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OZET

Bu calismada, dunyada kurulan sirketlerin buyuk bir ylzdesini
olugturan, dolayisiyla kurulduklar Ulkelerin buyumesinde o6nemli bir rol
oynayan aile girketlerinin, diger sirketler ile aralarindaki faklar, sahip olduklari
avantaj ve dezavantajlar, gelisme ve buyume goOstererek daha uzun bir
yasam egrisine sahip olmalari i¢in neler yapilmasi gerektigi konulari
incelenerek kurumsallasmanin aile igletmelerine neler kazandiracagini tespit

etmek amaclanmigtir.

Aile sirketi; kurulus agsamasinda ailenin gegimini saglamak tUzere teskil
edilen, buyume safhasinda ise elde edilen mal varliginin dagiimasini
engellemek amaci guden, yonetim kademelerinde aile Uyelerinin bulundugu
ve mulkiyet olarak cogunlukla bir aileye ait olan, en az iki nesil aile sahipligini
idame ettirmis olan bir girket anlasiimahdir.

Aile sirketleri kurulug agsamasindan sonra birgok farkli asamadan geger.
Ailenin buyumesi ile sirket igerisinde 0ozellikle yonetim kademelerinde
catismalar yasanir. Catismalari engellemek igin ailenin bazi kararlar almasi
gerekmektedir. Bunlar aile anayasasi olarak yazili hale getirilir.

Aile girketlerin yagsam surelerinin ¢ok kisa oldugunu yapilan aragtirmalar
g6stermektedir. Ulkelerin ekonomik yasam diizeylerinin yiikselmesinde aile
sirketleri lokomotif gorevi gorur. Bu nedenle hukumetler ve sirket galisanlar
aile isletmesinin kapanmasini istemezler. Kurumsallagsma bu nedenle aile
sirketleri igin dnem arz eder. Kurumsallagma sayesinde sistemli bir yapiya

kavusan aile sirketleri yagam egrilerini uzatmiglardir.



SUMMARY

In this paper, differences between family-owned firms, which comprise
a big percentage of all firms founded in the world and play an important role
in the development of their home countries, and other firms, their advantages
and disadvantages, and things to be implemented in order for such firms to
have a long life span by determining what institutionalization will bring to
family-owned firms is studied.

A family-owned firm is a company, which, at its birth, is established to
make up for living of the family, at its growing stage, ensures that acquired
wealth does not go to outsiders. Furthermore, in such a company family
members are at the managerial positions and led the firms at least for two
generations and all assets mostly belong to one family.

Family-owned firms go through several different stages after they have
been established. Clashes of interests are experienced especially at the
managerial positions with the growth of the family in size. In order to prevent
such clashes from ocurring, some decisions have to be made. These
decisions, having been documented, later become the family constitution.

Research shows that life span of family-owned firms is fairly short. Such
firms play an indispensable role in increasing the welfare of countries.
Therefore, governments and personnel of such companies do not favor a
closure. That’s why, institutionalization is highly important for family-owned
firms. Family-owned firms, which embraced a systemic structure in view of

institutionalization, thus have lenghtened their life span.
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1. GIRIS

Aile sirketlerinin Glke ekonomileri igin son derece dnemli bir yere sahip
olundugu bilinen bir gercektir. Ozellikle gelismis sanayi Ulkelerinin sosyo -
ekonomik ve finansal altyapisinin olusturuimasinda ve gelistiriimesinde bu
isletmelerin ¢cok onemli katkilari oldugu(Matlay, 2002) ve ulkelerin istihdam,
gelir duzeyi ve gayri safi milli hasila oranlarinda buyuk bir yer tuttuklar
belirtilmektedir. (Miller, 2003). Ornegin Poutziouris(2002), gelismis pazar
ekonomilerinde aile isletmesi faaliyetlerinin Glgusune iliskin olarak, ortalama
dort isletmeden Ugunun aile kontrolinde olup, istihdamin da yarisini
olusturduklari ve Avrupa ticari islem potansiyelinin % 85’ini yurutttklerini 6ne

stirmektedir.

Yukaridaki ornekler cogaltilabilir. Bu ornekler aile isletmelerinin Ulke
ekonomilerinde ve buradan hareketle dunya ekonomisindeki yerini ve
agirhgini gostermesi acisindan anlamli 6rneklerdir. Ekonomik ve sosyo-
kultarel agidan bu denli 6nemli olan aile isletmelerinin basarisi ve istikrari bu

nedenle son derece onemlidir.

Bu kadar 6nem arz eden aile sirketlerinin geligtiriimesi i¢in dnem arz
eden kurumsallagma, is dunyasinin Uzerinde en ¢ok durdugu konulardan
biridir. Kisa olarak bir sirketin surekliligini saglayan bir sisteme sahip olmasi
olarak ifade edilebilecek olan kurumsallagma kavrami aile isletmelerinin uzun
vadede kalici olmalari, yuksek performansa ulagmalari ve rekabet Ustunlugu
saglamalari agisindan oOnemlidir. Bunun saglanabilmesi kurumsallasma
olgusunun igerigini olusturan temel kriterlerin yerine getirilebilmesi ile

mUmkinddr.

Bu calismada, aile sirketlerinin sahip oldugu avantaj ve dezavantajlar
irdelenerek kurumsallasmanin aile sirketine katacaklari ve kurumsallagma

sureci incelenmistir.



2. AILE SIRKETLERININ GENEL OZELLIKLERI

2.1. Aile Sirketleri

Genellikle aile reisi veya aileden herhangi biri tarafindan gegim
saglamak maksadiyla teskil edilen ve ilerleyen asamalarda yonetim
kademelerinde aile Gyelerinden bireylere yer verilen sirket tipleri, diger sirket
tiplerine gore sayica ¢ok fazladir.(Poutziouris, 2002) Kurulan sirketlerin
cogunun aile sirketi olmasi nedeniyle bu sirketlerin Ulkelerinin ekonomilerine
sagladiklar katma deger gozardi edilemeyecek bir durumdur. (Matlay, 2002)
Bu sirketlerin yonetim kademesinin ve kurulus asamasinda ilk ¢alisanlarinin
aile bireyleri olmasinin yaninda sirketin bayumesi ile birlikte ¢alisanlarin aile
digi bireylerden olugsmasi nedeniyle istihdam yaratma adina ne derece
onemli oldugu gorulmektedir(Miller, 2003). Bu maksatla bu sirketlerin
verimliliklerini arttirarak buyumelerinin saglanmasi guinumuzde hukumetler ve

yonetim bilimcilerin Uzerine dikkatle egildikleri bir husus haline gelmistir.

Franks ve Mayer, Almanya’daki tum isletme ortakliklarinin 1/3’Gnan aile
sirketi oldugunu belirtmektedir(Ehrhardt and Nowak, 2003). ingiltere’deki
KOBI'lerin  énemli bir bélimini (yaklasik % 75'ini) aile isletmeleri
olusturmaktadir(Reid, 2002; Cromie,1999). Cogu kuguk olmakla birlikte,
ABD’de Fortune 500’e giren igletmelerin 1/3’'nl, ABD milli hasilanin yaklagik
yarisinin ve istihdam hacminin % 80’ini agan bir bolumunu aile isletmelerinin
olusturdugu belirtiimektedir(Miller, 2003). Kotkin, Cin’de, Japonya’da ve
Hindistan'da aile isletmelerinin 6nemine deginerek, bu Ulkelerde neredeyse
aile kavraminin “isletme” anlamina geldigini vurgulamaktadir(Reid, 1999).
Turkiye agisindan ise, DIE'nin 2002 Genel Sanayi ve igyerleri Sayimi
|.Asama sonuglarina gére (DIE, 14.10.2003) tim sektorlerde 1.720.598 isyeri
vardir. KOBI'lerin orani % 99.8'dir. Aile isletmelerinin sayisi ile ilgili olarak
Saglam (2002), Tarkiye'de aile isletmesi oraninin tum kuguk ve orta boy
isletmelerin %95'i olarak agiklamaktadir.



2.1.1. Aile Sirketinin Tanimi

Aile sirketi kavraminin bugune kadar birgok kisi tarafindan tanimi
yapiimistir.(Reid, 1999; Karpuzoglu, 2000; Westhead ve Cowling, 1997)
Asagida bu tanimlara deginilmis olup, bu tanimlarin 1siginda genel bir aile
sirketi tanimi yapilmigtir.

Bir sirketin aile girketi olmasi igin en onemli husus adindan da
anlagilacagr gibi bu sirketin basinda bir aile Uyesinin olmasi
gerekliligidir.(Karpuzoglu, 2000) Bu husus tam anlamiyla yeterli olmayip bunu
destekleyen bazi niteliklerde bulunmasi gereklidir. Bu nitelikleri su sekilde
maddeleyebiliriz;

»  Sirketin cevre tarafindan bir aile sirketi olarak taninmasi hatta bazi

durumlarda sirket isminin aile ismiyle ayni olmasi,(Reid, 2000)

»  Bir aile sirketinin aile girketi olarak kaldiginin bir gostergesi olarak ikinci
nesilinde yonetim kademesinde gorev almig olmasi ve yonetimin en az ikinci

nesile kadar devredilmesi, (Karpuzoglu, 2000)

> Aile Dbireylerinin sirketin c¢esitli kademelerinde akrabalik bagi
onceliklerine gore gorevler almasi.(Reid, 2000)

1]

Benght Karléf ve O. Teoman a gore aile sirketi “ Aile servetini
dagitmamak Uzere kurulmus olan bir girket bigimidir.” seklinde tanimlanmstir.
Bu tanimla aile sirketlerinin genellikle ilk kurulus amaci olan aileye gegim
saglama maksadi oOrtigmektedir. Diger bir deyisle, gec¢im saglamak igin
kurulan sirket zamanla buyimus ve kazanilan serveti yine ailenin gelecek
nesillerine gegim saglamak maksadiyla dagitmamak igin aile sirketi olma
yoluna girmigtir. Kleiman ve Bozkurt, aile sirketlerine sadece yonetim kurulu
acisindan degil mulkiyet agisindan da yaklasan bir tanimlama yaparak,
“Yonetim kurulunda en az 2 veya daha fazla aile bireyinin yer almasi ve bu
bireylerin, sirketin en az %10 hissesine sahip olmasi sirketin aile girketi
olarak tanimlanmasini gerekli kilan unsurlardir.” demislerdir. San Oz-Alp,

“Aile reisinin veya ailenin sirketinin ge¢iminde sorumlu kisinin sirketin baginda



bulunmasi ve en az iki jenerasyonun sirket yonetimi ile ilgili olmasi kogulunu

saglayan girkettir.” seklinde tanimlamaktadir.(Karpuzoglu, 2001, s.18-19)

Tanimlamalarda dikkati ¢eken en onemli husus bir aile gsirketinin
adindan da anlasildigi gibi bir ailenin yonetiminde olmasi ve bundan daha
onemlisi girketinin mulkiyetinin 6nemli bir miktarina sahip olmasidir
(Poutziouris, 2002). Aile sirketi tanimlama o6rneklerini genel olarak bu

cerceve kapsaminda uzatmak mumkuanddr.

Aile sirketi tanimlarini 6zetleyecek olursak; kurulug asamasinda ailenin
gecimini saglamak Uzere tegkil edilen, buyime safhasinda ise elde edilen
mal varhginin dagiimasini engellemek amaci guden, yonetim kademelerinde
aile Uyelerinin bulundugu ve mulkiyet olarak ¢ogunlukla bir aileye ait olan, en

az iki nesil aile sahipligini idame ettirmis olan bir sirket anlagiimaldir.

2.1.2. Diger Sirketlerden Ayiran Ozellikler

Aile sirketlerini diger sirketlerden ayiran hususlari soyle siralamak
mumkundur (Westhead, 2003; Poutziouris, 2002; Stewart and Dones, 2001;
Morris, 1996; Karpuzoglu, 2000):

» YoOnetimde aileden bireyler bulunmaktadir. Yukaridaki tanimdan
hatirlanacagi Uzere aile sirketi olmak icin en az iki nesil yonetimde gorev alir.
Gergekte herhangi bir kan bagi olmasa da kari-koca ortakliklari da aile sirketi
olarak tanimlanir.(Karpuzoglu, 2000)

» Ailenin sahip oldugu ananevi olgular ve geg¢misten kaynaklanan
degerler isletmenin geleceginde ve alinan kararlarda onem arz eder. Aile
etigine uymayan bir karar buyumek icin gerekli olsa da kabul gdérmez.
(Fletcher, 2002)

» Yonetim kademelerinde gorev alan kisiler yetenek ve bilgilerine gore
degil de kan baginin yakinlik derecesine gore gorevlendirilirler.(Reid, 1999)

Guven burada onemli bir unsurdur. Daha yakin akrabalara duyulan daha



fazla guven girket igerisinde bu kigilerin ylksek kademelerde

mevkilendirilmelerinde rol oynar.

»  Sirket babadan c¢ocuga gececek bir miras oldugu igin c¢ocuklarin
yetistiriimesi gereklidir(Matlay, 2002). Bu maksatla ¢ocuklar sirketin cesitli

kademelerinde yoneticilik gorevi alirlar.

»  Cogunlukla tedarikgiler, musteriler ve finansman kuruluglari ile guglu ve
genellikle eskiye dayanan kigisel ve ailevi iligkiler kurulur(Habbershon, 2003).

»  Aile deger ve ihtiyaglari, isletme deger ve ihtiyacglari ile ¢catisir. (Cromie,
1999)

>  Aile sirketlerinde, yonetim kademelerinde s6z sahibi olup, sirkette fiili
olarak calismayan aile bireyleri oldugu gibi ,calisan aile bireyleri de asiri is
disiplinine sahip olmazlar. Mesai saati, yillik izin, mazeret izni gibi kavramlar

aile bireylerinin menfaatine uygun olarak duzenlenir.

»  Aile sirketlerinin sermaye elde etmek icin halka arzi tercih etmeleri aile
icinde tasvip edilen bir durum degildir. Sirket ailenin mali oldugundan yeri
geldiginde sirket adina fedakarlik yapmak ve kisisel sermayelerinden aile
sermayesine nakit aktarmak aile sirketinin tercih edecegi borglanma seklidir.
Fakat aile girketlerinde uzun donem finansal kaynak eksikligi kendini
hissettirir (Chung ve Yen, 2003).

»  Girisimci, oOzellikle yeni kurulan aile sirketlerinde, sirketin her seyidir.

Sahiptir, yoneticidir, muadurdur, yonetim kurulu bagkanidir(Winter, 2003;
Miller, 2003).

2.2. Aile Sirketi Tipleri

Aile sirketlerini yonetim sekillerine, kurulus sekillerine veya mulkiyet

esasina gore siniflandirabiliriz. Bu siniflandirmalar irdelenecek olursa aile



sirketlerinin buyudukge farkh siniflandirmalara girdigi gorulmektedir. Aile

sirketi tipleri sunlardir(Yiimaz, 1999):

2.2.1.Girigsimci Yonetimindeki Aile Sirketleri

Girigsimcinin tek patron oldugu, yine adindan da anlagilacag! Uzere
sirketin kontrolinUn bir Kisi Uzerinde olmasi durumudur. Genellikle aile
sirketlerinin  kurulug asamasinda karsilasilan bir durumdur. Sirketin
bliyimek igin sermayeye ihtiyaci oldugunda tek patron gerekli kaynagi
bulmak igin zorlanmaktadir.Kaynak bulmak icin sirkete ortak almak
durumunda kalindiginda ‘'tek patron' kavrami ortadan kalkar. Kaynak
bulmak icin borsada hisseler satisa ¢ikarilabilir, ki bu durumda da yapilmasi

gereken ek prosedurlerle sorunlar ortaya ¢ikmaya baslar.

2.2.2.Kardesler Yonetimindeki Aile Sirketleri

Genellikle iki sekilde ortaya c¢ikar. Sirketi kuran girisimcinin yonetimi
cocuklarina devretmesi veya iki kardesin ilk girisimci olarak bir sirket
kurmasi. Kardes ortakliginda, kardeslerin hisselerin ¢ogunluguna sahip
olmasi gereklidir.Bu tip aile sirketlerinde, tek patron durumuna gore en

onemli sorun hissedarlar arasinda yasanan uzlagma sorunudur.

2.2.3. Geligmis Aile Sirketleri

Aile sirketinin genellikle buyume safhasinin sonlarina dogru ortaya
cikan bir aile sirketi ¢esididir. Diger aile sirketi tiplerine gore uzlasma sorunu
daha fazla yasanmaktadir. Bazi hissedarlarin sirkette fiili olarak galismama
durumu olusabilir. Bu sirketlerde, buylyen sadece sirket degil ayni zamanda
ailenin kendisidir. Sirkete sahip olan akrabalarin sayisi artmistir. Kog ve
Sabanci Holding gibi kuruluglar bu tip sirketler icinde yer almaktadir.



2.2.4. Profesyoneller Yonetimindeki Aile Sirketleri

Bu tip aile sirketlerine genellikle sirkette hissesi bulunan ailenin ¢ok
baylmesi durumunda rastlanir. Yonetimde gorev alacak aile bireylerinin
nitelik olarak degil de sayica artmasi durumunda sirkette uyumsuzluk ortaya
cikar. Sirketin gelismelere ayak uydurmak icin kurumsallagsmasi, yonetimi
profesyonellere birakmasi durumunda bu tip aile sirketi ortaya ¢ikar.Tekfen

Holding yonetimi profesyonellere birakan aile sirketi olarak sayilabilir.

2.2.5. Stratejik Ortak Alan Aile Sirketleri

Aile sirketleri buyume safhasinda sermayeye veya pazarda tecrube
sahibi olan kisi/kisilere ihtiya¢c duydugunda sirkete ortak alir. Aile gogunluk
hisselerini elinde tutar (Poutziouris, 2002).

2.3.Aile Sirketlerinin Avantaj ve Dezavantajlari

Aile sgirketlerini diger sirketlerden ayiran avantajlarin genellikle aile
kavraminin icinde yer alan sahiplenme, ait olma olgularindan kaynaklandig,
dezavantajlarinin ise girisimciden sonraki bireylerin kendini asiri guvencede
hissedip pazarin gereksinmelerine karsi tedbir almamaktan, yeteneklerini
geligtirmemekten kaynaklandigi ifade edilebilir. Aile sirketinin avantaj ve
dezavantajlari sunlardir (Yarmali, 1996; Demir, 2002; Uluyol, 2004; Us, 2001;
Chung and Yen, 2003; Reid, 2002; Miller, 2003):

2.3.1. Aile Sirketlerinin Avantajlari

2.3.1.1. Finansal Avantajlar

Sirket ailenin mali ve gecim kaynagi oldugu igin sirket gatisi altinda aile
batlnlesir. Sirketin sorunlari ailenin en énemli sorunu konumundadir. Ailedeki
bireylerin hepsi kendi igerisinde ¢atisma yasasalar dahi girket s6z konusu
oldugunda kenetlenirler. Bu durum sirketin Ozellikle finansal agidan zor

duruma dustugu durumlarda kendini hissettirir. Sirket sermaye bulmak igin



aile disina acilmaz. Sirkette c¢alisan aile Uyeleri gerektiginde sirketi zor
durumdan c¢ikarmak igin Ucret almaz. Harici borglanma olmadigr igin

piyasalarda sirketin durumu hakkinda menfi bir kanaat hasil olmaz.

2.3.1.2. Yonetimsel Avantajlar

Girigsimcinin sirketi ilk kurdugu asamada daha fazla olmak Uzere, aile
sirketleri yuksek girigsim ruhuna sahiptir. Bunun yanisira aile icinde kendinden
var olan hiyerarsik duzen, buyUklere saygi ve aile tyelerinin birbirlerinin iyi ve
kotu yeteneklerini ¢ok iyi bilmesinden kaynaklanan sebeplerden oturu sirket
yeni bir ise yonelmek istediginde veya mevcut iste yontemsel degisiklik
gerektiginde diger sirketlere nazaran aile sirketleri kararlari ¢ok kisa zaman
da alip uygulamada bir adim 6ne gegerler. Diger igletmelerde isten kovulma
tehlikesi veya ‘bana ne lazimcilik’ gibi dusincelerle ifade edilmeyen fikirler
aile sirketlerinde korkusuzca ifade edilebilir.

Sirketin gelecegini temsil eden ailenin ¢ocuklari sirkette calismaya geng
yasta cesitli kademelerden baslar ve ilgi alanlarina gore sirketin gelecedi
paralelinde gerek yurtdigi gerekse yurtici egitimlerine devam ederler.

2.3.1.3. Orgiitsel Avantajlar

Ailenin ge¢cmisten gelen degerleri ve inanglan sirkete de aynen yansir.
Aile kavramindan kaynaklan birliktelik sirkette de kendini hissettirir. Sirket
caliganlari ailenin yapisini ve deger yargilarini anladiklarinda sirketinde

deger yargilarini anlayacaklardir.
2.3.2.Aile Sirketlerinin Dezavantajlari

Aile sgirketlerinin sahip olduklari avantajlar aile bireyleri ve sirket
yoneticileri tarafindan iyi kullaniimazsa dezavantaj haline donusebilirler.
Ovgu ile sbz edilen sirketi sahiplenme olgusu sirket buyidikge aileyi,
dolayisiyla sirketi catismaya goturecek bir kavramdir.



2.3.21. Finansal Dezavantajlar

Aile sirketinin en onemli avantaji olarak sayilan girketin aileye
bor¢lanmasi veya sermayeyi aile iginden temin etmesi ayni zamanda gsirketi
batmaya goturecek kadar buylk gatigsmalara neden olabilir. Ayrica 6zellikle
aile sirketinin kurulugs asamasinda ailenin kisisel sermayesinin girkette borg
vermeye yetecek kadar olmamasi durumunda avantaj olarak sayilan bu
husustan bahsedilemeyecedi gibi buyuk aile sirketlerinde de i¢ bor¢glanmaya
gidildiginde aile bireylerinin esit sekilde sermaye aktariminda bulunmamasi
sonradan sirket Uzerinde pay sahipligi konularinda g¢esitli c¢atismalara

goturebilir.

Aile sirketlerinde cari hesap sorunundan kaynaklanan problemler de
siklikla rastlanan bir durumdur. isletmelerin kisilik kavrami aile isletmelerinde
cogunlukla g6z ardi edilir. Sirket sahibinin yaptigi kisisel harcamalar gsirket
harcamalari ile karigir. Bu durum bilangolarin hazirlanmasinda sorun

citkmasina kadar gidebilir.

2.3.2.2. Yonetimsel Dezavantajlar

Aile sirketin gelecegini garantiye almak igin gocuklarini egitim, bilgi ve
tecrube olarak iyi seviyede olmalari gerektigi hususunda sartlamiyorsa veya
cocuklarin Uzerindeki ‘nasil olsa hazir igse konacagim, niye okuyup, 6grenip
zahmet ¢cekeyim’' durtlsunu atmalarini saglamiyorsa sirket gelecek igin Umit
vermemeye baslar. Cunku aile sirketlerinde yonetim kademelerine sirketin
varisleri getirilir. Aile haricinden kaliteli yonetici alinmasi durumu gelismeye

kapali aile sirketlerinde s6z konusu degildir.

Aile sirketlerinde caligan aile Uyesi olmayan kisilerde sirkette olumsuz
catismalara neden olabilir. Aile Uyesi olmayan kigilerin genel olarak
sikayetleri sunlardir (Fletcher, 2002; Danes, 2000):

1. Aile uyesi calisanlar bir grup iken, aileden olmayanlarin

gruplasamayip vyalniz kalmalari ve sirket icinde Ozellikle yonetim
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kademelerinde kendilerini destekleyecek kimse olmadigindan aile Gyesi

bireylerle girilecek gatismada guvence altinda olmamalari.

2. Aile Uyesi her bireyin kendilerinin patronu olmasi durumu. Yani
aileden olan bir kiginin kendileri hakkinda en ufak olumsuz didguncesinin

batun aileye dolayisiyla butin girkete yansimasi.

3. Aileicindeki catismalarin sirketin havasini bozmasi

4. Aileden olan bireylerin sosyal haklari sinirsizken kendilerinin izin,
Ucret problemi yasamalari. Aile galisanlarinin gereginden fazla ve zamansiz

izne c¢ikiglarindan kaynaklanan yogunlugun bu kisilere yikilmasi.

5. Butun bu sikintilarin temel nedenini adam kayirmanin ve insan

gibi muamele gormemenin olugturmasi.

Aile sirketlerinde gorev analizlerinin yapilmamig olmasi kimin hangi
isten sorumlu oldugu ve aralarindaki hiyerargik dizen ile yaptirim guglerinin
yeterince tanimlanmamig olmasi nedeniyle surekli catismalar yasanabilir. Bu
igletmede karigikliga neden olur. Sorumluluk alanlar ¢izilmediginden ayni
isleri zaman zaman farkli kisilerin yapmasi durumu ortaya ¢ikabilir. Bu ise
kazanilan tecribelerden istifade etmeyi ve bir iste uzmanlagmayi engelleyen
bir durumdur. Geleneksel deger yargilari sirketin gelecegi onunde duvar
olusturur. (Cromie, 1999)

Girigsimcinin vefati durumunda sirket yonetiminden kimin sorumlu
olacagi daha 6nce belirlenmedigi ise rekabet isletmeyi olumsuz etkiler(Kimhi,
1997). Segcilen kisiye tam destek olunmadigi veya secilen kisinin yetersiz,
deneyimsiz oldugu durumlarda sirketin verimliligi azalmaya basglar. Sirketin
buylme kaydedebilmesi icin is hayati ile aile hayatinin birbirinden ayriimasi
gereklidir.

Ailenin ¢ok blyumesi durumunda yonetimde karisiklik artacak
catismalar dogacaktir.(Westhead, 2003) Sirket yoneticisinin bu ¢atigmalara
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kulagini ttkamamasi bunlarin Uzerine gitmesi hatta bu c¢atigmalarin aile
icinde dolayisiyla sirket yonetiminde tatli bir rekabete donusmesini saglama
gorevi vardir. Catismayi onlemek icin Aile Anayasasi veya Aile Heyeti
olusturulmalidir. Anayasada karsilagilabilecek sorunlar dnceden dngorulmeli
ve ¢0zum yollarl yazilmalidir. Aile Anayasasinda en 6nemli husus yonetimin

hangi sartlarda kimlere devredilecegi hususudur.

2.3.2.3. Orgiitsel Dezavantajlar

Aile sirketlerinde usta cirak iligkisi seklinde babadan ogula bilgiler
aktarilir. Cagin getirdigi yonetim teknikleri kullanilmaz, kullanilsa da bunlara
gereken 6nem verilmez. Orglitsel degisime, aile sirketleri kendi kurallarina
tutucu seviyede bagl oldugu igin tepki gosterirler.(Erdogan, 1993)

2.4.Aile Sirketlerinde Yonetim Bigimleri

‘Aile Sirketi Tipleri’ konusunda bahsedildigi gibi sirketler yonetim
sekillerine gore de farkl cegitlere aynilirlar. Aile sirketlerinde gorulen yonetim
sekillerinin, isletmenin yasi ve dolayisiyla gelismiglik durumu ile yakindan
ilgisi vardir. Aile sirketlerinde gorulen yonetim sekilleri sunlardir (Elif, 1987,
$.25-26; Karpuzoglu, 2001; Findikgl, 2002):

2.4.1.Merkeziyetgi Yonetim

Bu bir gesit monargik yonetim bigimidir. Genellikle sirketin kurulus
asamasinda rastlanan bir durumdur. Sirketin sahibi olan kisi personel
yonetiminden Uretime kadar butun igletmenin kendi kontrolinde olmasini
ister. Bu durumda caliganlar kendi fikirlerine deger veriimedigi ve islerin
cogunlugunun patron Uzerinde toplanmasindan Otlurd calisma tempolari

dusgurar. Verimlilik dusuk seviyededir.
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2.4.2.Katilimci Yonetim

Oligarsik yonetim bicimine benzeyen Katilimci Yonetimde sirket
hisseleri profesyonel yoneticilere agiktir. Bu duruma stratejik ortak alma da
denilebilir. Sirketin aile girketi olarak kalabilmesi igin hisselerin ¢ogunun
ailede kalmasi gerekir. Merkezi yonetim bigimine gore katilimci yonetim daha
verimlidir. CUnku tek patronun vyetersizliklerinden kaynaklanan durumlar
burada s6z konusu degildir. Ailenin degerlerinin sirket Gzerindeki etkisi daha
zayiftir.

2.4.3.Profesyonel Yonetim

Profesyonel yoOneticilerin tamamen sirketin  yonetimini  almasi
durumudur. Aile Uyeleri, genel politikalari belirler ve sirketin gelecegini
etkileyecek cok onemli kararlari alir. Stratejik seviyedeki kararlar aile tyeleri
tarafindan, operatif kararlar yoneticiler tarafindan alinir.

Profesyonellerin aile sirketlerini tercih etmelerinin ve tercih

etmemelerinin nedenleri olarak sunlar tespit edilmistir (Kirim,2001):

Tercih nedenleri:

Objektif degil, menfaatler 6n planda % 72
Yatirmla az ilgililer, sermaye yetersiz % 22
Otoriter liderlik, kotu yonetim % 14
Egitim olanaginin az olmasi % 12
Cizgilerin agik olmamasi % 10

Tercih etmeme nedenleri:

Hizli karar verme, esneklik % 70
Birokrasi daha az % 22
lyi maas % 18

Yiksek sorumluluk % 13
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Sirket sahipleri uzun vadeli kararlar alir, yurtigi ve yurtdisi pazarin
durumu ile ilgilenir, pazarda tutunabilmek icin yapilmasi gerekenleri irdeler.
Yoneticiler ise, mevcut durumda verimliligin arttirlmasi igin insan kaynagi,
techizat, makine vs. olarak nelerin gelistiriimesi gerektigine karar verir. Bir
baska ifade ile yoneticiler igletmeyi cagin gereklerine gore yonetmeye calisir.

2.5.Aile Sirketlerinin Kulturel Yapisi

Aile girketlerinin kulttrel yapisi incelenirken U¢ 6deden bahsedilebilir.

Bu 6geler sunlardir(Karpuzoglu, 2001, s.31):

2.5.1.Aile Ogeleri

Ataerkillik, isbirlik¢i ve gatismaci olarak Gg alt bolume ayrilir. Ataerkillik,
merkeziyetci yonetim sekli ile ayni anlami ifade eder. Ailenin degerlerinin
isletmenin 6érgit kiiltiiri (izerinde hakim oldugu bir égedir. isbirlikci ise, sirket
sahibinin baskalarinin duguncelerine deger verdigi durumda ortaya cikar.
Katilimci yonetime denk gelmektedir. Bilgi sahibi kigilerin aileden olan
bireyler karsisinda ezilme durumu s6z konusu degildir. Catismaci da
isletmenin profesyonel yoneticilere birakilmasi durumunda ortay c¢ikan
O0gedir. Catisma yonetimi uygulamalari ile catismadan yararlaniimasi
gerektigini ifade eder.

2.5.2.Yénetim Ogeleri

Yonetim 0©gesi olarak adlandirilan kavramlar  girket yoOnetiminde
kullanilan yardimci unsurlardir. Bunlar kagit dzerinde, tasdikleyici, 6gut verici

ve denetleyici unsurlardir.

Kagit Uzerinde ve tasdikleyici unsurda girket sahibi butun kararlari alan
kisidir. Ogut verici de sirket sahibine nelerin yapilabilecegini, nelerin sirketin
verimliligini arttiracagini, karar verme surecinde alternatiflari bilimsel verilere

dayanarak soylenir. Denetgi ise, gergeklesen durum ile planlanan durum



14

arasindaki farki inceler. Planlarin neresinde hata yapildigini nerelerin

duzeltiimesi gerektigini yoneticiye soyler.

2.5.3.isletme Ogeleri

isletme dgeleri merkeziyetgi ydnetim, katihmci ydnetim, profesyonel
yonetim olarak sayilabilir. Bu yonetim gekilleri ‘aile sirketlerinde yonetim

bigimleri’ konusunda anlatildigi gibidir.

2.6.Aile Sirketlerinin Kapanma Nedenleri

Milli Produktivite Merkezi yapmis oldugu bir arastirmada, aile sirketlerini
kuran girisimcilerin, farkli kusaktan dahi olsa, olaylara bakis agisindan ayni
zihniyette oldugunu tespit etmigtir. Bu aile sirketlerinde nesiller degisse de
fikirlerde ilerleme olmadigini gosteren bir kanittir. Aile sirketlerinden 1/3’4nden
biraz fazlasi sirketi ikinci nesile devrederken, ikinci nesile devredilen aile
isletmelerinin ancak yarisi uguncu nesile devredilmektedir. Bu basarisizligin

sebepleri sunlardir (Saglam, 1979; Kirim, 2001):

- Yeniliklere acik olmama ve blyumek icin gereken sermayeyi temin

edememe,

- Vizyon sahibi olan yodneticilere sahip olmama, pazari takip edememe,
dusuncelerin operatif ve fonksiyonel seviyede kalmasi, stratejk bakis agisi

olmamasi,

- Aile degerlerinin, aile i¢i catismalarin igletmeyi olumsuz etkilemesi,

kurumsallagma yonunde adim atilmamasi,

- Sirket icerisinde iyi koordinasyon ve iletisim saglayamama, belge akigini

duzenleyememe,

- Varis statistinin belirlenmemesi, devir islemlerinin standart hale
getirilmemesi, girisimcinin zamani geldiginde emekliye ayrilmamasi, yeni

yoneticiye olan muhalefetin aileyi gruplara ayirmasi,
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- Yonetici ve galisan olarak aile sirketlerine kaliteli kisilerin bagvurmamasi,
ise alinanlarin sirketten memnun olmamasi, sirkette aileden olanlar ile

olmayanlar arasindaki 6nlenemeyen ¢atigmalarin varlgi,

Kardesler arasi ¢atisma
S o

Aile igi ¢atigma

Miras kavgasi

Kardes-yegen-kuzen kavgasi

Aileler aras1 kavga

Sekil 2.1. Tarkiye'deki 19 buyuk aile sirketinin kapanma nedenleri
(Capital dergisi, Mart 2003, s.144)

Yonetim ve danismanlik gsirketi Prometheus tarafindan yapilan bir
arastirmaya gore, aile sirketlerinde aile bireylerinin en dnem verdikleri bolum
mali igler ve finansmandir. Aile girketleri insan kaynaklari, kalite, ISO 9000
vb. akimlarin etkisinde kalsalar bile bilgi sistemleri konusunda gereken

adimlar atiimamaktadir.

Patronlarin profesyonel yoneticilerden gerekli tavsiyeleri almamasi,
kendi Dbilgilerinin ise yetersiz olmasi nedeniyle kararlart  saglikl
olmamaktadir. Karara yonelik ilk muhalefet karsisinda kararlarini
degistirebilmektedirler. Pazarda kendilerini rakipsiz olarak gormeleri ise
rakiplerinin kaydettigi gelismeleri takip edememelerini saglamaktadir. Aile
sirketleri caliganlarini egitmek istemekle beraber, egitim faaliyetine para

ayirmak istememektedirler.
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Aile sirketleri, dezavantajlari ortadan kaldirildiginda, sahip oldugu
avantajlar itibariyle pazarda guglu olan isletmeler arasina girecektir(Kirim,
2001).

2.6.1.Varis Statusu

Varis, girisimcinin veya sirket sahibinin gelecekte yerini alacak sirketin
yonetiminde s6z sahibi olacak kisidir. Aile girketi gelecegi igin varisin segimi
ve yetigtirimesi 6nem arz eder. Ayrica segilecek varis aile igerisinde
kargasaya yol agmayacak butunligu koruyacak biri olmalidir. (Garih, 2001)

2.6.2.Varis Secgiminin Onemi

Aile sirketlerinde aile igi kavgalar, girisimciye bagh yonetim, finansman
ve rekabet gibi problemler igletmelerin varliklarini devam ettirebilmeleri igin
en oOnemli engeller olarak sayilabilir. Aile sirketlerinin varliklarini
surdurebilmeleri icin gerekli bilgi, tecribeye sahip varis/varislerin bulunmasi
gerekir. Tehlikelerin dnlenmesi igin kimin varis olacaginin, varisin segiminin
nasil yapilacaginin, varisin yetistiriimesi igin neler yapilacaginin belirlenmesi
gereklidir.(Garih, 2001)

Birinci Kusakta :I
ikinci Kusakta
Uciincii Kusakta
Doérdiincii Kusakta II

Sekil 2.2. Turkiye’'nin en eski 50 sirketindeki yonetim kusaklari (adet)
(Capital dergisi, Mart 2003, s.142)
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2.6.3.Uclincii Nesile Gegis

ikinci nesil aile sirketlerinden ancak yariya yakini (glincii nesile
gecmektedir. Uglincli nesilde varis stratejisi tam olarak oturtulmadi ise

durdincu nesile gegis imkansizdir.

Nesiller degistikce igletmeyi sahiplenme ve isletmeden beklentiler
farklilagmamaktadir. Sirketi ilk kuran girisimcinin cocugu gibi gérdugu sirketi,
babasindan yonetimi devralan g¢ocugun ayni duygularla sahiplenilmesi
mumkun degildir (Karpuzoglu, 2001).

Kurumsallasma aile sirketlerinin hangi nesilde oldugu ile baglantilidir.
Sirketi tirnaklar ile kuran girisimci igin sirketi kurumsallastirmak kendi eli ile
gocugunu baskalarina vermek demek iken, 6zellikle ikinci nesilden sonraki
nesiller igin bu bir gereklilik haline gelir. Ailenin degerleri nesiller gegtikce
degisir ve c¢esitlenir. Bu durum sirketin aile degerlerinden etkilenme
durumunu azaltabilecegi gibi, bircok etki altina girmesine de sebep olabilir.
Kurumsallagsma ile profesyonel yoneticiler bu etkileri yonlendireceklerdir.

Catismalarin aile girketine son verebilecegine en guzel Ornek
PenyelUx’ tur. Babadan toruna ve stratejik ortaklara kadar herkesin ayri
zihniyette olmasi ve aile anayasasinin yoklugu, 30 milyona yakin ciro yapan
Penyelux’ U el deg@istirmeye goturdu.(Kirim, 2001)

2.7. Aile Sirketinin Basarisi igcin Yapilmasi Gerekenler

Aile sirketlerinin dezavantajlari ve sirketlerin kapanma nedenleri
incelendiginde basari icin neler yapilmasi gerektigi genel olarak ortaya
cikacaktir. Bunlari genel olarak yapilacaklar ve liderin yapmasi gerekenler
olarak ikiye ayirabiliriz. (Yarmali, 1996; Demir, 2002; Uluyol, 2004; Us, 2001,
Saglam, 1979):
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2.7.1.Genel Olarak Yapilmasi Gerekenler

v" Ailenin genel 6zellikleri olan baglihg aile buyise dahi kaybetmemeli ve
bu 6zellik sirkete yansitilmali,

v' Aile uyelerinin egleri yetersiz bilgi/ tecribeleri ile ve kulaktan dolma,
bayanlarin kendi aralarinda konustuklari bilgilere dayanarak sirketin yonetimi
ile ilgili eglerini etkilemektedirler. Bu maksatla aile Gyelerinin is yasantilarini
evde anlatmamalari gerekir.

v" Profesyonel yoneticilerle ve ailenin kendi arasindaki catismalarin
uzerine gidilmeli, gatigmalarin azaltiimasi igin gorev tanimlari detayli olarak
yapilmali, kimin neden sorumlu oldugu, kime kargi sorumlu oldugu ortaya
konulmali.Gorevler cakismamali.

v" Aile anayasasi hazirlanmali, sorunlar anayasa gergevesinde giderilmeli.
v' Varis stratejisi belilenmeli ve bu anayasanin iginde yer almal.
Yonetimin gegisi konusu aile ve is diginda birinin dnderliginde halledilmeli.

v' Calisanlarin sorunlari dinlenerek ¢ézim yollari bulunmali, galiganlara
deger verilmeli. Caligkan, bilgili c¢alisanlar odullendirilmeli, sirkete
kUsturdlmemeli.

v Gelismis aile sirketlerinde hiyerarsik dizen oturtulmali, kimin kimin
altinda oldugu bilinmeli. Patron dahil herkesin birine hesap verecegi bir
sistem oturtulmali.

v' Danismaktan ¢ekinmemeli, tecriibeli olan kisilerin kesfettiklerini birdaha
kesfetmeye galisiimamali.

v' Ailenin adi ile sirketin adinin beraber yiridigi dikkate alinarak pazarda
ve halk arasinda ailenin adini kotuye gikaracak seyler yapiimamali.

v Calisan aile Uyeleri aile disi galisanlar kadar yetenekli ve cgaligkan
olmali.

v' Yonetimde kag aile Gyesinin olduguna bakilmadan, tepe pozisyonlardan
birine aile digi bir kisi getirilmeli.

v' Kapali ekonomi doénemlerindeki gibi her is alanina yayilmamali,

stratejiler belirlenip uygun sektorler secilmeli, aile sirketi olarak basarili

olunsa dahi kurumsallagsma yoluna gelecegi garanti altina almak igin

girilmeli.
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v' Aile sirketinin adindan faydalanip yeni bir is alanina stratejik ortak
alarak girilebilir, bikag yil sonra isi ortaga devredip yuksek karlar elde
edilebilir.

2.7.2.Liderin Yapmasi Gerekenler

v' Liderin kendini yetistirmis olmasi, gelismelere agik olmasi, g¢aligkan
olmasi gereklidir.

v Lider iyi bir dinleyici olmali, tavsiyelere kulagini ttkamamali.

v' Lider vizyon sahibi olmali, pazardan kopmamali, pazarin gelecegini
gormeli.

v Lider iyi bir yonetici oldugu gibi, girisimci ve iyi bir tiiccar olmalidir.

v' Lider gevresine given vermeli aile butinligind korumali, ikna etme
gucud olmali.

v' Lider ailenin ve sirketin adini koétlye c¢ikaracak kot davraniglar
icerisinde olmamali, halkin ve c¢alisanlarinin takdirini toplayacak islerle
mesgul olmali.

v’ Catismalari 6nceden sezebilmeli, iliskileri dizeltmek igin iyi bir
arabulucu olmali.

v’ Zeki ve gabuk kavrayan biri olmanin yanisira pratik zekayada sahip

olmali.
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3. KURUMSALLASMA

Kurumsallasma, 1990’ yillardan itibaren globallesen dinya ile birlikte
Turkiye'de kendini gostermeye baglamistir(Westhead, 2003; Cowling, 1997)
.Gunumuzde teknolojinin her gegen gun kolayliklar getirdigi, musteri odakl
stratejilerin 6nem kazandigi, rekabetin yogun olarak yasandigi bir pazarda
igletmeler kendilerini surekli yenilemek durumundadir. Kurumsallasma bu
degisimleri yakalamak icin gereklidir(Engin, 2003). Kurumsallasmamis
sirketler degisimleri bunyesine adapte edemezler. Kurumsallagma ile sirkete
yarar saglayan degerler sirket bunyesinde tutulurken igletmeye zarar veren
degisime acik olmayan degerler atilirlar.Uluslar arasi rekabette de geri

kalmamanin yolu kurumsallagmaktan gecger.

3.1. Kurumsallagsma nedir?

Kurumsallasma, sirketleri ailenin ve Kkisilerin etkisinden kurtaran
igletmenin belirlenmis amagclar dogrultusunda yonlendiriimesini saglayan bir
kavramdir. James L. Price, kurumlagmayi orgut kararlarinin gevrede kabul
gorme derecesi ve orgutlerin deger ve denge kazanmalarini saglayan bir
sureg olarak tanimlamigtir. (Saglam, 1979)

Kurumlagsma sosyolojik bir yaklagimdir. Bu agidan bakildiginda kurum,
ustlendigi islevin nasil yerine getiriimesi gerektigini anlatan ve birlikte es
gudulmas, orgutlenmig, uyumlu bir batinlik olusturan dusunceler, davranis
kurallari, deger Olguleri toplamindan olusur(Dimaggio,1991). Kurumsallagma
zaman iginde, oOrgut icinde gerceklesen, orgutin kendine has hikayesini
yansitan, orgutte bulunan kisileri ve onu sekillendiren gruplari belirten, ve
cevreye adapte olmanin yollarini gosteren bir surectir(Selznick, 1957).

Kurumsallasma sosyal bir varlik olarak da kendini gosterir ve ¢evrenin
etkisi ile 6nem kazanir. Kurum sosyal bir duzen olarak tanimlanabilir.

Kurumsallasma ise bu prosesin kural ve duzenle gergeklesme surecidir. Bu
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da, standardize edilmis uygulamalari ifade etmektedir. Dlzenli bir bigimde
tekrar eden hareketleri,sosyal olan, kontrol edilen, 6dul ve otorite toplulugu ile
desteklenen sistemler kurumsallagsmig olarak ifade edilebilir. Kurumlar
kroniklesen, kronik olarak yeniden Ureyen sosyal duzenlerdir. Ayni zamanda
sosyal Dbirlesimlerin bir GOranaddr ve rutin  hareketlerden olusur.
Kurumsallasma kavrami degismezlik ve yasam Kkelimeleri ile paralellik
gosterir.(Scott, 1991)

Orgutler yagamlarini sirdirebilmek igin performanslarini etkileyen
faktorler dogrultusunda degil ,toplumun uygun ve etkin buldugu sekilde
davranir ve yapilanirlar. Bu durum orgutun formal yapisinin hangi sartlarda
kurumsal kaynaklardan gelmesi gerektigi belirlenebiliyorsa gecerliligini korur.
Formal yapidaki degisimlerden oOnce bazi kurallar ve degerler toplum

tarafindan yasallastirilir ve istenir.(Tolbert and Zucker, 1983)

Kurumsallagsma uygulamada belli bir sistemi yerlestirmeyi amac¢ edinir.
isletmenin isleyisinde alinan kararlardan personel alinisina kadar her sey bir
dizen igindedir. Kisilerin degisimi yontemleri degistirmez. Firma iginde var
olan dosyalama, arsivleme, rapor etme, birlikte galisma gibi kavramlar
yerlesmis ve bir kere ogrenildiginde bir daha c¢ok fazla degismeyecek
kavramlar haline gelmigtir. (Saglam, 1979)

Sistemlestirme, Uzerinde yogun olarak c¢alisilan girket icin en iyisi
bulundugunda ise yaziya dokulmesi gereken bir durumdur. Sirketin degerleri,
teknoloji ile adapte edilerek o sirket igin kullanilabilir kurallar ortaya
konulmasi gerekir. Genelge, yonetmelik olarak bunlar iletme igerisine dagitilir

ve bunlardan taviz verilmez. (Toprak, 2003; Engin, 2003)

Kurumsallasmanin kagit uzerinde kalmasi kavrami igletmenin gerekli
yonerge, yonetmelik, genelgeleri c¢ikartsa bile bunlari uygulamamasidir.
Uygulama her seyden once bir kabuldur, teslimiyettir. Eski dizen kafalardan
silinmedigi  suirece kurumsallasma tam anlamiyla gergeklesmez.

Kurumsallagsma firma kulturu ile benzerdir. Aralarindaki fark kurumsallagma
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firma kultarandan bir alt elemanidir. Kurumsallagsma olabilmesi igin kdltirin

tanimlanmig bir merkeze dogru yonlendirilmesi gerekir.(Engin, 2003)

Kurumsallasan sirket isletmeyi en iyi idare edecek yoneticisini de
uyguladig! prosedurle seger. Kag yil sonra ve neler yaparsa hangi mevkiye
gelecegi galisanlara bildirilir. Kurumsallagsma, lidere bagimli ydnetimden
sistem temelli yonetim anlayigina gegmektedir.(Karpuzoglu, 2001)

Bir sirketin kurumsallasmasini birgok agidan ele alabiliriz. Sirketin 6rgut
kultirinde meydana getirdigi degismeleri dikkate aldigimizda orgutsel
acidan, uzan ve kisa vadedeki kararlarin alinig bigimi ve degisen zihniyet
acisindan irdeledigimizde politik agidan, finansal yapisindaki anlayis farki ve
mali iglerin koordinasyonu yonunden bakildiginda ekonomik agidan, ailenin
batin bireylerinin ve c¢alisanlarin eski duzeni kafalarindan tamamen atip
kurumsallagsma ile butunlegsmeleri goéz ontne alindiginda sosyolojik agidan
kurumsallasmayi incelemis oluruz. Orgitsel agidan kurumsallasma diger
yonleri bir bakima catisi altinda toplar. Bu nedenle orgutsel agidan

kurumsallagsma surecini inceleyecegiz.

3.2.Orgiitsel Agidan Kurumsallasma

isletmenin &rgit yapisi, kurumsallasma icin gerekli olan sistem ve
prosediirleri yansitan bir aynadir. isletme gevresi devamli gdzlenerek ¢alisan
niteliklerinin, hedeflerin, orgut yapisinin, teknolojisinin ve yontem ve
bigimlerinin degistiriimesi gerekir. Kurumsallasmadan once de oOrgutte bir
orgut yapisi bulunabilir. Fakat bu yapida ust yonetim kademesine daha fazla
hareket serbestisi taninmaz. isler daha merkezi bir yapidadir. Orgiitsel
kurumsallagma dort farkli unsur ile incelenebilir (Parkhe, 2003, Engin,2003;
Karpuzoglu, 2001):

3.2.1.Basitlik

Her calisanin kolaylikla anlayabilecegi ve igletme hakkinda digsaridan
bilgi sahibi olmak isteyen kisilerin, 6rgut yapisini ele aldiginda zorlanmadan
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ilk muspet intibayr edinmeleri saglayacak bir yapida olmalidir. Bu yapi
icerisinde ayni is munasebetiyle birkag kisiye bagli olmak calisani zor
durumda birakir. Bu nedenle basit ve sade bir 6rgut yapisi garttir.

3.2.2.Farkhilagsma

Farklilagma, igletmenin hangi pazarda olduguna ve pazarin gereklerine
gore degigkenlik gosterir. Bulundugu konum itibariyle ve rekabet yogun bir
pazarda ise hizli karar alabilen, ¢gabuk sonuca ulagabilen, dinamik bir yapida
farklilagmig olmasi gerekir. Farklilagma duzeyinin yuksek olmasi gerektigi
boyle durumlar oldugu gibi, duragan ve ani kararlar gerektirmeyen bir
pazarda farklilagsma duzeyinin dusuk olmasi gereken durumlarda ortaya
ctkar. Cunku farklilagma duzeyinin yuksek olmasi dinamik bir yapi saglarken
kontrol agisindan zorluk seviyesini arttirir. Bu nedenle butunlesme ihtiyaci
artar. Bunu ise kurumsallasma duzeyinin ylksek olmasi ile saglanir. Yani

faklilagma duzeyi yuksek ise kurumsallagsma duzeyi de yuksek olmalidir.

3.2.3.Serbestlik

Kurumsallasan sirketlerde igletme yoneticileri kurumsallagsmanin gizdigi
amaglar gergevesinde ve sirketin misyonuna uygun olacak sekilde idari ve
yurutmeye uygun kararlari almakta oOzgurdurler. Kurumsallagsma duzeyi

arttikga yonetim ozgurlukleri de artacaktir.

3.2.4.Degiskenlik

Kurumsallagsmak, devlet idarelerinde oldugu gibi hantal bir yapiya sahip
olmak degildir. Teknolojinin ve insan degerlerinin her gegcen gin degistigi
dinyada pazarda tutunabilmenin tek yolu var olan degisimi yakalayan veya
degisimi ilk yaratan olmaktir. Esnekligin yuksek olmasi kurumsallasma

duzeyinin yuksek olmasi ile saglanir.
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3.3.Orgiitsel Kurumsallagsma Asamalari

Kurumsallasmanin belli asamalari olmalidir; hukuken uygunluk,
devamlilik arz etmesi, kisisel ve kurumsal hedef birligi, kurumsallagmis olarak
anilma bu asamalar olarak sayilabilir.(Toprak, 2003; Ozkaya, 2003)

3.3.1.Hukuken Uygunluk

Orgltsel yapi sekillendirilirken isletme kanunlarin getirmis oldugu bazi
yukumlalukleri uygulamak zorundadir. Kanunlarin yanisira girketin varhgini
surdirdigu ulkenin, yorenin alisilagelmis aligkanliklarina da uymak
zorundadir. CUnku cevrede iyi bir isletme olarak taninmak gelecek igin
énemlidir. (iTO Yayinlari, 2000)

3.3.2.Sureklilik

ister biyiik isterse kiigiik olsun bitiin firmalarin en biyik amaci
varliklarini stirekli kilmaktir. isletmenin varligini sirdiirebilmesi degisimler
karsisinda hazirlikli olmasi ile saglanir. Bu maksatla esneklik ve gelismeleri
takip etmek gereklidir. Sureklilik, isletmenin dinamik bir yapiya sahip olmasi

ile saglanir.

3.3.3.Kisisel ve Kurumsal Hedef Birligi

isletmenin amagclari calisan bireylerin amaglari ile uyum iginde
olabilecegi gibi, kigisel ¢ikarlarin 6n plana ¢iktigi durumda amag ¢atismasi da
yasanabilir. isletmenin daha iyi konumlara gelmesi calisanlarina yarar
saglayacaktir. Ama bazen igletme de caligsanlar firmanin daha iyi konuma
gelmesini beklemeden kendi amaclarina ulasmak isterler. Bu durum hedef
catismasini olusturur. Kurumsallagsma ancak amag birligi saglandigi takdirde

sirketleri basariya goturur.
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3.3.4.Kurumsallagmig Olarak Taninma

Kurumsallasmanin son adimidir. isletmenin diger isletmelerden farkli
bir yapida oldugunun bilinmesi durumudur. Bunun igin igletme igerisinde tum
calisanlarin kurumsallasmis bu yeni degerler sistemini igine sindirmis olmasi

gereklidir. Zamanla piyasalarda da kurumsal kimlik kendine bir yer bulacaktir.

3.4.Orgiitsel Kurumsallasmanin Dezavantajlari

Orgltsel kurumsallagsmanin olumsuz yanlarindan bahseden birgok
yonetim bilimci vardir. Bu dezavantajlari soyle siralayabiliriz:(Karpuzoglu,
2001)

1.  Orgitlere verilen asiri 6nemin bireylere olan ilgiyi azaltmasi.
Orgtleri olusturan bireylerin degerlerinin dGnemsenmemesi neticesinde asiri

tutucu ve sert tavrin galisanlari olumsuz etkilemesi.

2. Her seyin yazili hale gelmesi ve asin standardizasyonun orgutleri
monotonlagtirmasi, insanin dogasinda var olan degisim ve gelisimin

prosedurler yuzinden orgutsel yapiya yansimamasi.

3. Yeni dusuncelerin, orgutun sistemli yapisina takilmasi endisesi.
islerin yavaslamasi ve isi hizlandiran, kisilerin insiyatif kullanma yetkisinin

ellerinden alinmasi
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4. AILE SIRKETLERINDE KURAMSALLASMA

4.1. Aile Sirketlerinin Buyume Asamalari

Kurumsallagsma aile sirketleri i¢in sart oldugu kadar kabul edilmesi zor
bir durumdur. Cunki tam anlamiyla kurumsallasma yonetim iginden
anlamayan aile sirketi sahiplerinin yonetimden cekilmesini gerekli kilar. Bu
mutlak bir guven duyulmasi anlamini tasir. Aile sirketi sahipleri guvensizlik
yuzunden once kurumsallagsmaya sonrada tam anlamiyla kurumsallagmaya
soguk bakarlar.(Reid, 2002)

4.2. Neden Kurumsallagsma?

Kurumsallasma unsurlarina dikkat edilecek olursa sirketlerin hayatta
kalmasi igin gerekli olan degisim kurumsallagsma sayesinde yakalanabilir.
Ayrica basitlik unsuru ile firma icerisinde herkesin anlayacagi bir dilden
konusmay! saglar. Kurumsallagsmanin serbestlik ve degiskenlik unsuru
sayesinde pazarda var olan degisiklikler guncel olarak sirket blunyesine
alindigi gibi, yeni dusunceler Ureterek degisimde 6ncu olunabilir. Kurumsal
yapi igerisinde patron uzun vadeli kararlarin alinmasinda ve sirketin geneline

hitap eden degisiklikleri uygulamada son karar mercii olacaktir.

Aile sirketi yoneticileri arasinda yapilan arastirmaya aile sirketlerinin %
85’inin agagida belirtilen sorunlari yagadigi tespit edilmistir: (Us, 2001)

1. Kurumsallag(a)mama: Buraya kadar anlatilan sorunlar incelendiginde
aile sirketlerinin kurumsal kimlik kazanamamasinin sorunlarin ortaya
¢cikmasinda veya gikan sorunlarin ¢6zim yollarinin bulunamamasinda 6nemli
bir etken oldugu gorulecektir. Ailelerin buyumesi ile yodnetimde g¢ikan
catismalarin engellenmesi igin aile ile girket kavramlarinin birbirinden
ayrilmasi gereklidir. isletmede kaliteli yoneticiler yerine aileden olan kisilere
yonetim kademesinde yer verilmesine ‘nipotizm’ denilir. Aile g¢ocuklarinin

geleceklerini garanti altinda goérmelerinden 6turt kendilerini yetistirmemeleri



27

babalarinin ise onlari iyi bir yerlerde gorme istekleri nedeniyle sirkette gizli

issizlik olugturan birgok kisiye rastlanir.

2. Otorite Kavgasi: Gelismis aile sirketlerinde patron g¢ocuklarinin
yaninda menfaat gevresi olusur. Bu ¢evre varise gereginden fazla iltifat edip
kendisini gelistirmesine engel olur. Profesyonel yonetim de zamanla aile
uyelerine cephe alir. Onlari girketin yonetimi disina hatta kimi zaman sirketin

sahipliginin disina atmaya c¢aligabilir.

4.3. Kurumsallagma igin Dikkat Edilecekler

Kurumsallagsma sirketin tamamini kaplayan aglarla sistemlesmedir. Bu
sistemde her g¢alisan nerde oldugunun bilincindedir. Kurumsallasma
asamasinda sirketin dikkat etmesi gereken bazi hususlar vardir (Saglam,
1979):

1. Dogustan bir sirketin sahibi olma avantaji olan aile fertleri, sirkette
calisan kisilerin sessiz tepkisiyle karsi kargiyadir. Bu tepkinin agilmasi igin
mutlaka galisanlar arasinda aile ferdi olup olmamasina bakilmadan esitlik

saglanmalidir.

2. Yetenek ve bilgi gerektiren Ust yonetimin kilit gorevlerinde bu igten

anlamayan aile fertleri yerine mutlaka profesyoneller getirilmeli.

3. Sirket igerisinde ister aileden isterse profesyonellerden olsun tek

adamcilik olmamalidir.

4. 1920 yihinda DuPont sirketi profesyonel yoneticilerden stratejik ortak
alarak, profesyonellerin  sirketi sahiplenme gudusund  arttirmigtir.
Gerektiginde bunun gibi yonetimsel dedisiklikler uygulanarak sirketin

dinamikligi arttirilabilir.

Aile girketleri kardesglerden sonra uguncu kusaga devredilirken akrabalik
duzeyi azaldigindan sorunlarla karsilagir. Dorduncu kusaktan daha fazla
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nesil degistiren aile sirketlerine rastlamak zordur. Levi Strauss ve Rothschil

bankasi bunu basarmis sirketlerdendir.

4.4. Kurumsallasmanin Performansa Etkisi

Basariya giden yol aile sirketleri igin mutlaka kurumsallagsmadan geger.
Kurumsallagsmanin gerekleri yapildiginda basari yolu agilir. Asagida belirtilen
hususlar vyerine getirildiginde sirketin basarisi dolayisiyla performansi
artacaktir: (Avila, 2003; Reid, 2002; Matlay, 2002; Us, 2001):

1. Igletmede gérev paylasimi yazili hale getirilmeli. Bu sistemli yapida her

calisan kendinden ne istendigini bilmeli,

2. Aile Uyesi olanlar ve olmayanlar egitimli olmal, igsletme igi egitimlerde
aksatilmamali, 6zellikle gelecekte sirket sahibi olacak aile Uyeleri igin tecrube

ve egitime dnem verilmeli,

3. Sirkette gcaligsanlarin degerleri dikkate alinmali, ayrica gevresel tepkilerin
onune gecmek icin gerekli tedbirler alinmali, ailenin ve sirketin itibar

korunmali,

4. Sirketin AR-GE boluma iyi igletilmeli, buraya yapilan harcamalar

[Gzumsuz gorulmemeli,

5. Arsiv, dosyalama ve rapor sistemi iyi igletiimeli, yapilan ig tanimi ve ig

plani ¢cercevesinde duzenli bir is ve belge akisi saglanmali,

6. Aile iligkileri, sirketin sistemlegtigi gibi sistemli hale getiriimeli, aile
bireylerinin gorev ve sorumluluklari da yonetmeliklerde yer almali. Aile igi
catismalar sirkete yansitiimamali. Aile, sirket ve aileyi birbirinden ayirabilmeli,

servet yonetimi sirket yonetimini farkli yerlere oturtmali,

7. Maliyetleri dusirmek icin muhasebe ve raporlama sistemi etkin

isletiimeli,
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8. Pazarlama ve insan kaynaklari bolumleri sirketin Onem arz eden
bolumleridir. Kurumsallasma ile bu boliumlerde yeniliklere gore yeniden
yapilandiriimali,

9. Kaliteli profesyoneller sirkete alinmali, onlari c¢alismalarinda 6zgur

birakmali, aile ferdi olan diger ¢alisanlar profesyonelleri diglamamali,

10. Gunluk planlar yerine uzun vadeli planlar yapilmali, sirketin gelecegini
garantiye almak i¢in pazarin gelecegi irdelenmeli,

4.5. Aile Sirketi Tipleri ve Sorunlari

Birinci bolumde aile sirketi tiplerinin neler oldugu acgiklanmisti. Bunlar
girisimci yonetimindeki; kardesler  yonetimindeki; profesyoneller
yonetimindeki; stratejik ortak alan ve gelismis aile sirketleridir. Bu aile

sirketlerinin karsilastigi sorunlar sunlardir:(Karpuzoglu, 2001)

4.5.1. Girigsimci Yonetimindeki Aile Sirketi Sorunlari

Girisimci ¢ocuklari sirketin gelecegidir. Eger girisimci ¢ocuklarina ilgi
gostermezse ilerde sirket zor durumda kalir. Yeni bir girketin sermaye
temininden sonra karsilasacagi en buyuk sorun guven ve taninma sorunudur.
lyi bir reklam kampanyasinin yiritilmesi gereklidir. Bu ise gereginden fazla
sermaye ihtiyacini dogurur.

Bu tip aile sirketlerinde zamaninda atillacak dogru adimlar sirketin
kurumsallagsma slrecini kolaylastiracaktir. Sirketin buyumesi ile birlikte
kargilagilacak sorunlar proaktif bir yontemle ele alinmalidir. Sorunlara anlk
¢ozumler bulmak sakincalidir. Bu sekilde kuguk bir sorunun gelecekte ¢ok

blayuk bir sorun olarak karsimiza gikma ihtimali vardir.



30

4.5.2. Kardesler Yonetimindeki Aile Sirketi Sorunlari

Bu tip sirketlerin en buyuk sorunu mulkiyet sorunudur. Aile sirketinde
cesitli sebeplerden kardegler arasinda esit hisseler olmayabilir. Bu durumda

sirketin yonetiminde 6nemli bir sikintiya yol acabilir.

Profesyonel yoOneticiler bu gibi sorunlari ¢dézmek igin kullaniimalidir.
Batun ortaklarin profesyonel yonetici kavramini kabul etmesi gereklidir.
Uzman yoneticilerin basarilari aile ferlerini rahatsiz etmemeli, hatta

profesyonellerden alacaklari sirket ici egitimle seviyelerini arttirmalidirlar.

4.5.3. Geligmis Aile Sirketi Sorunlari

Aile fertlerinin sayisinin  artmasi ile sirket karmasik bir yapiya
baranmasgtur. Sirketin ailenin  bir pargasi seklinde degil de, cikar
catismalarinin oldugu bir yer konumuna gelmigtir. Sirkette calisamayan
akrabalar sirket disinda yikici muhalefet yapar.Her seyden 6nemlisi varisin

kim olacaginin belirlenmesi sorunudur.

Gelismis aile sirketinin sorunlarinin gogu ailedeki karmasikhgin sirkete
katmig oldugu sorundur. Bu sorunlari ¢ozmek igin aile icinden gogunlugun
uzerinde anlastigi, saygl duyulan bir kisi ile ailenin disindan bu tip sorunlarla
bas etmekte uzman profesyonel bir yonetici segilir.

4.5.4. Profesyoneller Yonetimindeki Aile Sirketi Sorunlari

Bu tip aile sirketlerinin bilinen en énemli sorunu aileden yoneticiler ile
profesyoneller arasindaki catismadir. Yonetimde, kendilerine is bilmeyen

olarak bakan profesyonellere karsi aile fertleri cephe alir.

Kurumsallagsmanin faydali yonlerinden biri olan personel atamada bilgi
ve tecrubenin oncelikli olmasi aile fertleri arasinda huzursuzluga neden olur.

Sirket, ailesinin sirketi olmasina ragmen disaridan c¢alisan alinmasi ailenin
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gerilmesine, kurumsallasmaya ve profesyonel yoneticilere muhalefete neden

olur.

4.5.5. Stratejik Ortak Alan Aile Sirketi Sorunlari

Stratejik ortak tecribe ve bilgisi yluzunden sirkete ortak yapilmistir.
Fakat aile ortagini, sirketin belirli hisselerine sahip kisi olarak degilde sirkette
bir ¢alisan olarak gormek istemektedir. Ortak ise sirketin yonetiminde so6z
sahibi olmak istemekte Onemli yoOnetim goOrevlerinde gorev almayi
beklemektedir. Catigmalara neden olan bu istekler nedeniyle ortagin bilgi ve
tecribesinden kaynaklanan, yapilmasi gerektigini savundugu dusuncelerine
sayg! duyulmaz ve cephe alinir.

Tablo 4.1. Aile Sirketleri Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikleri

GIRISIMCI KARDESLER GELISEN AILE | PROFESYONEL
YONETIMINDEKI | YONETIMINDEKI | SIRKETLERI YONETIMINDEKI
. Aile Ve Cok
Aile Ve
L . o Kardesler Sayida
MULKIYET |lIsletme Sahibinde Profesyoneller
Arasinda Profesyoneller
Arasinda
Arasinda
ORGUT . . Basit Yari
Basit Merkezi ) Karmasik Karmasik
YAPISI Merkezi
Profesyonel
Profesyonel o
KARAR T Yoneticilerden,
) o Kardesgler Yoneticiler Ve
ALMA Isletme Sahibinde o ) Danigmanlardan,
. Arasinda Aile Bireyleri )
YETKISI Aileden Olusan
Arasinda i
Komite
KARAR
. | Merkeziyetci Merkeziyetci Merkezkag Merkezkag
ALMA SEKLI
. . , ) Dikey Yatay
ILETISIM Dikey Dikey Yatay Cok Boyutlu
Capraz
o Aile Ve Girigsimci | Girisimci . . ) I¢ Ve Dis Piyasa
DEGERLER 3 ] 3 ] Is Degerleri )
Degerleri Degerleri Degerleri

Kaynak : isletme Dergisi, Nisan 1991, .59
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4.6. Kurumsallasmis Aile Sirketinin Genel Ozellikleri

Kurumsallasan ve kurumsallagsmayan sirket kavramlari aile sirketlerini
orgut yapisi, yonetim sekli yani sirket yonetim anlayisi agisindan ikiye boler.
Aile sirketinin kurumsallagmasinin uzun bir yasam i¢in gerekli oldugu birgok
yonetim bilimci tarafindan ifade edilir. Gunumuzde sirket kurmak icin bazi
kanuni zorunluklar vardir. Bu zorunluluklar sirketlerin kurumsallasma
yonunde ilk adimlarini olugturur. Buradaki durum kagit Gzerinde atilan bir
adimdir. Sirketin kurumsallagsma yonunde uygulamali adimlar atmasi ve
‘kurumsallagtim’ demesi neticesinde dahi beklenen bir kurumsallagsmadan
bahsedemeyiz. CUnku sirket sahipleri aile digindan bireylere mutlak guven
icerisinde degildir. Neticede tam kurumsallagsmadan bahsedilemeyecegi gibi,
kurumsallagsma olmayan sirketten de bahsedilemez. Burada kurumsallasmig

demekle yuksek seviyede kurumsallagmis bir sirketten bahsedilir.

Tablo 4.2. Kurumsallagan Aile Sirketlerin, Kurumsallagsmayan Aile
Sirketlerine Gore Farklari.

Degisime karsi katidirlar. Gelisime izin vermeye olumlu
bakarlar,esnektirler.

isletmenin mevcut durumunu | is diinyasini canlandiran riskleri
surdurmek isterler, az risk alirlar. daha c¢ok alirlar.
Stratejik hareket etmezler. Stratejik planlari mevcuttur.

Yeteneginden bagimsiz olarak her|Aile igcinde olmanin degil, yetenegin

gocuga aynli sansi verirler. onemli olduguna inanirlar.

Bagimlihk vardir. Cografi ayrilik| Her Uyeye kendi yolunu ¢izmesi igin
duygusal ayriligi c¢agristirdigindan| 6zgurluk taninir.
kota bir fikirdir.

Kaynak : Ward, 1990

Kurumsallasmis aile sgirketi genel Ozellikleri yonetim, planlama,
orgutleme, denetim, yaratme, 6rgat kultird ve gevre ile iletisim fonksiyonlari

acisindan incelenebilir:(Karpuzoglu, 2001)
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4.6.1. Yonetim Fonksiyonlari

Yonetimin tek elde olmasini saglamak icin aile sirketlerinde yapilan
kurallarin yazili hale getiriimesidir. Bu aile anayasasi ile olur. Burada ilerde
kargilagilacak sorunlarda goz 6nunde bulundurulur. Bitun aile bu anayasaya
uymakla yukumluduar. Yonetimin tek elde olmasini saglamak ve catigsmalari

ortadan kaldirmak igin aile meclisi de olugturulur.

En onemli husus yonetimin kimin tarafindan icra edilecegidir. Aile
sirketlerinin dezavantajlari olarak bircok defa sayilan sahiplik kavrami
kurumsallagsma igerisinde mutlak ¢6zUime kavusturulmahdir.  Sirketin
vizyonuna uygun ve catismaya yol agmayacak yeni sahibin belirlenmesi ve
bu isin sistemli hale getirilmesi sirketin kurumsallagma duzeyini yansitan en

onemli husustur.

4.6.2. Planlama Fonksiyonlari

Aile girketlerinin kisa 6murld olmalarinin en blyuk nedenlerinden beri
daha kurulug asamasindan beri sirketin batin iglerini Uzerine alan ve
kimseye glvenmeyen girisimcinin is yogunlugundan dolayi sadece o gunku
islerle bogusmaktan bagka bir sey degildir. Sirket profesyonellere teslim
edildigi zaman yapilan is planlamasi neticesinde kimin hangi isi yapacagi
ortaya cikar. Bu durumda eskiden zaman kaybi olarak gorulen kisa ve uzun
donemli  planlamaya ©6nem verilr. Planlama neticesinde anlik

dalgalanmalardan sirket etkilenmez.
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KURUMSALLASMA KURUMSALLASMA
DUZEYi YUKSEK AILE | DUZEYLERI DUSUK AILE
SIRKETLERI SIRKETLERI
PLANIN TEMEL Misyon, Vizyon, Amag Ve
Hedefler

UNSURLARI

Hedefler

PLAN TURLERI

Aile, Miras, Varis, Stratejik
Plan, Stratejik Durumsallik
Plani, Emeklilik Plani

Eylemsel, Yonetsel Planlar

PLAN SURESI Uzun, Orta, Kisa Orta, Kisa

Aile Ve isletme Deger Ve
PLANLAMADA inanclarinin Aile inang Ve Degerleri ile
DIKKATE ALINAN | Biitiinlestiriimesi lle Aile | Aile Ve isletme
UNSURLAR Ve isletme inanclarinin Amagclarinin Saptanmasi

Uyumlastiriimasi

Kaynak : isletme Dergisi, Mayis 1991

4.6.3. Orgiitleme Fonksiyonu

Orgiitleme, planlama ve yénetim ile i¢ ice olan bir kavramdir. lyi bir

orgut yapisinin olusturulmasi igin amagclarin belirlenmig olmasi gerekir.

Amaclar, planlamaya etki ettigi gibi yapilan planlama ile sirket igin gerekli

sistemli yapi olusturulurken érgiitlemeye de etki etmis olur. ilk planlama ile

orgutsel yapi olusturulduktan sonra bu yapi suregelen bir faaliyet olan

planlamanin devam eden surecini

etkiler.

Koklu degisimler haricinde

planlama ile orgutsel yapi arasindaki etkilesim bu sekilde devam eder.
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KURUMSALLASMA DUZEYi
YUKSEK AILE SIRKETLERI

KURUMSALLASMA
DUZEYi DUSUK AILE
SIRKETLERI

KUMANDA BIRLIGI

Her Astin Bir Amiri Vardir

Her Astin Bir Amiri Var
Gibi Goérunse De
Kurucu Ortak
Calisanlarla Birebir
iliski Kurmay1 Tercih
Eder

DENETIM ALANI

ise, Astlara Ve Diizeye Gore

Belirlenir

Kurucu Ortagin Ve Aile
Uyelerinin Denetim

Alanlari Genigtir

Kigi-isletme Amag Uyumu

Kurucu Ortagin Amaci,

Dagitihr

AMAGC BIRLIGI Calisanlarca Bilinir Ve
Saglanir
Paylasilir
is Bolimi Ve
is Bélimi Ve Uzmanlasmada | Uzmanlasmada
. Geng Neslin Ve Ortaklarin ilgi Alanlari
IS BOLUMU VE
Profesyonelleri Etkili Olmakla Beraber,
UZMANLASMA
Uzmanliklarindan Hareket Kurucu Ortak
Edilir Genellemeci Bir Tutum
izler
Yetki Kurucu Ortakta
Yetki Ve Sorumluluklar
. i Toplanmakla Beraber
YETKI VE Yapilan Isin Gerektirdigi
Genellikle
SORUMLULUKLAR Sekilde Ve Esit Bigimde

Sorumluluklarin

Dagildigi Gérular

Kaynak : isletme Dergisi, Haziran 1991

4.6.4. Yurutme ve Koordinasyon Fonksiyonu

Yiritme fonksiyonu planlanan islerin icra edilme siirecidir. Orgiit yapisi

olusturulduktan sonra sirket amaclari dahilinde yuratme fonksiyonu uygulanir.

Yurutme fonksiyonun kapsami girket buyuklugu ile degisir. Kiguk sirketlerde

yapilan is sadece bir mal veya hizmeti Uretmek ve daha sonra bunu
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satmaktir. Buyuk sirketlerde ise yurutme faaliyetleri sadece bunlarla sinirli

degildir. Caligsanlarin izinlerini, kariyerlerini planlama; sirkete yeni eleman

alma; cahlsanlarin sirketi ici egitim ile veya motivasyonlarini arttirarak

verimliliklerini arttirma gibi iglerle ugrasan insan kaynaklari bolumu de sirketin

yurutme fonksiyonu igerisinde yer alir. Ayrica gelismeleri takip etme ve yeni

degisimin Oncusu olma adina yapilan arastirma faaliyetleri de yurutme

fonksiyonunun bir pargasidir.

Tablo 4.5. Yiurutme-Koordinasyon ve Aile Sirketleri

Kurumsallagma duizeyi

yuksek aile sirketleri

Kurumsallagma
diizeyi dusuk aile
sirketleri

Personel se¢gme ve
yerlestirme, terfi,
ucretleme, kariyer
planlama vb.

fonksiyonlarin

Sistemler Aileden Olan Ve
Olmayan Personel Ayirimi
Yapilmadan Objektif
Esaslar Uzerine Kurulur Ve

Sistemlerin
Kurulmasinda Ve
isletimesinde Aile
Bireylerine Oncelik

iletisim bigimi

Aile Uyeleri ile
Profesyoneller Arasinda

yilriitiilme bigimi iletilir Taninir

Yonetim tarzi Katilimci ve Profesyonel Merkeziyetgi
Aile Uyeleri Arasinda, Aile Uyeleri
Profesyoneller Arasinda, Arasinda,

Profesyoneller
Arasinda

Karar verme sekli

Oy Birligi ve Oy Coklugu

Kurucu Ortagin
Karari ve Oy
Coklugu

Toplant turleri

Bilgilendirme Ve Rapor
Verme, Karar Verme,
Planlama, Problem C6zme,
Oz Elestiri

Rapor Verme,
Problem Cozme,

Bilgilendirme

Catisma ¢6zum

yontemleri

Kalici ¢6zum yontemleri ve

catisma yonetimi

Gegici ¢ozUm

yontemleri

Kaynak : isletme Dergisi, Temmuz 1991
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4.6.5. Denetim Fonksiyonu

Denetim fonksiyonu, geri bildirim formu ile baglantiidir. Denetim ile
sadece personel denetlenmez. islerin isleyis siireci, malzemelerin kalitesi,
arandan kalitesi, c¢alisilan ortamin incelenmesi gibi birgok husus deneti
fonksiyonu ile kontrol edilir. Kontrol sonuglari yonetime geri bildirim formu ile
bildirilir. Yonetim gerekirse planlamasinda, 6rgut yapisinda degisime giderek

yurutme fonksiyonu ile yeni uygulamalara gidebilir.

Denetim, planlama gibi suregelen bir faaliyettir. Alaninda uzman kisiler
tarafindan yapilmalidir. is etidleri, is tanimlari denetimde kullanilacak diger
araclardir. Denetim sonugclarinin rapor edilmesi ve bunlarin bir standarda
baglanmasi sirketin gelecek zamanda ¢ok isine yarayacaktir. Buradan elde
edilen degerler, gelecekteki denetimler icin baz alinacak ve yoOneticilere
sirketin hangi agamalardan hangi agsamalara geldigini gosterecek bir aragtir.

Standartlarin saglanmasi ¢aliganlar Uzerinde adaletli yaklagimi saglayacaktir.

Tablo 4.6. Denetim ve Aile Sirketleri
KURUMSALLASMA KURUMSALLASMA
DUZEYLERi YUKSEK | DUZEYi DUSUK AILE

AILE SIRKETLERI SIRKETLERI
Hammadde Ve Yari Mamul
Aliminda, Kritik
. Girdilerin Ciktilara
DENETIM NOKTALARI Asamalarda, Girdilerin o
R Donugtugu Noktalarda
Ciktilara Donustugu
Noktada

Performans Degerleme,

Standartlar,
. Gozlemler, Standartlar, }
DENETIM ARACLARI } . | Prosedurler, Kurallar
Prosedurler Ve Kurallar, Ig )
Ve Gozlemler

Akis Semalari
Firma Sahibi, Aile Uyeleri,
o . Firma Sahibi Ve Aile
DENETLEYEN KISILER llgili Birim Yetkilileri Ve . ,
Uyeleri
Uzmanlar
DENETLEME ZAMANI Surekli Belirli Periyotlarda

Kaynak : isletme Dergisi, Temmuz 1991
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4.6.6. Orgiit Kiiltiirii

Orgut kiltirh sirketin degerleridir. Aile sirketlerinde aile degerleri sirketi
etkilemektedir . Sekil.5'te organizasyon kulturt ve etmenleri gortulmektedir.

Organizasyonel

Cevresel
Faktorler : — Etkinlik
ORGANIZASYON KULTURU
% Yonetsel ¢+ Organizasyonel .
Fonksiyonlar Ozellikler Uretim

Sosyal Kurallar % Planlama % Davranig Etkmhk
Egitsel Bagari % Liderlik <“«—> % Yap Tatmin
Politik Inanclar < Kontrol «» Siireg T Gelisme
Ulusal Olaylar ve Adaptgsyon
Tarih A Siireklilik

|

Sekil. 4.1.0rgit Kiltira ve Etkinlik (Karpuzoglu, 2001, s.156)

4.6.7. Cevre ile iletisim

Batan sirketlerde oldugu gibi aile girketleri de gevre ile kuracagi iyi
diyaloglar sayesinde pazarda tutunabilirler. Girisimcinin sectigi pazar da
cevresinin ihtiyaglarini yansitan pazardir. Cevreyi sadece musteriler
olusturmaz. Devlette isletmenin cevresinde etkendir. Hukimetlerin aldigi
kararlar girketlerin 6zgurluk alanlarini kisitladigi gibi kolayliklarda saglayabilir.
Teknoloji de gevresel sartlara gore degiskenlik gosterebilir.(Zucker, 1983)

isletme gevre ile etkilesim olarak genellikle gevreye uyum saglamayi
tercih eder (Meyer and Rowan, 1977). isletmenin ¢evreyi etkiledigi
durumlarda vardir. isletmenin cevreye verebilecedi en 6énemli sey Uriin ve
hizmettir. istihdam saglayarak veya teknoloji transferi ile gevrenin takdirini
topladigi gibi gevre kirliligine sebep olarak ta muhalefeti ve gevresel

yaptirimlari Gzerine geker.
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Kurumsallasan aile sirketleri yapmig olduklari arastirma ve geligtirme ile
cevrenin degisimini, ihtiyaglarini gozlerler. Ayrica gevrenin fark etmedigi
ihtiyac alanlarini ortaya gikarirlar. Cevresinin sartlarina uyum saglayamayan
sirket kisa omurla olur. Cevresel degisimler isletmede koOklu degisimlere
sebep olabilirler. (Zucker, 1983)

Orgltsel degisime neden olan sireg, devletin koydugu kanunlar,
ulkenin i¢cinde bulundugu ekonomik durum, teknolojinin saglamis oldugu
avantajlar, insanlarin yasam tarzlari ve aliskanliklarindaki degisim ve
milletlerarasi iligkilerin getirmis oldugu politik durum nedeni ile gergeklesmis
olabilecegi gibi sirketin ku¢ulmesi/ bluyumesi, yabanci ortak alma, verimin
azalmasi, yeni yonetim tekniklerinin ortaya ¢ikigi gibi sebeplerle de olabilir.
Aile sirketinin butin bu durumlari g6z onunde bulundurmasi rekabet

ortaminda hayatta kalmak icin gereklidir.(Karpuzoglu, 2001)

4.7. Aile Sirketinde Kurumsallagmanin Alt Boyutlari

Aile girketlerinde kurumsallasmayi birka¢ alt basliga ayirabiliriz. Bu
bagliklar aile sirketlerinde kurumsallagsma adina yapilmasi gerekenlerin belli
bir duzene girmesine yardimci olacak ve yoneticilere nerelerde eksik

kaldiklarina gosterecektir. Bu alt boyutlar sunlardir:

4.7.1.Formalizasyon

Formalizasyonu kisaca yapilmasi gereken iglerin yazili ve bu sekilde de
duzenli hale getiriimesi olarak tanimlayabiliriz. Kurumsallagma igin aile
sirketlerinin yapmasi gereken formalizasyon unsurlari sunlardir:

v' Calisanlarin gorev ve yetkileri yazili hale getirilmelidir.

v' Bir sonraki kusak yonetimi devralmak igin gereken egitimden
gecmelidir.

v' Aile Uyeleri yazili hale getiriimis olan denetim kritiklerine tabi
tutulmalidir.

v Aile disi galiganlar belirli kurallara gore terfi ettirilirler.

v Resmi bir 6rgiit semasi olmalidir.

v' En 6nemlisi ise yazili hale getirilmis olan devir plani bulunmalidir.
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4.7.2. Profesyonellesme

Aile sirketinin yonetimi icin sirket sahiplerinin yetersiz oldugu yerlerde o
isten daha ¢ok anlayan kisilere basvurma sirketin yasam omrinun uzun
olmasi i¢in gerekliliktir. Yonetimde bazi unsurlarin profesyonellere birakilmasi
olarak tanimlanabilecek profesyonellesmenin unsurlari sunlardir:

v' Qirket amaglarinin belirlenmesinde aile disi galisanlarinda fikirleri
alinmalidir.
v" Finansman y6netimi sorumlulugu uzman kisilere devredilmelidir.

v Stratejik kararlarin alinmasinda ¢alisanlarinda fikirleri alinmalidir.

4.7.3. Ailenin Kurumsallagmasi

Gergek anlamda kurumsallasmanin yerlestiriimesi igin ailenin butin
bireylerinin bunu kabul etmesi gerekir. Bu olmadigi surece sirket tam
anlamiyla kurumsallasamaz. O yuzden aile sirketinin kurumsallagmasinin bir
alt boyutu olarak ailenin kurumsallagmasini ele alabiliriz. Bu kurumsallasma
unsurlari sunlardir:

v Aile ici problemlerin sirkete yansimamasi igin bir aile meclisi
kurulmahdir.

v" Aile Uyelerinin sahiplik ve yonetim haklarini diizenleyen bir aile
anayasasi hazirlanmalidir.

v Nakit akigi konusunda aile uyarimaldir. Gereksiz harcamalar

engellenmelidir.

4.7.4. Aileden Bagimsizhik

Ailenin girket Uzerindeki menfi etkisi azaltiimahdir. Sirket ailenin mali
olmasina ragmen kurumsallasma kapsami igine girdigi zaman sirket Uzerinde
istedigi amaci gergeklestirecegi bir yer olmayacaktir. Aileden bagimsizligin
unsurlari sunlardir:

v Is alimi esnasinda o isten anlayan kisiler tercih edilmeli, aile tyesi
olmak bir tercih nedeni olmamalidir.

v' Aile meseleleri ile is meseleleri birbirinden ayr tutulmahdr.

v Birimler arasinda aile Uyeleri bulunmasa iyi bir iletisim olmahdir.
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5. STRATEJIK YONETIM SURECI

5.1.Strateji Nedir?

isletme ve ydnetim alanlarinda 20.yy'in ikinci yarisindan sonra
kullanilmaya baslanan strateji kavraminin, literatirde kelime kokeni
bakimindan iki kaynaga dayandigi ileri surtlmektedir. Tirkgede stirme, sevk
etme, yoneltme, gonderme ve goturme anlamlarina gelen strateji kavraminin
birinci kaynagi, Latince yol, ¢izgi veya nehir yatagi anlamina gelen
stratum(Tosun, 1978, s.220), ikincisi ise eski Yunanli General Strategios’un
adindan ileri geldigi ifade edilmektedir(Andrews, 1971, p.26-27).

Ayrica strateji kavrami Turkiye ekonomisinde, hedeflenenlere
ulasilabilmesi icin izlenmesi gereken yol; yontemi tamamlayan pargalardan
her biri(Ozkesen ,1999, s.163) olarak da ifade edilmektedir. Strateji
kavraminin igletmeler acgisindan genel bir tanimini yaparsak; Tepe
yoneticilerinin hem isletme i¢i hem de isletme disi ¢evreyle basa ¢ikmak igin
gercgeklestirmek zorunda oldugu uyum caligsmalarini duzenleyen bir eylem
plani, bu plani gergeklestirmek igin gerekli olan faaliyetlerin tespiti, 6rgutu
belirlenen bu faaliyetler dogrultusunda yonlendirme ve tum faaliyetlerin tespit

edilen planlar dogrultusunda kontrol ve denetimi olarak tanimlayabiliriz.

5.1.1.Stratejiyi Belirleyen Ogeler

Her stratejinin belirlenmesinde esas teskil eden dort unsur vardir.
Bunlar(Hinterhuber, 1990);
» Amacglar,
» Kaynaklarin sekil degistirmesi igin gerekli arag ve yontemler
» Kaynaklarin dagitimi, sinerji etkilerinden yararlanma, temel asamalarin
zaman ve sirasinin planlanmasi,

» Amaglarin ve ara amaglarin izlenmesi

Strateji belirlemeye etki eden 6gelerden en 6nemlisi amagclardir. Strateji

onceden belirlenmis amaglar ve bu amaglara ulagmak igin gerekli olan
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araclarin karsilikh etki ve tepkileri sonucu belirlenen bir faaliyet planidir.
Araclar amaclara hizmet etmekle beraber, onlarin tayin edilmesine de
yardimci olmaktadir. Amaglar, araglar ve strateji arasindaki diyalektik iligki
asagidaki gibi ifade edilebilir.(Bkz. Sekil 5.1)

Strateji

Amaglar - > Araglar
Sekil 5.1 Strateji, Amaglar ve Araclar arasi iligkiler (Eren, 2000, s.6)

5.1.2.Stratejinin Onemi

Strateji belirleme faaliyetlerinde bulunmayan ve bir stratejiye sahip
olmayan isletmelerde bircok sorun meydana gelebilir. isletme gelecekte
kargisina cikabilecek firsatlari kagirabilir ve gerekli arastirma ve analizleri
yapmadigi i¢in uyum surecinde pasif kalabilir. Bir diger etkisi ise belirlenen bir
strateji olmadigindan dolayl, yoneticiler kigisel bilgi ve tecrubeleri
dogrultusunda hareket etmek zorunda kalir ve bu da gergek sartlara gore
hareket etmelerini engelleyebilir.

5.2.isletmelerde Stratejik Yénetim

5.2.1.Stratejik Yonetimin Tanimi ve Amaci

20. yuzyilhn ikinci yarisinda ortaya konuldugu varsayilan stratejik
yonetim, isletmelerin genel yonetim surecinin bir parcasidir. Bagka bir
ifadeyle, isletme hiyerarsik olarak g6z onune alindiginda uUst kademenin
ilgilendigi Ozel bir yonetim alanini kapsar. Dolayisiyla stratejik yonetim,
isletmenin dig cevresi ile ilgili teshis ve c¢ozumlemeleri kapsar ve uzun

vadede isletmenin ne olacagiyla ilgili sorulari cevaplandirir.(Dinger, 1991)
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5.2.2.Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik  yOnetimle  ilgili  cesitli  Ozellikler  asagidaki  gibi
siralanabilir.(Tagkiran, 1995, s.194-195)

» Stratejik yonetim tepe yonetim iglevidir. Cunku igsletmenin gelecegi ve
calismalarinin istikametiyle ilgilidir. Ayrica tepe yoOnetimin kesin destedi
olmaksizin stratejik yonetim faaliyetlerinin igletmede surdurilmesi mumkin
degildir.

> Isletmenin gelecegi ve uzun vadeli amaglariyla ilgilidir.

> Stratejik yénetim igletmeyi bir sistem olarak gorr. isletmenin gesitli
pargalarinin alinan kararlara bagl olarak etkilegimini gbz 6nune alir.

» Cevre faktorunu goz onune aldigindan, isletmeyi acgik bir sistem olarak
degerlendirir.

>isletmeyi cevreyle buitiinlesik gérdiginden, isletmenin  sosyal

sorumluluklarini da g6z onunde tutar.

5.2.3.Stratejik Yénetimin Temel Ogeleri

Stratejiler yonetimin en Ust kademeleri tarafindan belirlenir. Dolayisi ile
stratejik yonetimin en temel 06gesi Ust kademe vyoneticileridir. Stratejik
yonetim daha ¢ok isletmenin dig ¢evresindeki degisiklikler ve igletme igindeki
ustinluk ve zayifliklarla ilgilendigi icin, stratejik yoOneticiler bilgi toplama,
analiz etme ve karar verme sureglerinde onemli rol oynarlar. Bu sekilde

belirlenen stratejinin uygulanmasi alt kademedeki yoneticilerin isidir.

Stratejik yonetim surecinde 6rgut misyonu ve temel amaglar bir diger
onemli unsur olarak tanimlanabilir. Misyon ve amaglarin belirlenmesi,
stratejik yOnetim surecinde yani analiz yapma, analiz sonuglarini
degerlendirme, uygun stratejiyi secme ve uygulamada onemli bir etken
olmaktadir.

Stratejik yonetimin diger 6geleri ise mamul/Pazar stratejisi ve isletmenin
kaynaklaridir. Stratejik yonetimde, amaglara uygun mamul/Pazar sahasinin

belirlenmesi, istikametin tespit edilmesi ve rekabet Ustunlugunun kazaniimasi
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gerekir. isletme sahip oldugu kaynaklari bu dogrultuda en etkili ve verimli bir

sekilde dagitarak basarili olmaya cgalisir.

5.2.4.Stratejik Yonetim Sureci

Stratejik yonetim, karar alma surecinde oldugu gibi, genel bir yaklagimla
planlama, uygulama ve degerlendirme safhalarindan meydana gelir.(Dinger,
1991)

Bu U¢ asamadan olugsan strateji belirleme surecini asagidaki tablo
yardimiyla agiklayabiliriz.

[sletme

»Amaclart |—m]|

-Ekonomik
Amaclar

-Ekonomik
Olmayan
Amaclar

-Sosyal
Sorumluluklar

Ve Baskilar

A

Isletme Cevresel _Sirket ve _Sirket ve Sirket isletme Politikalarin
Stratejisini »lAnalizler »|[sletme »|Isletme Diizeyi | m-|veya SIB »Belirlenmesi
Belirleyen Degerleme Stratejilerinin diizeyinde ve
Stratejistler Belirlenmesi fonksiyonel
bolimlerde
[Kaynaklarin
Dagilimi
Y
-Yonetim Kurulu -Yakin Cevre -Sirket ve  -Stratejik  -Gelisme Vektori Orgiitsel
-Danismanlar -Genel Cevre  SiB'lerinin i¢ Alternatifleri-Maliyet Diistirn] Y 2pmin Yeni
Stratejiye Gore
-Genel Miudir - Uluslar arasi Yapilarini  Dikkate Alma -Rekabet Stratejisi Yeniden Gozden
ve Yardimcilari Gevre Bir Bitin  -BlyUime  -Diger Jenerik Gegirilmesi
-Planlama -imkanve velslevsel Stratejisi  Stratejiler
Yodneticisi Firsatlar Olarak -Karhhk Yeni Stratejiye
-Diger Mudur - Tehlike ve Degerleme Stratejisi Gore Orgiitsel
ve Yoneticiler Tehditler Rakiplerine -Tasarruf Kaltiir
Olusturulmast
Kiyasla Stratejisi

-Kuvvetli ve -Portfoy . .
Yeni Stratejiye
-ZayIf Taraflar Teknikleri Gore Liderlik ve
Yoneticilik
Bi¢iminin
Belirlenmesi

+

A

Stratejik Kontrol

Sekil 5.2 Stratejik Yonetim Surecleri (Eren E., a.g.e.,s.20)
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5.3.Di1s Cevre Faktorleri Analizi

5.3.1. Dis Cevre Kavrami

Dis cevre igletmeyle ilgili fakat igletmenin digindaki faktorlerden olusur.
isletmeler devamhligini ve gelisimlerini saglamak icin dis cevre faktdrlerini
stratejik ydnetim sirecinde iyi analiz etmelidirler. isletmelere cesitli firsat ve
ustunlUkler sunabilen dig gevre, ayni zamanda cgesitli tehlike ve gugcluklerin
de kaynagi olabilmektedir. Bir isletmenin dis c¢evresi incelenirken,
derinlemesine Ug farkli ¢gevre tanimlamasi yapilabilir.(Dinger, 1991)

> Gergek Dis Cevre: isletmenin diginda yer alan ve onunla ilgili faktér ve
sartlarin tamamindan meydana gelir. HUkimet duzenlemeleri, rakipler,

saticilar, vs.dir.

» Algilanan Dis Cevre: Dis gevredeki herhangi bir yeni durum, bir yonetici
tarafindan igletmenin buyumesi icin bir firsat olarak degerlendirilirken, bir
bagka yonetici tarafindan isletmenin amaclarina ulasmada bir engel olarak
gorehbilir.

»Karar Alani veya Uygulama Cevresi: Bu ise yoneticinin algiladigi ¢cevre
icinde tercih ettigi alani ifade eder. Yonetimin sectigi amaglar, stratejiler ve
gorevlerle ilgili alandir. Cunkd higbir isletme, gercek ve algilanan c¢evre

alaninin tamamina yonelik faaliyette bulunamaz.

5.3.2.D1s Cevre Faktorleri

Dis gevre ile ilgili olarak pek ¢ok faktor saymak mumkundir. Ancak bu
faktorlerin hepsi bir igletmeyi ayni sekilde etkilemez. Bir isletmeyi az ya da
cok, dolayli veya dogrudan etkileyen ve kararlarini sekillendiren faktor
dizisine “ilgili dis gevre faktorleri” adi verilir.(Kogel, 1976)

Dis gevreyi olusturan bes temel yapi; Ekonomik durum, demografik

geligmeler, teknik geligsmeler, sosyo-kultirel geligmeler, politik-hukuki
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gelismelerdir. Tablo 5.3.’de her bir yapida genellikle bulunan stratejik olarak
onemli gevresel degiskenler belirtiimigtir. Ancak higbir zaman tim degiskenler

bunlardan ibaret degildir.

5.3.3.Uluslararasi Cevre Faktorleri Analizi

Dunyanin herhangi bir yerinde meydana gelen bir siyasi veya ekonomik
bir degisim, birgcok yeri de beraberinde etkilemektedir. Ayrica Ulkeler arasi
sinirlarin kalkmis olmasi dunyayi tek pazar haline getirmekte ve isletmeler
birgok rakiple mucadele etmek zorunda kalmaktadir. Bu durumlar karsisinda
igletmeler stratejilerini belirlerken, uluslar arasi ¢gevre faktorlerini analiz etmek

ve buna gore stratejiler gelistirmek zorunda kalmaktadir.

5.3.4.Genel Cevre Faktorleri Analizi

Ekonomik Cevre: isletmeler iizerinde etkili olan ekonomik cevre faktérlerinin
baglicalari asagidadir.(Muftioglu, 1989)

. isletmelerin faaliyette bulundugu piyasalarin tipleri monopol, oligopol ve
rekabet piyasalari. Bu piyasalarin talep ve arz yapilari;

. icinde faaliyette bulunulan ilke veya ilkelerin milli gelir, kisi basina
dusen ortalama gelir seviyesi, gelirin tiketim ve tasarruf seklindeki dagilimina
iliskin ozellikleri;

. Toplumun, toplumu olugturan guruplarin ve bireylerin tiketim ve
tasarruf hacimleri ile tUketim ve tasarruf tercihleri;

. Bu yapisal faktorler yaninda konjonkturel beklentileri, ulusal ekonomiye,

dis ekonomik iligkilere ve iginde bulunulan sektorlere iligkin ¢esitli beklentiler;

Demografik Gevre: isletmelerin pazarlarini olusturan niifus ya da insanlarla

ilgili gevre, isletmeler acgisindan son derece dnemlidir.

Teknolojik Gevre: Gunumuzun hizla degisen kosullari kargisinda, igletmeler
faaliyetlerini devam ettirebilmek ve geligsebilmek icin teknolojik degisim ve

geligmeleri izlemeleri gerekmektedir.
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Politik-Yasal Cevre: Devlet veya vyerel yonetimler g¢ikardiklari yasa,
kararname ve yonetmelik gibi yaptirimlarla igletmeler Gzerinde gittikge artan
bir etki yaratmaktadirlar.



Ekonomik Durum

Demografik
Gelismeler

-Gayri safi milli
hasilada geligsim

-Faiz oranlari
-Para arz
-issizlik diizeyi
-Ucret/Fiyat
Kontrolleri

-Devaltiasyon
-Eneriji

-Nufusun buyime

orani
-Ndfusun yas
Dagilimi

-Nufusta bolgesel

Kaymalar
-Yasam suresi
beklentileri

-Dogum oranlari

Teknik
Gelismeler
-Devletin A/G
harcamalari
Endustrinin A/G

harcamalari

-Teknolojik gayretin
odaklanma noktasi

-Patent koruma

Sosyo-Kiiltirel Politik-hukuki
Gelismeler Gelismeler

-Yagsam Bigimi -Anti-Trost
degisiklikleri kararnameler

-Kariyer beklentileri

-TUketici hareketleri

-Cekirdek aile olusumu

ozellikleri

Sekil 5.3 Stratejik Olarak Onemli Cevresel Degiskenler

-Cevre koruma
kanunlari

-Vergi kanunlari

-Ozel tegvikler

-Dig Ticaret
kararnameleri
-KiTleri koruma
-Genel segim

Kaynak: Michael E.Portein Competetive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Compotitors, 1980
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Sosyo-Kiltiirel Cevre: Sosyal-kultirel degerler, yasam bigimi, modayi
izleme duzeyi, aile yapisi, insanlarin gesitlenen ihtiyacglari, ¢evreyi koruma
gibi bircok faktor isletme faaliyetlerini dogrudan etkiler

5.4.Strateji Belirleme Surecinin Kapsamliligi

5.4.1.Cevre Taramasinin Etkinligi

Stratejik yonetimde, isletmenin kendi Urin ve faaliyetlerini ¢ok iyi
bilmesinin yani sira rakiplerini ve onlarin pazar igindeki faaliyetlerini bilmesi
cok daha fazla 6nem tasir. Rakipler ve rekabet ortaminin degigkenligi surekli
olarak incelenmeli ve rakiplerin stratejileri sistemli bir sekilde takip edilmelidir.

Bu konudaki en kapsamli incelemeyi yaptigi varsayilan Micheal Porter'a
gOre bir endustrinin analizini bes ana degiskeni alip c¢esitli 6zelliklerini
inceleyerek yapilabilecegini gostermektedir. Bu analiz ayni zamanda bir
endustriye girme kararinin verilmesi bakimindan da 6nem arz etmektedir.
Dolayisiyla stratejik kararlarin temelini olusturmakta ve firma yoneticilerinin
bir endustriye girerken mutlaka yapmalari gereken bir analiz niteligini
tasimaktadir.(Eren, 2000) (Sekil 5.4)

isletmeler, imkanlari uygun oldugu siirece, amaglarina ulasabilmek igin
faaliyetlerini genigletme ve blyume c¢abalari igerisindedirler. Bu amaglarini
gergeklestirebilmek icin uygun sartlarda sermaye arayigi igin ¢cevre taramasi

yaparlar. Bu finansal kuruluslarin analizi ile mumkundur.

5.4.2.Stratejik Planlamanin Etkinligi

Stratejik  yOnetim, isletmenin dis c¢evresiyle olan iligkilerinin
dizenlenmesi ve istikametinin belilenmesi icin yapilacak faaliyetlerin
planlanmasi, orgutlenmesi, uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol edilmesi

sureci olarak tanimlanabilir.(Dinger, 1991)

Stratejik yonetim planlamanin bir uzantisidir. Stratejik yonetim, problem
analizi ve c¢Ozumler kadar, c¢6zumlerin uygulamaya konmasi,
deg@erlendiriimesi ve kontrolinl, ayni zamanda igletmenin iginde yasamak

zorunda oldugu ¢evreyi de icermektedir.



iris Engelleri

TN ~—— -

1
2
3
4
5.
6.
7
a
b
c
8
9

Olgek Ekonomisi

Uriin farkliliklarina sahip olma
Marka belirginligi ve kimligi

Uriin degistirme maliyetleri
Sermaye ihtiyaglari

Dagitim kanallarina girig

Mutlak maliyet avantajlari
Ogrenme egrisi Ustlnliigine sahip olma
Gerekli giderleri elde edebilme
Duglk maliyetli Grin tasarim guci
HulkUmet politikasi

Misilleme yapma beklentisi

Saticilarn Pazarlik
Glci

Girenlerin
Tehlikesi

Rekabet Siddeti Belirleyicileri

A 4

Saticilar

Saticilarin Giiciiniin belirleyicileri

PN RALN =

girdileri farklilastirma

Saticilari degistirme maliyeti

ikame girdileri mevcudiyeti

Saticilar arasinda anlasma ve kaynasma
Satin alinacak girdi hacminin énemi
Endustride toplam alimlarin géreceli maliyeti
Girdilerin maliyetlere ve farklilastirmaya etkisi
Endustride ileriye dogru entegrasyon tehlikesi
olmasi

Endiistride rakipler arasi Glcu

2
3
4.
5.
Yeni g
Girenler 8.
9.
11.

Alicilarin Pazarlik

Endustri Buyimesi

Yiksek sabit giderler ve depolama giderleri
Belli araliklarla(surekli olmayan)

Urdn farkhiliklari

Marka belirginligi ve kimligi

Degistirme maliyetleri

. Rakipler arasinda anlagsma, kaynasma ve denge

Bilgisel karmasiklik
Rakiplerin g¢esitliligi

10. Sirket riskleri

Cikis engelleri

Alicilar

rekabetin siddetti «

ikame Uriinlerin

Alicilarin (Miisterilerin) Giliciiniin Belirleyicileri

Tehlikesi

Ikame Endiistri

ikame Tehlikesinin Belirleyicileri

1. ikame Uriinlerin fiyat
Ustunlukleri
2. Degistirme maliyeti
3.Alicilarin ikame Grtnlere
egilimi

Pazarlik Kaldiraci

1. Firmalar arasi anlagsmalar

2. Alinan malin miktar

3. Firmanin degistirme
maliyetleri ile ilgili olarak
alicinin firma degistirme
maliyeti

4.Alcl bilgisi

5.Geriye dogru entegrasyon
Yetenegi

Fiyat Duyarliligi
1. Toplu alimlar fiyati

2. Uriin farkliliklar

3. Marka kimligi

4 Kalite bagarisinin

etkisi

5.Alici kar ve ¢ikarlari

6.Karar verenlerin
Tesvikleri

6.ikame mallarin iyi bir duruma gelmesi

Sekil 5.4. Rakipler Arasi Rekabetin Siddetti (Eren,2000)
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Stratejik planlama faaliyetleri farkli disiplinlerden gelen nispeten daha
alt kademedeki yoneticilerden olugsan takimlara devredilerek daha yenilik¢i ve
pazarin gergeklerine daha uygun stratejiler gelistirilebilmektedir (Byrne,
1996:2). Bu planlama faaliyetlerinde ve 6zellikle gevresel gozlem safhasinda
ust yonetim takimi diyebilecedimiz birgok stratejistten olugan bir takim
devreye girer. (Jauch and Glueck, 1988:105).

5.4.3. Stratejik Kontroliin Etkinligi

Cagdas stratejik kontrol, yuritmenin incelenmesi ve duzeltiimesi igin
faaliyet sonuglarina dair geri beslemenin kontrolinu ve buna ilaveten daha
stratejik kararlar alinirken yapilan gelecege yonelik tahminlerin ve
varsayimlarin ne Olcude isabet kaydedebileceginin degerlendiriimesini
kapsar. Boylece stratejiler ve genelde stratejik yonetim sureci kontrol
sonuglarindan gelen geri besleme ile surekli olarak iyilestirilir (Dess and
Miller, 1993,: 293-295).

Stratejik Kontrol, stratejik planlarin uygulanmasinin organize bir ekip
tarafindan takip edilmesini ve bu planlarda ¢gagin ve pazarin gereklerine gore
yapilmasi gereken revizelerin vakit kaybetmeden yapilmasini gerekli kilar.
Tuarkiye'de stratejik kontrol yaygin degildir. Bir galismanin sonuglarina gore
igsletmelerin % 60’1 stratejik planlama yaparken, stratejik kontrol faaliyetlerinin
ancak % 50 civarinda yurutaldugu gorulmustur (Eren vd, 1997: 32).
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6. YONTEM VE BULGULAR

Bu bdlumde, arastirmanin 6rneklemine ait temel karakteristikler ve
demografik veriler incelenmig, Olgeklere iliskin yapilan faktor analizleri ile
korelasyon ve regresyon analizleri agiklanmistir. Daha sonra yapilan
regresyon ve korelasyon analizleri neticesinde modele yonelik sonuglar
Ozetlenmigtir. Ayrica arastirmada ele alinan degiskenlerin dlgiimesinde
kullanilan Olgekler ve bu Olgeklerin guvenirliliklerini degerlendirmek

maksadiyla yapilan analizler belirtiimis ve veri toplama sureci agiklanmigtir.

6.1.0rneklem Segimi

Arastirmada kullanilacak 6rneklem igin aile sirketi olma sarti ve bunun
gerekleri aranmisgtir. Sirketlerin buyudk cogunlugunun aile sirketi olmasi bir
avantaj teskil etmesine karsin anket toplama esnasinda aslinda bu sirketlerin
sadece kagit uzerinde sirketler oldugu yani mahalledeki bakkaldan oteye bir
gelisim kaydedemedigi gozlenmistir. Anketi anlamakta dahi guclik ceken
birgok yonetici ile kargilagiimigtir.

Arastirma esnasinda yukarida belirtilen sekildeki sirketler dahil
300'den fazla sirket ile gorlisulmisg, anketin tamamini samimiyet ile
doldurdugu goézlemlenen ve gelisme kaydeden sirketlere ait anketler

ayiklanarak 49 anket elde edilmigtir.

6.2.Veri Toplama Teknigi

6.2.1. Veri Toplama Yonteminin Belirlenmesi

Alan arastirmasinda veriler anket yontemi ile toplanmigtir. Anket
yonteminin uygulanmasinda “kisisel gorusme yolu ile anket” yontemi
uygulanmigtir. Bu yontem, “yanit oraninin artmasi, gozlem yolu ile ekstra bilgi
elde edilebilmesi, bilgilerin dogrulugunun test edilmesinin kolaylasmasi ve
anketin bizzat denek tarafindan doldurulmasi” dolayisiyla, gerek

arastirmaciya ve gerekse yurutulen galismaya yararlar saglamaktadir.
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6.2.2. Anket Olgeklerinin Olusturulmasi ve Anketin

Hazirlanmasi

Arastirmada kullanilan anket formlari, Olgulmesi dusunudlen
degiskenlere gore belirlenmigtir. Olgeklerin olusturulmasi igin literatur
arastirmasi yapilmig ve literatir taramasinda kaynaklarin giincel olmasina ve

uluslararasi alanda genel kabul gormus olmasina dikkat edilmisgtir.

Bu arastirmada uygulanan anketlerin cevaplandiriimasinda 5’li Likert
tutum Olgegi kullanilmistir. Anketteki stratejik planlama ve kontrol faaliyetleri
ile ilgili ifadelere dair degerlendirme secgenekleri su sekildedir: 1-Hig
Uygulanmiyor, 5-Cok Uygulaniyor. Firmanin genel isleyisine ve
kurumsallagmaya verilen 6nem ve uygulama yuzdelerini Olgen ifadelere
iligkin degerlendirme segenekleri su sekildedir: 1- Hic Onemi Yok, 5- Cok
Onemli ve 1- Hi¢ Uygulanmiyor, 5- Cok Uygulaniyor. Ayrica firmanin
performansini olgen sorulara ait degerlendirme secenekleri su sekildedir: 1-
Rakiplerden Cok Dusuk, 5- Rakiplerden Cok YUksek.

6.2.2.1.0rgiitsel Performans Olgegi

Orgltsel performans 6lgegi toplam 9 adet 6nermeden olusan anket ile
Olctlmugtur. Faktor analizine tabi tutulan bu Olgekte en uygun faktor yapisini
elde etmek igin 4 adet Onermenin digarida birakilmasi gerekmistir.

Performans faktort 5 6nerme ve 0.79 guvenilirlikle dlgulmagtur.

6.2.2.2.Stratejik Planlama ve Kontrol Faaliyetleri Olgegi

Stratejik planlama ve kontrol faaliyetleri Olcegi toplam 16 adet
onermeden olusan anket ile dlgcuimustur. Faktor analizine tabi tutulan bu
Olgcekte en uygun faktor yapisini elde etmek igin 4 adet 6nermenin disarida
birakilmasi gerekmigtir. Bu Olgekte “cevre taramasinin etkinligi® faktoru 5
onerme ve 0.76 guvenilirlikle, “stratejik planlamanin etkinligi” faktora 3

onerme ve 0.83 guvenilirlikle, “stratejik kontrolun etkinligi” faktort 4 onerme
ve 0.87 guvenilirlikle élgulmagtur.
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6.2.2.3.Kurumsallagma Olgegi

Kurumsallagma olgegine ait onermelerden ilk 5 dnerme Miller (2003)
tarafindan, son 3 onerme Reid (2002) tarafindan, diger onermeler ise
Seymen (2004) tarafindan gelistirilen toplam 21 6nermeden olusan anket ile
Olculmasgtur. Faktor analizine tabi tutulan bu olgekte en uygun faktor yapisini
elde etmek icin 6 adet dnermenin disarida birakilmasi gerekmigtir. Bu olgekte
“formalizasyon” faktori 6 onerme ve 0.94 guvenilirlikle, “profesyonellesme”
faktort 3 onerme ve 0.78 guvenilirlikle, “ailenin kurumsallasmasi” faktora 3
onerme ve 0.79 guvenilirlikle, “aileden bagimsizlik” faktort 3 onerme ve 0.63

guvenilirlikle dlgulmagtur.

6.2.3.Anket Formunda Dikkat Edilen Noktalar

Anket formu, geri donug oranini artiracak sekilde tasarlanarak
literatirde konu ile ilgili dnemli calismalardan yararlaniimigtir. Bu amacla
anketin giris kismina anketin amaci, igerigi, bilimsel ve sosyal faydasina dair
kisa bir giris metni eklenmigtir. Ayrica bu metnin altina sorumlu kisilerin adl,
unvani, c¢ahistigi kurum belirtilmistir. Bu bilgilerin verilmesi anketin guven
vermesi ve geri donus oraninin artmasina yardimci olmasi bakimindan
gereklidir. Dikkat edilen bir baska konu da, anketteki butiin sorularin agik uglu
hazirlanmamis olmasidir. Boylece cevaplayanin sorular1  yanitsiz

birakmasinin veya ¢ok zaman harcamasinin onune gecgilmeye calisiimistir.

6.3. Verilerin Analizi ve Bulgular

Anket icin 300°'den fazla sirkete ulasiimig fakat sirketlerin ¢cogunun
kurumsallagsma konusu igin incelemeye alinacak kadar gelismis olmadigi
gozlemlenmistir. Bu tip sirket sahipleri 6zellikle stratejik planlamaya yonelik
sorulara cevap vermekte zorlandilar ve ¢ogu soruyu bos biraktilar. Bazi
sirketler ise birka¢c soruyu sirketin gizlilik prensibini 6ne surerek
cevaplamadilar. Bu sekilde elenen anket formlarinda 49 sirketin anketi

incelemeye deger gorulmustar.
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Anketler incelendiginde; sirketlerin % 30’unun 1.kusak, % 65’inin
2 kusak, % ©&’inin ise 3.kugsak yonetici/ sahipler tarafindan yonetildigi
gorulmustar. Sirketlerin %70’inin 2.kugak ve sonrasi yonetici/ sahiplerden
olugmasi sirketlerin kurumsallagsma ile tanigma yuzdesinin artmasi anlamina
gelmektedir. % 30’luk dilimde olan sirketlerin bazilari da ¢aligsan sayisi itibari

ile incelemeye deger gorulmustar.

Degerlendirmeye alinan firmalarin % 37’si hizmet sektorunde, % 23’U
tekstil sektorinde, % 14’0 insaat sektorinde, % 10’u gida sektorinde ve %
16’s1 imalat sektorinde hizmet vermektedir. Ankete cevap veren Kkisiler
incelendiginde % 55’inin sirket sahibi/ patron, % 35’inin Ust yonetici ve %
10’'unun orta kademe yoOnetici oldugu gorulmektedir.

6.4. Faktor Analizleri

Degiskenler arasindaki kargilikli baghligin kokenini ortaya koymak
amaciyla, bagimsiz degiskenler ile bagimli degiskenler ayri ayri ele alinmig
ve faktor analizine tabi tutulmustur. Ayrica ortaya c¢ikan faktorlerin
guvenilirliklerin elde edilmesi gereklidir. Arastirmada kullanilan degiskenler
g6z onunde bulunduruldugunda; orgutsel performansin bir, stratejik planlama
ve kontrol faaliyetlerinin G¢, kurumsallagsmaya verilen Onemin dort alt
boyuttan olustugu gorulmektedir. Anketi olusturan likert tipi sorular kesifsel
faktor analizine tabi tutulmus, en uygun faktor yapisina Varimax donugumu
ile ulasiimis ve bu yapiyi elde etmek i¢in 14 ifadenin digarida birakilmasi
gerekmistir. Korelasyon analizi ve regresyon analizleri yapilmadan once
faktor analizi sonuglarina gore gruplanan sorular alinan cevaplara gore

birlegtirilerek guvenilirlik analizine tabi tutulmustur.

Guvenilirlik kisaca, bir 6lgumin hatadan bagimsiz kalma derecesini
ifade etmektedir. Diger bir deyigle bir degisken icindeki sorular arasindaki
ortalama iligskiyi goz onune alan dlgumun igsel tutarlihgini ortaya koymaktadir
(Kerlinger, 1986). Olgegin tutarll dengeli ve tekrarlanabilir olmasi
guvenilirligin gostergeleridir. Tutarli olmasi 6lgme kurallarina, veri kayit ve

kodlamasina uygun olmasi anlamina gelmektedir. Dengeli olmasi diger



55

degiskenlerin ayni kalmasi kosulu ile zaman iginde degismemesini ifade
etmektedir. Tekrarlanabilir olmasi ise, olgegin tek bir zamandaki tek bir testle
sinirl kalmamasi tekrar uygulanabilmesi ve zaman iginde guvenilir olmasini
gOstermektedir(Gul, 2003,142).

Faktor analizi sonucunda elde edilen yapiya bagl olarak degiskenlere
iliskin Cronbach Alpha guvenilirlik katsayilari hesaplanmis ve bir degisken
hari¢ tUm guvenilirliklerin literatirde kabul goéren 0.70’'in Uzerinde oldugu
ortaya ¢cikmistir. Kurumsallagmaya verilen 6neme ait “aileden bagimsizlk” alt
boyutu 0.63 olup kabul edilebilir seviyededir. Cronbach 0.70 alfa katsayisinin
igsel guvenilirlik icin yeterli oldugunu kabul ederken, Kathura (2000) 0.60 ve
uzerindeki alfa katsayini kabul edilebilir gormektedir.

6.4.1. Orgiitsel Performans Olgeginin Sorularinin Agilimi ve
Faktor Yukleri

Kesifsel faktor analizi neticesinde oOrgutsel performans Olgegine ait
sorularin tamami ait oldugu faktére yuklenmistir. Olgege ait 5 maddenin
faktor yuklerinin 0.65 seviyesinin tUzerinde oldugu tespit edilerek analize dahil
edilmigtir. Bu faktore ait guvenilirlik katsayisi 0.79 olarak bulunmustur. Bu tek
faktorle acgiklanan toplam Varyans: %70,47°dir. Tablo 6.1.’de faktor yukleri
buaylkten kiguge siralanmis, ifadelerin yuklendigi faktorlere iliskin yukler ve

guvenilirlik katsayisina ait veriler gosterilmistir.

Tablo 6.1. Orgiitsel Performans ile ilgili Kesifsel Faktdr Analizi Sonuglari

Rakiplere kiyasla PERFORMANS
performans
gostergelerinin son ug¢ (ALPHA: 0.79)
yildaki durumu

Ciro karhhg@ (Kar/Toplam ,855
satislar)
Yatirim karhligi ,806
Satis (ciro) artigi ,682
Urlin hizmet kalitesi ,672
Genel performans ,657

Cikarim Yéntemi: Temel Bilesenler Analizi. Rotasyon Yéntemi: Varimax
Bu tek Faktérle Agiklanan Toplam Varyans: %70,47



56

6.4.2.

Sorularinin Agilimi ve Faktor Yukleri

Stratejik Planlama ve Kontrol Faaliyetleri Olgeginin

Kesifsel faktor analizi neticesinde Stratejik Planlama ve Kontrol
Faaliyetleri Olgegine ait sorularin tamami ait oldugu faktore yuklenmistir.
Yapilan analizde Olgege ait 12 maddenin faktor yuklerinin 0.65 seviyesinin
tzerinde oldugu tespit edilerek analize dahil edilmigtir. Ug faktére ayrilan bu
Olcegin faktorlerinden birincisi 5 maddeden olusan g¢evre taramasinin etkinligi
faktori olup, bu faktore ait guvenilirlik katsayisi 0.76 olarak bulunmustur.
ikincisi olan stratejik planlamanin etkinligi faktérii 3 maddeden olugmus olup,
bu faktére ait glvenilirlik katsayisi 0.83'tlr. Uglincuisii olan stratejik kontrollin
etkinligi 4 maddeden olusmus olup bu faktore ait guvenilirlik katsayisi
0.87’dir. Bu ug faktorle agiklanan toplam Varyans: %71,18'dir. Tablo 6.2.de
faktor yukleri buyukten kuguge siralanmig, ifadelerin yuklendigi faktorlere
iligkin yukler ve guvenilirlik katsayisina ait veriler gosterilmisgtir.

Tablo 6.2. Stratejik Yonetimin Kapsamliligi ile ilgili Kesifsel Faktor
Analizi Sonuclari

Cevre Stratejik Stratejik
Stratejik Yonetim Taramasinin | Planlamanin | Kontroliin
Faaliyetleri Etkinligi Etkinligi Etkinligi
(ALPHA: 0.76)| (ALPHA: 0.83) | (A:0.87)
Ust Yoénetim, organizasyonun , 781
Stratejik Planlamasi igin nihai
sorumlulugu kendi Uzerine
almistir.
Pazar ve musteriler ile ilgili ,705
gelismeleri  duzenli olarak
takip eder ve degerlendiririz
Firmamizin  igsel rekabet ,699
yetenegi ile zayif ve gugli
taraflarini analiz ederiz.
ic ve dis cevre analizleri ,660
yaparak, oOnemli stratejik
teshislere ulasiriz.
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Stratejik Yonetim Cevre Stratejik Stratejik
. . Taramasinin Planlamanin Kontroliin

Faaliyetleri Etkinligi Etkinligi Etkinligi

(ALPHA: 0.76) | (ALPHA: 0.83) (A: 0.87)

Pazar ve dis cevre analizleri ,659

ile firsat ve tehditleri duzenli

olarak  takip eder ve

degerlendiririz.

Hedeflerimiz dlculebilirdir ve ,899

bir zaman cergevesiyle

sinirlandiriimigtir

Stratejik Planlama surecinde 711

belli prosedurleri takip ederiz

Sirketimizde, stratejik hedeflere ,662

ulasmak icin uygun harekef

planlari yararlige konur.

Sirketimiz, stratejik planlarin ,851

uygulanmasini izleyecek iyi

organize edilmis bir takip

sistemine sahiptir.

Sirketimiz yazili bir stratejiye] , 799

sahiptir ve stratejik plana gore|

stratejik kararlar verilir.

Stratejik planlama ve bu , 794

planin yurarlige

konulmasindan sorumlu

sahislar, basarili

performanslari igin

Odullendirilirler.

Sirketimiz  stratejik planlarin , 781

uygulanmasini duzenli olarak
izler ve buna uygun olarak

planlarini revize eder.

Cikarim Yéntemi: Temel Bilesenler Analizi. Rotasyon Yéntemi: Varimax
Bu li¢ Faktérle Agiklanan Toplam Varyans: %71,18
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6.4.3. Kurumsallagsma Olgeginin Sorularinin Agilimi ve
Faktor Yukleri

Kesifsel faktor analizi neticesinde kurumsallasma 6lgegine ait sorularin
tamami ait oldugu faktore yuUklenmistir. Yapilan analizde Olgede ait 15
maddenin faktor yuklerinin 0.50 seviyesinin Uzerinde oldugu tespit edilerek
analize dahil edilmistir. dort faktore ayrilan bu olgegin faktorlerinden birincisi
6 maddeden olusan formalizasyon faktoru olup, bu faktore ait guvenilirlik
katsayisi 0.94 olarak bulunmustur. ikincisi olan profesyonellesme faktéri 3
maddeden olusmus olup, bu faktore ait guvenilirlik katsayisi 0.78'dir.
Uglinclisii olan ailenin kurumsallasmasi 3 maddeden olusmus olup bu
faktore ait guvenilirlik katsayisi 0.79'dur. Dordincusu olan aileden
bagimsizlik 3 maddeden olugmus olup bu faktore ait guvenilirlik katsayisi
0.63'dur. Bu dort faktorle acgiklanan toplam Varyans: %73,64’tir. Tablo
6.3."de faktor yukleri buyukten kucuge siralanmis, ifadelerin yuklendigi

faktorlere iligskin yukler ve guvenilirlik katsayisina ait veriler gosterilmistir.

Tablo 6.3. Kurumsallasmaya Verilen Onem ile ilgili Kesifsel Faktor
Analizi Sonuglari

Genel kurumsallagma FORMALIPPROFESY | AILENIN AILEDEN
szellikleri ZASYON | ONEL KURUMSA BAGIMSI
LESME |LLASMASI| ZLIK
(ALPHA: | (ALPHA: | (ALPHA: |(ALPHA:
0.94) 0.78) 0.79) 0.63)
Calisanlarin gorev, yetki ve , 926
sorumluluklari yazili hale
getirilmigtir.
Bir sonraki kugak sirketin ,863
yonetimini almak igin gerekli
editimden gecer.
Aile Gyeleri de performans ,857
denetimine tabii tutulur.
Aile digi ¢alisanlar agik, belli ve ,821
adil bir sisteme gore terfi ettirilir
Gorev dagilimini yansitan resmi ,817
bir orgut semasi vardir.
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Genel kurumsallagma

ozellikleri

FORMALI
ZASYON

(ALPHA:
0.94)

P)PROFESY
ONEL
LESME
(ALPHA:
0.78)

AILENIN
KURUMSA
LLASMASI
(ALPHA:
0.79)

AILEDEN
BAGIMSI
ZLIK
(ALPHA:
0.63)

Yonetimin bir sonraki nesle
gegisini planlayan dnceden
hazirlanmis bir devir planimiz

vardir.

,684

Amaglarin belirlenmesinde aile

disi calisanlarin da fikirleri alinir.

,832

Finansman yonetimi sorumlulugu

uzman kisilere devredilir

,675

Stratejik kararlarin alinmasinda

calisanin goruasu alinir.

,630

Aile ici problemlerin sirkete
yansimasini engellemek igin bir

aile meclisi bulunmaktadir.

,903

Aile Gyelerinin sirketteki sahiplik
ve yonetim haklarini dizenleyen

bir aile anayasasi vardir.

,848

Nakit akigi ailenin kayitsiz

harcamalarina karsi korunur

,507

Personel seciminde akrabalik
baglarindan ziyade, isin
gereklerine uygun bir adil se¢im

ve yerlegtirme sistemi var

,862

Aile meseleleri ile is meseleleri

birbirinden ayri tutulur

,628

Birimler arasi iyi bir iletigsim ve

isbirligi mekanizmasi var

,614

Cikarim Yéntemi: Temel Bilesenler Analizi. Rotasyon Yéntemi: Varimax
Bu dért Faktérle Agiklanan Toplam Varyans: %73,64
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Faktor analizleri sonucunda ortaya ¢ikan degigskenlerin arasindaki

iligkileri tespit etmek maksadiyla herhangi iki degisken arasindaki birebir iligki

dluzeyini ve yonunu belirlemeye yardim eden korelasyon analizi yapilmigtir.

Korelasyon analizi sonunda elde edilen korelasyon katsayilari Tablo 6.4’te

gOsterilmistir. Buradan hareketle, s6z konusu iligkilerde p<0.01 ve p<0.05

duzeyinde anlamli olan her iligki i¢in pozitif veya negatif yonde bir iligki

oldugunu ileri sirmek mamkundur.

Tablo 6.4’te ortalamalara bakacak olursak en duguk ortalamaya stratejik

kontrolun etkinliginin sahip oldugunu goruruz. Buradan hareketle performansi

en ¢ok artiracak olan alt basligin bu olacagi soylenebilir.

Tablo 6.4. Korelasyon, Ortalamalar ve Standart Sapmalar

Ort. |S.Sap.| 1 2 3 4 5 6 7
Formalizasyon | 4,05 | 1,28 | 1,00
Profesyonelles | 3,73 | 1,28 |,604**| 1,00
me
Ailenin 3,75 | 1,35 |,498**|,465"*| 1,00
Kurumsallagma
Sl
Aileden 452 | ,81 [,319*|,426**,312*| 1,00
Bagimsizhik
Cevre 3,80 | 1,03 |,360*|,357*|,485** ,209 | 1,00
Taramasinin
Etkinligi
Str. 3,37 | 1,16 |,567**|,296* | ,208 |,371**|,554**| 1,00
Planlamanin
etkinligi
Str. Kontroliin | 2,97 | 1,29 |,573**|,373**|,352* | ,282* |,544**|,572**| 1,00
etkinligi
Performans 3,56 | ,66 |,329*|,100 |,190 |-,009| ,121 | ,117 |, 364"

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamili

anlamli

* Korelasyon 0.05 diizeyinde
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6.6.Regresyon Analizleri

Her bir bagimli degiskenin sahip oldugu varyansi teorik modelimizdeki
(Sekil 6.1) bagimsiz degiskenlerin tek tek ve beraberce ne oOlgude
etkilediklerini gormek icin yapilan Regresyon analizlerinin sonuglari agsagida
ozetlenmis ve yorumlanmistir. ilk énce Kurumsallasmanin boyutlarinin
Stratejik yonetimin kapsamlihdinin boyutlarina, daha sonra da bu her iki
degisken grubunun oOrgutsel performansa etkilerini dlgmek igin olusturulan
regresyon modelleri asagidaki tablolarda gorulmektedir. Arastirilan iligkiler

yumagi Sekil 6.1'de gosterilmektedir.

KURUMSALLASMA
FORMALIZASYON STRATEJIK YONETIMIN

KAPSAMLILIGI
PROFESYONELLESME GEVRE TARAMASININ

| ETKINLIGI .| PERFORMANS
AILE KURUMSALLASMASI gEﬂbg?LAMAN'N
" STR. KONTROLUN

AILEDEN BAGIMSIZLIK ETKINLIGi

Sekil 6.1. Arastirmanin Teorik Modeli

6.6.1. Kurumsallagsmanin Stratejik Yonetimin

Kapsamliligina Etkileri

Kurumsallagsmanin  stratejik  yonetimin  kapsamhligina etkilerini
incelemek maksadiyla kurumsallagsmanin alt boyutlarinin, stratejik yonetimin
alt boyutlari olan gevre taramasinin etkinligi, stratejik planlamanin etkinligi,

stratejik kontrolin etkinligi algilari Gzerine etkilerini gostermek gerekmektedir.
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Kurumsallagsmanin alt boyutlarinin, ¢evre taramasinin etkinligi Uzerine etkisi

Tablo 6.5.te gozukmektedir.

Tablo 6.5'te ailenin kurumsallagmasinin ¢evre taramasinin etkinligi
uzerinde etkili bir faktor oldugu (p=0.379 ve p<0.05) gorulmektedir. Diger
kurumsallagma alt boyutlarinin gevre taramasinin etkinligi Uzerinde etkili

olmadiklari gorulmektedir.

Tablo 6.5. Kurumsallagsmanin Dort Boyutunun Stratejik Yonetimin
Kapsamhh@inin Ug¢ Boyutundan Cevre Taramasinin Etkinligi Uzerindeki
Etkileri

Bagimh degisken: Cevre Taramasinin Etkinligi

Bagimsiz degiskenler Standardize T degeri p (anlamhhk)

Beta degeri
Katsayilan

Sabit sayi 2,529 ,015

FORMALIZASYON ,097 ,570 571

PROFESYONELLESME ,118 ,679 ,501

AILENIN ,379 2,449 ,018

KURUMSALLASMASI

AILEDEN BAGIMSIZLIK ,009 ,065 ,948

Model 1 igin R?: 263 F: 3,93 p:0,008

Tablo 6.6.'da kurumsallagsma alt boyutlarinin stratejik planlamanin
etkinligi Uzerine etkileri gOsteriimektedir. Analiz sonuglarina gore
kurumsallagmanin alt boyutlari olan formalizasyon ($=0.628 ve p< 0.01) ve
aileden bagimsizhigin (f=0.269 ve p<0.05) stratejik planlamanin etkinligi
uzerinde etkili bir faktor oldugu gorulmektedir. Ancak bagimsiz
degiskenlerden formalizasyonun stratejik planlamanin etkinligini daha fazla
etkiledigini (p=0.628 ve p< 0.01) gorebiliriz. Diger kurumsallagma alt
boyutlarinin  stratejik planlamanin  etkinligi Gzerinde etkili olmadigi

gorulmektedir.
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Tablo 6.6. Kurumsallagmanin Dort Boyutunun Stratejik Yonetimin
Kapsamliiginin Ug Boyutundan Stratejik Planlamanin Etkinligi Uzerindeki
Etkileri

Bagimh degisken: Stratejik Planlamanin Etkinligi

Bagimsiz degiskenler Standardize t degeri p (anlamhhk)

Beta degeri
Katsayilan

Sabit sayi ,269 ,789

FORMALIZASYON ,628 4,034 ,000

PROFESYONELLESME -,141 -,888 ,379

AILENIN -,123 -,873 ,388

KURUMSALLASMASI

AILEDEN BAGIMSIZLIK ,269 2,043 ,047

Model 1 icin R?: 389 F: 6,99 p:0,000

Tablo 6.7.’de kurumsallasma alt boyutlarinin stratejik kontrolin etkinligi
uzerine etkileri gosterilmektedir. Analiz sonuglarina gore kurumsallagsmanin
alt boyutu olan formalizasyonun stratejik kontrolln etkinligi Uzerinde etkili bir
faktor oldugu (=0.514 ve p< 0.05) gorulmektedir. Diger kurumsallagma alt

boyutlarinin stratejik kontrolun etkinligi Uzerinde etkili olmadig1 gorulmektedir.

Tablo 6.7. Kurumsallagmanin Dort Boyutunun Stratejik Yonetimin
Kapsamliliginin U¢ Boyutundan Stratejik Kontrolin Etkinligi Uzerindeki
Etkileri

Bagimh degisken: Stratejik Kontroliin Etkinligi

Bagimsiz degiskenler Beta t degeri p (anlamhhk)
Katsayilan degeri
Sabit sayi -,063 ,950
FORMALIZASYON 514 3,185 ,003
PROFESYONELLESME -,015 -,089 ,930
AILE KURUMSALLAS. ,071 ,484 ,630
AILEDEN BAGIMSIZLIK ,103 ,752 ,456
Model 1 igin R?: 343 F: 5,74 p:0,001
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6.6.2. Kurumsallagmanin ve Stratejik Yonetimin

Kapsamliliginin Firma Performansina Etkileri

Kurumsallasmanin ve stratejik yonetimin kapsamlihginin  firma
performansi Uzerine etkilerini incelemek maksadiyla 6nce kurumsallasmanin
alt boyutlarinin daha sonra stratejik yonetimin alt boyutlarinin firma

performansi Uzerine etkileri analiz edilmistir.

Tablo 6.8.de kurumsallagmanin alt boyutlarinin firma performansi
uzerine etkileri gosterilmektedir. Analiz sonuglarina gore kurumsallagsmanin
alt boyutu olan formalizasyonun firma performansi Gzerinde etkili bir faktor
oldugu (p=0.403 ve p< 0.05) gorulmektedir. Diger kurumsallagsma alt

boyutlarinin firma performansi tzerinde etkili olmadigi gorulmektedir.

Tablo 6.8. Kurumsallagsmanin Dort Boyutunun Firma Performansina
Etkileri

Bagimli degisken: FIRMA PERFORMANSI
Bagimsiz degiskenler  Standardize t degeri p (anlamhhk)
Beta degeri
Katsayilan
Sabit say| 5,883 ,000
FORMALIZASYON ,403 2,179 ,035
PROFESYONELLESME -,139 -,738 464
AILENIN ,087 ,517 ,608
KURUMSALLASMASI
AILEDEN BAGIMSIZLIK -,105 -,673 ,505
Model 1 igin R?: 136 F:1,73 p:0, 106

Tablo 6.9.'da stratejik yonetimin kapsamliligi alt boyutlarinin firma
performansi Uzerine etkileri gosterilmektedir. Analiz sonuglarina gore stratejik
yonetimin kapsamliliginin alt boyutu olan stratejik kontrolun etkinliginin firma
performansi uUzerinde etkili bir faktor oldugu (p=0.466 ve p< 0.05)
gorulmektedir. Diger stratejik yonetimin kapsamliligi alt boyutlarinin firma

performansi Uzerinde etkili olmadigi gorulmektedir.
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Tablo 6.9. Stratejik Yonetimin Kapsamliiginin U¢ Boyutunun Firma

Performansina Etkileri

Bagimh degisken:

FIRMA PERFORMANSI

Bagimsiz Standardize t degeri p (anlamlilik)
degiskenler Beta Katsayilari degeri
Sabit sayi 8,961 ,000
CEVRE -,071 -,405 ,687
TARAMASININ

ETKINLIGI

STR. - 111 -,618 ,539
PLANLAMANIN

ETKINLIGI

STR. KONTROLUN ,466 2,619 ,012
ETKINLIGI

Model 1 igin R?: 148 F: 2,06 p:0, 063

6.7. Ampirik Model

Analiz galismalarindan 6nce 6ngorulen teorik model Uzerinde yapilan

regresyon analizleri neticesinde olugan ampirik model Sekil 6.1'de
gosterilmistir.
KURUMSALLASMA
FORMALIZASYON
STRATEJIK YONETIMIN
KAPSAMLILIGI PERFORMANS
PROFESYONELLESME ¥ GEVRE TARAMASININ

AILE KURUMSALLASMASI

/)

ETKINLIGI
1’y

¥ STR. PLANLAMANIN
ETKINLIGi

STR. KONTROLUN
ETKINLIGI

~ pd

Sekil 6.2. Ampirik Model
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Buna gore Formalizasyon, Stratejik planlamanin ve kontrolun etkinligini
ve oOrgutsel performansi olumlu yonde etkilemektedir; ayrica stratejik
kontrollin etkinliginin performansi etkilemesi nedeniyle stratejik kontrolin
etkinligi vasitasiyla da performansi dolayli yoldan etkilemektedir. Yine ampirik
modelde ailenin kurumsallagmasinin c¢evre taramasinin etkinligini artirdigi
gorulmektedir. Son olarak Aileden Bagimsizlik duzeyi de stratejik

planlamanin etkinligini olumlu yonde etkilemektedir.
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7. SONUC VE ONERILER

Bu bolumde analizler sonucu elde edilen bulgular isiginda kurulan
model incelenecek ve ortaya ¢ikan sonuglarin yonetici ve arastirmacilara ne

gibi 6neriler getireceginin Uzerinde durulacaktir.

Bu c¢alismanin amaci aile sgirketlerinin kurumsallagsma oranlarin
artmasinin sirketlerin performansi Uzerindeki etkileri incelemektir. Yani
sirketlerin kurumsallastikgca aile kimliginden kaynaklanan olumsuz etkilerden

kurtulmasi ile firma performansinin artip artmadiginin incelenmesidir.

Bu bdolumde yapilan analizler degerlendirilecek ve yukarida belirtilen
amaca ne kadar yaklasildigi kontrol edilecektir. Ayrica yoneticilere
uygulamaya yonelik Oneriler yapilmakta, gerceklegtirilen arastirmanin
kisittamalari agiklanmakta ve gelecekte bu konularda yapilabilecek

calismalar igin teklifler sunulmaktadir.

7.1. Arastirmanin Bulgulari ve Sinirlamalari

Tez cgalismasinin amaci kurumsallagsmanin performans Uzerine etkisini
olcmek oldugundan kurumsallasma ile ilgili olusturulan alt boyutlar
performans Uzerinde irdelenmistir. Ayrica kurumsallagmanin getirilerinden
oldugu dusunulen stratejik planlama ve kontrolin hem kurumsallagsma hem

de performans Uzerine etkileri analiz edilmigtir.

Analizleri yapmak igin bircok sirket ile gorusulmus fakat sirketlerin
gelismiglik seviyeleri ve anket sorularini algilamakta zorlanmalari analiz
yapilacak kitleyi azaltmistir. Kurumsallasma kavraminin aile sirketleri
tarafindan bilinmedigi ortaya ¢ikmigtir. Cogu sirket literatirde de belirtildigi
lizere heniiz kurulug asamasini asamayan sirketler olarak gérilmustiir. ikinci
nesile gegen sirketlerin gogu da henuz ikinci nesile gegmis gorulmektedir.
Yine literattrle paralel olarak tglncu nesile gegmis ¢ok az sirkete rastlanmis,

dordincu nesile gegmis sirkete rastlanmamistir.
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Ulkemizde bulunan biiyik sirketler ile arastirmanin kalitesinin artmasi
icin gorusme talep edilmig, ya gorusme talepleri reddedilmis yada goriusme
esnasinda bu sorulara cevap vermemiz sirketin gizlilik prensibine ters
dusmekte denilmigtir. Bu girketlerle ylUz yluze goOriugsmeden sonug
alinamayinca ¢agin Internet Gzerinde ulasiimaya c¢aligiimig buradan da cevap
alinamamistir. Bu girketlere internet Gzeriden ulagsma esnasinda bir¢ok orta
bayuklUkte sirketle de bagdlantiya gecilmeye calisiimis ¢ogundan yanit
alinamamistir. Buradan su sonug ¢ikmaktadir; sirketler kendilerine ulasilsin
diye biraktiklari mail adreslerini kontrol etmemektedirler. Aslinda bu bile

sirketin buyuklugu veya geligmislik duzeyi hakkinda bir fikir vermektedir.

Yapilan faktor analizlerinin guvenilirlik katsayilarinin 0.63 ile 0.94
arasinda degismektedir. Korelasyon analizine gore formalizasyon ve stratejik

kontrolun etkinliginin performans ile iligkili oldugu sonucuna ulagiimigtir.

Bu calisma orneklemin kuguk olmasindan dolay literatirde belirtilen
sonuglarin tamamina ulasamamigtir. Bu ¢alismanin bilime yaptigi katki aile

sirketinin kurumsallagmasinin alt boyutlarini tespit etmek olmustur.

7.1.1. Stratejik Yonetimin Kapsamhligi Uzerine Etkiler

Regresyon analizi neticesinde kurumsallagsmanin alt boyutlarinin
stratejik yonetim kapsamliligi Uzerine etkisi test edilmeye caligiimigtir.
Stratejik yonetimin kapsamliligi G¢ alt boyutta incelenmistir.

Stratejik yonetim firmanin kendi kendini degerlendirmesi zayif ve guglu
taraflarini analiz etmesini gerekli kilar. Sirketin bugin nerede oldugu ve
gelecekte nerede olmak istedigi stratejik yonetimin ilgi alanidir. Sirketin
kendine koydugu hedeflerin ulagilabilir olmasi kendini agsmamasi gereklidir.
Stratejik planlar devamli takip altinda olmali surekli gincellenmelidir. Yazili
hale getirilen sirket stratejisi ile ilgilenecek organize edilmis bir takip
sistemine ihtiya¢ vardir.

Kurumsallagsma alt boyutlarinin, stratejik yonetimin kapsamliligi alt
boyutlarindan ¢evre taramasinin  etkinligine yapmig oldugu etki

incelendiginde sadece ailenin kurumsallagmasinin etki ettigini gorulmektedir.
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Buradan ¢ikan sonug aile sirketleri aile meclisi kurduklarinda veya sahiplik ve
yonetim haklarini duzenleyen aile anayasasi olusturduklarinda ve nakit
akisini aileden ayirdiklarin da firma igi ve disi analizler artacak pazar ve
musteriler duzenli takip edilecektir.

Kurumsallagsma alt boyutlarinin, stratejik yonetimin kapsamliligr alt
boyutlarindan stratejik planlamanin etkinligine yapmig oldugu etki
incelendiginde formalizasyon ve aileden bagimsizhgin etki ettigini
gorulmektedir. Buradan c¢ikan sonug¢ aile sirketi icinde yazili bir gorev
dagiliminin olmasi, sirket yoneticilerinin egitimden ge¢gmesi ve denetime tabi
tutulmasi ve sirket iginde adaletin hukim surUp iyi bir iletisim mekanizmasinin
bulunmasi neticesinde stratejik hedefleri belirleyen, bunu belirli prosedurlerle
takip eden ve stratejik hedeflere ulasmak icin gerekli hareketleri yapan bir

sirket ortaya ¢ikar.

Kurumsallasma alt boyutlarinin, stratejik yonetimin kapsamliligi alt
boyutlarindan stratejik kontrolin etkinligine yapmis oldugu etki incelendiginde
sadece formalizasyonun etki ettigini goriimektedir. Buradan ¢ikan sonug aile
sirketi icinde yazili bir gorev dagiliminin olmasi, sirket yoneticilerinin
egitimden ge¢mesi ve denetime tabi tutulmasi ve sirket icinde adaletin hUkim
surmesi durumunda yazili bir stratejiye sahip olunacak, organize bir takip
sistemi ile stratejik planlar takip edilecek, basarih kigiler 6dullendirilecek ve

planlar surekli revize edilecektir.

7.1.2. Firma Performansi Uzerine Etkiler

Yapilan analizler ile kurumsallasma ve stratejik yonetimin
kapsamlihginin ~ firma  performansi  Uzerine  etkileri  irdelenmigtir.
Kurumsallagsma dort alt boyut ile incelenmistir. Kurumsallagsma sirketin
aileden bagimsiz hareket etmesi ailenin olumsuz etkilerinin sirket GUzerinden
atilmasi anlamina gelir. Aile iginde yonetim devir teslimini belirleyen devir
plani oldugu gibi sorunlarin asilmasini saglayan aile meclisi ve aile
anayasas! kurumsallasmanin getirilerindendir. Adil yonetim anlayisi
sayesinde aile disi galisanlarin rahat ¢alisma atmosferi bulmasi ile sirketin
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verimliliginin artacagi ongorulur. Uzman kigilerden destek alma fikirlerine
bagsvurma gerektiginde finans yonetimini dahi uzmanlara birakma
kurumsallagsma sartlarindandir. Sirket igcinde aile galisanlarina 6zel muamele
yapillmamasi ve denetime tabii tutulmasi sirketin performans artisi i¢in 6nemli

verilerdir.

Kurumsallagsma alt boyutlarinin, 6rgutsel performans Uzerine yapmig
oldugu etki incelendiginde sadece formalizasyonun etki ettigini gorulmektedir.
Buradan ¢ikan sonug aile sirketi igcinde yazili bir gérev dagiliminin olmasi,
sirket yoOneticilerinin egitimden gecmesi ve denetime tabi tutulmasi ve girket

icinde adaletin hukim surmesi durumunda orgutsel performansin artacagidir.

Stratejik yonetimin kapsamlihiginin alt boyutlarinin  6rgutsel performans
uzerine yapmis oldugu etki incelendiginde sadece stratejik kontrolinun etki
ettigi gorulmektedir. Buradan g¢ikan sonug; yazili bir stratejiye sahip olan ve
organize bir sekilde bu stratejideki degismeleri izleyen ve planlarini revize

eden sirketlerin orgutsel performanslari artmaktadir.

7.2.  Oneriler

Yapilan analizler ile kurumsallagsmanin formalizasyon alt
boyutunun o6rgutsel performansi etkiledigi gorulmustir. Bu nedenle
kurumsallagma ile isletmelerin degisime ayak uydurmasinin saglanacagi, aile
sirketi olmanin dezavantajlarinin ortadan kalkacagi, sistemli bir yapiyi
sirketlerin sahip olacagi soylenebilir. Kurumsallagsma, aile sirketi
dezavantajlarindan olan gsirket sahibinin belirlenmesi, aile fertlerine sirket
icinde esit muamele yapilmasi, uzun donemli planlar yapilmamasi gibi
hususlari ortadan kaldirarak sirketin rakipleri arasindaki farki agmasina

yardimci olur.

Analizlerden elde edilen sonuglar i1siginda aile degerlerinin asiri
etkisinden sirket kurtuldugunda ve aile digi c¢alisanlara glven
problemlerinden kaynaklanan sorunlar asildiginda érgutsel performans pozitif
yonde etkilenecektir. Yine yapilan analizler gostermistir ki, aile Uyelerinin
denetime tabi tutulmasi ve sirketin bir sonraki kugaginin gerekli egitimden
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gecmesi sirket performansina pozitif etkisi vardir. Sirket sahibi sirketin
genelini ilgilendiren 6nemli kararlarda, uzun vadeli planlarin hazirlanmasinda
ve biylk capli malzeme degisimlerinde son karar merciidir. Ust yonetim

stratejik planlarda nihai sorunlulugu Uzerine almasi gereklidir.

Stratejik planlarin surekli gézden gecirilmesi ve degisen sartlara gore
yeniden duzenlemesi ve bu planlarin mutlaka yazili halde bulunmasi girketin
orgutsel performansi artiracagi yapilan analizler ile elde edilen sonugtur. Aile
sirketinde kargasaliga ve sirketin i¢cten ¢okusune yol agan yonetimin devri
Uzerinde hassasiyetle durulmasi gereklidir. Bu ¢atismalari agmak igin devir
plani kurulan aile meclisi ile yazili hale getirilmelidir. Elde edilen bulgular bu

yapildigi takdirde sirket performansinin artacagi yonundedir.

Bu calisma ¢ogu aile sirketinin henuz gelisme asamasinda olmasindan
dolay! veriler elde edilirken gesitli sorunlarla karsilasmistir. Bu sorunlara
ragmen c¢alismada elde edilen sonuglar literattr ile paralellik arz etmektedir.
Bundan sonra bu konuda c¢aligma yapacak kigiler galisma bagindan itibaren
orneklem alacag kitleyi olusturmaya baslamasi gereklidir. Bu kitlede ¢alisan
sayisina, sirketin kaginci kusak tarafindan yonetildigine ve sirketin gelismiglik
duzeyine bakilmalidir. Ne kadar ¢ok buyuk sirket ile galigilirsa elde edilen
verilerde kurumsallagsmanin sirket Uzerine yapacagi tesiri o kadar ¢ok kaliteli
gOsterecektir.
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EKLER

Ek 1 : Tansas Ornek Kurum Olmaya Aday

TKYD Yoénetim Kurulu Uyesi Aclan Acar, yonetim kurulu bagkanligini
yurittigu Tansas'ta kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi igin ¢alismalar
baglatti. Bu alanda Tansas'in ornek gosterilen bir kuruma donusmesi
hedefleniyor. Tansag'ta bu proje belli bir olgunluga ulasti. Bu kapsamda
uluslararasi kredi derecelendirme kurulugu Fitch'e, "kurumsal yonetim rating"i
icin bagvurdu. Aclan Acar, "Her seyden dnce Tansas'ta rating dlgumlemesine
yonelik 6zel bir galisma yapilmadigini belirtmek isterim. Rating c¢alismasi,
bizim yaptigimiz ¢aligmalari bagimsiz bir kurulusa inceleterek eger varsa

eksik yonlerimizi geligtirmek icin aldigimiz bir hizmettir" diyor.

Tansas'in Dunu ve Bugunu

Tansas'ta "Kurumsal yonetim" konusundaki c¢alismalara 2001 yilinin
ortasinda start verildi. Once, kurumsal yonetim ilkeleri ile Tansas'in mevcut
yapisi arasindaki farklar belirlendi ve bu ilkelere uyum igin bir galisma
bagslatildi. Basta Tansas Yonetim Kurulu olmak Uzere tium ekip bu prensiplere
inandi ve sahip c¢ikti. Sonugta Tansasg'ta kurumsal yonetim donusumu
baslatildi ve 6nemli mesafeler kaydedildi. 2001 yilinda 21 milyon dolar zarar
eden sirketin zarari, gegen yil 3 milyon dolara dustu. Yonetim kurulu bagkani
Aclan Acar, bu yolculukta yapilanlari soyle anlatiyor:

. Degisim Oncesinde Tansas'ta yonetim kurulu bagkani ve genel mudur
ayni kisiydi. Su anda ise yonetim kurulu bagkani (Aclan Acar) ile genel muduar
(Servet Topaloglu) farkl kigiler.

. Eskiden bagimsiz Uye yoktu. Degisimle birlikte Tansas YoOnetim

Kurulu'na bir bagimsiz uye katildi.
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. Organizasyon yapisi ve igleyisi belli degildi. Raporlama guvenilir degildi.
Yatirnrmcilara "Yilda 1 milyar dolar ciro" gibi veriye dayanmayan vaatler
veriliyordu. Simdi gergegdi yansitan vaatler verilmesi ana hedef.

. Sermayedarlar guvenini kaybetmigti. Artik geffaflik ilkesi dogrultusunda
yatirrmci iligkileri departmani surekli olarak bilgilendiriliyor. Kanunun sart
kostugundan daha fazla bilgi kamuoyu ile paylasiliyor.

. Yeni olusturulan yonetim kurulunda insan kaynaklari, bilgi teknolojileri,
hukuk gibi farkli alanlarda uzman kigilere yer verildi. Uzman uyelerin
bagkanlik ettigi alt komiteler kuruldu ve bu komitelere islerlik kazandirildi.

. Yo6netim kurulunun igleyisi duzenlendi. Simdi yonetim kurulu gindemini
genel mudur ve yonetim kurulu bagkani belirliyor. Toplantidan 5 gin 6nce
uyelere bir bilgi seti ulastinliyor. Toplanti notlari da 1 hafta icinde uyelere

goOnderiliyor.

. Genel mudurin ve yonetim kurulu Uyelerinin performansini 6lgme

caligmalari yapiliyor.
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Ek 2: Cadbury Schweppes'in Kurumsallagsma Hikayesi

Cadbury Schweppes, dunyanin en iyi kurumsal yonetim koduna sahip
sirketlerinden biri olarak biliniyor. Sir Adrian Cadbury ise bu kodun yaraticisi.
Sir Cadbury, sirketinin kurumsallagmaya giden dykusunu soyle anlatiyor:

Kurulus Oykiisii

Cadbury sirketi 1824'te, ingiltere'nin Birmingham kentinde bir manav
olarak acildi. Kisa bir sure sonra kahve ve kakao satigina basladi. Ardindan
kurucusu John Cadbury, 1831'de cay, kahve, kakao Uretimi ve satigina
odaklanmaya karar verdi ve dukkanini yegeni Richard Cadbury Barrow'a
devretti. John Cadbury, sirketini 1831'den 1861'e kadar yoOnettikten sonra
isleri ogullari Richard ve George'a birakti. iki kardes sirketi hizla biydittiler.
1879'da bir fabrika actilar. 1899'da Richard Cadbury'nin olumu ile girket
yonetiminde yeni bir yaklagima ihtiya¢c duyuldu. Calisan sayisi 3 bine
ulasmigti. Ve sirkette kurumsal yonetime dogru ilk adimlar atilmaya baslandi.

Kurumsallagma Yolunda

Richard Cadbury'nin dlumiunden sonra sirkette bir "yonetim komitesi"
olusturuldu. George Cadbury, icra kurulu baskani oldu. Richard'in iki buyuk
oglu da icra kurulu Uyesi oldular. Aile Uyelerinden biri de icra kurulu sekreteri
rolinu Ustlendi. Ardindan 1919'da Cadbury, Fry sirketi ile birlesgti. Fry
Ailesi'nin Gyeleri sirket yonetiminde aktif roller Gstlenmediler. Bdyle olunca iki
ailenin bireylerinin beklentileri farklilagtl. Cadbury Ailesi'nin bireylerinin hedefi
yatirrm yapmak ve buyumekti. Fry Ailesi ise girket yonetiminde olmadigi igin
sadece ellerine gegecek kar payi ile ilgileniyordu. Yonetim kuruluna ilk kez
1948'de aile disindan olan profesyonel yoneticiler katild1.

Halka Agilma Asamasi
Zaman iginde Cadbury Ailesi'nde mirasgl olabilecek kisi sayisi 19'a
ulasti. Kimi aile Uyeleri bagka iglere atildi. Sonugta halka agilmak kaginiimaz

oldu ve 1962'de sirket halka agildi. Sirket hisselerinin yluzde 50'den fazlasi
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hala ailenin elindeydi ve yonetim kurulu Uyelerinin gogunlugu hala ailedendi.
1969'da Schweppes ile yluzde 50 -yuzde 50 ortaklik kurulunca, yonetim
yapisinda onemli degisiklikler oldu. Veliaht segimi, buylime, aile bireylerinin
olumu gibi sorunlari asmak ve sirketi blyutmeye devam ederken aile
bireylerinin de gikarlarini korumak konularinda ¢ozam arayiglari bagladi.

Bagimsiz Uyeler Devri

Ben Cadbury yonetimine girdigimde toplantilara uzun vadeli stratejilerin
tartigsiimasina yeterince zaman ayrilmiyordu. Ve her hafta toplant
yapiliyordu. Aslinda olusturan modern anlamda bir yonetim kurulu degildi.
Bagimsiz Uyeler yetersizdi. Buna "yOonetim komitesi" demeyi ben daha dogru
biliyorum. Schweppes ile birlesince, bu toplantilari aylik yapmaya basladik ve
bagimsiz Uye sayisini artirdik. Bagimsiz Gyeler hangi is kollarinin satiimasi,
hangi is kollarina odaklaniimasi gerektigi konusunda aile bireylerinden gok
daha saglikh kararlar verebildiler ve sirkete bu anlamda daha en bagindan
faydalari olabilirdi. Ama ne yazik ki bagimsiz Uyelerin isabetli fikirlerinden ilk
yillarda faydalanilamadi. Zaman iginde etkinlikleri artti ve sirketi buglnlere

tasidilar.
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EK 3: AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA SAHA GALISMASI
ANKET FORMU

Bu anket formu, aile sirketlerinin kurumsallasmaya verdikleri 6nemi ve ne derece
kurumsallastiklarini 6lgmek ayrica kurumsallasma oranlar ile firma performansi arasindaki iligkiyi
belirlemek icin hazirlanmistir. Elde edilen sonuglarin aile sirketlerinin  kurumsallasmasi ve
kurumsallagsmanin getirileri hakkinda degerli bilgiler saglayacagi degerlendiriimektedir.

Sizden mevcut durum ile ilgili dislincelerinizi gbz 6nlne alarak sorulara cevap vermeniz
beklenmektedir. Anketteki sorularin dogru veya yanlis bir cevabl olmamakla beraber, istenilen
sonuglara ulasilabilmesi igin her soruya aciklikla ve durust olarak cevap vermeniz dnem tasimaktadir.

Degerli zamaninizi ayirdiginiz igin
pesin tesekklrlerimizi sunariz.
Dog. Dr. Liitfihak Alpkan Deniz Kidemli Ustegmen Bahri Mege
Gebze Yiiksek Tekn. Ens. Ogretim Uyesi Y.Lisans Ogrencisi

1. Sirketin ismi nedir?:

2. isletmenin temel faaliyet alan1 nedir?:

3. Ankete cevaplayan yoneticinin iinvani:
O patron / ortak O ust yonetici O orta kademe yoneticisi

4. Sirket kaginci kusak tarafindan yonetilmektedir?
O 1. kusak (kurucu patron) O 2. kusak (varis kardesler) O 3. Kusak (varis kuzenler) O 4. Kusak

5. isletmenizin hukuki yapisi nedir? O Sahis sirketi O Adi ortaklikO Kollektif S. O Anonim S. O limited

6. isletmenizin kurulus tarihi:

8. ISO Kkalite belgeniz var m? O Var O Yok O Basvurduk, sonug¢lanmadi

9. Stratejik plamimz kag sene icin yapilmaktadir?
O 1ylveyadahaazO1ile3yil O3ile5yll OS5 yildan daha gok

10. Halihazirda belirlenmis olan en énemli stratejik hedefiniz nedir?

O Yeni urtnler gelistirme O Yeni pazarlara agiima O Mevcut pazardaki Pazar
payini artirma
O Mevcut durumu koruma O Kigullme ve tasarruf yapma O pazardan gikma ve/veya

sirketi tasfiye

ol "
11. Asagidaki Stratejik planlama ve kontrol faaliyetleri firmanizda ne Ne olgtide uygulaniyor?

sekilde yapilmaktadir? 1: hi¢ uygulanmiyor,
5: ¢ok uygulaniyor

1.Temel faaliyetlerimiz anlik kararlardan ziyade hep bir plan dahilinde

yaratalar.

2.Ust Yénetim, organizasyonun Stratejik Planlamasi igin nihai sorumlulugu
kendi Gzerine almistir.

3.Stratejik planlama bizim igin en dncelikli aktivitedir

4 Stratejik Planlama suirecinde belli prosediirleri takip ederiz

5. Firmamizin uzun vadeli ve yazili hedef ve amaglari (misyon, vizyon,

strateji) vardir.

6. Hedeflerimiz olgulebilirdir ve bir zaman ¢ergevesiyle sinidandiriimigtir.

7. Pazar ve musteriler ile ilgili gelismeleri duzenli olarak takip eder ve

degerlendiririz
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eder ve degerlendiririz.

8. Pazar ve dis gevre analizleri ile firsat ve tehditleri diizenli olarak takip

ederiz.

9. Firmamizin igsel rekabet yetenegi ile zayif ve guglu taraflarini analiz

10. I¢ ve dis ¢cevre analizleri yaparak, dnemli stratejik teshislere ulasiriz.

kararlar verilir.

11. Sirketimiz yazil bir stratejiye sahiptir ve stratejik plana gore stratejik

yurdrlage konur.

12. Sirketimizde, stratejik hedeflere ulagsmak igin uygun hareket planlari

planlari ¢cercevesinde dagitilir.

13. kisi ve boélumlere gorev, kaynak ve sorumluluklar stratejik hareket

edilmis bir takip sistemine sahiptir.

14. Sirketimiz, stratejik planlarin uygulanmasini izleyecek iyi organize

uygun olarak planlarini revize eder.

15. Sirketimiz stratejik planlarin uygulanmasini diizenli olarak izler ve buna

sahislar, basarili performanslari icin édullendirilirler.

16. Stratejik planlama ve bu planin ydiriurlige konulmasindan sorumlu

12. Firmanizin genel isleyisini su 6zellikler agisindan degerlendiriniz.

Ne kadar 6nemli?

1: hi¢ dnemi yok,
5: cok 6nemli

Ne olclide
uygulaniyor?

1: hi¢ uygulanmiyor,
5: ¢ok uygulaniyor

1. Birimler arasi iyi bir iletisim ve isbirligi mekanizmasi var

2. isletmenin aileden ve aile (iyelerinden bagimsiz kendine has bir tarzi ve kimligi
var

3. Personel seciminde akrabalik baglarindan ziyade, isin gereklerine uygun bir adil
secim ve yerlestirme sistemi var

4. Aile meseleleri ile is meseleleri birbirinden ayri tutulur

5. Nakit akisi ailenin kayitsiz harcamalarina karsi korunur.

6. Aile disi ¢alisanlar da belirli egitimlere tabii tutulur

7. Alle degisime aciktir.

8. Bir sonraki kusak sirketin yénetimini almak icin gerekli egitimden gecer.

9.Finansman yonetimi sorumlulugu uzman kisilere devredilir

10. Yonetimin bir sonraki nesle gecisini planlayan énceden hazirlanmig bir devir
planimiz vardir.

11.Calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklari yazili hale getirilmistir.

12.Aile disI galisanlar agik, belli ve adil bir sisteme gore terfi ettirilir.

13. Aile Uyeleri de performans denetimine tabii tutulur.

14. Gorev dagilimini yansitan resmi bir 6rgiit semasi vardir.

15. Amaglarin belirlenmesinde aile disi galisanlarin da fikirleri alinir.

16.Aile Uyesi galisanlara gorev dagitimi yapilirken yetenek ve bilgi seviyeleri g6z
ondne alinir.

17.Isletmenin stratejik dncelikleri aile degerlerinin dniine gegmez.

18.Stratejik kararlarin alinmasinda mimkiin oldugunca ¢ok galisanin gorist alinir.

19.Aile disi Profesyonel yoneticilerin sorumluluk alanlari belirlenmistir.

20. Aile uyelerinin sirketteki sahiplik ve yodnetim haklarini dizenleyen bir aile
anayasasi vardir.

21. Aile ici problemlerin sirkete yansimasini engellemek icin bir aile meclisi
bulunmaktadir.
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13. Rakiplerinizle kiyasladiginizda
Sirketinizin son li¢ yildaki performansini
Asagidaki ozellikler agisindan nasil degerlendiriyorsunuz?

1= Rakiplerden Gok Dusiik,
2=Rakiplerden Biraz Diislik,
3=Rakiplerle Ayni,
4=Rakiplerden Biraz Yiiksek,
5=Rakiplerden Cok Yiiksek

Satis (ciro) artisl

Ciro karliligi (Kar/Toplam satiglar)

Yatirim karhihg

Urilin hizmet kalitesi

Yeni Uriin gelistirme

Calisan kalitesi

Calisan memnuniyeti

Musteri Memnuniyeti

Genel performans

Tesekkurler

Anketin genel sonugclarini ve ilgili raporu incelemek istiyorsaniz e-mail adresinizi




