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(ACAR, Safa, Kurumsallasmada Stratejik Yonetimin Rolii; Burdur Ilindeki Aile

Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi, Burdur, 2014)
OZET

Diinya’da ve Tiirkiye’de aile isletmeleri, ekonominin biiyiik bir ¢ogunlugunu
kapsayan giictlir. Bu sebeple aile isletmeleri bir ekonominin bel kemigi niteliginde olup
onemi tartisilmaz bicimde biiyiiktiir. Ancak giinlimiizde kiiresellesme ve artan rekabet
aile isletmelerinin yasam siirelerini kisaltmaktadir. Bu durum Oncelikle aile

isletmelerine dolayli olarak da biitiin ekonomiye zarar vermektedir.

Calismanin temeli aile isletmelerinin en biiyilikk problemlerinden biri olan
sirdiirtilebilir karlilik ve yasam siirelerinin uzamasmi kurumsallasma ile ¢6ziime
kavusturulabilmektir. Kurumsallagsma; isletmenin sistemli bir sekilde yOnetilmesi ve
gelecege daha giivenle bakabilmesini saglamaktadir. Kurumsallagsma sadece profesyonel
yonetim degil genel bir diizen anlamina gelmektedir. Kurumsallasmanin daha kolay
uygulanabilmesi i¢in ise stratejik yonetim Onerilmekte ve kurumsallagma iizerinde
olusturdugu olumlu etki sayesinde aile isletmelerinin kurumsallasma siirecini

basarmalarinda stratejik yonetim katkisimin biiyiik oldugu goriilmektedir.

Aile isletmelerinde kurumsallagsma siireci zor ve uzun bir siirectir. Bu tez
calismasinda da aile isletmelerinde kurumsallagsma ile stratejik yonetim arasinda iliski
oldugu diisiincesinden yola ¢ikilmaktadir. Arastirmada ikincil verilerle birlikte, birincil
veriler de kullanilmistir. Birincil verilere yonelik veri toplama teknigi olarak anket
tekniginden yararlanilmistir. Arastirmada veriler Burdur ve Bucak Organize Sanayi

Bolgesinde faaliyet gosteren 78 firmadan elde edilmistir.

Yapilan istatistiki analizler sonucunda stratejik yonetimin kurumsallagsmay1
etkiledigi sonucuna varilmistir. Aile isletmeleri kurumsallasma siirecinde stratejik
yonetim sayesinde daha hizli bir bicimde hareket edebilmektedir. Stratejik yonetimin
destegi ile rekabet avantaji kazanan sirketler, siirdiiriilebilir karlilik saglamaktalar ve

yasam siirelerini arttirabilmektedirler.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Kurumsallasma, Stratejik Yonetim.
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(ACAR, Safa, The Role of Strategic Management in Institutionalization; A Study on

Family-owned companies in Burdur Province, Master Thesis, Burdur, 2014)
ABSTRACT

In family-owned companies in the world and Turkey, A large majority of
family-owned companies are covering the economy's strength. For this reason, the
backbone of an economy is in the nature of family-owned companies, the importance is
unquestionable manner 1s greater. However, today, globalization and increased
competition reduces the life span of the family business. These situation primarily

family-owned companies indirectly damage the whole economy.

The study on the Foundation of family-owned companies is one of the biggest
problem of sustainable profitability and extend their life span due to credit
institutionalization with the solution. Institutionalization; the management of the
business in a systematic way and provides one more into the future with confidence. It's
not just a general layout institutionalization refers to professional management. It is
easier to apply to corporate strategic management in the question, and thanks to the
positive impact created on the institutionalization of the family in achieving the process

of institutionalization of business strategic management contribution is huge.

Family-owned companies in the institutionalization process is difficult and long
process. In this thesis with the institutionalization of strategic management in family-
owned business that are accessible by road from the relationship between. Studies on
the secondary data, primary data are also used. The primary data as the data collection
technique for survey technique was used. Research data, Burdur and Bucak organized

industrial zone which operates 78 has been obtained from the company.

As a result of statistical analysis has been influenced by the institutionalization
of strategic management. Family-owned companies in the process of institutionalization
of strategic management are able to move through more quickly. Strategic management
and competitive advantage with the support of the winning companies, they provide

sustainable profitability and cause of their life span.

Key Words: Family Businesses, Institutionalization, Strategic Management
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GIRIS
Bir iilke ekonomisi degisik alanlarda faaliyet gosteren biiytikliikleri, hukuksal
yapilari, tiretim konulari, amaclar1 ve organizasyonlar1 birbirinden farkli igletmelerden
olugsmaktadir. Bir iilkedeki ekonomik sistemin gelismesi ve giiglenmesi, isletmelerin
gelismesi ve giliclenmesine baghdir (Bozkurt ve Babacan, 2012: 42). Bu sebeple

isletmeler tilke ekonomileri i¢in biiylik 6nem arz etmektedir.

Son yillarda aile isletmeleri 6zel bir Oonem kazanmistir. Artan rekabet,
kiiresellesme ve uluslararasilagsma girisimcilik ruhu kuvvetli isletmeleri 6n plana
cikarmistir. Aile isletmeleri girisimcilik yoni kuvvetli olan igletmelerdir. Bu nedenle
aile isletmelerinin 6zelliklerinin, basar1 kosullarinin ve sorunlarinin incelenmesi ayr1 bir
calisma alami haline gelmistir (Kogel, 2001: 13). Aile isletmelerinin ekonomi i¢indeki
biitiin isletmelere orani, Ingiltere ve Kuzey Amerika’da %75’lere, Latin Amerika,
Uzak/Orta Dogu ve Hindistan’da %95 seviyelerine kadar ulastigir goriilmektedir.
Ekonomik isbirligi ve kalkinma Orgiitii (OECD) istatistik verilerine gore, ekonomileri
cogunlukla endiistriye dayali iilkelerde, anonim sirketlerin yaklasik %75’1 ya ailelere
aittir ya da aileler tarafindan kontrol edilmektedir. Fortune 500 sirketlerine bakildiginda
165 isletmenin aile isletmesi oldugu goriilmektedir. Italya’da bulunan en biiyiikk 100
sirketin 43’1 ve Fransa’daki en bliyiik 100 sirketin 26°s1 aile sirketleridir (Alacaklioglu,
2009: 10). Tirkiye’deki aile igsletmeleri orani biitiin isletmelerin %95°1 seviyesindedir (

Kebeci, 2011: 4).

Aile isletmesi kelime anlami olarak kiiciik isletme anlamina gelmemektedir. Bir
ailenin kontroliinde bulunan isletmelere biiyiikliik yoniinden bakildiginda, Ford, Levi
Strauss, Este Lauder, L’Oreal gibi ¢okuluslu dev isletmelerin de aile isletmesi oldugu
goriilmektedir. Tiirkiye’deki taninmis aile isletmeleri arasinda Sabanci, Kog, Dogus gibi

biiyiik gruplar bulunmaktadir (http:/www.milliyet.com/2001/11/26/ isyasami/ais.html).

Tirkiye’deki koklii aile isletmeleri iginde bulunan isletmelere; Haci Bekir
Lokum (1777), iskender (1860), Kurukahveci Mehmet Efendi (1871), Karakdy
Gilltioglu (1871), Sabuncakis (1874), Vefa Bozacis1 (1876) gibi aile isletmeleri 6rnek
olarak verilebilir (Ates, 2003: 95).

Tiirkiye’de giiniimiize kadar yasamlarmi devam ettirebilmis en eski aile

sirketlerinin agirlikli olarak gida sektoriinde faaliyet gosterdikleri goriilmektedir.



Alacaklioglu’nun Tiirkiye’nin en eski 50 aile isletmesine yonelik yaptigr bir
degerlendirmeye gore; arastirma kapsamindaki aile isletmelerinin biiyiik ¢cogunlugunun
aile tliyeler1 tarafindan yonetilmekte oldugu birinci kusagin yonetimde fazla olmadigy,
ticlincli kusagin ve daha sonra ikinci kusagm yonetimde oldugu ve dordiincii kusagin
yonettigi isletme sayisiin oldukc¢a sinirli oldugu gozlenmistir (Geng ve Karcioglu,

2004: 23).

Aile isletmelerinin iki nesilden daha wuzun donemlerde yasamlarini
siirdiirebilmeleri i¢in kurumsallagsmay1 uygulamalar1 gerekmektedir. Kurumsallagma,
aile igletmelerinin uzun bir 6miir stirmelerine engel olan, rekabet edememe, siireklilik
saglayamama gibi olumsuzluklar1 ortadan kaldirarak aile isletmelerine destek olur.
Dinamik bir donem olan kurumsallasma, isletmedeki islerin belirlenmis standart,
prosediir ve kurallar kapsaminda siirdiiriilmesidir. Aile ile ilgili isler ile isletme islerinin
birbirinden ayrigmasimi, isletmede c¢alisanlarin  yetki ve  sorumluluklarmin
belirlenmesini, keyfilikten uzak profesyonel bir ydonetimin benimsenmesini saglar.
Bunun yaninda, kurumsallagsma isletmedeki yonetimin sistemli bir hale gelmesini ve

isletme varhiginin siirekli kilinmasima saglar (Taghan, 2010: 1).

Aile isletmelerinin kurumsallagmasi i¢cin gerekli olan diizenli yonetim anlayisimi
stratejik  yonetim tekniklerini kullanarak uygulamaya alabilmesi daha basit
goriilmektedir. Stratejik yonetim, isletmenin gelecege giivenle bakmasini saglamak igin
olusturulmus misyon bildirimi, vizyon bildirimi, ama¢ ve hedef belirleme gibi
islemlerin tiimiidiir. Stratejik yonetim isletmenin bugiinii ve gelecegi ile ilgili ortaya
atilabilecek yonetim planlarni kapsar. Stratejik yonetim kiiltiiriine uygun hareket eden
aile isletmelerinde kurumsallasma adimlarinin, stratejik yonetim kiiltiirii disinda kalan
aile isletmelerine gore daha hizl atildig: diisiiniilmektedir. Bu ¢alisma da bu diisiincenin

gergekligi arastirilmak istenmistir.

Bu bilgiler 1s1ginda ¢alismanin amaci aile isletmelerinin kurumsallasmasida
stratejik yonetimin roliinli ve Onemini ortaya koymaktwr. Bu ¢alismada aile
isletmelerinde kurumsallasma asamalarmin stratejik yonetim uygulamalar1 ile
arasindaki baglantilar1 ve stratejik yonetimin kurumsallagmay1 olumlu yonde etkileyip

etkilemedigi ayrintili olarak incelenmektedir.



Calismanin birinci boliimiinde aile isletmeleri kavrami incelenerek aile
isletmelerinin temel Ozellikleri, kurulma nedenleri, ekonomi i¢indeki yeri diger
sirketlere gore giiclii ve zayif yonleri, aile isletmeleri modelleri, yonetim sekilleri ve

diinyada ve Tiirkiye’de aile isletmeleri 6rnekleri agiklanmaistir.

Ikinci bolimde kurumsallasma kavrami, aile isletmelerinde kurumsallasma
amaglari, kurumsallagsma teorileri, kurumsallagsma siireci, kurumsallasmanin unsurlari,

aile isletmeleri agisindan kurumsallasmanin 6nemi ve adimlar1 yer almastir.

Calismanin dgiincli boliimiinde, stratejik yonetim kavrami, amaci, yararlari,
ozellikleri, stratejik yonetim siireci ve aile isletmelerinde stratejik yonetim kavramlari

hakkinda bilgi verilmistir.

Doérdiinci boliim aile isletmelerinde kurumsallasmada stratejik yonetimin
roliiniin incelendigi, uygulama bolimiidiir. Bu boliimde arastirmanm amaclari, 6nemi,

kapsam1 ve arastirma sonucunda elde edilen bulgulara yer verilmistir.

Literatiirde, aile isletmelerinin kurumsallagmasinda stratejik yonetimin roliinii ve
onemini arastiran sinirli sayida calisma mevcuttur. Ozellikle ulusal yazinda aile
isletmelerinin kurumsallasmasinda stratejik yonetimin Onemini inceleyen c¢alismalar
konusunda bir bosluk oldugu goriilmektedir. Arastirma sonuglarinin akademisyen ve
uygulamacilara aile isletmelerinin kurumsallagsmasinda stratejik yOonetimin rolii ve
onemi konusunda giincel bilgi saglamasi, ileride yapilacak arastirmalarda farkl
boyutlarin ve iligkilerin arastirilmasina katki saglayarak caligmalar1 zenginlestirmesi

beklenmektedir.



BIRINCi BOLUM
AILE iISLETMELERIi KAVRAMI VE GENEL BiLGILER

1.1.Aile isletmeleri Kavram

Aile kavrami en basit anlamiyla toplumun en kiiciik sosyal birimidir. Isletme ise
insanlara mal ya da hizmet iiretmek ve satmak amaciyla olusturulmus kar amaci giiden
bir kurumdur (Aydmer, 2008: 49). Aile isletmeleri, birbirine kan bagi, evlilik ya da
evlat edinme yoluyla bagli olan bir ailenin bir ya da birden fazla iiyesi tarafindan

yonetilen sirketleridir (Olson vd, 2003).

Diinyada isletmelerin %65-80’1 aile isletmesidir, en biiyiik ve basarili 500 sirket
arasinda da %40’ aile isletmeleri olusturmaktadir. Tiirkiye’de ise tiim isletmelerin

%95’ 1ni aile igletmeleri olusturmaktadir ( Kebeci, 2011: 4).

Isletmeler girisimci bir kisinin yeni fikri, bir miktar tasarrufu ve o ise olan inanc1
ile kurulmakta, bazilar1 nesilden nesile uzun siire varligini siirdiirmekte, bazilar1 da uzun
siire yasayamadan silinip gitmektedir. Aileler tarafindan kurulmus ve bu O6zelligini
kaybetmeden yiizyil1 askin siiredir basariyla ayakta kalmis bir¢ok aile igletmesi vardir.
Diinya’dan bir kag 6rnek vermek gerekirse, Bosch, Prada, Miele, De Beers, Tiirkiye’de
ise Hac1 Bekir, Kurukahveci Mehmet Efendi, Koska, Komili, Konyali gibi igletmeler ilk
akla gelenlerdir. Erdogmus’a gore; “Diinya’da ve Tiirkiye’de bulunan kamu sektorii
disindaki igletmelerin biiylik ¢ogunlugunun aile isletmesi oldugu yaygin bir kanaattir”
(Erdogmus, 2007; 67). Tirkiye’deki isletmelerin biliylik c¢ogunlugu ailelerce
yonetilmektedir (Iseri ve Caglar, 2004: 140).

Aile isletmesinin tanimlanmasinda yaygin olarak kullanilan ii¢ Olciitten soz
etmek miimkiindiir. Ilki ailenin, isletmenin kontroliinde sdz sahibi olmasi ya da
tamamma sahip olmasi gibi dnemli bir miilkiyet sahibi olmas1 durumudur. ikincisi
ailenin isletme yonetiminde séz sahibi olmasidir. Ugiincii 6lgiit ise, isletmenin
sahipliginin ve liderliginin, ailenin gelecek kusaklarma birakilmig olmasidir

(Athanassiou v.d., 2002).

Dailey vd’ye gore (1977) Aile isletmesi, “Y6netsel pozisyonlarda aile iiyelerinin
olmasi, igletme hisselerinin ¢ogunun aile iiyelerinde bulunmasi, iiriin veya hizmet

ozelliklerinin aile adi ile 6zdeslesmesi, isletmelerin politika olusturmalarinda ailenin



kontroliiniin oldugu bir soézlesme olmasi ve aile isminin toplumda isletme ile

biitlinlesmesi sartlarina bagl olarak kurulan birimlerdir” seklinde agiklanmaistir.

Kogel’e gore (2004: ix); “Aile isletmeleri, sahipligi bir ailenin elinde olan; bu
ailenin bireyleri tarafindan yonetilen, yonetimi aile bireyleri arasinda kusaktan kusaga
gecen, stratejik kararlar1 bir aile tarafindan verilen, yonetimi bir aile tarafindan kontrol
edilen veya en azindan isletmenin yonetiminin bir aile tarafindan etkilendigi isletmeleri

1fade etmektedir”.

Longenecker ve Moore’a gore(1991: 117); “aile isletmesi, is ve ailenin

birlesmis, adeta i¢-ige ge¢cmis halidir” bigiminde tanimlanmistir.

Aydmer’e gore (2008: 50), “Aile isletmeleri, ailenin ge¢imini saglamak ve/veya
mirasin dagilmasmi Onlemek amaciyla kurulan, ailenin gecimini saglayan kisi
tarafindan yoOnetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir boliimii aile iiyelerince
doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik 6l¢iide aile liyelerinin etkili oldugu ve aileden
en az iki jenerasyonunun kurumda istihdam edildigi isletmelerdir” seklinde ifade
edilmistir.

Alacaklioglu’na gore (2009: 8), aile isletmeleri; “Bir aile veya bir grup aile
tarafindan yonetilen, sahip olunan veya belirgin sekilde ailenin etkisi altinda olan tiim

kuruluslar1 icermektedir” seklinde tanimlanmistir.

Benght Karlof "e gore (1993: 218), Aile isletmesi “ailenin servetini dagitmamak

iizere kurulmus olan 6zel bir sirket bigimidir” seklinde tanimlanmaistir.

Pazarcik’a gore (2004: 35) ise Aile isletmeleri, “isletme sahibi olan ailenin
gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini engellemek amaciyla olusturulan, aile
iiyelerinden kisi veya kisilerce yonetilen, kararlarin alinmasinda biiyiik olciide aile
iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki kusagm kurumda istthdam edildigi isletme

yapilaridir” seklinde tanimlanmastir.

Findik¢r’ya gore (2011: 17-18) aile isletmelerinin tanimlarinda yer alan bazi

ortak noktalar vardir. Bunlar;
> Aile isletmesi ailenin i kurmus halidir.

> Aile isletmesi, aileden bir girisimcinin baslattig1 ve daha sonra ailenin

cogunlukla isin i¢inde yer aldig1 bir kurumsal yapidir.



> Aile isletmesi, ailenin kendisine has kiiltiirii ve geleneginin ise yansidigi
bir sosyal yapidir.
> Aile isletmesi, tek basma girisimci aile lideri, lider ve esi, lider ve

cocuklari, lider esi ve ¢cocuklari, lider ve kardesleri, sadece kardesler ile kuzenler, liderin

cocuklari, damatlar1 ve gelinleri gibi ¢esitli aile liyelerinden olusabilen bir birlikteliktir.

> Aile isletmesinde ¢cogu zaman kan bagi olan girisimciler, yonetimin

cogunlugunu ellerinde bulundurmaktadirlar.

> Aile isletmesinde, miilkiyet kavrami 6nemlidir ve miilkiyet aileye aittir.

> Aile isletmesinde, ailenin i1si, isin aileyi etkilemesi s6z konusu
olmaktadir.

> Aile isletmesi ¢ogu zaman mevcut varligin dagilmasini 6nlemeye yonelik

olarak kurulan bir birlikteliktir.

> Aile isletmesi, ¢ogu zaman mevcut insan kaynaginmn dagilmasini

onlemek, birlik ve beraberligin siirdiiriilmesini saglamak amaciyla kurulmaktadir.

> Aile isletmesi, hakim karakterler ve karar vericilerin ayni aileden oldugu
bir sirket bi¢imidir.
> Aile isletmesi, aile {yesi bireylerin kendi baslarma hayatlarini

siirdiirmelerini saglayacak, ekonomik bir birlikteligi saglayan bir organizasyondur.

> Aile isletmesi, ailenin isi, isin aileyi etkiledigi ve karsilikli etkilesimin

belirleyici oldugu bir sosyal yapidir.

Aile isletmesi kavramimin tanimlarinin ortak noktalarma genel olarak
bakildiginda aile isletmesi i¢in aile, miilkiyet, yonetim, isletme ve kiiltiir kavramlarinin

diger kavramlara gore daha dikkat ¢ekici oldugu goriilmektedir (Findike1, 2011: 18).

Literatiirdeki tanimlardan yola ¢ikarak; Aile isletmeleri, aile iiyesi olan bir veya
birkag¢ birey tarafindan kurulmus yine aile {iyeleri tarafindan yonetilen ve aile i¢indeki
iligkilerin isletme igerisinde de s6z sahibi oldugu ve isletmenin kar ya da zarar
etmesinden biitiin ailenin etkilendigi genelde birinci nesil tarafindan yonetilen

kurumlardir, denilebilir.



1.2. Aile isletmelerinin Temel Ozellikleri

Aile isletmeleri diger isletmelerden farkli Ozelliklere sahiptir. Diinyanin
neresinde faaliyet gosterirse gostersin, bir aile isletmesini diger isletme tiirlerinden
farkli kilan ve onlar1 karakterize eden bazi 6zellikler vardir ve bir isletmeyi "aile

isletmesi" kimligine biiriindiiren temel unsur bu 6zellikler olmaktadir.

Aile isletmelerinin diger isletmelere gore fakli bir noktasi, isletme yonetimi ile
isletme stratejileri tizerinde aile kiiltiiriiniin yogun bir bicimde etkisinin olmas1 ve aile
iligkilerinin, is iliskilerinin Oniine gecebilmesidir. Bu sebeple, aile isletmeleri uzun
vadeli plan ve kararlarinda isletmenin gelecegini dikkate aldig1 kadar, ailenin gelecegini

de dikkate alma egilimi tagimaktadirlar (Y1ildirim, 2007: 13).

Aile i¢in 6nemli olan igletmenin kurucusunun olusturdugu aile ve is semboliidiir.
Aile kavramui ile i kavrammin sentezlendigi ve bir ag olusturuldugu aile isletmelerinde

basar1 arkasindan gelir (Khanin, Turel ve Mahto, 2012: 395).

Bir isletmenin aile isletmesi oldugunu gosteren baslica unsurlar sunlardir

(Atilgan, 2003: 101):

> Aile baglary, isletmenin yOnetiminde kimlerin sorumlu olacagini

belirleyen en 6nemli kriterdir.

> Su andaki yoneticinin veya daha 6nceki yoneticinin ¢ocuklari isletme

yonetiminde yer alir.

> Isletmenin iinii aile bireylerine bagldir. Isletmede bir gérevde olsun veya

olmasin, aile fertlerinin hareketleri isletmenin faaliyetlerini etkiler.

> Aile fertlerinden birinin isletme i¢indeki konumu aile i¢indeki konumunu

da etkiler.

Is adammm en o6nemli iki varligi isi ve ailesidir. Aile sirketlerini diger
sirketlerden ayiran en Onemli farklilik, bu iki varligm aile isletmelerinde i¢ ice
girmesidir.

Teori ve modellerin verileri 1s1ginda aile isletmelerinin Ozellikleri soyle

Ozetlenebilir (Tashyan, vd., 2004: 564):



> Aile baglar1 diger faktorler yaninda yonetimden kimin sorumlu olacagini
tayin eder.

> Simdiki veya daha onceki yoneticilerin cocuklar1 yonetimde gorev alirlar.

> Isletmenin iinii aile ile birlikte gelisir.

> Aileye mensup birinin igletmedeki statiisii onun aile i¢indeki konumunu
etkiler.

> Aile ile isletmenin degeri 6zdestir.

> Aile ¢ikarlar ile isletmenin politikalar1 arasinda bag saglanir.

Kebeci’ye gore (2011: 35-36) aile isletmelerinin ozellikleri su sekilde

stralanmaistir;

> Genellikle aileden en az iki nesil sirket yonetiminde bulunur. Egler,

kardesler, anne/baba ile cocuk arasindaki ortakliklar aile sirketi tanimma girer.

> Isletme politikasi aile ¢ikarlarini yansitir. Aile varhiginin korunmasi amaci

ile kurulan aile sirketleri, stiphesiz aile normlarindan etkilenir.

> Aile baglari, calisanlarin belirlenmesinde diger etkenlerin yaninda
onceliklidir. Sirket sahibinin yakmlik duydugu kisiler, genellikle is hayatinda da tepe

yoneticilere yakindir.

> Ailenin ismi ile sirketin ismi ve prestij baglantilidir, sirketin is hayatinda
yiikselen konumu, ailenin de toplumdaki statiisiiniin yiikselmesini saglar. Boylece soyadi
aile bireylerinin prestijini belirlemede 6nemli rol oynar. Aile prestijini arttiracak
herhangi bir karar isletmeye fayda getirmese de kabul edilir. Onemli lan ailenin
prestijidir, isletmeye verilen maddi zarar dikkate alinmaz aile bireyleri sahsi olarak

zarar1 karsilamay1 goze alirlar.

> Aile bireylerinin sirketteki konumu, ailedeki konumu ile paralel gelisir.

Sirketteki statiisii yiikselen ve etkinligi artan kisi, aile i¢inde de daha etkin konuma gelir.

> Sirket sahipleri, gelecekte miras olarak birakacaklar1 isletmelerinin,

cocuklar1 tarafindan taninip sahiplenilmesini ve devam ettirilmesini ister.

> Ailenin normlar1 ve inanglar1 sirket inde gegerlidir. Isletmenin Orgiitsel

yapisi, ailenin degerlerinden biiyiik 6l¢iide etkilenir.



> Aile sirketlerine dogal bir konum oldugu i¢in, calisanlara yillik izinler

konusunda esneklik gosterilir.

> Aile bireyleri tarafindan kurulan bu sirketler, kapali yapilar olduklari i¢in,
finansal darbogaza diistiiklerinde aile disindan yardim almayi tercih etmezler ve sirkete

iligkin bilgilerin aile digina ¢ikmasini istemezler.

> Bu sirketlerde giivenilir olmak her seyin Oniinde geldigi icin idari
personel aileden secilir. Bu nedenle ¢alisanlar yetistirilirken aile bireylerine oncelik

verilir.

> Sirket yonetim ve kontroliinde genellikle tek bir aile egemendir, ¢linkii
isletme sermayesinin biiylik boliimiinii elinde tutan aile, kilit noktalarda ve 6nemli

pozisyonlarda kendi kontroliiniin isletmeye hakim olmasini ister.

Burada agiklanmakta olan ozellikler genel olarak biitlin aile isletmelerinde
olmasa da ¢ogunda rastlanildig1 i¢in genellemeler yapilarak ulasilmis 6zelliklerdir. Bu
ozelliklerin hepsini tagimasa da bu 6zelliklerden birkag¢ tanesini tasiyan bir isletmeye
aile isletmesi demek yanlis bir bakis acis1 degildir. Ozellikle kurumsallasma siirecinden
gecmis ve bu asamayr tamamlamis olan aile isletmelerinin, aile olmanm isletmeye
kazandirdig1 bazi duygusal 6zellikleri ortadan kaldirmay1 basarmis ve yazili kurallari

olan biiytik bir isletme 6zelligi tasimaya basladigi soylenebilir (Ak, 2010: 52).
1.3.Aile isletmelerinin Kurulma Nedenleri

Istihdam olusturan, iilke ekonomisine katki saglayan, tiiketici istek ve
ihtiyaglarin1 tatmin etmede Onemli bir fonksiyonu iistlenen isletmelerin kurulma

nedenleri farkli farklidir (Aydmer, 2008: 50).

Genel olarak aile isletmelerinin kurulus sebepleri ii¢ ana temelde ele alinir.

(Ates, 2003: 4,5). Bunlar;

> Girisimcinin i¢inde bulundugu ekonomik, kiiltiirel ve sosyal ¢evre:
Girisimcilerin i¢inde bulundugu ¢evre yeni isletme kurmaya tesvik edici bir kuvvettir.
Ancak tam tersine igletme kurmaya engel olan bir giicte olabilmektedir. Girisimcinin
calistig1 kurumdaki ekonomik firsatlarin yeni bir isletme kurmak i¢in destek olmasi,
girisimciye destek olabilecek ortaklarn olmasi, c¢evredeki insanlarin firma sahibi

olmalar1 gibi sebepler kisileri yeni isletme kurmak i¢in tesvik etmektedir. Yeni bir
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girisim i¢in yeterli miktarda sermayeye sahip olamamak, girisimcinin g¢evresinde
giivenilecek kisilerin bulunmamasi gibi sebeplerde girisimcinin yeni isletme kurma
isteginin azalmasma sebep olmaktadir. Bu sebeple eger yeni is kurmaya tesvik eden

degerler daha fazla ise girisimci yeni is kuracaktir.

> Kendi isinin patronu olma istegi: calistigi firmalarin yoneticileri ile
yasadig1r anlagmazliklar, istenilen kariyer noktalarina ulagsamama korkusu ve karar

verme yetkisinin yetersizligi girisimciyi yeni ig kurmaya yoneltir.

> Ailenin mal varlig1 ve gelecegini korumak, ¢ocuklara miras birakmak ve
onlara ig firsatlari sunmak: Girisimci, cocuklarinin gelecegini giivence altina almak ve

ailenin ge¢imini saglamak i¢in firma kurma girisiminde bulunabilir.
1.4. Aile isletmelerinin Ekonomi icindeki Yeri

Aile isletmelerine bakildigi zaman biiyiikk cogunlugunu kiiciik isletmelerin
olusturdugu gorilmektedir. Aile isletmeleri tilkelerdeki toplam isletmelere oranla
%90’lara varan ¢ogunlukla ekonominin en etkili aktorlerinden olmustur. Kiiciik ve orta
biiytikliikteki isletmelerin de cogunlugunu aile isletmeleri olusturmaktadir. Ekonomide
KOBI olarak tanimlanan isletmelerin ¢ogunlugunun aile isletmesi olmasi aile

isletmelerinin 6nemini bir kat daha arttirmaktadir.

Fortune kaynaklarma gore ilk 500 isletmenin neredeyse yarisma yakini aile
isletmesi karakteristigi gostermektedir. Amerika’daki 500 biyiik isletmenin %35°1
ailelerce yonetilen isletmelerdir. Bu iilkede 6zel sektorde calisan isgiliciinlin %35°1 aile
isletmelerince istihdam edilmektedir. GSMH’nin %434 aile isletmelerince
saglanmaktadir. Bu isletmeler, Amerika’da 40 milyondan fazla insani1 istihdam etmekte

ve ticretlerin %65’ini 6demektedir (Gimiistekin, 2005: 74).

Diinyada ve Tiirkiye’de binlerce kisiyi istihdam eden ve milyonlarca dolar
cirosu olan ¢ok biiyiik aile isletmeleri de vardir. Ornegin; Levi Straus, Ford, Sabanci
gibi sirketleri sayilabilir (Bozkurt, 2004: 14). Tablo 2 Diinya’daki aile isletmelerinin

iilke i¢indeki yeri ve 6nemini géstermektedir.
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Tablo 1: Diinya'daki Aile Sirketlerinin Ulke Ekonomileri i¢cerisindeki Paylar

Ulke Mevcudiyet Orani Glz:ltll;:la Ulke Ilgzltlll:salmma
AMERIKA Tiim Sirketlerin %90°1  %30-%60 %60
ALMANYA %380 %066 %75

AVUSTRALYA %75 - %350
Yillik satiglar: 2
milyon § tlizeri
ISPANYA Sirketlerin %71°1; - %350
En biiyiik 100 Sirketin
%17 si
iNGILTERE En buyu(l)< 8090 sirketin i %50
%76s1
ITALYA %99 - -
BATI AVRUPA - %45-%65 %45-%65
MEKSIKA Tiim sirketlerin %82’si - -
Orta ve bliyiik
o isletmelerin %65°1
SILI kiiciik isl. neredeyse i i
tamami
.. . Tiim sirketlerin %901,
TURKIYE ¢ OBi*lerin %94. 1’

Kaynak: (Yasa, 2006: 29)

Aile isletmelerinin iilke ekonomisine sagladiklar1 katkiya bakildiginda,
Amerika’da tiim sirketlerin %90’ini, Almanya’da %80’ini, Italya’da %99’unu ve
Tiirkiye’de de %90’ini aile sirketlerinin olusturdugu net bir sekilde goriilmektedir
(Yasa, 2006; 29). Gortldigii gibi aile isletmeleri genel olarak iilke ekonomilerinin en

onemli kurumlaridir.
1.4.1. Diinya’da Aile isletmelerinin Ekonomi icindeki Yeri

Giliniimiiz Diinya’sinda aile isletmeleri ticaretin temel taslarindan olup, faaliyet
gosteren isletmelerin bliyiik cogunlugu ya aile isletmesidir ya da aile isletmesi olarak
kurulmus isletmelerdir. Fortune veya Standard & Poors’un ilk 500 firmasina
bakildiginda isletmelerin yaklasik %35’ini1 aile isletmeleri olusturdugu goriiliir (Tashan,
2010: 25). Amerika Birlesik Devletinde 18 milyondan fazla isletme vardir ve bu
isletmelerin %90°1 aile isletmesidir (ASO, 2005: §82).

Diinya’ya bakildiginda aile isletmelerinin ortalama yasam siiresi 24 yil olarak

belirlenmistir. ABD’de yapilan bir¢cok arastirmaya gore ikinci kusaga gecebilen aile
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isletmesi oran1t %16 bunun yaninda 3. kusaga gecebilen aile igletmesi orani ise %14

seviyelerindedir (Findikg¢i, 2011: 432).

Aile isletmeleri kurulduklar: tilkelerin GSMH’lerine ve Milli gelirlerine biiyiik
katkilar saglarken isgiiciiniin biiyiik bir kisminin da aile isletmelerinde calistigi
goriilmektedir. Asagidaki Tablo 2’de 1996 yilinda yapilmis olan bir ¢alisma sayesinde
iilkelere gore aile isletmelerinin genel olarak diger isletmelere oranlar1 ve bazi iilkelerde

aile isletmelerinin GSMH’ye olan katkilar1 belirtilmistir.

Tablo 2 : Aile isletmelerinin Diger Isletmeler icindeki Oram

Ulke Aile Isletmesinin I"J.lkenin Gsmbh’s1 Ulkedeki
_ Ulkedeki Tiim I¢indeki Orani . Toplam
Isletmelere Oran Isgiiciine Oram
ITALYA %99 - -
ABD %90 %30-60 %60
ALMANYA %80 %66 %75
MEKSIKA %80 - -
AVUSTRALYA %75 - %50
SILI %75 - -
ISPANYA %71 - -
INGILTERE - - %50
TURKIYE %90 - -

Kaynak: ASO, 2005: 83

Goriildigi gibi Diinya’da aile isletmeleri ekonominin i¢inde biiylik bir yere
sahiptir. Tablo 3’de Diinya’da en eski aile sirketleri goriilmektedir. Tablo 3
incelendiginde ve firmalarin faaliyet alanlarma bakildiginda Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisiyle uyumlu bir durumun ortaya ciktig1 goriilmektedir. Bagka bir ifadeyle;
Diinya’nin en eski aile igletmeleri, faaliyet alanlar1 bazinda incelenecek olursa, tabloda
yer alan aile isletmelerinin Maslow’ un ihtiyaglar hiyerarsisinin 6ngordiigi ilk iki
siradaki firmanin fizyolojik ve giivenlik ihtiyag¢larimin karsilanmasma yonelik konularda

faaliyet gosteren kurumlar olduklari1 anlasilacaktir (Karpuzoglu, 2004a: 44,45).



Tablo 3: Diinyamin En Uzun Yasamis Aile isletmeleri

Sirket Adi Ulke Kur.Yih Faaliyet Alam
1. Kongo Gumi Japonya 578 Insaat
2. Hoshi Japonya 718 Hotelcilik
3. Chateau de Gaulaine Fransa 1000 Sarapeilik
4. Barone Ricasoli Italya 1141 Sarapgilik ve Zeytinyagi
5. Barovier & Toso Italya 1295  Cam Uretimi
6. Hotel Pilgram Haus Almanya 1304 Hotelcilik
7.  Richard de Bas Fransa 1326  Kagit Imalati
8. Torrini Firenze Italya 1369 Altin Islemesi
9. Antinori Italya 1385 Sarapgilik
10.  Camuffo Italya 1438 Gemi Ingaati
11. Baronnie de Coussergues Fransa 1495 Sarapgilik
12.  Grazia Deruta Italya 1500  Seramik Imalati
13.  Fabbrica D’Armi Pietro Beretta S.p.A. TItalya 1526 Silah Yapimi
14.  John Brooke & Sons Ingiltere 1541 Tekstil
15.  Codorniu Ispanya 1551  Sarapeilik
16. Fonjallaz Isvicre 1552 Sarapgilik
17.  DeVergulde Hand Hollanda 1554 Sabun Imalati
18.  Von Poschinger Manufaktur Almanya 1568 Cam Imalati
19.  Wachsendustrie Fulda Adam Gies Almanya 1589 Cam Imalati
20.  Bernberg Bank Almanya 1590  Mum Imalati
21.  R. Durtnell & Sons Ingiltere 1591 Bankacilik
22. J.P. Epping of Pippsvadr Almanya 1595 Bakkaliye
23.  Eduard Meier Almanya 1596  Ayakkabi Imalati
24,  Tissiman & Sons Ltd. Ingiltere 1601 Terzicilik
25. Takenaka Japonya 1610 Insaat
26.  Mellerio dits Meller Fransa 1613 Miicevher Imalati
27.  Alldays Peacock Ingiltere 1625  Endiistriyel Makinalar
28. Kikkoman Japonya 1630 Soya Sos Imalati
29. Sumitomo Japonya 1630 Holding
30.  Akerblads Isveg 1630  Hotelcilik
31. Van Eeghen Hollanda 1632 Gemi Tagimaciligi
32.  Gekkeikan Japonya 1637  Alkollii Igki Tmalat:
33. Hugel et Fils Fransa 1639 Sarapgilik
34.  James Lock & Co. Ingiltere 1642  Sapka Imalat:
35. G.C. Fox & Co. Ingiltere 1646 Gemi Tagimaciligi
36. R.H.Levey & Son Ingiltere 1649  Cenaze Evi
37. William Adams & Sons Ingiltere 1650 Toprak Canak Imalati
38.  Ulefos Jernvaerk Norveg 1657 Degirmencilik
39.  Friedr Schwarze Almanya 1664 Arntmacilik
40.  Kronenbourg Brewery Fransa 1664  Alkolii Igki Imalat
41.  James Kenyon & Son Ltd. Ingiltere 1664 Tekstil
42. Hedges & Butler Ingiltere 1667 Sarapgilik
43.  Early’s of Witney Ingiltere 1669  Battaniye Imalati
44.  Mocatta & Goldsmid Ingiltere 1671  Altin Islemeciligi
45.  C.Hoare & Co. Ingiltere 1672  Bankacihik
46.  Firmin & Sons Ltd. Ingiltere 1677  Uniforma Imalati
47.  Veillard Migeon & Cie. Fransa 1679 Demir ve Celik
48.  Gradis Corp. Fransa 1685 Sarapgilik
49. Toye, Kenning & Spencer Ingiltere 1685 Dokuma
50. Yamamotoyama Japonya 1690 Cay Uretimi

Kaynak: (ASO, 2005: 84).

13
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1.4.2. Tiirkiye’de Aile Isletmelerinin Ekonomi icindeki Yeri

Tirkiye’de geemisi ¢ok eskilere uzanan aile isletmelerine fazla
rastlanamamaktadir. Avrupa’daki ve Amerika’daki gibi 100-200 yillik isletmelerin
varlig1 Tirkiye’de goriilmemektedir. Tiirkiye’deki aile igletmelerinin ge¢misi en fazla

60-70 y1l olmaktadir (ASO, 1995: 95).

Tirkiye’deki 6zel sektor bazinda gelisme zaman igerisinde incelendiginde,
gelismenin diger {iilkelerde oldugu gibi belli asamalardan gecgerek bugiinkii diizeye
geldigi goriiliir. Avrupa’da ve Amerika’da oldugu gibi Tiirkiye’de de aile isletmesi
ozelliginde kurulan kiiglik ortakliklar, isletmelerin gittikce gelisen ekonomik
biiytikligil, isci-igsveren arasinda ortaya ¢ikan sorunlar ve devlet denetim organinin
getirdigi cesitli uygulamalar sonunda ¢ok ortakli, halka acik isletmelere doniismiislerdir

(Aydiner, 2008: 94).

Tirkiye’de  kurulan aile isletmelerinin  biliyilk c¢ogunlugunun Omri
kurucusunun ¢mrii kadar olmaktadir. Isletmeyi bilyiik zorluklarla kurup biiyiiten kisi
yonetimi kendinden sonra gelen nesle biraktiginda genellikle isletmenin sonu

gelmektedir (ASO, 1995: 96).Tablo 4’te Tiirkiye’de kurulmus en eski aile isletmeleri

goriilmektedir;
Tablo 4: Tiirkiye’nin En Eski Aile Isletmeleri
SIRKET KURUCU KURULUS
Hac1 Bekir Lokumlari Hac1 Bekir 1777
Iskender Mehmetoglu iskender Efendi 1860
Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1870
Karakdy Giilliioglu Haci Mehmet Giilli 1871
Kuru Kahveci Mehmet Efendi Mehmet Efendi 1871
Sabuncakis Istiraki Sabuncakis 1874
Komili Komili Hasan 1878
Cemilzade Sekerci Udi Cemil Bey 1883
Hac1 Abdullah Abdullah Efendi 1888
Hac1 Sakir Hac1 Ali 1889
Tuzcuoglu Nakliyat Fehmi, Mustafa Tuzcuoglu 1893
Alevli A.S. Yuda Levi 1898
Arkas Holding Gabriel Arcas 1902
Bebek Badem Ezmecisi Mehmet Halil Bey 1904

Kaynak: (http://www.ekodialog.com/istatistik/ozel stat/es sirket.html erigim
tarihi: 29/01/2014).
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1.5. Aile isletmelerinin Kurulus ve Gelisim Evreleri

Aile isletmeleri insanlarla benzerlik gosterirler. Tipki insan gibi dogar, biiyiir,
olgunlasir ve belli bir siire sonra yagamini kaybeder. Aile isletmelerinin dmiirlerine gore
kurucu nesil yaninda ve sonrasinda ikinci nesilde bulunur ve bu yiizden yOnetim
degisikligi ile beraber isletmenin dinamiklerinde de degismeler olusur. Isletmenin
gelisim evresi birkag nesil siirebilir. Omiir egrilerinin her bir déneminde farkli 6zellikler
gosteren aile isletmeleri asagidaki bagliklar altinda incelenebilir (Giinel, 2005: 15);

»  Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile isletmeleri,

»  Biiyiiyen ve gelisen aile isletmeleri,

»  Karmasik aile isletmeleri

»  Siirekli olmay1 basaran aile isletmeleri seklinde dort ana baslik altinda

incelenebilir.

Aile igletmelerinin bu dort asamada karakteristik ozellikleri de farklilik

gostermektedir. Asagidaki Tablo 5’de bu degisimler gosterilmektedir.

Tablo 5: Aile isletmelerinin Gelisim Evrelerindeki Degisim

Siirekli olmayi
basaran aile

Birinci nesil Biiyiiyen ve

aile gelisen aile Karmagik aile

isletmeleri isletmeleri isletmeleri isletmeleri
Isletme Kardesler Alle ve AﬂseavledEOk
Miilkiyet 3t 3 profesyoneller Y
sahibinde arasinda profesyonel
arasinda
arasinda
Orgiit Basit, merkezi Bastt, yan Karmagik Karmagik
yapisi merkezi
Profesyonel
. yoneticiler,
Karar Isletme Kardesler , Prqusyonel . aileden olusan
alma o yoneticiler ve aile .
.. sahibinde arasinda birevler; d komite ve
yetkisi ireyleri arasinda damsmanlar
arasinda
Karar . . . .
. Merkeziyet¢i  Merkeziyetci Merkezden uzak Merkezden uzak
alma sekli
Tletisim Dikey Dikey,yatay Dikey,yatay,capraz Cok boyutlu
Alle ve Girisimci I¢ ve dis piyasa
Degerler girisimei 1me Is degerleri ¢ Ve aIs ply
- . degerleri degerleri
degerleri

Kaynak: (Yolag¢ ve Dogan, 2011: 91)
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1.5.1. Girisimcinin Sahip Oldugu ve Yénettigi Birinci Nesil Aile Isletmeleri

Aile isletmelerinin olusum asamalarmin ilk asamasinda, aile igletmesini kuran
girisimeinin inanglari, is zekasi, olaylara kars1 karar verme yontemleri ve degerleri,
isletmenin temel yapisinin birer pargasidir ve oOrgitiin kiiltlirii lizerinde etkisi ¢ok
biiytiktiir. Girisimei bir isletme kurmadan 6nce genellikle baska bir iste bir patron
altinda calismaktadir. Bu isletmede ¢alisirken kariyerlerinde ilerleme firsati olmamasi
ve karar alma yetkisi kisith olmas1 sebebiyle kendi adina bir isletme agmak ve kendi
isinin patronu olmak istegi ortaya ¢ikar. Iste girisimcilik diisiincesi bu noktada ortaya
cikar ve girisimci kendi iginin patronu olabilmek i¢in isletmeyi kurar. Bu karar1 verirken
daha 6nceden kendi isini kurmus olan tanidiklar1 da etkili olur (Yolag ve Dogan, 2011:

90).

Birinci nesil aile isletmelerinde ayni1 zamanda kurucu olan girisimcinin ortaya
cikardigr ve girisimcinin Ozelliklerini tasiyan, isletme kiltiirii, strateji ve yOnetim
esaslar1 belirgindir. Isletmeyle ilgili stratejik kararlar girisimci tarafindan belirlenir.
Girisimei tiim enerjisini ve zamanini isine verdigi ve misterileriyle direk olarak
ilgilendigi i¢in miisteri potansiyeli artig gostermeye baslar (Giinel, 2005: 15). Girigimci
yeni kurudugu isletmenin daha iyi durumlara gelmesi i¢in biitliin enerjisini harcar.
Ancak biitiin enerjisini igsletmenin ilerlemesi i¢in harcasa da girisimcinin bilgi birikimi,
tecriibeleri, liderlik, yonetim, pazarlama ve teknik gibi yeterlikleri isletmenin émriinii
belirleyen kisitlardir. Bu sebeplere bagli olarak yeni kurulan bir igletmenin yasam siiresi
girisimcinin yeteneklerine gore degisim gosterir ve basarili veya basarisiz sirket olma

ozelligini belirler (Yola¢ ve Dogan, 2011: 91).

Yukaridaki bilgilere gore aile isletmesi bu evrede iken asagidaki 6zellikleri

gosterir (Giimiistekin, 2004: 522).

> Girisimcinin ortaya ¢ikardigi ozellikleri tasiyan, isletme kiiltiirii, strateji

ve yonetim politikalar1 belirgindir.
> Isletmenin gelecegini etkileyen temel stratejik kararlar1 girisimci alir.

> Girisimecinin  basarilarmi1 géren ve Ozenen aile bireylerinde ise ve

isletmeye karsi ilgi gelisir.
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> Girisimei biitlin enerjisini ve zamanini isletmesini gelistirmek i¢in
kullanir.
> Girisimei  miisterileriyle direkt olarak ilgilendigi i¢in miisteri

potansiyelinde yiikselme baglar.

Girisimeinin, isletmeyi kurarken olusturdugu orgiit kiiltiiriiniin ve stratejisinin
temel belirleyicisi olmasi, s6z konusu isletmelerin geleceklerinin bir kisinin sahip
oldugu bakis agisma ve dinamizme bagli olmasi, bu asamada onemli bir sorun olarak

goriilmektedir (Yola¢ ve Dogan, 2011: 91).
1.5.2. Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmeleri

Isletmelerin gelisim siirecinde ikinci evreyi girisimcinin kurdugu sirketi
kardeslerin yonetmeye basladig1 bu boliim olusturur. Isletme ydneticisinin ¢ocuklarinin

biiylimesiyle bu asamaya geg¢is siireci baslamis olur (Giinel ve Yalgin, 2004: 73).

Girisimeinin kurup biiyiittiigii isletme daha da geliserek yonetime, kurucunun
cocuklar1 girmeye baslamislar ve kardesler arasinda yonetim paylasimi olugsmaya
baslamustir. Isletme igerisindeki kardesler ve aile fertleri isletmenin gelisiminden
etkilenerek isletme igerisinde yer alma diisiincesinde olurlar (Giinel ve Yal¢in, 2004:

73).

Bu asamanin en 6nemli noktalarindan birisi aile isletmesinin kurucusunun aile
isletmesini devretmek istedigi kisilerin bu isi yapmak konusunda istekli olmalaridir.
Yapilan caligmalar isletmeyi devralan kisinin istekli olmasi durumunda isletmenin daha

basarili oldugunu ortaya koymaktadir (Venter, Boshof ve Maas: 2005, 286).

Bir aile isletmesinin Omiir ¢izgisi icerisinde en kritik noktayr bu dénem
olusturur. Sadece kurucu girisimcinin yonettigi bir isletmeden daha karmasik yonetim
gerektiren bu donemde kardeslerin yapmasi gerekenler ortak karar alma ve isbirligi
icinde isletmeyi yonetmektir. Kisisel ¢ikarlar ugruna yonetime miidahale etmek kisa
donemde zararli olmasa da uzun dénemde ¢ok biiyiik zararlar ortaya ¢ikartir. isletmede
uzun vadeli bir basar1 yakalamak icin gerekli olan ise takim calismasma Onem verip

ortaklar arasindaki anlagmazliklar1 gidermektir (Yola¢ ve Dogan, 2011: 91).

Bu bilgiler 1s1ginda isletmenin bu evreye ulasmasi sonucu asagidaki 6zellikler

ortaya c¢ikar (Giimiistekin, 2004: 522-523);
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> Bu evreye gelindiginde isletmenin bugiinkii durumu, isletmenin

amaclarmin ne kadarmin yerine getirildigi gibi konular sorgulanmaya baslanir.
> Cocuklarin da bliytimesiyle, isletme aile birliginin merkezi haline gelir.

> Yonetimdeki kardesler, egitimini tamamlayan ¢ocuklarin, isletme icinde

gorev almasi1 konusundaki isteklerini gostermeye baslarlar.

> Isletme halen gelisme siirecinde oldugundan tam olarak bicimsellesmeye
gecilememis ve sistemler de kurulamamistir. Yalnizca bazi alanlar i¢in prosediirler

olusturulmustur.

> Isletmenin sektdr igindeki pazar payr artmaya baslar, borglanma

gereksinimi azalir. Hizmetler ve {irtinler tiiketici tarafindan kabullenir.
> Aile i¢i degerler is degerlerinden listiindiir.

Isletmenin girdigi bu evrede de birinci evrede oldugu gibi aile degerleri is
degerlerinden daha 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu yiizden aile i¢indeki yapi isletmeyi
etkilemektedir. Bu asamada karsilagilan sorunlar genelde aile i¢indeki yonetim
catismalar1 ile olusmaktadir. Isletmenin gelismesi ile birlikte kardeslerin ydnetim igin
yetersiz kalmalari, sistemin yerlestirilememesi, piyasada olusan sartlara ayak uydurmak
icin igletme i¢indeki organizasyonun diizenlenme zorunlulugu, isletmedeki hizli
gelismelere ragmen, kilit noktalardaki personelin profesyonel olmamasi biiyliyen ve
gelisen aile isletmelerinde goriilen sorunlar olarak sayilabilir (Giinel ve Yalgin, 2004:

74).

Aile isletmelerinde genel olarak kardesler 20-25 sene birlikte calisarak basarili
bir gelisim sergilerler. Kardesler ¢aliyma hayatin1 birakacaklarinda her kardes kendi
cocuklarini yonetimde goérme arzusunu tasiyabilir. Boyle bir durumda, kardesler
birbirlerinin rakibi haline gelebilir ve hatta isletmeyi elden ¢ikarma yoluna gidebilirler.
Ya da daha kotiisii bosanan kardesin esi isletmeye yeni esini kendinin ve ¢ocuklarinin
hissesi karsilig1 gonderebilir (Saglam, 2006: 506). Boyle bir durum bu asamanin bir

basgka sorununu olusturur.
1.5.3. Karmasik Aile isletmeleri

Ugiincii smiflandirma olan karmagik aile isletmeleri smiflandirilmasinda aile

icerisinden ikiden fazla neslin yonetimde oldugu ve kilit noktalarda profesyonellerin
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oldugu bir yonetim sekli ile karsilasilmaktadir. Bu evreye gelmis isletmelerin biiylime
hizlar1 yavaslamustir. Borglanma kapasitelerinde ise bir artis sz konusudur. ileriye
yonelik cesitli stratejik planlar isletmenin bu evresinde yapilmaya baglanmistir. Ancak
kurumsallasma yapilar1 olusturulmamissa ¢atismalarin ortaya g¢ikmasi kaginilmazdir

(Iseri ve Caglar, 2004: 141).

Bu asamada aile icindeki yoneticiler haricinde bulunan profesyonel yoneticiler
iki yonden aileye katki saglamaktadirlar. Birincisi profesyonel yoneticiler daha dnceden
edindikleri tecriibe ve deneyimler sayesinde daha hizli kararlar alabilmekteler ve
isletmenin karar alma hizinmi arttrmaktadirlar. Diger yanda ise profesyonel yoneticilerin
karsisia ¢ikmast muhtemel kariyer firsatlarinin etkisi ile profesyonel yoneticiler aile i¢i
yoneticilere gore daha azimli calisarak isletmeye olabilecek katkilarmni arttirmaktadirlar

(Salvato, Minichilli ve Piccarreta: 2011, 210).

Karmasik aile isletmelerinde c¢ogunlukla merkeziyetcilikten uzak durma
yoniinde bir anlayis hakim oldugundan sirket i¢i kararlar1 profesyonel yoneticiler,
danigmanlar ve aile liyelerinden olusan bir grubun aldig1 goriilmektedir. Bunun yaninda
yonetim kurulu tyeleri icerisinde, verilen gorevleri hi¢ kimsenin etkisi altinda
kalmaksizin yonetme O6zelligine ve potansiyeline sahip bagimsiz liyeler bulunmalidir.
Belirlenmis yonetim kurulundaki iiye sayisi isletmenin gelismesine ayak uyduracak

icraatlar1 yapabilecek sayida olmalidir (Hasit ve Develioglu, 2004: 373).

Karmasik isletme evresine gecmis aile isletmelerinin kendine 6zgii 6zellikleri

vardir (Glimiistekin, 2004: 523);

> Isletme igerisinde birden fazla nesil istihdam edilmektedir. Anlayislari
farkli olan birgok aile iiyesinin yaninda olduk¢a fazla sayida profesyonel yonetici de

bulunur.

> Isletme bu evrede holding gdriiniimiine kavusmustur. Ancak bu holding
goriinimli isletme icindeki aile bireylerinin bir kisminda karmagsik aile isletmesi
goriinimii hakimken bir kismi halen bu asamaya ge¢memis bir Onceki evrenin

goriinimii hakim durumdadir.

> Isletmeyi yoneten aile bireyleri aldiklar1 kararlarin, isletmenin gelecegini

etkileyeceginin farkindadirlar.
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> Biiylime bir dnceki evreye gore yavaslamis olsa da devam etmektedir.
Ancak isletmenin piyasaya sundugu iiriin ve hizmetler pazarda maksimum seviyede

alic1 bulmaktadir.

> Isletmenin borglanabilme kapasitesi yiiksektir. Ancak borglanma

gereksinimi giderek azalmaktadir.

> Isletme pazarda olumlu bir imaj sahibi olmustur ve artik pazari da

etkilemeye baglamistir.

> Bicimsellesmeye duyulan ihtiya¢ fazlalasmistir. is i¢in gerekli yazili
prosediirler, ig boliimleri, yetki ve sorumluluklarm ortaya konulmasi, igbirliginde olacak
bolimler gibi konulara ¢oziim bulunmaya c¢alisilir. Bu bicimde 1is sahsilikten

uzaklastirilip, isletme amaglarinin 6nemi arttirilmis olur.

> Isletmenin faaliyetlerinde gz oniine alacag: bir stratejik plani bulunur.

> Takim ¢aligmasima ¢ok 6nem verilir ve kalite kontrol sistemleri kurulur.
> Isletme gevre sartlarmi inceleyerek kendini siirekli olarak yeniler.

> Isletmenin toplumsal sorumluluklar1 da artar. Ornegin; topluma, devlete,

miisterilere ve tedarik¢ilere daha dikkatli ve 6zenli davranilmaya ¢aligilir.
1.5.4.Siirekli Olmay1 Basaran Aile isletmeleri

Aile isletmeleri dordiincii asama olarak siirekli olmay1 basaran aile isletmeleri
evresine gecer. Bir aile sirketinin bu asamaya gelebilmesi oldukca zordur. isletmenin bu
asamaya gelebilmesi i¢in genellikle isletmeyi ilk kuran girisimcinin genis vizyonlu
olmasi, yaptiklar1 is1 siirekli olarak diisiinmeleri, isletmenin kurumsallagmasini
diisiinmeleri bunun yaninda kisisel gelisime ¢ok dnem vermeleri ve kendinden sonra
gelecek kusaga yatirim yaparak ailelerini unutmamalar1 gerekmektedir (Findikgi, 2011:

64).

Stirekli olmay1 basaran aile isletmelerinin basarisinda belirleyici olan temel
ozellikler i¢inde aile bireylerinin birlik, beraberlik ve dayanigma i¢inde olmasi, isletme
ici bazi kurallarin gecgerli oldugu kurumsal bir anlayisa dayanan organizasyon yapisi
olmalidir. Bunun yaninda aile i¢cinde ve dolayisiyla isletme icinde gecerli olan degerlere

baghlik, girisimcilerin isin i¢inden yetismeleri sebebiyle isi iyl 6grenmeleri, kilit
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noktalarda profesyonel bir ekip istihdam edilmesi ve yonetimde istikrar, istihdam edilen

elemanlarin yetkinligi gibi faktorler sayilabilir (Tikici ve Uluyol, 2006: 462).

Stirekli olmay1 basarabilmis basarili aile isletmeleri bilinyesinde calisan aile
fertlerinin egitim ve kisisel gelisimlerinde serbestlik taniyabilen isletmelerdir
(Sabuncuoglu vd, 2006: 439). Bu sebepten kendini istedigi yonde gelistirebilen aile
ferdi isletmeye daha faydali olabilmektedir. Ayrica siirekli olmay1 basarabilen aile
isletmeleri incelendiginde, bu isletmelerin sirket i¢i ¢atigmalar1 1yi yonetebildiklerini,
birbirinden farkl fikirleri dogru sekilde degerlendirebildiklerini gérmek miimkiindiir
(Yelkikalan ve Aydm, 2008: 213).

Stirekli olmay1 basarmig basarili aile isletmelerinde aile bireyleri arasinda kisilik,
yetenek, aciklik ve baglilik gibi konularda temel giiven vardir. Ailenin olusturdugu
sistem, karsilikli destek ile ¢atigmalarin Oniine gegebilmektedir. Aile ile is sinirlar1 net
bir sekilde belirlenmistir. Aile igerisinde alinan kararlar isletme politikalariyla tezat
olusturmaz. Aile ic¢i iletisim sorunsuzdur. Aile i¢inde olusan problemlerin ¢éziimiinde
isletme degerleri kullanilmaz (Alacaklioglu, 2009: 35). Bunlarin yaninda siirekli olmay1
basarmis aile isletmelerinde para idaresi isletme igerisinde ¢ok Oonemli bir yer tutar.
Isletmeyi ilk kuran kisiden itibaren yonetimde bulunan aile bireyleri paranin kontroliinii
cok 1yi yapabilmektedirler. Paranin idaresinin yaninda harcama disiplini de goze
carpmaktadir. Harcamalar en ince detaya kadar i¢ denetim mekanizmalar1 tarafindan

kontrol edilmektedir (Findik¢1, 2011: 66).

Stirekli olmay1 basarabilen aile isletmelerinin de belli basl 6zellikleri mevcuttur

(Glimiistekin, 2004: 523);

> Bu evredeki aile isletmelerinde is analizi yapilir. Isi yiiriitecek bireylerde
istenilen oOlgiitler, yetki ve sorumluluk tanimlari, isin ¢aligma sartlari, isbirligi yapilacak

birimler belirlenir.

> Performans degerleme, terfi sistemi, insan kaynaklarini se¢gme ve

yerlestirme, licretlendirme sistemleri kurulur.

> Isletmenin misyonu, uzun donemli finansal amagclari, temel is dallari

belirlenir.

> Isletmenin belirledigi stratejiye 151k tutan bir vizyonu vardir.
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> Isletmenin mevcut durumu analiz edilerek, gelecekte varilmak istenen

uzun vadeli hedefler belirlenir.
1.6. Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Noktalar

Aile isletmeleri diger biitiin isletmeler gibi giiclii ve zayif yonlere sahiptir. Bu
boliimde aile isletmelerinin giiclii ve avantajli yanlarinin yaninda zayif yonleri ve

dezavantajli taraflar1 incelenecektir.
1.6.1. Aile isletmelerinin Giiclii Noktalari
Aile isletmelerinin diger isletmelere gore avantajli olduklari taraflar vardir.
Bunlar (Findikg¢i, 2011: 80);
Hizli karar vermeleri,
Yiiksek basariya odaklanma ve isini ciddiye alan bireylerin ¢ok olmasi,
(Cok kisa zamanda basarili olabilme egilimi,
Aile bireyleri ve ¢alisanlar arasinda “biz” kavraminin benimsenmesi,

Hep amator ruha sahip olmak,

YV VYV Vv ¥V VY V¥V

Tepe yonetimdeki aile bireylerinin karsilikli saygiya ve hosgoriiye sahip

olmalari,

> Yonetici aday1 olan aile bireylerinin daha 6nceden belli olmasi1 ve bu

duruma gore yetistirilmeleri.

Kebeci (2011: 65) aile isletmelerinin sahip oldugu avantajlar1 su sekilde

siiflandirmastir.
> Finansal agidan avantajlar
> YoOnetim agisindan avantajlar
> Kurum kiiltiirii agisindan avantajlar

Aile isletmelerinin kurulmus olduklari ekonomiler genel olarak az gelismis ya da
gelismekte olan ekonomiler olduklar: i¢in isletmelere verilen mali destekler ¢ok fazla
olmamaktadir. Bu yiizden aile isletmesi olmayan isletmeler kredi temininde giigliik

cekmektedirler. Fakat aile igletmeleri herhangi bir mali kriz durumuyla karsilastiklar:
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zaman aile i¢i fonlardan destek almaktadirlar. Mal kaynaklara kolay ulasabilme aile
isletmeleri icin diger sirketlere nazaran bir avantaj saglamaktadirlar (Papatya ve

Hamsioglu, 2004: 266).

Ailenin i¢inde bulundugu aile birligi burada giicilinii hissettirmektedir (Findikgi,
2011: 76). Aile isletmelerinde olusan bir darbogaz veya kriz durumunda isletmenin iflas
etmemesi ic¢in aile bireyleri ellerinden geleni yaparlar ve biitiin mali desteklerini
isletmeye yoneltirler (Kebeci, 2011: 65). Aile isletmesinin arkasindaki en 6nemli
desteklerden birisi de mensubu oldugu ailenin piyasadaki degeridir. Ailenin prestiji
isletmeye de yansir ve herhangi bir kredi destegi ihtiyacinda aileye destek olabilecek

kisiler isletmeye de destek olurlar (Papatya ve Hamsioglu, 2004: 266).

Isletmenin sermayesinin ¢ogunlugu ailenin elinde oldugu icin karar
mekanizmasi da ailenin yonetimindedir. Bu ylizden alinacak olan kararlar aile tiyeleri
tarafindan alinir ve ¢ok hizli bir sekilde alinabilir. Aile isletmesi olmayan isletmelerde
uzun prosediirler hakimken aile isletmelerinde prosediir ve biirokrasi olmadan islem
hizl1 ve kolay sekilde karara baglanabilir (Kebeci, 2011: 65). Ayrica aile isletmelerinde
biirokrasi ve prosediirlerin az olmas: isletmenin diger isletmelere gore daha dinamik
calismasini saglamaktadir. Bu sayede rakiplerinin 6niine gecebilmektedirler (Papatya ve

Hamsioglu, 2004: 266).

Kurum kiltiirii, en temel anlamda bir isletmede calisanlarin inandiklar1 ve
paylastiklar1 ortak degerleri ifade etmekte ve o isletmedeki islerin ylriitiilmesinden,
calisan bireyler arasindaki iliskilerin diizenlenmesine, sirket performansinin
artirilmasina kadar ¢ok kapsamli bir alanda kendini gostermektedir (Vural ve Sohodol,

2004: 325).

Aile isletmelerinde calisanlar cogunlukla aile bireylerinden olustugu icin kurum
kiiltiirii ve “biz” dislincesi ¢cok hizli bir sekilde saglanir. Eger calisanlarin hepsinde bu
diisiince hakim olursa isletme daha basarili olur. Aile isletmelerinde diger isletmelere
gore kurum kiiltiiriinii ve biz diisiincesini olusturmak daha kolaydir (Findik¢1, 2011: 76).
Bu aile isletmeleri i¢in biiyiikk bir avantajdir. Kurum kiltiirii aile isletmelerinde

calisanlar arasinda saglam bir sekilde yayilabilmektedir (Kebeci, 2011: 65).
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1.6.2. Aile Isletmelerinin Zayif Noktalari

Her isletmede oldugu gibi aile isletmelerinin de sahip oldugu dezavantajlari

vardir. Bunlar (Findikg¢i, 2011: 80);

> Aile isletmelerinde kurumsallasma siireci c¢ok yavas ilerler.

Profesyonellesme ve degisim direncle karsilasir.

> Is sahipleri isin i¢inde olduklar1 i¢in kurumsal sorunlarla ¢ok sik
karsilagilir.

> Patronun baskisi yeniliklerin 6niinde engel teskil eder.

> Uzun vadeli planlama, biitgeleme, raporlama ve 6ngdrii gibi mantiklar

kisa vadeli ve giinliik kararlarin karsisinda olusamazlar.

> Patronlar ve profesyonel yoneticiler bazi1 zamanlar ¢atisma igine girerler

ve patronlar profesyonel yoneticileri kiigiik gérme egilimine girerler.

> Aile i¢cinde olusan problemler ise yansitilabilir.

> Yonetimdeki aile bireylerinin isin ¢ekirdeginden yetismelerine ragmen
yonetim konusunda ayni basariy1 gosterememektedirler.

> Yonetime aday yeni bireylerin yonetim siirecinin oniinde engel teskil

edebilmeleri muhtemeldir.

Bu maddeleri belirli gruplara ayirmak istersek aile isletmelerinin dezavantajli

olduklari taraflar1 su sekilde siniflandirabiliriz (Kebeci, 2011: 65-67);

> Finansal agidan dezavantajlar
> Yonetim agisindan dezavantajlar
> Kurum kiiltiirii agisindan dezavantajlar

Aile isletmeleri genelde ekonomisi ¢ok iyi olmayan isletmelerdir. Bu yiizden
bor¢lanma ihtiyaglar1 fazladir. Ama ailenin menkul ve gayrimenkul sermayesi yeterli
degilse ve dis bor¢lanmaya karsi bir tutum sergiliyorlarsa ya da kredi faizlerinin
isletmenin katlanamayacagi seviyelerde olmasi sebebiyle kredi kullanamazlar veya
bor¢lanamazlarsa likidite sikintisima diismeleri sonucu yavaslamalar olusmaktadir

(Kebeci, 2011: 65).
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Finansal sikintilar aile ig¢inde c¢atigmalara da yol agabilir. Uzun siireli kar
disiikligii ve kar dagilimmin aile bireylerine yetersiz gelmesi gibi sebeplerle ¢atismalar
kar odakli olmaktadir. Isletmenin yeni yatirimlara yonelebilmesi i¢in sermaye birikimi
gerekmektedir. Bu sermaye birikimi saglanamazsa yeni yatirimlara da yonelim kisith
olacaktir. Bu durum isletmenin gelismesinin yavaslamasma hatta durmasma sebep

olabilecektir (Kebeci, 2011: 66).

Aile icindeki yoneticiler profesyonel yoneticilerle bir yaris icine girebilirler. Bu
yarig sonucunda patron konumundaki aile bireyi profesyonel yoneticinin 6niinii kapatici
tavirlar yapmakta ve hem isletmenin gelisimine engel olmakta hem de iy1 yoneticileri

isletmeden uzaklagmasina sebep olmaktadir (Findike1, 2011: 78).

Yonetim konusundaki bir diger dezavantaj kilit noktalara hak eden profesyonel
yoneticinin degil aile ile kan bagi olan bireyin getirilmesidir. Burada aile iiyelerinin
kayirilmasi s6z konusudur. Bu yiizden yiikselmek isteyen yoneticiler bu aile igletmesini
tercih etmeyecek ya da baska sirketlere gececeklerdir. Objektifi bir bakis acis1 yerine
adam kaymrma ile olusturulan yonetim kademesi ileride aile isletmesinin basarisiz

olmasina yol acabilecektir (Kebeci, 2011: 66).

Yonetimde bir diger dezavantaj yonetimde bulunan aile {iyelerinin
catigmalaridir. Aile {iyesi bireyler isletme iginde iist yonetimlere gelmislerdir ve aile
icinde olusan problemler isletme i¢cine de tasinmaktadir iste bu durum ortaya ¢iktiginda
yoneticiler aile bireyi olduklar1 i¢in ¢atisma ortami kaginilmaz olur (Aile Sirketleri

Arastirmasi, 2012: 7).

Bu dezavantajlarin yaninda karmasik orglitlenme yapisi da aile isletmelerinin bir
diger dezavantaj1 olarak goriilebilmektedir. Aile isletmeleri aile baglarina dayali olarak
orgiitlendikleri icin genel olarak belirgin bir Orgiit semasina sahip degildirler. Bu
yilizden hangi pozisyondaki aile bireyinin hangi isi yapacagi net olarak bilenmediginden
yetkiler de tam olarak netlik kazanamamistir. Bu durumda cesitli yetki kaynakli

catigmalar ortaya ¢ikmaktadir (Yolag ve Dogan, 2011: 87).

Bir kurum kiiltiirii olusturabilmek i¢in performans degerlerine art1 deger katacak
yoneticilerin yonetime getirilmeleri gerekmektedir. Ancak aile isletmelerinde adam
kayirma (nepotizm) yiiksek seviyelerde oldugu icin hak eden profesyonel yonetici

yerine aile bireyi gerekli kriterleri tagimasa bile yonetim kademesine getirilebilmektedir.
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Olusan durum karsisinda kurum kiiltiirii zedelenerek ¢alisanlar arasinda bir i¢ ¢atisma
ortami olugsmaktadir. Ayn1 zamanda niteliksiz kisilerin yetkilendirilmeleri yiiziinden
isletmenin amaclarindan ve hedeflerinden sapmalar ortaya ¢ikabilecektir (Kebeci, 2011:

68).

Bagka bir durum isletmenin yonetimine gegecek yonetici adaylar ile ilgilidir.
Yonetici adayr olan sonraki nesil eger iyi egitimle belli bilgi birikimi kazanir ve
isletmeye faydali olabilecek tecriibeler kazanirlarsa avantajli bir konum olusabilir. Fakat
yetisen nesil isletme ile ilgisiz durur egitimlerine gereken 6zen gosterilmez ve tepeden
inme yonetici konumuna gelirse isletmenin kurum kiiltiiriine hedeflerine ve amaglarina
tam olarak ters bir sistem ortaya cikabilir. Olusan durum isletme ig¢in ¢ok biiyiik
dezavantajlar barindirmaktadir. Isletmenin gelecek igin yapabilecegi en iyi yatirim yeni
kusak i¢indeki aile fertleridir. Bu bireyler iyi yetistirilmezlerse aile i¢in ve isletme i¢in
cok biiylik zararlar ortaya cikartabilirler (Findik¢i, 2011: 79). Aile isletmelerinin giiclii

ve zayif noktalar1 kargilastirmali olarak Tablo 6’da goriilmektedir;

Tablo 6: Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Noktalar

GUCLU YANLARI ZAYIF YANLARI

Kararlarin kisa siirelerde verilmesi Kararlarin kisa vadeli olmasi ve ¢ok sik
degisime ugramasi

Zaman kaybmin en az seviyede olmasi ve Biitiin kararlar1 tek noktadan kontrol ile
karsilagilan firsatlarin degerlendirilebilmesi ~ patronun vermesi

Olusan bilgi birikimi aile i¢inden disar1 Performans degerlendirme yapilmadan
cikarilmadigr i¢cin aile isletmesinin rekabet kan bagina dayali olarak yapilan yetki

giicii artar. atamalar1 vardir.

Hiyerarsik yapt az oldugundan karar Aile yOnetimi ile sirket yOnetimi
mekanizmasi hizli isler. birbirlerine ge¢mis durumdadir.
Biirokrasi azdir. Geleneksel bir yonetim vardir.

Finansal sikintilarda aile bireyleri Ilerleyen zamanlarda iste gelisme olmasa
kazanglarindan vazgecerek isletmeye destek da mirascilarda artig vardir.
olurlar.

Hizli hareketin verdigi esneklik hakimdir. Orgiit yapis1 gorev tanimi ve dagilimi
olmadig1 i¢in karmagiktir.

Menkul kiymetler piyasasi azdir veya hi¢c Ailenin gelirleri ve isletmenin gelirleri
yoktur. ayn1 yerdedir.

Isletmenin elde ettigi karlar tekrar yatirima Ortaya cikan kiiciik olaylarda biiyiik
kolayca dontstiiriilebilir ve isler yarmm c¢atismalar olusur.
kalmaz.

Kaynak: (Kebeci, 2011: 70)
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1.7. Aile isletmeleri Modeli

Aile isletmeleri yapilar1 itibari ile karmasik yapilardwr. Bu karmagiklik
yonetimlerine de etki yapmaktadir. Bireylerin hem aile iiyesi hem de isletme iiyesi

olmalar1 karmasiklig1 daha da artirmaktadir (Findikgi, 2011: 50).

Aile isletmelerinin bu durumu “aile sistem modeli” ve “ii¢c daire modeli”

olmak tizere iki baslik altinda incelenecektir.
1.7.1. Aile Sistem Modeli

Aile isletmeleri yap1 olarak birbirlerine tamamen zit iki kavramin birlesmesiyle
olusmus yapilardir (Tashan, 2010: 12). Aile, i¢inde olan bireyleri korumak ve biiylime
ve gelismelerine destek olmak iizere olusturulmus duygusal bir destek sistemidir.
Isletme ise, pazarn ihtiyaglarina uyum saglamak, kar elde etmek ve buna bagh olarak
da biliyiime, gelisme, hayatta kalma zorunluluklarimi yerine getirmeye calisan bir
organizasyondur. Bu dogrultuda aile isletmeleri icinde aile ile isletme arasinda Tablo

7’deki farklar olusmaktadir (Vural ve Sohodol, 2004: 327-328).

Tablo 7: Aile Sistemi isletme Sistemi Karsilastirmas

AILE SISTEMIi ISLETME SIiSTEMi
Cocuk yetistirme Kar elde etme
Gozeten insanlarm varhigi Ureten insanlarm varlhig
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
Genis otorite Rollere bagli otorite
Duygusal baglar Gergekei baglar
Sonsuza dek siirecek kan bagi Gegici iligkiler
Bi¢imsel olmayan iligkiler Bicemsel iligkiler
Genis zaman ¢ergevesi Siirli zaman gergevesi

Kaynak: (Vural ve Sohodol, 2004: 328).

Goriildigi gibi aile ile isletme arasinda temel farkliliklar vardir. Olusan bu

farkliliklarin bir sorun olusturmasini1 engellemek i¢in isletme i¢indeki aile tiyeleri ile
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diger calisanlar1 ayri ¢alisma kosullarinda ¢alistirmak belki ¢6ziim yolu olabilmektedir

(Tashan, 2010: 13).
1.7.2. U¢ Daire Modeli

Gersick ve digerlerinin (1997) arastirmalar1 sonucu olusturduklarina gore aile
isletmeleri {i¢ unsurdan olusmaktadir. Bu unsurlar aile isletmelerinin temeli olan; Aile,
is ve miilkiyet kavramlaridir (http:/www.symcoandco.com/resources/ articles/family-
business-framework/). Bu unsurlar tipik bir aile isletmesinde daima i¢ icedir ve

birbirlerinden etkilenirler. Bu unsurlar sekil 1°’de goriilmektedir.

Sekil 1: Aile isletmelerinin U¢ Daire Modeli

Kaynak: (http://www.nihatbayar.com/aile isletmelerinde uc daire.html erisim

tarithi:24.01.2014).

Sekil 1°deki daireler belli yerlerden kesismis ve i¢ ige gecmislerdir. Boylelikle
yedi ayr1 bolge olugsmustur. Bu bolgeler maddeler halinde incelenecek olursa

(http://www.nihatbayar.com/aile_isletmelerinde uc_daire.html);

1) Aile Uyesi, Hissesi yok, sirkette ¢alismryor,
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2) Hissedar, aile iiyesi degil sirkette ¢aligmiyor,
3) Sirkette ¢alistyor, hissedar ve aile liyesi degil,
4) Aile iiyesi ve Hissedar, sirkette ¢calismiyor,

5) Hissedar, sirkette calisiyor, aile tiyesi degil,
6) Aile iiyesi, Hissedar degil, sirkette ¢caligiyor,
7) Aile iiyesi, Hissedar ve Sirkette caligiyor.

Bu model, aile isletmeleri icinde olusan catismalarin temellerini, ¢alisan
insanlarm farkli onceliklerinin sebeplerini, farkl rollerden dogan ikilemleri agiklar. Her
farkli alan farkli ¢ikar gruplarmi simgeler. Her aile isletmesinde burada anlatilan
alanlarin hepsi bulunmasa da pek ¢ok alan bulunacagi i¢in, bu model her aile isletmesi
icin gegerlidir. Modelden de goriilecegi iizere catisma aile isletmelerinin temel niteligi
olarak karsilagilan bir durumdur. Bu sebeple, bu tiir durumlarda iyi bir c¢atigma
yonetiminin uygulanmasi gerekir. Gelinen bu asama da {i¢ daireli model yarar

saglamaktadir (ASO, 2005: 25).
1.8. Aile Isletmelerinin Yapisi

Aile isletmeleri hayat donemleri i¢inde gesitli donemlerden geger ve yapilari
da degisime ugrar. Calismanin bu kisminda {ic donemden olusan bir gelisim siireci
iizerinde durulacak ve olusan yapilar incelenecektir. Bu yapilar tek patronlu aile

isletmesi, kardes ortaklig1 ve kuzenler konsorsiyumu seklinde anlatilacaktir.
1.8.1. Tek Patronlu Aile isletmesi

Aile isletmesinin ilk yapis1 olan tek patronlu donemde ya koyden gelen bir
kisinin yogun ¢aligmalariyla ya da atadan kalma bir isin isletilmesiyle ortaya ¢ikan bir
girisim vardir. Girisimci olan kisi bu isin ¢irakligini yapmis ya da babasindan kalan
meslegi yapmak icin kiigiik bir girisimde bulunustur. Girisimci ¢ok hirsli oldugundan

girisimi genelde basarilidir (Findike, 2011: 21).

Tek patronun kontroliinde olan bu donemde sadece tek patron vardir ya da
patronun yaninda yonetimde olanlarin katilim oranlar1 ¢ok kiiciiktiir. Bu yiizden tek

kisinin haricindekilerin miilkiyet lizerindeki otoriteleri zayiftir. Bu tip isletmeler genel
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olarak orta biiyiikliikteki isletmelerdir. Bu isletmelerde diger ortaklar ya kagit iistiinde

ya da sadece onay veren konumunda tiyelerdir (Aydiner, 2008: 57).

Isletmenin miilkiyeti ve kontrolii tek kisinin elinde oldugundan diger iki
doneme gore yonetimle ilgili daha az sorun vardir. Girisimcinin hayatt boyuca
iistesinden gelmesi gereken en onemli problem, devir plamdir. Isletmenin sonraki
asamaya geg¢mesi i¢in girisimecinin devir planini olusturmasi ve ondan sonra sirketin

yonetimine kimin gececegini belirlemesi gerekir (Tashan, 2010: 15).

Devir planinin haricinde bu donemde karsilagilan diger Onemli sorunlar
sunlardir: yeteri kadar sermaye elde edilmesi, tek kisinin istekleri ile diger insanlarin
istekleri arasinda dengenin kurulmasi, kendinden sonraki kusak i¢cin gerekli miilkiyet

yapisinin olusturulmasi seklinde siralanabilir (Taghan, 2010: 16).

Genel olarak tek noktadan yonetilen tek patronlu dénem sorunsuz gibi goriilse

de bu donemin de dezavantaj olusturacak durumlar1 vardir.

Tek patronun herhangi bir zaman diliminde isten uzaklagsmasi durumunda,
isler de duracaktir. Ciinkii isler ona baglh durumdadir. Bu durum da gostermektedir ki,
tek patronlu sirketlerin her an risk altinda oldugu agiktir, bunun i¢in ikinci iigiincii
kisilerin yetistirilmelerinde isin devami agisindan biiyiik yarar vardir. Baba isin devami
acisindan ailenin diger bireylerine isin devamini ve isin inceliklerini ¢ok 1yi
anlatmalidir. Aile bireylerinin bakis agilarinin isin devamindan yana olmasini ve isi

yiiriitebilecek kapasiteye sahip olmasini saglamalidir (Aydier, 2008: 58).

Bu dénemden sonra isletme girisimciden sonra gelen yonetici adaylarmna yani

kardeslerin yonetimine girebilir.
1.8.2. Kardes Ortakhg:

Kardes ortakligi aile isletmelerinde, kardeslerin isletmeye ayni anda dahil
olmalar1 ya da girisimci olan bir kardese digerlerinin sonradan ortak olmasi gibi farkl
baslangi¢c durumlar1 olabilmektedir. Bu tip kardes ortaklig1 isletmelerinde iki veya daha
fazla kardesin ortakligi s6z konusudur. Bu isletmelerde genelde katilimci ydnetim

sistemi hakimdir (Donmez, 2009: 8).

Kardeslerin ¢ocuklar1 da egitimlerini tamamlayinca isletmenin yonetim

kadrosuna katilabilmektedir. Kardesler kendi aralarinda yonetim paylasimi yapabilirler
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(Gluimiistekin, 2004: 522). Kardes ortaklig1 ile yonetilen aile isletmelerinde kayirmalarin
oniine ge¢mek icin aile konseylerinin olusturulmalar1 gerekmektedir. Aksi takdirde

kayirmacilik yiiksek seviyede olusabilmektedir (Papatya ve Papatya, 2004: 621).

Ileride karsilarma ¢ikabilecek sorunlara karst hazirlikli olabilmek igin
isletmenin agik, seffaf, dngoriilebilir bir yapiya sahip olmasi gerekir. Is akis semalarmin
ve prosediirlerin yazili hale getirilmesi sarttir. Bunu saglamanin yolu kurumsal bir
yapinin kurulmasidan gecger. Bu kapsam i¢inde, aile anayasasi ve yonetim kurulu gibi
yapilarin olusturulmasinin yaninda saglikli bir iletisim mekanizmasmin da kurulmasi

onem tasir (Tashan, 2010: 16,17).
1.8.3. Kuzenler Konsorsiyumu

Aile isletmelerinin en son agamasi olarak kabul edilen bu donemde kardeslerin
cocuklar1 olan kuzenler yonetime ge¢mistir ve kuzenlerin yonetimde ve isletmenin
miilkiyetinde paylar1 bulunmaktadir. Yap1 olarak kardes ortakligina benzese de bu
yapida ortak sayisi on ve daha fazla olabilmektedir. Bu asamaya ulasan aile isletmelerin
yasama siirelerinin en az li¢ kusak olmasi gerekir ve bu tip yapmin yonetim sekli

karmasgik bir sistemdir (ASO, 2005: 33).

Kardes ortakligindaki kardesler cocuklarmna ¢ok farkli oranlarda hisse
biraktiklar1 i¢in kuzenler konsorsiyumunda yonetime katilim oranlar1 da ¢ok karmagik
halde olabilmektedir. Aile ve isletme biiyiidiikkge aile tliyelerinin isletmede c¢aligma
istekleri de artar ve isletmeye daha fazla aile liyesi girisi olur. Bu durum yonetimin daha
da karmasik hale gelmesine sebep olur. Aile tiyesi olup isletmeye dahil olan bireyler
yeteneklerine bakilmaksizin onemli kademelerde is sahibi olmaya basar. Bu durum
karsisinda isletmenin siirekligi ve karliligi sekteye ugrayabilmektedir (Tashan, 2010:
17).

Aile igletmelerinin bu asamaya geldiklerinde karsilaria ¢ikabilecek bir baska
sorun da halka acilma istegidir. Bireysel desteklerin yetersiz kaldigi donemlerde
sermaye ihtiyaci halka agilma yontemiyle asilabilmektedir. Fakat isletme halka a¢ilinca
yonetim kuruluna disaridan miidahale olmaya baslar isletmeyi kontrol etmeye baslar.
Isletmenin miilkiyet kontrolii zayiflar. iste bu sikmtilar da kuzenler konsorsiyumu

zamaninda karsimiza ¢ikar (ASO, 2005: 35).
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Isletme artik bu asamaya geldiginde yonetim big¢imini de sorgulamak ve bir
tercihte bulunmak zorundadir. Isletmenin biiyiimesi ile rollerde de degismeler olusur.

Bu yiizden yonetim degisimi sarttir (Taghan, 2010: 18).
1.9. Aile isletmelerinde Yonetim Sekilleri

YoOnetim siireci onu calistiran veya islerlik kazandiran gruplara ve organlara
bakarak incelendiginde karsimiza {i¢ tiir yonetim seklinin ¢iktigmi goriiriiz. Bunlar
ailesel (patrimonial) yonetim, siyasal yonetim ve profesyonel yonetim’dir (Simsek,

2008: 9).
1.9.1. Ailesel Yonetim

Bir isletmenin yOnetiminde bulunan iiretim araclarinin, temel karar alma
birimlerinin ve belli basli organizasyonel kademelerin dnemli kisminin belli bir aileye
dahil olan tiyelerin elinde olmasi1 sonucu ortaya ¢ikan yonetim sekline ailesel yonetim
denir. Bu tip bir yonetim seklinin en 6ne ¢ikan 6zelligi list kademedeki yoneticilerin
sadece belli olan ailenin bireylerine ve akrabalarina acik olmasidir (Simsek, 2008: 9).
Isletmeler arasinda en fazla karsilasilan yonetim sekli ailesel yonetim seklidir (Vural ve

Sohodol, 2004: 326).

Bunun yaninda, isletme belli bir biiyiikliglin iistiine ¢ikincaya kadar aile
yonetimde etkin olmasi dolayisiyla, ailesel yonetimin 6zellikle isletmenin kurulusunun

ilk yillarinda yaygin olarak uygulandig1 sdylenebilmektedir (Arslan, 2006: 71).

Isletmenin ilk kuruldugu yillarda aile iginden, akrabalardan ve yakin
dostlardan yonetici segmenin sebepleri su sekilde siralanabilmektedir (Ongar, 2011:

43,44):

»  Aile i¢inden olan bireylerin akrabalarin ve yakin dostlarin ise daha fazla

sahip ¢ikacag diislincesi ve aile disindan olan yoneticilere giivensizligin hakim olmasi,

> Isletmeyi kuran girisimcinin duygusal davranarak aile iiyelerinin

tamamina ve ihtiyact olan tiim akrabalarina is olanagi saglamak istemesi,

»  Patronluk, hissedarlik ve aile iiyeligi gibi kavramlarinin birbirleri ile i¢

ice gegmis durumda olmasi.



33

Isletmenin ilk kuruldugu yillarda ortaya ¢ikan sermaye yetersizligi, yetismis
eleman eksikligi gibi sorunlarin asilmasinda bu yonetim bicimi ¢ok faydali olabilir.
Ama bu tip yonetim sekli uzun vadede dis cevre sartlarindaki gelismelere kayitsiz
kalinmas1 ve kapali bir sekilde kalinmasi diisiincesini siirdiirmesi halinde isletmenin

gelismesinde bir engel teskil edebilir (Simsek, 2008: 9).
1.9.2. Siyasal Yonetim

Isletmenin sahip oldugu miilkiyetlerin, temel karar alma organlarmin ve dnem
derecesi yiiksek yonetim kademelerinin belli siyasal egilim ve iliskilere sahip kisilerin
eline teslim edilmesi sonucu olusan yonetim sekline siyasal yonetim denir. Bu yonetim
biciminde de ailesel yonetim bi¢ciminde oldugu gibi yonetim konusunda yetismis
bireyler yerine siyasal kaygilara dayali bir yerlestirme yapilmaktadir (Simsek, 2008: 9).
Bu yonden bakildiginda, siyasal yonetimin farkli bir tiir nepotizm oldugu s6ylenebilir

(Arslan, 2006: 71).

Ailesel yonetim ve siyasal yoOnetim rasyonellikten uzak birer yapiya

sahiplerdir (Simsek, 2008: 9).
1.9.3. Profesyonel Yonetim

Profesyonel yonetim; isletmenin yonetiminde temel siyasal karar organlarmin
ve tlim organizasyonel kademelerin belirli bir aileye veya siyasal bir kademeye degil de,
uzmanlik bilgisi ve yetenek temeline gore segilen bireylerden olusturulmasi ile olusan

yonetim bi¢imidir (Simsek, 2008: 10).

Bu yOnetim bicimi asil olarak aile bireylerinin yOnetimde bilfiil
calismamalarmi  6ngdérmektedir. Profesyonel yonetim seklinin hakim oldugu
isletmelerde, isletmenin ilgili stratejik kararlarmin alinmasindan aile bireyleri; sirketin
yonetilmesinden yani operasyonel kararlar ve isleyisten ise profesyonel yoOneticiler

sorumludur (Yildirim, 2007: 33).

Profesyonel yonetim ile kurumsallasma birbirleri ile karistirilmaktadir.
Kurumsallagsma sosyal yapinin belirli bir sistem ve kurallar i¢inde olusturulmasi iken
profesyonel yonetim bu yapinin uygulayicisi olan ¢alisanlar1 segmektir (Findike1, 2011:

86).
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Profesyonel yoOnetim, yonetim isinin herhangi bir kisi tarafindan degil,
yapilacak is1 meslek edinmek iizere o konu hakkinda egitim gormiis olan ve bu alanda
kendisini yetistirmis olan bir kisi tarafindan yapilmasi ile ilgili bir durumdur. Toplum
icinde herhangi bir ugrasinin meslek sayilabilmesi i¢in gerekli sartlar sunlardir (Simsek,
2008: 10);

»  Belirli bir egitimi tamamlama ve konusunda sistemli bilgilere sahip olma,
»  Konu iizerinde uzmanlasilmis bir uygulamaya sahip olma,

»  Meslegin uygulama asamasida ve meslege adim atma agamasinda belirli

standartlarin bulunmasi,
»  Toplu iginde belirlenmis ahlak kurallarina uyma,

» Sosyal sorumluluga sahip olma ve kendi kendini idare edebilme

yeteneklerine sahip olmaktir.
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IKINCi BOLUM
KURUMSALLASMA KAVRAMI VE AILE iSLETMELERINDE
KURUMSALLASMA

Calismanin bu boliimii kurumsallasma konusuna ayrilmistir. Bu bdliimde
kurumsallasmanin tanimi, kurumsallasma amagclar,, kurumsallasma siiregleri ve
kurumsallasmanin temel unsurlar1 incelenecektir. Daha sonra aile isletmelerinde
kurumsallasmanin 6nemi ve aile isletmelerinin kurumsallagsmak i¢in atmasi gereken

adimlarin neler oldugu agiklanilmaya caligilacaktir.
2.1. Kurumsallasma Kavrami

Kurumsallagsma kavrammin temelini kurum kavrami olusturur. Bu yiizden
oncelikle kurum kavramma bakmamiz yerinde olacaktir. Kurum kavrami TDK
sozliglinde “evlilik, aile, ortakli, miilkiyet gibi koklii bir yapiyir iceren, genellikle
devletle iliskisi olan yap1 veya birlik, miiessese” olarak tanimlanmistir (www.tdk.gov.tr,

Biiyiik Tiirkge Sozlik; Erisim:30.01.2014).

Kurumsallagsmanin tam olarak anlasilamamasi, aile isletmesi olmanin getirdigi
dezavantajlar (aile tiyeleri arasinda yasanan ¢ikar catigmalary, kiskangliklar,
cekememezlikler, aile inang ve degerlerinin ise yansimasi, girisimcinin kendinden
sonraki nesillere gilivenmemesi gibi) sebebiyle aile isletmeleri iilkemizde

kurumsallagsmay1 saglikli olarak saglayamamaktadirlar (Yasa, 2006: 26).

Kurum kelimesinin tanimindan sonra kurumsallagsmanin ne oldugunu degil ne

olmadigini incelemek yerinde olacaktir.

Kurumsallasma kavrami; Isletmeyi tamamiyla profesyonel yoneticilere terk
etmek, kontrolii elden ¢ikarmak, bir kenara ¢ekilip seyretmek, kendi fikirlerinden ¢ok
baskalarmin fikrine gore hareket etmek, etrafina bir siirii damigman toplamak ve
isletmenin sir sayilacak bilgilerini disariya aktarmak demek degildir (Pazarcik, 2004:

36).

Kurumsallasma esas olarak kurum olma siirecine verilen isimdir. Pazarcik’a
gore; “Kurumsallagma isletmenin bir sistem haline gelebilmesi demektir.” (Pazarcik,

2004: 36).
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Karpuzoglu; (2004a: 45) kurumsallasma kavramini isletme sahipleri ve
yoneticileri agisindan ele almig ve “bir sirketin, kisilerden bagimsiz olarak kurallara,
standartlara, prosediirlere sahip olmasi; degisen cevre kosullarmi takip eden sistemleri
kurmas1 ve gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini olusturmasi; kendisine
0zgii selamlama bi¢imlerini, is yapma usul ve yontemlerini kiiltiirii haline getirmesi ve
bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biirlinmesi siirecidir”

seklinde ifade etmistir.

Alacaklioglu; (2011: 47) kurumsallagma siirecini yonetim boyutuyla incelemis
ve kurumsal yonetim kavramini; “bir sirketin idare ve kontrol edilmesine etki eden

siirecle, gelenekler, politikalar, kanunlar ve kurallar toplamidir.” seklinde ifade etmistir.

Kurumsallagma; isletme igindeki her tiirli iletisimde ve etkilesimde, bireyin
yasamindan ailenin yasamina kadar ve buradan da ailenin kurdugu kuruluslara kadar
uzanan bunun yaninda ailenin sosyal sistem i¢indeki iliskilerine belirli kurallarin hakim

olmasidir (Kebeci, 2011: 97).

Isletmeler yasayan kurumlardir. Yasayan kurumlar olduklar: igin kendilerine
Ozgii kiiltiirleri vardir. Bu yiizden isletme kiiltiiriine paralel olarak isletme i¢cinde belirli
kurallarin yazili bir halde c¢alisanlara duyurulmasi gerekmektedir. Bu da

kurumsallagsmanin gerekleri arasinda yer alir (Kebeci, 2011: 97).

Findik¢r’ya gore; (2011: 83-84) kurumsallagsma bir kurallar biitiinii oldugu icin
tipk1 bir insan gibi bir isletmenin de kurallara gére yonetilmesi isletmeye saymakla
bitmeyecek faydalar saglar. Ozellikle aile isletmelerinde kurumsallasmanm &nemi bir
kat daha artmaktadir. Ciinkii aile isletmelerinin iiyeleri bir aile mensubu ve birbirlerine
akrabalik bag1 duygusal bir bag ile bagl bireylerdir. Isletme ise birbirlerine mantik ile
bagl bireylerden olusmak durumundadir. Bu durumda ailenin yapisi ve isletmenin
yapist birbirlerine zit durumda oldugundan aile isletmesi kavrami duygusal ve mantikli
hareketlerin kesistigi bir noktada bulunmaktadir. Iste bu yiizden kurumsallasma aile

isletmeleri i¢in daha fazla 6nem tagimaktadir.

Kurumsallagma siireci ne “biz tamamen kurumsaliz” denilebilecek bir sonug;
ne de “biz hi¢ kurumsal degiliz” denilebilecek bir baslangic noktasidir. Bir igletmenin
kurulabilmesi ve faaliyetlerine baglayabilmesi i¢in, en azindan hukuki yaptirimlarin

dikkate alinmas1 gerekir. Yani, isletmeler i¢in kurulug asamasinda bazi sartlarin yerine
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getirilmesi i¢in zorunluluk vardir. Bu sebeple, kurumsallasmanin baslangi¢ noktasi sifir
olan bir olgu oldugu diistiniilmemelidir. Her zaman amaglarina ulagan; tiim miisterileri,
tedarikcileri ve calisanlarini tatmin eden; her zaman pazardaki degisimleri ve rakip
stratejilerini 6nceden gorerek pazara aninda adapte olabilen, hatta pazar1 yonlendiren bir
isletme de bulabilme pek de mimkiin degildir. Bu sebeple kurumsallasma
tamamlanabilen ve % 100 1i isaret eden bir son nokta durumu da degildir (Karpuzoglu,

2004a: 45).

Bu bilgi 1s1ginda isletmelerin kurumsallik diizeyleri bir skala iizerinde
gosterilememektedir. Sadece kurumsallasma diizeylerinin diisiik ve yiiksek oldugu

sOylenilebilmektedir (Karpuzoglu, 2004a: 45).

Bir baska kaynaga gore kurumsallagma; isletme icerisinde bir sistem
kurulmasin1 ifade eder. Kurumsallagsma, sistemin biitiin parcalarmni, calisanlarin isletme
icindeki rollerini, gorevlerini, sistemin biitiinii i¢inde aile iiyeleri ile diger ¢alisanlar
arasindaki iliskilerin ve etkilesimin gergeklesme bicim ve diizeyini, yetki devirlerinin
nasil yapilacagini belirlemeyr ve buna uygun davranis kaliplar1 gelistirmeyi

gerektirmektedir (Vural ve Sohodol, 2004: 131).

Kurumsallagma kavrami isletme sahiplerinin isi profesyonel yoneticilere ve
calisanlara birakmasi olarak anlasilmamalidir. Isletmeyi kuran ve ydneten isletme
sahibinin gorevi tepe yoneticisini atama, isletmeyi direk ve dolayli olarak denetlemektir.
Kurumsallagma bir felsefe ve inanis meselesidir. Baglangicta isletmeyi kuran aile olarak
ozveride bulunmak gerekecektir. Clinkli kurumsallagsma tek adamin yOnetimine zit,
tamamen yonetim bilgisine dayali olarak yiiriitiilmesi gereken profesyonelce bir

sistemdir (Tashyan vd, 2004: 563).

March’a gore kurumsallagsma (1996: 278-279), “cevresel degisme ile birlikte
organizasyonel degisimin ve bu degisim dogrultusunda standardizasyon saglanmasidir”

anlamina gelmektedir.

Bir bagka kaynaga gore kurumsallagsma; isletmenin biitiin stratejik kararlarina
ve faaliyetlerine yol gosteren vizyon, ana amaci ve iistlendigi ana gorevini tanimlayan
misyon, faaliyetlerini yiiriitiirken uyacagini ve ortaya koydugu kavramlari igeren ilke ve

degerler, faaliyetini uygularken izledigi yol ve yontemleri yansitan politikalar ve
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hedeflerine ulagmak i¢in siirdiirecegi uygulamalar acisindan belirli bir nitelige, canliliga

ve stireklilige sahip olmasidir (Bozkurt ve Bozkurt, 2010: 61).

Selznick’e gore (1996: 271) kurumsallasma kavrami, “Isletmenin ayr1 bir
kimlik kazanmasi ve sosyal ihtiyac ve baskilarm dogal {iriinii olarak duyarli ve esnek bir

organizma haline gelmesi stirecidir”.

Kurumsallasma kavrami bir bagka kaynakta toplumsal yapilarm, isletmenin
istlendigi sorumluluklarin, sorgulanamayacak tiirlerdeki sosyal degerlerin, toplumsal
diisiince ve hareketle kural 6zelliginde bir statii kazandig1 siire¢ olarak tanimlanmistir

(Bayer, 2005: 127).

Kurumsallagsma, patronlarin ve aile {iyesi yOneticilerin isi tamamen
profesyonellere birakmasi demek degil, bu durumun tersine, patronlarin her zaman isin
basinda olmasi ve diger calisanlarla kolektif bir birliktelik ve c¢alisma ruhu

olusturmasidir (Alkis ve Temizkan, 2010: 77).

Bu tanimlardaki ortak oOzellikler incelendiginde; “kurumsallagsma, isletme
icinde sistemli bir kurallar biitiiniiniin olusturulmasi ve ¢alisanlarmm bu kurallardan
haberdar edilip kurallara uygun hareket etmelerinin saglanmasi ile igletmeye ait bir
kurum Kkiiltiiriiniin yerlestirilmesi siirecidir” denilebilmektedir. Bunun yaninda yonetim
kademesinde de gerektiginde profesyonellere imkéan taniyarak aile mensubu olmayan

kisilerin de yonetime katilmalar1 saglanmalidir.
2.2. Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Amaclar

Aile isletmelerinin zayif noktalarndan biri aile kavrami ile isletme
kavramlarmin birbirlerine karistirilmasidir. Yetenek ve deneyimlerine bakilmaksizin
aile fertleri ise alinmakta ve Orgiitsel hiyerarsi icinde yiikseltilmektedir. Hatta bazen
onlara 6zel konumlar olusturulmaktadir. Ama kiiresellesme ve onun getirdigi acimasiz
rekabet, teknoloji ve bilgi Ustiinliigli, bas dondiiriicii hizla olusan degisim, stratejik
diisiince ve demokratik ve katilimc1 yonetimlere yonelim, aile isletmelerini de mevcut
kurum diizeylerinden vazge¢ip doniistime zorlamaktadir. Bu degisim de ¢ok giiglii ve
degisik beceri, bilgi ve yeteneklere sahip aile yoneticileri gerektirmektedir (Pazarcik,

2004: 36).



39

Basarili ve stireklilik saglayan bir aile isletmesi olmak i¢in, isletmenin
gelecegini 6nceden gorebilmek ve ileride karsilagilabilecek olaylar gerceklesmeden,
izlenecek stratejiyi planlamak ve kurumsal yapiyr olusturmak gerekmektedir. Aile
isletmelerinin basarisiz olmalarindaki en Onemli sebep yonetimde yetersizlik ve

kurumsallasamamadir (Geng ve Karcioglu, 2004: 26).

Biitiin kurumlar ister yazili ister sozlii olsun belirli bir diizenle yonetilirler.
Genellikle bu diizeni kurucu girisimei belirlemistir ve isletmeden ayrilincaya ya da

oliinceye kadar bu kurallar uygulanmaya devam eder (Alacaklioglu, 2009: 61).

Kurumsallagsma kavrami bu noktada karsimiza c¢ikmaktadir. Eger kurum
kurucusunun kurallar1 onun 6liimiiyle sona eriyorsa isletmede bir kuralsizlik ortaya
cikacaktir. Bu durum isletmenin basarisiz olmasina yol agacaktir. Bu basarisizlig1 yok
edebilmek i¢in kurumsallasma kavramini iki asamada uygulamak daha dogru olacaktir.
Oncelikle aile ve isletme kavramlarmi ayirip isletmenin kurumsallasmasi ve ailenin

kurumsallagmasi1 seklinde bir ayrima tabi tutmak gerekmektedir (Kebeci, 2011: 99).

Isletmenin kurumsallasmas1 biraz daha basittir. Ciinkii isletmede zaten
halihazirda kurallar ve bir sistem mevcuttur. Burada yapilmasi gereken sadece
sistemdeki eksikleri belirleyip diizene sokmak olacaktir. Ancak ailelerin
kurumsallagsmasi konusu isletmelerin kurumsallagsmas1 kadar kolay degildir. Her ailenin
kendine has bir yasam kiiltiiri oldugu i¢in belirli bir yol bulunmasi da miimkiin degildir.
O ylizden her ailenin kendi yasam kiiltiiriine gore bir sistem olusturulmasi

gerekmektedir (Kebeci, 2011: 99-100).

Isletmelerin kurumsallagsmadan beklentileri ve kurumsallasmanm amaglar1
streklilik ve basarili bir isletme olma, demokratik bir yonetim anlayisi, sistemli bir
gelisim gibi konular1 kapsamaktadir. Isletmenin bu amaglara ulasmasi icin

kurumsallagmas1 gerekmektedir.
2.3. Kurumsallasma Yaklasimlar

Literatiirde olusmus kurumsallasma yaklagimlar1 bes yaklasim c¢evresinde
toplanmistir. Tablo 8’de bu yaklasimlarin kimler tarafindan ortaya atildig1 ve tarihleri

verilmistir;
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Yil | Arastirmacilar | Kurumsallasma | Kurumsallasma sekli | Orgiitsel amac
yaklasimi
1957 Selznick Adaptasyon aract | Degerler olusturarak | Denge legallik
1977 Zucker Sosyal diizenin | Cevreyle birlikte ortak Uygunluk
olugmast uygun ve anlaml Mesruiyet
davranis gelistirip
diger bireylere
aktararak
1977 Meyer ve Sosyal diizenin Paylagilan degerler Mesruiyet,
Rowan olusmasi sistemi olusturarak Kaynaklar1
artirma,
Yasamini
stirdiirme
1983 | DiMaggio ve Adaptasyon aract | Basarili orgiitleri taklit | Belirsizlikten
Powell ederek Kurtulma
1987 | Friedland ve Bilingsel ve Cikarlarmi korumak Menfaatlerin
Alford normatif baskilar1 | i¢in kurumsal ¢evreyi | takip edilmesi
etkileme degistirerek

Kaynak: (Apaydin, 2009: 4)

2.4. Kurumsallasma Siireci

Kurumsallagsma siireci ¢ok dinamik bir siiregtir. Kurumsallagsma siireci,

isletmenin yapisal ve islevsel Ozellikleri agisindan, faaliyette bulundugu cevresiyle
uyum gostermesini; degisen ve gelisme gosteren cevresel faktorlere bagli olarak
organizasyon yapisinda ve sistemlerinde cevreye uygun diizenlemeler yapmalarini,
dinamik ve esnek bir yapiya kavusmalarini zorunlu kilar. Bunu saglamada da en 6nemli
ve biiylik sorumluluk yonetim kademesine diiser. Kurumsallasma siireci boyunca
isletme i¢indeki uyumun saglanmasi, amaglarin saptanmasi ve c¢aligsanlar tarafindan
anlagilmasi, verimin ve bagliligin arttirilmasi ve katilimciligin tesvik edilmesi gerekir.
Organizasyon semasi, 1§ tanimlary, Odiillendirme, raporlama sistemleri, yetki ve
sorumluluklar, is ve performans degerlendirme, bilgi akisi, Orgiit ici egitim,
bilinglendirme gibi calismalar; kurumsal kimligi olusturur, ortak inang¢ ve degerlerin

olusturulmasini saglar (Taskir ve Simsek, 2008: 209).
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Kurumsallagsma zaman i¢inde, isletme i¢inde gerceklesen, orgiitiin kendine 6zgii
hikayesini aksettiren, orgiitte bulunan bireyleri ve onu sekillendiren gruplar1 belirten ve
cevreye adapte olmanin yollarin1 gdsteren bir siiregtir. Isletmeler kurumsallasma
siirecinin sonunda, hayatta kalma ve siireklilik kazanma amacina ulasirlar. Buna gore,
bir isletmenin kurumsallagsmis olmasi, c¢evresi tarafindan kabul edilmis ve stireklilik

kazanmig olmas1 anlamina gelir (Biite, 2008: 317).

Burada isletmelerin kurumsallagsma siiregleri dort asamada gergeklesir. Bunlar;
kanunen tamnma, varligin siirekli kilinmasi, bireysel ve orgiitsel ama¢ uyumu ve

kurumsal kimlik kazanma seklinde siralanabilir.
2.4.1. Kanunen Taninma

Isletmeler yasamlarmi siirdiirebilmek icin, tiiziik, yonetmelik, kanun gibi yazil
hukuk kurallarinin yani sira toplumun devam etmesi a¢isindan da biiyiik 6nem arz eden
din, orf ve adetler ve gorenek gibi yazili olmayan hukuk kurallarma da uymak
zorundadirlar. Tiirkiye’de ticari faaliyetler, Borglar Kanunu, Tiirk Ticaret Kanunu, Is
Kanunu, Tiirk icra Iflas Kanunu, Sermaye Piyasasi Kanunu gibi bir takim kanunlar
cercevesinde sekillenmektedir. Bunlarin yam sira ithalat ve ihracat yapan kurumlarin
iligki icerisinde bulundugu iilkelerin ilgili kanun veya yOnetmeliklerine uyma gibi
zorunluluklar1 vardir. Isletmelerin yasal bir takim yaptirimlarla karsi karsiya
kalmamalar1 i¢in ilgili kanun ya da yonetmeliklere uymasi1 gerekmektedir. Burada
anlatildig1 gibi bir isletmenin kanuni olarak taninmasi, yasal bir takim diizenlemeler

cercevesinde gerceklesebilmektedir (Sengiin, 2011: 22).

Isletmeler kurumsallasmak igin yasal degisiklikleri ve sosyal yasam
zorunluluklarmni gdz éniinde bulundurmalidir. Ornegin, sigortal: is¢i istihdami, sendikal
faaliyetlere izin, eski hiikiimlii ve Oziirlii is¢i ¢alistirma gibi sartlar1 saglayarak
kurumsallasma yoluna girilebilmektedir. Kanuni yonden kurumsallagsma, isletmenin
yasal kosullara uymasi ve bu kosullar1 benimsemesi olarak ortaya cikmaktadir

(Donmez, 2009: 46).
2.4.2. Varhgn Siirekli Kilinmasi

Stireklilik, Orgiit yasammim biitiinii agisindan O6nem tasiyan bir konudur.

Giliniimiizde organizasyonlarin sorunlar ortaya ¢ikmadan once Onlemlerini almalari, en



42

azindan sorunlar ortaya ciktiginda Onlemlerini gelistirebilecek diizeyde hazirlikl

olmalar1 esastir (Kalkan, 2006: 76).

Isletmeler daha kurulus asamasmdayken biiyiikliik, iiretim alani ve kapasitesi,
dagitim kanallar1 gibi temel unsurlar1 gz oniine alarak kurulus amaclar1 ¢ergevesinde
isletme igindeki gorev, faaliyet ve davraniglar1 diizenleyen bir yap1 olustururlar (Kiran,
2007: 49). Kurulus amaglar1 dogrultusunda isletme icindeki gorev, faaliyet ve
davranislar1 diizenleyen bir yap1 vardir. Degisen kosullara uyum saglayabilen, esnek ve
isletme ihtiyaglarini karsilayabilecek nitelige sahip Orgiitler, bu yapida varlklarmni
siirdiiriirler. Isletmeler statik bir yapidan ziyade amaglarina ulasabilmek i¢in degisen
kosullara siiratle uyum saglayabilen dinamik bir yapiya sahip olduklarinda varliklarmi
siirekli hale getirebilirler. Bu da ancak kurumsallagsma ile miimkiin olabilir (Ak, 2010:

85).

Isletmelerin varliklarini siirekli kilmalar1 drgiitsel ve bireysel amaglarm uyum
icinde olusmasmi saglayarak ekonomik, psiko-sosyal ve toplumsal konumlarini
gliclendirir. Kurumsal isletmelerde calisanlar bireyler de isletmenin varliginin
strekliligi tizerinde odaklanmali ve isletme varligmi tehdit eden unsurlari en aza
indirgemeye c¢alismalidir. Isletmeler sadece statik yapidan ¢evre kosullarma uyum
gosterebilen dinamik bir yapiya gegerek varliklarmi siirekli kilabilirler (Kiran, 2007:
49).

2.4.3. Bireysel ve Orgiitsel Ama¢ Uyumu

Orgiitiin temelini olusturan temel taslar1 bireylerdir ve bireylerin en 6nemli
ozelligi sosyal varliklar olmalaridir. Bireylerin orgiitlere katilma sebebi de kendi ihtiyag
ve gereksinimlerini karsilama istegidir (Kiran, 2007: 50). Orgiitiin amac1 ise, tipki
canlilar gibi yasamaktir. Bunun i¢in iki alt amaci gerceklestirmek mecburiyetindedir.
Birincisi liretim yapmak, ikincisi de orgiitte calisanlarin isten doyumlarmi saglamaktir

(Donmez, 2009: 48).

Orgiitlerin ve bireylerin amacglarmin birbirlerine uyumlu olmamasi durumunda
gercek anlamda bir etkinlikten bahsetmek miimkiin olamaz. Bu nedenle
kurumsallagmak isteyen Orgiitlerin en 6nemli sorumluluklarindan biri ¢aliganlarin amag

ve ihtiya¢larinin orgiitsel amaglarla uyumlu hale gelmesini saglamaktir (Ak, 2010: 85).
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Calisan bireylerin kendilerini orgiitle 6zdeslestirmeleri, onun yOntemlerine
alismalar1, orgiitii, onlar i¢cin deger verdikleri bir kisisel doyum kaynagi durumuna
yiikseltmektedir. Boylece Orgiit, daha biiyiik istikrar ve biitiinlesme Olclisline
ulasabilmekte, iiyeleri i¢in yalnizca bir ara¢ olmaktan ¢ikip, kendi basina degerli tutulan

bir nitelige biiriinmekte, bagka bir deyisle kurumsallagmaktadir (Donmez, 2009: 48).

Eger Orgiitiin amaclariyla calisan bireylerin amaglar1 ortiismiiyorsa o orgiitte
etkinlik ve verimlilikten s6z edilemez. Asil hedefi kurumsallasmak olan bir 6rgiitiin en
temel sorumluluklarindan birisi ¢alisanlarin ihtiyaclarinin karsilanmasi ve calisan

bireylerin amagclari ile orgiitsel amaglarin uyumunun saglanmasidir (Kiran, 2007: 50).
2.4.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Kurumsal kimlik, bir isletmenin kartvizitinden internet sitesine, personelin
kiyafetinden miisteri ile konugsma tarzina kadar her davranisini kapsayan taninma
olgusu; bir isletmenin kendini temsil etme bigimlerinin hepsine verilen addir. Bir baska
ifade ile kurumsal kimlik “bir firmanm, bir iirlin ve/veya hizmetin (kisacasi, bir
markanm) ismi, logosu, antetli kagidi, tasit araclarimnin dizayni, firma binasinin genel
goriinimtii, i¢ dekorasyonu, satig elemanlarmin davranig bigimleri, firmanin yonetim
sekli, kurumda c¢alisan yonetici profili ve kalitesi, liretim ve hizmet anlayisi ve buna
benzeyen unsurlar1 iceren bir kavramdir”. Kisacas1 Orgiitiin yasam felsefesi haline

gelmis orgiitiin kendine 6zgii olusturdugu kiiltiiriidiir (Donmez, 2009: 47).

Kurumsallasma siireclerinin sonunda Orgiitiin artik kurumsal bir kimligi
kazanmasi durumu s6z konusu olur. Kurumsal kimlik, orgiitiin kendi biinyesindeki
calisanlar1 ile ahenk igerisinde varligini silirdiirmesinin yaninda kazanilmis olan
kurumsal kimlik sayesinde isletme, rakiplerinden farkli bir konuma sahip olacak,
dolayisiyla kendine oOzgiin bir yap1 olusturacaktir. Isletme kurumsal kimligi
kazanabilmek i¢in bir dizi islem yapmalidir. Bu asamalarmn dikkatle uygulanmasi
gerekmektedir. Birinci asamada, firmanin sahibi oldugu marka, logo tasarimi, iletisim
evraklarinin tasarimi gozden gecirilmeli ve kurumsal kimlik i¢in en uygun model
secilmelidir. Ikinci asamada, reklam potansiyeli iizerinde durulur, gerekiyorsa yapilan
reklamlar yenilenir ve reklam doniisiim raporlar1 olusturulur, yeni duruma gore bir
reklam politikas1 belirlenir, web iletisim araclar1 yoksa kurulur, mail adresleri alinir, bir

otomasyon programu tesis edilir ve tiim isleri organize edebilecek bir otomasyon projesi
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hazirlanir. Bunlarin yaninda bu asamada firma binasinda dekoratif agidan iyilestirmeler
gerekiyorsa bunlar iizerinde durulur. Ugiincii ve son asamada ise, calisan personelin
egitimi lizerinde durulmasi gerekmektedir. Ciinkii karamsar ve beklentisi olmayan
personelin  Orgiite katkisinin  olamayacagi diisliniilerek onlarin  verimliliklerinin
arttirilmasi noktasinda bir takim ¢alismalarm yapilmas: gerekmektedir. Uretim siiregleri
gozden gecirilip, kalite kontrolii yapilacak ve makine techizat noktasinda aksaklik varsa
bir degisime ya da revizyona gidilmesi gerekebilecektir. Pazarlama aginda olmasi
muhtemel aksakliklar varsa, diizenlemeye calisilmalidir. Cok ortakli bir firma olmasi
durumunda ortaklarla birebir miilakat yapilip bildirdikleri goriisler 1s1ginda bir rapor
diizenlenmelidir. Son olarak da bir rapor dahilinde yapilanlar ve yapilamayanlar ve

yapilmas1 gerekenler iizerinde tekrar durulur (Sengiin, 2011: 24-25).
2.5. Kurumsallagsma Siirecinde Karsilasilan Giicliikler

Aile isletmelerinde diger isletmelerden farkli olarak, aile ile is rolleri ve
degerleri ile duygu mantik iliskisi i¢ ice gegmis durumdadir. Bu durum aile igletmelerini
bir taraftan aile dinamiklerini diger taraftan degisen pazar kosullarini dikkate almaya
mecbur birakmaktadir. Gerek aile dinamiklerinin gerek pazar kosullarmin es zamanl
olarak incelenmemesi ve birbirleri tizerinde olusturduklar1 6nemli etkilerinin géz ardi
edilmesi, kurumsallagsma diizeylerini ylikseltmek isteyen aile isletmelerinin oniinde bir

engel olusturur (Karpuzoglu, 2004a: 45).

Aile igletmelerinin sahipleri, isin basinda kendileri oldugu, ¢ok calistiklari, hizli
kararlar verdikleri ve ise fazla asildiklarindan dolay1 kisa zamanda 6nemli karlar elde
ederler ve isletmeyi hizli bir sekilde biiyiitiirler. Ancak kazanilan paralari1 yonetimi
gelistirmeye, kurumsallasmaya ve insan kaynaklarina aktarmak yerine daha somut
yatirimlar olan fabrika, bina ve benzeri yerlere aktarirlar. Burada yatan en 6nemli neden
isletme sahibinin ve kurucularinin gézle goriiliir yatirim araglarmi kullanarak isletmeyi
gelistirebileceklerini diistinmeleridir. Burada en Onemli problem isletme biiylimeye
baslayinca ¢ikar. Isletme biiyiidiikge daha dnce isletmenin kurucusunun yaptigi isler
ayrismaya baslar ve insan kaynaklari yonetimi, verimlilik, maliyet muhasebesi, insan
iliskileri gibi alistk olunmayan kavramlarla karsilasilmaya baslanir. Iste aile
isletmelerinin en biiyilk sorunlarindan biri de bu asamada goriilmektedir. O da

kurumsallasamama kavramidir (Findike, 2011: 93).
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Kurumsallasamama genel olarak yapilan isi, isin verimini, kalitesini ve
karliligm etkileyen ve patron ile yonetici arasinda farkli problemlere de yol agan bir
durum olmaktadir. Isletmeyi kuran ve yoneten kisi ve profesyonel ydneticinin yakin
calismasinin sonucu olarak aralarinda zamanla bir c¢esit kisisel bir yakinlagsma
gerceklesmekte ve bu yakinlasma da duygusallig1 beraberinde getirmektedir. isletmede
sistemin ve isin yapilis biciminin belli standartlarinin olmamasi ve uygulamalarin daha
cok bireylere bagli olarak ytiriitiilmesi nedeniyle saglikli kararlar almak giiclesmektedir.
Aile isletmelerinde en sik rastlanan Durumlar is sahibi ve yoOnetici arasindaki agik
sozlilik ve iletisim eksikligi ile bunun yaninda profesyonel yoneticiye sorumluluk

verilip yetki verilmemesidir (Geng ve Karcioglu,2004: 26-27).

Genel olarak kurumsallasamama kavrami ii¢ temelde incelenebilir. Bunlar
yonetim fonksiyonlar1 acisindan, kurum kiiltiirii agisindan ve cevre sartlarina uyum

acisindan incelemektir (Karpuzoglu, 2004a: 46).

Kurumsallasmamama kavrami yonetim fonksiyonlar1 acisindan ele alindiginda
planlama kavramiyla karsilagilmaktadir. Planlama; isletmenin gelecek ile ilgili belirli
stratejiler gelistirmesi, amaglarmim ve hedeflerinin belirlenmesi ile hangi adimlarin
atilacagma karar vermesi olarak tanimlanabilmektedir. Planlamanm kurumsallagma

ontinde olusturdugu engeller asagida belirtilmistir (Kapruzoglu, 2004a: 46);

>Isletmenin geleceginin planlanmamasi, yani, sadece giinii kurtarmanin

amaclanmasi,

»Sadece isletme planina odaklanilmasi, aile ile ilgili planlarin dikkate

alinmamasi,
»Uzun vadeli amaglarm mevcut olmamasi,
» Aile ve isletme misyonunun belirginlestirilmemesi,
» Aile ve igletme vizyonlarmin olmamasy/birbirleriyle uyumlu olmamasi,

Planlama fonksiyonunun yanmnda bir diger yonetim fonksiyonu organize etme
fonksiyonudur. Organize etme; belirli bir ama¢ dogrultusunda maddi ve beseri
unsurlarin bir araya gelmesi olarak tanimlanabilir. Organize etme fonksiyonu acisindan

kurumsallagsma yedi engelle karsilagabilir (Karpuzoglu, 2004a: 46);

» Girigimcilerin hemen icraata gegmeleri,
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» Hiyerarsi ilkesinin ihlal edilmesi,
» Girigsimcinin ve kidemli yoneticilerin denetim alanlarinin genis olmasi,

> Istihdam edilecek bir bireyde bulunmasi gereken 6zelliklerin sistematik olarak

saptanmamasi,
» Aile iiyelerinin kural ihlalleri yapmalari,
» Yetki ve sorumluluk alanlarinin ihlal edilmesi,
» Girisimciye bagl isletme yapisinin varligi.

Isletmeye dinamizm kazandirmayr amaglayan yiiriitme fonksiyonuna iliskin

kurumsallagsma engelleri asagida belirtilmektedir (Karpuzoglu, 2004a: 46).
» Girisimcinin reaktif yaklasima sahip olmasi,
» Girisimcinin ve Uist kademe yoneticilerin yakin denetime agirlik vermeleri,
» Girisimcinin igletmenin tamamini ilgilendiren kararlari tek basina almasi,

>Isletmenin bilyiimesi ve karliigmin artmasi ile birlikte kurumda calismak

isteyen aile liyelerinin ¢ogalmasi,

»Genel midirlik koltuguna oturmak isteyen aile tyeleri arasinda ¢ikar

catigmalarinin yagsanmasi,

» Aile iiyeleri i¢in piyasa sartlarini ve performans degerleme sonuglarini dikkate

alan bir iicretlendirme sisteminin mevcut olmamasi,

>Insan kaynaklarma iliskin politikalarda (terfi, atama, kariyer planlama, ise

alma vb) kan bagmin ve evlilik baginm 6nemli olmasi,
» Profesyonel yoneticilerin ve personelin yeterince dikkate alinmamast,
»Finansman islevinin iistlenilmesinde giivenilirligin yeterli goriilmesi,

»Saglikli igleyen bir performans degerleme ve Olgme sisteminin mevcut

olmamasi,

» Aktif ve pasif hissedarlarin kar payma bakis acilarinin birbirinden farkl

olmasi,
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»Harcamalarin kontroliinde aile {iyelerinin yaptiklar1 harcamalarin dikkate

alinmamasi olarak siralanabilmektedir.

Bir isletmenin diizenli ¢aligabilmesi i¢in araglar, birimler ve kisiler arasinda
isbirliginin ve uyumunun saglanmasi anlamia gelen koordinasyon fonksiyonuna iligskin

kurumsallagsma engellerine asagida yer verilmistir (Karpuzoglu, 2004a: 47).

»Aile iyelerinin toplantilara profesyonel yoneticileri genellikle dahil

etmemeleri,

» Aile iiyelerinin sistemli ve programli toplantilar yerine ig ortami digindaki

sohbetlerde karar almalari.

Koordinasyon fonksiyonuna uygun bigimde bir yonetim bi¢imi olusturmak aile

isletmesine katki saglamaktadir.

Planlar kapsaminda alman kararlarin ne 0Olgiide basarili oldugunu gosteren
kontrol fonksiyonuna iliskin kurumsallagma ile ilgili engeller asagida maddeler halinde

sunulmaktadir (Karpuzoglu, 2004a: 47);

»Her bir isin kuruma katma degerini Olgen, standartlardan sapmalar1 zaman
gecirmeden ortaya cikaran ve islerin aksamadan kontroliinii saglayan bir kontrol

sisteminin olmamasi,
» Saglikli bir performans degerleme ve 6lgme sisteminin olmamasi,
> Is akislarinm acik ve net bir sekilde ¢izilmemesi,
»Raporlama sisteminin saglikli olmamasi,
»Kritik kontrol noktalarinin tespit edilmemesi,
» Disiplin sisteminin sadece profesyonelleri kapsayacak sekilde igletilmesi.

Yonetim fonksiyonlarinin yaninda kurum kiiltiirii agisindan da kurumsallagsmaya
engel olan durumlar vardir. Bir kurumun isleyisini, i$ yapma tarzini, karar alma bi¢gimini
gosteren kurum kiiltiirtine iliskin kurumsallasma engelleri, bes ana maddede toplanabilir
(Karpuzoglu, 2004a: 47).

» Ailenin degerleri ile isletmenin degerlerinin i¢ ige gegmesi,

» Bireylerin ailedeki rolleri ile isteki rollerinin birbirine karigmasi,
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> Isletmede kullanilan dilin kisisellestirmesi (isyerinde anne, baba gibi ibarelerin

kullanilmasi; hitapta sen kelimesinin tercih edilmesi vb.),
» Etkin bir ¢catigma yonetiminin uygulanamamasi,
»Davraniglarin igyeri disiplininden uzak olmasi.

Genel olarak aile iliskilerinin is iliskileri ile karistirilmamasi aile isletmesinin

saglikll bir kurum olabilmesi i¢in 6nemli bir noktadir.

Kurumsallagsmanin Oniindeki temel nedenlerden {igiinciisii de g¢evre sartlarina
uyumun tam olarak saglanamamasidir. Bir igletmenin stratejik potansiyelini, faaliyet
gosterdigi endiistriyi ya da ¢evreleyen genel ¢evreyi kapsayan ¢evre sartlarina uyumuna

iligkin engeller asagida siralanmaktadir (Karpuzoglu, 2004a: 47).
» Girisimcinin, ¢evre sartlarini yeterince dikkate almamasi,
» Arastirmaya ve gelistirmeye iliskin politikalarin mevcut olmamasi,
» Veri toplama ve degerleme sisteminin mevcut olmamasi,

»Girisimcinin, isletmeyi kurdugu ve ilk basarilarini elde etmeye bagladigi

noktadaki stratejilere bagimli kalmasi.

Goriildigi gibi kurumsallasmanin 6niinde bircok engel vardir. Bu engellerin

etkin bir sistem ile ¢oziilmesi halinde kurumsallagmada s6z edilebilecektir.
2.6. Kurumsallasmanin Temel Unsurlan

Kurumsallagsma siireci temel olarak dort ana unsurdan olusmaktadir. Bu

unsurlar; sadelik, farklilasma, esneklik ve 6zerkliktir.
2.6.1. Sadelik

Sadelik, isletmenin organizasyon yapisinin basit olmasidir, organizasyon
icerisindeki ihtiya¢ duyulmayan her seyden kurtulmaktir, kaynak kullaniminda az
zamanda az enerjiyle daha kiigiik bir alanda daha az beseri giicle daha verimli bir

sekilde mal/hizmet tiretmektir (Kiran, 2007: 42).

Isletmeler sadelik unsuru sayesinde gereksiz masraflardan kurtularak daha az

maliyetle daha yiiksek getiri elde edebilmektedir.
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Gilinlimiiz orgiltlerinin en biiylik sorunlarindan birisi asir1 biirokratiklesme ve
karmagsik bir organizasyon sistemine sahip olmalaridir. Ancak giinlimiizde isletmelerin
kararlarint hizl bir sekilde almalar1 gerekmektedir. Anlik karar almanin yaninda alinan
bu kararin uzun vadede orgiite yon verecek nitelikte olma geregi bilirokrasinin Orgiit
icerisinde en az diizeye c¢ekilmesiyle miimkiin olabilecek bir diizenleme
gerektirmektedir. Boylelikle orgiitler, kurulurken sade bir yapilanma yoluna gitmeleri
gerekmektedir. Sadelik, karmasikliktan ve dolayisiyla da yanlis karar vermeden
alikoyan bir durum oldugundan kurumsallasma diizeyinin yiiksek olmasmi isteyen
orgiitler sade bir yapiya sahip olmak durumundadirlar. Orgiitiin sade ya da yalin olmas1
gercek manada ihtiyag duyulmayan her seyden Orgiitii temizlemek anlamina

gelmektedir (Sengiin, 2011: 27).

Isletmeler, etkinliklerini arttirabilmek ve karmasiklig1 azaltabilmek i¢in miimkiin
oldukca sade ve yalin bir organizasyona ihtiya¢ duyar. Kurumsallagsmis organizasyonlar
cevresel farklilagma diizeyini dikkate alarak sade bir organizasyon yapist kurduklari

miktarda kurumsallasirlar ve etkinliklerini arttirirlar (Bilgin, 2007: 34).
2.6.2. Farkhlasma

Bir organizasyonun ig¢yapist, ilgili i¢ ve dis ¢evre sartlarmin olusturdugu duruma
bagli olarak sekillenmektedir. Dinamik, degisken ve belirsiz bir ortamda
organizasyonun farklilagmis olmasi1 kurumsallagsma diizeyinin yiiksekligini arttirirken
durgun ve belirli bir ortamda organizasyonda farklilagsma olmasi gereksizdir. Birinci
durumdaki organizasyon birimleri farkli organizasyon araglarini kullanmak zorunda
kalirlarken ikinci durumdaki organizasyon birimleri ise bilinen araglari yani formal
organizasyon yapisini, bilinen ilke, prensip ve yontemlerin kullanilmasmi ve plan ve
biitcelerin koordinasyonunu gerekli kilmaktadir. Ayni sekilde degisme hiz1 ytliksek olan
ve ayn1 oranda belirsizlik bulunan ve geribildirim siiresi uzun olan ortamlarda ¢aligan
orgiitlerin farklilagma derecesi de ayni oranda yiliksek degerlere sahip olmaktadir

(Bilgin, 2007: 35).

Bir organizasyon yap1 ve isleyis bakimidan yiiksek oranlarda farklilagmis ise
bu organizasyonlarmn kurumsallasma diizeyleri, dolayisiyla biitiinlesme ihtiyaclar:

yiiksek oranda olmaktadir (Kiran, 2007: 43).
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Isletmedeki biitiinlesme ihtiyaci, organizasyon birimleri arasinda farklilasma
diizeyi yiiksek oldugu 6lclide artar. Bu biitiinlesmeyi saglayan faktor, organizasyonun
kurumsallasma diizeyinin artmas1 sonucunu dogurur. Isletmenin faklilasma diizeyi

yiiksek ise kurumsallagma diizeyi de ayni oranda yiiksek olmalidir (Kiray, 2010: 6).
2.6.3. Esneklik

Esneklik, meydana gelen degisikliklere ve farkliliklara uyum saglama
yetenegidir. Kurumsallagsmis isletmelerin varliklarint uzun yillar koruyabilmelerinin
sebeplerinden biri, degisen cevre sartlarma uyum saglayacak esnek yapilara sahip

olmalaridir (Kiray, 2010: 6).

Orgiitsel esnekligi yiiksek diizeyde olan, bir isletme igsel ve digsal kosullardaki
degisikliklere hizl bir sekilde cevap verebilmektedir (Sengiin, 2011: 28).

Isletmeler ¢evreye uyum agisindan esnek davranislar sergiliyorlarsa bu onlarin
kurumsallasma diizeylerinin yiiksek oldugunu goéstermektedir. Buna karsilik cevreye
uyumda kati1 davranig 6zelliklerine sahipseler bu durum da onlarin kurumsallagma

diizeylerinin diisiik oldugunu gostermektedir (Kiray, 2010: 7).

Anlik olarak degisebilen ve karmasik 6zellikteki bir ¢evrede hayatta kalabilmek
ve sonugta basarili olabilmek i¢in isletmelerin, orgiit yapilarmi c¢evresel sartlara gore
dizayn etme mecburiyeti bulunmaktadir. Bu durum ise, ¢evredeki degisimin siklig1 ve
yogunlugu karsisinda esnek planlama sistemlerine ihtiyaci da beraberinde getirmektedir.
Yapisal esneklik olgusuna 6nem veren, yeni olusan sartlara aninda uyum saglayabilen,
cok yonlii ve merkezi olmayan karar alma mekanizmalarinin hakim oldugu orgiitlerin

daha basarili olacag1 bir gercektir (Sengiin, 2011: 28).
2.6.4. Ozerklik

Ozerklik kelimesinin kelime anlamina bakacak olursak, bir kisi ya da toplulugun
onemli bir takim kararlar verirken diger kisi ya da gruplarin rizasmni almadan hareket
etmesi anlamma gelmektedir. Bu tanimdan da anlasilacag: iizere 6zerklik kisi bazinda
ele alinabilecegi gibi kisilerin olusturdugu gruplar, topluluklar ya da orgiitler yoniinden
de ele alinabilmekte ve bu topluluklar da yapacaklar1 islerde Ozerk olmak
isteyebilmektedirler. Iste Ozerklesmis oOrgiitten kasit, kendine ozgii sahip oldugu

kurallari, prosediirleri olan ve disa bagimli olmayan 6rgiit yapisidir. Bu da orgiitiin diger
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orgiitlerden tamamiyla farkli bir kimlige sahip olarak, faaliyetini orgiitiin misyon ve
vizyonu cercevesinde idare ettirmesi ile miimkiin olmaktadwr. Bir 6rgiitiin 6zerk bir

yaptya sahip olmas1 kurumsal kimlik kazanmasi ile olur (Sengiin, 2011: 29).

Kurumsal kimlik kavrami, bir isletmenin uzun donemde stratejik olarak
planlanmis amaglarina ulasabilmesi ve istenen imaja sahip olabilmesi i¢in hem
kendisini hem isletme felsefesini ¢alisanlarina, miisterilerine, ortaklarmna ve halka
tanitmak icin kullandig1 yontemler toplaminin birlestirilip kullanilmasi ve bu durumun
isletmeye yansimasidir. Kurumsal kimlik firmanin kim oldugunu ve cevre tarafindan
nasil tanindigini gerek firmanin yonetim sekli, gerekse yonetici profili, kalite ve hizmet
anlayisi, ismi, logosu, i¢ dekorasyonu, caliganlarin davranis bigimleri ile gosterir (Kiran,

2007: 44).

Ozetlenecek olursa; yiiksek kurumsallasma diizeyine ulasmis olan isletmeler
biinyelerinde 6zerk bir yapiyr barindirirlarken kurumsallagsma diizeyleri diisiik olan
isletmeler ise bagimliliktan kurtulamazlar ve diger isletmelerin taklit¢isi olmaktan teye

gitmeleri miimkiin olmaz (Bilgin, 2007: 38).
2.7. Aile isletmelerinde Kurumsallasmanin Onemi

Aile isletmelerinin ekonomi igerisindeki agirliklar1 dikkate alindiginda bu
isletmelerin varliklarmi1 devam ettirebilmeleri son derece onem arz etmektedir. Aile
isletmelerindeki kurucu aile iiyesi faktorii, ataerkil yapi, isi paylasamama duygusu,
isletmeyle aile kavramlarinin ayrilamamasi gibi etkenler aile isletmelerinin dmiirlerinin
kisa olmasina sebep olmaktadir. Aile isletmelerinin yasam siiresini uzatmak ve aile
isletmelerini kalict bir hale doniistiirebilmek biitiin ekonomilerin cevap aradigi en
onemli problemlerin basinda gelmektedir. Aile Isletmelerinin uzun omiirlii olmalari,
ekonomiye faydalarmin siirekli olmasi ve koklii isletmelerin giderek cogalmasi aile
isletmelerinin kurumsallasma konusuna verdikleri dnemin artmasiyla ve bu konuda
ciddi ¢alismalar ve gayretler gostermeleriyle baslamaktadir (Kiraci ve Alkara, 2009:

169).

Bir aile isletmesinin en zayif noktasi, aile kavrami ile isletme kavraminin
birbirlerine karistirilmasi durumudur. Isletmede calisanlarin yetenek ve deneyimleri
yerine kan bagmin on plana ¢ikmasi aile isletmelerinin 6nemli problemlerinden

birisidir. Aile bireylerinin is i¢in yeterli niteliklere sahip olmayan c¢ocuklarmin
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isletmede calistirilmasi, onlarm hizla yiikseltilmesi, performans degerlendirmesi
yapilmadan aile bireylerine ve ¢ocuklarma omiir boyu is imkan1 verilmesi, hatta bazen
isletmede sadece onlara 6zgli konumlar olusturulmasi gibi uygulamalar aile isletmesinin

kurumsallagsmadigimi géstermektedir (Geng ve Karcioglu, 2004: 26).

Aile isletmelerinde temel problem, isletmenin kurumsallasmasi degil, bundan
daha 6nemlisi aile ici iligkilerin kurumsallagsmasidir. Aile iliskilerinin kurumsallagmasi,
bir aile anayasasinin olusturmasini, aile ile yonetim arasindaki iliskilerin belirlenmesini,
aile konseyi olusturarak iletisimi arttrmayi, c¢atisma yonetimine bir sistematik
olusturmayi, bir devir plant yapilmasmi ve hissedarlar sozlesmesi hazirlamay1

gerektirmektedir (Geng ve Karcioglu, 2004: 26).

Aile isletmelerinin problemli olduklar1 bir bagka nokta insan kaynaklar1 yonetimi
konusunda karsimiza c¢ikmaktadir. Aile isletmelerinde genel olarak yOnetim
kademesinde aile bireylerinin calistirilmasi aile isletmesinin gelisimini engelleyen bir
yap1 tasimaktadir. Kurumsallasmanin 6nemi aile isletmesi i¢indeki insan kaynaklari
yonetimi i¢in ¢cok onemlidir. Isletme i¢inde kurulmus insan kaynaklar1 yonetim sistemi
tam anlamiyla kurumsallasirsa isletmenin basar1 katsayis1 da artacaktir. Insan
kaynaklarmin temel stratejisi aileden olmayan bireyleri de aileden bireyler haline
getirmek olacaktir. Bunu saglayabilmek icin kurumsallagsma siirecinin adim adim

uygulanmasi gerekmektedir (Findik¢1, 2011: 132,133).

Anlasilacag1 gibi kurumsallasma dinamik bir siirectir. Isletmenin hukuki
statiisiinii belirleyen ve onu bir kurum haline getiren bir belge olusturmak degildir. Eger

aile isletmesinde kurumsallagma tam olarak saglanirsa;
» Aile igerisinde i¢ huzur saglanmis olur.
»Mutlu aile meydana getirilir.
> Isletmenin en profesyonel ydnetimi saglanmis olur.
> Isletme i¢i Performanslar dlgiiliir.
»Borsada giiven telkin edilir.
»Ek sermaye katkis1 olusur.

»Yabanc1 sermaye/ortaga giiven telkin edilir.
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» Yeni teknoloji ve pazarlara erisim gergeklesir.

Boylece isletmenin uzun 6miirlii olmasi, kusaktan kusaga biiyiiyerek siirekliligi

saglanmis olur (Pazarcik, 2004: 36).

Profesyonellerce olusturulmus bir kurumsal yonetim siireci hem isletmenin
karlihigini artirir hem de aile iginde huzur ve giiven ortami olusturur. Kurumsallagma
beraberinde etkin kullanim1 ve etkin yonetimi de getirecegi icin isletmenin hayatta
kalma siirelerinde ve isletmenin siirdiiriilebilirliginde 6nemli katkilar saglayacaktir.
Neubauer ve Lankise aile isletmeleri ile ilgili ¢alismalarinda hesap verebilmenin
saglanabilmesi boyutunu da kurumsallagsmaya dahil etmisler ve aile i¢indeki giivenin

temellerini hesap verebilme kavramina baglamislardir (Alacaklioglu, 2011: 66,67).

Kurumsallagmanin bir bagka yonden 6nemi de isletmenin birinci kusaktan ikinci
ve lglincii kusak yOnetimine gegerken karsilagiimaktadir. Aile isletmesini kuran
girisimei ilk baslarda isletme fazla karmasik yapilara sahip olmadigi icin ydnetimi
elinde tutabilir, fakat isin icerisine aile bireyleri girmeye basladikc¢a isletme karmasik bir
yap1 haline donecek ve yonetimde zorluklar ortaya ¢ikmaya baslayacaktir. Ardindan
isletmede catismalar ve boliinmeler bile yasanabilecektir. Isletmenin boyle bir durumla
karsilagmasini engellemek i¢in kurucu aile bireyinin ikinci kusaga devir iglemlerini
yapmadan oOnce isletmeyi bir sisteme dahil etmesi yani kurumsallagtirma adimlarini
atmas1 gerekmektedir. Kurumsallasmanin 6nemi ikinci kusaga gecince ortaya ¢ikacaktir

(Kebeci, 2011: 123,124).
2.8. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Siireci

Aile isletmelerinde de diger isletme tiirlerinde oldugu gibi kurumsallasma bir
siire¢ halinde islemektedir. Bu siireci aile isletmesinin 6zel durumuna gore su sekilde
bigimlendirilebilir. Ik adimda aile anayasas1 gelmektedir. Daha sonra gelecek nesillerin
yetistirilmesi siireci gelir. Daha sonraki adimda yonetimin devri ve aile igsletmelerinde
ortaya ¢ikmasi muhtemel sikitilarin odak noktasi olan {icretlendirme ve kayirmacilik

ve ¢oziim yollarini igeren bir adim gelmektedir.
2.8.1 Aile Anayasasi

Aile isletmelerinin ekonomik sistem igerisinde devamliliklarini saglama istek ve

cabalari, bir yandan kurumsallasmay1 zorunlu kilarken diger yandan isletmeyi kim ya da
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kimler tarafindan yonetilecegi problemini de beraberinde getirmektedir (Kalkan, vd,

2013: 129).

Varligmi koruyamayan pek c¢ok aile isletmesinde, aile ve is iligkisinin
dengelenmemesi; aile ve is degerlerinin birlikte dikkate alinmamasi; ihtiyaclarin
giderilmesinde aile ve is Onceliklerinin birbirinin i¢ine girmesi ve aile ile ise ait rollerin
birbirinden ayrilamamasi gibi durumlarla karsilasilmaktadir. Aile anayasasi, aileye mi
yoksa ise mi Oncelik verilmesi gerekliligi ikilemini ortadan kaldirarak, isin ve ailenin
birliktelik sartlarinin belirlenmesinde kilavuz goérevini goriir. Ailede ve isletmede
iistlenilen sorumluluk ve rollerin; ailenin ve igletmenin ¢ikarlarini ve gelecegini dikkate
alarak yerine getirilmesine yonelik diizenlemeleri igerir. Aile anayasasi bunun yaninda,
tim aile fertlerinin uymalar1 gereken; ailenin isletme imkanlarindan faydalanma
sartlarin1 ortaya koyan; aile iiyelerini isletme ve ailenin gelecegi i¢in hazirlayan, aile
degerlerinin ve imajmin korunmasma dair kurallar1 belirleyen bir calisma roliini

iistlenir (Karpuoglu, 2004b: 159).

Aile anayasasi, isletme i¢inde yillar i¢inde olusturulmus isletmenin isleyisini bir
diizen igerisinde tutan; kisilerin isletmeye kabul edilmeleri, yerlesim diizeni, giinliik 1s
akisi, yemek aligkanliklari, igletmenin logosundaki renkler gibi konularda olusturulmus
yazili olmayan kurallar1 yazili hale getirmek siireci oldugundan dolay1 kurusallagma
siirecinin en 6nemli adimlarindan biridir. Aile anayasasi esasen isleyisin kuralli hale

gelmesini saglayan bir ara¢ konumundadir (Findik¢1, 2011: 148-149).

Kurumsallasmanin en Onemli adim olarak disiiniilmesi gereken aile
anayasasmin gerekliligine inanip bu konuda karar vermis olmak, aile iiyeleri i¢in ¢ok
onemli bir asama olmaktadir. Bir aile anayasasi olusturmak istemenin arkasindaki en
onemli amag; kurumun isleyisini, giinliilk davraniglarin gelisi giizelligine degil, belirli

kurallara emanet edilmesidir (Ozkaya ve Sengiil, 2006: 112).

Karpuzoglu’na gore (2004b: 160) aile anayasasi; “aileye ve ailenin isletmeyle

iliskisine ait yazili ve yazisiz temel kurallardir” bi¢giminde ifade edilmektedir.

Baska bir kaynaga gore; aile anayasasi, aile bireyleri arasinda ciddi sorunlara yol
acabilecek ve aile isletmelerinin siirekliligini etkileyebilecek temel konularm, ilgili tiim
aile fertleriyle bir araya gelinerek tartisilmasi ve temel ilkelerin belirlenmesiyle olusan

yazili metin seklinde tanimlanmistir (Yolag ve Dogan, 2011: 100).
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Esas olarak aile anayasasi, bir aileye evlilik ya da kan bagi ile katilan bireylerin;
gerek aile iliskilerinde gerek tigiincii sahislarla ve gerekse isletmeyle olan iligkilerinde
rehber vazifesi goriir. Aile anayasasi, aile iiyeleri tarafindan kabul edilen; tiim aile
fertlerine ayn1 sekilde uygulanan ve uyulmamasi durumunda belirli yaptirimlar: bulunan

kurallarin ve degerlerin bilesimidir (Karpuzoglu, 2004b: 160).

Aile isletmelerinin igleyis bicimini kuralli bir hale getirecek olan aile anayasasi
calismalari, kurumun omriinii uzatacak, isleyisi rahatlatacak, kurumun yeni kurallara
uyumunu kolaylastiracak, degisim ve dinamizmi baglatacak, ve ortaklarm kavgalarini
onleyecek oOzelliklere sahip bir kurallar zincirini kapsadigindan dolay1 profesyonel bir

ekip tarafindan yapilmasi gerekmektedir (Findik¢1, 2011: 152,153).

Aile anayasasinin kimler tarafindan yapilacagi konusu ¢cok dnemli bir sorundur.
Clinkii bu is, ehil ellerle yapilmadiginda isletme, ileri gitmeyi beklerken bulundugu
noktadan geriye de gidebilmektedir. Aile anayasasini yapacak kisi hem akademik
bilgiye hem de pratik bilgiye sahip olmalidir. Aile iiyelerinin nasil hissettiklerini
anlayabilmesi ¢ok onemlidir. Danigmanin isi bagsaramamasi hem kendisini hem de aile
isletmesini  biliylik oranda etkiler. Aile isletmesinin biliylik umutlarla girdigi
kurumsallagma siirecinin yapilmasindaki belki de son sansin heba olup gitmesi anlamini
da tastyabilmektedir. Hicbir danisman, kendi basarisizlig1 veya yetersizligi sebebiyle bir

aile isletmesinin geriye gitmesine sebep olmamalidir (Findik¢1, 2011: 154).

Aile isletmesi anayasasini hazirlamakta olan danigsmanin dogal olarak bir ekiple
birlikte ¢alismasi ve bu ekibin i¢cinde yonetim, yapilanma ve liderlik, mali igletme ve
hukuk konularinda egitimli ve deneyimli bireylerin olmasi faydali olacaktir. Yine
anayasanin hazirlanmasi asamasinda isletmenin ortaklarindan da yararlanilmali,
goriigleri alinmali, belirli hazirliklar miizakere edilmeli ve anlasmazliklar arasinda
arabuluculuk yapilmas1 6nem arz eder. Bunun yaninda isletmeye faydali olabilecek

konularda profesyonellerin de goriisleri alinabilir (Findik¢i, 2011: 155).

Aile anayasasit hazirlamak, yogun emek harcamayi ve saatler boyu siiren
toplantilar yapmay1 gerekli kilmaktadir. Bu anayasa, aile i¢cin 6nemli ve biiyiik 6lciide
catigmaya sebep olan veya ileride catisma yasanma potansiyeli yiiksek konular iizerine
odaklanir. Dolayisiyla hazirlanmasinda belirli bir zamana ihtiya¢ duyuldugu bastan

kabullenilmelidir. Her biri bash basma 6nemli konular olan miras, aile, caligma sartlari,
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intikal, sahiplik, emeklilik gibi hususlarin tartisilmasina uzun zaman dilimi harcanmali,

aile liyelerinin onay1 alinmalidir (Karpuzoglu, 2004b: 166).

Aile anayasasmin kapsami konusunda ortak bir uzlasma noktasi yoktur. Her
insanin farkh 6zelliklere sahip olmasi1 gibi aile isletmeleri de farkli 6zelliklere sahiptir.
Her aile isletmesinin kendisine has bir durumu olmasma karsmn kurumsallagsma
yolundaki aile isletmesinin aile anayasasinda bulunmasi gereken alt basliklar bellidir

(Findikg1, 2011: 156,157).

Aile iyeleri tarafindan uyulmasi gereken hususlar1 iceren ve bir aile
anayasasinda yer almasi gerekli goriilen kurallar1 igeren, aile anayasasinin kapsami {i¢
ana baslik altinda toplanabilir: bunlar aileyle ilgili konular, isletmeyle ilgili konular ve

anayasa ile ilgili konulardir (Karpuzoglu, 2004b: 161).

Aileyle ilgili diizenleme konulari; ailenin soyadini tasimanin sorumluluklari,
yardimseverlik, sosyal sorumluluklar, iletisimi gelistirme, aile toplantilar1 diizenleme,
birinci/ikinci evlilik Oncesi sézlesme diizenleme, kar payr dagitiminit belirleme,
vasiyetname hazirlama gibi konular vardir. Bunlarin yaninda, vefat, bosanma, ayri
yasama, sakatlanma, evlilik, evlilik dis1 ¢ocuklar/birinci evliliklerden olan ¢ocuklar gibi
kavramlarm durumlarint belirleme, temel degerler, aile iligkileri gibi konular1

kapsamaktadir (Karpuzoglu, 2004b: 161).

Isletmeyle ilgili diizenleme konular; lider ve ydnetim bigimi, sahipler tarafindan
baskalarma havale edilen islerin yerine getirilmesi, gelecek nesillere devir ve teslim,
azmlik-gogunluk hisselerinin degeri, Aktif-pasif hissedarlarin hak ve sorumluluklari,
hisse devri ve satisi, isletme adina veya isletmeye borglanma, isletme degeri
sOylenebilir. Bunlari yaninda yeniden yatirim, varis segcme ve hazirlama, ani vefat veya
isgoremezlik, emeklilik sonrast kosullar, profesyonel yoneticilerin haklari,
sorumluluklar1 ve ¢alisma sartlari, akrabalarin haklari, sorumluluklari ve ¢alisma
sartlari, isletmenin gelirinden, {iniinden ve kariyer olanaklarimdan yararlanma olarak

siralanabilmektedir (Karpuzoglu, 2004b: 161).

Isletmede hazirlanmis bir aile anayasasi olmasa da hisse dagilimi, harcamalar ve
bu konularin diizenlenmeleri isletmede goriinmez bir aile anayasasinin oldugunu

gostermektedir (Ozkara ve Kizildag, 2012: 138) .
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Anayasayla ilgili diizenlemeler; amag¢, kapsam, anayasa degisiklikleri,
yaptirimlar, karar mercii, uygulama prosediirii, goérev ve sorumluluklar seklinde

siralanabilmektedir (Karpuzoglu, 2004b: 161).

Isletme anayasasi hazirlarken dikkat edilmesi gereken bir nokta amag kismindaki
ifadelerin agik, anlasilir ve 6z olmalar1 gerektigidir. Ama¢ kisminda olmasi gereken
bilgiler kurumsallasmanin geregi, dnemi, anayasanin kimler tarafindan hazirlandigi,
anayasa hazirlanirken gecirilen siiregler, kurumdaki biitiin isleyisin temelini anayasanin
olusturacagmi ve anayasanin yonetim kurulu tyeleri disinda gizlilik 6zelligi tasidigi

vurgulanmalidir (Findike1, 2011: 158-159).

Aile anayasasi; aile ve is birlikteligi arasinda denge kurulmasinda, aile
dyelerinin tatmin diizeylerinin artirilmasinda, kurum imajmm olumlu yonde
gelismesinde, isletme faaliyetlerinin verimliliginin yiikselmesinde oOnemli katkilar
saglar. Aile anayasasmin bulunmadig1 durumlarda ise, aile i¢i iliskilerde zedelenme, aile
iiyeleri arasinda giivensizlik, uygulamalarda adaletsizlik, hiziplesme ve haksiz rekabet
ortaminin olusmasi gibi durumlarla karsilasilma ihtimali ytliksektir. Aile iligkilerindeki
bu kaos ve karmasiklik ise, aile kadar isletme iizerinde de etkilerini gosterecektir.
Almman kararlara karst muhalefet, birbirinden farkli uygulamalar, isletme
uygulamalarindan haksiz fayda saglama, miisteriler ve tedarik¢iler nezdinde
glivenilmezlik, profesyonel yoneticilerde motivasyon eksikligi, isten c¢ikan uzman
sayisinda artig gibi problemlerle karsilasilacaktr. Bu durum ise, aile ic¢i giic
miicadeleleri ve aileden kopmalar ile isletme performansinda azalma ve varligi
tehlikeye sokma ile sonuglanabilecek durumlar ortaya ¢ikaracaktir (Karpuzoglu, 2004b:
168).

2.8.2. Gelecek Nesillerin Yetistirilmesi

Aile isletmeleri i¢in hazirlanmig aile anayasasi igerisinde yeni kusaklarin
yetistirilmeleri ¢ok onemli bir yer tutmaktadir. Aile isletmeleri i¢in ikinci kusaklar ¢ok
onemlidir. Nitekim isin bir adim sonrasmi gelecek nesillerin yetistirilmesi ve ise

uyumlar1 almaktadir (Findik¢1,2011: 196).

Burada ki problem ikinci neslin sayisinin birden fazla olmasi ve her ortagin
kendi ¢ocugunu basta gérmek istemesidir. Bu konudaki ilke, ¢ocuklarin bilgi, beceri ve

yeteneklerine gore bir kariyer planlamasi yapmalar1 ve ¢ocuklarin, babalarmin yaptigi
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is1 tek is kapisi olarak gormemeleridir. Ciinkii isyerinin ihtiyaclar ile yetisen bireylerin

ozellikleri arasinda ciddi farkliliklar ortaya ¢ikabilmektedir (Findikg1, 2011: 197).

Bu agamada 6nemli olan ikinci nesil iiyesi olan bireylerin tasidiklar1 6zelliklere
gore bir ayrima gidilmesi gerektigidir. Isletmenin devredilmesi gereken aile bireyinde

olmasi gereken 6zellikler soyledir (Kebeci, 2011: 112-113);
»Ozgiiven duygusu yiiksek,
» Agik ve Diirtist,
»Uyumlu ve ekip ¢aligmasina yatkin,
»Bagarma duygusu yiiksek, miikemmelligi arayan,
> Inisiyatif kullanabilen,

»Ekip calisanlarinin basarisizliklarmi iistlenebilen, basarilarini ise ekibe mal

eden,
» Calisanlarm isteklerini sdylemeden anlayip ¢6ziim yollar1 bulmaya ¢aligan,
»Engelleyici degil yol agici olan,
» Dinlemesini bilen, goriislere deger veren,
» Caliganlarm kisisel gelisimi i¢in yol gosterici ve imkanlar olusturan kisidir.
2.8.3. Yonetimin Devri

Yonetimin devri girisimcinin  igletmeden ayrilmasindan sonraki doneme
iliskindir. Yonetimin devri, degisimi de beraberinde getireceginden, orgiit i¢inde gecerli
olan normlar1 ve beklentileri altiist etme ihtimali yiiksektir. Devretme Orgiitiin yapisinda
gerginlige yol acabilen bir siirectir, ancak ¢ok 6zel durumlarda isletmenin stirekliligini
de onleyebilecek kadar siddetli bigcimde ortaya ¢iktig1 goriilmektedir (Yal¢in ve Giinel,
2006: 73).

Yonetimin devri konusu kurucu-sahip veya mevcut yoneticiden liderlik
yetkisinin aileden bir kisiye veya aile disindan bir profesyonel yoneticiye devredilmesi
olarak ele alinabilmektedir. Yonetim devrinin daha Onceden planlanmig olmasi
isletmenin yasamima devam edebilmesi i¢in hayati bir onem tasimaktadir. Bu onem

yasam siireleri bir nesli gegebilen az sayidaki aile isletmelerinde daha da fazla
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artmaktadir. Bu ¢ercevede yonetimin devri bir olay degil bir silirectir ve yOdnetimin
planlanmasi siireci liderligin ve bazen isletme sahipliginin transferi esnasinda mevcut
olan tiim eylem, olay ve oOrgiitsel mekanizmalarin hepsini kapsamaktadir (Goksel ve

Aydmtan, 2012: 46).

Yonetimin Devri siireci, bir sonraki nesildeki yoneticiyi belirlemenin yani sira
isletmenin yeni bir vizyon olusturmasint durumunu da kapsamaktadir. Devretme

siirecinde ti¢ bilesen vardir;
1. Kurucunun sirketi devretme arzusu,
2. Bir sonraki nesilde kurucunun bu arzusunu gergeklestirmek i¢in yeterlilik,
3. Bir sonraki nesilde bu sorumlulugu kabul etmek i¢in istek.

Kurucunun, kurulusundan itibaren ¢ok yakindan kontrol ve takip ettigi
isletmesini bir sonraki nesle devretmesi kolay bir durum degildir. Isletme kurucunun
yasami icinde ¢ok Onemli bir parcadir. Isletmeyi bir sonraki nesle devretmek,
kurucunun yasaminda ¢ok onemli bir degisiklik gerektirir. Isletmenin ydnetimini ve
kontroliinii brrakmak istemedigi i¢in devretmeyi erteleme yoniinde hareket edebilir

(Yalgm ve Giinel, 2006: 73).

Lansberg (1988) yaptig1 ¢alismasinda, aile isletmesinin devri isleminin kurucu/
girisimeiyi, potansiyel varisleri, aileyi, yoneticileri, devrin gerceklestirilecegi kisiyi ve
isletmenin tiim paydaslarini nasil etkiledigini arastirmistir (Aktaran; Dikmen vd, 2006:

163).

Dyck ve arkadaglarinin (2002) gelistirdigi calismada; bayrak yariglarindan
esinlenerek gelistirilen “Bayrak Yaris1 Modeli (Relay-Race Model)” dort evreden
olugsmaktadir. Bunlar; ardilin se¢ildigi degisim donemi, ardila devirin zamanlamasi,
yetkinin verilme yOntemi, geg¢is siireci teknigi ve ardil-onciil iletisimi evreleridir

(Aktaran; Goksel ve Aydmtan, 2012: 47).

Yonetimin devri siireci Oncesinde aile isletmesine bazi temel sorulara cevap

verilmesinin 6nemli oldugunu ifade etmektedir. Sorulmasi gereken sorular sunlardir;
> Isletme bir yatirrm mu, yoksa ¢alisanlar icin bir is kapis1 kaynagi mdir?

» Aileyi bir arada tutmak i¢in bir arag midir?
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> Isletme etkin ve karh sekilde faaliyetlerine devam etmekte midir?

Bu sorulara verilecek cevaplar isletmenin gelecekte nasil bir lidere ihtiyact
oldugunu tespit etme noktasinda ¢ok Onemli oldugundan varis se¢imini yakindan

etkilemektedir (Dikmen vd, 2006: 163).

Literatiirdeki calismalara son 6rnek olarak Handler (1990)’in “Asamali Yonetim
Devir Modeli” gosterilebilir. Bu modelde aile isletmelerinin yonetim devri karmasik bir
siire¢ oldugu i¢in dort temel asamada gergeklestigi belirlenmistir. Bu dort 6nemli asama

sunlardir;
1. Baslama-devreye girme,
2. Ise adapte etme-biitiinlesme,
3. Yonetime katilma,
4. Onciiliin yonetimden ¢ekilmesi asamalaridir (Goksel ve Aydintan, 2012: 47).

Baslama- devreye girme adiminda ailelerin, yonetimi devretmek istedikleri
sonraki nesil {iyesini ergenlik doneminden itibaren cesitli yontemlerle isletmeye
abistirdiklar1  goézlemlenmektedir. Cocukluk donemi i¢indeki bu deneyimlerin
girisimcilik egilimi iizerinde pozitif etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Calismalar
ergenlik donemindeki isletme deneyimlerinin iyi yonetilmemesi durumunda, gencler
iizerinde olumsuz etkileri oldugunu vurgulamustir. Ozellikle c¢alisanlar tarafindan
izlenen gencin yaptigi hatalar, calisanlar ilizerinde ardilin yeterli yetenege sahip
olmadig1 ve isletmeyi devraldiginda basarili olamayacagi fikrinin ortaya c¢ikmasima

sebep olmaktadir. Bununla birlikte, potansiyel yonetici adaymin aileler tarafindan ucuz

bir isgiicii olarak da goriildiigii tespit edilmistir (Goksel ve Aydintan, 2012: 48).

Ise adapte etme-biitiinlesme adiminda ydnetimi devralacak bireye isletmede
cesitli diizeyde sorumluluklar iceren gorevler verildigi goriilmektedir. Potansiyel
yonetici bu donemde sirasi1 ile yardimci, yonetici ve lider rollerini oynamaktadir

(Goksel ve Aydintan, 2012: 48).

Yonetime katilma adiminda yoOnetici Onciil, yetkilerini potansiyel yoneticiye
daha fazla devretmeye baslamakta, potansiyel yoneticiden belirli bir siire sonra tiim
sorumlulugu almasini beklemektedir. Y onetime katilma ve dnciiliin yonetimden ¢ekilme

siireclerinin i¢ ice gegmis bir yapida oldugu gozlemlenmektedir. Yonetime katilma
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surecinde Onciil potansiyel yoneticiye karsi dort rol listlenir (Goksel ve Aydintan, 2012:

48). Bunlar;

> Gozetim rolii: bu rolii dogrudan talimatlar ve gorevler vererek, yaptigi isi

takip etmekte ve gerekli diizeltmeleri yaparak ortaya koymaktadir.

> Ogretmen rolii: Ogretmen roliinii dosya hazirlama, sunum, pazarlk

yapma gibi unsurlar1 6greterek gostermektedir.

> Koruyucu rolii: Koruyucu roliinii ardilin kontrollii stratejik karar
vermesine izin vermekte, sonuglarmi bizzat ardilin yasamasmi saglamakta ortaya

koymaktadir.

> Takdim edici roliinii ise ardili i¢c ve dis paydaslara tanitarak

oynamaktadir.

Halihazirdaki yOnetici yonetimden ¢ekilme adiminda, yonetimi ve yetkilerini
devretse bile, onur lyeligi, yonetim kurulu baskanligi gibi gorevlerle isletmedeki
varli§im1 devam ettirmekte ve finansal bilgileri ve satig verilerini izleyerek danigman
roliinii oynamaktadir. Ancak isletmenin kurulusunda kendi belirledigi, 6zellikle orgiit ve
is degerlerine iligkin olumsuz gordiigii kararlara dogrudan miidahale etmekte oldugu
gortiilebilmektedir. Bu adimda, oOnciil bunlarin yaninda potansiyel yOneticinin is
nedeniyle ailesi ile olabilecek ¢eliskileri gidermekte de araci yolu oynamaktadir (Goksel

ve Aydintan, 2012: 48).
2.8.4. Ucretlendirme ve Nepotizm

Aile isletmelerinin kurumsallasma siirecindeki bir diger o©Onemli adimi
iicretlendirme politikalari ve bu politikalara bagli olarak karsilasilan nepotizm

problemleridir.

Duygusal diisiincelerin baskin oldugu aile isletmelerinde, aile degerleri gelir
dagilimi1 ve paylasimi {izerinde 6nemli dl¢iide etkilidir. Aile biiyiiklerinin kendilerine
Ozgii esitlik anlayislart ile 6zellikle isletmede aktif olarak calisan ve hatta calismayan
aile bireylerinin gelirlerini olusturan faktodrler (licret ve maaslar, kar payi, hisse dagilimi
vb.) iizerinde bir takim dengesizliklerin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Bu sebeple,

aile isletmelerinin aile bireylerine yonelik izlemesi gereken ticret politikalar: lizerinde
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hassasiyetle durmalar1 gereken onemli bir konu olarak karsilagilmaktadir (Alayoglu,

2006a: 523).

Aile isletmelerinde iicret yonetiminin iki boyutu s6z konusu olmaktadir.
Bunlardan birincisi; aile bireylerinin iicretlendirilmesi bir digeri ise aile dist 1is
gorenlerin TUcretlendirilmesidir. Kurumsallasmis isletmelerde, gerek aile bireyleri
gerekse aile disindan ig gorenlere yonelik iicret politikalarinda (isletme ortagi olarak
hisseleri oraninda aldiklar1 kar paylar1 disinda) ¢ogunlukla farkli bir uygulama olmadigi
goriilmektedir. Ancak, daha kurumsallagmasmi tamamlayamamis aile isletmelerinde,
genelde piyasa standartlarinin belirledigi dlgiilere uygun olmayan ve daha ¢ok aile
degerlerine dayali bir {icret politikas1 uygulanmasi, isletme i¢i dengeleri bozarken, hem
aile bireyi olan hem de aile disindan is gorenleri olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
Bunun yaninda isletmenin hissedar1 olup aktif goérev almayan aile bireylerinde de bazi

rahatsizliklara yol agtig1 goriilmektedir (Alayoglu, 2006a: 523).

Aile isletmeleri {icretlendirme politikalarmi ii¢ temelde belirlemektedirler

(Alayoglu, 2006a: 525).

» Aile oOnceliklidir/imtiyazhidir ilkesi: Bu ilke c¢ergevesinde licret politikalari
uygulayan aile isletmeleri, genellikle pozisyon ve basarty1 dikkate almazlar ve aile

bireylerine piyasa oranlarmin iistiinde 6deme yapma egilimine giderler.

» Aile fedakardir ilkesi: Bu ilkede aile bireylerine asir1 derecede diisiik licret
O0demesi esasina dayanmaktadir. Aile fertlerinin muhakeme etmeden diisiik ticreti kabul
etmelerindeki temel sebep, aileye ve isletmeye borclu olduklar1 diisiincesine sahip
olmalarindan ileri gelmektedir. Bu fikrin temelinde aile olmalar1 ve isletmenin bir giin
kendilerine gececegi diisiincesi hakim olmaktadir. Bu tipik olarak aile liyelerini, aileye
olan baglilik ve zorunluluk duygularmi kullanarak, kabul edilmesi zor bir durumu kabul

ettirme taktigi olarak diistiniilebilir.

> Piyasa orantyla uyum ilkesi: Ucret politikasinda piyasa oranlarma uyum ilkesi
secilirse, aileden olan veya olmayan tiim ¢alisanlar, iicret konusunda esit bir sistem
icerisinde bulunurlar. Ucret her isin degerine ve bireysel performansa bagh olarak
belirlenir. Bu ilke dogrultusunda bir politika izleyen aile isletmesinin iicret biitgesi,

piyasa standartlariyla ayni seviyede oldugu i¢in isletmenin gerek nitelikli calisan
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istihdami1 ve nitelikli ¢alisanlarin elde tutulmasi, gerekse isgiicii maliyetleri bakimimdan

rekabet¢i pozisyonunu korumasini saglar.

Nepotizm kavrami ise gliniimiizde, akrabalarin ayni isletmede calismasi olarak
anlagilmaktadir. Bir kimsenin beceri, kabiliyet, basar1 ve egitim diizeyi gibi etkenlerin
dikkate alinmadan, ise basvuran kisinin ig sahibine olan akrabalik derecesine gore
degerlendirme yapilmasi ve istihdam edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Asunakutlu ve

Avci, 2010: 94).

Nepotizm veya akraba kayirmaciligi, geleneksel olarak olusmus baglarin ve
iliskilerin yogun olarak yasandigi ve piyasa mekanizmalarmin yeterince gelismemis
oldugu iilkelerde daha yaygmn olarak goriilmekle beraber, gelismis tlkelerin aile
isletmelerinde de sik yasanan bir durum olarak karsilasiimaktadir (Ozler, vd., 2007:
438).

Eger bir isletme icerisinde nepotizm olgusu varsa kayrilan ¢alisanlar i¢in igler
yolunda giderken, diger ¢alisanlar kendilerini kurum i¢inde ikinci smif ¢alisan olarak
hissetmeye baslayabilirler ve bu durumu giderici dnlemler {ist yonetimce alinmiyor ise
kurum i¢in tehlikeli bir déonem bashyor demektir. Kendilerini zamanla Onemsiz
hissetmeye baslayan, motivasyonlar1 diisen, haklar1 olan mevkilere hi¢ bir zaman
gelemeyeceklerini diisiinen diger calisanlar kendilerini 6nemli hissedecekleri, haklarini
elde edebilecekleri, itibar gorecekleri yeni isletmelerde is arayarak igyerinden ayrilmayi

disiinebilirler (Kocabas ve Baytekin, 2004: 427).
2.9. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Adimlan

Aile isletmelerinde kurumsallagsma siirecini yonetim fonksiyonlar1 agisindan
incelemek dogru bir yaklasim olacaktir. Yonetim fonksiyonlar1 dort adimdan
olusmaktadir. Bunlar; Planlama, Orgiitleme, Yiiriitme ve Koordinasyon ve Kontrol

adimlaridir (Simsek, 2008: 128).
2.9.1. Planlama

Yonetim agisindan planlama gelecegin degerlendirilmesi ve ona gore gerekli

olan 6nlemlerin daha 6nceden alinmasi isidir (Simsek, 2008: 129).

Planlama kavramini isletme i¢inde kurumsallasma icin yapilacak adimlarin daha

onceden belirlenmesi siireci olarak diistiniilebilmektedir.
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Planlama, ozellikle kurumsallasma yolunda olan isletmeler i¢in stratejik
planlama, sosyo-ekonomik ve teknolojik sartlarin ¢ok hizli degistigi giliniimiizde
isletmelerin, s6z konusu degisimlere ayak uydurabilmek amaciyla, karsilarina ¢ikacak

durumlara kars1 hazir bir halde olmalarini saglamaktadir (Simsek, 2008: 130).

Aile isletmelerinin devamliligi, saglikli biiylimesi ve gelecek kusaklara devri
icin saglikli kurumsal yapmin olmasi gerekiyor (Celik vd., 2006: 482). Bunun
saglanmast i¢in kurumsallasma i¢in atilmasi gereken adimlarm planlanmas1 ve

isletmenin bu plan ¢ergevesinde ¢aligmalari yapmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Aile isletmelerinde, eger yoOnetimde profesyonellesmeye gidilmediyse
planlamanin genellikle sadece tahminlere ve deneyime dayali olarak, ¢evre analizleri
yapilmadan olusturuldugu ve sozle ifade edildigi goriilmektedir. Bunun yaninda aile
isletmelerinde zaman zaman aile bireylerinin, tepe yoneticilerinin planlarini engellemesi
de s6z konusudur. Rekabetin arttig1, ayakta kalabilmenin giiglestigi giinlimiiz sartlarinda
sadece tahminlere ve deneyime giivenilerek yapilan planlamanm ve baski altinda

yonetimin isletmenin basarisizligina neden olacagi kesindir (Tanta, vd., 2004: 549).

Bunlarin yaninda kurumsallagsmanin adimlar1 planlanirken stratejik planlara yer
verilmezse ya da ¢ok kisa siirede bitecek sekilde ayarlanirsa, alt ve orta kademedeki
yoneticiler planlama siirecine dahil edilmezlerse yine planlamada aksakliklar yasanacak
ve kurumsallagmaya ulasmada sikintilar yasanacaktir. Planlama alanindaki sorunlara,
aile isletmesinin ve ailenin uyguladigi planlarn uyumlu halde olusturulmamasi,
isletmenin ve ailenin misyonlarinin, vizyonlarinin bulunmamasit veya uyumlu
belirlenmemis olmast 6rnek olarak verilmektedir (Karabulut, 2008: 651). Planlama
kapsaminda etkili bir kurumsallagma uygulamasi i¢in yapilmasi gerekenler (Bing6l vd.,

2010: 57).
»Oncelikle planlama surecine odaklanilmas,
» Veri toplama araglarinin ve yontemlerinin tespit edilmesi,
»Paylasilan ve bilinen amaglara sahip olunmasi,
> Idari organlarin olusturulmasi
»Miras planinin yapilmasi,

> Intikal surecinin planlanmast,
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» Stratejik riskin planlanmasi gerekir.
2.9.2. Orgiitleme

Orgiitleme ya da organize etmek, ulasilmak istenen bir amag¢ veya amaglar dizisi,
bu ama¢ ya da amaclar1 gerceklestirmek i¢in yapilmasi gereken isler ve bu islerin
calisacak kisiler arasinda boliinmesi ve bu kisiler arasindaki iligkilerin belirlenmesi

anlagmalaridir (Simsek, 2008: 145).

Orgiitleme yapilirken, isletmenin amaglar1 dogrultusunda organizasyon iginde
olusan yetki, sorumluluk ve karsilikli iligkilerin olusturdugu bir organizasyon semasi
olusturulur. Orgiitleme, bilgi, emir, karar ve rapor akisi gibi bigimsel iletisim

kanallarinin olusmasidir (Giimiistekin, 2005: 83).

Aile isletmelerinde Orgiitleme asamasinda, personel alim siirecinde kisilerin
egitimlerinden, tecriibelerinden ve becerilerinden ¢ok aile iiyesi olmalarina dikkat
edilmektedir. Bu sebeple nitelikli eleman sikintis1 yasanabilmektedir. Bunun yaninda
aile isletmelerinde merkeziyet¢i bir yapimin olmasi ve kararlarm aile tiyeleri tarafindan
almip profesyonel yoneticilere s6z hakki verilmemesi de oOrgiitleme Oniindeki

engellerden bazilaridir (Karabulut, 2008: 652).

Orgiitleme faaliyetlerinin yetersizligi sebebiyle kurumsallasmada olusabilecek

engeller yedi ana baslikta toplanabilmektedir (Karpuzoglu, 2004a: 46):
» Girigsimcilerin hemen icraata gegmeleri,
» Hiyerarsi ilkesinin ihlal edilmesi, by-pass’larin yasanmasi,
» Girigsimcinin ve kidemli yoneticilerin denetim alanlarinin genis olmasi,

> Istihdam edilecek bir kiside bulunmas: gereken &zelliklerin sistematik olarak

saptanmamasi,
» Aile iiyelerinin kurallar1 ihlal etmeleri,
» Yetki ve sorumluluk alanlarinin ihlal edilmesi,
» Girisimciye bagl isletme yapisinin varligi.

Bunlarin yaninda orgiitlemede bir diger sorun ise, yetki ve sorumluluklarin
dagiliminda olusan belirsizliktir. Genellikle isletme sahibi ve aile iiyeleri isi en 1yi

kendilerinin bildiklerini diisiindiikleri i¢cin yetki ve sorumluluk dagitiminda tutucu
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bicimde davranmaktadirlar. Aile isletmelerinde bi¢imsel bir degerleme ydnetiminin
olmayisi, islerdeki yetki ve sorumluluk sinirlarinin netlikle belirlenememesi sonucunu
ortaya ¢ikarir. Calisanlar ile aile iiyeleri ve aile iiyelerinin birbirleri arasindaki yetki ve
sorumluluklarin paylasiminda aile baglar1 belirleyici roldedir. Bu sebeple bir karmasa
ve eksiklik s6z konusu olmaktadir. Kimin hangi isten sorumlu oldugunun bilinmemesi
calisanlar arasinda bir yetki ve sorumluluk ¢atigsmasi yasanmasina neden olmaktadir.
Oysaki ig tanimlar1 ile yetki ve sorumluluklar tam olarak belirlenirse, 6zellikle aile
iiyeleri disindaki calisanlar, kime bagl olduklarini tam olarak bilirler ve herhangi bir

yetki ve sorumluluk ¢atismasi ortaya ¢ikmaz (Ozaralli, 2006: 562).

Isletme yoneticilerinin {izerinde durmasi gereken konulardan birisi de nerede, ne
zaman, hangi nitelikte personele ihtiya¢ duyulacagmin tespit edilmesidir. Personel
ithtiyacinin etkin bir sekilde belirlenmesinden sonra bu ihtiyacin hangi kaynaklardan
yani i¢ kaynaklardan mi yoksa dig kaynaklardan mi karsilanacagma karar vermek
gerekmektedir. Personel aliminda bilgi, yetenek, tecriibe ve de§isime agik olma gibi
faktorler etkili olmaktadir. Personel alimi caligmalarindan beklenen faydanin
saglanabilmesi i¢in, dzellikle tepe yonetiminin bilgili ve yetenekli personelden meydana

gelen orglitlenmenin dnemine inanmasi1 gerekmektedir (Tasliyan, vd, 2004: 316).

Aile isletmelerinde miisteri beklentilerini karsilayacak ve degisen piyasa rekabet
sartlar1 dogrultusunda orgiitlenmek, isletmenin amaclarma ulagsmay1 kolaylastiracak ve
kurumsallagsma diizeylerini yiikseltecektir. Bunun yaninda yeni bir organizasyon yapisi
kurulurken, mevcut durumdaki aligkanliklarin yikilmasi gerekliligi ve eski sisteme
duygusal bagliligm oldugu unutulmayarak yapilmasi gereken degisimin planli bir

bicimde gerceklesmesi saglanmalidir (Karpuzoglu, 2004a: 49).
2.9.3. Yiiriitme ve Koordinasyon

Yiirlitme ya da yoneltme kavrami isletmenin hazirlamis oldugu planlarin

yiiriirliige gecmesini saglayan yonetim fonksiyonudur.

Simgek (2008: 185), yoneltme kavramini; “amaglara ulagsmak i¢in orgiitlenmis
cabalar1 harekete geciren bir islev olup, diger yonetim fonksiyonlar1 olan orgiitleme ile

kontrol arasinda baglag gorevi goriir” seklinde tanimlamistir.

Yiriitmenin asil amaci astlara her zaman miidahale etmek degil, isletmenin

baslica hedeflerine ulagsmasini saglamaktir. Bu sebeple, yoneticinin yliriitme iglevlerini
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en etkili bicimde yerine getirebilmesi i¢in yonetmekte oldugu isletmenin amaglarinin
neler oldugunu cok 1yi bilmesi ve bu amaglar1 6nem sirasina gore swralayip oncelikleri

belirlemesi gerekmektedir (Simsek, 2008: 185).

Yiirlitme fonksiyonu asamasinda kurumsallasma igin gerekli sartlar su sekilde

siralanabilir (Bingdl vd., 2010: 57);
» Aileden disindan olan profesyonel yoneticilerin dikkate alinmasi,
» Ailenin akrabalarina iliskin politika olusturulmasi,

» Piyasa sartlar1 ve performans degerleme ve Olgme sistemiyle uyumlu iicret

politikasinin gelistirilmesi,
» Kar pay1 politikasinin net bir hale getirilmesi,
» Finansman fonksiyonunu iistlenecek bireyin is ihtiyaglarina uygun olmasi,
» Aile iiyelerine ve sirket personeline egitim verilmesi,
> Insan kaynaklari ile ilgili politikalarin olusturulmasi,
» Kararlarmn fikir birligi seklinde alinmasi,
» Toplantilarin prosediire edilmesi.

Yiirlitme fonksiyonuna iliskin kurumsallagsma engelleri asagida belirtilmektedir.

Bu engeller (Karpuzoglu, 2004a: 46):
» Girisimcinin reaktif yaklasima sahip olmasi,

»Girisimcinin ve ist kademedeki profesyonel yoneticilerin yakin denetime

agirlik vermeleri,
» Girisimcinin igletmenin biitiiniinii ilgilendiren kararlar1 tek basina almasi,

>Isletmenin biiyiimesi ve karliliginmn artmasi ile birlikte orgiitte calismak

isteyen aile iiyelerinin artmasi,

>Isletmenin genel miidiirii olmak isteyen aile iiyeleri arasinda c¢ikar

catigmalarinin yagsanmasi,

» Aile iiyeleri i¢in piyasa sartlarini ve performans degerleme sonuglarini dikkate

alan bir iicretlendirme sisteminin mevcut olmamasi,



68

>Insan kaynaklar1 politikalarinda (terfi, atama, kariyer planlama, ise alma vb)

kan bagimnin ve evlilik baginin 6nemli olmas1 yani nepotizm uygulamalari,
» Profesyonel yoneticilerin ve personelin yeterince dikkate alinmamasi,

»Finansman iglevinin {stlenilmesinde sadece giivenilir olmanin yeterli
goriilmesi,
» Saglikli igleyen bir performans degerleme ve 6lgme sisteminin bulunmamasi,

» Aktif ve pasif hissedarlarin kar payma bakis acilarinin birbirinden farkl

olmasi,

»Harcamalarin kontroliinde aile {iyelerinin yaptiklar1 harcamalarin dikkate

almmamasi, seklinde siralanmastir.

Koordinasyon kavrami; bir isletmenin ¢aligmalarinmi kolaylastirmak amaciyla ve
basarisini arttrmayir amaclayarak biitiin hareketlerin uyumlu hale getirilmesi ve

boliimler arasinda uyumun saglanmasidir (Simsek, 2008: 236).
Koordinasyonun basarili bir sekilde uygulandigi 6rgiitlerde (Simsek, 2008. 237);

»Bolimler arasi iligkiler ¢ok siki bir durumdadir. Hem bir bolim diger

boliimlerle uyum i¢inde ¢aligmaktadir.

»Her boliim, diger boliimlerin ne yaptigindan haberdar olmaktadir ve kendi
fonksiyonu ile diger boliimlerin fonksiyonlar1 arasmmda nasil bir iliski oldugunu

bilmektedir.

»Her bir boliim, diger boliimlerin hareketleri ile koordineli olabilmek igin

daima kontrol altindadir.

Koordinasyon fonksiyonu ile ilgili kurumsallasmanin Oniindeki engeller

sunlardir (Karpuzoglu, 2004a: 47):

»Aile fertlerinin toplantilara profesyonel yoneticileri genellikle dahil

etmemeleri,

» Aile fertlerinin sistemli ve programli toplantilardan ziyade is ortami digindaki

sohbetlerde karar almalaridir.
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Sonug olarak, isletme i¢i faaliyetler, aileden olanlar ile aileden olmayanlar1 kars1
karstya getirecek bigimde degil, her iki taraf i¢cin de isbirligini olusturacak bigimde
diizenlenmelidir. Bunun yaninda isletmede calisan ve ¢alismayan; performansi yiiksek
ve diisiik aile lyeleri arasindaki baglantinin, firma faaliyetlerine zarar vermemesine
dikkat edilmelidir. Bu amagla, aile fertleri ile aileden olmayan profesyonel yoneticiler
ve calisanlar arasindaki iliskinin, gelistirilmesine yOnelik uygulamalar yapilmalidir

(Karpuzoglu, 2004a; 50,51).
2.9.4. Kontrol

Yonetim fonksiyonlarmin sonuncusu olan kontrol asamasi yoOneticinin
hedeflenen amaglara ne oranda ulastigin1 gosteren asamadir. Bu adimda planlanan

amaglar ile gerceklesen hedefler belirlenir ve arasinda fark varsa nedenleri arastirilir

(Simsek, 2008: 251).

Bu amaglara ulasabilmek i¢cin  kontrol fonksiyonu {ic adimda

uygulanabilmektedir (Karpuzoglu, 2004a:51);

» Kontrol sisteminin kurulmasi: Donemin degisen sartlarina uygun yapiy1 kuran
ve rekabetci sartlarda basariyla varligini siirdiiren bir aile isletmesi olabilmek igin;
amaglarla uyumlu, standartlardan sapmalar1 en kisa siirede giderebilen, esnek, 6z
denetimi tesvik eden ve tiim g¢alisanlar1 kapsayan bir denetim sisteminin kurulmasina
ihtiya¢ vardir. Bunun yaninda, kontrol sistemi, islerin yapilmasini aksatmayacak sekilde

olmali ve isin her bir asamasinda aktif bir durumda olmaldir.

» Kontrol araglarimin gelistirilmesi: Kontroliin etkinliginin saglanabilmesi ve
islerlik kazanabilmesi i¢in; isletmenin c¢aliyma sistemine uygun standartlar,
yonetmelikler, prosediirler olusturulmali; raporlama sistemi kurulmali; miisteri sikayet
sistemi olusturulmalidir. Ayrica, is siire¢leri belirlenmeli; 360 derece geribildirime veya
takim performansinin 6lglimiine dayali bir performans degerleme ve Olgcme sistemi

kurulmali; maliyetler incelenmeli ve kritik kontrol noktalar1 analiz edilmelidir.

» Kontrol siirecinin isletmedeki tiim yoneticileri/personeli kapsamasi: Kontrol
siirecine, aile iiyesi olmayan profesyonel yoOneticiler ve personelin yaninda, aile

iiyelerinin de dahil edilmeleridir.
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Sonug¢ olarak kontrol siireci yonetim fonksiyonlarindan planlama fonksiyonu
cercevesinde ortaya atilan hedeflerin ve amaclarm beklenilen 6lgiilerde gerceklesip

gerceklesmedigini ortaya ¢ikarmak bakimindan 6nemlidir.
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UCUNCU BOLUM
STRATEJIK YONETIM KAVRAMI VE AILE ISLETMELERINDE
STRATEJIK YONETIM

Calismanin iiglincii boliimiinii stratejik yonetim kavrami ve stratejik yonetimin
kurumsallagsma tizerindeki etkileri ve aile isletmelerinde stratejik yonetim kavramlari
olusturmaktadir. Bu boliimde aile isletmelerinin en O6nemli adimlarindan biri olan

kurumsallagma siirecinde stratejik yonetimin etkileri incelenecektir.
3.1. Stratejik Yonetim Kavrami ve Amaci

Biitiin diinyada kiiresellesme, hizli teknolojik degisim ve yeni olusan pazarlar,
isletmelerden miisterilerin beklentilerinin de§ismesi gibi sebepler sonucu ortaya
cikmaktadir. Her gecen giin giderek daha da ezici rekabet ortaminda bulunan orgiitler;
daha stratejik diistinmek, stratejik planlamaya ve stratejik karar almaya eskisinden daha
fazla 6nem vermek zorunda kalmaktadirlar. Bu yiizden artik orgiitler stratejik yonetime

daha da 6nem vermektedirler (Sarag, 2005: 68).

Strateji bir degisim olusturmak ve degisime hiikkmedebilmek; bugiine, gelecegin
bakis agisiyla bakabilmek; gelecegin kazanglar1 ugruna bugiin kazanilacaklardan
vazgecmek; felaketlerde yikilmamak ve basarilarda kendinden ge¢memektir (Kdse,

2008: 21).

Stratejiler de tipki planlarda oldugu gibi ¢ok net olmayan belirli bilgilerle ya da
tamamen belirsiz bilgilerle yapilir. Stratejide de isletmenin i¢inde bulundugu cevre
faktorii etkin rol oynar. Ancak strateji plandan daha dinamik bir igerige sahiptir ve
isletmenin etkilenecegi rakipleri ve rakiplerin olasi faaliyetlerini de goz Oniinde
bulundurmaktadir. Kisaca strateji; rakiplerin i¢inde bulundugu faaliyetleri de
inceleyerek, isletmenin amaclarina varmak i¢in belirlenmis, nihai sonuca odaklanmius,

uzun dénemli, dinamik olan kararlarin toplulugudur (Ulgen ve Mirze, 2013: 35).

Strateji bagka bir kaynaga gore; isletmenin cevresi ile olusan iliskilerini analiz
ederek isletmenin yonii ve amaglarmin belirlenmesini, bu amaglar1 gerceklestirecek
faaliyetlerin tespit edilmesini ve Orgiitiin yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin

olusturulmasini saglamak olarak tanimlanmaktadir (Ozalp, vd., 2012: 123).
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Strateji, isletmenin ilerideki hayati i¢in olmasi gereken bir hedef belirleme
sistemidir. Bunun yapilabilmesi i¢in isletme yoOnetiminin de bu sistematige uygun
olmas1 gerekmektedir. Bu siire¢ isletmenin yonetim seklinin stratejik yonetim ya da

stratejik planlama olmasini zorunlu tutmaktadir.

Stratejik yonetim hakkinda bir¢ok kaynakta cesitli tanimlar yer almaktadir.
Stratejik yonetim; isletmeyi belirledigi amaclarma ulastirabilmek i¢in, isletmenin tiim
faaliyetlerini i¢cine alan kararlarin belirlenmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi bilim

ve sanatidir (Oztiirk vd., 2010: 4).

P. Drucker, stratejik yonetimin asil gorevinin bir isin misyonunu biitiin
yonleriyle diistinmek ve “Bizim isimiz nedir, ne olmalidir?” sorularini ortaya koyarak
belirlenen amaglarin dogrultusunda, belirlenmis olan kararlarm ilerideki sonuglari

vermesini saglamak oldugunu ifade etmistir (Drucker, 1999).

Ulgen ve Mirze'ye gdre (2013: 27) stratejik yonetim; “isletme veya orgiitiin
amaclarmi gerceklestirme tizere iiretim kaynaklarini (dogal kaynaklar, insan kaynaklari,
sermaye, hammadde, makineler, vb.) etkili ve verimli olarak kullanma siireci” seklinde

tanimlanmaistir.

Bryson’a gore (1988: 5); “stratejik yonetim, bir organizasyonun ne yaptigini,
varlik nedenini ve gelecekte ulagmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim

teknigidir” seklinde tanimlanmstir.

Jetfs’e gore (2008: 13) stratejik yonetim; “Orgiitsel hedeflerin tanimlandirilmasi

ve degerlendirilmesi i¢in stratejiler uygulanmasi islemidir” seklinde agiklanmaktadir.

Thompson ve Martin’e gore (2005: 10) stratejik yonetim; “organizasyonlarin
amaclarmin, hedeflerinin ve ulagmak istedikleri seviyelerinin belirlendigi, uygun bir
zaman Olgeginde ve sik sik degisen bir cercevede s6z konusu hedeflerini
gergeklestirmek i¢cin gerekli olan eylemlere karar verildigi, bu eylemlerin uygulandigi

ve ilerleme ve sonuglarinin degerlendirildigi bir siire¢” seklinde tanimlanmastir.
Akdemir’e gore (2012: 5) stratejik yonetim; “Bir Orgiitiin ne yaptigini, varlik
nedenini ve gelecekte ulagmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir”

seklinde agiklanmistir.
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Barry’e gore (1986) stratejik yonetim; “bir organizasyonun gelecekte varmak
istedigi hedefleri ve bu hedefe nasil ulasilacagii gosteren siireci analiz eder” bigiminde

bildirilmektedir.

Bu tanimlardan yola ¢ikarak; “stratejik yonetim, isletmenin amaglarma uygun
bir strateji belirlemek ve gelecege bakis agisini etkileyecek bicimde isletmenin
cevresinde olusan rekabet sartlarma uyumlu bir sekilde siirdiiriilebilir rekabet
istlinliiglinii olusturabilmek i¢in yoOnetimin isletme amaclarma hizmet eder hale

getirilmesi siirecidir” denilebilir.

Stratejik yOnetim siireci, isletmenin ne yapmasi ve nereye gitmesi gerektigi
iizerinde kararlara ulagsmay1 gerektirmektedir (Asgin, 2008: 10). Temel olarak stratejik
yonetimin dort amaci olmaktadir. Bunlar uzun dénemde yonetim, siirdiiriilebilir bir
isletme yasami, siirdiiriilebilir rekabet stlinliigii ve ortalamanm {izerinde bir kar
getirisidir (Ulgen ve Mirze, 2013: 28). Stratejik yonetimin amaglar1 Sekil.2’de

gosterilmistir.

Sekil 2: Stratejik Yonetim Ve Onemli Amaclan
D Uzun Doénemli Nihai Sonug

Planlama

Uzun Dénemde Yasamin Devam

—— Orgamze Ettirilmesi
Kontrol etme
Yonetl Siirdiiriilebilir Rekabet
Ustiinliigii
Yurutme

Ortalamanin Ustiinde Getiri

Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2013: 28)
3.2. Stratejik Yonetimin Yararlan

Stratejik yonetim siireci iginde Oncelikle isletmenin varlik sebepleri ve hedefleri
ortaya konularak, bu g¢ercevede amaglarinin belirlemesi gereklidir. Stratejik yonetim
uygulamasinin en 6nde gelen faydasi, orgiitiin kendi varlik nedenini sorgulamasi ve
ortaya koymasidir. Bu sayede, toplumda kaynaklarin etkin dagilimma giden yol
acilacagir gibi, orgiit calisanlar1 da hangi amaca hizmet ettiklerini bilip Orgiitii

kabullenme firsatin1 bulacak, orgiit amaglar1 dogrultusunda calisabileceklerdir. Bu
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durum sadece caligsanlar bakimmdan degil, ayn1 zamanda hizmetin kalitesi ve verimliligi

acisindan da ¢cok onemlidir (Asgin, 2008: 11).
Stratejik yonetimin yararlar1 soyle siralanabilmektedir (Giiglii, 2003: 75):
» Stratejik yonetim degisen durumlari dnceden sezmek i¢in Orgiitlere izin verir.
» Stratejik yonetim, agik amagclar ve yonelmeler saglar.

» Stratejik yonetimde arastirma, silirecin yoneticilere yardim edebilmesi igin

ilerleme saglar.
» Stratejik yonetimi yerine getiren isler daha etkilidir.
» Stratejik yonetim, is kararlarini sistemli bir hale getirme yoludur.

» Stratejik yonetim, bir girketin temel problemlerini arastirmada yoneticilere

yardim eder.

» Stratejik yOnetim, sirketin iletisimine, bireysel projelerin koordinasyonuna,

kaynaklarin tahsisine ve biit¢e gibi kisa siireli planlamanin gelismesine yardim eder.
3.3. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetimin belli bash 6zelliklerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir

(Ulgen ve Mirze, 2013: 28).

»Stratejik yonetim uzun donem igindeki faaliyetlere ve nihai sonuglara

yogunlasan bir igletme yonetimi siirecidir.

»Uzun donem iginde isletmenin yasamini devam ettirebilmek i¢in igletmeyi

tehdit eden cevresel faktorleri inceleyerek uygun onlemler almaya yoneliktir.

»Ayrica uzun donemde varligini siirdiirebilmek i¢in gerekli olan sistemin
rekabet stiinliigli saglayacak isler ve faaliyetlerle basarilacaginin bilinciyle,
sirdiirilebilir rekabet istiinliigli ve dolayisiyla ortalama kar iizerinde getiri elde
edebilecek is ve faaliyet kollarini inceleyerek isletme i¢in bunlar1 saglamaya yonelik

calismalardir.

»Bu ¢gercevede stratejik yonetim siireci, bilgi toplama, analiz etme, karar verme

ve uygulamayi i¢ine alan analitik bir siirectir.

> Bu siirecin amaci etkinlik ve verimli olmaktir.
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> Isletmenin hedefledigi sonuglara varmasi i¢in yonetimin dort faktoriinii yani

planlama, organize etme, yiiriitme ve kontrol adimlarmi uygulamasi gereklidir.
Stratejik yonetimin 6zelliklerini Asgin (2008: 16) su sekilde siralamastir.

»Stratejik  yonetim, iist yonetimde bulunan bir fonksiyondur. Ciinkii
organizasyona yon vererek onun gelecegini belirler. Bu da her tiirlii organizasyonda iist
yonetimin yapmasi1 gerekli goriilen bir fonksiyondur. Bu sebeple stratejik yonetimin

basarisi i¢in her kademedeki yoneticilerin isabetli se¢ilmesi hususu ¢ok dnemlidir.

»Stratejik yonetim alt kademede calisan personele yol gosterir. Stratejik
yonetim 1ile belirlenen misyon, vizyon ve deger kavramlar1 organizasyonun ortak bir

paydasi olarak personele yol gostermektedir.

» Stratejik yonetim Orgiitiin kaynaklarinin en etkin bir bigimde kullanilmasini

saglamaktadir.

> Stratejik yonetim gelecek odakhi bir yaprya sahiptir. Isletmenin gelecek

planlari, orgiitlenmesi koordinasyonu ve kontroliine imkan saglar.
3.4. Stratejik Yonetimle Ilgili Kavramlar

Stratejik yonetim stireci, isletmenin siirdiiriilebilirligini ve rekabet iistiinligii

saglayabilmesi igin hazirlanmis bir yonetim faaliyetidir (Ulgen ve Mirze, 2013: 34).

Bu boliimde stratejik yonetim siirecini daha i1yi anlayabilmek ig¢in stratejik
yonetim igerisinde bulunan kavramlarmn tanitimi yapilacaktir. Bu kavramlar: su sekilde
siralamak miimkiindiir. Stratejik yonetimin amag¢ ve hedefleri, misyon ve vizyon
kavramlari, stratejik yonetimin politikasi, stratejik yonetimde kullanilan taktik ve
degerler, stratejik yonetim siirecinde uygulanan planlar ve programlar, stratejik

diistinme ve stratejik planlamadir.
3.4.1. Amac ve Hedef

Amag; belirlenmis ve ulasilmak istenilen sonuglar sayesinde isletmelerde
yapilan faaliyetlerin, basarili bir bigimde yerine getirilmesi ile ulasilmasi arzulanan ve

beklenilen bir veya birden fazla sonuctur (Ulgen ve Mirze, 2013: 35).

Stratejik yonetim siirecinde belirlenen amacglarin bazi 6zellikleri vardir. Bu

ozellikler su sekilde siralanabilmektedir (Devlet Planlama Tegkilati, 2006: 32);
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>Isletmenin  belirledigi misyon ifadesini gerceklestirmesine  katkida

bulunmalidir.
> Isletmenin misyon, vizyon ve temel degerleri ile uyumlu olmalidir.
»Belirlenen amaglar iddiali, ama gergekei ve ulasilabilir olmalidir.

» Ulasilmak istenen sonuglar1 agik ve net bir sekilde ifade etmeli, ancak bunlara

nasil ulasilacagi konusu ayrintili olarak agiklamamalidir.
> Isletmenin hedefleri i¢in bir cerceve ¢izmelidir.
»Belirlenmis olan amaglar durum analizi sonuglarina gore sekillenmelidir.

»Belirlenmis olan amagclar uzun doneme gore degil orta vadeli bir zaman

dilimini kapsamalidir.
Etkili bir amacin 6zellikleri Sekil 3 yardimiyla daha net bir sekilde goriilebilir.

Sekil 3: Etkili Amag¢ Ozellikleri
Etkili Amag Ozellikleri

l l l l

Sonuglari etkileyecek Gergekgei ve ¢itayl Belirgin ve 6lgiilebilir Zaman sinir1 olmali
6nemli hususlari yiikseltecek sekilde olmali belirgin bir siireyi
kapsamali tespit edilmeli kapsamali

Kaynak: Ulgen ve Mirze; 2013, 184

Hedefler ise, isletmenin belirlemis oldugu amaclarin gergeklestirilebilmesine
yonelik spesifik ve Olciilebilir alt amaglar olarak karsilasiimaktadir. Hedefler ulasilmasi
beklenilen ¢ikt1 ve sonucglarin tanimlanmis bir zaman dilimi i¢inde nitelik ve nicelik
olarak ifadesidir. Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve zaman cinsinden net bir bigimde
ifade edilebilir olmas1 gerekmektedir. Bir amaci gerceklestirmeye yonelik olarak birden

fazla hedef belirlemek miimkiin olabilmektedir (DPT, 2006: 34).

Hedeflerin istenilen gibi olabilmesi icin gerekli olan Ozellikleri su sekilde

siralanabilmektedir (DPT, 2006: 34);
> Yeterince acik ve anlasilabilir ayrintilara sahip olmalidir.
> Olgiilebilir 6zellikte olmahdir.

> Iddiali olmali, fakat kesinlikle imkansiz olmamalidir.
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> Sonuca odaklanmis olmalidir.
> Zaman ¢ercgevesi belli olmalidir.
3.4.2. Misyon ve Vizyon

Misyon bir isletmenin varlik sebebidir, isletmenin ne yaptigini, nasil yaptigmi ve
kimin i¢in yaptigmi agikca ifade eder ve misyon bildirimi stratejik plan hazirlanma
siirecinde plana temel olusturur. Misyon bildirimi, isletmenin sunmus oldugu tiim

hizmet ve faaliyetleri kapsayan bir ¢ercevedir (DPT, 2006: 27).

Misyon kavrami, bir isletmenin kurulus ve varolus sebebini agiklayan, temel
ama¢ ve hedefini net bir sekilde ortaya koyan bir ifadedir. Misyon ifadeleri
organizasyonun ne olmak ve ne yapmak istedigini gosteren bir igerige sahiptir. Misyon,
isletmenin hangi isi yaptigini, rekabetteki temel istiinliiklerini, diger firmalardan ayiran
ozelliklerini, i felsefesini, imaj, kalite, tarz ve standartlarla ilgili ifadeleri ve paydaslara

yonelik diisiincelerini kapsamaktadir (Temel, 2007: 486).

Ulgen ve Mirze (2013: 173) misyon kavramini; isletme ydnetimi agisindan;
“isletmeye yon vermek ve anlam kazandirmak amaciyla belirlenmis ve o isletmeyi

benzerlerinden ayiran gorev ve ortak degerler” seklinde tanimlamaistir.

Bir misyonun tasimasi gereken ozellikleri sunlardir (Ulgen ve Mirze, 2013:

176);

> Misyon isletme tarafindan paylasilan ortak deger ve inanglardan
olusturulmalidir,

> Misyon isletme i¢in uzun dénemli bir amag¢ olmalidir,

> Misyon her zaman isletmeyi daha iyiye ve daha {istiin basarilara

yonetmek tizere hazirlanmalidir,

> Misyon isletmede ¢alisanlarin hepsini kapsamalidir,
> Misyon sadece belli bir isletmeye 0zel ve sadece o isletmeye 0Ozgii
olmalidrr,

> Misyon niceliklerle ilgili bir deger degil, niteliklerle ilgili bir deger

olmalidrr,

> Misyon isletmenin i¢ine yonelik degil, disina yonelik bir kavram,



78

> Misyon mamul ve iiriinlere yonelik degil pazara yonelik bir bi¢cimde

hazirlanmalidir.

Misyon ifadeleri asagidaki sorulara cevap verebilecek bicimde kurgulanmalidir.

Bu sorular sunlardir (Demirdizen, 2012: 9):

> Kurulusun var olma nedeni nedir?
Kurulus kimlere hizmet sunuyor?
Kurulus hangi alanda caligiyor?
Kurulus hangi ihtiyaglar1 karsiliyor?

Kurulusun yerine getirmek zorunda oldugu yasal gorevler nelerdir?

YV VvV V VY V

Kurulusun amaci ilk kurulusundan bu yana degisti mi?

Basaril1 6rgiitlerin ortak noktasi, stratejilerini degistiren i¢ ve dis ¢cevre sartlarina
uyum saglamalar1 ve belirli bir vizyon, amac ve hedeflere sahip olmalaridir. Ulkelerin,
kuruluslarm ve toplumlarin basar1 hikayeleri incelendiginde hepsinin birer vizyonunun

oldugu goriiliir (Ulgen ve Mirze, 2013. 177).

Vizyon kavrami, kisilerin veya Orgiitlerin, kendilerinin veya isletmelerinin
gelecekte olmasini istedikleri durumun ifadesi olarak karsimiza cikmaktadir. Yani
gelecekle ilgili bir hayalin veya bir riiyanin ifade edilis bi¢imidir(Ulgen ve Mirze, 2013:
177). isletmenin gelecegi gdrme kapasitesi vizyon degerini olusturur (Asgin, 2008: 45).

Vizyon kavrammi bir kisinin yada isletmenin gelecekte olmasini arzuladigi
durumunu belirleyen sozctiklerle yansitan bir fotograf yada resim olarak diisiinebiliriz

(Ulgen ve Mirze, 2013: 177).

Demirdizen’e gore (2012: 10) Vizyon; mevcut gercekler, umutlar, hayaller,
tehlike ve firsatlar bir araya gelmesiyle olusan kurumun bir biitiin olarak geleceginin

tanimlanmasi i¢in bilinenden bilinmeyene dogru diisiinsel bir bakis acisidir.

Isletmenin gelecegi icin acik ve gekici bir resim olusturulabilmesi amaciyla
kurumsal vizyonun asagidaki sorulara cevap verebilecek sekilde belirlenmesi

gerekmektedir (Demirdizen, 2012: 10):

> Isletmemiz gelecekte nasil/ne konumda olacak veya olmahdir?
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> Isletmemizin nasil algilanmasmni isteriz?

> Calisanlarimiz  gelecekte hangi ozelliklere sahip olmalidir? Isletme

paydaslarmnin ¢alisanlara baktiklarinda ne gormelerini isteriz?
> Vizyonumuzun ger¢eklesmesini ne saglayacaktir?

Ancak isletme sahipleri su andaki ve gelecekteki vizyonlarini1 olusturabilmek
icin bugiinii degil gelecekteki durumlarini referans alirlarsa gelecege dair ve gecerli bir

vizyon olusturma ihtimalleri daha da artar (Ulgen ve Mirze, 2013: 179).

Bir isletme vizyon tamimi yaparken asagidaki maddelere dikkat etmelidir

(Akdemir, 2012: 52):

> Vizyon enerjik, heyecanlandirict ve yon belirleyici olmalidir,
> Kolay anlagilir ve 6zlii olmali, genelde otuz ya da daha az kelimeden
olusturulmalidir,

> Kolaylikla hatirlanmalidir,
> Mevcut gergekliklerin 6tesinde bir gelismeyi sergilemelidir,
> Orgiitiin mevcut stratejisiyle uyumlu olmalidir,

> Tiketici ihtiyaglar1 ya da baska bir kurumsal kesimin ihtiyaglar1 ile

uyumlu olmalidir,

> Grubun istek, deger ve arzularini yansitabilmelidir,

> Calisma grubunun gelecegine pozitif bir goriintii olusturmalidir,

> Giinliik etkinliklerin ayrmtilarmni agmalidir,

> Yiiceltici ve gelistirici olmali fakat gerceklesmesi miimkiin olmayacak

kadar miikemmel seviyede de olmamalidir,

> Isletmenin ¢alisma alanindaki her organizasyona uyacak kadar genel ve

genis olmamalidir.
> Kisa vadeli degil, ¢ok uzun siireli olmalidir.

Temel’e gore (2007: 486) Vizyon ifadeleri su 6zelliklere sahip olmalidir:
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> Vizyon olarak kabul edilen bildiriler agik, anlasilir, dogrulugu
kanitlanabilir, tiim calisanlar tarafindan kolayca anlasilabilir ve hatirlanabilir bir

Ozellikte olmalidir.

> Vizyon ifadelerinin olusturulmasi siirecinde calisanlarla iletisim halinde
olunmasi gereklidir. Vizyon ifadelerindeki en biiyiikk problem isletmede c¢alisan

personelin ¢ogunun vizyon ifadesini anlamamasidir.
3.4.3. Politika

Politika, isletmelerde veya oOrgiitlerde istenilen amaglara ulasilabilmesi icin
olusturulan stratejilerin uygulanmasi asamasinda ¢alisan personelin vermesi gerekli olan
kararlara ve yapilmas1 gerekli faaliyetlere yol gosterici niteliklere sahip bir diince tarzi,
rehber veya calisanlara 151k tutan bir pusula olarak tanimlanabilmektedir (Ulgen ve

Mirze, 2013: 37).

Calisan personel isletme icinde stratejik plana uygun olarak yapmasi gerektigi
faaliyetleri politika sayesinde 6grenebilmekte ve kararlarmi bu dogrultuda almaktadir.
Bu anlamda politika igletme i¢inde ¢alisan personele bir anlamda rehber niteliginde yol
gosteren bir bilgiler dizini olmasi sebebiyle genellikle tekrar edilebilen, sik sik
degismeyen ydnetim uygulamalariyla ilgili olarak hazirlanmaktadir (Ulgen ve Mirze,

2013: 37).

Strateji kavrami ile politika kavrami birbiriyle c¢ok karistirilmistir. Politika
kavrami, yol gésterme ve daha dnceden belirlenmis amaglara ulasmak amaciyla izlenen
yol veya genel planlar biitiiniidiir. Bu yonden uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini ve
kurallar toplamini olusturur. Strateji ise isletmede ilerde meydana gelebilecek biitiin
durumlarin 6nceden tahmin edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda aliman karar
tirtidiir. Oysa politika yeterli Ol¢lide tanimlanmis ve gerekli bilgilerle donatilmig
belirlilik ortaminda alman ve devamli kararlardan olusan bir kavramdir. Strateji bir
isletmenin amaclarmin ve politik adimlarinin toplamini olusturur. Politika ise
belirlenmis amaclara ulasma yollar1 olarak belirlenir. Bu durumda strateji kavramini
politikayr da kapsayan daha genel bir kavram olarak diisiinmek gerekir. Kisaca
politikalar, isletmenin uymay1 arzu ettigi prensipleri ortaya koyarken; strateji, amaglari
ve arzu edilen bu prensipleri yerine getirmede kullanilacak araglar1 belirler (Giigli,

2003: 68).
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3.4.4. Taktik ve Degerler

Taktikler de tipki stratejiler gibi birer plan tiiriidiir. Genellikle stratejileri
uygulama donemlerinde karsilasilan rekabete ve degisen sartlara uygun olarak yapilan
dinamik ve daha kisa siireleri kapsayan ve nihai sonuca odaklanmayan bunun yaninda
olmas1 beklenen rakip davraniglarini dikkate alan kararlar biitliniidiir. Stratejiye gore
daha kisa siireli olmasina ragmen daha dinamik faaliyetlerdir (Ulgen Mirze, 2013: 37).
Taktikler stratejilerin birer pargasidirlar ve sonuca odakli olarak hazirlanmazlar. Ancak
usul ve teknik bakimindan stratejilerden daha ayrintili olarak hazirlanmaktadirlar

(Ulgen ve Mirze, 2013: 37).

Taktikler esasen, stratejinin gerceklesmesine yonelik yardimci ayrintilar ve hatta
programlardir. Her stratejiyi uygulamaya koyacak mutlaka bir takim taktiklere ihtiyag
vardir. Bu yiizden taktik stratejinin uygulanmasini gergeklestiren bir ara¢ ve stratejinin

vazgecilmez bir devami niteligindedir (Gtiglii, 2003: 69).

Isletme yonetimi igerisinde taktiklere drnek olarak; stratejilerin uygulanmasi
srrasinda  karsilagilan rekabet durumlarna ve rekabet sartlarma uygun olarak
gelistirilmis kisa dénemli dinamik faaliyetler ve manevralar gsterilebilmektedir (Ulgen

ve Mirze, 2013: 37).

Isletme icin degerler, isletmenin ge¢misini, kiiltiiriinii, paylasilan inang ve
felsefesini ve ahlaki ilkelerini yansitan bir kavramdir (Demirdizen, 2012: 9). Temel
degerler, isletmelerin davramslarmi ve gelecegini birkag ydnden etkiler. Ilk olarak
kurumsal degerler, kurumun hangi faaliyetlere girebilece§i konusunda kisitlama
getirebilir. Ikinci olarak, degerler, kurulusun olmak istedikleri konum konusuna icerik
kazandrrarak, kurumu bagka kurumlardan ayiran 6zellikler ortaya ¢ikartir. Bu 6zellikler
ve getirdikleri Oncelikler, vizyon ve misyon tamimlarina igerik kazandirmaktadir.
Ugiincii olarak, degerler, kendileri yapilacak islerle ilgili karar 6zelliginde olmamakla
birlikte, kapsam i¢indeki islerin yapilis sekli ve almacak kararlar hakkinda yol
gostericidirler (Demirdizen, 2012: 9).

Temel degerler temel ilkeleri acik ve kesin bir dille ortaya koymali; calisanlarin
islerini en 1iyi sekilde yapacaklar1 kosullara iliskin temel diisiinceyi belirtmeli ve
kurulusun vizyonunu gergeklestirmesini saglayacak sistem ve stiregleri desteklemelidir

(Demirdizen, 2012: 9).
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3.4.5. Plan ve Program

Plan kavrami, genis anlamda tutulacak yol ve davranis sekli olarak tanimlanir
(Demirdizen, 2012: 2). Planlama ise amaglar ile bunlara ulastiracak aracglarmn ve
imkanlarin secilmesi ya da bu imkanlarin belirlenmesi seklinde tanimlanmaktadir

(Demirdizen, 2012: 2).

Planlama adim1 genel olarak bir siirectir ve bu siirecin de kendine 6zgii evreleri
vardr. Planlamanin basarilmasi i¢inde barmndirilan planlara baghdir. Plan kavrami
yukarida anlatildig1 gibi planlama siireci i¢inde bulunan ve amaglara varmak i¢in ortaya
konulmus olan kararlar toplulugudur. Neyin, nasil ve nerede yapilmasi gerektigini
bildiren ve bu bildirilenler uygun sekilde uygulanmaya alinirsa arzu edilen sonuglara
veya amaglara ulasilabilecegini ortaya koyan, kabul edilen araclar, kararlar ve yollar
planlarin kapsamini olusturur. Plan kavrami, genel anlamda strateji, politika, yontem ve

program gibi kavramlar1 da kapsamima almaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013: 34).

Amagclara ulagsmak icin uygulamamiz gereken planlar bir veya birka¢ tane
olabilir. Her plan aslinda belirlenen amaca ulastirmast muhtemel olan birer yoldur.
Planlar dogal olarak elde edilen bilgiler ve varsayimlara dayanilarak ortaya cikartilir.
Plan genellikle, rakamlandirilmis ve yazili hale getirilmis bigimdedir. Isletmenin
cevresiyle yakindan ilgilidir. Eldeki bilgilerin miktarma goére ortaya atilabilecek
yollarda degisim gosterecektir. Yani eldeki bilgiler fazla ise o bilgilere dayanilarak
varsayimlar gelistirilebilir ve sonuclara ulasilabilecek yollar belirlenebilir. Eldeki
bilgiler az ise, bu durumda belirsizlik altinda alinacak kararlar ve segilecek yollar ortaya
cikmaktadir. Kisacasi, planlar belirlilik durumlarinda ya da ileri derecede belirsizlik
durumlarinda yapilabilmektedir. Plan hazirlanirken isletmenin ¢evresi de goz Oniine
alinmali ve olmas1 beklenen degiskenlere gore bir plan hazirlanmalidir (Ulgen ve Mirze,

2013: 34,35).

Program tanim olarak, siireleri belirlemek, ayrmntili faaliyetlerin uygulanacaklar:
yer ve zamanlar1 ve bunlarin kimler tarafindan nasil yapilacagini ortaya g¢ikarmaktir
(Gugelii, 2003: 69). Program tam belirlilik durumlarim1i ve c¢ok kismi riskleri
kapsamaktadir. Bir olaym en ince ayrmtilarini yer, zaman, sahis ve usullerini gostererek

belirlemektedir. Programlar kisa siireleri kapsayan bir durumdur (Giiglii, 2003: 69).
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Programlar, isletmenin amaclarii, politikalari, belirlenmis politikalarin
uygulama yoOntemlerini ve gorevlerini ortak bir paydada birlestirmektedir. Program
sayesinde amaclara ulastiracak hareketler belirlenirken ayrilacak kaynaklarin ayrintili
birer dokiimii yapilir, yer ve zaman belirlenir ve yapilmasi gerekenlerin kim tarafindan
yapilacag1 ve ne yapilacagi belirlenir. Programlar1 alt kademe uygulamaktadir ve

sorumluluk yine alt kademededir (Uysal, 2010: 9).
3.5. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim siirecine girebilmek icin Oncelikle stratejik yonetim bilincine
sahip yoneticilerin olmas1 gerekmektedir. Stratejik yonetime sahip yoneticiler, stratejik
yonetim siirecini uygulayabilmek icin Oncelikle stratejik yonetimi uygulayabilecek
stratejistlerin se¢imini yaparak ise baslarlar. Daha sonra isletmenin sahip oldugu
misyon, vizyon ve amaclarmin ¢ergevesinde isletme dis1 ve isletme i¢i faktdrlerinin

analizleri yapiimalidir (Ulgen ve Mirze, 2013: 57).

Stratejik yonetimin temel kavramlar1 ¢ercevesinde stratejik yOnetim siireci su

sekilde belirlenebilir (Ulgen ve Mirze, 2013: 57);

1. Stratejistlerin Se¢imi ve Gorevlendirilmesi Evresi
2. Stratejik Analiz Evresi

3. Stratejik Yonlendirme Evresi

4. Strateji Se¢imi

5. Strateji Uygulama Evresi

6. Strateji Kontrol Evresi

3.5.1. Stratejistlerin Secimi ve Gorevlendirilmesi Evresi

Stratejik yonetim siirecinin ilk evresinde isletmeye uygun stratejiyi uygulayacak
stratejistlerin  secilmesi ve gorevlendirilmesi bulunmaktadir. Stratejist kavrami
isletmenin ihtiyaci olan stratejik faaliyetleri baslatan ve bu siiregte uygulayici olarak rol
alan kisilerdir. Burada isletmenin biitiin siireclerinde uygulanmak istenen stratejilerin
uygulayicis1 olabilecek isletme i¢cinden veya disindan gorevlendirilen sorumlu ve
gorevliler ile strateji siireciyle ilgilenen profesyonel yoOneticiler stratejistler olarak

adlandirilmaktadir. Bu ¢ergevede stratejik yonetim silirecinin ¢esitli asamalarinda alt,
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orta ve Ust yonetim seviyelerinde calismakta olan kisiler yonetici olup olmadigina
bakilmaksizin stratejistler olarak olusturulmus gruba dahil edilebilirler (Ulgen ve Mirze,

2013: 59).

Stratejik yonetimin isletmede uygulanma siirecinde basarili olabilmesi i¢in en
basta alt, orta ve list yonetimin ve liderin stratejik diisiinmenin ve stratejik planlamanin
onemine ve isletmeye katacagi faydaya inanmasi bir zorunluluktur. Lider ve iist
yonetimin inanci ve destegi olmadan isletmede stratejik yonetimi uygulamaya kalkmak

genellikle sonugsuz kalacaktir (Aktan, 2008: 11).

Stratejik yonetim siirecinde uygulayict konumda olan biitlin stratejistler, kendi
birimlerinin hazirladig1 ¢alismalardan birinci derecede sorumludurlar (Ulgen ve Mirze,
2013: 59). Stratejist kavrami ¢cogunlukla lider ve iist yoneticilerden olusan gruplar gibi

anlasilsa da burada stratejistler iki ana baslikta degerlendirilecektir.

Sekil 4: Stratejistler

Stratejistler

Yonetici Profesyonel Uzman
Stratejistler Stratejistler
Ust Yénetim Orta Yonetim  Alt Yonetim Isletme Iginden Saglanan Isletme Disindan
Diizeyindeki Diizeyindeki Diizeyindeki Uzmanlar Saglanan Uzmanlar
Yoneticiler Yoneticiler Yoneticiler
Strateji Strateji
+ + + Uzmanlari Kuruluslar
Is Sahipleri Ydnetim Ust
Kurullart Yoneticiler
Genel Midiir CEO ve
Ve Yardimcilar

Yardimcilar

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2013: 60

Sekil 4’den anlasilacagi1 gibi stratejistler yOnetici stratejistler ve profesyonel

uzman stratejistler olmak tizere iki temel sinifa ayrilmaktadirlar.

Yonetici  stratejistler: Isletme icinde uygulanmakta olan stratejilerin
olusturulmasinda uygulama siirecinde ve farkl stratejilerin seciminde sorumlu olanlar o
birimlerin yoneticileridir. Yetkili olan yoneticileri iist yonetim, orta diizeydeki yonetim

ve alt diizeydeki yoneticiler olarak aymrmakta fayda vardwr. Ust diizey yoneticiler
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arasinda is sahipleri, ydnetim kurullar1 ve iist yoneticiler vardir (Ulgen ve Mirze, 2013:

60).

Is sahipleri genellikle mevcut isi kuran kisi ya da kurucudan devralan kisi
olmaktadirlar. Is sahipleri genellikle stratejilerin belirlenmesinde ¢ok dnemli bir rol
oynarlar. Kii¢iik ve kurumsallasmamis isletmelerde stratejileri genellikle is sahipleri
yaptigindan basarili bir strateji olusturma belirli bir sisteme bagli olusturulmadan is
sahibi kisinin kisisel yetenekleri ile basarili bir sonu¢ olusturabilmektedir (Ulgen ve

Mirze, 2013: 60).

Yonetim kurullar1 ise ¢ok ortakli sermaye sirketlerinde karsilagilan bir
durumdur. Yonetim kurulunu sermaye sahipleri segerler ve isletmeyi bu kurul yonetir.
Yénetim kurulu isletmenin misyon, vizyon, amag ve hedeflerini belirler. Ust ydnetim
kademesini secer. Ust yonetimin yaptiklar1 faaliyetleri denetler ve iist ydnetime
danigmanlik yaparak cesitli onerilerde bulunur. Yonetim kurulunun belirtilmis olan
gorevleri yaparken tek amaclari isletmenin siirdiiriilebilirligini saglayacak adimlari
atabilmek ve gelecege yonelik stratejilerin olusturulmasini saglamaktir (Ulgen ve Mirze,

2013: 60,61).

Ust yoneticileri ise yonetim kurulu ya da isletmenin sahibi atar. Isletme i¢indeki
biirokratik sistem {ist yoneticilerin temsil giiclerini etkileyen bir faktdrdiir. Ust
yonetimin esas gorevi kisa ve uzun vadeli planlar olusturmaktir. Bu gorevi de stratejik
yonetim sayesinde olusturabilirler. Isletmelerde gogunlukla {ist yonetim kademesinde
genel miidiir ve CEO’lar bulunmaktadir. Genel miidiirlerin ve CEO’larin yardimcilari

da stratejik gorev ve sorumluluklari olan kisilerdir (Ulgen ve Mirze, 2013: 61,62).

Ust yonetimin altinda calisan orta diizeydeki yoneticiler bdliimlerden sorumlu
olarak caligmaktadirlar. Olusturulan her bolimiin kendine 0Ozgli gorevleri ve
sorumluluklar1 vardir ve stratejik adimlar1 kendi boliimlerine uygun sekilde amaclar
dogrultusunda olusturur ve uygularlar. Orta yoOneticilerin stratejileri list yonetim ile

uyumlu olmalidir (Ulgen ve Mirze, 2013: 62).

Alt diizey yoneticiler boliimlerin kendi i¢indeki alt gruplarinin yoneticileridir.
Olusturulmus olan alt gruplar da bagli olduklar1 béliimlerinin amag ve stratejilerine

uygun olarak ¢alismak zorundadirlar (Ulgen ve Mirze, 2013: 62,63).
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Profesyonel uzman stratejistler: isletme i¢cinde uygulanmasi diisiiniilen
stratejilerin  dogru sekilde belirlenip uygulama asamasinda da dogru bir yol
izlenebilmesi i¢in uzman bilgisine ihtiya¢ vardir. Isletme iginde profesyonel stratejist
calistrmak stratejilerin  se¢cimi  konusundan baglayarak analizler ve uygulama
asamalarmda da isletmeye biiyilk avantaj saglayabilmektedir. Isletme icerisinde
“stratejik planlama departmani” adinda bir boliim olusturarak uzman stratejistlerin ayri
bir boliimde ¢alismalarini saglamak da faydali olabilir. Bunun yaninda isletme disindaki
profesyonel strateji kurumlarmdan da faydalanilabilmektedir. Isletme icinde veya
disinda ¢alisan uzman stratejistlerin sahip olmasi gereken bazi 6zellikleri vardir. Bu
ozelikler arasinda; stratejik bilgiye sahip olmak, olaylar1 daha genis cerceveden
inceleyebilmek, analiz yetene§i yaninda i¢giidii ve ongoriilii olabilmek, isletmeye yeni
vizyonlar saglayabilmek, yenilik¢i ve takim calismasma uygun olmak ve zamani iyi

yonetebilmek sayilabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013: 63).
3.5.2. Stratejik Analiz Evresi

Stratejik analiz siireci, isletmenin faaliyette bulundugu genel ve sektorel ¢evre
faktorlerinin o andaki durumunun incelenmesi ve isletme disindaki ve isletmenin
icindeki faktorlerin de degerlendirilmeye alinmasi ile ilgili olusmus olan bir stiregtir. Bu
siirec stratejik yonetim ile ilgili ve gerekli bilgilerin toplanmasi ile baglamaktadir. Daha
sonra i¢ ve dis ¢evre faktorlerinin incelenmesi sonucu olusan firsat ve tehditlerin
degerlendirmeye katilmasi ve isletme i¢indeki faktorlerin degerlendirilmesi sonucu
isletmenin {istiinliik ve zayifliklari belirleme ile devam etmektedir (Ulgen ve Mirze,

2013: 63).

Isletme icin gerekli olan stratejilerin gelistirilebilmesi ve stratejik planlarin

hazirlanmasi evresinde ii¢ tiirlii analiz yapilir (Uysal, 2010: 8):
> D1s ¢evre analizi
> I¢ gevre analizi (isletme analizi)
> SWOT analizi

Dis Cevre Analizi: Isletmeler sistem yaklasimia gére sistem i¢inde birer sistem
parcasidir ve kendi baslarma degillerdir. Cevrelerinde bulunan baska isletmelerle iligki

icindedirler. Bu yaklasima gore isletmeler sadece kendilerine doniik caligmalarla
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basariya ulagamamaktalar, cevreleriyle uyumu bir sekilde calismalar yapan ve bu
dogrultuda faaliyetlerde bulunan isletmelerin basariya ulasacaklar1 belirtilmektedir. Bu
sebeple isletmeler i¢inde bulunduklari dig ¢evreyi ve kendi iginde bulunan i¢ ¢evreyi
anlamak i¢cin hem dis ¢evreyi hem de i¢ ¢evreyi analiz etmek zorundadirlar. Dis ¢evre
genel (uzak) dis ¢evre ve sektor (yakin) dis ¢cevre olarak ikiye ayrilabilmektedir. Genel
yani uzak dis gevre isletmenin yapmis oldugu faaliyetlere dolayli olarak etki yapan
cevre birimidir. Bu c¢evre iginde bulunan politik, yasal, ekonomik, sosyokiiltiirel,
demografik, teknolojik ve uluslararasi gibi ¢evre faktorlerinin etkileri isletmeye dolayli
olmaktadir. Sektor ya da yakin ¢evre ise daha cok isletmenin iginde bulundugu sektor
ve sanayi kolu icinde bulunan ve isletmeyi dogrudan etkileyen faktorlerden

olusmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013: 65).

Uzak dis ¢evre gibi isletme i¢in firsat ve tehditler olusturan isletmenin faaliyette
bulundugu sektor/is ¢evresi (yakin ¢evre) analizi yapilirken, isletmenin hammadde satin
aldig1 tedarikgiler, kredi ihtiyacini karsilayan bankalar, isgiicii eksigini tamamlayan
isgilicli pazari, trettigi mal ve hizmetlerini sattig1 miisteriler, isletme ile ayni mal ve
hizmetleri tireten kendi sektoriindeki rakipleri, isletmenin faaliyet gosterdigi sektore
dahil olmaya calisan olas1 rakipler, isletmenin iirettigi mal ve hizmetlerin ikamesi olan

mal ve hizmetleri lireten saticilar analiz siirecine dahil edilmektedir (Sucu, 2010: 85).

Ic Cevre Analizi: Isletmenin i¢c ¢evresini icinde bulunan alt sistemler
olusturmaktadir. Isletmenin bir biitiin olarak etkili olmasi ve verimliliginin diizeyi;
kurum kiiltiiri, genel yonetimi, finansman, insan kaynaklari, iiretim ve hizmet gibi
faktorlerin etkisi altinda olusmaktadir. Bu etkenler isletmenin alt sistemlerini yani is

cevresini olusturmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013: 65).

Alt sistemler sayesinde isletmenin giiclii ve zayif yonleri ortaya ¢ikmaktadir.
Isletmenin stratejik yonden iistiinliik saglayan faktorlerin basinda isletmenin ydnetim
bi¢imi ve orgiit yapis1 gelmektedir. Isletmenin stratejik ydnetim bakimindan &rgiit
yapismin giiclii ve biiyiik olmasi yaninda esnek olmast da katki saglayan
faktorlerdendir. Bunlardan baska yonetimin yetki ve sorumluluklarinin dagilim,
yonetimin merkezilesme derecesi, iletisim sisteminin etkinligi, yOneticinin niteligi,

yonetime katilma, Odiillendirme sistemleri, denetim niteligi gibi konularda stratejik

yonetim lizerinde etkili i¢ ¢cevre faktorleridir (Kdse, 2008: 67).
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I¢ ¢evre faktorlerinden isletmenin iistiinliikleri isletmeyi gelistirecek ve ileriye
gotlirebilecek etkiye sahipken, zayifliklar ise isletmeyi geri gotiirecek ve onun yasamini

sonlandirmasima neden olabilecek etkilere sahiptir (Ulgen ve Mirze, 2013: 66).

SWOT Analizi: SWOT analizi, isletmenin i¢ ve dis c¢evresinin analiz edilmesi
sonucu ortaya ¢ikan sonuglarin belirlenmesi ile dis ¢evrede isletmenin karsisina ¢ikan
firsat ve tehditlerin belirlenmesi ve isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin tespit edilmesi
ve buna bagl olarak gelecekte uygulanacak stratejik alternatiflerden hangisinin uygun

oldugunun belirlenmesidir (Uysal, 2010: 8).

SWOT analizi Ingilizce kokenli bir kelime olup Ingilizcede; “Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats” kelimelerinin ilk harflerinden olusturulmustur.
Tiirk isletme literatiiriinde ise genellikle “Firsatlar, Ustiinliikler, Tehditler, Zayifliklar”
kelimelerinin ilk harfleri olan FUTZ seklinde kullanilmaktadir. SWOT analizinin
olusturulmasiyla stratejik analiz siirecinin sonuna gelinmektedir. Bu asamadan sonra
isletmede yapilmis i¢ ve dis ¢evre analizlerinden elde edilmis veriler 1s181nda stratejik
yonlendirme evresine gecilir ve igletmenin visyon, misyon ve amaglari belirlenir (Ulgen

ve Mirze, 2013: 66-68).
3.5.3. Stratejik Yonlendirme Evresi

Bu asamada isletmenin geleceginin sekillendirilmesi islemi yapilmaktadir
(Uysal, 2010: 8). Stratejik yonlendirme siirecinin ana temellerini vizyon ve misyon
belirleme ve amaglarin ortaya konulmasi adimlar1 olusturmaktadir. Stratejik
yonlendirme evresinde misyonun daha net bir bi¢imde ortaya konulabilmesi i¢in daha
oncesinde isletmenin yaptig1r isin tanimi yapilmali daha sonra misyon, vizyon ve

amaglar belirlenmelidir (Ulgen ve Mirze, 2013: 68).

Isletmenin Yaptigi Isin Tamimu: Isletme stratejik analiz evresinde ortaya ¢ikan
sonuglar cercevesinde olusturulan SWOT analizi ile hangi mal ve hizmeti iiretecegine,
kullanacag iiretim teknolojisine ve tiretim siireglerine, iiretilen iirliniin hangi pazarlarda
satisa sunulacagina karar vermelidir. Buradaki belirleme siireci isletmenin hangi {iriinii
hangi tiretim yontemleri ile hangi pazarlara uygun sekilde liretmesini belirlemesini ve
bu sayede isletmenin bir profilini ¢ikartarak ileride olusturacagi misyon kavraminin

temelini olusturmay1 amaglamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013: 68).
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Isletmenin Misyonu: Strateji olusturma evresinin baslangi¢ noktasini olusturan
misyon isletmenin varolus nedeni olarak tanimlanmaktadir. Strateji segimi yapilirken ve
stratejik yonetim siirecleri belirlenirken misyon, strateji se¢iminde stratejistlere 151k
tutarak hangi stratejinin secilmesi gerektigine dair ipuclar1 vermektedir (Ulgen ve

Mirze, 2013: 68).

Bu c¢ercevede misyon ifadesi isletmelerin faaliyet alanlarini, isletmede
calisanlarin miisteriler, hissedarlar ve de i¢inde bulunduklar1 toplum agisindan hangi
amaca yoneldigini gostermekte bunun yaninda isletmenin varlik nedenini net bir sekilde

gostermektedir ( Dinler, 2009: 5).

Misyon kavramimin her zaman yazili bir bicimde olmas1 beklenemez. Bir¢ok
kiigiik isletme yazili birer misyona sahip olmasa bile mutlaka yaptiklar1 isle ilgili bir
diisiinceye bir yaklasima ve isle ilgili degerlere sahiptirler. Biiyiik isletmeler ise
genellikle yazili bir misyon agiklamasina sahiptirler. Ciinkii yaptiklar1 isleri,
benimsedikleri degerleri ve is felsefelerini topluma net bir sekilde duyurmak isterler

(Ulgen ve Mirze, 2013: 69).

Isletmenin Vizyonu: Isletmelerin gelecekte ulasmak istedikleri durum ve
ulasmak istedikleri hedefler vizyon ifadesini tanimlar (Ulgen ve Mirze, 2013: 69). Bir
baska ifade ile igsletmenin sahibinin simdiye kadar bagaramamis ve ulasamamis oldugu
ancak gelecekte ulagsmak ve basarmak istedigi durumu ifade etmektedir. Vizyon
stratejilere dayanmaksizin olusturulmus hayallerdir. Ancak stratejik yonlendirme
evresinin en Onemli temellerinden birini vizyon belirlemektedir. YOneticinin veya
liderin vizyonu ayni zamanda gelecege yonelik beklentilerini, baska kisilerin
fikirlerinden yararlanma derecesini ve yenilige karsi tutumunu belirlemede yardimci

olabilmektedir (Dinler, 2009: 2).

Isletmelerde vizyon ifadeleri de misyon ifadeleri gibi yazili olmayabilir. Kiiciik
isletmelerde vizyon ifadesi isletmenin yoneticisinin kafasindadir. Biiylik isletmelerde
ise genellikle isletmede calisan personele, miisterilere, tedarikcilere yol gdstermesi
acisindan ve isletmenin hedeflerinin ve amacglarinin belirlenebilmesi agisindan yazili

olarak ifade edilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013: 70).

Isletmenin Ama¢ ve Hedefleri: Stratejik yonlendirme evresinin son asamasini

olusturan ama¢ ve hedeflerin belirlenmesi isletmenin misyon ve vizyon degerlerinin
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belirlenmesinin  ardindan isletmenin misyonuna ve vizyonuna bagh olarak

belirlenmektedir.

Amag ifadesi isletmenin belli bir siire igerisinde ulasmasini bekledigi ve arzu
ettigi sonuctur. Bu sonuglar isletmenin misyon ve vizyon ifadeleri ile uyumlu olmali ve

vizyon ifadesindeki hedeflere yonelik belirlenmelidir (Akdemir, 2012: 55).

Hedefler ise amacglardan farkl olarak sayisal olarak ifade edilebilmektedirler.
Amagclara gore daha kisa vadeli olmaktadirlar. Esas olarak amaglara ulasabilmek i¢in
birka¢ tane hedef belirlemekte fayda vardir. Hedefleri belirlerken agik ve net ifadeler
tercih edilmeli ve dl¢limlerinin kolaylikla yapilabilecegi degerler belirlenmelidir. Sonug

odakli olmali ve zaman ¢ergevesi agik olmalidir (Akdemir, 2012: 56).
3.5.4. Strateji Secimi

Strateji se¢imi evresi stratejik yonetim siirecinin en énemli evresidir. Isletmenin
ist yonetimi tarafindan genis bir katilimla durum degerlendirilmesi gerekir. Elde
edilmis olan analiz sonuglar1 degerlendirilerek isletmenin daha oOnceki evrede
belirlenmis olan misyon, vizyon, amag¢ ve hedefleri ¢ergevesinde ilgili hedef kitleler de
g0z Oniine almarak isletmede uygulanacak stratejiler arasindan isletmeye en uygun olani

belirlenir (Asgin, 2008: 19).

Genel anlamda isletmeler stratejik secim siirecinde {ic ana konu iizerinde

calismalar yapmaktadirlar (Ulgen ve Mirze, 2013: 72):

> Isletmenin kendi imkanlar1 ile gerceklestirebilecekleri ayn1 zamanda da
cevresel Firsat ve tehditleri karsilayabilme yetenegine sahip alternatif stratejilerin

belirlenmesi,

> Alternatif olarak belirlenmis stratejilerin  se¢ciminde kullanilacak

kriterlerin ortaya ¢ikartilmasi,

> Alternatif stratejiler arasindan isletme icin en uygun olan stratejinin

se¢ilmesi.
3.5.5. Strateji Uygulama Evresi

Isletmeler strateji segenekleri arasindan kendi isletmeleri igin en uygun stratejiyi

sectikten sonra bir sonraki evre olan strateji uygulama evresine gegerler.
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Bu asamada isletmenin {ist yonetimi liderliginde biitiin kademelerde stratejinin
uygulanmasmin saglanmast gerekmektedir. Bunu saglayabilmek icin Oncelikle
isletmenin yapisinin stratejiye uygun bir hale getirilmesi gerekmektedir. Bu ayarlamalar
yaninda isletme i¢inde stratejiye uygun bir kiiltiir olusturmak stratejinin uygulanmasini

kolaylastiracak adimlardandir (Asgin, 2008: 19,20).

Secilen stratejinin isletmeye faydali olabilmesi i¢in igletme igerisinde iki temel
grup olusturan aile iiyesi yoneticiler ile aile disindan olan profesyonel yoneticilerin
etkin bir iletisim sayesinde birlikte hareket etmeleri ve isletmenin uyguladig: stratejinin
daha basarili bir sonu¢ olusturmasini saglamalaridir (Sharma, Crisman ve Chua, 1997:

11).

Stratejik uygulama siirecinde olan isletmeler agirlikli olarak asagidaki konulara

odaklanmaktadirlar (Ulgen ve Mirze, 2013: 73):

> Radikal degisikliklerin gerektigi hallerde stratejiye uygun bir misyonun

tanimlanmas1 ve amaglarm yeniden belirlenmesi,

> Stratejiye uygun Orgiitsel yapmnin kurulmasi ve biitiin isletme

kaynaklarinin ve sistemlerinin harekete gecirilmesi,

> Olusturulan  orgiitsel yap1 igerisinde goOrev yapacak, stratejileri
gergeklestirebilecek Ozelliklere sahip personelin se¢cimi ve stratejiye uygun olarak

egitim almasinin saglanmasi,

> Stratejiye uygun bir yonetim bi¢imi secilmesi ve stratejinin gerektirdigi
sekilde liderlik sisteminin olusturulmasi ve uygun Orgiitsel iklimin olusturulmasi

gerekmektedir.
3.5.6. Strateji Kontrol Evresi

Stratejik analizler sonucu olusturulmus ve uygulamaya konulmus stratejilerin
sonuclarinin izlenmesi, stratejinin degerlendirilmesi ve gerekli kisimlarda diizeltmelere

gidilmesi strateji kontrol evresini olusturmaktadir (Asgin, 2008: 20).

Stratejinin kontrolii evresi stratejik yonetim siirecinin igerisinde dnemli bir yere
sahiptir. Stratejik yOnetimin kontrol edilmesi stratejik yOnetimin son evresinde
bulunmasina ragmen esasen, siirecin her evresinde yapilmasi gereken faaliyetlerin bir

biitiinii olmalidir. isletmede stratejik bilinglilik durumunun ortaya ¢ikmasindan itibaren
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analiz, secim ve uygulama evrelerinin her birinde bir hata s6z konusu ise diizeltmek

gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013: 73).

Stratejik yonetim hareketli ve dinamik bir siiregtir ve isletmenin varligini
siirdlirebilmesi i¢in ve rekabet Ustiinliigi saglayabilmek i¢in kullanilmasi gereklidir.
Stire¢ devam ederken olusan degisikliklere ayak uydurarak siireci her zaman giincel
tutmak gerekmektedir. Bunu saglayabilmek i¢in de stratejik yonetim siirecinin biitiin
evrelerinde kontrol evresinin hakim olmasi ve diizeltmeler uygulamasi gerekmektedir

(Ulgen ve Mirze, 2013: 73,74).
3.6. Aile isletmelerinde Stratejik Yénetim

Aile isletmelerinde stratejik yonetimden bahsederken aile igletmesi icerisinde
olusan aile kiltliriiniin, aile degerlerinin, aile ic¢indeki fertlerin birbirleri ile olan
iliskilerinden, yonetimin devrinden ve yeni nesillerin yonetime katiliminin etkilerinden
de bahsetmek gerekmektedir. Aile isletmeleriyle ilgili olarak yapilan caligmalara
bakildiginda stratejik yonetim uygulamalarinin basarili bir sonuca ulagabilmesinde bu

degerlerin etkileri biiyiik oranda olmaktadir (Alayoglu, 2006b: 549).

Is yasami icinde bulunan biitiin isletmeler dis cevrelerindeki isletmelerden
yiiksek oranda etkilenmektedir ve dinamizm ve ivme kazanmaktadirlar. Giiniimiiz
isletmelerinin belirsizliklere karsi daha onceki isletmelerden daha fazla hazir olmalar:
gerekmekte ve hazir durumda olmalar1 gerekmektedir. Benzer platformlarda, benzer
deneyimlerin kazanildigi, benzer islerle ugragsmak isletmenin siirdiiriilebilirligini garanti
etmemekte ve basarili bir sonuca ulastrmamaktadir. Bu benzerliklerden siyrilmak ve
basarili sonuclara ulasabilmek i¢in olaylara stratejik yonetim bilinci ile bakilmali ve

yapilan isleri bu biling ile yapmahdir (Ulgen ve Mirze, 2013: 499).

Stratejik yonetimde ilk basta aile isletmelerinin ulasmak istedikleri nokta
belirlenmeli ve bu dogrultuda bir vizyon tanim1 yapilmali, vizyon ile beraber isletmenin
varlik nedenini gosterir bir misyon tanimi yapilmalidir. Bu sayede isletmenin

hedeflerine ulasmak daha kolay hale gelebilecektir (Aktan, 2008: 20).

Stratejik yonetimde asil amag gelecegi karsilamak yerine onu tahmin edebilir
hale getirerek bicimlendirmek, kendi gelecegine sahip olmaktir. Stratejik yOnetim
diisiincesinin temelinde herhangi bir zamanda ve herhangi bir ¢evre iginde isletmelerin

varliklarmi siirdiirebilmelerini saglayacak planlarin gelistirilmesi ve ne tarafa dogru
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gideceklerini belirlemesi goriislerine dayanir. Giiniimiizde her tiir ve biyiikliikteki
isletmenin basarili olabilmeleri, stratejik olarak yonetilebilmelerine bagli olarak

sekillenmektedir (Giiglii, 2003: 71).

Aile isletmelerinde stratejik yonetimin basarili olabilmesi i¢in en Once Tist
yonetimin stratejik yonetime inanmalar1 ve yonetim planlarini stratejik yonetime uygun
sekilde bi¢cimlendirmeleri gerekmektedir. Stratejik yOnetimin basarili olmasi iist

yonetimin katilimima bagli olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Aktan, 2008: 11).

Sonug olarak aile isletmeleri gerek kendi dinamikleri gerekse dis ¢gevrede olusan
degisikliklerden etkilenir ve rekabet sartlarma uyum saglamak zorundadirlar. Eger dig
cevresinde geride kalirsa basarili olamaz ve varligin siirdiirebilmesi imkansiz hale gelir.
Ancak iist yonetimin benimsemesi ile stratejik yonetime gegis yaparsa dis ¢evredeki
firmalara gore rekabet avantaji saglayarak basarili olabilmesi miimkiin olabilir. Tabi bu
durum tek basma yeterli goziikkmeyebilir. Bunun i¢in {ist yonetim onciiliigiinde biitiin
calisanlarin  stratejik yOnetimi benimsemeleri ve c¢aligmalarimi bu dogrultuda

yapabilmeleri biiyiik 6nem arz etmektedir (Alayoglu, 2006b: 557,558).
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DORDUNCU BOLUM

BURDUR iLINDEKI AILE iISLETMELERINDE KURUMSALLASMADA
STRATEJIK YONETIMIN ROLU UZERINE BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanimn Amaci ve Onemi

Arastirmanin amaci, stratejik yonetimin aile isletmelerinin
kurumsallagsmasindaki yerini ve onemini ortaya koymaktir. Aile isletmelerinin uzun
omiirlii olamamalarinin sebeplerinden biri de kurumsallasmay: saglayamamalarindan
kaynaklanmaktadir. Bu sorunun sebeplerinden biri de stratejik yOonetime gereken
onemin verilmemesi yatmaktadir. Bu arastirmada aile igletmelerinde kurumsallagsmanin
stratejik yonetimle iliskisi ve stratejik yoOnetimin kurumsallasmaya olan etkisi

incelenecektir.
4.2. Arastirmanin Kapsam

Arastrmanm konu acisindan kapsamini aile isletmelerinde kurumsallagsma
siirecinde stratejik yonetimin roliinlin ve Oneminin tespit edilmesi olusturmaktadir.
Aragtirmanin uygulama agisindan kapsamini ise, Burdur ili ve Bucak Ilgesinde faaliyet
gosteren aile isletmeleri teskil etmektedir. Belirtilen kapsamda Burdur ve Bucak’ta
farkli sektorlerde faaliyette bulunan aile isletmelerinin birinci ve ikinci kusak sahipleri

ile anket uygulamasi gerceklestirilmistir.
4.3. Arastirmanin Varsayimlan ve Kisitlan

Her arastirmada oldugu gibi bu arastrmada da bir takim kisitlar ve varsayimlar

bulunmaktadir. Arastirmanin kisitlar: su sekilde belirlenmistir:
» Arastirmanin sadece Burdur ili ve Bucak ilgesi ile sinirlandirilmast,

» Arastirmada sadece anket tekniginin kullanilmasi, miilakat, gézlem, odak

grup goriismesi gibi nitel arastirma yontemleri ile desteklenmemesi,
» Arastirmada Ol¢ililmek istenen konunun anket sorulari ile sinirli olmasi,
» Verilen cevaplarin deneklerin algisia dayali olmasidir.
Arastirmanin varsayimlart ise sunlardir:

» Arastirma i¢in se¢ilen 6rneklemin evreni temsil ettigi,
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» Anketteki sorularin dogru anlasildigi ve katilimcilarin sorular1 samimi bir

sekilde cevapladigi varsayilmaktadir.
4.4. Arastirmanin Evreni Ve Orneklemi

Aragtrmanin evrenini Burdur Organize Sanayi Bdlgesi ve Bucak Organize
Sanayi Bolgesindeki aile isletmeleri olusturmaktadir. Burdur Ticaret Odasi Bucak
Ticaret Odasindan 2013 yilina ait kayith iiyeler icerisinden Ticaret Odasi yetkililerinden
yardim alinarak aile isletmesinin sayist1 100 olarak belirlenmistir. %95 giivenilirlik
diizeyinde orneklem biiyiikliigii 80' olarak hesaplanmistir. Yapilan calismalar

sonucunda toplam 78 aile isletmesine ulagilmistir.
4.5.Arastirmanin Yontemi

Arastirmada hem birincil verilerden hem de ikincil verilerden yararlanilmistir.
Ikincil veriler, birincil verilerin toplanmasmda gergeklestirilecek faaliyetlerin ve elde
edilecek sonuclarin daha iyi anlagilmasi i¢in gerekli ve Onemlidir. Bu baglamda
arastirmada birincil verilerin olusturulmasinda Oncelikle ikincil veriler kullanilmistir.
Ikincil verilerin elde edilmesinde, iiniversite kiitiiphaneleri, konuyla ilgili kurum,
kurulus ve birliklerin siireli veya siiresiz yaylari, tiniversitelerin kullanimina a¢ik olan
uluslararas1 veritabanlari, konuyla ilgili daha 6nce yapilan yiiksek lisans ve doktora tez
caligmalar1 ile yine kurumsal temelde yapilan uzmanlik tezlerinden yararlanilmistir.

Ayrica internet konuyla ilgili giincel bilgilere ulagsmada etkin bir ara¢ olmustur.

Arastirmada veri toplama araci olarak anket tekniginden yararlanilmistir. Anket
sorular1 toplam ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci béliimde aile isletmelerinin genel
bilgilerinin yer aldig1 (kurulus yili, hukuki statiisii, biiyiikliigli, bagli oldugu sektor gibi)
toplam 25 soru, ikinci bolimde aile isletmelerinin kurumsallasmaya yonelik
diisiincelerinin yer aldigi toplam 49 ifade yer almaktadir. Son bolim ise stratejik
yonetimle ilgili 19 ifadeden olusmaktadir. Kurumsallagma ile ilgili sorular1 kapsayan
boliim ile stratejik yonetim bolimii 5°1i likert dlcegine gore goktan se¢meli sorulardan
olusturulmustur. Coktan se¢meli sorularda 1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2:
Katilmiyorum, 3: Ne Katiliyorum Ne katilmiyorum, 4: Katiliyorum ve 5: Kesinlikle

Katiliyorum derecelerini vermektedir. Elde edilen veriler SPSS 20.0 paket programi

! http://www.raosoft.com/samplesize. html
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kullanilarak istatistiki analizler yapilmistir. Anketler yliz yiize goriisme yapilarak

uygulanmistir. Veriler 01.07.2013 ve 30.08.2013 tarihleri arasinda toplanmistir.

Arastirmada daha Once gecerliligi ve giivenirligi belirlenmis olan 6l¢eklerden
yararlanilmistir. Kurumsallagsma 6l¢egi; aile isletmelerinde kurumsallasma diizeylerini
belirlemek i¢cin Asan (2010), Tashan (2010), Yasa (2006) ve Bilgin’in (2007) kullanmis
olduklar1 Olgeklerden yararlanilarak gelistirilmistir.  Stratejik  yOnetim dlcegi;
kurumsallasma siirecinde olan isletmelerin stratejik yOnetime bakis acgismni
arastirabilmek icin Taghan (2010) ve Yasa (2006) tarafindan kullanilmis olan

Olgeklerden yararlanilmistir.
4.6. Arastirmanin Hipotezi

Calisma aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini saglamalar1 i¢cin uygulamaya
calistiklar1 kurumsallasma kavramimin etkilerini, gercek uygulanma diizeylerini ve bu
cercevede isletmenin stratejik yonetim sistemlerini kabul ederek hareket etmesinin
isletmenin kurumsallasmasinda herhangi bir etkisinin olup olmadigi ile ilgili bir
arastrmadir.  Calismanin  amaci;  stratejik  yOonetimin  aile  isletmelerinin
kurumsallagsmasindaki yerini ve dnemini ortaya koymaktir. Bu amag¢ dogrultusunda su

hipotezler gelistirilmistir.

Hipotez 1: Kurumsallasma alt boyutlarindan is ve ¢alisan diizeni ile stratejik

yonetim arasinda pozitif bir iliski vardir.

Hipotez 2: Kurumsallasma alt boyutlarindan yonetim kurulu olusumu ile

stratejik yonetim arasinda pozitif bir iliski vardir.
Hipotez 3: Kurumsallasma ile stratejik yonetim arasinda pozitif bir iligki vardir.

4.7. Arastirmanin Bulgulan

Arastirma kapsaminda toplam 78 adet anket formundan elde edilen verilere,
SPSS 20.0 istatistik programi kullanilarak ¢alismanin amaglar1 ve hipotezleri
dogrultusunda regresyon ve korelasyon analizleri uygulanmistir. Anket sorular1 analiz
edilmeden oOnce Olgegin gecerliligi ve giivenilirligine iliskin testler yapilmastir.
Uygulanan faktor analizi ile de kullanilan 6lgeklerin yapisal gegerliligi test edilmistir.
Bulgular kisminda oncelikle arastirmaya katilan isletmelerin demografik 6zelliklerine

iliskin bulgular verilmistir.
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4.7.1. isletmelere Ait Demografik Bulgular

Bu bolim iki alt baghktan olusturulmus olup birincisi ankete katilan
yoneticilerin bulgularmin incelendigi boliim ve ikincisi ankete katilan aile igletmelerinin

bulgularmin yer aldig1 boliimdiir.
4.7.1.1. Ankete Katilan Yoneticinin Bilgileri fle Tlgili Bulgular

Bu boliimde ankete katilan yoneticiler hakkinda genel bilgiler frekans ve ylizde

degerleri ile agiklanmaistir.

Tablo 9: Cinsiyet Dagilimu Tablosu

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kadin 9 11,5 11,5 11,5
Erkek 69 88,5 88,5 100,0
Toplam 78 100 100

Tablo 9°da belirtildigi gibi ankete katilan 78 yoOneticinin cinsiyet dagilimina
bakildiginda % 88,5’lik boliimii erkek, % 11,5’luk boliimii ise kadindir.

Tablo 10: Yas Gruplan Dagihim

Frekans Yiizde Gegerli yiizde  Kiimiilatif yiizde
21-30 yas arasi 1 1,3 1,3 1,3
31-40 yas aras1 27 34,6 34,6 35,9
41-50 yas arasi 27 34,6 34,6 70,5
51-60 yas arasi 18 23,1 23,1 93,6
60 yas listii 5 6.4 6.4 100,0
Toplam 78 100,0 100,0

Tablo10’a gore ankete katilan yoneticilerin biiyiik kismi (%34,6) 31-40 yas ve
(%34,6) 41-50 yas arasindadir. Caligmaya katilanlarm % 23,1°lik kismi 51-60 yas
araliginda iken % 6,4’liikk kismi ise 60 yas ve tistli gruba dahildir.

Tablo 11: Medeni Durum Tablosu

Frekans Yiizde Gegerli yiizde  Kiimiilatif yiizde
Evli 56 71,8 71,8 71,8
Bekar 22 28,2 28,2 100,0
Toplam 78 100,0 100,0

Tablo 11°de goriildiigii gibi arastirmaya katilan ydneticilerden %71,8’1 evli ve

%28,2’s1 ise bekardr.
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Tablo 12: Cocuklarin Meslek Secimlerine Karisma Durumlan fle flgili Dagihm

Frekans Yiizde Gegerli yiizde  Kiimiilatif yiizde
Evet 34 43,6 43,6 43,6
Hayir 44 56,4 56,4 100,0
Toplam 78 100,0 100,0

Ankete katilan yOneticilerden %43,6 oraninda ¢ocuklarinin meslek se¢imlerine
karstiklarmi goriilmektedir. %56,4°liikk bir kisim ise ¢ocuklarmin meslek segimlerine

karismadiklarini bildirmislerdir.

Tablo 13: Yoneticilerin Egitim Durumlan

Frekans Yiizde Gegerli yiizde Kiimiilatif yiizde
Ilkokul 4 5,1 5,1 5,1
Ortaokul 6 7.7 7.7 12,8
Lise 16 20,5 20,5 33,3
Onlisans 16 20,5 20,5 53,8
Lisans/Universite 34 43.6 43.6 97.4
Y .Lisans 2 2,6 2,6 100,0
Toplam 78 100,0 100,0

Tablo 13, ankete katilan yoneticilerin egitim durumlarimi gostermektedir. Buna
gore ankete katilan yoneticilerin biiyiik bir ¢ogunlugu olan %43,6’s1 lisans, %20,5°1
onlisans mezunudur. Bu durum arastirmaya katilanlarin biiyiik cogunlugunun tiniversite
mezunu oldugunu gostermektedir. Ankete katilan 2 yonetici ise yiiksek lisans

mezunudur.

Tablo 14: isletmenin Kurucusu ile Yakinlik Derecesi Tablosu

Frekans Yiizde Gegerli yiizde  Kiimiilatif ylizde
Kendim 35 44,9 44,9 44,9
Oglum 1 1,3 1,3 46,2
Babam 22 28,2 28,2 74,4
Dedem 1 1,3 1,3 75,6
Diger 19 24,4 24,4 100,0
Toplam 78 100,0 100,0

Tablo 14’e¢ gore ankete katillan yoOneticilerimizin %44,9’u isletmeyi kendi
kurmustur. Ikinci sirada ise, ydneticilerin %28,2 babasinin kurdugu isletmede calistig
goriilmektedir. Tablo 14’deki diger se¢ceneginin icinde amcasmin ve dayisiin isletmesi

oldugunu sdyleyen katilimcilar yer almaktadir.
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Tablo 15: Yoneticinin isletmede Calisma Siiresi Tablosu

Frekans Yiizde Gegerli yiizde  Kiimiilatif yiizde
1-5 y1l aras1 29 37,2 37,2 37,2
6-10 y1l aras1 20 25,6 25,6 62,8
11-15 y1l aras1 9 11,5 11,5 74,4
16-20 yil arasi 8 10,3 10,3 84,6
21 y1l ve tisti 12 15,4 15,4 100,0
Toplam 78 100,0 100,0

Tablo 15’a gore ankete katilan yoneticilerden %37,2’°lik bir kismi igletmede 1 ile

5 yil arasmda calismaktadir. Ikinci srrada %25,6’lik bir oranla 6 ile 10 yil aras:

calisanlar gelmektedir. Ankete katilan isletme yoneticileri arasinda %15,4’lik kism1 21

yildan fazladir isletmede calistigini soylemistir.

4.7.1.2. Arastirmaya Katilan Isletmelerle ilgili Tanimlayic1 Bilgiler

Bu boliimde ankete katilan isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorler, kurulus

yillar1, kurulu sekilleri, sirketin sahipligi, ortaklik yapisi, dis ticaret faaliyetleri gibi

sorularin sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 16: Arastirmaya Katilan isletmelerin Sektorel Dagihmlar1 Tablosu

Frekans Yiizde Gegerli yiizde  Kiimiilatif ylizde
Mermer 48 61,5 61,5 61,5
Gida 9 11,5 11,5 73,1
Tarm 6 7.7 7.7 80,8
Diger 15 19,2 19,2 100,0
Toplam 78 100,0 100,0

Tablo 16’ya gore ankete katilan isletmelerin biiylik cogunlugunu (%61,5)

mermer sektorii olusturmaktadir. 78 isletmeden %61,5’1 mermer ve dogal tas

sektoriinde faaliyet gosterirken %11,5°1 gida sektoriinde faaliyet gostermektedir ve

%7,7’s1 1se tarim sektoriinde faaliyetlerini stirdiirmektedir. Ankete katilanlarin %19,2’s1

ise kap1 imalati, silah {iretimi ve damper, dorse imalati gibi sektorlerde faaliyet

gostermektedirler. Tablo 16’da da goriildiigline gore mermer sektdriinde yer alan

isletmeleri biiylik cogunlugu olusturmakta, ikinci sirada gida sektorii gelmekte ve bunu

tarim sektorii takip etmektedir. Bu durum Burdur ekonomisi agisindan hi¢ sasirtic

degildir.
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Tablo 17: Arastirmaya Katilan isletmelerin Kurulus Yillarma Goére Dagihm

Frekans Yiizde Gegerli yiizde  Kiimiilatif yiizde

1900-1950 aras1 2 2,6 2,6 2,6
1951-1975 arasi 5 6.4 6.4 9,0
1976-1980 aras1 2 2,6 2,6 11,5
1981-1990 arasi 8 10,3 10,3 21,8
1991-2000 aras1 32 41,0 41,0 62,8
2001-2010 aras1 25 32,1 32,1 94,9
2011-2013 arasi 4 5,1 5,1 100,0
Toplam 78 100,0 100,0

Tablo 17°deki veriler incelendiginde ankete katilan isletmelerin biiyiik
cogunlugunun 1991 yilindan sonra kuruldugu ortaya c¢ikmaktadir. Isletmelerin %41°i
1991 ile 2000 yillar1 arasinda kurulmus, %32,1°12001 ile 2010 yillar arasinda kurulmusg

ve %5,1’11se 2011 yilindan sonra kurulmustur.

Tablo 18: Arastirmaya Katilan isletmelerin Kurulus Sekilleri

Frekans Yiizde Gegerli yiizde Kiimiilatif ylizde
Aile isletmesi olarak 70 89,7 89,7 89,7
kurulan
Aile isletmesi olarak 8 10,3 10,3 100,0
kurulmayan
Toplam 78 100,0 100,0

Tablo 18’in verilerine gore arastirmaya katilan isletmelerden %89,7’si aile
isletmesi olarak kurulmus geri kalan %10,3°l ise aile isletmesi olarak kurulmamis

sonradan aile igletmesine doniismiistiir.

Tablo 19: Arastirmaya Katilan isletmelerin Sahiplik Durumu Yiizdesi

Frekans Yiizde  Gegerli yiizde  Kiimilatif
yiizde
Tek bir aile tiyesindedir 38 48.7 48.7 48,7
Tamami aile tiyelerinin 22 28,2 28,2 76,9
ortakligindan olugsmaktadir.
Kardes ortakligidir 13 16,7 16,7 93,6
Kuzenler ortakligidir 2 2,6 2,6 96,2
Diger 3 3,8 3,8 100,0
Toplam 78 100,0 100,0
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Tablo 19’un verilerine gore ankete katilan isletmelerin %48,7’si tek bir aile
iyesinin %28,2’si ise tamami aile {iyelerinin ortakligindan olusmaktadir. Kardes
ortakligi oram1 %16,7 iken kuzen ortakligi oram1 ise %?2,6 seviyesindedir. Diger
secenegini isaretleyenlerin orani %3,8 olup bunun i¢inde dayi-yegen ortaklig1 ve amca-

yegen ortaklig1 yer almaktadir.

Tablo 20: Arastirmaya Katilan Isletmenin Ortaklik Yapis1 Tablosu

Frekans Yiizde Gegerli yiizde  Kiimiilatif yiizde
% 100 61 78,2 78,2 78,2
%99-%350 aras1 8 10,3 10,3 88,5
%49 ve daha az 3 3,8 3,8 92,3
Diger 6 7,7 7,7 100,0
Toplam 78 100,0 100,0

Tablo 20’ye gore ankete katilan isletmelerin %78,2 sinde isletmenin tamamu aile
iiyelerine aittir. ikinci sirada isletmenin %99’u ile %50 arasinda sahipligi yiizdesi

%10,3’diir.

Tablo 21: Arastirmaya Katilan isletmelerin Hukuki Statiileri

Frekans Yiizde Gegerli ylizde Kiimiilatif

yiizde
Anonim sirket 22 28,2 28,2 28,2
Limited sirket 52 66,7 66,7 94,9
Tek sahis 4 5,1 5,1 100,0
isletmesi
Toplam 78 100,0 100,0

Ankete katilan isletmelerin sahip olduklar1 hukuki statiileri incelendiginde ilk
siray1 %66,7 ile limited sirketin yer aldigi goriilmektedir. Kurulus islemlerinin kolaylig1
nedeniyle bu sonucun ¢ikmasi sasirtict degildir. Ikinci sirada %28,2 ile anonim sirket ve

%?5,1 ile de tek sahis isletmesi yer almaktadir.

Tablo 22: Arastirmaya Katilan isletmelerin Cahsan Sayis1 Dagilim

Frekans Yiizde Gegerli Kiimiilatif
ylizde ylizde
0-9 arasi 10 12,8 12,8 12,8
10-49 arasi1 42 53,8 53,8 66,7
50-149 aras1 20 25,6 25,6 92,3
150 ve daha fazla 6 7.7 7.7 100,0
Toplam 78 100,0 100,0
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Tablo 22’de ankete katilan isletmelerin ¢alisan sayilar1 goriilmektedir. Tabloya
gore isletmelerde %53,8 oraninda 10 ile 49 arasi personel calismaktadir. Bu orani ikinci
sirrada %25,6 ile 50 ile 149 aras1 personel calistiran isletmeler takip etmektedir.
Goriildiigii gibi aile isletmelerinin biiyiik cogunlugu KOBI kapsaminda yer almaktadir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin %12,8°1 ise mikro isletme kapsamindadir.

Tablo 23: Arastirmaya Katilan isletmeleri Suan Yéneten Nesil Durumu

Frekans Yiizde Gegerli ylizde Kiimiilatif

ylizde

1. nesil 49 62,8 62,8 62,8

2. nesil 15 19,2 19,2 82,1

1. ve 2. nesil 13 16,7 16,7 98.7

beraber

3. nesil 1 1,3 1,3 100,0

Toplam 78 100,0 100,0

Tablo 23°deki verilere gore ankete katilan isletmelerin %62,8’lik oranla birinci
nesil tarafindan yonetildigi goriilmektedir. ikinci nesil tarafindan yonetilen sirket orani
%19,2 iken birinci ve ikinci nesil beraber yoneten isletme %16,7 oranindadir. Dikkat
cekici bir diger noktada ankete katilan sadece bir isletmenin iiglincii nesil tarafindan
yonetilmesidir.

Tablo 24: Arastirmaya Katilan Isletmelerde Diizenli Olarak Yonetim Kurulu
Toplanma Durumu

Frekans Yiizde Gegerli ylizde Kiimiilatif yiizde
Diizenli toplant1 yapilir 49 62,8 62,8 62,8
Diizenli toplanti 29 37,2 37,2 100,0
yapilmaz
Toplam 78 100,0 100,0

Tablo 24’e gore ankete katilan igletmelerin %62,8’inde diizenli olarak yonetim
kurulu toplantilar1 yapilmaktayken %37,2’sinde ise diizenli olarak yonetim kurulu

toplantilar1 yapilmamaktadir.

Tablo 25: Arastirmaya Katilan isletmelerin Sahip Olduklar1 Belge Durumu

Frekans Yiizde Gegerli yiizde Kiimiilatif ylizde
Evet var 50 64,1 64,1 64,1
Hayir yok 28 35,9 35,9 100,0
Toplam 78 100,0 100,0
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Tablo 25°e gore ankete katilan isletmelerin %64,1’inde en az bir sertifika ya da
belge vardir. %35,9’unda ise herhangi bir belge bulunmamaktadir. Arastirmaya katilan
isletmelerde bulunan sertifikalar ISO 9001, TSE, CE, TS EN 1917 seklinde

siralanabilir.

Tablo 26: Arastirmaya Katilan Isletmelerin Dis Ticaret Durumu

Frekans Yiizde Gegerli Kiimiilatif

yiizde yiizde
Hayir yapmiyoruz 17 21,8 21,8 21,8
Ithalat yapiyoruz 4 5,1 5,1 26,9
Ihracat yapiyoruz 44 56,4 56,4 83,3
Hem ithalat hem 13 16,7 16,7 100,0
thracat yapiyoruz
Toplam 78 100,0 100,0

Tablo 26’ya gore ankete katilan isletmelerden %56,4’1i ihracat yaptiklarini
bildirmislerdir. %21,8 isletme ihracat ve ithalat yapmadigini sdylerken ankete

katilanlarin  %16,7°st  hem ihracat hem de ithalat yaptiklarim1 sdylemislerdir.

Katilanlardan %35,1°1 sadece ithalat yapmaktadirlar.

Tablo 27: Arastirmaya Katilan isletmelerin Aile isletmesine Bakis A¢gilar

Frekans Yiizde Gegerli Kiimiilatif ylizde

yiizde
Tamamen avantajhidir 24 30,8 30,8 30,8
Avantajhidir 35 44.9 44,9 75,6
Ne avantajli ne de 15 19,2 19,2 94,9
dezavantajli
Dezavantajli 4 5,1 5,1 100,0
Toplam 78 100,0 100,0

Tablo 27°’ye gore ankete katilan isletmelerin %44,9’u aile isletmesi olmanin
avantajli oldugunu ve %30,8’1 aile isletmesi olmanin c¢ok avantajli oldugunu
sOylemistir. Arastirmaya katilanlardan %19,2°s1 kararsiz kalmis ve 9%35,1°1 de aile

isletmesinin dezavantajlarinin oldugunu ifade etmislerdir.

Tablo 28: isletmelerin Kurumsallasmayr Tanima Durumlarn Tablosu

Frekans Yiizde Gegerli yiizde Kiimiilatif ylizde
Evet 71 91,0 91,0 91,0
Hayir 7 9,0 9,0 100,0
Toplam 78 100,0 100,0
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Arastirmaya katilan 78 aile isletmesinden %91°1 kurumsallasma hakkinda bilgi
sahibi olduklarin1 belirtmiglerdir. Ankete katilan isletmelerden sadece %9’u

kurumsallagsma kavramini bilmedigini ifade etmistir.
4.7.2. Giivenilirlik Analizi

Bir olayla ilgili degiskenleri 6lgmek amaciyla, orneklere sorulan sorularin
birbirleriyle tutarliliklarini ve olayr ortaya c¢ikarmadaki yeterliliklerini ortaya
koyabilmeye giivenilirlik analizi denilmektedir. Cesitli giivenilirlik analizi yontemleri
vardir. Bunlar arasinda en kullanish olan1 Cronbach Alfa katsayisidir (Islamoglu, 2011:

134).

Bu calismada 5°11 likert 6lcegi ile 6l¢eklendirilmis kurumsallagsma ile ilgili 49
ifade ve stratejik yonetim ile ilgili 19 ifade yer almaktadir. S6z konusu olgeklerin

giivenilirlik analizleri ayr1 ayr1 Cronbach Alfa katsayis1 yardimiyla agiklanmistir.

Tablo 29: Degiskenlere Ait Giivenilirlik Analizi Sonug¢lar

Degiskenler Ifade Sayist  Cronbach’s Alpha
Kurumsallagsma ol¢egi 49 .906
Stratejik Yonetim olcegi 19 912
Toplam 68 926

Alfa katsayisinin 0,60-0,80 aralifinda bulunmasi 6lgegin oldukga giivenilir
oldugunun isareti say1lmaktadir. Bu araligin lizerindeki alfa degerleri ise 6lgegin yiiksek
derecede giivenilir oldugu seklinde yorumlanmaktadir (Kayis, 2009). Arastirmanin
giivenilirlik analizi sonuglar1 Tablo 29°da goriilmektedir. Cronbach Alpha degerlerinden

de anlagilacagi tlizere; 6lgekler yiiksek derecede giivenilir bulunmustur (Akgiil ve Cevik,

2003).
Giivenilirlik analizini asagidaki deger siralamasina gore (Islamoglu, 2011: 139):
0,00< a <0,40 ise, sorular arasinda giivenilirlik yoktur,
0,40< o <0,60 ise, diisiik bir giivenilirlik vardir,
0,60< a <0,80 ise, oldukca yliksek bir giivenilirlik vardir,

0,80< o <100 ise yiiksek bir giivenilirlik var demektir.
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4.7.3. Faktor Analizi

Faktor analizi, de8iskenler arasindaki iliskilere dayanarak ¢ok sayida elde
edilmis degiskeni daha az sayidaki degiskene indirebilen cok degiskenli bir analiz
teknigidir (Islamoglu, 2011: 238).

Veri setinin faktor analizi i¢in uygun olup olmadigmin belirlenmesi i¢in lig
yontem kullanilmaktadir. Bunlar korelasyon matrisinin olusturulmasi, Bartlett testi ve
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testleridir (Eroglu, 2009). Arastrmada KMO degeri
kurumsallagsma ifadeleri i¢in ,708; stratejik yonetim ifadeleri icin ise ,784 olarak
hesaplanmistir. Ikinci bakilan test Bartlett testidir. Bartlett testinde Sig. degeri 0,000
anlamhdir, yani degiskenler arasinda yiiksek korelasyonlar mevcuttur. KMO degeri
0,50’y1 gectiginden ve Bartlett’s testinde Sig. degeri anlamli oldugundan veri seti faktor

analizi i¢in uygun bulunmustur.

Verilerin daha anlamli ¢ikabilmeleri i¢in bazi sorular analizden ¢ikartilmistir.
Kurumsallagmaya iliskin ifadelerden faktor yiikleri 0,46’dan daha diisiik olan 27 ifade
analizden cikartilmistir. Stratejik yonetim ile ilgili ifadelerden igerisinde 0,46’dan daha

diisiik faktor yiikii olan ifade olmadigindan higbiri ¢ikartilmamustir.

Tablo 30: Kurumsallasma sorularinin KMO ve Barlett Kiiresellik Degerleri

KMO ve Bartlett'in kiiresellik Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling ,708
Adequacy.
Bartlett'in kiiresellik Approx. Chi-Square 885,597
testi sonuglari
Df 231
Sig. ,000

Calismanin sonuglar1 kurumsallagsma ifadeleri i¢in KMO testi sonucu 0,708
oldugu ortaya ¢ikmistir ve bu degerin 0,600 den biiyiik olmas1 6rnek biiyiikliigiiniin
yeterli oldugunu gostermektedir. Caligmanin kurumsallagsma ifadeleri i¢cin Barlett
kiiresellik testi sonuglarinda sig. degeri 0,000 oldugu icin 0,005°den kiigiiktlir ve bu

deger faktor analizi yapmanin yeterli oldugunu gostermektedir.
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Tablo 31: Stratejik Yonetim Sorularinin KMO ve Barlett Kiiresellik Degerleri
KMO ve Bartlett'in kiiresellik Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling ,784
Adequacy.
Bartlett'in kiiresellik Approx. Chi-Square 885,821
testi sonuglar1
Df 171
Sig. ,000

Calismanin stratejik yonetimle ilgili ifadelerin KMO degeri 0,784 ¢iktig1 i¢in bu
kisimda da 6rnek sayisinin yeterli oldugu goriilmektedir. Ayni1 sekilde Barlett kiiresellik
testi sonuclar1 da 0,005 degerinden kiiciik ¢ikmis ve 0,000°dir. Bu durumda faktor

analizi yapilabilecek iligkinin varligin1 gostermektedir.
4.7.3.1. Kurumsallasma Degiskeninin Faktor Analizi

Calismanin bu boliimiinde yukarida verilmis bilgiler 1s1§inda kurumsallagma ile

ilgili ifadelerin faktor analizi sonuglar1 analiz edilecektir.

Oncelikle toplam varyans ¢iktisi tablosu olusturulup ¢alismada ortaya ¢ikacak
olan faktor sayisi belirlenecek ve c¢ikan faktdr sayisi sayesinde faktor analizleri
yapilacaktir. Daha sonra doniistiiriilmiis faktor yiikleri tablosu ile faktorlerin kapsadigi

degiskenler belirlenecektir.



107

Tablo 32: Kurumsallasma ifadelerinin Aciklanan Toplam Varyans Ciktist

Aciklanan Toplam Varyans
Baslangic Ozdegerleri Cikartilmis Kareli Agirliklar Déniistiiriilmiis Kareli
Toplam1 Agirliklar Toplam

Toplam % Vary. Kiim. % Toplam % Vary. Kim.% Toplam % Vary. Kim. %
1 5,478 24,899 24,899 5478 24,899 24,899 3,656 16,616 16,616
2 3,474 15,793 40,692 3,474 15,793 40,692 2,683 12,195 28,811
3 1,997 9,079 49,771 1,997 9,079 49,771 2,279 10,36 39,171
4 1,825 8,297 58,068 1,825 8,297 58,068 2,121 9,64 48,812
5 1,473 6,695 64,763 1,473 6,695 64,763 2,094 9,517 58,329
6 1,142 519 69,953 1,142 5,19 69,953 1,864 8,474 66,803
7 1,067 4,848 74,801 1,067 4,848 74,801 1,76 7,999 74,801
8 0,798 3,628 78,43
9 0,706 3,21 81,64
10 0,64 2,911 84,551
11 0,523 2,376 86,927
12 0,447 2,031 88,958
13 0416 1,89 90,849
14 0,371 1,686 92,535
15 0,333 1,515 94,05
16 0,269 1,224 95,274
17 0,234 1,065 96,339
18 0,213 0,968 97,307
19 0,201 0,912 98,219
20 0,187 0,849 99,068
21 0,134 0,61 99,678
22 0,071 0,322 100
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Dontigiimlii faktor yiikleri matrisinden elde edilen verilere gore kurumsallagsma
bolimii yedi boyutta incelenecektir. Elde edilen boyutlar, faktor yiikleri, faktoriin
aciklayiciligi, One Sample Kolmogorov Smirnov testi degerleri ve giivenilirlik analizi

sonuglar1 Tablo 33’de belirtilmistir.
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Tablo 33: Kurumsallasma ifadelerinin Aciklanan Toplam Varyans Ciktist

Faktoriin Ad1  Ifadeler  Faktor Faktoriin One Sample Giivenilirlik
Agirhiklann  Aciklayicilhgr  Kolmogorov Analizi

(%) Smirnov T.
S.07 0,868
i | S.08 0,859
§ve Calisan g 5 0,789 24,899 ,098 875
Diizeni (ICD)
S.06 0,783
S.48 0,632
Varislerin S.33 0,859
Egitim Diizeyi S.36 0,793 15,793 ,192 ,446
(VED) S.32 0,766
. S.14 0,763
Organizasyon ¢ 0,702 9,079 165 678
Semasi (OS)
S.12 0,692
S.18 0,82
Yonetim ve S 17 0.775
Aile Anayasasi S. 16 0’ 588 8,297 ,160 ,694
(YAA) : ’
S.20 0,409
Yonetim S.38 0,791
Kurulu $37 0,687 6,695 182 714
Olusumu ’ ’ ’
Yonetimde S.24 0,821
Profesyonellik 5,19 ,033 ,716
(YP) S.25 0,75
Aile Tci S.28 0,801
Demokrasi S.29 0,798 4,848 ,024 ,177
(AID)

Tablo 33°de gorildiigii gibi kurumsallasmanin yedi alt boyutu, faktor agirliklari,
faktor agiklayiciliglr ve One Sample Kolmogorov Smirnov testi sonuglar1 yer almaktadir.
Verilere One-Sample Kolmogorov-Smirnov Testi uygulanmis ve sonu¢ tablosunda
Assymp.Sig. (Anlamlilik) satirindaki ~ degerlerin  istatistiksel  anlamlilik
hesaplamalarinda smir degeri kabul edilen 0,05’den biiyiik olmas1 nedeniyle incelenen
faktorlerin dagilimlarinin  normal oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla arastirmada
parametrik test yontemleri kullanilmistir. Kurumsallagsma alt boyutlarmin giivenilirlik
testi sonuglar1 ise varislerin egitim diizeyi alt boyutu digsinda yiiksek ve cok yiiksek

gilivenilir ¢ikmustir.
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Kurumsallagsma soru setinin ortalamalar1 ve standart sapma degerleri Tablo

34°de gosterilmistir.

Tablo 34: Kurumsallagsma ifadelerinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ifade ifadeler Ortalama  Standart
No Sapma
K.01  Sirketin kurumsallagsmasina yonelik ¢aligsmalar
3,65 1,13
yapilmaktadir.
K.02 Kurumsallasma sistemin kurulmasi demektir. 3,97 1,04
K.03  Calisanlar belirlenmis olan amaglara uygun olarak ise 375 1.09
yerlestirilmektedir. ’ ’
K.04  Sirketin bir organizasyon semasi vardir. 3,41 1,19
K.05  Sirketin bir is akis semasi1 vardir. 3,56 1,11
K.06 Isin kim tarafindan yapilacag bellidir. 3,91 1,00
K.07 Isin ne zaman yapilacag bellidir. 3,93 1,06
K.08 Isin nasil yapilacag: bellidir. 3,88 1,10
K.09  Isin sonucunun hangi departmanlara rapor edilecegi
S 3,74 1,19
bellidir.
K.10  Departmanlar aras1 bilgi akis formlar1 yazilidir. 3,44 1,19
K.11  Sirkette her ¢alisanin is tanimi bellidir. 3,58 1,09
K.12  Sirketin organizasyon el kitab1 vardir. 3,21 1,26
K.13  Aileiiyesi olanlara daha genis hak ve yetki
) . 3,43 1,28
verilmektedir.
K.14  Sirketin igleri orgiit semasina uyarak islemektedir. 3,34 1,23
K.15  Kurum iginde “biz” duygusu hakimdir. 3,58 1,19
K.16  Sirketin amag, misyon ve vizyonu her ¢alisan 3.62 117
tarafindan agik¢a bilinmektedir. ’ ’
K.17  Sirketin basarisi i¢in kilit noktalarda aile {iyeleri
3,64 1,17
bulunmaktadir.
K.18  Nihai kararlari isletme sahibi karar vermektedir. 3,93 1,09
K.19  Isletmemizin vizyon ve misyonunun yer aldig,
isletmeye ait genel ve 6zel hedeflerin belirlendigi, is 310 198
ve isleyise iligkin tiim ilke ve kurallarin yazili olarak ’ ’
ortaya konuldugu bir aile anayasasina sahiptir
K.20  Sirketin halefi daha 6nceden belirlenmistir. 3,10 1,30
K.21  Calisan aile liyelerinin problemleri ise yansimaktadir. 2,80 1,23
K.22  Calisan aile liyelerinin girkette ¢calismayan esleri
. S . 2,71 1,37
sirket islerine miidahale ederler.
K.23  Ucret ve terfi sistemi performansa gore
3,61 1,07
yapilmaktadir.
K.24  Aile bireyleri sirkette ¢alismaya baslamadan 6nce
baska bir girkette ¢alismaya baslamaktadirlar. 3,01 1,25
K.25  Sirketi iyi yonetebilmek i¢in danigmanlik hizmeti
3,01 1,33
almmmaktadir.
K.26  Sirkette aile konseyi vardir. 2,94 1,22
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K.27  Aileiiyelerinin sirkette ¢caligmalari i¢in belli kriterler
3,03 1,14
uygulanmaktadir.
K.28 Aileiiyeleri tiim kararlar1 oy birligi ile almaktadir. 3,30 1,17
K.29 Aileye ait bir isletmede ¢alismaktan bireyler
3,66 1,05
mutludurlar.
K.30 Aileiiyesi olan ve olmayanlar sirket i¢i egitimlere 3.46 110
beraber katilmaktadirlar. ’ ’
K.31 Kararlarda ve uygulamalarda duygusallik 6n
2,85 1,25
plandadir.
K.32  Cocuklar igletmenin ihtiyaglar1 ve gelecegi 337 112
dogrultusunda egitim almaktadirlar. ’ ’
K.33  Cocuklar erken yaslardan itibaren igletmeyi/yapilan
hp 3,21 1,21
isi tanmmaktadirlar
K.34  Aile ve is olaylar1 birbirinden ayr1 tutulmaktadirlar. 3,55 1,18
K.35 Isletmede calismayan ¢ocuklar isletmeden pay
3,32 1,22
almamaktadirlar.
K.36  Aileiiyeleri yeterli yetenege sahip olmasalar da
. R 3,01 1,26
isletmede gorev alirlar.
K.37 Aileiiyeleri isletmede alt diizeyden baslayarak
2,98 1,22
caligmaktadirlar.
K.38 Hedeflerin ne dl¢iide gerceklestigi sik sik yapilan
i . 3,38 1,11
toplantilarda giindeme gelir ve tartigilir.
K.39  Aileiiyeleri dahil herkes i¢in performans
- . . . 3,12 1,14
degerlendirme sistemi mevcuttur.
K.40  Sirket caligani olmayan aile liyeleri de sirket islerine
. ; 2,71 1,29
miidahale etmektedir.
K.41  Ust yonetimde aileden olmayan profesyonel istihdam
: . 3,05 1,31
edilmektedir.
K.42  Aileiiyesi olan ve olmayan ¢alisanlar birbirlerinden
fikir aligverislerinde bulunurlar. 3,55 L15
K.43  Aileiiyeleri is ile ilgili ¢atismalarini-problemlerini
. i 3,56 1,12
yiiz yiize konugarak ¢ézmeye galisirlar.
K.44  Aileiiyeleri problemlerin ¢6ziimiinii zamana
3,30 1,26
brrakirlar, tartismazlar.
K.45  Aileiiyeleri arasinda giiclii bir iletisim vardir. 3,50 1,12
K.46 Isletmemizde tim  calisanlara gorev ve
sorumluluklari dogrultusunda yetki devri 3,48 1,00
yapilmaktadir
K.47  Isletmemizde demokratik ve katilime1 bir
organizasyon yapisi olup, tiim ¢alisanlar igletme 3,66 1,00
siireclerine dahil edilmektedir.
K.48 Isletmemizde is ve islemlere iliskin kararlar ilgili
calisanlarm katilimi ile alinmaktadir 3,53 L1
K.49  Isletmemizde tiim bireyler aracisiz birbirleriyle
2 3,76 1,00
iletisim kurar.

Tablo 33°de aile isletmelerinde kurumsallagsmaya yonelik ifadelerin ortalama ve

standart sapma degerleri Tablo 33’de belirtilmistir. Buna gore kurumsallasma

ifadelerinin genel olarak ortalamasinin (3,39) oldugu tespit edilmistir. Bu sonuca gore
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aile igletmelerinin kurumsallagsma kavrami hakkinda ¢ok fazla bilgi sahibi olmadiklar1
sOylenebilir. Katilimcilarm, kurumsallagma sorularma verdikleri yanitlar ve ortalamalar
incelendiginde, en yiliksek ortalamayr (3,97) “Kurumsallasma sistemin kurulmasi

demektir.” ifadesi almistir.
4.7.3.2. Stratejik Yonetim Degiskeninin Faktor Analizi

Calismanin bu boliimiinde yukarida verilmis bilgiler 1s18inda stratejik yonetim

ile ilgili sorularin faktor analizi sonuglar1 analiz edilecektir.

Tablo 35: Stratejik Yonetim Degiskenine iliskin Toplam Varyans Ciktisi

Toplam Varyans Ciktisi

Ifade Baslangic Ozdegerleri Cikartilmis Kareli Agirliklar Dontstiiriilmiis Kareli
Toplami Agirliklar Toplami

Toplam Vary. % Kim.% Toplam Vary.% Kim.% Toplam Vary. % Kim. %

1 7,53 39,629 39,629 7,53 39,629 39,629 3,383 17,805 17,805
2 2,207 11,618 51,248 2,207 11,618 51,248 3,280 17,308 35,113
3 1,506 7,927 59,175 1,506 7,927 59,175 2,788 14,675 49,787
4 1,253 6,597 65,772 1,253 6,597 65,772 2,142 11,272 61,059
5 1,068 5,621 71,393 1,068 5,621 71,393 1,963 10,333 71,393
6
7
8
9

0,881 4,639 76,032

0,781 4,11 80,141

0,64 3,37 83,511

0,56 2,948 86,459

10 0,425 2,235 88,694

11 0,397 2,088 90,783

12 0,361 1,901 92,684

13 0,301 1,583 94,267

14 0,278 1,461 95,728

15 0,257 1,354 97,082

16 0,214 1,126 98,207

17 0,144 0,76 98,968

18 0,117 0,614 99,582

19 0,079 0,418 100
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 35°de goriildiigii lizere toplamda stratejik yonetimle ilgili 19 ifade analize
dahil edilmistir. Baslangic 6zdegerleri siitununda 5 degerin 1’den yiiksek oldugu
goriilmektedir. Yani degiskenler 5 faktor altinda toplanabilecektir. Bu bilgiyi ¢ikartilmis
kareli agirliklar toplami siitunundan da net bir sekilde goriilebilmektedir. Son siitunda
yer alan doniistiiriilmiis kareli agirliklar toplami bu 5 boyutun stratejik yOnetim

konusunun toplam varyansimin % 71,393 linii agikladigin1 gostermektedir.
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Tablo 36: Stratejik Yonetim Alt Boyutlar1 Ve Faktor Yiikleri Tablosu

Faktoriin ad ifadeler Faktor Faktoriin One Sample  Giivenilirlik
agirhklann  agciklayicilhgr  Kolmogorov Analizi
(%) Smirnov T.
S.02 0,752
S.07 0,726
Stratejik Planlama
Siireci (SPS) S.01 0,725 39,629 ,163 ,873
S.03 0,710
S.06 0,549
S.19 0,808
Stratejik S.13 0,752
Yonetime Gegis S.18 0,750 11,618 ,073 ,865
BYG) S.17 0,675
S.16 0,570
S.14 0,744
. S.08 0,681
Strateji Isletme
iliskisi (Sii) S.09 0,678 7,927 ,286 ,803
S.12 0,638
S.15 0,611
Organizasyon S.04 0,809
Semast 6,597 054 752
Adaptasyonu S.05 0,693
(0SA)
Cevre ve strateji S.11 0,897
etkilesimi (CSE)  S.10 0.810 5,621 086 +160

Tablo 36°da goriildiigii gibi stratejik yonetimin bes alt boyutu, faktor agirliklari,

faktor aciklayiciligi, One Sample Kolmogorov Smirnov testi sonuglar1 ve sgiivenilirlik

testi sonuglar1 ifade edilmektedir. Verilere One-Sample Kolmogorov-Smirnov Testi

uygulanmis ve sonu¢ tablosunda Assymp.Sig. (Anlamlilik) satirindaki degerlerin

istatistiksel anlamlilik hesaplamalarinda sinir degeri kabul edilen 0,05’den biiyiik

olmasi1 nedeniyle incelenen faktorlerin dagilimlariin normal oldugu goriilmiistiir.

Dolayisiyla arastirmada parametrik test yontemleri kullanilmistir. Giivenilirlik testi

sonucunda stratejik yonetim alt boyutlarinin Cronbach Alpha degerleri ,750°den yukar1

¢iktig1 i¢in oldukea yiiksek derecede giivenilir bulunmustur.

Stratejik yonetim soru setinin ortalama degerleri ve standart sapma degerleri

Tablo 37°de gosterilmistir.
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Tablo 37: Stratejik Yénetim Ifadelerin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

No ifadeler Ortalama Standart
sapma

S.1 Isletmemizin belli bir misyonu ve vizyonu vardir. 3,93 1,18

S.2 Isletmenizin misyonu ve vizyonu isletme 3,85 1,07
faaliyetlerini eksiksiz destekler.

S.3 Isletmemizin amag ve hedefleri vardur. 4,08 0,94

S.4  Isletmemizin stratejik amaclari iist diizey 3,44 1,11
yoneticilerin mutabakatiyla yazili hile getirilir.

S.5 Isletmemizin stratejik plam, performans farkliliklar: 3,47 0,98
ve diizeltmelerin de prosediiriinii igerir.

S.6 Isletmemizin stratejik amaclar1 nicel ve 3,56 1,05
Olciilebilirdir.

S.7 Isletme stratejimiz belirlenirken ¢evredeki firsat ve 3,70 1,02
tehditler incelenir.

S.8 Isletme stratejimiz belirlenmeden dnce alternatif 3,82 0,86
stratejiler belirlenir.

S.9 Isletmemizin organizasyonel yapisi segilen 3,85 0,94
stratejiye adapte edilir.

S.10  Rekabette avantaj saglayabilecek stratejik 3,70 0,96
isbirlikleri igletmemiz i¢in faydalidir.

S.11  Stratejik amaglara ulasmamizda Insan Kaynaklar 3,62 0,92
biiyiik 6nem tasir.

S.12  Alt kademe yoneticileri isletme stratejileri ile ilgili 3,71 0,99

goriis bildirirler.

S.13  isletmemizde uygulanan stratejilerin sonuglari ve 3,76 0,93
etkinligi degerlendirilir.

S.14  isletmemize gevresel faktorlerin etkileri ile ilgili 3,70 0,98
sistematik izleme, analiz, tahmin yapilir.

S.15  Alternatif stratejiler arasindan uygun strateji segilir. 3,70 0,89

S.16  Isletme stratejimiz belirlenirken isletmemizin giiclii 3,79 1,02
ve zayif yanlari tespit edilir.

S.17  Isletme stratejimiz belirlenirken rakip firmalarin 3,74 0,91
faaliyetleri incelenir.

S.18 Stratejilerin belirlenmesi siirecinde alt kademe 3,61 0,99
yoneticilerin goriisleri bliyiik 6nem tagir.

S.19  isletme stratejimiz belirlendikten sonra ilgili plan 3,78 0,94
ve biitceler yapilir

Aile isletmelerinin stratejik yonetime yonelik tutumlarinin degerlendirilmesi
sonucunda Tablo 37’deki verilere ulasilmistir. Her bir ifadenin ortalama degeri ve
standart sapmas1 tabloda belirtilmistir. Bu veriler 1s1ginda, arastirmaya katilan aile
isletmelerinin stratejik yonetim ile ilgili sorulara verdikleri yanitlarin ortalamalar:

incelendiginde, genel olarak (3,72) oldugu tespit edilmistir. Buna gore aile
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isletmelerinin stratejik yonetim konusunda da c¢ok fazla bilgi sahibi olmadiklar:
goriilmektedir. Tablo 37°de en vyiiksek ortalamay1 (4,08) “Isletmemizin amac ve

hedefleri vardir.” almistir.
4.7.4. Korelasyon Analizi

Arastirmanin bu bdliimiinde kurumsallagsma alt boyutlari ile stratejik yonetim alt
boyutlarmin arasindaki iliskilerin belirlenmesi i¢in gergeklestirilen pearson korelasyon
analizi sonucunda elde edilen bulgular tablo 38’deki Korelasyon matrisinde verilmistir.
Korelasyon analizi bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligkinin derecesi ve

yoniinii belirlemeye yardimei olur (Durmus vd., 2011).



Tablo 38: Kurumsallasma ve Stratejik Yonetim Alt Boyutlar1 Korelasyon Matrisi
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Degisk SPS SYG Sii OSA CSE icp VED oS YAA YKO YP AID K SY
enler

SPS 1

SYG ,619(*) 1

Sii ,528(%) | ,536(**) 1

OSA | ,604(*%) | 454(**) | 229* 1

CSE 256(%) | 317(**) | ,439** 0,61 1

icp J387(%) | ,456(+*) | ,238% 0,16 ,264(%) 1

VED ,107 ,019 ,197 221 ,018 ,148 1

oS ,334(%) ,167 034 | 414(*%) | -115 ,196 ,239(%) 1

YAA ,119 ,197 -,017 -, 119 -,004 257(%) | 259(%) | ,277(%) 1

YKO | ,383(%) | ,421(**) | ,234* | 263(%) 214 A23(%%) | ,283(*) | ,305(%) ,173 1

YP ,097 -,046 189 | ,396(%*%) | -,032 078 | ,3200+%) | ,387(%) ,072 ,196 1

AiD ,318(%) ,100 740 | ,320(+%) | -,054 ,164 AS57C%) | 255(%) | L312(%) | ,302(%) | ,304(**) 1

K A27(%) | ,360(%*) | ,067 | ,422(**) ,105 6120%%) | ,623(%%) | ,616(*) | ,602(%) | ,644(%) | 437(**) | ,601(**) 1

SY 867(%) | ,840(**) | ,773* | L612(**) | ,487(**) | ,430(**) ,025 ,230(%) 124 A25(*%) ,023 216 ,382%* 1

Pearson Correlation (Korelasyon) ve Sig. (Anlamlilik)

**, Korelasyon, r=0,01 seviyesinde anlamh (¢ift yonlii)

* . Korelasyon, r=0,05 seviyesinde anlamh (¢ift yonlii)
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Tablo 38’de olusturulan korelasyon tablosunda kurumsallasma ve stratejik
yonetim alt boyutlarmi birbirleri ile olan iligkileri ve kurumsallasma boyutu ile stratejik

yonetim boyutunun birbirleri ile olan iliskileri ortaya ¢ikmaktadir.
Tablo 38’deki bulgulara gore:

> “Stratejik Planlama Siireci (SPS)” ile “Stratejik Yonetime Gegis (SYG)”
arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski (b = 0,619, r < 0,05) bulunmaktadir.

> “Strateji Isletme liskisi (SII)” ile “Stratejik Yonetime Gegis (SYG)”
arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski (b= 0,536, r< 0,01) bulunmaktadir.

> “Organizasyon Semast (OSA)” ile “Stratejik Planlama Siireci (SPS)”
arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski (b= 0,604, r< 0,01) bulunmaktadir.

> “Cevre ile Strateji Etkilesim (CSE)” ile “Strateji Isletme Iliski (SiI)”
arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski (b= 0,439, r<0,01) bulunmaktadir.

> “Organizasyon Sema (OS)” ile “Organizasyon Semasi (OSA)” arasinda
pozitif yonlii anlaml bir iligki ( b= 0,414, r<0,01) bulunmaktadur.

> “Yonetim Kurulu Olusumu (YKO)” ile “Stratejik Yonetime Gegis
(SYG)” arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki (b= 0,421, r<0,01) bulunmaktadir.

> “Yoénetim Kurulu Olusumu (YKO)” ile “Is ve Calisan Diizeni (ICD)”
arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski (b= 0,423, r<0,01) bulunmaktadir.

> “Yonetimde Profesyonellik (YP)” ile “Organizasyon Semast (OSA)”
arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski ( b= 0,396, r<0,01) bulunmaktadir.

> “Aile I¢i Demokrasi (AID)” ile “Varislerin Egitim Diizeyi (VED)”
arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski (b= 0,0457, r<0,01) bulunmaktadir.

> “Kurumsallagsma (K)” ile “Varislerin Egitim Diizeyi (VED)” arasinda
pozitif yonlii anlaml bir iligki ( b= 0,623, r<0,01) bulunmaktadur.

> “Kurumsallagma (K)” ile “ Yonetim Kurulu (YK)” arasinda pozitif yonlii

anlaml bir iligki ( b= 0,644, r<0,05) bulunmaktadir.

> “Stratejik Yonetim (SY)” ile “Stratejik Yonetime Gegis (SYG)” arasinda
pozitif yonlii anlamli bir iliski ( b= 0,840, r<0,01) bulunmaktadir.
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> “Stratejik Yonetim (SY)” ile “Organizasyon Semast (OSA)” arasinda
pozitif yonlii anlaml bir iligki (b= 0,612, r<0,01) bulunmaktadur.

> “Kurumsallagma (K)” ile “Stratejik Yonetim (SY)” arasinda pozitif yonlii
anlaml bir iligki (b= 0,382, r<0,01) bulunmaktadir.

Korelasyon analizi sonuglarina gore degiskenler arasinda ileri siiriilen iligkinin

varlig1 ispatlanmistir.
4.7.5. Regresyon Analizi

Kurumsallasma degiskeni lizerinde stratejik yonetim degigskeninin aciklama
diizeyinin belirlenmesi i¢in regresyon analizi yapilmistir. Caliymanin bagiml degiskeni
olan kurumsallagma ile bagimsiz degiskeni stratejik yOnetim boyutlar1 arasindaki
iligkinin yoniinii ve derecesini 6grenebilmek amaciyla regresyon analizine tabi tutulmus

ve Anova tablosundaki degerler Tablo 39°da belirtilmistir.

Tablo 39: Kurumsallasma ve Stratejik Yonetim Anova Analizi

ANOVA’
Model Sum of Df Mean F Sig.
Squares Square
1 Regression 3,596 1 3,596 12,847 ,001°
Residual 21,276 76 ,280
Total 24,872 77
a. Predictors: (Constant), stratejik yonetim
b. Dependent Variable: kurumsallagma

Tablo 39’a gore kurumsallagsma ve stratejik yonetim arasinda anlamli bir iligki
vardir. Sig. Deger 0,05 den kiiclik c¢iktig1 icin kurumsallasma ve stratejik yonetim

arasinda anlamli bir iligkiden s6z edilebilir.

Tablo 40: Kurumsallasma ve Stratejik Yonetim Arasinda Katsayi Tablosu

Coefficients”
Unstandardized Standardized 95,0%
Coefficients Coefficients Confidence
Model t Sig. Interval for B
B Std. Beta Lower  Upper
Error Bound Bound
1 | (Constant) 2,116 ,370 5,715,000 1,379 2,853
Stratejik ,351 ,098 , 380 3,584  ,001 ,156 ,546
yOnetim

a. Dependent Variable: kurumsallagsma
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Tablo 40’a gore % S anlamlilik diizeyinde kurumsallasma ve stratejik yonetim
iligkisi sig. Degeri 0,05 den kiiciik oldugu i¢in anlamlidir. Burada stratejik yonetimin

kurumsallagsmaya etkisi olan B degeri % 38’dir.
Tablo 40°daki degerler Y = a + bX denklemine yerlestirildiginde;
Y=12,116 + 0,351X

esitligi elde edilir. Formiile gore stratejik yonetimdeki 1 birimlik artis aile

isletmelerinin kurumsallagsmasinda 0,351 birimlik bir artisa yol agmaktadir.
4.7.6. Hipotez Testi

Aragtirmanin temelini olusturan daha onceden belirlenmis olan hipotezler bu
asamada regresyon analizi yapilarak test edilmistir. Tablo 41°’de gosterilen unsurlar;

beta katsayilar1 () ve anlamlilik (p) degerleridir.

Tablo 41: Stratejik yonetim ile Kurumsallasmanin Alt Boyutlarn Regresyon

Analizi
Alt Boyutlar Stratejik Yonetim
i P B 0,390
I 1 D
s ve Calisan Diizeni - 0001
5 B 0,003
2 V . l . Ev.t. D-- . ,
< arislerin Egitim Diizeyi - 0953
>
22
93 Organizasyon Semasi p 0,220
ﬁ p 0,081
% Yonetim ve Aile Anayasasi E 8:232
]
T;i Yonetim Kurulu Olusumu B 0,394
E p 0,001
=
5 Yonetimde Profesyonellik B 0,035
< p 0,780
ile ici . B 0,203
Aile I¢i D k
ile Ici Demokrasi - 0,103
Kurumsallasma B 0,339
p 0,004

Tablo 41°deki analiz sonucu ortaya ¢ikan verilere gore kurumsallagma alt
boyutlar1 ile stratejik yonetim arasinda pozitif bir iligki (sig. = 0,001 < 0,05) tespit
edilmistir. Regresyon analizi sonucu elde edilen verilere gére kurumsallagsma alt boyutu

olan is ve ¢alisan diizeni (ICD) ile stratejik yonetim arasinda olusan B degeri 0,390
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olarak belirlenmistir. Analiz sonucu elde edilen bir diger veri de stratejik yonetim ile
kurumsallagsma at boyutlarindan yonetim kurulu olusumu (YK) arasinda olusan 3 degeri
0,394 olarak belirlenmistir. Bu deger yaninda stratejik yonetim ile kurumsallagsma genel
boyutu arasinda olusan iliski 0,339 olarak bulunmaktadir. Bu deger stratejik yonetimin
kurumsallagsma tizerinde %33,9 oraninda etkili oldugunu ve stratejik yOnetim ile
kurumsallagsma siirecinin %33,9 daha etkili hale gelebilecegini ifade etmektedir. Bu

sebeple hipotezler kabul edilmistir.
Hipotez testi analizi asagidaki tablo 42°de daha net bir sekilde gosterilmektedir.

Tablo 42: Hipotez Testi Sonuclar

Hipotez Anlamlilik (p) K/R*
Hi | Kurumsallasma alt boyutlarindan is ve cahsan

diizeni ile stratejik yonetim arasinda pozitif bir iliski 0,05 K

vardir.

H: | Kurumsallasma alt boyutlarindan yonetim kurulu
olusumu ile stratejik yonetim arasinda pozitif bir 0,05 K
iliski vardir.

H3 | Kurumsallasma ile stratejik yonetim arasinda pozitif
bir iliski vardir. 0,05 K

*K: Kabul, R: Ret

Tablo 42 arastirmada gelistirilen hipotezlere iligskin sonuglar1 gostermektedir. Bu
sonuca gore stratejik yonetim ile kurumsallagsma alt boyutlar1 arasinda olumlu bir iliski

oldugu kabul edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Giliniimiizde ortaya cikan teknolojik gelismeler ve kiiresellesme isletmelerin
hayatta kalmalarini zor bir durum haline getirmektedir. Isletmeler yonetim anlayislarini
yeni gelismelere gore diizenleyerek yogun rekabet ve kiiresellesmenin olumsuzluklarini
engelleyebilecek giicler kazanmak durumundadirlar. Isletmelerin asil amaci olan
siirdiirtilebilirlik ve hayatta kalma miicadeleleri rekabet sartlarinin agirlasmasi sebebiyle
basarilmas1 imkansiz gibi goriinen bir goriintiiye biirinmektedir. Geleneksel isletme
anlayisinda isletmeleri rakiplerini birebir tanima sansina sahipken giliniimiizde kitalar
aras1 biiylik igletmeler ve birbirlerini tanima firsat1 olmayan rakip firmalar pazarda hayat
miicadelesi vermektedir. Ozellikle Tiirkiye’de ve genel olarak Diinya’da isletmelerin
biiyiik ¢ogunlugunun aile isletmesi olmas1 ve atadan kalma yontemlerle yonetiliyor

olmasi aile igletmelerinde siirdiiriilebilirligi daha da fazla 6nemli bir hale getirmektedir.

Aile isletmeleri geleneksel yonetim anlayislarindan vazgecip yeni diizene uygun
yeni yOnetim bicimleri gelistirmek zorundadirlar. Bu yeni yonetim anlayiglarinin
temelini kurumsallasma siireci kendi i¢inde barindirmaktadir. Kurumsallagsma aile
isletmeleri i¢in sorunlarin ¢éziimiinde kullanabilecegi sistemi kapsamaktadir. Bunun en

onemli adimlarindan biri yonetim bi¢iminin yenilenmesi ve diizenlenmesidir.

Kurumsallagma siireci bir aile isletmesi i¢in en {ist yonetim kademesinden an
altta bulunan personel kademesine kadar biitiin bir isletmeyi i¢ine alan bir sistem
degisimidir. Bu sebeple kurumsallasmaya destek olabilecek farkli yonetim bigimlerinin
de aile isletmelerinde uygulanmalar1 faydali olacak ve kurumsallagma siirecinin olumlu
yonde etkilenmesi saglanabilecektir. Stratejik yonetim bu desteklerden birisidir.
Stratejik yonetim; kurumsallagma siirecinde aile isletmelerine destek olabilecek ve
kurumsallasmanin en 6nemli adimi olan yonetimin bir sistem igine dahil edilmesini
daha kolay bi¢gimde basarmasini saglayabilecek bir ¢ikis noktasi olarak karigimiza

cikmaktadir.

Bu c¢alismada aile isletmelerinde stratejik yonetimin kurumsallagsma stireci
iizerindeki etkileri arastirilmistir. Kurumsallagma alt boyutlar: ile stratejik yonetim

arasindaki iliski belirlenmistir.

Aragtrmanim aile isletmelerine kurumsallasma diizeyleri ile 1ilgili sorular

sorulmus ve bu sorular karsiliinda kurumsallasma alt boyutlar1 elde edilerek aile
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isletmelerinin  kurumsallasma diizeylerinin daha net anlasilmast saglanmstir.
Belirlenmis olan yedi alt boyut toplam boyutlar1 %74,8 oraninda temsil etmekte ve

yeterli diizeyde bilgiye sahip olundugunu gostermektedir.

Arastirmanin stratejik yonetim boyutunda bes alt boyut olusturulmus ve bu bes
alt boyut toplam varyansin %71,3’liik bir kismin1 ag¢ikladigi goriilmiistiir. Olusturulmus
bes alt boyut, stratejik planlama siireci, stratejik yonetime gecis, strateji isletme iliskisi,

organizasyon semasi adaptasyonu ve g¢evre ile strateji etkilesimi alt boyutlaridir.

Arastirmada veriler korelasyon analizi ve regresyon analizi ile ¢oziimlenmistir.
Stratejik yonetimin kurumsallagsma tizerinde etkisinin oldugu ortaya c¢ikmustir. Yani
stratejik yonetim uygulamalar1 sayesinde aile isletmeleri kurumsallagsma siirecinde daha
basarili olmakta ve %38 oraninda basariya daha da yakmlagsmaktadirlar. Stratejik
yonetim, isletme i¢cinde bir sistem olusumu ve bir diizen olarak diisiiniildiigiinde aile
isletmelerinin yapisinda olmayan sistemli yapinin stratejik yonetim sayesinde ortaya
ciktig1 goriilmiistiir. Kurumsallagmanin da temelini olusturan sistemli bir yOnetim
anlayiginin stratejik yonetimin alt adimlar1 olan misyon, vizyon tanimi, amag¢ ve
hedeflerin belirlenmesi gelecege yonelik planlarin yapilmasi gibi argiimanlar
kullanilarak kurumsallagsma siirecinin etkilerini arttirici ve basar1 oranmi yiikseltici

desteklerde bulunmaktadir.

Stratejik yonetim ile kurumsallagsmaya calisan aile isletmelerinin sunlara dikkat

etmesi gerekmektedir:

> Yapilan arastirma sonucunda stratejik yonetimin kurumsallagma tizerinde
etkili oldugu goriilmektedir. Bu ylizden aile isletmelerinin stratejik yonetime Snem

gostermeleri kurumsallagsma siirecini etkilemektedir.

> Kurumsallagmak i¢in gerekli calismalara baslamadan Once stratejik

planlama siirecine gecilmeli ve atilacak adimlar belirlenmelidir.

> Stratejik planlama asamasindan sonra {ist yOnetim stratejik yOnetime
uyumlu hale getirilmeli ve isletmede yoOnetim anlayis1 stratejik yonetim ile

degistirilmelidir.
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> Yonetimin  degisimi  sonrasinda isletme ile uyumlu stratejiler
belirlenmelidir. Stratejiler belirlenirken bu stratejiye uyumlu bir bi¢imde organizasyon

semasinda degisimler yapilmali ve yeterli sayida yetkin personel bulundurulmalidir.

Aragtirmanin sonuglarma gore daha 6nceden belirlenmis olan hipotezlerin 0,05

anlamlilik diizeyinde kabul edildigi goriilmektedir.

Calismanin sonuglar1 literatiirdeki yer alan c¢alismalarla benzer sonuglar
vermistir. Tagshan (2010) yapmis oldugu ¢alismada, stratejik yonetimin kurumsallagma
iizerinde etkili oldugunu bunun yaninda diger degiskenlerin kurumsallasma iizerinde
kayda deger bir etkiye sahip olmadigini ortaya koymustur. Durur (2009) yapmis oldugu
calismada aile isletmeleri iizerinde stratejik yonetimin c¢ok etkili oldugunu ve aile

isletmelerinin biiylime stratejilerine biiyiik deger kattigini belirtmektedir.

Sonug¢ olarak; kurumsallasma ve stratejik yonetim arasindaki iliskiyle ilgili
olarak, arastirmaya katilan aile isletmelerinde, kurumsallagsma ile stratejik yonetim
arasinda anlamli ve olumlu bir iligki tespit edilmistir. Stratejik yonetime verilen 6nem
arttikca kurumsallasma diizeyi artmaktadwr. Kurumsallasma ve stratejik yOnetim
arasindaki iligkileri test etmeye yoOnelik daha fazla arastrma yapilmasi faydali
olabilecektir. Ayni alanda ve ¢evrede daha cok arastirmanin gerceklestirilmesi konuyu

anlasilir kilacaktir.
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EK:1
ANKET FORMU

Bu anket ¢alismasi, Mehmet Akif Ersoy Universitesi Soysal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Dalinda yapilmakta olan “Kurumsallasmada Stratejik Yénetimin Rolii:
Burdur Tlindeki Aile Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma” isimli yiiksek lisans tezi
kapsaminda, Burdur ve Bucak’ta mermer sektdriindeki aile sirketleri hakkinda yiiriitiilen
arastirma ile ilgilidir. Sizden mevcut durum ile ilgili diisiincelerinizi géz Oniine alarak
sorulara cevap vermeniz beklenmektedir. Anketteki sorularmn dogru veya yanlig bir
cevabi olmamakla beraber, istenilen sonuglara ulagilabilmesi i¢in her soruya agiklikla ve
diiriist olarak cevap vermeniz onem tasimaktadir. Elde edilen veriler sadece bilimsel
amacgl kullanilacak olup, higbir sekilde kisi ve kurulus adi yaymlanmayacaktir.
Katkilarmiz i¢cin simdiden tesekkiir eder, ¢calismalarmizda basarilar dilerim.

Ogr.Gér. Safa ACAR

Mehmet Akif Ersoy Universitesi SBE, BURDUR

Siirt iiniversitesi Kurtalan MYO, SIIRT
safaacar@siirt.edu.tr

Yrd. Dog. Dr. Ozlem CETINKAYA BOZKURT
Mehmet Akif Ersoy Universitesi

Z. Tolunay Uyg. Tek. Ve Isletmecilik Yiiksekokulu
ozlemcetinkaya@mehmetakif.edu.tr

1.BOLUM: GENEL AMACLI SORULAR

1. Cinsiyetiniz () Kadm () Erkek

2. Yasmiz

()20 yas ve alt1 () 21-30 yas aras1 ( )31-40 yasarast  ( )41-50 yas

arast ( )51-60 yas arasi ()60 yas ve lstii

3. Medeni durumunuz ( )Evl ( )Bekar ( ) Bosanmis
( ) Est Vefat Etmis

4. Cocugunuz var m1?( ) Evet () Hayrr

5.Cevabiniz evet ise; kiz ve erkek ¢ocuk sayiniz. Erkek :................ Kiz

6. Cocuklarmizin meslek se¢imlerine karigiyor musunuz? ( )Evet ()

Hayir

7. Egitim durumunuz

( )Hilkokul ( )Ortaokul ( )Lise ( )Onlisans  ( )Lisans /Universite ( )
Y.Lisans () Doktora

8. Bildiginiz yabanci diller () Bilmiyorum () Ingilizce ( ) Almanca ()
Fransizca ()Diger......ccovvviiinnn.n.

9.Sirketin kurucusu ile yakinliginiz nedir?

( )Kendim ( )Oglum ( )Kizim ( )Babam ( )Annem ( )Dedem
10. Sirkette kag yildir caligmaktasmniz? ()1 -5 yil ( )y6-10yil  ( HI11-15

yil ()16-20yll ()21 yil ve iistii
11.Sirketteki pozisyonunuz nedir? ..........c.oviiiiiiiiiiiii e
12.Sirketiniz hangi sektorde faaliyet gostermektedir.................coooviiiiiin.n.

15.Sirketiniz aile sirketi olarak m1 kurulmustur? () Evet () Hayrr
16. Sirketin sahipligi



137

() Tek bir aile iiyesindedir () Tamamu aile iyelerinin ortakligindan olugmaktadir.
() Kardes ortakligidir

() Kuzenler ortakligidir () Halka acgik ortakliktir. () Diger ......

17. Sirketin ortaklik yapisinda aile tliyelerinin hisse orani toplami ne kadardir?

( )% 100 () %99-%50 () %49 ve daha az ()diger.....oooiviiiiiiiinn.n

18.Sirketin hukuki statiisiinii belirtiniz.

() Anonim Sirket () Limited Sirket () Tek Sahis Isletmesi () Kolektif

( )Diger............

19.Sirketin ortak sayisini belirtiniz. () ortagim yok

Aile tiyesi olan

Aile tiyesi olmayan

20. Sirkette ¢alisan sayisini belirtiniz.

() 0-9 aras1 ( )10-49 aras1 ( )50-149 aras1 () 150 ve daha
fazla

21. Sirket su an kaginci nesil tarafindan idare edilmektedir?

( )I.nesil ( )2.nesil () 1.ve2.nesil beraber ( ) 3. nesil ( )2
ve 3. nesil beraber ( )4. nesil

20. Sirkette diizenli olarak toplanan bir yonetim kurulu var midir? ( )Evet () Haywr
22. Sirketinizin sahip oldugu standart sertifikalar1 ve garanti belgeleri var mi; varsa
belirtiniz? ( )EVEt Var;. .. ..o

( )Hayir yok.
23.1thalat- Ihracat yapiyor musunuz?
( ) Hayir, yapmiyoruz () ithalat yapiyoruz () Ihracat yapiyoruz

() hem ithalat hem ihracat yapiyoruz

24.Aile sirketi olmak genel olarak

( ) Tamamen avantajdir () avantajhdir () ne avantajli ne de dezavantajh
() dezavantajl () Tamamen dezavantajlidir

25. Sirketinizin Burdur/Bucak’ta kurulus gerekg¢esi nedir?

() Kendi dogdugum il olmas1 ( ) Bu bdlgenin daha karli olacagi inanc1 () Lojistik

acisindan daha uygun olmas1 ( ) diger..............

2.BOLUM: KURUMSALLASMA iLE ILGILi SORULAR

1. Kurumsallasma; bir sirketin kisilerinden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere,
sahip olmasi1 kendisine 6zgii selamlama bi¢imleri, is yapma usul ve yontemlerini ve bu
sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biiriinmesi siirecidir. Sizce
kurumunuz bu siire¢ i¢ginde olmali midir?

() Evet () Hayrr

Bu boliimdeki sorular sirketinizdeki mevcut durumu belirlemek
amaciyla hazirlanmis sorulardir. Bu sorulara belirtilen 6lcek
degerleri ile sizin firmaniza uyani parantez i¢ine isaretlemeniz
beklenmektedir.

1: kesinlikle katilmiyorum

2: katilmiyorum

3: ne katiliyorum ne katilmiyorum

4: katihyorum

5: kesinlikle katiliyorum

SORULAR
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S.01 Sirketin kurumsallagsmasina yonelik ¢aligmalar yapilmaktadir. 1(2(3/4]|5
S.02 | Kurumsallagsma sistemin kurulmasi demektir. 112345
S.03 | Calisanlar belirlenmis olan amaglara uygun olarak ise 112(3/4]|5
yerlestirilmektedir.
S.04 | Sirketin bir organizasyon semasi vardir. 11213145
S.05 | Sirketin bir is akis semas1 vardir. 1{2(3/4]|5
S.06 | Isin kim tarafindan yapilacag: bellidir. 11213145
S.07 | Isin ne zaman yapilacag: bellidir. 11213145
S.08 | Isin nasil yapilacag: bellidir. 112|345
S.09 | Isin sonucunun hangi departmanlara rapor edilecegi bellidir. 1{2(3/4]|5
S.10 | Departmanlar arasi bilgi akis formlar1 yazilidir. 11213145
S.11 Sirkette her ¢alisanin is tanimi1 bellidir. 1123/4]5
S.12 | Sirketin organizasyon el kitab1 vardir. 1121314]5
S.13 | Aile liyesi olanlara daha genis hak ve yetki verilmektedir. 1123/4]5
S.14 | Sirketin isleri 6rgiit semasina uyarak islemektedir. 1(2(3/4]|5
S.15 | Kurum i¢inde “biz” duygusu hakimdir. 1(2(3/4]|5
S.16 | Sirketin amag, misyon ve vizyonu her ¢alisan tarafindan agikca 112345
bilinmektedir.
S.17 | Sirketin basarisi i¢in kilit noktalarda aile iiyeleri bulunmaktadir. | 12345
S.18 | Nihai kararlar1 igletme sahibi karar vermektedir. 1(2(3/4]|5
S.19 | Isletmemizin vizyon ve misyonunun yer aldigi, isletmeye ait | 1|2|3|4]|5
genel ve 6zel hedeflerin belirlendigi, is ve isleyise iliskin tiim
ilke ve kurallarin yazili olarak ortaya konuldugu bir aile
anayasasina sahiptir
S.20 | Sirketin halefi daha 6nceden belirlenmistir. 1123/4]5
S.21 | Caligan aile iiyelerinin problemleri ise yansimaktadir. 1121314]5
S.22 | Calisan aile iiyelerinin sirkette calismayan esleri sirket islerine 112(3/4]|5
miidahale ederler.
S.23 | Ucret ve terfi sistemi performansa gore yapilmaktadir. 1(2(3/4]|5
S.24 | Aile bireyleri sirkette calismaya baglamadan 6nce bagka bir 112345
sirkette galigmaya baslamaktadirlar.
S.25 Sirketi iyi yonetebilmek i¢cin danigmanlik hizmeti alinmaktadir. 1123/4]5
S.26 | Sirkette aile konseyi vardir. 1{2(3/4]|5
S.27 | Aile liyelerinin sirkette ¢aligmalari i¢in belli kriterler 112(3/4]|5
uygulanmaktadir.
S.28 | Aile tiyeleri tiim kararlar1 oy birligi ile almaktadir. 1121314]5
S.29 | Aileye ait bir isletmede ¢alismaktan bireyler mutludurlar. 1123/4]5
S.30 | Aile liyesi olan ve olmayanlar sirket i¢i egitimlere beraber 112(3/4]|5
katilmaktadirlar.
S.31 | Kararlarda ve uygulamalarda duygusallik 6n plandadir. 1(2(3/4]|5
S.32 | Cocuklar isletmenin ihtiyaclar1 ve gelecegi dogrultusunda egitim | 12|34 |5
almaktadirlar.
S.33 | Cocuklar erken yaslardan itibaren isletmeyi/yapilan isi 112(3/4]|5
tanimaktadirlar
S.34 | Aile ve is olaylar1 birbirinden ayr1 tutulmaktadirlar. 11213145
S.35 | Isletmede galismayan ¢ocuklar isletmeden pay almamaktadirlar. | 1[2[3|4]5
S.36 | Aile liyeleri yeterli yetenege sahip olmasalar da isletmede gorev | 1|2|3(4]|5
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alirlar.
S.37 | Aile liyeleri isletmede alt diizeyden baslayarak ¢calismaktadirlar. | 1 314
S.38 | Hedeflerin ne dl¢lide gerceklestigi sik sik yapilan toplantilarda 1 314
glindeme gelir ve tartigilir.
S.39 | Aile tiyeleri dahil herkes i¢in performans degerlendirme sistemi | 1 314
mevceuttur.
S.40 | Sirket caligan1 olmayan aile liyeleri de sirket iglerine miidahale 1 314
etmektedir.
S.41 | Ust yonetimde aileden olmayan profesyonel istihdam 1 314
edilmektedir.
S.42 | Aile iiyesi olan ve olmayan ¢alisanlar birbirlerinden fikir 1 314
aligverislerinde bulunurlar.
S.43 | Aile tiyeleri is ile ilgili ¢atigmalarmi-problemlerini yiiz yilize 1 314
konusarak ¢6zmeye ¢aligirlar.
S.44 | Aile liyeleri problemlerin ¢éziimiinii zamana birakirlar, 1 314
tartismazlar.
S.45 | Aile liyeleri arasinda giiclii bir iletisim vardir. 1 314
S.46 | Isletmemizde tiim c¢alisanlara gorev ve sorumluluklar: | 1 314
dogrultusunda yetki devri yapilmaktadir
S.47 | Isletmemizde demokratik ve katilime bir organizasyon yapisi 1 314
olup, tiim calisanlar isletme
siire¢lerine dahil edilmektedir
S.48 | Isletmemizde is ve islemlere iliskin kararlar ilgili calisanlarin 1 314
katilimi ile alinmaktadir
S.49 | Isletmemizde tiim bireyler aracisiz birbirleriyle iletisim kurar. 1 314
3. BOLUM STRATEJIK YONETIM ILE ILGILi SORULAR
Bu bolimdeki sorular sirketinizdeki stratejik yOnetimin
tespitini  belirlemek amaciyla hazirlanmig sorulardir. Bu
sorulara belirtilen 6lcek degerleri ile sizin firmaniza uyani
parantez i¢ine isaretlemeniz beklenmektedir.
o 1: kesinlikle katilmiyorum
3 2: katilmiyorum
- 3: ne katiliyorum ne katilmiyorum
% 4: katihyorum
A 5: Kkesinlikle katiliyorum
S.1 Isletmemizin belli bir misyonu ve vizyonu vardir. 112 415
S.2 | Isletmenizin misyonu ve vizyonu isletme faaliyetlerini 112 415
eksiksiz destekler.
S.3 | Isletmemizin amag ve hedefleri vardir. 12 415
S.4 | Isletmemizin stratejik amaglart {ist diizey yoneticilerin 12 415
mutabakatiyla yazili hale getirilir.
S.5 | Isletmemizin stratejik plani, performans farkliliklar1 ve 112 415
diizeltmelerin de prosediiriinii igerir.
S.6 | Isletmemizin stratejik amaglar1 nicel ve dlgiilebilirdir. 1|2 415
S.7 | Isletme stratejimiz belirlenirken ¢evredeki firsat ve tehditler 112 415
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incelenir.

S.8

Isletme stratejimiz belirlenmeden dnce alternatif stratejiler
belirlenir.

S.9

Isletmemizin organizasyonel yapis1 secilen stratejiye adapte
edilir.

S.10

Rekabette avantaj saglayabilecek stratejik isbirlikleri
isletmemiz i¢in faydalidir.

S.11

Stratejik amaglara ulasmamizda Insan Kaynaklar1 biiyiik
Onem tasir.

S.12

Alt kademe yoneticileri isletme stratejileri ile 1lgili goriis
bildirirler.

S.13

Isletmemizde uygulanan stratejilerin sonuglar1 ve etkinligi
degerlendirilir.

S.14

Isletmemize cevresel faktorlerin etkileri ile ilgili sistematik
izleme, analiz, tahmin yapilir.

S.15

Alternatif stratejiler arasindan uygun strateji secilir.

S.16

Isletme stratejimiz belirlenirken isletmemizin giiclii ve zayif
yanlar1 tespit edilir.

S.17

Isletme stratejimiz belirlenirken rakip firmalarm faaliyetleri
incelenir.

S.18

Stratejilerin belirlenmesi siirecinde alt kademe ydneticilerin
goriigleri biiylik 0nem tasir.

S.19

Isletme stratejimiz belirlendikten sonra ilgili plan ve biitgeler
yapilir.

* Sizden sonra sirketin devamliligimin saglanabilmesi i¢cin yapilmasi gerekenler sizce

nelerdir?

Anketimize katildigmiz i¢in tesekkiir eder, islerinizde basarilar dileriz.
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