarak
diisiinceler daha 6zgiirce soylenebilir. Dolayistyla sirketin ve kisilerin hedefleri ¢ok
daha gercekci bir sekilde belirlenebilir ve Orgiitsel amaclar daha kolay
biitiinlestirilebilir. Ayrica girisimci ve diger aile bireyleri, ¢ocuklarimin daha iyi
O0grenim goérmelerini ve 1yl kosullarda yetismelerini arzu ederlerken, ayni zamanda
personelinin kalitesini de arttirarak orgiit verimliliginin yiikselmesine katkida
bulunabilirler. Aile sirketleri birbirlerini taniyan kisilerden olustugu i¢in ekip
sinerjisinden maksimum &lgiide yararlanilabilir. Isin yiiriitiilmesi esnasinda herhangi
bir sorunla karsilasildiginda ¢alisanlar (aile bireyleri) genelde birbirlerine yardimci
olurlar, eksikliklerini kapatirlar ve yapilmasi gerekenleri s6ze dokmeden icra ederler.
Isletme politikasinda devamlilik ve tek diizelik daha kolay saglanabilir. Girisimcinin
sirketi kurmasindaki hedef diger aile fertleri tarafindan da sirketin kuruldugu ilk
giinden beri bilindigi ve paylasildigi icin, isletme politikalarinda tek diizelige daha
kisa zamanda ulagilabilir. Ote yandan, taninmis bir aile veya isletme olmanin
getirdigi avantajlardan da yararlanilabilir. Bu baglamda rakipler, tedarik¢iler ve
misteriler nezdinde olumlu bir imaja ve gilice sahip olurlar. Ayrica olumlu imaj
isletmeye karst giiven duygusunun olusumuna da yardim eder. Aile baglar

kendilerini ise adamig bir yonetim kadrosunun olugmasini saglar. Sirket, aile
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bireyleri tarafindan kuruldugu icin sahiplik duygusu yogun olarak yasanir ve bu
sahiplik duygusuyla beraber pazar paymin arttirtlarak isletme siirekliliginin
saglanmasinda tempolu sekilde ¢alisilir. Ailevi iliskiler yetenekli aile bireylerinin,
baskalar1 yaninda ¢alismalar1 yerine aile sirketinde ¢alismayi tercih etmelerine neden
olmaktadir. Is ortaminda hakim vyiiriitme stratejileri, kurum politikalar1 ve ydnetim
yapisinin olusturulmasinda aile ¢ikarlarinin g6z Oniinde bulundurulmast s6z
konusudur. Aile tiyelerinin aile birliginin devaminin saglanmasi i¢in daha fazla
gayret gostermeleri de aile sirketlerinin diger sirket tiirlerine oranla daha direngli bir

yap1 olmasina olanak tanimaktadir (Karpuzoglu, 2001, s.22-24; Findikg1, 2005, s.31).

Aile sirketlerinde gili¢lii bir kurum kiiltiiriiniin olusmasi1 daha kolaydir.
Gecmisten gelen birliktelik, iletisim, tutum, deger ve inanclar arasinda benzerlik
olmasina neden olur. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriinliin olusumu ve paylasimi kolaylasir.
Kurum kiiltiirii ile aile inang ve degerleri biitiinlestiginden inang, deger ve kurallar
daha ¢abuk ve daha kolay benimsenebilir. Aile degerleri, inanglari, kurallar1 orgiit
degerlerini etkiler ve aile kiiltiiriiniin etkisiyle olusan orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarca
kabul oranmi arttirmaktadir. Aile sirketlerinin yapisal olarak kurulus asamasi
itibariyle sahip olduklar1 belirgin avantajlar1 vardir. Bunlarin basinda, bir ¢ok sirketin
yasadig1 sermaye sorununu kendi i¢lerinde ¢ozebilen aile sirketleri, fon temininde
kurucu ortak basta olmak iizere aile biiyiiklerinin sahip oldugu menkul, gayrimenkul
ve nakit paradan faydalanmaktadirlar. Ozkaynaklarin, sermayenin énemli bir kismim
olusturmasi nedeniyle sirket dis cevrede daha giiclii bir pozisyona gelmektedir.
Sirketi finansman agisindan zor bir doneme girdiginde ortaklar gelirlerini diger
sitketlerdeki ortaklara oranla daha kolay feda edebilirler. Ciinkii ailenin adiyla
biitiinlesen aile sirketi, ailenin ¢ocugu gibidir ve sirketin iflas etmemesi ve
faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in gerek girisimeci gerek de diger aile iiyeleri,
gelirlerinden ve mal varliklarindan kolaylikla vazgegebilirler. Ayrica teknik ve idari
konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim alanlarina yonelmek ile ilgili
kararlar1 ¢ok kisa bir siire igerisinde alabilirler. Girisimcilerin ve diger aile iiyelerinin
benimsedikleri fikirleri uygulamalar1 i¢in ¢ok fazla kisiye damigilmasina gerek
olmadig1 gibi, ¢ok fazla imzaya da gerek duyulmaz; bu da biirokratik iglemlerin
azalmasi saglamaktadir. Daha 6zgiir bir sekilde ifade edilen fikirler sayesinde
sirketin ve kurucularin hedefleri ¢ok daha gercek¢i bir sekilde belirlenebilir ve

orgiitsel amaclar daha kolay biitiinlestirilebilir. Bireyler herhangi bir sorunla
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karsilagildiginda birbirlerine yardimci olurlar ve bu sayede isletme politikasinin
uygulamasinda akicilik saglanir. Gliglii bir kurum kiiltliriiniin olugsmasinda da aile
sirketleri kendilerine has bazi avantajlar1 kullanmaktadirlar. Gegmisten gelen
birliktelik, iletisim, tutum, deger ve inanglar arasindaki benzerlik, orgiit kiiltliriiniin

benimsenmesini ve paylasilmasini kolaylastirir (Karpuzoglu, 2001, s.22).

Aile sirketinin avantajlart bir baska smiflandirmaya gore su sekildedir:

(Uluyol, 2005, s.35-38):

- Ailenin finansman kaynaklarimin gii¢lii olmasi
- Yonetsel kararlarin daha hizli alinmasi

- Aile isminin piyasadaki imaj1

- Biirokrasi sorunlarinin daha hizli olmasi

- Aile kiiltiiriiniin isletme kiiltiiriine katkisi

- Uzun vadeli perspektif

- Sirketin kendi know — how liretmesi

- Sahiplik duygusu

2.3. Aile Sirketlerinin Yapisal Dezavantajlar

Aile sirketinin sahip oldugu bu gii¢lii yanlarin yaninda bazi zayif noktalar da
bulunmaktadir. Finansal olarak aile bireylerinin fon kullanimina sicak bakmamasi,
biiylime hizin1 olumsuz yonde direkt olarak etkilemektedir. Donem sonunda dividant
kararlar1 alinirken, kar paylarinin dagitimi sirasinda yasanan giicliikler, eger disiplinli
bir yonetim tarzi benimsenmemis ise ciddi sorunlar cikabilir. Aileden olmayan
yetenekli profesyonellerin aile sirketlerinde yiikselme olanaklarinin sinirl oldugunu
diisiinerek gorev almak istememeleri veya bagka kuruma transfer olmak istemeleri,
aile sirketlerinin yasayabilecegi baslica yonetsel problemlerin basinda gelmektedir.
Aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli olmas1 ve aileden gelen bireylerin
personel se¢iminde Oncelikli tutulmasi (nepotizm), gelecekteki yonetimin yetersiz
veya cesaretsiz aile bireylerinin elinde kalma tehlikesini de bir sorun kaynagi olarak
ortaya ¢ikarmaktadir. Bir kimsenin kabiliyet, beceri, basar1 ve egitim diizeyi gibi
unsurlar dikkate alinmaksizin veya isin gerektirdigi niteliklere sahip olmayan

kisilerin sadece akrabalik iligkileri esas alinarak istihdam edilmesine veya terfi
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edilmesine nepotizm denmektedir (Karpuzoglu, 2001, s.22; Ozler vd., 2007). Aile
bireyleri ile calisan diger profesyonel yoneticilerin yasayabilecegi varis secimi
sorunu da baska bir olumsuz durumdur. Aile kararlar ile is kararlarinin i¢ ige
gecmesi ve aralarinda denge kurulamamasi isletme faaliyetlerinin ¢ogunlukla aile ve
is i¢in tatmin edici bir verimlilikte icra edilmesini de engelleyecektir. Son olarak, aile
sirketlerin yazili kaynaklardan ziyade deneme-yanilma yoluyla elde edilen ve
tecriibeye dayali bilgiler 6n plandadir. Dolayisiyla objektif veri toplama, isleme ve
degerlendirme sistemi yerine, giivenilir kisilerin fikirlerinden yararlanma egiliminin

agirlik kazanmasi s6z konusudur (Karpuzoglu, 2001; s.22).

Aile sirketlerinin finansman agisindan tasiyabilecekleri en ciddi dezavantaj,
ailenin menkul, gayrimenkul ve nakdinin fazla olmamasi ya da sirketin bor¢lanmaya
olumlu  bakmamasi  durumunda  sirketin  biliyime  hizinin  yavaglama
olasiligidir. Ayrica, karin dagitilmas: ve sirketin basarili sekilde yonetilmesi igin
gerekli disiplinin saglanmasinda giicliikler dogabilir. Yonetimdeki aile bireyleri,
karm dagitiminda g¢ocuklarmin da disiiniilmesini talep edebilirler. Ayrica, kar
dagittimi ile ilgili yildan yila degismeyen istikrarli bir politikanin belirlenip
uygulanmasinda aile bireyleri arasinda fikir ayriliklar1 da goriilebilir. Yine birinci ve
ikinci nesil arasinda yararlanilmasi muhtemel finansman kaynaklar1 konusunda da
goriis farkliliklar1 ortaya cikabilir ve bu goriis ayriliklar ciddi catismalarin ortaya
¢ikmasina neden olabilir (Karpuzoglu, 2001; s.24-27). Yogun bir pazar rekabetinin
yasandig1r bir ¢evrede firma sadece hayatta kalma iizerine bir strateji gelistirmek
zorunda kalabilir. Ayrica verimlilik ve 6zkaynaklar arasindaki dengenin saglanmasi
da aile sirketlerinde {iist yoOnetimin yasadigt en Onemli sorunlarin basinda
gelmektedir. (Lee, 2006, p.105). Aile sirketleri, en belirleyici karakteristik olarak
mevcut aligkanlik ve uygulamalarini terk etmede genellikle zorlanan, degisime
diren¢ gosteren, yeniden yapilanma ve Ozellikle kurumsallasma ihtiyac1 6nde olan
yapilardir. Ayrica aile sirketlerinde genel olarak girisimci aile {iyeleri, isin
pratiginden geldiklerinden isi ¢ok iyi bilir, tiretim ve tiiccarlikta bagarilidirlar. Ancak
genellikle yeterli egitim olanaklar1 bulunmamakta ve modern yonetim yaklagimlarina

sahip olamamaktadirlar (Findik¢1, 2005, s.30).

Aileden olmayan yetenekli profesyonellerin aile sirketlerindeki yiikselme

olanaklarinin smirli oldugunu diigiinerek goérev almak istememeleri veya baska
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kuruma ge¢mek i¢in uygun bir firsat yakalamaya caligmalar1 6nemli dezavantajlarin
basinda gelmektedir. Cogunlukla bu tiir sirketlerde tepe yonetim ve kritik gorevler
icin nitelikten ziyade kan baginin ya da girisimciye yakinligin temel kriter olarak
kullanilmasi, tepe yonetime yiikselmek ve firmada séz sahibi olmak isteyen kisilerin
diger sirketleri tercih etmelerine neden olur. Aile bireyleri yetenek ve bilgiden
ziyade, iliski diizeyine veya girisimciye olan yakinligina gore ise yerlestirilebilir.
Adam kayirmanin yiiksek oranlarda goriildiigii bu tip sirketlerde, hem bilgili ve
yetenekli kisilerden yoksun kalinma, hem de aileden olmayan kisilerin moral ve
verim diisiikligii ile karsilasilma sik rastlanan bir durumdur. Sonug itibariyle, akraba
kayirma nedeniyle objektif kriterlere dayanan bir yonetim sistemi kurumamasi riski,
bu sirketlerde ciddi bir tehdit olarak kendini hissettirir. Yine iist yonetimde aile
bireylerinin konumlanmasi arzusu, profesyonel yonetim anlayisindan uzak bir tablo
ortaya cikartabilir. Aile iyelerinin istekleri ile firmanin genel hedefi arasindaki
uyusmazliklar organizasyonu olumsuz etkileyebilir. Bagka bir dezavantaj ise, aile
cikarlart ile is cikarlarinin uyusmamasi ve bunun sonucunda isletmede verimin
azalmasidir. Bu uyumsuzluk neticesinde catismalarin c¢ogalmasi, is tatmininin
azalmasi, moralsizlik ve diisik motivasyon ile beraber belirsizlik durumuyla da
karsilasilir. Bir bagka dezavantaj ise, bagkan olarak segilen kisinin gorev ve isletme
ile ilgili yeterince bilgi sahibi olmamasi, isletmenin zaman ve para maliyetini de
arttirmaktadir (Karpuzoglu, 2001, s.24-27; ASO, 2005; Lee, 2006, p.105).

Ailede egitimden ziyade is yasamina onem veriliyorsa, isletmede calisan aile
bireylerinin egitim diizeyi diislik olabilir. Bu durum ise, is i¢in gerekli vasiflara sahip
olmayan aile bireylerinin isletmede istthdam edilmelerine ve dogal olarak isletmenin
amaglarindan uzaklagmasina neden olabilmektedir. Karpuzoglu'nun da (2001)
belirttigi gibi, aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli oldugu aile sirketlerinde
yazili belgeler, istatistikler ve muhtiralar yerine, deneme-yanilma yoluyla elde edilen
deneyime 6nem verilme olasilig1 yiiksektir. Dolayisiyla objektif veri toplama, isleme
ve degerlendirme sistemi yerine, giivenilir kisilerin fikirlerinden yararlanma
egiliminin agirhk kazanmasi soz konusudur. Pek c¢ok aile sirketi, giiniin
kurtarilmasin1 gelecegin biiyiik ddiillerine tercih etmektedir. Yine pek g¢ogunda
mevcut orgiit kiiltlirii degisim karsisinda mevcut normlara, yap1 ve kurallara asiri
derecede bagli kalmay1 ve degisime direng gostermeyi destekler. Aile sirketleri,

verimliliklerini  bir taraftan avantajlarim1  gelistirerek, diger taraftan da
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dezavantajlarim1 minimize etmeye calisarak arttirabilirler. Ayrica bu sirketler,
tagimalart muhtemel avantaj ve dezavantajlar hakkinda bilgi sahibi olarak kendilerini
etkinlik ve verimlilik {lizerine odaklayabilirler (Karpuzoglu, 2001, s.26-27; ASO,
2005).

Mevcut ekonomik sistemlerde aile sirketlerinin sahip olduklar1 risk
potansiyellerine bagli olarak getiri 6ncelikleri degismis durumdadir. Bu nedenle tim
aile sirketi yapisi gosteren sirketlerin stratejik bir revizyondan gecirilmesi
gerekmektedir. Buna bagli olarak operasyonel performansin iyilestirilmesine
odaklanma, farkli stratejik yonelimlerin yonetim kademesinde kabul goriip sisteme
entegre edilmesi, hissedarlarin ekonomik karliliklarint maksimize etmek aile
sirketlerinin baglica gorevleri haline gelmistir. Ailenin ve sirketin orta ve uzun vadeli
ihtiyaglarinin, aile sirketinin i¢inde muhafaza edilen varliklarin tarafsiz bir sekilde
gozden gegirilerek degerlendirilmesi gerekir. Sirketin gegmiste yasadigr dinamik
pazar icindeki firtinalar1 dindirebilmis olmasi olaylarin daha iliskisel (holistik) bir
degerlendirme ile gézden gecirildigini gostermektedir. Risk ve miikafatina bagh
onceliklerdeki degisimin, sirketle daha fazla ilgilenmek ve katilim isteyen ve gelecek
nesillerin miras baskilartyla birlesmesi sonucunda aile sirketlerinin ¢ogu,
onceliklerini, stratejilerinin ve seceneklerini tekrar gbzden gegirmek igin harekete
geemeye zorlanmaktadirlar. Bu gozden gegirilme siirecinde ise ¢ogu, servet sahibi
konumun korunmasi i¢in daha da sertlesmektedirler. Aslinda aile sirketlerinin cogu
birden fazla boyuta sahiptir. Cesitli hissedarlarin Onceliklerini, sirket i¢indeki
oncelikli faaliyetlerden ayirma genelde ¢ok zordur. Ailenin ihtiyaglarint olusturan
temel bilesenler, genellikle miilk sahipliginin dogas1 ve kapsamiyla birlikte bugtinkii
ve yarinki finansal gereksinimlerin etrafin1 kusatmaktadirlar. Su an i¢in gegerli olan
mevcut iklim, ailelerin ¢ogunu bu alanlardaki duruslari1 ve yarinki firsatlar
tizerindeki artan belirsizlige kiyasla bugiinii goreceli belirliliginin 6nemini yeniden

degerlendirmeye zorlamaktadir (Jenkins, 2009).
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Uluyol, aile sirketlerinin sahip olabilecegi dezavantajlari da su sekilde
belirtmistir (2005, 5.35-38):

- Yabanci kaynak kullanamama

- Akraba kayirmaciligr (nepotizm)

- Varis se¢cimindeki anlasmazliklar

- Eksik is tanimlar1

- Aile ¢ikarlanyla isletme ¢ikarlarinin ortiismemesi

- Yetersiz planlama

- Aile kiiltiiriiniin 6rgiit kiiltiiriinden baskin olmasi

- Ar-Ge ¢alismalariin yetersizligi

- Kurumsallasma sorunu

Tablo 2.1: Aile Sirketlerinin Thtiyaglarimin Analizi (Jenkins, 2009, s.10)

Finansal Istikrar Acisindan Hissedarlar Acisindan
Ucret ve temettii politikasi Miilkiyetin yapisi
Emeklilik planlama Aile hissedarlarinin ayrilabilmelerini

saglayan diizenlemeler

Gelirlerin korunmast Aile yonetimde etkinliginin derecesi
Zaman taahhiitleri Yonetimle iletigim
Sirkete olan bagimliligin derecesi Kilit yoneticilerin ise alinmasi / elde
tutulmasi

Sirketin ihtiyaclari, belirli faaliyetlere siki sikiya baglhdir ancak mevcut kriz
ortaminda strateji, finansman ve fonlama, operasyonlar ve personel ile hissedarlarin
yonetimi ile 1ilgili sorunlara odaklanmak son derece kritik bir hal almaktadir.
Ailelerin yonetim kurulu odalarinda eskiden senaryolar planlamak Onemli bir
giindem maddesi teskil etmemis olsa da bugiin herkesin kollektif bir sekilde
diistinmesini saglamak i¢in agir basmaktadir. Ayrica aile sirketleri agisindan giderek
zorlagan fon bulma imkanlar1 sirketlerin is planlarini daha karigik hale getiren
faktorlerin basinda gelmektedir. Rekabetin siirekli degistigi ve siddetlendigi
piyasalarda diger organizasyonlarin aldiklari kararlarin ve finansal pozisyonlarin
sirket {izerinde domino etkisi yapabildigi gliniimiiz global diinyasinda daha biiyiik bir

resme odaklanarak tiim ¢evresel kosullar1 analiz edebilmenin Onemi artmuistir.

Ailenin ve tek tek tiyelerin ihtiyaglarini, sirketin ihtiyaclariyla birlestirmek amaciyla
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bir optimizasyon siireci Orgiite dahil edilmelidir. Sirket odaginin basarili ¢ekirdek
etkinlikleri ve performanstan son damlasina kadar faydalanacak sekilde
organizasyonu yapilandirmaya yonelik olmasi gerekmektedir. Bir sirketin
ihtiyaclarim1  degerlendirirken bugilinkii baskilar ile yarinlarin  vizyonunun
dengelenmesi sarttir. Varliklari muhafaza etme, konsolidasyon veya gerceklesmeyle
ilgili uzun vadeli degerlendirmelerin i¢inde en uygun stratejik yonelimlerle birlikte

taktiksel planin olusturulmasi gerekmektedir (Karpuzoglu, 2001; ASO, 2005).

Tablo 2.2. Aile Sirketinin giiglii ve zayif yonleri (Kets de Vries, 1996, s.23)

Giiclii Yonler Zayif Yonler
Uzun donemli bakis agis1 Sermaye piyasalarina sinirli erigim
Giglii aile kiiltiirt Belirsiz gorev yapisi
Disaridan miidahalelere kapalilik Akrabalar1 kayirma (nepotizm)
Istikrar Aile Onceliklerinin isletme hedeflerinin

Oniine gegmesi

Esneklik Siddetli catisma ve aile i¢i
anlasmazliklar
Sinirl biirokrasi Otokratik kurallar, degisime kars1 direng

Kapsamli is bilgisi ve erken yaslarda Finansal zorluklar, varis segme sorunlari

baslayan egitim

Aile sirketlerinin yasayabilecegi sorunlarin basinda gelen sirket sahiplerinin
¢ok sayida hissedara gegtiginde, hissedarlarin sayisi her kusakta artmaktadir. Gruplar
arasindaki ¢eliskilerin tehlikelerini 6nlemek i¢in, genislemis ailede bir birlik duygusu
gelistirilmelidir. Bir aile tarafindan ortaklasa isletilen bir sirket aile iiyelerinin siirekli
etkilesim i¢inde olmalar1 firsatin1 sunmaktadir. Kar paylari, istihdam konular1 ya da
satis planlari ile ilgili bir goriis ayrilig1 oldugunda aile yapisi nadiren birlikte hareket
etmektedir. Kiiciik bir ailenin giiven ve samimiyet, uzlagsma istegi, giicli bir
bagislama istegi ve belirgin bicimde derin tutku gibi tipik davranig normlari,
genislemis ailelerde kaybolmus durumdadir. Bu tip durumlarda anahtar, daha genis
bir aile grubu arasindaki baglari tesvik etmektir. Bunun i¢in dort farkli metod
kullanilabilir (Klett ve Wiechers, 2009, s.34):
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- Aile tiyelerini isbirligi i¢in egitmek
- Iletisim icin firsatlar olusturmak
- Genislemis ailenin iistiinliiklerini goriiniir ve fark edilir kilmak

- Geniglemis bir aile duygusunu tesvik etmek

2.4. Aile Sirketi Tiirleri

Isletme literatiiriinde aile sirketleri ile ilgili bir cok smiflandirma ve tasvir
yapilmistir. Giincel olarak en yaygin aile sirketi tiirlerini dort kisma ayirabiliriz

(Salvato, 2004; Gersick et al., 1997, p. 5-6):
2.4.1. Bireysel Bas Icra Sorumlusu Karakteri Yapisi

Bu tiirdeki aile sirketleri, kurucu {iyenin sirket igerisinde dnemli bir rol sahibi
oldugu (bas icra sorumlusu gibi) ve firmanin girisimciligini tamamen kendisinin
yonlendirdigi bir yapiya sahiptir. Bu nedenle, bas icra sorumlusunun (CEO) firmanin
yetenekleri, gelisme kaydedebilecegi alanlar ve bu alanlarda girisimciligi ne diizeyde
kullanmas1 gerektigi gibi konulara olan bakis acisinin firmanin girisimcilik diizeyini
etkiledigi goriilmektedir. Bununla birlikte bu tip kurucularin oldugu firmalar, diger
aile sirketi tiirlerine goére daha geng¢ insanlarin calistigil, is¢i sayisinin az oldugu
nispeten kiiciik dlgekli firmalardir. Kisaca, sirketin kurucusu tek s6z sahibidir; her
tiirlii karar1 alir ve uygulamak icin hizli bir sekilde harekete gecer. Denetleme
mekanizmasimin pek islemedigi bir sirket tiirii olsa da esneklik ve hiz agisindan arti

deger tagimaktadir.
2.4.2. Aile Sirketi Yapisi

Bu tip aile sirketlerinde kurulus doneminde ortaya atilan yenilik¢i fikirler,
zamanla icerisinde, Ozellikle de birkac yil sonra etkisini yitirmis ve sirket kendi
varhigim siirdiirebilmek i¢in islemeye devam etmek zorunda kalmistir. Sirketin

basinda ikinci veya iiglincii nesil aile daha aktif bir konumda bulunabilirler. Bundan



21

dolay1 sirket 6zellikle dis ¢evre kaynaklar1 firsatlar1 degerlendirmede daha girisimci

davranip etkili olmak isteyebilir.

2.4.3. Patron-Girisimci Yapisi

Finansal olarak ¢ok gii¢lii olmayan bu sirketlerin kaynak kontrolii yapmasi ve
finansal kaynaklarini etkili kullanabilmesi girisimcilik diizeylerine baghdir. Genelde
i¢ kaynak yetersiz kaldiginda disaridan bir finansman kaynagi bulmaya veya bir
birlesme tiirii uygulamaya gidebilirler. Ornegin sermaye artirimi i¢in disaridan ortak
alinmasi, yatirim sirketlerine hisse devredilmesi, g¢esitli biiyiime ve birlesme
alternatiflerine de (miisterek yatirim ortakligi, lisans anlasmasi, Franchising gibi)
basvurduklar1 goriiliir. Ozellikle dis sermaye ile birlikte uygulanan girisimciligin

daha basarili oldugu tespit edilmistir.

2.4.4. Orgiitsel Karakter Yapisi

Bu tip sirketlerde artik 6rgiit yapisi, klasik bir modele donmiistiir. Biirokrasi
kurallar1 tim sirket icinde islemektedir ve herkes gorev temelli bir sekilde
calismaktadir. Girisimcilik diizeyinin belirlenmesinde 6rgiitiin 6nemli aktérleri rol
oynar. Sayi olarak bir ¢ok yonetici ¢alismaktadir ve sirkete alinan ¢alisanlar yonetim
basamagi iizerinde sirket prosediirlerine gore yiikselebilmektedirler. Unvan
degisikligi i¢in en Onemli sartlardan biri de ¢alisanlarin sirkete yaptigi katkilardir.
Profesyonel yonetim anlayisinin gegerli oldugu bu tip isletmelerin aile sirketi olma
ozellikleri biraz daha arka planda kalmaktadir lakin cekirdek fonksiyonlar yine
kurucu aile tiyeleri tarafindan resmi kurallar ¢ergevesinde gerceklestirilmektedir. Bu
da tiim calisanlara esit davranildigi izlenimi verdigi i¢in orgiit performansina olumlu

yansima yapar.
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2.5. Aile Sirketlerinde Yonetim Tiirleri

Aile sirketi Ozelligi gosteren firmalarda agirlikli olarak ii¢ farkli yonetim

modeline rastlanmaktadir (Karpuzoglu, 2001):

- Merkeziyetci Yonetim: Isletme politikalarinin, isletmenin tek yonetici
durumunda olan sahibi tarafindan belirlenmesi séz konusudur. isletme sahibi
calisanlarin1 korumakta, ihtiyaglarini gidermekte ancak onlara ¢ok az soz
hakki tamimakta; baska bir ifade ile hiikmedici bir yonetim tarzi
uygulamaktadir. Bu yonetim modelinin diger bir adi da paternalistik

yonetimdir.

- Katihmae1 Yonetim: Diger bir ismi oligarsik yonetim tarzi olan bu modelde,
hisselerin ¢cogu aile bireylerinde olmakla birlikte, sirket icerisinde teknik
uzmanliga sahip profesyonellerin de yer almasma o6zen gosterilir. Ortak
sayisinin ¢ok olmasi ve sirkette aile tiyeleri ile profesyonellerin beraber
calismalar1 problem olusturabileceginden dolay1 yetki ve sorumluluklar
onceden belirlenir. Aile liyelerinin teknik olarak yetersiz kaldig1 durumlarda
profesyonel calisanlarin devreye girmesi isletme agisindan hayati 6nem

tasimaktadir.

- Profesyonel Yonetim: Isletme sahipleri ve diger aile iiyelerin birlikte islerin
gerceklestirilmesinde yer almadiklari, aristokratik adi verilen bir yonetim
modelidir. Sadece yatirim ve genel isletme politikalarinin se¢imi gibi kararlar
orgiitiin gelecegini ilgilendiren kararlar isletme sahipleri ve aile iiyeleri
tarafindan verilir. Profesyonel yoneticiler ise sirket amaglarina ulasilmasi igin
para, enerji, makine, malzeme, hammadde ve insan gibi kaynaklarin etkin bir
sekilde kullanilmasina ve objektif standartlarin belirlenerek bu standartlara
uygun sistemlerin  kurulmasma ve isletilmesine yonelik calismalar

yiirlitmektedirler.
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2.6. Aile Sirketlerinde Sirket Politikasi

Aile sirketlerinde siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in bazi politika

ve stratejilerin su sekilde uygulanmasi gerekmektedir (Kotter and Dan, 2002):

Tiim politika ve stratejiler mutlaka tiim yoneticiler ve calisanlara tarafindan
tartisilmalidir.

Yoneticiler hangi politikalarin  ve stratejilerin ne zaman ve nasil
uygulanacagini ¢ok iyi analiz etmeleri gerekmektedir.

Her departmanin bir hareket plani olusturulmalidir.

Politika ve stratejiler diizenli olarak degerlendirilmeli ve kontrol edilmelidir.
Ihtimal planlar1  (agaclar1) de@isen ¢evre kosullart baz almarak
hazirlanmalidir.

Iyi bir ¢evre ve takimi ruhu olusturulmalidir.

Aile sirketi i¢cindeki her bir idari bolimiin giiglii ve zayif yonleri, gorevleri,
amaglart sirketin ana faaliyetlerindeki rollerini belirlemek ic¢in tiim
detaylariyla analiz edilmelidir.

Siirec gelisimi iist diizey yoneticileri tarafindan dikkatle takip edilmelidir.
Sirketin gelecekteki pozisyonunu giivenilir bir sekilde belirleyebilmek icin
aile sirketine 6zel bir 6ngorii sistemi belirlenmelidir.

Tiim planlan tasarlayip gozden gecirecek, firmanin vizyonu ve misyonu
dogrultusunda diizenleyecek, 6zel bir planlama birimi olusturulmalidir.
Orgiitsel degisim Kotter’in gelistirdigi modele gore cesitli asamada
gerceklestirilmelidir; hizli hareket etme, dogru vizyon belirleme, iletigim,
eylemleri giiclendirme, kisa vadeli kazanimlar, engellere karsi durma ve

degisim stratejisini kullanma.

Ayrica sahip olunan politika ve yonetmeliklerin de bazi belirgin 6zelliklere

sahip olmasi1 gerekmektedir:

Aile sirketinin net bir misyonu olmalidir.

Aile sirketinin vizyonu, ilham verici olmal1 ve sirketin gelecekteki hedeflerini
yansitmalidir.

Sirketin amaci, onceden gergeklestirilmesi hedeflenen bir gorevin tam olarak

gergeklestirilmesi olmalidir.
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Aile sirketinin politikas1 kurallari, regiilasyonlari, hedefleri yoneticilerin karar
almasin1 kolaylagtirmak ig¢in sart kosmalidir. Tiim c¢aligsanlara tarafindan
paylasilan degerler ve kurallar aile sirketine esneklik saglar.

Aile sirketinin stratejisi yakin zamanda gergeklestirilmesi diisiiniilen eylemin
planint koordine etmeli, kaynaklart hazirlamali ve tiim bunlart sirketin
vizyonuna uygun sekilde gerceklestirmelidir. Yoneticilere bir rehber olarak,
iretim faktorlerini dogru kullanmak ayni zamanda aile sirketine ciddi bir

rekabet avantaj1 saglayacaktir.

Aile sirketleri ¢esitli kaynaklar1 kullanarak baslangic ya da yatirim

sermayesini olusturabilirler:

Aile sirketinin kurucular1 ve sermayedarlarinin fon destegi
Senet bor¢lanmasi

Ozel kurulus tesvikleri

Kisisel birikimler

Borsa hisse senetleri

Resmi ortaklik kurulmasi

Bankalar

Devlet tesvikleri

Kredi kard1 bor¢glanmasi

Aile sirketlerinde, aile {iyesi olmayanlarin {istlendikleri statiiler

incelendiginde, dort farkli caligan tipi ortaya ¢ikmaktadir (Karpuzoglu, 2001 s.65):

Isgoren Statiisii: Aylik veya iicret karsihginda isletmeye fiziksel ya da diisiinsel

emegini katan ve iggoren olarak adlandirilan ¢alisanlar, diger sirketlerden daha farkli

olarak aile sirketlerinde, isletmenin kurulusundan itibaren ortagin yanindadirlar ve bu

sadakatleri daha yiiksek hak veya terfi olarak caliganlara geri donebilir. Bu kisiler

firmaya goniilden baghdirlar; sirketi sahiplenirler ve is yapma konusunda kendilerini

sorumlu hissederler.

Profesyonel Yonetici Statiisii: Isletme sahibinin ve tepe yoneticisinin ¢cogunlukla

ayni kisi oldugu aile sirketlerinde, mevcut aile bireylerinin is i¢in gereken yetenek ve

bilgiye sahip olmamalar1 veya istenilen bilgi ve yetenek potansiyelini kazanmaya
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uzak olma ihtimalleri durumunda profesyonel yoneticilere ihtiya¢ duyulmaktadir.
Ozellikle pazarlama, finans, muhasebe gibi 6zel uzmanlik gerektirecek boliimlerde
calisacak, teorik ve pratik bilgiyi ve tecriibeye sahip olan profesyonel yoneticiler, aile

sirketlerinin bliylimesinde ve kurumsallagmasinda biiylik 6nem tagirlar.

Ortak Statiisii: Aile sirketinin mevcut sermaye ile amacglarina ulagsmasimin miimkiin
olmadig1r durumlarda aile disinda bir ortak alarak isletmeye fon saglama yoluna
gidilebilir. Yeni teknolojilerin sirkete entegre edilmesi, pazar payini arttirma ve yeni
iriin gelistirme gibi yeni faaliyetlerde fon ihtiyacin1 gidermek i¢in bu yolu

segebilirler.

Damisman Statiisii: Hukuk, muhasebe, finansman ve yonetim gibi konulardaki
uzmanliklarint anlagma yaptiklari aile sirketlerine tasiyan ve bu sirketlerdeki
sorunlart tespit ederek ¢oziim yollar1 Oneren danigsmanlar aile sirketlerinde sikga
kullanilir. Aile sirketi belirli bir biiyiikliigli ve pazar paymna ulastiktan sonra
danigman ihtiyaci da buna paralel olarak artmaktadir. Etkin bir aile sirketi danigmana,
dinamik ¢evre kosullarinda sirkete bir ¢ok yeni deger katip, vizyona ulasilmasinda
yardimci olabilmektedir.

Aile sirketi sistemi genelde ortak bir kimlik ve ortak amag ile birlikte sirketin
uzun donemli hedeflerini belirler. Bu tip sirketlerin caligsanlar1 ailenin miisteri
hizmetleri, kalite ve {iretkenlik gibi unsurlara 6nem verdiginin de farkindadir (Kets
de Vries, 1993, p. 63).

Tablo 2.3: Aile ve Isletme Sistemleri arasindaki farklar (Jeff, 1990, p.27)

Aile Sistemi Isletme Sistemi
Cocuk yetistirme Kar elde etme
Gozeten insanlarin varlig Ureten insanlarm varligi
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
Genis otorite Rollere bagli otorite
Duygusal baglar Gergekei baglar
Sonsuza dek siirecek kan bagi Gegict iliskiler
Bicimsel olmayan iligkiler Bicimsel iliskiler
Genis zaman ¢evresi Sinirli zaman g¢evresi
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Aile sirketleri de insanlar gibi dogar, biiyiir, olgunlasir ve yasamlar1 sona
erer. Bir nesilden diger nesile gegen aile isletmelerinde bu degisim siirecinde hem
aile, hem isletme, hem de miilkiyetin dinamikleri degisir. Isletmenin gelisimi bazen
bir nesil, bazen birkag nesil siirer. Aile isletmeleri yasam egrisindeki konumlarina
gore farkli karakteristiklere ve sorunlara sahip olurlar. Tiim ailelerde ayni1 olmasa da
aile sirketlerinde miilkiyetin evrimi su asamalari igerir: Tek patron ya da tek kisinin
kontrolli, zaman ilerledik¢e kardes ortakligima ve daha sonra da kuzenlerin
ortakligina gegcilir. Miilkiyetin evrimi ile ilgili tanimlamalar John Ward'a aittir.
Ward'm c¢aligmalart miilkiyetteki degisimin aile sirketinin tiim sistemini nasil
degistirdigine 1s1k tutar. Her asamanin Ozellikleri farklidir. ABD'de aile
isletmelerinin % 75'1 kurucunun kontroliindeki donemde, %20'si kardes ortakligi,

%>5'ini ise kuzen ortaklhigi donemindedir (Gersick, 1997, p.15).

Aile sirketinin biyiikligii, yasi, yapist ve finansal durumu sistemin timiini
etkiler. Kiiclik bir sirketin aileden ve hissedarlardan beklentileri ile biiyiik,
profesyonellesmis bir sirketin beklentileri birbirinden farklilik gdosterir. Aile
sirketlerinin degisiminde iki faktorden soz edilebilir: biyiiklik ve karmasiklik
(Gersick, 1997, s.69). Aile sirketlerinin gelisimi biiyliklik ve yapilariin karmagiklik

derecesine gore ii¢ asamada gergeklesmektedir:
-Ise Baslangic
-Biiylime-Bigimsellesme

-Olgunluk
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Tablo 2.4: Aile Sirketlerinde Gelisim Evreleri ve Temel Ozellikleri (Horowitz,

1998).
S ] Biiyiiyen ve Siireklilik
Birinci Nesil _ Karmasik )
Gelisen Aile Arzeden Aile
Aile Sirketleri Aile Sirketleri
Sirketleri Sirketleri
] Aile ve ¢ok
Aile ve
. o Kardesler sayida
Miilkiyet | Sirket sahibinde profesyoneller
arasinda profesyonel
arasinda
arasinda
Orgiit ) Basit yar1
Merkezi Yap1 ) Karmasik Karmasik
Yapisi merkezi
Profesyonel
Profesyonel o
Karar yoneticilerden,
‘ o Kardesler yoOneticiler ve
Alma Sirket sahibinde danismanlardan,
o arasinda aile arasinda
YetkKisi aileden olusan
ortak )
komite
) ) ) Yatay dikey
Iletisim Dikey Dikey yatay Cok boyutlu
capraz
Aile ve girisimci Girisimci . _ I¢ ve dis piyasa
Degerler ' Is degerleri
degerleri degerleri degerleri

2.7. Aile Sirketleri Kiiltiirii

Isletmenin kiiltiiriinii iireten ve yeni iiyelerin kiiltiirii 6grenmelerini saglayan

aracilar, isletmedeki deger sistemi, mitler, semboller, adetler gibi Kkiiltiirel

unsurlardir. Bu dogrultuda orgiit kiltiiri  kavramimnin igletme yonetiminde
performans1 ve oOrgiitsel etkililigi arttirmaya yonelik bir arag olarak algilandigi
soylenebilir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarin yonetimce belirlenen politika,
amag ve uygulama yontemleri ile tutarli olanlar1 onaylayip, mesrulastirmasi, istenen
davraniglar1 sekillendiren bir icerige kavusturulmasi sz konusudur. Bu nedenle, son
yillarda yonetimde etkililigin, orgiitsel performans ve verimliligin arttirilmasinda

orgiit kiiltiiriinlin 6nemli bir yerinin oldugu ortaya konmustur (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2001, s.28).
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Aile sirketleri kiiltiirini anlamak sirketin, ailenin ve yonetim kurulunun
kiiltiirtinii anlamakla baglar. Genel olarak, ‘kiiltiir, grubun paylastig1 temel degerler
ve varsaymmlar’ olarak tanimlanir (Dyer, 1986, s.15). Isletme kiiltiirii, isletmenin
calisma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklarinca
olusturulan inanglar, degerler, orf ve adetler ve diger kisilerarasi iliskilerin tamami

olarak tanimlanir (Erdogan,1997, s.121).

Aile sirketlerinde sirket biiylidiikce, lider uygulamalari, davraniglar1 ve
kabulleri ile degerlerini sirkete yansitir, bu da orgiit kiiltliriiniin olusumuna katki
yapar. Bilingli ya da bilingsiz olarak alinan tiim kararlarda bu orgiit kiiltiiri etkili
olmaktadir. Bu degerlerin bir baska yonii de, yoneticileri motive edici olmasidir.
Bazen sirket hedefleri vizyon olusturmada yetersiz kalabilir, bu durumda degerler
devreye girer. Yoneticilerin sirketin hedeflerine ulasmanin &tesinde, yapilan isten
onur duymalar1 ve yapilan isin yararina goniilden inanmalar1 genel motivasyonu
arttirmaktadir. Yeni projelere daha coskulu daha istekli yaklagsmalarini saglar.
Boylece sirket kendi degerlerini paylasan kisilerle calisir, liderlik pozisyonlarina bu
degerlere sahip ¢ikanlar1 getirir. Boylece orgiit kiiltiirii giiclenir ve degerler korunur.
Insanlarin yasadiklar diinyay: birlikte yaratmasini ve yeniden kurmasini saglayan
aktif, yasayan bir olgu olan oOrgit kiiltiirii, oOrgiitsel gelenegin ve istikrarin
stirdiiriilmesine, liderlige ve yenilige ve orgiitle ilgili daha bir¢ok tema ve siirece yol

gostericilik yapar (Durgun, 2006).

Aile sirketlerinin en 6nemli 6zelliklerinden biri de, sirket sahibinin diiriistliik
ve baglilik degerlerine verdigi 6nemdir. Aile sirketinin yiizii, ailenin yiiziinii temsil
eder, sirketin adi ailenin adi ile 6zdestir. Bu baglamda sirket ortaklarma karsi
sorumluluk i¢indedir ve karsilikli giiven duygusu baskindir. Gerek calisanlari, gerek
miisterileri aile sirketine uzun donemli baglanirlar. Bu da aile sirketlerinin diger
sirketlere gore 6dnemli bir Ustiinliigiidiir. Kiiltiir, calisanlar1 motive etmenin yani sira,
ise anlam katmakta, isin piyasada taninmasina olanak saglar ve kurumun stratejik

planlarina destek vermektedir (Aronoff vd., 2000, s.66).
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Orgiit kiiltiiriinii etkileyen i¢ ve dis faktdrleri Edgar Schein soyle
Ozetlemektedir (Schein, 1996, p.715):

D1s Faktorler:

- Misyonu olusturmada goriis birligi saglama

- Amaglarda goriis birligi

- Amagclara ulasma yontemlerinde goriis birligi (orgiit yapisi, 6diil sistemi,
Isboliimii)

- Degerlendirme kistaslarinda goriis birligi (kontrol sistemi)

- Amaglara ulagilamadig1 zaman diizeltici stratejilerde goriis birligi

I¢ Faktorler:

Ortak dil ve kavramlar

Grubun sinirlan konusunda goriis birligi

Gii¢ dagilimi kistaslarinda goriis birligi

Arkadaslik, sevgi ve samimiyet kistaslarinda goriis birligi
- Odiil ve ceza kistaslarinda goriis birligi

Ideolojik gbriis birligi

2.8. Tiirkiye’de Aile Sirketleri

Kiigiik ve orta dlgekli isletmeler, gerek diinyada, gerekse Tiirkiye’de sosyal
ve ekonomik Onemli bir yere sahiptir. Bununla beraber bu isletmelerin biiyiik
cogunlugu da aile sirketleridir. Kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin toplam
isletmelere orani, ABD’de ylizde 97.1, Almanya’da yilizde 99.8, Japonya’da yiizde
99.4 ve Tirkiye’de yiizde 98.8. Diger taraftan ABD’de kayith sirketlerin ylizde 90’1,
Ispanya’da yiizde 801, italya’da yiizde 95°i, Isvicre’de yiizde 85°i ve Tiirkiye’de
yiizde 95°1 aile sirketidir. Aile sirketlerinin temel amaglarindan biri, devamliliklarini
saglayarak sonraki kusaklara gecisi saglamaktir ancak bu ¢ok kolay bir siireg
degildir. Ornegin, ABD’de ortalama olarak, yeni kurulan aile sirketlerinin yiizde 401
daha ilk bes yilda yok olmakta, geri kalanlarin yilizde 66’s1 birinci kusakta batmakta
veya el degistirmektedir. Dolayisiyla ikinci kusaga kadar yasayabilen aile

sirketlerinin, oran1 yiizde 20’yi gegmemekte ve hatta bu yiizde yirminin ise, ancak



30

yiizde 17’si liclincli kusaga kadar devam edebilmektedir. Sonucta, birinci kusak
tarafindan kurulmus olan 100 aile sirketinden sadece ve sadece 3.4 tanesi liglincii
kusaga dek yasammi siirdiirebilmektedir. Ingiltere’de de durum benzerdir. ingiliz
sirketlerinin orani da yiizde 3,3’1 li¢ilincli kusaga devredilebilmektedir. Tiirkiye’de
ise, durum bu tlilkelerden pek farkli degildir. 1983-2000 donemini kapsayan 18 yilda
Tiirkiye’de kurulan 461 bin 58 adet yeni sirketin yiizde 86.7’si limited sirket, yiizde
13.2’si anonim sirkettir. Goriildiigii gibi kurulan sirketlerin biiyiik ¢ogunlugu limited
sirket ve ortak sayisi genelde 2 ve 2’nin iizerindedir. Bu sirketlerin biiyiik

cogunlugunun aile sirketi oldugunu sdylemek miimkiindiir (Saglam, 2007).

Tiirkiye’de kurulan isletmelerin  biiyilk ¢ogunlugunun yasam siiresi
kurucunun yasam siiresiyle sinirli kalmaktadir. Sirketin kurucusu durumunda olan ve
onu kii¢iik bir dlgekten baglayarak adim adim biiyiiten, bir yasam siiresi i¢in biiyiik
basar1 kabul edilebilecek seviyelere ulastiran isletme sahibi; eserini ikinci nesile, yani
ogullarina, kizlarina veya damatlarina biraktiginda, baska bir ifade ile isletmeyi
kurup biiytiten kisi 6ldiiglinde, firmanin yasam siiresi genellikle son bulmaktadir. Bu
durumda isletme ya faaliyetine son vermekte, ya el degistirmekte veya ogullar ve
damatlar arasinda paylasilarak tekrar baslangi¢ asamasina doniilmektedir
(Miiftiioglu,1993:221). Tekrar kiiciik 6l¢eklere doniilmesi ise kurucu kisinin elde
ettigi basarilari sifirlamakta, isletmenin performansini olumsuz yonde etkilemektedir.
Buna karsin, ayni basari siirecini ikinci nesilde devam ettirebilirse, isletmenin
rekabet giicii iki nesil i¢inde diinya piyasalarinda rekabet edilebilir diizeye

ulasabilmektedir. Tiirkiye’de bunun drnekleri az da olsa mevcuttur.



Tablo 2.5: Tirkiye’deki aile Sirketleri, kuruculari, kurulus tarihleri ve nesilleri

(Karpuzoglu, 2001, s.62).

Sirket Ad1 Kurucu Adi Kurulus Nesil
Tarihi

Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1870 4
Haci Bekir Lokum ve Seker. Haci Bekir 1877 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
Ordek¢ioglu Mutfak Esyalari Ahmet Ordekgci 1919 3
Kamil Kog¢ Otobiisleri Kamil Kog 1923 3
Eylip Sabri Tuncer Kolonyalar1 Eylip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplari Nihat A.Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926 3
Kog Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida Abdullah Tahincioglu 1927 3
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 3
Nuh Cimento Nuh M. Baldoktii 1942 3
Sabanci Holding Haci Omer Sabanci 1946 2
Yeni Karamiirsel Magazacilik Nuri Giiven 1950 2

Diinyanin en biiyiik 100 aile sirketi listesinde Tiirkiye’den sadece iki firma

yer almaktadir. Ko¢ Holding listenin 21. Sirasinda yer alirken, Sabanci Holding ise

listede 76. siradadir. Bu iki Tiirk sirketi ile ilgili bilgiler su sekildedir:

Tablo 2.6 Ko¢ Holding ve Sabanci1 Holding ile ilgili ¢esitli bilgiler

Koc¢ Holding Sabanc1 Holding
Faaliyet Alam Ev mobilyalari, otomotiv, Otomotiv, finansal
finansal hizmetler, hizmetler, perakendecilik,
perakendecilik ¢imento ve enerji
Yillik Gelir (2009) 42.571 milyar dolar 14.864 milyar dolar
Calisan Sayisi (2009) 84,687 44,575
Stratejik Ortakhklar Ford, LG Electronics, Toyota, Bridgestone,
UniCredit Group, Fiat Auto, Citigroup, Bakaert,
B&Q, Kaneka Seeds Carrefour, Philip Morris
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2.9. Diinyada Aile Sirketleri

Tablo 2.7°de gortldigi tizere Amerika Birlesik Devletleri’nde aile sirketleri
piyasasi dominant bir yapiya sahiptir ve orgiit biiyiikliikleri, yillik toplam cirolar1 ve
calistirdiklart kisi sayilar1 ile her biri ekonominin 6nemli oyuncularindan
olmaktadirlar. Ornegin Wal-Mart sirketinin istihdam ettirdigi 2.1 milyon galisan
sayisi, yari-zamanli isler ve mevsimlik gecici iscilerle beraber zaman zaman {ig
milyon kisi simnirina dayanmaktadir. Diinya {izerinde bir ¢ok iilkenin bile niifusu bu
diizeyde degildir. 378.79 milyar dolarlik yillik cirosu da neredeyse tlilkemizin yillik
ihracatinin yaklasik olarak 3 kati civarindadir. Sadece Wal-Mart 6rnegi bile aile

sirketlerinin iilke ekonomileri lizerindeki dnemini tanimlamak icin yeterli goriilebilir.

Diger bir Amerikan aile sirketi olan Ford Motor ise, 4. Nesil aile yonetim
kurulu ile Amerikan ekonomisinin 6nemli piyonlarindan birisi olmaya devam
etmektedir. Ik defa kitle iiretimini “t-modeli” ile kendi fabrikasinda gerceklestiren
Ford sirketi, lilkemizde de 6nemli otomobil markalarinin basinda yer almaktadir.

Ford ailesin hisselerin yiizde 4’iinii halen elinde tutmaktadir.

Listenin diger isimlerini baktigimizda iiglincli sirada yer alan Koch sirketi,
onemli bir petrol ireticisi olup, yillik 110 milyar dolar geliri ile Amerika’daki en
biiyiilk 3. Aile sirketidir. Firma aym1 zamanda emlak, tretim ve hayvancilik
alanlarinda da faaliyet gostermektedir. Cargill firmasi, y18is1m bir firma olarak goze
carpmaktadir ve pamuk iiretiminden tuza kadar bir ¢cok alanda iiretim yapmaktadir.
Cargill ile ilgili olarak dikkat ¢ceken en Onemli detay; ailenin hisseler {izerinde
%85°1ik bir sahiplik bulunmaktadir. Geri kalan hisselerin biiyiik boliimii de anahtar
rollerde calisan yoneticilere aittir. Oteller zinciri bulunan Carlson firmasi, su anda
972 oteli ve 37 milyar dolar yilik cirosu ile besinci sirada yerini almaktadir. 20th
Centurieth Fox ve New York Post gibi 6nemli yaym ve sinema sirketlerini elinde
bulunduran holding olan News Corporation, Murdoch ailesinin 1952’de kurdugu bir
aile sirketidir. Listenin diger siralarinda yer alan sirketler olan Comcast
Coorporation, General Dynamics, Bechtel Group ve HCA Incorporation ise sirasiyla
kablolu TV, insaat, miithendislik ve hastane insaat1 sektoriinde yer almaktadirlar ve

27-30 milyar dolar arasinda yillik cirolar1 bulunmaktadir.
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Tablo 2.7: Amerika Birlesik Devletleri’ndeki en biiyiik 10 Aile Sirketi, kuruculari,

kurulus tarihleri ve ¢alisan sayilar1 (Family Business Magazine, 2010)

Kurulus Calisan
Sirket Adi Kurucu Aile Tarihi Sayisi
Wal-Mart Stores Inc. Walton ailesi 1945 2.1 milyon
Ford Motor Corp. Ford ailesi 1903 246,000
Koch Industries Inc. Koch ailesi 1928 80,000
Cargill Inc. Cargill/MacMillan 1865 158,000
aileleri
. Carlson Cos. Inc. Carlson ailesi 1938 176,000
News Corp. Murdoch ailesi 1952 53,000
Comcast Corp. Roberts ailesi 1963 100,000
General Dynamics Corp. Crown ailesi : 1899 83,500
Bechtel Group Inc. Bechtel ailesi 1898 42,500
HCA Inc. Frist ailesi 1968 161,000

Bu tablonun olusturulmasinda Amerika Birlesik Devletleri’ndeki aile

sirketlerinin sahip olmasi1 gereken birka¢ Onemli karakteristik dikkate alinmistir

(FBM, 2010):

- Sirket kontrolii tek bir aile lizerinde olmalidir.

- Aile sirketini yOneten aile iiyeleri aktif olarak yonetim kurulunda veya iist

kademelerde yonetici olarak ¢alistyor olmalidir.

- Aile sirketi en az iki nesilden beri aile sirketi yapisina benzer bir yap1

gostermelidir.

Diinyadaki en biiylik 100 aile sirketine bakildiginda, bu sirketlerin 33

tanesinin Amerika Birlesik Devletleri kokenli oldugu goriilmektedir. Amerika

Birlesik Devletleri'ni, 15 sirket ile Almanya, 12 sirket ile Fransa, 6 sirket ile Ispanya,

4 sirket ile Gliney Kore ve 3 sirket ile Kanada, Meksika,

Hollanda ve Isvicre

izlemektedir. ilk 100’e giren firmalar toplamda 3.75 trilyon dolar ciro elde etmekte

ve 13.5 milyon kisiye i imkan1 saglamaktadirlar.
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Tablo 2.8: ABD disinda diinyanin en biiyiik 10 Aile Sirketi, kuruculari, kurulus

tarihleri ve galisan sayilar1 (Family Business Magazine, 2010).

Sirket Ad1 Kurucu Aile Kurulus Ulke
Tarihi
Toyota Motor Corp Toyoda ailesi 1937 Japonya
Samsung Group Lee ailesi 1938 Giiney Kore
ArcelorMittal Mittal ailesi 2006 Liikksemburg
Banco Santander Botin ailesi 1857 Ispanya
PSA Peugeot Citroén S.A. Peugeot ailesi 1976 Fransa
SK Group Chey ailesi 1953 Giiney Kore
Fiat S.p.A. Agnelli ailesi 1899 Italya
LG Group Koo ve Huh aileleri 1947 Giiney Kore
MW (Bayerische Motoren Quandt ailesi 1913 Almanya
Werke AG)
Hyundai Motor Chung ailesi 1967 Giiney Kore

Diinyadaki baz1 kii¢lik dlcekli sirketleri bu kadar uzun siire aile sirketi olarak
tutan Ozellikler, kiiclik Olgekli aile isletmelerinde bazi ydnetim modellerini ve
karakteristik Ozellikleri ortaya ¢ikarmustir. Nesilden nesile devamliligini saglayan
kiigiik olgekli aile sirketlerinin baz1 faaliyetlerini su sekilde yiirtittiigi goriilmektedir
(FBR, 2010):

- Kiigiik kalmak,

- Halka ag¢ilmamak,

- Biiyiik sehirlerden kagmalk,
- Aileden destek almak,

- Dogru is alanini segmek,

- Yeni fikirler gelistirmek,

- Vazge¢cmemek.
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3. AILE SIRKETLERINDE STRATEJIK YONETIM

3.1. Stratejik Yonetim Kavram

Stratejik yonetim en temel anlamiyla, bir Orgiitiin ama¢ ve misyonlarinda
aciklanan durumlara erismek i¢in tepe yonetim tarafindan yapilan uzun vadeli
planlardir (Eren, 2005, s.4-5). Bu baglamda stratejik yonetim ii¢ kisimda

incelenmektedir:

1- Orgiitiin uzun dénemli basarisini belirleyecek karar ve planlarin yapilmasi

(stratejik planlama)

2- Stratejinin yirlrliige konulmasi ig¢in organizasyon, program, biitge ve

faaliyet siire¢lerinin (prosediir) yapilip uygulanmasi,

3- Basart icin amaglar ve misyonlarda belirtilen sonuglara ulasilip
ulasgilmadigini her evrede siirekli olarak kontrol etme ve diizeltici dnlemler

alma.

Stratejik yonetim Ogelerinin genelde biiyiikk ve kurumsallasmis sirketlerde
daha rahat uygulandigi goriilmektedir. Buradaki kurumsallik aynm1 zamanda
katilimcilarin daha fazla sorumluluk sahibi olmalar, yetki kullanabilmeleri ve
gorevlerini yerine getirebilmelerine baghdir. Daha kiigiik olgekli isletmeler daha
fazla gayri-resmi iliskiler igermeye yatkindir. Kompleks bir yapi igeren ve degisen
cevre kosullarina uyum saglayan firmalar stratejik yonelime daha fazla 6nem
verirler. Ozellikle farkli iiriin ve pazar segmentlerinde faaliyet gdsteren sirketlerin
stratejik yonelim enstriimanlarina daha fazla agirlik vermesi gerekmektedir. Stratejik
yonetim unsurlarimi etkili bir sekilde kullanan sirketler maliyet avantaji elde etmenin
yan1 sira hizlilik, basar1 ve etkili rekabet gibi konularda da {stlin nitelikler
kazanmaktadirlar. Stratejik yonetimin aile sirketleri i¢in faydalar1 su sekilde

Ozetlenebilir:

- Firmanin gelecegini sekillendirirken yoneticilerin proaktif davranmasini
saglar.

- Faaliyetlerde akicilik ve basar1 saglar.

- Daha etkili stratejiler formiile etmeyi saglar (sistematik ve rasyonel).
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- Uretkenligi artirir,

- Satiglar1 artirir.

- Karlilig1 artirir.

- Calisan verimliliginin artmasi

- Rakiplerin stratejilerinin daha iyi analiz edilmesi

- D1s tehditlerin farkina varilmasi

- Performans 6diillendirilmesi sisteminin kullanilmasi
- Problemleri erken farkedip ¢6zme

- Degisime kars1 olan direncin azaltilmasi

Stratejik yoOnetim bir taslak olusturmak; Orgiiti uzun vadede hedeflerine
ulastirabilecek bir fonksiyonel karar sistemi gelistirmek ve sirket yonetimine bu
uygulamalar1 dahil edebilmektir. Amag ve taktikler ¢ergevesinde gesitli yonetimsel
faaliyetleri kullanarak, stratejik yonelimler gibi 6zel enstriimanlar vasitasiyla aile
sirketleri basariya ulasabilmektedirler. Bu stratejik yonelimler, hem sirketin
yonetimsel igerigini hem de uygulamalarini kapsayan faaliyetlerdir. Son dénemde
iligki, yenilik, pazar, miisteri, girisimcilik ve 6grenme gibi stratejik yonelimler aile
sirketleri tarafindan yogun bir sekilde kullanilmaya baslamistir. Stratejik yonetimin
temel amaci, yliksek performans ile birlikte zaman igerisinde basariya ulastirabilecek
yontemlerin belirlenmesidir (Habbersson et al, 2003; Ventrakaman, 1989). Aile
sirketleri, Ozellikle Tiirk ekonomisinde tiim sirketler icerisinde %95’lik oran ile
dominant bir giice sahiptir (Findik¢1, 2005). Ayn1 zamanda, aile sirketleri diinyanin
en onemli sirketlerinde kurucu yapisi olarak karsimiza cikmaktadir. Kuruluslari,
biiyiimeleri ve devamlilik saglamalar1 kiiresel ekonomi agisindan da biiyilk 6nem
tasimaktadir. Aile sirketlerinde belirgin bir rekabet avantaji saglayan cesitli
karakteristik ozellikler bulunmaktadir. Uzun donemli biiylime hedefi ve aile
bireylerinin gelecekteki pozisyonlarini giiclendirmek, sirketin  devamliliginm
saglamak i¢in gerekmektedir. Bu amag sirkete net bir kimlik de kazandirmaktadir

(Cadbury, 2000).
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Aile sirketlerinde ¢esitli stratejik yonelimlerin kullanilmasi ile birlikte
yeniden silire¢clemenin temel felsefesine uygun sekilde yeni bir Orgiit yapisi
olusturulabilir. Yeni yonetim tekniklerini ara¢ olarak kullanarak organizasyonda
performansi arttirmayr hedeflemektedir (Aktan, 2003, s.28). Hammer ve
Champy’e (1993, s.32) gore maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en dnemli
performans oSlgiitlerinde ¢arpici gelismeler saglamak igin, is siireclerinin koklii olarak
yeniden diisiiniilmesi ve gercekei bir sekilde yeniden tasarlanmasidir. Yeniden
yapilanma (BPR); herhangi bir orgiitte yap1, sistem, siire¢ ve uygulanan politikalarda
hizli ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak organizasyonun mevcut
durumdan daha yiikksek bir performansa ulagmasini ve yeni bir atilim
gerceklestirmesini saglayan bir yonetim teknigidir. Temel amag, organizasyonda
performans diizeyini yiikseltmek ve bu performansin siirekliligini saglamaktir
(Aktan, 2003, s.18). Ortaya g¢ikacak bu yeni orgiit yapisi miisterilere daha hizli
cevap verebilen, yenilik¢i faaliyetlerin {ist yonetim tarafindan benimsendigi,
alinan yonetsel kararlarda risk alma egiliminin oldugu, orgiitiin i¢ ve dis
cevresiyle olan iletisiminin koklii bir sekilde yapilandirildig: yeni bir sekle sahip
olacaktir. Bu durumda, orgiit dinamik denge adi verilen dis c¢evredeki
degisimlere daha rahat ayak wuydurabilir, hatta icinde bulundugu pazarin
kosullarin1 degistirebilecek giicii elde etmesi igin bir firsat yakalayabilir. Onemli
olan tiim iist diizey yoneticilerinin stratejik yonelimler konusunda ne kadar cesur
davranacaklar1 ve bu yonelimleri aile sirketine nasil entegre edecekleridir.
Cilinkii aile sirketlerinde zaman zaman ortaya cikabilecek degisime karsi olan
kati tutum, bu giincel yaklasimlara gerekli dnemin verilmemesi gibi bir sonucu
ortaya ¢ikartabilir. Yine de {ist yOnetim bu yonelimlerin isletmeye
saglayabilecegi katkilara ¢ok iyi analiz etmeli ve bunlar1 uygulayabilme

konusunda radikal kararlar verebilmelidir.

Aile sirketleri, onlar1 yoneten yonetici ve hissedarlar i¢in 6zel zorluklar1 da
beraberinde getirmektedir. Ozel bir orgiit kiiltiiri olusturmak ve politikalart
belirleyip onlar1 herkes i¢in gegerli kilmak yoneticiler igin gii¢ olabilmektedir. Aile
sirketleri kurumsallasip yigisim firmalara donse bile kurulustaki kiiltiir yapisi
varligmm yillarca korumaktadir. Bununla birlikte, kiiltiire entegre edilen stratejik
yonelimler, stratejik yonetim siirecinde ¢ok 6nemli bir avantajdir. Her bir stratejik

yonelimin aile sirketinin karliigi ve biiylimesi iizerinde farkli bir etkisi
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bulunmaktadir. Bu stratejik yOnelimler, firma performansim1 direkt olarak
etkileyebildigi gibi, hizli degisen dinamik is ¢evrelerinde siirdiiriilebilir bir rekabet
avantaji saglamakta ve firmayi rakiplere karsi daha gii¢lii ve savunulabilir hale
getirmektedir. Aile sirketi yoneticileri temel hedefin miisteri istek ve ihtiyaglari
oldugunu kabul eden bir anlayis ile faaliyette bulunduklari pazardaki miisterileri
dinleyip, onlara uygun pazarlama fikirleri gelistirerek rekabet avantaji elde
edebilirler. Bilimsel literatiirde, sirket stratejisi ilk olarak stratejik kararlarin
ciktilarina ve firmaya en uygun olan stratejik yonetim modeline, stratejik yatkinliga,
stratejik uyuma, islem hizina ve tercihlere, cogunlukla da stratejik yonelimlere
odaklanmalidir (Manu and Sriram, 1996). Stratejik yonelimlerin firma performansina
etkisini arastiran bir takim bilimsel ¢alismalar olmasina ragmen, Tiirkiye’de bu konu

heniiz yeteri 6l¢iide popiiler degildir.

Uriin Yelpazesi Hedef Pazarlar

Finans ve
Denetim

Pazarlama

HEDEFLER

-Sirketin nasil rekabet
edeceginin tanimlanmasi

Arastirma ve

- Karllik, gelisme, Pazar
pay1, toplumsal sorumluluk
ve hedefler

Gelistirme

Satin alma Dagitim

Sekil 1.1. Rekabet Stratejisi Carki (Porter, 2009)
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Stratejik yOnetimi diger yoOnetimlerden ayirt etmeye yarayan ozellikler

sunlardir (Dinger, 1998:18; Uziin,2000:3; Giiclii, 2003, s.74):

1. Stratejik yoOnetim, Orgiitteki en st yonetimin bir fonksiyonu olarak
degerlendirilmelidir. Zira stratejik yonetim tiimiiyle isletmenin gelecegine

yoneliktir.

2. Isletmenin vizyonuna yoneliktir; gelecege yonelik uzun vadeli amaglari

gelistirir, sonuca varmak i¢in nelerin yapilmasi gerektigini diisiindir.

3. Stratejik yonetim, isletmeyi bir biitiin olarak algilar; biitiinii olusturan diger
pargalar da ilgi alani i¢indedir. Alinan stratejik kararlarin etkilerine yonelik

biitiin-parg¢a iligkisini goz 6niinde bulundurur.

4. Stratejik yonetim icin isletme agik bir sistemdir. Bu nedenle ¢evre oldukca

yakindan takip edilen bir faktordiir.

5. Stratejik yonetim, dig ¢evresine karsi toplumun ¢ikarlarin1 géz Oniine alan

bir sosyal sorumluluk tagir.

6. Stratejik yonetim, isletmenin temel amaglarinin gergeklestirilmesine yonelik

kaynak dagitimini en etkili bir sekilde yapar.

7. Strateji yonetimin belirledigi amaglar, alinan kararlar, faaliyetleri i¢inde en

alt birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

3.2. Kurumsallasma Kavram ve Aile Sirketleri

Son yillarda stratejik yonetim alaninda aile sirketlerini daha rekabet¢i ve
basarili hale getirebilecek, dinamik piyasalarda varligin1 kesintisiz siirdiirebilmesine
saglayacak yontemler giderek 6nem kazanmaktadir. Bu yeni konsept, aile sirketlerini
karsisina yeni stratejiler gelistirmek icin bir firsat olarak c¢ikmistir. Basarili aile
sitketleri kendini stratejik yOnetim tekniklerine adamis bir ydnetim kurulu

olusturabilirlerse, glinlimiizdeki rekabet¢i piyasalarda daha fazla basarili olabilirler
(Habberson, et al., 2003; Cadbury, 2000).
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Aile sirketlerinde kurumsallagsmaya bagli olarak markalagsmanin bazi spesifik

gostergeleri bulunmaktadir (FBR, 2005, s.20):

- Imaj

- Kaliteli iirlin ve hizmet

- Toplam kalite

- Diislik maliyet, yliksek karlilik

- Planl ve stratejik yonetim

- (Cagdas yaklagimlarin (Yonetsel teori ve stratejik yonelimler) yoneticiler
tarafindan benimsenmesi

- Siirdiiriilebilir rekabet avantaji

Yapr itibariyle aile sirketi gdsteren orgiitlerin iist diizey yoneticilerinin iyi
egitimli, yabanci dil bilgisi olan liderlik becerisi gelismis iist diizeyde niteliklere
sahip olmas1 gerekir. Kurumsal yapilanma beraberinde markalasmay1 getirdiginde
sitkete piyasadaki rekabeti yonlendirecek bazi Ozellikler kazandirmaktadir (FBR,
2005, s.27) :

- Pazar paymi genisletme

- Yeni bir pazara girme

- Dagitim giderlerini azaltma

- Aliciya satis sonrasi sunulan hizmetleri artirma

- Araci sayisini artirma

Bir aile sirketi bakimindan kurumsallagsmanin, kurumsal yoénetim ve
sonrasinda da kurumsal yonetisimin saglanmasi olmak {izere iki asamasi
bulunmaktadir. Tk asama, sirket i¢inde miilkiyet ve kontrolii (yonetimin) birbirinden
ayrilarak, sirketin kurumsal yonetime kavusturulmasidir. Ikinci asama ise,
cogunlukla yiiksek oranda halka agik sirketlerde goriildiigli bigcimde miilkiyet ve
kontroliin (yonetimin) birbirinden ayrildig1 durumlarda yonetimin pay sahiplerinin
haklarin1 gdzeten icrai gorevi olanlar ile diger ¢ikar sahiplerinin haklarin1 gézeten
icrai gorevi olmayanlar arasinda paylasilmast ve bu ikisi arasindaki iletisimle
saglanan kurumsal yonetisimdir. Tiim bu bilgilere bagl olarak ¢ok genis hacimli ve

yiiksek oranda halka acik kiiresel sirketlerde; yonetimin sadece pay sahiplerinin
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insiyatifine ve bilgisine birakildigi yoOnetim bigimi yerine, daha demokratik ve
profesyonel bir yonetim sekline, yani kurumsal yonetisime ihtiya¢c dogmustur.
(Naipoglu, 2005, s.29-30). Bir Orgiitin stratejisinin  tanimi,  yOnetim
fonksiyonlarindan sadece bir tanesidir. Stratejik yonetim kararlar1 aslinda yonetim
fonksiyonlarmin tiimiiniin 6niindedir. Stratejik yonetim ve stratejik yonetim stireci,
Orgiitiin ne yapmasi gerektigi ve nereye gitmesi gerektigi lizerinde kararlara
ulagmayla ilgilidir. Stratejik yonetimde gelecegi karsilamak yerine onu Ongoriilen
sekilde bigimlendirmek, kendi gelecegine sahip olmak biitiin organizasyonun hedefi
olur. Giiniimiizde her tiir ve biiyiikliikkteki firmalarin basarili olabilmeleri, stratejik
olarak y&netilebilmelerine baghdir. Orgiit yonetiminin temel fonksiyonlart
(planlama, orgiitleme, koordinasyon, yiiriitme, kontrol), stratejik yoOnetimde de
degismemekte ancak bu fonksiyon ve yaklagimlar dis c¢evre {lizerinde

odaklagsmaktadir (Giiglii, 2003, 5.70-72).

Aile sirketlerinin  yasadigi ve kurumsallagmanin yapisal karaktere adapte

edilmesine engel olan karakteristik sorunlar (Lock ve Sidlow, 2005):

- Aile bireyleri icinde ¢ok fazla sir bulunmasi

- Is diinyasinda stres ve diismanlik

- Cok fazla isten ¢ikarma girisimi

- Is sahibinin esi ya da kocasinin bir baris koruyucusu olarak ise karismasi

- Aile bireyleri i¢inde ve disinda yasanan iletisim kopuklari

- Sirketin gelecegiyle ilgili kaygilar

- Calisan memnuniyetsizligi

- Kisisel 6nceliklerin is diinyasina girmesi

- Is ortaminda duygusal cikislar

- Sirket sahibinin 6nemli pozisyondaki kisilerin verdikleri karara duyarsiz
olmas1

- Kontrolsiiz ve plan dis1 toplantilar

Giinlimiizde gelismis iilkelerin ¢ogunda ekonomik hayatta s6z sahibi sirketler
ya aile sirketidir, ya da aile sirketi olarak ticari hayata atilmis sirketlerin devamidir.
Amerika Birlesik Devletleri’'nde sayilan 18 milyonu asan isletme hayatini
stirdiirmektedir ve bunlarin %90’inden fazlasi aile sirketidir. En biiylik 500 firmanin

ticte biri aile sirketidir. Kurumsallastirilamamus, aile sirketi olarak kalmis bir sirketin
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yagsam siiresi i¢in dort nesillik bir siire ongoriiliirken, tilkemizdeki isletmelerde bu

stire genellikle sadece bir nesille sinirl kalmaktadir (ASO, 2005).

3.3. Stratejik Yonelim Kavramm

Kiiresellesme, sinirlarin ortadan kalkmasi, otomasyon ve buna benzer giincel
gelismelerin 1s181inda isletmelerin iginde bulunduklar sektorlerde ¢ok biiyiik yapisal
degisiklikler gergeklesmektedir. Bu degisimlere hizla ayak uydurup, misteri
memnuniyetini devam ettirmek ve pazar payimni koruyarak yeni rekabet hamleleri
uygulayabilmek i¢in ¢esitli yonetsel taktiklerin kullanilmasi yoneticiler igin artik bir
mecburiyet haline gelmistir. Bu taktiklerin en basinda stratejik yonelimler gelmektedir.
Stratejik yonelim, bir isletmede uzun vadeli rekabet avantaji kazanilmasi amaciyla,
calisanlarin degerlerini, inanglarini, normlarin1 ve uzun vadede firma kiiltiiriini
etkilemek tizere, rekabet g¢evresinde yoneticilerin stratejilerine uygun bir dizi firma

davraniglar1 olusturma g¢abalarini ifade eden bir kavramdir (Bulut, 2006, s.5).

Stratejik yonelimler, modern stratejik yonetim anlayisinin en Onemli
enstriimanlar1 haline gelmektedir. Aile sirketlerinin kendilerinden daha biiyiik
firmalarla ve stratejik is birimleri ile rekabetlerinde kendilerine avantaj saglayacak
olan bu stratejik yonelimlerin Orgiitlerin 6grenme siireclerini, davranigsal degisimleri
ve performans gelistirmeyi kapsayan bir doniisiim siirecini kullanmak zorunda
olmalar1 tiim diinyadaki ivmenin bir gostergesidir (Slater and Narver, 1995; Hult,
1998, p.193). Ozellikle siirekli degisen dinamik is ¢evrelerinde siirekli ayni strateji
ve buna bagl taktiklerin kullanilmas1 miimkiin olmamaktadir. Rakiplerin kiyaslama
teknigi kullanarak sirketlerin giiclii yonlerini kopyalayabildikleri gibi, maliyet
liderligini ele gegiren firmalar nedeniyle yoneticiler farkli stratejik alternatiflere
yonelmektedir. Buna bagli olarak firmalar degisik stratejik yonelimleri tek tek veya
birlikte bir kombinasyon olarak uygulamaktadirlar. Stratejik yonelimler bir firmanin
daha biiylik resme odaklanmasi olarak tanimlanabilir. Sirketin tiim organizasyon
yapist igerisinde gelecekle ilgili faaliyetleri belirleme ve uygulama stirecidir.
Gatignon ve Xuereb de (1997) stratejik yonelimleri belirli bir hedefe ulagsmak icin
olaganiisti ve devamli bir performans sergilemek olarak tanimlamaktadir. Bir
stratejik yonelimin uygulanmasi ayni1 zamanda o sirkete siirekli olarak performans

gelistirme firsat1 saglamaktadir.
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Stratejik yonelimlerin uygulanma asamasi bes siirecten olugmaktadir. Her bir

asama Onceki asamanin tizerine kurulmustur:

- Stratejik bir diyalog gelistirme
- Stratejik planlama

- Stratejik 6l¢tim

- Stratejik bir takvim belirleme

- Stratejik diyalogun orgiite entegrasyonu

Modern yonetim sekillerinin avantajlar sayisizdir. Bunlarin igerisinde miisteri
odakli bir orgilit yapist olusturmak, yenilik¢i uygulamalar1 benimsemek ve pazarda
yenilik lideri roliinii iistlenmek, gegmis tecriibeleri orgiitiin vizyonu ile birlestirip giiglii
bir 6grenen organizasyon olusturmak gelmektedir. Ayrica yakin ve uzak dis cevre ile
dogru ve yapici iligkiler kurmak, pazarda diger firmalarin birka¢ adim 6niinde yer almak
ve gerektiginde proaktif davranarak, hatta risk alarak yeni yatirimlarla sirkete yon
vermek bu avantajlart saglamak icin kullanilan stratejik yonelimlerin pargasidir. Bu
stratejik yonelimler icerisinde kiiresel olarak en yogun kullanilanlar girisimeilik, yenilik,

miisteri, 6grenme, pazar ve iligki yonelimleridir.

3.3.1. Girisimcilik Yonelimi

Girisimcilik yonelimi, gelecekte firmalarin potansiyel pazar ihtiyaglarinm
karsilayabilecek onemli bir stratejik yonelimdir. Bir ¢ok tanimi bulunmakla birlikte
pazar temelli olarak Morris ve Paul’un (1987) taniminda isletmenin iist yonetiminin
risk almaya egilimli olmasi, yenilik¢i diisiinmesi ve proaktif uygulamalari
degerlendirmesi yer almaktadir. Lumpkin ve Dess ise (1996) bu tanima ek olarak
girisimci  firmalarin  kendi kendine kararlar alabilme konusunda daha istekli
olduklarin1 ve otonom bir goriintii ¢izdiklerini, ayrica piyasadaki rakiplerine karsi
daha agresif taktikler kullandigin1 da eklemislerdir. Miller (1983) pazar inovasyonu,
riskli yatirimlar ve alaninda ilk olmak gibi kavramlar1 bir arada kullanarak
girisimcilik  yonelimini tanimlamaya c¢alismistir. Genel olarak bakildiginda
tanimlarda ortak nokta olan girisimcilik, risk almak, proaktif eylemler, otonomi ve
rekabetgi agresiflik bu yonelimin anahtar 6zelliklerini olusturmaktadir (Li et al,

2006).
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Literatiirde i¢ girisimcilik, girisimci yap1, girisimci stratejik yonelim,
kurumsal girisimcilik gibi bir ¢ok farkli ismi bulunan bu kavram, firmalarin ve
onlarin iist diizey yoneticilerinin girisimsel faaliyetlere olan egilim ve yOnelimini
Olcen ve firmalar1 ¢ok muhafazakardan ¢ok girisimciye dek uzanan bir cetvelde
yerlestiren bir degerlendirme mekanizmasidir. Yenilikler problem ve ihtiyaglara
yaratici, sira dis1 ve orijinal ¢oziimler getirme yoludur (Davis vd, 1991). Is fikrini
ortaya ¢ikarmak, gelistirmek ve sonuna kadar gotiirmek konusunda bir birey ya da

ekipge yiiriitiilen bagimsiz aktiviteleri ifade etmektedir (Fis ve Wasti, 2009).

Girisimcilik yoneliminin basarili olabilmesi i¢in sirketin orgiit yapisi, kurum
kiiltiiri, cevresel dinamizmi ile tamamen uyum igerisinde olmalidir. Bir ¢ok girigimci
calisma girisimcilik yonelimi ile sirket performansinin teknolojik ¢evre ile
desteklendigi bir ortamda direkt iliskili oldugunu gostermektedir. Ozellikle de yeni
teknolojilerin sirketin yenilikgilik faaliyetleri tizerinde etkili oldugu bir yapida orgiit
fikirlerini daha iyi ticarilestirebilir. Genel olarak, girisimcilik yonelimi siire¢ ve
davraniglarin yeni pazarlari girme, yeni lriinler ve hizmetler liretmeye yonelme
felsefesi lizerine tamimlanmaktadir ve bes temel karakteristik 6zellik firmanin
girisimcilik yonelimini tanimlamak i¢in kullanilir. Bunlardan ilki olan otonomi,
orgiitsel oyuncularin (bireyler veya takimlar) tamamen yonetsel olaylar ve karar alma
konusunda bagimsiz olarak karar alip uygulayabilme yeteneklerini ifade etmektedir.
Risk almak, firmanin sonuglarmi kestiremedigi konularda karar alip
uygulayabilmesini ifade etmektedir. Yenilik¢ilik, firmanin yeni fikir ve diisiinceleri
destekleme ve hedef olarak belirlemesini agiklamaktadir. Sorumluluk almak, yeni is
firsatlarin1 ve gelisen pazarlarda proaktif davranmay: temsil etmektedir. Rekabetci
agresiflik ise, piyasaya giriste veya piyasadaki konumu giiclendirmek i¢in rakipleri
zorlamay1 temsil etmektedir. Firmanin kurumsal anlamda girisimcilie Onem
vermesine karsin, firma daha muhafazakar bir yonelim se¢ip risk almadan, daha az
yenilik¢i faaliyetle bulunup yeni piyasalara giriste ve is firsatlarimi takipte pasif
kalabilir. Bu tamamen tepe yonetiminin hangi modeli se¢ip uygulayacagina baglhdir.
Ayrica girisimcilik yonelimi aile sirketinin genel rekabet¢i avantaj saglamasina
kaynak saglayacak bazi faaliyetler gelistirmesini 6grenme ve iiretme siirecini kontrol
etmektedir. Ampirik arastirmalar sirketlerin proaktif davranma, risk alma, lriin ve
stirecleri destekleme ve yeniliklerde bulunma egilimlerinin beraberinde performansi

da arttirdigini gostermektedir (Waltera et al, 2006, p.542-544).
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Girisimcilik yonelimi, stratejik bir se¢im ve yonelim olarak var olan iiriin ve
hizmetlerle yeni pazarlara girilmesi ile sonuglanacak olan girisimci bir eylemde
bulunabilmek i¢in kullanilan yontem, uygulama ve karar alma bigimleri gibi
siireclerin nasil gergeklestirilecegi ile baska bir deyisle, girisimciligin ele alinma
bicimi ile ilgilidir. Girisimcilik yonelimi, ilk olarak davranissal agidan yoneticiler ile
isletme sahiplerini ayirt etmek iddiasiyla ortaya ¢ikmis olsa da zaman igerisinde,
stratejik yonetim ve girisimcilik yazininin ortak bir paydasi olarak rekabet kosullarini
kendi lehine degistirmek ve stratejik amaclar1 gergeklestirmek ile ilgili yonetsel
yetenekleri yansitan Orgiitsel bir olgu bigiminde gelismistir. Girisimcilik yonelimi
stratejik se¢im bakis agisina dayanir ve dinamik siireglerde faaliyette bulunan 6nemli
aktorlerin yonelim ve eylemleri ile ilgilidir (Richard et al., 2004). Ayrica Li ve
arkadaslarina (2006, p.336) gore girisimcilik yOnelimi yeni {riin gelistirme
kapsaminda bir tiir kesifsel risk alma davranisi olarak tanimlanmaktadir. Sirketlerin
miisterilerin mevcut ihtiyaglarina odaklanan bir yapidan, gelecegi tahmin etmeye
yonelik yeni {iriin ve hizmetlerin miisteriye sunuldugu bir yapiya gecmelerine

yonelik bir egilimi de ifade etmektedir.

Girigimcilik yonelimi, bir aile sirketindeki hiyerarsik kademelerin herhangi
birinde yer alan birey ve gruplarin etkilesimi sonucu ortaya ¢ikmasi ve girisimcilik
siirecinde Orgiitsel sistemin ¢esitli unsurlar1 tarafindan etkilenerek gergek firma
davraniglarin1 ortaya koymasi nedeniyle, bir orgiitsel diizey olgusu olarak ele
alinmaktadir. Birkag farkli tanim ile degerlendirilen girisimcilik yoneliminin en ¢ok
dikkat ¢eken Ozelliklerinin basinda risk alma egilimi gelmektedir. Risk alma
davranigi, belirsizligin ve orijinal eylemin 6zilindeki riskin kabulil ve belirsiz ¢ikt1 ve
eylemlere kaynak aktarimi ile karakterize edilebilir. Ayrica yenilik hangi alanda
olursa olsun, yeni fikir ve davraniglarin edinimi, gelisimi ve benzersiz ya da farkli
liriinler yaratilarak uygulanmasi ile ilgilidir. Onemli olan, yeniligin performansa,
etkinlie ya da Orgiit yasamina katkida bulundugu siirece yararli olmasidir. Bu
goriisiin bir uzantisi olarak, yenilik yapabilmenin, bir isletmenin sahip olabilecegi tek
temel yetenek oldugu da ileri siiriilebilir. Proaktiflik, 6rgiitlerin temel ticari faaliyet
alanlarinda pazarda lider olma girigsimleri agisindan rakiplerine gore yeni iiriin/hizmetleri,
teknolojileri ve yonetim tekniklerini daha once Ongérmesi ve sunmasi ile ilgili iddiali
stratejilerin  olusturulmasidir. Reaktifligin tersine, isletmelerin rakiplere oranla

saldirgan bir durus igerisinde olmasi, pazar sinyallerine olan kavrayis1 ve agik / gizli
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miisteri gereksinimlerine iligkin farkindaligi arttirmasi nedeniyle aktif bir bicimde
sezdikleri degisime hazirlanarak rakiplerinden once kaynaklarini hareket
gecirmelerine, miisterilerini korumalarina, pazar paylarini biiylitmelerine, sonug
olarak avantaj saglamalarina neden olur. Saldirgan rekabetgilik ise en basit tanimiyla
bir isletmenin rakiplerine egemenligini kabul ettirebilmek amaciyla bilingli olarak ya
da reaktif davranarak rakip ve pazar analizlerini igerecek bicimde alisilmadik
yontemlerle “rakibi yok etme” istek ve egilimini isaret etmektedir (Altuntas,

Donmez, 2010, s.50-54).

3.3.2. Yenilik Yonelimi

Son 20 yilda stratejik yonelimler konusunda bir ¢ok yeni bilgi toplanmstir.
Yenilik¢ilik yonelimi, Pazar payi, rekabetci pozisyon, kalite, verimlilik ve iiretkenlik
gibi gelismelerdeki artis1 direkt olarak etkileyen en Onemli stratejik yOnetim
araglarmin basinda gelmektedir. Universiteler, hastaneler, yerel ydnetimler ve
sirketler de dahil olmak iizere tiim orgiitler yenilik¢ilik faaliyetlerinde bulanabilirler.
Orgiitsel bakis gergevesinde yenilik¢iligin uygun bir tanimi1 Luecke ve Katz (2003)
tarafindan verilmistir: Yenilik¢ilik, genelde bir iirlin veya yontemi basaril bir sekilde
sunmak anlamina gelmektedir. Ayni zamanda somutlastirma, kombinasyon
olusturma, orijinal bilgiyi sirkete ve miisterilerine uygun, yeni ve degerli iiriin, siire¢
ve hizmetlerle birlikte sentezlemektedir. Yenilik¢ilik felsefesi ilizerine goriisler
miisteri hizmetleri, miisteri memnuniyeti ve miisteri odaklilik hedeflerini
gerceklestirmek iizere yeni iiriin, teknoloji ve siireclerde kesintisiz olarak yenilikler
gerceklestirmek olarak da tanimlanabilir. Bazi akademisyenlere gore de yoneticiler
teknolojinin orgiite entegre edilmesine ve pazarin 6nemine agirlik veren tanimlar

kullanmislardir (Berthon et al., 2004).

Tiim bu fikirler aile sirketleri tarafindan piyasaya siiriilecek ve yenilikg¢ilik
yoneliminin bir sonucu olan {irlin ve hizmetler iizerinde yogunlagsmaktadir. Yine
miisteri memnuniyeti, zaman tabanli rekabetci strateji, yeni iirlin ve tiiketim siirecleri,
iscilik ve zamaninda teslimat, hizli siirecler, yenilik¢ilik yonelimi sayesinde
degisimle birlikte birbirlerini gelistirirler (Toni ve Tonchia, 2001). Akilc1 olarak
temelde miisteri ihtiyaclarin1 tanimlayarak, yeni pazarlar olusturma ve arama

faaliyetlerini de kapsamaktadir. Bu tiir yenilik¢i adimlarin u¢ 6rnekleri de “siiper-
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inovasyon” veya “bulus teknolojileri” olarak isimlendirilmektedir (Dickson, 2000;

Berthon et al., 2004).

Yenilik-yonelimli bilgi yapisi, tiim oOrgiit stratejilerini ve eylemlerini, resmi
ve resmi olmayan tiim is sistemlerini, davranislari, yetkileri, firma siireclerini de
kapsayan, organizasyon capinda ortak inan¢ ve anlayislarin oldugu bir sisteme
dayanmaktadir (Siguaw et al., 2006). Oncelikli yenilik arastirmalari yeniligi, hiz1 ve
kazanglar etkileyen faktorler lizerine kuruludur. Sistem tabanli olarak incelendiginde
yenilik¢ilik yonelimi, baz1 kosullarda orgiitii pozitif veya negatif olarak etkileyebilir.
Inovasyon (yenilik¢i) yonelimi tabanli yapr adi verilen orgiit tiirlerinde, firmanin
yeteneklerini  kesintisiz olarak yoOnetebilmesi ve siirekli arastirma-gelistirme
faaliyetlerinde bulunmasini saglamaktir (Calantone, 2002; Siguaw, 2006). Bu
konseptte, inovasyon yonelimli firmalar kaynak tahsisi, teknoloji, ¢alisanlar,
faaliyetler ve pazarlar {izerinde anahtar rekabet avantajlart elde etmeye
calismaktadirlar. Inovasyon siireci sonunda elde edilen ¢iktilar orgiit iizerinde de
farkl etkiler olusturmaktadir (Totterdall et al., 2002). Yenilik yonelimi firmaya yeni
teknolojiler gelistirme ve kullanma yetenekleri kazandirmaktadir. Bu da yontem ve
tekniklerde, bilgi akisinda ve kullanilan techizatlarda siire¢ ve yonetim yeniliklerini

de beraberinde getirmektedir (Afuah, 2003; Simpson et al., 2006).

Tim aile sirketleri i¢in aragtirma-gelistirme ve yenilik¢ilik faaliyetlerinin
onem kazanmas: itibariyle, kurumsallasma da ekonomik biiylime ve gelisme
acisindan biiyiik 6nem kazanmistir. Kurumsal kimligin giiclii ve zayif yonlerinin
tespit edilmesi, farkli ekonomik faaliyetlerin Orgiite dahil edilmesini gerektirebilir.
Bununla birlikte, farkli kurumsal yapilarin i¢inde bulunduklar1 ekonominin yasalari
ve kosullari ¢ergevesine bagli olarak, tarihsel ve kiiltiirel faktorler de pazar igerisinde

aile isletmesinin kurumsal kimligini etkileyebilir (Maher and Andersson, 1999, p.44).

Stirekli olarak gelisen ve rekabetin arttigi yerel ve kiiresel sektorlerde,
cevresel degisime uyum saglayip basarili olabilmek i¢in 6rgiit ¢apinda paylasilan bir
atilimer ve girisimei ruha ve daha saldirgan rekabet stratejilerine sahip olmanin
onemi giderek artmaktadir. Risk almamak, yenilik yapmamak ve pasif kalmak artik
mevcut durumu korumak i¢inde yeterli degildir. Yenilik yapmak yeni ve 6zgiin bir
fikrin olusturulmasi ve pazarda talep ve ragbet goren ticari degere sahip bir iiriine

doniistiiriilmesi stirecidir. Bundan dolay1 yenilik bulustan farkli olarak, mevcut
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tirtinlerde, kaynaklarda ve siireclerde yapilan degisikliklerin veya tamamen orijinal

fikirlerin ticarilestirilmesini kapsamaktadir (Alpkan, vd., 2005).

Yenilikgilik yoneliminin yeni {iriin gelistirme, siire¢ yeniligi, siirekli gelisim,
kiltir ve calisma ortamin olmak tlizere bir ¢ok oOrgiitsel unsuru kapsamaktadir
(Laforet, 2007). Aile sirketinin piyasaya sundugu iiriin veya hizmeti yenilik¢i
yontemlerle farklilagtirarak tiim sektdrde benzersiz olarak kabul edilen yeni bir deger
olusturmak, sektor i¢erisinde ortalamanin iizerinde gelir elde etmek i¢in uygulanmasi
gereken bir stratejidir. Miisterilerin marka sadakati ve bunun sonucunda fiyatlar
karsisinda olusan diisiik hassasiyeti nedeniyle inovasyon tabanli farklilagtirma,
rekabet hamlesine karsi bir yalitim saglamaktadir. Maliyet liderligini iistlenemeyen
firmalar icin 6nemli bir alternatiftir ¢linkii beraberinde marjlar1 da arttirmaktadir.
Olgek ekonomilerini azaltip arttirabilir, sabit maliyetlerin oranimi degistirebilir, dikey
entegrasyonu azaltip arttirabilmektedir. Deneyim birikimi saglama siirecini de
etkileyebilecegi gibi tiim bu etkiler sektoriin yapisint da degistirebilmektedir. Tiim bu
gostergeler, aile sirketinin teknolojik degisime bakisini, sektoriin sinirlarinin 6tesine

tasimasi gerektigini gostermektedir (Porter, 2009, s.223-224).

Yenilik yoneliminin diger bir boyutu ise yeni iirlin gelistirme kavramini
kapsamaktadir. Yeni iiriin gelistirmede (NPD — New Product Development) hizli
degisen pazarlardaki uygulamalarin basinda yeni iriin gelistirme siirecinde
derinligine arastirmaya odaklanma, fikir gelistirmede kullanicilardan bilgi alma,
kapsamli pazar arastirmasi igin prototip gelistirme asamalari takip edilmektedir.
Basarili yeni tirlinlerin gelistirilmesini ve pazara sunumunu saglayan orgiitsel kiiltiirii
inga etmek diger bir dnemli asamadir. Takip eden siirecte Orgiitsel ve teknolojik
degisimleri Kkolaylastirmak, kiiciikk ¢apli tretim yaparak kiiciikk ¢apli satiglar
gergeklestirmek, iriiniin prototip adi verilen ilk versiyonlarmi gelistirmek
gelmektedir. Yeni triinlerin gelistirilmesi igin, her firma kendi sartlarina ve sahip
oldugu kaynaklara gére bir yontem ve siire¢ takip etmektedir. Bu yontemler, tiriinden
triine oldugu kadar, benzer konularda galisan firmalar arasinda da farkliliklar
gostermektedir (Goniilliioglu, 2003, 5.105.106).

Isletme ve miihendislik alanlarinda yeni iiriin gelistirme, Pazar yeni iiriin ve
hizmet getirmekle ilgili tiim konular1 kapsamaktadir. Somut olan (fiziksel olan) ve

somut olmayan (hizmet, deneyim ve inang¢ gibi) bir dizi iirlin veya hizmetin kar elde
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etme amaciyla degisim i¢in miisterilere sunulmasidir. Yeni {iriin gelistirme
yontemlerinde iki paralel yol izlenebilir: ilki fikir tiretimi, {iriin tasarimi ve detayl
miithendisliktir; diger ise pazar arastirmasi ve analizidir. Firmalar genelde yeni {iriin
gelistirmeyi, yeni {irlinlerin iretilmesi ve ticarilestirilmesinde ve firmanin pazar
payimn biiylitmesi ve lriinlerin hayat seyrindeki gelismeleri kapsayan bir stratejik
stire¢ olarak gormektedirler. (Kim and Wilemon, 2002; Koen et al., 2001). Bu

bilgiler esliginde yeni iiriin gelistirme siirecinin asamalar1 su sekildedir:

1- Fikir tiretimi
2- Fikir izleme
3- Konsept tasarimi ve test

4- Is Analizi

5- Beta testi ve Pazar testi

6- Teknik uygulamalar

7- Ticarilestirme

8- Yeni iiriin \ hizmet fiyatlandirma

3.3.3. Miisteri Yonelimi

Narver ve Slater’a (1990) gore, miisteri yonelimi, miisterilere iist boyutta
deger kazandiran hizmet ve lrilinleri yaratmak i¢in misterilerin yeterince
anlasilmasi gerektirir. Bu deger yaratimi, miisterilerin maliyetlerini azaltirken satin
alicilar veya miisteriler icin faydalarin artirilmasi yoluyla basarilir. Bu seviyede bir
anlayis1 gelistirmek, satin alict ve miisteriler hakkinda bilgi elde edilmesini ve onlar1
cevreleyen ekonomik ve politik smirlamalarin  dogasint  kavramayr gerekli
kilmaktadir. Miisteri odaklilik ya da miisteri yonelimi, siirekli olarak daha {istiin
deger olusturmak i¢in hedef miisterileri yeterince anlamaya yonelik tasarlanan
faaliyetler olarak ifade edilmektedir Bu sekilde, miisteri yonelimi, miisteri analizleri
ile miisterilere cevap vermeye yonelik cabalari icermektedir. Dolayisiyla, miisteri
odaklilik, deger yaratan hizmet ve iirlinlerin iiretimi i¢in Oncelikle miisterilerin
anlasilmasimi gerekli kilmaktadir. Miisteri yonelimi boyutu, miisterileri cezbedecek

Onerilerin olusturulmasinda firmaya destek saglayabilecektir.
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Reichheld (1996; p.39), misterilerin sirketler agisindan neden Onemli

oldugunu alt1 ana madde olarak 6zetlemistir:

Miisterileri kazanmak maliyetli olabilir; bundan dolay1 bir yildan daha az
sirkete bagli kalan miisteriler sirket i¢in kazangli sayilmazlar.

Bir yili takiben miisteri edinme maliyetleri ¢iktiktan sonra sirketle calismaya
devam eden miisterilerden ciddi bir gelir elde edilebilir.

Miisterilerin sayisi arttik¢a gelir de artmaktadir.

Ogrenme egrisine de bagl olarak miisterilere daha verimli hizmet sundukca
maliyetler de asagiya diismektedir.

Miisteriyi sirketin portfoylinde tutmak ve miisterileri memnun kilmak diger
potansiyel miisterileri de sirkete gekmektedir.

Bu iligkini miisteri acisindan da bazi maliyetleri vardir, eger marka ve sirket

bagimlilig1 devam ederse miisterilerin fiyat hassasiyeti zamanla diismektedir.

Kutner ve Cripps’e (1997; p. 52-54) gore misteri iliskileri yonelimi doktrinde

dort temele dayanmaktadir:

Miisteriler isletmenin en 6nemli kaynagi olarak yonetilmelidir.

Misteri karliligit durumu gore degiskenlik gosterebilir; her miisteri esit

diizeyde isteklerde bulunmaz.

Miisteriler isteklerine gore siniflandirilmalidir; satin alma aliskanliklar1 ve

fiyat hassasiyeti

Miisteri isteklerine bagli olarak miisteri karlihidi, sirketlerin miisteri
portfoylerinde genel olarak sunduklar1 {irtin ve hizmetlerin degerini

maksimize etmeye baglidir.

Bir bagka siniflandirmaya gore de (Hammer and Champy, 1993; Hamel and

Prahalad, 1994) Miisteri Y 6neliminin temel karakteristikleri su sekildedir:

Miisteri yonelimi secilen miisteri grubu {izerinde uzun dénemli bir kazang
saglar.
Miisterileri firmaya kazandirir ve bilgi islem siirecine dahil eder.

Mgili yazilimlar ile es zamanli olarak bilgi saglar.
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- Bolimlendirme miisterilerin tahmin edilen hayat egrisi degerine gore
sekillendirilir.

- lgili pazarlarin mikro-boliimlendirmesi miisterilerin istek ve ihtiyaclarina
baghdir.

- Miisteriler siire¢ yonetimi sayesinde deger olustururlar.

- Miisteri degeri olusturma mikro-bdliimlendirme, detaylarla iiretim yapma ve
siirece dahil edilmis miisteri profilleri ile miimkiin olmaktadir.

- Misterilerin yonetim portféylerinin liretim yoOnetimi iizerinde bir degisim
etkisi bulunmaktadir; bu silire¢ bazen Orgiit yapisinda ve faaliyetlerde

degisiklik gerektirir.

Diger taraftan, miisteri veri analizleri ve miisteri portfdyii belirleme Grgiitlere
miisterilerin neyi istemediklerinin bilgisini de saglar. Pareto Kurali’na gore bir
sirketin elde ettigi gelirlerin yiizde 80’1, miisterilerin yiizde 20’sinden elde edilir.
Bazi sektorlerde miisteri karlilig1 tizerinde ¢ok daha farkli ve u¢ noktalarda degerler

de olusabilir (Stone et al, 1998; Ryals and Knox, 2001).

Firmalar, miisteri tercihlerini ne kadar ¢ok anlayip kavrarlarsa, miisterilerini
cezbedecek Oneriler sunmada ve s6z konusu Onerilerinin finansal karsiligint almada o
derece basarili olacaklardir. Deshpande vd. (1993) miisteri yonelimini, uzun dénemli
karli bir isletme olusturmak icin is sahipleri, yoneticiler ve calisanlar gibi diger
hissedarlarin ¢ikarlarin1 dislamaksizin miisterilerin ¢ikarlarini birinci siraya koyan bir

takim degerler manzumesi olarak tanimlamislardir.

“Misteri1 Yonelimi, uzun donemli karli bir isletme olusturmak i¢in is
sahipleri, yoneticiler ve calisanlar gibi diger hissedarlarin ¢ikarlarini dislamaksizin
misterilerin ¢ikarlarim1 birinci siraya koyan bir takim degerler manzumesidir”

(Deshpande ve arkadaslar1, 1993, p.27).

Miisteri hizmeti, bazi1 arastirmacilara gore; “bir sonraki satis islevi i¢in
isletmeyi ve onun miisterilerini birbirine baglayan biitlin faaliyetlerdir” seklinde, bazi
aragtirmacilara gore ise; “miisterilere fayda yaratan, Olgiilebilir faaliyetler biitiinii”
veya “hizmetin optimum diizeyi” seklinde agiklanmaktadir (Tucker, 1994, p.32;
Danisman ve Erkocaoglan, 2008).
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Miisteri degeri tiiketicinin iiriinlerden ne bekledigi ile tirliniin ne verdigi algis
lizerine kurulmustur. Isletmeler miisteri degeri yaratmak igin miisterilerin acik ve
gizli ihtiyaglarini anlamali ve isletmenin tiretim, pazarlama, arastirma gelistirme,
yonetim vb. fonksiyonlar1 arasinda koordinasyonu saglayarak, miisteriyi memnun
edecek nitelikte yeni iriin, hizmet, islem, teknoloji, siire¢ ve yaklasim ortaya
koymalidirlar. Yaklasimin 6nemli unsurlari, miisteri odakl bir strateji ve eylem plan:
gelistirmektir. Baska bir ifadeyle stratejik yaklasim; miisteri istek ve ihtiyaglarinm
degerlendirme ve miisteriyi tatmin etmek igin 6zel bir strateji gelistirme stirecidir

(Naktiyok, 2003).

Teknolojinin gelisimi ve pazar dinamikleri sirketlerin misteri yonelimine
olan gereksinimini artiran faktorlerin basinda gelmektedir. Miisteriye yaratilan degeri
artirabilmek icin sirketlerin miisterilerinin deger zincirinin tlimiine hakim olmasi
gerekir. Deger zinciri boyunca miisteriye yaratilabilecek katma deger ya miisteriyi
rekabet ettigi pazarda daha etkin hale getirmek ya da operasyonunda verimli hale
getirmekten geger pazar yonelimine sahip sirketler miisteri memnuniyetini is

hedefleri arasina koyarak miisterilerine kattiklar1 degeri arttirmaya ¢alisirlar.

Day ve Wensley (1988) miisteri odakli olmanin, miisteriye fayda saglayacak
unsurlarin  detayli analizinin ortaya konulmasinin ardindan miisterinin bu
ihtiyaclartyla sirkette yapilmasi gereken aksiyonlarin belirlenmesi ve uygulanmasi ile
miimkiin olabilecegini belirtmektedir. Miisteri perspektifine sahip olmak, iiriin ve
hizmet o6zelliklerini anlayip, miisteri ihtiyaclarina yonelterek, miisteri memnuniyeti
arastirmalar1 gergeklestirmeyi gerektirmektedir. Cok sayida rakibin oldugu, segmente
olmus, dinamik pazarlarda rekabet odakli olmaktansa, miisteri odakli olmaya 6nem
vermenin gerekli oldugunu savunmaktadir. Bir sirketin rekabet avantaji saglamasi
misteri ile baglantili her noktada miimkiindiir. Miisterinin iiriin ve hizmete ihtiyaci
oldugunu anladigr andan, aldig1 iirlin veya hizmeti birakana kadar gecen siireg
boyunca elde edilebilecek gelistirme ve iyilestirme ¢alismalar ile, rakiplerin taklit
edemeyecegi farklilastirmalar elde etmek miimkiin olabilecektir. Brown ve digerleri
(2002) de yakin zamanda yaptiklar1 caligmalarinda, miisteri yoneliminin kisisel
seviyede ele alinabilecegini ve bir hizmet organizasyonunun miisteri odakl
olmasmin calisan seviyesindeki miisteri yonelimiyle yakin ilgisi oldugunu ortaya

koymaktadir (Candir ve Uray, 2008).
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MacMillan ve Mc.Grath (1997)’in 6nerdigi ve miisterinin ihtiyacim1 fark
etmesinden, liriinii elden ¢ikartmasina kadar gecen adimlari genel anlamda gdsteren

bir karar siireci Tablo 3.1°de verilmektedir (Candir ve Uray, 2008, s.72).

Tablo 3.1: Miisteriye hizmet siirecinin agamalari

Adimlar
. IThtiyacin farkina varilmasi
. Arama
. Karar alma
. Siparis verme veya satin alma
. Uriiniin teslim edilmesi veya alinmas1
. Kurulum veya operasyona hazir hale getirme
. Odeme
. Yerlestirme
9. Yer degistirme, ekleme, degisiklik
10. Kullanim sirasinda destek ihtiyact
11. Geri verme, iiriin degistirme
12. Tamir, bakim
13. Elden ¢ikartma

0N N[~ WIN|—

Bir sirketin miisteri yoOnelimi uygulamalar1 c¢ercevesinde dokuz temel

degiskeni tanimlamasi gerekmektedir (Lucero, 2006):

1- Miisteriler: Firmanin miisterileri kimlerdir?

2- Uriinler ve hizmetler: Sirketin temel {iriin ve hizmetleri nelerdir?
3- Pazarlar: Firma cografik olarak hangi bdlgelerde hizmet vermektedir?
4- Teknoloji: Firmanin kullandig: teknoloji giincel mi?

5- Hayatta kalmak, biiyiimek ve karlilik: Firma biiylimeyi ve finansal basari
elde etmeyi istiyor mu?

6- Felsefe: Firmanin temel degerleri, inanglar1 ve etik kurallar tanimlanmis
midir?

7- Konsept: Firmanin farkli rekabet 6zelligi veya temel rekabet¢i avantajlart
nelerdir?

8- Halkla iliskiler: Firma sosyal topluluk ve ¢evreye kars1 duyarli m1?
9-Calisanlara verilen deger: Firmanin ¢alisanlar1 firma i¢in deger arz ediyor

mu?
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3.3.4. Ogrenme Yonelimi

Baker ve Sinkula’ya (1999, p.413) gbre 6grenme yonelimi, 6rgiitiin kendisini
pazarda en rekabet¢i konuma getirebilecek sekilde zihinsel modeller ve gili¢lii mantik
ogelerini orgiitte kullanma egilimidir. Ogrenme yonelimi firmanin eski degerlerle
rekabet edip yeni teknikleri sisteme dahil etme faaliyetlerinin tamamini kapsayan bir
mekanizmadir. Hardley ve Mavondo (2000) ise bir orgiitiin etkili ve siirekli bir
rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in en Onemli kaynaginin 68renme yonelimi
oldugunu belirtmektedir. Bir konsept olarak 6grenme yoneliminin Stesinde, orgiitsel
O0grenme ve 6grenen organizasyonlar da bu baglamda sik¢a kullanilan terimlerdir.
Wang ve Ahmed (2003), geleneksel yoOnetim stratejilerinin  deg@isen ¢evre
kosullarinda ve dinamik piyasalarda yeterli olmayacagini oOne siirerek, daha
devrimsel bir bakis acgis1 kazanmak ve liderlik pozisyonu i¢in radikal atilimlarda
bulunabilmenin 6grenme yonelimine bagli oldugunu belirtmislerdir. Bu bakis agisina
bagli olarak, orgiitsel 6grenmenin siirekli bir faaliyet oldugu, siirekli artan bir bilgi
saglamak i¢cin Ozgiin degisikliklerin  gerceklestirilmesi  gerektigi, sistem
diisiiniisiinden yeni fikirler ¢ikabilecegini ve siirekli gelisimin yenilik¢i gelisime
dogru bir yol izlemesi gerektigi savunulabilir. Orgiitsel dgrenme paradigmasiin
yenilik¢ilik ve firma performans: iizerinde de direkt bir etkisi olabilecegi, 6zellikle
aile sirketlerinin bu baglamda o6grenme yonelimini etkin bir sekilde yonetim

faaliyetlerinde kullanmas1 gerekmektedir (Lee and Tsai, 2005).

Ogrenen organizasyon kavrami bir isletmenin, siirekli olarak, yasadig
olaylardan sonu¢ c¢ikarmasi, bunun degisen dinamik c¢evre kosullarina uymakta
kullanilmasi, personelini gelistirici bir sistem olusturmasi ve bdylece degisen,
gelisen, kendini yenileyen hareketli bir organizasyon olmasimi ifade etmektedir
(Kogel, 1998: s.316). Ogrenen organizasyon, temel yetkinliklerini en iyi sekilde
degerlendirip, hangi sahada oynayacagina karar veren organizasyondur. Teknolojik

istlinliigli varsa bu alanda 6grenmeyi siirdiirecektir (Coban, 2006, s.27).

Senge (2003), “Ogrenen Organizasyon™un tanimi sdyle yapmstir: “Ogrenen
bir organizasyon; Insanlarm gercekten basarmak istedikleri sonuglara ulasmak icin
stirekli olarak kapasitelerini gelistirdigi, yeni ve gelistirici diislince ydntemlerinin

tesvik edildigi, ortak hedeflerin serbest birakildigi, insanlarin siirekli birlikte
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O0grenme yoOntemlerini Ogrendii bir organizasyondur. Kisaca &grenen bir
organizasyon, gelecegini yaratmak i¢in durmaksizin kendini gelistiren bir
organizasyondur”. Senge’e gore Ogrenen organizasyon gelisiminde asagidaki bes

disiplin yer almaktadir:

1. Kisisel yetkinlik: Kisisel yetkinlik, kisisel gelisim ve 6grenim disiplinidir.
Bu baglamda 6grenme yalnizca daha fazla bilgi istemek anlamima gelmez,
hayatimizda yaratmak istedigimiz sonuglara ulagsma yetenegimizi arttirmak da
demektir. Kisisel yetkinligi yliksek olan kisiler siirekli 6grenmektedirler. Kisisel

yetkinlik sahip olunan bir 6zellikten ¢ok, bir siire¢ 6miir boyu siiren bir disiplindir.

2. Zihinsel modeller: Zihinsel modeller hayatin akisi ile ilgili bilgilerimizin
farkinda olma, bunlari test etme ve gelistirme asamalarim1 kapsar. Ogrenen

organizasyonlarin yaratilmasinda biiyiik 6nem tasidig1 goriilmektedir.

3. Ortak vizyon: Ortak bir vizyon organizasyondaki herkes tarafindan
paylasilan bir resimdir. Organizasyonun tamaminda ortak bir kimlik hissi yaratir. Bu
ortak kimlik, farkli faaliyetleri biraraya getirerek insanlarin ortak hedefler etrafinda

birlesmelerini saglamaktadir.

4. Takimla Ogrenme: Takimla O6grenme ise, grup {lyelerinin gercekten
istedikleri sonuclar1 elde etmelerini saglayacak sekilde grubun kapasitesinin ayni
yonde gelistirilmesi siirecidir. Takimla 6grenme bireysel becerileri anlayist igerse

dahi, ortak bir disiplindir. Birey tek basina bu siireci yagsayamaz.

5. Sistemli diisiinme: Sistemli diislinmenin amaci biitiinii gérmektir. Sistemli
diisiinme, pargalar yerine biitiinli ve duragan “fotograf”’lar yerine degisim noktalarini
gorebilmeyi saglayan bir yapidir. Sistemli diisiinme, karmasik durumlarda gizli kalan
yapilar1 ortaya ¢ikarir ve kiigiik ve biiyiik degisiklikler arasindaki farkin goriilmesini

saglamaktadir.

1960’11 yillar itibariyle Boston Danisma Grubu (Boston Consulting Group —
BCG) tarafindan ortaya atilan 6grenme egrisi, ayn1 zamanda tecriibe egrisi olarak da
adlandirilmaktadir. Ogrenme egrisi bir ¢ok stratejik yonetim uygulamasinda dikkate
alinmasi1 gereken bir kavramdir. Eger bir aile sirketi mevcut piyasada rakiplerine

kars1 daha fazla pazar payr almak istiyorsa mutlaka bir maliyet avantaj
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gelistirmelidir. Fiyatlandirma stratejileri ve reklam, satis ekibi olusturma, iiretim
kapasitesini arttirma gibi unsurlarin da birlikte bir kombinasyon olarak kullanilmasi
ile birlikte siirdiirtilebilir bir rekabet avantaji elde edilebilir. Buna karsin, piyasadaki
rakipler oOrgiitiin kullandigi ve basarili oldugu teknikleri kendi sirketlerine
kopyalayarak, daha dogrusu sirketin 6grenme tecriibesinden kendileri faydalanarak
avantajli duruma gelebilirler. Ayni stratejiyi takip eden birden fazla rakip, Pazar
paymin diismesine yol acacaktir. Ayrica her yeni teknoloji beraberinde yeni bir
Ogrenme siirecini getirecektir. Bundan dolayi inovatif, yani yenilikgi aile sirketleri en
son teknolojileri kullanmanin avantajlarim1  saglarken bir yanda da egitim,
kalibrasyon ve nitelikli personel gibi maliyet unsurlar ile karsilasacakladir. Ozetle,
O0grenme yonelimi, firmanin piyasa hakkindaki eski varsayimlariyla nasil miicadele
edecegini ve firmanin bunu basarmasi i¢in nasil orgiitlenmesi gerektigini gosterecek
olan bir mekanizma oldugu i¢in 6grenme yonelimi siireksiz yenilige neden olmaz.
Eger firmanin giiglii bir pazar yonelimi yok ise, orgiitiin dogru yoldan sapmasina
neden olabilir. Bu nedenle 6grenme yonelimi ve pazar yoneliminin firma {istliinde
beraber sinerjik ve de bagimsiz etkileri olan degiskenler olduklari diisiiniilmektedir
(Baker and Sinkula, 1999).

Sekil 1.2. Ogrenme Egrisi (Boston Danisma Grubu)
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Hult (1998, p. 196) 6grenme yonelimini dort alt boyutta incelemistir. Dort

O0grenme yonelimi de ayri ayr1 gelistirilmis olsa bile tiim bilesenler, digerlerinin
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basarist i¢in kritik 6neme sahiptir. Buna bagli olarak, 6grenme yonelimini segen ve

uygulayan bir 6rgiitte bu dort boyutla birlikte kiiresel kaynaklardan her tiirlii bilgiyi

her yoniiyle 6grenmek biiyiik 6nem tasimaktadir. Hult’a gore 6grenme yoneliminin

temelini olusturan dort faktor su sekildedir:

1-

Takim Yonelimi: Bir lider esliginde gergek bir vizyon olusturmaya
odaklanmis bir orgiitsel iklimi tesvik etmek ve tiim c¢alisanlarin ortak amag
dogrultusunda ilerlemesini saglamak olarak da tanimlanabilen takim
yonelimi, ger¢ek oOgrenmenin diyalogla basladig1 felsefesini temel goriis
olarak ele almaktadir. Gelecekteki adimlarin birlikte disiiniliip, karar
alinmasini da kapsayan bu yonelim, her bir bireyin yeni bir bilgiyi olusturma,

gelistirme ve art1 deger olarak sirkete katmasi faaliyetlerini de icermektedir.

Sistem Yonelimi: Sistem yonelimi genelde yapilanmaya, calisan gruplara,
gorevlere, c¢alisanlar arasindaki  iligskilere  performans c¢iktilarina
odaklanmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin &nemli bir unsuru olan sistem
yonelimi, kurulusun bilissel Ogrenme kilavuzlarini belirlemek i¢in de
kullanilmaktadir. Ornegin calisanlar i¢in bir orgiit kiiltiirii olusturma, onlara
kiiltiirel kaliplarini giliglendirme ve liretken 6grenme diizeylerini arttirmak

icin sistem yoOnelimi anlayis1 yoneticiler tarafindan kullanilmaktadir.

Ogrenme Yonelimi: Ogrenme yonelimi, bir kurulusun kapasitesinin
gelistirilmesi, hem O6grenme, hem beceri kazanma hem de bu kazamlan
becerilerin is hayatinda uygulanabilmesini kapsayan bir kavramdir. Genelde
orgiitlerde en iyi fikirler uygulamaya gecemez, veya uygulama sirasinda
etkisini yitirebilir. Tim ¢alisanlar1 kapsayan bir Ogrenme stratejisi

gelistirilmesi aile sirketi agisindan kritik 6neme sahiptir.

Ortak Hafiza: Ortak hafiza yonelimi derecesi bir sirketin stratejik is birimi
icin satin alma merkezi olarak da tanimlanabilir. Yoneticiler bilgi kaynaginin
dagitimindan ve paylasiminda da sorumludur. Ayni zamanda ortak hafiza
yonelimi, ard arda bir dizi etkinlik gergeklestirerek, calisanlarin bilgilerinin
arttirtlmas1 ve Onceki hatalarin gelecekte tekrarlanmamasi igin etraflica

degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir.
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3.3.5. Pazar Yonelimi

Pazar yonelimi, pazarlamanin temel yap1 tasi olarak kabul edilmektedir ve
bilim diinyasinda stratejik yonetim gibi ¢alisma alanlarinda giderek 6nemi artan bir
yere sahiptir. Bununla alakali olarak yapilan tiim pazarlama arastirmalari, pazar
odakli Orgiitlerin temel karakteristiklerini belirlemek {izerine kurulmustur. ‘Pazar
Yonelimi’ kavraminin zamanla 6nemi artmis ve yonetimin bir uygulama dali haline
gelmistir. Kotler’in de belirttigi gibi pazarlamanin merkez konsepti olan pazar
yonelimi, yonetim ana bilim dali altindaki tiim ¢alismalarda yer almaya baglamistir.
Ayni zaman pazar yoOnelimi Orgiitin basarisint da gosteren bir kriter olarak
algilanmaktadir. Pazar yoneliminin giderek artan bir aragtirma alani olmasi ve
giderek dikkat ¢eken bir kavram olmasina ragmen bir ¢ok sirket ger¢ek bir pazar
odakli yap1 olusturmak i¢in ¢ok az caba sarf etmektedir. Analizler genelde pazar
odakli bir yapiya kavusmak isteyen sirketlerin dort agsamali bir doniisiim siirecinde
gectiklerini  gostermektedir. Baslangi¢, yeniden yapilanma, kurumsallasma ve
stireklilik saglama olarak dort kisimda gelisen bu siire¢ sonunda pazar odakli ve
misterilerin istegi lizerine sekillenen bir sirket yapist aktif kilinmaktadir. Bu siire¢
pazar-odakl: faaliyetlere destek veren bir yonetim modelini ortaya ¢ikardig gibi, tiim
oOrgiit tarafindan algilanabilen bir pazar yapisina da olanak verir. Ayn1 zamanda orgiit
O0grenme yonelimini de gelistirebilir. Pazar yonelimi temelli bir orgiit yapisi
olusturmak ve bunu devam ettirmek, firmanin kiiltiirel degerlerinin merkez noktada
oldugu sirketlerde daha rahat gerceklestirilebilir (Gebhardt et al., 2006). Pazar
yonelimi ise, tim Orgiit calisanlarinin miisteriler i¢in siireklilik saglayan iistiin

degerler olugturma gayretini tanimlamaktadir (Narver et al., 1998, p.241).

Bir pazar yonelimi manifestosu, miisteriler i¢in {istiin bir deger olusturmak
icin dort onemli davranis1 kapsamaktadir. Bu dort davranis da pazar yonelimi igin
gereklidir ve yoneticiler ve calisanlart bu davranislart 6grenip uygulamalidir.
Bunlardan ilki disiplinler pazar hedefleri, is tanimlar1 ve deger onerileri agik ne net
bir sekilde ortaya konmalidir. Ikincisi, miisterileri takip etmekten ziyade onlari
yonlendiren bir rgiit yapisina kavusulmalidir. Ugiincii olarak hangi is olursa olsun
bir hizmet igletmesi gibi hareket edilmelidir. Son olarak da {ist yonetim, anahtar
miisterileri ve ¢aliganlar1 dmiir boyu orgiitiin bir pargasi olarak gormelidir (Narver et

al., 1998, p.243).
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Pazar yoneliminin amaci, miisterilerin beklenti ve ihtiyaclarini anlamaya,
tatmin etmeye ve onlara verilen degeri azami kilmaya yonelik stratejiler
dogrultusunda bir firma kiiltiirii olusturmaktir Bu amagcla tiim firma {iyelerinin rakip
ve miisteriler hakkinda siirekli giincel bilgi toplamalar1 ve bu bilgilerin firma i¢inde
paylasilmasini destekleyen bir firma davranisi pazar yonelimini tanimlamaktadir
(Bulut vd., 2009). Giiniimiizde birgok isletme artik {iretim faaliyetlerini iiriin
yonelimli olmaktan ziyade pazar yonelimli olma iizerine yonlendirmektedirler. Pazar
yonelimi misteri tatmini gerektirmektedir; aynmi sekilde toplam kalite yonetimi
uygulayan firmalarin vizyon, misyon ve ilkeleriyle miisteri tatminini 6ncelikli konu

haline getirmektedir (Ertokatli, 2005, s.16).

Kohli ve Jaworski’ye gore, Pazar Yonelimi ii¢ faaliyetin toplamidir

(Erkocaoglan, 2005, s.36):
* Miisterilerin mevcut ve gelecekteki ihtiyaclarina iliskin 6rgiitiin pazar bilgisi,
* S0z konusu bilginin orgiit icerisinde yayilmasi,
* Pazar Bilgisine cevap vermeye yonelik isteklilik.

Pazar yonelimi, modern is yasaminin rekabet¢i ortaminda daha 1iyi
performans ve uzun-siireli basart ig¢in olduk¢a Onemli goriillen pazar-odakli bir
kiiltiirtin firmalarda egemen olmasimi ve degisen miisteri ihtiyaglarima uygun bir
pazarlama uygulamasinin olusturulmasini saglamaktadir (Danisman ve Erkocaoglan,
2008). Pazar yonelimi, miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarini anlamaya, tatmin etmeye
ve onlara verilen degeri azami kilmaya yonelik organizasyonel faaliyetlerin
biitiintidiir (Kohli ve Jaworski, 1990). Baska bir deyisle, pazar yonelimi yonetim
felsefesinin, rutin faaliyetlerin yerine getirilmesinde miisteri beklenti ve ihtiyaclarina
en hizli bigcimde cevap verecek uygun stratejilerin belirlenmesi, uygulanmasi ve bu
stratejilerin firmanin her diizeyindeki {iyesi tarafindan benimsenmesi ile ilgilidir
(Slater ve Narver, 1993). Kotler vd.’ne (1999) gore cagdas pazarlama yonetiminin
basarisini, hedef ve mevcut pazarlardaki miisterilerin tanimlanmasi, beklenti ve
ihtiyaclarmin anlagilarak, bu beklenti ve ihtiyaglart tatmin etmeye yoOnelik
girisimlerde rakiplere gore etkinlik ve hiz ile tartigmaktadir. Sadakati kazanilan
miisteriler, gelecekteki taleplerini, memnun kaldiklar1 bu firmalardan karsilama

egilimi gosterirlerken, kendi ¢evrelerine aktaracaklar1 olumlu tecriibe ve goriigleriyle
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de firmanin pazar paymnin gelisimine katkida bulunacaklardir (Reichheld ve Sasser,

1990).

Pazar Yonelimi ile ilgili literatiirii inceledigimizde, toplam bes farkli Pazar
Yonelimi yaklasimi oldugunu goriilmektedir. Bunlar literatiirde su sekilde yer

almaktadir (Erkocaoglan, 2005, s.33);
1. Karar Verme Perspektifi
2. Pazar Odakl1 Perspektif
3. Kiiltiire Dayanan Davranis¢1 Perspektif
4. Stratejik Perspektif

5. Miisteri Yonelimi Perspektifi

Yeni bir pazar yonelimi olusturma tamamen Orgiitsel 6grenme siireciyle
baglantilidir. ik 6grenim kazanimi orgiit genelinde gegerli olacak miisteriler igin
siirekli {istiin deger olusturma felsefesi olmalidir. ikincisi ise bunun 6rgiitte nasil
uygulanabilir hale getirilecegidir. Programli yaklasim veya biraz daha fazla deneye
dayal1 pazar-temelli yaklagim bu sistemin kurulmasi igin kullanilabilecek iki farkli
yaklagimdir. Programli yaklagimda pazar yonelimli bir sirkete yonelik uygulamalarin
nasil gerceklestirilecegi yetenegi kazanirken, deneysel 6grenmede ise giincel pazar
basarilar1 sayesinde sirket calisanlar1 yeni stratejik yonelimi kabul edip

desteklemektedirler (Narver et al., 1998, p.252).

Etkili pazar bilgisi, sadece miisterilerin mevcut ihtiyaglarin1 degil aym
zamanda gelecekteki ihtiyaglarini igerir ve bu yiizden misterilerin dile getirdigi
ihtiyag ve tercihlerin Otesine geg¢melidir. Bilgi iiretimi pazarlama boliimiiniin
sorumlulugunda olan bir faaliyet degildir. Misteriler ve rakiplerle ilgili bilgi,
AR&GE, iiretim, finans gibi sirketteki biitiin fonksiyonel boliimler tarafindan elde
edilir. Bu nedenle, mekanizmalar s6z konusu bilginin biitiin boliimlere etkili bir
sekilde yayilmasini saglayacak sekilde olusturulmalidir. Jaworski ve Kohli (1996),
Pazar yoneliminin yenilik¢ilige yonelik bir Onciil oldugunu belirtmektedir. Bu

potansiyel iliskiye cevap olarak, Han ve arkadaslar1 (1998), pazar yoneliminin daha
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yiiksek seviyedeki yenilik¢ilige sebebiyet verdiginin dogrulugunu aragtirmalarinda
kanitlamiglardir. Ayrica, Hurley ve Hult (1998), belirli bir grup i¢indeki iiyelerin
ogrenmeye yonelik cesaretlendirildigi zaman, grubun daha yenilik¢i olma egiliminde
oldugunu ifade etmektedir (Erkocaoglan, 2005, s.36-37). Tiim bu bilgilere ek olarak,
Narver ve Slater (1990) onceki ¢alismalarinda Pazar yonelimini orgiit kiiltiiriiniin bir

boyutu olarak ele almis ve incelemislerdir.

Porter’a (2009) gore bir rakibin niyetlerinin, diirtiilerinin, hedeflerinin ya da
igsel durumunun dogrudan veya dolayli goéstergesi olan her tiirlii eyleme pazar
sinyali denmektedir. Rakiplerin davraniglar1 sayisiz bigimlerde sinyaller vermektedir.
Bu sinyaller, piyasadaki dolayli iletisim bi¢imlerindendir ve bir rakibin tiim
davraniglart degilse de pek cogu, rakip analizine veya stratejinin olusturulmasina
yardimci olabilecek bilgiler tasiyabilir. Pazar sinyallerini gérmek ve dogru bigimde
okumak, rekabet stratejilerinin gelistirilmesindeki en 6nemli unsundur. Rakiplerin
fiyatlar1 ve taleplerle ilgili tahminler, malzeme maliyetlerindeki artislarin tahmini,
kapasite konusundaki ongoriiler gibi dis etkenlerin dnemi de dahil olmak iizere

sektor kosullar1 iizerinde yoneticilerin yorum yapabilmesi ¢ok 6nemli bir durumdur

(Porter, 2009, s.93-101).

Bir ¢ok sirket kendi orgiit yapisini yiiksek bir karlilik saglamak ve rekabette
bir adim 6nde gidebilmek {iizerine kurmaya c¢aligmaktadir. Ozellikle de, yogun
kiiresel rekabette, hizl1 teknolojik degisimler ve lriinlerin ¢esitlilik gdstermesi yeni
liretim ¢evresi olusturma gereksinimini ortaya ¢ikan etmenlerin baginda gelmektedir
(Pun, 2004). Pazar yoneliminde stratejik durus esnek bir orgiit yapisiyla birlikte
yenilik¢iligi de beraberinde getirmelidir. Pazar yonelimi hem aile sirketinin yeni
pazarlara ulasmak icin kullandig1 proaktif davranislari ile, hem de sirketin pazar
zekasin1 problem ¢6zmek ve sorunlarla bas edebilmek icin kullanmasiyla
baglantilidir. Boylece aile sirketi teknolojiyi, demografiyi, yasalar1 ve endiistri
kurallarimi igeren bir yapiya biirlinebilir. Bu 0ngérii ile uzun vadeli hedeflerin

gerceklestirilebilmesi daha kolay olmaktadir.
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Tablo 3.2: Pazar yonelimli aile sirketlerinde gegerli olan degerler, varsayimlar ve

normlar (Gebhardt et al., 2006, p. 43)

DEGER VARSAYIM DAVRANISSAL NORM
Pazara hizmet etmek ve Her karar ve her eylemin pazari
Pazar temelli varligimiz stirdiirmek i¢in nasil etkileyeceginin 6nceden
olmak bir 6rgiit olarak bir araya hesap edilmesi gerekir.
geliriz.
Tek basina ¢alismaktansa Isler takim halinde daha etkili
Isbirligi bir arada ¢aligmak sayesinde gercgeklestirilir. Takimlar
daha fazla basari elde ederiz c¢iktilardan direkt olarak
ve daha hizli davraniriz. sorumludur.
Saygi\Empati\ Insanlar her zaman iyidir ve Bakis agilarini, ihtiyaglari,
Perspektif Saglama | bu davraniglarina da yansir egitimleri, tecriibeyi ve

insanlarin birbirleri ile olan
iletisimlerinden dogan tecriibeyi

hesaba katmak gerekmektedir.

Basari i¢in herkes igini

Her calisan digerleriyle ilgili

Sozlerin tutulmasi yapmalidir. unsurlardan da sorumludur.
Diiriist bir sekilde bilgi Diiriist ve proaktif bir sekilde
Aciklik paylasmak, niyeti sOylemek | bilgiyi paylagsmak, digerlerini
ve digerlerini glidiilemek giidiiler.
herkesin birlikte basarili bir
sekilde calismasini saglar
Herkes ayni1 hedef icin (Calisanlarimizin giiven duydugu
Giliven calismaktadir, bundan takdirde sizin hedeflerinize

dolay1 herkesin niyetini ve
davranislarini olumlu

umutlarla beslenebiliriz

yonelecegini unutmayin ve siz

de onlara giivenin.

Sirketin stratejik yonelimi, temel bir fiyat, kalite, teslimat veya hizmet
politikas1 lizerine olabilecegi gibi piyasadaki mevcut pozisyonu korumak igin

verimlilik iizerine de bir strateji gelistirebilir. Bu da sirketi kisa vadede tecriibelerini
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kullanip pazar tabanl taktikler gelistirmeye yonlendirir. Girisimci bir firma i¢in de,
yeni firsatlart siirekli kollayip hizli degisen dis ¢evre kosullarina adapte olabilecek
bir esneklik saglamaya yonelik stratejiler gelistirme onem kazanmaktadir. Bu tiir
sirketler verimlilik ve Ttretkenlik {izerine analiz yapip stratejilerini bu bilgiler
esliginde degerlendirmektedirler. Proaktif bir strateji tavri sergileyen sirketler, daha
agresif, rekabetci ve risk alabilen bir yapiya sahiptirler (Ozsomer, et al., 1997).
Proaktif sirketler kendilerini rakiplerinden farklilastirip liretim ve hizmet tekniklerini
degistirmektedirler. Ozellikle kiiciik ve orta dlcekli isletmelerde kisa iiretim dongiisii,
yenilik ve hizli degisen teknolojik ¢evreye uyum saglayip rekabete yogunlagmak
daha onemli odak noktasi olmaktadir (O’Regan and Ghobadian, 2005). Pazar
yonelimi uygulayan bir firmanin kendi is g¢evresinde yeni bilgiler ve yontemler
olusturmas1 ve ortaya c¢ikan bu yeni siirecleri miisterilerine dogru bir sekilde
aktararak rakiplerine karst rekabet avantaji saglamasi beklenmektedir. Miisteri
anketlerine agirlik verme, pazar arastirmalari, boliimler arasi toplantilar ve rakiplerin
fiyat, iiriin ve hizmetlerdeki taktiklerine hizli cevap verme gibi unsurlar Pazar

yoneliminin belirleyici karakteristik 6zellikleridir (Kohli et al., 1993).

Omegin Kotter (1995) pazar yoneliminde etkili bir firma performans: etkili
bir orgiitsel degisim icin sekiz Onemli liderlik adimi One siirmiistiir. Bu sekiz
asamanin her biri, kendinden sonra gelen asamanin da temelini olusturmaktadir.

Etkili bir pazar yonelimi igin gerekenleri su sekilde belirtmistir:

1- Hassas bir pazar yonelimli organizasyon yapis1 kurmak

2- Pazar yonelimi olugturmak igin gii¢lii bir isbirligini sekillendirmek

3- Pazar yonelimi i¢in bir vizyon olusturmak ve bunu uygulamalara dahil
etmek

4- Pazar yonelimi vizyonunu paylagmak

5- Hedefe ulasmak i¢in personeli giiglendirmek

6- Kisa vadeli kazanimlar saglayacaklar planlar kurmak

7- Pazar performansini ilizerine olan gelisimleri saglamlastirip daha fazla
degisime gitmek

8- Siirekli 6grenmeyi ve gelismeyi kurumsallastirarak hedef miisteri sayisini

arttirmak
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3.3.6. Iliski Yonelimi

Iliski yonelimi, proaktif tasarim, miisteriler ve diger dis ¢evre unsurlar ile
iliski kurma ve gelistirme sonucu sirketin gelirlerini ve kazang¢larini maksimize
etmesi anlamina gelmektedir (Harker, 1999). Cok boyutlu bir konsept olan iliski
yonelimi, farkli yazarlar tarafindan cesitli boyutlarda incelenmistir. Panayides’in
(2007) modeline gore, gliven, sinirlar, iletisim, paylasilan degerler ve empati olmak
iizere bes farkli boyuttan olusmaktadir. Ornegin, paylasilan degerler, ¢alisanlarin
davraniglari ile birlikte direkt olarak orgiitsel iklimi etkilemektedir. Diger bir faktor
olan empati ise liziintli ya da mutluluk gibi hisleri paylasabilme ve diger ¢alisanlari
anlayip taniyabilme yetenegidir. Iletisim baslhigi, calisanlarin diger ekip iiyeleriyle
kisisel fikirlerini paylasabilme 6zelligini aciklamaktadir. Sinirlar, bir 6rgiitiin hem i¢
hem de dis ¢evresi ile hangi diizeyde iliski kurdugu ve bu iliskiyi isletme icin art1
degere doniistiirebilmesi faaliyetlerini kapsamaktadir. Son olarak da giliven faktort,
sadece sirketin caliganlarinin degil, miisterilerin, tedarik¢ilerin ve tiim dis gevre
unsurlarinin sirketle giiven igerisinde caligabilmesini ifade etmektedir (Morgan and

Hunt, 1994; Siguaw et al., 2003; Panayides, 2007).

Bu kapsamda iliski yonelimi, aile sirketlerinin giiclii bir orgiit kiiltiirii ve
paylasilan degerler olusturmak igin stratejik yonetim unsurlarini kullanmasi
acisindan biiyiik bir Snem tagimaktadir. Onceki arastirmalarda da iliski yoneliminin
0zellikle pazarlama fonksiyonu acisindan ¢esitli avantajlar1 oldugu goriilmektedir
(Madhok and Tallman, 1998; Morgan and Hunt, 1994). Orgiitler aras1 iliskilerde
tedarik zinciri yonetimi ile baglantili olarak is ortakliklar1 kurulan diger orgiitler ile
olan iligkileri icermektedir. Bu durum &zellikle dagitim kanallari konusunda biiyiik
Oonem tasimaktadir. (Anderson and Weitz, 1992; Lusch and Brown, 1996). Tedarik
zinciri yonetimi de teorik olarak iligki yonelimin 6nem tasidigir konularin basinda
gelmektedir (Stank et al., 2003; Panayides, 2007). Iliski yonelimi, isleri dogru
yapmaya ve Orgiit kiiltiiriinii firmanin stratejik merkezinde, eylemsel diisiince
temeliyle degerlendiren bir felsefe olarak da goriilebilir (Morgan and Hunt, 1994;
Siguaw et al, 2003; Panayides, 2007).

Iliski yonelimine agirhik veren bir aile sirketinin {ist diizey yoOneticilerinin
ayn1 zamanda tedarik zinciri yonetimi ve lojistik yonetimi kavramlarmin net bir

sekilde teorik benimseyicisi ve uygulayicist olmasi gerekmektedir. Tedarik zinciri
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yonetimi Cooper ve arkadaslarinin (1997) tanimina gore temel is siire¢lerinin son
kullanicidan {iriin, hizmet ve bilgi lireten 6zgiin tedarik¢iye dogru; miisterilere ve
diger miilk/para sahiplerine bir deger katan biitlinlesmesidir. Tedarik zinciri
yonetimi, isletmenin i¢ kaynaklarinin dig kaynaklarla entegre edilerek sirket igin
etkin bir bicimde g¢aligmasinin saglanmasidir. Buradaki temel amag gelistirilmis
tiretim kapasitesi, piyasa duyarlilig1 ve miisteri/tedarikei iligkileri gibi igletmenin tiim
performansini olusturan degerlerin arttirilmasi olmalidir. Bu siireg, hammaddelerin
temin edilmesinden imalat iirlinlerine ve buradan da tiiketiciye islenmis iriinlerin
dagiimma kadar tiim tedarik zinciri boyunca yoneticilerin bilgiye dayali karar
alinmasina olanak vermektedir (Eraslan, 2003). Min ve Zhau’nun (2002) tanimina
gore de tedarik zinciri yonetimi; miisteri odakli kurumsal vizyon etrafinda gelisim
gosteren, bir isletmenin i¢ ve dis baglantilarini yoneten ve ardindan ig-fonksiyonellik
ile i¢-organizasyon arasindaki sinerjinin biitiinlesimini ve koordinasyonunu saglayan
bir yapidir (Paksoy, 2005, 5.436-437). Bu baglamda lojistik yonetimi de; isletmenin
stratejik amaclarini yerine getirmede; malzemelerin, {iretim siirecindeki mallarin ve
islenmis mallarin akisim1 denetim altinda tutacak bir sistemi tasarlamak ve
yonetmektir (BTSO, 2007, s7).

Tedarik zinciri yonetimi, dogal kaynaklarin temininden iiretime ve dagitimla
nihai tiikketiciye kadar bir malin ulasabilmesi igin bir deger zincirinde yer alan
tedarikgi, liretici, dagitici, perakendeci ve miisteriler arasinda malzeme/iiriin, para ve
bilginin sirket yoneticileri tarafindan yonetilmesidir. Tedarik Zinciri Yonetimi’nin

temel amaglar1 su sekilde ifade edilebilir (Ozdemir, 2004, s.89):
- Miisteri tatminini artirmak,
- Cevrim zamanini azaltmak,
- Stok ve stokla ilgili maliyetlerin azaltilmasini saglamak,
- Uriin hatalarini azaltmak,
- Faaliyet maliyetini azaltmak

Iliski yonelimini benimseyen aile sirketleri hem i¢ hem de dis unsurlar1 sirket

lehine olacak sekilde kullanmalidirlar. Croxton ve arkadaslarinin (2001, s.13) yapmis
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oldugu tedarik zinciri yonetimi taniminda, kiiresel tedarik zinciri forumu tyelerinin

tanimladig sekiz siire¢ genel kabul gdérmiistiir (Ozdemir, 2004, 5.91):
1) Miisteri Iliskileri Yénetimi
2) Miisteri Hizmet Y 6netimi
3) Talep Yonetimi
4) Siparis Isleme
5) Imalat Akis Yonetimi
6) Satin
7) Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme

8) Iadeler
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4. FIRMA PERFORMANSI

4.1. Firma Performansmin Ol¢iimiiniin Onemi Ve Tanim

Sirketlerde performans 6l¢limii ile iligkin literatiir iki asamadan olusmaktadir.
Ik asama, 1880°li yillar ile 1980°li yillar arasinda olup, bu asamada kar, yatirimlarin
geri doniisiimii, verimlilik gibi finansal &lgiitler iizerinde odaklanilmustir. ikinci
asama ise, diinya pazarlarindaki degisimlerin sonucu olarak 1980’li yillarin sonunda
baslamistir (Ghalayini ve Noble,1996, s.63). Giinlimiizde énem kazanan zamana
dayali rekabet stratejisi, sadece islem siire standartlarina odaklanmayan ve hazirlik
sirelerinin azaltilmasini, is gilicliniin esnekligini ve teslim zamanina bagli kalarak
yiiksek kaliteli tirtinleri iiretebilme yetenegini vurgulayan performans olgiitlerini

gerektirmektedir (Toni ve Tonchia, 2001, s.123).

Isletmeler, degisen rekabet kosullarinda yasamlarini siirdiirebilmek igin,
Yeniden Yapilanma, Toplam Kalite Yonetimi, Tam Zamaninda Uretim, Bilgisayarla
Biitiinlesik Uretim, Esnek Uretim Sistemleri gibi yeni felsefeleri ve teknolojileri
uygulamaya yonelmislerdir. Bu degisimler; isletmelerin, maliyetle birlikte kalite,
esneklik, tedarik siiresi, teslim giivenirliligi gibi konulara da odaklanmalar1 sonucunu

dogurmustur (Ghalayini ve Noble,1996, s5.63).

Is siireglerinin yeniden yapilanmasi kosulunda uygun bir performans dlgme
sistemi, kisilerin takimlar halinde ¢alismasin1 hesaba katan ve miisteri i¢in ¢ikti
ireten bir sistemdir. Performans 6lgme sistemi, is siirecinin yeniden tasarlanmasinin
basarisin1 saglamak igin gerekli rolleri gerceklestirmesi anlamima da gelmektedir.
Kullanilacak o6l¢iiler, daha fazla katilimci ve daha fazla miisteri odakli olan yetenekli

calisanlar1 motive edecek sekilde olmalidir (Kuwaiti ve Kay, 2000, s.1411).

Performans sozciigii, belirli bir zaman birimi igerisinde iiretilen mal veya
hizmet miktar1 olarak tanimlanmakta ve islevine gore "etkinlik", "verim", "¢ikt1"
kavramlariyla, bunun yani sira bireyin yetenegi ve motivasyonu arasindaki
etkilesimin bir sonucu seklinde ifade edilmektedir. Performans; gorev ¢ergevesinde
onceden belirlenen Olgiitleri karsilayacak bi¢imde, gorevin yerine getirilmesi ve
amacin gerceklestirilmesi yoniinde ortaya konan mal, hizmet ya da diisiincedir

(Helvact, 2002, s.156.)
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Performans Sistemi’nin amaci, bir taraftan kurumun vizyonu dogrultusunda
hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflerin c¢alisanlarin katkilariyla ger¢eklesmesinin
saglanmasiyken, diger taraftan da hedeflere ulasirken calisanlarin katilimlarmin adil,
sistemli ve Ol¢iilebilir bir yontemle degerlendirilmesi ve motive edici bir calisma
ortam1 olusturarak kisisel gelisimin desteklenmesidir. Is siirecinin yeniden tasarimu,
esas olarak mal ve hizmetlerin iiretimindeki siireclerin yeniden yapilanmasina
yonelik faaliyetlerden olusur. Baska bir deyisle, islerin yapilma tarzi ve islerin
birlestirilerek siireglerin olusturulmasi konular is siire¢lerinin yeniden tasarlanmasi

kapsaminda ele alinmaktadir (Seymen, 2000, s.119).

Glintimiizde bu sistemler, geleneksel ve geleneksel olmayan performans
Olctim sistemleri olarak tamimlanmaya baslamistir. Geleneksel sistemlerde
kullanilan finansal 6lgiitler yetersiz kalmaya baslamistir. Direkt is giicli ve makine
kullanim etkinligi gibi performans oOlgiitleri, isletmelerde, siirekli gelisimin ve
isletmenin gercek amaglarinin gozardi edilebilmesine ve kisa donemli sonuglar

tizerine odaklanilmasina neden olabilmektedir (Toni ve Tonchia, 2001, s.180).

Firma performansi degerlendirilirken geleneksel performans 6l¢iim
sistemlerinin kisitlarin1 ortadan kaldirmak amaciyla yeni performans 6l¢iim temelleri
gelistirilmistir. Bu performans 6l¢iim temelleri, cok boyutlu olmakta ve dengeyi
saglamak amaciyla finansal olmayan bilgilere daha ¢ok odaklanmaktadir. Bu
performans Ol¢lim temelleri, i¢sel basar1 kadar digsal basariyr da belirten ve gelecek
performans hakkinda bilgi veren Olciitler arasinda denge saglamak amaciyla

tasarlanmistir (Hudson vd., 2000, s.757).
Bunlara 6rnek olarak dort temel sistem gosterilebilir:

- Keegan vd. (1989); igsel ve dissal Olciitler ve finansal ve finansal

olmayan Olg¢iitler arasinda dengeyi 6nermislerdir.

- Cross ve Lynch(1988-1989); isletmenin tiim kademelerinde performansin

biitiinlestirilmesini saglayan Olgiitler piramidini agiklamiglardir.

- Fitzgerald vd. (1991); sonuglar ve onlarin boyutlarinin arasindaki

farkliliklar1 vurgulamiglardir.
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- Kaplan ve Norton(1992); Denge Kontrol Paneli’nin (Balanced Scorecard)

dort boyutunu belirtmislerdir.

Tablo 4.1: Isletmelerde Geleneksel Performans Olgiimii ile Geleneksel Olmayan

Performans Olgiimiiniin Karsilastirilmas1 (Ghalayini ve Noble, 1996).

Geleneksel Firma

Performans Ol¢iimii

Geleneksel Olmayan

Firma Performans Ol¢iimii

Finansal Olgiitler esastir.

Finansal olmayan 0l¢iitler esastir.

Gegmis tarihli geleneksel muhasebe
sistemine dayanmaktadir.

Isletme stratejisine dayanmaktadir.

Gegmis gostergeler (haftalik veya

aylik) analize tabi tutulur.

Anlik gostergeler (saatlik,

giinliik) esas alinir.

Calisanlarin gelisimi

engellenmektedir.

Calisanlarin is tatminini olumlu

etkilemektedir.

Atolye diizeyi ihmal edilmistir.

Genellikle atolye diizeyinde
kullanilmaktadir.

Sabit bir bigimi vardir, zaman iginde
degisim gostermez.

Esnek diizenlemeler yapilabilir, zaman
icinde degisim gosterebilir.

Temelde performansin izlenmesi

amacini kapsar.

Performansin gelistirilmesini

kapsar.

Toplam Kalite Yonetimi, Yeniden
Yapilanma gibi yaklagimlara

uygulanamaz.

Toplam Kalite Yonetimi, Yeniden
Yapilanma gibi yaklagimlara uygundur.

Stirekli gelismeyi engeller.

Stirekli gelisimi destekler

Bolumler arasinda farklilik

gostermez .

Bolumler arasinda farkliliklar

gosterebilir.
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Her bir stratejik yonelimin firmanin biiylime ve karlilik performansinin
lizerinde farkli bir etkisi bulunmaktadir. Onceki ¢alismalarda, karlilik performansi
kriterleri ile aktif doniis orani, satiglarda artig, yeni tirliniin basaris1 ve Pazar
payindaki artis arasinda pozitif yonlii kuvvetli iliskiler bulunmaktadir (Narver and
Slater, 1990). Performansin &lgiilmesi i¢in belirlenen kriterler hem objektif hem de
stibjektif bir yapida olabilir. Objektif degerlendirme karlilik, Pazar pay1 ve nakit gibi
dlgiilebilir degerleri kapsamaktadir. Ikinci yaklasim ise géreceli olarak belirlenen ve
bireylerin sirketin bagar1 algis1 tlizerindeki disilincelerinden olusmaktadir. Bu
arastirmada finansal ve biiylime performansi yoneticilerin goziinden analiz edilmeye
calisilmigtir. Finansal performans firmalarin varliklarint nasil kullanip deger
tiretebildigini 6lgmektedir. Diger bir deyisle, firma performans: aile sirketinin ne
kadar etkili yonetildiginin Sl¢iilmesidir. Bu ¢alismadaki firma performansi Pazar
payi, karlilik, satiglardaki artis, yatirnmlardaki doniis orani ve genel performansi
kapsamaktadir. Bazi aragtirmalar tim stratejik yonelimlerin firma performansina
direkt ve pozitif yonde etkisi oldugunu gostermektedir (Hult et al., 2003; Olson et al.,
2005). Buna karsin, ayn1 konuda kesin bir iliski bulamayan arastirmalar da mevcuttur

(Manu and Sriram, 1996; Noble et al. 2002).

Yoneticiler hem yenilik¢ilik hem de iliski yonelimini, aile sirketlerinin
cekirdek ozelliklerini ve firma verimliligini arttirmak i¢in birlikte kullanilabilir. Yeni
irlin bagar1 orani, Uriin farklilastirma derecesi, pazara yeni uygulamalarla giris
yapma, yliksek kalitede iirlin ve hizmetler, satiglardaki artis ve miisteri memnuniyeti,
aile sirketinin vizyonu dogrultusunda basariya ulasmak i¢in kullanilan kriterlerin

basinda gelmektedir (Lee and Tsai, 2005).

Aile sirketlerinin belirlemesi gereken diger bir karakteristik 6zellik ise, sorgiit
yapilarinin  "hissedar kontrollii" mii yoksa "yonetici kontrolli" bir yapit mu
sergiledigini kesfetmek olacaktir. Anahtar performans gostergeleri oOlgiilebilir ve
Olclilemeyen finansal unsurlar iizerine kuruludur ve isletme performansini
degerlendirmek i¢in sirketin {ist diizey yoneticileri tarafindan yorumlanmaktadir.
Ayn1 zamanda bu gostergeler aile sirketinin stratejik hedefleri lizerine kuruludur.
Gostergeler sirketten sirkete degisiklik gosterebilir; genelde sirket hissedarlar
tarafindan belirlenmektedir. Bir isletme stireci olarak firma performansinin dogru ve

hatasiz Ol¢limii, basarili bir sirket olma yolunda 6nemli bir etkendir. Finansal /
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finansal olmayan Olgiitler kullanmak da oOrgiitsel performansin Olgiilmesinde
gelistirilen bir diger tekniktir. Finansal performans olgiitleri, siklikla gelir, nakit
akisi, aktif karlilig1r ve 6zkaynak karliligr gibi dlgiitlerdir. Finansal olmayan olgiitler
ise, paydaslarin pazar payi, satislardaki biiylime, miisteri memnuniyeti, miisteri
sadakati, marka degeri, yetenekli calisanlar1 elde tutma, bilgi edinim ve kullanimi,
siire¢ yenilikleri ve degisim yonetimi gibi Olgiitlere iliskin algilar1 igermektedir

(Altuntas ve Donmez, 2010, s.56).

Basarili sirketlerin kullandig1 performans kriterlerine iliskin hedefler belirli

ozelliklere sahip olmalidir:
- Spesifik olmasi - Orgiitiin hedeflerine ait kriterler olmalidir.
- Olgiilebilir olmas - Orgiit siiregleri ve faaliyetlerini dl¢ebilmelidir.

- Ulasilabilir olmas: - Isletme gevresini de siirece dahil eden, gercekgi bir yapiya

sahip olmalidir.

- Uygun olmasi - Direkt olarak isletmeyle ilgili olmalidir.

- Zaman sinir1 olmasi

- Orgiit hedeflerini belirli bir zaman Kkesiti icerisinde dlgmelidir.

Performans oOlglimii veri ve istatistiklerin sirket hedefleri ile uyumlu olup
olmadigmni gosteren objektif bilgilerdir. Orgiitler finansal ve finansal olmayan
kistaslara gore bir performans degerlendirmesi yapmaktadir; bu degerlendirme
zamana, departmanlara, Orgiit yapisina, sisteme ve is niteliklerine bagli olarak
farklilik gosterebilir. Elde edilen sonuglar hedeflere ne kadar ulasildiginin
sonuglariin yorumlanmasini ve rakiplerle kiyaslama yapilmasini1 saglamaktadir. Bu
da aile sirketlerinin stratejik hedeflerine ne kadar bagli kaldiklarini dlgmek igin
kullanilmaktadir. Performans 6l¢limii ayn1 zamanda isletmenin yasadig siireclerdeki
giiclii ve zayif yonlerini tespit eder, problemli alanlar1 tanimlamaya yardimet olur.
Basit bir ornekle, iiretilmesi gereken bir {irliniin zamaninda tiretilip {iretilmediginin
kontrol edilmesi bile performans degerlemesi kapsamma  girmektedir

(http://www.microstrateqy.com/key-performance-indicators/).
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Isletmelerde iiretim faaliyetleri, secilen temel ve rekabetgi stratejilerin
uygulanmasina destek veren alt stratejilere sahip olmalidir. Amag, isletmenin
yasamini siirdiirmesine ve rekabet {istiinliigii saglamasma yoneliktir. Uretim ve
operasyon bolimii de, isletmenin varligini siirdiirebilmesi rekabet stiinligi elde
edebilmesi icin kendi alt, islevsel stratejilerini gelistirmek zorundadir. Isletmenin, is
cevresi rekabet stratejileri olan maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanmis
stratejilerinin uygulanmasinda basarili olabilmesi i¢in, iiretim boliimiinde kalite,
tasarim, kapasite, kurulus yeri ve isyeri planlanmasi, stok kontrol sistemi, {iretim ve
is akis1 planlamasi, bakim onarim gibi konularda etkili kararlarin alinmasi ve islevsel
alt grup stratejilerinin gelistirilmesi gerekir. Rekabetgi stratejilerin uygulanmasina
olanak veren, isletmenin yasamini siirdiirmesine rekabet {istlinliigli elde etmesine
yonelik kendi alt stratejilerinin olmasi isletmeler igin bir zorunluluk olarak ortaya
¢ikmaktadir. Rekabet istiinliigli elde edebilmek igin isletmeler faaliyetlerini belirli
stratejiler tizerine kurmak zorundadirlar. Yasanan yogun rekabet ortaminda,
isletmeler triinle, tiretimle ilgili, stratejik yaklasimlar segmek durumunda kalmiglar
ve bu stratejileri uygulamaya baslamislardir. Yasanan hizli degisime 6rgiitlerin uyum
saglamalar1 ancak uzun donemli bir vizyona sahip olmalari ve bunun i¢in gerekli
stratejilerin belirlenip uygulamaya konmasi ile miimkiin olmaktadir. Stratejik
yOnetim siireci, stratejik planlama faaliyetleri ile baslamakta ve stratejilerin
uygulanmasi ile devam etmektedir (Sagir, 2010). Rekabet ortaminin etkili bir sekilde
hiikiim siirdiigii pazarlarda isletmelerin basarisi, siiphesiz kendilerini, iiriin ve
hizmetlerini rakiplerinden farklilastirmalarina ve tiiketici goziinde farklilik yaratarak

talep edilebilirliklerin artirmalarina baghdir.

Stratejik karar alma siireci bir firmanin rakiplerine kiyasla faaliyet gdsterdigi
rekabet ortaminda, rekabet avantaji elde edebilmek ve bu avantaji siirdiirebilmek i¢in
gerekli arag ve kaynaklarla birlikte izlenilecek alternatif yollarin belirlenmesi,
organizasyon yapisi i¢in en uygun alternatifin sec¢ilmesi, uygulanmasi ve etkinliginin
degerlendirilip yeniden gozden gegirilmesiyle ilgili siireclerin toplamidir. firma
stratejisinin  etkinligi de performans degerlendirme yolu ile tekrar
yapilandirilabilmektedir. Firmalar, miisteri tercihlerini ne kadar c¢ok anlayip
kavrarlarsa, miisterilerini cezbedecek Oneriler sunmada ve s6z konusu Onerilerinin
finansal karsiligin1 almada o derece basarili olacaklardir. Bu dogrultuda, Deshpande

vd. (1993) miisteri yonelimini, uzun donemli karli bir isletme olusturmak igin is
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sahipleri, yoneticiler ve ¢aligsanlar gibi diger hissedarlarin ¢ikarlarini dislamaksizin
miisterilerin ¢ikarlarini birinci siraya koyan bir takim degerler manzumesi olarak

tanimlamislardir.

Firma performansi, temel ekonomik amaglarina ulasma diizeyinin yani sira,
isletmenin degisen cevre kosullarina uyum becerisinin gostergesi ve rekabetteki
varhigmin siirdiirtilebilirliginde yenilik basarist ile de yakinen ilgilidir (Bulut vd.,
2009).

Performans yonetim sisteminin ¢alisanlar igin yararlart sunlardir (Isigigok,

2005):

* Calisanlar amaglarinin ve Onceliklerinin neler oldugunu ve kendilerinden
neler beklendigini bilir ve kendi performans planinin olusumuna katilarak

kendi kariyer plani tizerinde de s6z sahibi olur.

* Yoneticisiyle siirekli bir geri bildirim i¢inde gelisimini 0grenir, gelismeye

acik oldugu noktalarda yoneticisiyle egitim planlarini tartigir.

* Calisanlar yaptiklar1 igin kendilerine, boliimlerine (takimlarina) ve firmaya

katkisi

noktasinda roliiniin ve alacag ddiiliin ne oldugunu bilir, is doyumuna ulagir ve

objektif kriterlere gore bu degerlendirmeyi kendisi yapabilir.
Performans yonetim sisteminin yoneticiler i¢in yararlar: sunlardir :

» Astlan ile karsilikli giiven ve saygiya dayali yakin is iliskiler kurar ve

onlardan ne bekledigini agik olarak ifade eder.

* Astlarinin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmas1 yoniinde yol gosterici olur,
egitim ihtiyaclarmi planlar, performans sonuglarina dayanarak geri bildirim

verir ve kisisel gelisimlerine katki saglar.
Performans ydnetim sisteminin organizasyon i¢in yararlart sunlardir :

» Sirket vizyon ve stratejilerine gore belirlenen organizasyon hedeflerinin,

boliimlere ve bireylere ulastirilmasi ve entegrasyonunu saglanir.
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» Boliim (takim) hedefleri ile bireysel hedeflerin katkilarinin ayirt edilmeleri

saglanir.

» Egitim, gelisim planlamasi, isgiicii planlamasi, kariyer planlamasi, {icret
yonetimi, terfi veya isten ayirma vb. insan kaynaklari sistemlerine girdi

saglanir.

Ozellikle isletmelerdeki finansal yonetim siireci, teknolojik gelisimlerden
cesitli stratejik yonelimlerden direkt olarak etkilenmistir. Bunun temel etkeni olarak
isletmelerin performanslarini arttirmak ic¢in finansal gelir elde etme isteklerinin 6n
plana ¢ikmasi ve finansal konulardaki teknolojik gelisimleri yakinda takip etmeleri

gosterilebilir. (Gok, 2005, s.59).

Performans yonetiminde c¢alisanlarin; organizasyonun (sirketin) amagclart ile
onceliklerinin neler oldugu, bu konuda neler yapilmasi gerektigi ve yapilan islerin
boliimlerine ve organizasyonun amaglarina yaptigi katkinin belirlenmesi gerekir. Bu
amagla Orgiitle biitiinlesmis ve etkin bir performans Ol¢limiine ihtiya¢ duyulur.
Kuskusuz; calisanlarin islerine, boliimlerine ve dolayisiyla organizasyona yaptiklari
katkilarini objektif olarak 6lgmek miimkiin oldugu halde, s6z konusu 6l¢iitler yine de
insan yargisina ve dolayisiyla hatali Glgiime neden olabilmektedir. Performans

6l¢timleri sonucunda su sorulara yanit bulunur (Akal, 2002, s.65):

- Isler ne kadar iyi yapiliyor?

- Beklenen sonuglara ne diizeyde ulasilmigtir?

- Gergeklestirilen islerin amaglara katkist olmus mu?
- Bu islerin 6rgiit performansina etkisi nedir?

- Hedef ve stratejilere uygunluk saglanmis m1?

- Temel ilkelerden sapma var m1?

- Dogru yonde iyiye dogru gidiliyor mu?

Bir ¢ok arastirma projesi aile sirketleri ile bu 6zelligi tasimayan sirketler
arasindaki performans farkliliklar iizerine kiyaslamalar yapmistir. Bu arastirmalarin
sonuglart da birbirinden oldukga farkli c¢ikmustir. Aile sirketlerindeki hedef,
geleneksel sirketlerin deger maksimizasyonu hedefiyle ¢ok daha 6tededir (Sharma et
al, 1997) Bu rollerin sirketin hayatta kalmasi, finansal bagimsizlik, aile uyumu ve

aile gelisimi iizerinde etkisi biiyiiktiir (Trostel and Nichols, 1982; Donckels and
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Frolich, 1991; Westhead, 1997). Dahasi, aile sirketleri girisimcilikten uzak ve
biliylimeye isteksiz gibi goziikse ve teknoloji, liretkenlik ve yenilik¢ilik konusunda
odaklanma sikintis1 yasasa da , aile sirketleri yoneticileri her zaman i¢in yogun
rekabetin oldugu dinamik bir pazarda yer almay isterler. Bu da stratejik yonelimlerin
ve c¢esitli taktiklerin uygulanmasi zorunlulugunu ortaya ¢ikarmaktadir (and Frolich,

1991; Westhead, 1997).



76

5. TEORIK ONGORU VE KAVRAMSAL
CERCEVE

Aile sirketlerinde stratejik yonelimlerin firma performansi iizerine etkisini
incelemek iizere gelistirdigimiz arastirma sorumuz, hangi stratejik yonelimin
firmanin finansal ve biiyiime performansini nasil etkiledigini anlamaya yonelik
olarak gelistirilmistir. Isletmelerin kendi orgiitsel yapilarma uygun olarak
gelistirdikleri cesitli stratejik yonelimler, rekabet avantaji saglayacagi, elde edilen
rekabet avantajinin ¢iktilarinin isletmelerin karlilik ve biiylimelerine olumlu yonde
etki edecegi yolunda Onemli bir adim atmaktadirlar. Bu kapsamda genel teorik
cerceve olarak sunulan stratejik rekabetlerin  firma performansini nasil
etkileyebileceginden baslayarak kavramsal c¢erceve ve buna bagli hipotezleri
asagidaki boliimde sunulacaktir. Ayrica ge¢mis donemlerde cesitli aragtirmacilar
tarafindan firma performans: {iizerindeki arastirmalar hakkinda kisa bilgiler
verilecektir. Arastirma modelinin sunumunu takiben de istatistiksel analizler

degerlendirilecek ve yorumlanacaktir.
5.1. Stratejik Yonelimler ve Boyutlari

Onceki deneysel calismalar genelde firma performansi ile pazar yonelimi
arasmnda direkt ve pozitif yonlii bir iliski oldugunu gostermektedir. Ilave olarak,
farkli piyasalarda da yer alsalar pazar yonelimi uygulayan firmalarda firma
performansina olumlu bir etkisi oldugunu gosteren kanitlar ortaya ¢cikmistir (e.g.,
Slater ve Narver, 1993). Ayrica yine bolgesel galigmalarda benzeri sonuglar ortaya
cikmustir. (e.g., Narver ve Slater, 1990; Ruekert, 1992; Jaworski ve Kohli, 1993;
Deshpande, Farley ve Webster, 1993; Slater ve Narver, 1994; Pelham ve Wilson,
1996; Oczkowski ve Farrell, 1996) Deshpande ve arkadaslari da (1993) yine

isletmenin pazar yonelimini kapsayan ol¢ekler iceren ¢aligmalarda bulunmuslardir.

Pazar yonelimin uygulanmasi i¢in orgiit kiiltlirlinliin de bu stratejik yonelime
uyum saglayacak sekilde de8ismesi gerekmektedir. Bu nedenle Pazar yonelimini
dogasi, giic ve zayif yonleri ¢ok iyi analiz edilmeli, en iyi Orgiit stratejisini
olusturacak sekilde iist yonetim tarafindan kullanilmalidir (Narver vd., 1998, s.241-

245). Jaworski ve Kohli’nin (1993) ¢alismasindaki teori ve bulgular yeni bir pazar
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yonelimi olusturmak icin liderligi iist yonetimin destekledigini gostermektedir.
Narver ve Slater (1990), Jaworski ve Kohli (1992), Deshpande ve arkadaslari
(1993), miisteri yonelimi sirket performansini direkt olarak olumlu etkilemektedir.
Yine miisteri yonelimi, miisteriler tarafindan belirtildigine gore firma performansini
etkilemektedir. Etkili bir pazar stratejisi i¢in dengeli bir strateji analizi yapmak
gerektigini belirten Day ve Wensley (1988), miisteri ile pazar yoneliminin aslinda
cok ortak noktasi oldugunu ve tiim pazarin miisteri etrafinda sekillendigi i¢in miisteri
temelli davraniglarin firma performansini etkileyebilecegini ortaya koymuslardir.
Deshpande ve arkadaslar1 (1993), arastirmalarinda yenilik yonelimli firmalarin uzun
siiredir teknolojiyi adapte eden firmalara oranla, kisa wvadeli yeniliklerin
uygulanmasinin daha iyi sirket performansi olusturdugunu ortaya koymuslardir.
Pazar yoneliminin firma performansina etkisini farkli iilkelerde 6lgmeye calisan
gesitli calismalar da olmustur. (Narver ve Slater, 1990; Kohli vd., 1993,
Diamantopoulos ve Hart, 1993; Deshpande ve Farley, 1993; Slater ve Narver, 1994;
Greenley, 1997; Harris, 2001; Berthon vd., 2004).

Ayrica cesitli ¢aligmalarda yenilik yoneliminin ve arastirma gelistirme
faaliyetlerinin firma performansi {izerindeki direkt etkisi kanitlanmistir. Capon ve
arkadaslarinin 1992 yilindaki ¢alismasindaki net sonuclardan bagka, farkli 6lgeklerle
bir ¢ok arastirma gergeklestirilmistir. (Damanpour ve Evan, 1984; Khan ve
Manopichetwattana, 1989; Capon vd., 1992; Deshpande ve Farley, 1993). Yirminci
yiizyilda ortaya ¢ikan biiyiik teknolojik yenilikler iilkelerin ekonomilerine ve tiim
sektorlere yon vermistir. 21. Yiizyilda ise bu teknolojik gelismelerin sayisinin ¢ok
daha fazla oldugu da hesaba katilirsa, yenilik yonelimini benimsemeyen firmalarin
piyasada rekabet avantaji elde etmesi ok zor olacaktir. Ogrenme yénelimi, en temel
anlamiyla Orgiitiin ge¢mis deneyimlerinden faydalanarak yeni teknik ve metodlar
gelistirmesi ve bunu pazarda uygulamasi anlamina gelmektedir. Onceki yillarda bu
yonelimin firma performansina nasil etki ettigini arastiran bir cok arastirma da
mevcuttur. (Argyris ve Schon, 1978; Senge, 1990; Bettis ve Prahalad, 1995, Geus,
1998; Hardley ve Mavondo, 2000; Wang ve Ahmed, 2003; Lee ve Tsai, 2005). iliski
yoneliminin sirketler {izerindeki etkisi konusunda en 6nemli ¢alisma Panayides’den
(2007) gelirken, girisimcilik yonelimi konusunda ise hem yeni {iriin gelistirme hem

de yenilik¢i lirlin ve hizmetleri piyasaya sunma asamasinda firma performansinin
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nasil etkilendigi ile ilgili son donemde bir ¢ok ¢alisma yapilmistir (Narver ve Slater,
1990; Lumpkin ve Dess, 1996; Miller, 1983; Li vd., 2006; Bulut, 2006).

5.2. Stratejik Yonelimler ile isletme Performansi Arasindaki iliski

Literatiirden aldigimiz varsayimlara dayanarak stratejik yonelimler ile firma
performansi arasinda kuvvetli bir iliski bulundugunu ve firma performansinin aile
isletmenin kullandig1 stratejik yonelimlerden pozitif yonde ve direkt olarak
etkilendigini one slirmekteyiz. Son donemde gergeklestirilen bir ¢ok arastirmada da
aile sirketlerinin diinya ¢apinda basar1 elde etmis diger sirketlerin diizeyinde faaliyet
gosterdiklerini ortaya konmaktadir. (Shleifer ve Vishny, 1986; La Porta vd., 1999;
Claessens vd., 2000; Faccio ve Lang, 2002; Anderson ve Reeb, 2003). Bazi
arastirmalarda aile sirketi olmayan yapidaki Orgiitlerin daha basarili oldugu
gozlemlenirken (Holderness ve Sheehan, 1988), bazi ¢alismalarda da (Anderson ve
Reeb, 2003) bunun tersi kanitlanmistir. Yine aile sirketlerinin hangi stratejik yonetim
metodlarinin kullanilmasiyla performanslarinin ne 6l¢iide etkilendiginin arastirilmasi
bir ¢ok ampirik deneyin konu basligi olmustur. (Morck vd., 2000; Claessens vd.
2002; Crongvist ve Nilsson, 2003; Bertrand vd., 2004; Villalonga ve Amit, 2006).

Bu doktora tezinde daha Onceki farkli iilkelerde gergeklestirilen ve farkli
sonuclar alinan c¢esitli arastirmalarin bilgileri 15181inda Tiirkiye’deki aile sirketlerinin
hangi stratejik yonelimlere onem verdigi ve bu stratejik yonelimlerin firma
performansini nasil etkilediginin sonuglarin1 ortaya koymaya calisacagiz. Onceki
bilimsel Ol¢ekler miisteri yonelimi i¢cin Berthon ve arkadaslari (2004), girisimcilik
yonelimi i¢in Li ve Liu (2007), yenilik¢ilik yonelimi i¢in Hult ve arkadaslar1 (2004)
ile Gatignon ve Xuereb (1997), 6grenme yonelimi i¢in Hult ve arkadaslar1 (1998),
pazar yonelimi i¢in Kohli ve arkadaslar1 (1993) ve son olarak iligki yonelimi i¢in
Panayides’in (2007) gelistirdigi olcekler esas alinmistir. Ayrica firma performansi
icin de Antoncic ve Hisrich (2001), Zahra ve arkadaslar1 (2002), Chang ve
arkadaglar1 (2003), King ve Zeithaml, (2001), Lynch ve arkadaslar1 (2000),
Rozenzweig ve arkadaglar: (2003), Venkatraman ve Ramanujan (1986), Baker ve
Sinkula (1999), Vorhies ve arkadaslar: (1999), Vorhies ve Morgan (2005) adli

arastirmacilarin gelistirdigi Olcekler finansal ve biliylime performansini 6lgmek igin
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arastirmamizda kullanilmigtir. Tiim bu 6lgeklerin alindigi arastirmalarin kaynakgasi

ve bununla ilgili tablo EK-2’de sunulmustur. Temel hipotezimiz su sekilde olacaktir:

H: Isletmelerin kullandig1 stratejik yonelimler ile firmanmn performansi

arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Gelistirilen hipoteze bagli olarak her bir stratejik yonelimin firma performansi
tizerindeki etkisi de alt hipotezler olarak tanimlanabilir. Temel amag, stratejik
yonelimlerin tiim alt faktorleri ile birlikte firma performansi iizerindeki etkisini

kanitlayabilmektir:

Hla: Girisimcilik yonelimi ile firmanin finansal performansi arasinda anlaml

bir iliski bulunmaktadir.

H1b: Girisimcilik yonelimi ile firmanin biiylime performansi arasinda anlaml

bir iligski bulunmaktadir.

H2a: Girisimcilik yonelimi ile firmanin finansal performansi arasinda anlaml

bir iliski bulunmaktadir.

H2b: Girigsimcilik yonelimi ile firmanin biiylime performansi arasinda anlaml

bir iligski bulunmaktadir.

H3a: Girisimcilik yonelimi ile firmanin finansal performansi arasinda anlaml

bir iligki bulunmaktadir.

H3b: Girisimcilik yonelimi ile firmanin biiylime performansi arasinda anlaml

bir iligki bulunmaktadir.

H4a: Girisimcilik yonelimi ile firmanin finansal performansi arasinda anlamli

bir iligki bulunmaktadir.

H4b: Girigimcilik yonelimi ile firmanin biiylime performansi arasinda anlaml

bir iligki bulunmaktadir.

H5a: Girisimcilik yonelimi ile firmanin finansal performansi arasinda anlaml

bir iligki bulunmaktadir.
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H5b: Girisimcilik yonelimi ile firmanimn biiylime performansi arasinda iligki

bulunmaktadir.

Hé6a: Girisimcilik yonelimi ile firmanin finansal performansi arasinda anlamli

bir iliski bulunmaktadir.

H6b: Girisimcilik yonelimi ile firmanin biiylime performansi arasinda anlamli

bir iligski bulunmaktadir.

Aile sirketlerinde kullanilan stratejik yonelimlerin genel olarak firma
performansina etkisini arastirdigimiz arastirma modeli Sekil 1.3°de verilmistir. Bu
baglamda arastirmanin daha basarili sonug¢ verebilmesi i¢in stratejik yonelimlerin
tim alt boyutlartyla firmanin hem finansal hem de biiyiime performansi tizerindeki
etkilerinin yani sira, her bir stratejik yonelimin firmanin genel performansini nasil
etkiledigi ile ilgili asagidaki hipotezler, bu bilgilerin elde edilmesi igin

gelistirilmistir:

H7a: Girisimcilik yonelimlerin isletmenin genel performansi tizerinde olumlu

ve pozitif etkisi bulunmaktadir.

H7b: Yenilik yonelimlerin isletmenin genel performansi iizerinde olumlu ve

pozitif etkisi bulunmaktadir.

H7c: Misteri yonelimlerin isletmenin genel performansi iizerinde olumlu ve

pozitif etkisi bulunmaktadir.

H7d: Ogrenme yonelimlerin isletmenin genel performanst iizerinde olumlu ve

pozitif etkisi bulunmaktadir.

H7e: Pazar yonelimlerin isletmenin genel performansi iizerinde olumlu ve

pozitif etkisi bulunmaktadir.

H7f: iliski yonelimlerin isletmenin genel performansi iizerinde olumlu ve

pozitif etkisi bulunmaktadir.
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Firma Genel Performansi

Finansal
Performans

1/

Biiyiime
Performansi

}\
}/

Miisteri Yonelimi

Berthon et al. (2004)

\_ /

Sekil 1.3. Arastirma Modeli

Yenilikcilik Yonelimi

Ogrenme Yinelimi
Pazar Yonelimi

Iliski Yonelimi
Firma Performanst

Girisimcilik Yonelimi

Li, Liu (2007)

Hult et al. (2004) - Gatignon and
Xuereb (1997)
Hult (1998)
Kohli et al. (1993)

Panayides (2007)

Antoncic & Hisrich (2001), Zahra et
al.(2002), Chang et al. (2003), King &
Zeithaml, (2001), Lynch et al. (2000),
Rozenzweig et al. (2003),
Venkatraman & Ramanujan (1986),
Baker & Sinkula (1999), Vorhies et
al. (1999), Vorhies & Morgan (2005)
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6. METODOLOJIi VE UYGULAMA

Bu bolimde tim bir arastirma boyunca kullanilan ydntem ve uygulama,
arastirmanin bu boliimiinde Slgeklerin olusturulmasi, drneklem se¢imi ve verilerin
toplanmasi, olgegin gegerlilik ve gilivenilirlik analizleri ve son béliimde de arastirma

modelinin testi seklinde konu basliklar1 olarak ele alinmaktadir.
6.1 Arastirma Olceginin Olusturulmasi

Bu arastirma baglaminda, isletme literatiiriinde yapilan kapsamli incelemeler
sonucunda stratejik yonelimleri kapsayan bir¢ok ¢alisma yapilmis oldugu
gozlemlenmistir. Bu arastirma 6l¢eklerinden iilkemiz i¢in gegerli olabilecek ve en iyi
sonu¢ verecegini diisiindiiglimiiz Olgekler aragtirmaya dahil edilmistir. Cesitli
arastirmalarda kullanilan giincel ve uluslararasi alanda genel kabul gérmiis
arastirmalarin Glgeklerinde yer alan bizim aragtirma kapsamimiza iligkin faktorlere
ait dlgekler kapsamli bir anket formunda birlestirilmistir. Tamamen Ingilizce olan
soru drnekleri bilimsel literatiire hakim ve cok iyi derecede Ingilizce bilen uzman
kisiler tarafindan Ingilizce’den Tiirkgeye terciime ve Tiirkceden Ingilizce’ye
Brislin’in  (1970) geri tercime metodu kullanilarak ¢evirinin uygunlugu
onaylandiktan sonra ankette kullanilacak soru ciimleleri haline getirilmistir. Boylece
Tiirkgeye gevrilen anket, Tiirk aile sirketlerinin 6rgiitsel yapisina uygun bir arastirma
olgegi olugturulmustur. Anket formundaki sorularin orijinal anlamini yitirmemesi ve
onceki kullanimlarinin bagarisina bagli olarak sorularin igerigi hicbir sekilde
azaltilmamustir. Arastirma Ol¢eginin ilk formu en az yiiksek lisans mezunu 25 aile
sirketi yoneticisi iizerinde 6n teste tabi tutulmustur. Olgegin yapisi, gecerliligi ve
giivenilirligi incelendikten ifadeler sonra her egitim diizeyindeki aile sirketi
yOneticilerinin anlayabilecegi sekilde revize edilmistir. En son agamada ortaya ¢ikan

0zgiin anket formu yoneticilerin doldurabilecegi yapida sekillendirilmistir.

Literatiire dayali olarak detayli sekilde aciklanan bagimli ve bagimsiz
degiskenler ile demografik verileri igeren anket formunda ilk degisken olan miisteri
yonelimi 6 boyutlu 24 degisken icermektedir. Girigimcilik yonelimi tek boyutlu 5,
yenilik ydnelimi ise yine tek boyutlu 10 degiskeni igermektedir. Ogrenme yonelimi 4
boyutlu 19 degisken, pazar yonelimi 3 boyutlu 20 degisken, bagimsiz degiskenlerden

sonuncusu olan iligki yonelimi ise 5 farkli boyutu kapsayan 18 degisken
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icermektedir. Bagimli degisken olarak degerlendirilen igletme performansi 6lgegi ise
karlilik ve finansal olmak iizere iki boyutlu toplam 12 degiskenden olusmaktadir.
Aragtirma anketinde yer alan faktorel bilesenler ile her faktér altinda yer alan
degisken miktarlar1 anket formu Tablo 5.1’de 6zet olarak sunulmustur. Tiim bu
degiskenler SPSS 16.0 programinda veritabanina kayit edilirken kural geregi
degiskenler (pazar ve yenilik yonelimi) i¢inde kullanilan ters Slgekler (reverse-
scaled) oncelikli olarak normale ¢evrilmistir. Ayrica Likert tipi 7’li 6l¢ek kullanilan
anket formu EK-1’de, anket formunda yer alan degiskenler ile literatiirden alinan

kaynaklar1 gosteren tablo da EK-2’de sunulmustur.

Bu arastirmada uygulanan anketlerin cevaplandirilmasinda 7’li Likert tutum
Olcegi kullanilmistir. Anketteki tiim boyutlarla ile ilgili ifadelere dair degerlendirme
secenekleri su sekildedir: (1) Tamamen katilmiyorum, (2) ¢ogunlukla katilmiyorum,
(3) Kismen katilmiyorum, (4) Ne katiliyorum, ne katilmiyorum, (5) Kismen
katiltyorum, (6) Cogunlukla katiliyorum ve (7) Tamamen katiliyorum segenegini
temsil etmektedir. Anketteki sirket performansi boyutlari ile ilgili ifadelere dair
degerlendirme secenekleri de su sekildedir: (1) Cok diisiik, (4) Ortalama ve (7) Cok

yiiksek secenegini temsil etmektedir.

Yaptigimiz dokiim ve analizler sirasiyla sunlardir: Arastirma anketini
cevaplayanlarin demografik 6zellikleri ve firmalarin ¢alisan sayilarina ve
sektorlerine gore ankete katilim oranlarma ait frekans dokiimler, kesifsel faktor
analizleri, giivenilirlilik testleri, degiskenlerin merkezi egilim dokiimleri, degiskenler
arasindaki birebir iliskiyi gosteren korelasyon analizi ve arastirma hipotezlerinin test
edilmesi icin regresyon analizlerinden olugmaktadir. Yapilan bu analizlerde kabul
edilebilir hata pay1 ya da bir baska ifade ile istatistiksel anlamlilik diizeyi iist sinir1 (p
degeri) %5 olarak tayin edilmistir. Yapilan bu analizler takip eden boliimlerde

detayli bir sekilde sirasiyla agiklanmistir.
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Tablo 6.1: Olusmas1 Gereken Faktorel Bilesenler ve Sorulan Soru Adetleri

Degiskenler ve Alt Faktorler Icerdigi soru Sayisi
Miisteri Yonelimi
Miisterilere bakis
Uriin ve hizmetlere bakis
Is cevresine bakis
Rakiplere bakis
Kendine bakist
Calisanlara bakisi
Girisimcilik Yonelimi
Yenilik Yonelimi
Ogrenme Yonelimi
Takim Yonelimi
Sistem Yonelimi
Ogrenme Yonelimi
Ortak Hafiza Yonelimi
Pazar Yonelimi
Bilgiyi Olusturma ve Yayma
Tepkisizlik
iliski Yonelimi
Giliven
Siirlar
Tletisim
Paylasilan Degerler
Empati
Firma Performansi
Karlilik Performansi
Biiyiime Performansi 6
TOPLAM SORU SAYISI 97

(21~ - S P
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Anket formunun bilimsel bir sekilde olusturulmas i¢in literatiirde genel kabul

goren bazi kriterlere hususlara dikkat edilmistir:

- Anketin giris yazisinda akict ve anlasilir bir dil ile aragtirmanin igerigi,

bilimsel ve sosyal faydasindan bahsedilmistir.

- Anketin igeriginin gizli tutulacagi net bir sekilde vurgulanmstir. Ozellikle
disartya bilgi sizdirilma tehlikesinin bulundugu bir ¢ok sirket i¢in yoneticilerin
cekince igerisinde kalmadan anketi rahat bir sekilde doldurabilmesi

hedeflenmistir.

- Anketin st sag tarafina Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii’niin logosu

kullanilmustir.
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- Girig yazisinin altina arastirmayi yiiriiten kisilerin isimleri, ¢alistig1 kurumlar,

tinvanlar1 ve iletisim bilgileri eklenmistir.

- Anket formundaki degiskenler, bagli olduklar1 faktorlere ve basgliga bagh
olarak gruplar halinde siralanmistir. Ayrica yanlaria agiklayici kisa ciimleler

ifade edilmistir.

- 7’li Likert 6lgeginin dogru bir sekilde kullanilmasi i¢in agiklayict ifadeler

kullanilmustir.

- Soru ve cevaplarin dil ve kullanim olarak basit ve yalin olmasina dikkat

edilmistir.

- Sorular 7°1i Likert tipinde kapali uglu hazirlanmistir. Bu sayede cevaplayan
yOneticinin sorular1 yanitsiz birakmasi ya da fazla zaman harcanmasina engel

olunmustur.

Arastirmada kullanilan degiskenler ve bunlara baglh alt faktorlerin bulundugu
sorularin yani sira ankette yer alan yoneticilerle ilgili demografik bilgiler de
bulunmaktadir. Bu 0zel hazirlanmis sorular sayesinde aile sirketi 0Ozelligi
gostermeyen sirketlerden gelen anketler analiz siirecine dahil edilmemistir. Bilgiler
sayesinde Ayrica yine anketin hemen basinda aile sirketinin hangi nesil oldugunu
arastirmaya yonelik 9 soruluk bir 6lcek daha kullanilmistir. Bu 6lcekle birlikte

arastirma kapsaminda anket icerisinde sorulan soru sayis1 106 olmustur.

6.2. Orneklem ve Verilerin Toplanmasi

6.2.1. Arastirma Orneklemi

Aile sirketlerinin odak noktasi oldugu aragtirmamizda Orneklem Ozellikle
Marmara bolgesinde faaliyet gosteren aile sirketleri tizerinde gergeklestirilmistir.
Ancak tiim Tiirkiye’den daha gecerli bir 6rneklem evreni olusturabilmek i¢in farkl
bolgelerdeki aile sirketlerinden de ozellikle posta ve e-mail yoluyla anketler
toplanmustir. Ayrica Istanbul Ticaret Odas1 ve Kobiline internet siteleri de arastirma

kapsaminda 6nemli bir veritabani destegi saglamistir.
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6.2.2. Veri Toplama Yonteminin Secilmesi ve Verilen Toplanmasi

Arastirmamizda veri toplama metodu olarak sosyal bilimlerde olduk¢a yaygin
olan anket yontemi kullanilmistir. Yakin ¢evrede, 6zellikle de Marmara Bolgesi’nde
yer alan aile sirketleri ile yiiz yiize goriisme metodu kullanilarak anket toplanilmaya
calisilmigtir. Yiiz ylize goriisme metodunun en 6nemli avantaji, anketin dolduruldugu
sirada ortaya cikabilecek hatalar1 en aza indirebilmektir. Ozellikle kurumsallasan ve
bliyiik o6lcekli aile sirketlerinde yoneticilerin arastirma konusu ile ilgili genis bir
aciklama istedikleri ve wverilerin gizliligi konusunda asir1 hassas davrandiklar
goriilmiistiir. Bu nedenle anketlerde higbir isim kullanilmadigi, aragtirmanin
tamamen bilimsel bir gayreti oldugu ve toplanan verilerin istatistiksel programlar
vasitast ile doktora tezi ic¢in kullanilacagi anlatilarak giiven ortami olusturulmaya
calisilmistir. Bu nedenle yiiz ylize goriigme yontemi sayesinde toplanan anketlerin
sayist hem daha fazladir, hem de giivenirlikleri daha yiiksektir. Cilinkii anketin
dolduruldugu sirada ortaya cikabilecek sorunlari paylasan yoneticiler anketin
devamini daha rahat doldurabilmektedirler. Maliyetin ve zaman boyutunun da isin
icine girmesi nedeniyle tiim anketlerin yiiz yiize doldurulmas1 miimkiin olmayacagi

icin posta ve internet yoluyla da ¢esitli isletmelere anket gonderilmistir.

Marmara Bolgesi’'nde bulunan ve yliz yiize goriisme yontemi ile anket
toplanan isletmelere oncelikle telefonla veya elektronik mektup yontemi ile ulasilip
randevu alinmigtir. Bir ¢ok anket yiiz yilize gorligme sirasinda doldurulmustur.
Bunlarin bir kismi yoneticilere okunmus ve uygun cevap istenmis, bir kismi1 da
yoneticilerin bizzat kendilerin tarafindan okunup doldurulmustur. Bir kisim anket de
faks, elektronik posta ve kargo araciligiyla toplanmistir. Daha 6nceden yoneticilere
teslim edilen anketlerden 1 ay igerisinde doniis olmazsa anketler cevapsiz anket
olarak degerlendirilmis ve analize dahil edilmemistir. Anket toplama siireci 2008-
2010 yillar1 arasinda devam etmistir. 2008-2009 yilinda toplanan anketlerin sonuglari
bir 6n degerlendirme olarak ele alinmis, sonuglarin daha giivenilir olmas1 agisindan
daha sonraki yil olan 2010 yili igerisinde tiim anketler yenilenmistir. Veri
saklanmasi, uygun doldurulmamasi veya cesitli eksiklikler nedeniyle caligma
kapsamina dahil edilmeyen anketler elendikten sonra, sonug¢ olarak Orneklemimiz

210 adet firmadan 410 adet anket olarak belirlenmistir.
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6.2.3. Arastirmaya Cevap Veren Yoneticilere Ait Temel

Karakteristik ve Demografik Veriler

Deneysel arastirmamizin katilimcilarinin demografik o6zelliklerini de olarak
toplayan anketimiz ile bazi tanimlayici bilgiler elde edilmistir. Ilk olarak, tablo
6.2’de goriildigi gibi ankete katilan kisilerden %14,4°1 isletme sahibi ya da
hissedar1, %12,2’si iist diizey ve %73,2’si orta diizey yoOneticidir. Anketimize yanit

veren katilimcilardan sadece bir tanesi pozisyonunu agiklamamustir.

Tablo 6.2: Ankete Cevap Veren Yoneticilerin Statiisii

. e . v . Gegerli
Yonetici Statiisii Sikhik Oran Oran
Isletme
Sahibi\Hissedar\Kurucu 59 14,4 14,5
Ust Seviye 50 12,2 122
Y Onetici
Orta SeVl}{? Yonetici \ 300 73.2 733
Diger
Cevaplanmayan 1 0,2 -
TOPLAM 410 100 100

Tablo 6.3’de goriildiigii gibi Ankete cevap veren yoneticilerin %64,4’1 lisans
ve lisansiistii seviyede egitim almistir. Bu veri, akademik diizeyde yapilan bu
calismanin yoneticilerce anlasilarak uygun ve objektif yanitlar verilmis olma
thtimalini gliclendirmektedir. Aile sirketlerindeki yonetimde s6z sahibi olan ve orgiit
icerisinde kritik pozisyonlarda olan yoneticilerin sahip olduklar1 egitim diizeyinin
beklenenden daha yiliksek oldugu gézlemlenmistir. Ek olarak, katilimcilarin %2,9’1

bu soruya yanit vermeyerek bos soruyu bos birakmaislardir.
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Tablo 6.3: Ankete Cevap Veren Yoneticilerin Egitim Diizeyi

ol .o Gegerli
Egitim Diizeyi Sikhk Oran Oran
ko gretim 29 7,1 7,3

Lise 77 18,8 19,3
Yiiksekokul 28 6,8 7,0
Universite 197 48,0 49,5
Yiiksek Lisans 65 15,9 16,3
Doktora 2 0,5 0,5
Cevaplanmayan 12 2,9 -
TOPLAM 410 100 100

Ankete cevap veren yoneticilerin yaslari Tablo 6.4’de goriilmektedir.
Orneklemimizdeki yoneticilerin %37,3’ii 18-29 yaslarinda, %30’u 30-39 yaslari
arasinda, %17,4’1 ise 40 ve iizerindeki yaglardadir. Yaglarin1 belirtmeyen yonetici
sayis1 62°dir. Bu tabloda dikkat ¢eken en 6nemli unsur, 18-29 yas araliginin bir hayli
geng olmasina ragmen sirketin iist basamaklarinda yer almay1 basarabilmesidir. Bu
da aile sirketlerinde yonetici kademesini olusturan kardeslerin, kuzenlerin ve

akrabalarin varligini gosteren dnemli bir igarettir.

Tablo 6.4: Ankete Cevap Veren Yoneticilerin Yaglar

. e Gegerli
Yonetici Yas1 Sikhk Oran Oran
18-29 153 37,3 44,0
30-39 123 30,0 35,3
40 ve lzeri 72 17,6 20,7
Cevaplanmayan 62 84,9 -
TOPLAM 410 100 100

Ankete cevap veren yoneticilerin cinsiyetleri incelendiginde ise Tablo 6.5’de
goriildigii lizere 9%59,5’1 erkek ve %34,9’u kadin olup, yoneticilerin 23’si
cinsiyetlerini agiklamamay1 tercih etmislerdir. Ankete cevap verenlerin yaklagik
%35’1 bayan yoneticilerdir. Bu veri Tiirkiye’de ¢alisma hayatinda bayanlarin da aktif
bir rol oynamaya basladiklarini gdsteren Onemli bir gosterge olarak

degerlendirilebilir.
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Tablo 6.5: Ankete Cevap Veren Yoneticilerin Cinsiyetleri

Cinsiyet Sikhk Oran Gegerli
Oran
Erkek 244 59,5 63,0
Bayan 143 34,9 37,0
Cevaplanmayan 23 5,6 -
TOPLAM 410 100 100

6.2.4. Arastirmaya Cevap Veren Yoneticilerin Calistiklar:

Isletmelere Ait Tammlayici istatistikler

Aragtirmamizin  katilimcis1  yoneticilerin  ¢alistiklar1 isletmelerin  faaliyet
sinirlart  Tablo 6.6’dadir. Arastirma kapsamimizdaki yoneticilerden %41,5’1
calistiklar isletmeleri uluslararasi isletme olarak tanimlamaktadirlar. Yoneticilerin
%32,7’si1 firmalarinin ulusal oldugunu diisiiniirken, %22,9’luk kismi ise sirketlerinin
sadece bolgesel tabanli oldugunu belirtmislerdir. Diinya piyasalarinda rekabet
edebilmek ic¢in kiiresel sirketlere ihtiyag duydugumuz bu donemde uluslar arasi
faaliyet gosteren aile sirketlerinin  ylizdesel orant umut verici olarak
degerlendirilebilir. Tabloyla ilgili son olarak, firmasmin faaliyet sinirlarim

belirtmeyen yonetici sayis1 11°dir.

Tablo 6.6: incelenen Aile Sirketlerinin Faaliyet Alanlar:

Faaliyet Sinirlar Sikhik Oran Gegerli
Oran
Bolgesel 94 22,9 23,8
Ulusal 134 32,7 33,7
Uluslararasi 170 415 425
Cevaplanmayan 11 2,6 -
TOPLAM 410 100 100

Aragtirma anketine cevap veren yoneticilerin ¢aligtiklar isletmelerin faaliyet
gosterdikleri sektorler Tablo 6.7°dedir. Arastirmamiza katilan yoneticilerin
calistiklart isletmelerin %13,7’si” bilisim, %7,6’s1 giyim\tekstil ve gida\igecek,
%5,6’s1 otomotiv sektoriindedir. Ankette belirtilen sektorlerin disinda bulunan aile

sirketlerinin adedi 190, orani1 ise %46,3 diir.



Tablo 6.7: Incelenen Aile Sirketlerinin Faaliyet Gosterdikleri Sektorler

Faaliyet Sinirlar Sikhik Oran Gegerli
Oran
Gida\igecek 31 7,6 7,7
Agag\Kagit\Basim 12 2,9 3,0
[lac\T1bbi Cihaz 12 2,9 3,0
Giyim\Tekstil\Deri 31 7,6 1,7
Mak. Tech\Metal Esya 13 3,2 3,2
Otomotiv 23 5,6 5,7
Mobilya 6 1,5 1,5
Kimya\Petrol\Lastik 13 3,2 3,2
Ana Metal 8 2,0 2,0
Bilisim 56 13,7 13,9
Telekomiinikasyon 8 2,0 2,0
Diger 190 46,3 47,1
Cevaplanmayan 7 1,7 -
TOPLAM 410 100 100
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Arastirmamiz esnasinda uygulanan ankete cevap veren isletmelerin calisan
personel mevcutlart Tablo 6.8’de sunulmustur. Tablodan da goriilebilecegi tizere
ankete cevap veren yoneticilerin %21.7’si 250 kisiden daha fazla personel ¢alistiran

biiyiik 6lgekli isletmelerde calismaktadirlar.

Tablo 6.8: Incelenen Aile Sirketlerinin Calisan Personel Mevcutlari

Gegerli
Calisan Sayisi Sikhik Oran Oran
1-9 78 19,0 21,8
10-49 113 27,6 30,4
50-249 84 20,5 23,3
250 ve tizeri 89 21,7 24,5
Cevaplamayan 46 11,2 -

TOPLAM 410 100 100

Incelenen aile isletmelerin faaliyet siireleri Tablo 6.9’dadir. Bu tabloya gore
anketimizi cevaplayan yoneticilerin gorev yaptiklar isletmelerin yaslarinin 3 farkh
donem itibariyle degerlendirmeye almmistir. Kurulusunun ilk 5 yilinda olan
isletmeler %27,8, 20 ila 24 yil arasinda olanlar %43,7, 25 yil ve {izeri olanlar ise

%23,5 olarak belirlenmistir.



Tablo 6.9: Arastirma Kapsamindaki Aile Isletmelerin Faaliyet Siireleri

Flrman‘l‘n F?allyet Siklik Oran Gegerli
Siiresi Oran
0-5 y1l 114 27,8 29,8
10-24 y1l 179 43,7 46,7
25 yil ve lizeri 90 235 23,5
Cevaplamayan 27 6,6 -
TOPLAM 410 100 100
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Son olarak, arastirmamiza dahil ettigimiz aile sirketlerinin hangi nesli temsil
ettigi ile ilgili tanimlayict bilgileri de Tablo 6.10°da yer almaktadir. Tiirkiye’de
agirlikli olarak yeni girisimcilerin ilk nesli temsil ettikleri net bir sekilde
gozlemlenmektedir. Tirkiye’de 2. Veya 3. Kusaga gegebilen aile sirketlerinin az
olmasinin sebeplerinin baginda yeteri derecede kurumsallasamama, rekabet avantaji
saglayacak c¢ekirdek ozelliklerini kazanilamamasi, Pazar kosullari, marka olusturma
girisimindeki basarisizliklar ve sermaye yetersizlikleri gelmektedir (Findike¢1, 2005,
5.82). Tiim bu nedenlere de bagli olarak ileri nesilleri temsil eden aile sirketlerinin
sayist yuksek degildir. Arastirmamizda aile sirketlerinin yaklasik %75 inin ilk nesil,

digerlerinin de 2. ve sonraki nesilleri temsil ettigi goriilmektedir.

Tablo 6.10: Arastirma Kapsamindaki Aile Sirketlerinin Nesli

Firmanin Faaliyet Isletme Gecerli
Siiresi ' idedi Stkhik Oran O:’;an
Ik (kurucu) Nesil 158 301 75,2 75,2
2. veya da_ha sonraki 59 109 24,8 24.8
nesiller
Cevaplamayan - - - -
TOPLAM 210 410 100 100
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6.3. Arastirma Olceginin Gecerlilik ve Giivenilirlik

Analizleri

Arasgtirma modelimizde kullanilan o6l¢eklerin  daha onceki bilimsel
caligmalardan alinmis olmasia ragmen Slgegin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri
arastirmamiz kapsaminda oldukc¢a 6nemli bir yere sahiptir. Giivenilirlik, 6l¢iimlerin
tekrarlanmas1 sonucunda ortaya ¢ikan kararli sonuglardir. Giivenilirlik kisaca; bir
degisken i¢indeki sorular arasindaki ortalama iliskiyi goz oniine alan dlglimiin i¢sel
tutarliligindan gelir (Kerlinger, 1986).Giivenirlilik ayn1 zamanda tesadiifi hatalardan
arinmis O6lgek kullanimina olanak saglamaktadir. Buna ragmen bir 6lgegin giivenilir
olmasi gecerli olmasi anlamina da gelmemektedir (Nakip, 2003, s.125). Bunun i¢in
ayrica gegerlilik testleri de arastirmamizda rol oynamaktadir. Gegerlilik tanim olarak,
6l¢gmenin dogruluk derecesidir ve Olciilen 6zelliklerin gozlenen 6lgek puanlarindaki
gercek farklarini yansitmaktadir. Bunlardan ilki olan igerik gegerliligi, uzman bir
kisinin Olgekleri degerlendirip denetlemesidir. Tahmini gecerlilik, bir pazarlama
problemi konusunda yapilan 6lgmenin, gelecek zamanda baska bir arastirma konusu
hakkinda yapilan tahmini i¢ermesidir. Es zamanl gegerlilik, ayn1 pazarlama konusu
ile ilgili farkli derecelemelerin, birlikte ve ayn1 arastirma kapsaminda
kullanilmasidir. Yapisal gegerlilik, teorik bir yaklasim olup, 6lcegin o6zelliklere
uygun bir teorik yapi gosterip goOstermedigi konusu ele alir ve Olgegin hangi
karakteristigi Ol¢tiigiinii belirlemektedir. Ayrica ayni test igerisindeki degiskenlerin
sonuglarini analiz eder (Cortina, 1993; Nakip, 2003, s.124; Acar, 2008).
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Tablo 6.11: Degiskenlerin Giivenilirlik Analizleri

Degiskenler* Soru Sayisi Croanbach Alfa (o)
Degerleri
Miisterilere bakis (MY1) 4 0,836
Uriin ve hizmetlere bakis (MY?2) 4 0,854
Is ¢evresine bakis (MY3) 4 0,864
Rakiplere bakis (MY4) 4 0,837
Kendine bakigi (MY5) 4 0,883
Calisanlara bakisi (MY6) 4 0,904
Girisimcilik Yonelimi 5 0,800
Yenilik Yonelimi 10 0,794
Takim Yénelimi (OY1) 5 0,943
Sistem Yonelimi (0Y?2) 5 0,918
Ogrenme Yo6nelimi (OY3) 5 0,924
Ortak Hafiza YOnelimi (OY4) 4 0,914
Bilgiyi Olusturma ve Yayma (PY1) 11 0,794
Tepkisizlik (PY2) 9 0,735
Giiven (IY1) 4 0,931
Sinirlar (1Y2) 3 0,879
letisim (1Y3) 3 0,928
Paylasilan Degerler (IY4) 4 0,901
Empati (1Y5) 4 0,918
Karlilik Performansi (FP1) 6 0,871
Biiylime Performansi (FP2) 6 0,906

* MY: Miisteri Yonelimi, OY: Ogrenme Yénelimi, (PY): Pazar Yonelimi, (1Y): iliski Yonelimi, (FP):
Firma Performansi

Tiim arastirma Slgeginin gilivenilirliginin test edilmesi maksadiyla oncelikle
Olcekte yer alan degiskenlerin bagli olduklar1 degiskene dahil edilerek oOncelikle
Croncbach alfa (o) degerine bakilmistir (Cronbach, 1951; Cronbach and Shavelson,
2004). Herhangi bir degisken oOlgegin gilivenilirligini bozdugu ve silinmesi
durumunda Croncbach alfa katsayis1 degerinin yiikselebilecegi durumda (Cronbach’s
alpha if item deleted) ilgili degisken o6lgekten atilmistir. Ardindan degiskenler arasi
analiz yapilmistir. Degiskenler aras1 diizeltilmis korelasyon katsayilarina (corrected
inter- item corelation) bakilarak elde edilen degerlerin tamaminin 0,500 degerinin
tizerinde olup olmadigt kontrol edilmistir. Alfa degerlerine bakildiginda hicbir
degiskenden ¢ikarma yapmadan bile tiim degiskenlerin literatiirde kabul edilen 0,700
degerinden oldukga yiiksek oldugu goriilmektedir (Allen and Yen, 2002).

Girisimcilik  yoneliminde giivenilirligi  etkiledigini  diisiindiiglimiiz 15
degiskeni ciktiktan sonra Alfa Degeri 0,839°a yiikselmistir. Ayn1 sekilde yenilik

yoneliminde 17, 19 ve 110 degiskenleri ¢ikarildiktan sonra yenilik yonelimi dl¢eginin
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giivenilirligi 0,903’e yiikselmistir. Pazar yoneliminde ise bilgiyi olusturma ve yayma
Olceginde 3, 5 ve 11 numarali degiskenler Olgekten cikarildiktan sonra 0,893°¢
yiikselmistir. Miisteri yonelimi sorularindan olan cl, ¢8, c11,c12, ¢13 ve 20 de Tiim
Olcegin giivenilirligini diisiirdiigiinii tespit ettigimiz bu degiskenler analiz slirecinden

tamamen ¢ikarilmistir.

Bu islemleri takiben kalan degiskenlerden olusan 6lgeginin 6ngoriilen yapisal
gegerliligini test etmek i¢in kesifsel faktor analizi yapilmistir. Bu asamada veri
indirgeme prosediiriinde faktor sayisi belirlerken 6zdegeri 1 ve daha yiiksek olan
faktorler analiz siirecince dikkat alinmistir. Varimax rotasyonu kullanilarak,
degiskenlerden 0,500 ve daha yiiksek faktor yiikiine sahip olan degiskenler hesaba
katilmistir. Bu asamada herhangi bir faktorel bilesene yiiklenmeyen veya baska bir
faktorle birlikte capraz yilikleme yapan degiskenler 6l¢ek disina atilmasina ve analiz
siiresince kullanilmamasina karar verilmistir. Bu sekilde o6l¢iilmek istenen
degiskenlerle ilgili daha giivenilir sonuglara ulasabilmek amag¢lanmistir. Buna gore
firma performansi 6l¢eginden 6. soru, pazar yonelimi 6l¢eginden 14-17 aras1 sorular,
iliski yoneliminden ise 7. Soru ¢apraz yiikleme nedeniyle 6l¢ekten atilmigtir. Kesifsel
faktor analizi bulgularina gore degiskenlerin 6zdegeri “1” alinarak ve c¢apraz
yikleme yapmadan Ongoriilen faktorlere yiikklenmesi faktorel bilesenlerin tek
boyutluluk gegerliligini gostermektedir. (Acar, 2008, s.114-115; Sehitoglu, 2010,
s.110-113) .

6.4. Faktor Analizi

Arastirma Olgeginin yap1 gecerliligi faktor analizi ile test edilmis ve Olcegin
tek ya da ¢ok faktorlii olup olmadigi arastirilmistir. Asagidaki boliimlerde dncelikle
modelin test edilmesinde kullanilan faktorel bilesenlere ait 6lgeklerin gegerlilik ve
giivenilirliklerinin dogrulanmasi ayr1 ayr1 yapildiktan sonran arastirma modeli
korelasyon (ilgilesim) ve regresyon analizleri kullanilarak bir biitliin olarak test
edilecektir. Ik olarak miisteri yoneliminin faktér dagilimi sonuglar1 Tablo 6.12°de

sunulmustur.
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Tablo 6.12: Miisteri Yénelimi Olgeginin Faktdr Analizi

Sorular Faktor 1 o
ihtiyag ve isteklerini karsilama firsatin1 6ncelik olarak ,766
gorur.
pazara sekil veren iiriin ve hizmetler konusunda hevesli ,811 ,842
insanlar olarak gortir.
Ozel, degistirilmis {iriin ve hizmetlerin gelistirilmesi 74
konusunda bireysel yardimci olarak goriir.
Faktor 2
sirketimizin gelir saglamasi ic¢in Oncelikli bir arag ,854
olarak gortir.
miisterilere hizmet etmekte kullanilan 6nemli bir arag 134 ,858
olarak goriir.
pazar icerigini degistirmek icin kullanilabilecek bir ,589
arag olarak goriir.
Faktor 3
olarak goriir ¢iinkii firmanin gelirini etkilemektedir. , 164
oncelikli olarak goriir ¢lnklii miisteriye hizmet ,844 ,837
yetenegimiz lizerinde etkisi olmaktadir.
Faktor 4
bizim yapabildigimizden daha iyisini miisteriye ,883
sunmaya calisan firmalar olarak goriiriiz.
yenilik¢i, ve pazara yon veren {irlin ve hizmetlerin ,923
gelistirilmesi konusunda bizden daha iyi isler yapma
girisiminde bulunduklarini diisiiniiriiz. ,864
misterilerle interaktif bir sekilde ve isbirligiyle 6zel
olarak tasarlanan iiriin ve hizmetlerin olusturulmasini ,847
yetenegini bizden daha iyi yapmaya ¢alistiklarini
diisiiniiriiz.
Faktor 5
sirketimiz g¢alisanlarini sirket icin gelir elde etmeye ,758
adamis olarak goriir.
sirketimiz ¢alisanlarin1  miisteriye hizmet etmeye ,810
adamis olarak goriir.
sirketimiz yenilik¢i ve pazara yon veren iiriin ve ,887
hizmetlerin gelistirilmesi i¢in kendini sirkete adamis 904
olarak goriir.
sirketimiz miisterilerle interaktif bir sekilde ve
isbirligiyle 6zel olarak tasarlanan {irlin ve hizmetlerin ,859
olusturulmasini yeteneginin gelistirilmesi i¢in kendini
sirkete adamig olarak goriir.
Toplam Aciklanan Varyans: 79,539

Misteri yonelimi degiskeninin faktor dagilimi tablosu Tablo 6.12°de
goriildiigii gibidir. Buradaki en 6nemli husus, sirketin kendine bakis agisini1 tek bir

faktor altinda kapsamasi beklenen dort degiskenin c¢apraz yiikleme yapmasi
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nedeniyle dlgekten tamamen ¢ikarilmasi ve analize dahil edilmemesidir. Yine ¢apraz
yiikkleme sebebiyle cl17 degiskeni analiz siirecinden c¢ikarilmistir. Elde edilen
sonuglarda degiskenlere ait faktor yiikleri 0,589-0,923 arasinda yeterli diizeyde
oldugu tespit edilmistir. Ayrica bu degiskenlere ait toplam agiklanan varyans (total
variance explained) degeri 79.539°dur. Bu da yaklasik %80 agiklama diizeyine sahip
oldugunu gostermektedir. Bir diger gosterge olan Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) ise bu
Olgekte 0,870 olarak tespit edilmistir. Kaiser-Meyer-Olkin, degisken degerlerinin
tutarliligr i¢in gelistirilen bir Ol¢iittiir. KMO tiim degiskenlerin olusturdugu veri
kiimesi i¢in gecerli olup Orneklem uygunluk oOlgiisii olarak adlandirilmaktadir.
Verilerin belirlenen faktorlerde modellenip modellenemeyecegine iliskin bir
gostergedir. Bu oOlgiitiin gegerli deger araliklari su sekildedir (Field, 2005, p.5;
Yurdugiil, 2011):

Tablo 6.13: Kaiser-Meyer-Olkin Gegerlilik Degerleri

Olciit Aciklama
1.00 <KMO <0.90 Miikemmel
0.90 <KMO <0.80 Iyi
0.80 <KMO <£0.70 Orta
0.70 <KMO <0.60 Zayif
0.60<KMO< .... Koti

Toplamda dort adet degiskene sahip olan diger bir yonelim olan girisimcilik

6l¢eginin faktor analizi asagidaki gibidir:

Tablo 6.14: Girisimcilik Yonelimi Olceginin Faktdr Analizi

Sorular Faktor 1

Sirketimizde Ar-Ge, teknolojik liderlik ve yenilikg¢ilik ,808
iizerine giiclii bir vurgu vardir.
Sirketimizde geri doniis degeri olan ama yiiksek risk ,783
iceren projeler i¢cin uygulama egilimi vardir.
Rakiplerimizin hamlelerine cevap verme egilimimiz ,832
vardir.
Sirketimizin lider olmaya, her zaman yeni tirlin, hizmet ,867
ve teknolojileri miisteri sunmaya egilimi vardir.
Giivenilirlik (a): ,839

Toplam Aciklanan Varyans: 67,769
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Girisimcilik yonelimi degiskeninin faktér dagilimi tablosu Tablo 6.14’de
aciklanmistir. Dort maddenin tamami da beklenen bir sekilde tek bir faktor altinda
toplanmistir. Elde edilen sonucglarda degiskenlere ait faktor yiikleri 0,783-0,867
arasinda yeterli diizeyde oldugu tespit edilmistir. Bu degiskenlere ait toplam
aciklanan varyans (total variance explained) degeri 67.769°dur; bu oran yaklagik
%70 aciklama diizeyine sahip oldugunu gostermektedir. Bir diger gosterge olan

Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) ise bu 6lgekte 0,765 olarak tespit edilmistir.

Tablo 6.15: Yenilik Yénelimi Olgeginin Faktdr Analizi

Sorular Faktor 1

Sirketimiz “yenilik¢ilik” olgusuna 6nem verir. ,856
Sirketimiz, gelismek i¢in yenilik¢ili§e vurgu yapar. 871
Gerekli degisimi saglamak i¢in yeni kaynaklarin teminine ,857
ve gelistirilmesine 6nem veririz.
Diger iiriinlerimize oranla yeni ¢ikardigimiz iiriinler ve , 766
hizmetler daha fazla getiri saglamistir.
Rakip firmalarin iirlinlerine oranla bizim ¢ikardigimiz 7194
iirtin daha basarili olmustur.
Yeni {iriiniimiiz, dnceden belirlenen amacina ulagmustir. 7192
Yeni iiriiniimiiziin iretiminde ¢ok fazla yeni teknolojik ,632
bilgi kullanilmisgtir.
Giivenilirlik (a): ,903

Toplam Aciklanan Varyans: 63,873

Yenilik yonelimi degiskeninin faktor dagilimi tablosu Tablo 6.15°de
aciklanmistir. Toplam yedi madde igeren 6lgek beklendigi lizere tek bir faktor altinda
toplanmistir. Bu 6l¢ekten degiskenlere ait faktor yiikleri 0,766—0,903 arasinda bir
dagilim gostermektedir. Bu degiskenlere ait toplam agiklanan varyans (total variance
explained) degeri 63.873’dur. Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) ise bu odlgekte 0,884
olarak tespit edilmistir. Cronbach’in Alfa degeri ise bu 6l¢ekte 0,903 olarak tespit

edilmistir.
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Tablo 6.16: Ogrenme Yonelimi Olgeginin Faktdr Analizi

Sorular Faktor | Faktor | Faktor | Faktor
1 2 3 4

Isletmemizin her kademesinde giiclii bir takim

ruhu gérmek miimk{indiir. 174

Isletmemizde birimler aras1 takim calismasi

yaygin olarak kullanilan bir yontemdir. 788

Isletmemizde calisanlar arasinda amag

birliktelikleri vardir. 769

Isletmemizin vizyonu herkes tarafindan kabul
edilen ve ortak olarak gelistirilmis bir ,684
vizyondur.

Isletme genelinde vizyonumuzu birbirimize 677
anlatmaya, paylasmaya 6zen gosteririz. :

[sletmemizin tiim birimleri birbirine baghdir. 582

Her bir birim igletmemize ne kadar deger

kattigim bilir. 610

Isletme icinde yapilan tiim faaliyetler agik ve

net bir sekilde tanimlanmstir. 766

Isletme genlinde kimin ne is yapt1g1 bellidir ve

herkes tarafindan bilinir. ,819

Biitiin faaliyetlerin isletme igindeki yeri ve

oOnemi herkes tarafindan bilinir. 115

Isletmemizde 6grenme yetenegi, ilerlemenin

temel anahtar1 olarak gorliir. 672

Gelismenin bir araci olarak 6grenme, isletmenin

temel degerleri arasinda yer almaktadir. 711

Ogrenmeye verdigimiz nemden vazgecersek

gelecegimiz tehlike altina girer. 124

Isletmemizde ¢alisan egitimine ayrilan
kaynaklar masraf olarak degil yatirim olarak 784
goriiliir.

Isletmemizde 6grenmeye verilen dnem giin

gectikge daha da artmaktadir. , 751

Isletmemizde edinilen deneyimlerin herkes
tarafindan paylasilmasini saglayan 6zel bir ,705
mekanizmaya sahibiz.

Basarisiz girisimlerimizden dersler ¢ikarilir ve

bu dersler ¢alisanlarla paylagilir. 748

Onceki tecriibelerden dgrendiklerimiz sik sik

tartigilarak unutulmalarina izin verilmez. 772

Sirketimizde bilgi birikiminin ve paylagiminin 728
onemi stirekli vurgulanir. :

Giivenilirlik (a): 043 | 918 | 924 | 914

Toplam Aciklanan Varyans: 63,445
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Ogrenme yonelimi degiskeninin faktér dagilimi tablosu Tablo 6.16’da
aciklanmistir. Toplamda 19 degisken igeren Olgekte degiskenlerin tamami1 muntazam
bir sekilde literatiirde yer alan onceki uluslar arasi arastirmalarda oldugu gibi dort
faktor altinda toplanmistir. Faktor yiikleri 0,582—0,819 arasindadir ve yeterli diizeyde
oldugu tespit edilmistir. Bu degiskenlere ait toplam aciklanan varyans (total variance
explained) degeri 63.445°dur; bu oran 6lgegin yaklasik %64 acgiklama diizeyine sahip
oldugunu gostermektedir. Degisken degerlerinin tutarliligr icin gelistirilen bir olgiit
olan Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) ise bu o6l¢ekte 0,947 olarak tespit edilmistir.
Olgekte yer alan faktorlerin giivenilirlik diizeyleri (o) ise 0,914 ile 0,943 arasindadir.

Tablo 6.17: Pazar Yénelimi Olgeginin Faktdr Analizi

Sorular Faktor 1 Faktor 2
Bu isletme biriminde, yil igerisinde en az iki defa
bulusup iiriin ve hizmetlerimizle ilgili olarak gelecekteki 766
ihtiyaglar1 konusunda onlardan fikir aliriz.
Bu isletme biriminde, bir ¢ok pazar arastirmasi yapilir. 766
Uriin ve hizmet kalitemiz hakkinda yilda en az iki defa
miisteri memnuniyeti anketi yapiyoruz. 593
Kendi is ¢evremizdeki degisimlerin miisteriler {izerinde
olan etkisini sik sik inceliyoruz. 745
Her ¢eyrek yilda en az bir defa boliimler arasi toplanti 808

yapariz ve pazardaki trendleri ve degisimleri tartigiriz.

Is birimimizdeki pazarlama elemanlar1 diizenli olarak
diger departmanlar toplantilar yapip miisterilerin 851
gelecekteki istek ve ihtiyaclarini tartisirlar.

Onemli bir miisteri grubunda veya pazarda bir degisiklik
oldugunda, tiim bir igletme ¢ok kisa bir siire igerisinde 798
bundan haberdar olur.

Miisteri tatmini anket sonuglari tiim isletme birimlerine

kolayca anlagilacak sekilde iletilir. 745

Rakiplerimizin fiyat degisikliklerine kars1 cevap

vermede yavas davraniyoruz. 197
Bir veya birden fazla nedenden dolay1 miisterilerin
degisen istek ve ihtiyaglarina karsilik veremiyoruz. 822
Bu is biriminde, tiim miisteri sikayetlerinin olumlu
cozlimleri o6ncelikli konu degildir. 787
Miithis bir pazarlama stratejisi buldugumuzda bunu 629

hemen uygulayamiyoruz.

Miisterilerin iiriin ve hizmetlerimiz konusunda yeni
degisiklik istekleri oldugunda ilgili departmanlar bundan 794
rahatsiz oluyorlar.

Giivenilirlik (a): ,893 ,827

Toplam Aciklanan Varyans: 35,920
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Pazar yonelimi degiskeninin faktor dagilimi tablosu Tablo 7.17°de ortaya

konmustur. Giivenilirligi etkileyen ve capraz yiikleme yapan degiskenler atildiktan

sonra 13 degiskenden olusan bu Olgekte faktor yiikleri 0,593-0,851 arasinda, yani

yeterli diizeydedir. Bu degiskenlere ait toplam aciklanan varyans (total variance

explained) degeri 35,920°dir; bu oran dlgegin yaklasik %36’sin1 agiklama diizeyine

sahip oldugunu gostermektedir. Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) degerinin 0,823 olarak

tespit edildigi Ol¢ekte yer alan faktorlerin giivenilirlik diizeyleri (o) ise 0,827 ile

0,893 arasindadir.

Tablo 6.18: Tliski Yonelimi Olgeginin Faktdr Analizi

Sorular

Faktor
1

Faktor
2

Faktor
3

Faktor
4

Faktor
5

Sirkette birbirimize giiveniriz.

741

Sirketteki diger calisanlar 6nemli
konularda giivenilirlerdir.

,790

Gecmis is tecriibbeme dayanarak, ¢alistigim
firmada giivenilir kisiler bulundugunu
sOyleyebilirim.

(74

Sirketim, ¢alisanlarina giivenir.

, 723

Diger calisanlarla uzun donemli bir iliski
kurmak i¢in ¢ok ¢alistyoruz

,720

Sirkette yakin faaliyetlerde diger
personelle birlikte ¢alisiyoruz.

,662

Sik sik aramizda iletisim kurup haberlesiriz
ve fikirlerimizi paylasiriz.

,703

fletisim kurdugumuzda
memnuniyetsizliklerimizi birbirimize
anlatinz.

,763

Diiriist bir sekilde iletisim kurariz.

721

Sirkette calisanlar1 ayn1 diinya goriistiniirii
paylastyor

,867

Bir ¢ok konu hakkinda diger ¢alisanlarla
birlikte ayni fikirleri paylasiriz.

,876

Etrafimizdaki olaylara kars1 diger
calisanlarla birlikte ayni seyleri hissederiz.

,861

Sirket igerisinde ayn1 degerleri
paylasiyoruz.

,690

Her zaman etrafimizdaki insanlarin
goziinden de olaylara bakariz.

,698

Birbirimizin nasil hissettigini anlariz.

779

Birbirimizin degerlerini ve amaclarini
anlanz.

, 787

Birbirimizin hislerine saygi gosteririz.

714

Giivenilirlik (0):

0,931

0,806

0,928

0,901

0,918

Toplam Aciklanan Varyans:

59,721
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Stratejik yonelim 6l¢eklerinin sonuncusu olan iligki yonelimi degiskeninin
faktor dagilimi tablosu Tablo 6.18’de sunulmustur. Sadece 7. Soru ¢apraz yiikleme
yapmasi nedeniyle Ol¢cek disina ¢ikarilmis ve analizde kullanilmamistir. Bu 6lgekte
faktor ytkleri 0,662—0,876 arasinda dagilim gostermistir. Bu degiskenlere ait toplam
aciklanan varyans (total variance explained) degeri 59,721°dir; bu oran Olgegin
yaklasik %60’m1 agiklama diizeyine sahip oldugunu gostermektedir. Kaiser-Mayer-
Olkin (KMO) degerinin 0,949 oldugu olcekte yer alan faktorlerin giivenilirlik
diizeyleri (a) ise 0,806 ile 0,931 arasinda tespit edilmistir.

Tablo 6.19: Firma Performans: Y&nelimi Olgeginin Faktor Analizi

i} Sorular Faktor 1 Faktor 2

Oz sermayenize oranla ortalama net karlihiginiz 770

Vergi Oncesi ortalama net karliliginiz 801

Temel faaliyetlerinizle elde ettiginiz net gelir 715

Pazara sundugunuz yeni {irinlerin finansal basarisi 635

Finansal agidan genel basar1 diizeyiniz 706

Pazara sundugumuz yeni {iriin sayisindaki artig 714

Onde gelen rakiplerinize oranla pazar payinizdaki artis 826

Calisan sayinizdaki artis 806

Yeni miisteri sayinizdaki artig 777

Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki

konumunuz 795

Genel olarak karlilik diizeyiniz 657
Giivenilirlik (a): 0,918 0,906

Toplam Aciklanan Varyans: 59,508

Firma Performansi i¢in arastirmada kullanilan Slgeklerinin faktér dagilimi
tablosu Tablo 6.19’da sunulmustur. Sadece 6. Soru capraz yiikleme yapmasi
nedeniyle oOlgek disina cikarilmistir. Firma performansi dlgeginde faktor yiikleri
0,635-0,826 arasinda dagilim gostermistir. Bu degiskenlere ait toplam agiklanan
varyans (total variance explained) degeri 59,508°dir; bu oran Olgegin yaklasik
%60’1n1 agiklama diizeyine sahip oldugunu gostermektedir. Kaiser-Mayer-Olkin
(KMO) degerinin 0,935 oldugu olgekte yer alan faktorlerin giivenilirlik diizeyleri (o)
ise 0,906 ile 0,918 arasinda tespit edilmistir.
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6.5. Korelasyon analizi

Arastirmamizda aile sirketlerinde kullanilan stratejik yonelimler ve firma
performansi Olgeklerine ait degiskenlerin giivenilirlik analizleri test edildikten sonra,
her bir faktore yiiklenen degiskenlerin ortalamalar1 alinarak stratejik oryantasyonlar
ve firma performansina ait faktorler olusturulmustur. Bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasinda regresyon analizine gegmeden hemen 6nce faktorler arasindaki

bire bir iliskileri inceleyen korelasyon analizleri uygulanmustir.

Korelasyon, istatistikte iki rassal degisken arasindaki dogrusal iligskinin
yoniinii ve giiclinii belirtir. Farkli durumlar i¢in farkli korelasyon katsayilari
gelistirilmistir. Bunlardan en iyi bilineni ve sosyal bilimlerde en sik kullanilam
Pearson ¢arprm-moment korelasyon katsayisidir. iki degiskenin kovaryansinin, yine
bu degiskenlerin standart sapmalarinin c¢arpimina boliinmesiyle elde edilen bir
degerdir. Ayrica Aitken (1942) ve Croxton’un (1967) da calismalarinda belirttigi gibi
sebep-sonug iliskisini gostermedigi igin bir bagimli ve bir bagimsiz degisken
arasinda aranabildigi gibi, birde fazla bagimli ve bagimsiz degisken arasinda da
aranabilir. Korelasyon katsayisi ise degiskenler arasindaki iligkinin yoni ve
biiylikliigiinii belirten katsayidir. Bu katsayi, (-1) ile (+1) arasinda bir deger
almaktadir. Pozitif degerler direkt yonlii dogrusal iligkiyi temsil etmektedir. Negatif
degerler ise ters yonlii bir dogrusal iliskiyi temsil etmektedir. Bu katsayisinin (0)
degerini almasi ise arastirmaya dahil edilen degiskenler arasinda dogrusal bir

iliskinin olmadigimi gostermektedir (Cornelius, 1991, s.331; Nakip, 2003, s321;).

Ik adimda gosterilen stratejik oryantasyonlarmn iist faktdr yapilari firma
performansi kriterleriyle birlikte korelasyon analizine alinmustir. Ust faktorlere
yonelik korelasyon analizi bulgular1 Tablo 6.20’°de rapor edilmistir. Ikinci adimda
tim Ol¢iim degiskenlerinin tamami arasindaki bire-bir iligkiler analiz edilerek
bulgular1 Tablo 6.21’de sunulmustur. Korelasyon analizleri sonucunda stratejik
yonelimleri olusturan faktorlerin birbirleriyle ve isletme performansi faktorleriyle
bire bir anlamli iligki i¢inde olduklar1 bulgularina ulagilmistir. Tablolarda ayni
zamanda iligkilere ait korelasyon katsayilar ile her bir faktore ait ortalama, standart
sapma degerleri de belirtilmistir. Her iki tabloda da degiskenlere ait standart sapma

degerlerinin 1,100-1,700 arasinda olmasi, bu degerler arasindaki degiskenlik
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(varyant) miktariin gegerli analizlerin yapilmasi i¢in 7°li Likert 6l¢egi kullanilan bir

Olcekte yeterli seviyede oldugunu gostermektedir.

Korelasyon analizi bulgulari, iki degisken arasindaki basit regresyon sonucu
hakkinda bilgi saglamasindan o&tiirti bulgular, arastirma modelimizdeki (Sekil 1.3)
iligkilerin bir anlamda test edilmesi amaciyla da kullanilabilir. Diger tiim faktorler
sabitken anlamli olan her bir korelasyon katsayisini paylasan iki faktdr arasinda
pozitif ya da negatif yonde bir iliski oldugu iddia edilebilir. Tiim korelasyon analizleri
calismalarinda stratejik yonelimler ile birlikte firmanin finansal ve biiyiime performansi
faktorlerine ek olarak bunlarin iist faktorii olan firma genel performansi da dahil

edilmistir.

Ilk korelasyon tablosu olan Tablo 6.20°ye bakildiginda giiclii iliskilerin
basinda igletmelerin karlilik performansi ile biiylime performansi arasinda yiiksek
korelasyon iliskisi gelmektedir. (r: ,715). Diger bir deyimle Bu durum iist diizey
yoneticiler ve hissedarlar i¢in isletmelerin karlilik ve biliylime performanslarinin bir
biitiin  olarak algilandig1t ve birbirleriyle baglantili  olduklar1  seklinde
degerlendirilebilir. Her iki faktoriin de firma genel performansi ile ytiksek iliskisi de
bunun bir kanit1 olarak gosterilebilir. Isletmenin finansal (r: ,911) ve biiyiime
performansi (r: ,935) ile genel performansi arasinda ki yliksek korelasyon orami

bulunmaktadir.

Aragtirmamizda yer alan degiskenlerin arasindaki yiiksek korelasyon,
degiskenler arasinda ¢oklubaginti  (multicollinearity) sorunu olabilecegini
cagristirdigi i¢in Olcegin giivenilirligini saglamak amaciyla cesitli ek testler
yapilmustir. Coklubaginti, bagimsiz degiskenlerin birbirleriyle iligkili oldugunu
gostermektedir. Analizde bagimsiz degiskenler arasinda boyle bir iliskinin olmas,
degiskenlerden birinin modele ek bir katki getirmedigi problemini ortaya
cikarmaktadir. Coklubaginti, bagimsiz degiskenler arasindaki korelasyon
katsayillarinin mutlak degerinin .80°den biiyiikk bulunmasiyla belirlenebilir.
Multicollinearity olup olmadigini anlayabilmek i¢in Varyans Yiikselme Faktorii olan
VIF (Variance Inflation Factor) degerlerine bakilmistir (Tacq, 1997;). VIF degerinin
normal toleransyon oranlar1 dahilinde 1’e esit veya 1’den biraz daha biiyiik olmasi

beklenmektedir ancak 2,5 ve iizeri olan VIF degerleri modelin zayif oldugunu
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gosterebilir. Bu degerlendirmeler sonucu herhangi bir c¢oklubaginti sorununa

rastlanmamuistir.

Korelasyon tablosunda en fazla dikkat ¢eken iliskilere bakildiginda bunlarin
icerisinde yenilik ile girisim yonelimleri arasinda %66.4, miisteri ile yenilik yonelimi
arasinda karsilikli iligki belirlenmistir. %46, 6grenme yonelimi ile yenilik yonelimi
arasinda %53.4, yine Ogrenme yoOnelimi ve miisteri yonelimi arasinda 9%59.6
oraninda karsilikli iligki bulunmaktadir. Pazar yonelimi ile 6grenme yonelimi
arasinda %54.3’liik, iligki yonelimi ile de miisteri yonelimi arasinda %63.3, iligki ile
O0grenme yonelimi arasinda %79.8, pazar yonelimi ile iligki arasinda ise %353 liikk
karsilikln iligki tespit edilmistir. Firma performansi ile yonelimler arasindaki iliskilere
genel olarak bakildiginda en yiiksek karsilikli iligki yenilik yonelimi ile finansal
performans arasindaki %42.4’liik ve biiyiime performansi ile arasindaki %42.3’liik
iligki dikkat ¢ekmektedir. En diigiik karsilikli iligkiler ise biiylime performansi ile
pazar yonelimi arasindaki %21.3, finansal performans ile yine pazar ydnelimi
arasindaki %18.7’lik etkilesimdir. Tablo 6.20°deki tiim bilesenler arasindaki bire bir
iligkiler p<0,001 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.

[k korelasyon tablosunda sunulan faktdrlerin performans faktdrii disinda tiim
stratejik yonelimlerin alt faktorleri dikkate alinmadan bir biitiin olarak korelasyon
analizine dahil edilmis, alt faktorlerin arasindaki iligskilerin analizi de Tablo 6.21°de

verilmistir.



Tablo 6.20: Ust Faktorlere Ait Ortalama, Standart Sapma Degerleri ve Korelasyon Katsayilart

Faktorler Ortalama S.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9
GY YY MY (0)'% PY 10 FP BP GP
1- Girisimilik 4,89 1,48 1
Y onelimi
2 -Yenilik 5,08 1,33 664" 1
Yonelimi
3- Misteri 5,00 1,10 236" 460" 1
Yonelimi
4- Ogrenme 5,66 1,24 370” 534 596~ 1
Yonelimi
S -Pazar. 4.67 1,02 373" | 434™ | 336" | 543" 1
Yonelimi
6- Iliska 5,18 129 | 302" | 417 | 633" | 798™ | 5307 1
Y onelimi
7- Finansal 470 1.36 2987 | 4247 | 3297 | 3277 | 187" | 305 1
Performans
8- Biiylime 5,45 1,17 324" 423" 266" 287" 2137 3047 7157 1
Performansi
9' Genel *%x *%x *%x *% *% *% *% Kk
4,62 1,29 341 465 ,325 ,338 ,228 ,338 911 ,935 1
Performans

“"Tabloda yer alan tiim bilesenler arasindaki bire bir iliskiler p<0,001 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli kabul edilmistir.
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Tablo 6.21: Tiim Faktorlere Ait Ortalama, Standart Sapma Degerleri ve Korelasyon Katsayilari
Faktorler Ort. | S.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 |21
1- Girisimcilik 1
Yonelimi 4,89 | 1,48
2 -Yenilik
Yonelimi 508 | 1,33 | 0047 !
g;l;(/{;lsterllere 508 | 145 | 243 | 43 1
4—Urun\ 663**
hizmetler 5,54 | 1,46 | 20877 | 4007 !
5-Is gevresi 541 | 1,50 | 224%* | 411 | 560** | 678%* | 1
6-Rakipler 392 | 1,76 | 058 | -073 | ,119% | 092 | 113* 1
7-Calisanlar 5,01 | 1,58 | :248** | 450** | 531** | 576** | ,470** | 111* 1
8-Takim
yonelimi 529 | 1,52 ,326%* | 485** | 439** | 476** | ,460** | -045 | ,547** 1
%frllztlfgl 5,46 | 1,39 ,313** | [531** | 467** | 577** | 562** | -,037 | ,535** | ,790** 1
10_(")grenme *k 1,k |* K ** |* K KK *k KK
Vénelimi 536 | 1,42 | 336** | 452** | 469** | 521 | 5A4g** | -013 | ,460** | 715** | 750 1
%n(;lrﬁﬁ Hafiza 513 | 1.48 | 348** | 437%% | 471%* | 421+ | 479%% | 022 | 5O5** | 739%* | 701% | 754%* 1
112"?L'1'9'y'\yayma 493 | 139 | 499 | 516%* | 390%* | 346* | 385** | 067 | 407** | 525** | 533*x | 5e5r* | Bo7** | 1
olusturma ! !
L " -,025

13-Tepkisizlik | 426 | 1,54 | -072 | ,008 ,020 035 | -018 | -221 ,015 ,064 ,070 ,041 ,012 1

,559** | 125*
14-Giiven 5,54 | 1,46 | 324*% | 4B0** | 491** | 506** | 538** | 034 | 514** | 725%* | 743** | B70** | 671** 1

1** 7 T74**
15-Sinirlar 531 | 1.49 | 324** | 481** | 484** | 469** | BAL** | 042 | 5A0** | ,664** | 666 | ,605** | 631** 9 097 1 1
. ** 7 4** 7 *k
16-Iletisim 540 | 1,58 ,302%* | 479%* | 481** | 566** | ,564** | ,048 | ,585** | ,704** | ,704** | ,652** | ,663** 939 085 |’ 8 193 1
17-Payla$11an s Hek Hok s Hk * *% *k *k *k *k A33** - A481** 530> S21x* 1
degerler 4,67 | 1,58 ,160 ,219 ,337 ,242 ,319 ,125 ,462 467 ,378 ,393 ,469 103"
. ,469** ,729%* | 701** | ,739** | 584**
18-Empati 511 | 1,49 | 216%% | 432%% | 460%* | 447+ | 483** | 033 | B51** | 682%* | 649%* | 5G7** | 604** 070 1
19_ Flnansal Sk ok *k Kk *k Kk *- *k Kok *- ’356** - ’260** '303** '297** 154%* '324** l
Performans 4,70 | 1,36 ,298 424 ,251 ,300 ,267 ,118 | ,253 ,305** | ,339 ,256 ,253** 189"
20_ Buyume *% ek ek s ek Kk *k *k *% ek 357 - 2517 317> 284> 157 329> 715%* 1
Performanst 545 | 1,17 ,324 423 ,213 ,193 ,268 ,051 | 244 ,293 ,288 ,211 ,213 145™
21- Genel 3417 | o5+ | 258+ | 267+ | 203% | 083 | 278+ | 3a1ew | 35w | osger | 25ae | ggewe | o | POF | 3T SIOT AT LSO IS8T L
Performans 462|129 |- , , , , , , , , , , , 175™
** igaretli bilesenler arasindaki bire bir iliskiler p<0,01, *isaretliler ise p<0.05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli kabul edilmistir.




107

Tablo 6.21°de yer alan ve tiim alt faktorlerinde analize dahile edildigi
korelasyon analizinde dikkat ¢eken unsurlarin basinda iist faktorleri incelediginde
cok diisiik karsilikli iligkilerin ¢iktig1 pazar performansi ile firmanin finansal ve
biiylime performansi arasindaki iliskinin alt faktorler hesaplandiginda durumun daha
farkli hale gelmesidir. Pazar yoneliminde bilgiyi olusturmalyayma alt faktorii
finansal performans ile %35.6, biiyiime performansi ile %35.7 karsilikli iligki tespit
edilmistir. Ayrica bu alt faktoriin yenilik yonelimi ile %51,6, girisimcilik yonelimi
ile %49.9, 6grenme yoneliminin alt faktorleri ile de %52.5 ile %59.7 arasinda
karsilikli iliski bulunmaktadir. Ayni sekilde iliski yoneliminin alt boyutlarinin
O0grenme yonelimi ile arasinda %37.8 ile %72.5 arasinda karsilikl iligkiye sahip
oldugu gozlemlenmektedir. Ust faktorlerin olusturdugu korelasyon tablosuna

baktigimizda da %79.8’lik bir iliski oldugu gézlemlenmektedir.

Yenilik yonelimi miisteri yoneliminin miisteriler, is ¢evresi, tirtin\hizmetler ve
calisanlar olmak {izere dort alt faktorii lizerinde %41.1 ile %46 arasinda karsilikli
iliskiye sahipken, rakipler alt faktorii ile negatif yonde %7.3’1iik bir iliskiye sahiptir.
Bu durum isletmenin kendi elinde olmayan ve tamamen dig ¢evrede bulunan bir
unsurla yenilik yonelimini sirkete adapte etmek arasinda bir iligski olmadigini, olsa da
negatif yonde ¢ok ufak bir etkisi oldugunu gostermektedir. Yine yenilik yoneliminin
Pazar yoneliminin alt boyutlarindan bilgiyi olusturma ve yayma ile %51.6 karsilikli
iligkiye sahipken, diger bir alt faktor olan tepkisizlik ile %-7.2 bir iliskisi oldugunu
gostermektedir. Ogrenme ve iliski yonelimlerinin de genel olarak diger yonelimlerle
pozitif yonde bir korelasyon iligkisi oldugu tablodan sonug¢ olarak cikartilabilir.
Tepkisizlik faktoriiniin genel olarak c¢ok diisiik ve negatif korelasyon katsayisina
sahip olmasinin sebeplerinden bir tanesi, Ol¢ek igerisinde ¢ok fazla sayida ters dlgek
bulunmas1 olarak degerlendirilebilir. Normalde diger alt boyut olan pazarda bilgi
olusturma ve yayma gibi yiiksek oranda ve pozitif bir iliski beklenirken tam tersinin
¢ikmasi, anketi dolduran yoneticilerin ters 0l¢ek sorularina dikkat etmedigini veya
sorulara tam hakim olmadan cevapladigim1 gosteren bir bulgu olarak

degerlendirilebilir.

Devam eden boliimde, arastirma modelinde yer alan bagimsiz degiskenlere
ait faktorler, isletme performansi iizerindeki muhtemel etkilerini incelemek {izere

regresyon ve ¢oklu regresyon analizleri ile test edilecektir.
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6.6. Regresyon Analizi

Regresyon analizi, iki ya da daha ¢ok degisken arasindaki iliskiyi 6l¢mek i¢in
kullanilan analiz metodudur. Eger tek bir degisken kullanilarak analiz yapiliyorsa
buna tek degiskenli regresyon, birden ¢ok degisken kullaniliyorsa ¢ok degiskenli
regresyon analizi olarak isimlendirilir. Regresyon analizi ile degiskenler arasindaki
iliskinin varhig1 ve eger iliski varsa iligkinin giicii hakkinda bilgi edinilebilir. Diger
bir 6nemli nokta da, regresyon analizi iki degisken arasinda sebep-sonug iliskisi
ararken, sebep-sonug iligkisini ortaya ¢ikarmaz. Sadece birlikte bir degisimin olup
olmadigini gosterir (Nakip, 2003, s.290). Genel olarak nicel degiskenlerin analizinde
kullanilan regresyon analizi, basit ve coklu olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Bir
bagimli degisken ile birden fazla bagimsiz degisken arasindaki iligkiyi inceleyen
coklu regresyon analizi bir bagimsiz degisken iceren basit regresyon analizinin dogal
bir uzantisidir (Kleinbaum vd, 1988; Uzgdren, 2007). Bu bdliimdeki regresyon
analizleri kapsamindaki tiim modeller SPSS 16 paket programi ile analiz edilmistir.
Modeller ve bunlarin sonuclart devam eden alt basliklarda sirasi ile sunulmustur.
Tablonun R? degeri (belirlilik katsayis1) bagimh degiskendeki degisimin bagimsiz
degiskenler tarafindan ne kadar tanimlanabildigini gosteren bir Olcii olarak ifade
edilmektedir. Tablolardaki F degerleri ise kurulan modelin istatistiksel olarak anlaml

olup olmadigin1 géstermektedir (p<,001, p<,01 veya p<,05).

6.6.1. Finansal ve Biiyiime Performansi Uzerinde Stratejik
Yonelimlerin Alt Faktorleriyle Birlikte Etkileri ile Tlgili

Regresyon Analizi

Stratejik  oryantasyonlarin, finansal performans {izerindeki etkilerini
incelemek tizere yapilan ¢oklu regresyon analizinin bulgulart asagidaki boliimlerde
sunulmustur. Ilk asamada aile sirketlerinde stratejik oryantasyonlarm tek tek ve alt
boyutlartyla birlikte ele alinarak finansal ve biliylime performansina etkileri {izerine
regresyon modelleri kurulmustur. Bunlar1 takiben tiim stratejik yonelimlerin hepsi

birlikte, sadece iist faktorleri temel alinarak bir regresyon analizine dahil edilmistir.
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6.6.1.1. Finansal ve Biiyiime Performans1 Uzerinde Girisimcilik

Yoneliminin EtKkisi ile Tlgili Regresyon Analizi

Girigimcilik yoneliminin firmanin finansal ve biiyiime performansi tlizerindeki
etkilerini incelemek iizere yapilan c¢oklu regresyon analizinin bulgular1 Tablo

6.22’de; sematik gosterimi ise Sekil 6.1 ile sunulmustur.

Tablo 6.22: Girisimcilik Yo6neliminin Firmanin Finansal ve Biiylime Performansi

Uzerindeki Etkisi
Model 1 Model 2
B t p B t p

Girisimcilik | 0.298” | 6,306 | 0.000 |0.3247"|6,922| 0.000

Bagiml Degisken: Finansal | Bagimli Degisken: Biiyiime
Performans Performansi
R?=0.087; F=39,763; p<0.001| R?=0.103; F=47,909; p<0.001

P*< 0.05; p**<0.01; p***<0.001

Ilk model olan girisimcilik yoneliminin firmanin finansal (F=39,763
p<0.001). ve biiyiime (F=47,909 p<0.001) performansina etkisinde R® degerleri
0,087 ve 0,103 olarak bulunmustur. Buna gore, modeldeki bagimsiz degisken olan
girisimcilik yonelimi, firma performansindaki degisimlerin finansal performansinin
%8, 7’sini, biiylime performansinin ise %10.3’linii aciklamaktadir. Gergeklestirilen
regresyon analizi sonuglarmma gore finansal ve biiyiime performansi {iizerine
girisimcilik yoneliminin etkilerinin incelenmesi sonucunda bu stratejik yonelimin
finansal (B = 0.298) ve biiylime (B = 0.324) performansi iizerinde dogrudan ve pozitif

yonde etkisi oldugu bulgusuna erisilmistir ve Hla ile H1b hipotezleri

desteklenmistir.
ook Finansal
=0.298
b Performans
Girigimcilik
Y Onelimi

Biiytime

Performansi

Sekil 6.1: Girisimcilik yoneliminin finansal ve biiylime performansi etkileri
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6.6.1.2 Finansal ve Biiyiime Performanst Uzerinde Yenilik

Yoneliminin EtKkisi ile Tlgili Regresyon Analizi

Yenilik yOneliminin firmanin finansal ve biiylime performansi iizerindeki
etkilerini incelemek {izere yapilan ¢oklu regresyon analizinin bulgular1 Tablo 6.23’de;

sematik gosterimi ise Sekil 6.2 ile sunulmustur.

Tablo 6.23. Yenilik Yo6neliminin Firmanin Finansal ve Biiylime Performansi

Uzerindeki Etkisi
Model 1 Model 2
B t P B t P
Yenilik 0.4247" | 9,458 | 0.000 |0.4237" |9,430 0.000
Bagiml Degisken: Finansal | Bagimli Degisken: Biiyiime
Performans Performansi
R2=O.178; F=89,452; p<0.001 R2:0.177; F=88,918; p<0.001

P*< 0.05; p**<0.01; p***<0.001

AR-GE caligmalari, yeni iirlin gelistirme ve teknolojik iistiinliikk gibi rekabet
avantaji saglayabilecek Onemli bir stratejik yonelim olan yenilik yoneliminin
firmanin finansal (F=89,452, p<0.001). ve biyime (F=88,918 p<0.001)
performansina etkisinde R® degerleri 0,178 ve 0,177 olarak bulunmustur. Bu bilgiler
isiginda F degerlerindeki yitksek oran, R? degerinin iist diizeyde olmasi ve Beta
katsayisinin da yiiksekligi, yenilik yoneliminin firma performansi lizerinde direkt bir
etkisi oldugunu gostermektedir. Modeldeki bagimsiz degisken olan yenilik yonelimi,
firma performansindaki degisimlerin finansal performansinin %17,8’ini, biiyiime
performansiin ise %17,7’sini agiklamaktadir. Gergeklestirilen regresyon analizi
sonuclarina gore finansal ve biiyliime performansi iizerine yenilik yoneliminin
etkilerinin incelenmesi sonucunda bu stratejik yonelimin finansal (B = 0.424) ve
biiylime (B = 0.424) performansi lizerinde dogrudan ve pozitif yonde etkisi oldugu

gorilmektedir.
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Finansal
Performans

Yenilik Yonelimi

Biliytime
Performansi

Sekil 6.2: Yenilik yoneliminin finansal ve biiyiime performansi etkileri

Yenilik yonelimi hem finansal hem de biiylime performansini direkt ve
pozitif olarak etkiledigi icin H2a ve H2b hipotezleri desteklenmistir. Ayrica
girisimcilik ve yenilik yonelimleri tek boyutlu degiskenler oldugu i¢in aralarindaki
iligki ayn1 zamanda korelasyon analizinde de net bir sekilde ayn1 degerlerle birlikte

gortilebilir.

6.6.1.3 Finansal ve Biiyiime Performansi Uzerinde Miisteri

Yoéneliminin Etkisi ile Ilgili Regresyon Analizi

Bir diger stratejik yonelim olan miisteri yoneliminin firmanin finansal ve biiyiime
performansi iizerindeki etkilerini incelemek iizere yapilan ¢oklu regresyon analizinin

bulgular1 Tablo 6.24°de; sematik gosterimi ise Sekil 6.3’de sunulmustur.

Tablo 6.24:Miisteri Yoneliminin Firma Performans1 Uzerindeki Etkisi
Model 1 Model 2
p t p p t p
Miisterilere bakis | 0.042 642 0.521 | 0.067 |1,005 0.315
Uriin\hizmetler 0.151 2,009 | 0.045 | -0.088 |-1,161 0.246

is cevresi 0.088 | 1,346 | 0.179 | 0.215 |3,257 | 0.001
Rakipler 0.079 1,661 | 0.098 0.009 |0,186 0.852
Calisanlar 0.094 | 1579 | 0.115 | 0.157" | 2,613 | 0.009
Bagiml Degisken: Finansal | Bagimli Degisken: Biiyiime

Performans Performansi

R?=0.112; F=10,211; p<0.001| R?*=0.094; F=8,342; p<0.001
P*< 0.05; p**<0.01; p***<0.001
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Bir sirketin en 6nemli odak noktasi olan miisterilere bakis agisinin yani sira
sirketin iirlin ve hizmetlerini, is ¢evresini, rakiplerini ve calisanlarini da alt faktor
olarak eclen alan miisteri yoneliminin firmanin finansal (F=10,211, p<0.001). ve
biiyiime (F=8,342, p<0.001) performansina etkisinde R? degerleri 0,112 ve 0,094
olarak bulunmustur. Gergeklestirilen regresyon analizi sonuglarina gore finansal ve
biiyiime performansi iizerinde bes farkl alt faktoriin etkileri incelenmistir. Bu analiz
sonucunda finansal performans iizerinde sadece iriin ve hizmetler alt faktoriiniin
etkisi (B = 0.151) gozlemlenmistir. Biiylime performanst bagimli degiskeninin
tizerinde ise is cevresi (B = 0.215) ve calisanlar (B = 0.157) faktorleri etki etmektedir.
Korelasyon analizindeki anlamli iliski degerlerine ragmen miisteri yoneliminin diger
alt faktorlerinin firmanin finansal ve biliylime performansi {lizerinde anlamli bir etki

cikmamistir. Dolayistyla H3a ve H3a hipotezleri desteklenmemistir.

p
Miisteriler Bakis
> - B=0.151"
am ] ™
Urtin ve Hizmetler =( Finansal
Performans
\ J
4 . ] N
I¢ Cevresi
> Biiytime
( Rakipler Performansi
\_
s
Calisanlar
\ J

Sekil 6.3: Miisteri yoneliminin finansal ve biiyiime performansi etkileri
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6.6.1.4 Finansal ve Biiyiime Performansi Uzerinde Ogrenme

Yoneliminin EtKkisi ile Tlgili Regresyon Analizi

Gegmis tecriibeleri ve yeni kosullara uyum saglama gibi 6nemli konu basliklarini
iceren Ogrenme yoneliminin firmanin finansal ve biiyiime performans: tizerindeki
etkilerini incelemek {izere yapilan ¢oklu regresyon analizinin bulgular1 Tablo 6.25°de;

sematik gosterimi ise Sekil 6.4 ile sunulmustur.

Tablo 6.25: Ogrenme Yo6neliminin Firma Performansi Uzerindeki Etkisi
Model 1 Model 2

B t p B t p
Takim yonelimi | 0.108 1,272 | 0204 | 0204 |2,387| 0.017
Sistem Yonelimi | 0.274 | 3,229 | 0.001 | 0.188" | 2,190 0.029

*

Ogrenme -0.027 | -0,328 | 0.743 | -0.052 |-0.637| 0.525
Yonelimi
Ortak Hafiza | 4551 | 017 | 0987 | -0.031 |-0.380| 0.704
Yonelimi

Bagimli Degisken: Finansal | Bagimli Degisken: Biiylime
Performans Performansi
R?=0.119; F=13,700; p<0.001| R?=0.096; F=10,802; p<0.001

P*< 0.05; p**<0.01; p***<0.001

Ogrenme yonelimi, bir drgiitiin yeni karsilastigi durumlara dnceki tecriibe ve
deneyimlerini kullanarak yeni bir fikir veya yoOntem iiretme olarak olanak
vermektedir. Bu stratejik yonelimin firmanmn finansal (F=13,700, p<0.001). ve
biiyiime (F=10,802, p<0.001) performansina etkisinde R? degerleri 0,119 ve 0,096
olarak bulunmustur. Uygulanan regresyon analizinde elde edilen verilere gore
finansal ve biiyiime performansi iizerinde dort alt faktoriin etkileri incelenmistir. Bu
analiz sonucunda finansal performans iizerinde tek bir alt faktoriin etkisi
gozlemlenmektedir. Sistem yonelimi p=0.274 diizeyinde firmanin finansal
performans: iizerinde etkili oldugu gozlemlenmistir. Biiyiime performansi
degiskeninin {izerinde yine sadece sistem yonelimi faktorii (B = 0.188) etki
etmektedir. Diger alt faktorler olan takim yonelimi, 6grenme yoOnelimi ve ortak
hafiza yoneliminin finansal ve biiylime performansi lizerinde herhangi bir etkisiyle
ilgili  herhangi bir bulguya rastlanmamistir; H4a ve H4b hipotezleri

desteklenmemistir.
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Sekil 6.4: Ogrenme ydneliminin finansal ve biiyiime performansi etkileri

6.6.1.5. Finansal ve Biiyiime Performansi Uzerinde Pazar

Yoneliminin EtKkisi ile Tlgili Regresyon Analizi

Bilgiyi olusturmalyayma ve tepkisizlik olarak iki alt faktére sahip olan pazar
yoneliminin firmanin finansal ve biiylime performansi {izerindeki etkilerini incelemek
tizere yapilan ¢oklu regresyon analizinin bulgular1 Tablo 6.26°de; sematik gosterimi ise

Sekil 6.5 ile sunulmustur.

Tablo 6.26: Pazar Yo6neliminin Firma Performansi Uzerindeki Etkisi

Model 1 Model 2
B t P B t P
Bilgiyi olusturma | o oo 7,730 | 0.000 | 0.353™ | 7,710 0.000

ve yayma
Tepkisizlik -0.1817" | -3,973 | 0.000 |-0.136" |-2,976| 0.003
Bagimli Degisken: Finansal | Bagimli Degisken: Biiylime

Performans Performansi
R?=0.159; F=38,545; p<0.001| R?=0.146; F=34,737; p<0.001
p*< 0.05; p**<0.01; p***<0.001

Pazar yonelimi, isletmenin i¢inde bulundugu rekabet ortaminda miisterilere
ve sektore nasil uyum sagladigi, hangi art1 degerleri miisteriye sundugu ve rakiplerini

ne kadar iyi analiz edebildigini degerlendirmeye alan bir stratejik yonelimdir. Bu
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stratejik yonelimin firmanin finansal (F=38,545, p<0.001). ve biiyiime (F=34,737,
p<0.001) performansina etkisinde R? degerleri 0,159 ve 0,146 olarak bulunmustur.
Modeldeki bagimsiz degisken olan pazar yonelimi, firma performansindaki
degisimlerin finansal performansinin %15,9’unu, biliyiime performansinin ise
%14,6’sm1 agiklamaktadir. Regresyon analizi sonuglarina gore finansal ve biiyliime
performansi lizerinde iki alt faktoriin etkileri incelenmistir. Bu analiz sonucunda
finansal performans iizerinde tek bir alt faktoriin etkisi gézlemlenmektedir. Bilgiyi
olusturma ve yayma =0.351 diizeyinde firmanin finansal performansi iizerinde etkili
oldugu gozlemlenmistir. Tepkisizlik faktorii de B= -0.181 ile finansal performans
tizerine direkt ancak negatif yonde etki etmektedir. Biiylime performansi
degiskeninin iizerinde yine sadece bilgiyi olusturma ve yayma faktorii (B = 0.353)
etki etmektedir. Tepkisizlik faktorii sahip oldugu B= -0.136 degeri ile firmanin
bliylime performans: lizerinde yine direkt ancak negatif bir etkiye sahip oldugu

gozlemlenmektedir. Tiim bu sonuglar dogrultusunda HS5a ve HS5b hipotezleri

desteklenmemistir.

Bilgy Ol | { il
p=-0.181""
p=0.353"

Tepkisizlik

Buytume
= -0.136" Performanst

i

Sekil 6.5: Pazar yoneliminin finansal ve biiylime performans: etkileri

6.6.1.6. Finansal ve Biiyiime Performans1 Uzerinde iliski

Yoéneliminin Etkisi ile Ilgili Regresyon Analizi

Isletmenin hem i¢ hem de dis gevresindeki tiim baglantilarim kapsayan bir
stratejik yonelim olan iliski yoneliminin firmanin finansal ve biiyiime performansi
tizerindeki etkilerini inceleyen regresyon analizinin sonuglar1 Tablo 6.27°de; sematik

gosterimi ise Sekil 6.6 ile sunulmustur.
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Tablo 6.27: Tliski Yoneliminin Firma Performans: Uzerindeki Etkisi

Model 1 Model 2
B t p B t p
Giiven -0.077 | -0,905 | 0.366 | -0.112 |-1,312| 0.190
Simirlar 0.165 | 1,923 | 0.055 | 0.237" |2,779| 0.006
fletisim 0.086 | 0,961 | 0.337 | 0.023 [0,258| 0.797
Paylasilan .0.089 | -1507 | 0.133 | -0.091 |-1548| 0.122
degerler
Empati 0.253" | 3,222 | 0.001 |0.2817 |3,588 0.000
Bagiml Degisken: Finansal | Bagimli Degisken: Biiyiime
Performans Performansi
R?=0.124; F=11,410; p<0.001| R?=0.132; F=12,267; p<0.001

p*< 0.05; p**<0.01; p***<0.001

Bir sirketin gerek tedarik zinciri yonetiminde, gerek de lojistik faaliyetleri
kapsaminda Onemli bir yer teskil eden iligki yonelimi, misteriler ile iligkilere de
deger veren bir yonetim unsuru oldugu icin sirketler tarafindan tercih edilebilir bir
uygulama haline gelmistir. iliski yoneliminin firmanin finansal (F=11,410, p<0.001).
ve bityiime (F=12,267, p<0.001) performansina etkisinde R? degerleri 0,159 ve 0,146
olarak bulunmustur. Regresyon analizi sonuglarina goére finansal ve biiylime
performansi {izerinde iki alt faktoriin etkileri incelenmistir. Bu analiz sonucunda
finansal performans iizerinde toplam bes alt faktoriin etkisi arastirilmistir. Bu
faktorler arasinda empati $=0.253 diizeyinde firmanin finansal performansi lizerinde
etkili oldugu gozlemlenmistir. Biiylime performanst degiskeninin iizerinde iKi
faktoriin etkisi gozlemlenmektedir. Smurlar (B = 0.237) ve empati (B = 0.281)
faktorleri firmanin biiylime performans: iizerinde bir etkiye sahiptir. Analiz
sonuclarina gore giiven, iletisim ve paylasilan degerler alt faktorlerinin firma
performans: iizerinde herhangi bir direkt etkisi bulunmamaktadir. H6a ve H6b

hipotezleri desteklenmemistir.
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Sekil 6.6: Iliski ydneliminin finansal ve bilyiime performans: etkileri

6.6.2. Finansal ve Biiyiime Performansi1 Uzerinde Tiim Ust

Faktorlerin Etkisi ile Ilgili Regresyon Analizi

Her bir stratejik yonelimin alt faktorleri ile firmanin finansal ve biiylime
performansia etkisinin dlglilmesinden sonra, tiim stratejik yonelimlerin birlikte
kullanildig1 bir ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Analizin sonuglar1 tablo 6.28’de

gosterilmektedir.
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Tablo 6.28: Tiim Ust Faktdrlerin Firmanin Finansal ve Biiyiime Performansi

Uzerindeki Etkisi
Model 1 Model 2
p t P p t p

Girisimcilik 0.055 4416 | 0.360 | 0.092 |1,507 0.133

Yenilik 0.298"" | 0,917 | 0.000 | 0.304" | 4,473 | 0.000

Miisteri 0.133" | 2,219 | 0.027 | 0,042 |0,689| 0.491

Ogrenme 0.075 0,944 | 0.346 | -0.042 |-0,523 0.601

Pazar -0.069 | -1,244 | 0.214 | -0.025 |-0,444 0.657

Mligki 0.039 0,490 | 0.624 | 0.152 | 1,898 0.058
Bagimli Degisken: Finansal | Bagimli Degisken: Biiylime

Performans Performansi

R?=0.210; F=17,835; p<0.001| R?=0.198; F=16,597; p<0.001

p*< 0.05; p**<0.01; p***<0.001

Ilk olarak firmanm finansal performansmin bagimli degisken olarak ele
alindig1 analizde, sadece yenilik (B = 0.298" ) ve miisteri (0.133") ydnelimlerinin
firma iizerinde anlamli bir etkisi ortaya ¢ikmaktadir (F=17,835). Bu modelin R?
degeri 0.210°dur; yani bu stratejik yonelimler finansal performanstaki degisimi %21
aciklamaktadir. Diger bagimsiz degisken olan biiylime performansina ise sadece
yenilik yoneliminin (B = 0.304") belirgin bir etkisi bulunmaktadir (F=16,597). Bu
modelde ise R? degeri 0.198’dir. Daha 6nceden bire bir regresyon modelinde anlam
kazanmis olan diger stratejik yonelimlerin alt boyutlar1 ise ¢oklu regresyon
analizinde herhangi bir anlam ifade etmemektedir. Tiim bu sonuglarin grafik olarak

gosterimi Sekil 6.7°de verilmistir.
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Sekil 6.7: Finansal ve Biiyiime Performansi Uzerinde Tiim Ust Faktorlerin Etkisi
Bu kismin son asamasinda ise stratejik yonelimlerin tiim iist faktorlerin, yine

bagimli degiskenler olan finansal ve biliylime performansinin iist faktoriine, yani

genel firma performansi lizerindeki etkilerine bakilmistir.

Tablo 6.29: Tiim Ust Faktorlerin Firmanin Genel Performansi Uzerindeki Etkisi

Model

p t p
Girisimcilik Yonelimi 0.077 1,305 0.193
Yenilik Yonelimi 0.3297 4,989 0.000
Miisteri Yonelimi 0.092 1,565 0.118
Ogrenme Yonelimi 0.010 123 0.902
Pazar Yonelimi -0.039 -, 719 0.473
iliski Yonelimi 0.113 1,449 0.148

Bagimli Degisken: Genel Performans

R?=0.242; F=21,406; p<0.001

p*< 0.05; p**<0.01; p***<0.001
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R? degeri 0.242, F degeri ise 21,406 olan bu modelde, bagimli degiskenler
iizerinde etki olusturan tek unsur yenilik yonelimi (B = 0.3294 ) olarak dikkat
cekmektedir. Daha 6nceden finansal performans lizerinde direkt ve anlamli bir etkisi
cikan miisteri yoneliminin ise bu {ist faktorlerin kullanildigi analizde herhangi bir
etkisi ortaya ¢ikmamistir. Tiim bu {ist faktorlerin de analize dahil edilmesi ile birlikte
neredeyse  tim  varyasyonlart1  kullanarak  ¢oklu  regresyon  analizleri
gerceklestirilmistir. Bu analiz sonucunda olusan iliski durumu Sekil 6.8’de

gosterilmistir. Sonuglara bagh olarak sadece H7b hipotezi desteklenmistir.

Girisimcilik
Y onelimi

p
Yenilik Yonelimi
o
( . . .
Miisteri YOnelimi
N Isletmenin Genel
s Performansi

Ogrenme Yonelimi

\
4 o N\
Pazar Yonelimi
_ Y,
Miski
Y Onelimi

Sekil 6.8: Firmanin Genel Performansi Uzerinde Tiim Ust Faktérlerin Etkisi

Stratejik yonelimlerin degiskenlik (multicollinearity) problemi olup olmadigi,
birlikte degisim istatistigi ile test edilmis VIF (variance inflation factor) ve tolerans
degerleri, Tablo 6.30’da sunulmustur. Analiz sonucunda tolerans degerlerinin
stfirdan uzak olmasi ve VIF degerlerinin 5’ten ve hatta 4’ten kii¢iik olmalari, model
icinde coklu birlikte degiskenlik problemi olmadigi sonucunu ortaya koymaktadir

(Hair et al., 1995; Bulut, 2007, s.93).
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Tablo 6.30: Tiim Ust Faktérlerin Coklu Dogrusallik Etkisi Analizi

Coklu dogrusallik iliskisi
(Multi-Collinearity)

Stratejik Yonelimler Tolerans VIF
Girisimcilik Yonelimi 0.432 2,317
Yenilik Yo6nelimi 0.540 1,853
Miusteri Y6nelimi 0.311 3,214
Ogrenme Yo6nelimi 0.314 3,185
Pazar Yonelimi 0.639 1,564
Mliski Yonelimi 0.546 1,831

Bagimli Degisken: Genel Performans

Tablo 6.31: Arastirma Hipotezleri Kabul Cizelgesi

Bagimsiz Karhlik Performansi Biiyiime Performansi
Degiskenler Hipotez Sonug¢ Hipotez Sonug¢
Girisimeilik Hla Desteklenmistir H1b Desteklenmistir
Y Onelimi
Yenilik H2a Desteklenmistir H2b Desteklenmistir
Y onelimi
Miisteri H3a Desteklenmemistir H3b Desteklenmemistir
Yonelimi
Ogrenme H4a Desteklenmemistir H4b Desteklenmemistir
Y onelimi
Pazar Hb5a Desteklenmemistir H5b Desteklenmemistir
Yonelimi
Miski H6a Desteklenmemistir H6b Desteklenmemistir
Y onelimi
Bas Firma Genel Performansi
Degig;l?::li " Hipotez Sonug¢
Girigimcilik H7a Desteklenmemistir
Yonelimi
Yenilik H7b Desteklenmistir
Y onelimi
Miisteri H7c Desteklenmemistir
Y onelimi
Ogrenme H7d Desteklenmemistir
Yonelimi
Pazar H7e Desteklenmemistir
Y onelimi
Miski H7f Desteklenmemistir
Yonelimi




122

6.7. EK Bulgular: Ara Degisken Etkisi

Arastirmamizda yapilan regresyon analizlere sonucunda, toplu regresyon
modelinde sadece yenilik yoneliminin etkisinin g¢ikmasi, miisteri ve girisimcilik
yonelimlerinin etkisinin kalmamasi akla ilk olarak bir ara degisken etkisinin olup
olmadigint getirmektedir. Buna bagli olarak yenilik yoneliminin firma performansi
lizerinde bir ara degisken etkisi gosterip gostermedigini analiz etmek icin Baron ve
Kenny (1986) tarafindan tavsiye edilen metot ve analizlerden faydalanilmistir. Bir
ara degisken etkisinden (mediating effect) bahsedebilmek i¢in, sekil 6.9’da gosterilen
I, IT ve III iligkilerinin bulunmas1 ve ara degiskenin modele dahil edildikten sonra III.
iligkisinin azalmas1 veya tamamen ortadan kalkmasi baska bir deyisle golgelenmesi
gerekmektedir. Baron ve Kenny’e gore, bir ara degisken etkisinden bahsedebilmesi
icin, Sekil 6.9’da gosterilen I, II ve III iligkilerinin ayr1 modellerde anlamli
bulunmasi ve ara degiskenin modele birinci degisken ile birlikte dahil edildikten
sonra III. iligkisinin azalmasi veya tamamen ortadan kalkmasi baska bir deyisle
golgelenmesi gerekmektedir. Yani diger bir deyisle bagimsiz degiskenle bagiml
degisken arasindaki iligski, modele dahil olan bir baska bagimsiz degisken tarafindan
golgeleniyorsa, ara degisken etkisinden bahsetmek miimkiindiir. Yenilik
yoneliminin, firma performansi iizerindeki ara degisken etkileri Baron ve Kenny
(1986) tarafindan tavsiye edilen metot ve analizlere gore degerlendirilmistir. Firma
genel performansinin bagimli degisken olarak test edildigi regresyon modeli
disindaki diger modellerde ara degisken etkisinin oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu
analiz, doktora tezi arastirmamizda tamamen orijinal bir bulgunun ortaya
cikartilmasina yardimci olmustur. Bu degerlendirmeler bulgular ve sonuglar devam

eden paragraflarda tartisilmis ve alternatif bir arastirma modeli gelistirilmistir.

Ara Degisken

Bagimsiz W ( Bagimli Degisken
Degisken >
J i L

Sekil 6.9: Ara Degisken Iliskileri (Baron ve Kerry, 1986; s.1176)
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Bu ilave arastirma kapsaminda ilk olarak tiim yonelimler birlikte coklu
regresyon modeli ile test edilmistir. Testin hemen oncesinde bagimsiz degiskenler
olan girisimcilik yonelimi miisteri ydneliminin bagimh degisken olan firma

performansi ile arasindaki korelasyon degerlerine bakilmistir.

Bu test sonucu Tablo 6.32’de detayli bir sekilde goriilmektedir. Firmanin
genel performansimin bagimli degisken oldugu analizde yenilik yonelimi (R?= 0.242,
F=21,406) tek anlamli faktor olup B:0.329*** seviyesinde firmanin genel
performansina etki etmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken husus, tiim stratejik
yonelimlerin firma performansi ile tek basina regresyon modeline alindiginda daha
onceden etkileri ¢ikan girisimcilik ve kismi miisteri yonelimi faktorlerinin, toplu
regresyon sonuglarina gore artik bir ifade etmedigi hususu olmalidir. Yenilik
yonelimi ile birlikte analize alindiginda diger tiim yonelimlerin etkisi neredeyse hi¢
kalmamaktadir. Bu durumda golge etkisi yapan bir ara degisken olmasi ihtimali
tizerinde durulmus ve gerekli istatistiksel analizler literatiire uygun bir sekilde

strastyla gerceklestirilmistir.

Tablo 6.32: Tiim Ust Faktorlerin Firmanin Genel Performansi

Uzerindeki Etkisi
Model

p t p
Girisimcilik Yonelimi 0.077 1,305 0.193
Yenilik Yonelimi 0.3297 4,989 0.000
Miisteri Yonelimi 0.092 1,565 0.118
Ogrenme Yonelimi 0.010 123 0.902
Pazar Yonelimi -0.039 -, 719 0.473
fliski Yonelimi 0.113 1,449 0.148

Bagimli Degisken: Genel Performans

R?=0.242; F=21,406; p<0.001

P*< 0.05; p**<0.01; p***<0.001

Ik olarak yenilik yonelimi ¢oklu regresyon modelinden ¢ikartilip firmanin
genel performanst {izerinde sonuglar tekrar incelenmistir. Tahmin edildigi
dogrultuda, yenilik yoneliminin analizden c¢ikartilmasindan sonra girisimcilik

(B=0.249"") ve miisteri (B=0.157 ) yoneliminin firma performans: iizerindeki
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etkileri net bir sekilde belirmistir. Tablo 6.33’de yenilik yonelimi hari¢ diger tiim {ist

faktorlerin firma genel performansi tizerindeki etkileri sunulmustur.

Tablo 6.33: Yenilik haric tiim Ust Faktérlerin Firmanin Genel Performansi

Uzerindeki Etkisi
Model

p t p
Girisimcilik Yonelimi 249" 5,055 ,000
Miisteri Yonelimi 1577 2,670 ,008
Ogrenme Yénelimi ,064 811 418
Pazar Yonelimi -,016 -,293 770
iliski Yonelimi 121 1,513 ,131

Bagimli Degisken: Genel Performans

R?=0.195; F=19,553; p<0.001

P*< 0.05; p**<0.01; p***<0.001

Baron ve Kenny’nin ara degisken belirleme yontemine uygun olarak ilk
etapta, iki bagimsiz degisken olan girisimcilik ve miisteri yoneliminin firmanin genel

performansi lizerindeki etkisi incelenmistir. Bulgular Tablo 6.34’de yer almaktadir.

Tablo 6.34: Girisimcilik ve Miisteri Yoneliminin Firma Genel Performansi

Uzerindeki Etkisi
Model
B t p
Girisimcilik Yonelimi 0,279 6,043 0.000
Miisteri Yonelimi 0,259 5,614 0.000
Bagimli Degisken: Finansal Performans
R?=0.179; F=112,421; p<0.001

P*< 0.05; p**<0.01; p***<0.001
Iki bagimsiz degiskenin de firma performans: iizerinde anlamli bir etkisi
bulunmaktadir. Girigimcilik yonelimi ($=0,279" )ve miisteri yonelimi (B = 0,259 )
firma performansi tizerinde bir etki sahibidir (F=112,421, R2:0.179, p<0.001). Bu
analiz ile iki girisimin de firma genel performans: ilizerinde etkisi kanitlanmistir.
Bundan sonraki asamada Tablo 6.35’de goriildiigi gibi Girisimcilik ve Miisteri

Yonelimlerinin Yenilik Yonelimi tizerindeki etkileri test edilmistir.
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Uzerindeki Etkisi
Model
p t P
Girisimcilik Yonelimi 0,588 16,962 0.000
Miisteri Y énelimi 0,321 9,243 0.000

Bagimli Degisken: Yenilik Yo6nelimi
R%=0.538; F=236,846; p<0.001

P*< 0.05; p**<0.01; p***<0.001

Regresyon analizi sonucu, hem girisimcilik yonelimi (8=0,588"" hem de

miisteri yonelimi (B=0,321""), yenilik ydnelimi iizerinde anlamli bir etkiye sahip
oldugu goriilmektedir (F=236,846, R?=0.538, p<0.001). Siradaki asamada ise yenilik

yoneliminin tek basina firma performansi iizerinde bir etkisi olup olmadigin tespiti

ile ilgili olan regresyon analizidir. Bu analizin bulgular1 Tablo 6.36’da verilmistir.

Tablo 6.36: Yenilik Yoneliminin Firma Genel Performansi Uzerindeki Etkisi

Model
p t p
Yenilik Yonelimi 0,465 10,603 0.000

Bagimli Degisken: Firma Genel Performansi
R?=0.216; F=112,421; p<0.001

P*< 0.05; p**<0.01; p***<0.001

Yenilik yonelimi, firma genel performansi iizerinde p=0,465 gibi dnemli
bir etkiye sahiptir (F=112,421, R*=0.216, p<0.001). Tiim bu testler sonucunda, son

asama olan firma performansi lizerinde {i¢ yonelimin de birlikte analiz edilecegi

coklu regresyon testine sira gelmektedir. Bu testin de sonuglarini igeren bilgiler

Tablo 6.37°de sunulmustur.
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Tablo 6.37: Yenilik, Girisimcilik ve Misteri Y6neliminin Firma Genel Performansi

Uzerindeki Etkisi
Model
p t p
Yenilik Yonelimi 347 5,428 0.000
Girisimcilik Yonelimi ,075 1,291 0.198
Miisteri Yonelimi 148" 3,018 0.003
Bagimli Degisken: Firma Genel Performansi
R?=0.235; F=41,575; p<0.001

P*< 0.05; p**<0.01; p***<0.001

Firma genel performansinin bagimli degisken oldugu, diger stratejik
yonelimlerin bagimsiz degisken olarak bu ¢oklu regresyon modelinde yer aldigi
analizde, sadece yenilik (B=347"") ve miisteri yoneliminin (B=,148"" firma
performansi iizerinde anlamli bir etki olusturdugu goriilmektedir (F=41,575,
R?=0.235).Ancak girisimcilik  yoneliminin Onceki etkileri tamamen ortadan
kalkmistir. Bu durumda firma performansina etki eden faktorler oOlgiiliirken yenilik
yoneliminin, girisimcilik yonelimi iizerinde bir ara degisken etkisi gosterdigi ortaya
cikmaktadir. Diger bir deyisle, yenilik yonelimi girisimcilik yoneliminin firma
performansi tizerindeki etkisini gélgelemektedir. Bu durum sonuglardan ¢ok net bir
sekilde tespit edilmistir; ancak Olcegin tam anlamiyla giivenirliligini saglamak
amaciyla Spss 16.0 programina 6zel bir macro olan ve ‘Bootstraping’ testi ad1 verilen
testi uygulayan Ozel bir script program yiiklenmis ve analizin son kismi
gerceklestirilmistir. Bagimli ve bagimsiz degiskenlerin programda belirtilmesi ve ara
degiskenin belirtilmesinden sonra ¢ikan degerler (LL95 CI: 0,1751 ve UL95 CI:
0,3188) ayn1 dogrusal yonde oldugu (pozitif) oldugu i¢in sonuglarimizi teyit etmistir.
Sonug olarak, yenilik yonelimi bir ara degisken olarak girisimcilik yoneliminin firma
performansi iizerindeki direkt etkisini gblgelemektedir. Bu gdlgelenmis iligki ve ara

degisken etkisi Sekil 6.10°da gosterilmistir.
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Yenilik Yonelimi

p=0.347"
Girisimcilik Firma Genel
Yonelmi [~~~ T°TTT°T7 Performansi

P*< 0.05; p**<0.01; p***<0.001

Sekil 6.10: Yenilik yoneliminin, girisimcilik yonelimi ve firma performansi

arasindaki ara degisken etkisi

Karsilagtigimiz bu durum, arastirma modelimiz disinda olan beklenmeyen bir
sonuctur ve bu ampirik ¢alismay1 bilimsel olarak zenginlestirmesi muhtemel bir
bilgiye doniisebilir. Ara degisken etkisi ilgili gelistirilen alternatif hipotez modeli

sonug ve degerlendirme boliimiinde sunulacaktir.
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7. SONUC VE DEGERLENDIRME

Son yillarda stratejik yonelimlerin biiyiik 6nem kazandigi isletme diinyasinda
yapilan arastirmalarin odak noktasi, hangi yonelimin sirket performansini ne dlgiide
etkiledigini 6lgmek ve degerlendirmek olmaktadir. Isletme literatiiriinde basta
yenilik¢ilik yonelimi olmak lizere tiim stratejik yonelimlerin firma performansina
olumlu etkileri oldugunu 6ne siiren arastirmacilar oldugu gibi (Hult vd., 2003; Olson
vd., 2004), bir kisim arastirmacilar da bu goriisiin karsitin1 savunmaktadir (Manu ve
Sriram, 1996; Noble vd., 2002). Aile sirketlerinin {ilkemizde sahip oldugu onemli
roliin bilinci ile Arastirmamizin ikinci ve tgiincii boliimiinde, isletme bilimi
literatiirlinde tiim diinyada yaygin olarak kullanilan stratejik yonelimler, aile
sirketlerinin yapisal avantajlarina uygun olacak sekilde yoneticiler tarafindan nasil
secilecegi ve uygulanabilecegi kavramsal olarak tartisilmistir. Kavramsal gerceve ve
hipotezler dordiincii boélimde kurulduktan sonra, aile sirketlerindeki stratejik
yonelimlerin firma performansi {lizerindeki etkisini inceleyen arastirmamizin modeli
ortaya konulmustur. Besinci boliimde, deneysel arastirmamizin metodolojisi ve
uygulamasi sunulduktan sonra, arastirma modelimizin faktor yapisi, kullanilan
Olceklerin gecerlilik ve giivenilirlilik test bulgular1 altinci bdliimde sunulmustur.
Yine ayn1 boliimde dl¢iim analizlerinin bulgular1 ve ortaya koydugu faktor yapisina
bagli olarak, korelasyon ve regresyon analizleri gergeklestirilmistir. Son boliimde ise
arastirma sonucu elde edilen bulgular degerlendirilmis, yonetici ve arastirmacilara

cesitli onerilerde bulunulmustur.

7.1. Arastirma Bulgularimin Degerlendirilmesi

Sirketin iist diizey yoOneticilerinin, hissedarlarinin veya kurucularinin stratejik
yonetim anlayisina bagli olarak secilen stratejik yonelimin uygulamasi her aile
sirketinde farkli olabilmektedir. Yoneticilerin bakis acisi, isletmenin finansal
durumu, kiiltlir, teknolojik alt yapr gibi her sirkette farkli olabilecek degiskenler

nedeniyle standardize edilmis bir stratejik yonelim modeli mevcut degildir.

Girisimcilik ve yenilik yonelimlerinin arastirma modelinde yer alan bagimsiz

degiskenlerdeki artiglar, performans {lizerinde artislara neden olmaktadir. Bir baska
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deyisle girisimcilik yonelimi ile performans ve yenilik yonelimi ile performans
arasinda dogrusal ve pozitif bir iliski gézlemlenmektedir. Girisimcilik ve yenilikgilik
arasindaki yiiksek korelasyon da iki yonelimin sirketlerde birlikte uygulandigi ve bir
biitiin olarak algilandiklar1 yoniinde bir bulgu olarak degerlendirilebilir. Yoneticilerin
daha agresif, daha fazla miisteri ve zaman odakl1 bir stratejik profili kendi sirketleri
icin benimsemeleri stratejik yonelimlerin firma performansini iizerindeki etkilerini
arttirabilir. Bu arastirmada, girisimcilik ve yenilik yonelimleri firma performansina
bagli olarak karllik, vergi 6ncesi gelirler, pazardaki biiyiime hizi, ¢alisan sayisi, yeni
miisteriler, yenilik¢i {iriin ve hizmetler ve finansal basari gibi unsurlar iizerinde
etkiye sahip oldugu gozlemlenmistir. Ornegin, dinamik ve calkantili pazarlarda
yenilik¢i ¢iktilarin firma performansina etkisi sayesinde yliksek basari elde edilebilir.
Baker ve Sinkula (1999) basta olmak iizere baz1 arastirmacilar yenilik yoneliminin
orgiitsel performansa direkt olarak etki ettigini iddia etmektedirler. Ayni goriis
arastirmamiz tarafindan da desteklenmektedir. Diger stratejik yonelimler de pazarda
lider pozisyona sahip olmak i¢in rol oynayan Onemli taktiksel seceneklerdir.
Yoneticilerin bu iki yonelime bu denli agirlik vermesinin sebeplerinin en basinda
piyasada rakiplerine karst1 daha giiclii bir pozisyon kazanabilme hedefi
bulunmaktadir. Yenilik yonelimi ile aile sirketleri yeni {irin ve hizmetler gelistirip
miisterilerinin sayisin1 arttirarak pazardaki konumunu gii¢lendirirken, girisimcilik
yonelimi ile daha agresif ve savasei bir tutum sergilemektedirler. Ayrica yenilik¢i bir
taktik ile pazara yeni Uriin ve hizmetler sunarken bunlari markalastirmak ve dis
piyasalara agilmak girisimcilik yoneliminin de kullanimini gerektirecektir. Bir karma
seklinde uygulanan bu iki stratejik yonelim sirketin c¢ekirdek yeteneklerini

giiclendirmek icin de kullanilabilir.

Bir aile sirketinin en 6nemli stratejisi miisteriyi tatmin edecek ve ihtiyaglarim
karsilayacak {iirtin ve hizmetler Uretmektir. Bir ¢ok yonetici tiim orgiit yapisi
miisteri odakli bir strateji lizerine gelistirebilir. Bu stratejiden beklenen pazardaki
diger sirketlerden daha iistiin bir performans elde etmektir. Miisteriyi sirketin en
onemli degeri olarak goriip gelecekteki ihtiyaclarii bugiinden belirlemek ve
karsilamak sirketler i¢in digerlerinin karsilik bile veremeyecegi bir rekabet avantaji
saglamaktadir (Laforet, 2007). Ancak arastirmamizda firma performansi {izerinde
misteri yonelimine ait bir direkt ve pozitif etki bulunmamistir. Yine de alt

faktorlerdeki bir detay aragtirmamizda dikkat ¢cekmektedir. Her ne kadar bir biitiin
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olarak misteri yonelimi aile sirketleri tarafindan firma performansina etki eden bir
unsur olarak goriilmese de, {iriin ve hizmetler alt faktoriiniin direkt olarak firmanin
finansal performansi tizerindeki etkisi net bir sekilde goriilmektedir. Bu da aile
sirketlerinin en temel gorevlerinin ne oldugunun farkinda olduklarin1 gosteren bir

bulgudur.

Arastirmamizdaki diger bir yonelim olan 6grenme yonelimi ile hedeflenen
temel amag, Orgiitsel 6grenmenin siireklilik kazandigr ve ge¢mis hatalarin iiretim
siirecinden c¢ikarilarak iiretim maliyetlerini diisiiren sifir hataya yakin {iretim
saglanmasit ve hizmet sunulmasidir. Bu stratejik yonelim incelendiginde sadece alt
faktorlerinden birisi olan sistem yoneliminin firmanin finansal ve biiyiime
performansi iizerinde bir etkisi oldugu gozlemlenmistir. Bu sonug itibariyle iist diizey
yoneticilerin oOrglitsel yap1 cergevesinde bir 0grenme stratejisi izledikleri, sistem
temelli diisiindiikleri seklinde bir degerlendirme yapilabilir. Ancak aile sirketlerinde
stirekli 6grenme aligkanligr ile girisim giicii yan yana geldiginde ¢ok kuvvetli bir
kurumsal yap1 olusturulabilir. Onemli aile sirketlerinin taninmis y&neticilerinin
bliylik bir kismi, gecmisten gelen tecriibe ve deneyimleri, aliskanliklar1 yeni
durumlarda alinan kararlarda baskin olmaktadir. Aslinda yoneticinin ya da hissedarin
bizzat kendisi ve ailesinde, sosyal hayati ve is yasaminda bilgiyi hakim kilmasi ¢ok
onemlidir. Yoneticinin girisim giicii ile siirekli 6grenme aligkanligi yan yana
geldiginde ¢ok kuvvetli bir kurumsal yap1 gelismektedir (Findikg1, 2005, s.134-135).
Aragtirma sonucunda sadece sistem yonelimi alt faktoriiniin firmanin hem finansal
hem de biiylime performanst tizerine olumlu ve direkt bir etki yaptigim
goriilmektedir. Bunun anlami, Ogrenen organizasyonlarda bireylerden baslayan
stirekli 6grenme isteginin, zaman igerisinde Orgiitsel bir eyleme donlisme yetenegi
olarak tanimlayabiliriz. Ancak diger alt boyutlarin performans {iizerine etki
olusturmamasi, heniiz {ilkemizde Ogrenme yOneliminin iist diizey yoneticiler
tarafindan tam anlamiyla dogru olarak anlasilip uygulanmiyor olmasindan

kaynaklaniyor olabilir.

Pazar yoneliminde ise aile sirketinin i¢cinde bulundugu sektdrde yeni bir {iriin
ve hizmet ile bilgi olusturmasi ve bunu piyasasinin tamamina yayarak adinm
duyurmasi iist diizey yoneticilerin biiyilkk 6nem verdikleri bir konudur. Analiz

sonuglarinda da net bir sekilde ortaya ¢ikan bulguya gore aile sirketleri piyasadaki
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konumlarimi giiglendirmek i¢in orijinal bilgiler {liretmeye ve bu sekilde pazari
yonlendirmeye calismaktadirlar. Diger bir alt faktdr olan tepkisizligin ise arastirma
sonuglarinda direkt ancak negatif bir etkisi oldugu gozlemlenmektedir. Bu alt
faktoriin bilesenlerinin anket sorularinin neredeyse tamami ters Ol¢ekli sorulmus,
analiz siirecinde Ol¢ek normale cevrildikten sonra sonuglara bakilmistir. Ancak
anketi dolduran yoneticilerin ters 6lgekli sorulari tam okumamasi veya soru tarzini
algilayamamasi sebebiyle bu alt faktoriin ters bir etki olusturdugunu diistinmekteyiz.
Normal sartlarda direkt ve pozitif etki beklerken, direkt ancak negatif bir etki ile
karsilagmamizin  temelinde yatan nedenin ters Olgekli sorularin itinayla

cevaplanmamis olma ihtimali ¢ok yiiksektir.

Arastirmamizdaki son yonelim olan iliski yoneliminin ise analiz sonuglarina
bagli olarak Tiirkiye’deki aile sirketlerinde benimsenerek kullanimi heniiz
gerceklesmemis olarak goriilmektedir. iliski yoneliminin bir alt faktdrii olan,
cevredeki insanlarin tamaminin duygularini anlayabilme ve onlar gibi diisiinebilme
olarak tanimlanan empati degiskeni hem finansal hem de biiyiime performansi
tizerinde etkili olarak ¢ikmustir. Bu durum, yoneticilerin hem niteliksel hem de
niceliksel performansi arttirmak igin i¢ ve dig c¢evredeki tiim insanlarin ne
diisiindiigiinii anlayabilme ve kendilerine miisterilerin yerine koyarak sirketi farkli

bir bakis agisiyla gorebilmeye ne kadar 6nem verdiklerini gostermektedir.

Genel olarak bir degerlendirme yapildiginda tiim stratejik yonelimlerin firma
performansi lizerinde gecerli bir etkisi kanitlanmamistir. Baz1 stratejik yonelimlerin
sadece alt boyutlar diizeyinde firmanin finansal veya biiylime performansina etki
ettigi gozlemlenmistir. Aile sirketlerinin kendine has dinamikleri, drgiit yapisi, iginde
bulunulan sektér ve yOnetim anlayisi nedeniyle icinde segecekleri stratejik
yonelimlerinde kendi karakteristik yapilarina uygun olmasi gerekmektedir. Bunun
belirleyicisi list diizey yoneticiler, hissedarlar veya sirketin kurucusu olmalidir. Yine
aile sirketlerinin kurumsallagma diizeyleri de uygulayacaklar1 yonelimlerin basarisin
etkileyen bir diger faktor olabilir. Ayrica aile sirketlerinin yasadigi finansal vc
yonetimsel sorunlar bu stratejik yonelimlere gereken dnemin verilmesini olumsuz
anlamda etkileyebilir. Aile sirketlerindeki yoneticilerin yonetim yeteneklerine bagli

olarak sekillenene orgiit yapis1 farkli stratejik enstriimanlara olanak tanimayabilir.
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7.2. Ek Bulgular: Ara Degisken Etkisi ve Alternatif Hipotez
Modelinin Gelistirilmesi

Literatiirde genel olarak bakildiginda tanimlarda ortak nokta olan girisimcilik
zaman zaman agresiflik ve risk alma (Li et al., 2006) oOzelliklerinin yani sira
inovasyon temelli bir stratejik enstriiman olarak da goriilmektedir. Daha onceki
yillarda Tiirkiye’de yapilan bazi arastirmalarda girisimcilik yoneliminin bilesenleri
firmanin calisanlar1 ve yoneticileri ile birlikte, bir biitiin halinde risk alma, yenilik
yapma, proaktif ve agresif rekabetci olma egilimlerinin toplami olarak ele alinmistir
(Bulut, 2007, s.13). Yani yenilik yonelimi, c¢esitli arastirmalarda girisimcilik
yonelimi 6gesinin bir alt unsuru, hatta bir hizlandiric1 olarak kullanilmistir (Morris
ve Paul, 1987; Shiller, 2006; Waltera vd., 2006). Bu bulgulara dayanarak
olusturdugumuz yeni arastirma modeli Sekil 6.11°deki gibidir. Konuyla ilgili ¢esitli

tavsiyeler arastirmacilara ve yoneticilere oneriler boliimiinde sunulacaktir.

Girigimcilik
Y Onelimi
Miisteri
Yonelimi
Ogrenme Yenilik Firma
Y Onelimi Y Onelimi Performansi
Miisteri
Y Onelimi
Miski
Y Onelimi

Sekil 6.11: Alternatif Arastirma Modeli
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7.3. Calismanin Kisitlar: ve Arastirmacilara Oneriler

Aile sirketlerinde stratejik yonelimlerin firma performansi iizerindeki
etkilerini 6lgmeye ¢alisan, ciddi ve titiz bir ¢alismanin sonucu olarak ortaya ¢ikan bu
doktora tezinin dogal olarak bazi kisitlamalari da bulunmaktadir. Veri toplama siireci
agirlikli olarak Marmara Bolgesi’'nde gerceklestirilmistir. Her ne kadar bu bolge
ekonomik ag¢idan Tiirkiye’nin lokomotifi gibi goriinse de, daha giivenilir sonuglar
elde etmek igin iilkenin her bolgesinden toplanacak veriler ile daha 6nemli bulgular
elde edilebilir. Daha genis bir cografik alanda yapilacak arastirma ve kullanilacak
daha homojen bir 6rneklem kitlesi, bu calismayr daha genellenebilir sonuglara
ulastirabilir. Gergeklestirilen analizler 210 firma ve 410 katilimci yoneticiden alinan
anket verilerine dayanmaktadir; daha genis bir orneklem kitlesinin daha dogru
sonuclar ve daha biiyiik bir resim ortaya ¢ikartabilir. Bu nedenle 6rneklem sayisini

artirmak gelecek calismalar agisindan 6nem tasiyabilir.

Orijinalligine sadik kalarak kullandigimiz 6lgekler toplamda 130 soruluk ve 6
sayfalik bir anket ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Ozellikle anketin doldurulmasi
siirecinin uzun olmasi dolayisiyla anketi dolduran yoneticilerin belirli boliimlerde
dikkatinin dagilmasi, ters Olgekli sorulart okuduklarinda anlayamama, anketi
doldurmaktan sikildiklar1 i¢in belirli bir boliimden sonrasini rastgele isaretleme gibi
olumsuz durumlarla karsilagilmistir. Bu nedenle gelecek aragtirmalarda kullanilacak
Olgeklerin daha sade ve anlasilir olmasi arastirmadaki veri toplama siirecini daha
hizli ve giivenilir hale getirecektir. Konu itibariyle stratejik yonelimlerin aile
sirketlerinde kullanimini ve firma performansina olan etkisinin 6l¢iilmesini ele alan
bu doktora tezinde kullanilan stratejik yonelimlerin bazi alt faktorleri birbirleri ile
yiiksek korelasyon gostererek coklu dogrusallik iliskisine yol agabilir. Bu nedenle
gelecekte bu alanda c¢alisma yapacak arastirmacilarin  6lgek kullaniminda
birbirlerinin alt boyutlarin1 kapsamayan ya da aralarinda ¢oklu dogrusallik iliskisi

bulunmayan 6lgekleri segmelerinde biiyiik fayda olacaktir.

Arastirma modelimizde ek bir bulgu olarak sundugumuz yenilik yoneliminin
yol agtig1 ara degisken etkisi, tek basina bir tez konusu olabilecek kadar énemli bir
unsurdur. Bundan sonra yapilacak arastirmalarda teknoloji unsurunu (yeni {iriin
gelistirme, inovasyon, otomasyon gibi) igeren tiim stratejik yonelimlerin firma

performansi lizerinde yenilik yonelimi ile aralarinda bir ara degisken etkisi
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gosterdiklerini kontrol etmek analizden gecerli sonuglar ¢ikmasi agisindan dogru
olacaktir. Bu aragtirmada girisimcilik yoneliminin bir pargasi olarak goriilebilen
yenilik yonelimi, bagka uluslar aras1 olgeklerde de ayni1 problemi ortaya cikartabilir
ve yenilik yonelimi ara degisken etkisi yaparak baska stratejik yonelimleri
golgeleyebilir. Bir ¢ok iilkede sirket girisimciligi risk almak, proaktif davranmak ve
yenilik yapmak olarak goriildiigii i¢in yoneticiler yenilik yonelimine bir diger
stratejik enstriiman degil de girisimcilik yoneliminin bir parcasi olarak bakabilirler.
Stratejik  yonelimler konusunda yeni ampirik ¢alismalar gergeklestirecek

arastirmacilarin bu detaya dikkat etmeleri cok mithimdir.

Son olarak, iilke ¢apinda yapilan bu arastirma ekonomik yapi, kullanilan
teknoloji, kiiltiir ve aile sirketi tiirleri gibi bir ¢cok etmene bagli olarak sekillenmistir.
Yurtdisinda da yapilacak arastirmalarin belirli bir zaman kesitini kapsayacak sekle
stirekli tekrarlanmasi, ¢ikacak sonuglarin evrenselligi agisindan 6nem kazanacaktir.
Konu iizerinde ¢alisan akademisyenlere aragtirmamizda isletme performansi iizerinde
dogrudan etkilerini tespit edemedigimiz miisteri, pazar, iliski ve Ogrenme
yonelimlerinin diger stratejik yonelimlerin uygulanmasini ve dogal olarak firma
performansini1 diizeyde etkiledigi iizerinde yogunlasmalarini tavsiye edilmektedir.
Gelecek arastirmalarda yeni bir konu olarak stratejik yonelimlerin birbirleri

tizerindeki iligkilerini ve ara degisken etkilerinin incelenmesi gibi konular segilebilir.
7.4. Yoneticilere Oneriler

Aile sirketlerinin etkin bir stratejik yonelim yelpazesi kullanmasi,
giiniimiizde daha yogun bir rekabetin yasandigi is diinyasinda giderek Onem
kazanmaktadir. Etkili bir yonelim stratejisinin tasarimi ve bunun uygulanmasi,
isletmenin kendi performansini diizenli olarak kontrol edebilmesini, miisterilerle
daha yakin iliski kurabilmesi, pazardaki rekabeti yonlendirebilmesi ve bu sayede
yeni stratejiler gelistirebilmesini saglayacaktir. Bu nedenle, ¢alismamizin
sonuclarinin aile sirketi yoneticileri i¢cin mesaji ¢ok agik ve nettir. Rekabet¢i bir
piyasada, aile sirketleri kendi performanslarini siirekli gelistirmeli, kendi orgiitsel
yapilaria uygun bir stratejik yonelim segerek siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglama
caligmalidirlar. Bu aym1 zamanda aile sirketinin karliligin1 ve biiylime hizim1 da

arttiracaktir.
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Arastirmamiz kapsaminda uyguladigimiz ankette yer alan yenilik¢ilik
yonelimi ozellikle iist diizey yoneticiler tarafindan olduk¢a 6nem verilen bir stratejik
yonetim taktigi olarak degerlendirilmektedir. Ayn1 zamanda Ozellikle Arastirma
Gelistirme faaliyetlerini kapsayan ve yeni iirlin gelistirmenin biliyiik 6nem tasidigi
yenilik yonelimi, Tiirkiye’deki aile sirketlerinin {ist yoneticileri tarafindan genelde
teknolojik faaliyetlerden ziyade yeni bir pazarda yeni bir iirlinli satmak veya farkli
pazar nislerinde 6zel iirlin ve hizmetler ile miisterilerle baglanti kurmak olarak

algilanmaktadir.

Tiirkiye’deki aile sirketi yoneticilerine, tiim bu stratejik yonelimlerin tek tek
degil bir kombinasyon seklinde uygulandiginda sirketin performansint daha ytiksek
diizeyde etkileyebilecegini hatirlatmak isteriz. Girisimcilik ve yenilikgilik
yonelimlerinin birbirlerini desteklemeleri ve birlikte kullanilmalari, diger stratejik
yonelimlerin de birbirleriyle yiiksek korelasyon baglantisina sahip olmasi da bunun
bir kanit1 olarak degerlendirilebilir. Tiim diinyada stratejik yonelimlere giderek artan
bir ilgi olugsmaktadir. Uluslar arasi faaliyette bulunan, karlilik elde etmek isteyen ve
biiylimeyi hedefleyen, yabanci ortakliklari bulunan veya dis yatirimlara 6nem veren
isletmelerimiz, kendi yapilarini da goz Oniine alarak bu stratejik yonelimlerden birini
secerek veya bir kagini secip bir kombinasyon yaparak siirdiiriilebilir rekabet avantaji

saglama yolunda 6nemli bir adim atabilirler.
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Asagidaki sorular isletmenizin yapisal tiirii ile alakalidir. isletmenizin asagidaki hususlardaki

ozelliklerini dikkate alarak isaretleyiniz.

Sirketimizde birden fazla aile lyesi sirketin ¢alisani, yoneticisi veya hissedari durumundadir :

Sirketimizde en az bir aile ¢alisani veya aile yoneticisi vardir

Sirketimizde en ¢ok oy sahibi aileye aittir

Sirketimizin en buyuk hissedari ailedir

ikinci veya daha sonraki nesillerden en az bir kisi calisan, yonetici veya hissedardir

Aile, sirketin en blytk hissedari durumundadir ve en az bir aile lyesi ¢alisan veya yoneticidir

Aile, sirketteki hisselerin en az %20’sine sahip olarak en buyuk hissedardir

Aile bireylerinden en az biri hissedar veya yoneticidir,
ama sirkette aileden kimse memur olarak calismamaktadir.

O HoOoOoOo.o

Aile, oy kullanim haklarinin en az %20’si ile en biiylk hissedardir ve ayni aileden
ilk veya daha sonraki nesillerden gelen birisi de yonetici veya ¢alisan memurdur

L]

Asagidaki sorular sirketinizin miisterilerine olan yaklagimi ile ilgilidir. Mevcut duruma goére

asagidaki sorulari cevaplayiniz.
Bu odlgekte;

(1) Tamamen katilmiyorum, (2) cogunlukla katilmiyorum, (3) Kismen katilmiyorum, (4) Ne
katiliyorum, ne katilmiyorum, (5) Kismen katiliyorum, (6) Cogunlukla katiliyorum ve (7) Tamamen

katiliyorum segenegini temsil etmektedir.

Sirketimiz miisterilerini;

sirketin ana gelir kaynagi olarak gorir.

ihtiyag ve isteklerini karsilama firsatini 6ncelik olarak goriir.

pazara sekil veren Uriin ve hizmetler konusunda hevesli insanlar
olarak gordr.

Ozel, degistirilmis Griin ve hizmetlerin gelistiriimesi konusunda
bireysel yardimci olarak gorir.

Sirketimiz iiriin ve hizmetleri;

sirketimizin gelir saglamasi icin dncelikli bir ara¢ olarak gorir.

mdsterilere hizmet etmekte kullanilan 6nemli bir ara¢ olarak
gordr.

pazar icerigini degistirmek icin kullanilabilecek bir arag¢ olarak
gordur.

bireysel misterilerle interaktif bir sekilde ve isbirligiyle 6zel olarak
tasarlanan seyler olarak gorr.

Sirketimiz kendi is cevresinin 6nemini;

olarak gorir ¢linki firmanin gelirini etkilemektedir.

oncelikli olarak gorir c¢lnkii mdisteriye hizmet yetenegimiz
Uzerinde etkisi olmaktadir.

oncelikli olarak goriir ¢clinki yenilikgi, ve pazara yoén veren riin ve
hizmetlerin gelistiriimesi yetenegini etkilemektedir.

oncelikli olarak gorir ¢linkii musterilerle interaktif bir sekilde ve
ishirligiyle 6zel olarak tasarlanan GUriin ve hizmetlerin
olusturulmasini yetenegini etkilemektedir.

O |o|oo-~ololob-glooo-
O [O|o0~0/0ooglgdde-
O 0|00« 0000« glodbe
O 0|00~ 00 oo-olodd-
O 0|00« 00 ode-glodde
O 0|00« 0000« 0|odde
O |O|oo~o|ojog-soloog-

Sirketimizin rakiplere bakis agisi;

rakiplerimizi, bizden gelir kagcirmaya calisan firmalara olarak
goruriz.

bizim yapabildigimizden daha iyisini misteriye sunmaya calisan
firmalar olarak goririz.

yenilik¢i, ve pazara yon veren Uriin ve hizmetlerin gelistiriimesi
konusunda bizden daha iyi isler yapma girisiminde bulunduklarini
distnuriz.

O O jdjgdj-
O O jdjdje
O O 4|4 |e
O O jdjgdi=
O O [ djd|e
O O [djdle
O O 4|~

misterilerle interaktif bir sekilde ve isbirligiyle 6zel olarak
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tasarlanan (riin ve hizmetlerin olusturulmasini yetenegini bizden
daha iyi yapmaya cahstiklarini distindriz.

Sirketimizin kendine bakis acisi;

sirketimiz surekli gelir elde etmenin kendisinin elinde oldugunun
farkindadir.

sirketimiz musteriye hizmette kendini bir arag olarak gordr.

sirketimiz yenilik¢i, ve pazara yon veren iriin ve hizmetlerin
gelistirilmesi igin bir arac olarak gordr.

misterilerle interaktif bir sekilde ve isbirligiyle 6zel olarak
tasarlanan Uriin ve hizmetlerin olusturulmasini yeteneginin
gelistirilmesi icin sirketimiz kendini bir arac olarak goririz.

O (OO oi-
O (oo
O oD aj«
O[O0 o-
O[O0 o|e
O ([ oQoale
OO0 o

Sirketimizin ¢alisanlara bakis agisi;

sirketimiz ¢alisanlarini sirket icin gelir elde etmeye adamis olarak
gordr.

sirketimiz ¢alisanlarini misteriye hizmet etmeye adamis olarak
gordr.

Sirketimiz yenilik¢i ve pazara yon veren Urlin ve hizmetlerin
gelistirilmesi icin kendini sirkete adamis olarak gordr.

Sirketimiz mdusterilerle interaktif bir sekilde ve isbirligiyle 6zel
olarak tasarlanan driin ve hizmetlerin olusturulmasini yeteneginin
gelistirilmesi icin kendini sirkete adamis olarak gorir.

O (Ojg| g
O (Ojgd|dje
O (0O 0|4 |e
O (Ojgd|di=
O (O d|d|e
O (Ojd|dle
O (0Ojd)d |~

Asagidaki sorulan sirketinizin girisimcilik yetenegi ile alakali oldugundan dolayr hem kendi
sirketinizi, hem de icinde bulundugunuz sektorii ve rakip firmalan diisiinerek cevaplayiniz. Bu
olcekte;

(1) Tamamen katiimiyorum, (2) g¢ogunlukla katilmiyorum, (3) Kismen katilmiyorum, (4) Ne
katiliyorum, ne katilmiyorum, (5) Kismen katiliyorum, (6) Cogunlukla katiliyorum ve (7) Tamamen
katiliyorum segenegini temsil etmektedir.

Sirketimizde Ar-Ge, teknolojik liderlik ve yenilikgilik Gzerine glicli
bir vurgu vardir.

Sirketimizde geri donls degeri olan ama yiiksek risk iceren
projeler icin uygulama egilimi vardir.

Rakiplerimizin hamlelerine cevap verme egilimimiz vardir.

Sirketimizin lider olmaya, her zaman yeni tirlin, hizmet ve
teknolojileri misteri sunmaya egilimi vardir.
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“Rakipleri piyasadan sil” rekabet modeline egilimimiz vardir.

Asagidaki sorulari sirketinizin yenilikgilik yonelimi ile alakali oldugundan dolayi hem kendi
sirketinizi, hem de iginde bulundugunuz sektérii ve rakip firmalarn diisiinerek cevaplayiniz. Bu
olgekte;

(1) Tamamen katilmiyorum, (2) cogunlukla katilmiyorum, (3) Kismen katilmiyorum, (4) Ne
katiliyorum, ne katilmiyorum, (5) Kismen katiliyorum, (6) Cogunlukla katiliyorum ve (7) Tamamen
katiliyorum segenegini temsil etmektedir.

Sirketimiz “yenilikgilik” olgusuna 6nem verir.

Sirketimiz, gelismek icin yenilikgilige vurgu yapar.

Gerekli degisimi saglamak i¢in yeni kaynaklarin teminine ve
gelistirilmesine 6nem veririz.

Diger Urlinlerimize oranla yeni ¢ikardigimiz Grlinler ve hizmetler
daha fazla getiri saglamistir.

Rakip firmalarin Grlinlerine oranla bizim gikardigimiz tiriin daha
basarili olmustur.
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Yeni Griiniimiz, 6nceden belirlenen amacina ulasmistir.

Yeni Grlinimiiz, mevcut teknoloji gz 6niline alindiginda ¢ok
gelismis degildir.

Yeni Grlinimzin Uretiminde ¢ok fazla yeni teknolojik bilgi
kullanilmistir.

Genel olarak yeni tiriniimuz, rakip firmalarin Grlinlerine
benzemektedir.

04|
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Yeni Grtiiniimdzin uygulamalari rakiplerimizin Grinlerinin
uygulamalarindan cok farkhdir.
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Asagidaki sorulari isletmenizin 6grenme yonelimi ile ilgilidir. Bu 6lgekte;
(1) Tamamen katilmiyorum, (2) g¢ogunlukla katilmiyorum, (3) Kismen katilmiyorum, (4) Ne
katiliyorum, ne katilmiyorum, (5) Kismen katiliyorum, (6) Cogunlukla katiliyorum ve (7) Tamamen

katiliyorum seg¢enegini temsil etmektedir.

Takim Yénelimi

isletmemizin her kademesinde giiclii bir takim ruhu gérmek
mimkundir.

isletmemizde birimler arasi takim calismasi yaygin olarak
kullanilan bir yéntemdir.

isletmemizde calisanlar arasinda amag birliktelikleri vardir.

isletmemizin vizyonu herkes tarafindan kabul edilen ve ortak
olarak gelistirilmis bir vizyondur.

isletme genelinde vizyonumuzu birbirimize anlatmaya,
paylasmaya 6zen gosteririz.

Sistem Yénelimi

isletmemizin tiim birimleri birbirine baghdir.

Her bir birim isletmemize ne kadar deger kattigini bilir.

isletme iginde yapilan tiim faaliyetler acik ve net bir sekilde
tanimlanmigtir.

isletme genlinde kimin ne is yaptigi bellidir ve herkes tarafindan
bilinir.

Bltiin faaliyetlerin isletme igindeki yeri ve 6nemi herkes
tarafindan bilinir.
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Ogrenme Yénelimi

isletmemizde 6grenme yetenegi, ilerlemenin temel anahtari
olarak gordlur.

Gelismenin bir araci olarak 6grenme, isletmenin temel degerleri
arasinda yer almaktadir.

Ogrenmeye verdigimiz 6nemden vazgecersek gelecegimiz tehlike
altina girer.

isletmemizde calisan egitimine ayrilan kaynaklar masraf olarak
degil yatirim olarak gorilur.

isletmemizde 6grenmeye verilen dnem giin gectikce daha da
artmaktadir.
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Ortak Hafiza Yénelimi

isletmemizde edinilen deneyimlerin herkes tarafindan
paylasiimasini saglayan 6zel bir mekanizmaya sahibiz.

Basarisiz girisimlerimizden dersler ¢ikarilir ve bu dersler
calisanlarla paylasilir.

Onceki tecriibelerden dgrendiklerimiz sik sik tartisilarak
unutulmalarina izin verilmez.

Sirketimizde bilgi birikiminin ve paylasiminin dnemi surekli
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vurgulanir. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Asagidaki sorulari isletmenizin pazara yonelimi ile ilgilidir. Bu 6lgekte;

(1) Tamamen katilmiyorum, (2) cogunlukla katilmiyorum, (3) Kismen katilmiyorum, (4) Ne
katiliyorum, ne katilmiyorum, (5) Kismen katiliyorum, (6) Cogunlukla katiliyorum ve (7) Tamamen
katiliyorum segenegini temsil etmektedir.

Bilgi Olusturma 112 |3 |4 |5 1|6 |7

Bu isletme biriminde, yil icerisinde en az iki defa bulusup Uriin ve
hizmetlerimizle ilgili olarak gelecekteki ihtiyaglari konusunda
onlardan fikir alriz.

Bu isletme biriminde, bir cok pazar arastirmasi yapilr.

Musterilerin Griin tercihlerinin degistiginin farkina geg variyoruz.

Uriin ve hizmet kalitemiz hakkinda yilda en az iki defa misteri
memnuniyeti anketi yapiyoruz.

iginde bulundugumuz endiistrideki yeteneksel degisimleri (
rekabet, teknoloji ve yasalar) takip edemiyoruz.

Kendi is cevremizdeki degisimlerin misteriler tGizerinde olan
etkisini sik sik inceliyoruz.

Bilgiyi Yayma

Her ceyrek yilda en az bir defa boélimler arasi toplanti yapariz ve
pazardaki trendleri ve degisimleri tartisiriz.

is birimimizdeki pazarlama elemanlari diizenli olarak diger
departmanlar toplantilar yapip musterilerin gelecekteki istek ve
ihtiyaglarini tartisirlar.

Onemli bir misteri grubunda veya pazarda bir degisiklik
oldugunda, tim bir isletme ¢ok kisa bir siire icerisinde bundan
haberdar olur.

Musteri tatmini anket sonuglari tim isletme birimlerine kolayca
anlasilacak sekilde iletilir.

Bir departmanimiz rakipler hakkinda 6nemli bir sey kesfettiginde,
diger birimler haber vermekte yavas davranir.
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Tepkisizlik

Rakiplerimizin fiyat degisikliklerine karsi cevap vermede yavas
davraniyoruz.

Bir veya birden fazla nedenden dolayl misterilerin degisen istek
ve ihtiyaglarina karsilik veremiyoruz.

Uriin gelistirme konusunda siirekli olarak musterilerin istekleri
dogrultusunda incelemeler yapiyoruz.

Degisen gevre kosullarina uyum saglamak igin tim departmanlar
periyodik olarak toplaniyor ve degerlendirme yapiyor.

Eger bir rakip musteriler Gzerinde yogun bir kampanya baslatirsa,
derhal karsilik veriyoruz.

Bu is birimindeki farkh departmanlar birbirleriyle is yaparken
uyum icindedirler.

Bu is biriminde, tiim misteri sikayetlerinin olumlu ¢ézlimleri
oncelikli konu degildir.

Miithis bir pazarlama stratejisi buldugumuzda bunu hemen
uygulayamiyoruz.

Musterilerin Griin ve hizmetlerimiz konusunda yeni degisiklik
istekleri oldugunda ilgili departmanlar bundan rahatsiz oluyorlar.
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Asagidaki sorulari sirketinizin iliski yonelimi ile ilgilidir. Bu 6lgekte;
(1) Tamamen katilimiyorum, (2) g¢ogunlukla katilmiyorum, (3) Kismen katilmiyorum, (4) Ne
katiliyorum, ne katilmiyorum, (5) Kismen katiliyorum, (6) Cogunlukla katiliyorum ve (7) Tamamen

katiliyorum seg¢enegini temsil etmektedir.

Giiven

Sirkette birbirimize gliveniriz.

Sirketteki diger calisanlar dnemli konularda glivenilirlerdir.

Gegmis is tecribeme dayanarak, calistigim firmada gtivenilir
kisiler bulundugunu soyleyebilirim.

Sirketim, calisanlarina glivenir.

Sinirlar
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Diger ¢alisanlarla uzun dénemli bir iliski kurmak igin cok
caligsiyoruz

Sirkette yakin faaliyetlerde diger personelle birlikte calisiyoruz.

Firmamizin diger ¢alisanlari ile stirekli iletisim halindeyiz.

iletisim
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Sik stk aramizda iletisim kurup haberlesiriz ve fikirlerimizi
paylasiriz.

iletisim kurdugumuzda memnuniyetsizliklerimizi birbirimize
anlatinz.

Diirist bir sekilde iletisim kurariz.

Paylasilan Degerler

Sirkette g¢alisanlari ayni diinya goriisiiniri paylasiyor

Bir ¢cok konu hakkinda diger ¢alisanlarla birlikte ayni fikirleri
paylasiriz.

Etrafimizdaki olaylara karsi diger galisanlarla birlikte ayni seyleri
hissederiz.

Sirket igerisinde ayni degerleri paylasiyoruz.

Empati

Her zaman etrafimizdaki insanlarin goéziinden de olaylara bakariz.

Birbirimizin nasil hissettigini anlariz.

Birbirimizin degerlerini ve amaglarini anlariz.

Birbirimizin hislerine saygi gosteriririz.
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Asagidaki sorular sirketinizin performansi ile ilgilidir. Sirketinizin son g yil
biiylime performansinizi rakiplerinize kiyasla degerlendiriniz. Bu dlgekte
(1) Cok diisiik, (4) Ortalama ve (7) Cok yiiksek secenegini temsil etmektedir.

icerisindeki mali ve

isletmenizin Mali ve Biiyiime Performansi

1

2

Oz sermayenize oranla ortalama net karliiginiz

Vergi 6ncesi ortalama net karliliginiz

Temel faaliyetlerinizle elde ettiginiz net gelir

Pazara sundugunuz yeni tirtinlerin finansal basarisi

Finansal agidan genel basari diizeyiniz

Satislarimizdaki yillik ortalama artis

Pazara sundugumuz yeni Urlin sayisindaki artis

Onde gelen rakiplerinize oranla pazar payinizdaki artis

Calisan sayinizdaki artis

Yeni musteri sayinizdaki artis

Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz

Genel olarak karlilik diizeyiniz

1

1
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