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OZET

Ulke ekonomileri icerisinde oldukga biiyiik bir paya sahip olan aile isletmeleri, 1990l
yillardan bu yana yerli ve yabanci literatiirde siklikla ele alinan 6nemli bir kavramdir.
Aile igletmeleri, aile ve isletme olmak {izere iki ayr1 sistemi biinyesinde barindiriyor
olmasi itibariyle karmasik yapilar olup, igletme performansini etkileyen ¢ok farkli

dinamikleri biinyesinde barindirmaktadir.

Bu calismada, aile sitemine bagli dinamiklerin “aile etkisi” adi altinda isletme
performansi {izerindeki etkileri ele alinmistir. Calismay: literatiirdeki pek ¢ok
calismadan fakli kilan unsur, aile etkisinin isletme performansi tizerindeki etkilerinin
son donmede stratejik yonetim ¢alismalarinda adindan siklikla bahsedilmeye baslanan

“oOrgiitsel ustalik” arac1 degiskeni ekseninde incelenmis olmasidir.

Tiirkiye genelinde 349 aile isletmesi iizerinde yapilan arastirma sonucunda, giic,
deneyim ve kiiltiir 6lcegi (A-GDK) yardimiyla tespit edilen aile etkisinin isletme
performans1 tizerindeki etkileri, oOrgiitsel ustalik aract degiskeni ekseninde
incelenmistir. Yapisal esitlik modelinin kullanildig1 analiz sonucunda aile etkisi,
orgiitsel ustalik ve isletme performansi kavramlari arasinda giiclii bir iligki bulundugu
ve Orgiitsel ustaligin aile etkisi ve isletme performansi arasindaki iliskide tam araci

role sahip oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, aile etkisi, orgiitsel ustalik, arastirma,

yvararlanma, igletme performansi, A-GDK ol¢egi.



ABSTRACT

Family businesses account for a large share in national economies and it is an
important concept that has frequently been discussed in domestic and foreign literature
since the 1990s. Family businesses are complex structures that contain two separate
systems, family and business, and they have very different dynamics which affect their

business performance.

In this study, the effects of family dynamics on the business performance are discussed
under the name of "family effect”. The current research is among the initial studies
which examines the effects of family influence on the business performances on the
axis of the full moderator role of “organizational ambidexterity”, which is often

mentioned in the strategic management studies.

As a result of the research conducted over 349 family businesses all around Turkey,
the effects of family influences were analyzed by the power, experience and culture
scale (F-PEC) on the family businesses with the aid of the full mediating role of the
organizational ambidexterity. As a result of the study in which the structural equation
model was used, it was concluded that there was a strong relationship between the
concepts of family effect, organizational ambidexterity and business performance. In
addition, organizational ambidexterity was found to have a full mediating role in the
relationship between the family effect and the business performance.

Key Words: Family businesses, family effect, organizational ambidexterity,

exploration, exploitation, business performance, F-PEC scale.
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GIRIS

Genel olarak isletmeler, bir yandan karlilik i¢erisinde verimli olmak ve isletmelerini
belirli bir seviyede tutmaya calisirken diger taraftan da uyum ve esneklik icerisinde
etkin olabilmenin miicadelesini vermektedirler. Ozellikle devir hiz1 yiiksek olan
pazarlarda isletmelerin, sadece var olani etkin kilmak ve yararlanmakla yetinmeyip
arastirma faaliyetlerine yonelik yogun bir ¢aba igerisinde olmalar1 beklenmektedir.
Ote yandan bu isletmelerin her iki siireci de ayn1 anda yonetememeleri durumunda
basarisiz olmalar1 kaginilmazdir. O’Reilly ve Tushman (2008)’e gore belirli bir zaman
diliminde biiyiikk ve basarili olmak, siirekli olarak varlik gosterebilmenin garantisi
degildir.

Yapilan pek ¢ok arastirmada bu durumun en temel nedeni olarak piyasalarda yasanan
degisime uyum saglayamamanin dogurdugu diisiik performans gosterilmistir (Devan
vd., 2015). Bu durum, isletme literatiirtinde “Basar1 Paradoksu” olarak ge¢mektedir.
Oyle ki arastirma faaliyetlerinin aksine yararlanma faaliyetleriyle erken basar1 elde
etme olasihig1 yiiksektir. Beraberinde isletmeler biiylidikce ve yas aldik¢a
yapilarindaki ve sistemleri i¢indeki karmagiklik diizeyi artmakta ve degisime olan
diren¢ de ayni diizeyde artmaktadir. Bu durum bir siire sonra isletmeleri basari
paradoksuna siiriiklemektedir. Her ne kadar baglangicta bunun sonucu olarak istikrarli
bir siire¢ yakalanmis olsa da bir siire sonra kendisini tekrar etmeye baslayan 6rgiit yeni
firsatlar1 kagirmanin yani sira sektorel ve teknolojik gelismelerin uzaginda kalmaktadir
(Carroll, 2012). Bu paradoksu asabilmek adina isletmelerin var olduklar1 pazarda
basarili olduklar1 kadar yeni pazarlara uyum gosterebilecek diizeyde esnek olmalari
beklenmektedir. Ancak bu siire¢ aile isletmesi statiisiinde olmayan isletmeler igin

kolay olmadig1 gibi aile isletmeleri i¢in de oldukga giigtiir.

S6z konusu aile isletmeleri oldugunda konu ¢ok daha 6nemli hale gelmektedir. Ciinkii
yapilan arastirmalara gore aile isletmeleri gerek ekonomi gerekse toplum i¢in olduk¢a

onemlidir (www.europeanfamilybusinesses.eu):

a) Bir¢ok calismada aile isletmelerinin finansal performansinin uzun vadede ve
ozellikle ekonominin kotiiye gittigi donmelerde diger isletmelere gore ¢ok daha tistiin

performans gosterdikleri gézlemlenmistir.


http://www.europeanfamilybusinesses.eu/

b) Aile isletmelerinde isten ¢ikarma oranlart diisiikken, istihdam oranlari diger

isletmelere kiyasla ytiksektir.

¢) I¢inde bulunduklar1 toplum icin gerek is yatirimlari gerekse sosyal sorumluluk

projeleri ve yardim faaliyetlerine katilim oranlar1 ile ¢ok daha faydalidirlar.

d) Genel olarak dis kaynak kullanimi ve borglanmaya dair mesafeli duruslar1 aile

isletmelerini daha istikrarli kilmaktadir.

Ote yandan aile isletmelerinin de bir takim agmazlarinin oldugu yadsinamaz bir
gercektir. Tiim diinya genelinde aile isletmelerinin ancak %30’u basariyla 2. kusaga
gecis siirecini tamamlarken, bu isletmelerin de ancak %10’u basariyla 3. kusaga
gecebilmekte, kalan isletmelerin %3’ 4. kusaga devrolurken sonraki kusaklar da bu
oran %1 ’lere kadar diismektedir. Bu baglamda, aile isletmelerinin ortalama dmriiniin

24 y1l oldugu tahmin edilmektedir (Lambrecht, 2005, s.267).

Devir siirecinde yasanan sikintilarin yani sira aile isletmeleri pek ¢ok farkli nedenden
otliri basarisizlik yasamaktadir. Hissedarlar ve yonetim arasindaki kopukluk,
yonetimin devrindeki problemler, liderin eksikligi, planlama eksikligi, iletisim
eksikligi, stres yonetiminin eksikligi, karsilikli sayg1 eksikligi, kaynak yetersizligi,
karar almadaki yetersizlik, ¢atismalarin ¢dziimiinde yetersizlik, aile isletmesinde
calisan bireyler arasindaki giiven eksikligi aile isletmelerini basarisiz kilan belli bash

faktorler olarak siralanmaktadir (Tarhan, 2010).

Son donemde yapilan bir¢cok c¢alismada tiim bu sikintilara ¢éziim Onerisi olarak
orgiitsel ustalik kavrami sunulmaktadir. Ancak aile isletmeleri ve Orgiitsel ustalik
kavrami arasindaki iliskiyi inceleyen ¢ok smirli sayida ¢alisma bulunmaktadir. S6z
konusu alana katki saglamak adina bu ¢alismada; aile isletmelerinde aile etkisi,

orgiitsel ustalik ve isletme performansi arasindaki iliski incelenmektedir.

Bu dogrultuda ilk béliimde aile isletmelerinin tanimi, 6zellikleri, diinyada ve
Tirkiye’de aile isletmeleri olmak iizere aile isletmelerine dair genel bir cergeve
sunularak agirlikli olarak aile etkisi kavramima vurgu yapilmaktadir. Aile etkisi
kavramu, alt boyutlar1 olan gii¢, deneyim ve kiiltiir boyutlar1 ekseninde agiklanirken,

boliimiin sonunda aile etkisi ve aile isletmeleri arasindaki iliski irdelenmistir.



Calismanin ikinci boliimii, son donemde adindan sik¢a bahsedilen orgiitsel ustalik
kavrami, tanimi1 ve 6nemi basta olmak {izere, alt boyutlari, belli baslt orgiitsel ustalik
tiirleri ve son olarak literatiirde yer alan Orgiitsel ustalik yaklasimlarindan

olusmaktadir.

Ik iki boliimde incelenen aile etkisi ve orgiitsel ustalik kavramlari teorik olarak
calismanin modelinde de goriildiigii iizere bagimsiz degiskenlerdir. Ugiincii boliime
gelindiginde ise calismanin bagimli degiskeni olarak isletme performansi kavram ele
alinmaktadir. Bu boliimde ilk olarak isletme performansi kavraminin tanimina ve
tarihgesine yer verilmis, ardindan finansal performans, tiretim performansi, pazarlama
performansi, insan kaynaklari performansi ve yenilik performansi olmak iizere igletme
performansinin boyutlarin1 da kapsayacak sekilde genel bir cer¢eve sunulmustur.
Sonrasinda vekalet teorisi yaklagimi, temsil teorisi yaklasimi ve kaynak bagimlilig
yaklagimi olmak iizere isletme performansi kavramina yonelik yaklasimlara yer

verilmigtir.

Dordiincii ve son boliim ¢alismanin analiz boliimiinii olusturmaktadir. Bu boliimde
calismanin amaci ve dneminin yani sira, ¢alismanin 3 temel degiskeninin birbirleriyle
olan iliskilerine dair yerli ve yabanci literatiirde yer alan ¢alismalar incelenmistir.
Literatiir taramasi, ¢alismanin odagindan uzaklasmamak adina aile etkisi ve isletme
performansi, aile etkisi ve orgiitsel ustalik, orgiitsel ustalik ve isletme performansi, son
olarak da aile etkisi, isletme performansi ve orgiitsel ustalik arasindaki iligkiler olmak
tizere degiskenler arasi iliskilerle sinirli tutulmustur. Bu boliimde ayrica, ¢alismada
kullanilan analizin yontemine, uygulanan modele, ¢alismanin hipotezlerine ve son

olarak ¢alismanin bulgulariyla birlikte analiz sonuglarina yer verilmistir.



1. AILE ISLETMELERI VE AILE ETKISI iLE ILGILI TEORIK
CERCEVE

Aile igletmeleri konusu, bilhassa 1990’lardan sonra pek c¢ok farkli disiplinden
arastirmacinin ilgi odagini doéniismiistiir. Sosyoloji, antropoloji, psikoloji, ekonomi,
finans gibi pek c¢ok farli disiplinin ¢alisma alanlarina girmis ve interdisipliner bir konu
halini almistir (Smyrnios vd., 2005). Buna ragmen aile isletmeleri alaninda gerek
iilkemizde gerekse yurt disinda alanin gerektirdigi Olgiide yeterli c¢alisma

bulunmamaktadir.

Bu itibarla ilgili literatiire katki saglamak amaciyla aile igletmelerinde aile etkisi,
orgiitsel ustalik ve isletme performansi arasindaki iligskinin incelendigi ¢alismanin ilk
boliimiinde aile isletmeleri kavramina dair genel bir c¢erceve sunulmaktadir. Aile
isletmesi kavrami tanimi, temel 6zellikleri ve Diinya’da ve Tiirkiye’de aile isletmeleri
bagliklar altinda incelenmekte, sonrasinda boliimiin de en temel noktasi olan aile etkisi
kavrami, gii¢, deneyim ve kiiltiir olmak tizere 3 ana boyut ekseninde ele alinmaktadir.
Son boliimde ise ilgili literatiir ekseninde aile etkisi ve aile isletmeleri arasindaki iliski

vurgulanmaktadir.
1.1. Aile Isletmeleri Kavramina Genel Bakis

1990’lardan bu yana aile isletmeleri konusu ayr1 bir akademik disiplin olarak ele
aliniyor olmasina ragmen (Astrachan vd., 2002) 2000’11 yillardan sonra literatiirde
temel bir aragtirma disiplini olarak yer almaya baglamistir. Ancak yine de literatiirde
hak ettigi dl¢lide ciddi bir aragtirma konusu olarak yerini almamistir. Ancak son 10

yildir durumun farklilik arz etmeye basladigi sdylenebilir.

Bu zamana kadar neden basli bagina bir arastirma konusu olarak ele alinmayisinin
altinda akademik anlamda kabul gdren bir aile isletmesi taniminin olmayis
yatmaktadir. Bu baglamda ¢alismaya aile isletmelerinin tanimiyla baslayip kavramin
genel Ozelliklerinden bahsedilecek ve beraberinde Tiirkiye ve diinyadaki aile
isletmelerine deginilerek kavrama dair genel bir c¢ergeve sunularak aile etkisi

kavramina deginilecektir.



1.1.1. Aile Isletmeleri Tanim

Genel olarak literatiir incelendiginde aile isletmeleri kavramina dair kabul goren ortak
bir tanimlamanin olmadig1 gozlemlenmektedir. Mevcut durumun temel nedeni olarak
da “aile isletmeleri tanimi ikilemi” gosterilmektedir (Chrisman vd., 2003; akt. Klein,
vd., 2005). Konunun bu baslik altinda giindeme tasinmasi ise, bu alanda ciddi

gelismeler yasanmasina neden olmustur (Chrisman vd., 2003, s.321).

Literatiir incelendiginde aile isletmeleri kavramina dair pek cok farkli tanimlamaya
rastlamak miimkiin. Tanimlarin pek ¢ogu igerik odakli yapilmigsken (Handler, 1989;
Heck ve Scannell, 1999; Litz, 1995), 1970 ve 1980°li yillarda yapilan tanimlamalar
daha ¢ok sahiplik konusunu esas almis (Berry, 1975; Lansberg vd., 1988) ve isletme
sahibi durumunda olan ailelerin yonetime miidahalesine odaklanmaktadir (Barnes ve
Hershon, 1976; Burch, 1972). 1990’1 yillara dogru, kusaklararasi devir siireci en
onemli konu baslig1 olarak literatiirdeki yerini almistir (Ward, 1988). 2000’11 yillara
dogru ise aile isletmeleri kapsaminda kiiltiir kavramimin O6nem kazandigi

gozlenmektedir (Chua vd., 1999; Litz, 1995).

Aile isletmeleri ile ilgili olarak genelde “sahipligin ve yonetimin biiyilik oranda bir
veya birden fazla aile {iyesinin elinde toplandig1 ve bunlarin isletmenin faaliyetleri
tizerinde etki ve kontrole sahip oldugu isletmeler” seklinde bir tanimlamaya yer
verilmektedir. Barnes ve Hershon (1976) ve Shanker ve Astrachan (1996) aile
isletmesinin tanimlanmasinda esas alinacak kriterleri; “isletmenin miilkiyetinin aileye
ait olma orani, isletmenin mevcut yonetiminin ailenin elinde bulunmasi, oy kontrolii,
isletmenin kurucu veya kurucularinin aile tiyelerinden olmasi ve farkli jenerasyonlarin

aktif olarak yonetimde yer almas1” seklinde siralamiglardir.

Kogel’e (2012) gore aile isletmeleri, “girisimci 6zellikleri olan aile bireyleri tarafindan
kurulan, sahipligi aile bireylerinin elinde olan, bu ailenin bireyleri tarafindan
yonetilen, yonetimi aile bireyleri i¢inde kusaktan kusaga gecen, stratejik kararlar1 aile
tarafindan verilen, yonetimi aile tarafindan kontrol edilen veya en azindan aile

tarafindan etkilenen, yonlendirilen” igletmelerdir.

Aile isletmeleri tanimlamasi belirli bir arastirma amacina hizmet etmeye yonelik

olabildigi gibi (Dean, 1992), aile isletmelerini diger isletmelerden ayirt eden



ozelliklerini ortaya koymak amaciyla da yapilmis olabilir (Klein, 2000a). Ustelik bu
tanimlamalar se¢ilen orneklemin pek cok farkli alt kategoriye ayrilmasi gibi daha
yapisal amaglar i¢cin de kullanilabilmektedir (Daily ve Thompson, 1994). Harris,
Martinez ve Ward (1994) 6rneginde de oldugu gibi kurucunun y6netimindeki aile
isletmelerinden kuzenlerin yonetimindeki aile isletmelerine dogru yasanan doniigiime

dair bir teori gelistirmede tanimlama 6nem arz etmektedir (Litz, 1995, s.46).

Orgiitsel davranis biliminde aile ici iliskiler incelendiginde aile kavramiin genelde
esler ve cocuklardan olustugu farz edilir ve ayni1 evde yasadiklar1 ve birbirleriyle
iletisim i¢inde olduklar1 var sayilir. Oysa aile isletmesi ¢alismalart s6z konusu
oldugunda isin igine eslerin ve ¢ocuklarin yani sira isletmede bil fiil ¢alisan ya da
isletmede hissesi olan kacginci kusaktan olursa olsun tiim aile bireyleri girmektedir.
Dolayisiyla aile isletmelerini, kan bagi, evlilik ya da evlat edinme yoluyla bir araya
gelen ve isletmede s6z sahibi olan kisilerden olusan bir kavram olarak tanimlamak

miimkiindiir (Berent ve Uhlaner, 2012; akt. Perl, 2014).

Aile isletmeleri ile ilgili olarak yapilan arastirmalar incelendiginde, farkl
tanimlamalarin uygulanmasiyla 6rneklem basina aile isletmesi %15 ila %81 oraninda
degismektedir (Westhead, 1997). Bunun yani sira pek ¢ok bilimsel ¢alismada aile
isletmesinden tam olarak neyin kastedildigi ortaya konmamistir ( Kayser ve Wallau,

2002).

Bazi ¢alismalar, mevcut isletmelerin sadece %15’ ini aile isletmesi olarak tanimlarken
(Kayser ve Wallau, 2002) digerleri %79’ unu aile isletmesi olarak tanimlamaktadir
(Chrisman vd., 2004). Bu nedenle aile isletmeleri alaninda yapilan ¢alismalar ortak bir
tanimlama {izerinde ilerlemedigi gibi, bu durum alanin gelismesine izin vermemis ve
aile isletmeleri alanindaki bilimsel aragtirmalarin gelisimini de geciktirmistir (Harms,
2014, 5.281). Ozellikle bilimsel ¢alismalarda bu sorunu ortadan kaldirmanin en énemli
yollarindan biri, s6z konusu iligkilerin tiirlerini, seviyelerini ve akrabalik baglarim
ortaya koymaktadir. Fonksiyonel olabilmesi igin yapilan bir tanimlamanin ¢ok agik ve
net olmasi onem arz etmektedir (Astrachan vd., 2005). Buna iliskin Shanker ve
Astrachan’in (1996) aile etkisinin diisiik-orta ve yiiksek diizeyde olmasi {izerine
kurguladiklari aile isletmeleri siniflandirmasi dikkat ¢ekicidir. Tanimlamada yasanan

sikintilar sadece aragtirma sathasinda giicliik yaratmakla kalmayip ayn1 zamanda teori



olusturma noktasinda da sikintilara neden olmaktadir. Symyrnios, Tanewski ve
Romeno’nun (1998) calismalarinda da ortaya koyduklari iizere net bir tanimlamanin
olmayis1 orneklemin olusturulmasi, gruplarin karsilastirilmasi ve dogru istatistiki
verilere ulasilmasi noktalarinda sikintilara neden olmaktadir. Bu karmasa durumu da

aile isletmelerine dair yapilan bilimsel aragtirmalarin giivenilirligini sorgulatmaktadir

(Habbershon ve Williams, 1999).

Sonug itibariyle aile istiraklerinden ¢ok uluslu isletmelere kadar pek ¢ok kurum aile
isletmesi niteligi tasiyabilir. Onemli olan kontrol, sahiplik ya da yonetim asamasinda
belirli bir ailenin hakim konumda olmasidir. Ancak bu da literatiirde genel kabul goren
bir tanimlamanin karsiligt degildir. 1989’larda Handler’in aile isletmeleri
calismalarina dair en temel problemin net bir aile isletmesi tanimi olmayisini ileri
siirmesinden bu yana gecen onca zaman, c¢alisma ve ortaya konan tanimlamalara

ragmen bu sorun halen varligini stirdiirmektedir. (Littunen ve Hyrsky, 2000).
1.1.2. Aile Isletmelerinin Ozellikleri

Aile isletmelerini konu alan ¢alismalarda aile isletmelerinin 6zellikleri farkli sekillerde
tanimlanmaktadir. Ornegin Kachaner, Stalk ve Bloch (2012) calismalarinda, aile

isletmelerinin 6zelliklerini su sekilde siniflandirmiglardir:

1. Aile isletmeleri gerek kotli zamanlarda gerekse iyi zamanlarda

kanaatkardirlar.
2. Sermaye harcamalari noktasinda ¢itay1 ¢ok yukar: koymuslardir.
3. Borg¢lanma hususunda temkinlidirler.
4. Daha az ve daha kii¢iik isletmeleri biinyelerine katarlar.
5. Sagirtici seviyede farklilik arz ederler.
6. Daha diga doniik ve uluslararasi bir yapidadirlar.
7. Rakiplerine oranla daha yeteneklidirler.

Esasen literatiirde aile isletmelerinin giiclii ve zayif yonlerini ele alan pek ¢ok yerli ve

yabanci ¢alismaya rastlamak miimkiindiir. Ancak 6zetle aile isletmelerine 6zgi giiclii
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ve zayif yonlere vurgu yapmak gerekirse, 6zellikle uzun donemli bakis acisi, aile
kiiltirli, daha fazla esneklik, daha hizli karar alma, i bilgisi gibi unsurlar aile
isletmelerinin giiclii yonleri olarak ifade edilmektedir. Diger taraftan sermaye
piyasalarma sinirh erisim, karmasik orgiit yapisi, akraba kayirma (nepotizm), aile i¢i
catisma, otokratik kurallar, finansal zorluklar gibi unsurlar ise aile isletmelerinin zayif
yonleri olarak bilinmektedir (Yolag, 2011). Nitekim Alayoglu (2003) da benzer
sorunlara dikkat ¢cekerek “ akrabalarin ayricalifi, 6z sermaye veya kredi ile biiylime,
aile bireylerinin menfaatleriyle, isletme menfaatleri arasinda yasanan sorunlar, yetKi
ve sorumluluk tanimlamama, merkezi orgiit yapisi, otoritenin ailede toplanmasi, aile
bireyleri arasinda rekabet, fikir ayriligi ve uyumsuzluklar aile isletmelerinin zayif
yonleri olarak tanimlarken, gii¢lii yonlerini, hizli karar alabilme yetenegi, gelecek
kaygistyla uzun vadeli yatirnmlara yonelme, finansal kaynak temininde aile
fonlarindan yararlanma, ailenin tamamiyla ise odaklanmasi, hedef ve amag birligi, is
ve sosyal cevre ile iligkilerde, kredi saglamada, satis ve reklamda avantaj, kiiltiir ve

ahlaki degerlerin uyumu” seklinde tanimlamaktadir.

Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran temel 6zelliklerin neler oldugunu ortaya
koymak adina bugiine kadar pek ¢ok ¢alisma gergeklestirilmistir. Ozellikle Kachaner,
Stalk ve Bloch tarafindan (2012) Amerika, Kanada, Fransa, Ispanya, Portekiz, italya
ve Meksika’da yer alan ve hisseleri halka arz edilmis, 1 milyar dolarin tizerinde cirosu
olan 149 isletme {izerinde aile isletmeleri ile diger isletmelerin finansal
performanslarinin kiyaslandigi ¢alisma dikkat cekicidir. Bu calismada o6rneklem
olarak secilen isletmelerde, hisselerin ¢ok biiyiik bir kisminin ailenin elinde olmasina
ve anketin bizzat yonetici pozisyonunda olan aile iiyeleri iizerinde yapilmasina
ozellikle dikkat edilmistir. Kontrol grubu olarak da aile isletmesi olmayan ayn1 sayida

ve Ozellikte isletme se¢ilmistir.

1999 ve 2007 yillar1 arasindaki finansal performanslarinin kiyaslandigi calismada
ekonominin iyi gittigi donelerde aile isletmelerinin diger isletmeler kadar iyi bir
performans sergileyemedigi; ancak ekonominin iyi gitmedigi kriz donemlerinde aile
isletmelerinin performanslarinin diger isletmelere kiyasla agik ara 6nde oldugu
saptanmistir (Kachaner vd., 2012). Bu durum genel olarak aile isletmelerine 6zgii uzun
donemli bakis agisi, piyasalardaki itibarinin sonucu olan finansal iistiinliigii ve aile

isletmelerine 6zgii kiiltiirel faktorlerle agiklanmaktadir.



1.1.3. Diinyada ve Tiirkiye’de Aile Isletmeleri

Aile isletmeleri hem Tiirkiye ekonomisi hem de diinya ekonomisi igin ozellikle
ekonomik krizlerin en yikict sonuglarindan biri olan issizlikle miicadele etme
konusunda iizerinde hassasiyetle durulmasi gereken onemli bir kavramdir. Bu itibarla
da aile isletmeleri alan1 son donemde hizla 6nem kazanan Onemli bir arastirma
sahasina dontligmiistlir. Her ne kadar iizerinde yiizlerce yayin yapilan bir alan1 bir kag
sayfayla 6zetlemek gii¢ olsa da bu boliimde genel hatlariyla Diinya’da ve Tiirkiye’de

aile isletmeleri kavramlart mevcut bir takim istatistiki verilerle sunulacaktir.
1.1.3.1. Diinyada Aile isletmeleri

Diinya genelinde bilinen tiim isletmelerin tigte ikisi aile isletmeleridir (Gersick vd.,
1997). Ustelik aile isletmelerinin yasam egrisi oldukg¢a kisadir ve simirli sayida aile
isletmesi ikinci kusaga devredilebilmektedir. lkinci kusaga devredilebilen bu
isletmelerin de sadece {igte biri tiglincii kusaga devredilebilmektedir (Paisner, 1999;
akt. Tarhan, 2010). Bu siireci basarili bir bigimde yonetebilen isletmeler ise, aile ve
isletme arasinda etkin bir iletisim {izerine kurulu ve yine etkin bir yonetim sistemi insa

edebilmis isletmelerdir.

Aile igletmelerinin émriiniin, genelde kurucularinin aktif bir bigimde isin basinda
olduklar1 ortalama 24 y1llik bir zaman zarfiyla siirli oldugu diistiniilmektedir (Welles,
1995). Kurucunun 6liimii sonras1 devam eden isletmelerin sayisi da oldukca fazladir;
ancak cogu zaman bu isletmeler aile isletmesi olma 6zelliklerini yitirerek devam
etmektedirler. Ote yandan Bati Avrupa’da yer alan halka arz edilmis isletmelerin
bliyiik bir cogunlugu halen daha aile isletmesi olarak Omriinii siirdiirmeye devam

etmektedir (La Porta vd., 1999; Faccio ve Lang, 2001).

Aile isletmeleri diinya ekonomisi igerisinde cok dnemli bir yer teskil etmektedir. Oyle
ki Sonfield ve Lussier’nin (2004) belirttigi iizere, Amerika’daki ortalama 15 milyon
isletmenin %80’ini aile isletmeleri olusturmaktadir. Ekonomist’in 2004 raporuna gore
ise diinya genelindeki irili ufakli isletmelerden, Hyundai, Wal-Mart, Ford ya da
Samsung gibi devasa biiytikliikteki isletmelere kadar ¢ok biiylik ¢ogunlugu ailelerin

yonetimi altindaki isletmelerdir. Diger taraftan bu isletmelerin sadece %30’u ikinci



kusaga devrolarak devam edebilmistir ve bu oranin da ancak %10’u {igiincii kusaga

devrolabilmistir (Tarhan, 2010).

Diinya genelinde aile isletmeleri ile ilgili yapilan ¢alismalar da aile isletmelerinin
islem hacminin, ekonomik biiyiikliiklerinin ve dolayisiyla kiiresel ekonomi igin
Oonemlerinin yadsinamayacak kadar fazla oldugunu ortaya koymaktadir. Almanya
ornegine bakacak olursak gayri safi yurt i¢i hasilanin (GSYIH) %66’simn1 saglayan aile
isletmeleri i giiclinlin de %75’ini istihdam etmektedir. Biitiin Almanya’daki
isletmelerin yaklasik % 80’ini (yaklasik iki milyon isletme) ailelerin yonetimindedir
ve bu isletmeler Alman ekonomisinin belkemigi niteligindedir. Amerika’da da aile
isletmelerinin isletme degerleri ve karlilig1 aile isletmesi olmayanlara kiyasla daha

yiiksektir (McConaughy vd., 1998; Anderson ve Reeb, 2003).

Bu arada ABD’de hala faaliyetini siirdiirmekte olan bilinen en eski aile isletmesi 1623
yilinda Zilciyan ailesi tarafindan Istanbul’da Zil Yapim isletmesi olarak kurulan
isletmedir. Isletmeyi 2002 yili itibariyle 14. nesli temsil eden ve 1929 yilinda
Istanbul’dan Amerika’ya gd¢ eden Zilciyan ailesinin kadin iiyelerinin yonettigi

bilinmektedir (Kogel, 2012).

Lank vd.’nin (1994) yapmis oldugu arastirmaya gore, Avustralya'da ki igletmelerin %
75'1 aile isletmelerinin kontrolii ve yonetimi altindadir ve bu isletmelerin iilkedeki
toplam is giiciiniin %50’sini olusturdugu tahmin edilmektedir. Martinez vd., (1994)
calismalarinda Latin Amerika’da ki ekonomik biiylimenin en carpicit 6rneklerinden
biri olan Sili 6rnegini inceleyerek aile sirketlerinin Sili'nin GSYIH sine biiyiik katkida
bulundugunu ve hatta orta ve biiyiikk Olgekli isletmelerin % 65'inin ailelerin
yonetimindeki isletmeler olmasindan yola ¢ikarak aile isletmelerinin iilke
ekonomisine olan katkisinin ne denli biyiik oldugunu anlamak miimkiindiir.
Istatistikler diger Latin Amerikali iilkeler i¢in de paralellik arz etmektedir (Gallo, ve
Sveen 1991). Meksika'da isletmelerin %80'i aile isletmeleri olup, 100 yildan uzun bir
siiredir de ekonomiye hakim oldugu bilinmektedir. Ayni sekilde Ispanya'da yillik
satiglar1 2 milyon dolar1 asan isletmelerin %71°i aile isletmeleri olup, ilk 100 Ispanyol
isletmenin %17'si aile isletmesidir. Ingiltere'de, en biiyiik 8000 isletmenin % 76's1
ailelerin miilkiyeti ve kontroliindedir. Bat1 Avrupa'da ise GSMH’nin ve istthdamin

%45-65"ine aile isletmeleri katkida bulunmaktadir. Aile isletmelerinin en diisiik
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seviyede yer aldig1 lilke Portekiz iken, bu oranin en yiiksek oldugu iilke isletmelerinin

%99°u aile isletmeleri olan Italya’dir (Gallo ve Sveen, 1991, s.47-49).

Giliney Afrika'da tiim isletmelerin % 80'inden fazlasinin ailelerin miilkiyetinde oldugu
ve yine Gliney Afrika'da borsada islem goren isletmelerin % 60'indan fazlasinin, en
azindan baslangi¢ agsamasinda aile katilimini igerdigi tahmin edilmektedir (Schultz ve
Dickinson, 2000; Venter, 2003). Ancak, Giiney Afrika'daki aile isletmelerinin biiyiik
bir kismu kiigiik ve orta dlgekli isletmeler olup yaklasik % 50'sinde ¢alisan sayisi 20
kisinin altindadir (Maas, 1999).

Hindistan'da da genel ekonomik yapi aile isletmelerine dayanmaktadir. Ulkenin
sanayisine ve kiiltlirtine etki eden, ekonomisine ve hatta siyasetine yon veren isletmeler
neredeyse yiiz yillik aile isletmelerdir. Hindistan’daki aile isletmelerinin, ekonomide
korumaci bir durus sergilemeye basladiklar1 1970°1i yillara degin oldukg¢a basarili
olduklar1 sdylenebilir. Ornegin bu donemde TATA Havayollar: diinyanin en iyi 10
havayolu sirketi arasinda gosterilmekteydi. Ancak 1970’lerde % 93'i ailelerin
miilkiyetinde olan igletmelere yonelik, servet artisin1 kontrol altina almak adina ¢ok
gerici politikalar uygulanmistir. O doénem bu isletmelerin {ilkenin endiistri
haritasindaki yerlerini kaybetmeleri beklenirken beklenen olmamis ve aile isletmeleri

varliklarini siirdiirme noktasinda ne kadar dayanikli olduklarini ortaya koymuslardir

(Bhat vd., 2013).

Isvigrede St. Gallen Universitesi ve EY isbirligi ile yapilan bir arastirmaya gore 2015
yil1 itibariyle diinyadaki 500 en biiyiik aile isletmesinin yaklasik 24,1 milyon kisiye
istthdam sagladigi ve toplam 6,81 trilyon dolar gelir elde ettigi tespit edilmistir. 2017
yil1 itibariyle giincellenen bu listedeki isletmelere dair giincel listeye EK 8’de yer

verilmistir.

Sonug itibariyle diinyada aile isletmeleri bulunduklar {ilkenin ekonomisinde 6nemli
bir yer tutmaktadir. Dolayisiyla isletme literatiiriinde arastirma konusu olarak zaman
icinde daha fazla 6nem tasir duruma gelmistir. 90’11 yillarin basinda Amerika Birlesik
Devletlerinde 60'tan fazla {iniversitede aile isletmelerine yonelik programlar
mevcutken (Vinturella vd., 1993), giiniimiizde yiizlerce iiniversitede bu alan 6zel

olarak calisilmakla beraber sadece aile isletmelerini konu alan pek ¢ok merkez ve
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enstitli yer almaktadir. Ancak yine de bu alana yonelik talep her gegen giin artmakla

beraber, aile isletmelerini konu alan ¢aligma sayisi olmasi gerekenin ¢ok altindadir.
1.1.3.2. Tiirkiye’de Aile Isletmeleri

Tirkiye jeopolitik konumu, sahip oldugu girisimcilik kiiltiirii, geng ve bir o kadar da
teknoloji meraklisi niifusu ile diinyanin en hareketli pazarlarindan biri konumundadir.
Tiirkiye ekonomisi igerisinde milli gelirin % 90’min aile isletmeleri tarafindan
iretildigi bilinmektedir. Bu itibarla Tiirk aile isletmelerinin {ilke ekonomisine olan

katkilar1 g6z ardi edilemeyecek boyuttadir (Turkish Daily News, 2008).

KOBI Finans (2005) raporunda da ortaya konuldugu iizere, Tiirkiye’deki aile
isletmelerinin yaklasik % 90’1 aile igletmesi olup tipki Amerikan aile isletmelerinin
yasadig1 problemlere paralel sikintilarla karsi karsiyadir (Tarhan, 2010, s.9). Bu
nedenle Tiirk aile isletmelerinin kars1 karsiya oldugu problemleri ele almak Tiirkiye

ekonomisi i¢in oldugu kadar kiiresel ekonomi i¢in de ayni oranda énemlidir.

Ankara Sanayi Odasi tarafindan hazirlanan “Aile Sirketleri : ““ Degisim ve Stireklilik”
konulu raporda, Tiirkiye’deki aile isletmelerinin ortalama yasam stiresi 18,2 y1l oldugu
ve Tirk aile isletmelerinin onda yedisinin ikinci kusaga gecemedigi sonucuna
ulasilmistir. Ayrica, Tirkiye’deki aile isletmelerinin ikinci kusaga devir orani ile
diinyadaki oranlar arasinda bir benzerlik bulunmasina ragmen, tigiincii kusaga gecis
siirecinde ciddi problemler yasanmaktadir. Bu sonucun temel nedeni olarak
Tiirkiye’de “aile konseyi” ve “aile anayasas1” gibi olusumlarin heniiz yayginlasmamis

olmasi gosterilmektedir.

Tiirk aile isletmelerinin yasadigi en oOnemli sorunlarin bilhassa devir siirecinde
yasandigt ve bu nedenle siirdiirebilirligin en 6nemli sorunlardan biri oldugu
bilinmektedir. Ne yazik ki diinya genelinde oldugu gibi Tiirkiye’de de ¢ok az sayida
aile igletmesi islerini yeni nesil aile liyelerine basarili bir sekilde devredebilmektedir.
Tiim diinyada yasanan bu sorun lilkemizde de biiyiik oranda yasanmaktadir (Geng ve

Karcioglu, 2003; Us, 2003; Soyuer, 2004).

Ote yandan Tiirk kiiltiiriinde aile toplumun en temel sosyal yapi tasidir. Tiirk

isletmeleri genel isleyisi aile baglar1 ve baglilig1 tlizerine dayalhidir ve genelde aile
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isletmesine mensup isimlerin hayatlar aile, arkadaslar ve i¢cinde bulunduklari sosyal
cevrenin ekseninde sekillenir. Bu durumun isletmedeki uygulamalara olan etkisi de
kagmilmazdir. Dolayisiyla aile isletmeleri kavramu ile ilgili olarak iizerinde 6nemle
durulmasi gereken husus aile etkisi kavramidir. Bu itibarla da bir sonraki béliimde bu

kavram tizerinde durulacaktir.
1.2. Aile Etkisi Kavramina Genel Bakis

Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran en temel Ozellik ailenin isletme
tizerindeki etkisidir. Bu boliimde aile etkisinin nasil olustugu ve isletmenin hangi
konusunu nasil etkiledigi, gii¢, deneyim ve kiiltiir olmak iizere aile etkisinin 3 temel

boyutu ekseninde degerlendirilmektedir.

Gli¢ boyutuyla aile iiyelerinin isletme sahipligi ve yoneticiligi dolayisiyla isletme
tizerindeki etkisi, deneyim boyutuyla aile iiyelerinin ne zamandan beri, hangi nesillerin
katilimryla isletmeyi yonettikleri ve son olarak kiiltiir boyutuyla aile kiiltiiriiniin ve

degerlerinin isletme lizerindeki etkileri ele alinmaktadir.
1.2.1. Aile Etkisi Tanimi

Aile isletmeleri, ailenin vizyonunun isletmeye sirayet etmesini saglayan "aile etkisi"
nedeniyle diger organizasyon yapilarindan ayrilmaktadir (Chua vd., 1999). Bu
noktada Chua'nin altini ¢izdigi iki farkli yaklasim dikkat ¢cekmektedir: Aile etkisinin
bilesenleri yaklasimi ve icerik yaklasimi. Daha yaygin olarak kabul goren ilk yaklasim,
aile etkisinin yonetim, sahiplik, idare ve yetki devri noktalarinda kapsam ve yonetimi
tizerinde durmaktadir. Bir digeri ise aile etkisinin isletme iizerindeki davranissal

sonuglar1 tizerinde durmaktadir (Melin, Sharma ve Nordqvist, 2013).

Bir baska ifadeyle, bilesenler yaklasimi 6zii itibari ile tanimlayici bir yaklagimdir ve
neyi, ne zaman gibi sorularina yanit aramaktadir. Bu da aile etkisinin igerigini ve
yontemini ortaya koymaktadir. Igerik yaklasimi ise, aile etkisinin sonuglari {izerine
odaklanmaktadir ve aile etkisinin isletme iizerinde davranis ve karar alma siireclerini

nasil etkiledigini incelemektedir ( Chua vd., 1999; Klein vd., 2005, s.142).

Ailenin isletmeye olan miidahalesi dort farkl1 diizlemde gergeklesmektedir. Ilki cogu

zaman en genig segmenti olusturan, igveren statiisiinde olmayan ve {icretli ¢alisani
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bulunmayan isletmelerdir. US Census Bureau 2007 verilerine gore yalniz kurtlar
olarak da adlandirilan ticretli ¢alisani olmayan aile igletmeleri, toplamda 26 milyonun
tizerinde oldugu tahmin edilen isletme sayisinin %78'ini olusturmaktadir (Melin,

Sharma ve Nordqvist, 2013, s.145).

Aile icinden secilmis bir CEO tarafindan yonetilen isletmeler, ikinci kategoriyi
olusturmaktadir. En yaygin olarak goriilen de bu tiir isletmelerdir. Co-CEO'lar
araciligiyla liderligin paylasildigi iist yonetim yapilar bir diger kategori olarak yerini
almaktadir. Sonuncusu ise aile {iyesi olmayan bir profesyonelin CEO olarak
gorevlendirildigi isletmelerdir. Boylece ailenin ydnetime miidahalesine gore dort
farkli kategori: “yalniz kurtlar”, “aile iiyesi CEO”, “ailenin Co-CEQ’su” ve “aileden
olmayan CEO” seklinde siniflandirilmaktadir (Melin, Sharma ve Nordqvist, 2013,
5.145).

Aile etkisi kavrami kapsaminda ele alinmas1 gereken bir diger konu “Konfigiirasyon
Yaklagim1” dir. Kokeni 1960-1970’lerde gelistirilen “Durumsallik  Kuramina
(Contingency Theory) dayanmaktadir. Her iki yaklasimin ¢ikis noktasi yonetmek igin
tek bir en iyl yolum olamayacagi ve her yol ve yontemin de esit derece etkili
olmadigidir. Durumsallik yaklasimina gore organize etmenin en 1yl Yyolu
organizasyonun dis cevresinin yapisi (dogasi) ile ilintilidir (Galbraith, 1973;
Lawrence ve Lorsch, 1967; akt: Melin, Sharma ve Nordqvist, 2013, s.146).

Aile etkisi kavramina iliskin literatiir incelemesinde Donnelley’ nin 1964 yilinda
Harvard Business Review’da yayinlanan “ The Family Business” adli makalesi 6n
plana c¢ikmaktadir (Harms, 2014, s.284). Bir ilk niteligindeki bu calismada, aile
tiyelerinin genel olarak isletme iizerindeki etkisi, isletme basarisinin belirleyici
faktorleri lizerindeki etkileri, yonetim kurulunun olusumu ve devir siireci gibi konulara
deginilmistir. Bu nedenle Donnelley’nin aile isletmesi tanimi, aile etkisinden yola
cikarak, “bir isletmenin aile isletmesi olarak kabul edilebilmesi i¢in en az iki kusagin
varligi ve bunun isletme politikasi, ¢ikarlar1 ve hedefleri iizerindeki karsilikli

etkilerinin var olmasi gerektigi” seklindedir (Harms, 2014, s.284).

Donneley’nin tanimlamasindan yillar sonra Family Bussiness Review da (1988)
Lansberg ve digerlerinin aile etkisini konu alan yayinlari bir diger 6nemli ¢alismadir

(Lansberg, Perrow, Rogolsky; 1988). Bu ¢alisma ile basli basina bir aile isletmesi
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tanimi1 ortaya konmamigsa da teorik bir altyap1 olusturulabilmesi adina literatiire katki
saglanmistir. Tanimlama noktasinda yasanan sikint1 sadece diiniin problemi olmakla
kalmayip gliniimiiz i¢in de bir problem olarak varlik gostermektedir. O’Boyle ve
digerlerinin 2012 yilinda kaleme aldiklar aile etkisi ve isletme performansi arasindaki
iligkinin incelendigi ¢alismada da konunun halen bir problem olarak giincelligini

korudugu gozlemlenmektedir (Harms, 2014, s.284).

Shanker ve Astrachan’a gore, aile etkisinin en yogun olarak hissedildigi isletmeler, en
az bir aile iiyesinin yonetici pozisyonunda oldugu, birden fazla kusagin bir arada
calistigl ve isletme miilkiyetine sahip olan igletmelerdir. Bu noktada 6nemli olan
isletmenin aile isletmesi olup olmamasindan ziyade ailenin isletmeye ne denli miidahil
oldugu ve isletme iizerindeki etkilerinin boyutlaridir. Gii¢, deneyim ve kiiltiir olarak
ayristirilan bu boyutlar, isletmeler arasi aile etkisinin diizeyini dl¢limlemeye yardimei
olmaktadirlar (Astrachan vd., 2005). Dolayistyla aile etkisi kavraminin bilimsel olarak
daha net bir bigimde ortaya konabilmesi i¢in s6z konusu Olcegin tiim boyutlartyla

degerlendirilmesi 6nem arz etmektedir.
1.2.2. Aile Etkisinin Boyutlar:

Aile isletmelerinde ailenin etkinligini 6lgmek i¢in olusturulmus olan “Gii¢, Deneyim
ve Kiiltiir Olgeginde” (A-GDK) aile etkisi 3 temel boyut iizerine yapilandirilmistir:
Glig, Deneyim ve Kiiltir. Gii¢ boyutu, isletmenin finanse edilmesi noktasinda
hakimiyeti ya da isletmenin yonetimi ve denetimi noktasinda ailenin etkinligi esasina
dayanmaktadir. Ailenin giicii, hisse sahipligi, iist yonetim kadrolarmin yilizde kagina
hakim oldugu ya da yonetim kurulundaki sandalye sayisina gore hesaplanmaktadir.
Deneyim boyutundan kastedilen ailenin isletmeye tasidigi tecriibelerin biitiintidiir.
Deneyim, her bir kusakla birlikte daha etkin ve operasyonel hale getirilerek sonraki
nesillere aktarilmaktadir. Kiiltir boyutu ise degerler ve baglilik gibi kavramlara
dayanir. Aile ve isletme degerleri ortiistiigii takdirde aile ve isletme baglar1 ¢cok daha

giiclii bir bigimde birbirine baglanmaktadir.

Bir bagka acidan, ailenin igletmeye olan etkisi sahiplik yonetim ve idare noktasinda
ailenin midahalesi, derecesi ve kalitesi agisindan degerlendirilmektedir. Fakat aile
etkisini 6lgerken sadece bu noktalar1 dikkate almayip hukuki, siyasi ve ekonomik

acilardan farkl lciitleri ele almas1 beklenmektedir. Ornegin Amerika gibi pek ¢ok
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Batili isletmede tek asamali yonetim kurulu sistemi s6z konusudur. Bu durumda bir
yonetim kurulunda yonetim ya da kontrol noktasinda iiye olan aile {iyesi, hukuken
diger kurulda s6z sahibi olamamaktadir. Ailenin yonetim ya da kontrol noktasindaki
giicii yonetim kurulundaki sandalye sayis1 olarak odlgiilebilir. Ancak kimi durumlarda
bu isim dogrudan aile iiyesi olmayabilir. S6z sahibi isim, ancak aile {iyesinin
konumlandirdig1 bir isim olabilir. Olgekte bu etkinin de en azindan %10 oraninda etki
alan1 oldugu dikkate alinmaktadir (Astrachan vd., 2005, s.325). Bu itibarla bir sonraki
boliimde giic boyutundan baslamak tizere her bir boyut daha detayli bir bicimde ele

almacaktir.
1.2.2.1. Giic¢ Boyutu

“Gli¢ (Power)”: Aile iiyelerinin sahiplik, yonetim ve eger varsa yonetisim gibi
hususlardaki paymi gostermektedir. Bu boyutun bir 6zelligi ailenin isletme tizerindeki
resmi nitelikli etkisini gostermesidir. Zira aile iiyeleri sahip, yonetici gibi niteliklerini

kullanarak isletme ile ilgili tiim kararlarin altina imza atmaktadir.

Ailenin igletme tlizerindeki etkisi miilkiyet, kontrol ya da yonetim noktasinda kendisini
gostermektedir. Fakat herhangi bir dl¢limleme yaparken sadece bu unsurlar1 dikkate
almakla yetinmeyip her bir iilkeye gore degisen hukuki, siyasi ve ekonomik unsurlarin
da dikkate alinmasi gerekmektedir. Ornegin isletmelerin ydnetim kurulu yapilari
tilkeden tilkeye farklilik arz etmektedir. Amerika’da yonetim kurullar: tek bir kuruldan
olusurken Almanya, Isvigre ve Hollanda’da iki kademeli kurullardan olusur. Bu
noktada Aile Gii¢ Deneyim ve Kiiltiir Olgegi (A-GDK) igerisinde gii¢c boyutu, her bir
kurulun yiizde kaginin aile {iyelerinden olustugu ve yine atanan iiyelerden yiizde

kaginin aile tiyeleri tarafindan atandigi ile ilgilenmektedir (Astrachan vd., 2005, s.48).

Ailenin isletme tizerindeki etkisi ile ilgili olarak bilhassa isletmenin lideri
konumundaki aile tiyesinin etkisi 1970’lerde den bu yana pek ¢ok farkli aragtirmaya
konu olmustur (Danco, 1975). S6z konusu ¢alismalara dair 6ne ¢ikan konu bagliklar
mesru liderlik (Kehr, 1996), isletme performansi (Monsen, 1996), temel vekalet 6gesi
(Aronoff ve Ward,1995) ve yonetim yapisidir (Neubauer ve Lank, 1998). Her ne kadar
onemli bagliklar olsa da A-GDK 6l¢egi aileden olmayan {ist diizey yoneticiler ya da

calisanlara dair konularla ilgilenmez. A-GDK 06lgeginin giic boyutu sadece aile
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tiyelerinin ya da aile liyeleri adina goérev yapan isimlerin ellerindeki giic ve etki

boyutlart ile ilgilidir (Astrachan vd., 2005, s.48).

Yonetim ve kontrol noktasinda aile etkisini hesaplamak istersek yonetim kurulundaki
temsil oranmin dikkate alinmas1 gerekir. Ornegin bes yonetim kurulu iiyesinden ikisi
aile iiyesi, ikisi aile tiyelerini temsilen yine aile liyeleri tarafindan secilmis ya da
atanmigsa ve bir iiye tamamen aile disindan bir hissedar ise, isletmenin genel yonetim
giicli lizerinde ailenin etkisi % 44’ tiir. Bes yonetim kurulu {iyesinin aile iiyesi olmasi
itibariyle ailenin etkisi % 40 ve diger iki liyenin aile tarafindan atanmis ya da se¢ilmis
olmasi nedeniyle de dolayli olarak % 4 etkisi s6z konusudur. Aile iiyesi olmayan
bireylerin pay1 aile iiyesi bireylerin isletme iizerindeki etkisinin %10’unun dikkate

alinmasi yoluyla hesaplanir (Astrachan vd., 2005, s.49).
1.2.2.2. Deneyim Boyutu

Bu bolim aile isletmelerinde veraset ve isletmeye katkisi olan aile iiyelerinin sayisi
dogrultusunda sekillenen deneyim boyutunu icermektedir. Aile isletmeleri ile ilgilenen
pek ¢ok arastirmaci ve yazara gore (6rnegin Barach ve Ganitsky, 1995; Birley, 1986;
Heck vd., 1999; Ward, 1987) bir isletmenin aile isletmesi olarak sayilabilmesi igin
isletmenin bir sonraki kusaga devredilme niyetinin var olmasi gerekir. Bazi
arastirmacilara gore ise (Daily ve Thampson, 1994) en azindan kurucudan sonraki
kusaga transferin gerceklesmis olmasi gerekir. Digerlerine gore ise kurucunun
yonetim ve iradesindeki isletmeler de aile isletmesi olarak kabul edilmektedir

(Astrachan vd., 2005,s.49).

“Deneyim”  boyutu, ailenin kacincit neslinin veya nesillerinin isletme sahibi
olduklarmi, isletmede yoneticilik yaptiklarimi ve ailenin kag¢ {iyesinin isletmeyle
ilgilendigini veya ilgilenmedigini dikkate almaktadir. Ornegin yapilan bazi galismalar
aile igletmelerinde her yeni neslin, ilk basta 6nceki nesillerin getirdigi kaliplagsmis
uygulamalar1 6grendigini ve daha sonra degisen ¢evre kosullarina gore isletmedeki
kaliplasmis uygulamalar1 gilincelledikleri goriisiindedir. Bu durum her yeni nesilde

artmakta ve giincellenmektedir.

Birinci nesilden ikinci nesle gegis siirecinde edinilen deneyim diizeyinin diger nesiller

arasi gecis siirecine kiyasla en {ist seviyede oldugu savunulmaktadir. Birinci neslin
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miilkiyetinde iken zaten pek cok yeni ritiiel isletmeye adapte edilmektedir. Ikinci ve
takip eden nesiller de ise bu kazanimlar goreceli olarak azalmaktadir (Astrachan vd.,
2005,5.49).

Isletme ile baglantis1 olan aile iiyelerinin varlig1 deneyim boyutuna katki saglar.
Ornegin aileden olan isletmenin CEO’sunun esi isletmeyi biiyiik oranda etkiler. Posa
ve Messer’in 2001 yilindaki ¢alismalarinda ortaya koyduklar1 gibi CEO esleri her ne
kadar goriilmiiyor olsa da aile isletmelerinde kilit bir role sahiptirler (Astrachan, vd.,
2005,5.49).

Deneyim alt 6l¢egi yetkinin bir sonraki jenerasyona devri ve isletmeye etki eden aile
tiyelerinin sayisi ile ilgilidir. Baz1 arastirmacilara gore (e.g. Barach ve Ganitsky, 1995;
Birley, 1986; Heck ve Scannell, Trent, 1999; Ward, 1987, 1988) yonetimin bir sonraki
nesle devredilme niyetiyle hareket eden isletmelerin aile igletmesi olarak
degerlendirilebilecegini esas alir. Diger pek ¢ok yazara gore (Daily ve Thompsan,
1994) bir isletmenin aile isletmesi olarak kabul gérebilmesi i¢in en az bir jenerasyon
devir siireci yagsamig olmasi gerekir. Diger bazi arastirmacilara gére de kurucunun isin
basinda oldugu isletmeler 6zel bir duruma haiz aile isletmesi olarak adlandirilabilirler.
Tim bu farkli yaklagimlara ragmen hepsinin ortak yaklasimi odur ki her bir devir
siireci hem aileye hem de isletmeye ¢ok biiyiik oranda degerli deneyim ve tecriibe

kazandirir.
1.2.2.3. Kiiltiir Boyutu

Kiiltiir kavramini ele alacak olursak, aile isletmesi kiiltiirii isletmelerin kdklerinde yer
alir (Klein vd., 2005). “Kiiltir” boyutu, aile ve isletmede deger yargilarindaki
benzerlikleri, gurur, uyum, baglilik gibi manevi 6zellikteki hususlar1 igermektedir. S6z
konusu manevi hususlar aile i¢inde olusur ve zamanla isletmeye sirayet eder. Oyle ki
isletme i¢indeki Onemli sahsiyetlerin degerleri, isletmenin iletisim bi¢iminde,
catismalarin ¢ozlimiine yonelik yaklasimlarinda, ya da isletmenin ademi merkeziyetci
bir yapidan merkezi bir yapiya biiriinmesinde kendini gosterir. Bu itibarla A-GDK,
isletmenin kurucusu, CEO’su ve de yoneticileri {izerinden ailenin degerleri ile
isletmenin degerlerinin birbiriyle hangi 6l¢iide eslestigini ve igsletme ile aile arasindaki

baglarin ne denli gii¢lii oldugunu ortaya koymaktadir.
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Bu olgek ilk olarak Almanya’da ticari isletme kayitlarimin tutuldugu bir bilgi
bankasindan rastgele secilmis 10.000 isletmenin CEOQO'su {izerinde bir anket
uygulamasinda kullanilmistir.  Orneklemin Alman ticaret odasina kayith ve &z
sermayesi 1 milyon Euro'nun iizerinde olan isletmeler arasindan se¢ilmesi esas
alinmistir. Anketler 2002 y1linin yaz basinda gonderilmis ve Eyliil 2002 itibariyle geri
dontigler alinmistir. %12,8 temsil ile 1280 anket geri doniisii olusmustur. Bunlardan
da 140" eksik ya da gecersiz kabul edilmistir. SPSS iizerinden yapilan degerlendirme
sonucunda Olgegin giivenilirligi ispatlanmis ve sonrasinda pek ¢ok calismada

uygulanmistir (Bird vd., 2002; akt. Chrisman vd., 2003).

A-GDK olgegi, ortak bir aile igletmesi tanim1 ortaya koyabilmek adina saglam bir
zemin ve yeni bir tematik model ortaya koymustur. Chrisman, Chua ve Sharma (2003)
ya gore teori olmaksizin ne aile isletmelerinin isletmelerini daha saglikl
yonetebilmeleri saglanabilir, ne konuyla ilgili arastirma yapan isimlere rehber
olunabilir, ne de bu konuyla ilgili egitim programlari diizenlenebilir. Aile
isletmelerini ilgilendiren bir teorinin aile igletmesini farkli kilan etmenleri ortaya
koymasi, bu farkliliklarin nasil olustugunu belirlemesi, nasil ve hangi kosullarda bu
ozelliklerin rekabet Ustlinliigii sundugunu ortaya koymasi gerekir. A-GDK 6l¢eginin
ortaya koydugu husus diger isletmelerden farkli olarak ailenin isletme tizerindeki
etkinligini 6l¢limlemesidir. Ciinki aile gii¢, deneyim ve kiiltiir aracilifiyla ciddi bir
kaynak ve birikime sahiptir. Bu ii¢ giiciin birlesimi, bilgi birikimi ve yetenekten
olusan onemli bir fonksiyonel kaynagi agiga ¢ikarir. Bu kaynak da dogal olarak

isletme performansini etkileyen en 6nemli unsurlardan biridir.

A-GDK olgegine gore ailenin isletme iizerindeki etkinligi aileden aileye ya da
isletmeden isletmeye farklilik arz eder. Ornegin baz1 aileler yonetsel olarak gii¢ ortaya
koyarken ayni oranda kiiltiirel bir gii¢ ortaya koyamazlar. Bu itibarla daha ileri
arastirmalarda neden, ne zaman ve hangi kosullar altinda ailenin etkinliginin arttig1
azaldig1 ya da isteyerek geri ¢ekildigi analiz edilebilir. Diger taraftan s6z konusu olan
bu {i¢ durumda hangi faktorlerin aile isletmelerine 6zgii oldugu, bu faktorlerin hangi

durumlarda ve ne sekilde isletmeyi etkiledigi arastirilabilir.

Gallo vd.’nin (2000) de belirttigi tizere isletme kiiltiirii aile isletmelerinin en dnemli

unsurudur. Gallo’ya gore bir isletme ancak isletme ve aile ortak varsayimlari ve
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degerleri paylasiyorsa aile isletmesidir. Diger bir grup arastirmaci ise aile igletmesini
isletmenin CEO’sunun, yoneticilerinin ya da sahiplerinin bakis agisina gore
tanimlamaktadirlar. Ornegin isletme sahiplerinin ya da yoneticilerinin isletmeyi aile
isletmesi olarak tanimlamalar1 durumunda aile bireylerinin goriislerine ve onlari
ilgilendiren meselelere kars1 daha duyarlilar ve ihtiyaclarinin karsilanmasi hususunda
daha hassastirlar. Diger taraftan bir igletmenin degerlerinin olusmasi ve yerlesmesi
zaman almaktadir. Klein’ a gore, isletme kiiltiiriiniin 6nemli bir béliimiinii olusturan
en kilit unsur, isletmenin kurucusu ya da en az on yil isletmenin yonetiminde aktif rol
alan kisidir. Schein, {inlii kitab1 Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik'de (Organization al Culture
and Leadership) kiiltiir ve liderlik arasinda paralelik kurmaktadir. Schein’a gore,
liderin en 6nemli gorevi isletme kiiltlirtinii sekillendirmektir (Schein, 2006). Bu durum
isletmenin merkezi ya da 4demi merkeziyetci bir yapida yonetilmesinden, ¢atismalarin
yonetilme bicimine kadar pek ¢ok noktada kendisini gostermektedir (Astrachan vd.,
2005, s.50).

Dolayisiyla A-GDK 6lgegi isletme ve aile degerlerinin ne Olgiide birbirleriyle
ortlistiiglinii 6l¢timledigi gibi ailenin isletmeye olan bagliligini da dlgiimler. Ailelerin
isletmeye olan bagliligi ve vizyonu ailenin 6nemli saydig1 unsurlar dogrultusunda
sekillenir. Bu nedenle ailenin temel degerleri isletmeye duyulan baghiligin da
temellerini olusturur. Ailenin isletmeye olan baglhligi kendini {i¢ temel noktada
gosterir: Isletmenin hedef ve vizyonuna dair bireysel inang ve destek, isletmeye katk1
saglamak noktasinda isteklilik, isletme ile baglanti icinde olma arzusu. Hatta Carlock
ve Ward (2001)’un “aile isletmesi baglilig1 anketini” olusturan pek c¢ok alt baslik A-
GDK ol¢eginin kiiltiir boyutuna entegre edilmistir.

1.3. Aile Etkisi ve Aile isletmeleri Arasindaki Iliski

Ailenin isletme tizerindeki etkisini inceleyen orgiit bilimindeki ilgili literatiir, is-aile
literatiiriidiir. Bu alanda c¢alisan arastirmacilar ¢alisma alani ile aile alan1 arasindaki
iligkilere odaklanmaktadirlar ve bu iliskiyi en iyi tanimlayan da rol teorisidir (Kahn,
Wolfe, Quinn, Snoek ve Rosenthal, 1964; Katz ve Kahn, 1978). s giicline katilmak ve
bir aileye sahip olmak, her roliin kendisine bagli talep ve ayricaliklarina sahip olmak
anlamina gelmektedir (Marks, 1977). Her ne kadar onceleri, aile alani ile isletme

alanlarinin zaman, mekan, insanlar ve genel yonelim itibariyle ayr1 oldugu varsayiliyor
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olsa da (Dubin, 1973), su anda her iki alanin bir takim baglayict mekanizmalar olarak
nitelendirilen stireclerle birbiriyle baglantili olduklarina dair bir fikir birligi

bulunmaktadir (Edwards ve Rothbard, 2000; Ford vd., 2007; akt. Perl, 2014, s.13)

Baglayict mekanizma olarak kast edilen (linking mechanism), iste gecirilen zaman
dilimi ile evde gecirilen zaman dilimi arasindaki iliski, ya da is tatmini ile aile
memnuniyeti arasindaki iligki gibi bir isin kurgusu ile aile yapisi arasindaki iligkidir
(Edwards ve Rothbard, 2000, s. 180). Bu baglamda Edwards ve Rothbard (2000) is-
aile ¢aligmalarinda dikkate alinmasi gereken 6 baglayici mekanizmanin varligina
dikkat ¢ekmektedir: yayilma (spillover), telafi etme (compensation), bolimlendirme
(segmentation), kaynak aktarma (resouce drain), Ortiisme (congruance) ve is-aile

catismasidir (work-family conflict) (Perl, 2014, s.14).

Bu kavramlardan “yayilma” (spillover) is ve aile alanlarmin etkilesiminden
kaynaklanan olumlu ya da olumsuz bir gelismenin diger bir alan iizerindeki etkisi
seklinde tanimlamaktadir. Ote yandan “telafi etme” (compensation) bir alandaki
tatminsizligin baska bir alanda daha fazla yatirnm sonucunu doguracagi seklinde
aciklanmis; “is-aile catigmas1” (work family conflict) ise, bir alandaki gérev taniminin
gereginin yapilmasimin diger bir alanda rol tatmininin gerceklestirilmesini
giiclestirdigi seklinde yorumlanmistir (Greenhaus ve Bautell, 1985; akt. Perl, 2014,
s.12).

Sozii edilen bu baglayict mekanizmalar aile isletmeleri kavraminin dogru analiz
edilmesi adina onemlidir. Bu mekanizmalar aile ve is alanlar1 arasindaki iliskiyi
anlamlandiran bir ¢ergeve sunmaktadir. Zira aile isletmeleri caligmalarindaki en temel
sorunsallardan biri ailenin isletmeyi nasil etkiledigi ve ikisi arasindaki iliskinin olumlu

mu yoksa olumsuz mu oldugu yoniindedir (Gibb Dyer, 2006).

Ote yandan is ve aile ¢alismalar1 yapan bazi arastirmacilara gore sadece bu baglayici
mekanizmalar {izerinden aile isletmeleri kavraminin analiz edilebilmesi oldukga
giictiir. Varsayim odur ki bu baglayici mekanizmalar is sahasi ile aile sahas1 arasindaki
baglantilar1 ve iligski aglarinin agiklar ve s6z konusu olan her bir saha (construct) bir
alana (domain) aittir (Perl, 2014, s.13). Fakat aile isletmesi konusunda 0yle ¢aligsmalar
vardir ki ayn1 anda her iki alanla da iliskilidir. Bunlarin basinda aile gorev ¢atigsmasi

(family task conflict) kavrami gelmektedir. Ciinkii konu aile isletmesi ve muhataplari
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da aile bireyleridir. Dolayisiyla hem aile alanin1 hem de isletme alanini dogrudan
ilgilendiren bir konudur. Bu tip durumlarda hangi alanda hangi konularda ¢atigsma
oldugunu dogru analiz edebilmek i¢in “smir teorisi” (boundry theory) kavramim
analiz etmek faydali olacaktir (Perl, 2014). Buradaki siniflandirma is ve ev olmak
tizere gergeklestirilmistir. (Ashforth vd., 2000; Nippert-Eng, 1996). Bu sinirlarin, giin
icerisinde ofiste gegirilen zaman dilimi ya da aksamlar1 ve hafta sonlar1 evde gecirilen
aile yasantisi1 gibi fiziksel, sosyal ve zamansal tezahiirleri s6z konusudur. Ancak bu iki
alan ¢ok nadiren birbirinden tamamen ayrismaktadir. Genellikle birbiriyle ortiisen bir
durum arz etmektedir. Is yeri tarafindan ailenin saglik sigortasinin karsilanmasi ya da
aile bireylerinin aile isletmesine dair kararlar almasi bu duruma ornek olarak

gosterilebilir (Perl, 2014).

Psikoloji ve sosyoloji ile ilintili aile igletmeleri calismalar1 da ortaya koymaktadir ki
aile bireyleri arasinda uyumlu bir iliski olan aile isletmelerinin performanslar1 da
olumlu yonde etkilenmektedir (Filbeck ve Smith, 2004; Lansberg ve Astrachan, 1994;
Schulze vd., 2001). Kaldi ki tersi bir durumda, yani aile bireyleri arasindaki iliskilerin
gergin ve ¢atisma i¢inde olmast durumunda, aile isletmelerinin de her agidan olumsuz
etkilenmesi kaginilmazdir (Dones vd., 1999; Friedman, 1991; akt. Handler, 1994).
Ancak bu calismalarin bir takim bilimsel, metodolojik ve teorik agmazlar1 nedeniyle
orgilitsel davranis alaninda yaym yapan en itibarli dergilerde yayinlandiklarini

sOylemek pek miimkiin degildir.

Ote yandan literatiirde ikinci kusagin yénetimde oldugu aile isletmesi calismasi son
derce sinirlidir. Bununla beraber bazi arastirmacilara gore hali hazirdaki ¢calismalar da
sikintilidir. Ciinkii aile isletmelerinde aile ve isletme kavramlari pek cok noktada
birbiri i¢ine girmistir. Birbiri i¢ine ge¢mis olan bu alanlara dair farkli ¢aligmalar
yapilmistir. Ornegin Eddleston ve Kellermanns, 2007 yilinda konuya iliski gatigmasi
tizerinden yaklasirken, Davis ve Harveston (1999) konuyu aile varlik c¢atigmasi
ekseninde incelemis; Ensley ve Pearson, 2005 yilindaki ¢alismasinda konuyu {ist
yonetim kadrosundaki bireyler arast catisma ekseninde incelemistir. Fakat bu
caligmalarin higbirinde ¢atismanin aktorleri ve birbirinden farkliliklar1 tam olarak
ortaya konmamistir. Dolayisiyla aile ve igletme kavramlarinin nasil birbiri igine gectigi

ve karsilikli iligki aglarinin nasil incelenebilecegini dair genel bir ¢ergevenin olmayisi
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nedeniyle aile igletmeleri teorisinin olgunlagmasi zaman almakta, yavas ilerlemektedir

(Perl, 2014, s.3).

Ailenin isletmeye etkisi noktasinda kars1 karsiya kaldig1 pek ¢cok problemin kaynagi
farklidir (Fenn, 1995). Kiminin kdkeninde kontrol, kiminde sahiplik, kiminde ise
finansal konular yatmaktadir. Ustelik aile isletmelerinin bir sonraki kusaga devir
stirecinde bu sorunlar agilamayarak bir sonraki kusak i¢in ¢ok daha biiyiik bir probleme
dontisebilmektedir. Bu dogrultuda yonetim kurullarimin kusaklar arasi catisma
durumuna dair herhangi bir 6ngdrii ya da planlarinin olmayis1 esasen ciddi bir
sorundur. Muhtemel c¢atigsmalara hazirlikli olmak adina isletmedeki aile tiyelerinin su
iki varsayimi da kabul etmis olmalar1 gerekmektedir: 1) Yapici ¢atigmalar olagandir
ve kuruma katki dahi sunabilir, 2) Higbir aile iliskisi yoktur ki herhangi bir problem
deneyimlememis olsun. Dolayisiyla aile isletmesi tliyelerinin yasanan aile i¢i sorunlara
belli bir anlayisla karsiliyor olmalar1 beklenmektedir (Gordon 1998; Kottler, 1994; akt.
Tarhan, 2010). Kreitler’a (1998) gore yeni bir aile iiyesinin isletmeye katilimi ve
kusaklararas1 devir siireci aile isletmelerinde yasanan problemlerin en Onemli
nedenleri arasindadir. Isletmeye katilm asamasinda yasanabilecek problemleri
bertaraf etmenin en etkin yolu, gerek aile bireylerinin gerekse aile iiyesi olmayanlarin
ise kabul kriterlerinin ¢cok net ve agik bir bicimde kaleme alinmis olmasidir. Aym
sekilde devir siirecinde de, sahiplik ya da liderlik konularinda tiim hukuki hak ve

sorumluluklarin devri mutlak bir bi¢gimde tanimlanmis olmalidir (Tarhan, 2010).
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2. ORGUTSEL USTALIK KAVRAMINA ILISKIN TEORIK
CERCEVE

Bu boliimde isletme literatiirlinde son donemde adindan sz ettirmeye baglayan
“orgiitsel ustalik” kavrami iizerinde durulacaktir. Kavrama dair tiim teorik gerceve
analiz edilerek kavraminin kendisi, tanimi, tiirleri ve Orgiitsel ustaliga nasil

ulagilabilecegine dair farkli yaklagimlar detayli bir bicimde ele alinacaktir.
2.1. Orgiitsel Ustalik Tanim1 ve Onemi

Bilindigi lizere isletme literatiiriiniin temel konularindan biri, 6rgiitlerin degisimin bas
dondiiren hizina karsilik 6rgiitiin i¢inde ve 6rgiitiin disinda meydana gelen degisimlere
kendisini nasil adapte edebilecegi, nasil varligini siirdiirebilecegi sorunudur. Bu sorun,
yonetim, strateji, tarih, orgiitsel sosyoloji, psikoloji ve ekonomi gibi pek ¢ok farkli
disiplinlerden gelen arastirmacilarin 6nem verdigi arastirma konularindan biri
olmustur (Chandler, 1990; Christensen, 1997; Hannan ve Freeman, 1984; Nelson ve
Sidney, 1982; Porter, 1980 Staw vd., 1981; Tushman ve Romanelli, 1985, O’Reilly ve
Tushman, 2008).

Literatiir incelendiginde, son 30 yilda yapilan orgiitsel degisim ¢aligsmalarina iliskin
iki temel yaklagim One c¢ikmaktadir. Bu yaklasimlardan ilki uyum ve adaptasyona
vurgu yaparken (6rn. Kesintili denge-“punctuated equilibrium”, dinamik yetkinlikler-
“dynamic capabilities”) digeri, orgiitlerin eylemsizligine vurgu yaparak degisimin
cesitlilik-seleksiyon-miisteriyi  elinde tutma (variation, selection, retention)
siireclerinden olusan evrimsel bir siire¢ oldugunu ileri siirmektedir (O’Reilly ve
Tushman, 2008). Ilk kuramsal yaklasim, biiyiik organizasyonel degisiklikleri,
teknolojideki ve ¢evredeki degisikliklere uyarlanabilir bir siire¢ olarak gérmektedir
(Barnett ve Carroll, 1995). Bu yaklasim olasilik teorisi, kaynak bagimlilig: teorisi ve
kurumsal teoriyi icermektedir. Diger teorik yaklasim, orgiitsel ekoloji ile iliskilidir.
Bir kurumun kolayca degisemeyecegini ve degismesi durumunda da biiyiik risklerle
kars1 karsiya kalabilecegini varsaymaktadir, ¢ilinkii ¢cevresel bir degisimin yaganmasi
durumunda yavas davranarak degisime ayak uyduramayan orgiit, yeni duruma daha

uygun bir yapiyla yer degistirmek durumundadir.
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Her iki yaklasimi da dogrulayan istatistikler séz konusudur. Ornegin Louca ve
Mondonca’nin 20.yy’da Amerika’da 1917-1997 yillar1 arasinda faaliyet gosteren en
bliylik sanayi oOrgiitlerini inceledikleri ¢alismalarinda, 266 oOrgiitten sadece 28’inin
degisime ayak uydurarak varlik gostermeye devam etigi gozlemlenmistir. Mc
Kinsey’in S&P 500 igerisinde yer alan Orgiitlerin ortalama yasam siirelerini
inceledikleri ¢aligsmalarinda, 1935 yili itibariyle beklenti 90 yil iken, 1975 yili
itibariyle bu siire 75’e diismiistiir. Raporun sonraki yillar i¢in beklentisi ise 15 yil ile
stnirhdir (Foster ve Kaplan, 2011). Goriildiigii lizere, biiyiik ve basarili bir isletme
olmak siireklilik arz etmenin bir garantisi olamamaktadir (O’Reilly ve Tushman,
2008).

Basarili 6rgiitlerin kars1 karsiya kaldiklar: bir diger olas1 tehlike mevcut konumlarini,
strateji ve hedeflerini koruma noktasinda degisime karst duyduklar1 korkudur. Bu
korku Orgiitleri  “basart  paradoksu-basar:  tuzagi” denilen bir duruma
stiriikleyebilmektedir. Zira belirli bir basar1 grafigi yakalamig olan orgiitler, istikrarlt
bir stire¢ yakalamis olsalar da bir siire sonra kendilerini tekrar etmeye baglayabilmekte
ve buna bagli olarak yeni firsatlar1 kagirdiklar1 gibi sektorel ve teknolojik gelismelerin
gerisinde kalabilmektedirler. Ote yandan gelecekteki biiyiik faydanin arayis: iginde
mevcut isleyisi géz ardi ederek, sadece arastirma ve gelistirme faaliyetleri ile mesgul
olmalar1 durumunda ise, olduk¢a maliyetli ve kisa vadede bir ¢iktis1 olmayan, uzun
vade de sonug garantisi olmayan bir siirece dogru siirliklenirler. Literatiirde bu durum,

“basarisizlik paradoksu -basarisizlik tuzagi” olarak tanimlanmaktadir (Carroll, 2012).

Bu noktada bir ¢oziim Onerisi olarak orgiitsel ustalik kavrami son donemde literatiirde
siklikla ele alinan konulardan biri olarak dikkat ¢ekmektedir. Orgiitsel ustalik,
orgiitlere i¢ ve dis cevrede yasanan degisimleri yonetebilme ve kendini adapte
edebilme firsati sundugu gibi, yapisini ve siireclerini, strateji ve hedefleri ile uyumlu
hale getirebilme olanagi sunmaktadir. Orgiitsel ustaligin iki temel faaliyet alan1 olarak
arastirma ve yararlanma faaliyetleri arasinda dengeyi saglayarak orgiitsel ustali§a
ulasan oOrgiitler, yukarida bahsedilen basar1 ve basarisizlik paradoksunu asarak uzun

vadede Orgiitiin siirdiirebilirligini de saglamis olan basarili 6rgiitlerdir.

Orgiitsel ustalik kavrami terminolojik olarak her iki elin de ayn1 anda esit bir bigimde

kullanilabiliyor olmas1 anlamina gelen “ambidextrous” sdzciigiinden tiiretilmistir.
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(dictionary.cambridge.org). Orgiitsel ustalik kavramu literatiire, drgiitlerin sirasiyla
adaptasyon (adaptation) ve ayarlama (alignment ) seklinde Tiirkgeye ¢evrilen ikili bir
yapiya sahip olmasi gerekliligini ortaya koyarak kavrami ilk kez dile getiren Robert
Duncan (1976) tarafindan kazandirilmistir. Kendinden onceki ¢alismalara da atifta
bulunan Duncan (Burns ve Stalker,1961; Thompson, 1967), uzun vadeli basar1 i¢in
orgiitlerin ikili bir yapiyr dikkate almalar1 gerektigini savunmustur. Uretim siirecinde
etkin oldugu kadar esnek olmay1 gerektiren, standartlasma, yenilikgilik, farklilastirma
ve maliyet liderligi gibi birbirinin zitt1 gibi goriinen stratejilerin bir arada
kullanilmasina dayanan, kiiresel biitiinlesmeyi ve ayn1 zamanda yerel kalabilmeyi esas
alan, kisa donemli kar ve uzun donemli biiyiime prensibiyle hareket eden yararlanma
ve arastirma gibi karsit unsurlarin bir arada uygulanabilmesi, orgiitsel ustaliga isaret
etmektedir (Gibson ve Birkinshaw, 2004; He ve Wong, 2004). Birbiriyle ¢elisiyor gibi
goriinen pek cok farkli unsuru bir arada bulunduruyor olmasi itibariyle terimin
kullaniminda bir takim karisikliklar s6z konusudur. Bu nedenle Orgiitsel ustalik

kavramina dair pek ¢ok farkli tanimlama ve yaklasimla karsilasmak miimkiindiir.

Bir bagka tanimlamaya gore Orgiitsel ustalik, oOrgiitlin karin1 maksimize ederek
stirdiirebilirligini saglamak adina es zamanli olarak bir yandan oOrgiitiin gelecekte
biiylimesini temin edecek sekilde arastirma faaliyetleri ile ilgilenmesi, bir yandan da
mevcut operasyonlarini hizlandiran yararlanma faaliyetlerini siirdiirme kabiliyetini
ifade etmektedir (Benner ve Tushman, 2003, Kohtamaéki vd., 2010, Stubner vd., 2012).
Bu tiir usta orgiitler sadece giinlimiiz is taleplerini yonetmekle kalmaz, ayn1 zamanda
sirdiirebilirlik adma giderek daha degisken, belirsiz ve dinamik bir ortamdaki
degisikliklere uyum saglayacak kadar esnektirler (Gibson ve Birkinshaw, 2004). Bunu
saglayabilmek oldukca giic ve karmasiktir; kald1 ki var olan kit kaynaklar i¢in de
rekabet etmek onem arz eder (Simsek, 2009). Arastirma ve yararlanma faaliyetleri,
onemli dlgiide farkli, hatta ¢eliskili yapilar, siiregler, yetenekler ve kiiltiirler gerektirir
(Sheremata, 2000; Tushman ve O'Reilly III, 1996). Bu durumun dogal sonucu olarak
catismalar, celiskiler ve tutarsizliklar Ongoriilebilir. Usta orgiitler ise, bu siireci
basartyla yonetebilen orgiitlerdir. Bu orgiitler, siirekli bir degisim siireci igerisinde
bulunan g¢evresel faktorlere basariyla uyum saglayan, bu amagla bir yandan yeni
firsatlarin arayisindayken bir yandan da isletmenin var olan giincel kaynaklarini etkin

bir bicimde kullanmak arasinda dengeyi saglayan ve var olan kaynaklarin yeniden
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sekillendirilmesini temel alan dinamik bir yetkinlige sahip orgiitlerdir. Buna gore
orgiitsel ustalik, orgiitlerin yeni firsatlart algilayip elde etmelerine yardimci olur ve
orglitiin takip ettigi yola olan bagimliliginin etkilerini hafifletir. Dolayisiyla, orgiitsel
ustalik, rastgele bir degisim siireci veya verimsizligin tolere edildigi bir siire¢ anlamin1
degil; aksine, cesitlilik-seleksiyon-miisteriyi elinde tutma esasina dayali olarak yeni
firsatlar1 yakalamak adina orgiitiin kaynak ve yetkinliklerini yeniden yapilandiran
bilingli bir yaklasim anlamini tasimaktadir. Orgiitsel ustalik, belirli bir takim
yatirnmlar1 gerektirir ve tekrarlanabilir bir siirecle sonuclanan orgiitsel 6grenmeyi
tesvik eder (Ethiraj vd., 2005; Harreld vd., 2007). Bu durum, isletmenin "0grenmeyi
O0grenme" yetenegi olarak karakterize edilmekte ve arastirma ve yararlanma
faaliyetlerini tesvik eden dinamik bir yetenek olarak goriilmektedir (Danneels, 2002;
O’Reilly ve Tushman, 2008).

Gibson ve Birkenshaw'a (2004) gore oOrgiitsel ustalik, arastirma ve yararlanma
faaliyetleri ile ilgili olarak bireysel yetkinlige dayanmaktadir. Ancak Tushman ve
O’Reilly (1996) bu goriise kars1 ¢ikmaktadir. Onlara gore orgiitsel ustalik sadece bir
yetkinlik meselesi degildir (Tushman ve O'Reilly, 1996; Gupta vd., 2006). Dinamik
bir yetenek olarak, orgiitsel ustalik, yerinden yonetim, farklilasma, hedefe yonelik
entegrasyon ve siirecin gerektirdigi bir takim degis tokuslarin da senkronize edildigi
st diizey liderlik yetenegi gerektiren karmasik bir dizi rutini kapsamaktadir (O’Reilly
ve Tushman, 2008).

Asagida yer alan sekil 5 ‘te de goriildiigii lizere orgiitsel ustalik kavramina dair
literatlirde yer alan belli basl orgiitsel ustalik tanimlarina Simsek’in 2009 yilinda
yayinlanan “Organizational ambidexterity: Towards a multilevel understanding”

calismasinda ulasmak mimkiindiir.
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Tablo 1. Orgiitsel Ustaliga iliskin Tanimlar

Teorik / Analiz Dengenin R
Yazarlar Ampirik Birimleri Saglanmasi Goriiniim Tamm
Orgiit yapisindaki farkliliklart ve inovasyon siirecini iki
asamada hareket ettirebilen orgiitlerin kapasitesi. Daha

Duncan . Isletme spesifik olarak ifade etmek gerekirse, orgiit biriminin ¢atisma

(1976) Teorik Birimi Swral Yapisal | i ilenmesi, isiler arast etkili iliskiler yiiriitmesi, degisim
kurallarinin gelistirilmesi ve inovasyon igin ¢ift yonli orgiit
yapisinin gelistirilmesi.

McDonough ; .
3 - Isletme Eszamanli olarak birgok farkli yapiyr barindiran g¢alisma
ve Leifer Ampirik Birimi Siralt Yapisal biriminin kapasitesi.

(1983)

Tushman ve Ayni isletme igerisinde birden fazla geliskili yapi, siireg ve
i . - kiiltirleri biinyesinde barindirmanin bir sonucu olarak hem

O'Reilly Teorik Orgiit Ayri Yapisal . .

(1996) artan hem de aralikli olarak devam eden inovasyon ve degisim
stirecini gergeklestirme yetkinligi.

Usta orgiitler, gesitli inovasyon gereklerini, hem artan hem de
aralikli devam eden inovasyon siirecini es zamanli olarak
gergeklestirmek adina ¢oklu 6rgiitsel yapilara sahiptirler. Usta
orgiitler, artan ve aralikli devam eden inovasyon siirecini
Tushman vd. Teorik Oreiit Avt Yapsal devam ettirebilmek adina eg zamanl olarak gerek kisa vadeli

(1997) gl y apisa gerekse uzun vadeli faaliyetlerini siirdiirebilme kapasitesine
sahiptirler. Bu ikili yapilar, kiigiik orgiitlerde deneme yanilma
yoluyla, dogaclama ve bazen sansina olusurken; daha biiyiik
orgiitlerle ise etkinlik, tutarlilik ve giivene dayali bir yap:
lizerine insa edilirler.

Adler vd. Ampirik Isl_e?m_e Eszamanli Gergeklesen Hem rutin hem de rutin olmayan gorevlerin eszamanli takibi.

(1999) Birimi
Usta orgiitler veya ikili orgiit yapilar1 eszamanli olarak hem

Benner ve sik1 ve hem gevsek yapilar lizerine insa edilen orgiitlenme
. - bigimleridir. Bu érgiitlenme bigimleri ne gevsek baglanmamis
Tushman Teorik Orgiit Ayri Yapisal d li 1 da basl K lard

(2003) ne de celisen yapilar arasinda baglanti kurmuslardur. ‘Usta
orgiitler, goklu sikilastirilmig, birbirine gevsek bir bigimde
bagli olan alt birimlerden olugmaktadir.

Orgiitsel ustalik tiim isletme birimlerinde es zamanli olarak

uyum ve adaptasyon  gosterebilmenin  davranigsal

Gibson ve kapasitesidir. Burada uyumdan kast edilen, isletme biriminde

L . Isletme yer alan biitiin aktivitelerin ayn1 amaca yonelik birlikte
Birkinshaw Ampirik A Eszamanli Davranigsal .. . .

(2004) Birimi caligmasint gosteren uyumu ifade etmektedir. Adaptasyon
gosterebilme ise, igletme biriminde yer alan faaliyetlerin
yeniden diizenlenme ve faaliyet ortaminin degisen taleplerini
hizlica karsilama kapasitesidir.

Arastirma ve yararlanma arasinda dogru bir dengenin
He ve Won . kurularak olgun piyasalar (uygun maliyet ve artan

(2004) 9 Ampirik Orgiit Eszamanh Gergeklesen | inovasyonun 6nemli oldugu yerler) ve yiikselen piyasalarda
(deneyim, hiz, esnekligin dnemli oldugu yerler) yeni tiriin ve
hizmet gelistirme kapasitesi.

Atuahene- - - Mevecut Uriine dair inovasyon yeteneklerinden yararlanma ve
Gima (2005) Ampirik Orgiit Eszamanl Gergeklesen yeni triinlerin kesfedilmesine dair eszamanl yatirimlar
Jansen vd. - Isletme Arastirma ve yararlanmaya dayali inovasyonlar1 takip etme

(2005) Ampirik Birimi Eszamanli Gergeklesen yetencgi.

Kaplan ve Orgiitiin bir yandan daha énce gergeklestirdigi faaliyetlere
p . - devam ederken, diger yandan da yeni kurulmus kiigiik
Henderson Teorik Orgiit Ayri Yapisal C .

(2005) girisimei isletmelerle entegre olarak en iyi bakig agisin
gelistirmeye tesebbiis etmesidir.

Usta orgiitler tasarimlarini, igsel olarak tutarli yapilart ve
Smith ve kiilturleri isletme birimi igerisinde orgiitlenme bigimi olarak
. — gelistirip, isletmenin hem aragtirma hem de yararlanma

Tushman Teorik Orgiit Ayri Yapisal A P o .

(2005) stirecini birlikte yiiriiten yapilardir. Bu orgiitsel yapilar yiiksek
derecede farklilagtirilmis birimleri ve Gst yonetim ekibinin
entegrasyonunu kapsamaktadir.

Dannels . i Yikici inovasyonlari ve dayanaklar1 hem gelistiren hem de

(2006) Teorik Isletme Eszamanli Gergeklesen pazarlayan isletmelerdir.

Orgiitsel ustalik, her biri arastirma ve uygulamada
Gupta vd. . - uzmanlagmig, hem arastirmayr hem de farklilagtirilmig alt

(2006) Teorik Orgiit Eszamanh Gergeklegen birimler veya bireyler arasinda gevsekge bagli yararlanma

faaliyetlerini es zamanli olarak takip etmeyi tanimlamaktadir.
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Lubatkin v. Usta orgiitler isletmeler esit yetenekler i¢in yeni firsatlar

(2006) Ampirik Orgiit Eszamanli Gergeklesen arastirrken mevcut yeteneklerini kullanma kabiliyetine
sahiptir.
O'Connor ve isletme Isletme birimi yéneticilerinin, bir yandan giinliik operasyonel
DeMartiona Ampirik 3 cume Eszamanli Gergeklesen islemleri yerine getirirken es zamanli olarak gelismis radikal
Birimi . PR . 1
(2006) inovasyona dair insiyatif alabilme yetenegidir.
Venkatraman R Bir orgiitin es zamanli olarak, mevcut {irlin pazarini
vd. (2006) Ampirik Orgiit Her ikisi de Gergeklegen kullanirken yeni {riinleri arastirma ve takip etme
) kapasitesidir.
Bierly ve - - Celiskili (paradoksal) isletmeler, eszamanli olarak aragtirma
Daly (2007) Ampirik Orgiit Eszamanl Gergeklesen ve suiistimalde basarili igletmelerdir.
Cegarra—
Navarro ve . - Orgiitsel dgrenme  siirecinde swralama ve adaptasyon
Dewhurst Ampirik Orgiit Eszamanh Davranissal saglamay1 es zamanli olarak basarabilmektir.
(2007)
Hizla degisen dinamik g¢ergevelerde arz ve talep tarafindaki
Sidhu vd. . : konumsal arastirmayr  yonetebilen isletmeler, ortam
(2007) Ampirik Isletme Siraly Gergeklesen sakinlestiginde bu dengede hile yaparak talebi ve konumsal

arastirmay1 arz yanlisi suiistimalle dengeleyebilenlerdir.

Kaynak: Simsek, 2009.

Tiim bu tanimlamalardan da anlasilacag: lizere Orgiitsel ustalik kavrami, stratejik
yonetim ¢aligmalarinda (Jansen vd., 2005, Lubatkin vd., 2006, Smith ve Tushman,
2005), inovasyon ve teknoloji yonetimi alaninda (He ve Wong, 2004; Tushman ve
O'Reilly, 1996), orgiitsel 6grenme ve uyum galismalarinda (Levinthal ve March,
1993), orgiit teorisi (Adler vd., 1999; Benner ve Tushman, 2003) ve orgiitsel davranis
alaninda ( Gibson ve Birkinshaw, 2004) 6nemine siklikla vurgu yapilan bir kavramdir.
Ustelik  isletme performansinin, iyilestirilmesi, adaptasyonu ve varligim

stirdlirebilmesi adina orgiitsel ustalik kavrami yadsinamaz bir 6neme sahiptir.

Bununla birlikte, ne ilgingtir ki, orgiitsel ustalik literatiirii incelendiginde, kavramin
teorik altyapisinin tam olarak olusturulamadigi, dogru diizgiin kavramsallastirilmadigi
ve bu nedenle de iyi anlagilmamais bir olgu oldugu gozlemlenmektedir. Konuyla ilgili
olarak Gupta ve digerlerine (2006, s. 697) gore, her ne kadar kavramin iki alt boyutu
olan arastirma ve yararlanma faaliyetleri arasindaki dengenin saglanmasi gerekliligine
dair bir uzlas1 saglanmis olsa da, bu dengenin nasil saglanabilecegine dair bir uzlagiya
heniliz varilamamistir. Bugiine kadar yapilan aragtirmalarda, tekli analiz diizeyinde
ikili bir yapiyr ongdren yapisal oOrgiitsel ustalik (Benner ve Tushman, 2003),
davranigsal boyutta baglamsal orgiitsel ustalik (Gibson ve Birkinshaw, 2004) ve iist
yonetim ekibinin (TMT) davranigsal entegrasyonuna (Lubatkin vd., 2006)
dayandirilarak orgiitsel ustalik kavrami ele alinmistir. Coklu analiz diizeyinde
biitiinlestirici bir modelin bulunmayisi nedeniyle (Gupta vd., 2006; Jansen vd., 2005),
orgilitsel ustalik kavramini agiklayan kapsayici bir teori olusturulamamaistir. (Adler vd.,

1999; Simsek, 2009). Bu baglamda g¢alismanin ilerleyen béliimlerinde kavrami,
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boyutlar, tiirleri ve kavrama dair yaklasimlar ekseninde ele alarak, konuya dair daha

genis bir bakis agis1 sunmaya calisilacaktir.
2.2. Orgiitsel Ustahgin Boyutlar

Son yirmi yilda orgiitler tizerindeki en etkili bilimsel eserlerden biri James March'in
"Exploration and Exploitation in Organizational Learning" (March, 1991) adl
caligmasidir. Calismada iki farkli faaliyet tiiriine yapilan yatirimlarda kars1 karsiya
kalinan temel kurumsal zorluga yer verilmistir. Arastirma faaliyetleri, yeni yetenekler
gelistirmek, yeni teknolojilere yatirim yapmak, yeni miisteri segmentini ve yeni
pazarlar takip etmek gibi daha ziyade gelecege yonelik faaliyet alanlarini kapsar.
Diger taraftan, yararlanma faaliyetlerinin odak noktasi, mevcut yetkinlikler, siirecler
ve iiriinlerdir. Onemli olan bu yetkinliklerden en etkin sekilde yararlanarak &rgiitiin
etkinligini ve karliligin1 arttirabilmektir (Carroll, 2012). Ote yandan &rgiit igerisinde
bu iki farkli faaliyet tiiriinii birden barindirmak oldukc¢a giictiir Yararlanma
faaliyetlerinin 6ziinde, "hali hazirda mevcut olan yetkinliklerin, teknolojilerin ve
paradigmalarin arttirllmas1 ve genisletilmesi” yatarken, arastirma faaliyetlerinin
odaginda "yeni alternatiflerle deneyler" yatmaktadir (March, 1991, s. 85). Mevcut
faaliyetlerin iyilestirilmesi i¢in “yararlanma” sarttir ve genelde de bu faaliyetlerin
getirisi olumludur ve kisa vadede sonug verir. Arastirma faaliyetlerinde ise bir sonraki
atilim fikrinden, yeni {iriin ya da pazardan kazang saglama beklentisi s6z konusudur;
ancak sonug¢ beklentisi kesin olmamakla birlikte getirinin uzun vadeli olmasi

kagimilmazdir (Carroll, 2012).

Arastirma

ER S
\ /

[ Gelir l ’ Yararlanma ]

Sekil 1. Arastirma ve Yararlanma Faaliyetleri Arasindaki liski
Kaynak: Lavie vd., 2010
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Sekil 1. aragtirma ve yararlanma faaliyetleri arasindaki iligki hakkinda fikir
vermektedir. Bu bolimde her iki boyutun 0&zellikleri ayri bagliklar altinda

degerlendirilecektir.
2.2.1. Yararlanma Boyutu

Orgiitsel ustaligm iki temel boyutundan biri olan “yararlanma boyutu” drgiitiin kendi
bilgi birikimi bagta olmak {izere tiim var olan kaynaklarin1 kullanmasina, dagitmasina,
kisaca yararlanmasina ve bunlarin sonucu kendi varligini ortaya koymasina olanak
saglayan bir orgiit fonksiyonu ya da faaliyeti olarak tanimlanmaktadir (March, 1991;

O’Reilly ve Tushman, 2008).

Yararlanma faaliyetleri, orgiitlerin bildikleri seyleri kullanmaya odaklanmasidir
(March, 1991). Bu boyut, orgiitiin sahip oldugu tiim i¢ yetkinlikler ve dis firsatlar
hakkinda eksiksiz bir bilgiye sahip oldugu varsayimina dayanmaktadir. Yararlanma
odakli orgiitler, sorunlarin ve ¢éziimlerin agik¢a tanimlandig1 ve ¢éziim yollarinin da
bir o kadar net oldugu bir ortamda calismay1 beklemektedirler. Bu orgiitlerin odak
noktas1 hali hazirda ilgilendikleri isler, mevcut is yapma bicimleri, kisa vadeli
organizasyonel hedeflerine ulasmak ve piyasadaki konumlarini korumaktir.
Yararlanma faaliyetlerinin en diisiik seviyede belirsizlik, en iist seviyede basar1 odakli

oldugu varsayilmaktadir (Chen, 2017).

Yukarida belirtilen Sekil 1’ den de anlasilacagi iizere, belirli bir siire¢ igerisinde
gerceklesen arastirma faaliyetleri yeni firsatlarin olusumuna, bu firsatlardan
yararlanmak ise gelir artisina neden olur. S6z konusu gelir artis1 ve dolayisiyla kar,
tekrar yeni firsatlar1 kesfetmek i¢in kullanilmaktadir. Bu sekilde her iki islevin de
yerinde ve zamaninda gergeklestirilmesi basariy1 ve orgiitiin faaliyetleri baglaminda

stirdiirebilirligi saglayacaktir (Lavie vd., 2010; Petro, 2017).

Tek basina yararlanma faaliyetlerinin Orgiitsel yap1 ve oOrgiit stratejileri iizerindeki
etkileri incelendiginde, orgiitsel yapinin etkinligi ve {iretim siireci igerisinde tesvik
edici, merkeziyet¢i bir tarafi oldugu ve otoritenin yukaridan asagiya dogru indigi
goriilmektedir. Dolayisiyla orgiitsel katiligi arttirarak mekanik bir yap1 olusturdugu
yoniiyle elestirilmektedir (Benner ve Tushman, 2003, s. 248). Ote yandan yararlanma

boyutu sayesinde orgiitler var olan kaynaklarini etkin bir bigimde kullanarak yeni
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pazar alanlarinin arayisina yonelebilmektedirler. Porter’in (1980) maliyet liderligi
stratejisini uygulayan, Miles vd., (1978)’nin savunma durumundakiler “defenders”
olarak adlandirdiklari orgiitler yararlanic stratejileri uygulayan orgiitler olarak kabul

edilmektedirler (Coate vd., 2010; Findikl1 ve Pinar, 2014, 5.158).
2.2.2. Arastirma Boyutu

Orgiitsel ustaligin arastirma boyutu, &rgiitin devamliligini mesrulastiracak sekilde
mevcut operasyonda giivenin yerlesmesi ve siirdiirebilirligi  icin  Orgiitiin
genislemesine, yurt disina agilmasina ve gelecege yatirnm yapmasina imkan taniyan

bir boyut olarak nitelendirilmektedir (March, 1991; O'Reilly ve Tushman, 2008).

Arastirma boyutu, degisime ve deneme yanilma yoluyla 6grenmeye dayali olup
orgiitlin gelecegine odaklidir (Smith ve Tushman, 2005, s. 22). Yararlanma boyutunun
aksine, neyin heniiz kesfedilmedigini kesfetmeye odaklidir (March, 1991). Daima yeni
islerin veya yeni is yapma bicimlerinin arayisi i¢indedir. Arastirma faaliyetleri,
yararlanmadan farkli olarak, kisa vadede kaynaklar tiiketmektedir ve geri doniisleri
belirsiz, uzak ve ¢ogu zaman gecikmelidir (Arend ve Chen, 2012). Her ne kadar yeni
olanaklar yaratiyor olsa da, elde edilen ilk ¢iktilarin basarisizlik olmasi ve gegici

performans diisiisleri ile sonuglanmas1 muhtemeldir.

Esasen bircok iyi yonetilen isletme, yararlanma faaliyetleri noktasinda basariliyken,
aragtirma faaliyetlerinde zayif olabilmektedir (Christensen, 1997). Bu nedenle
dikkatlerini en ¢ok degeri yaratan yararlanmaya odaklayip kisa vadede sonug
alamayacaklar1 ve bagar1 oraniin da diisiik oldugu arastirmaya uzak kalmalar1 dogal
bir yaklagim olarak degerlendirilebilir. Ancak ilk asamada basarisizlik gibi goriinen
aksakliklar tolere edildigi takdirde, uzun soluklu yeni acilimlarin 6nii agilmis olur.
Dolayisiyla arastirma faaliyetlerinden sonug¢ alabilmek i¢in bu siirecin mantiginin

anlasilmasi ve ona gore yonetilmesi 6nem arz etmektedir.

Bu noktada dikkat edilmesi gereken en énemli husus kaynaklarin etkin bir bigimde
dagitilmasidir. Orgiitiin arastirma faaliyetlerine ¢ok daha fazla kaynak aktariyor
olmasi, yiiksek maliyete neden olup yararlanma faaliyetlerinin hizim1 asagiya
cekmektedir. Diger bir ifadeyle, arastirma faaliyetlerine ¢ok fazla odaklanmak Grgiitiin

gorliniir manada etkinligini kaybederek olgek ekonomisinden uzaklasmasina neden
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olabilmektedir. Ote yandan 6rgiitiin yararlanma stratejisine ok fazla odaklanmasi da
atalete neden olabilecegi gibi yeni firsatlara dair farkindaligini agsagiya ¢ekerek orgiitii
siirekli bir rutinin i¢ine sikistirabilir. Buna karsin arastirma faaliyetleri ile ademi
merkeziyet¢i bir yapilanma ve yenilik odakli bir liderlik anlayisiyla yeni bilgilerin
ediniminin desteklendigi bir orgiit ortami olusturulabilmektedir (Adler vd., 1999;
Raisch vd., 2009; Lin ve Mc Donough, 2011; Findikli1 ve Pmar, 2014, s.158). Bu
sekliyle kisa vadede sonu¢ almak miimkiin olmasa da uzun vadede Orgiitiin

stirdiiriilebilirligine ve performansina olumlu yonde katki saglanmais olur.

March (1991)’a goére arastirma boyutu, inovasyon, yeni firsatlarin kesfedilmesi,
degisimler gibi konular1 igerirken; yararlanma boyutu daha ziyade tretim, etkinlik,
uygulama gibi konu bagliklari ile ilgilenmektedir. Ancak orgiitler i¢cin 6nemli olan her
ikisinin de ayn1 anda hayata gecirilmesidir (Soosay ve Hyland, 2008; Chaharmahali ve
Siadat, 2010). Bu iki boyut, Gibson ve Birkinshaw'm (2004) savundugu gibi,
birbirlerinin ydniine dikey olarak hareket etmektedirler. Dolayisiyla, her iki
fonksiyonu basariyla kullanabilen oOrgiitler “usta Orgiit” olarak nitelendirilmektedir

Petro, 2017).
2.3. Orgiitsel Ustalik Tiirleri

Literatiirde, farkli orgiitsel ustalik tiirlerine vurgu yapildigi goriilmektedir. Ancak

tizerinde hem fikir kalinan belli bash orgiitsel ustalik tiirleri, yapisal orgiitsel ustalik,

baglamsal orgiitsel ustalik, ardisik orgiitsel ustalik ve dinamik oOrgiitsel ustalik olmak

tizere 4 baglik altinda toplanmaktadir. Bu boliimde s6z konusu orgiitsel ustalik tiirleri

ayr1 ayri ele alinmaktadir.
2.3.1. Yapisal Orgiitsel Ustahk

Yapisal orgiitsel ustalik, arastirma ve yararlanma faaliyetlerinin yapisal olarak farkli
orgiitsel birimlerde gerceklestirildigi ve koordinasyonun iist yonetim tarafindan
saglandig1 oOrgiitsel ustalik tiirtidiir (O'Reilly ve Tushman, 2004). Yapisal orgiitsel
ustalik, yalnizca arastirma ve yararlanma faaliyetlerine yonelik ayri yapisal alt
birimleri degil, ayn1 zamanda her birim i¢in farkli yetkinlikleri, sistemleri, tesvikleri,

stirecleri ve kiiltiirleri iceren bir orgiitsel tasarim gerektirir (Benner ve Tushman,
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2003). Ornegin, iiretim birimleri yararlanma faaliyetlerinden sorumlu iken, pazarlama

ve satis birimleri ise aragtirma faaliyetlerinden sorumludur (Simsek, 2009).

Bu orgiitsel ustalik tiiriinde, en dnemli gorev iist yonetim ekibinindir. Ust ydnetimin
farkl1 yapilara sahip birimleri yonetmeleri, gerektiginde yeni birimler olusturmalar1 ve
bu birimlere miidahale etmeleri ve birimler arasi koordinasyonu saglamalari
beklenmektedir. Yapisal orgiitsel ustalik 3 farkli ayrisma ekseninde degerlendirilebilir.

Bu ayrismalara asagida yer verilmektedir:
- Orgiitsel Ayrisma

Orgiitsel ayrisma, arastirma ve yararlanma faaliyetleri arasinda tam bir fiziksel ayrima
dayanmaktadir. S6z konusu ayrigsma Orgiitsel birimler arasinda olabildigi gibi orgiitte
hiyerarsik diizeylerde de gerceklesebilir (Lavie vd., 2010). Bu siirecte, Orgiitiin iist
diizey yoneticilerine diisen her iki birim arasindaki koordinasyon ve dengeyi
saglamaktir. Genel olarak yararlanma faaliyetlerinin yiiriitiildiigli birimler merkezi ve
esnek olmayan biiyiik birimler olarak nitelendirilmektedirler (Benner ve Tushman,
2003). Benner ve Tushman’in da altim ¢izdigi lizere yararlanma faaliyetlerinin
yiiriitiildiigi birimler mekanik bir yapiya sahiptirler, siire¢ odaklidirlar ve daha siki bir
kurum kiiltiiriine sahip olup minimum diizeyde inovatiftirler. Ote yandan arastirma
faaliyetlerinin yiiriitiildiigli birimler boyut olarak daha kii¢iik, ademi merkeziyetci,
hem yapis1 hem de kurum kiiltiirii itibariyle daha esnek ve inovatif birimlerdir.
Dolayisiyla iist yonetimin her iki birim arasinda koordinasyonu saglayabilmeleri pek
cok celiski ve ikilemi de yonetmeleri anlamina gelmektedir ki bu da oldukga gii¢ bir

siirectir.

- Zamansal Ayrisma

’

Zamansal ayrisma kavrami, “punctuated equilibrium - aralikli denge teorisi’
kavramina dayanmaktadir. Nasil ki aralikli denge teorisi, durmaksizin degisen
teknolojiyi takiben, yakinsama ve ayrigma dongiileri boyunca orgiitlerde siireklilik arz
eden bir donilisiim gerektirir (Lant ve Mezias, 1992), bu kavrama dayanan zamansal
ayrisma, aragtirma ve yararlanma faaliyetleri arasinda zamansal olarak degisimi esas
alir. Orgiitlerin hizli bir bigimde sonuc alacak sekilde yararlanma faaliyetlerinde

bulunmalar gereken dénemler oldugu gibi, tersi durum da s6z konusudur. Bu sekilde
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orgiitsel ustaliga ulagmaya calisan orgiitler i¢in en biiyiik risk geg¢is donemlerinde
yasanmaktadir. Dolayisiyla gegis stliregleri icin etkin usullerin gelistirilmesini

gerektirmektedir (Lavie vd., 2010).
- Alansal Ayrisma

Orgiitsel ustaliga ulasma yollarindan biri olan alansal ayrisma, esas olarak, farkl
alanlarda arastirma ve yararlanma faaliyetlerinde bulunma esasina dayanir ve bu
ayrisma ile tiim alanlarda genel denge saglanmasiyla orgiitsel ustaliga ulasilir. Bu
yontemin avantaji aragtirma ya da yararlanma faaliyetlerinden birini tercih etmeksizin,
farkli alanlarda her iki faaliyette de ayn1 anda bulunabilme rahatligidir. Bu noktada,
onemli olan dogru alanda dogru faaliyeti tercih etmektir. Diger bir avantaji ise,
kaynaklarin tahsisi sorununu azaltmasidir. Bu yontem bilhassa isbirliklerinde tercih
edilmektedir. Lavie vd., (2009), calismalarinda alansal ayrismanin etki alani
icerisindeki gerilimlerin daha rahat yonetilmesini sagladigin1 ve boylelikle orgiitiin
karliligin1 olumlu etkiledigi sonucuna ulagmiglardir. Benzer birka¢ calisma daha
olmakla birlikte, konunun yeni olmasi itibariyle mevcut c¢aligmalar yeterli

goriinmemektedir (Birkinshaw vd., 2016).

O'Reilly ve Tushman’ a gore, oOrgiitsel ustalik literatiiriinde yer alan mevcut
arastirmalara ve Orgiitsel ustalifin nasil saglanacagi konusunda 6nerilen tiim yontem
ve yapilara ragmen, saglam ve net bir metodoloji olusmasini saglayacak olan mikro

mekanizmalar halen daha tanimlanamamustir.
2.3.2. Baglamsal Orgiitsel Ustalik

Hem yararlanma hem de arastirma faaliyetlerinin ayni anda yiiriitiilmesi esasina
dayanan baglamsal ustalik ilk olarak 2004 yilinda Gibson ve Birkinshaw’mn (2004)
calismalarinda ortaya konmustur. Gibson ve Birkinshaw’a gore, bir olay veya
durumun i¢inde bulundugu cevre sartlar1 ve kosullara gore (context) "zorlama,
disiplin, destek ve giivene” dayali degerler seti ile orgiitsel ustaligin yakalanabilecegi
goriisiine dayanmaktadir. Ghoshal ve Bartlett (1994) de calismalarinda oOrgiitsel
ustaligr ayn1 kavram iizerinden ele almis ve soz konusu baglamsal ustaliga ancak
calisanlarin orgiite olan bagliliklar1 ve iistiin performanslariyla ulasilabilecegine vurgu

yapmuslardir. Ghoshal ve Bartlett’e (1994) gore g¢alisanlarin ekstra ¢aba gosterme
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noktasinda istekli duruslari (esneklik-disiplin), birbirleri arasinda paylastiklari giiven,
yonetimden ve ¢alisanlardan aldiklar1 destek ve kisaca "ben" yerine "biz" duygusu bu

siireci besleyen unsurlardir.
2.3.3. Ardisik Orgiitsel Ustahk

Ardigik orgiitsel ustalikta, yararlanma ve arastirma faaliyetleri donemsel araliklarla
devreye girmektedir (Boumgarden, Nickerson ve Zenger, 2012). Bu orgiitsel ustalik
tiriinde temel prensip Orgiitlerin belirli bir zaman diliminde biitiin dikkatini
yararlanma faaliyetlerine yonlendirmeleri ve farkli bir zaman diliminde mevcut
sartlarin da geregi olarak arastirma faaliyetlerine yogunlagsmalaridir. Buradaki amag,
sadece belirli bir zaman diliminde gerek duyulan faaliyete odaklanarak uzun soluklu

orgiitsel ustaliga ulagsmaktir (Petro, 2017).

Bu ustalik tiiriiniin proje diizeyinde etkili bir segim olacagi sdylenebilir. Ozellikle
projenin farkli sathalarinda farkli yonetimsel yaklasimlarla etkin bir sonu¢ almay1
miimkiin kilmaktadir. Ote yandan proje diizeyinde etkin oldugu kadar rgiit diizeyinde
problemli sonuglara neden olabilmektedir. Bunun en temel nedeni yararlanma ve
aragtirma faaliyetleri arasinda yasanan gecislerin, oOrgiitiin yapisi, siiregleri ve
stratejilerini de buna gore yeniden diizenlemesini gerektirmesidir. Bu sekilde siklikla
degisime gitmek Orgiitiin mevcut yeteneklerini de sekteye ugratmaktadir. Bu itibarla
orgiitlin degil uzun donemde kisa donemde bile hayatta kalabilmesi giiclesmektedir

(Petro, 2017).
2.3.4. Dinamik Orgiitsel Ustalik

Tiim orgiitsel ustalik tiirlerinin olumlu taraflar1 oldugu kadar olumsuz taraflar1 da
mevcuttur. Bu baglamda Dinamik Orgiitsel Ustalik, ii¢ 6rgiitsel ustalik tiiriiniin farkl
orgiit diizeylerinde s6z konusu olan olumsuz taraflarin bertaraf edilerek uygulanmasi
esasina dayanmaktadir. Ornegin dinamik orgiitsel ustalikta yapisal orgiitsel ustalik
kurumsal diizeyde tepe noktada devreye sokulmaktadir. Temel prensip olarak dinamik
orgiitsel ustalikta orgiitlerin var olan firsatlardan yararlanan birimleri oldugu kadar
radikal, yeni firsatlar1 arastiran birimleri olmas1 da beklenmektedir. Bunun yani sira,
s0z konusu arastirma ve yararlanma birimlerinin kendilerine 6zgii farkl stratejileri,

yapilar1 ve siireleri bulunmaktadir. Ote yandan, dinamik &rgiitsel ustalikta orgiit
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diizeyinde baglamsal ustalik prensipleri esas alinmaktadir. Calisanlarin arastirma
faaliyetleri konusunda tesvik edildigi bir orgiitsel ortam olusturularak yeni fikirlerin

ve girisimlerin filizlenmesine olanak saglanmaktadir (Chen, 2017).

Son olarak, dinamik orgiitsel ustalikta proje diizeyinde ardisik orgiitsel ustaliga yer
verilmektedir. Arastirmaya dayali girisimler arastirma faaliyetlerini gerekli
kilmaktadir. Ancak belli bir siire sonra bu faaliyetlerin gergeklestirilebilecegi gegerli
bir i3 modeline ihtiya¢ duyulabilmektedir. Gegerli bir i modelinin olusturulmasi
sonrast siire¢ yerini yararlanma faaliyetlerine birakmaktadir. Boylelikle durum ve
sartlara gore Orgiitsel ustalifa giden en uygun yolun tercih edilmesiyle tercih edilen
orgiitsel ustaligin olumlu taraflarindan istifade edildigi gibi olumsuz taraflar1 da

yumusatilmis olmaktadir.
2.4. Orgiitsel Ustalik Yaklasimlar

Daha 6nce de belirtildigi iizere genel olarak orgiitsel ustalik literatiirii incelendiginde,
kavramin teorik altyapisinin tam olarak olusturulamadigi, dogru diizgiin
kavramsallastirilmadigt ve bu nedenle de iyi anlagilmamis bir olgu oldugu
gozlemlenmektedir. Konuyla ilgili olarak Gupta ve digerlerine (2006, s. 697) gore, her
ne kadar kavramin iki alt boyutu olan arastirma ve yararlanma faaliyetleri arasindaki
dengenin saglanmasi gerekliligine dair bir uzlas1 saglanmis olsa da, bu dengenin nasil
saglanabilecegine dair bir uzlasiya heniliz varilamamistir. Bugiline kadar yapilan
aragtirmalarda, tekli analiz diizeyinde ikili bir yapiyr 6ngoren yapisal orgiitsel ustalik
(Benner ve Tushman, 2003), davranigsal boyutta baglamsal orgiitsel ustalik (Gibson
ve Birkinshaw, 2004) ve st yonetim ekibinin (TMT) davranigsal entegrasyonuna
(Lubatkin vd., 2006) dayandirilarak orgiitsel ustalik kavrami ele alinmistir. Ancak
coklu analiz diizeyinde biitlinlestirici bir modelin bulunmayis1 nedeniyle (Gupta vd.,
2006; Jansen vd., 2005), orgiitsel ustalik kavramini agiklayan kapsayici bir teori
olusturulamamistir. (Adler vd., 1999; akt. Simsek, 2009).

Literatiirdeki bu boslugu kapatmak adina Simsek (2009) ilk olarak sekil “siirec
yaklagimini1” sonrasinda ise “cok asamali yaklasim”modelini ortaya koymustur. Pesi
sira Andriopoulos ve Lewis (2009) “paradoksal yaklasim” modeli ile kavrama dair
teorik bir altyapi olusturmaya calismistir. Bu boliimde tiim bu modeller ekseninde

orgilitsel ustaligin nasil kavramsallastirildig1 ortaya konulmaya ¢alisilacaktir.
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2.4.1. Siire¢ Yaklasimi

[lk olarak siire¢ yaklagimini ele almak gerekirse, Simsek (2009) 6rgiitsel ustalig1 basit
bir “girdi-siire¢-¢ikt’” modeli ile aciklamaya g¢alismistir. Bu model, su ana kadar
orglitsel ustalik olarak tanimlanan tiim unsurlar1 i¢inde barindiran sade ve yalin bir
yaklagimdir. Sekil 2'de sunulan model, Simsek'in 2009 yilinda ortaya koydugu
calismasindan esinlenerek “cok asamali yaklasima” hazirlik niteliginde bir
modellemedir. Model, orgiitsel ustalik gereksinimini tetikleyen (antecedents of
organizational ambidexterity - orgiitsel ustaligin onciilleri) girdilerle baslamaktadir.
Bu girdiler, orgiitiin stratejik yonii olan arastirma ya da yararlanma faaliyetlerini, ya
da her ikisi tarafindan belirlenecek olan bir siireci baslatmaktadir. Siire¢ asamasi,
secilen stratejik yoOniin sonucu olan arastirma ve/veya yararlanma faaliyetleri
araciligiyla bir takim sonuglara neden olmaktadir ve bu sonuglarin biiylime, yetkinlik
artisi, verimlilik gibi Orgiit performansini yukartya c¢eken unsurlar olmasi

beklenmektedir. (Simsek, 2009).

Orgiitsel ustaligin girdileri daha 6nce de atifta bulunulan 6ncii bilesenlerdir. Bu
bilesenler, ¢evresel, oOrgiitsel ya da yonetsel faktorlerdir (Lavie vd., 2009). Bu
faktorler, oOrgiitiin arastirma veya yararlanma agisindan hangi stratejik yoni takip
edecegini belirlemesine katkida bulunmaktadirlar. Bu baglamda ¢iktilar ise,

uygulanan stratejiler ve ulasilan verimlilik artisidir.

C_ o
o O.Q Ooo
S e P
0 &0

) Orgiitsel Ustaligin Orgiitsel Ustaligin Sonuglar1
Orgiitsel Ustaligin Bilesenleri: Arastirma ve
Onciilleri Yararlanma Faaliyetleri (Finansal Performans,
Bagsary)

Sekil 2. Orgiitsel Ustaligin Girdi-Siirec-Cikt1 Yaklagimi
Kaynak: Simsek, 2009.

Bu model 6rgiitsel ustaligin nasil olustuguna dair bir fikir vermektedir. Uygun stratejik

yon, Orgiitsel girdilere gore karsilastirilmakta ve bu durum orgiitsel ustaligin
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unsurlarina katkida bulunmaktadir. Simsek (2009), modeliyle orgiitsel ustalig1 yapisal,

davramissal ve gerceklesen olmak iizere 3’e ayirmaktadir. Bu model iizerinden

tamimlanan yapisal orgiitsel ustalik, Lavie vd. (2009) tarafindan oOnerilen orgiitsel
ayrisma, zamansal ayrisma ve alansal ayrisma ile paralellik arz etmektedir. Bu
durumda orgiitiin ya da birimin yapisal tasarimi, orgiitlin stratejik yonii ve amacinin

bir yansimasi olarak goriilmektedir (Petro, 2017).

Sonug itibariyle Simsek’in siire¢ yaklasimi, periyodik araliklarla ya da mekansal
olarak arastirma ya da yararlanma faaliyetleri arasinda gecis yapmaktan ziyade
orgiitsel ustaligin her iki boyutunun en st seviyede gergeklestirilmesi prensibine
dayanir. “Aksi takdirde orgiit diizeyinde belirli bir “denge” saglanmis olabilir, ancak

“ustalik” saglanmis olmaz” (Simsek, 2009, s.603).
2.4.2. Cok Asamah Yaklasim

Onceki boliimde, orgiitsel ustalig1 agiklamak iizere siire¢ yaklasimi ele alindi. Ozetle
siire¢c yaklagimi, orgiite girdi girisi ile baslayan ii¢ asamali bir model ortaya
koymaktadir. Girdiler islem asamasini beslemekte; islem asamasi bir strateji
formiilasyonu ve uygulama asamasini temsil etmektedir. Cikt1 agamast ise, basarili bir
siire¢ asamasinin sonucunu ifade etmektedir. Stire¢ asamasi, orgiitsel ustaliga ulasmak
adina orgiitiin tercih ettigi faaliyetlerin ve bu dogrultuda belirledigi politikalarin bir

butinuddr.

Cok asamal1 yaklasgim ise, siire¢ yaklagimindan farkli olarak konuyu sadece Orgiit
diizeyinde ele almay1p, orglitler aras1 etkilesimi ve ¢evresel faktorleri de modele dahil
etmektedir. Sekil 3'te sunulan modelden de anlasilacag: iizere bu modelde orgiit diger
orgiitler, kisiler ve faaliyette bulundugu pazar ile dogrudan etkilesim halindedir.
Merkezi bir network agi, orgiitiin en fazla bilgi ve kaynaga ulasabilmesi i¢in oldukca
onemlidir (Powel vd., 1996; Powel vd., 1999; akt. Simsek, 2009). Aynu tiirler, alanlar
ya da pazarlar arasinda merkezilik, yakin iligki aglar1 olusmasmi ve beraberinde
arastirma ya da yararlanma faaliyetlerinin daha etkin bir bi¢imde gerceklestirilmesini
saglamaktadir (Freeman, 1979; Petro, 2017). Orgiitiin her alanda merkeziligi, bilgi ve
kaynaga ulasma noktasinda elini kolaylastirmaktadir. Orgiit ne denli merkezi ve
kaynaga yakinsa, orgiitsel ustalig1 yakalama sansi da o denli yiiksektir (Simsek, 2009)

Bu nedenle orgiitiin pazardaki konumunu kuvvetlendirmek i¢in ¢evresi ile olan
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baglantilarin1 yenilemesi, kuvvetlendirmesi ve g¢esitlendirmesi gerekmektedir ( Petro,
2017).

Cok asamal1 yaklagim, orglitsel sorumluluklarin arastirma ve yararlanma faaliyetleri
arasindaki dikey dagilimini ifade etmektedir. Ornegin, bir drgiitte cok fazla iist diizey
yOnetici varsa, bu yoneticiler arastirma faaliyetlerinin sorumlulugunu {iistlenebilirler
(Bednarek vd., 2016; akt. Petro, 2017). Bu da orgiit i¢inde ayn1 anda pek ¢ok projenin
devreye sokulmasina neden olabilir. Bu tiirden ¢ok asamali 6rgiitsel tasarim ve yapisal
birim ayrimi altindaki Orgiitlerde, arastirma faaliyetleri bu yoneticiler tarafindan
gerceklesirken yararlanma faaliyetleri calisanlar tarafindan gerceklestirilmektedir

(Petro, 2017, 5.36).

Orgiit Diizeyi

+ Ikili Yap

¢ Davranigsal Baglam

» Ust Yonetim Ekibinin
Davranigsal Biitiinliigi

Arastirma

Orgiitler Arasi Diizey )
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e  Merkezilik

o Iliski aglarmin
Yararlanm

cesitliligi
\ A\
Cevre
+ Dinamizm
+ Karmagik Yap1 j j
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o

Sekil 3. Orgiitsel Ustaligin Cok Asamali Yaklasim Modeli
Kaynak: Simsek, 2009

Bu yaklasimin temel prensibi, isletmelerin ¢evresiyle olan iliskilerinin kendi yapilarini

ve davraniglarini etkileyen, ekonomik eylemlerini kisitlayan ve yapilandiran bir
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goriiniime sahip oldugudur. Bu modelin ortaya koydugu iizere orgiitsel ustalig
etkileyen iki temel yap1 tas1 bulunmaktadir: Mevcut iligki aglari i¢inde 6rgiitiin sahip
oldugu merkezi konum ve ¢esitlilik arz eden iliski aglar1. Belirli bir iligki ag1 igerisinde
merkezi olarak konumlanmalk, ittifak iligskilerinde 6zellikle 6nemli bir yapisal konum
olarak kabul edilmektedir; Bu nedenle, model merkeziligi ele almaktadir (Powell vd.,

1996; akt. Simsek, 2009).

Daha sonra model, tiim bu degiskenlerin birbirleriyle etkilesim halinde oOrgiitsel
ustalig1 etkiledigini ortaya koymaktadir. Ancak bu etkilesimin orgiitii nasil
etkiledigine bakarken cevresel faktorlerin belirsizligini, dinamik ve karmasik yapisini
g0z ard1 etmemek gerekir. Model, orgiitsel ustaligi onemini ve gevresel belirsizlikleri
g0z Oniine alarak, bu iliski aglarinin daha i1yi anlasilabilecegini dngérmektedir (Dess

ve Beard, 1984; akt. Simsek, 2009).

Simsek'in (2009) calismasinda belirttigi tizere iliski aglarinin ¢esitliligi bu baglari
yonetme, izleme ve devamliligini saglama noktasinda ek maliyetler getirebilir. Ancak
1yl tasarlanmig bir Orgiit yapis1 ve orgiit i¢i koordinasyon orgiitsel ustaligi miimkiin
kilabilir. Ornegin, ikili bir yap1, merkeziyetcilige bagl pek ¢ok sorumlulugun makul
dagilimim sagladig1 gibi ve merkezi olmayan isletme birimleri arasinda ¢esitliligi ve
koordinasyonu da saglayabilir (Benner ve Tushman, 2003; Simsek, 2009). Ote yandan,
Gibson ve Birkinshaw (2004)’1n 6ne siirdiigli davranigsal baglamda dogru {ist yonetim
ekibi (TMT) davranisi ile birlestirildiginde tiim bu iliski aglarin1 yonetmek igin
calisanlarin motivasyonu saglanmis olur. Davranigsal olarak ekibin geri kalan ile
entegre olan bir iist yonetim (TMT), merkezlik ve iligki aglarindaki ¢esitlilik orgiitsel

ustaligin gerceklestigi bir atmosfere imkan saglamaktadir.

Sonug olarak dinamik bir ortam Orgiitsel ustalik i¢cin her zaman elverisli bir ortam da
olmayabilir (Simsek, 2009), zira dinamik bir ortam ayni zamanda ongoriilemez bir
ortam anlamina gelir ki bu durum inovasyona pek olanak saglamaz. Bununla birlikte,
olduk¢a karmasik iliski aglarimin ve baglarinin oldugu bir ortam orgiitsel ustalig
desteklemektedir. Bu yap1 esnek olmayi, koordinasyonu ve teknolojiyi gerektirir ve

bdyle bir ortam da siiphesiz orgiitsel ustaligi desteklemektedir.
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2.4.3. Paradoksal Yaklasim

Orgiitsel ustalik ile ilgili daha 6nceki yaklasimlar, bilgilerin girdiyle baslayip, siirecle
devam edip, ciktiyla sonuglandigi yatay bir model ortaya koymaktadir. Siireg
asamasindaki girdiler, cok asamali yaklasimda belirtildigi {izere stratejik bir yon ve
karar gerektirmektedir. Paradoksal yaklasimda ise, Orgiitsel ustalifin yonetim
seviyesinden calisana dogru akigin1 dngoéren dikey bir model esas alinmaktadir. Bu
bilgi akisi, organizasyonun c¢esitli unsurlar1 arasinda paradoksal bir gerginlik
yaratmakta ve Sekil 4'de goriildiigii lizere (Andriopoulos ve Lewis, 2009) siire¢

orgiitsel ustalik dongiilerinden olugmaktadir (Petro, 2017).

Ust +  Kar
Yonetim
Diizeyi
* Miisteri Talep ve
Miisteri Beklentilerine
Diizeyi Sadakat
Cahsan «  Tutku
Diizeyi
« Disiplin

Sekil 4: Orgiitsel Ustaligmn Paradoksal Déngiileri

Kaynak: Andriopoulos & Lewis, 2009

Andriopoulos ve Lewis (2009) 'in ileri siirdiigli bu model, orgiitsel yenilik¢iligin
paradokslar1 olarak zincirleme birbirine bagli iic basamakli bir modeli tasvir
etmektedir. Buna gore, orgiitiin yonetim kadrosu, i¢ ice gecmis iki farkli orgiitsel
gereksinimden olusan bir paradoksla bas etmek durumundadir. Bir taraftan gelir
yaratarak karli yatirnmlarin arayisi i¢inde yararlanma faaliyetlerine agirlik verilmeli,
diger taraftan yeni atilimlar i¢in ihtiya¢ duyulan inovasyonu saglayacak aragtirma

faaliyetlerine yonelmek gerekmektedir. Bu durum yonetim seviyesinde ¢6ziilmesi
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gereken bir paradoksu temsil etmektedir. Asagiya dogru inildiginde miisteri
ihtiyaclarinin  kargilanmast noktasinda iki yeni paradoks ile karsi Kkarsiya
kalinmaktadir. Bir tarafta miisteri taleplerine sadakat beklentisi, diger tarafta ise, bu
taleplerden bagimsiz daha inovatif bir bakis agis1 s6z konusudur. Onun da altindaki
paradoksal dongii, ¢alisanlar diizeyinde miisteri beklentisi dogrultusunda sekillenen ya
da bir onceki paradoksal dongiiden etkilenen tutku ve disiplin arasinda yasanan

gelgittir (Andriopoulos ve Lewis, 2009).

Arastirma ve yararlanma faaliyetleri arasindaki gegisler, organizasyonun sindirme
kapasitesini (absorptive capacity) arttirmaya yardimci olmaktadir (Jansen vd., 2006;
akt. Petro, 2017). Bir organizasyonun sindirme kapasitesi, olusan yeni bilgileri
kavrama, biinyesine kazandirma ve uygulama kabiliyetidir (Kirsch vd., 2005, akt.
Petro, 2017). Andriopoulos ve Lewis (2009)’e gore, orglitteki yararlanma faaliyetleri
ticari olarak Orgilite yarar saglar, ancak bilgi havuzu stirekli olarak yenilenmezse
yararlanma faaliyetlerinin de sonuna gelinir. Ote yandan, arastirma faaliyetleri drgiitii
yeni bilgi ile besleyerek bir sekilde carkin donmesini saglamaktadir. Var olan bilgiden
yararlanma ve yeni bilgiyi aragtirma siirecinin tizerinde hassasiyetle durulmasi gereken

ve siirecin 0ziinli olusturan inovasyon dongiisiidiir.

Orgiitsel ustalifa dair literatiirde yer alan diger yaklasimlar ele almacak olursa
davranigsal yaklagim, orgiit iiyelerinin davranislarina atifta bulunmaktadir ve Gibson
ve Birkinshaw (2004) tarafindan ileri siiriilen baglamsal 6rgiitsel ustalik yaklagimiyla
biiyiik dl¢iide ortiismektedir. Simsek’in onerdigi davranissal yaklasim, rgiit i¢in en
iyiyi gerceklestirmek adina dogru davranisi tesvik eden kiiltiirel sistemlere ve
siireclere vurgu yapmaktadir. Bu da ancak giiclii bir dontistimcii liderlik anlayisi ve
yonetim ekibi ile miimkiin olabilmektedir (Gibson ve Birkinshaw, 2004). Bu itibarla
iist yonetim kadrosunun (Top Management Team-TMT) siireci yonetme noktasindaki
rolii 6nemlidir (Lubatkin vd., 2006). Ote yandan, gerceklesen orgiitsel ustalik
yaklagimi, arastirma ve yararlanma faaliyetleri arasindaki optimum dengenin
yakalandig1 ve hem arastirma hem de yararlanma da iist diizey oOrgiitsel ustaligin

yakalanigini sembolize etmektedir (Simsek, 2009).
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3. ISLETME PERFORMANSI KAVRAMINA ILiSKiN TEORIK
CERCEVE

Yonetim bilimleri alaninda pek ¢ok calismada birbirinden farkli degisenin isletme
performansi iizerindeki etkisi incelenmis, ancak ¢ok az ¢alismada isletme performansi
kavrami dogrudan tanimlanmis ve boyutlariyla ortaya konulmustur. Dolayisiyla bu
boliimde calismanin bagimsiz degiskenlerini olusturan aile etkisi ve orgiitsel ustalik
kavramlarindan sonra bagimli degisken olarak “isletme performansi” kavrami ele
almacaktir. ki boliimden olusan calismanin ilk béliimiinde isletme performansi
kavramina dair genel bir ¢erceve sunulurken, ikinci boliimde konu aile isletmeleri
performansi ekseninde incelenerek konuya dair farkli yaklagimlar “Vekalet Teorisi
Yaklasimi”, “Temsil Teorisi Yaklasimi” ve “Kaynak Bagimliligi Yaklasimi™ alt

basliklar altinda ele alinacaktir.
3.1. Isletme Performansi Kavramia Genel Bakis

Genel olarak isletme literatiirii igerisinde pek ¢ok konu ve kavram isletme performansi
ile iliskilendirilmistir. Zaman zaman isletme performansi ya da orgiit performansi
olarak anilan bu kavram, isletme performansi ad1 altinda kavramin tanimu, tarihgesi ve

boyutlarindan olusan alt basliklarla bu boliimde detayli bir bi¢imde ele alinacaktir.
3.1.1. Tsletme Performansimin Tanim

Performans, Fransizca kokenli bir kelime olup (TDK), genel manada yapilan is,
uygulama, icraat, beceri, basari, kapasite ya da so6z konusu isi ortaya koyarken
gosterilen basar1 seklinde tanimlanmaktadir. Ancak performans sadece bireyin degil,
ayni zamanda bir grubun ya da bir orgiitiin belirlenen zaman dilimi igerisinde is ile
ilgili hedeflenen ve planlanan noktaya ne kadar varabildiginin nicel ve nitel anlatimidir

(Denison ve Mishra, 1995; Fisher, 1997).

Isletme bilimi g¢ergevesinde degerlendirildiginde performans kavrami, o&rgiitiin
kaynaklarmi etkin kullanarak belirledigi hedeflere ulasmasi dl¢iisiinde bir anlam ifade
etmektedir (Mowday, Porter ve Steers, 1982; Gibb Dyer, 2006). Damanpour ve
William (1984)’a gore sistem bakis acisiyla isletme performansi, o orgiitiin girdiler,

dontigiim, ¢iktilar ve geri bildirimden olusan dort sistematik siirecle ilgilenme
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yetenegidir (Bickes, 2011). Daha genel bir tanimlamaya gore ise, isletme performansi
belirli zaman zarfinda gergeklestirilen isletme faaliyetlerinden elde edilen ¢iktilar ya
da sonuglardir (Bolat, 2000; Oncii vd., 2015). Bu sonug, isletme amacinin ya da
gorevinin yerine getirilme derecesi olarak da algilanmaktadir. Buna gore performans,
isletme amaglarinin gergeklestirilmesi igin gosterilen tiim ¢abalarin degerlendirilmesi

olarak tanimlanabilir (Akal, 2000, s. 1).

Porter’a (1991) gore, isletme stratejileri ayni zamanda o isletmenin performansini
yansitmaktadir. Hagedoorn ve Cloodt (2003) ise, isletme performansini, her bir
isletmenin hedefledigi ekonomik amagclara ulagsma diizeyi, degisen ¢evre kosullarina
uyum becerisi ve dzellikle isletmenin siirdiirebilirligi adina yenilik yapabilme becerisi

ile iliskilendirmistir (Eren ve Kaplan, 2014).

Diger taraftan performans kavrami sadece isletme ile sinirli kalmayip psikoloji ve
sosyoloji gibi bircok alanda gerek sonug¢ gerekse siire¢ degiskeni olarak
kullanilmaktadir (Lebas ve Euske, 2005; Neely vd., 2005). Performans kavramu,
stratejik yonetim (Venkatraman ve Ramanujam, 1986), muhasebe (Neely vd., 2005),
orgiitsel davranis (Osterloh ve Frey, 2005), orgiit teorisi (Venkatraman ve Ramanujam,
1987), iiretim (Neely ve Austin, 2002), pazarlama (Ambler ve Kokkinaki, 2005),
devlet yonetimi (Ogata ve Goodkey, 2005), innovasyon (Katila, 2005), elektronik
ticaret (Neely vd., 2005) gibi faaliyet sonuglarinin 6nem arz ettigi bir¢ok alt disiplinde
de kullanilmaktadir (Karabag, 2008). Goriildliigi lizere her ne kadar genis bir

tanimlama alani olsa da ortak, kabul goren tek bir tanimlamadan s6z edilememektedir.

Genel olarak performans kavraminin niteliksel ve niceliksel olmak iizere iki ayr alt
bashik altinda degerlendirildigi gozlemlenmektedir. Niteliksel performans, biiyiik
Olclide orgilit kiiltiirli, ¢alisanlarin isletmelerine olan bagliligi, islerinden aldiklari
tatmin ve miisterilerin memnuniyet dereceleri, kalite ve yenilik performansi1 gibi
unsurlar1 kapsarken (Denison, 2000), niceliksel performans, niteliksel performansin
da etkisi altinda daha ziyade pazarlama ve finansal yonetim basarisina bagli olarak
ciro, pazar pay1 ve karlilik artigt gibi Olgiitleri icermektedir. Tiim bu performans
Olciitleri arasinda en sik dikkate alinan nicel isletme performans kriteri, dogal olarak,
finansal performanstir. Sonrasinda pazar performansi, yenilik performansi ve {iretim

performansi gibi performans kriterleri siralanabilir (Y1lmaz vd., 2005).
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Performans hakkinda literatiirde en c¢ok konu edilen kavram performans Ol¢iim
sistemleridir. Performans 6l¢iim sistemleri stratejik yonetim gibi uzun dénemli bir
siirecte, isletmelerin genel hedeflerinden sapmamalari i¢in yon gosteren alt hedefler
serisi veya Ol¢lim modelleri olarak kabul edilmelidir. Bu haliyle performans 6lgiim
sistemleri isletmelerin stratejik hedeflerine ulagsmada kullanacaklar1 yollar1 ve bu
yollardaki kilometre taslarini temsil etmektedirler (Kaplan ve Norton, 2007). Bu
dogrultuda Dengeli Ol¢iim Karti, Performans Prizmast, Performans Olciim Matrisi ve
Smart Piramidi, Skandia Kilavuzu Modeli, Maddi Olmayan Varliklarin Lzlenmesi
Modeli, Kuantum Performans Olgiim Modeli gibi gelistirilen performans 6l¢iim

sistemleri en ¢ok tercih edilen modeller olarak érnek gosterilebilir (Oncii vd., 2015).

Isletmelerin mevcut durumlarini dogru sekilde anlayabilmeleri, dogru stratejik kararlar
alabilmeleri ve hedefledikleri amaglarini ne dlgiide gerceklestirebildiklerinin tespiti
noktasinda orgiit performansinin dl¢limlenmesi dnem arz etmektedir, ¢iinkii igletme
performansina etki eden faktorleri dogru analiz edebilmeleri, mevcut sorunlarinin
kaynaklarimi tespit edebilmeleri ve pesi sira basarit veya basarisizliklariin altinda
yatan temel nedenleri saptayabilmeleri, orgiit performansmin siirekli olarak takip

edilerek dogru 6l¢timlenmesine baglidir.

Calismanin ilerleyen boliimlerinde ele alinan her bir performans boyutu ile ilgili olarak
literatiirde yenilik¢ilik performansi (Calantone vd., 2002; Dutta ve Weis, 1997,
Hagedoorn ve Cloodt, 2003; Katila, 2005; Kivimaki vd., 2000), {iretim performansi
(Corbett ve Van Wassenhove, 1993; Ferdows ve De Meyer, 1990; Flynn vd.,1996;
Filippini, 1998; Ghalayini vd., 1997; Neely ve Austin, 2002; Rosenfield vd., 1985;
Skinner, 1969), pazar performansi1 (Eusebio vd., 2006; Green vd., 1995; Hooley vd.,
2005; Li ve Atuahene-Gima, 2001; Morgan vd., 2002) ve finansal performans
(Antoncic ve Hisrich, 2001; Carton ve Hofer, 2006; Neely ve Al Najjar, 2002;
Venkatraman ve Ramanujam, 1986) ile ilgili pek c¢ok caligmanin yer aldigi
gorilmektedir (Yavuz, 2010).

Isletme performansi, gerek hissedarlar, yoneticiler ve ¢alisanlar, gerekse isletme
disindaki yatirimeilar, miisteriler ve toplum gibi tim i¢ ve dis paydaslarin
davraniglarini etkiliyor olmas1 sebebiyle olduk¢a 6nemlidir (Kaplan ve Norton, 1996).

I¢ paydaslar uygulamalarina ve hedeflerine isletme performansina gére yon verirken,
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dis paydaslar da, isletmenin yatirinm yapmaya ve bor¢ vermeye deger olup olmadigina,
s06z konusu isletmenin tirtinlerini kullanip kullanmamaya veya isletme ile iligkilerini
devam ettirip ettirmemeye isletme performansina gore karar vermektedirler (Karabag,
2008). Bir isletmenin yatirirm yapilabilir diizeyde olabilmesi ig¢in isletmenin
karliliginin yiiksek, finansal yapisinin saglam olmasi ve diger taraftan nakit sikintisi
gibi bir probleminin de olmamasi biiyiik 6nem tasir. Giiglii bir finansal yapiya sahip
isletmeler finansal kaynak bulmada diger isletmelere kiyasla daha avantajh

konumdadirlar.

Sonug olarak performans kavrami ve dolayisiyla da isletme performansi kavramlari
belirsizligini koruyan, Olciilmesi zor olan ve uzlasilmig bir tanimi bulunmayan
kavramlardir (Rogers ve Wright, 1998; Verweire ve Van den Berghe, 2004; akt.
Bigkes, 2011). Ancak genel hatlariyla bu kavramlarin literatiirde nasil tanimlandigini

gormek i¢in O ‘Donnel ve Duffy (2002)’nin derledigi tablo dikkate alinabilir.

Ote yandan isletme performansi, ¢ok sayida farkli karar, faaliyet ve dlciite dayaniyor
olmasi ve farkl alanlarda kullanilmasi nedenleriyle ¢ok boyutludur ve dl¢limlenirken
tiim bu boyutlarini icermesi beklenmektedir (Hofer, 1983; Lenz, 1981). Dolayisiyla
isletme performansi kavramina dair genel bir ¢ergceve olusturmak adina ¢alismanin bu
boliimiinde isletme performansi ¢ok boyutlu bir kavram olarak ele alinarak nitel ve

nicel performans o6lg¢iitleri bir arada kullanilacaktir.
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Tablo 2: Literatiirdeki Fakli Performans Tanimlar1

Tanimlanan Calisma
Yazar(lar) Unsur Tanim Odag
Etkililik: Amaglara ulasmada belirleyici
olan ¢iktilarin dl¢tilmesidir.

Cordero 1989 | Performans | Verimlilik:  Ciktilarin {iretilmesinde 'f‘r'Ge
minimum  diizeyde girdi  kullanilip Orgiit
kullanilmadigini belirlemek icin
kaynaklarin 6l¢iilmesidir.

Neely 1996 Performans Ama_@.li. b ir faaliyetin - verimliligi  ve Isletme
etkililigidir
Etkililik, etkenlik, kalite, verimlilik,
calisma hayatinin kalitesi, inovasyon ve o
Rolstadas Performans | karlilik ve biitgeye uygunluk seklinde Orgii tsel
1998 . > . . Sistem
siralanan yedi performans kriteri arasindaki
karsilikli ve kompleks iliskidir.
Dwight 1999 | Performans | Belirlenmis bir amaca ulagma diizeyidir. Genel
Clark; Performans | Toplam {riin kalitesi, teslimat siiresi ve Uriin
Fujimoto 1991 | Boyutlar1 | verimlilik gelistirme
Emmanuelides | Performans | Gelistirme zamani, gelistirme verimliligi ve Uriin
1993 Boyutlar1 | toplam tasarim kalitesi gelistirme
Moseng: Performans s . .. .
Bredrup 1993 Boyutlart Etkililik, etkenlik ve adaptasyon yetenegi Uretim
Performans | Gelistirme odagi, gelistirme hizi ve ar-ge Uriin
Doz 1996 o .
Boyutlart | etkinligi Gelistirme
Neely et Al. | Performans . . . .
1996 Boyutlari Zaman, maliyet, kalite ve esneklik Uretim
Sinclair; Performans | Basarili orgiitlerin ve bireylerin hedeflerini Orgiitler,
Zahiri 1996 Olglimii nasil basardiklarinin belirlenmesi siirecidir. Bireyler
van Sirketin ~ hedeflerini  ve  planlarim
) Performans | gergeklestirme diizeyi ile bu diizeyi
Drongelen; PR . . . . Genel
Olgiimii etkileyebilecek faktorler hakkinda gerekli
Cook 1997. : . A
enformasyonun elde edilmesi ve analizidir.
Goldschmidt Tasarim . .
1995 Verimliligi Etkenlik ve esneklik --
Duffy 1998 | 13SAIM | Eyeoniik ve etkililik Muhendislik
Verimligi tasarimi
Andreasen; Etkinlik Maliyetlerde artisa neden olan giderlerdeki Uriin
Hein 1987 artig oranidir. gelistirme
Miikemmel kaynak kombinasyonunun nasil
Griffan; Page S saglandigimin  ve arzulanan  spesifik
1993 Verimlilik sonuclara ne kadar ulasildiginin  bir Genel

Olcusiudiir.

Kaynak: Bickes, 2011, s.133
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3.1.2. lIsletme Performansmn Tarihcesi

Isletme performansi kavramina iliskin literatiir iki asamadan olusmaktadir. ilk asama,

1880’li yillar ile 1980’li yillar arasinda olup, bu asamada kar, yatirimlarin geri

doniisiimii, verimlilik gibi finansal dlgiitler {izerine odaklanilmustir. Ikinci asama ise,

diinya pazarlarindaki degisimlerin sonucu olarak 1980"li yillarin sonunda baglamistir

(Ghalayini ve Noble, 1996; akt. Altindag, 2011). Bu donemde maliyet ve yonetim
muhasebesi alaninda yasanan gelismelerle baslayan isletme performansina yonelik

caligmalar uzun yillar muhasebe boyutuyla ele alinmistir (Giiner, 2006).

Ozellikle sanayi devriminin baslangicindan yakin tarihlere kadar performans boyutlar:
denilince ilk akla gelen kavramlar yalnizca kar ve maliyet olarak goriilmektedir.
Sanayi devrimi sonrasi ise, verimlilik, isletmelerin ve iiretim departmanlarinin
performanslarinin Slgiimiinde énemli bir boyut haline gelmistir (Neely ve Austin,
2002). Boylelikle performans boyutlari kar-maliyet-verimlilik iiggeninde ele alinmaya
baglamistir (Akal, 2000). Bir sonraki asamada kalite kavraminin 6nem kazanmaya
baslamasiyla birlikte (Deming, 1986) iirlin ve iiretim kalitesi, iiretim performansinin
dlgiimiinde dnem kazanmistir (Crosby, 1972; Dixon vd., 1990). ilerleyen yillarda ise
zaman, maliyet ve esneklik gibi kavramlar (Skinner, 1969) isletme performansinin

Olctimiinde 6ne ¢ikmistir (Garvin, 1987; Stalk, 1988; akt. Karabag, 2008).

Son donem isletme literatiiriinde yer alan performansa yonelik ¢aligmalar dikkate
alindiginda, iiretim performansinin yani sira pazarlama, insan kaynaklart ve yenilik
performansi gibi farkli boyutlarin 6ne ¢iktig1 ve her bir boyutun kendi i¢inde ¢ok daha
detayli incelendigi gézlemlenmektedir (Mistepe, 1998, s.17). Bir sonraki boliimde tiim
bu kavramlar isletme performansinin boyutlar1 adi altinda daha detayli olarak

incelenecektir.
3.1.3. isletme Performansinin Boyutlar

Isletme performansini degerlendirmek icin isletme performansini dogrudan ya da
dolayli yoldan etkileyen, isletmeyi basarili ve basarisiz kilan, finansal ve finansal
olmayan boyutlarin bir biitlin olarak ele alinmas1 gerekmektedir (Avct, 2005; Chin ve

Pun, 2003). Bu dogrultuda isletme performansini igeren ¢alismalar incelendiginde, pek

49



cok farkli performans boyutunun kullanildigr goriilmektedir. Kueng ve Krahn
(1999)’1n ¢alismasinda, bes temel isletme boyutu olarak finansal boyut, miisteri
boyutu, calisanlarla ilgili boyut, toplumsal boyut ve yenilik boyutu ele alinmistir. Akal
(2000) c¢alismasinda, isletme performansinin boyutlar1 olarak etkinlik, verimlilik,
kalite, yenilik, caligma yasaminin kalitesi, karlilik ve ekonomik olmak gibi kavramlari
incelemistir. Ote yandan Avci (2005) ¢alismasinda finansal boyut, hizmet kalitesi
boyutu, c¢alisma yasaminin kalitesi boyutu, yenilik boyutu, verimlilik boyutu ve

toplumsal boyutu isletme performansinin boyutlari olarak ele alinmistir.

Bu baglamda benzer pek cok calismanin incelenmesi sonucu arastirmanin diger
boyutlarmni da dikkate alarak Ercan Ergiin’iin 2003 yilinda yayinlanan “Isletmelerdeki
Kiiltiirel Ozelliklerin Orgiit Performansina Etkisi Uzerine Bir Uygulama” ve Liitfihan
Alpkan, Ercan Ergiin, Cagr1 Bulut ve Cengiz Yilmaz’in 2005 yilinda yayinlanan
“Sirket Girisimciliginin Sirket Performansina Etkileri” aldi makalelerinden ve Cevat
Gerni’nin 2013 yilinda yayinlanan “Kurumsallasma ve Isletme Performansi Iliskisinde
Kurumsal Y6netisimin Rolii” adli yayimlanmis doktora tezinden yola ¢ikarak finansal
performans, liretim performansi, pazarlama performansi, insan kaynaklar1 performansi
ve son olarak yenilik performansit bu calismada isletme performansinin boyutlar

olarak ele alinmistir.
3.1.3.1. Finansal Performans

Genel olarak isletme performansi; finansal performans Ol¢limii (nesnel, nicel) ve
finansal olmayan performans Ol¢limii (6znel, nitel) olmak {iizere iki grupta ele
alinmaktadir. Bu ayrimdan kast edilen; geleneksel muhasebe temelli performans
ol¢iimii ve algilanan finansal performans Sl¢iimiidiir. Olgiilmesi nispeten daha kolay
olan, somut kriterler ile degerlendirilen ve bu sekilde objektif sonuclar iireten nesnel
finansal performans olgiitleri, yatirim karliligi (return on asset-ROA), 6z sermaye
karliligr (return on equity-ROE) ve satislarin karliligi (return on sales-ROS) gibi
muhasebe verilerine dayanir ve genel isletme performansina dair biitiinsel bir bakis
acis1 saglamaktadir. Bu sayede isletmenin verimlilik ve karlilik durumu, hisse degeri
ve borcluluk durumu gibi bir¢ok faaliyet sonuglari finansal olarak tespit edilerek

isletme performansi 6l¢iilebilmektedir.
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Her ne kadar fazla giivenilir bulunmadig1 iddiasiyla zaman zaman elestiriliyor ve
ihtiyatla yaklasilmas1 Oneriliyorsa da isletme adma uzun vadeli saglikli kararlar
alabilmek ve planlama, denetim ve kontrol gibi islevleri gergeklestirebilmek icin
diizenli performans 6l¢iimii yapilmasi dnem arz etmektedir. Finansal analizin gegmisi
bir hayli eskiye dayanmakla birlikte, finansal verilerin kullanimi bilhassa giiniimiizde
cok daha etkin ve yaygin hale gelmistir. Bunun da temelinde, dijital teknolojiler
sayesinde finansal verilere ulagmanin kolaylagsmis olmasi yatmaktadir. Bilhassa
teknolojik gelismeler sayesinde ortaya c¢ikan modern veri isleme teknikleri ve
istatistiki paket programlari, veri isleme siirecini hizlandirip kolaylastirmistir (Unal ve

Yiiksel, 2017).
3.1.3.2. Uretim Performansi

Bir isletmede iiretim birimi isletmenin kendisine sagladigi unsurlardan hammadde,
techizat, enerji, insan kaynaklar1 gibi degerleri kullanarak miisteriye istedigi tirtinii
miimkiin olan en kisa siirede, en diisiik maliyetle ve istenilen kalitede iiretmekten
sorumlu isletme birimidir (Gezgin vd., 2002). Isletmeye rekabet iistiinliigii saglayan
diistik fiyat, kalite, esneklik ve lojistik performansi gibi 6zellikler ayn1 zamanda o
isletmenin iiretim performansini belirleyen etkenler arasinda yer almaktadir (Ward vd.,

1996; Cat1 vd., 2012)

Uretim performans: ayni zamanda bir isletmenin rekabet &nceliklerini belirleyen
onemli bir unsurdur. Yogun rekabet ve piyasalarin karmasikligi ve degiskenligi
isletmeler i¢in belirsiz bir ¢evre ortami olusturmaktadir. Bu sartlar altinda rekabet
edebilmek, miisteri beklentilerine uygun mal ve hizmet sunabilmek, 6te yandan
karlilig1 koruyarak tiim i¢ ve dis paydaslarin beklentilerini karsilayabilmek isletmeler
i¢in iiretim performansini kontrol altinda tutup stirekli 6l¢iimlemeyi zorunlu kilmigtir
(Karaman, 2009). Boylelikle isletmenin basarisi i¢in nelere ihtiyaci oldugu ve neler
yapilmasi1 gerektigi daha net bir bigimde ortaya konulmus ve orgiitii basariya tasiyacak

olan yol haritas1 netlesmis olmaktadir.

Diger taraftan iiretim performansi literatiirii genel olarak incelendiginde Skinner’in
(1969) iiretim stratejilerinin rekabet avantaji elde etmedeki Onemini vurgulayan
caligmasi, liretim performansina dair referans ¢alismalardan biridir. Ancak literatiiriin

genelinde lretim performansinin temel belirleyicileri olarak kabul goéren ortak
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kavramlara rastlanamamaktadir. Konuyla ilgili olarak literatiirde yer alan belli bash
caligmalar incelendiginde Ferdows ve De Meyer’in (1990), kum konisi modeli
ekseninde, performans gelisim siirecini, kalite, giivenirlik ve esneklik ekseninde
inceleyen ¢alismasi dikkat ¢ekmektedir. Bir diger ¢alisma, Filippini (1998), tiretim
performansini ekonomik anlamda avantaj saglama, kalite ve zaman performansi
acisindan ele aldig1 calismadir. Rosenfield vd. (1985) {iretim performansi agisindan
maliyetleri ve teslim siiresini ¢alismalarinda temel parametre olarak ele almislardir

(Yavuz, 2010).

Ozetle, iizerinde en ¢ok durulan iiretim performans: dlgiitlerinin maliyet, kalite,
teslimat ve esneklik gibi kavramlar oldugu sdylenebilir. Ancak zamanla degisen
cevresel kosullara paralel olarak iiretim performans: Olgiitlerinin  degismesi
kacinilmazdir. Bu dogrultuda giinlimiizde minimum maliyet ile maksimum {iretim ve
kar odakli geleneksel performans Ol¢iimii anlayisindan, miisteri tatminini, kalite,
teknoloji ve yenilik (inovasyon) odakli modern performans dl¢timii anlayisina dogru

bir gecis s0z konusudur.

Tablo 3. Literatiirde Yer Alan Uretim Performans1 Olgiitleri

Yazar(lar) Yil Uretim Performans Olgiitleri
Arthur 1994 Isgiicii verimliligi, hurda orani
Yound vd., 1996 Maliyet, kalite, esneklik
Ward vd., 1998 Maliyet, kalite, teslim siiresi, esneklik
Jayaram vd., 1999 Maliyet, kalite, esneklik, teslimat
Kathuria 2000 Maliyet, esneklik, uygunluk kalitesi, tasarim

kalitesi, teslimat

Kalite, teslimat giivenirligi, maliyet, teslimat

Ahmad, Dhafr 2002 .
siiresi
Ahmad, Shroeder 2003 Kalite, maliyet, tesllml,nezslnekllk, yeni Uiriin girig
Krajewski, Ritzman 2005 Maliyet, kalite, teslimat, esneklik
Stavrou vd., 2007 Hizmet kalitesi, tiretkenlik, kar edebilirlik
Amoako-Gyampah, . 5 . .
Acquaah 2008 Maliyet, dagitim, esneklik, kalite
Katou, Budhwar 2010 | Etkinlik, verimlilik, gelisim, tatmin, yenilik, kalite

Kaynak: Yilmaz ve Omiirgdniilsen, 2013, 5.201.
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3.1.3.3. Pazarlama Performansi

Pazarlama, hedeflenen pazarda uzun donem karliligi dikkate alarak mevcut pazar
payini arttirmaya yonelik onerilerin ve miisterilerin ihtiyacglarini giderecek tiirde yeni
irlin gelistirme, Uriiniin miisterilere duyurulmasi, miisterilerin kabul edebilecegi
diizeyde fiyatlandirma caligmalar yiiritme ve genel olarak tiim birimleri miisteri
odakli olma yoniinde motive etmeye yonelik faaliyetlerin biitiiniidiir (Moorman and

Rust, 1999).

Pazarlama faaliyetlerinin dogru bir bi¢cimde yiiriitiilebilmesi i¢in mevcut tim
birimlerle koordinasyon ve entegrasyonu dnem arz etmektedir (Apaydm, 2012). Ote
yandan tiim birimler arasinda 6zellikle tiretim ve pazarlama birimleri arasindaki uyum,
iletisim ve koordinasyon her iki birim ve bir biitiin olarak isletme performansi i¢in son
derece Onemlidir; ¢linkii isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri, hedef kitlenin
beklentilerine uygun iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesiyle miimkiindiir. Bu siirec,
ancak iiretim ve pazarlama birimlerinin koordinasyonu ile saglanmaktadir. Dogal
olarak bu koordinasyon isletmenin hem iiretim performansina hem de pazarlama
performansina olumlu bir bigimde yansimaktadir. Ote yandan yapilan ¢alismalar,
koordinasyon ve entegrasyonun en gii¢ oldugu iki birimin iiretim ve pazarlama
birimleri oldugunu ortaya koymaktadir (Gezgin vd., 2002). Bu durumun temel nedeni
olarak, amag farkliliklar1 gdsterilmektedir (Bayrak ve Ozdil, 2003; Jerath vd., 2007;
Cat1 vd., 2012).

Bununla birlikte literatiirde koordinasyonun saglanmasi durumunda isletmenin gerek
tiretim performansinin gerekse pazarlama performansinin ve dolayisiyla bir biitiin
olarak isletme performansinin pozitif yonde etkilenecegi goriisiinii destekleyen pek
¢ok calisma bulunmaktadir (Erens ve Hegge, 1994; Hausman vd., 2002; Gezgin vd.,
2002; Bayrak ve Ozdil, 2003; Bharadwaj vd., 2007).

Pazarlama performansint Morgan ve Turnell (2003) isletmenin sahip oldugu pazar
payi, miisteri tatmini, isletmenin rakip isletmelere karst aldigi rekabet pozisyonu,
misterinin  bagliligi-sadakati ve satislarda biliylime gibi dlgiitler yardimiyla
dlgmektedir (Oztiirk, 2012). Performans gostergeleri isletmenin iiriin karmasindaki,
marka karmasindaki, satis stratejilerindeki, promosyon ve reklam stratejilerindeki

degisim kriterleriyle de oOlgiiliip degerlendirmektedir (Liu vd., 2002). Calismalarin
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geneli itibariyle pazarlama performansi satislar, pazar pay: ve karlilik ekseninde ele

alimmaktadir (Green vd.,1995; Morgan vd.,2002; Hooley vd., 2003).
3.1.3.4. insan Kaynaklari Performansi

Daha once de belirtildigi lizere, isletme performansina etki eden pek ¢ok farkl
faktoriin varlig1 nedeniyle kavramin kesin bir tanimin1 yapmak zordur. Hig siiphesiz
kavrama etki eden en 6nemli faktorlerin baginda insan kaynag: faktorii gelmektedir.
Bu acidan insan kaynagiin etkin bir bicimde yOnetimi isletme performansini
etkileyen en Onemli unsurlardan biridir. Dolayisiyla insan kaynaklar1 yonetimi
acisindan degerlendirildiginde isletme performansi, isletmenin hedeflerinin

etkilesiminin sonucu olarak tanimlanmaktadir (Calik, 2003; Ozden, 2014).

Isletme performansi agisindan insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarinin (IKYY)
Onemi, gelisen teknoloji ve hizli rekabet kosullarinin yasandigi bir ortamda en 6nemli
rekabet giiciiniin insan kaynagi oldugunun anlasilmasiyla biiylik oranda artmistir. S6z
konusu alana dair literatiir taramasi yapildiginda pek c¢ok c¢alismanin yer aldigi
gozlenmektedir (Rogers ve Wright, 1998; Harris ve Ogbonna, 2009; Ahmad ve
Schroeder, 2003; Stavrou vd., 2007; Biber, 2006; Liu vd., 2007; Katou ve Budhwar,
2010). Tiim bu g¢aligmalar incelendiginde, genel hatlariyla IKY uygulamalari ile

orgilitsel performans arasinda pozitif yonlii bir iligki oldugu goriilmektedir.

Isletme ¢alisanlarmnin gorev ve sorumluluklart dogrultusunda siireklilik arz eden bir
egitim olanaginin sunulmasi, seffaf bir yonetim anlayisi icerisinde ¢alisanlarla zaman
icinde edinilen bilgi ve deneyimlerin paylasilmasi, karar ve ¢0ziim siireglerinde
etkinliklerinin arttirilmas1 gerek kisa vadede {iriin ve hizmetleri, gerekse uzun vadede
calisan tatmini ve motivasyonunu olumlu yonde etkilemektedir. Bu durum
maliyetlerin diigmesini sagladig1 gibi katma degeri yiiksek {irlin iiretimini ve kaliteli
hizmet anlayigin1 da beraberinde getirecektir. Tiim bunlarin dogal sonucu ise, isletme

performansinin olumlu yonde etkilenmesidir.
3.1.3.5. Yenilik Performansi

Son doénemde isletme performansi kavrami ile ilintili olarak literatiirde en fazla yer

bulan performans boyutu yenilik performansidir. S6z konusu c¢alismalarin bir
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kisminda inovasyon performansi olarak da anilan (Kaygisiz Ertug ve Biilbiil, 2015)
yenilik performansina deginmeden Once yenilik kavramini irdelemek gerekirse;
yenilik, bir iirliniin kendisinde, liretim siirecinde veya pazarlamasinda hedef pazarin
ihtiyaclarina daha iyi cevap verecek veya rakiplere gore avantaj saglayacak sekilde

degisiklik yapilmasidir (Alpkan vd., 2005, ss.175-189).

Performans gibi yenilik kavramu ile ilgili olarak da ortak ve kesin bir tanimlamaya
gidilememektedir. Kavram literatiire kazandiran 1883-1950 yillar1 arasinda yasamis
Avusturyali, klasik iktisatgr Joseph A. Schumpeter’dir. Yenilik konusundaki
diistincelerini, 1942 yilinda kaleme aldig1 “Capitalism, Socialism and Democracy” adli
eserinde yine kendi sOylemi olan “yaratici yikim” yaklasimi ekseninde ac¢iklamistir.
Yaratici yikim yaklasimina gore, yenilik yapmayan, yenilik¢i olmayan girisimei
Ozelinde isletmelerin rekabet giicli azalmaktadir. Rekabet giicii azalan isletmenin
performansinin da diismesi kacinilmazdir. Schumpeter’e gore yenilik, (1) tiiketicinin
tanimadig1 yeni bir malin veya kalitenin iiretimi, (2) yeni bir liretim metodunun
uygulanmasi, (3) yeni bir piyasanin agilmasi, (4) yeni hammadde ve yart mamul
kaynaklarmin elde edilmesi ve (5) yeni bir organizasyonun gergeklestirilmesi olmak

lizere bes farkl sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Ulgener, 2006)

Bir bagka tanimlamaya gore; yenilik, yeni ve 6zgiin bir fikrin olusturulmasi ve pazarda
mevcut olan alternatiflerine kiyasla tercih edilen bir {iriine doniistiiriilmesi stirecidir.
Yenilik, isletmenin mevcut iriinlerinde, kaynaklarinda veya siireclerinde degisiklik
yapmak suretiyle isletmenin degisen ¢evre sartlarina daha iyi uyum saglamasina
yardimci olmaktadir. Yenilik kavrami bir siire¢ ve ¢ikti olarak ¢esitli sekillerde
tanimlanmaktadir. Ancak tlizerinde hem fikir kalinan nokta yeniligin, rekabetin ve
degisimin ¢ok yogun ve hizli yasandig: giinlimiiz piyasa kosullar1 i¢erisinde isletmeler
icin ¢ok kritik bir kavram oldugu yoniindedir. Bu noktadan yola ¢ikarak yenilik
kavramu igletmelerin rekabetci avantaj yaratmalari ve siirdiirmeleri i¢in bir arag olarak

tanimlanmaktadir (Standing ve Kiniti, 2011, s.289; akt. Giirkan ve Giirkan, 2017).

Kiiresellesmenin de etkisiyle uluslararasi pazarlardaki sinirlarin kalkmasi satin alma
davraniglarinda da onemli degisimlerin yasanmasina neden olmustur. Bu nedenle
isletmeler ancak yenilikgilik sayesinde rekabet avantaji elde edebilmektedir (Porter,

1990). Dolayisiyla isletmelerin gerek teknoloji, gerekse is yapis bigimleri itibariyle
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tiretimden, pazarlamaya, insan kaynaklar1 uygulamalarindan miisteri hizmetlerine
kadar yenilik¢ilik anlayisin1 ¢ok daha genis bir perspektiften yaklasip benimsemeleri
gerekmektedir. Bu nedenle yenilik yapabilme kabiliyeti, isletmenin performansini

etkileyen dinamik bir kabiliyettir (Mengii¢ ve Seigyoung, 2006; akt. Oncii vd., 2015).

Isletmelerin yenilik performansina dair ulusal ve uluslararasi alanda yapilmis
calismalar incelendiginde ulusal alanda sinirli sayida ¢alismanin gergeklestirildigi
gozlemlenmistir (Akses, 2012; Kili¢ ve Bilginoglu, 2010; Giiler ve Kanber, 2011;
Zehir ve Ozsahin, 2008; Erdil ve Kitapc1, 2007; Eren vd., 2010; Erdem vd., 2011;
Cicek ve Onat, 2012; Atalay vd., 2013; Oncii vd., 2015; Kitapg1 ve Comez, 2016;
Sismanoglu ve Akgali, 2016).

Ote yandan uluslar arasi alanda yenilik performansina dair pek c¢ok galigmaya
rastlanmistir (Chaganti ve Damanpour, 1991; Han vd., 1998; Calantone vd., 2002;
Jong ve Vermeulen, 2003; Hult vd., 2004; Cho ve Pucik, 2005; Lo6f ve Heshmati,
2006; Matsuo, 2006; Prajogo, 2006; Cosh vd., 2012; Czarnitzki ve Hottenrott, 2009;
Hassonlou, 2009; Hinloopen, 2003; Laursen ve Salter, 2006; Na Lim ve Peltner, 2011,
Bigliardi, 2013; Muiruri ve Ngari, 2014; Lundvall ve Nielsen, 2007; Ottenbacher,
Shaw ve Lockwood, 2006; Parida, Westerberg ve Frishammar, 2012; Prajogo ve
Ahmed, 2006; Saenz vd., 2009; OrfilaSintes ve Mattsson, 2009; Rhee vd., 2010;
Jimenez-Jimenez ve Sanz-Valle, 2011; Tanev, 2005; Zeng vd., 2010; Zhang ve Duan,
2010; Zhao, 2001, akt: Kaygisiz Ertug ve Biilbiil, 2015).

Yenilik performansini 6l¢limlenmesi konusu incelendiginde pek ¢ok fakli unsurun baz
alindig1 goriilse de, pek ¢ok aragtirmaci tarafindan (Bulut vd., 2009; Calantone vd.,
2002; Comanor ve Schrerer, 1969; Dutta ve Weis,1997; Ernst,2001; Giinday, 2007;
Hagedoorn ve Cloodt, 2003; Katila, 2005) ozellikle patentler ve patentlere yapilan
atiflar ile yeni driinlere iligkin bildirimlerin yenilik performansinin 6l¢iimiinde

kullanildig1 goriilmektedir (Yavuz, 2010).
3.2. Aile isletmeleri Performansina Yénelik Yaklasimlar

Isletme miilkiyetine sahip olan ve ayni zamanda o isletmeyi yoneten bir ailenin sz
konusu isletmenin performansi lizerindeki etkileri pek ¢ok caligmaya konu olmustur.

Bu soruya netlik kazandirmak adina genelde segilen yontem ise aile igletmeleri ile
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herhangi bir aile bagi olmayan isletmlerin performanslarini kiyaslamak seklinde
olmustur (Lansberg vd., 1988; Daily ve Dolinger, 1992; Gomez vd., 2001; Mc
Conaughy vd., 2001; Schulze vd., 2001; Anderson ve Reeb, 2003; Schulze vd., 2003;
Gibb Dyer, 2006). Ulasilan bulgular ise farklilik arz etmektedir.

Bu calismalarin bir kisminda aile isletmelerinin aile igletmesi olamayanlara nazaran
daha {istiin performans sergiledikleri vurgulanmistir (Mc Conaughy vd., 2001). S6z
konusu ¢alismalarda daha once vurgulanan aile isletmelerine 6zgii avantajlara vurgu
yapilmistir. Fakat bunun aksini savunan calismalarin sayis1 da olduk¢a fazladir
(Lansberg vd., 1988; Dail ve Dolinger, 1992; Gomez vd., 2001; Schulze vd., 2001;
Anderson ve Reeb, 2003; Schulze vd., 2003; Gibb Dyer, 2006). Bu ¢alismalarda da
aile igletmelerinde profesyonel bir yonetim anlayisinin olmayisi, isletmenin diger
paydaslarinin haklarinin goz ardi edilmesi ya da nepotizm gibi aile isletmelerine 6zgi

bir takim olumsuzluklarin tizerinde durulmustur.

Her ne kadar literatiirde aile etkisini ortaya koyan evrensel bir model bulunmasa da,
ailenin isletme tizerindeki etkisinin 4 farkli mekanizma iizerinden gerceklestigi
bilinmektedir: Miilkiyet, yonetim kurulunda temsil, aile liyesi CEO ve aile iiyesi
yoneticiler. Ornegin Uzakdogu’daki en biiyiik ailelerden biri olan Heineken ailesi yine
kendi isimleriyle anilan aile isletmelerinin %22 oraninda miilkiyetine sahiptir ve
yonetim kurulunda tek bir sandalye ile temsil edilmekte ve yonetim kadrolarinda bir
temsilcileri yoktur. Hsu ailesi ise, Tayvan’da tekstil sektoriiniin onde gelen
isletmelerinden biri olup aile, isletmenin %7’lik hissesine sahiptir ve yonetim
kurulundaki 14 sandalyenin 14’ii de aileye aittir. Ustelik isletmenin CEO’su aileden
olmakla birlikte diger 2 iist yonetim kadrosunda da aile {iyeleri yer almaktadir. Bu
dogrultuda, her iki isletmede de aile etkisinin isletme performanslar1 iizerindeki
etkilerinin ayn1 olmas1 beklenemez (Villalonga ve Amit, 2006; Sciascia ve Mazzola,
2008; Minichilli vd., 2010; Chen vd., 2011). Dolayisiyla dogrudan aile isletmelerinde
isletme performansi diger isletmelere oranla daha yiiksektir ya da daha disiiktiir
demek dogru bir yaklasim olmaz. Aksine s6z konu aile isletmesi oldugunda isletme

performansi belirli durumlara bagli olarak olumlu ya da olumsuz etkilenmektedir.

Ailelerin igletme performansi iizerindeki etkisi ailenin hedefleri, iliski aglar,

kaynaklar1 ve varliklari dogrultusunda sekillenmektedir (Gibb Dyer, 2006;
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Habbershon veWilliams, 1999; Steier, 2001). Tiim bu iligki aglar1 literatiirde vekalet
teorisi (agency theory), temsil teorisi (stewardship theory) ve kaynak bagimlilig
teorisi (resource-based view) ekseninde agiklanmistir. Dolayisiyla bu bélimde aile
etkisinin isletme performansini hangi durumlarda olumlu ya da olumsuz etkiledigini
belirlemek ve belirli bir ¢erceve icinde degerlendirmek adina konu, bu teoriler

ekseninde degerlendirilecektir.
3.2.1. Vekalet Teorisi Yaklasimi (Agency Theory)

Vekalet teorisinin temellerinin Max Weber'e dayandig1 sOylenebilir. Teori daha sonra
Berle ve Means (1932) tarafindan ele alinmis ve Jensen ve Meckling (1976) tarafindan
gelistirilmistir (Celik ve Bediik, 2013). Vekalet Teorisi isletme yonetiminde aile ile

profesyonel yonetim arasindaki giiven sorununu incelemektedir (Uysal, 2016).

Vekalet yaklasiminin 6ziinde miilkiyeti elinde bulunduran aile {yelerinin ve
yoneticilerinin sahsi menfaatleri dogrultusunda hareket ettikleri ve isletmeyi de kendi
maddi c¢ikarlar1 dogrultusunda kullandiklar1 diislincesi yatmaktadir (Bertrand ve
Schoar, 2006; Morck vd., 2000). Her ne kadar aile isletmelerinin diisiik vekalet
maliyeti gibi bir avantaji olsa da miilkiyeti elinde bulunduran aile {iyelerinin ayni
zamanda yonetimi de elinde bulundurmalari durumunda ellerindeki bilgi ve yetki
giiclinii diger hissedarlarin aleyhine kullanmalar1 gibi bir dezavantaj da bulunmaktadir

(Wasserman, 2006).

Vekalet teorisi yaklasimina gore, yatirimlarmni tek bir kurumda birlestiren varlikli aile
sahipleri riskten kacinmaktadirlar; ¢ilinkii basarisizlik durumunda kaybedecekleri ¢ok
seyleri vardir (Betty ve Zajac, 1994; Kahneman ve Tversky, 1986). Ayrica
cocuklarmin yarinlar1 adina daha tutucu ve korumaci bir tutum sergilemeleri
muhtemeldir (Bertrand ve Schoar, 2006). Bu durumda risk karsiti olmalari, karlt
yatirim firsatlarinin takibini kisitlayarak vekalet maliyetine neden olabilmektedir (Le
Bretton Miller, vd., 2011).

Bir diger sikintili durum ise, altruizm (6zgecilik) kaynaklhidir: Aile sahipleri ve
yoneticileri cocuklarma kars1 fazla comert davranarak, onlara isletme igerisinde
hakketmedikleri halde {ist yonetim pozisyonlari, yliksek 6denekler tahsis edebilmekte
(Lubatkin vd., 2007); miilkiyetlerindeki isletme kaynaklarimi kendi ¢ikarlar1 adina
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pazarlik konusu yapabilmektedirler (Schulze vd., 2001). Tiim bunlarin sonucu, aile
iyesi olarak zaten sinirli olan yetenek havuzundan ise uygun nitelikleri olmayan
isimlerin, {ist yonetim pozisyonlarinda konumlandirilmasidir (Volpin, 2002; akt. Le
Bretton Miller vd., 2011). Bu durumun, isletmeye olan maliyeti gerek kisa vadede

gerekse uzun vadede oldukea yiiksektir.

Sonug itibariyle riskten kaginma ve digergamlik gibi unsurlar, aile etkisi baglaminda
degerlendirildiginde isletme performansini sinirlandiran 6nemli unsurlardir (Bertrand
ve Schoar, 2006). “Aile sahipleri kendilerini risk altinda hissettikleri durumlarda ve
ozellikle igletmeye dair 6nemli kaynaklarin miilkiyetini ellerinde bulunduruyorlarsa,
isletmenin {iriin ve siireclerini, fiziki tesislerini ya da yetkinliklerini yenilemeye
yeterince yatirim yapamamaktadirlar” (Bloom ve Van Reenen 2006; Zahra 2005).
Vekalet teorisine gore isletmenin yenilik performansi bu siiregten olumsuz yonde
etkilenmektedir. Ancak aile isletmelerinin bu ihtiyathh tutumumun uzun vadede
isletmeye olumlu yansidig: da diisiiniilmektedir (Bennedsen vd., 2007, Holderness ve

Sheehan, 1988; Pérez-Gonzalez, 2006; akt. Le Bretton Miller, Miller ve Lester, 2011).

Vekalet iligkisindeki en 6nemli sorun, yoneticilerin, isletmeye veya sahiplere zarar
verme pahasina kendi ¢ikarlarina odaklanmalaridir (Eisenhardt, 1989; akt. Ayranci,
Semercioz, 2010). Bu durum ek bir maliyet yaratmaktadir. Yoneticilerin kisisel
c¢ikarlarinin pesine diismeleri olasiliginin varligr yiiziinden, daha dikkatli bir sekilde
izlenmeleri ve kontrol edilmeleri gerekmektedir. Izleme ve kontrol gibi uygulamalarin
dogurdugu bu ek maliyet “vekalet maliyeti” olarak adlandirilmaktadir (Ayranci ve

Semercidz, 2010).

Teoride vekil (yetki verilen), yetki verenin amaglarina ulagsmasi icin ¢alisani, asil ise
(yetkiyi veren) vekili kendi amaglar1 dogrultusunda ¢aba gdstermesi i¢in tesvik eden
bireyi ifade etmektedir. Asil, devrettigi islerin kendi ¢ikarlarina uygun olarak
yiiriitilmesini saglamak durumundadir ( Yu ve To, 2011, s. 2874; Turaboglu, 2002, s.
33). Ancak taraflarin kendi ¢ikarlarin1 maksimize etmeyi amaclayan firsatg1 bireyler
olmalari, asillerin katlanacaklar1 maliyetlerin artmasina ve vekalet sorunlarina yol
acmaktadir (Fontrodona ve Sison, 2006, s.34; Jensen ve Meckling, 1976, s. 308).

Vekalet sorunlarmi ¢ozmek ve taraflarin ¢ikarlarini ortak bir paydada birlestirmek
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amaciyla gergeklestirilen tiim faaliyet ve harcamalar vekalet maliyetlerini

olusturmaktadir (Atay, 2006, s.65; Chrisman vd., 2003, s.560, akt. Ekinci, 2017, s.4).

Bazi ¢alismalarda kayirmaci uygulamalar, vekalet sorunlarinin iistesinden gelebilmek
igin iyi bir yOnetim araci olarak gorilmektedir (Levine vd., 2010, ss.497-498).
Tiirkiye’ de insanlarin tanidiklar1 disindaki kisilere glivenlerinin diisiik olmasi, giiven
arayigini ortaya cikararak kayirmaci uygulamalar i¢in uygun bir ortamin olusumuna
neden olabilmektedir. Kisiler daha gilivenilir insanlarla calisarak belirsizlikleri
azaltmak ve iktidarlarim1 giiclendirmek istemektedirler (Uslaner, 2003, s.1;
Reyhanoglu, 2006, s.23; Asunakutlu, 2010b, s.55; ilhan ve Aytag, 2010, s. 63; akt.
Ekinci, 2017, s.74). Dolayistyla vekalet maliyetini de hesaba katarak yonetimi aile

icinde tutmayi tercih etmeleri bu durumun dogal sonucudur.

Aile isletmelerinde isletme performansinin diger isletmelere kiyasla daha yiiksek
oldugunu vurgulayan c¢aligmalarda biiyiik oranda vekalet teorisini atifta
bulunulmaktadir (Mork et al, 1988: Jensen ve Meckling, 1976). Bunun sebebi olarak
kurucunun genelde isletme miilkiyetini elinde bulundurun en tepe yonetici ve
vekillerden ziyade yonetim siireclerini bizzat yiiriiten kisi olmasi gosterilmektedir.
Buna bagl olarak vekillere ve onlarin takibine yonelik kaynak aktarmanin maliyeti
diger isletmelere oranla disiiktiir. Schulze, Lubatkin, Dino ve Bucholtz (2001) aile
isletmelerinde vekalet teorisi yaklasimini ele aldiklari ¢alismalarinda miilkiyeti elinde
bulunduran yoneticinin liderligindeki (owner manager) isletmelerin avantajlarina
vurgu yapmigslardir. Ancak miilkiyeti elinde bulunduran yonetici kavrami sadece aile
isletmelerine 6zgl bir kavram degildir. Aile isletmesi olmayanlar i¢in de ayn1 durumun
varligindan s6z edilebilir. Ote yandan isletme sahibinin yonetimindeki bir isletmede
0zel olarak bir aile etkisi kavraminin varligindan s6z edilemez (Gibb Dyer, 2006).
Ancak s6z konusu isletmede, yonetim kademelerinde vekil olarak aile iiyelerinin

gorevlendirilmesi durumunda 6nemli Slgiide “aile etkisi” ortaya ¢ikmaktadir.

Fama ve Jensen (1983), aile isletmeleri ve vekalet teorisi ile ilgili ¢alismasinda
kurucunun vekil olarak kendi ¢ocuklarindan biri veya birkagini ya da bir bagka aile
iyesini tayin etmesi durumunda var olan giiven iliskisi nedeniyle bir bagka vekil ya da
yaptig isin takibi i¢in ayirdig gibi bir kaynak aktarmak durumunda kalmayacagina

vurgu yapmistir. Ensley ve Pearson (2005) da ¢alismalarinda, aile isletmelerinde, aile

60



tiyelerinden olusan iist yonetimin ortak hedefler, yiiksek giiven duygusu ve ortak
degerlerle kenetlenmis olmalarindan 6tiirii diger isletmelere oranla vekalet maliyetinin
daha diisiik olduguna vurgu yapmislardir. Benzer bir bicimde McConaughy, Walker,
Henderson ve Mishra (1998) ailenin denetim ve kontrolii altindaki aile tiyesi
yoneticilerin varligimin vekalet maliyetini asag1 ¢ekerek finansal maliyeti olumlu
etkiledigi gibi, paydaslarla yoneticiler arasindaki ¢atisma durumunu da azalttigina
vurgu yapmislardir. Bir baska agidan, Gomez-Mejia, Larraza-Kintana ve Makri
(2003), aile iiyesi bir CEO’nun, digsaridan goreve getirilen bir CEO’ya kiyasla
isletmeye olan maliyetinin ¢ok daha az olacagina vurgu yaparak farkli bir acidan
vekalet teorisi ekseninde aile etkisinin isletme performansi tizerindeki olumlu etkisine

vurgu yapmislardir.

Aile etkisinin vekalet maliyetini diisirmekten ziyade daha da yukariya g¢ektigini
savunan ¢alismalarda 6zellikle aile i¢i ¢atigmalara vurgu yapilmaktadir (Gibb Dyer,
2006; Kaye, 1991; Lansberg, 1999;Ward, 1987). S6z konusu aile isletmeleri
oldugunda aile liyeleri arasinda miilkiyetin dagilim1 ve buna paralel olarak kaynaklarin
dagilimi, alinan riskler ve sorumluluklar isletmeyi aile bireyleri i¢in bir ¢atigma alanina

doniistiirebilmektedir.

Ozellikle kurucunun miilkiyeti ve yonetimi altindaki aile isletmelerinden ziyade 2. ve
3. kusak aile isletmelerinde taraflar arasi ¢atisma durumu ¢ok daha yaygin ve dnemli
bir sorun olarak goriilmektedir. Dolayisiyla aile iiyesi vekillerin varligr vekalet
maliyetini azaltmayip aksine daha da arttirabilmektedir, ¢linkii bu durumda aile tiyeleri
isletmelerini ileriye tasimaktan ziyade kendi ¢ikarlarini maksimize etmenin savagini
verme ¢abasi i¢indedirler (Schulze vd., 2003; akt. Gibb Dyer, 2006). Bunun dogal
sonucu olarak isletme performansi da olumsuz yonde etkilenmektedir. Isletme
performansinin olumsuz etkilenmesini saglayan bir diger faktor altruizm (6zgecilik)

ve nepotizm (akraba kayirmacilik) kavramlaridir.

Aile isletmelerinde aile Oncelikleri, genellikle profesyonel isletmecilik kurallarinin
ontine gegmektedir. Birgok aile isletmesi; personel se¢cim ve degerleme degiskenlerini
kullanmaksizin, orgiit i¢indeki kilit pozisyonlara aile liyelerini getirmektedir. Ancak
adil olmayan bu durum, aile {iyesi olmayan ¢alisanlar acisindan son derece rahatsiz

edicidir. Buna bagli olarak ortaya ¢ikan adalet ve giliven eksikligi, calisanlarin is
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tatmini, motivasyon ve bireysel performanslarini olumsuz yonde etkilemektedir.
Dolayisiyla, nepotizm arttik¢a calisanlarin is stresi artmakta; is tatmini, isverene olan
giiveni ve adalete olan inanci azalmaktadir. Bu durum, calisanlarin bireysel
performanslarinin diismesine ve isten ayrilma egilimlerinin artmasina yol agmaktadir

(Biite ve Tekarslan, 2010, ss.1-17).

Ote yandan aile iiyesi bir iist ydneticinin yine aile {iyesi bir yonetici ya da ¢alisan1 etkin
bir bicimde kontrol edip denetlemesi kolay degildir, ¢linkii bu kisilere yaptiklari
dogrultusunda degil kim olduklar1 ger¢cegine gére muamele edilmektedir (Schulze vd.,
2001). Aile iiyesi ¢cocuklarin ya da esin yaptig1 bir hata bir arada yasiyor olmanin bir
geregi olarak tolere edilirken, benzer hatayir yapan aile iiyesi olmayan bir iliyenin
kurumla ilisiginin kesilmesi olas1 bir se¢enektir. Goriildiigii lizere tek basina vekalet
yaklagimi ekseninde aile etkisinin isletme performansini olumlu etkiledigi ya da aksine

olumsuz etkiledigine dair kesin bir 6nermede bulunulamaz.
3.2.2. Temsil Teorisi Yaklasim

Temsil kavrami, genellikle herhangi bir sosyal grup veya kuruma dair, comertlik,
sadakat ve sorumlu adanmislik davranisi olarak tanimlanmaktadir (Donaldson ve
Davis, 1991). Temsil teorisi, insanlarin sadece kendi kisisel ¢ikarlar1 igin degil,
baskalar1 icin de bir sey yapma ve hizmet etme egilimi i¢inde olduklar1 prensibine
dayanmaktadir (Davis vd., 1997). Insanin rasyonel bir varlik oldugundan yola ¢ikarak
insanin sadece bireysel ¢ikarlari, ekonomik kaygilar1 ve daha diisiik seviyeli glivenlik
ithtiyaclart dogrultusunda hareket ettigi goriisiiniin aksine, temsil yaklasiminin
savunuculari, bireyin kendini gergeklestirmek gibi daha iist diizey giidiilerle hareket
ettigi gorligiinii savunmaktadirlar (Donaldson ve Davis 1991). Bourdieu (2011),
Nahapiet ve Ghoshal (1998) ve Putnam’a (2000) gore, temsil anlayisi, iliskilerin
istikrarli oldugu, karsilikli bagimliligin ve etkilesimin s6z konusu oldugu ve insanlarin
benzer bir sosyal agi paylastifi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Temsil Teorisi
Yaklagimi aile isletmeleri literatiirii cercevesinde degerlendirildiginde, aile liyelerinin
isletme ile kendilerini 6zdeslestirdikleri, isletme ile aralarinda duygusal bag sebebiyle
aile isletmelerinde temsil anlayisinin olustugu ve bdylelikle tiim paydaslar i¢in uzun
vadeli deger yaratma adina yatirrm yapma egiliminde olduklar1 diisiiniilmektedir

(Miller ve Le Breton-Miller, 2005; Pierce vd., 2001; Ward, 2004; Wasserman, 2006).
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Temsil teorisine gore, aile igletmesi, aile iiyelerinin odak noktasidir ve onun i¢in
kaygilanirlar; ¢iinkii bu onlarin kolektif miraslarinin bir pargasidir ve ailenin en temel
varlhigidir ( Arregle vd., 2007, s. 84). Ailenin isletmeye etkisi noktasinda giiglii bir
sosyo-duygusal bagin varlig1 goz ardi edilemez (Goémez vd., 2007). Ailenin kaderi,
onuru ve kariyer firsatlar1 aile isletmesine bagli oldugu icin, miilkiyeti elinde
bulunduran aile {iyelerinin ve aile iiyesi yoneticilerin isletmenin uzun vadeli ¢ikarlari
icin kararlilikla 6zveride bulunacaklar1 varsayilmaktadir (James, 2006; Lansberg,
1999; Ward, 2004). Kald1 ki ailenin sonraki kusaklar i¢in gelecekleri adina bir seyler
yapma endisesi, temsil yaklagimini daha da pekistiren bir olgudur. Bu tiir bir endise,
miilkiyeti elinde bulunduran aile iiyelerini ve ydneticilerini, sirketin uzun vadeli
cikarlarim1 ve kaynaklarini gelistirmeye tesvik ederken kisa vadeli kazanimlarin

pesinde kosmaktan alikoyabilmektedir (James,1999).

Ote yandan temsil yaklasiminin isletmenin siirdiiriilebilirligi ve genel olarak isletme
performansi tizerinde de olumlu etkileri bulunmaktadir. Bu yaklagima gore aile uzun
vadeli bir bakis agisina sahiptir ve gerek aile gerekse isletme yararia uzun soluklu
kararlar alir. James (2006), Miller ve Le Breton-Miller (2005) ve Ward (2004) 'a gore,
aile isletmelerinde temsil yaklasimi ti¢ farkli sekilde ortaya cikmaktadir: “biiyiik
olciide gelecege yonelik yatirim, soz konusu yatirnimlara dair fonlama ve uzun vadeli
biiyiime adina kisa vadeli kazanglardan feragat etme”. Bu yatinmlar daha ziyade
kapasiteyi ve inovasyonu artirmak adina en ¢ok sermaye altyapisina odaklidir (James,
1999; Miller vd., 2008). Uzun vadeli kazanimlar i¢in kisa vadeli ¢ikarlardan feragat
etme durumu, yenilik¢ilik admna bir takim kayiplara ve risklere dair toleransi da
beraberinde getirmektedir. Bu durumun dogal sonucu olan getirileri ise, tiim i¢ ve dis

paydaslarin lehinedir (Anderson ve Reeb, 2003; Le Breton Miller vd., 2011).

Aile etkisinin igletme performansi iizerindeki etkisini inceleyen ¢aligmalarda “Vekalet
Teorisi” ve “Temsil Teorisi” birbirinin zitt1 olan iki farkli yaklasimi One
stirmektedirler. Nasil ki vekalet teorisi asil ve vekil arasindaki iligkilerden kaynaklanan
sebeplerle isletme performansinin olumsuz etkilenebilecegini ortaya koyuyorsa, temsil
teorisi bunun aksine s6z konusu iliskinin varliginin isletme performansini olumlu
yonde etkileyecegi goriisiinii ileri siirmektedir. Temsil teorisine gore, asil ve vekil

iliskisinden kaynaklanan ikili yap1 ¢ok daha agik ve giiglii bir liderlik yapisinin
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isletmede tesis edilmesini ve bunun sonucu olarak daha etkili ve hizli bir karar alma

stirecinin olugsmasini saglamaktadir (akt. Donaldson ve Davis, 1991).

Asil ve vekil iliskisinin igletme performansi {izerindeki olumlu etkisi ampirik olarak
ilk kez Berg ve Smith (1978) tarafindan arastirilmistir. Daha sonra birgok arastirmaci
tarafindan incelenen konuya iliskin yapilan ampirik ¢alismalarda vekalet ve temsil
teorilerini destekleyen sonuglara ulagilmistir. S6z konusu ¢alismalarin biiytik bir kism1
gelismis lilkelerde yapilmistir. Gelismekte olan iilkelerde ise, konuya iligkin sinirh

sayida calismanin yapildigi goriilmektedir (akt. Aygiin ve I¢, 2010).

Sahip-yonetici iliskilerini igeren temsil siirecinde, taraflar arasi iligkiler tercihlere bagh
olarak sekillenmektedir. Turnbull (1997)’a gore, eger yonetici kar amagli olmayan
isletme sahibine ait mali ve ayni tiim kaynaklar1 arttirmaya yonelik uygulamalara
yonelirse ddiillendirilmektedir. Disaridan kontrol gorevi yapmakta olan ortaklar ya da
hissedarlar tarafindan yoneticilere, bireysel amaglarini gerceklestirecek firsatlarin
verilmesi yoluna gidilmektedir. Bunun i¢in gerekli yetki paylasiminin diizeyi, sahip ya
da ortaklarca yetkili kurullarda kararlastirilmaktadir. Burada hedeflenen, isletme
performansini bagarili bir sekilde gelistiren temsilcinin, hem ¢alisma gruplarini motive
etmesini Odiillendirmek, hem de gruplarin orgiitsel varliklarini arttirmalarim
saglamaktir (Akin, 2004). Mitzberg’e gore (1996), tiim bu siire¢lerin etkin bir bicimde
yiiriitiilebilmesi i¢in temsilcinin de yonetsel siireglerde bir lider donanimina sahip

olmasi son derece Onemlidir.

Son olarak temsil yaklagimina gore, aile iiyelerinin temsilcilere kiyasla paydaslara ¢ok
daha fazla katki sunmasi beklenmektedir. Bunun nedeni temsilcinin vizyonunun ve
bakis agisinin gorevde kaldig1 zaman zarfiyla sinirliyken aile iiyelerinin bakis agisinin
¢ok daha uzun vadeli olmasidir. Ayrica aile bireylerinin kendi sahsiyetlerinden
kaynaklanan itibarlarini, tim sermayelerini aile isletmeleri i¢in kullanmalar
beklenirken, isletme temsilcilerinin benzer bir tutum ig¢inde olmalan

beklenmemektedir (Chen vd., 2011, s.13).

Sonug itibariyle gerek Vekalet Teorisinin gerekse Temsil Teorisinin aile isletmeleri
tizerinde olumlu etkileri oldugu kadar olumsuz etkileri de s6z konusudur. Olumlu
etkileri arasinda, aile iiyesi olmayan CEO’larin kisa vadeli bakis agilarina kiyasla,

ailenin servetini genisletme noktasinda uzun vadeli bakis acis1 (James, 1999), aileye
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Ozgii istiin bilgi ve beceri ile isletmenin faaliyetlerini takip etme ve denetleme becerisi
(Demsetz ve Lehn, 1985), ailenin isminin ve piyasadaki sayginligimin bir sonucu
olarak daha diisiik maliyetle isletmeye sermaye aktarabiliyor olusu (Anderson vd.,
2003), ailenin kendine 6zgii sosyal sermayesinin bir sonucu olarak var olan networku

ve siyasi baglantilar1 araciligiyla servetini genisletebilme giicii yer almaktadir (akt.
Chen vd., 2011, s:12).

Ote yandan vekil ve temsil yaklasimlarinin isletmeye olan olumsuz etkilerinin basinda,
isletmenin varliklarinin diger paydaslarin géz ardi edilmesiyle ailenin yararma adil
olmayan bi¢imde kullanilmas1 gelmektedir. Bu durum, yiiksek iicret 6demeleri, 6zel
kar pay1 paylagimlari, riskten kagima egilimleri ya da isletmenin uygun vasiflara haiz
olmayan kisiler tarafindan yonetilmesi olarak kendini géstermektedir (Chen vd., 2011,

s.12).
3.2.3. Kaynak Bagimhh@ Yaklasim

Vekalet maliyeti yaklasimi ile benzer bigimde aile isletmeleri performansini 6lgen bir
diger yaklagim, “kaynak bagimlilig1 yaklasimi” (Resource-based view) ya da diger ad1
ile “kaynak tabanlilik” yaklagimidir (Habbershon ve Williams, 1999; Sirmon ve Hitt,
2003; Gibb Dyer, 2006). Bu yaklasima goére, bir isletmenin az bulunan, taklit
edilemeyen ve ikame edilemeyen kaynaklari, o isletmeye siirdiiriilebilir rekabet
avantaji sunmaktadir (Barney, 1991; Penrose, 1959; Gibb Dyer, 2006, s.262). Teorinin
temel dayanadi, isletmelerin essiz kaynaklarinin ayirt edici yeteneklere
dontistiirtildiigiinde isletme performansini olumlu yonde etkileyecegi goriisiidiir. Bu
baglamda degerlendirildiginde isletme performansini etkileyen 3 temel kaynak, basta

insan kaynagi olmak {izere sosyal sermaye ve fiziksel-finansal sermayedir.

Collins ve Montgomery (1997) isletme kaynaklarin1 dort kategoride ele almaktadir
(akt. Giiles ve Ozilhan, 2010):

1. Somut Kaynaklar: Isletmenin bilancosunda goriilebilen ve kolaylikla

degere dontisebilen kaynaklardir.

2. Soyut Kaynaklar: Isletme iinii, marka ismi, teknik bilgi, patentler,

deneyimler gibi elle tutulamayan kaynaklardir.
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3. Organizasyonel Yetenekler: Soyut ya da somut kaynaklar gibi girdi faktorii
olmayan, organizasyonlarin girdileri ¢iktilara doniistiirmede kullandigi

insan ve siireglerin kompleks bir kombinasyonudur.

4. Finansal Kaynaklar: Para, yedekler ve borglar gibi maddi kaynaklardan

olusmaktadir.

Sirmon ve Hitt (2003), kaynak bagimmliligi yaklasimi g¢ercevesinde séz konusu
kaynaklar1 insan kaynagi, sosyal kaynaklar, azim ve yonetim yapilari olmak iizere
daha farkli kategorilerde tanimlamaktadirlar. Ayrica aile isletmelerinin s6z konusu
kaynaklar aile isletmesi olmayanlara kiyasla farkli sekillerde degerlendirdiklerinin de
altim1 gizmektedirler. Ornegin aile isletmeleri sahip olduklar1 insan kaynagini ¢cok zor
devre dis1 birakmaktadirlar. Bu durumun isletme performansini olumsuz etkiledigi
diisiiniilmektedir. Ote yandan, genel olarak, bu farkliliklarm aile isletmelerine rekabet

avantaj1 sundugu da baska bir gercektir (Chrisman vd., 2003).

Kaynak bagimhligi yaklasimi, aile isletmelerini benzersiz kilan ve isletmeye aile
temelli rekabet avantaji sunan kaynaklari ve yetenekleri tanimlamaya yardimci
olmaktadir. (Aldrich ve Cliff, 2003; Haynes vd., 1999; Stewart, 2003). Habbershon ve
Williams (1999) “familiness” “aile olmanin™ ailenin katilimi sonucu olusan kendine
0zgl bir takim i¢ kaynaklar1 da beraberinde getirdigini 6ne siirmekte ve bu kaynaklari
benzersiz, ayrilmaz ve bir digerinin enerjisini arttiran sinerjik kaynaklar olarak

tanimlamaktadirlar.

Diger taraftan ailenin varligi (familiness) isletmeyi kisitlayan bir yiilk konumuna da
gelebilmektedir. Barney, Clark ve Alvarez (2002)’in ¢alismalarinda, aile baglarin
siirdiirmenin aile iiyelerinin aile disinda gii¢lii sosyal baglar kurma yetenegini

azalttigin1 savunarak avantajlarindan ziyade dezavantajlarina vurgu yapmaktadirlar.

Zahra, Hayton ve Salvato (2002) ¢alismalarinda, taklit edilemez bir bagska kaynak
olarak oOrgiit kiiltiiriinlin, aile isletmelerinde girisimcilik faaliyetlerini etkileyip
etkilemedigini test etmislerdir. Calisma sonunda, girisimcilik ile bireyciligin kiiltiirel
boyutu arasindaki iligskinin dogrusal olmadigin1 gézlemlemislerdir. Arastirmaya gore,
cok az bireycilik (individualism) radikal inovasyonu cesaretlendirirken, ¢ok fazla

bireycilik, yeniligi benimsemek icin gereken giiven, kabul ve isbirligini
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engellemektedir. Bununla birlikte, ¢alismada girisimcilik ile diger ti¢ kiiltiirel boyut
arasinda: digsal yonelim, belirgin bir bigimde aileden olma “familiness” (Habbershon
ve Williams, 1999) ve kisa vadeden ziyade uzun vadeli yonelimin (James, 1999)

dogrusal ve pozitif bir iliski oldugu vurgulanmistir.

Aile isletmelerine 6zgili ayirt edici kaynaklarin ve kabiliyetlerin belirlenmesi, aile
isletmelerinin ekonomideki benzersiz roliiniin anlagilmasina yardimci olmasinin yant
sira, aile isletmelerinin bir sonraki kusaga devri noktasinda, yonetim ve Yetkiyi
devralan kusagin hangi kaynak ve kabiliyetleri devralmasi gerektigine dair kritik bir
soruyu da yanitlamaktadir. Tan ve Fock (2001) tarafindan yapilan vak’a ¢alismasinda,
aile igletmelerinde varisin sahip oldugu girisimci tutum ve yeteneklerin isletmeyi
basarili kilan en énemli unsurlar oldugu ortaya konulmaktadir. Ote yandan Chrisman,
Chua ve Sharma (2003) ve Sharma ve Rao (2000)’ ya gore, varisin aile igletmesi ile
olan biitiinlik ve bagliligi, varisin sahip oldugu teknik yeteneklerden ¢ok daha
onemlidir. Bu nitelikler, aile isletmesinin misteri ve tedarik¢ilerin goziindeki itibariyla

iligkilendirilebileceginden, ayr1 bir aragtirma konusudur (Chrisman vd., 2003).

Vekalet maliyeti yaklagiminda oldugu gibi, kaynak bagimlilig1 yaklasgiminin da en
onemli eksikliklerinden biri, sahip olduklar1 rekabet avantajlar1 araciligiyla servet
olusturma (wealth creation) cabasinin aile isletmelerinin en 6nemli hedefleri olduguna
iliskin goriistlir. Aile isletmeleri lizerinde ¢alisan arastirmacilar bu varsayimi genel
olarak yanlis bulmaktadirlar (Sharma vd., 1996). Yapilan arastirma sonuglari da bu
goriisii destekler niteliktedir. Anketlere gore, aile isletmeleri i¢in ailenin amag ve

oncelikleri diger isletmelere kiyasla cok daha 6nemlidir (Lee ve Rogoff, 1996).

Kaynak bagimlilig1 yaklasimi, aileye 06zgli kaynaklarin (6rnek: aileden olma-
familiness) nasil bir rekabet avantaji sundugunu ve aile etkisi dolayisiyla bu
kaynaklarin nasil kazanabilecegini agiklarken, bir aile kurumu olarak varligim
stirdlirebilmesine nasil katki sunabilecegi noktasinda yetersiz kalmaktadir (Chrisman,
Chua ve Sharma, 2003). Bu noktada Stafford vd., (1999) siirdiiriilebilir aile isletmeleri

modeli bu konuyla ilgili cok daha anlamli bir bakis agis1 sunmaktadir.

Tiim bu ¢aligmalar ekseninde, kaynak bagimlilig1 yaklasimi aile isletmelerine 6zgii 3

temel kaynaga dayandirilmaktadir: insan kaynagi, sosyal sermaye ve finansal-fiziki
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sermaye. Dolayisiyla ¢aligmanin bu bdliimiinde kaynak bagimliligi yaklagiminm

olusturan 3 temel kaynak daha detayli bir bicimde ele alinmaktadir.
3.2.3.1. insan Kaynag

Aile isletmelerinin en Oonemli kaynagi genellikle isletmeye de adim1 veren ailenin
kendisidir. Bu itibarla diger isletmelere kiyasla dogrudan kendisine calistyor olmalari
itibariyle birincil insan kaynagi olan aile bireyleri, diger ¢alisanlara oranla isletmeye
daha bagli, motivasyonu daha yiiksek, karsilik beklemeksizin uzun mesai siirelerinde
calismaya goniillii ve verilen is ve sorumluluklarla ilgili olarak ¢ok daha esnektirler
(Rosenblatt vd., 1985; Eard, 1988; Gibb Dyer, 2006, 5.262). Diger taraftan aile tiyeleri,
isin dogasini1 6grenmek, miisterileri ve rakipleri tanimak adina geng¢ yaslarda isletme
bilinyesinde ¢alisan ve bizzat kurucularin mentorliigiinde bire bir egitim alan 6nemli
bir isgiiclinii temsil etmektedirler. Bu boyutta nitelikli ve isletmenin basarist igin
kendileri ile ilgili pek ¢ok konuda 6diin vermeye hazir bir insan kaynagina herhangi
bir aile bagi olmayan isletmelerde sahip olmak nadiren miimkiindiir (Gibb Dyer, 2006,
5.262).

Bir bagka acidan degerlendirildiginde, belirtilen nitelikte isletmede calisan aile
tiyelerinin sayisi ¢ogu zaman sinirli kalmaktadir. Dolayisiyla nitelikli isgiicliniin bir
boliimiinlin disaridan temin edilmesi gerekmektedir. Ancak aile isletmelerinde
nepotizmin varlig: nitelikli olan insan kaynagin isletmeye ¢cekmeyi ve isletmede var

olan nitelikli is giliciinii uzun siire isletmede tutabilmeyi gii¢clestirmektedir.
3.2.3.2. Sosyal Sermaye

Sosyal sermaye isletmelerin diger kaynaklara (insan kaynagi, entelektiiel sermaye ve
finansal sermaye gibi) ulagimini saglayan 6nemli bir kaynaktir. Aile isletmeleri sosyal
sermaye konusunda, aile ve diger tiim paydagslar arasindaki iligki ag1 itibariyle daha
avantajli bir konumdadir. Altruizmin (6zgecilik) de etkisiyle aile bireyleri arasindaki
bag oldukea giicliidiir. Bu bag ile birlikte i¢ ve dis paydaslarla olan giiclii iliski aglar
uzun vadede isletmeye Onemli boyutta sosyal sermaye olanagi saglamaktadir.
Isletmenin miilkiyetini elinde bulunduran ailenin bir pargasi olmak, toplumsal
anlamda da bir takim ayricaliklar1 beraberinde getirmektedir. Calisanlar, miisteriler,

tedarikgiler, finans kurumlar1 dahil olmak iizere tiim i¢ ve dis paydaslar, alt statiideki
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aile liyesi olmayan yoneticilerden ziyade iist yonetim pozisyonlarinda yer alan aile
tiyeleri ile goriismeyi tercih etmektedirler. Karar almada ve inisiyatif kullanmada daha
etkin olabilecekleri diisiincesi bu durumun temel nedeni olarak goriilebilmektedir.
Ayni zamanda isletme sahibi aile iiyeleri ile iletisim i¢inde olmanin kiginin toplumsal
statiisiinii olumlu yonde etkilemesi de bir diger gerekce olarak one siiriilebilir. Tiim bu
nedenlerle aile isletmelerinin 6nemli boyutta sosyal sermayeye sahip olduklari

diistiniilmektedir (Seidel vd., 2000; Stuart vd., 1999; akt. Gibb Dyer, 2006).

Ote yandan giiglii aile baglarmin varligi kimi zaman isletmeyi sosyal sermaye
acisindan olumsuz yonde etkileyebilir. “Amoral familism” olarak tanimlanan bu
duruma gore, aile bireyleri ¢cekirdek ailenin ¢ikarlarint maksimize etmek i¢in ugrasirlar
ve digerlerinin de temel gayesinin bu oldugu varsayimindan yola c¢ikarak aileden
olmayan1 Gtekilestirirler. Bu durum, genis bir sosyal iliski agmin olusumunu
engelledigi gibi isletmenin ihtiya¢ duydugu kaynaklara erisimini de bir sekilde
siirlandirmis olur (Edward, 1958; akt. Gibb Dyer, 2006). Ayrica bu 6tekilestirme
durumu, isletmenin var olan insan kaynagini olumsuz yonde etkiledigi gibi

verimliligini diisiirerek isletme performansini asag1 ¢ekmektedir.
3.2.3.3. Fiziki ve Finansal Sermaye

Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran en oOnemli Ozelliklerden biri, aile
isletmelerine 6nemli miktarda fiziki ve finansal sermaye aktariliyor olmasidir. Bu
durum isletmeye biiyiikk oranda rekabet avantaji sunmaktadir. Ozellikle kriz
donemlerinde aile isletmelerinin devamliligini saglayan da bu 6z sermayedir. Aile bag
olmayan isletmelerde benzer bir durumun goriilmemesine neden olarak, isletmeye
0zgl baghligin, uzun vadeli planlama anlayisinin ve 6zellikle ¢alisanlara duyulan
derin sorumluluk duygusunun olmayisi gosterilmektedir (Sirmon ve Hitt, 2003; Gibb

Dyer, 2006).

Konuya farkli bir agidan yaklasan Haynes, Walker, Rowe ve Hong (1999)
caligmalarinda, aile isletmelerinde bu durumun tam aksi yonde gelisebildigini ortaya
koymuslardir. Aile bireyleri, igsletmenin istikrarin1 géz ardi ederek kendi ¢ikarlari
adina isletmenin fiziki ve finansal kaynaklarini isletme digina ¢ekebilmektedirler.
Konuyla 1ilgili olarak 673 aile isletmesi sahibine, ailenin parasal kaynaklarinin

kullaniminda isletme ihtiyaglarina m1 yoksa ailenin ihtiyaglarina mi1 énem verdikleri
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sorusuna agirlikli olarak ailenin ihtiyaglarina 6ncelik verildigi cevabi alinmistir (Gibb

Dyer, 2006, 5.265).

Goriildiigii iizere aile isletmelerine 6zgli avantaj gibi goriinen bir durum ayni zamanda
bir dezavantaja doniisebilmektedir. Dolayisiyla aile isletmelerini degerlendirirken
konunun ¢ok boyutlu olusu ve birden fazla degiskenin etken olabilecegi goz ardi

edilmemelidir.
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4. AILE ISLETMELERINDE AILE ETKIiSi, ORGUTSEL
USTALIK VE IiSLETME PERFORMANSI ARASINDAKI
ILISKININ INCELENMESI

Toplam dort boliimden olusan caligmanin ilk iki boliimden caligmanin bagimsiz
degiskenlerini olusturan aile etkisi ve Orgiitsel ustalik kavramlarina dair genel bir
cergeve sunulmus, iclincli boliimde ise ¢alismanin bagimli degiskeni olan isletme
performansi kavrami genel hatlariyla ele alinmis ve aile isletmeleri 6zelinde isletme

performansina yonelik yaklagimlara yer verilmistir.

Calismanin dordiincii ve son bolimii olan bu bolimde anket ¢aligmasi sonucu elde
edilen verilerin analizine yer verilecektir. Yapisal esitlik modeli ekseninde sekillenen
analizi sonuglarina yer vermenin Oncesinde ilk li¢ bolimde ele alinan aile etkisi,
orgiitsel ustalik ve isletme performansi kavramlarmin birbiriyle iliskilerine dair
literatiir taramasina yer verilecektir. Ardindan ¢alismanim metodolojisi, aragtirmanin
kisitlari, evren ve 6rneklemi sonrasi arastirmada kullanilan 6l¢ekler ve bulgulara yer

verilerek, anket sonuglarinin degerlendirilmesiyle boliim sonlandirilacaktir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismanin konusu aile etkisi ve orgiitsel ustalik kavramlari arasindakai iliski ve pesi
sira aile etkisi ve dolayisiyla oOrgiitsel ustaligin isletme performansi {izerindeki
etkileridir. Her ne kadar aile etkisinin isletme performansi lizerindeki etkisi literatiirde
goreceli olarak diger kavramlara kiyasla en ¢ok iglenen konulardan birisi olsa da
(Orn.Chrisman, Chua ve Litz, 2004; Gibb Dyer, 2006; Habbershon ve Williams, 1999;
Miller vd., 2007; Stubner vd., 2012), elde edilen bulgular halen daha yetersizdir
(Chrisman vd., 2003; Gibb Dyer, 2006; Kraus, Harms ve Fink, 2011, Rutherford,
Kuratko ve Holt, 2008; Stubner vd., 2012). Daha once de belirtildigi iizere aile

isletmeleri kavraminin heterojenligi bu durumun en temel nedenlerinden biridir.

Aile isletmeleri kendilerine 6zgii yapilari itibariyle bir yandan arastirma faaliyetleri
araciligiyla gelecege doniik yeni firsatlarin arayisi icindeyken, bir yandan da
yararlanma faaliyetleri ile var olan faaliyetlerini ayn1 anda yiiriitme egilimi i¢indedirler
(Webb, Ketchen ve Ireland, 2010). Bu durumun dogal sonucu olarak aile etkisi

orgiitsel ustaligi pozitif yonde etkilemekte, isletme performansi da bu durumdan

71



olumlu yonde etkilenmektedir (Simsek, 2009;Tushman ve O’Reilly 111, 1996, Stubner
vd., 2012).

Calismanin literatiire iki sekilde katki saglamasi amaclanmaktadir. Ilk olarak aile
isletmeleri ile Orgiitsel ustalik arasinda iliskinin incelenmesi dolayisiyla stratejik
yonetim arastirmalarina katki saglanmak (Zahra ve Sharma, 2004) ve pesi sira
aragtirma sonucu elde edilen veriler aracilifiyla aile isletmelerinin orgiitsel ustaligi
nasil etkiledigi ve dolayisiyla isletme performansinin nasil etkilendigini bulgularla
ortaya koymak. Dolayisiyla bu boliimde oOncelikli olarak calismanin 3 temel
dayanagini olusturan aile etkisi, Orgiitsel ustalik ve isletme performansi gibi
kavramalar arasi iligkilere dair yerli ve yabanci literatiirde yer alan caligmalara yer

verilecektir.
4.2. Arastirma Konusu Kavramlara iliskin Yapilmis Cahsmalar

Aile etkisi, orgiitsel ustalik ve igletme performansi gibi kavramlar arasindaki iliskilerin
incelendigi bu ¢alisma dncesinde kavramlarin tek tek incelenmesi sonucunda her bir
degiskene dair cok sayida yerli ve yabanci ¢alisma oldugu gozlemlenmistir. S6z
konusu olan kavramlar ¢ok genis bir yelpazede ele alindigi icin tek basina bu
kavramlara dair yapilan caligmalara deginmek, ¢alismanin odagindan uzaklasilmasina
neden olabilecegi diislincesiyle bu boliimde s6z konusu her bir kavram yerine,
kavramlar arasi iligkilere dair yerli ve yabanci literatiirde yer alan belli bash

calismalara yer verilecektir.
4.2.1. Aile Etkisi ve Isletme Performansi ile Ilgili Yapilmis Cahsmalar

Daha once de belirtildigi iizere isletme miilkiyetine sahip olan ve ayni zamanda o
isletmeyi yoneten ailenin s6z konusu isletmenin performansi iizerindeki etkileri pek
cok caligsmaya konu olmustur. Bu ¢aligsmalarin biiyiik bir kisminda konunun ele alinig
bicimi aile isletmeleri ile herhangi bir aile bag1 olmayan igletmelerin performanslarini
kiyaslamak seklindedir (Lansberg vd., 1998; Daily ve Dolinger, 1992; Gomez-Meija
vd., 2001; Mc Conaughy vd., 2001; Schulze vd., 2001; Anderson ve Reeb, 2003;
Schulze vd., 2003; Gibb Dyer, 2006). Ulasilan bulgular ise farklilik arz etmektedir.
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Yapilan g¢aligmalarin her birini ele almak miimkiin olmasa da en ¢ok atif alan
caligmalar genel hatlartyla incelendiginde, pek c¢ogunda aile igletmeleri ile diger
isletmelerin kiyaslandig1 gozlemlenmektedir. S6z konusu ¢aligmalarin bir kisminda
aile isletmelerinin, aile isletmesi olamayanlara nazaran daha iistiin performans
sergiledikleri vurgulanmis olsa da (Mc Conaughy vd., 2001), bunun aksini savunan
calismalarin sayisi da oldukga fazladir (Lansberg vd., 1998; Daily ve Dolinger, 1992;
Gomez-Meija vd., 2001; Schulze vd., 2001; Anderson ve Reeb, 2003; Schulze vd.,
2003; Gibb Dyer, 2006). Bu c¢alismalarda da aile isletmelerinde profesyonel bir
yonetim anlayisinin olmayisi, isletmenin diger paydaslarinin haklarinin géz ardi
edilmesi ya da nepotizm gibi aile isletmelerine 6zgii bir takim olumsuzluklarin
tizerinde durulmustur. Her ne kadar literatiirde aile etkisini ortaya koyan evrensel bir
model bulunmasa da, ailenin isletme {lizerindeki etkisinin 4 farkli mekanizma
tizerinden gerceklestigi bilinmektedir: Miilkiyet, yonetim kurulunda temsil, aile tiyesi

CEO ve aile liyesi yoneticiler.

Son donem aile isletmeleri literatiiriine bakildiginda bu alana 6zgii pek ¢ok farkl
yayina ulasmak miimkiindiir. Bu ¢alismalar icerisinde en ¢ok atif alan ¢alismalardan
biri, Chrismas ve digerlerinin 2010 yilinda aile isletmelerine dair en etkili 25
makalenin analizine dayandirdiklar1 ¢alismalaridir. Bir diger onemli ¢alisma ise
Henrik Harms’in 2014 yilinda aile isletmeleri kavraminin analizine dair 267 farkl

makalenin analizine dayali olan ¢aligmasidir.

Chen, Grey ve Nowland (2011) calismalarinda aile {iyesi yoneticilerle isletme
performansi arasinda negatif yonlii bir iligki bulundugunu, ancak miilkiyet, aile {iyesi
yonetim kurulu baskanligi ve aile iiyesi CEO pozisyonu ile isletme performansi
arasinda bir iliski bulunmadigin1 belirtmislerdir. Calismanin devaminda s6z konusu
negatif yonlii iliskinin, isletmeye miidahil olan kusak sayisinin ve yonetim kurulundaki

temsil sayisinin artmasiyla daha da arttig1 vurgulanmastir.

Yapilan calismalarin pek ¢ogu, ailenin isletme igindeki etkisinin olumlu mu yoksa
olumsuz mu oldugu yoniindedir. Elde edilen sonuclar ise farklilik arz etmektedir.
Ozellikle finansal ve ekonomik arastirmalarda, karlilik ve sirket degerlemesi ile ilgili
olarak aile isletmelerinin diger isletmelerle kiyaslanmasi durumunda ¢eliskili sonuglar

goriilmektedir. Ornegin, kurucunun isin basinda oldugu aile isletmelerinin karlilikta
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one ¢iktig1 gozlemlenirken, bir sonraki kusaga devredilen aile isletmelerinde durumun
hem art1 hem de eksi yonde seyir arz ettigi gozlemlenmektedir (Anderson ve Reeb,
2003; Barontini ve Caprio, 2006; Villalonga ve Amit, 2006; akt: Perl, 2014). Ulasilan
cesitli sonuglarin nedenleri ise kontrol mekanizmalarindaki farkliliklar (Villalonga ve
Amit, 2009), yonetim kurulu kompozisyonu (Anderson ve Reeb, 2004), kurumsal
seffaflik (Anderson ve Reeb, 2004) gibi farkli faktorlerle agiklanmaya ¢alisilmistir
(Perl, 2014).

Astrachan’m liderliginde Kennesaw Devlet Universitesi ve Earnst&Young (EY)
isbirligiyle 20 iilkede yer alan 1000 (2017) aile isletmesinden elde edilen veriler
dogrultusunda yapilan arastirmaya gore Amerika’daki en biiyiik aile igletmelerinin
basarilar1 uyum ve karlilik eksenine dayandirilmistir. Arastirmaya goére en biiyiik aile
isletmeleri bir yandan ailelerini giiclendirmeye ¢alisirken bir yandan da isletmelerini
biiylitmeye calisan aile isletmeleridir. Aile etkisini goz ardi ederek isletmenin basarisi
adina aileden taviz vermenin, ya da tam tersi ailenin refah ve mutlulugu i¢in igletmeden

taviz vermenin uzun vadede ¢ok daha biiyiik sorunlara yol actig1 gézlemlenmistir.

Konuyla ilgili diger ¢alismalara goz atildiginda her bir calismada bir ya da iki
mekanizma 1ile isletme performansi arasindaki iligkinin incelendigi goriilmektedir.
Ornegin en kapsamli galigmalardan biri olan Villalonga ve Amit’in (2006) miilkiyet
ve oy hakki, yonetim kurulu temsili, aile iiyesi CEO ve isletme performansi arasindaki
iliskinin incelendigi ¢alismalaridir. Minichilli ve digerleri (2010) aile iiyesi CEO ve
aile liyelerinden olugan iist yonetim kadrosu ve isleme performansi arasindaki iliskiyi;
Sciascia ve Mazzola (2008) da miilkiyet ve ailenin yonetimi ile isletme performansi

arasindaki iliskiyi ele almiglardir.

Miilkiyet ile ilintili literatiir incelendiginde en fazla atifta bulunulan ¢caligmalardan biri
Anderson ve Reeb (2003)’in ¢alismasidir. S&P 500 icerisinde yer alan Amerika’daki
aile isletmelerinde miilkiyet ve isletme performansi arasindaki iliskiyi inceledikleri
caligmalarinda, miilkiyet ve isletme performansi arasinda pozitif yonlii bir iliski
bulundugunu belirtirlerken, miilkiyetin oraninin artmasiyla birlikte aile etkisi ve
isletme performansi arasindaki iligkinin, bilhassa ailenin miilkiyetinin %30’un iizerine

cikmastyla birlikte negatif yonlii bir seyir arz etmeye basladigini vurgulamiglardir.
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Maury (2006), 13 Bati1 Avrupa iilkesinden segilen 1672 finansal olmayan isletmeyi
iceren g¢alismasinda, aile isletmelerinin diger isletmelere oranla %7 daha yiiksek
degerlemeye (Tobins gs) ve %16 daha yiiksek karliliga sahip oldugu sonucuna
ulagmistir. Calismada bu degerlere aktif olarak yonetimin ailenin denetim ve kontrolii

altinda bulunmas1 durumunda ulasildigina 6zellikle vurgu yapilmstir.

S6z konusu caligmanin bulgulari, ailenin aktif kontroliiniin isletme sahibi ve
yoneticileri arasindaki vekalet maliyetini asagiya ¢ektigini (Fama ve Jensen, 1983) ve
isletmenin siki bir bicimde ailenin denetim ve kontrolii altinda oldugu durumlarda aile
ve azinlik hissesine sahip olan diger paydaslar arasindaki ¢ikar ¢atigmalarinin arttigina
dair (Shleifer ve Vishny; 1997) 6nceki ¢alismalar1 destekler niteliktedir. Her ne kadar
ailenin kontrolii isletmenin karliligin arttirtyor olsa da, seffaf bir yonetim anlayisinin
olmadig1 ve hissedarlarin haklarinin korunmadigi bir ortamda isletmenin degerine
olumlu bir bi¢imde yansimamaktadir. Anderson ve Reeb (2003)’in g¢alismasinda
vurguladigi tizere ailenin kontrolii ancak iyi diizenlenmis bir ekonomide isletmenin
degerini arttirabilmektedir. Aksi takdirde ailenin siki denetim ve kontrolii altinda olup
seffaf bir yonetim anlayisinin olmadig: bir aile isletmesinde azinlik hissesine sahip

diger paydaslarin haklarinin istismar edilmesi gibi bir risk s6z konusudur.

Schulze, Lubatkin, Dino, Buchholtz (2001), Gomez-Mejia, Nunez-Nickel ve digerleri
(2001) yayinladiklar1 ampirik ¢alismalarinda altruizmin (6zgeciligin) isletme
performansini olumsuz yonde etkiledigini ortaya koymuslardir. Schulze vd., (2001)
1376 aile isletmesini igeren g¢aligmalarinda altruizmin (6zgeciligin) dengelendigi,
kurumsal yonetim mekanizmalarinin olusturuldugu aile isletmelerinde isletme
performansinin digerlerine oranla ¢ok daha yiiksek oldugu sonucuna ulagsmislardir.
Benzer bir bicimde Gomez-Mejia, Nunez-Nickel ve digerleri (2001), Ispanyol aile
isletmeleri ile ilgili ¢alismalarinda aile iiyesi bir CEO’nun gorevden alinmasi
sonrasinda isletme performansindaki degisimin, aile iiyesi olmayan bir CEO’nun
gorevden alinmasi sonrasi isletme performansindaki degisimden ¢ok daha yiiksek
oldugu sonucuna ulagmiglardir. Calismada bu sonuca neden olarak, aile iiyesi bir
CEO’nun etkin bir sekilde denetlenememesi, gorevden alinma siirecinin uzun siire
almasi ve bu siirenin ciddi kayiplara neden olmasi gosterilmektedir (akt: Gibb Dyer,

2006, s.261).
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Yonetim kadrosunun aile iiyelerinden olusuyor olmasinin performans iizerindeki
etkilerinin incelendigi ¢alismalara baktigimizda, ¢alismalarin halka arz edilmis aile
isletmeleri {izerine yogunlastig1 gozlemlenmektedir. Sciascia ve Mazzol (2008) ya da
Minichilli ve digerleri (2010) aile iiyelerinin iist yonetim kadrolarindaki oraniyla
isletme performansi arasinda ters U seklinde dogrusal olmayan bir iliski olduguna
vurgu yapmisglardir. Her iki ¢alismada aile iiyesi CEO’nun varlig1 hari¢ olmak iizere
aile liyelerinin iist yonetim kadrosundaki varli§inin nihai olarak isletme performansini
olumsuz etkiledigi belirtilmektedir. Fakat Villalonga ve Amit (2006) devreden
kusaklarda aile iiyesi CEO ile isletme performansi arasinda negatif yonli bir iliski
bulundugu ve s6z konusu olumlu etkinin kurucunun CEO oldugu isletmelerle sinirli
oldugunun altin1 ¢izmektedir. Adams ve digerleri (2008) ve Fahlenbrach (2009) da
calismalarinda kurucu CEO’nun isletme performansi tizerindeki olumlu etkisine vurgu

yapmaktadir.

Ote yandan Claessens ve digerleri (2002) ile Maury (2006) Avrupa ve Asya’da halka
arz edilmis aile isletmelerinden olusan bir 6rneklem iizerinde miilkiyet haklari, ilave
kontrol yetkisi ve isletme performans: arasindaki iliskiyi degerlendirdikleri
calismalarinda, miilkiyet haklar1 ve isletme performansi arasinda pozitif yonli bir
iliski bulundugunu ortaya koyarken; ilave kontrol yetkisi ve isletme performansi
arasinda negatif yonlii bir iliski oldugunu tespit etmislerdir. Tiim bu calismalardan
cikarilabilecek sonug, bir igletmenin ailenin miilkiyetinde olmasi1 durumunda ailenin
¢ikarlarmin diger tiim paydaslarin ¢ikarlari ile bir tutabilecegi; ancak bunun da belirli
bir noktaya kadar miimkiin olabilecegidir (Chen vd., 2011). Dolaysiyla ailenin ¢ikar
ve Onceliklerin diger paydaslarin ¢ikar ve Onceliklerinin Oniine gegcmeye basladigi
takdirde, isletme ic¢inde dengelerin bozulmasi, huzursuzlugun artmasi ve c¢atisma
durumun olusmasiyla isletme performansinin da olumsuz ydnde etkilenmesi

kaginilmazdir.

Fakat 6nemli bir noktanin altin1 ¢izmek gerekir ki yukarida belirtilen sonuglara halka
arz edilmis isletmeler {izerinde gergeklestirilmis uygulamalar araciligiyla
ulasilmaktadir. Anket yoluyla Ingiltere, Amerika ve Italya’da halka arz edilmemis
isletmeler {izerinde gergeklestirilen caligmalarda bu tiirden dogrusal ya da dogrusal
olmayan bir iliski tespit edilememistir (Westhead ve Howorth, 2006; Castillo ve

Wakefield, 2006; Sciascia ve Mazzola, 2008). Fakat diger isletme tiirleri i¢in yapilmis
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benzer bir calisma olmamasina ragmen seffaf bir yonetim anlayisinin olmadigi ve
yukarida belirtilen tarzda adaletsizliklerin yasandig1 herhangi bir aile isletmesinde de

isletme performansinin olumsuz etkilenmesi beklenebilir.

Yine ayni ¢alismada vurgulanan bir diger husus aile isletmelerinde performansin tek
boyutlu olarak ele alinmasinin yaniltici sonuglara yol acabilecegidir. Esasen aile
isletmelerinde performans gostergesi olabilecek secenekler oldukca fazladir.
Isletmenin siirekliligini saglamak ve aile etkisini siirdiirmekle ilgili amaclar ¢ogu
zaman karlilik ve pazar liderligi gibi daha geleneksel amaglarin 6niine gegmektedir
(Harris vd., 1994). Aile amaglarina iliskin 6l¢iitler ve sosyal ol¢iitler finansal Olgiitler
kadar 6nem kazanabilmektedir. Bu ekonomik olmayan amaglar, paradoksal olarak,
ekonomik performansi da artirabilmektedirler (Chrisman vd., 2003). Ekonomik ve
ekonomik olmayan amaclar, aile amaclar1 ve klasik isletme amaclar1 gibi ilk bakista
zithiklar igerdikleri diisiiniilen amaclar bir arada sinerjik etkilesimler olusturarak
orgiitsel verimliligi artirabilmektedir (Chrisman vd., 2003). Dolayisiyla aile
isletmelerinde isletme performansinin, sosyal, finansal ve aile amaglari kistaslarini goz
oniinde bulunduran bir biitiinliikk i¢cinde ele alinmasi daha gergekei bir yaklagimdir

(Athanassiou vd., 2002; akt. Kalkan, 2006).

Ote yandan Perrow (1972) ¢alismasinda aile isletmelerinde akrabalarin kayrilmasi
sonucu iist pozisyonlarda performans ve liyakata bakilmaksizin sadece aileden olma
ya da aileye yakin olma gibi hususlarin dikkate alimiyor olmasi sebebiyle igletme
performansinin olumsuz etkilendigi bulgusunu paylasmistir. Yine bu bulguya paralel
olarak Faccio, Lang ve Young (2001) ¢alismalarinda isletme yonetimi ile ilgili olarak
aile i¢cinde yasanan catigmalarin isletme performansini asagiya ¢ektigini savunarak aile

isletmelerinin tepe yonetimini profesyonellere devretmesi gerekliligine deginmektedir
(Gib Dyer, 2006 s:253).

Morck ve digerlerine (1988) gore kurucunun yonetimindeki geng aile isletmelerinde
iist yonetim kadrolarinda aile tiyelerinin varligi, isletmeye kazandirdiklar1 girisimei
ruhla birlikte isletmenin degerini yukari ¢ceker. Kald1 ki isletmenin daha ileri yillarinda
varislerin yOnetime ge¢cmesiyle birlikte siire¢ tersi yonde islemeye baslar. Aile
isletmelerinde devir siirecini isleyen calismalarda teorik modeller profesyonel

yoneticilerin varislere kiyasla daha bagarili bir performans sergiledikleri varsayimina
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dayanmaktadir. Bu durumun en temel nedeni olarak da aile iiyeleri arasindan
secilebilecek bir profesyonel yonetici i¢in insan kaynagi havuzunun aile tiyeleri ile
sinirlt olusu gosterilmektedir. Ancak bir profesyonel yoneticinin tercih edilmesi
durumunda da isletmeye dair ¢ikar ve onceliklerin Ortlismemesi gibi bir riskle karsi
karsiya kalinmaktadir (Bhattacharya ve Ravikumar, 2002; Burkart ve digerleri, 2003;
akt: Maury, 2006).

Son olarak, Anderson, Jack ve Dod (2005)’un nicel ve nitel yaklasimi bir arada
kullandiklar1 ¢alismalarinda, aile bireyleri farkli isletmelerde calisiyor olsalar dahi
aradaki baglardan dogan kaynaklarin isletmeye hangi oranda katki sagladig
incelenmistir. Aile isletmelerinin kendine 6zgii iligki aglarin ve aile baglarindan
kaynaklanan sosyal sermayenin isletmeye her alanda rekabet avantaji sundugu ve
dolayisiyla isletme performansin1i olumlu yoénde etkiledigi yadsinamayacak bir

gercektir.

Konuyla ilgili olarak Tiirkiye’de yapilmig ¢aligsmalara baktigimizda konuyla ilintili 3
doktora tez ¢alismasi oldugu gozlenmektedir. Bunlardan ilki Mehmet Dudaroglu’nun
2008 yilinda aile etkisi ve isletme performans: arasindaki iligkiyi iist yonetim
ekseninde inceledigi ¢alismadir. Calismada Tiirkiye’de 9 ilde faaliyet gosteren 164
adet otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmesinde calisan 280 aile tiyesi tepe
yoneticilerinden ve 245 profesyonel tepe yoneticiden elde edilen verilerden
yararlanilmistir. Yapisal Esitlik Modelleme teknigi ile aragtirmanin test edildigi
caligmada aile etkisinin kiiltiir boyutu ile tepe yonetimin tavir biitiinliigii ve isletme

performansi arasinda pozitif yonlii bir iligki bulundugu tespit edilmistir.

Bir diger ¢alisma, Enver Ayranci’nin 2009 yilinda aile isletmelerinde ailenin etkisi ve
finansal performans tatmini ile iliskisi {izerine kaleme aldig1 ¢aligmadir. Caligmada,
Istanbul’daki organize sanayi bolgelerinde faaliyet gdsteren aile isletmelerinden elde
edilen verilerin analiz edilmesi yoluyla, aile etkisi ile isletmelerin en ist diizey
yOneticisi olan aile iiyesinin kendi isletmesinin finansal performansindan duydugu
tatmin arasindaki iligki kuramsal ve uygulamali olarak incelenmistir. Analiz sonucu
elde edilen bulgulara gore isletmedeki aile iiyelerinin esleri, bor¢ ve kar tatmini
tizerinde etkili olmamakla birlikte, satis ve faaliyet tatminini azalmakta ve isletmenin

varisi ile ailenin finansal kararlara katilimi da borg, kar, satis ve faaliyet bakimindan
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duyulan tatmin olumsuz yonde etkilenmektedir. Ote yandan, kurucunun finansal
performans tatmini unsurlari {izerinde anlamli bir etkisi mevcut degilken, kiiltiir
unsurunun finansal performans tatminini olumlu yonde etkiledigi belirtilmektedir. Son
olarak da aile etkisi ile finansal performans tatmini arasinda zayif ve zit yonli bir

degisim iligkisi bulundugu vurgulanmistir.

Son doktora ¢alismasi ise Demir’in (2016) “Aile isletmelerinde aile etkisi, pazarlama
yonelimi ve yoOnetim kararlar1 ile isletme ve aile performansi iligkisi” baglikl
calismasidir. Calismada, aile isletmelerinin karsilastiklar1 gii¢liiklerin giderilmesinde
aile etkisi, pazarlama yonelimi, yonetim kararlar iginde stratejik siire¢, yonetim
kurulu, insan kaynaklar1 ve vekalet unsurlarinin igletme ve aile performansina etkileri
yapisal esitlik modeli (YEM) ile 244 aile isletmesinden elde edilen veriler
degerlendirilerek, siirdiiriilebilir aile sirketi varligi icin Onerilerde bulunulmustur.
Analiz sonucunda aile etkisinin, pazarlama yoneliminin ve yonetim kararlarinin hem
aile performansimi hem de finansal performansi arttirici etkiye sahip oldugu tespit

edilmistir.

Sonug itibariyle bu ¢alismaya 151k tutan aile etkisi ve isletme performansi arasindaki
iligkiyi inceleyen yerli ve yabanci literatiirde yer alan calismalara EK 5’de yer

verilmistir.
4.2.2. Aile EtKisi ve (")rgiitsel Ustalik ile ilgili Yapilmis Calismalar

Genel olarak literatiirde su ana kadar aile isletmeleri 6zelinde Orgiitsel ustalik
kavraminin incelendigi 7 yabanci ¢alisma 6ne ¢ikmaktadir (Lubatkin vd., 2006; Frank
vd., 2010; Stubner vd., 2012; Gedajlovic vd., 2012a; Allison vd., 2014; Kammerlander
vd., 2015; Hiebl, 2015). Tirkiye’de ise orgiitsel ustalik kavrami daha ¢ok yeni bir
kavram olarak yerli yaymda simurli sayida ¢alismayla yer alirken, aile isletmeleri

0zelinde orgiitsel ustalifin incelendigi bir ¢alisma bulunmamaktadir.

Bu dogrultuda s6z konusu yabanci yayinlari ele alacak olursak, Lubatkin ve
digerlerinin 2006 yilinda kaleme aldiklar1 calismalar1 dikkat ¢ekicidir. Ingiltere'de yer
alan 795 kiigiik ve orta dlgekli KOBI diizeyinde isletmeden elde edilen 139 gecerli
anket ile iist yonetim ekibinin isletmenin 6rgiitsel ustalik diizeyini yukariya ¢cekebilme

becerisi ve orgiitsel ustaligin isletme performansi tizerindeki etkisi incelenmistir.
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Yapilan istatistiki analizler sonucunda gerek iist yonetim ekibinin tutum ve
davraniglar1 ile Orgiitsel ustalik arasinda, gerekse Orgiitsel ustalik ve isletme

performansi arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulundugu tespit edilmistir.

Bir diger c¢alisma teorik bir ¢alisma olup isletmelerde yenilik¢iligin nasil
arttirilabilecegi ve bu siiregte iist yonetimin, bilginin kullanimi ve 6grenme siiregleri
tizerindeki rolii ve bu sekilde isletmenin Orgiitsel ustalik diizeyinin nasil yukari
cekilebilecegi ile ilgilidir (Frank vd., 2010). Bu ¢alisma diger tiim yayinlardan farkli
olarak Almanca kaleme alinmistir. Ancak referans gosterilen ¢aligmalardan biri olmasi

nedeniyle calismaya dahil edilmistir.

Aile etkisi ve Orgiitsel ustalik arasindaki iligkinin incelendigi bir bagka ¢alismada,
Gedajlovic ve digerleri (2012) profesyonel yonetimin yani sira devletin de kontrolii
altinda olan Cinli yiiksek teknoloji isletmeleri lizerinde yapilan bir analiz sonucunda
profesyonel yonetimin ¢ift yonli Orgiitsel ustaligi destekledigi tespit edilmistir.
Calismada devlet kontrolii altindaki yonetim birimlerinin ise 6rgiitsel ustaligin hig bir
boyutuyla ilgilenmedigi sonucuna varilmistir. Ote yandan ¢alismada miilkiyeti elinde
bulunduran aile {iyelerinin ve bilhassa kurucunun gerek yararlanma gerekse arastirma
faaliyetleri lizerindeki olumlu etkisi incelenmis, bunu yaparken de vekalet teorisine

vurgu yapilmaistir.

Cin’den sonra Isvigre 6zelinde yapilan bir diger arastirmada Isvicre'de yer alan 153
kiigiik ve orta 6lgekli isletmenin CEO ile gergeklestirilen anket ¢aligmasi araciligiyla
orgiitsel ustalik tizerinde CEO'larin diizenleyici rolii incelenmistir (Kammerlander vd.,
2014). Calismada orgiitsel ustalik ve CEO'larin destekleyici tutumlar1 arasindaki iliski
incelenerek CEO’larin destekleyici tutumlariyla arastirma ve yararlanma faaliyetleri
arasinda pozitif yonlii bir iliski tespit edilirken, yine CEO’larin engelleyici tutumlari
ve arastirma faaliyetleri arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu, yararlanma faaliyetleri
arasinda ise bdyle bir iliskinin bulunmadigi tespit edilmistir. Bilhassa rekabetin ¢ok
yogun yasandigi donemlerde CEO’larin destekleyici tutumlar1 ve arastirma ve
yararlanma faaliyetleri arasindaki pozitif yonli iliskinin daha da gii¢lendigi

vurgulanmistir.

Allison ve digerleri (2014) ise calismalarinda aile isletmelerinde, isletmeden ya da

faaliyette bulundugu sektérden kaynaklanan ani degisimlerin isletmenin orgiitsel
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ustalik diizeyine olan etkisini ele almiglardir. Ayrica, bir sektdrde rekabet etmek icin
gerekli olan inovasyon diizeyinin, aile isletmelerinde zaman igerisinde yararlanma
faaliyetlerinden ziyade arastirma faaliyetlerine dogru bir doniisiime neden oldugu
belirtilmistir. Aile isletmeleri arasinda orglitsel ustalik diizeyleri ile ilgili 6nemli
farkliliklar bulunduguna dikkat ¢cekerek konunun aile isletmeleri 6zelinde daha detayli

incelenmesi gerektigi vurgulanmstir.

Son olarak Hiebl (2015) da, Gedajlovic ve digerleri (2012a) gibi ¢alismasinda aile
etkisi ve Orgilitsel ustalik arasindaki iliski vekalet teorisi ekseninde incelemistir. Ancak
Hiebl (2015), konuyu bir adim 6teye tasiyarak aile etkisi ve orgiitsel ustalik arasindaki
iligkiyi sonraki kusak aile isletmeleri 6zelinde ele almistir. Bu nedenle de ulastigi
bulgular Gedajlovic ve digerlerinin (2012a) calismasina kiyasla farklidir. Bu
calismada miilkiyeti elinde bulunduran aile iiyelerinin ve bilhassa kurucunun gerek
yararlanma gerekse arastirma faaliyetleri tizerindeki olumlu etkisine vurgu yapilirken,
Hiebl (2015) ¢alismasinda sonraki kusak aile isletmelerinde aile etkisinin orgiitsel

ustaligi tesvik etmek yerine sinirlandirabildigi durumlara vurgu yapmustir.

Yapilan literatiir taramas1 sonucu aile etkisi ve orgiitsel ustalik arasindaki iligkiyi ele

alan yerli ve yabaci literatiirdeki ¢alismalara EK 4’de yer verilmistir.
4.2.3. Orgiitsel Ustahk ve Isletme Performansi ile ilgili Yapilmis Cahsmalar

Orgiitsel ustalig1 dnemli kilan ve bu béliimiin de en temel sorunsali olan konu &rgiitsel
ustalik ve isletme performansi arasindaki iliskidir. O‘Reilly ve Tushman orgiitsel
ustalig1 siirdiiriilebilir rekabet avantajinin saglanmasi noktasinda en kritik faktor olarak
gormektedir. Ciinkii 6rgiitsel ustaligin temelinde sadece kisa donemli etkinlik degil
ayni zamanda da uzun dénemli inovasyon yer almaktadir. Bu itibarla da orgiitsel
ustalik hem kisa vadeli hem de uzun vadeli 6rgiit hedeflerinin hayata gegirilmesini

saglayarak orgiitlere rekabet avantaji sunan 6nemli bir kavramdir.

Genel olarak literatiirde oOrgiitsel ustalik ve isletme performansina dair yapilan
calismalarda Orgiitsel ustaligin isletme performansi lizerinde dogrudan ya da dolayh
olumlu etkisi oldugu vurgulanmaktadir (Raisch ve Birkinshaw, 2008; Simsek, 2009;
Chrisman vd., 2003; Gibb Dyer, 2006; Rutherford vd., 2008; Stubner vd., 2012).Her

ne kadar orgiitsel ustalik ve isletme performansi arasinda genel olarak pozitif yonlii bir
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iliski bulundugu vurgulanmis olsa da s6z konusu caligmalar son 20 yil igerisinde

yayinlanmis sinirlt sayida ¢aligmadir.

Literatiirde genel olarak vurgulanan Orgiitsel ustaligin isletmeler {izerindeki
sonuglaridir. Ornegin ustaligin dogal sonuglarindan biri daha iyi isletme performansi
oldugu gibi (Gibson ve Birkinshaw, 2004; Smith ve Tushman, 2005), ayn1 zamanda
uzun vadeli basar1 (Raisch vd., 2009) ve siirdiiriilebilir rekabet avantajidir (O’Reilly
ve Tushman, 2008). Fakat diger taraftan {izerinde ¢ok fazla durulmasa da birkag
caligma da orgiitsel ustaligi bazi olumsuz sonuglarma deginilmistir. Ornegin Gibson
ve Birkinshaw 2004 yilindaki calismalarinda orgiite ustalik kazandirmanin maliyeti
tizerinde durmuslardir. Cok fazla detay vermeden bu siirecin ciddi bir maliyeti oldugu,
ancak yine de siirecin sonunda oOrgiite sagladig1 fayda ve avantajlarin olusturacagi

maliyetin ¢ok iizerinde oldugu vurgulanmastir.

Smith ve Tushman 2005 yilindaki ¢alismalarinda isletmelerin uzun donemde
performans gosterebilmeleri i¢in hem i¢inde bulunduklari faaliyet alaninda ¢ok etkin
hem de ileriye doniik olarak etkili olmalar1 gerektigini vurgulamistir. Bu da isletmeleri
bir yandan hem geriye doniik hem de ileriye doniik arastirmaya iterken, bir yandan da
hem esnek hem de belirli bir noktaya odaklanmis olmaya zorlamaktadir. S6z konusu
ustalik oldugunda da tiim bunlar1 da ayni anda gerceklestirmeleri beklenmektedir.
Bunlara ek olarak Raisch ve digerlerinin 2009 yilindaki ¢alismalar1 orgiitlerin bir
yandan var olan yetkinliklerini kullanmalarina vurgu yaparken bir yandan da yeni
yetkinliklerin arayisi icinde olmanin 6neminin altini ¢izmislerdir. Bir baska ¢calismada
da arastirma ve yararlanma faaliyetleri arasinda dengeyi yakalayan isletmelerin
basarisizliga ugrama ihtimallerinin ¢ok diisiik oldugu vurgulanmistir (Probst ve

Raisch, 2005).

Konuyla ilgili Tiirkiye’de yapilan ¢aligmalar incelendiginde olduk¢a sinirli sayida
calisma oldugu gozlenmistir. Doktora tezi diizeyinde Orgiitsel ustalikla ilgili olarak
Melis Attar’in (2014) “Ust Diizey Yoneticilerin Liderlik Ozelliklerinin Orgiitsel
Ustalik Diizeyine Etkisi: Tiirk Bankacilik Sektorii Uzerine Arastirma” baslikl
calismasi ve Elif Yilmaz’m (2017) “Orgiitsel Ustalik ile ifsa Etme (Whistleblowing)

Davranis1 ve Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki Iliski” nin incelendigi ¢alismalardir.
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Ancak dogrudan Orgiitsel ustalik ve isletme performanst arasindaki iliskinin

incelendigi bir tez ¢aligmasi ya da makaleye rastlanmamustir.

Tim bu c¢alismalarin yani sira oOrgiitsel ustalik ve isletme performansi arasindaki

iliskileri ele alan yerli ve yabanci literatiirdeki ¢alismalara EK 6’da yer verilmistir.

4.2.4. Aile Etkisi, Orgiitsel Ustalik ve Isletme Performansi ile Tlgili Yapilmis

Cahismalar

Igili literatiir incelendiginde aile etkisi, drgiitsel ustalik ve isletme performansini bir
arada inceleyen ¢alismalarin basinda Stubner, Blarr, Brands ve Wulf’un 2012 yilindaki
calismasi gelmektedir. 104 Aile isletmesinin ampirik olarak incelendigi ¢calismada aile
etkisinin, bilhassa giic ve kiiltlir bilesenlerinin etkisiyle orgiitsel ustalik diizeyini
yukartya cektigi, buna paralel olarak da isletme performansinin olumlu olarak

etkilendigi sonucuna ulagilmistir.

Bir diger calisma ise Lubatkin ve digerlerinin 2006 yilinda kaleme aldiklari,
Ingiltere'de yer alan 795 kiiciik ve orta dlgekli KOBI iizerinden elde edilen 139 gegerli
anket sonucu, iist yonetim ekibinin orgiitsel ustaligi yakalama noktasindaki etkisi ve
orgiitsel ustaligin isletme performans: iizerindeki etkisinin incelendigi ¢aligmadir.
Yapilan istatistiki analizler sonucunda gerek st yonetim ekibinin tutum ve
davraniglar1 ile Orgiitsel ustalik arasinda, gerekse Orgilitsel ustalik ve isletme
performansi arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulundugu tespit edilmistir.
Ancak bu calismada aile isletmeleri kavrami vurgulanmazken kiigiik ve orta dlgekli
KOBI kavram analize konu edilmistir. Ancak s6z konusu KOBI’lerin ¢ok biiyiik bir
kisminin aile isletmesi olmasi gerceginden yola c¢ikarak calisma bu kapsamda
degerlendirilmistir. S6z konusu iki calismaya dair 6zet tabloya EK 6’de yer

almaktadir.
4.3. Metodoloji

Bu boliimde c¢alismada kullanilacak arastirma yontemi, arastirmanin modeli ve
hipotezlerinden bahsedilmistir. Daha sonra arastirmada kullanilacak yapisal esitlik

modeline dair bilgi verilmistir.
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4.3.1. Arastirmanin Yontemi

Aile igletmelerine yonelik yapilan bu calismada aile etkisi, orgiitsel ustalik ve isletme
performansi arasindaki iliskinin belirlenebilmesi amaciyla Yapisal Esitlik Modeli
(YEM) kullanilmistir. Ayrica ¢alismada demografik 6zelliklere gore dlgcekler ve alt

boyutlar1 i¢in farkliliklar ve frekans dokiimleri incelenmistir.

4.3.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Aragtirma
Boyutu

Yararlanma
Boyutu

. Orgiitsel
Aile Giicii
Ustalik
Aile Kiiltiirti
Aile
Tecriibesi Isletme
performansi
Pazar Uretim insan Kaynaklari Finansal [novasyon
Performansi Performans Performansi Performans Performansi

Sekil 5. Arastirma Modeli
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Arastirmaya ait ana hipotezler su sekildedir:

Hoi= Aile etkisi ile orgiitsel ustalik diizeyi arasinda istatistiksel
olarak anlaml bir iligki yoktur.

Hipotez 1 : P — —
Hai= Aile etkisi ile orgiitsel ustalik diizeyi arasinda istatistiksel
olarak anlaml1 bir iliski vardir.

Ho2= Aile etkisi ile isletme performansi arasinda istatistiksel olarak
) anlaml bir iliski yoktur.

Hipotez 2 - AT T
Ha2= Aile etkisi ile isletme performansi arasinda istatistiksel olarak
anlaml bir iliski vardir.

Hos= Orgiitsel ustalik diizeyi ile isletme performansi arasinda
) istatistiksel olarak anlamli bir iliski yoktur.

Hipotez 3 o TR
Has= Orgiitsel ustalik diizeyi ile isletme performansi arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iliski vardir.

Hos= Orgiitsel ustaligm, aile etkisi ve isletme performansi
_ arasindaki iliskide araci rolii yoktur.
Hipotez 3

Haa= Orgiitsel ustaligm, aile etkisi ve isletme performansi
arasindaki iliskide araci roli vardir.

4.3.3. Yapisal Esitlik Modeli

Degiskenlerin siirekli ve 6l¢iilebilir oldugu durumlarda kullanilan regresyon teknigine
nazaran, latent, boyut ve yap1 degiskenleri olarak bilinen diger degiskenlerden olusan
bir modeli analiz etmek i¢in daha karmasik teknikler gerekmektedir. Latent veya yap1
degiskenlerini birlestirmek adina kullanilan en 6nemli tekniklerden biri yapisal esitlik
modelidir (Randhawa ve Ahuja, 2017). Yapisal esitlik modellemesi, belirli bir teoriye
bagli olarak gdzlenebilen ve latent degiskenler arasindaki iliskiyi ve nedenselligi bir
model olarak tanimlayan ¢ok degiskenli bir yontemdir (Karagoz, 2017). YEM, ¢ikis
noktasi olan iktisat ve sosyal bilimler alaninin yani sira ¢ok genis bir uygulama alanina

sahiptir.

YEM, birbiriyle iliskili degiskenler arasindaki dogrusal ve dogrusal olmayan etkileri
ortaya koydugu gibi, sadece dogrusal etkileri ortaya koyan ¢oklu dogrusal regresyon
yerine, dogrusal ve dogrusal olmayan etkilerin nihai toplami1 olan tamamlayici etkiler

tiretme giiciine sahiptir (Randhawa ve Ahuja, 2017).

Yapisal esitlik modeli; kantitatif, regresyon analizi, diskriminant analizi ve 6zel

durumlarda kanonik karelasyon gibi ¢ok sayida, geleneksel ve ¢ok degiskenli analiz
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yontemini iceren ¢ok genel ve kullanisli bir istatistiki analiz i¢in ¢er¢eve sunmaktadir.
Yapisal esitlik modeli genellikle grafiksel bir yol diyagramu ile gorsellestirilmektedir.
Bir istatistik modeli olarak genellikle bir grup matris denklemleriyle temsil
edilmektedir. Son donemde gelistirilen yazilimlarla arastirmacilarin modeli dogrudan
bir yol diyagrami seklinde sunmalarina olanak taninmaktadir. Basit bir takim modeller
icin bu sekilde kullanimi1 uygunken, daha karmasik modeller i¢in durum can sikict
olabilmektedir. Bu nedenle, hali hazirdaki YEM yazilimlar1 hala komut veya matris

stili model belirtimini desteklemektedir (Hox ve Bechger, 1998).

Gozlemlenen degiskenler ile latent degiskenler arasindaki iliskiyi inceleyen YEM’in
bilimsel c¢alismalarda ¢ok sik kullaniliyor olmasinin temel nedeni gozlenen
degiskenlerle birlikte olusabilecek Ol¢lim hatasini veya icsel degiskenler arasindaki
iligkileri ve icsel-digsal degiskenler arasindaki iliskileri analiz edebilen bir teknige

sahip olmasindan kaynaklanmaktadir (Randhawa ve Ahuja,2017).

Yapisal esitlik modellemesinin kullanilabilmesi ve analizlerin gegerligi i¢in bir takim

varsayimlari mevcuttur. Bunlar (Karagoz, 2017, s:456-457):

v" Elde edilen degiskenlerin ¢ok degiskenli normal dagilima uymasi
gerekmektedir. Aksi bir durumda seri asir1 degerlerden temizlenmeli ya da
seriye lstel, logaritmik ve benzeri donilisimler uygulanmalidir. Boylece
verilerin sahip oldugu dagilim yapisi, ¢ok degiskenli normal dagilim haline
getirilebilmektedir.

v Latent degiskenlerinde ¢ok degiskenli normal dagilima sahip olmasi
gerekmektedir. Bu durumun ger¢eklesmedigi hallerde tahminleme yapilirken
bootstrap tahminleri veya normallik gerektirmeyen analiz yontemlerinin

kullanilmas1 uygun goriilmektedir.

v Yapisal modelde kullanilacak degiskenler arast iligkinin dogrusal oldugu kabul
edilmektedir. Bu durumun gegerli olmadig hallerde, modele ait sonuglar bias
olmakta  ve degiskenlere = doniisim  uygulanarak  dogrusallik

saglanabilmektedir.
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v’ Seride asir1 (aykiri, outlier) degerler olmamalidir. Asir1 degerler, modelin

anlamliligin etkileyebilir.

v Her bir gizli degiskeni olgmek igin ii¢ veya daha fazla gbzlenen degisken

olmalidir.

v’ Hata terimleri arasinda korelasyon olmamalidir. Regresyonda oldugu gibi hata
terimlerinin korelasyonsuz oldugu varsayilir. Eger modelde varsa ve
arastirmaci tarafindan agikca belirtilmis ise, yapisal esitlik modellerinde hata

terimleri arasina korelasyon konulabilir (Bayram, 2013, s.50).
v Degiskenler arasinda ¢oklu dogrusal baglanti (multicollinearity) olmamalidir.

v" Orneklem hacmi ile ilgili olarak, literatiirde bu konuda gériis birligi yoktur.

Genellikle arastirmalarda 250-500 arasinda 6rneklem hacmi kullanilmaktadir.
4.4, Arastirmanin Kisitlar

Her ¢aligmanin belirli bir kapsami ve sinirlart mevcuttur. Bu sinirlar1 daha ¢ok zaman
ve biitce kisit1 olugsmaktadir. Fakat bu ¢alismanin en 6nemli kisiti, optimum diizeyde
sonug alinabilecek ornekleme ulagmanin giicliglidiir. Aile isletmeleri ile ilgili anket
calismasina baslamadan once belirli bir sektor, ya da biiyiikliikle se¢ilen 6rneklem
daraltmak istenmis, ancak arastirmaya katilan aile isletmelerini belirli kriterlerle
sinirlandirmak istendiginde ana kiitlenin biiyiik oranda kiigiildiigii gozlemlenmistir. Bu
durumun baslica nedeni, her ne kadar ankette aile ya da isletmeye dair herhangi bir
sayisal bir veri ya da isletmeye dair 6zel bir bilgi istenmemis olsa da, katilimcilarin
isletme ya da aile bilgilerinin disariya sizmasindan endise ederek herhangi bir bilgi
paylasimi konusunda ¢ekimser davranmalaridir. Dolayisiyla Tiirk aile isletmeleri ile
anket caligmalar1 noktasinda yasanan biirokratik engeller ve genel olarak ¢ekimser

tutumlar1 aragtirmanin en énemli kisitini olusturmaktadir.

Bir diger onemli kisit ise Tirk aile isletmeleri literatiiriiniin ¢ok sinirli olmasindan
kaynaklanmaktadir. Yerli literatiir incelendiginde aile isletmeleri konusunun yeni bir
caligma alan1 olarak ancak son donemde literatiirde yer almaya basladigi ve bu alanda
¢ok sinirlt sayida ¢alismanin kaleme alindigi gézlemlenmektedir. Aile isletmeleri gibi

cok ana bir baglik altinda bu kadar sinirli sayida ¢alisma bulunurken, rgiitsel ustalik
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Ozelindeki galismalarin bir kag¢ ¢aligmayla sinirlt kaldigi goriilmektedir. Bu nedenle
calisma siiresince aile etkisi, orgiitsel ustalik ve igletme performansi kavramlarina dair
yurt disindaki pek c¢ok arastirma merkezinin yayinladigi makale, rapor ve tez
calismalarinin ingilizce *den Tiirk¢eye ¢evrilmesi zorunlulugu &nemli bir kisit olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.
4.5. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Calismaya ait veriler Eyliil 2017 — Mart 2018 doneminde basit tesadiifi 6rnekleme
yontemi kullanilarak tespit edilen aile isletmelerinin yoneticilerine yonelik yiiz yiize
goriigme teknigiyle uygulanan anket sonucunda elde edilmistir. Goriismeler
sonucunda toplam 381 ankete ulagilmistir. Calismada kullanilacak analizler dncesinde
aykiri veya eksik deger ile hatali kodlama agisindan veri setleri kontrol edilmis, uygun
olmayan anket verileri ¢caligma dis1 birakilmis ve nihai olarak 349 gizlem ile calismaya
devam edilmistir. Tiirkiye’deki aile isletmesi sayisi tam olarak bilinmektedir. Bu
nedenle ana kiitlenin tam net olarak bilinmedigi durumlarda orneklem segimi
yapilirken kullanilan 6lgeklere ait sorularn 5 kati kadar Ornek sayist segilmesi
gerektigi ifade edilmektedir (Y1ldirim,2010). Calismada bulunan 55 soru dikkate
alindiginda en az 275 ankete ulasilmasi gerekmektedir. Calismanin 349 anketten
olustugu dikkate alindiginda yeter ve gerek kosul saglandigi goriilmektedir. Veriler
SPSS 22.0 ve AMOS 22 istatistiksel veri analizi paket programlari kullanilarak analize

tabi tutulmustur.

Calismada oncelikle demografik sorulara ait frekans analizleri elde edilmistir. Daha
sonra literatliirde gecerliligi defalarca sinanan ve genel olarak kabul goérmiis olan
Olcekler calismada kullanildig1 i¢in aciklayici Kantitatif sonuglarina ihtiyag
duyulmamis ve Olgek verilerine ait giivenilirlik analizi degerleri elde edilmistir.
Olgekler ve alt boyutlarr igin demografik sorulara yonelik gruplar arasi farkliliklar
incelenmistir. Son olarak aile etkisi, orgiitsel ustalik ve isletme performansi icin

yapisal esitlik modelleri siireci takip edilerek analiz nihayete ulastirilmistir.
4.6. Arastirmada Kullamlan Olgekler

Tiirkiye genelinde aile isletmelerine yonelik aile etkisi, orgiitsel ustalik ve isletme

performansi arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla uygulanan anket ¢caligmasi her
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bir degiskene dair aile etkisini dl¢limlemek adina 3 farkli anketin bir biitiiniidiir. Bu

boliimde her bir anket detayl bir bigimde incelenmektedir.
4.6.1. A-GDK Olcegi (F-PEC)

Chrisman, Chua ve Sharma’nin (2004) aile isletmelerine dair kabul goren ortak bir
tanimlamanin olmadigini vurguladiklari ¢alismasi sonras, aile etkisini 6l¢imlemek ve
bilimsel olarak aile isletmeleri ¢aligmalarina dair giiclii bir teorik altyapi olusturmak
adina Klein, Astrachan ve Symyrnios (2005) tarafindan A-GDK Olgegi olarak Tiirkge
’ye cevirdigimiz F-PEC 6lcegi gelistirilmigtir.

A-GDK olgegi, aile isletmelerinin kendine 6zgii bir takim 6zellikleri oldugunu ortaya
koyarak bu o6zelliklerin siirekliligini Ol¢iimler. Gergek ve potansiyel aile etkisi
diizeyinin Ol¢limlenmesini miimkiin kilarak, aile isletmeleri calismalarina dair
kurumsal ve metodolojik yaklasimlari entegre eden bir ¢er¢eve sunmaktadir (Klein
vd., 2005). Aile isletmelerinin genel itibariyle ¢ok karmasik yapilar olmasi nedeniyle,
ailenin isletme iizerindeki etkisini dlglimlemek aile isletmelerinin isleyisini anlama

noktasinda kilit bir role sahiptir (Klein vd., 2005; Astrachan vd., 2002).

Ozetle A-GDK &lgegi bir biitiin olarak ailenin isletme iizerindeki etkisini dl¢iimler ve
bunu da gii¢ deneyim ve kiiltiir olmak {izere {i¢ alt boyut lizerinden ger¢eklestirir. Gii¢
boyutu, ailenin isletmenin yonetimi ve kontrolii tizerindeki etkisini 6l¢er. Bunu da
ailenin hangi oranda isletmenin miilkiyetine sahip oldugu ya da yonetim kurulundaki
temsil orani iizerinden hesaplar. Boylelikle aile iiyelerinin sahiplik, yonetim ve varsa
yonetisim gibi hususlardaki paymni Ol¢iimleyerek ailenin isletme iizerinde giic

boyutunda ne kadar etkili oldugunu gérmek miimkiin olur.

Bir diger boyut ise deneyim boyutudur. Deneyim boyutu, isletmede gorev ve
sorumluluklar1 devralan nesiller araciligiyla edinilen bilgi, deger yargilari ve sezgileri
bir biitiin olarak dl¢limler. Deneyim boyutunu dl¢limlerken (a) isletmenin miilkiyetinin
ailenin kaginci neslinde olduguna, (b) isletmenin yonetiminin ailenin kaginci neslinde
olduguna, (c) yoénetim kurulunda hangi nesillerin aktif olduguna bakilir. Astrachan ve
digerleri (2002) ile Klein ve digerleri (2005) calismalarinda, ilk ve ikinci kusak
arasinda deneyimin en yiiksek boyutta oldugu ve sonraki kusaklarda ise bu deneyimin

azalacag goriisiinden hareket ederek bir agirliklandirmaya gitmistir. Ornegin sadece

89



birinci kusakta herhangi bir kusaklar aras1 gecisten kaynaklanan deneyim aktarimi s6z
konusu olmadig1 i¢in 0 degeri verilirken, ikinci kusak i¢in 0,5, ti¢lincii kusak i¢in 0,75,
dordiincii kusak i¢in 0, 875 gibi bir degerlemeye gidilmistir. Rutherford ve digerleri
(2008) ise tam tersi yonde bir agirliklandirmaya giderek deneyim ve birikimin
aktarimiyla bu oranin daha da artacagindan yola ¢ikarak 1 ila 7 arasinda bir degerleme
yoluna gitmistir. Bu c¢aligmada da Rutherford ve digerlerinin (2008) calismasina

paralel bir hesaplama yontemi tercih edilmistir.

Son olarak deger yargilari, uyum ve baglilik gibi bir takim manevi unsurlar1 igeren
kiiltiir boyutu, ailenin ve isletmenin degerlerinin ve amaglarinin ne kadar ortiistiigiinii
Ol¢iimler. S0z konusu manevi unsurlar aile icinde olusur. Aile iiyelerinin deger
yargilar1 ve hayata bakis agilart bu degerler ekseninde sekillenir. Aile iiyelerinin
isletmenin yonetimi ve denetimine dair alacaklar1 kararlarin ve isletme ile aralarindaki

bagin bu degerler ekseninde sekillenmesi kaginilmazdir.

Ote yandan kiiltiir boyutunu 6nemli kilan bir diger husus 5°li likert dlgegine dayali
sorulardan olusmasi nedeniyle agik u¢lu sorulardan olusan gii¢ ve deneyim boyutuna
gore hesaplanma seklinin daha kolay olugsudur. Bu nedenle de yapilan yerli ve yabanci
pek cok calismada giic ve deneyim boyutu sonucu elde edilen veriler hesaplama dis1
tutularak, dogrudan kiiltiir boyutu sonucu elde edilen veriler iizerinden hesaplama
yoluna gidilmistir. Ancak bu calismada her ii¢c boyut i¢in de ayr1 ayr1 hesaplama

yapilarak sonuca ulasilmigtir.
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A-GDK Olgegi

A

Aile iiyesi ve aile
iiyesi olmayan

A-GDK
Kiiltiir Alt Boyutu

Aile isletmesinde
baglilik

|

A-GDK A-GDK
Gii¢ Alt Boyutu Deneyim Alt Boyutu
Miilkiyet Miilkiyeti elinde
Dogrudan ve Dolayli ®  bulunduran kusaklar
pceetsim Yo6netimde aktif olan

kusaklar

Aile degerleri ile
isletme degerlerinin
Ortlismesi

yonetim kurulu tiyeleri

Yonetim

Aile tiyesi ve aile
tiyesi olmayan
yonetim kurulu tiyeleri

Yo6netim kurulunda
aktif olan kugaklar

Isletmede aktif olarak
calisan aile iiyesi sayisi

Sekil 6. A-GDK Olcegi
Kaynak: Astrachan ve digerleri, 2002

4.6.2. Orgiitsel Ustalik Olcegi

Bilindigi lizere oOrgiitsel ustalik, orgiit igerisinde iki farkli yaklasimi ayni anda
gerceklestirebilme yetkinligidir. Bir taraftan “yararlanma” faaliyetleri dogrultusunda
mevcut isletme faaliyetlerinin performansini yukariya ¢ekmek (March, 1991), diger
taraftan da “aragtirma” faaliyetleri dogrultusunda daha yenilik¢i ve esnek operasyonel
islemlerle gelecege doniik is firsatlarin1 yakalamak ve gelistirmek orgiitsel ustaligin

temel prensibidir (Tushman ve O’Reilly, 1996).

Bu dogrultuda aile etkisi, orgiitsel ustalik ve isletme performansi kavramlari arasindaki
iliskinin incelendigi 3 boliimden olusan anket sorularinin ikinci boliimiinde Lubatkin
ve digerleri (2006) tarafindan gelistirilen ve toplam 12 sorudan olusan orgiitsel ustalik
anketi kullanilmistir. Calismada, He ve Wong’un (2004) ve Benner ve Tushman’in
(2003) orgiitsel ustalik calismalarindan esinlenerek, kavramin iki alt boyutu olan

arastirma ve yararlanma boyutlarina uygun olarak 2 boliimden ve toplam 12 sorudan
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olugan bir anket boliimii hazirlanmistir. 1-6 arasi sorular aragtirma boyutuna dair

sorular olup, 7-12 aras1 sorular ise yararlama boyutuna dair sorulardir.
4.6.3. Isletme Performansi Olcegi

Genel olarak isletme performansini konu alan yerli ve yabanci yayinlar incelendiginde
(Singh, 1986; Dess ve Robinson, 1984; Dess, 1987; Macinati, 2008; Skerlavaj vd.,
2007; Alpkan vd., 2005; Kaynak ve Kara, 2004; Kiiclikkancabas vd., 2006; Dudaroglu,
2008; Yildiz, 2010; Sen, 2013) pek ¢ok ¢alismada gerek objektif gerekse subjektif

performans dlgiitlerinin bir arada kullanildig1 gézlemlenmektedir .

Calismada igletme performansi 6lgegini olusturan sorular Alpkan, Ergiin, Bulut ve
Yilmaz’in (2005, s.181) calismasindan ve Ergiin’iin (2003, s. 200) doktora tezi
calismasindan ve Sen’in (2013, s. 204) doktora tezi calismasindan uyarlanarak
hazirlanmustir. Anket, Pazar Performansi (5 soru), Uretim Performansi (5 soru), Insan
Kaynaklar1 Performansi (6 soru), Yenilik Performansi (6 soru) ve son olarak Finansal
Performans (4 soru) olmak iizere toplam 5 boliimden ve 26 sorudan olusmaktadir.
Sorulara verilen yanitlar ise ¢ok basarisiz basta olmak tizere, basarisiz, ayni, basaril
ve ¢ok bagaritli olmak {lizere iki u¢ arasinda 5 kategoride degerlendirilmektedir.
Finansal performans kriterlerini olusturan ciro karliligi (Kar/Toplam satislar), aktif
karlilik (Kar/Toplam varliklar), isletmenin genel karlilik durumu (Kar/Oz Sermaye)
ve genel finansal performans: ankete istirak eden aile isletmelerinin tepe
yoneticilerinin  s6z konusu performans kriterlerine dair algilart {izerinden

hesaplanmistir (Fisher, 1997).
4.7. Bulgular

Bu boliimde oncelikle katilimcilarin demografik 6zellikleri, isletmenin hukuki statiisii
vb. bulgulara deginilmistir. Ayrica bu boliimde 6lceklere ait glivenilirlik analizleri ile
normallik testlerine, demografik 6zelliklere gore aile etkisi, drgiitsel ustalik ve igletme
performansi degiskenleri ve alt boyutlarina ait ortalamalarinin karsilagtirilmasina yer
verilmistir. Son olarak aile etkisi, orgiitsel ustalik ve isletme performansi arasindaki

iligkilerin incelendigi yapisal esitlik modelleri ele alinmigtir.

92



4.7.1. Demografik Ozellikler

Tiirkiye’de faaliyette bulunan aile sirketleri yoneticileri ile yiiz ylize gergeklestirilen
anket uygulamasinda 381 ankete cevap alinmis olup, bunlarin 349 adedi analiz i¢in

uygun bulunmustur.

Tablo 4. Aile Isletmelerinin Kurulus Y1l

Yillar Frekans Yiizde
1960 oncesi 19 5,4%
1961-1980 63 18,1%
1981-2000 151 43,3%
2001 sonrasi 101 28,9%
Bilinmeyen 15 4,3%
349 100,0%

Bu baglamda arastirmaya katilan aile isletmelerinin en eskisi 1924 yilinda, en yenisi
ise 2018 yilinda kurulmustur. Ote yandan isletmelerin %43,3 gibi biiyiik bir ogunlugu
1981-2000 doneminde kurulmustur.

Kadin Erkek

Sekil 7. Cinsiyet

Katilimcilarin %82’sini erkekler olustururken, %18’1 kadinlardan olugmaktadir.
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Tablo 5. Yas

Yas Gruplari Frekans Yiizde
30 ve alt1 41 11,7%
31-40 77 22,1%
41-50 94 26,9%
51-60 73 20,9%
61 ve iizeri 19 5,4%
Yas belirtmeyen katilime1 45 12,9%
Toplam 349 100,0%

Calismaya katilan aile isletmesi yoOneticileri yaslari bakimindan incelendiginde; en
kiigiik katilimcinin 18, en bliylik katilimeinin ise 81 yasinda oldugu goriilmektedir.
Ayrica ¢alismaya katilanlarin %11°7°s1 30 yas ve alt1, %22°si 31 ila 40 yas arasi,
%26°9’u 41 ila 50 yas arasi, %20,9’u 51 ila 60 yas aras1 ve %5,4’1 61 yas ve lizeri bir
profile sahiptir. Katilimcilarin genellikle orta yas grubunda olduklar1 tespit edilmistir.

Lise On Lisans M Lisans Lisansiisti M Diger

Sekil 8. Mezuniyet Durumu

Calismaya katilanlarin %18’1 lise, %11°1 6n lisans, %46’s1 lisans ve %20’s1 lisanstistii

egitim aldiklarini ifade etmistir.

94



1-5vil 6-10Yil m11-15Yil 16-20Yil m20+

Sekil 9. Aile Isletmeleri Oncesi Toplam Is Tecriibeleri

Katilimeilarin %43°1 1 ila 5 yil, %20°si 6 ila 10 y1l, %12°si 11 ila 15 y1l, %8’1 16 ila
20 y1l ve %17’s1 20 y1l ve lizeri aile isletmesi Oncesi deneyime sahip oldugu ifade
edilmigstir. Tiirk aile igletmeleri kiiltlirlinde kurucunun muhtemel varis adaylarin1 geng
yasta is hayatina hazirlanmalar1 i¢in bilhassa bagkalarinin yaninda ¢alismaya

yonlendirilmeleri bu durumun dogal sonucudur.

*1-5vil *6-10vil *11-15Yil *16-20Yil * 20+

Sekil 10. Bulunduklart Kurumdaki Mesleki Deneyimleri

Katilimeilarin %19°u 1 ila 5 y1l, %19°u 6 ila 10 y1l, %14’i11 ila 15 yil, %9’u 16 ila
20 y1l ve %39°1i 20 y1l ve tizeri bulundugu kurumda mesleki deneyime sahip oldugun

ifade etmistir.
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Uretim ™ Hizmet M lletisim Gida mSaghk M Bilisim Egitim

Sekil 11. Isletmelerin Ana Faaliyet Alanlari

Katilmeilarin ~ %38’i Uretim, %33’ii Hizmet,%11’i gida sektoriinde faaliyet

gosterdiklerini ifade etmistir.

* Anonim Sirket  * Limited Sirket  ® Kolektif Sirket

* Komandit Sirket * Adi Ortakhk ® Kooperatif Sirket

Sekil 12. isletmelerin Hukuki Statiileri

Katilimeilar, igletmelerinin hukuki statiilerinin %58 limited ve %36 anonim sirket

olarak faaliyet gisterdigini belirtmislerdir.
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¥1-9 ¥10-49 »50-249 ~ 250+

Sekil 13. Isletmelerin Biinyesindeki Toplam Calisan Sayilart

Isletmelerin calisan sayis1 bakimindan sonuglar incelendiginde; katilimcilarin, %23’i
1 ila 9, %39°u 10 ila 49, %25°1 50 ila 249 ve %13°1 250 ve {izeri ¢alisan istihdam
edildigini ifade etmiglerdir. Dolayisiyla katilimeilarin biiyiik bir ¢ogunlugu kiiciik ve
orta 6lgekli KOBI diizeyinde isletmelerdir.

Tablo 6. Isletme Miilkiyetine Sahip Olan Kusaklar

Frekans Yiizde Kl;rglzléiuf

1. Kusak 158 45,3 45,3

2. Kusak 44 12,6 57,9

3. Kusak 14 4,0 61,9

1. ve 2. Kusak Birlikte 85 24,4 86,2

1. ve 3. Kusak Birlikte 2 ,6 86,8

2. ve 3. Kusak Birlikte 21 6,0 92,8

1.2. ve 3. Kusak Birlikte 25 7,2 100,0
Toplam 349 100,0

Calismaya katilanlarin bulundugu aile isletmelerinin sahiplik yapisi incelendiginde;
%45,3 linlin birinci kusaga, %24,4’niin ise birinci ve ikinci kusaga ait oldugu tespit

edilmistir.
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Tablo 7. Isletmeyi Yoneten Kusaklar

Frekans Yiizde Kl;n.l;;(llinf

1. Kusak 155 44,4 44,4

2. Kusak 68 19,5 63,9

3. Kusak 16 4,6 68,5

1. ve 2. Kusak Birlikte 72 20,6 89,1

1. ve 3. Kusak Birlikte 4 1,1 90,3

2. ve 3. Kusak Birlikte 21 6,0 96,3

1.2. ve 3. Kusak Birlikte 13 3,7 100,0
Toplam 349 100,0

Isletmeyi yoneten kusaklar bakimmdan bulgular degerlendirildiginde katilimcilarin
%44.,4°1 birinci kusagin, %19,5°1 ikinci kusagin ve %20,6’s1 birinci ve ikinci kusagin
isletme yonetiminde oldugunu gostermektedir. Bu isletmelerin daha ziyade KOBI

diizeyinde isletmeler olmalart dolayisiyla kurucunun yonetimindeki aile isletmeleri

olmalar1 dogaldir.

Tablo 8. Aktif Olarak Y6netim Kurulunda Olan Kusaklar

Frekans Yiizde Kl;rglzlitlf

1. Kusak 152 43,6 43,6

2. Kusak 60 17,2 60,7

3. Kusak 20 5,7 66,5

1. ve 2. Kusak Birlikte 84 24,1 90,5

1. ve 3. Kusak Birlikte 7 2,0 92,6

2. ve 3. Kusak Birlikte 18 5,2 97,7

1.2. ve 3. Kusak Birlikte 8 2,3 100,0
Toplam 349 100,0

Aktif olarak yonetim kurulunda olan kusaklar bakimindan sonuglar incelendiginde,
katilimeilarin %43,6°s1 birinci kusagin, %17,2’si ikinci kusagin ve %24,1°1 birinci ve
ikinci kusagin aktif olarak yonetim kurulunda yer aldigini ifade etmistir. Miilkiyetin
biiyiik oranda kurucunun yonetiminde oldugu aile isletmelerinde aktif olarak yonetim

kurulunda olan kusagin birinci kusak olmasi anlamlidir.
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4.7.2. Giivenilirlik Analizleri ile Normallik istatistikleri

Gilivenilirlik aragtirmanin ayni sartlarda ayn1 6lgme araci ile tekrarlanmasi halinde
tutarli bicimde sonu¢ vermesi sonuglar arasinda uyumluluk olmasi durumu olarak
ifade edilmektedir. Bu tutarlilik ve uyumluluk arttik¢a giivenilirlik de artmaktadir.
Giivenilirlik i¢ ve dis tutarliligin tespiti ile belirlenmekte olup, i¢ tutarlilik ayn1 oldugu
6l¢en sorularin ayni sonuglari liretip tiretmedigini test etmektedir. Dis tutarlilik ise iki
bagimsiz veri toplama sonucunun karsilastirilmasina dayanmaktadir. Glivenirlik
katsayis1 O ile 1 arasinda sonuglar vermekte olup, sifira yakin olmasi 6l¢iim aracinin
giivenilir olmadigint %70 tizerinde olmasi ise 6lgme aracinin giivenilir oldugunun

gostergesidir (Yildirim, 2010).

Giivenilirligi 6l¢mek amaciyla kullanilan Cronbach alfa degeri likert tiirli toplamali
Olceklerde anlamsal farklilik, Stapel 6lgeklerinde toplam veya ortalama puana dayanan
diger psikometrik testlerde ve bilesik maddelerden olusan indeks tiirii Slglim
araclarinda maddelerin birbiriyle tutarli olup olmadigini ve maddelerin hipotetik bir
degiskeni Ol¢lip 6lgmedigini belirler. Cronbach alpha, 6lcegin icerdigi maddelerin
birbiriyle ne 6l¢iide tutarli oldugu ve arka planda gizli, hipotetik degiskeni ne dl¢lide
temsil ettigi hakkinda bilgi vermektedir.

Calismada kullanilan Olgeklere ve alt boyutlarina ait Cronbach Alfa degerleri
incelendiginde; tiim degiskenlere ait degerlerin yiiksek oldugu ve elde edilen

sonuglarin giivenilir oldugu goriilmektedir.

Tablo 9. Giivenilirlik Analizi Sonuglar

Boyutlar ve Alt Boyutlar Onerme Sayisi g:?gﬁggéﬂii?:g_e;i)
Aile Etkisi (Deneyim*Kiiltiir) 15 0,855
Deneyim 3 0,881
Kiiltiir 12 0,912
Orgiitsel Ustalik 12 0,950
Arastirmaci Ustalik 6 0,922
Yararlanici Ustalik 6 0,914
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Isletme Performansi 26 0,935
Pazar Performansi 5 0,816
Uretim Performanst 5 0,820
Insan Kaynaklar1 Performansi 6 0,800
Yenilik Performansi 6 0,899
Finansal Performans 4 0,905
Genel 53 0,941

Elde edilen verilerden olusturulan 6lgek degerleri ve alt boyutlarina iliskin verilerin

normal dagilima uygunlugu Kolmogorov-Smirnov uyum 1iyiligi testi ile kontrol

edilmistir.

Kolmogorov-Simirnov uyum iyiligi testi tesadiifi bir 6rnekleme iliskin dagilimin

onceden belirlenmis bir dagilima uygunlugunu sinamak amaciyla kullanilmaktadir

(Karagdz, 2017). Calismada bu test, verilerin normal dagilim gosterip gostermedigini

incelemek amaciyla kullanilmistir. Teste ait sifir hipotezi su sekilde ifade

edilmektedir: “Ho: Gozlenen frekanslar, teorik frekanslara uygundur.”

Tablo 10. Kolmogorov-Smirnov Normallik Sinamasi Sonuglart

Kolmogorov-Smirnov

Olgek Boyut ,
Istatistik df p

_ Gii¢ Boyutu 0,162 349 0,000
Z % Deneyim Boyutu 0,212 349 0,000
Kiiltiir Boyutu 0,142 349 0,000
B Aragtirma Boyutu 0,139 349 0,000
75) g Yararlanma Boyutu 0,165 349 0,000
S P Orgiitsel Ustalik 0,123 349 0,000
- Pazar Performansi 0,100 349 0,000
§ Uretim Performansi 0,111 349 0,000
c@ Insan kaynaklar1 Performansi 0,082 349 0,000
% Yenilik Performansi 0,087 349 0,000
é Finansal Performans 0,157 349 0,000
= Isletme Performansi 0,057 349 0,008
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Elde edilen bulgular neticesinde, verilerin normal dagildigini ifade eden test hipotezi
reddedilmis ve Ol¢ek boyutlarina ait verilerin %95 giiven araliginda normal

dagilmadig gorilmiistiir (p<0,05).

Cok degiskenli normallik yapisini degerlendirmek i¢cin Mardia ¢arpiklik ve basikligin
iki paralel Slciimii gelistirilmistir. Onemli olan deger, ¢ok degiskenli basikligin
normallestirilmig tahmini olan kritik oran (c.r.) degeridir. Bu deger, 1,96 aralig1
disinda ise verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan uzaklasildigini géstermektedir

(Karagoz, 2017, s.141).

Tablo 11. Mardia Katsayis1 Coklu Normallik Sinamasi Sonuglari

Degisken Minimum | Maksimum | Carpiklik | C.R. | Basiklik | C.R.
U2 6,000 30,000 -1,130 -8,617 | 1,570 5,987
Ul 6,000 30,000 -,980 -7,471 ,855 3,260

Kiltiir 12,000 60,000 -1,307 -9,966 | 2,281 8,699

Deneyim 4,000 25,000 ,807 6,157 -,130 -,494

Giig ,100 2,000 -,221 -1,687 | -1,011 | -3,856
P2 5,000 25,000 -,373 -2,843 ,910 3,469
P5 4,000 20,000 ,050 ,383 211 ,806
P4 6,000 30,000 -,246 -1,877 ,011 ,044
P3 6,000 30,000 -,076 -,580 ,662 2,523
P1 5,000 25,000 -,429 -3,272 | 1,346 5,134
Coklu Degiskenlik 26,329 | 15,875

Calismada Mardia ¢arpiklik ve basiklik degerlerine ait kritik oranlarin (c.r.) £1,96
araligr disinda kaldigi goriilmektedir. Dolayisiyla ¢coklu normallik saglanamamustir.
Bu nedenle ¢alismada analiz metodu olarak normallik varsayimi gerektirmeyen ve
Browne (1984) tarafindan gelistirilen asimptotik olarak dagilimdan bagimsiz
(Asymptotically distribution-free) tahmin yontemi kullanilmistir.

4.7.3. Demografik Ozelliklere Gore Aile Etkisi, Orgiitsel Ustalik ve Isletme
Performans1 Degiskenleri ve Alt Boyutlarina Ait Ortalamalarin

Karsilastiriimasi

Calismanin bu boliimiinde; demografik 6zelliklerin arastirma kapsaminda ele alinan

degiskenler iizerinde etkileri olup olmadigini belirleyebilmek amaciyla normal
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dagilim gdstermeyen verilere uygulanan nonparametrik Mann-Whitney U ve Kruskal

Wallis testleri kullanilmaistir.

Bu testlerin sonucunda; aile etkisi, orgiitsel ustalik ve isletme performansi ile alt

boyutlar1 i¢in demografik 6zellikler arasinda istatistiksel olarak anlamli iliskiler tespit

edilen yapilara yer verilmistir. Cinsiyet degiskeni icin higbir 6l¢ek ve alt boyutuna dair

istatistiksel olarak anlamli bir farklilasma tespit edilememistir.

Tablo 12. Yas ve Olgekler i¢in Gruplar Aras1 Farkliliklarin Incelenmesi

Olgek Yas N | SiraOrt. | X2 P Yorum
30 yas ve alt1 41 118,2
31-40 yas aras1 | 77 147,7 0.05 istatistiksel anlamlilik
diizeyinde katilimcilarin yas
Aragtirma | 41-50 yasarast | 94 | 1591 10281 | 0.03 gruplarina gore isletmelerin
Boyutu 51-60 yas arast | 73 | 170,4 ’ ’ sahip oldugu arastirmaci
r ustalik  boyutu  skorlar1
61 yas vetizeri | 19 | 144,4 farklilik gostermektedir.
Toplam 304
30 yas ve alt1 41 118,8
31-40 yas aras1 | 77 149.9 0.05 istatistiksel anlamlilik
diizeyinde katilimcilarin yas
Orgiitsel 41-50 yas aras1 | 94 161,1 9.768 | 004 gruplarina gore isletmelerin
Ustalik 51-60 yas arast | 73 | 167,4 ' ’ sahip oldugu orgiitsel ustalik
toplam  skorlar1  farklilik
61 yas ve tizeri | 19 136,2 gostermektedir.
Toplam 304
30 yas ve alt1 41 176,7
31-40 yas aras1 | 77 161,9 0.05 istatistiksel anlamlilik
diizeyinde katilimcilarin yag
Finansal 41-50 yagaras1 | 94 | 1543 9.449 | 005 gruplarina gore isletmelerin
Performans | g51-¢0 yas arasi | 73 130,3 ’ ' sahip  oldugu  finansal
— performans skorlar farklilik
61 yas ve tizeri | 19 138,9 gostermektedir.
Toplam 304

Yasa bagli olarak deneyim diizeyinin artmasiyla orgiitsel ustalik kavrami, alt boyutu

olan arastirma faaliyetleri ve tiim bunlara bagli olarak artan finansal performans

kavramina dair bakis agilarinin farklilik arz etmesi beklenen bir durumdur.
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Tablo 13. Egitim Durumu ve Olgekler I¢in Gruplar Arasi Farkliliklarin incelenmesi

Sira

Olgek Egitim N ot X? p Yorum
Lise 63 | 1464
On Lisans | 39 189,1 0.10 1statistiksel anlamlilik
Ureti Lisans 160 | 179,3 dlf.z‘.:’ymde . ka.nhmmlafm
retim 8910 | 0.063 egitim seviyelerine gore
Performans1 | Lisansiistii | 71 | 173,4 ' ’ isletmelerin ~ sahip  oldugu
N iretim performansi skorlari
Diger 16 | 2159 farklilik gostermektedir.
Toplam | 349
Lise 63 | 168,1
— 0.05 istatistiksel anlamlilik
OnLisans | 39 | 2124 diizeyinde katilimcilarin
Insan Lisans | 160 | 169.1 egitim  seviyelerine  gore
kaynaklari : ’ 13,092 | 0,011 | isletmelerin sahip oldugu insan
Performans: | Lisanststi | 71 | 160,5 kaynaklari performansi
Diger 16 | 2331 sliorlarl - farklilik
gostermektedir.
Toplam | 349
Lise 63 | 156,8
On Lisans | 39 | 2215 0.05 istatistiksel ~anlamlilik
- diizeyinde katilimcilarin
Yenilik Lisans | 160 | 173,7 12284 | 0.015 egitim  seviyelerine  gore
Performanst | | jsansiistii | 71 | 163,2 ' ' isletmelerin ~ sahip  oldugu
- yenilik performansi skorlari
Diger 16 | 198,1 farklilik gostermektedir.
Toplam | 349
Lise 63 146
On Lisans | 39 | 2022 0.05 istatistiksel —anlamlilik
; diizeyinde katilimcilarin
Finansal Lisans 160 | 170,7 11112 | 0.025 egitim  seviyelerine  gore
Performans | [ isansiistii | 71 | 191,5 ’ ’ isletmelerin ~ sahip  oldugu
— finansal performans skorlari
Diger 16 | 192,2 farklilik gostermektedir.
Toplam | 349
Lise 63 | 1473
- - 0.05 istatistiksel anlamlilik
OnLisans | 39 | 2135 diizeyinde katilimcilarin
isletme Lisans 160 | 172,8 egitim  seviyelerine  gore
Per?cormanm : — 13,327 | 0,010 | isletmelerin ~ sahip  oldugu
Lisanstistd | 71 | 173,5 isletme performansi toplam
Diger 16 | 217.3 skorlar1 farklilik
gostermektedir.
Toplam | 349
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Tablo 14. Aile Isletmesi Oncesi Toplam Is Tecriibesi ve Olgekler I¢in Gruplar Arasi Farkliliklarin

Incelenmesi
Olgek Tecriibe N Sira Ort. X2 P Yorum
I-5yil | 150 | 181,75 0.10 istatistiksel
6-10 Yil 71 192,74 anlamlilik diizeyinde
katilimeilarin aile
Kiiltiir 11-15 Y1l 40 147,63 8223 | 0.08 isletmesi 6ncesi toplam is
Boyutu 16-20 Yil 29 175,72 ' ' tecriibesine gore
isletmelerin sahip oldugu
20 + 59 154,70 kiltir boyutu  skorlar
Toplam 349 farklilik gostermektedir.
1-5 Y1l 150 187,09 0.05 istatistiksel
6-10 Yil 71 184.18 1zinlamhhk dﬁzeyinfie
atilimcilarin aile
R 11-15 Y1 40 173,19 isletmesi 6ncesi toplam is
o rotit 11,044 | 0,02 | tecriibesine gbre
Performans: | 16-20 Yil 29 167,97 g ' r . . 9
isletmelerin sahip oldugu
20 + 59 137,91 iretim performansi
skorlari farklilik
Toplam 349 gostermektedir.
1-5 Y1l 150 171,70 0.10 istatistiksel
6-10 Y1l 71 202.10 anlamlilik dﬁzeyinde
katilimeilarin aile
R 11-15 Y1l 40 182,08 isletmesi Oncesi toplam ig
Ak 8,913 | 0,06 | tecriibesine ore
Performansi | 16-20 Yil | 29 | 150,84 | ° e e 8O
igletmelerin sahip oldugu
20 + 59 157,86 yenilik performansi
skorlari farklilik
Toplam 349 gostermektedir.
1-5 Y1l 150 180,52 0.05 istatistiksel
6-10 Y1l 71 197,01 anlamlilik dﬁzeyinfie
katilimcilarin aile
; 11-15 Y1l 40 174,49 isletmesi 6ncesi toplam is
Isletme 10,751 | 0,03 | tecriibesine re
Performanst | 1620 Yil | 29 | 14533 ! Sl I c o8
isletmelerin sahip oldugu
20 + 59 148,33 isletme performansi
toplam skorlar1 farklilik
Toplam 349 gostermektedir.

Farkli kurum kiiltiirlerine sahitlik etmenin dogal sonucu olarak basta kiiltiir olmak

lizere bir takim kavramlara dair yaklasimlar da farklilasabilmektedir. Farkli is

deneyimlerinin kazandirdig: tecriibe ile iiretim performansi, yenilik performansi ve

genel olarak isletme performansi algisi degismekte ve gorildiigi tizere bu gibi

kavramlara dair verilen cevaplar da farklilik arz etmektedir. S6z konusu olan

kavramlarin goreceli olarak yeni kavramlar olup giinlimiiz isletmelerinde yeni yeni
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irdelenen ve farkli bakis agilarinin gelismekte oldugu kavramlar olmasi verilen

yanitlarin farklilik arz etmesinin bir diger nedenidir.

Tablo 15. Aile Isletmesindeki Mesleki Deneyim ve Olgekler i¢in Gruplar Arasi Farkliliklarin

Incelenmesi
Olgek Tecriibe | N | SwraOrt. | X2 P Yorum
1-5Y1 | 65 151,9
6-10 Y1l | 68 162,8 0.05 istatistiksel —anlamlilik
115 vi | 50 1716 diizeyinde katilimcilarin aile
- 1 y . . . . . .
Gii¢ Boyutu 12,049 | 0,017 | Isictmesindeki is  tecriibesine
16-20 Y1l | 30 | 221,0 gore isletmelerin sahip oldugu
giic boyutu skorlar1 farklilik
20 + 136 | 1833 gostermektedir.
Toplam | 349
1-5Y1l | 65 178,1
6-10 Y1l | 68 | 1904 0.05 istatistiksel ~ anlamlilik
) diizeyinde katilimcilarin aile
Uretim 11-15Yil | 50 200,4 9267 | 0.050 isletmesindeki is tecriibesine
Performanst | 16-20 vi1 | 30 172,2 ’ ; gore igletmelerin sahip oldugu
iretim performanst  skorlari
20 + 136 | 1571 farklilik gostermektedir.
Toplam | 349
1-5Y11 | 65 193,1
6-10 Y11 | 68 189,3 0.05 istatistiksel ~ anlamlilik
diizeyinde katilimcilarin  aile
Yenilik 11-15 Y1l | 50 199,5 14022 | 0.007 isletmesindeki is tecriibesine
Performanst | 16-20 v11 | 30 139,9 ' ' gore isletmelerin sahip oldugu
yenilik  performanst  skorlari
20 + 136 | 1579 farklilik gostermektedir.
Toplam | 349
1-5Y11 | 65 197,0
6-10 Y1l | 68 204,7 0.05 istatistiksel — anlamlilik
diizeyinde katilimcilarin  aile
Finansal 11-15Yil | 50 1959 24715 | 0.000 isletmesindeki is tecriibesine
Performans | 16-20 vi1 | 30 162,5 ' ' gore isletmelerin sahip oldugu
finansal performans skorlar
20 + 136 | 1447 farklilik gostermektedir.
Toplam | 349
1-5 Y1l 65 186,2
6-10 Y1l | 68 200,0 0.05 istatistiksel — anlamlilik
_ diizeyinde katilimcilarin aile
Isletme 11-15yil | 50 198,1 15.249 | 0.004 isletmesindeki i tecriibesine
Performanst | 1620 vyl | 30 | 157,1 ' ’ gore isletmelerin sahip oldugu
isletme performans1 skorlar
20 + 136 | 1526 farklilik gostermektedir.
Toplam | 349
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Daha once de belirtildigi lizere gii¢ boyutu, iiretim performansi, yenilik performansi,

finansal performans, isletme performansi gibi kavramlara dair yaklagimlarin belirli bir

deneyim sonucu farklilik arz etmesi beklenen bir durumdur. Diger taraftan pazarlama

performans gibi bir kavrama dair ¢ok farkli yanitlar alinmamis olmasi, arastirmaya

konu olan isletmelerin KOBI niteliginde kiigiik ve orta dl¢ekli isletmeler olup genelde

alisila gelmis pazarlama yontemleriyle faaliyetlerini siirdiiriiyor olmalar1 gosterilebilir.

Tablo 16. Isletmenin Ana Faaliyet Alam1 ve Olgekler i¢in Gruplar Aras1 Farkliliklarmn incelenmesi

Olgek Sektor | N | SiraOrt. X? P Yorum
Uretim | 133 179,0
Hizmet | 115 182,6
fletisim | 21 185,8 0.05 istatistiksel — anlamlilik
diizeyinde katilimeilarin
Giig Gida 38 184,1 1231 | 005 bulundugu isletmelerin  ana
Boyutu Saglik s 138,5 i ' faaliyet alanina gore isletmelerin
— sahip oldugu gii¢ boyutu skorlar1
Bilisim | 16 137,2 farklilik gostermektedir.
Egitim | 11 99
Toplam | 349
Uretim | 133 188,1
Hizmet | 115 152,9
fletisim | 21 160,9 0.05 istatistiksel — anlamlilik
diizeyinde katilimcilarin
Deneyim Gida 38 202,6 1499 | 002 bulundugu isletmelerin  ana
Boyutu Saglik 15 139,3 ' ' faaliyet alanina gore isletmelerin
— sahip oldugu deneyim boyutu
Bilisim | 16 194,2 skorlar1 farklilik gostermektedir.
Egitim | 11 198,6
Toplam | 349
Uretim | 133 | 168,1
Hizmet | 115 161,0
fletisim | 21 188,6 0.10 istatistiksel  anlamlilik
diizeyinde katilimcilarin
Arastirma Gida 38 192,0 1099 | 007 bulundugu isletmelerin  ana
Boyutu Saglik 15 2229 ' ' faaliyet alanina gore isletmelerin
— sahip oldugu arastirma boyutu
Bilisim | 16 218,9 skorlar farklilik gostermektedir.
Egitim | 11 189,4
Toplam | 349
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Goriildiigii lizere arastirmaya konu olan aile isletmeler belirli bir sektorde faaliyet

gostermeyip pek cok farkli sektdrde faaliyet gosteren aile isletmesi 6rnekleme dahil

edilmistir. Dogal olarak her bir sektoriin gii¢ boyutu algis1 ya da arastirma boyutu algisi

farklilik arz etmektedir. Ornegin gida sektdriinde faaliyet gosteren bir isletmeyle

bilisim sektdriinde faaliyet gosteren bir isletmenin aragtirma faaliyetleri algisinin

birbirine benzer olmasi beklenemez.

Tablo 17. Isletmenin Calisan Sayis1 ve Olgekler Icin Gruplar Arasi Farkliliklarin Incelenmesi

Olgek %"Llﬁzf N glrrt"‘ X2 | p Yorum

19 81 | 137.3 0.05 istatistiksel —anlamlilik
10-49 137 | 166,4 diizeyinde katilimcilari
Giig Boyutu | 50-249 | 85 | 209,6 | 26,779 | 0,000 | Pulundugu isletmelerin calisan
sayisina gore isletmelerin sahip
250+ 46 | 203,1 oldugu gilic boyutu skorlar

Toplam | 349 farklilik gdstermektedir.
19 81 | 1525 0.05 istatistiksel —anlamlilik
10-49 137 | 166,6 diizeyinde katilimcilari
Deneyim 50-249 85 | 2003 | 12562 | 0.006 bulundugu isletmelerin ¢alisan
Boyutu ’ ' ' sayisina gore isletmelerin sahip
250+ 46 | 193,1 oldugu deneyim boyutu skorlari

Toplam | 349 farklilik gdstermektedir.
19 81 | 1412 0.05 istatistiksel ~ anlamlilik
10-49 137 | 172,3 diizeyinde katilimcilari
Pazar 50-249 85 | 1956 |16.870 | 0.001 bulundugu isletmelerin ¢alisan
Performansi ’ ' ' sayisina gore isletmelerin sahip
250+ 46 | 2044 oldugu  pazar  performansi
Toplam | 349 skorlar1 farklilik géstermektedir.
1-9 81 | 1723 0.05 istatistiksel anlamlilik
insan 10-49 137 | 159,2 dﬁzeyinc}e ' kat}hmcﬂarln
kaynaklan | 50-249 | 85 | 1956 | 7,920 | 0,040 | Pulundugu isletmelerin calisan
Performans sayisina gore isletmelerin sahip
250+ 46 | 188,9 oldugu  pazar  performansi
Toplam | 349 skorlar farklilik gostermektedir.
1-9 81 | 1682 0.05 istatistiksel anlamlilik
10-49 137 | 160,7 diizeyinde katilimcilari
Finansal bulundugu isletmelerin c¢alisan
Performans 50-249 85 | 1907 | 8419 | 0038 sayisina gore isletmelerin sahip
250+ 46 | 200,6 oldugu finansal performans
Toplam | 349 skorlar farklilik géstermektedir.
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Isletme
Performansi

6,526

1-9 81 | 1629
10-49 137 | 165,2
50-249 85 | 193,7
250+ 46 | 1909
Toplam | 349

0,080

0.10

istatistiksel
diizeyinde

anlamlilik
katilimcilarin

bulundugu isletmelerin ¢alisan
sayisina gore isletmelerin sahip

oldugu isletme performansi
toplam skorlari farklilik
gostermektedir.

Calisan sayist isletmenin biiylikliigii hakkinda fikir veren 6nemli bir parametredir.

Dolayisiyla isletme biiyiikligii 6lciistinde her isletme de ayni diizeyde olmasa da belirli

bir olgunluk diizeyine ulasmis demektir. Dolayisiyla s6z konusu alt boyutlara dair

farkli bakis acilarinin gelismis olmast anlamlidir.

Tablo 18. Isletmenin Hukuki Statiisii ve Olgekler I¢in Gruplar Arasi Farkliliklarin Incelenmesi

Olgek Hukuki Statii N | SwraOrt. | X2 p Yorum
Anonim Sirket | 126 | 212,0 0.05 istatistiksel
Limited Sirket | 200 | 162,5 anlamlilik  diizeyinde

s katilimeilarin

Pkt Sk 3 197 bulundugu isletmelerin
Glig¢ Boyutu | Komandit Sirket | 1 85,0 43,127 | 0,000 | hukuki statiisiine gore
AdiOrtaklik | 18 | 935 isletmelerin — sahip
’ oldugu giic boyutu
Kooperatif Sirket | 1 34,0 skorlar1 farklilik

Toplam 349 gostermektedir.
Anonim Sirket | 126 | 198,3 0.05 istatistiksel
Limited Sirket | 200 | 165,6 anlamlilik  diizeyinde

Kolektif Sirket | 3 | 1105 katimerlarin .

Deneyim bulundugu isletmelerin
Boyutu Komandit Sirket 1 67,0 15,156 | 0,010 | hukuki statiisiine gore
Adi Ortaklik | 18 | 1393 igletmelerin sahip
! oldugu deneyim boyutu
Kooperatif Sirket | 1 67,0 skorlar1 farklilik

Toplam 349 gostermektedir.
Anonim Sirket | 126 | 190,6 0.05 istatistiksel
Limited Sirket | 200 | 168,9 anlamlilik  diizeyinde

Kolektif Sirket | 3 | 1263 katihmerlarin .

Yararlanma —— bulundugu isletmelerin
Boyutu Komandit Sirket | 1 26,0 10,953 | 0,050 | hukuki statiisiine gore
AdiOrtaklik | 18 | 142,3 igletmelerin sahip
! oldugu yararlanma
Kooperatif Sirket | 1 329,0 boyutu skorlar farklilik

Toplam 349 gostermektedir.
Pazar Anonim Sirket 126 197,7 12759 | 0.025 0.05 istatistiksel
Performanst | | jmited Sirket | 200 | 164,8 ’ " | anlamlilik  diizeyinde
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Kolektif Sirket | 3 | 1445 katilmceilarin
— bulundugu isletmelerin
Komandit Sirket | 1 36,5 hukuki statiisiine gére
AdiOrtaklik | 18 | 141,6 isletmelerin sahip
— oldugu pazar
Kooperatif Sirket | 1 183,5 performans1  skorlari
farklilik
Toplam 349 gostermektedir.
Anonim Sirket | 126 | 197,9 0.05 istatistiksel
Limited Sirket | 200 | 163,1 anlamlilik  dizeyinde
katilimeilarin
' Kolektif Sirket 3 150,3 bulundugu isletmelerin
Isletme 1 anditSirket | 1 | 585 | 11,730 | 0,031 | Mukuki statiistine gore
Performansi isletmelerin sahip
Adi Ortaklik 18 155,3 oldugu isletme
s performansi toplam
Kooperatif Sirket | 1 2255 skorlart Farklilik
Toplam 349 gostermektedir.

Calismanin bulgulart incelendiginde ankete katilan aile isletmelerinin %58’inin
limited sirket, %36’sinin anonim sirket statiisiinde oldugu gozlemlenmektedir. Bu
sirketlerin her birinin faaliyet alan1 ve yapilanma sekli birbirinden faklidir. S6z konusu

boyutlara dair fakli yaklasimlarin sergilenmesi anlamli bir durumdur.

4.7.4. Aile Etkisi, Orgiitsel Ustahk ve Isletme Performansi Arasindaki
Tliskilerin Yapisal Esitlik Modeli ile Incelenmesi

Orgiitsel ustaligm, aile etkisi ve isletme performansi arasindaki araci roliiniin
incelendigi calismada yapisal esitlik modeli geregi dncelikli olarak 6lceklere ait 6lgiim
modelleri incelenmis, daha sonra ise yapisal esitlik modelleri kurularak hipotezler test

edilmistir.

4.7.4.1. Aile Etkisi, Orgiitsel Ustahk ve Isletme Performansi Olceklerine
Ait Ol¢iim Modelinin Olusturulmasi

Asagida belirtilen sekilde de belirtildigi iizere Aile Etkisi Olgegi’nin, alt boyutlari ile
etkilesimi incelendiginde; aile etkisi ile kiiltiir boyutu ($=0,209; p< 0,10), deneyim
boyutu (f=0,207, p<0,05) ve gii¢ boyutu (f=0,613, p<0,05) arasinda istatistiksel
olarak anlamli ve gii¢lii bir iliski oldugu goriilmektedir. Aile etkisindeki degiskenlik
en ¢ok gii¢ boyutu ile agiklanmaktadir (R?>= 0,38). Ailenin gii¢ boyutuyla isletme

tizerindeki etkisi, miilkiyet, yonetim kurulunda temsil oran1 ve yonetim birimlerindeki
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varlig1 oraninda kendini gostermektedir. Dolayisiyla kiiltiir ve deneyim boyutlarina

kiyasla gii¢ boyutu, ¢ok daha etkin ve dogrudan bir etkiye sahiptir. Isletme adina alan

kararlar tizerindeki giicii nedeniyle aile etkisi lizerindeki pay1 dogal olarak digerlerine

kiyasla yiiksektir.

L0

Koaltar
Boyutu

Deneyim
Boyutu

Gag
Boyutu

Adle
EtKisi

Sekil 14. Aile Etkisi Olgiim Modeli

Diger taraftan modele ait uyum degerleri incelendiginde X?/sd (1,045<3), CFI (0,996>
0,90), GFI (0,998>0,90), RMSEA (0,011 <0,08) degerleri elde edilmis olup, bu

degerler Olcegin dogrulandigini, diger bir ifadeyle goézlenen degiskenlerin temsil

ettikleri ortiik degiskeni yeterli diizeyde acgikladiklarini ortaya koymaktadir.

Tablo 19. Aile Etkisi Ol¢iim Modeli Sonuglar1

8 SE t p Standgrdlze R?
Kiltiir <--- | Aile Etkisi | 1,926 1,01 1,906 0,057 0,209 0,043
Deneyim | <--- | Aile Etkisi 1,00 0,207 0,043
Giig <--- | Aile Etkisi | 0,305 0,115 2,653 0,008 0,613 0,375

X?/sd=1,045; CFI=0,996; GF1=0,998; RMSEA=0,011
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Sekil 15. Orgiitsel Ustalik Ol¢iim Modeli

Orgiitsel Ustalik Olgegine dair literatiir incelendiginde rgiitsel ustalik kavramiin alt
boyutlar1 geregi Olcek de yararlanma ve arastirma olmak {izere iki alt boyuttan
olusmaktadir. Olcege ait degiskenlerin &l¢iim modeli sonuglar1 incelendiginde;
boyutlar arasinda pozitif yonlii istatistiksel olarak anlamli %91°lik bir iliski
bulunmaktadir. Arastirma boyutunu agiklayan degiskenlerin B katsayilar1 %82 ila 87
arasindaki degiskenlik gosterirken, yararlanma boyutuna ait degiskenlerin  katsayilari
%79 ila 85 arasinda degismekte olup istatistiksel olarak anlaml ve giiglii bir iliski

tespit edilmistir.

Modele ait uyum degerleri incelendiginde X?/sd (1,481<3), CFI (0,907> 0,90), GFI
(0,915>0,90), RMSEA (0,037<0,08) degerleri elde edilmis olup, bu degerler dlgegin
dogrulandigini, diger bir ifadeyle gozlenen degiskenlerin temsil ettikleri latent

degiskeni yeterli diizeyde agikladiklarini ortaya koymaktadir.
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Tablo 20. Orgiitsel Ustalik Olgegine Ait Olgiim Modeli Sonuglar

B S.E. t P Standardize R?
S10.1 <--- Aragtirma 1 0,828 0,685
S10.2 | <-- Aragtirma 1,041 0,035 29,735 falaled 0,868 0,753
S10.3 | <-- Aragtirma 1,04 0,037 28,066 falaled 0,87 0,756
S104 | <--- Aragtirma 1,033 0,035 29,618 falaled 0,873 0,763
S105 | <-- Aragtirma 1,091 0,043 25,512 falaled 0,816 0,666
S106 | <-- Aragtirma 1,011 0,047 21,742 falaled 0,837 0,700
S10.7 <--- | Yararlanma 1,000 0,828 0,686
S10.8 | <--- | Yararlanma 1,002 0,052 19,128 falalel 0,815 0,664
S109 | <--- | Yararlanma 0,99 0,051 19,363 falalel 0,794 0,630
510.10 | <--- | Yararlanma 1,046 0,057 18,338 falaled 0,847 0,718
S10.11 | <--- | Yararlanma 1,097 0,049 22,61 kbt 0,85 0,722
S10.12 | <--- | Yararlanma 1,089 0,06 18,135 s 0,866 0,749

X?/sd=1,481; CFI=0,907; GF1=0,915; RMSEA=0,037

***Degiskenlerin 0,001 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu ifade etmektedir.
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Finansal
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Performansi
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Pazar
Performansi

00?0?

Sekil 16. Isletme Performansi Olciim Modeli

Isletme Performansmi ile alt boyutlarmin etkilesimi incelendiginde; isletme
performansi ile IK (B=0,86; p<0,05), yenilik(p=0,73; p<0,05), pazar (B=0,70; p<0,05),
iretim (p=0,68; p<0,05) ve finansal(=0,667; p<0,05) performans arasinda

istatistiksel olarak anlamli ve giic bir iliski oldugu belitlenmistir. Isletme
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performansindaki degiskenlik en ¢ok IK performansi ile agiklanmaktadir (R?= 0,73).
Isletme performansi iizerinde insan faktdriiniin 6neminin dogal sonucu olarak IK
performansi isletme performansi iizerinde en fazla etkiye sahip unsurdur. Isletme
yonetiminde IK uygulamalarinin artarak 6nem kazanmasi bu durumun dogal

sonucudur.

Modele ait uyum degerleri incelendiginde X?/sd (1,662<3), CFI (0,977> 0,90), GFI
(0,990>0,90), RMSEA (0,044 <0,08) degerleri elde edilmis olup, bu degerler 6lgegin
dogrulandigini, diger bir ifadeyle goézlenen degiskenlerin temsil ettikleri latent

degiskeni yeterli diizeyde agikladiklarini ortaya koymaktadir.

Tablo 21. isletme Performansi Olgegine Ait Ol¢iim Modeli Sonuglari

B S.E. t P Standardize 3 R?
P2 | <--- Isletme Performansi 0,95 | 0,061 15,579 | *** 0,682 ,465
P3 | <--- Isletme Performansi 1536 | 0,124 | 12,337 | *** 0,856 , 733
P4 | <--- Isletme Performansi 1,628 | 0,145 11,212 | *** 0,729 ,532
P1 | <--- Isletme Performansi 1,000 0,704 ,495
P5 | <--- Isletme Performansi 0,955 | 0,089 10,772 | *** 0,667 ,445
X?/sd=1,662; CFI=0,977; GF1=0,990; RMSEA=0,044
***Degiskenlerin 0,001 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu ifade etmektedir.

4.7.4.2. Yapisal Modelin Incelenmesi

Calismanin en basinda kurgulanan model dogrultusunda 4 temel hipotezle yola
cikilmistir. Yapilan analiz sonucunda bu 4 hipotez test edilmis ve dogrulanmistir. Bu
boliimde YEM modeli sonucu her bir hipotezin dogrulandigi nihai modeller tek tek ele

alindiginda elde edilen sonuglar degerlendirilmektedir.

4.7.4.2.1. Aile Etkisi ile Orgiitsel Ustalik Arasindaki Iliskinin Yapisal
Esitlik Modeli

Aile etkisi ile orgiitsel ustalik arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla ¢alismada yapisal
esitlik modeli kurulmustur. S6z konusu yapisal iliski incelendiginde, aile etkisi ile
orgilitsel ustalik arasinda pozitif yonde istatistiksel olarak anlamli bir iliski
bulunmustur (B= 0,77; p<0,05). Bu iliski; aile etkisindeki bir birimlik artigin orgiitsel
ustalikta 0.77 birimlik bir artisa neden olacagini ifade etmektedir. Aile Etkisi orgiitsel
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ustalik arasindaki iligkiye ait belirlilik katsayist 0,59 olarak bulunmus olup, bu deger
orgiitsel ustaliktaki degiskenligin %59’unun aile etkisi tarafindan agiklandigini

belirtmektedir. Boylelikle hipotez 1 test edilmis ve dogrulanmustir.

66
Kaltar N E]
Boyutu
Arastirma <_.
04 Boyutu @
Deneyim , . Orgitsel
Boyutu Ustalik 90

02 ararlanma
Boyutu @

Giig
Boyutu

R A

Model 1: Orgiitsel Ustalik= 0,77*Aile Etkisi+ &1
Sekil 17. Aile Etkisi ile Orgiitsel Ustalik Arasindaki iliskiyi inceleyen Yapisal Esitlik Modeli

Goriildigi tizere her latent degisken, alt boyutlari ile giiglii bir iligki igerisindedir. Aile
etkisinin, alt boyutlar1 olan kiiltiir (B= 0,81; p<0,05), deneyim (p= 0,21; p<0,05) ve
giic (B= 0,16; p<0,05) ile glglii ve istatistiksel olarak anlaml bir iliskisi oldugu
goriilmektedir. Bununla birlikte orgiitsel ustaligin, alt boyutlar1 olan arastirma (f=
0,87; p<0,05) ve yararlanma (B= 0,95; p<0,05) ile ¢ok gii¢lii ve istatistiksel olarak
anlaml1 bir iligkisi oldugu tespit edilmistir.

Modele ait uyum degerleri incelendiginde X?/sd (1,853<3), CFI (0,954> 0,90), GFI
(0,989>0,90), RMSEA (0,050<0,08) degerleri elde edilmis olup, bu degerler dlgegin
dogrulandigini, diger bir ifadeyle gozlenen degiskenlerin temsil ettikleri latent

degiskeni yeterli diizeyde agikladiklarini ortaya koymaktadir.
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Tablo 22. Aile Etkisi ve Orgiitsel Ustalik igin Yapisal Esitlik Modeli

B S.E. t P Standardize B | R?
Orglitsel | | Ajle Etkisi | 3,514 | 0,566 | 6,206 | ** 0,771 0,594
Ustalik
Ul <--- | Orgiitsel Ustalik | 1,000 0,867 0,752
u2 <--- | Orgiitsel Ustalik | 0,991 | 0,054 | 18,235 | *** 0,948 0,899
Giig <--- Aile Etkisi 0,077 | 0,031 | 2,477 | 0,013 0,157 0,025
Deneyim <--- Aile Etkisi 1,000 0,209 0,044
Kiiltiir <--- Aile Etkisi 7,462 | 1,169 | 6,383 | *** 0,815 0,664
X?/sd=1,853; CFI=0,954; GF1=0,989; RMSEA=0,050
***Degiskenlerin 0,001 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu ifade etmektedir

4.7.4.2.2. Aile EtKisi ile Isletme Performansi Arasindaki Iliskinin Yapisal
Esitlik Modeli

Aile etkisi ile isletme performansi arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla kurulan

yapisal model sonucunda, aile etkisi ile isletme performansi arasinda pozitif yonde

istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmustur(f= 0,54; p<0,05). Bu iliski; aile

etkisindeki bir birimlik artigin isletme performansinda 0,54 birimlik bir artisa neden

olacagin1 gostermektedir. Aile Etkisi isletme performansi arasindaki iliskiye ait

belirlilik katsayis1 0,29 oldugu goriilmiis olup, bu deger isletme performansindaki

degiskenligin %29 unun aile etkisi tarafindan agiklandigini belirtmektedir.
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Performansi

Model 2: Isletme Performansi=0,54*Aile Etkisi + 2

Sekil 18. Aile Etkisi ile Isletme Performansi Arasindaki Iliskiyi Inceleyen Yapisal Esitlik Modeli
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Latent degiskenler bazinda model incelendiginde; aile etkisinin alt boyutlar1 olan
kiiltiir (= 0,60; p<0,05), deneyim (= 0,20; p<0,05) ve gi¢ (B= 0,18; p<0,05) ile
giiclii ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki oldugu belirlenmistir. Bununla birlikte
isletme performansi ile alt boyutlar1 olan pazar (= 0,69; p<0,05), insan kaynaklar1 (B=
0,85; p<0,05), yenilik (= 0,70; p<0,05), tiretim (= 0,69; p<0,05) ve finansal (B=0,66;
p<0,05) performans arasinda pozitif yonlii, cok gii¢lii ve istatistiksel olarak anlaml1 bir

iliski oldugu belirlenmistir.

Modele ait uyum degerleri incelendiginde X?/sd (1,277<3), CFI (0,993> 0,90), GFI
(0,984>0,90), RMSEA (0,028<0,08) degerleri elde edilmis olup, bu degerler dlgegin
dogrulandigini, diger bir ifadeyle gozlenen degiskenlerin temsil ettikleri latent

degiskeni yeterli diizeyde agikladiklarini ortaya koymaktadir.

Tablo 23. Aile Etkisi ve Isletme Performansi igin Yapisal Esitlik Modeli

B SE. ¢ P Standgrdize R
Peiriﬁtr;n;m < Aile Etkisi 1,153 | 0,503 | 2,291 | 0,022 | 0540 | 0,292
P1 <--- isletme Performans: | 1,000 0,689 0,474
P3 <--- isletme Performans: | 1,572 | 0,123 | 12,780 | *** 0,853 0,728
P4 <--- isletme Performans: | 1,597 | 0,141 | 11,346 | *** 0,702 0,493
P5 <--- isletme Performans: | 0,971 | 0,090 | 10,818 | *** 0,665 0,442
p2 <--- isletme Performans: | 0,986 | 0,070 | 14,118 | *** 0,694 0,481
Giig <--- Aile Etkisi 0,093 | 0,052 | 1,784 | 0,074 0,184 0,034
Deneyim | <--- Aile Etkisi 1,000 0,203 0,041
Kiiltiir <--- Aile Etkisi 5,697 | 2,705 | 2,106 | 0,035 0,602 0,362
X?%sd=1,277; CF1=0,993; GFI=0,984; RMSEA=0,028
***Degiskenlerin 0,001 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu ifade etmektedir

4.7.4.2.3. Orgiitsel Ustalik ile isletme Performans1 Arasindaki iliskinin
Yapisal Esitlik Modeli

Orgiitsel ustalik ile isletme performansi arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla kurulan
yapisal esitlik modeli sonucunda, orgiitsel ustalik ile isletme performansi arasinda
pozitif yonde, istatistiksel olarak anlamli bir iligski oldugu tespit edilmistir (= 0,48;
p<0,05). Bu iliski; orgiitsel ustalik degiskenindeki bir birimlik artigin, isletme
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performansinda 0,48 birimlik bir artisa neden olacagim gostermektedir. Orgiitsel
ustalik isletme performansi arasindaki iliskiye ait belirlilik katsayisinin 0,23 oldugu
goriilmiis olup, bu deger isletme performansindaki degiskenligin %23 {iniin orgiitsel

ustalik tarafindan agiklandigini belirtmektedir.
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Model 3: Isletme Performansi=0,48*Orgiitsel Ustalik+g3

Sekil 19. Orgiitsel Ustalik ile Isletme Performansi Arasindaki iliskiyi Inceleyen Yapisal Esitlik
Modeli

Latent degiskenler bazinda model incelendiginde; drgiitsel ustaligin alt boyutlar: olan
arastirma (B= 0,89; p<0,05) ve yararlanma (B= 0,95; p<0,05) ile ¢ok giiclii ve
istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Bununla birlikte isletme
performansi ile alt boyutlar1 olan pazar (= 0,80; p<0,05), insan kaynaklar1 (= 0,84;
p<0,05), yenilik (= 0,70; p<0,05), tiretim (B= 0,77; p<0,05) ve finansal (= 0,70;
p<0,05) performans arasinda pozitif yonli, ¢ok giiglii ve istatistiksel olarak anlamli bir

iliski oldugu belirlenmistir.

Modele ait uyum degerleri incelendiginde X?/sd (2,636<3), CFI (0,906> 0,90), GFI
(0,962>0,90), RMSEA (0,060<0,08) degerleri elde edilmis olup, bu degerler dlgegin
dogrulandigini, diger bir ifadeyle gozlenen degiskenlerin temsil ettikleri latent

degiskeni yeterli diizeyde acikladiklarini ortaya koymaktadir.
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Tablo 24. Aile Etkisi, Orgiitsel Ustalik ve Isletme Performans i¢in Yapisal Esitlik Modeli

B SE t P Standgrdize R
Peirifrtr‘nnfm < | Orgiitsel Ustalik | 0,219 | 0,039 | 5671 |***| 0475 | 0,226
P5 <--- | Isletme Performansi | 1,000 0,698 0,394
P3 <--- Isletme Performans: | 1,483 | 0,117 12,635 | *** 0,835 0,697
p2 <--- Isletme Performans: | 1,058 | 0,102 10,393 | *** 0,774 0,600
P1 <--- | Isletme Performans: | 1,109 | 0,106 | 10,512 | *** 0,800 0,639
P4 <--- | Isletme Performans1 | 1,537 | 0,108 | 14,248 | *** 0,697 0,485
u2 <--- Orgiitsel Ustalik 1,006 | 0,071 | 14,202 | *** 0,952 0,906
Ul <--- Orgiitsel Ustalik 1,000 0,894 0,800
X?/sd=2,636; CFI=0,906; GF1=0,962; RMSEA=0,06
***Degiskenlerin 0,001 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu ifade etmektedir.

4.7.4.2.4. Orgiitsel Ustahgin, Aile EtKkisi ile Isletme Performansi

Iliskisindeki Araci Roliine iliskin Yapisal Esitlik Modeli

Son olarak orgiit ustaligin aile etkisi ile isletme performansi arasindaki iliskide tam

araci roliine iligkin olarak kurulan ve test edilen modele dair sonuclar incelendiginde;

aile etkisi ile orglitsel ustalik arasinda (B=0.89; p<0,05) ve orgiitsel ustalik ile isletme

performansi arasinda (f=0,49; p<0,05) istatistiksel olarak anlaml1 ve gii¢lii iliskilerin

oldugu tespit edilmistir. Ozetle érgiitsel ustaligin aile etkisi ile isletme performansi

arasindaki iliskide tam araci role sahip oldugu goriilmektedir. Orgiitsel ustaligin aile

etkisi ile isletme performansi arasindaki tam araci roliin dikkate alindigi bu modele ait

belirlilik katsayisi 0,24 olarak bulunmus ve bu deger isletme performansindaki

degiskenligin %24 {iniin drgiitsel ustalik tarafindan agiklandigini belirtmektedir. Ote

yandan aile etkisinin orgiitsel ustalik iizerinden igletme performansina dolayl etkisi

%43,6 (0,89%0,49) olarak tespit edilmistir.
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Model 4: Orgiitsel Ustalik= 0,89*Aile Etkisi+ €4
Model 5: Isletme Performansi= 0,49*Orgiitsel Ustalik+es

Sekil 20. Orgiitsel Ustaligin, Aile Etkisi ve Isletme Performansi iliskisindeki Tam Araci Roliine
[liskin Yapisal Esitlik Modeli

Ayrica, aile etkisi latent degiskeninin, oOrglitsel ustalik latent degiskeni {izerinden
orgiitsel ustalik alt boyutlar1 iizerinde, orgiitsel ustalik ortiik degiskeninin ise igletme
performansi latent degiskeni {izerinden isletme performansi alt boyutlar1 {izerinde
anlamli etkileri oldugu goriilmektedir. Elde edilen bu bulgular dogrultusunda
isletmelerde aile etkisinin artmasi durumunda Orgiitsel ustaligin artacagi, orgiitsel

ustaligin artmasi durumunda ise isletme performansinin artacag ifade edilebilir.

Modele ait uyum degerleri incelendiginde X?/sd (1,681<3), CFI (0,902> 0,90), GFI
(0,964>0,90), RMSEA (0,044<0,08) degerleri elde edilmis olup, bu degerler dlgegin
dogrulandigini, diger bir ifadeyle gozlenen degiskenlerin temsil ettikleri latent

degiskeni yeterli diizeyde acikladiklarini ortaya koymaktadir.
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Tablo 25. Orgiitsel Ustaligmn, Aile Etkisi ve Isletme Performans Iliskisindeki Tam Araci Roliine
Iligkin Yapisal Esitlik Modeli

B SE t P Stanedgrdlz R
Orgitsel |\ 1 Ajle Etkisi 5133 | 2,229 | 2,303 | 0,021 | 0,890 | 0,791
Ustalik
Isletme
Performan | <--- Orgﬁtsel Ustalik | 0,249 | 0,033 7,550 F*kk 0,490 0,240
s1
Isletme

P1 <--- 1,000 0,799 0,639
Performansi

P3 <o Isletme 1,356 | 0,084 | 16,056 | *** 0848 | 0,719
Performansi

Pg | < | Islotme 1,326 | 0,101 | 13061 | *** | 0680 | 0,463
Performansi

P5 <o Isletme 0,800 | 0,067 | 11,985 | *** 0626 | 0,392
Performansi

P2 < Isletme 0,939 | 0,052 | 18,144 | *** | 0,775 | 0,601
Performansi

Giig <--- Aile Etkisi 0,082 | 0,045 | 1,834 | 0,067 0,136 0,018

Ul <--- | Orgiitsel Ustalik | 0,993 | 0,040 | 24,549 B 0,891 0,794

u2 <--- | Orgiitsel Ustalik | 1,000 0,951 0,904

Kultir <--- Aile Etkisi 8,964 | 3,730 | 2,403 | 0,016 0,772 0,596

Deneyim | <--- Aile Etkisi 1,000 0,158 0,025

X?/sd=1,681; CFI=0,902; GFI=0,964; RMSEA=0,044
***Degiskenlerin 0,001 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu ifade etmektedir.

120



Calismaya konu olan hipotezler sonug olarak degerlendirildiginde, aile etkisi, orgiitsel

ustalik ve isletme performansi arasindaki iligkinin varlig1 istatistiksel olarak tespit

edilmis bulunmaktadir.

Hoi= Aile etkisi ile orgiitsel ustalik diizeyi arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iligki yoktur.

Hipotez 1 Mo RED
Hai= Aile etkisi ile orgiitsel ustalik diizeyi arasinda edilmistir.
istatistiksel olarak anlamli bir iliski vardir.

Hoo= Aile etkisi ile isletme performansi arasinda
_ istatistiksel olarak anlamli bir iliski yoktur. Hoz RED

Hipotez 2 o
Ha2= Aile etkisi ile isletme performansi arasinda edilmistir.
istatistiksel olarak anlamli bir iligki vardir.

Hos= Orgiitsel ustalik diizeyi ile isletme performansi
_ arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski yoktur. Hos RED

Hipotez 3 o
Has= Orgiitsel ustalik diizeyi ile isletme performansi edilmistir.
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski vardir.

Hos= Orgiitsel ustaligm, aile etkisi ve isletme
_ performansi arasindaki iliskide araci rolii yoktur. Hos RED

Hipotez 3 e

edilmistir.

Ha= Orgiitsel ustaligm, aile etkisi ve isletme
performansi arasinda iliskide araci roli vardir.
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4.8. Bulgularm Degerlendirilmesi

Genel olarak g¢aligmanin bulgular1 degerlendirildiginde, katilimcilarin demografik
Ozellikleri itibariyle dikkat ¢ekici olan ilk husus, katilimcilarin %82’sinin erkeklerden,
%18’inin ise kadinlardan olusmasidir. Bu durum Tirkiye’deki tiim isletmeleri i¢in
oldugu kadara aile isletmelerinde de genel olarak kadin yonetici istthdamimin ¢ok
diisiik oranlarda gerceklesmesinin bir sonucudur. TUIK verilerine gore Tiirkiye’deki
kadinlarin istihdamdaki oraninin %29 oldugu diistiniildiigiinde, bu durumun aile
isletmeleri s6z konusu oldugunda c¢ok daha diisilk oranlarda kaldiginin bir
gostergesidir. Her ne kadar aile isletmelerinde aile {iyesi kadinlar istihdam ediliyor

olsa da tepe yonetimde nadiren konumlandirildiklar bilinmektedir.

Bir diger onemli gosterge, katilimcilarin egitim durumlar ile ilgilidir. Goriildiigi
lizere arastirmaya katilan aile isletmelerinde aile iiyesi tepe yoOneticilerin biiyiik bir
cogunlugu lisans mezunu oldugu tespit edilmistir. Ote yandan kayda deger bir oranda
da ytiksek lisans mezunu yer almaktadir. Egitim seviyesinin yiikselmesi ile birlikte
insan kaynaklar1 performansi, yenilik performansi, finansal performans ve igletme
performans1 kavramlarina dair bakis acilar1 dogal olarak gelismekte ve
farklilagmaktadir. IK yonetimi, yenilik performans gibi kavramlar, ancak belirli bir
deneyim ve egitim sonucunda algilanip dogru yonetilmesi muhtemel unsurlardir. Bu
baglamda degerlendirildiginde, egitim durumuna paralel olarak sorulara verilen

cevaplarin farklilik arz etmesi anlaml1 bir durumdur.

Elde edilen bulgular igerisinde dikkat ¢eken bir diger husus insan kaynaklari
performansi ile ilgilidir. Isletme performansi iizerinde insan faktoriiniin dneminin
dogal sonucu olarak IK performansi, isletme performansi iizerinde en fazla etkiye
sahip unsurdur. Isletme ydnetiminde IK uygulamalarinin artarak énem kazanmasi bu

durumun dogal sonucu olarak goriilmektedir.

Yapisal esitlik modeli sonucu ulagilan analiz bulgular1 degerlendirildiginde ise en
giicli ve anlamli iliskinin aile etkisi ve kiiltliir alt boyutu arasinda yasandig
gozlemlenmektedir. Bu durum, aile isletmelerinde kiiltiirel uyusmanin yiiksek
olusunun, ailenin isletmeye bagli oldugunun ve ailenin hedefleriyle igletmenin

hedeflerinin ortiistiigliniin bir gostergesidir (Klein vd., 2005). Aradaki bu giiglii iliski
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nedeniyle A-GDK o6l¢eginin kullanildigi diger yerli calismalara baktigimizda,
Dudaroglu (2008) ve Ayranci’nin (2009) ¢alismalarinda gii¢ ve deneyim boyutundan
ziyade aile etkisi ve kiiltiir boyutu arasindaki iliskiye yer verdikleri goriilmektedir. Bu
durumun bir diger nedeni giic ve deneyim boyutuna dair sorularin Tiirk aile
isletmelerine uygulanabilirliginin gii¢c olmas1 ve bilhassa agik u¢lu sorulardan olusuyor
olmasi nedeniyle verilerin analizi noktasinda yasanan giicliiklerdir. Bu ¢alismada ise
Olcekteki baz1 sorular Tiirk aile isletmelerine uygun nitelikte olmamalar1 nedeniyle
devre dis1 tutulmus, ancak her ii¢ boyut da arastirmaya dahil edilerek, aile etkisi
icerisindeki oranlar1 hesaplanmis ve diger degiskenlerle olan iliskileri aragtirma

kapsami i¢inde tutulmustur.

Calismanin bulgular itibariyle aile etkisi ve orgiitsel ustalik arasindaki iliskiyi ele
aldigimizda iki degisken arasinda %77 gibi oldukg¢a yiiksek bir iligki oldugu
gozlemlenmektedir. Bu ¢aligmanin 6rnekleminin %45,3 oraninda 1. kusak ve %24,4
oraninda 1.ve 2. kusagin olusturuyor olmasi aile etkisinin orgiitsel ustalik {izerinde
%77 oraninda oldukga yiiksek olumlu bir etkiye sahip oldugunu agiklamaktadir. Bu
kusaklarin girisimei bir ruha sahip olduklar1 ve gelecek nesiller i¢in is ve istihdam
arayis1 icinde olmalar arastirma faaliyetlerini, dolayisiyla da inovasyon olgusunu 6n
plana ¢ikartmaktadir. Katilimcilarin %66 oraninda lisans ve yiliksek lisans mezunu
olmalar1 ve biiyiik oranda aile igletmesi 6ncesi 1-5 yil arasinda is deneyimine sahip

olmalari bu durumu destekler niteliktedir.

Aile etkisi ve orgiitsel ustalik arasindaki iliskiyi inceleyen diger caligmalara
baktigimizda, benzer bir bi¢imde Hiebl (2105) ve Gedajlovic vd., (2012) de
caligmalarinda her iki degisken arasinda anlamli ve olumlu bir iligki oldugunu tespit
etmiglerdir. Gedajlovic vd., (2012), miilkiyeti elinde bulunduran aile iiyelerinin ve
bilhassa kurucunun gerek yararlanma gerekse arastirma faaliyetleri iizerinde olumlu
etkisi oldugunu belirtirken, Hiebl (2015) konuyu bir adim 6teye tasiyarak aradaki
iliskiyi vekalet teorisi ekseninde incelemistir. Calismada, kurucunun yonetimindeki
aile igletmelerinde iki degisken arasindaki iligkinin anlamli ve olumlu oldugu, sonraki
nesil ile isletmelerinde ise aile etkisinin orgiitsel ustaligi tesvik etmekten ziyade zaman

zaman sinirlandiran bir etkiye sahip olabilecegi vurgulanmaktadir.
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Ote yandan, aile etkisi ve isletme performansi arasindaki iliskiyi ele aldigimizda %54
gibi oldukg¢a yiiksek, olumlu ve anlamli bir iliski tespit edilmistir. Calismanin bulgular
Gibb Dyer (2006), Anderson ve Reeb (2003) ve Ayranci’nin (2009) ¢alismalariyla
paralellik arz etmektedir. Esasen aile etkisi ve isletme performansi olmak tizere iki
latent degisken arasindaki iligkiyi inceleyen pek ¢ok calisma yer almaktadir ve bu
calismalar Tablo 5’de ele alinmistir. Pek ¢ogunda da bu ¢alismanin bulgularina paralel

sonuglara ulasildig1 goriilmektedir.

Bu ¢aligmalar arasinda en ¢ok atif alan ¢alismalardan biri, Anderson ve Reeb’in (2003)
calismasidir. Calismanin 6rneklemini 2713 gibi olduk¢a genis bir 6érneklem kiitlesi
olusturmakla birlikte, performans 6lgiitii olarak aktif karliliginin ele alindig1 ¢alismada
aile isletmelerinin aile isletmesi olmayanlara kiyasla ¢cok daha iyi bir performans
sergiledikleri vurgulanmigtir. Ote yandan yurt iginde yapilan calismalar
degerlendirildiginde Ayranci’nin (2009) ¢calismas1 A-GDK 6l¢egi ekseninde aile etkisi
ve igletme performansi arasindaki iligkiyi inceleyen bir ¢aligma olmasi itibariyle

onemlidir.

Arastirmaya konu olan bir diger iligki Orgiitsel ustalik ve isletme performansi
arasindaki giiclii ve anlaml iliskidir. ki degisken arasinda %48 oraninda olumlu ve
anlamli bir iligki tespit edilmistir. Genel olarak konuyla ilgili olarak literatiirde yer alan
calismalarda Orgiitsel ustaligin isletme performansi lizerinde dogrudan ya da dolayli
olumlu etkisi oldugu vurgulanmaktadir (Raisch ve Birkinshaw, 2008; Simsek, 2009;
Chrisman vd., 2003; Gibb Dyer, 2006; Rutherford vd., 2008; Stubner vd., 2012). Tiim
bu c¢alismalarin bulgulari, ana hatlariyla sekil 19°da sunulan modelin bulgular ile
ortiismektedir. Fakat YEM modelinin uygulandigi bu ¢alismanin literatiire en 6nemli

katkis1 alt boyutlar arasi iligkileri ortaya koymasidir.

Ornegin orgiitsel ustalik ve isletme performansi arasindaki iliski incelenirken sadece
aradaki olumlu ve anlaml iliski tespit edilmekle kalmamis, ayn1 zamanda orgiitsel
ustalik ve finansal performans arasinda %18 oraninda negatif yonlii bir iliski
bulundugu tespit edilmistir. Orgiitsel ustalik diizeyini yukari cekmek isteyen
isletmelerin gelecege doniik arastirma ve arge faaliyetlerinin ilk asamada igletmenin
finansal performansini negatif yonlii etkilemesi dogal bir durumdur. Ancak uzun

vadede sonug aldikca isletmenin diger performans boyutlari {izerindeki olumlu etkisi

124



bir biitiin olarak isletme performansina olumlu yonde yansimaktadir. Elde edilen

bulgular da bu durumu destekler niteliktedir.

Tespit edilen bir diger iliski (bkz. Sekil 19), isletme performansinin alt boyutlar1 olan
yenilik performansi ile finansal performans arasindaki %16 oranindaki pozitif yonlii
iliski ve yenilik performansi ile pazar performansi arasindaki %14 oranindaki negatif
yonlii iliskidir. Yenilik ve inovasyon siirecinin finansal performansa olumlu yansimasi
beklenen bir sonucken, pazar performansinin yenilik performansindan az da olsa
olumsuz yonde etkilenmesi faaliyette bulunan pazarin alistig1 iiriin grubundan farkli
bir iiriin gurubu ya da herhangi bir yenilige ilk asamada gosterilen tepki seklinde

yorumlanabilir.

Su ana kadar farkli iki degisken arasindaki iligkiler ekseninde elde edilen bulgular
degerlendirildi. Ancak bu ¢alismanin en 6nemli 6zelligi aile etkisi, orgiitsel ustalik ve
isletme performansi olmak iizere 3 farkli degiskenin birbiriyle olan iliskisinin
inceleme kapsami i¢inde tutulmus olmasidir. Bu baglamda s6z konusu 3 degiskeni bir
arada ele alan yerli literatiirde herhangi bir ¢aligmaya rastlanmazken, Stubner vd.,
(2012) ve Lubatkin vd. (2006) nin galismalari her ti¢ latent degisken arasindaki iliskiyi
inceleyen c¢alismalar olarak dikkat ¢ekmektedir. Her iki c¢alismanin bulgular1 bu
modelin bulgulariyla pek ¢ok acidan ortiisiirken, s6z konusu iki ¢caligmada regresyon
analiziyle aradaki iligski incelenmis ve bu c¢alismanin bulgularina paralel sonuclara
ulasilmistir. Halbuki bu ¢alismada konu bir adim 6teye taginarak aradaki iliski yapisal
esitlik modeliyle incelenmis ve alt degiskenler tizerindeki etki ve bu etki degerleri de
gozlemlenebilmistir. Bu itibarla da literatiire Onemli bir katki saglandig

distiniilmektedir.
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SONUC ve ONERILER

Aile isletmeleri, diger isletmelere kiyasla olduk¢a karmasik yapilardir. Aile sistemi ve
isletme sistemi olmak {izere iki ayr1 sistem ig ige gegmistir. Ciinkdi aile bireyleri birlikte
yasar ve birlikte ¢alisirlar. Bu nedenle de oldukg¢a uzun ve karmasik iliskilerden olusan
bir ge¢mise sahiptirler. Dolayisiyla aile isletmelerinde isletme performansi kavraminin
aile etkisinden bagimsiz diistiniilmesi zordur. Aym sekilde stratejik yonetim anlayisi
icerisinde aile isletmelerinin Orgiitsel ustalik diizeyini yukar1 ¢ekmek amaciyla aile
etkisini dikkate almaksizin atilan herhangi bir adim eksik ya da yanlis bir baslangic

olarak degerlendirilebilir.

Bu nedenle aile etkisi, orgiitsel ustalik ve isletme performansi kavramlari arasindaki
iligki diizeylerinin incelendigi ¢aligmada, tiim bu kavramlar arasinda gii¢lii ve anlamli
bir iliski oldugu tespit edilmistir. Bu tespite gore ailenin isletme tizerindeki etkisi
oraninda Orgiitiin ustalik diizeyi olumlu ya da olumsuz etkilenmekte ve buna bagh
olarak da isletme performansi etkilenmektedir. Bir baska agidan Orgiitiin ustalik
diizeyinin yukari ¢ekilmesiyle birlikte isletme performansi da olumlu yonde; tersi bir

etkilesim durumunda da olumsuz yonde etkilenmektedir.

Konuyla ilgili olarak literatiir incelendiginde, ailenin Orgiitsel ustalik iizerindeki
anlamli ve olumlu etkisinin aragtirma boyutuyla gelecege dair isletmenin biiylimesi
adina uzun vadede isletmeyi olumlu yonde etkiledigi, yararlanma boyutuyla da kisa
vadede isletmenin hali hazirdaki isleyisini  olumlu yonde etkiledigi

gozlemlenmektedir.

Aile etkisinin orgiitsel ustalik tizerindeki etkisi dikkate alindiginda genel olarak aile
isletmelerindeki merkezi yapilanma nedeniyle, ailenin karar alma mekanizmalarindaki
etkin roliiniin {izerinde durmak gerekir. Ozellikle c¢alismanin &rnekleminin
¢ogunlugunu kiigiik ve orta dlgekli aile isletmelerinin olusturdugu dikkate alindiginda
kurucunun yonetimindeki aile isletmelerinde, merkezi bir yapilanma iginde ailenin
tim karar alma mekanizmalarinda etkin oldugu gergegi analiz bulgulariyla
ortiismektedir. Dolayisiyla ailenin Orgiitsel ustaliga ulasmak adina arastirma ve

yararlanma faaliyetlerine ayrilacak olan kaynaklarin aktarim ve yatirinm kararlari
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tizerindeki gii¢ ve etkinligi yadsinamaz. Bu durum ailenin gii¢ boyutuyla orgiitsel

ustalik tizerindeki anlamli ve olumlu etkisinin bir gostergesidir.

S6z konusu olan etkiyi kiiltiir boyutuyla agiklamak gerekirse, aile isletmelerinde
kiltirel uyusmanin yiiksek olusu, ailenin isletmeye bagli oldugunun ve ailenin
hedefleriyle isletmenin hedeflerinin birbirine bagli oldugunun gostergesidir. Ailenin
kiiltiirii ve bunun 6nemli bir pargasi olan degerleri, igletmenin isleyisi ve dolayistyla
performansi {izerindeki etkileri g6z ardi edilemeyecek oneme sahiptir. Pek ¢ok
calismada belirtildigi iizere, aile isletmeleri uzun donemli bakis agisina sahip olup, kisa
vadeli diistinerek sadece finansal performansa odaklanmak yerine isletmenin
stirdiirtilebilirligi ve sonraki kusaklara devrine odaklanirlar. Bu nedenle daha girisimci
bir yapiya sahiptirler. Bu durum aile etkisinin orgiitsel ustaligin arastirma boyutu ile

olan iligkisini a¢iklayan 6nemli bir unsurdur.

Diger taraftan diisiik maliyet ve yiiksek karlilik ailenin varligi ve birikimiyle dogrudan
iliskilidir. Aile isletmeleri maliyetler konusunda son derece hassastir. Ustelik aile
isletmelerinde biiyiik oranda merkezi bir yapilanma s6z konusudur. Tiim bunlar, aile
etkisi ile orgiitsel ustalifin yararlanma boyutu arasindaki anlamli ve olumlu iliskinin

bir gostergesidir.

Aile etkisinin deneyim boyutu, daha Oncede belirtildigi iizere ailenin isletme
yonetiminde ne kadar deneyim sahibi oldugunun bir gostergesidir. Yonetimde etkin
olan kusak sayisi arttikga deneyim boyutuyla ailenin isletme {izerindeki etkisinin
arttigr ongoriilmektedir. Sadece kurucunun yonetimindeki aile isletmelerinde ¢ogu
zaman kurucu statiisiinde olan baba, anne ve ¢ocuklardan olusan dar dairede bir grup
insan genelde aile {izerinde etkiliyken, ikinci kusakla birlikte gelinler damatlar ve
diiniirlerin etkisi devreye girmektedir. Kardeslerin kurdugu isletmelerde durum biraz
daha karigiktir. Ciinkii ikinci kusakla birlikte her bir kusagin ¢ocuklari, onlarin esleri
ve hatta diiniirleri devreye girmektedir. Dolayiyla tiim bu bireylerin bilgi birikimi,
vizyonlari, finansal kaynaklari ve sosyal sermayeleri de isletmeye kazandirilmaktadir.
llgili boliimde belirtildigi gibi orgiitsel ustalik, birbiriyle gelisiyor gibi gdriinen
aragtirma ve yararlanma gibi iki ayr1 faaliyetin etkin bir bicimde yiiriitilmesine
dayanmaktadir. Boylelikle isletmeye kazandirilan deneyim boyutu, isletmenin

orgiitsel ustalik diizeyine de olumlu yonde yansimaktadir.
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Bu ¢aligmanin literatiire en dnemli katkisi, s6z konusu ii¢ degiskenin yapisal esitlik
modeli yardimiyla degiskenlere dair alt boyutlarinin da arastirma modeline dahil
edilmesidir. Yapilan literatiir incelemeleri sinirliliginda, her ii¢ degiskenin bir arada
incelendigi yerli bir calisma olmadig1 gibi, sadece yabanci literatiirde iki calisma
oldugu tespit edilmistir. Bu caligmalarda da aile etkisi, orgiitsel ustalik ve isletme
performansi kavramlar arasindaki iligki regresyon analizi yontemiyle incelenmistir.
Ancak caligmanin modelinde goriildiigli ilizere, uygulanan yapisal esitlik modeli
sayesinde her bir degiskene ait alt boyutlar ve bu boyutlar arasi olasi iliskiler de
arastirmaya dahil edilerek incelenmistir. Bu baglamda calismanin, literatlire katki

saglayacagi ongoriilmektedir.

Gelecek calismalar i¢in Onerilerde bulunmak gerekirse, oncelikle sektor bazinda
konunun ele alinarak daha derinlestirilmesi ve Ozellikle kiigiik ve orta olgekli
isletmelerden ziyade daha biiylik aile isletmelerini de arastirmaya dahil ederek
arastirmalar zenginlestirilebilir. Ornegin Prof. Dr. Tamer Kogel’in literatiire
kazandirdigi “kidemli aile isletmeleri” 6zelinde kavramlar incelenerek basarili aile
isletmelerinde aile etkisi ve isletme performansi iliskisi ya da bu isletmelerin orgiitsel

ustalik diizeyleri ele alinabilir.

Bir diger 6neri, Kennesaw Devlet Universitesi ve EY isbirliginde 2014 yilinda yapilan
diinya capinda 21 iilkede faaliyette bulunan 2400 en biiyiik aile isletmesinden elde
edilen veriler dogrultusunda tespit edilen aile isletmelerinin basar1 faktorlerinin
calismanin degiskenleriyle iliskilendirilebilecegi yoniindedir. S6z konusu ¢aligmaya
gore, aile isletmelerini bagsarili kilan 7 temel faktor oldugu tespit edilmistir. Bu
faktorler, devir planlamasi, kadin liderler, yonetim kurullarinin varligi (kontrol),
iletisim ve catismalarin ¢oziimlenmesi, aile isletmelerini marka degeri olarak
gormeleri, sosyal sorumluluk projeleri ve hayir islerinde bulunmalart ve son olarak
siber giivenlik olarak tespit edilmistir. Elde edilen bu bulgular, calismanin degiskenleri
olan aile etkisi, orgiitsel ustalik ve isletme performansi kavramlari ile iliskilendirilerek

cok daha genis bir perspektifte ele alinabilir.

Ornegin gii¢c boyutu gergevesinde aile iiyesi kadimlarm (esler, kiz cocuklari, gelinler,
vb.) orgiitsel ustalik ve/veya isletme performansi iizerindeki etkilerinin incelenmesi

literatiire dnemli bir katki saglayacaktir. Ote yandan siber giivenlik yatirimlarinin
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orgiitsel ustalik ve/veya isletme performans: iizerindeki etkileri bir diger 6nemli

calisma konusu olarak ele alinabilir.

Diger taraftan, aile etkisi ve isletme performansi arasindaki iligkiyi ele alirken kisaca
deginilen vekalet teorisi, temsil teorisi, kaynak bagimlilig1 yaklagimi ¢ok daha detayl
bir bicimde c¢aligmanin degiskenleri ile iliskilendirilerek ele alinabilir. Bilhassa
yabanci literatiirde basta vekalet teorisi olmak iizere her bir kavram aile isletmeleri
Ozelinde ele alinmistir. Fakat konuyla ilgili olarak Tiirk¢e yayinlanmis birka¢ yayin

disinda calismaya rastlanamamastir.

Bu calisma aracilifiyla profesyonel yasamdaki aile isletmelerine de katki saglamak
amagclanmaktadir. Orgiitsel ustaligin aile etkisi ile isletme performansi arasindaki araci
roliinlin incelendigi bu calismanin bulgulari, daha 6nceki pek cok arastirmanin
bulgulartyla paralellik arz etmektedir. Buna gore aile isletmelerinin kendine 6zgi
dinamiklerini dikkate alarak Orgiitsel wustalik diizeylerini arttirmak, igletme
performansini da olumlu etkilemektedir. Dolayisiyla aile isletmelerinin oOrgiitsel
ustalik diizeylerini yukar1 ¢ekmek, bunun i¢in hangi ustalik tiirlinlin s6z konusu aile
isletmesine daha uygun oldugunun tespit etmek ve bu dogrultuda yapilandirilmasin
saglamak olduk¢a Onemli bir konudur. Modelde de goriildigi {izere, isletme
performansina en fazla etki eden performans boyutu, insan kaynaklar1 performansidir.
Dogru insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve performans yonetimi konularinda, aile
isletmelerinin olmazsa olmazi devir planlamasi ya da aile anayasasi gibi konulara dair
profesyonellerden destek almak ve aile isletmeleri konusunda deneyimli danigmanlik
sirketleri ile calismak Ozellikle belirli bir olgunluga erigsmis aile igletmeleri i¢in son

derece Onemlidir.
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EKLER

Ek 1: Aile Etkisini Inceleyen Calismalar

Calismanin Adi Arastirmaci(lar) Tiirii Yil Yontem Arastirma Konusu
Patricia D. S . .
Olson-Virginia 1997 _Ulusal aile 1sletm_eler_1 an_ketmm
The Impact of the S. Zuiker-Sharon verilerini  kullanarak  ailenin  isletme
Famil?f and the ' M. Danes- tizerindeki etkileri, isletme basarisi ne sekilde
Business on Family Kathryn Makale | 2003 Kantitatif ?mlrabﬂ?cegl’ l$l.etme?m . varliklar,
Business Stafford- isletmenin _ yast, aile  Uyesi qallsgr}lar.,
Sustainabilit Ramona K. Z kurucunun isletmede gecirdigi zaman dilimi,
Y Heck-Kareﬁ A disaridan donemsel olarak alinan destek
Duncan ' ekseninde ele alinmustir.
. Calismada aile isletmelerini tanimlama
Tg:;“PEIEﬂ?J (;?:ge(-)f Sabine B. Klein- noktasinda yasanan celigskiye ¢oziim Onerisi
Con);truction ’ Joseph H. olarak ortaya konan ve aile isletmelerinde aile
Validation an' d Astrachan- Makale | 2005 Kalitatif tiyelerinin igletme tizerindeki etkisin dlgen A-
Further Im I’ication Kosmas X. GDK (F-PEC) 6lgegi, giig, deneyim ve kiiltiir
for Thgor Smyrnios olmak iizere 3 alt boyut ekseninde detayli bir
y bi¢imde incelenmektedir.
Bir tiir 6l¢iim ve yonetim araci olan Dengeli
Balanced Skor Kart’in (Balanced Scorecards) aile
Scorecards to Drive isletmelerinde nasil kullanilabilecegini ele
the Strategic Craig, J. Makale | 2005 | Kalitatif | 2/an bir calismadir.  Cahsmada — aile
Planning of Family Moores, K., 1sletmeler1n§: dair en temel b{lgllere Aile-
BUSINess Giig, Deneyim ve Kiiltiir Olgegi A-GDK (F-
PEC) ile ulasilabilecegi vurgulanarak,
caligma soz konusu dlgege dayandirilmistir.
Meksika'da yer alan aile isletmelerinden
A Family-Based Jorge Avendano olusan bir drneklem tizerinde Giig, Deneyim
Competitive Alcaraz-Louise ve Kiiltir Olgegi olan A-GDK (F-PEC)
Advantage: Kelly-Rosa Olgegi dogrultusunda aile etkisi ve igletme
Handling Key Nelly Trevinyo Makale | 2009 Kantitatif performans: arasindaki iligki incelenmistir.
Success Family Rodriguez- Ancak caliymada asil 6nemli olanin aile
Factors in Mexican Sergio Madero isletmelerini basarili kilan faktorler oldugu
Family Businesses Gomez vurgulanarak, bu  faktorlerle isletme
performans arasindaki iliski irdelenmistir.
Deléllier;ngi’l tiir Arastirmada aile etkisi kavramu, aile etkisini
ol g“i \;e Aile olusturan gii¢ deneyim ve kiiltiir alt boyutlart
i letrgle%erin de Aile ekseninde incelenmistir. Beraberinde aile
$ Etkisi ile Tepe etkisinin derecesi ve kisiye 6zgii nitelikler de
Yéneticilerin gile Avranct. E g6z Oniine almarak isletmenin en {ist diizey
Uvesi Olan Seri]lercié’z F’ Makale | 2010 Kantitatif | yoneticisi konumundaki aile iyesinin
ijyneticilere T algiladig1 haliyle isletmenin bu kisiye ne
Yénelik Bakist kadar hizmet ettigi sorusuna yanit aranmustir.
Arasindaki ili ski Bu sorunun cevabi yoneticinin finansal
Ugerine Bir$ performans  tatmini  bashg  altinda
Arastirma incelenmistir.
Arastirma, Tirk aile isletme gruplarinda
farkli nesil aile iiyelerinin igletmenin farkli
seviye ve fonksiyonlarinda  yOnetime
katilimlar1  ile egitim ve uluslararasi
Generational tecriibelerini  incelemeyi amaglamaktadir.
Differences in Ornekleme, 2008 yilinda Tiirkiye’deki en
Involvement of biyiik sekiz aile isletme grubunun
Family Members in yonetiminde yer alan 57 aile iiyesi dahil
Goernance and edilmistir.  Sonuglar, yasli nesil aile
Management of Oktem, 0.,Y., Makale | 2010 Kalitatif iiyelerinin geng nesile kiyasla daha biiyiik bir

Turkish Family
Business Groups
and Background
Characteristics of
Family Members

yiizdesinin holding ve halka agik bagh
sirketlerin yonetim kurullarinda
bulundugunu, buna karsilik geng nesil aile
tiyelerinin daha biiyiik bir yiizdesinin bagh
sirketlerde icraci gorevlerde bulundugunu
gostermektedir. Sonuglar hem yasli hem geng
aile isletme gruplarinda geng nesil aile
dyelerinin istatistiksel olarak daha yiiksek
egitim seviyesine ve daha fazla uluslararasi
tecriibeye sahip olduklarini gostermektedir.
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Research on Alfredo De
Technological Massis- Calismada aile etkisinin inovasyon girdileri,
Innovation in Pramodita faaliyetleri ve g¢iktilar1 Gizerindeki dogrudan
Family Firms: Makale | 2012 Kalitatif etkileri ve tiim bu asamalar ile teknoloji
Sharma-Jess H. . . .
Present Debates inovasyonu arasindaki aracl rolii
Chua-James J. . .
and Future - irdelenmistir.
A Chrisman
Directions
Advancing the
Field of Family | o ie) Holt- 831 aile isletmesi iizerinde A-GDK (F-PEC)
Business Research: | poien Slgegi iizerinden aile etkisi olgiimlenmistir
Further Testing the ) Makale | 2013 Kantitatif | ©¢°8! uzernden arie crst olgumenmistir.
Rutherford- Analiz sonucu ii¢ degiskenin de birbiriyle
Measurement T <
. Donald Kuratko iligkili oldugu sonucuna varilmigtir.
Properties of the
F-PEC
Family Conflict
and Fhe Fgmlly Aile isletmelerinde aile etkisine ¢atisma
Business: The .
kavrami ekseninde yaklasilan ¢aligmada,
Antecedents of Doktor bilhassa aile gorev ¢atigmasi (family task
Family Task Rachel Perl .| 2014 Kalitatif . g saus y
- - aTezi conflict) kavrami iizerinde durulmus ve
Conflict and its T ;
konunun {ist yonetim dinamikleri tizerindeki
Effects on Top Lo S
etkileri incelenmistir.
Management
Dynamics Team

Ek 2: Orgiitsel Ustalik Kavramini Inceleyen Calismalar

Calismanin Adi Arastirmaci(lar) Tiiri Yil Yontem Arastirma Konusu
Ambidextrotig MichaeldCy Orgiitlerin ~ degisim ve  inovasyon
Orgé:]llozlittli%?{axa::gmg gﬁ:?&az Makale | 1996 | Kalitatif | siirecindeki basansizliklar ve orgiitsel
Revolutionary Change O'Reilly 111 ustaligin 6nemi ele alinmustir.
Calismada orgiitiin siire¢ yOnetimi ve
kontrol mekanizmalart iizerindeki
etkisinin, kurumsallagsma baskisinin ve bir
takim yonetimsel faaliyetlerinin, Orgiitiin
Exploitation, Exploration, Marv J degisime uyum gosterme ve inovasyon
and Process Benrxller.- stirecine olan olumsuz etkisi ele alinmustir.
Management: The Michael L Makale | 2001 | Kalitatif | Bu nedenle orgiitsel ustaligi yakalamanin
Productivity Dilemma Tushman. O6neminin vurgulandigi caligmada, ancak
Revisited bu sekilde hem siireg  yOnetimi
faaliyetlerinin siirdiiriilebilecegi, hem de
aragtirma faaliyetleri iizerindeki olast
olumsuz etkilerin bertaraf edilebilecegi
belirtilmistir.
Charles A.
. o Genel olarak orgiitsel ustalik kavrami ve alt
Theof‘?:;zd;)i(é;ous ?\AI?;I]QZI III_I Makale | 2004 | Kalitatif | boyutlar1 olan yararlanma ve arastirma
9 Tushman. stratejileri ele alinmustir.
The Antecedents,
Consequences, And . < - SR .
Mediating Role of G_lk?(gonhc., & Makale | 2004 | Kantitatif Baglamsa} orgutsel .usw}hgm onemt ve
Organizational Birkinshaw, J. isletme biinyesinde ki rolii vurgulanmustir.
Ambidexterity
Exploratory Innovation,
Exploitative Innovation
and Ambidexterity: Jansen, J., Finans sektoriinde orgiitsel ustaligin
The Impact of Bosch, F., & Makale | 2005 | Kantitatif | cevresel ve oOrgiitsel onciilleri ve ustalik
Environmental And Volberda, H. tizerindeki etkileri ele alinmistir.
Organizational
Antecedents
Arastirma ve yararlanma faaliyetlerinin
tam olarak ne anlama geldigi, aralarindaki
iliski ve bu iliski aglar1 arasindaki dengenin
Anil K. Gupta- nasil saglanacagi ele alnmustir: Orgiitsel
TheEIQt?{)F:;?i}:)Eg;V;een Ken G. Smith- Makale | 2006 Kalitatif ustalikla m1 yoksa noktali denge teorisiyle
EF:( Joitation Christina E. mi? Beraberinde de orgiitlerin uzun soluklu
P Shalley olarak hayatta kalabilmeleri igin 6rgiitsel
ustaligin sart olup olmadig: ve herhangi bir
faaliyette uzmanlagsmanin yeterli olup
olmadig1 degerlendirilmistir.
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Investigating Managers’
Exploration and

Elektronik sektoriinde  yoneticilerin

Exploitation Activities: Mom, T., bilginin aktarimi  dolayisiyla orgiitsel
The Influence Bosch, F., & Makale | 2007 | Kantitatif | ustalik tizerindeki etkileri incelenmistir.
of Top-Down, Bottom- Volberda, H. Yoneticilerin iletisim bigimlerinin ustalik
Up, and Horizontal tizerinde etkili oldugu vurgulanmistir.
Knowledge Flow
Dinamik bir yetkinlik olarak o&rgiitsel
ustaligin incelendigi calismada, arastirma
Ambidexterity as a Charles A. ve yararlanma stratejileri arasinda bir tercih
Dynamic Capability: O'Reilly I1- i yapmaya (trade off) gerek olmadig:
Resolving the Innovator's Michael L. Makale | 2008 Kalitatif belirtilerek, asil onemli olamin st
Dilemma Tushman yonetimin Orgiite kazandirmasi gereken
dinamik yetkinlikler oldugu
vurgulanmustir.
Orgiitsel ustalik kavraminin derinlemesine
analiz edildigi ¢alismada kavram, stratejik
yonetim perspektifi (Knowledge Based
Why and How to be View) ekseninde degerlendirilmistir. Diger
Ambidextrous? The pek ¢ok ¢aligmadan farkli olarak "concept
Relationship Between Pei Wen of fit" yaklagimina yer verilen galismada
Environmental Factors, Huan Makale | 2008 Kalitatif | cevresel faktorlerin  Onemine  vurgu
Innovation Strategy and g yapilarak, orgiitsel ustaliga dair bir strateji
Organizational belirlemeden 6nce gevresel faktorlerin gok
Capabilities iyi incelenmesi gerekliligine vurgu
yapilmigtir. Son olarak da orgiitsel ustalik
ve Orglitin  yeni driin  gelistirme
performans arasindaki iligki incelenmistir.
Organizational . Calismada orgiitsel ustalik kavrami detayli
- ke Sebastian . PO J
Ambidexterity: Raisch-Julian Makale | 2009 | Kalitatif olarak analiz edilmis; orgiitsel ustaligin
Antecedents, Outcomes, P onciilleri, aract faktorleri ve kavramin
Birkinshaw T
and Moderators ¢iktilari analiz edilmistir.
Exploﬁatlc_)n-Eproratlon Orgiitsel ustalik yaklagimlarindan bir olan
Tensions And n " "
Organizational Andrlopoul_os, - paradoxal yaklasim" kavramini ortaya
Ambidexterity: C., & Lewis, Makale | 2009 | Kalitatif | koymustur. Olusturdugu model {izerinden
Manag.ing Paradoxes Of M. ;);’tgl:.ltslelo ;lllsttzl;rl; ;(a:rz?:l?ri ?:r teorik bir
Innovation yap s ya galigmisir.
oUnpgckl'ng Orgiitsel ustahigin teknoloji firmalarinda en
rganizational g . . L
Ambidexterity: CGiIO, Q., o iyi sekilde nasil etkin hale getirilebilecegi
. . : Gedajlovic, E., | Makale | 2009 | Kantitatif | ve hem dengeli hem de birlestirilmis bir
Dlr’r?ensmn_s, & Zhang, H modda nasil uygulanabilecegi konusu ele
Contingencies, T alinmstir
and Synergistic Effects sur.
Tegrzg;gemgggcl?n . Rothaermel, F., Uretim sektériinde i¢ ve dis teknoloji
9y g- & Alexandre, Makale | 2009 | Kantitatif | transferinin orgiitsel ustalik tizerindeki
The Moderating Role of o P
. ] M. T. etkileri incelenmistir.
Absorptive Capacity
Calismada farkli 6rgiitsel ustalik tiirlerinin
Achieving Organizational Sara neler Olfi ugl, f$letmelerm“ haflgl Orgutsvel
. e . . ustalik tiirti dogrultusunda orgiitsel ustaliga
Ambidexterity: Mirzataghi . >
- . Y.L P ulasabilecekleri ~ vurgulanmustir.  Pazar
Understanding and Chaharmahali- . 2010 Kalitatif . L .. .
- : . Tezi dinamizmi ve ¢evresel faktorler ekseninde
Explaining Ambidextrous Seyed Amir . . . ] . .
Organizations Siadat sekillenen siiregte isletmelerin dinamik
g yetkinliklerini kullanarak orgiitsel ustaliga
ulagabilecekleri vurgulanmigtir.
Ambidexterity as a . L . I
Competence of Project Blf proje.saresinee p r.ojeden  sorumiu
Leaders: A Case Study AuLbry M]',’ & Makale | 2010 | Kalitatif Lnuduiuln fark.%l. . etki " ls’eklllen]l:den
from Two Polar iévre, P. aynaklanan gerilimin aragtiriimasini konu
. edinmistir.
Expeditions
Aile isletmelerinin omiir dongiileri i¢inde
orgiitsel ustaliga nasil ulasabilecekleri ve
Commentary: Exploiting bilhassa inovasyon anlayislarinin ele
and Exploring New Sharma. P alindig1 bir ¢aligmadir. Aile igletmelerinin
Opportunities Over Life T Makale | 2011 | Kalitatif | kademeli, progresif ve radikal inovasyonu
- Salvato, C., . .
Cycle Stages of Family eszamanli  olarak  uygulayabilmeleri
Firms durumunda kusaklararasi siirdiiriilebilir bir
performans avantaji kazanacag1
vurgulanmugtir.
Designing Organizations - N U . -
- Timothy N. i Orgiitsel ustaligm 6nemi ve farkl orgiitsel
for Exploration and Carroll Makale | 2012 | Kalitatif ustalik yaklagimlari ele alinmustir.

Exploitation
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Ambidexterity and
Performance in Multi

Level Simsek, Z., & | Makale | 2012 | Kantitatif 1I<)a ak ba‘i;zlhh‘l ibi faktorler dikkat
Moderating Effects of Cao, Q. ynax bag g e orie ¢
alinarak incelenmistir.
Structural and Resource
Attributes

Antecedents to Chandrasekara Ustalign, stratejik diizlemde (karar riski),

Ambidexterity n A, proje diizleminde (yapisal) ve baglamsal
Competency in High Linderman, K., | Makale | 2012 | Kantitatif | diizlemde olmak iizere 3 fakli diizlemde

Technology & Schroeder, yetkinlik oldugunu ortaya koyan bir

Organizations R. ¢alismadir.

e o
Ambidexterity: Past, ; Y Makale | 2013 | Kalitatif L £l caliymada org

Michael L. ustalik tiirleri ve konuyla ilgili genel
Present and Future
Tushman kabuller ele alinmistir.

Exploration and

Exploitation in Project-
Based Organizations: . i L
e e e e o
Diffusion Eriksson, P.E. | Makale | 2013 | Kalitatif Ve . _ arastima
yararlanma faaliyetlerinin yonetim
of Knowledge at aradoksu konusu incelenmistir
Different Organizational P sur.
Levels in Construction
Companies
Orgiit Kiiltiirii Algist ve Orgiit kiiltiirii, orgiitsel diizeyde bilgi
Orgiitsel Cift Yonliiliik . paylasimi ve orgiitsel ustalik kavramlart
Miskisi: Orgiitsel Mine Sz - arasindaki iliski incelenmistir. Analiz
iy, Findikli- Makale | 2014 | Kantitatif e
Diizeyde Bilgi ibrahim Pinar sonucunda orgiit kiiltiirii ile orgiitsel ustalik
Paylagimimnin Aracilik arasinda pozitif yonli ve anlamli bir iliski
Etkisi bulundugu tespit edilmistir.
Orgiitsel Ustalik Kayserl OSB Qe faaliyet gosteren 91 tiretim
e isletmesi iizerinde yapilan anket ¢aligmasi
(Organizational oy . ; .
: RN e ve ilgili analizler sonucunda isletmelerin
Ambidexterity): Orgitsel Ayse Cingdz- %32 (29 isletme)usta oOrgiitlerler olarak
Ustalik Diizeyini Asuman Makale | 2014 | Kantitatif | *° s etmey gttierier olar
. - tanimlanirken, orgiitsel ustaligin énemine
Belirlemede Arastiric1 ve Akdogan - . .
o 6nemine vurgu yapilmis ve isletme
Yararlanici Stratejilerin . . by~ .
" E yoneticilerine y6nelik bazi  Onerilerde
Etkilesimsel Rolii
bulunulmustur.
Linking Strategic I . . . .

Flexibility and Kortmann, S., Miisteriye _gore {iretimin (hlzmeﬂfrm
Operational Efficiency: Gelhard, C., | lisisellestirilmesi) | araci - oliyle
e ang i | Zimamar, | Ml | 2014 | Kanat | optaorl il ve sl il

Ambidextrous C., &Piller, F. vureulanmi mg £ &

Operational Capabilities & sur.
Ambidexterity and "\I’;;rr}c(a): ’|\_‘|
Knowledge Lee-I)(/eIIé I'_ Telekom sektoriinde proje diizeyinde
Strategy in Major Brad ¥’ " | Makale | 2014 | Kalitatif | arastirma ve yararlanma faaliyetleri
Projects: A Framework Y o yetkinligi i¢in bilgi edinimi
; Kutsch, E., &
and Illustrative Study
Carver, S.
) Bu c¢alismada, kuramsal ve uygulamaya
Ust Diizey Yéneticilerin dayali  bilgiler 1s18inda  etkilesimeli,
Liderlik Ozelliklerinin dontisimeii ve otantik liderlik tarzlarinin
Orgiitsel Ustalik isletmelerin ~ Orgiitsel ustalik  diizeyi
(Organizational Melis Attar Tez 2015 | Kantitatif | tzerindeki etkisi bankacilik sektorii
Ambidexterity) Diizeyine iizerinden incelenmistir. Bu arastirmada,
Etkisi: Tirk Bankacilik otantik liderlik ile orgiitsel ustalik arasinda
Sektorii yiiksek diizeyde olumlu bir iligski oldugu
belirtilmistir.

Organizational IlVI q}:lnev;/(s, 5 Orgiitsel ustaliga dair teorik bir bakis
Ambidexterity Within &' Mar'zec. P" Makale | 2015 Kalitatif | acisiyla fakli isletme tiirlerinde siireg
Process Improvement E T iyilestirme konusu ele alinmistir.

Facilitating
Organizational Pellegrinelli, N - .
Ambidexterity Through S., Murray- o Orgiitsel ustaliga ulasma noktasinda proje
Makale | 2015 Kalitatif | ve  programlarin  tamamlayici  rolil
the Webster, R., & irdelenmistir
Complementary Use of Turner, N. shr.
Projects and Programs
Ambidexterity in Turner, N., Teknoloji projelerinde entelektiiel
Projects: An Intellectual Maylor, H., & | Makale | 2015 | Kalitatif | sermayenin kullanimi ve orgiitsel ustaliga
Capital Perspective Swart, J. ulagmanin yollar1 incelenmistir.
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Organizational
Ambidexterity as a New

Genig bir yelpazede oOrgiitsel ustalik
kavramimin ele alindig1 ¢alismada konuyla
ilgili literatiir taramasma, kavramm alt

Lo David Tarody | Makale | 2016 | Kalitatif
Research Paradigm in boyutlar1 olan arastirma ve yararlanma
Strategic Management stratejileri  arasindaki  geliskiye  ve
literatiirdeki bosluklara yer verilmistir.
Dynamic Client
Portz)rllli%si;sxfgrlijtr;fes of B(—:*Bdur;aklgekéR., Kiiresel sigorta sektoriinde  Orgiitsel
Exploration and Jarzabkowski, | Makale | 2016 Kalitatif usmh@.. elasmak igin dinamik mu stert
Exploitation Within and P., & Smets, portfoyiiniin —olusturulmasinin  Snemi
Across Client M. vurgulanmistir.
Relationships
Dvnamic Ambidexterity: Genel hatlariyla orgiitsel ustalik kavrami,
ng Innovators Manayf; aragtirma ve yararlanma stratejilerinin
Exploration and 9 Yan Chen Makale | 2017 Kalitatif | mantig, orgiitsel ustalik tiirleri ve bilhassa
pr [oitation dinamik orgiitsel ustalik kavrami ele
p alinmustir.
Orgiitsel ustalik cahigmalarinin personel
gliclendirme c¢aligmalar1 iizerinde etkili
olup olmadigini analiz etmek iizere Adana
ilinde mobilya imalat sektoriinde faaliyet
Orgiitsel Ustalik gosteren 478 isletmede calisan 342
Caligmalarinin Personel - ... | personel iizerinde anket uygulamasi
Giiglendirme Uzerindeki Cifici, G. E., riale | ERg" Kantitagg yapilmistir. Arastirma sonucunda Orgiitsel
Etkisi ustaligin alt boyutlar1 olan arastirma ve
yararlanma  stratejileri  ile  personel
giiclendirme arasinda orta ve disik
diizeyde pozitif yonlii anlamli bir iliski
bulundugu tespit edilmistir.
Orgiitsel ustaligin performans yonetimi
. tizerindeki etkisinin incelendigi ¢aligmada
Orgiitsel Ustaligin Kahramanmaras ilinde baz1 isletmeler
Performans Yonetimi Sezer, B. ve ... | lzerinde anket uygulamasi yapilmis ve elde
Uzerindeki Etkisi: Bir Bakan, 1. [icle | 2quggPRantiggy edilen 142 gegerli anket sonucunda
Alan Caligmasi orgiitsel ustalik ve performans yonetimi
arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski
bulundugu tespit edilmistir.
Ambidexterity Lost? Craig Randall- Yiiksek teknoloji firmalarindan olusan 168
Compromising gLinda orneklemi kapsayan galigmada vekalet ve
Innovation and the Edelman- Makale | 2017 | Kantitatif | kaynak bagimlihg teorileri ekseninde
Exploration/Exploitation Robert Galliers orgiitsel ustalik ve inovasyon arasindaki
Plan iliski incelenmistir.
Ambidexterity Through Orgiitsel ustalik kavrammmn detayli bir
Project Pci’tfolio 9 bigimde incelendigi caligmada, oOrgiitsel
Management: Resolving Yacoub Petro Rapor 2017 | Kantitatif ustalik ~ kavrammnin = boyutlari,  nasil

Paradoxes in
Organizations

gergeklestirilebilecegi ve orgiitsel ustalik
yaklasimlar1 bilhassa proje bazli érgiitlerin
isleyisi ekseninde ele alinmugtir.
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Ek 3: Isletme Performansim Inceleyen Calismalar

Cal Ad1 Arastirmaci(lar) Tiirii Yil Yontem Arastirma Konusu
Literatiirde genel kabul goéren sirket girisimciligi boyutlarinmn- risk
alma, proaktiflik, yenilik¢ilik egiliminin orgiitlerde {iriin ve hizmet
kalitesindeki
gelistirmelerin yani sira firmalarin karlhilik, satislar ve pazar paylarindaki
Sirket Girisimeiliginin Alpkan, L., Ergin, eérlljl gibi bagar1 kriterlerine ('jnerer;lliilI(::il:lan oldugu belirtilmektedir;mrk
Sirket Performansina E., Bulut, C.,Y1lmaz, Makale 2005 Kantitatif i . . .
Etkileri c KOBI'lerindeki ) dun{mum.l. tespn o amaciyla,
! Ankara OSTIM Sanayi bolgesindeki ihracat yonelimli firmalardan anket
yoluyla elde edilen veriler hiyerarsik regresyon yontemi kullamlarak
analiz edilmistir. Elde edilen bulgular yorumlanarak girisimci, yonetici
ve arastirmacilar igin girisimcilik ve isletme performansi arasindaki
iligkilere dair dneriler sunulmustur.
Bu arastirmada, dis kaynak kullamm yogunlugunun isletme
performansina etkisi, temel isletme stratejileri ve ¢evre dinamizmi

Strategic Outsourcing and Doktora Eeﬁlskenlen ve}s;t';myla analllz ed;lmlstu'. Callsxttll:d.a dis klaynak

its Impact on Firm Giizel, S., . 2008 | Kantitatif u a‘?"‘?‘"‘,“ lyletme - genel  per O‘rmans."?a, ctkist S“'?” anmiy
Performance Tezi ve dis kaynak kull}inlmlnln perfgr@nsa pozitif, ‘.mlan.lll k‘atklsl oldugu
ortaya ¢ikmustir. Isletme stratejileri ve ¢evre dinamizmi, dis kaynak
kullanimi ve isletme performans: iliskisine etki eden moderator

degiskenler olarak ortaya ¢ikmustir.
Cahgmada isletme performansinin bilesenleri olan yenilik performansi,
pazar performansi, iiretim performansi gibi kavramlara deginilirken,
bilhassa yenilik performanst ve inovasyon kavramlarma agirhk
imalat Sanayinde Giindiiz Ulusoy- verilerek, konuyla ilgili olarak isletmelere onerilerde bulunulmustur.
inovasyon Modelleri Ve Giirhan Giinday- Rapor 2008 Kantitatif Bilhassa arastirma sonuglarina gore, firma entelektiiel sermayesi, kurum

Uygulamalar1 Arastirma Kemal Kilig- kiiltiirii, firma stratejileri, isbirlikleri, pazar kosullari, kamu tesvikleri,
Projesi Yonetici Ozeti Lutfihak Alpkan firma biiyiikliigii ve inovasyon harcamalar1 gibi faktorlerin inovasyonun

ortaya ¢ikmasinda 6nemli oldugu vurgulanmis ve igletmelere 3-5 yil
aras1 bir zaman ufku i¢in kendi is stratejileriyle uyumlu inovasyon
stratejileri gelistirmeleri dnerilmistir.
Kaynak Temelli Teori
Baglaminda Uretim ve Cahigmada rekabetin degisen yiizii kiiresellesme ekseninde ele alimmus,
Pa;arlama Stratejilerinin qﬁl.es, K., Makale 2010 Kalitatif k.aynak temel!i teori kavramma. i|i§l.<in 'teorik bilgile_r sunulmus ve
Isletme Performansi H.,Ozilhan, D., literatiir ekseninde kaynak temelli teori baglaminda iiretim ve pazarlama
Uzerindeki Etkilerinin stratejilerinin igletme performansina etkisi incelenmistir.
Incelenmesi
Cahsmanin amaci  dogrultusunda isletmelerde  gerceklestirilen

Isletmelerde Inovasyon- inovasyonlarn isletme performans iizerindeki etki ve/veya katkilari
Performans Iliskisinin - incelenmis, elde edilen bulgular dogrultusunda organizasyonel

incelenmesine Doniik Bir Yavuz, C., Makale Ay Kalitatl inovasyonun, diger inovasyon tgﬁrlerini dg tetikleyerek b\‘%ﬁinlesi}:( bir

Caligma etki yaratip igletme performansini olumlu yonde etkiledigi
vurgulanmistir.

Kno::gtigz chtr:r?lliglanon . Caligmada aile islet_m?lerini diger i$letme1§re l_ﬂyasla daha ayam“aj_lllbir.
Advantages of Family Pankaj CO Pa_tel- Makale 2011 Kalitatif k?lnuma 1a§1yagi bllgllf bsolfyal scrmay(l:(, aile .Elc;mc]cnn"c 021511(11 1]:i$k1
Firms in Searching for James O. Fiet ig ar1 ve uzun donemli bakis agisi ve ekonomik olmayan &nceliklerden

. aynaklanan ozellikler irdelenmistir.
Opportunities
Bu doktora tezinde Tirkiye'deki aile sirketlerinde kullanilan stratejik
yonelimlerinin, firmalarin performanslarini ne olgiide etkileyeceginin
Aile Sirketlerinde Stratejik arastirilmasi hedef alimmustir.  Tiirkiye'de faaliyet gosteren kiigiik, orta
Yonelim Diizeylerinin Doktora ve bityiik dlgekli aile isletmelerinde orta ve iist diizey yoneticilere, sirket
Tespiti ve”Firma Erkut Altindag Tezi 2011 Kantitatif | kurucularina ve tepe yonetime uygulanana anket ve elde edilen verilere
Performansi Uzerindeki dayanan analiz ¢aligmasiyla, stratejik yonelimlerin firma performanst
Etkisi tizerindeki rolii belirlenmeye ¢alisilmistir. 6 farkli yonelimin firmalarin
nitel ve nicel performanst iizerindeki etkisi ve bunlarm birbirleri ile olan
iligkileri istatistiksel olarak ortaya konulmustur.
Uretim-Pazarlama Diizce'de faaliyet gosteren 60 KOBI’den alman bilgiler dogrultusunda
Koordinasyonunun isletme Caty, K., Durak, i isletmelerde pazarlama ve iiretim faaliyetlerinin isletme performansi
Pcrformanslpa Et_lfisi: Keth’ﬂdé; R Es’AA’ Makale 2012 Kantitatif tizerindeki etkileri incelenmistir. Arastirma sonucunda pazarlama ve
Diizce'de KOBI’ler Uzerine T tretim koordinasyonunun finansal performansa etkisi bulunurken,
Bir Arastirma finansal olmayan performansi dogrudan etkiledigi tespit edilmistir.
Orgiit kiiltiirii ve performans kavramlari arasindaki iliskinin yam sira
isletmelerin  kiiltiirel 6zelliklerinin  firma performans: {izerindeki

Kurumsallagma ile Firma etkilerini incelemek amaciyla Gebze ve civarinda 50 ve iizerinde
Performanst {ligkisinde Doktora . ¢alisani olan 750'den fazla isletme {izerinde bir ¢ahgma
Kurumsal Yonetigimin Erdal Sen Tezi 2013 Kalitatif gergeklestirilmistir. Yapilan gesitli analizler sonucunda isletme

Rolii performansinin sadece tek bir kiiltiirel 6zellik ile olumlu yonde iliskili
oldugu bulunmustur. Bunun da "misyon" kavrami oldugu
vurgulanmugtir.

Calismada 6grenme odaklilik, orgiitsel hafiza, etik iklim, takim ruhu,

Kurumsal Yetkinliklerin yenilik yetkinligi degiskenlerinin 6rgiit performansr iizerindeki etkileri

R Orgiitsel Performans Eren, M.$., Kaplan incelenmistir. Bu amagla Kocaeli'nde faaliyet gosteren iiretim

Uzerindeki Etkileri: Uretim A ’ Makale 2014 Kantitatif | isletmelerinin 609 yoneticisinden anket yoluyla elde edilen veriler

Firmalar1 Uzerine Bir " yardimiyla bir analiz yapilmig ve bu analiz sonucunda yenilik

Aragtirma yetkinliginin nicel ve nitel performans iizerinde olumlu etkileri
bulundugu tespit edilmistir.

‘Who Wants to Live Angelo Riviezzo- Son 30 yilda isletmelerin yasam siireleri (business longevity) ile ilgili

Forever: Exploring 30 Mika Skippari- Makale 2015 Kalitatif olarak kaleme alinmis 142 ¢alismanin bibliyometrik analizine dayanan

Years of Research on
Business Longevity

Antonella Garofano

bir ¢ahsmadir. En ¢ok atif alan calismalar arasi benzerlikler ve
farkhiliklar, tiim bu ¢alismalara dair genel 6zellikler ele alinmustir.
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Ek 4: Aile Etkisi ile Orgiitsel Ustalik Arasindaki Iliskiyi inceleyen Calismalar

to Arrive at Organizational
Ambidexterity

Kurt Matzler

Calismanin Adi Arastirmaci(lar) Tiirii Yil Yontem Arastirma Konusu
Ambidexterity in Frank, H., Giittel, Isletmelerde yenilikciligin nasil arttirilabilecegi, bu siiregte iist yonetimin
Familienunternehmen: Die W.H. and Makale 2010 Kalitatif bilginin kullanimi ve 8grenme siiregleri igerisindeki rolii ve bu sekilde
Top-Management-Familie Weismeier- isletmenin  Orgiitsel ustalk diizeyinin nasil yukari ¢ekilebilecegi
Als Innovationsinkubator Sammer, D. incelenmistir.
Profesyonel ydnetimin yani sira devletin de kontrolii altinda olan Cinli
Corporate Shareholdings yiiksek teknoloji KOBI’leri iizerinde yapilan anket sonucunda profesyonel
And Organizational Eric Gedajlovic- yonetimin  orgiitsel ustaligi destekledigi; devlet kontrolii altindaki
Ambidexterity in High-Tech Qing Cao- Makale 2012 Kantitatif yonetimsel siirecin ise orgiitsel ustaligm hi¢ bir boyutuyla ilgilenmedigi
Smes: Evidence From A Hongping Zhang sonucuna varilmistir. Ote yandan c¢alismada miilkiyeti elinde bulunduran
Transitional Economy aile Gyelerinin ve bilhassa kurucunun, gerek yararlanma gerekse arastirma
faaliyetleri tizerindeki olumlu etkisi bulundugu belirtilmistir.
The Impact of Successor
Generation Discount In S L . .
P L L g Rapor Caligmada 125 aile igletmesini igeren analiz sonucunda kusaklararas: aile
Fa’(‘n(:miﬁlerar?slég:;r:g;ng Cﬁs:::n?l\lraur:(fjs (Working 2013 Kantitatif etkisinin Orgiitsel ustalik tizerindeki etkisi kaynak bagimliligi yaklagimi
Exploration And paper) ekseninde ele alinmustir.
Exploitation
Isvigre'de yer alan 153 kiigiik ve orta olgekli isletmenin CEO'su ile
gergeklestirilen anket ¢aligmasi aracihigiyla Orgiitsel ustalik {izerinde
. o . CEO'larin diizenleyici rolii incelenmistir. Orgiitsel ustalik ve CEO'larm
Eﬁglgrsigt?l?s?\re‘?j Eﬁalﬁlgféon Kam’:‘nzdrllgi der- destekleyici tutumlari ve arastirma ve yararlanma faaliyetleri arasinda
Medium- Sized Enterprises: Dominik Burger- Makale 2014 Kantitatif pozitif yonlii bir iliski bulundugu tespit edilirken, engelleyici tutumlar1 ve
The Effects CEO's : Alexander Fust- aragtirma faaliyetleri arasinda negatif yonlii bir iliski bulundugu; ancak
Regulatory Focus Urs Fueglistaller yararlanma faaliyetleri ile bdyle bir iligkinin bulunmadig: belirtilmektedir.
9 b 9 Ote yandan, rekabetin ¢ok yogun yasandigi donemlerde CEO’larin
destekleyici tutumlari ile arastirma ve yararlanma faaliyetleri arasindaki
pozitif yonli iliskinin daha da gii¢lendigi vurgulanmaktadur.
Aile isletmelerinde, isletmeden ya da faaliyette bulundugu sektorden
Integrating Time into Family Thomas H kaynaklanan ani degisimlerin isletmenin orgiitsel ustalik diizeyine olan
Business Research: Using AIIison-Aar(l)n etkisi incelenmistir. Ayrica, bir sektorde rekabet etmek icin gerekli olan
Random Coefficient Francis McKenny- Makale 2014 Kalitatif inovasyon diizeyinin, aile sirketlerinde zaman igerisinde yararlanma
Modelling to Examine T COIIiny faaliyetlerinden ziyade arastirma faaliyetlerine dogru bir doniisiime neden
Temporal Influences On Sf)llort oldugu belirtilmistir. Aile isletmeleri arasinda orgiitsel ustalik ile ilgili
Family Firm Ambidexterity olarak onemli farkhliklar bulundugu ve bu nedenle de konunun aile
isletmeleri 6zelinde daha detayl incelenmesi gerektigi vurgulanmigtir
. Caligmada, aile etkisi ve orgiitsel ustalik arasindaki iliski vekalet teorisi
Famlgrlr;\:]c;;\;fir;\:;t and Martin R. W ekseninde incelemistir.  Ancak  kurucunun  ydnetimindeki aile
Ambidgxterit in Later Hiebll ! Makale 2015 Kalitatif isletmelerinden ziyade sonraki nesil aile isletmelerine vurgu yapilarak
Generation Fam\{l Business sonraki nesil aile isletmelerinde, aile etkisinin orgiitsel ustaligi tesvik etmek
Y yerine sinirlandirabildigi durumlara vurgu yapilmistir.
The Ability and Willingness P S ..
" o I i Farkli yonetim yapilari, kaynaklart ve amaglari olan aile isletmelerinin
Of Family Controlled Firms Viktoria Veider Makale 2016 Kalitatif orgiitsel ustaliga ulagmalarini kolaylastiran ve zorlastiran unsurlar ele

almmustir.

Ek 5: Aile Etkisi ile Isletme Performans: Arasindaki Iliskiyi inceleyen Calismalar

Cal Ad1 Arastirmaci(lar) Tiirii Yil Yontem Arastirma Konusu
- . Fransa'nin en biiyiik 200 isletmesi igerisinden 56 aile isletmesi ve 47 aile
g:;g:ﬁ;g;nit;otlﬁes;f:raggt Jacquemin, A & Makale 1980 Kantitatif isletmesi olmayan toplam 103 &rneklem iizerinde gergeklestirilen bir
Erench Firms g De Ghellink, E ¢ahigmadir. Performans 6lgiitii olarak kar segilmis ve ¢alisma sonucunda aile
isletmelerinin diger igletmelerden daha az karli olmadig1 sonucuna ulagilmistir.
Aile iletmelerinde kurucularin isletmenin finansmani noktasinda istlendigi
Institutional Ownership, Chaganti. R etkin role vurgu yapilan ¢aligmada performans 6lgiitii olarak isletmenin aktif
Capital Structure and Firm &Damgn o'ur E Makale 1991 Kantitatif karlihgr (ROA) ve 6z sermaye karliigi(ROE) kullanilmistir. Caligmanin
Performance pour, F. orneklemini 40 ¢ift aile isletmesi olan ve olmayan iiretim firmasi
olusturmaktadir.
An Empirical Examination of Catherine M 186 iiretim isletmesi tizerinde yapilan ¢aligma sonucunda aile isletmelerinin
Ownership Structure in Daily-Marc J. Makale 1992 Kantitatif biiyiikliik (size), biyiime (growth), algilanan isletme performans: (perceived
Family and Professionally Dgllin er ’ performance) gibi olgiitler dahilinde daha iyi bir performans sergiledikleri
Managed Firms 9 sonucuna ulasilmistir.
Performans olgiitii olarak Is¢i bagina katma deger ve 6z sermaye karliligmmn
. . alindig1 galismada ispanya'da yer alan 81 adet halka acik finansal olmayan
g::fr:)errr?]r;ﬁcz"ggmu;e;;d i’;‘é;} Gorriz, G. C. & Makale 1996 Kantitatif isletme 6rneklem olarak alnmustir. Bu isletmelerin 34'i aile isletmesidir.
Evidencé from S a!:‘n Salas, F.V. Caligma sonucunda aile isletmeleri ile diger isletmeler arasinda karlilik ile ilgili
P herhangi bir fark bulunmadig1 sonucuna ulagilmistir. Ancak ayni zamanda aile
isletmelerinin daha tiretken ve verimli olduklari saptanmustir.
- . is-aile gatismasi, bireyler arasi gatisma, beklenti ve avantajlar, is ve kariyer
Wg&:;gslsgssrg?: ﬁ?gllly Beehr, T., Drexler, tatmini gibi bireysel ¢iktilar, 6rgiitsel baglilik ve aile i¢i uyum gibi unsurlarin
Comparisons t‘O Nolz;\-FamiI J.A., & Faulkner, Makale 1997 Kantitatif performans 6giitii olarak ele alindigi ve 45 isletmenin 6rneklem olarak analize
P Businesses y S. tabi tutuldugu ¢aligmada aile igletmelerinin diger isletmelere kiyasla daha iyi
bir performans sergiledikleri belirtilmistir.
Aktif karlihgi (ROA), satislardaki biiyiime, arastirma ve gelistirme
McConaugh faaliyetlerinin satislara orani gibi pek gok farkli dlgiitiin performans 6lgiiti
Founding Family Controlled DL Walkegr K/I olarak alindig1 ¢aligmada, kurucunun ya da kurucuya yakin bir ismin isletmenin
Firms: E%‘ficiency and Value H'en.(yierson G’ 8: Makale 1998 Kantitatif CEO'su oldugu, aile isletmesi olan ve olmayan 219 halka agik isletme 6rneklem
: 4 Mishra’ c v olarak alinmustir. Analiz sonucunda kurucunun ydnetimindeki aile
T isletmelerinin performansinin diger isletmelere kiyasla daha yiiksek oldugu
sonucuna ulasilmugtir.
A Resource-Based Framework Timothy G. Aile isletmelerinde performans konusu bagta kaynak bagimhilig: etkisi
for Assessing the Strategic Habbershon-Mary Makale 1999 Kalitatif kapsamunda aile etkisinden kaynaklanan aile isletmelerine 6zgii kaynaklarin
Advantages of Family Firms L. Williams isletme performansi iizerindeki etkileri, ailesellik (familiness) kavramina
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dayandirilan bir model ekseninde vekalet maliyeti kavramini da kapsayacak
sekilde incelenmistir.

Ownership Structure and Firm

Lauterbach, B.&

Caligmanin 6rneklemini aile isletmesi olan ve olmayan israil'de yer alan 280
isletme olusturmaktadir. Caligma sonucunda ailelerin yonetimindeki

Peﬁormancel'sg\é:dence From Vaninsky, A. Makale 1999 Kantitatif isletmelerin karlilik noktasinda diger isletmelere kiyasla etkinliklerinin daha
diisiik oldugu sonucuna ulagilmistir.
Mate Selection and Family Kaye, K Makale 1999 Kalitatif Aile isletmeleri igin aile iiyelerinin es se¢iminin énemi ve isletmenin basarisi
Business Success T iizerindeki etkileri incelenmistir.
. . . Calismanin 6rneklemini 221 adet ailelerin yonetim ve denetimi altindaki oto
P;E;?n?:;galat?;n?ng E::nr:s Daily, C. M. & o galeri olusturmaktadir. Callsma(%a kullanilan performags oleiitii, gelif,lb\-iy\-in.’lf.:
Divergence Between Theoryl Nez;r J Pl. Aragtirma 2000 Kantitatif ve cql%san bas}ng diisen satis miktaridir. Yapilan anah; spr%l{culjlda aile etkisi
and Practice ! (familiness) ile isletme performansi arasinda herhangi bir iliski bulunmadigt
tespit edilmistir.
Arastirmanin 1995 yilinda gergeklestirilen Amerikan aile isletmeleri anketinde
yer alan 1376 aile isletmesi olugturmaktadir. Performans 6lgiitii olarak 5 yillik
Agency Relationship in SChuIZ}e, W.S., siire zarfinda s.atlslardakli buyumu nr.anlanlmln ?llndlgl ¢aligmada aile tyesi
Family Firms: Theory and Lut_)atkln, M. H, Makale 2001 Kantitatif olmaya_n'yénetlcllel_'_e verilen tesvik p_rlmlermm isletme perfom‘_lansml olumlu
Evidence Dino, R.N,, & etkiledigine, stratejik planlamanin isletme performans: iizerindeki olumlu
Bucholtz, A.K. etkisine ve iyi yonetisim uygulamalarinin isletme performans: tizerindeki
olumlu etkisine vurgu yapilmistir. Ancak aile etkisinin isletme performans ile
ilintili olmadig1 vurgulanmugtir.
Performans olgiitii olarak gazetenin sirkiile edilen yaym sayismin alindig
calismanin Srneklemini Ispanya'da 1966 ve 1993 yillar1 arasinda faaliyet
Gomez-Meiija, L gosteren ve giinliik olarak yaymnlanan 276 gazete olugturmaktadir. Caligmanin
The Role of Family Ties in R Nunez»Nic‘keI‘ Makale 2001 Kantitatif sonucunda aile lyesi CEO'nun degisimiyle orgiitsel olarak gazetenin
Agency Contracts M” & Gutierrez IY siirdiirebilirliginin arttig1 ancak aile iyesi olmayan bir CEO'nun degisiminde
v T herhangi bir fark yasanmadigi gozlemlenmistir. Ozetle aile {iyesi olmayan
isletmelerde CEO'nun denetim ve gozetiminde isletmelerin daha iyi bir
performans sergiledikleri tespit edilmistir.
McConaughy. Satiglardaki biiytimii, ¢alisan basina diisen satis orani, kar marj1 gibi pek ¢ok
Founding Family Controlled DL Matthew;: farkli 6l¢iitiin performans dlgiitii olarak ele alindig1 ¢alismanin 6rneklemini 219
Firms: Performance, Risk, and C H’ &Fialko ! Makale 2001 Kantitatif isletme olusturmaktadir. Analiz sonucunda aile isletmelerinin daha diigiik borg
Value o AS ! oranlariyla daha yiiksek degerlemeye sahip olduklari ve daha etkin bir bigimde
" faaliyetlerini yiiriittiikleri sonucuna ulagilmstir.
Spousal Leadership and Poza, E. J. ve P Aile isletmelerinde CEO eslerinin isletmenin basarisi ve siirdiirebilirligi
Continuity in the Family Firm Messer, T Makale | 2001 | Kalitatif | oo etkileri incelenmistir. )
The Influence of National
Culture and Family Chrisman. 1.J Cahgmanin  Orneklemini 3619 aile isletmesi ve diger isletmeler
Involvement on Chua “_" .8: Makale 2002 Kantitatif olusturmaktadir. Performans 6lgiitii olarak isletmelerin 1. yillarindaki gelir
Entrepreneurial Perceptions Ste’ier. I'_' oranlar1 alinmis ve elde edilen bulgular sonucunda aile etkisinin isletme
and Performance at the State T performansini olumlu etkiledigi sonucuna ulagilmugtir.
Level
Founder Centrality Effects On Meksika'da faaliyet gosteren 42 aile isletmesi iizerinde yapilan Qal!smac.la
The Mexican Family Firm’s Athanassiou, N. performans &lgiitii olarak sosyal performans, finansal Perfn?rrflans ve al]e]‘en‘n
Top Management Group: Critenden V\} F.I il hedef performansi almmls}m Callsrflada kurucungn yogeFlmlnde me.rkezl bir
Firm Culture, Strategic Vision Kelly, L.VM. &' Makale 2002 Kantitatif yapilanmanin oldugu aile igletmelerinde {ist yonetim ekibi arasindaki b‘agllarm
And Goz;ls and Firm Marqhez P.YG. da gﬁc}ﬁ _olacagl sonucuna u]a$l!ml§lll’. Ayrl_ca kurucunun yonetiminde
Perfor;nance ’ merkezi bir yapilanmanimn oldugu aile isletmelerinde s6z konusu performans
Slgitlerinin olumlu etkilendigi sonucuna ulagilmigtir.
London Economics tarafindan literatiir taramasi sonucu olusturulan ve genig
bir perspektifte aile isletmelerinde isletme performansini konu alan rapor
Family Business: Do they European Rapor 2002 Kalitatif niteliginde bir cahismadir. Raporda aile iletmelerine 6zgii datalar, aile
Perform Better? Foundation EEMC isletmelerinin genel ozellikleri ve aile isletmelerinde isletme performansini
yukariya tastyan ya da tersine igletme performansini sinirlandiran durumlar ele
alinmistir.
Founding Family Ownership Anderson. R..C Calismanin 6rneklemini 2713 isletme olusturmaktadir. Performans olgiitii
and Firm Performance: Reeb D’ M’ " Makale 2003 Kantitatif olarak aktif karhliginin alindig1 ¢alismada aile isletmelerinin aile igletmesi
Evidence from the S&P 500 o olmayanlara kiyasla ¢ok daha iyi performans sergiledikleri vurgulanmaktadir.
International Expansion of Cahgmanin drneklemini 218'i aile isletmesi olmak tizere 409 {iretim isletmesi
U.S. Maufacturing Family o olusturmaktadir. Callsqua performans 6lgiitii olarak uluslararasi pazarlar@a
Business: The Effect of Zahra, S. Makale 2003 Kantitatif yapilan sat1§].ar1{1 yiizdesi ve iiriin satisi y?xpllan tilke sayist almmustir. Analiz
Ownership and Involvement sonucunda aile igletmelerinin uluslararsi islemlerde diger isletmelere kiyasla
daha iyi performans sergiledikleri sonucuna ulagilmistir.
. ZOUIISI?:r %DS Ulusal aile igletmeleri anketini dolduran 673 aile igletmesinin 6rneklem olarak
The Impact of the Family and DanesvS M" alindig1 ¢aligmada tek jenerasyonun faaliyet gosterdigi aile isletmelerinin
The Business on Family Stafford YK ! H.elck Makale 2003 Kantitatif birden fazla jenerasyonun bir arada ¢alistig1 aile isletmelerine kiyasla daha az
Business Sustainability RKZ "& ’ getiriye sahip oldugu ve otonom hareket eden aile tiyelerinin performanslarmnin
Dur.u:an,.I'(. A daha diisiik oldugu vurgulanmustir.
Slralegic Orientation And Tanewski. G. A Avustralya'da iiretim ve servis sektoriinde faaliyet gosteren 2000 kiigiik ve
Innovation Performance Prajogo VD '&" Makale 2003 Kantitatif ortak Slgekli isletmenin Srneklem olarak alindigi ¢aliyma sonucunda aile
Between Family and Non- Sohai A' isletmelerinin yenilik performanslarmin disiik, ancak gelisme egilimlerinin
Family Performance T yiiksek oldugu saptanmustir.
Coriézt)g:]gg;r;i ggve:;}éhip Schulze, W.S. 883 ?i]e.i$letmesir{i1:| ii.me}(l.em (}largkI almc.hgl. qa]lslngda ailg is]e?meleri?-lde
Dispersion Among the Lubatkin’ M. H’. Makale 2003b Kantitatif altru'lzmm' veké']e't 1llsk1'le|f1n1 etkiledigi ve alleils]etmesl yoneticilerine verilen
Directors of Private Family Dino ’R.N. ! te$\./1k .p'nml.en.mn. behrll kosullar altinda isletme performansmni olumlu
Firms ! etkiledigi belirtilmistir.
Biiyiik aile isletmelerinde yasanan vekalet sorunlarinin incelendigi ¢aliymada
. vekalet maliyetinin daha ziyade miilkiyet yapisindan kaynaklandig: ve bilhassa
Ag:;?&gﬁg'::;: gr:;j,;ge Morck, Fé" Yeung, Makale 2003 Kalitatif isletme miilkiyetine sahip birden ¢ok ortagin bulunmasi, yonetim kurulunda
' aile tiyelerinin sayisinin agirlikl olmasi ve ahlaki bir takim sikintilarin varhgi
(moral hazard) durumunda isletmeye olan maliyetinin arttig1 vurgulanmistir.
Schulze, W. S 1464 Amerikan aile isletmesi iizerinde yapilan ¢alijmaya gore miilkiyetin
Toward a Theory Of Agency Lu batkir{ M. H’ Makale 2003a Kantitatif farkli aile tiyeleri arasinda bolinmesi durumunda bilgi asimetrisi olusmaktadir.
and Altruism in Family Firms and Din(’J R N" S6z konusu ¢alismada da bu durumun sonucu olarak olusan vekalet maliyeti
T ayrmtilartyla incelenmektedir.
Effects of Family Influence on
Satisfaction with Financial Di Pofi 1A Doktora 2003 Kantitatif Calismada aile etkisi ve igletme performansi arasindaki iliski, A-GDK (F-
Performance in Family T Tezi PEC) 6lgegi aracihgiyla incelenmistir.
Businesses
. 1241 Amerikan aile isletmesi ve herhangi bir aile bag1 olmayan isletmenin ele
Cgfg:;'ﬁg ;ﬂz%%enqiﬁﬁﬁits Chri;rin;r?i]iss H alindig1 caligmada, vekalet maliyeti kavramm (Agency Cost) incelenmistir.
’ Makale 2004 Kantitatif Calismada aile etkisinin vekalet maliyetini azalttig1, ancak aile iletmelerinin

Firms: Conceptual Issues and
Exploratory Evidence

Chua-Reginald A.
Litz

diger isletmelere kiyasla daha iyi ya da daha kotii performans sergiledikleri
seklinde bir 6nermede bulunmanin dogru olmadig: vurgulanmustir.
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The Effects of Family

2003 yili itibariyle Amerika'da faaliyet gosteren en biiyiik 150 aile isletmesi
igerisinden 63 aile isletmesinin 6rneklem olarak alindigi ¢aligmada, aile

Ownership and Management Lee, J. Makale 2004 Kantitatif . s . - P
on Firm Performance 1s}etmelermm aktlf_ kar_hh_gu?m ve sermaye yatirimlarinin getirisinin daha
yiiksek oldugu tespit edilmistir.
Tayland borsasma kayith 100 aile isletmesi olmak iizere 240 isletmenin
. . . . orneklem olarak alindigi ¢alismada ailenin kontrol ve yonetiminin igletmenin
Olrsgzir;"tlg 'c:)i‘:vmneg:?flgrﬁa':’nil; Yar[l(r)r(lje;]esgl,c.]. & Makale 2004 Kantitatif iletmenin karligi iizerinde etkili oldugu ancak borsa getirisi noktasinda bir
: T etkisinin olmadigi belirtilmistir. Ancak ailenin yOnetiminin isletme
performansini her zaman olumlu yonde etkilemeyebilecegi vurgulanmugtir.
Comparison of Family and Gallo. GA. 101 Aile isletmesi ile 204 aile isletmesi niteligi tasimayan igletmenin biiytime
Non-Family Business: Tapieé Jl SL Arastrma 2004 Kantitatif ve bor¢ durumu gibi farkli performans 6lgiitleri dahilinde kiyaslandigt
Financial Logic and Personal Capnu 'ns" K i ¢alismada, aile isletmesi niteligi tasimayan isletmelerin aile isletmelerine
Preferences ppUYNS, K. kiyasla daha basarili olduklar: noktalar tizerinde durulmustur.
How Do Family Ownership . 1994-2000 yillar déhilinde Fortun; 500 igeresinde yer alan isletmeleri
Control And Management' VIIIannga, B, & Aragtirma 2004 Kantitatif kapsayan c;ahsmad? .toblm's q dgggrl perfqnpans olcutu olarak allpmls ve
Affect Firm Value Amit, R. cahsm_a sonucunda ikinci kusak aile igletmesi liderlerinin aile degerlerine zarar
verdigi vurgulanmugtir.
Family Influence on Financial
Performance Satisfaction in Alcaraz. LA Doktora 2004 Kantitatif Calismada aile etkisi ve isletme performansi arasindaki iliski A-GDK (F-PEC)
Mexican T Tezi Slgegi araciligiyla incelenmistir.
Family Businesses
Bat1 Avrupa'da yer alan 1672 finansal olmayan isletme dikkate alinarak yapilan
Family Ownership and Firm ¢ahiymada, aile isletmelerinin diger isletmelere kiyasla isletme performanslari
Performance: Empirical Benjamin Maury Makale 2005 Kantitatif incelenmistir. Analiz sonucunda ailenin aktif olarak ailenin yonetiminde
Evidence from Western oldugu isletmelerde isletme karlihiginin yiiksek oldugu gézlemlenmistir. Ancak
European Corporations aym durum ailenin yonetimde pasif durumda oldugu isletmelerde
6zlemlenmemistir.
Long-Run IPO Performance Jaskiewicz, P., 153 Alman ve 43 Ispanyol isletmenin Srneklem olarak alindig1 calismada, aile
Analysis Of German and Gonzalez, V.M., Makale 2005 Kantitatif isletmeleri ile diger isletmeler arasinda ciddi bir fark bulunmadigi, ancak
Spanish Family Owned Menendez, S., & ailenin yonetimde aktif rol oynamasmm isletme performansint olumlu
Businesses Schiereck, D. ctkiledigi belirtilmistir.
Vekalet teorisi ekseninde aile isletmelerine ozgli rekabet tstiinligiinin
Corporate Governance and incelendigi ¢aliymada, kurumsal yonetim anlayistyla olusz_m bu rekab_el
Competitive Advantage in Carney, M. Makale 2005 Kalitatif | Ustiintigiine neden olan unsurlar ele alinmistir. Bu nedenlerin baginda aile
Family-Controlled Firms ' isletmelerinde orgiit diizeyindeki otoritenin ailenin elinde bulunmasi, herhangi
bir tesvik pirimi ya da 6zel 6denege gerek olmaksizin tiim ailenin ortak hedef
ve amaglar ekseninde bir araya gelmesi gosterilmistir.
Examining the "Family W. Gibb Dyer Makale 2006 Kalitatif Cahismada aile etkisi ve isletme performans: arasindaki iligki vekalet kurami
Effect” on Firm Performance | ve kaynak bagimliligi yaklagimi ekseninde incelenmistir.
Performans olgiitii olarak Tobin's Q degeri ve aktif karhligmin alindigi
The Effect of Family Control ¢aligmada halka arz edilmis 675 Avrupali isletme 6rnek olarak alinmustir.
on Firm Value and Barontini, R & Makale 2006 Kantitatif Analiz sonucunda kurucunun yonetim ve kontroliindeki aile isletmelerinde
Performance: Evidence From Caprio, L. isletme performansinin daha yiiksek oldugu ancak varisin CEO olarak goreve
Continental Europe basladig1 sonraki kusaklarda aile isletmeleri ve diger isletmeler arasinda 6nemli
bir fark bulunmadig: tespit edilmistir.
Amerikan aile isletmeleri anketini dolduran 934 aile isletmesinin 6rneklem
olarak alindigi caligmada, satislarin biiyiikligii ve gelir gibi olgiitler
. performans olgiitii olarak alinmustir. Analiz sonucunda birden fazla
AD’:\?:\IIOT)?:\Z?:?CI&/II\CI)ZQF f:)hre Ruth:/:L(;;d,LM.W., Makale 2006 Kantitatif jenerasyonun bir arada gallstlgl igletmelerde gelirin (revenue) daha _yi{kselS
Family Business &Oswa{ld ”S oldugu, kardes ortaklig1 ile kuzenler konsorsiyumu arasinda herhangi bir iligki
T bulunmadig egitimli isletme sahiplerinin performanslarmin genel olarak daha
yiiksek oldugu ve son olarak belirli bir stratejik plan dahilinde galisan
igletmelerin performansinin daha yiiksek oldugu vurgulanmistir.
1992 ve 2002 yillarini kapsayan zaman dilimi igerisinde halka arz edilmis 403
- X isletmenin 6rneklem olarak alindigi ¢alisma Anderson ve Reeb'in (2003)
Faml;ﬁ;;]gpgjg:;?:nce' Lee, J. Makale 2006 Kantitatif yilindaki ¢alismalarinm bir devamu niteligindedir. Calisma sonucunda benzer
bulgulara ulagilarak aile isletmelerinin performansmin diger isletmelere
kiyasla daha yiiksek oldugu saptanmugtir.
Ownership and Management ingiltere’de iiretim, ingaat ve servis sektoriinde faaliyet gosteren 240 isletmenin
Issues Associated with Family Westhead, P. & Makale 2006 Kantitatif orneklem olarak alindigi galismada miilkiyet yapisindan ziyade isletme
Firm Performance and Howorth, C. performansimi  etkileyenin yonetim faktorii oldugu vurgulanirken, aile
Company Objectives igletmeleri ile performans arasinda bir iligki tespit edilememistir.
Family Governance and Firm ) Aile isletmelerinin miilkiyetin paylagimy, aile tiyelerinin i$_letmeye miidahalesi
Performance: Agency. Miller, D.,_and Le Makale 2006 Kalitatif ve k}lsak?ararasl yaklasim farkhliklarma dayanal.q kcgdmc Ozgii bir takim
Stewardship, And Capabifities Breton-Miller, 1., Ozellikleri bulunmaktadir. Calismada tiim bu 6zelliklerin sonucu olan vekélet
! maliyeti ve isletme performansina olan olumsuz etkisi ele alinmaktadir.
1994 ve 2000 yillar1 arasinda Fransiz borsasina kayitli igletmeleri kapsayan
analiz ¢alismasi sonucu aile isletmelerinde performans konusu ve bu
. isletmelerin tutum ve davranislari ele alinmistir. Calismada aile isletmelerinin
Ezg?lrym:i?(rﬁs?rllzdvziui\:?r:)?\: Sraer, D. ve Makale 2006 Kantitatif diger isletmeleri kiyasla daha iyi bir performans sergiledikleri, bilhassa
the French étock Market Teshmar, D., kurucunun ydnetimindeki aile isletmelerinde ve 2. kusak aile isletmelerinde
daha yiiksek performans sonuglarina ulasildigi gézlemlenmistir. Ote yandan
aileden olmayan CEO'larm yonetimindeki aile isletmelerinde isletme
performansina olumlu yansimayan durumlar oldugu da vurgulanmistir.
Ié?;’;;ﬁ%ggg:;?{;'é;}?giﬁ Justin B. Craig- 218 ajlg isletmesind?n elde edilen veriler f:logmlfusunda yapisal es_it]ik
Firm Competitiveness and Clay Dibrell-Peter Makale 2007 Kantitatif modelinin uygulandit Qall$m?da k aynak bagimliligi yaklagimi eks'enmde
Performance in Family S. Davis aileyi merkeﬂze glan gnca.k mustgrl «_)(_iakh mark{ala§ma anlayisinin igletme
Business performansi tizerindeki olumlu etkileri irdelenmistir.
Entrepreneurial Orientation Naldi, I__., isve(;’te ) faaliyet gosteren 265'i aile isletmesi olmz_ik _ﬁzere toplgm 696
Risk Taking, and Performanée NOI’quISt, Makale 2007 Kantitatif 1$letmen}n orneklem olarak ele :‘.Jlmd1g| calismada, aile 1sletme]er|n|n. dghg
in Fa;‘nily Firms M.,Sjoberg, K., & kolay risk aliyor olmalarmin isletme performansim olumsuz etkiledigi
Wiklund, J. vurgulanmigtr.
Otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren 280 aile iiyesi ve 245 profesyonel tepe
yonetici {izerinde uygulanan anket gahsmasinda, A-GDK (F-PEC) élgeginden
. . . yararlanarak aile etkisi 6l¢iimlenmis ve beraberinde aile etkisi, iist yonetimi
Ts;ﬁé?]rlihl.ﬁzsﬂzgggiinrg:{ Mehmet Doktora o ilgilendiren konular ve isletme performanslarindaki iligkiler incelenmisti_r.
Team issues and Firm Dudaroglu Tezi 2008 Kantitatif Caligmada ailenin pﬁfuzu,ltepe yonetiminin tav}r bﬁt_ﬁnl.ﬁgﬁ, tepe yonetiminin
Perforn%ance profesyonellesmesi ve devir planlamasi, pazar dinamizmi ve firma performansi
arasindaki iligkiler incelenmistir. Ayrica, sirket sahiplerine tepe yonetim tavir
biitiinliigii, devir planlamasi ve profesyonellesme konusundaki kurumsal
eksiklikleri giderebilme yoniinde bilgi sunulmaktadur.
Evg;l;::?;gzs?;g:sh(loﬁ)é;nd Aile isletmelerinde akrabalik baglarmin bir sonucu olan isbirligi ve ¢atisma
" Nigel Nicholson Makale 2008 Kalitatif durumundan yola ¢ikarak gelistirilen teoriler dogrultusunda aile etkisi ve
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isletme performanst tizerindeki etkileri irdelenmistir.
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Aile isletmelerinde Ailenin

A-GDK(F-PEC) élgeginden yararlanarak bulunan aile etkisi ile isletmenin en
iist diizey yoneticisi olan aile iyesinin isletmenin finansal performansimdan
duydugu tatmin arasindaki iliski incelenmistir. Iki degisken arasinda zayif ve

Etkls.‘ ve Fl-n.ans.al. F-’-erfo.rman.s Evren Ayranci DOkto.ra 2009 Kantitatif zit yonlii de olsa bir iliski oldugu tespit edilmistir. S6z konusu iligkinin zit
Tatmini ile Iligkisi Uzerine Bir Tezi . e - . S ST P
Arastirma yonlii olmasimnin sebebi Oldlrd.k da aile etkisi unsL}rldrm{n buyuk. !Jll" kismmnin
finansal performans tatmini unsurlarini zit bir sekilde etkiliyor olmasi
gosterilmistir.
The Benefits of Family David B. Caligmada 386 0rnek1§1_n_1 ke_l}_)sayan an_al!z dogrgllusunda aile e_tklsl»ve _1$leF1r_1e
N performansi arasindaki iliski incelenmistir. Analiz sonucunda aile miilkiyetinin
Ownership, Control and Audretsch-Marcel o PR L - S .
" " . . Makale 2010 Kantitatif ve kontroliiniin tiim paydaslar i¢in faydali oldugu belirtilirken, ne aile
Management on Financial Hiilsbeck-Erik E. L PSS AP H
) miilkiyetinin ne de ailenin ydnetiminin igletmenin finansal performansi
Performanceof Firms Lehmann L < . . . -
iizerinde dogrudan bir etkiye sahip olmadigi vurgulanmustir.
Top Management Teams in
Family Controlled Minichilli, A., Aile yonetiminin isletme performans: itizerindeki etkilerinin incelendigi
Companies: "Familiness”, Corbetta, G., Makale 2010 Kantitatif ¢alismada, s6z konusu etkinin tiim olumlu ve olumsuz yansimalari
“Faultlines", and Their Impact MacMillan, 1., C., gerekgeleriyle birlikte ortaya konmusgtur.
on Financial Performance
Famll_y Involvement in . Salvatore Aiile etkisinin miilkiyet ve yonetim noktasinda isletme performans tizerindeki
Ownership and Management: g o S . Lo R R
. N Sciascia-Pietro Makale 2011 Kantitatif etkilerinin incelendigi ¢aligmada bilhassa ailenin yonetim iizerindeki etkileri
Exploring Nonlinear Effects - R
Mazzola dolaysiyla isletme performansini olumsuz etkiledigi sonucuna ulagilmstir.
on Performance
Aile isletmelerinde ailelerin isletmeye olan etkisi, miilkiyet, yonetim kurulu
Family Involvement and ChenE., Gray, S., Makale 2011 Kantitatif temsili, aile tiyesi CEO olarak ve aile liyesi yonetici olarak miimkiindiir.
Family Firm Performance Nowland, J., Cahgmada bu dort mekanizma aracihiiyla ailenin isletme {izerindeki etkisi
detayli bir bigimde analiz edilmistir.
Fortune 500 listesi igerisindeki aile isletmelerinin dikkate alinmasi sonucu
yapilan analiz dogrultusunda temsil teorisi ve vekalet teorisi ekseninde aile
isletmeleri performans: irdelenmistir. Calismada temsil yaklagimi ile aile
Stewardship or Agency? A isletmelerindeki aile iiyelerinin isletmeye hizmet ettikleri ve isletme olumlu
Social Embeddedness Miller. D.. and Le katki sagladiklar1 vurgulanirken, vekalet yaklagimu ile aile iiyelerinin sadece
Reconciliation of Conduct and e Makale 2011 Kantitatif ailenin ¢ikar ve oncelikleri dogrultusunda hareket etmelerinin isletmeye olan
X . " Breton-Miller, 1., L S
Performance in Public Family olumsuz yansimalar1 vurgulanmistir. Caligmada ayrica her iki durumun belirli
Business durumlarda miimkiin oldugu, ancak ailenin igletme {izerindeki etkisinin
miilkiyet oranmnin artmasi, temsil ve oy oranindaki artis gibi sebeplerle
artmastyla isletmedeki vekalet maliyeti diizeyinin de artabilecegi
vurgulanmigtir.
Value Creation and Pramodita
Performance in Private Family 5 . oy Aile isletmelerinde aile etkisi ve isletme performans: konularini igeren bir dizi
o Sharma-Michael Kitap 2012 L S
Firms: Measurement and Game boliimden olusan bir kitap ¢alismasidir.
Methodological Issues Y
The Orientations, Strategies P. Devereaux
and Performance of Family A . . Amerika'da yer alan isletmelerden 319 aile ve aile bagi olmayan isletme
o . Jennings-Jennifer Kitap . o . s . . "
and Non-Family Firms in the E. Jennings- B liimii 2012 Kantitatif tizerinde yapilan ¢alismada kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerde strateji ve firma
United States: How Important : ing performansi kavramlari incelenmistir.
N Youngbin Joo
is Sew?
Exploring the Relation
Between Family Involvement .
Between Family Involvement Er?f%e’:frg B'ayle 3500'n tizerinde aile isletmesi ile ilgili galigmanin incelendigi ¢alismada aile
and Firms' Financial Poliack-Me)l,tthéw Makale 2012 Kantitatif etkisi ve isletme performansi arasindaki iliskinin incelendigi ¢alismada iki
Performance: A Meta- degisken arasinda istatistiki olarak kayda deger bir iligki bulunamamugtir.
- . W. Rutherford
Analysis of Main and
Moderator Effects
Gebze Ticaret Odasma kayitli 16 aile igletmesine dair 2008-2010 yillarini
igeren finansal verilerin analizi dogrultusunda, ailenin yonetim ve kontroliiniin
isletmenin finansal performansi tizerindeki etkileri incelenmistir. Calismada
aile isletmelerinin finansal performansi varliklarin karlihgi, satiglarin karlihigs,
The Role of Family Control toplam borg/toplam varhklar gibi parametrelerle 6l¢tilmiistiir. Bu dogrultuda
on Financial Performance of Ozer, H..S., Makale 2012 Kantitatif aile tiyesi CEO ile aile iiyesi olmayan CEO’lar karsilastirildiginda, aile tiyesi
Family Business in Gebze CEO'larin varhklarin karhliginda daha basarili olup, toplam borg/toplam
varliklar s6z konusu oldugunda aile iiyesi olmayan CEO'lar kadar basarih
olmadiklar1 gozlemlenmistir. Ote yandan, satiglarin karliligi s6z konusu
oldugunda aile iiyesi CEO ile aile iiyesi olmayan CEO arasinda bir fark
gozlemlenmemistir.
Organizational Harmony as a M. Carmen Ruiz Aile isletmelerinde ve diger isletmelerde orgiitsel uyum (organizational
Value in Family Businesses Jimenez-Manuel Makale 2015 Kantitatif harmony) konusunun ele alindig1 ¢alismada, orgiitsel uyumun bilhassa aile
and its Influence on Carlos Vallejo isletmelerinin performansi (karhilik, yagam siiresi (longevity)) gibi kavramlar
Performance Martos iizerindeki etkileri incelenmistir.
Agency Theory and the Andreas Makale 2015 Kalitatif Aile isletmelerinde  vekalet maliyeti konusunu detayh  bir bigimde
Family Business Kallmuenzer incelenmistir.
Influenge of F_amll)_/ Kenya'da faaliyet gosteren 84 aile isletmesi iceren analiz sonucu girisimeilik
Entrepreneurial Orientation on . X . : oo
odakli isletmelerde isletme performansinin ne sekilde etkilendigi ele alinmistir.
Performance of Small and Gilbert Mugambi Calisma sonucund: t aile isletmesinin dmriiniin kurucunun émriiyle siirl
Medium Sized Food Beverage iug Makale 2017 Kantitatif alisma sonucunca sayet are 15 etmes Omlfu i Kurucunun omruyie sinir
Manufacturing Family Miriti kalmasi istenmiyorsa girisimcilik odakli  bir kurum  kiiltiiriiniin
SN I olusturulmasinin  6nemine ve inovasyon kavramina Onem verilmesi
Enreprises in Nairobi County, Kliligi 1
Kenya gerekliligine vurgu yapilmistir.
. . . Pramodita Asya pasifik iilkelerinde aile isletmelerinin genel yapist ve bu iilkelerde yer
Asian Family Enterprises and P L - A AL
Family Business Research Sharma-Jess H. Makale 2017 Kalitatif alan aile isletmelerinin genel 6zellikleri ve stratejik yonetim anlayislar1 ele
Chua almmigtir.
Family Involvement-Influence
on Change Management, Calismada ailesellik (familiness) kavrami ile isletme performans: arasindaki
Value and Performance of Ojo, A, A, Tez 2018 Kantitatif iligki, ailenin ydnetimi, kontrolii ve A-GDK (F-PEC) 6lgegi dogrultusunda

Small and Medium Scale
Businesses Research Proposal

isletme biiyiikliigii dikkate alinarak incelenmistir.
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Ek 6: Orgiitsel Ustalik ve Isletme Performans1 Arasindaki Iliskiyi inceleyen Calismalar

Cahsmanin Adi Arastirmaci(lar) Tiirii Yil Yontem Arastirma Konusu
Yeni Zelanda da faaliyet gosteren 206 iiretim
firmasinin  6rneklem olarak alindigi ¢alismada,
Exploration Orgiitiin ) teknolojik inovqsyon yaklagim1
vs.Exploitation: An o c;ercevesu.lclvelér.gi?tsel ustal}k ve isletme performansi
Empirical Test of the Zi-Lin He-Poh Kam Makale 2004 Kantitatif arasindaki iligki incelenmistir. Call§_|'na_sonucunda
Ambidexterity Wong ara§um_1a ve. yfirar!ar.lma. .strate_]llen arasinda
Hypothesis dengenin ve diizgiin bir iligkinin olmas1 durumunda
isletme performansinin olumlu ydnde etkilenecegi,
aksi takdirde isletme performansinin da olumsuz
etkilenecegi vurgulanmugtir.
Almanya'da faaliyet gosteren 175 drneklem iizerinde
gergeklestirilen analiz sonucu orgiitsel ustalik ve
isletme performansi arasindaki iligki incelenmistir.
Ambidexterity and the .(.:altsx}lada, dummsalhk_ yaklagimi  gercevesinde
Concept of Fit in Torsten Wulf-Stephan Rapor orgutiin yapisim ve faaliyet alanina uygun olarak
Strategic Management- Stubner-W. Henning (Working 2010 Kantitatif Or%mu" aratirma ya da yararlanma faaliyetlerine
Which Better Predict Blarr paper) yogunlagmas:  esasina - da)_/ah olan  uyum
Success? kavramindan (concept (_)t fit) z_lyade, hem aragtirma
hem de yararlanma faaliyetleri arasimdaki dengenin
saglanmasi esasina dayanan Orgiitsel ustaligin
isletme performansii ¢ok daha olumlu etkiledigi
vurgulanmistir.
Orgiit fonksiyonlar arasinda ustaligin incelenmesi ve
Strategic isletme  performans1  iizerindeki  etkilerinin
Ambidexterity in Small arastirilmast
and Medium Sized
IE’;ﬁZﬁ;ﬁgﬁ} : V055, 6B &VOS.Z | Makale 2013 Kantitatif
Exploration and
Exploitation in Product
and Market Domains
Product Configuration, Endiistriyel tirlin tiretimi ile ilgilenen ve Avrupa’da
Ambidexterity and Fabrizio Salvador- faaliyet gosteren 108 isletme tizerinde yapilan
Firm Performance in Aravind - o galisma dogrultusunda iiriin tasarimini
the Context of Chandrasekaran- Makale AN Kangiahg ¢esitlendirmek ¢ ve smrlandirmak  arasindaki
Industrial Equipment Tashfeen Sohail optimum dengeyi saglamak admni 6rgiitsel ustaligin
Manufactoring nasil saglanabilecegi ele alinmuistir.
-~ Aragtirma ve yararlanma faaliyetlerinin isletmelerin
O_rgaan.a tional K . h proaktif ve hassas pazar egilimleri iizerindeki
%ngzgg:vtzhgﬂgi’”ﬁt Wei, ZZha ﬁg?(():'.lv & Makale 2014 Kantitatif etkileri incelenmistir.
Performance.
Ispanya'da sanayi sektoriinde faaliyet gosteren ve en
az 5 galigan1 olan 261 isletme iizerinde uygulanan
anket c¢alismasi ile Orgiitsel ustahk ve iretim
Ambidexterity, . performans arasindaki iliski ve bu iliskide ¢evresel
Performance and Ja\J"er T:m;yOhTOLres- Makal 2015 Kantitatif dinamizmin aract rolii incelenmistir. Analiz
Environmental h;ri]shaél A?eLrelvcvi; aale antitatl sonucunda orgiitsel ustalik ve igletme performansi
Dynamism . ve bilhassa tretim performansi arasinda pozitif
yonlii anlamh bir iliski bulundugu tespit edilmis,
bilhassa dinamik bir gevrede bu etkinin oldukg¢a
yiiksek oldugu vurgulanmustir.
Orgiitsel ustalik kavrammin gok boyutlu olarak
incelendigi ¢alismada, orgiitsel ustalik ve isletme
performansi tzerindeki etkisi, faydalari, sl
: kaldig1 noktalar, siirecin nasil hayata gegirilebilecegi
gggﬁi::g:: Dr. Simon Moss Makale 2016 Kalitatif ve nasil Ol¢imlenebilecegi gibi konular ele
almmustir.
Tlag sanayiinde faaliyet gdsteren 140 isletmenin
orneklem olarak alindigi  ¢aligmada isletme
The Innovator's performansi ve orgiitsel ustalik arasindaki iliski ele
Dilemma: How to Anna Subidussi-Boris Makale 2017 Kantitatif almmistir. Arastirma ve yararlanma faaliyetlerinin

Balance Exploration
and Exploitation

Lokshin-Geert Duysters

bir arada mu yoksa belirli zaman araliklariyla mi
gergeklestirilmesi  gerektigine  dair  sorunun
durumsallik yaklagimi gergevesinde ele alinmasi
gerektigi vurgulanmustir.
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Ek 7: Aile Etkisi, Orgiitsel Ustalik ve Isletme Performans: Arasindaki Iliskiyi inceleyen

Caligmalar
Calsmanin Adi Arastirmaci(lar) Tiiri Yil Yontem Arastirma Konusu
Ingiltere'de yer alan 795 kiigiik ve orta
Olgekli KOBI iizerinden elde edilen 139
gegerli anket dogrultusunda st yonetim
Ambidexterity and ekibinin orgiitsel ustaliga nasil
Performance in Small Michael H ulasabilecegi ve orgiitsel ustaligin isletme
to Medium Sized L ubatkin Ze.ki performansi tizerindeki etkisi
Firms: The Pivotal . - Makale | 2006 | Kantitatif | incelenmistir. Yapilan istatistiki analizler
Simsek-Yan Ling- .. P o
Role of Top - sonucunda gerek {ist yonetim ekibinin
John F. Veiga I
Management Team tutum ve davraniglan ile Orgiitsel ustalik
Behavioral Integration arasinda, gerekse Orgiitsel ustalik ve
isletme performansi arasinda pozitif yonli
anlamli  bir iliski bulundugu tespit
edilmistir.
104 Aile isletmesine uygulanan anket
sonucu elde edilen verilerle yapisal esitlik
Organizational Stephan Stubner- modelini kullanarak yapilan analiz sonucu,
Ambidexterity and W. Henning Blarr- ... | aile etkisinin orgiitsel ustalig1 pozitif yonde
XLerity enning Makale | 2012 | Kantitatif i & iStalis] b M
Family Firm Christian Brands- etkiledigi ve ayn1 sekilde orgiitsel ustalik
Performance Torsten Wolf ile isletme performansi arasinda pozitif
yonli  bir iliski oldugu sonucuna
ulasilmistir.
Ek 8. Diinya Ik 500°’de Yer Alan Aile Isletmeleri
Sira Sirket IEF':;:::F Durum Gelir | Cahsan Sayist Ulke Sektor Aile Ailenin Pay1
2.2 Consumer Products .
1 Wal-Mart Stores, Inc. 1962 Halka A¢ik | 485,7 00.000 AB.D. & Retail Walton family 50,9
2 Volkswagen AG 1037 | Halka Agk | 2317 | 591.425 Almanya ¢“‘°m°“"e. & | Porsche and Piech 52,0%
ransportation families
. Diversified .
3 Berkshire Hathaway, Inc. 1955 Halka A¢ik | 199,9 361.270 AB.D. Industrial Product Buffett family 37,6
Automotive & .
4 Ford Motor Company 1903 Halka Agik | 149,6 199.000 AB.D. Transportation Ford family 40,0*
5 EXOR SpA 1927 | HalkaAgk |1481| 303247 Ttalya Automotive & Agnelli famil 53,0
P ¢ ' i Y Transportation 9 Y '
6 Cargill, Incorporated 1865 Ozel 1204 | 153.000 ABD. CO”S‘g”geg?d“m Cargill family 100,0
Bayerische Motoren Automotive & .
7 Werke AG (BMW) 1916 Halka Agik | 100,1 122.244 Almanya Transportation Quandt family 46,8*
8 Koch Industries Inc. 1940 Ozel 100 100.000 A.B.D. Oil & Gas Koch family 84,0
9 Schwarz Group 1030 Ozel 931 |  360.000 Almanya C°”5‘£“gef£d“°ts Schwarz family 100,0
10 ALDI Group 1913 Ozel 82,2 162579 Almanya CO”SLg‘;reETd“CtS Albrecht family 100,0
1 Comeast Cor 1963 | HalkaAgk | 745 | 153000 AB.D Media & Roberts famil 33,6+
P aka Al ’ ’ R Entertainment Y !
12 Gunvor SA 2000 Ozel 64 1.500 Isvigre Oil & Gas Tornqvist family 61,0
13 Arcelor Mittal 1976 Halka Agik | 63,6 209.404 Liksemburg | Mining & Metals Mittal family 37,4
14 |  Groupe Auchan S.A. 1961 Ozel 589 | 337.737 Fransa | COMSTEr PrOGUCIS | wyliez family 87,8
15 Dell Inc. 1984 Halka A¢ik 58,1 98.300 AB.D. Technology Dell family 75,0
16 Reliance |dusiries 1966 | HalkaAgk | 56,5 24.930 Hindistan 0il & Gas Ambani family 452
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Louis Dreyfus

17 | Louis DreBYf\‘f Holding 1851 Ozel 55,7 35.956 Hollanda | Power & Utilities i 50,0
18 | America Movil SA de CV 2000 Halka Agik 51,9 195.475 Fransa Telecommunications Slim family 61,4
19 | CASINO OO | 1898 | HakaAck | 509 | 325820 Fransa CO”SL:&meR’etP;‘I’d“CtS Naouri family 50,7
20 R‘ngﬁrfg:gﬂ SG 1896 Halka Agik | 50,3 91.747 Isvigre Life Sciences H°ﬁ'paam”ifigg Oeri 50,1
2 LG Corporation 1947 | HalkaAgk | 48 37902 | Giiney Kore Technology Koo f:]’;ﬁ;s'“h 375
2 (Qgs;hz iﬁhgg!"ﬁ’(’i 1994 Ozel 478 15,500 Cin " dﬂ‘:f;gi‘éuct Wang family 99,0
23 Dalian Wanda Group 1988 Ozel 447 130.000 Cin RECrn";mﬁ:g%’ & Wang family 50,0
24 A”he”ser'g‘i“h InBev 1852 Halka Agik | 43,6 152.321 Belgika Consf;;f;?d“m er;';i“f:m?gs 41,3
25 Continental AG 1871 Halka Acik | 42,6 195.791 Almanya %fﬁ;gg;:fm&n Schaeffler family 46,0
26 Tyson Foods Inc 1935 Halka Acik | 41,4 113.000 AB.D. C"”Slg”eR’ef;‘l’d“m Tyson family 71,2
27 JBS SA 1953 Halka Agik | 41,1 238.000 Brezilya CO”SL:;(“;LE‘I’”““S Batista family 42,4
s | AP Moé'r'gl:’p Maersk 1904 | Halka Agk | 403 88.355 Danimarka 0il & Gas Moller family 703
2 Ineos Group 1998 Ozel 40 17.000 fsvigre " dii‘:f;fg:i‘éuﬂ ariiag(lei;f::l f‘;‘;ﬁi .| 1000
30 Tata Motors Limited 1945 Halka Agik | 39,4 73.485 Hindistan %fr?sr;gﬂ;fio&n Tata family 33,0
31 Christian Dior SA 1946 Halka Agk | 39,3 131.523 Fransa CO”SLg‘;LtP;I’d“C‘S Arnault family 72,9
gp | PVMINOS oY | 1987 | HakaAck | 387 | 125346 Fransa CO”S‘EEL;T‘MS Arnault family 46,6
33 Idemitsu 1911 Halka Agik 38,6 8.829 Japonya Oil & Gas Idemitsu family 33,9
34 IKEA Group 1943 Ozel 371 155.000 Hollanda CO”SLg‘gef;‘I’d“m Kamprad family 100,0
35 Mars Incorporated 1891 Ozel 35 74.200 A.B.D. Consg;;fari?ducts Mars family 100,0
3 Ge°'gceo"n\1';§tr?; Ld. 1882 | HalkaAgk | 338 |  196.000 Kanada CO”S‘g”gegﬁd““s Weston family 63,0
37 Odebrecht S.A. 1944 Ozel 335 | 128000 Brezilya Rirﬂiﬁf&‘;’gﬁ & (?riil?;ef;hr;ﬁ?:s 82,0
38 Bechtel Group Inc. 1898 Ozel 23 52.700 ABD. REC:n"S‘;‘fJ‘;'Ig%’ & | Bechtel family 100,0
39 | Sears Holdings Corp. 1886 | HalkaAgk | 312 |  196.000 ABD. C°”5‘g(“ggg‘|’d“°ts Lampert family 50,0
40 Nike Inc. 1964 Halka Agik | 30,7 62.600 AB.D. CO”S‘ESEF;?"WS Knight family Sthgfgs
a Penske Corporation 1969 Ozel 292 49.902 ABD. #::S’;‘ggﬁo&n Penske family 50,0
2 21st Century Fox 1979 | HakaAgk | 29 20.500 ABD. . Media & Murdoch family 389
ntertainment
43 | Andrade Gutierrez S.A. | 1048 Ozel 283 | 223000 Brezilya Ri:}"ﬂ‘ﬁﬁ:ﬁ:gﬁ & Guﬁgfrr;d?af:ﬁies 50,0
44 Me‘ggﬁ:;;:;’gfgg?'”g 1970 Ozel 28,2 24.000 isviere #::S’;‘ggﬁo&n Aponte family 100,0
45 JD.com 1998 Halka Agik | 27,9 105.963 Cin CO”SLg‘;LtP;Td“CtS Liu family 80,9%
46 Power Corp. of Canada 1925 Halka A¢ik 27,6 26.500 Kanada Insurance Desmaris family 80,1
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Consumer Products

47 L'Oréal SA 1909 Halka A¢ik 27,5 82.881 Fransa & Retail Bettencourt family 33,0
48 Enterprise Products 1968 | HalkaAek | 27 6.900 ABD. 0il & Gas Duncan family 3,7
Partners LP
ag | C &S Wholesale Grocers | q,q Ozel 259 17.000 ABD. | ConsumerProducts | oopon gamily 100,0
Inc. & Retail
50 BCD Group 1975 Ozel 254 13.000 Hollanda | RE: Hospitality & | Van Vlissingen 100,0
Construction family
. . Consumer Products . .
51 Lotte Shopping 1970 Halka Agik | 24,8 38.927 Giiney Kore 2 Retail Shing Dong family 94,8
PHOENIX Pharmahandel = . . "
52 GmbH & Co KG 1994 Ozel 24,5 24.153 Almanya Life Sciences Merckle family 100,0
53 | Reyes Holdings L.L.C. 1976 Ozel 24 18.000 AB.D. CO”SL:&meR’etPa’i‘l’d“CtS Reyes family 100,0
54 Koc Holding AS 1926 Halka Ag¢ik 23,8 182.608 Tiirkiye Oil & Gas Koc family 77,8
55 H. E. Butt Grocery 1905 Ozel 2 86.000 ABD. | Consumer Products Butt family 100,0
Company & Retail
56 Pilot Travel Centers LLC 1958 Ozel 22,9 24.000 AB.D. Oil & Gas Haslam family >50,0
Porsche Automobil Automotive & Porsche-Piech "
57 Holding SE 1931 Halka Ag¢ik 22,8 24.481 Almanya Transportation families 51,7
5g | LOvesTravel Stops & 1964 Ozel 25 15.000 ABD. | ConsumerProducts | | o gmily 100,0
Country Stores Inc. & Retail
59 | Suntory Holdings Ltd. 1899 Ozel 22,3 42.100 Japonya C"”Sljg:”gef;‘l’d“"“ Saji family 89,4
60 | Heineken Holding N.V. 1873 Halka Agik | 22,3 73.767 Hollanda Wealth & Asset Heineken and 51,7
Management Hoyer families
RE, Hospitality & .
61 Sodexo SA 1966 Halka Ag¢ik 22,2 422.844 Fransa Construction Bellon family 37,7
Societe De Negoce Et De - Consumer Products Coisne and
62 Participation (Sonepar) 1969 Ozel 21,9 43.000 Fransa & Retail Lambert families >50,0
63 | Midea Group Co., Ltd 1968 | HalkaAgk | 213 93.299 Cin CO”S‘g”gegi?d“m Xiangjian family 36,2
. Professional Firms Goldschmeding
64 Randstad Holding NV 1960 Halka Agik 20,9 29.750 Hollanda & Services family 37,9
65 | H&M Hennes & Mauritz | 1947 | Halka Ak | 207 |  148.000 fsveg Consumer Products | Stefan Persson 69,7*
& Retail family
. . Consumer Products . .
66 Mercadona Sa 1977 Ozel 20,7 75.000 Spain & Retail Roig family 100,0
. . Diversified : "
67 | China Evergrande Group 1996 Halka Agik | 20,5 83.372 Cin Industrial Product Hui family 74,9
Wittington Investments - Birlesik Consumer Products .
68 Ltd 1941 Ozel 20 125.166 Krallik & Retail Weston family 100,0
. M Consumer Products Fentener van
69 Shv Holdings N.V. 1896 Ozel 19,7 60.800 Hollanda & Retail Vlissingen family 100,0
70 | Henkel AG & Co. KGaA | 1876 Halka Agk | 19,6 49.450 Almanya CO”S‘ESEF;?"WS Henkel family >50,0
71 | Enterprise Holdings Inc. 1957 Ozel 19,4 91.000 ABD. CO”SLE‘SEETU'““S Taylor family 100,0
72 Paccar Inc 1005 | Halka Agk | 19,1 23.000 ABD. ¢Ut°m°“""‘. & Pigott family >32,0
ransportation
. . - . Diversified .
73 Techint Holdings SARL 1945 Ozel 19,1 51.191 Liiksemburg Industrial Product Rocca family >50,0
74 | Formosa Eztrrgcr‘em'ca' 1992 Halka Agik | 19,1 4.891 Tayvan 0il & Gas Wang family >50,0%
75 Li & Fung 1906 Halka Agik | 18,8 25.320 Hong Kong CO”SLg‘;LtP;Td“CtS Fung family 61,5
76 | Bertelsmann SE & Co. 1835 Ozel 18,6 117.249 Almanya Media & Mohn family 100,0

KGaA

Entertainment
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Consumer Products

77 Groupe Lactalis 1933 Ozel 18,5 75.000 Fransa & Retail Besnier family 100,0
78 Wanxiang Group 1969 Ozel 184 40.000 Cin 'l?r?:s?gg;ﬁo&n Lu family 100,0
79 Liberty Global Plc 1991 | Halka Ack | 183 37.000 Birlesik Eoediad Malone family 834
80 Bombardier, Inc. 1942 Halka Agik | 18,2 59.650 Kanada n dl?sit‘ﬁ;fg:i%uct Bombardier family 53,2%
81 Antarchile SA 1989 | Halka Agk | 182 17.308 sile P'°f§fSSi§rr\‘f}'cer"ms Angelini family 63,4
82 | Empresas COPEC SA 1934 Halka Acik | 18,2 14.922 Sile P’°f§f§i§£"’}'cgs"ms Angelini family 385
83 '”dus"éaAdE’"%iistZ%’ Textil | 1963 | Halka Ak | 181 137.054 Spain CO”SL:&meR’etPa’i‘l’d“CtS Ortega family 50,3
84 Cox Enterprises Inc. 1898 Ozel 18,1 55.000 A.B.D. Enxret‘iiiin%ent Cox family 100,0
85 CJ Corp. 1953 | HalkaAgk | 18 7.700 Giiney Kore C"”Sljg:”gef;‘l’d“m Lee family 21
gs | & ,\lezillt’iap'}gosia"co 1045 | HalkaAgkk | 17,8 90.320 Brezilya Ba”k:\’;%r‘i‘eg‘*p ital MosroeérzaaS_Aa_:;enshgnd 449
amilies
g7 | country Gcac:dl_et'é Holdings | 1995 | Hatka Acik | 17,4 68.150 Hong Kong REC('J*”‘;“:‘?L:‘;:% & Ya”%;:‘i?;ia”g 53,2
88 Empire Co Ltd 1963 | Halka Agkk | 17,2 65.000 Kanada CO”SLg“;'ef;‘I’d“m Sobey family 92,4
89 Iﬁt‘:rz’;fi;n:agg 1890 | HalkaAgkk | 167 80.056 fsvigre %fﬁ;gg;:fm&n Kuehne family 57,9
90 El Corte Ingles Sa 1940 Ozel 16,5 80.930 Spain CO”SL:;(“;LE‘I’”““S Al Q'reeczefsa?;‘i‘l’ies 100,0
91 | Cumberland Farms, Inc. 1938 Ozel 16,5 7.200 ABD. CO”SLg‘;Lf;‘I’d““S Haseotes family 100,0
92 The GAP 1969 | HalkaAgk | 164 |  141.000 ABD. CO”S‘EE:;T"WS Fisher family 430
93 Mesijer Inc. 1934 Ozel 16,1 77.000 ABD. CO”S‘g”geg?d“m Meijer family 100,0
o4 | CHBoehringer SO AG | 1685 Orel 16,1 47.501 Almanya Life Sciences | Boehringer family | 1000
95 Altice NV 2001 Halka A¢ik 15,8 55.000 Hollanda Telecommunications Drahi family 57,9
96 Hindalco Industries Ltd. 1958 Halka Agik 15,6 21.976 Hindistan Mining & Metals Birla family 37,7
7 Magnit, PAO 1904 | HalkaAgk | 156 |  265.982 Rusya | COMSUmerProducts | aiitsky faimly 410
gg | Tetralaval International | ) qqq Ozel 15,5 33.860 isviere " dt?sit‘;ie;figiiiuct Rausing family 100,0
) Cencosud SA 1960 | HakaAgk | 155 | 140474 sile C°”5‘g(“ggg‘|’d“°ts Paulmann family 62,0
100 Jeronimo Martins SGPS 1792 Halka Agik 149 82.350 Portekiz Constgng’egitlnducts Soare?a(:Tc])isl)?antos 56,1
101 | Sun ArtRetail Group Ltd | 1998 | Halka Agk | 149 | 147086 | HongKong | CO"SETPIONCS | wyties family 60,7
w02 | M Fam“lyng_”‘erp"ses 1068 Ozel 145 4.048 ABD. ﬁf;ﬁsrgg:gfm&n Moran family 100,0
103 | Marriott 'I’r:tcelma“"”a" 1927 | HakaAgk | 145 |  127.500 ABD. Ri:}"ﬂ‘ﬁﬁ:ﬁ:gﬁ & | Marriott family 66,3
104 Yazaki Corp. 1941 Ozel 145 | 280.000 Japonya #::S’;‘ggﬁo&n Yazaki family 100,0
105 Schaeffler AG 1046 | HalkaAck | 144 84.198 Almanya Automotive & | g o otfier family 751
Transportation
106 Tata Consultancy 1968 | HalkaAcgk | 143 |  319.656 Hindistan Diversified Tata family 73,4

Services Ltd.

Industrial Product
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Diversified

107 | Heraeus Holding GmbH 1851 Ozel 14 12.542 Almanya Industrial Product Heraeus family 100,0
108 Merck KGaA 1668 Halka Agik 14 48.911 Almanya Life Sciences Merck family 70,0
Bharti Airtel Ltd (fka - — . "
109 Bharti Tele-Ventures Ltd) 1995 Halka Agik 13,9 14.459 Hindistan Telecommunications Mittal family 67,1
. Consumer Products . .
110 Fast Retailing Co., Ltd 1949 Halka Agik 13,9 41.646 Japonya & Retail Yanai family 39,6
Doosan Heavy Industries . Diversified Seung-jik Park and
m & Construction Co 1962 Halka Agik 138 7473 Giiney Kore Industrial Product family 49.2
112 | Marquard & Bahls AG 1947 Ozel 13,6 8.668 Almanya me;fss'“”"’?' FIrms 1 \weisser family 100,0
ervices
PT Astra International Wealth & Asset . n
113 Tbk 1957 Halka Agik 13,3 149.532 Endonezya Management Keswick family 50,1
- Consumer Products .
114 Otto GmbH & Co. KG 1949 Ozel 13,3 49.597 Almanya & Retail Otto family 100,0
115 | Dr. August Oetker KG 1891 Ozel 133 30.787 Almanya C"”Sljg:”gef;‘l’d“m Oetker family 100,0
116 | Rethmann SE & Co. KG | 1934 Ozel 132 62.000 Almanya Automotive & Rethmann famil 100,0
. Gt ’ ! 4 Transportation Y !
117 | Banco Bradesco S.A. 1943 Halka Agik | 13,2 92.861 Brezilya Ba”kmrfegap“a' Aguiar family 484
. Diversified .
118 CEMEX SAB de CV 1906 Halka Agik 13,1 43.000 Meksika . Zambrano family 33,0
Industrial Product
. Birlesik Media & .
119 Betfred Group Ltd. 1967 Ozel 13 6.112 Krallik Entertainment Done family 100,0
120 Vedanta Resources plc 1979 Halka Ag¢ik 12,9 27.717 Hindistan Mining & Metals Agarwal family 69,6*
121 | GrupoBimboSadeCV | 1945 | HalkaAgk | 127 |  127.152 Meksika | COMSYTErPIOUCS | serviie family 49,0
Media & f
122 CBS Corp. 1986 Halka Agik 12,7 16.260 AB.D. E . Redstone family 79,5
ntertainment
123 | Gordon Food Service Inc. | 1897 Ozel 12,6 17.000 ABD. CO”S‘g”gegi?d“m Gordon family 100,0
. Wealth & Asset Frangois Pinault
124 Kering SA (ex PPR SA) 1963 Halka Agik 12,6 38.801 Fransa Management family 40,9
125 Edizione Stl 1081 Ozel 124 64.997 ftalya CO”SLg‘;LtP;‘I’d“C‘S Benetton family 100,0
126 Thomson Reuters Corp 1799 Halka Agik 12,2 52.000 AB.D Media & Thomson family 59,6
! ’ T Entertainment ’
Adolf Wiirth GmbH & - Diversified . .
127 Co. KG 1945 Ozel 12 68.978 Almanya Industrial Product Wiirth family 100,0
. RE, Hospitality & .
128 Braskem S.A. 1972 Halka Agik 119 7.995 Brezilya Construction Odebrecht family 38,4
129 S.A.C.I. Falabella 1889 Halka Agk | 11,8 97.304 Sile C°”5‘£";Lf£d“°ts Solari family 50,0
130 Husky Energy 1938 Halka Agik 11,8 5.552 Kanada Oil & Gas Li family 69,5
Charoen Pokphand Foods Consumer Products Chearavanont
131 Public Co. Ltd. 1978 Halka Ag¢ik 11,8 11.855 Tayland & Retail family 48,0
132 Bolloré SA 1822 | HalkaAgk | 118 57.005 Fransa W,\ja'th & Asset Bollore family 63,8
anagement
Great Wall Motor Co., ) . Automotive & -
133 Ltd. 1984 Halka Agik | 11,7 68.999 Cin Transportation Wei family 63,0
Compagnie Financiere s Consumer Products .
134 Richemont 1988 Halka Ag¢ik 115 28.324 Isvigre & Retail Rupert family 50,0*
. Consumer Products Chearavanont
135 CP All Public Co. Ltd. 1988 Halka A¢ik 11,3 31.713 Tayland & Retail family 40,7
Gerdau
136 Metalirgica Gerdau SA 1901 Halka A¢ik 11 40.000 Brezilya Mining & Metals Johannpeter 74,1*
family

187



Professional Firms

137 Allegis Group, Inc. 1983 Ozel 11 15.000 AB.D. & Services Davis family >50,0
138 | Ferrero International Sa 1946 Ozel 10,9 33.219 Liiksemburg ConSLing;ref;?ducts Ferrero family 100,0
RE, Hospitality & n .
139 Estee Lauder Cos., Inc. 1946 Halka Agik 10,8 44,000 A.B.D. Construction Lauder family 71,7
. P Consumer Products .
140 Israel Chemicals Ltd. 1968 Halka Agik 10,8 44.000 Israil & Retail Ofer family 50,8
i .. Media & i
141 | The Hearst Corporation 1887 Ozel 10,7 20.000 AB.D. £ - Hearst family 100,0
ntertainment
142 Takenaka Corporation 1610 Ozel 10,7 7.473 Japonya RE(':HOSp'taI.'ty & Takenaka family 100,0
onstruction
- Consumer Products Brenninkmeijer
143 C&A Mode AG 1841 Ozel 10,6 60.000 Almanya & Retail family 100,0
. . . _— Diversified . .
144 | Liebherr-International SA 1949 Ozel 10,6 41.545 Isvigre Industrial Product Liebherr family 100,0
145 Ferrovial SA 1952 | HalkaAgkk | 105 57.893 Spain RE(':HOSP“a'."V & | Del Pino family 35,7
onstruction
146 DKSH Holding AG 1865 Halka Ack | 10 28.340 isvigre C"”Slg”eR’ef;‘l’d“m Keller family 45,0
Droege International - Professional Firms .
147 Group Ag 1988 Ozel 10 49.600 Almanya & Services Droege family 100,0
Formosa Chemicals & Consumer Products . -
148 Fibre Corporation 1965 Halka Agik 10 23.189 Tayvan & Retail Wang family >50,0
GOME Electrical . Consumer Products | Wong Kwong Yu
149 Appliances Holding Ltd. 1987 Halka Agik 9.9 42.015 Cin & Retail and family 597
Corporacion Gestamp - . Automotive & . .
150 S.L. 1958 Ozel 9,9 33.000 Spain Transportation Riberas family 100,0
151 Sistema 1993 Halka Agik 9,9 150.000 Rusya Telecommunications walj;r?ﬁlr; kov 66,0
dm-drogerie markt GmbH - Consumer Products .
152 + Co. KG 1973 Ozel 9,9 55.143 Almanya & Retail Werner family 50,0
153 Adani Enterprises Ltd 1988 Halka Agik 9,7 805 Hindistan Power & Utilities Adani family 63,1
154 Colruyt SA 1928 | HalkaAgk | 9,7 26.401 Belgika | M PROCIS | oyt family 51,9
155 | Rogers Communications 1960 Halka A¢ik 9,7 26.000 Kanada Media & Roger family 90,9
' : Entertainment ’
156 | S.C.Johnson & Son Inc. | 1886 Ozel 9,6 13.000 ABD. CO”S‘g”gegﬁd““s Johnson family 100,0
. : Consumer Products Del Vecchio
157 Luxottica Group SpA 1961 Halka Agik 9,6 78.933 Italya & Retail family 61,9
i . . Esther Koplowitz
15g | Samede Inversiones 2010 | 4, Ozel 9,6 79.570 Spain Banking & Capital | " g0 Joseu 100,0
Markets .
family
A Consumer Products Leclercq and
159 Decathalon Group 1976 Ozel 9,5 70.000 Fransa & Retail Mulliez families 80,0
160 Giant Eagle Inc. 1018 Ozel 95 34.000 ABD. C°”5‘£“gef£d“°ts Shapira family 100,0
- Consumer Products | van Andel and de
161 Amway Corp. 1959 Ozel 9,5 19.000 AB.D. & Retail Vos families 100,0
162 | Lennar Corporation 1954 | HalkaAck | 95 7.749 ABD. RE, Hospitality & Miller famity | 684 (Class
Construction B shares)
. Consumer Products "
163 Trammo, Inc. 1971 Ozel 9,4 475 A.B.D. & Retail Stanton family 100,0
. . . Diversified . .
164 KONE Oyj 1910 Halka Agik 9,4 49.734 Finlandiya Industrial Product Herlin family 62,0*
. . _— Diversified . " -
165 Schindler Holding Ltd 1874 Halka A¢ik 9,4 56.762 Isvigre Industrial Product Schindler family 70,0
166 Fairfax Financial 1951 Halka Agk | 9,3 23.576 Kanada Insurance Watsa family 426

Holdings Ltd
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Media &

167 BLOOMBERG L.P. 1982 Ozel 93 18.310 AB.D. Enterainment Bloomberg family 88,0
168 | Hormel Foods Corp. 1891 | HalkaAck | 9,3 20.700 ABD. CO”SLgE’efa’i‘l’d“CtS Hormel family 485
169 HELM AG 1900 Ozel 9,2 1.489 Almanya CO”SL:&meR’etP;‘I’d“CtS Schnabel family 100,0
170 | Nan Ya Plastics Corp. 1958 Halka Agk | 9,1 11.290 Tayvan n dl?s't‘;ie;fg:i‘fwct Wang family >50,0%
1 Ug"’er.sa' Health 1979 | HakaAgk | 9 64.500 ABD. Health Miller family 85,6%
ervices, Inc.
. . Consumer Products . .
172 Esselunga SpA 1957 Ozel 9 21.930 Italya & Retail Caprotti family 100,0
Tengelmann Consumer Products
173 | Warenhandelsgesellschaft 1867 Ozel 8,9 87.960 Almanya & Retail Haub family 100,0
KG
174 | S¥®s Sgﬁ) ff;;a Saras 1962 Halka Agik | 8,9 1.915 italya 0il & Gas Moratti family 50,0
175 |  Dirk Rossmann GmbH 1972 Ozel 8,9 47.400 Almanya C"”Sljg:”gef;‘l’d“m Rossmann family 60,0
. - Diversified Burkard-Schenker
176 Sika AG 1910 Halka Agik 8,9 7.223 Isvigre Industrial Product family 52,9
Shimao Property RE, Hospitality & . n
177 Holdings Ltd. 2001 Halka Agik 8,9 7223 Hong Kong Construction Hui family 70,5
178 | CanadianTireCorpLtd | 1922 | Halka Ack | 88 27.772 Kanada CO”SLg“;'ef;‘I’d“m Billes family 61,4
179 Menard Inc. 1960 Ozel 8,7 45.000 AB.D. C"”Sljg:”gef;‘l’d“m Menard family 100,0
Sun Hung Kai Properties RE, Hospitality & "
180 Ltd. 1972 Halka Ag¢ik 8,7 37.000 Hong Kong Construction Kwok family 33,4
181 Rusal 1997 Halka Agik 8,7 61.000 Rusya Mining & Metals Deripaska family 48,4
. Consumer Products .
182 Norgesgruppen 1866 Ozel 8,7 28.000 Norveg & Retail Johannson family 75,0
Media & f *
183 News Corp. 1954 Halka Agik 8,6 25.000 AB.D. Entertainment Murdoch family 39,4
Wealth & Asset .
184 Wendel SA 1704 Halka Agik 8,5 146.915 Fransa Management Wendel family 36,2
185 | Grupo BAL, SA. deC.V. | 1887 Ozel 8,5 55.966 Meksika | Frofessional Firms | Bailleres Gonzalez | g o
& Services family
186 Swatch Group 1983 | HalkaAgk | 84 36313 yvigre CO”S‘g”gegﬁd““s Hayek family 40,5*
M Automotive & Lo .
187 Gulf States Toyota Inc. 1969 Ozel 8,4 2.000 AB.D. Transportation Friedkin family 100,0
188 Aker ASA 1841 Halka Agik | 8,3 26.026 Norveg 0il & Gas Rokke family 67,8
Chow Tai Fook Jewellery N Consumer Products Cheng Yu Tung
189 Group Ltd. 1929 Halka A¢ik 8,3 36.800 Hong Kong & Retail family 89,3
190 | Benteler International AG | 1876 Ozel 83 27.764 Avusturya Automotive & Benteler family 100,0
: ’ ! Transportation !
101 Axel Johnson AB 1873 Ozel 8,2 18.469 isveg CO”SLg‘gef;Td“m Johnson family 100,0
s German Larrea
192 | Grupo Mexico SAB.de | 194 | HalkaAck | 82 30271 Meksika | Mining & Metals Mota-Velasco 51,0
o family
Frére-Bourgeois Holding - . Banking & Capital .
193 company 1948 Ozel 8,2 589 Belgika Markets Frere family 100,0
194 Medline Industries, Inc. 1966 Ozel 8,1 13.912 A.B.D. Life Sciences Mills family 100,0
195 | Campbell Soup Co. 1869 | HalkaAck | 81 18.600 ABD. CO”SLg‘;LtP;Td““S Dorrance family 373
196 | NLMK (Novolipetsk 1934 Halka Agik | 8 56.700 Rusya Wealth & Asset Lisin family 84,0
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~ - Consumer Products Yazici and
197 Anadolu Group 1950 Ozel 8 50.000 Tiirkiye & Retail Ogzilhan families 100,0
I = Media & n
198 | Advance Publications Inc. 1922 Ozel 8 25.000 AB.D. £ . Newhouse family 100,0
ntertainment
Votorantim Participagdes = . Diversified .
199 SA 1918 Ozel 8 100.000 Brezilya Industrial Product Moraes family 100,0
200 | Franklin Resources, Inc. 1947 Halka Agik | 7.9 9.489 AB.D. Wealth & Asset Johnson family 35,8
Management
201 Hellenic Petroleum SA 1958 Halka Agik 7,9 2.667 Yunanistan Oil & Gas Latsis family 42,6
202 | Lithia Motors, Inc. 1046 | HalkaAck | 7.9 9.574 ABD. Automotive & DeBoer family | 1000 (Class
Transportation B shares)
203 JSW Steel Limited 1982 Halka Agik 79 12.271 Hindistan Mining & Metals Jindal family 37,3
. . Consumer Products . .
204 Swire Pacific Ltd 1816 Halka Agik 79 75.107 Hong Kong & Retail Swire family 54,9
205 | Motor Ol (Hellas) Corith | 1576 | papa ek | 7,7 2,008 Yunanistan 0il & Gas Vardinoyannis 40,0
Refineries SA family
206 Saputo, Inc. 1954 | HalkaAck | 7.7 11.700 Kanada C"”Slg”eR’ef;‘l’d“m Saputo family 440
Consumer Products n
207 Ralph Lauren Corp. 1967 Halka Agik 7,6 25.000 A.B.D. & Retail Lauren family 81,9*
- . Consumer Products n
208 | Hangzhou Wahaha Group 1987 Ozel 7,6 45.000 Cin & Retail Zong family >80,0
209 Rajesh Exports Ltd. 1970 Halka Ack | 7,6 358 Hindistan C"”Sljg:”gef;‘l’d“m Mehta family 53,9
210 | Wegmans Food Markets | ;g Ozel 7.6 44.272 ABD. | ConsumerProducts | e family 100,0
Inc. & Retail
211 | RaceTrac Petroleum, Inc. 1934 Ozel 75 7.450 AB.D. Oil & Gas Bolch family 100,0
212 | Pon Holdings B.V. 1895 Ozel 74 12,052 Hollanda Automotive & Pon family 95,0
Transportation
213 | Majid Al Futtaim Holding | qq) Ozel 74 30.371 Paep’ | RE Hospitalty & | o\ i i 100,0
LLC ¢ ! ’ a Construction Y ’
Emrlikleri
Consumer Products .
214 The Hershey Co. 1894 Halka Agik 74 19.885 AB.D. & Retail Hershey family 81,4
215 Acciona SA 1031 | HalkaAgk | 7.4 32147 Spain RE, Hospitality & Entrecanales 55,7
Construction family
New World Development RE, Hospitality & n
216 Company 1970 Halka Agik 73 48.000 Hong Kong Construction Cheng family 439
217 Beiersdorf AG 1882 Halka Agk | 7,3 17.659 Almanya CO”SLg‘;reg‘l’d“m Herz family 51,0
218 SF Holdings 1993 Ozel 7,2 240.000 Cin Mining & Metals Wang family 68,0
N Birlesik Automotive & Haji-Loannou
219 Easylet 1995 Halka Acik 71 9.811 Krallik Transportation family 33,7
220 Tenaris SA 1906 Halka Agk | 7,1 21.741 Liiksemburg Ba”k:\’}grf;‘egap'ta' Rocca family 60,5
221 Wipro Ltd. 1945 Halka Agik 71 170.482 Hindistan Technology Premji family 733
22 Agrokor dd 1976 Ozel 71 55.957 Hirvatistan C°”5‘g(“;$i‘|’d“°ts Todoric family 95,5
Unternehmensgruppe - . Wealth & Asset . .
223 Theo Miiller S.e.c.s. 1896 Ozel 7,1 27.000 Liiksemburg Management Miiller family 100,0
: Consumer Products . .
224 Parmalat 1961 Halka Agik 7 27.425 Italya & Retail Besnier family 86,6
225 Reitangruppen AS 1948 Ozel 7 36.700 Norveg CO”SLg‘;LtP;Td“CtS Reitan family 100,0
226 Perdue Farms Inc. 1920 Ozel 7 19.000 ABD, | ConsumerProdudts | ooy 0 family 100,0
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OSHCO (Olayan Saudi M Suudi Consumer Products .
227 Holding) 1947 Ozel 7 12.000 Arabistan & Retail Olayan family >50,0
228 Freudenberg SE 1849 Ozel 7 34.840 Almanya Automotive & Freudenberg 100,0
Transportation family
Tonnies Holding GmbH - Consumer Products - .
229 & Co.KG 1971 Ozel 6,9 12.500 Almanya & Retail Ténnies family 100,0
230 Metinvest 2006 Ozel 6,8 91.000 Ukranya Mining & Metals Akhmetov family 71,2
231 | Dick's Sporting Goods, 1048 | HalkaAck | 68 24.800 ABD. | ConsumerProducts | g famity 50,7%
Inc. & Retail
232 SHI International Corp. 1989 Ozel 6,8 3.200 AB.D. Technology Lee family 60,0
China Honggiao Group e A Diversified Zhang Shiping and
233 Ltd 1994 Halka Agik 6,8 65.076 Hong Kong Industrial Product family 81,1
. Consumer Products . " 99,4 (Class
234 Dillards, Inc. 1938 Halka Ag¢ik 6,8 40.000 A.B.D. & Retail Dillard family B shares)
235 | Meritz F”‘Iz'gc'a' Grouwp | 9007 | Halka Ack | 68 17000 | Giiney Kore Insurance Cho family 67,7
. . RE, Hospitality & .
236 Knauf Gips KG 1932 Ozel 6,7 26.559 Almanya Construction Knauf family >50,0
237 | B, Braun Melsungen 1839 Ozel 6.7 55.719 Almanya Life Sciences Braun famil 100,0
Aktiengesellschaft ¢ ! ! ¥: Y !
23g | Kingston Technology 1987 Ozel 6,6 3.000 ABD. Technology Tuand Sun 100,0
Company, Inc. families
Galaxy Entertainment Media & . n
239 Group Ltd 1955 Halka Agik 6,6 21.500 Hong Kong Entertainment Lui family 38,9
Brose Fahrzeugteile - Automotive & .
240 GmbH & Co. KG 1919 Ozel 6,6 24.000 Almanya Transportation Stoschek family 100,0
241 Bauhaus AG 1960 Ozel 6,6 18,500 isvigre CO”SLg‘;Lf;‘I’d““S Baus family 100,0
242 Dleteren SA 1805 | Halka Ack | 6.6 27.970 Belgika ¢“‘°m°“"e. & Dileteren family 60,7*
ransportation
. . - Diversified . .
243 Jim Pattison Group Inc 1961 Ozel 6,5 41.000 Kanada Industrial Product Pattison family 100,0
Wealth & Asset . .
244 Indorama 1976 Halka Agik 6,5 12.885 Tayland Management Lohia family 66,4
- Consumer Products .
245 Barry Callebaut AG 1996 Halka A¢ik 6,5 9.430 Isvigre & Retail Jacobs family 58,6
Golden Agri-Resources . Wealth & Asset s .
246 Ltd 1987 Halka Agik 6,5 49.000 Singapur Management Widjaja family 50,4
Automotive & .
247 | Hella KGaA Hueck & Co. 1899 Halka Agik 6,5 34.085 Almanya Transportation Hueck family 60,0
248 Belle International 1991 Halka Agk | 6,5 115.657 Hong Kong CO”SLQ‘ELF;T”'““S Yiu family 415
First Pacific Company N . Wealth & Asset . .
249 Ltd 1981 Halka Agik | 6,4 96.446 Cin Mnagement Salim family 45,1
Mateschitz,
# Consumer Products Chalem and
250 Red Bull GmbH 1987 Ozel 6,4 10.997 Avusturya & Retail Yoovidhya 100,0
families
251 Severstal PAO 1955 Halka Agik 6,4 50.000 Rusya Mining & Metals Mordashov family 79,2
. . Professional Firms . .
252 Quinenco S.A. 1957 Halka Agik | 6,4 20.318 Sile & Services Luksic family 81,4
Globus Holding Gmbh & - Consumer Products .
253 Co. KG 1828 Ozel 6,4 32.328 Almanya & Retail Bruch family 100,0
SM Investments S Wealth & Asset .
254 Corporation 1958 Halka Agik | 6,4 65.439 Filipinler Mnagement Sy family 475
-- Automotive & . .
255 Knorr-Bremse AG 1905 Ozel 6,3 24.275 Almanya T . Thiele family >50,0
ransportation
- Birlesik Consumer Products
256 EMKE LuLu Group 1966 Ozel 6,3 40.000 Arap & Retail Yusuffali family 100,0
Emrlikleri
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DKV Mobility Services

Banking & Capital

Grimmke/Fischer

257 Group 1934 Ozel 6,3 25.000 Almanya Markets family 55,0
Organizacion Soriana . Consumer Products Soberon and
258 SAB de CV 1905 Halka Agik 6,2 81.800 Meksika & Retail Bringas families 86,1
259 Sucres et Denrees 1952 Ozel 6,2 4.000 Fransa ConSL:g(m;;f;ri?dum Varsano family 58,0
260 Sheetz Inc. 1952 Ozel 6.2 15.044 AB.D. Consfgrefari?d“m Sheetz family 90,0
261 | HCL Technologies 1976 | HalkaAck | 62 104.896 Hindistan Technology Nadar family 60,4
262 05l Group LLC 1909 Ozel 6,1 20.000 AB.D. CO”SLgE’efa’i‘l’d“CtS Lavin family 100,0
Dachser GmbH & Co. - Automotive & . n
263 KG 1930 Ozel 6,1 26.506 Almanya Transportation Simon family 100,0
264 | Rock Ventures LLC 1985 Ozel 6,1 24.000 ABD Professional Firms Gilbert family 77,0
! : B & Services !
265 Sonae SGPS SA 1959 | Halka Ack | 6.1 40.738 Portekiz | Consumer Products (- Belmiro Mendes 52,6
& Retail de Azevedofamily
266 | Linfox Australia Pty Ltd | 1956 Ozel 6 23.000 Avusturalya | Automotive & Fox famil 100,0
Y Gt : 4 Transportation Y !
267 Kohler Co 1873 Ozel 6 30.000 ABD Diversified Kohler family 96,0
: ' B Industrial Product ’
268 IR Simplot Co 1923 Ozel 6 10.000 ABD. CO”SLg“;'ef;?d““s Simplot family 100,0
Einkaufsbiiro Deutscher Professional Firms
269 | Eisenhindler Gesellschaft 1931 Ozel 6 1.085 Almanya & y Trautwein family 75,5
N . Services
mit beschrinkter Haftung
Bacardi heirs
(Bacardi, Schueg,
S M Consumer Products Bosch,Nielsen,
270 Bacardi Limited 1862 Ozel 6 6.281 Bermuda & Retail Cutillas, 100,0
Danguillecourt,
Arellano )
Orient Overseas Professional Firms .
271 (International) Ltd. 1947 Halka Agik 6 9.889 Hong Kong & Services Tung family 68,7
China Fortune Land . RE, Hospitality & Wang Wenxue
212 Development Co Ltd 1998 Halka Agik 59 14.271 Cin Construction family 68,9
M RE, Hospitality & . .
273 ABC Supply Co Inc 1982 Ozel 59 8.000 AB.D. Construction Hendricks family 100,0
Magnitogorsk Iron and Consumer Products . n
274 Steel Works (MMK) 1932 Halka Agik 58 56.000 Rusya & Retail Rashnikov family 87,3
. Diversified P *
275 Formosa Plastics Corp. 1954 Halka A¢ik 58 7.077 Tayvan Industrial Product Wang family >50,0
. . Consumer Products Cheung oder
276 Nine Dragons Paper 1998 Halka Agik 58 17.000 Cin & Retail Zhang family 64,1
277 DOT Foods, Inc. 1960 Orel 58 4500 ABD. | CoMSumerProducts | rracy family 1000
Jumbo Groep Holding - Consumer Products .
278 BV 1979 Ozel 58 11.699 Hollanda & Retail Eerd family 100,0
279 Deichmann SE 1013 Ozel 58 37.300 Almanya C°”5‘£“gef£d“°ts Deichmann family | 100,0
. Diversified .
280 Wacker Chemie AG 1914 Halka Agik 58 16.972 Almanya Industrial Product Wacker family >60,0
. Diversified Bertrand and van
281 | Ackermans & van Haaren 1876 Halka Ag¢ik 57 22.077 Belgika Industrial Product Haaren families 33,0
282 Mexichem SAB de CV 1979 Halka Agik 57 16.923 Meksika Mining & Metals Del Valle family 52,0
. . Diversified :
283 Danfoss A/S 1933 Ozel 5,6 23.594 Danimarka Industrial Product Clausen family 99,0
284 Groupe Soufflet 1900 Ozel 55 7.479 Fransa CO”SLg‘gef;Td“m Souflet family 100,0
285 De Agostini SpA 1901 Ozel 55 12.000 talya Media & Drago and Boroli 68,2
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. . Professional Firms . 93,5 (Class
286 Kelly Services, Inc. 1946 Halka Agik 55 8.100 A.B.D. & Services Adderley family B shares)
287 Hankook Tire 1941 | HalkaAck | 55 21000 | Giiney Kore Diversified Cho family 753
Industrial Product
288 | Uee Holding Gmbh 1984 Ozel 54 4.274 Almanya C“”Sf&m;'egi‘l"’““s Wobben family 100,0
Automotive & .
289 Burelle SA 1947 Halka Agik 54 15.090 Fransa Transportation Burelle family 775
200 | Camargo Corréa S/A. 1039 Ozel 54 27.000 Brezilya | RE Hospitality & de Camargo 100,0
Construction family
291 | Storm Investments B.V. 1854 Ozel 53 15.154 Hollanda RE, HOSp'tal.'ty & Wessel family 85,0
Construction
292 | Flex-N-Gate Corporation | 1956 Ozel 53 13.000 ABD Automotive & Khan famil 100,0
P ! ) T Transportation Y !
Birlesik . .
203 RP Group 1078 Ozel 53 85.000 Arap P'°f§‘ss'°”3' Firms Pillai family 50,0
P Services
Emrlikleri
. Diversified .
294 Wharf Holdings 1886 Halka Agik 53 14.600 Hong Kong Industrial Product Woo family 60,0
295 Hermes International 1837 Halka Agik 53 12.244 Fransa Constjgr(n;regtl)ducts Hermes family 74,7*
- . Wealth & Asset . .
296 Lego A/S 1932 Ozel 5,2 13.974 Danimarka Management Kristiansen family 75,0
297 | Eby-Brown Company, 1887 Ozel 52 2.150 ABD. | ConsumerProducts | .o family 100,0
LLC & Retail
298 | The Renco Group Inc. 1975 Ozel 52 17.000 AB.D. Diversified Rennert family 100,0
Industrial Product
299 SEB SA 1857 Halka Agik | 52 26.024 Fransa CO”SL:;(“;LE‘I’”““S Lescure family 39,7
Telephone & Data Media & . "
300 Systems, Inc. 1969 Halka Ag¢ik 5,2 10.400 A.B.D. Entertainment Carlson family 53,7
. Birlesik Consumer Products N
301 Bestway Group 1963 Ozel 52 22.556 Krallik & Retail Prevez family 70,0
Grupo Carso, S.A.B. de . Diversified . .
302 CV. 1980 Halka Ag¢ik 51 73.407 Meksika Industrial Product Slim Helu family 79,4
303 |  Grupo Televisa SAB 1990 | HalkaAck | 51 43.964 Meksika Media & Azcarraga family 430
! ' Entertainment ’
Consumer Products Wonowidjojo
304 Gudang Garam PT 1958 Halka A¢ik 51 36.995 Endonezya & Retail family 76,5
305 Otsuka Corp. 1964 Halka Agik 51 8.387 Japonya Technology Otsuka family 41,9
Central National- - Consumer Products .
306 Gottesman Inc. 1886 Ozel 5 2.320 AB.D. & Retail Wallach family 100,0
307 | Sinclair Oil Corporation 1916 Ozel 5 7.000 AB.D. Oil & Gas Holding family 100,0
308 MHK Group AG 1080 Ozel 5 455 Almanya C°”5‘g(“ggg‘|’d“°ts Strothoff family 100,0
.. RE, Hospitality & .
309 The Walsh Group Ltd 1898 Ozel 5 6.500 AB.D. Construction Walsh family 100,0
Eberspicher Gruppe - Automotive & Eberspacher
310 GmbH & Co. KG 1865 Ozel 4,9 8.367 Almanya Transportation family 100,0
. Diversified "
311 Empresas CMPC 1920 Halka A¢ik 4.8 17.564 Sile Industrial Product Matte family 51,9
312 | The Wonderful Company | 1979 Ozel 48 7.800 ABD. C°”5‘£“gef£d“°ts Resnick family 100,0
313 | Demoulas Super Markets | 1q)¢ Orel 48 25,500 ABD, | ConsumerProducts | poo o family 83,2
Inc & Retail
314 S°”th"""LeLCC°mpa”y' 1937 Ozel 48 7.500 AB.D. Mining & Metals | Richards family 100,0
- . Media & .
315 Liberty Media Corp 1945 Halka A¢ik 4,8 3.503 AB.D. Malone family 47,6*
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Thai Beverage Public Co., A Consumer Products | Sirivadhanabhakdi
316 Ltd. 2003 Halka A¢ik 4.8 22.000 Tayland & Retail family 65,9
MUSGRAVE GROUP - : Consumer Products .
317 PLC 1876 Ozel 4.8 45.000 irlanda & Retail Musgrave family 100,0
. . Consumer Products | Molina dos Santos
318 | Marfrig Global Foods SA 1986 Halka Agik 4.8 30.276 Brezilya & Retail family 35,8
- Diversified . .
319 Idea Cellular Ltd. 1995 Halka Agik 4.8 19.116 Hindistan Industrial Product Birla family 42,2
Obrascon Huarte Lain SA . RE, Hospitality & - . . .
320 (OHL Group) 1911 Halka Agik 47 16.213 Spain Construction Villiar Mir family 50,4
. = : Professional Firms Marcegaglia
321 Marcegaglia Spa 1959 Ozel 4,7 7.200 Italya & Services family 100,0
Ruchi Soya Industries e A " Consumer Products .
322 Ltd. 1986 Halka A¢ik 47 4.348 Hindistan & Retail Shahra family 49,1
323 Voith GmbH 1867 Ozel 47 20.223 Almanya | Frofessional Firms Voith family 100,0
! ! & Services !
Geely Automobile . Automotive & . n
324 Holdings Ltd. 1973 Halka Agik 4,6 18.700 Cin Transportation Li family 42,6
325 Servier 1954 Ozel 4,6 21.222 Fransa Life Sciences Servier family >50,0
326 | Carlson Holdings Inc. 1938 Ozel 46 110.000 AB.D. CO”SL:;(“;LE‘I’”““S Carlson family 100,0
Consolidated Contractors Birlesik RE, Hospitality & Khoury and
327 1952 Ozel 4.6 155.000 Arap » Rospitality yand 100,0
Company P Construction Sabbagh families
Emrlikleri
328 Tecnicas Reunidas 1960 | Halka Ack | 46 8.820 Spain RE, Hospitality & | Fernandez-Urrutia 372
Construction family
Grupo Comercial . Consumer Products . .
329 Chedraui SAB de CV 1920 Halka Agik 4.6 42.096 Meksika & Retail Chedraui family 84,0
- Diversified .
330 Dassault Aviation 1935 Halka Ag¢ik 45 12.152 Fransa Industrial Product Dassault family 56,1
Visy Industries Holdings - Diversified .
331 Pty Ltd 1948 Ozel 4,5 10.300 Avusturalya Industrial Product Pratt family 100,0
. .. RE, Hospitality & p .
332 Gilbane Inc. 1873 Ozel 4,5 2.678 A.B.D. Construction Gilbane family 100,0
333 Forever 21, Inc. 1984 Ozel 45 44.840 ABD. CO”SLg‘;reg‘l’d“m Chang family 100,0
- Consumer Products .
334 | Dole Food Company, Inc. 1851 Ozel 4,5 25.000 A.B.D. & Retail Murdock family 100,0
335 | Save Mart Supermarkets | 1952 Ozel 45 16.000 ABD. CO”S‘g”gegﬁd““s Piccinini family 100,0
Oldendorff Carriers - Automotive & "
336 GmbH & Co. KG 1921 Ozel 4,5 4.000 Almanya Transportation Oldendorff family 100,0
- - Diversified Melnichenko
337 EuroChem Group AG 2001 Ozel 4,5 23.400 Isvigre Industrial Product family 90,0
338 | LeviStrauss & Co. 1853 Ozel 45 12,500 ABD. C°”5‘g(“ggg‘|’d“°ts Haas family 69,3
339 | Westlake Chemical Corp 1986 Halka Agik 4,5 4.225 A.B.D. Oil & Gas Chao family 71,3
340 | Bass Pro Shops, Inc. 1971 Orel 45 22,000 ABD. | ComSumer Products | wiorris family 50,0
341 Imerys SA 1880 | HalkaAgk | 4,4 15.356 Fransa W,\ja'th & Asset Desmarais and 30,2%
anagement Frere families
342 | AvcaContinental SABde | 1g50 | papa Ak | 44 50.125 Meksika | COMSUMErProducts | g oo family 49,0
cv & Retail
S Wealth & Asset .
343 Ayala Corp 1834 Halka Agik 4,4 28.800 Filipinler Management Ayala family 49,0
Consolidated Electrical - Consumer Products .
344 Distributors, Inc. 1957 Ozel 4,4 6.200 A.B.D. & Retail Colburn family 100,0
345 | Mccain Foods Group Inc | 1957 Ozel 44 20.000 Kanada | COMSUmerProducts |\ ooin family 100,0
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Wealth & Asset

346 COoTY 1904 Halka A¢ik 4,4 8.100 AB.D. Management Reimann family 96,7
347 | Hilti Aktiengesellschaft | 1941 Ozel 44 23.300 fsvigre | COnsumer Products | - Martin Hilti and 100,0
& Retail family
. Professional Firms .
348 Prosegur 1976 Halka Agik 43 161.822 Spain & Services Revoredo family 50,1
) A Giiney Consumer Products .
349 Pick N Pay Stores Ltd 1967 Halka Agik 4,3 48.700 Afrika & Retail Ackerman family 48,5
Bartels-Langness GmbH - Consumer Products .
350 &Co. KG 1892 Ozel 43 16.100 Almanya 2 Retail Langness family 100,0
351 Porto Seguro SA 1945 Halka Agik 43 14.000 Brezilya Insurance Garfinkel family 57,1
352 | The InterTech Group, Inc. | 1978 Ozel 43 15.000 ABD. CO”SL:&meR’etPa’i‘l’d“CtS Zucker family 100,0
AMAG Automobil- und M _— Automotive & .
353 Motoren AG 1945 Ozel 4,3 5.480 Isvigre Transportation Haefner family 100,0
354 | EnkaInsaatve Sanayi AS | 1957 | Halka Ak | 42 23.841 Tiirkiye RE(':HOSP“a'."V & Tara family 63,7
onstruction
355 | Swift Transportation Co 1966 | Halka Agkk | 4,2 20.900 AB.D Automotive & Moyes famil 59,7
P ! aka Al ’ ! B Transportation 4 Y !
. Wealth & Asset . .
356 Genting Berhad 1965 Halka Agik 4,2 62.000 Malezya Management Lim family 39,8
357 UCB SA 1928 Halka Agik 4,2 7.620 Belgika Life Sciences Janssen family 36,8*
358 T Plus 2002 Ozel 42 50.000 Rusya Diversified Vekselberg famil 82,6
Gt ’ : V! Industrial Product 9 Y !
359 | Discount Tire Company 1960 Ozel 42 17.955 AB.D. CO”SL:;(“;LE‘I’”““S Halle family 100,0
X .. . Wealth & Asset .
360 Dogus Holding A S 1951 Ozel 42 50.000 Tiirkiye Management Sahenk family 100,0
" . . - RE, Hospitality & . .
361 | Shapooriji Pallonji Group 1865 Ozel 42 60.000 Hindistan Construction Mistry family 100,0
Arnold Clark M Birlesik Consumer Products .
362 Automobiles LTD 1954 Ozel 4,2 9.887 Krallik & Retail Clark family 100,0
- Diversified .
363 CLAAS KGaA mbH 1913 Ozel 4,2 11.535 Almanya Industrial Product Claas family 100,0
Ashley Furniture - Consumer Products n
364 Industries, Inc. 1945 Ozel 4,2 22.582 AB.D. & Retail Wanek family 85,0
365 | Stater Brothers Holdings | 1936 Ozel 42 17.000 ABD. CO”S‘g”gegﬁd“c“ Brown family 50,0
366 | Hero MotoCorp Ltd 1984 | HalkaAck | 41 7.502 Hindistan Automotive & Munjal family 346
! : Transportation !
Franz Haniel & Cie. - Consumer Products . .
367 GmbH 1756 Ozel 4,1 12.930 Almanya & Retail Haniel family 100,0
368 TMK, PAO 2001 Halka Agik | 4,1 41.943 Rusya Mining & Metals P““;g’;’ﬁlr;fk'y 67,8
SUN
369 PHARMACEUTICAL 1983 Halka Ag¢ik 4,1 30.000 Hindistan Life Sciences Shangvi family 55,0
INDUSTRIES LIMITED
370 | Hoogwegt Groep B.V. 1965 Ozel 41 420 Hollanda CO”SLg‘geE‘I’d“C‘S Hoogwegt family 100,0
371 United Internet AG 1988 Halka A¢ik 4,1 8.239 Almanya Telecommunications DoTairr;eirl?uth 40,0
MAGASINS GALERIES - Consumer Products . .
372 LAFAYETTE 1894 Ozel 4,1 14.000 Fransa & Retail Moulin family 100,0
. M RE, Hospitality & "
373 Clark Enterprises, Inc. 1972 Ozel 4,1 4.200 A.B.D. Construction Clark family 100,0
SUEK, AO (Siberian - - Melnichenko
374 Coal) 2001 Ozel 4,1 32.124 Rusya Mining & Metals family 92,2
375 | Globo Comunicagio 1925 Ozel 41 15.000 Brezilya Media & Marinho family 100,0

Participagdes S/A.
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Consumer Products

376 Godrej Group 1897 Ozel 4,1 28.000 Hindistan & Retail Godrej family 74,8
377 Fresh Del I\I/Ir:)cnte Produce 1886 Halka Agik 41 47.000 AB.D. ConSLi&mgefarill)dUCts Abuf-fmhia:;aleh 366
378 Amorepacific 1045 | HalkaAck | 41 11500 | Giiney Kore CO”SL:&meR’etP;‘I’d“CtS Suh family 55,7
379 | Hornbach Holding AG 1877 Halka Agik | 4 16.415 Almanya C””ngegﬁd“m Hornbach family 438
3go | GrupoAval Accionesy | yg70 | pna Ak | 4 60.701 Misir Banking & Capital Selt_rl:llwslei?glgid 96,7
Valores SA Markets family
381 | Scholz Holding GmbH 1872 Ozel 4 5.782 Almanya C“”ngrefa’i‘l’d“m Scholz family 60,1
382 Prada SpA 1913 Halka Agk | 4 11.962 italya CO”SL:&meR’etPa’i‘l’d“CtS Prada family 80,0
383 Vorwerk & Co. KG 1883 Ozel 4 13.900 Almanya Consf;;f;?d“m Mme'{?ﬁ{hid‘eid 100,0
384 | Hobby Lobby StoresInc. | 1977 Ozel 4 28.000 AB.D. C"”Sljg:”gef;‘l’d“m Green family 100,0
ags | Frivv Driimaier Holding | 1950 Ozel 4 55.000 Almanya ﬁfﬁsrgg:t'zg & | Driimaier family | 1000
3gp | Muller Iég?dli'g Ld. & 1953 Ozel 4 33.635 Almanya W&g’;gg‘i‘ mAesrftet Miiller family 100,0
387 Cevital SPA 1971 Ozel 4 18.000 Cezayir CO”Sng’(“;'ef;‘l’d“m Rebrab family 60,0
s | The géfﬁrgi;k”ey 1891 Ozel 4 3.400 ABD. C"”Sljg:”gef;‘l’d“m Sansom family 100,0
389 Wilhelm Hoyer KG 1924 Ozel 4 1143 Almanya %fr?sr;gﬂ;fio&n Hoyer family 100,0
390 E1 Corp. 1984 Halka Agik 4 226 Giiney Kore Technology Koo family 44,1
391 Bekaert Group 1880 Halka A¢ik 4 23.666 Belgika Mining & Metals Bekaert family 36,1
302 Stena AB 1039 Ozel 4 11.231 fsveg %fﬁ;gg:gfm&n Olsson family 100,0
393 | Schneider National Inc. | 1935 Orel 4 18132 ABD. #::;:g:gﬁo&n Schneider family 1000
394 | Grupo Antolin-lrausaSA | 1959 Ozel 39 21.348 Spain Ba”k:{}grﬁ‘eiap“a' Antolin family 100,0
395 | The Kraft Group LLC 1072 Ozel 39 10.000 ABD. Media & Kraft family 100,0
Entertainment
306 | CeO" Heciglemg”“ SE& | 1879 Orel 39 6.000 Almanya CO”SLg‘gef;‘I’d“m Heinemann family | 100,0
07 | ongpora. | 1978 | 0m | 3e | 2oae | QR VERR RIS | ey famies | 1000
308 UNgonz\L;’z\‘cKo_Eché‘ei" 1963 Ozel 39 350 Almanya Pr°f§‘555i:r’ﬁ'cgs"ms Eckstein family 51,0
399 YTL Corp Bhd. 1955 | HalkaAck | 3,9 9.766 Malezya W,\j’lg';gg‘ge‘ st Yeoh family 497
400 Olgadsjgtﬁef‘g‘jx‘sgﬂgn 1950 Ozel 39 66.036 Misir W,\;z';gg‘i‘ ot Sawaris family 54,0%
401 C°mpar,1‘h;gi§ri\‘§’”’9i°a 1041 | HalkaAck | 39 23.000 Brezilya | Mining & Metals | Steinbruch family 545
402 | E. &2 Gallo Winery 1033 Ozel 39 6.000 ABD. C°”5‘£“gef£d“°ts Gallo family 100,0
403 Sam“el_'i rﬁﬁ: d& Co. 1855 Ozel 38 5.700 Kanada Unknown Samuel family 100,0
404 Mediaset SpA 1978 | HalkaAck | 38 5.413 talya Media & Berlusconi family 386
Entertainment
405 | Hong Kong & China Gas | g¢, Halka Agik | 38 47,599 Hong Kong 0il & Gas Lee family 415

Co Ltd
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406 Haﬁg{;‘?ﬁ;:i’;mi 1967 Halka Agik | 38 63.281 Tiirkiye n dl?sit‘ﬁ;fg:i%uct Sabanci family 57,7
407 LDC SA 1968 | HalkaAck | 38 18414 Fransa CO”SLgE’efa’i‘l’d“CtS Lambert family 23
408 '”‘ema‘i‘)"fr'] Data Growp: | 1964 Ozel 38 13.200 ABD. En{‘gs‘;ﬁn‘f‘em McGovern family 84,0
409 DIXY Group PJSC 1992 Halka Agik | 3.8 33.151 Rusya Consfgrefari?d“m Ka'f:i:ie;’afn'mes 54,4
410 Miele & Cie. KG 1899 Ozel 38 17.741 Almanya C””ngefarﬁd“m Mie'ef:r’:]d”iis”ka”” 100,0
gy | [rdustrias PeRolesSAB | 1887 | Halka Ak | 38 11555 Meksika | Mining & Metals | Bailleres family 68,8
a2 | New %‘ﬂg‘gffﬂﬁ‘h'etic 1906 Ozel 37 5.000 AB.D. CO”SL:&meR’etPa’i‘l’d“CtS Davis family 100,0
413 Structure Tone, Inc. 1971 Ozel 37 1.400 AB.D. RECrn‘;“:‘fl:ﬁ:gz & Domgﬂﬁaanﬂ‘i’"es 100,0
414 Sundrug Co., Ltd. 1957 Halka Agik | 3,7 4.401 Japonya C"”Sljg:”gef;‘l’d“m Tada family 42,0
415 Ma’g’o’f;é;i";gi”g 1963 Ozel 37 5,000 ABD. | Conumer® a’i‘l’d“m Rogers family 52,0
416 Hf‘r:'crgfggrgtﬁs 1910 Ozel 37 27.000 ABD. CO”SLg(“;'ef;‘I’d“m Hall family 66,7
417 | Bavilla G'Sf)aR' Fratelli 1877 Ozel 37 8.324 ftalya CO”SLg“;'ef;‘I’d“m Barilla family 100,0
418 Cremonini SpA 1963 Ozel 3,7 9.013 talya C"”Sljg:”gef;‘l’d“m Cremonini family 100,0
ag | A Me“a”“;r?iagms‘ics 1976 Ozel 37 16411 italya Life Sciences Aleotti family 99,9
420 "(":ngg’r"?;e'l‘;‘;“ 1954 Orel 37 5.450 ABD. | RE Mo & 1 vortenson family | 1000
a21 D. Swarovski KG 1895 Ozel 37 31.000 Avusturya CO”S‘EEL;T‘MS Swarovski family 100,0
422 Viohalco 1937 | HalkaAgk | 36 8.000 Beloka | | dl?sil‘:f;fgig‘éum Stas}f:rfﬁg,“"’s 80,1
423 Omya AG 1884 Ozel 3,6 8.000 isvigre Mining & Metals N. A 100,0
424 Chanel 1909 Ozel 36 5.985 Fransa CO”SLg‘;LtP;‘I’d“C‘S Wertheimer family | 10,0
425 Roquette Fréres 1033 Ozel 36 8.200 Fransa CO”S‘g”gegﬁd““s Roguette family 100,0
426 Axel Springer SE 1946 Halka Agik 3,6 15.023 Almanya Media & Springer family 52,4
Entertainment
427 | Pentland Group PLC 1932 Ozel 36 20,588 e CO”SLQ‘EL;?”““S Rubin family 100,0
428 Molson Cocc;r.s Brewing 1786 Halka Agik 36 17.500 AB.D. Constjgr(n;regtlnducts Cooriair;ﬂil:;olson Qi,ghg(ileass
429 Pomona 1010 Ozel 36 8.988 Fransa C°”5‘£“gef£d“°ts Dewavrin family 750
430 CTﬁgﬂsfng:Sﬁzer 1967 | HalkaAck | 3,5 24.507 Tayvan Ba”k:\’/‘lgr‘i‘e?p“a' Chen family 385
431 Mechel, PAO 2003 Halka A¢ik 35 65.888 Rusya Mining & Metals Zyuzin 55,0
a3 | D&H Dis::g““"g Co., 1018 Ozel 35 1.219 ABD. C°”5‘£“gef£d“°ts Schwab family 100,0
433 Sex’rﬁjjgr‘ﬁg of 1985 Ozel 35 3.600 ABD. CO”SLg‘gef;Td“m Stewart family 100,0
434 | Asplundh Tree Expert Co. | 1928 Ozel 35 35.000 AB.D. Pr°f§fssi:rrﬁ'cgrms Asplundh family 100,0
435 Rich Products 1945 Ozel 35 10.100 AB.D. Professional Firms Rich family 100,0
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M Birlesik Wealth & Asset .
436 J.C.B. SERVICE 1945 Ozel 3,5 11.000 Krallik Management Bamford family 100,0
Abdul Latif Jameel Co = Suudi Automotive & .
437 Ltd 1945 Ozel 35 4.555 Arabistan Transportation Jameel family >50,0
Stihl Holding AG & Co. = Diversified . .
438 KG. 1926 Ozel 35 14.245 Almanya Industrial Product Stihl family >50,0
ALPLA Werke Alwin ~ Automotive & .
439 Lehner GmbH & Co KG 1955 Ozel 35 16.500 Avusturya Transportation Lehner family 100,0
440 Grundfos Holding A/S 1945 Ozel 35 17.945 Danimarka D'V?rS'fled Jensen family 88,1
Industrial Product
a1 SMS Siemag AG 1871 Ozel 35 14.342 Almanya W,\;a'th & Asset Weiss family 100,0
anagement
442 StroyGazMontazh LLC 2007 Ozel 35 16.000 Rusya Oil & Gas Rotenberg family 100,0
Diversified .
443 Krones AG 1951 Halka Agik 35 13.346 Almanya Industrial Product Kronseder family 51,6
. . - Automotive & . n
444 Bajaj Auto Limited 1926 Halka Agik 3,4 9.347 Hindistan T . Bajaj family 49,3
ransportation
SEW-EURODRIVE P Automotive & . .
445 GmbH & Co KG 1931 Ozel 34 15.000 Almanya Transportation Blickle family 94,9
446 | Blokker Holding B.V. 1896 Ozel 34 13.063 Hollanda CO”SLg(“;'ef;‘I’d“m Blokker family 100,0
447 | Wilh. Werhahn KG 1841 Ozel 34 9.301 Almanya Diversified Werhahn family 100,0
Industrial Product
Want Want China . Diversified . n
448 HoldingsLtd. 1962 Halka Agik 34 52.100 Cin Industrial Product Tsai family 54,2
Peter Cremer Holding - Consumer Products n
449 GmbH & Co. KG 1946 Ozel 34 2.077 Almanya & Retail Cremer family 100,0
450 | BenE Keith Company 1906 Orel 34 4.464 ABD. | Comsumer Products | iaam family 1000
451 | Maines Paper & Food 1019 Ozel 34 2.600 ABD, | ConsumerProducts | oo family 100,0
Service, Inc. & Retail
s . PR Moroccan royal
Société Nationale - Diversified .
452 d'Investissement 1966 Ozel 34 4.000 Fas Industrial Product family 60,0
(Mohammed V1)
453 | COSMOS zgf;maceu“ca' 1973 | HalkaAgk | 3.4 2.706 Japonya Life Sciences Uno family 330
Birlesik Government & . .
454 Antofagasta Plc 1888 Halka A¢ik 34 5.300 Krallik Public Sector Luksic family 70,6
Anders Holch
AKTIESELSKABET AF - . Consumer Products
455 1.8.2007 1975 Ozel 34 15.689 Danimarka & Retail Povlsep and 100,0
family
456 | GRUMA SADE CV 1949 Halka Agk | 3,4 19.117 Meksika CO”SLg‘;reg‘l’d“m Moreno family 53,1
457 Roullier Group 1959 Ozel 34 7.900 Fransa Life Sciences Roullier family 100,0
. i .. Diversified . .
458 | Diehl Stiftung & Co. KG 1902 Ozel 34 15.889 Almanya Industrial Product Diehl family 100,0
Hellmann Worldwide Automotive &
459 Logistics GmbH & Co. 1871 Ozel 34 10.354 Almanya T - Hellmann family 100,0
KG ransportation
Asklepios Kliniken
460 Gesellschaft mit 1984 Ozel 34 34.690 Almanya Health Grosse Broermann 100,0
M family
beschrinkter Haftung
GCL-Poly Energy N Wealth & Asset .
461 Holdings Ltd 1996 Halka A¢ik 34 17.705 Hong Kong Management Zhu family 32,5
. Automotive & . "
462 Webasto SE 1901 Ozel 34 11.448 Almanya Transportation Baier family 100,0
463 Etex 1905 Halka Agtk | 3.3 17.229 Belgik Diversified Emsens famil 100,0
aka Al ! ’ cletka Industrial Product Y ’
464 Jysk Holding A/S 1979 Ozel 33 21.000 Danimarka Consg;refari?ducts Brunsborg family >50,0
465 Fertitta Group Inc. 1980 Ozel 33 60.000 AB.D. Wealth & Asset Fertitta family 100,0
Management
ag | 7D Heiskell Holdings 1886 Ozel 33 450 ABD, | ConsumerProducts | yan famity 100,0
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Media &

467 Bonnier AB 1837 Ozel 3,3 9.893 isveg Entertainment Bonnier family 100,0
468 Eramet SA 1880 Halka Agik 33 12.707 Fransa Mining & Metals Duval family 37,1
ap9 | Mann+ HG”nTt'J“j' Holding | ;949 Ozel 33 17.559 Almanya ?r?ﬁsﬂg:gﬁo&n Hun’;"rﬁgl”fm“es 83,0
470 Alex Lee Inc. 1931 Ozel 33 10.000 AB.D. Consfgrefari?d“m George family 100,0
g7y | Reliance COMMUNICALONs | 5007 | palka Aqik | 32 9.111 Hindistan W&:‘ﬁggf ASSEL | Ambani family 58,9
a7p | Shaw Communications | j966 | papa ek | 32 14.000 Kanada Media & Shaw family 793
Inc. Entertainment
473 TRUMPFISé“bH + Co. 1923 Ozel 32 10.098 Almanya n dii‘:f;fg:g‘;uct Leibinger family 100,0
a7a | BAK Ce“‘praT' Asia Tbk 1957 Halka Agik | 3,2 24.814 Endonezya Ba”k:\r}lgrf;‘egap“a' Hartono family 472
475 Unibel 1921 Halka Ack | 3.2 12.211 Fransa C"”Sljg:”gef;‘l’d“m Fievet family 80,0
476 | Rosens Diversified, Inc. 1946 Ozel 32 4.000 AB.D. C"”Slg”eR’ef;‘l’d“m Rosen family 100,0
477 Firmenich 1895 Ozel 32 6.000 Tgvigre Diversified Firmenich family 100,0
Industrial Product
478 | Young's Holdings Inc. 1888 Ozel 32 3.400 ABD. CO”SLg“;'ef;‘I’d“m Underwood family | 100,0
479 Raley’s Inc. 1935 Ozel 32 12.000 AB.D. C"”Sljg:”gef;‘l’d“m Teel family 100,0
480 The gg’r‘n"‘r’;‘\;‘”’d 1952 Ozel 32 12.000 AB.D. CO”SL:;(“;LE‘I’”““S Schwan family 100,0
Holiday Companies (aka R
481 Holiday ISrt]?;onstores, 1928 Ozel 3,2 6.000 AB.D. Oil & Gas Erickson family 100,0
agp | CrupoCasasabaSAde | gq, Ozel 32 16.712 Meksika | Frofessional Firms Saba family 85,0
cv & Services
483 K“s""f:i fg‘r’#eﬁgg'g”y 1964 | HalkaAck | 3,2 63.000 Kuveyt CO”S‘g”gegi?d“m Al-Khair family 66,8
484 He”gfgug‘tgg”ﬁ?”a' 1985 | HalkaAck | 3,2 29.700 Cin " dl?sil‘:ie;fgi%um Sze's family 373
485 A‘I’(\('I‘e“'rz‘edse‘f\l’fgﬁ;ﬂ 1820 Ozel 31 6.501 Almanya | Mining & Metals | Schleicher family 54,7
486 Cosan Ltd. 1036 | HalkaAck | 31 13102 Brezilya CO”S‘g”gegﬁd““s Mello family 38,3
ag7 | AP ﬁ;ﬁ;‘:}:g;:mi 1933 Ozel 31 797 italya 0il & Gas Peretti family 100,0
488 | Wilbur-Ellis Company 1921 Ozel 31 4.100 ABD. CO”SLg‘;LtP;Td““S Wilbur family 100,0
489 Elbit 1066 | HalkaAck | 31 12134 fsrail Diversified Federmann family 458
Industrial Product
a0 | Kuala Lumpur Kepong 1906 | Halka Ak | 31 38.000 Malezya C°”5‘£“gef£d“°ts Hian family 46,6
a01 | Uit ::]r:ns:'l‘;ecrs of 1976 Ozel 31 40.000 ABD. REC(':n"sffL:‘;'lgx & | preston family 100,0
492 | Milliken & Company 1865 Ozel 31 9.140 ABD. C°”5‘£";Lf£d“°ts Milliken family 50,0
493 Oxbow Corporation 1983 Ozel 31 1.300 A.B.D. Oil & Gas Koch family 80,0
494 Dassault Systemes SA 1981 Halka Agik 31 13.426 Fransa Technology Dassault family 55,1
495 Astaldi SpA 1029 | HalkaAck | 31 10.866 ftalya REC:n"S‘;‘fJ‘;'Ig%’ & | Astaldi family 52,5
496 Grir\Tan?z_;iag%mnsagg/if ¢ 1047 Ozel 31 5.982 ftalya Automotive & Grimaldi family 100,0
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497 Da,\r}lieec”cfr‘“ghfg’iﬂne 1914 Halka Agik | 3.1 11.406 talya n dl?sit‘ﬁ;fg:i%uct Danieli family 67,2

498 | Brown-Forman Corp 1870 | HalkaAck | 31 4.400 ABD. CO”SLgE’efa’i‘l’d“CtS Brown family 50,8

499 | JetAirways (India) Ltd, | 1993 | Halka Ack | 3.1 13527 Hindistan ¢“‘°m°“"e. & Goyal family 51,0
ransportatlon

5o | Arcos Dorados Holdings 2007 Halka Agik | 3.1 83.348 Kolombiya | COmsumer Products | oo tamily 76,8

Inc.
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Ek 9: Anket Formu

III
TC.ISTANBUL TiCARET
UNIVERSITESI

AILE iISLETMELERINDE AiLE ETKIiSi, ORGUTSEL USTALIK VE FIRMA
PERFORMANSI ARASINDAKI iLiSKiNiN DEGERLENDIRILMESiI ANKETI

Degerli Katilimci,

Istanbul Ticaret Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali doktora
ogrencisiyim. Dog. Dr. Beliz Ulgen’in danmismanliginda, genel hatlariyla aile isletmeleri
alaninda doktora ¢alismalarim yiiriitmekteyim. Tezimin konusunu, aile isletmelerinde aile
etkisi, orgiitsel ustalik ve isletme performansi arasindaki iliskinin degerlendirilmesi
olusturmaktadir.

Anketin ilk boliimii isletme tlizerinde aile etkisini degerlendirmeye yonelik sorulardan, ikinci
boliim isletmenizin orgiitsel ustalik diizeyini 6lgmeye yonelik sorulardan, ti¢iincii boliim ise
isletme performansina iligskin anket sorularindan olugmaktadir. Son béliimde ise isletmenin
tepe yonetimindeki aile bireyleri ve igletmenin demografik yapisina dair ¢ok genel ve siirlt
sayida soru yer almaktadir. Aile isletmeleri ile ilgili saglikli bir degerlendirmenin
yapilabilmesi i¢in tiim sorularin dikkatlice okunarak eksiksiz olarak cevaplandirilmasi biiyiik
Onem tasimaktadir.

Katilimlariniz sonucu elde edilecek olan veriler, tamamen gizli tutularak sadece bilimsel
olarak akademik ¢aligmalarda kullanilacaktir.

Simdiden bilgi ve gorislerinizle isletme bilimine ve bilhassa aile isletmeleri alanina
yapacaginiz katkilariniz i¢in tesekkiir ederiz.

Saygilarimizla,

Aylin GOZEN Tez Danigmani: Prof. Dr. Beliz ULGEN
E-Posta: agozen@ticaret.edu.tr Tel: 444 04 13 / Dahili: 4332
Mob:0555 618 28 61 E-Posta: bulgen@ticaret.edu.tr
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1-Li

BIRINCI BOLUM
tfen sirketinizin miilkiyet yapisini belirtiniz.

a) Aile iiyesi bireylerin pay1 ................. %
b) Aile iiyesi olmayan bireylerin payi .............. %

2-Isletmenizin bir yonetim kurulu mevecut mudur?  Evet ()

Hayir ()

a) Kag tiyeden olusmaktadir?............ccoevevieivineniecieieeeeseeceee e
b) Kag yonetim kurulu iiyesi ayn1 zamanda aile

BYESIAIT?. et

3-Hangi kusak (lar )sirket miilkiyetine sahiptir?

ooooood

. Kusak

. Kusak

. Kusak

. ve 2. Kusak Birlikte

. ve 3. Kusak Birlikte

. ve 3. Kusak Birlikte
1.2. ve 3. Kusak Birlikte

DN = = LW DN =

4-Hangi kusak (lar) sirketi yonetmektedir?

ooooOoon

. Kusak

. Kusak

. Kusak

. ve 2. Kusak Birlikte

. ve 3. Kusak Birlikte

. ve 3. Kusak Birlikte
1.2. ve 3. Kusak Birlikte

N = = W) DN =

5-Hangi kusak (lar) aktif olarak yonetim kurulundadir?

O

O
]
]
O
O

1. Kusak

2. Kusak

3. Kusak

1. ve 2. Kusak Birlikte
1. ve 3. Kusak Birlikte
1.2. ve 3. Kusak Birlikte
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Asagida belirtilen sorular1 AILE ISLETMENIZI dikkate alarak cevaplaymiz.

1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Karasizim, 4-Katihyorum, |1 (2 |3 |4 |5
5-Kesinlikle Katiliyorum, segeneklerinden birini tik ( X ) koyarak
cevaplandiriniz.
1. Ailenin sirket lizerinde etkisi vardir.
2. Aile iiyeleri ortak degerleri paylasir.
3. Aile ve sirket benzer degerleri paylasir.
4. Aile lyeleri arkadaslariyla, ¢aliganlarla ve diger aile tiyeleri ile
yaptiklari goriigmelerde aile girketini destekler.
5. Aile iiyeleri aile sirketine sadakatle baghdirlar.
6. Aile iiyeleri aile sirketinin parcasi olduklarini bagkalarina
sOylemekten gurur duyarlar.
7. Aile sirketinde calistyor olmanin uzun dénemde ¢ok fazla
kazanimi vardir.
8. Aile liyeleri aile sirketi hedefleri, plan ve politikalarinda mutabiktirlar.
9. Aile iiyeleri aile sirketinin gelecegini gergekten 6nemserler.
10. Aile sirketine dahil olma kararini vermenin hayatimda olumlu bir
etkisi vardir.
11. Ailemin sirketin gelecegini gdzeten kararlarini anlar ve desteklerim.
12. Aile tiyeleri aile sirketinin basarili olmasi i¢in beklenenden daha {istiin
bir ¢aba sarf etmeye isteklidirler.
IKINCI BOLUM
Asagida belirtilen sorular1 AILE ISLETMENIZI dikkate alarak cevaplaymiz.
1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Karasizim, 4-Katiliyorum,
- . S 1123|415
5-Kesinlikle Katilhyorum, segeneklerinden birini tik ( X ) koyarak
cevaplandiriniz.
1. Alisilmisin disinda hareket ederek, yeni teknolojik fikirler bulmaya
caligir.
2. Miisterilerin ihtiyaglarini kargilamak i¢in yaratici yollar aramaktadir.
3. Rekabetci bir sekilde yeni pazarlara girmeyi gbze almaktadir.
4. Orgiit i¢in yenilik¢i olan iiriin ve hizmetler olusturmaktadir.
5. Basarisini yeni teknolojiler arastirma kabiliyetine dayandirmaktadir.
6. Etkin bir sekilde yeni miisteri gruplarini hedef alir.
7. Uriin ve hizmetlerinin giivenirliligini siirekli olarak gelistirir.
8. Operasyonlarindaki otomasyon seviyelerini yiikseltir.
9. Mevcut miisterilerin memnuniyeti devam ettirmek i¢in mevcut {iriin ve

hizmetlerinde kiiciik degisiklikler ya da eklemeler yapar.

10. Caligsmalarini, kaliteyi yiikseltirken maliyeti de diisiirmeye adamustir.

11. Mevcut miisteri tabanina derinlemesine niifuz etmeye ¢aligir.

12. Mevcut misterilerin memnuniyetini diizenli olarak degerlendirir.
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UCUNCU BOLUM

Rakiplerinize kiyasla igletmenizin
performansini nasil
degerlendirirsiniz?

Cok
Diistik

Diisiik

3

Ortalama

4

Yiksek

Cok
Yiksek

1-Toplam satiglar

2-Pazar pay1

3-Miisteri memnuniyeti

4-Miisteri sadakati

5-Miisteriyi tanima ve anlama

6-Uretim/Hizmet kalitesi

7-Uretim/Hizmet maliyeti

8-Uretim/Hizmet esnekligi

9-Servis kalitesi

10-Teslimat hiz

11-Kaliteli isgiici

12-Calisanlarin isletmeye baglilig

13-Calisanlarin is tatmini

14-Calisan devir hizi

15-Calisan sayisindaki biiyiime

16-Caliganlarin motivasyonu

17-Rakiplerden dnce pazara yeni iiriin
sunma yetenegi

18-Mevcut iiriin yelpazesinde yeni
iiriinlerin orani

19-Yeni iiriin ve hizmet projelerinin
sayis1

20-1s siirec ve yontemlerine dair
geligtirilen yenilikler

21-Patentli ya da patentlenebilir iiriin
ve siireclerin sayisi

22-1dari yap1 ve zihniyetin gevresel
sartlara gore yenilenmesi

23-Ciro karlilig1 (Kar/Toplam
satiglar)

24-Aktif karlilig1 (Kar/Toplam
varliklar)

25-Isletmenin genel karlilik durumu
(Kar/Oz sermaye)

26-Genel Finansal Performans
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DEMOGRAFIK BILGILER

Cinsiyet: () Kadin () Erkek
Yasmz:

Mezuniyet durumunuz: () Lise () On Lisans () Lisans () Lisansiisti ()

Aile isletmeniz oncesi toplam is tecriibeniz: () 1-5Yil () 6-10 Y1l () 11-15 Y1
()16-20 Yil ()20 Y1l Uzeri

Bulundugunuz kurumdaki mesleki deneyiminiz: () 1-5 Y1l () 6-10 Y1l ()11-
15 Y1l

() 1620 Y1l ()20 Yil Uzeri
Isletmenizin ana faaliyet alani nedir?..............cc.cccocovvovvevevenrinnnnnnn,
Isletmeniz hangi yilda kurulmustur? .............ccccccooovvevreeernrennnnnns

Isletmenizin hukuki statiisii nedir? a) Anonim Sirket
b) Limited Sirket
c) Kollektif Sirketi
d) Komandit Sirket
e) Adi Ortakhk
f) Kooperatif Sirket

isletmeniz biinyesindeki toplam cahisan sayisi ne O 19
kadardir? 0 10-49

0 50-249

O 250 ve iizeri

YARDIMLARINIZ ICIN TESEKKUR EDERIZ.
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