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Diinyada ve Tiirkiye’de, ekonominin temel taslarim olusturan aile sirketleri
icin en onemli konu, siirekliligi saglayarak nesiller boyunca ayakta kalmaktir.
Bunu basarmanin temelinde ise kurumsallasma yatmaktadir.

Bu c¢ahsma kapsaminda, firmalarin tamamimin aile sirketi oldugu
Kahramanmaras ekonomisi ele alinmis; Kahramanmarag’ta faaliyet gosteren aile
sirketlerinin kurumsallasmaya bakis acilar1 ve kurumsallagsma-stratejik ongorii-
liderlik tiirleri arasindaki iliskiler irdelenmistir.

Cahisma kapsaminda ilk olarak, aile sirketleri, kurumsallagsma, strateji ve
liderlik konular1 yerli ve yabanc literatiirden yararlamlarak detayh sekilde ele
alinmis ve arastirmamin teorik altyapis1 kurulmustur. Daha sonra,
Kahramanmaras ekonomisine genel bir bakis yapilmis; akabinde sehir
ekonomisinde etkin rol oynayan 50 aile sirketi sahibiyle yapilmis olan anket ve
miilakat ¢calismalarinin sonuclar1 paylasilmistir. Uygulama ¢alismasinda, oncelikle
ankete katilan sirketlerin kurumsallasma diizeyleri oOlciilmiis; kurumsallasma
oniindeki engelleri irdelenmis; kurumsallasmaya verdikleri 6nem tespit edilmistir.
Daha sonra, sirketlerdeki stratejik ongorii diizeyleri belirlenmis; etkin liderlik
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tiirleri incelenmistir. Son olarak ta kurulan bir model ile kurumsallagsma-stratejik
ongorii-liderlik tiirleri arasindaki iliski irdelenmistir.

Cahsma kapsaminda, ankete katilan sirketlerde en diisiik kurumsallasma
diizeyi sermaye boyutunda gozlemlenmis; onu ailenin kurumsallasmasi izlemis; en
iyi ortalamalar ise is ve islemlerin kurumsallasmasi1 boyutunda tespit edilmistir.
Arastirmaya katilan sirketler, kurumsallasmanin oniindeki en Onemli engeli
yonetsel engeller olarak gormektedir. Firmalar nazarinda en biiyiik sorun,
kurumsallagsmay yiiriitecek ve devam ettirecek yonetici ve personel eksikligidir.
Genel olarak sirketler, is ve islemlerin kurumsallasmasi ile ailenin
kurumsallasmasimi son derece oOnemsediklerini ifade ederken; sermayenin
kurumsallasmasi hususuna ¢ok onem vermediklerini belirtmislerdir.

Arastirma sonucunda, genellikle stratejik ongoriilerde bulunuldugu tespit
edilirken; sektor ici etkenler konusunda, sektor disi etkenlere gore daha fazla
stratejik oOngorii faaliyetlerinde bulunuldugu gozlemlenmistir. Liderlik tiirleri
acisindan bakildiginda ise, sirketlerdeki en etkin liderlik tiiriiniin yonlendirici
liderlik oldugu, onu sirasiyla destekleyici ve katihmeci liderligin izledigi tespit
edilmistir.

Calisma kapsaminda olusturulan model ve ortaya konulan hipotezler
sonucunda, is ve islemlerin kurumsallagsmasi-ailenin kurumsallagsmasi-stratejik
ongorii-katihmel liderlik-destekleyici liderlik-yonlendirici liderlik arasinda anlamh
iliskiler oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile sirketleri, kurumsallasma, stratejik ongorii, liderlik
tiirleri
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Both in world and in Turkey, the most important issue for family
companies, which constitute cornerstones of the economy, is providing
sustainability for generations. On the basis of achieving this lies
institutionalization.

In this study, economy of Kahramanmaras, which consists of only family
companies, is discussed on the aspect of relationships between institutionalization,
strategic forecast and types of leadership.

In the first part of the study, concept of family companies,
institutionalization, strategic forecast and leadership are discussed by using
domestic and foreign literature to establish theoretical aspects of the research.
Later, the economy of Kahramanmaras is discussed generally. Then, the results of
questionnaires and interviews, which are made between 50 most important family
company owners, are shared. In the first part of the practice, levels of
institutionalization of the companies are tested. Then, obstacles about
institutionalization and how the companies attach importance to
institutionalization are discussed respectively. Later, levels of strategic forecast
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and types of effective leadership are discussed. Finally, relationship between
institutionalization, strategic forecast and types of leadership are researched.

According to study, the lowest institutionalization level is in capital and it is
followed by institutionalization in family. Best results are observed in
institutionalization of business and operations. According to companies, the most
important obstacle for institutionalization is about managerial situations that
means lack of manager and staff, who will carry out institutionalization process.
Companies regard both institutionalization in family and business rather than
institutionalization in capital.

As a result of research, strategic forecast is used inside the sector more than
the outside in general. About the types of leadership, directive leadership is more
effective than supportive and participative leadership respectively.

According to the model and the hypotheses in the study, significant
relationships between institutionalization of business and operations,
institutionalization in family, strategic forecast and directive-supportive-
participative leadership are indicated.

Key words: Family companies, institutionalization, strategic forecast, types of
leadership
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ONSOZ

Ulke ekonomilerinin {iretim ve istihdam kaynagi olan aile sirketlerinin
stirekliligi, lizerinde 6nemle durulmasi gereken bir konudur. Bu sirketlerin meseleleri
sadece, kendisine sahip olan aileleri degil, ekonominin tiim aktorlerini yakindan
ilgilendirmelidir.

Aile sirketlerinin siirekliligi, kurumsallagsma ile yakindan ilgilidir. Kurumsal
kimlige ve gelismislige sahip sirketler, kisilere, ailelere, kurumlara, olaylara bagiml
kalmaksizin yagamlarin1 devam ettirebilirler.

Bu anlamda, sirketler agisindan kurumsallasma diizeylerini  bilmek;
kurumsallagsmalarinin ~ onlindeki engellerin farkinda olmak ve ileriye doniik
kurumsallasma anlaminda atacaklar1 adimlar1 planlamak son derece 6nemli konulardir.

Bu calisma bircok kisinin ilgi, destek ve yardimlariyla gerceklesmistir.
Calismanin basindan sonuna kadar tiim asamalarinda her tiirli destegi veren tez
damismanim cok degerli hocam Prof. Dr. Ismail BAKAN’a, konu seciminde ve
uygulama kisminda son derece yardimei olan Iskur Grup Yonetim Kurulu Baskani
Sayin A.Kadir KURTUL’a, anket datalarinin derlenmesi ve g¢eviri konularinda
desteklerini daima sunan ekip arkadaslarim Ahmet BELLI, Hakan TURKMEN, Alper
KUM ve Asli KADIFECT’ye.

Ayrica calismamda her an destegini esirgemeyen babama, anneme ve esime
sonsuz tesekkiirlerimi ve siikranlarimi sunarim.

Saygilarimla

Erdem UZUN
Aralik - 2013
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GIRIS Erdem UZUN

1. GIRIS

Sirketler, ana soOzlesmelerinde faaliyet siiresi olarak her ne kadar 99 yil
kullansalar da, temelde her sirket siiresiz olarak kurulur ve en 6nemli konu siirekliligin
saglanmasidir. Yapilan arastirmalar diinyadaki sirketlerin  %80’nine yakininin,
Tiirkiye’deki  sirketlerin ise  %95°nin aile sirketi oldugunu gostermektedir.
Kahramanmarag’ta faaliyet gosteren sirketlerin ise tamamu aile sirketi statiistindedir.

Aile isletmelerinin gerek diinya ekonomisi gerekse ililke ve sehir ekonomisi
icerisindeki agirliklarin1 dikkate alirsak bu tip isletmelerin varliklarint devam
ettirebilmeleri son derece Onem arz etmektedir. Giliniimiizde isletmelerin ¢evresinde
ortaya cikan ve hizla degisen ekonomik kosullar, artan rekabet ve belirsizlikler
isletmelerin varligini tehdit etmektedir. Bu tehditlerin ortadan kaldirilmasi ve isletmenin
stirekliliginin  saglanabilmesinde yOnetim anlayislarmin kurumsallasma yOniinde
degismesi biiyilk 6nem arz etmektedir. Ozellikle aile sirketlerinde, kurumun sahistan
bagimsiz hale gelmesi, is yapis seklinin ve is siireglerinin agik ve net olmasi ve bunlarin
yazili halde bulunmasi; girket yonetim sekli, hisselerin kontrolii ve devri gibi konularin
aile anayasasinda agik ve net sekilde yazili olmasi kurumsallagma agisindan son derece
onemli hususlardir. Konunun ehemmiyetine binaen ulusal ve uluslararas: alanda bir¢ok
calisma yapilmis olup bunlardan bazilari ikinci boliimde 6zetlenmistir.

1980°’1i yillardan sonra gelisen ve gen¢ bir sanayi altyapisina sahip olan
Kahramanmaras ekonomisinde, su anda faaliyet gosteren birgok aile sirketi halen birinci
nesil tarafindan yonetilmekte, bir kismi ise ikinci nesle yoOnetimi yeni devretmis
bulunmaktadir. Yapilan arastn‘malara gore aile sirketlerinin ortalama Omiirleri ¢eyrek
asirdir. Aile isletmelerinin 6mriinii uzatmak ve kalici kilmak biitiin ekonomilerin cevap
aradif1 en dnemli sorunlarin basinda gelmektedir. Isletmelerin uzun omiirlii olmalar,
ekonomiye faydalarinin siirekli olmasi ve kokli isletmelerin g¢ogalmast aile
isletmelerinin kurumsallagsma konusuna verdikleri onemin artmasiyla ve bu konuda
ciddi gayret gostermeleriyle baslar. Su anda ¢ok kritik bir donemden gecen
Kahramanmarag’taki aile sirketlerinin kurumsallagma diizeyleri ve gelecege bakis
acilar1 sehir ekonomisinin gelecegi agisindan da hayati onem tagimaktadir.

Bu c¢alismada, Kahramanmaras’ta faaliyet goOsteren aile sirketlerinin
kurumsallasma diizeyini 6lgmek, kurumsallasma Onilindeki engellerini belirlemek,
kurumsallagsmaya verdikleri onemi tespit etmek, stratejik 6ngdrii diizeylerini belirlemek;
sirketlerdeki etkin liderlik tiirlerini gozlemlemek ve kurumsallagsma-stratejik ongorii-
liderlik tiirleri arasindaki iliskiyi incelemek amaclanmistir. Kahramanmaras’ta bu
alanda yapilmis kapsamli bir yiiksek lisans veya doktora tezi ¢alismasi olmamasi bu tez
calismasinin 6nemini bir kat daha artirmistir.

Calisma temel olarak sekiz kisimdan olusmaktadir. Giris boliimiiniin ardindan,
ikinci boliimde konu ile ilgili 6nceki arastirmalara yer verilmistir. Ugiincii boliimde aile
sirketleri kavrami ve kapsami ele alinmais; aile sirketlerinin istiin-zayif yonleri, avantaj-
dezavantajlarina deginilmis; Tiirkiye ve diinyadaki aile sirketlerinden bahsedilmistir.
Dérdiincii boliimde kurumsallasma kavramina yer verilmis; kurumsallagsma siireci ele
alinmis; Tiirkiye ve diinyadaki aile sirketlerinin kurumsallagsma durumuna deginilmistir.
Besinci boliimde strateji, stratejik ongorii, stratejik planlama, stratejik karar alma ve
stratejik yonetim kavramlari ele alinmistir. Altinct boliimde, liderligin tanim1 yapilmas;
liderlik-yoneticilik arasindaki farklar ele alinmis; liderlerin 6zelliklerinden bahsedilmis;
geleneksel liderlik yaklasimlar ve liderlik tiirlerine deginilmistir.

Yedinci boliimde, Kahramanmaras ilinde yapilan uygulama calismasina yer
verilmistir. Oncelikle, sehlr ekonomisi hakkinda genel bir bilgi verilmis; daha sonra
anketler araciliiyla toplanan veriler SPSS paket programi araciligiyla yorumlanmstir.
Ayrica, i3 adamlariyla yapilan miilakat sonuglari paylasilmistir. Calismanin son
boliimiinde ise, arastirmadan ¢ikan sonuglar yorumlanmis ve aile sirketlerine Onerilerle
tez tamamlanmistir.
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2. KONU ILE ILGILI ONCEKI ARASTIRMALAR

Konu ile ilgili 6nceki aragtirmalar agsagida 6zetlenmistir:

Tablo 2.1. Konu le ilgili Onceki Arastirmalar Ozet Tablosu

Cahismanin
Konusu

Aile Sirketlerinde “Kurumsallasamama” ve ikinci Kusagin “Duyarsizhg”

Cahsmanin  Yih,
Yazar(larjn

2011, Prof. Dr. Meltem Onay, Zeynep Vezneli
Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

*Salihli Organize Sanayi Bolgesi’ndeki hizmet, sanayi ve tarim sektoriinden 34
isletme yetkilisiyle goriisiilmiistiir.
*Yiiz yiize goriismeler yapilmis olup, anket yontemi kullanilmistir.

Analiz
Yontemleri

49 sorudan olusan anketler tek tek degerlendirilmistir. SPSS programu ile giivenilirlik
testi ve regresyon analizi yapilmustir.

Tespitler

Anket neticesinde, isletmelerin insan kaynaklarina c¢ok oOnem verdikleri ve
danigmanlik hizmetlerinden yararlanma, ileri finansal yonetim planlamasi, modern
yonetim anlayist gibi konularda kendilerini yeterli bulduklari tespit edilmistir.

Sonuclar

Kurumsallasmanin, uygun orgiit yapisi, profesyonel yonetim, i¢ yonetmelikler gibi
hususlar1 igeren sirket kurumsallasmasi ve aile kurumsallagsmasi olarak iki baslhik
altinda ele alinmasi gerekliligi belirtilmigtir. Anket sonuglarinin olumlu olmasina
karsin yapilan yiliz ylize gorligmelerde edinilen bilgilerin olumsuz oldugu yeterli
insan kaynaklar1 uygulamasinin mevcut olmadigi, is boliimii ve gérev tanimlarinda
aksakliklar oldugu, egitim, saglik ve is giivenligi gibi konularda bilgi yetersizligi
bulundugu ortaya ¢ikmustir.

Calismanin
Konusu

Aile isletmelerinde Kusak Catismalarindan Kaynaklanan Yénetim Sorunlari
Bursa ili Ornegi

Calismanin  Yih,
Yazar(larin

2011, Siireyya Ozekin Elalnis
T.C. Atillim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Yiiksek
Lisans Tezi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

*Bursa Ticaret ve Sanayi Odasi verilerine dayanarak 5’den fazla ¢aligani bulunan
isletmelerden otomotiv yan sanayi, makine iiretim ve makine yan sanayi sektdriinden
450 firma arasindan hukuksal statiileri farkli 50 firma segilmistir.

*50 firma ile kisisel goriismeler yapilmis ve ikiser adet anket verilmistir.

Analiz
Yontemleri

SPSS programi ile anketin giivenilirligi o6l¢lilmiis; MS Excel programi ile de
grafikler hazirlanmusgtir.

Tespitler

Ankete katilan isletmelerde yoneticilerin egitim seviyelerinin yiiksek oldugu, erkek
egemen bir yapinin hakim oldugu, 3. kusak yoneticilerin olmadigi belirtilmistir.
Yonetim, planlama, orgiitleme, kurumsallasma, yiiriitme, koordinasyon ve denetleme
gibi konulardaki sorunlara iligkin yapilan ankette, aile iiyelerinin aldiklari1 kararlara
bir iist kusagin miidahale ettigi, yonetimin profesyonellere birakilmas: gerekliligi,
kusaklar aras1 devirde giiven, cinsiyet ve yetenek faktorlerinin 6ne ¢iktigi,
planlamalarda anlik degisikliklerin olabilme ihtimali, personele olan giivensizlikten
dolay1 aile iiyelerinin yetkilerinden vazgegmeme durumu, iletisim yollarinin
gliclendirilmesi, denetim olgusuna olumlu bakildigi seklinde diisiinceler 6n planda
yer almaktadir.

Sonuclar

Kusak catismalarinin, aile isletmelerinde siirekliligin saglanamamasinin  6nemli
nedenlerinden biri oldugu belirtilmistir. Iste bu noktada ikinci kusagm isi
benimsememesi, miras yoluyla elde etmesi ve tecriibe, mesleki yeterlilik
konularindaki eksiklikler dolayisiyla kendilerine duyulan giivensizlik 6n plana
¢ikmaktadir.
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Cahismanin Isletmelerin Kurumsallasma Diizeylerinin Belirlenmesi: (Haddehaneler)
Konusu Karabiik Demir-Celik Sektorii Ornegi

Calismanin  Yil, | 2010, Hiiseyin Alkis, Volkan Temizkan

Yazar(larin Ekonomik Yaklagim Dergisi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

Karabiik’te faaliyet gosteren 24 haddehanenin hepsine ulasilmis; toplam 37 {ist
diizey yoneticiyle gorisiilmiis; sadece 30 tanesinin cevaplandirdigi anketler
aragtirma kapsamina dahil edilmistir.

Analiz
Yontemleri

SPSS 15.0 istatistik programu kullanilmustir. Isletmelerin yonetsel sorunlari,
kurumsallagsma diizeyleri; ki-kare, korelasyon, bagimsiz drneklem t-Testi, bagimsiz
orneklem tek yonlii varyans analizi, iligkili 6rneklem tek yonlii varyans analizi
yardimiyla aciklanmaya calisilmustir.

Tespitler

Yapilan analizler neticesinde kalite yOnetimi anlaminda belli bir standardin
yakalandigi, tecriibeli ¢alisanlarin yeni kurulan girketler yerine ¢ok ortakli ve belli
bir gegmise bagli sirketlerde ¢alismayi tercih ettikleri tespit edilmistir. Yo6netimin
yeni projelere verilen destek ve personelin motivasyonunu arttirict g¢aligmalar
konusunda diizenli ve istikrarli olmasi gerekmektedir. Cinsiyet yoniinden yapilan
tespitte ise bayanlarin daha c¢ok profesyonel yoneticilerin is basinda oldugu
kurumlari tercih ettikleri belirlenmistir.

Sonuclar

Aile isletmelerinde profesyonel yoneticilere karsi gerek maliyet gerekse giiven
duymamadan kaynakli bir yaklasim bulunmasinin kurumsallagma kavrami 6niindeki
onemli engellerden oldugu belirtilmistir. Yetki devri, uzun vadeli planlarin
kurulmasi, sonraki kusaklara iliskin devir planina sahip olunmasi, diizenli toplantilar
yapilarak idari ve finansal yonetim konularinda etkinlik saglanmasi, isbirligi,
iletisim, gorev tanmiminin yapilmasi, gerekli egitim ve damigmanlik hizmetlerinin
saglanmasi, kisaca belgelere dayali sistemli ve kuralli bir faaliyet igerisinde
bulunulmasi gerekliligine deginilmistir.

Sonuclar

Uygun yonetim politikalar1 dahilinde aile anayasasinin olusturulmasi ve bir stratejik
plan hazirlanmasi gerektigi, is boliimii ve gorev taniminin yapilmasinin dnemine ve
vizyon, misyon, egitim ve planlama alanindaki eksikliklerin sirketlerin faaliyet
stiresinde etkin rol oynadig1 sonucuna ulasilmstir.

Calismanin
Konusu

Liderlik Tarzlar ile Orgiit Kiiltiirii Arasindaki iliskiler: Bir Alan Calismasi

Calismanin  Yih,
Yazar(larin

2009, Dog. Dr. Ismail Bakan
TiSK Akademi Dergisi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

*Kahramanmarag’ta faaliyet gosteren 12 igletmeden 120 kisiye anket uygulanmis;
bunlarin 105 tanesi degerlendirmeye alinmistir.

*Anket yontemi ile veri toplanmugtir. SPSS paket programi
degerlendirilmistir.

ile wveriler

Analiz
Yontemleri

Anketlerden elde edilen veriler, giivenilirlik, frekans, korelasyon, Ki-Kare ve tek
yonlii varyans analizi testlerine tabi tutulmuslardir.

Tespitler

Arastirmada, farkli liderlik tarzlari ile orgiit kiiltlirii tiirleri arasinda istatistiksel
olarak anlaml iligkiler oldugu temel bulgusuna ulagilmistir. Katilimer liderlik ile
yenilik¢i, rekabet¢i ve toplumcu kiiltiir arasinda anlamli pozitif bir iligki oldugu;
destekleyici liderlik ile yenilikgi, rekabetgi ve toplumcu kiiltiir arasinda anlamli
pozitif bir iliski bulundugu; yonlendirici liderlik ile yenilik¢i, rekabet¢i ve toplumcu
kiiltiir arasinda istatistiksel olarak anlamli pozitif bir iligki oldugu tespit edilmistir.

Sonuclar

Liderligin orgiit kiiltiiriiniin olusumu ve uygulanmasinda 6nemli bir role sahip
oldugu; orgiit kiiltliriiniin liderin davranmis tarzin1 sekillendirebilecegi gergegi;
yenilik¢i, rekabetci ve toplumcu oOrgiit kiiltiiri tilirlerinin, liderde katilimet,
destekleyici ve yonlendirici davraniglarin gelismesine yol acacagi sonuclarina
ulasilmistir.




KONU ILE ILGILI ONCEKI ARASTIRMALAR

Erdem UZUN

Cahismanin Aile Tsletmelerinin Kurumsallasma Diizeylerinin Belirlenmesine Yoénelik
Konusu Karsilastirmali Bir Arastirma

Cahsmanin  Yih, | 2009, 1rfan Yazicioglu, Hakan Kog

Yazar(larin Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

*Ankara Ostim’de faaliyet gosteren orta Olgekli isletmelerden 78 tanesi tesadiifi
orneklem yontemi ile secilmistir.
* Anket yontemi kullanilmigtir.

Analiz
Yontemleri

SPSS istatistik programi kullanilmistir. T testi kullanilarak hipotezler test edilmistir.

Tespitler

Orneklemde bulunan 55 aile isletmesi ve 23 aile isletmesi olmayan firmalar {izerinde
yapilan g¢aligma neticesinde aile isletmelerindeki kurumsallagsma diizeyi ile aile
isletmesi olmayanlar arasindaki farkliligi faaliyet siireleri kapsaminda incelemistir.
Aradaki farklilasma isletme anayasasi, profesyonellesme, etkin orgiit yapisi, yetki
devri, yonetim anlayisi, karar verme sekli ve etkin iletisim sisteminin varlig ile test
edilip, kurumsallagmanin gostergeleri olan bu bulgular neticesinde aile isletmesi
olmayanlarin daha yiiksek gosterge seviyesine sahip olduklart ve kurumsallagma
diizeylerinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Sonuclar

Sonug olarak bu gostergeler neticesinde aile isletmelerindeki yonetimsel konularda
karar alma mekanizmasinda aile bireylerinin etkinliginin belirleyici oldugu
durumlarin kurumsallagma siirecini olumsuz etkileyebilecegi ve kusaklar gegtikce
kurumsallagma diizeyinin artabilecegi bunun da en énemli nedeni olarak kurucu olan
kusagin isi koruma ve daha ¢ok sahiplenme giidiisii oldugu belirtilmistir.

Calismanin
Konusu

Aile Isletmelerinde Kurumsallasmaya Verilen Onem ve Turizm Sektoriindeki
Konaklama Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma: Alanya-Eskisehir Ornegi

Cahismanin Yilh,
Yazar(lar)

2009, Yrd. Dog. Dr Murat Kir_a_01, Ibrahim Alkara
Afyon Kocatepe Universitesi, [IBF Dergisi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

*Eskisehir ve Alanya bolgesindeki konaklama hizmeti sunan 24 aile isletmesi
degerlendirilmistir.

*Genis kapsamli bir literatiir taramasinin ardindan, igletmelerin sahip ve/veya
yoneticilerinden anket yontemiyle veri toplanmustir. (5°li Likert dl¢egi)

Analiz SPSS 11.0 ile istatistiksel analiz yapilmistir. Frekans tablolart olusturulmustur. T

Yontemleri testi analizi kullanilmistir.

Tespitler Anket neticesinde igbirligi, iletisim, aile ve is meselelerinin birbirinden ayri
tutulmasi, denetim sorumlulugunun paylagimi ve planlama gibi kurumsallagma
kriterlerine daha ¢ok nem verildigi tespit edilmistir.

Sonuglar Uygun yonetim politikalar1 dahilinde aile anayasasinin olusturulmasi ve bir stratejik

plan hazirlanmasi gerektigi, is boliimii ve gérev taniminin yapilmasinin énemine ve
vizyon, misyon, egitim ve planlama alanindaki eksikliklerin sirketlerin faaliyet
stiresinde etkin rol oynadig1 sonucuna ulastlmistir.




KONU ILE ILGILI ONCEKI ARASTIRMALAR

Erdem UZUN

Cahismanin Mersin’deki KOBI Sahip ve Yéneticilerinin Géziiyle Kurumsallasma Tanim ve
Konusu Kurumsallasmanin Darbogazlan

Calismanin Y1, | 2008, Yrd. Dog. Dr. Aysehan Cakici, Aras. Gor. Burcu Sefika Ozer

Yazar(larin Yonetim ve Ekonomi Dergisi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

Mersin’de faaliyet gosteren 10-250 arasi calisan1 bulunan 300 KOBI’ye anket
gonderilmis; %27 oraninda geri doniis saglanmig; bunlardan 77’sinin kullanilabilir
oldugu tespit edilmistir.

Analiz Ankette yer alan agik uclu sorular, kodlamaya dayali igerik analizine ve iki bagimsiz
Yontemleri hakem degerlemesine tabi tutulmustur.
Kurumsallasma kavrami hakkinda yetersiz bilgi, gorev tanim ve bdliisiimleri,
istihdam kosullar1 gibi yonetimsel sorunlar, aile i¢ isleyisinden kaynakli sorunlar ile
Tespitler uzman yoneticiler ¢alistiracak finansal kapasitenin olmamasi, planlama, denetim,
pazarlama ve muhasebe alanlarindaki aksakliklar ve egitim yetersizligi bu konu
cergevesinde tespit edilen 6nemli sorunlardan bazilaridir.
Belli kurallara baglilik, sistemli 6rgiit yapisi, gorev tanimlariin olusmasi, siireklilik,
Sonuglar profesyonel yonetim etkinligi gibi hususlarin kurumsallasma kapsaminda daha ¢ok
Onem arz ettigi yapilan anket neticesinde ortaya ¢ikmustir.
Cahgmanm Aile Isletmelerinin Kurumsallasmaya ve Yoénetim Fonksiyonlarma Yonelik
Kon?xsu Yonetim Sorunlari: Istanbul’da Tekstil Sektoriinde Uretim Yapan Aile

isletmesi KOBI’ler Uzerinde Bir Arastirma

Cahismanin  Yih,
Yazar(larn

2008, A. Tugba Karabulut
Marmara Universitesi {IBF Dergisi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

Istanbul Sanayi Odas: iiye adres veri tabani esas alinarak kesifsel arastirma modeli,
tesadiifi drnekleme yontemiyle belirlenen 200 isletmeye anket formu gonderilmis 96
tane KOBI olgeginde isletmeden cevap alinarak &rnekleme dahil edilmistir.

Analiz
Yontemleri

SPSS 15.0 yazilimu ile frekans dagilimi ve ki-kare analizleri uygulanmistir.

Tespitler

Yapilan bu arastirma kapsaminda; yonetim kurulunda yer alan hukuki zorunluluk
disindaki aile disindan iiye sayisinin az olmasi, satin alma-mali isler-finansman gibi
konularda profesyonel yoneticilerin etkinliginin yeterli olmamasi, aile iiyesi ve diger
calisanlar arasi iicret adaletinin saglanmasi yoniinde calisilmasi, stratejik planlama
gibi konularda profesyonellerin etkin olmas1 gerekliligi, merkezi yonetimin planlama
konusunda gerekli yetkilendirmelere daha ¢ok 6nem vermesi gerektigi, yazili orgiit
el kitabi ve semasmin Onemi, galisanlarin motivasyonu adina maddi-manevi
odiillendirmelerin 6nemi ve lider kadro olusturmadaki gerekli egitimlerin az oldugu
hususlari tespit edilmistir.

Sonuclar

Profesyonel yoneticilere dnem verilmesi, stratejik kararlarin alinmasi agamasinda
stirece dahil edilmeleri gerekliligi, aile iiyesi ya da profesyonel yoneticilerden bilgi,
tecriibe ve yararl fikirler iiretme adina aktif olan kisilerin yonetimde tist kademede
yer almalar1 gerekliligi sonucuna varilmustir. Yapilan tespitler dogrultusunda
planlama, Orgiitleme ve diger ydnetimsel konulardaki merkeziyet¢i tutumun
yetersizliklerinin dnlenmesi sayesinde istikrarli bir biiylime yakalamanin miimkiin
oldugu belirtilmistir.




KONU ILE ILGILI ONCEKI ARASTIRMALAR

Erdem UZUN

Calismanin
Konusu

Aile Sirketlerinde Yonetim Sorunlari: Adana ilinde Bir Arastirma

Cahsmanin  Yih,
Yazar(larjn

2008, Cﬁnq_yt Sorgun, Murat Turk
Cukurova Universitesi [IBF Dergisi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

Adana’daki KOSGEB biinyesinde yer alan 1510 sirketten Moser ve Kalton
tarafindan gelistirilen formiil ile gerekli drnek sayisinin tespit edildigi belirtilmistir.
Anketorler araciligr ile 350 sirkete anketler gonderildigi, 271 adet geri doniisiin
oldugu ve bunlardan da 4’iinlin aile sirketi olmamasindan dolayr 267 sirketin
ornekleme dahil edildigi ifade edilmistir.

Analiz
Yontemleri

Excel ve SPSS programlari analiz i¢in kullanilmistir.

Tespitler

Yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, denetimin sadece tepe yonetim tarafindan
yapilmasi, is boliimii ve uzmanlasmanin yeterli diizeyde olmamasi gibi bagliklar
altinda degerlendirilen sorunlari, sirket agisindan sorun olarak gérmeyen yonetici
sayisinin yiiksek olmasinin nedenleri arasinda ankete cevap veren biiyiik bir kesimin
sirket ortagi olmasi yer almaktadir. Misyon ve vizyonun belirlenmemesinin 6nemli
bir sorun oldugu, uzun vadeli planlamanin olmamasinin ydnetim alaninda sorun
teskil  edebilecegi  tespit edilmistir. Kurum  kiiltirinin  yerlesmemesi,
kurumsallagsmanin saglanamamasinin énemli bir sorun oldugu, aile i¢i ¢atigsmalarin
da sorun teskil ettigi belirtilmistir. Nepotizm, finansal yap1 ve fonksiyonel
departmanlarin bulunmamasi, yonetimi devralacak adayin belirlenememesi basliklart
altindaki konularda verilen cevaplarda sorun olarak goéren ve gdrmeyen kisim
arasinda bir denge bulundugu anket neticesinde belirlenmistir.

Sonuclar

Egitime O6nem verilmesi, profesyonel yapinin gelismeye baslamasi gozlemlenmis
olmakla birlikte kadin ydnetici sayisinin azlhigr dikkat ¢ekmistir. Genel olarak
bakildiginda, planlama, is ve gorev tanimi, nepotizm, denetim, misyon ve vizyonun
belirlenmesi, aile i¢i ¢atigmalar, drgiit kiiltiiriiniin yerlesmemesi, mali sistemlerin tam
anlamiyla olusturulamamasi, kusak degisimi gibi konularin genel olarak aile
sirketlerinin karsilasabilecegi sorunlardan olabilecegi belirtilmistir.

Calismanin
Konusu

KOBI’lerden Holdinglesmeye Gecis Siirecinde Ikinci ve Uciincii Kusagin
Isletme Politikalar1 ve Kurumsallasma Siirecine Etkisi Arastirmasi: Kipas
Holding Ornegi

Cahismanin
Yazar(larin

Yih,

2008, Burcu Ersahan .
Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Yonetim ve
Organizasyon Bilim Dali Doktora Tezi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

Kahramanmarag’ta faaliyet gosteren Kipas Holding merkezi esas alinarak, yonetim
kurulu, genel miidiir ve genel miidiir yardimcilar1 gibi ist diizey yoneticilerle yiiz
yiize goriismeler yapilmis ve fonksiyonel ve operasyonel diizeyde unvan sahibi 40
kisi 6rnekleme dahil edilmistir.

Analiz
Yontemleri

Ust diizey yoneticilerle yapilan yiiz ylize goriismelerin 1518inda gozleme dayal bir
yol izlenilmigtir. Ilgili sirketin web sayfast ve diger yazili belgelerden
faydalanilmistir.

Tespitler

Sirketin aile sermayesi ile kuruldugu ve sirket yoneticilerinin igletmenin siirekliligi
icin hayati rol oynadig1 ifade edilmistir. Birinci kusagin sirketle biitiinlesmis oldugu
ikinci kusagin ise kariyer sahibi olma adina goérev aldiklari belirtilmistir. Aile ici
catigmanin yasandigt ve bu sorunu ¢dzebilme adina aile anayasasi ve konseyi gibi
¢Ozlim yapilarinin olusturulamadig ifade edilmistir.

Sonuclar

Sirket sahibinin kararlariin esas oldugu bu ortamda, degisen sartlara uyum saglama
zorunlugunun sirketin siirekliliginin saglanmasi agisindan etkin oldugu ve bu amagla
kurumsallagsma yolunda ilerleme saglandigi ifade edilmistir. Genel itibariyle sirketin
iist diizey yoneticilerinin kurumsallagma hakkinda bilgi sahibi olduklar1 ve bu yapiy1
saglama adina gayretli olduklar1 belirtilmistir. Genel itibariyle ikinci kusagin bakis
acisinin On planda degerlemeye alindig1 bu ¢aligmada, bu kusagin yenilik¢i ve kararl
bir yapiya sahip olduklari sonucuna ulasilmustir.




KONU ILE ILGILI ONCEKI ARASTIRMALAR

Erdem UZUN

Calismanin Aile Sirketleri Kurumsallasma Egilimleri: Ankara KOBI Ornegi
Konusu
Cal vil 2007, Naciye Bilgin
aliymanin "o Atilim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal1 Yiiksek Lisans
Yazar(lar)

Tezi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

*ATO 2006 kayitlarina gore; Ankara bolgesindeki insaat sektdriinde faaliyet
gosteren 50-250 sayilari arasinda ¢aligani bulunan 50 kadar kiigiik ve orta dlgekli aile
sirketleri incelenmistir.

*Roger C. Allred, Russel S. Allred tarafindan hazirlanan 275 6nermelik 6lgek revize
edilerek kullanilmistir. Anket ve ylizylize goriisme yontemi kullanilmistir.

Analiz Kullanilan o6lgek vasitasiyla elde edilen bilgiler SPSS istatistik programi ile

Yontemleri degerlendirilmistir. T testi ile kurumsallagma siireci degerlendirilmistir.
Planlama, hedef, personel, satis, liretim, finans, yonetim, kiiltiir ve ¢evre gibi olgular
tizerinde kurumsallagmanin etkisinin analizi yapilmistir. Yapilan ¢aligma neticesinde

. kurumsallagsma faktorlerinden plan ve personel kavramlarimin bu &rneklem

Tespitler . . N . ..
cergevesinde yeterince dnemsenmedigi ve bu konularda kurumsallagsma diizeyinin
diisik oldugu, yonetim, finans, satig, kiiltiir ve ¢evre alaninda ise bu hususlarin
nispeten daha ¢ok dnemsendigi tespit edilmistir.
Uzun vadeli planlarin 6nemsenmesi, is degerleri iizerine kurulu personel sistemi,
belirli iretim ve finansman politikasinin gerekliligi, aileden olan ve olmayan
yoneticilerin iligkilerinin agik ve isletmenin ¢ikarlarini 6n planda tutacak sekilde

Sonuclar . T T .
olmasi, karar alma ve kontrol mekanizmasinin etkinligi, verimli sirket ve aile
konseyi toplantilar1 ve egitim konularinda gelistirmelerin sirketlere iist diizey katki
saglayacagi sonucuna ulagilmistir.

Calismanin Kiiciik ve Orta Olcekli Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

Konusu

Calismanin  Yil, | 2007, Miih. Seyfettin Kaan Altinkaynak

Yazar(lar) Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii Yiiksek Lisans Tezi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

Kayseri Organize Sanayi Bolgesi’nde yer alan uluslararasi alanda faaliyet gosteren
kiigiik bolgesel pazarlara yonelik calisan 45 aile sirketi Ornekleme alinmustir.
Karsilikli goriisme ve anket yontemi araciligtyla veri toplanmugtir.

Analiz
Yontemleri

42 aile sirketi verisinin dikkate alindigi bu ¢aligmanin analizinde SPSS istatistik
programindan faydalanilmistir.

Tespitler

Genel itibariyle agirlikli olarak kurucu iiyelerin sirketin basinda bulundugu, erkek
egemen bir yapinin mevcut oldugu, biiyiik oranda {iniversite mezunu aile tiyelerinin
mevcut oldugu ifade edilmistir. Calismaya konu olan sirketlerin yarisindan fazlasinin
tek bir aileye mensup aile iiyeleri arasinda ortaklik oldugu, birden fazla aile arasinda
ortaklik yapisina sahip sirketlerin nispeten az oldugu belirtilmistir. Sirket igerisinde
gorev almadan Once bagka bir firmada ¢alismanin farkli bakis agisi ve deneyim
kazanmak agisindan onemli goriildiigii, devir planinda yetenek ve erkek g¢ocuk olma
kriterlerinin ~ 6n  plana  ¢iktigi  tespitlerinde  bulunulmustur.  Ayrica
kurumsallagamamanin etkin karar mekanizmasinin 6niinde ciddi bir engel oldugu
belirtilmistir.

Sonuclar

Aile kiiltiir ve degerleri, aile i¢i ¢ikarlar, profesyonel yoneticiye giivensizlik, disa
kapalilik gibi durumlarin degisime engel teskil eden baslica faktorler olduguna
deginilmistir. Kurumsallagma konusunda danismanlik hizmeti almanin ¢ok 6nemli
oldugu, aile iliskilerinin kurumsallagmasinin da sirket kurumsallagmasi kadar 6nemli
oldugu ifadelerine yer verilmistir.




KONU ILE ILGILI ONCEKI ARASTIRMALAR

Erdem UZUN

Calismanin Tiirk Aile isletmelerinde Kurumsallasmay1 Engelleyen Aile Degerleri Uzerine
Konusu Isparta Ilinde Bir Calisma

Cahsmanin  Yih, | 2007, Ahmet Faruk Yildirim

Yazar(lar)1 Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tezi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

KOSGEB verilerine gore Isparta ilindeki mevcut 357 isletmeden 55 tanesi
ornekleme dahil edilmistir. Yiiz yiize goriigme ve anket yontemiyle veri toplanmistir.

Analiz
Yontemleri

SPSS 13.0 kullanilmistir. Giivenilirlik ve frekans analizleri yapilmigtir. Demografik
veriler crosstab analizine tabi tutulmustur.

Tespitler

Firmalarin is tanimlarinin oldugu, yetki ve sorumluluklarin belirtildigi ancak yazili
hale getirilmesinde eksikliklerin oldugu, bircogunun danismanlik hizmeti almadigi,
bircogunda da devir ve stratejik planlama konusunda caligma olmadig1 tespit
edilmigtir. Aile i¢i sorunlarin is ortamina yansitilmadigy, bir alt kusaga is devredilse
bile disaridan miidahale edilebildigi yapilan frekans analizi ile tespit edilmistir.
Ayrica uygulanan crosstab analizi neticesinde imalat sektoriindeki isletmelerin aile
dis1 yoneticilere daha ¢ok dnem verdigi belirtilmistir. Personel aliminda aileye olan
yakinliga ve sonrasinda iicretlendirme ve kidem yiikselmelerinde de yine bu kriteri
saglayanlara daha ¢ok imkan verildigi, is tanimlarinin aile iiye merkezli yapildigi,
yeni kusaklarin daha atilimer oldugunu diisiinen isletmelerin danismanlik ve egitim
gibi konulara daha ¢ok 6nem verdigi tespit edilmistir.

Sonuclar

Aile sirketlerinin kiiltiirel yapilari, aile igi iliskilerin ise yansimasi, degisime kapali
kiltiir anlayisi, aile digindan galisanlara daha az giiven duyulmasi gibi faktorlerin
isletme yoOnetimine engel teskil ettigi, bunlarla beraber Tiirk aile girketlerine 6zgii
mutlak saygi anlayisi, profesyonel yoneticilere giivenmeme, uzmanlik ve bilgiyi g6z
ard1 ederek akrabalar1 ise alma gibi durumlarin da yonetsel dezavantajlar arasinda
olduguna deginilmistir. Danigmanlik hizmetinin rekabet¢i ortama uyum saglamayi
kolaylastiracak olmasina ve profesyonel yonetici istihdaminin da biiyiiyen bir yapida
karsilagilabilecek sorunlari agmada dnemli olduguna da yer verilmistir. Gorev, yetki
ve sorumluluklarin yazili olarak belirtilmesi, amaglara uygun orgiit yapisi, aile
bireylerinin kiigiik yastan itibaren gerekli egitimleri almalari, adalet ve sorumluluk
duygularinin  gerekliligi, yenilik¢i degisime agik ve yiiksek kalitede hizmet
sunulmasi gibi konularin aile isletmelerinin siirekliligi ve basarisi i¢in 6nemli oldugu
sonucuna varilmistir.

Calismanin
Konusu

Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Sendromu ve istanbul IOSB’deki Aile
Sirketleri Uzerine Bir Arastirma

Calismanin
Yazar(larin

Yilh,

2007, Cihan Kiran
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi Toplam Kalite Y&netimi
Anabilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

Istanbul Ikitelli Organize Sanayi Bolgesi’nde yer alan 50 aile sirketi
degerlendirmeye alinmistir. Veri toplama yontemi olarak hazirlanan anketler yiiz
yiize gorligiilerek ve e-posta araciligiyla uygulanmistir.

Analiz
Yontemleri

Giivenilirlik ve korelasyon analizi yapilmistir. Ayrica T-testinin kullanimiyla
hipotezler test edilmistir.

Tespitler

Yapilan ¢aligmaya konu olan aile sirketlerinin biiyiik boliimiiniin en fazla otuz yillik
bir gegmise sahip olduklari belirtilmistir. Bu sirketlerin dortte tgiliniin ihracat
faaliyetlerinde bulundugu ve bu faaliyetlerde bulunan firmalarin birgogunun ihracat
icin aranan belgeleri temin etmis olduguna da yer verilmistir. Ayrica bu sirketlerin
biiyiik bir boliimiinde ¢aligan sayisinin 500’lin altinda oldugu da belirtilmistir.

Sonuclar

Kurumsallasmanin rekabet¢i ortamda faaliyet gosteren sirketler i¢in ¢ok onemli
oldugu ancak bu siireci saglayan aile sirketlerinin sayisinin heniiz istenilen diizeye
ulagsmadigr ifade edilmistir. Aile i¢i ¢atismalar, aile ve is iligkilerinin i¢ ice gegmesi
profesyonel yoneticiye giivensizlik, yetersiz aile liyelerinin istihdami, disa kapalilik
gibi sorunlarin kurumsallasma Oniinde biiyiik engel teskil ettigi ifadesine de yer
verilmistir. Sonug¢ itibariyle uzun vadeli planlarin yapilmasi, ¢alisanlarin
verimliliginin arttirilmasi, diizenli toplantilarla aradaki iletisimin giiclendirilmesi, is
ve aile degerlerinin birbirinden ayrilmasi gibi sartlarin saglanmasi durumunda aile
sirketlerinin kurumsallagma siirecinde basariya ulasacagi ifade edilmistir.
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KONU ILE ILGILI ONCEKI ARASTIRMALAR

Erdem UZUN

Eiﬁi?:nm Globallesme Siirecinde Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinin Kurumsallagsmasi
Cal vil 2007, Aykut Bakirc1

aliymanin " | Gazi Universitesi Isletme Ana Bilim Dali Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali
Yazar(larjn

Master Tezi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

Orneklem olusturulurken ¢alisan sayis1 50 ve cirosu 10 milyon TL iizerinde olanlar
dikkate alinmugtir. Bu kosulu saglayan, Istanbul ve Ankara’daki yaklasik 850 sirkete
faks, posta ve yiiz yiize goriisme seklinde ulasilmistir. Bunlardan 164 tanesi geri
donmiis; 150 tanesi degerlendirmeye alinmistir.

Analiz
Yontemleri

SPSS 14.0 istatistik programi kullanilmistir.

Tespitler

Arastirma kapsamina alinan sirketlerin yarisina yakin kisminin faaliyet siirelerinin 15
yil ve altinda oldugu, agirlikli olarak birinci neslin etkin rol oynadig: ifade edilmistir.
Bu sirketlerin biiyiik kismi aile iiyeleri tarafindan idare edilirken yaklasik %10 nun
halka agik olmasi1 da dnemli bir tespit olarak gosterilebilir. Genel itibariyle ankete
katilan sirketlerin biiyiik kisminda yonetim kurulu, i ve gorev tanimlari, satin alma
yontemleri, pazarlama ve hizmet kalitesi ¢aligmalari, idari isler ve kasa islemlerine
iligkin ¢aligmalarin varligina deginilmistir. Aile sirketi anayasasinin varliginin az
olmast bagta olmak tizere kariyer gelisimi, yapilan islere iligkin yetkinlik belgelerinin
saglanmasi ve kurum kiiltiiriiniin olusturulmasi gibi durumlarin da bu sirketlerde az
onem verilen konular arasinda yer aldig1 ifade edilmistir.

Sonuclar

Globallesme ile dis ticaretin hizla ilerledigi siiregte sirketlerin bu duruma uyum
saglamalar1 kurumsallik diizeylerini gili¢lendirmeleri ile gergeklesebilir. Tiirkiye
acisindan bakilacak olursa toplam sirket sayisinin %95°lik kismini olugturan aile
sirketlerinin etkin olmasinin iilke ekonomisine de fayda saglayacag ifade edilmistir.
Cikmast muhtemel sorunlara engel olmak adina sirketlerin belli stratejik planlar
ger¢evesinde kurumsallasmalart gerekliligine de deginilmistir. Kurumsallagsmanin,
yazili kurallarin varligindan olustugu gibi bunlarin uygulanmasini da igerdigi ifade
edilmigtir. Bu yapinin olusturulmasi igin de lider vasifli yonetici, kurum kiiltiiri,
orgiit yapisi, egitim, planlama ve denetim gibi &gelerin varligimin gerekliligi de
belirtilmistir.

Cahismanin
Konusu

Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve ikinci Kusagin “Kurumsallasma”
Konusuna Bakis Acisi

Cahismanin  Yih,

Yazar(lar)

2006, Meltem Onay Ozkaya, Canan Muter Sengiil
Dokuz Eyliil Universitesi [iBF Dergisi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

*MAGIAD-Manisa Geng Isadamlar1 Dernegi mensubu 50 isletme &rnekleme dahil
edilmistir.
* Anket yontemi kullanilmigtir.

Analiz SPSS 11 paket programinda degerlendirilen anket sonuglarinda kusaklar arasindaki
Yontemleri farkliliklar korelasyon analizi, ki-kare testi ve t-testi yardimiyla agiklanmistir.
Aile sirketlerinin 6nemli dezavantajlarinin basinda “kurumsallagamama” olgusunun
Tespitler yer aldigi, aile tyeleri arasinda finansal ve idari yOonetim anlaminda yasanan
uyusmazliklar ve farkliliklar {izerinde durulmustur.
Bu ¢alisma neticesinde ‘kurumsallagsma’ kavraminin ‘sirketin kurumsallagmasi’ yani
orglit yapisinin ve gorev dagiliminin olusturulmasi, i¢ yonetmelikler belirlenerek
Sonuclar profesyonel bir yonetim anlayisina gegilmesi ve ‘aile iligkilerinin kurumsallagmasi’,

aile anayasasi ve aile konseyinin olusturulmasi seklinde iki ana baglik altinda
incelenmesi gerekliligi ifade edilmistir.




KONU ILE ILGILI ONCEKI ARASTIRMALAR

Erdem UZUN

Aile  Sirketlerinde Kurumsallasma: Mersin li  Aile  Sirketlerinin
Cahismanin
Konisu Kurumsallasma Konusundaki Tutumlarimi ve Diisiincelerini Belirlemeye
Yonelik Bir Arastirma
Cahismanin  Yih 2006, Eda Yasa :
Yaz:r (lar): > | Cag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Y&netimi Anabilim Dali Yiiksek

Lisans Tezi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

*Mersin Ticaret ve Sanayi Odasi’na kayitli 120 aile sirketinden gonderilen anketlere
59 tanesi cevap vermis ve bunlar 6rnekleme alinmistir.

*Anket yontemi kullanilmistir. Yoneticilerin birgogu ile yiiz yiize goriigiilmiis ve
anketlerin geri doniisii saglanmistir. Ayrica betimsel yontem metoduyla
kurumsallagma siirecinde yaganan sikintilar belirlenmeye ¢aligilmistir.

Analiz
Yontemleri

SPSS programinda veriler analiz edilmistir. Frekans dagilimi ve faktor analizi
uygulanmustir.

Tespitler

Klan kiiltiirii degerler sisteminin varligi, planlama eksikligi, kusak catismasi, yiiksek
is glicii devir orani, eski yonetim aliskanliklarinin devami gibi sorunlarin varliginin
kurumsallagsma olgusunun tam anlamiyla olusturulamadiginin géstergeleri olduguna
deginilmistir. Ailelerin yapisal ve yonetimsel 6zellikleri, siirdiiriilebilir bilylimenin
kosullar1, kurumsallasma diizeyleri ve isletmecilik anlayiglarini test etmek amacl
orgiit semasi, profesyonel yonetim ve yonetim sistemi, iletisim gibi konular hipotez
olarak belirlenmis ve ¢aligma bu dogrultuda yapilmustir.

Sonuclar

Kurumsal yapilarin 6rgiit i¢i uyum ve iletisimin saglandigi, profesyonel yoneticilerin
de gorev aldig1 bir sistem oldugu iizerinde durulmustur. Orgiit yapisinin belirli bir
sisteme sahip olmasi, gerekli is tanimlarinin yapilmasi, aile i¢i iliskiler ve is
iligkilerinin resmi bir yapiya kavusturulmasi, yapilacak isin analiz edilmesi gibi
hususlarin dnemine yer verilmistir.

Cahismanin  Yih,
Yazar(lar)

2005, Ismail Seving
Konya Selguk Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi

Orneklem-Veri
Toplama Yontemi

Konya’da faaliyet gdsteren, KOBINET bilgi agma kayith 190 isletme iizerinde
yapilan anketten 47 tanesi degerlendirmeye uygun bulunulmustur.

Analiz
Yontemleri

SPSS 10.0 programindan faydalanilmistir.

Tespitler

Egitime gerekli 6nemin verilmedigi ve disaridan profesyonel yonetici yerine yonetim
kadrolarina aile bireylerinin alindig1 belirtilmistir. Isleri zamaninda yetistirememe,
yetki ve sorumluluklarin birbirine karigmasi, sermaye bulma giicliigii, isletmeyi ve
calisanlar1 denetim giigliigii, faaliyetleri ve calisanlar1 koordine etme giicligi,
yoneticilerin ve personelin is yiikiiniin artmasi seklinde bagliklar altinda biiyiime
konusunda karsilasilabilecek sorunlar tespit edilmistir. Isletme ve aile iginde iletigim
sorunlarinin yaninda yetki devrinde bireylerin yeteneklerinin 6nemi, isletmeyi ve
aileyi ilgilendiren konularin birbirine karigtirilmamasi, terfi ve iicretlendirme, is
boliimii gibi konularda da sorunlarin olabilecegi gz Oniine serilmigtir. Ayrica
isletmenin hukuksal yapisinin yukarida sayilan bireysel sorunlar iizerinde etkin
olmadigi tespit edilmistir.

Sonuclar

Konya’da faaliyet gosteren aile isletmeleri kapsaminda yapilan bu calismada
profesyonel yoneticilik sisteminin tam olarak benimsenmedigi ve karsilagilan
sorunlar karsisinda genellikle kendilerinin ¢6ziim tirettikleri tespit edilmistir. Ankette
de deginildigi lizere sorunlarin ¢oziimiinde aile toplantilarinin diizenlenmesi, benzer
isletmelerin ~ deneyimlerinden  faydalanma, kurucunun yol  gOstermesi,
danmigmanlardan ve profesyonel yoneticilerden yardim alinmasi gibi bagliklar altinda
degerlendirilen ¢6ziim 6nerilerinden profesyonellerden yardim alma konusunda fikir
beyan eden grubun egitim seviyesinin nispeten diisiik olmasimin dikkat ¢ekici bir
netice oldugu belirtilmistir. Buradan da yola ¢ikarak belirli egitim programlarina
katilimin 6nemine deginilmistir.
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3. AILE SIRKETLERI

Glinlimiizde aile sirketleri denildiginde, ekonominin en énemli temel taglar1 akla
gelir. Diinya ekonomisinin hacminin biiyiikk bir kismin aile sirketleri olusturmaktadir.
Biitiin iilkelerde gerek {retimin gerekse istihdamin en Onemli kaynaklari aile
sirketleridir.

Aile sirketleri genelde kiiciik isletmeler seklinde kurulur. Ayakta kalmayi
basarabilenler, zamanla biiylir, ulusal hatta uluslararasi bir sirkete doniisiir. Ancak omrii
kisa olup, bir sonraki nesle devrolmayanlar ise g¢ogunluktadir (Biiylikhelvacigil,
2011:51).

Kurucu ortak olarak, genelde ailenin en biiyligli olan sahis ya da sahislar,
isletmeyi faaliyete gegcirir; islerin gelismesi ve isletmenin biiyiimesi konusunda biiyiik
caba sarf eder ve isletmenin icerisinde bulundugu ekonomik ortamin da vermis oldugu
imkanlar dogrultusunda isleri zamanla biiyiitiir; gelistirir ve ikinci veya tgilincii kusaga
idareyi devreder. Bazen de, isler umuldugu gibi gitmez ve daha birinci kusak is basinda
iken sirket ayakta kalamayip yikilir.

Bu bolimde, aile sirketleri kavram ve kapsam olarak ele alinmig; aile
sirketlerinin istiin ve zayif yoOnleri, avantaj ve dezavantajlart anlatilmis; Tiirkiye ve
diinyadaki aile sirketlerinden 6rnekler verilmistir.

3.1. Aile Sirketi Kavramm

Diinya ekonomisinin 6nemli bir kismini1 olusturmasi, aile isletmelerinin hem
akademik, hem de toplumsal diizeyde daha fazla incelenmesi ve arastirilmasi sonucunu
dogurmustur. Tiim bu c¢abalarin icerisinde belki de en fazla zaman alan konu aile
isletmeleri taniminin yapilmasi olmustur. Literatiirde onlarca aile isletmesi tanimi
yapilmis ve degisik yazarlar degisik kriterlere dayali olarak tanimlar yapmaya
calismislardir. Bu tanimlardan bazilar1 su sekildedir:

Tagiuri, bir ailenin bireylerinin bir isletmenin faaliyetinde bir araya gelmesinin o
sirkete aile sirketi denmesi i¢in yeterli olacagimi ifade etmistir (Tagiuri, 1992:123).
Ozalp’e gore bir sirketin aile sirketi olarak kabul edilebilmesi i¢in; aile reisinin veya
ailenin geciminden sorumlu bir ferdin sirketin baginda bulunmasi yeterlidir (Ozalp,
1971:38). Karlof’ e gore “aile sirketi, ailenin servetini dagitmamak iizere kurulmus olan
0zel bir sirket bicimidir” (Karlof, 1993:218).

Alayoglu aile sirketini, akraba olan sahislarin, mal ve hizmet treterek kar elde
etmek i¢in kurduklari sosyal Orgiit olarak tanimlamistir (Alayoglu, 2003:14).
Karpuzoglu'na gére ailenin ge¢imini saglamak ve mirasi dagitmamak i¢in kurulan, aile
tiyeleri tarafindan yonetilen ve en az iki jenerasyonun kurumda istihdam ed11d1g1
sirketler aile sirketleridir (Karpuzoglu, 2004:19). Alcorn, ailenin isletmenin hem sahibi
hem de yoneticisi oldugu sirketleri aile sirketleri olarak tanimlamistir (Alcorn,
1986:27).

Kirim’a gore tek bir ailenin ¢gogunluk oyuna sahip oldugu veya tek bir ailenin
sirketin stratejlk kararlarinda etkili oldugu yapilar aile sirketleridir (Kirim, 2007:3).
Rosenblatt’a gore, sahipligin veya kontroliin bir ailede oldugu, en az iki aile iiyesinin
sitketle dogrudan ilgili oldugu isletmeler, aile sirketleridir (Rosenblatt, 1990:24).
Potobsky basit sekilde, aile iiyelerinin yonetim kademelerinde calistig1 sirketleri aile
sirketi olarak tanimlamistir (Potobsky, 1992:622).

Sirket hisselerinin en az %351 inin bir aile veya birbirleriyle yakin iligkileri olan
ailelerin kontroliinde oldugu, {ist diizey yonetim kadrosunu aile bireylerinin olusturdugu
sirketler aile sirketleridir (PwC, 2008:7). Bir sirkette hisse yapisi ne olursa olsun,
yt')netim faaliyetlerinin yerine getirilmesinde eger bir aile yahut da bir grubun agirlig
s6z konusu ise, bdyle sirketlere aile sirketleri denmektedir. Dolayisiyla aile sirketinin
temel ayrim nokta51 bizzat yonetim fonksiyonlarinin aile bireyleri tarafindan yerine
getirilmesi olarak 1fade edilebilir (ITO, 2001:10).
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Yapilan farkli tanimlardan 6zetle en basit ifadesiyle, bir ailenin hissesel veya
yonetimsel olarak bir isletmenin yarisindan fazlasina sahip oldugu sirketler aile
sirketleri olarak tanimlanabilir.

3.2. Aile Sirketlerinin Ozellikleri

Genel olarak bakilacak olursa, gerek Tiirkiye’de gerekse diinyada faaliyet
gosteren sirketlerin 6nemli bir kisminin aile sirketi olarak kurulmus oldugu ve zaman
icerisinde bunlarin bir kismmin kurumsallasarak farkli bir boyut kazandigi, diger
kisminin da aile sirketi olarak faaliyetlerine devam ettikleri goriilebilir.

Iste tam bu noktada aile sirketlerinin diger sirketlerden hangi noktalarda
farklilagtigin1 anlamak adina, aile sirketlerinin temel karakteristik 6zelliklerinin yani
sira yapisal farkliliklarini, yasam donemlerine iliskin siirecleri ve yonetim anlayiglarini
irdelemek faydal1 olacaktir (Altinkaynak, 2007:5).

3.2.1. Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Aile sirketlerinin karakteristik Ozelliklerinin basinda sirketin hisse yapisit ve
yonetimsel egemenliginin aileye ait olmas1 gelmektedir. “Aile sirketlerinin en ayirt edici
temel yonlerinden biri, sirket yonetimi ve isletme stratejisi tizerinde aile kiltiiriiniin
bariz etkisi ve aile iligkilerinin, is iliskilerinin Oniine gegebilmesidir” (Altinkaynak,
2007:5).

Aile sirketlerinde, sirket ve ailenin prestiji lizerinde ailenin inandig1 degerlerin
etkin rol aldigi ve sirketin idaresinde izlenilecek yolun bu degerlerle Ortiismesi
gerekliligine inanilmaktadir (Alayoglu, 2003:14). Bu noktada aile sirketleri genel
itibariyle diger sirketlerden, yonetimde sergilenen gelenekselci anlayis ve belli bir
kiltire dayali yapisiyla da farklilik gostermektedir. Ailenin inandig degerler
dogrultusunda gerek sirketin gerekse ailenin ¢ikarlari i¢in yeni neslin bu kiiltiire sahip
cikmasi beklenmektedir.

Yonetimin nesiller arasinda devamliliginin saglanmasi ve gelecek nesillere
islerin devredilmesi konusunda, aile sirketlerinin karakteristik 6zelliklerinden olan aile
kiltir ve itibar1 etkin bir rol oynamaktadir. Kiran’a gore: “Aile deger ve inanglari
isletmede islerin yapilma seklini, kisiler arasi iliskileri, i yapma yontemlerini yani
Orgiit kiiltiirtinii onemli 6lgiide etkiler” (Kiran, 2007:3).

Ailenin sirkete bakis acgisi, Alayoglu'nun (2003:14) da ifade ettigi lzere:
“Sirketin itibar esittir ailenin itibar1” seklindedir. Yapilan islerin, ailenin karakteristik
Ozelliklerini yansitti§i varsayimindan hareketle, ailenin is alaninda hata yapmamak
adina tutucu bir tavir sergiledigi One siiriilebilir. Sirketin yonetimiyle ilgili olarak
izlenilecek yol ve yontemler aile liyeleri disinda kalan ¢alisanlarla paylasilmamakta ve
anlik degisiklik gosterebilmektedir (Alayoglu, 2003:18,19). Buradan anlasilabilecegi
lizere ailenin sirket yonetimindeki egemenligi ve dis etkilerin tesiri altinda kalmadan
kendi deger ve diistince yargilar1 dogrultusunda aldiklar1 kararlar ile yonetimi
gerceklestirdigi  agikca goriilmektedir. Bozkurt, aile sirketlerinin karakteristik
Ozelliklerinin basinda aile ve isletmenin i¢ ige olmasina yer vermistir (Bozkurt,
2004:14). Bu yap1 gosteriyor ki, aile sirketleri stratejik kararlarin aliminda ve {ist
yonetiminde diger sirket yonetimlerine gore aile bireylerine daha ¢ok yer vermelerinden
dolayi farkli bir yap1 ortaya koymaktadir.

Tek kisi tarafindan tiim yonetimin saglandig aile sirketlerindeki bir diger 6nemli
husus, sirketin devamliliginin saglanmast konusunda karsimiza ¢ikmaktadir.
Karpuzoglu'nun da bir calismasinda degindigi lizere sirket sahipleri, kendilerinden
sonra gelecek olan neslin sirket igerisinde faal olarak gorev almalarinin, gerek ailenin
gerekse sirketin gelecegi agisindan ¢ok miithim oldugunu ve bu sebepten bu neslin isi
O0grenme ve bunu aile c¢ikarlart dogrultusunda devam ettirmelerinin gerekliligini
savunmaktadirlar  (Karpuzoglu, 2004:20,21). Buradan anlasilacagi gibi siirekliligi
saglama acisindan aile, kendilerinden sonra gelecek olan nesli kendi kiiltiir ve deger
yargilar1 ¢ergevesinde sirket igerisinde yetistirerek bu yapiy1 saglamaya ¢alismaktadir.
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Aile sirketleri vizyon, misyon, plan ve strateji gibi konular agisindan diger
sirketlere gore farklilik gdstermektedir (Karofsky, 1995:1). Bu gibi konularin
hazirlanmasi ve iist diizey yonetici konumlari aile iiyelerinin egemenligindedir. Sirketi
kuran aile tiyesi tarafindan konulan kurallar, firmanin yonetimi i¢in gerekli standartlari
belirler. Iste bu agidan bakildiginda tek kisi yonetiminin aile sirketlerindeki etkin roli
ve Ozelligi 6n plana ¢ikmaktadir.

Bilindigi iizere aile sirketlerinde, profesyonel yoneticilerin az sayida istihdam
edilmesi yahut hi¢ olmamasi aile sirketlerinin baslica yonetim stratejileri arasinda yer
almaktadir. Alinan stratejik kararlarin aile disindan calisanlarla paylasiimamasi hususu,
finansal yonetim acisindan alinan kararlarda da etkisini gostermektedir. Sirketin mali
yapisinin aile disinda bilinmesinden rahatsizlik duyulmas: aile isletmelerinin
karakteristik yapilar1 arasinda gosterilmektedir.

Aile sirketleri, kurulus asamalarinda disa kapali bir yap1 arz ederler (Ansay,
1971:32). Bu kapalilik 6zellikle finansal alanda rahatlikla gézlemlenebilir. Bor¢lanma
yerine kendi 6z kaynaklari araciligiyla finansmanin saglanmasi, daha ileriki siireclerde
kurumsallasmanin 6nemli unsurlarindan olan halka arz konusundaki ¢ekimser tutum
yine tipik aile sirketi 6zellikleri arasinda gosterilebilir. Develi bir ifadesinde, aile sirketi
disinda kalan firmalarin yoOnetimi tizerinde, sirket ortaklari ve finansman saglayan
kuruluslarin biiyiik baski kurduklarini, bunun aksine aile sirketlerinin yoneticilerinin
ayni zamanda sirket sahibi olmalarinin bu durumu ortadan kaldirip, bagimsiz hareket
imkan1 sagladigina yer vermistir (Develi, 2008:8). Bu disa kapaliligin getirmis oldugu
maddi ve manevi fedakarliklarin aile bireyleri tarafindan gosterilmesi de bir diger
karakteristik 6zellik olarak ifade edilebilir.

PwC, altta yer alan ¢alismasinda aile sirketlerinin hangi konularda ayni goriiste
olduklarim1 ortaya koymaya calismistir. Aile sirketleri, istthdam saglanmasi ve
ekonomik alanda istikrara katki sagladiklarim1 ifade ederken uzun vadeli kararlarin
verilmesi ve yeni fikirlere acik olma konusunda eksik olduklarini belirtmislerdir (PwC,
2012:6). Bu olusan tabloda, aile sirketlerinin girisimcilik agisindan iyi bir performans
sergiledikleri goriiliirken ayni zamanda yeniliklere karst disa kapali bir yapi
sergiledikleri ifade edilebilir.

Tablo 3.1. Aile Sirketlerinin Hemfikir Oldugu Konular (PwC, 2012:6).

Istihdam yaratmada &nemli bir 0%
rol oynalamari
Daha girisimci olmalari 69%
Dengeli bir ekonomide istikrar 68%

yaratmalari

Daha fazla risk almalar1 m Katilryor

m Katilmiyor
Her nesilde kendilerini yeniden
kesfetmeleri

Daha uzun vadeli bakis agisiyla
karar verebilmeleri

Yeni diisiince ve fikirlere daha
az acik olmalar1

40%
38%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Sonu¢ olarak aile sirketleri tek kisinin yonetimde ve ailede etkin rol aldigi,
ailenin ve sirketin itibarinin devamlilig: i¢in inanilan ve bu dogrultuda hareket edilen
deger yargilarina bagh kalindigi, yonetim ve ailenin hemen hemen her konuda i¢ ige
oldugu, stratejik kararlar konusunda disa kapalilik arz eden bir yapiya sahiptir.

3.2.2. Aile Sirketlerinin Yapisi

Diinyanin ¢esitli yerlerinde faaliyet gosteren aile sirketlerini kiiltiirel ve yapisal
olarak birbirinden ayirmak miimkiin olmakla birlikte, bazi hususlarda ortak yonlerinin
de bulundugu sdylenebilir (Baykal, 2004:86).

“Insanlarin  kurmus oldugu orgiitlerin en temel bi¢cimi olan aile isletmeleri;
ailenin, isin sahibi ve yonetimde soz sahibi oldugu ve ¢ogu zaman isin i¢inde yer aldig
yapiya sahiptir” (Ozekin Elalmis, 2011:6). “Aile isletmesinin kurulus sekli, girisimci
liderin kisilik Ozellikleri, ailenin kendine has kiiltiirel degerleri, ailenin genisligi,
isletmenin icinde yer a1d1g1 sektor gibi bircok faktor, aile isletmesinin yapisini,
olusumunu ve gelisimini etkilemektedir” (Taskir ve Simsek, 2008:203).

Tagiuri ve Davis, aile sistemi tlizerine yaptiklar1 ¢alisma ile aile sirketlerinde aile
ve is kavramlar1 disinda bir sistemin daha oldugunu, ii¢ daire modeli ile gostermektedir
(Gersick vd., 1997:6).

Ve

Sekil 3.1. Tagiuri ve Davis’in U¢ Daire Modeli (Gersick vd., 1997:6).

Uc Daire Modeli’nde belirtilen alanlar;
“I-Aile tiyesi, hissesi yok ve isletmede ¢calismamaktadir,
2-Hissedar ama aile tiyesi degil ve sirkette calismamaktadir,
3-Sirkette ¢alismakta ama ne hissedar ne de aile {liyesidir,
4-Aile liyesi ve hissedar fakat sirkette calismamaktadir,
5-Hissedar, sirkette calisiyor fakat aile tiyesi degildir,
6-Aile tiyesi, hissedar degil fakat sirkette calismaktadir,
7-Aile tiyesi, hissedar ve sirkette ¢calismaktadir” (Altinkaynak, 2007:22).

Yukarida belirtilen modelde aile sirketinin temel olarak aile, isletme ve miilkiyet
yapilarindan kurulu oldugu ve sirket iizerinde s6z sahibi kisilerin bu yapiyr hangi
yonlerden etkileyecegi 6zetlenmistir

Bu yapiya ‘zaman’ kavramu eklenildiginde aile, is ve miilkiyet siireglerinin
olusumu hakkinda daha genis bir bakis agis1 elde etmek mumkun olacaktir. “U¢ Boyutlu
Evrim Modeli” denilen bu yapr aile sirketlerinin olusumuna dair bir tablo ¢izmektedir
(Gersick vd., 1997:17).

Asagida yer alan “Aile Sirketi Evrim Modeli” tablosuna gore, miilkiyet
ekseninde bagslangicta tek kisinin kontroliinde bulunan yapi, zamanla kardes ortaklig1 ve
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sonrasinda farkli aile {iyelerinin de katilimiyla kuzen konsorsiyumu olarak ifade edilen
yapiya doniismektedir (Gersick vd., 1997:15).

Aile eksenine bakildiginda kusaklararasi gegisi de ongoren bu yap1 geng is ailesi,
ise baslayan aile, birlikte ¢alisan aile ve bayragi devreden aile olarak dort baslikta ifade
edilmektedir.

Son olarak isletmenin gecirdigi evrim siireci dikkate alindiginda baslangictan
sonra biiylime ve normallesme siirecine girildigi ifade edilmektedir. “Teoriye gore,
tamamiyla olgunlasmis bir isletme, soyunun tiikenmesini bekleyen dinozora benzer”
(Gersick vd., 1997:123). Bu ifadede de belirtildigi {izere isletme ekseninin son siireci
olgunluk sathasi olarak ifade edilmektedir.

Olgunluk <: g
Bayime ve E
Nommallesme —E_
Baslangig - -
Geng Is Ise Baslaya Birlikte Bayragi
Ailesi Aile Calisan Aile Devreden Aile
Kurucunun
Kontroliindeki Aile Ekseni
>
Kardes ‘ﬁ?
Ortaldigs :‘f'
L&
&
Kuzen _o?}
Konsorsivumu N

Sekil 3.2. Aile Sirketi Evrim Modeli (Gersick vd., 1997:17).

3.2.3. Aile Sirketlerinin Yasam Safhalari

Aile sirketleri yasam sathalari, girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci
nesil aile sirketleri, bliyliyen ve gelisen aile sirketleri, kompleks aile sirketleri ve stirekli
olmay1 basaran aile sirketleri seklinde dort baslikta incelenmektedir (Karpuzoglu,

2001:124):
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Tablo 3.2. Aile Sirketlerinin Gelisim Evreleri ve Temel Ozellikleri (Karpuzoglu,

2001:124).
Birinci Nesil Aile Biiyiiyen ve Kompleks Aile  Siirekli Olmay Basaran
Isletmeleri Gelisen Aile Isletmeleri Aile Isletmeleri
Isletmeleri
Miilkiyet Isletme sahibinde Kardeslerde Aile ve Aile ve ¢ok sayida
profesyonellerde profesyonelde
Orgiit Yapist Basit merkezi Basit yar1 Karmagik Karmagik
merkezi
Karar Alma Isletme sahibinde Kardeslerde Profesyonel Profesyonel yonetici, aile
Yetkisi yonetici ve aile bireyleri ve
bireylerinde danigmanlardan olugan
komitede
Karar Alma Merkeziyetei Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag
Sekli
Tletisim Dikey Dikey ve yatay  Dikey, yatay ve Cok boyutlu
capraz
Degerler Aile ve girisimcei Girigimei Is I¢ ve dis piyasa

Tablodan da anlasilacagi lizere sirketin kurulusundan kurumsallasma asamasina
gelinceye kadar gecirdigi gelisim siireci aile sirketlerinin yapisini anlatan bir Ozet
niteligini tagimaktadir. Kurulus asamasinda, isletmenin yonetimine iliskin asamalarin
tiim kontrolii tek kisi tarafindan saglanirken, biiyliyen ve gelisen isletmelerde bu yapi
ikinci neslin de ise dahil olmasiyla beraber, birden fazla aile iiyesi tarafindan
saglanmaktadir. Yonetimde ve miilkiyette profesyonellerin yer almaya baslamalari,
sirketin kompleks bir yapiya kavusmasiyla beraber, profesyonel yoneticilerin de karar
mekanizmasinda etkili olmaya basladiklar1 sdylenebilir. Bu siire¢ icerisinde kurumsal
hale gelen aile sirketleri siirekliligi de zamanla saglayarak gelisimini tamamlamis
sayilmaktadir.

Gilinlimiizde yetki devri konusunda biiyiik sorunlar yasayan aile sirketlerinin
Tiirkiye’deki yasam siirelerini degerlendirmek adina asagidaki tabloyu dikkate almak
faydali olacaktir.
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Tablo 3.3. Tirkiye’de Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri (Alayoglu, 2003:30).

Sirket Sirket Sahibi Kurulug Tarihi Nesil
Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4
Hac1 Bekir Lokum Haci Bekir 1877 4
Cogenler Helva Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil H.Mehmet Botsali 1893 4
Kamil Kog Otobiis Kamil Kog¢ 1923 3
Sirketi

Eytip Sabri Tuncer Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Kolonya

Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko A.Emin Yilmaz 1926 3
Ko¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida Abdullah Tahincioglu 1927 3
Nuh Cimento, Emintag Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Sabanct Holding Haci Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirsel Nuri Giiven 1950 3
Ordekgioglu Mutfak Ahmet Ordekgioglu 1919 3
Esyalar

Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2
Ulker Sabri Ulker 1944 2

Tabloda yer aldig1 tizere Tiirkiye’deki aile sirketleri arasinda hemen hemen ¢ok
az sayida 3. ve 4. nesil tarafindan idaresi saglanan sirketin mevcut oldugu ve bunun
neticesinde de aile sirketlerinin 6nemli Ol¢lide uzun Omiirli olmadigr tezi One
siiriilebilir. Bu kapsamda gelecek kusaklarin isi sahiplenme ve siirdiirebilme yetileri 6ne
cikmaktadir. Aile sirketlerinin yasam siireleri kurucu iiyelerden sonraki nesillere bagh
oldugu kadar, sirketin kurumsallagsma yoniinde attig1 adimlarla da dogru orantilidir.
Ozellikle Tiirkiye’deki aile sirketlerinin siirekliliginin saglanmasi karsisinda en biiyiik
engel kurumsallasma konusunda karsilagilan sorunlardir denilebilir. Bu kavrama olumlu
yaklagan, hayata gecirmeye calisan bir¢ok aile oldugu kadar uzak duran ailenin de
mevcut oldugu sdylenebilir.

3.2.4. Aile Sirketlerinde Yonetim

Genel olarak ele alindiginda, aile sirketlerinde uygulanacak ydnetim tarzinin
ailenin kiiltiir ve degerleri ile Ortlismesi, kisaca aile ¢ikarlar1 dogrultusunda olmasi
gerekmektedir. Karpuzoglu aile isletmelerindeki yonetim anlayisini aile ve isletme
merkezli olarak iki sekilde ifade etmis; yoOnetimin tamamen aile merkezli oldugu,
kararlarin aile ¢ikarlar1 dogrultusunda alindigi ve sirket miilkiyetinin ailede
bulunmasinin ¢ok 6nemli oldugu yapiyr aile merkezli yonetim anlayis1 olarak ifade
etmistir. Sirket kurallarinin daha 6n plana ¢iktig1, yonetimde aile disindan yoneticilerin
de etkin sekilde rol alabildigi anlayis1 da sirket merkezli olarak ifade etmistir
(Karpuzoglu, 2000:19).

Aile isletmelerinin yonetim tarzi agisindan 3 baslikta incelenebilecegini ifade
eden Karpuzoglu, bunlar1 merkeziyet¢i, katilime1 ve profesyonel olarak siralamistir
(Karpuzoglu, 2000:19). Bu smiflandirmayr bir Onceki sayfada yer alan Aile
Sirketlerinin Gelisim Evreleri ve Temel Ozellikleri adli tablodan yola ¢ikarak
degerlendirmek yerinde olacaktir.

Birinci nesil aile isletmelerinde tek kisinin idareyi elinde bulundurdugu,
merkeziyet¢i bir karar mekanizmasmin mevcut oldugu bir yap1 goriilmektedir.
Sirketlerin biliylimesi ve gelismesi sonucunda katilimci bir ydnetim tarzinin ortaya
ciktig1 sOylenebilir. Tablo 3.2.de de ifade edildigi iizere, bu siirecte profesyonel
yonetici isttihdamindaki artis ve devaminda sirket yonetimindeki etkinliklerinin arttigi
gozlemlenebilmektedir. Bu yonetim tarzinda profesyonel yoneticilere yetki devri
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kismen gerceklestirilmektedir. Dinger bir ifadesinde, katilimc1 yonetim anlayisi igin,
sirket hisselerinin biiylik boOliimiiniin aile iiyelerinde olmasina ragmen profesyonel
calisanlarin karar siirecine dahil oldugu bir yonetim anlayisi tanimimi kullanmistir
(Dinger, 1992:355). Ayrica bu yoOnetim tarzinda, aile disindan bireylerin katilimi
sayesinde sirkette hakim olan aile kiiltiiriiniin, is kiiltiirii ile harmanlanmaya basladig1 da
goriilmektedir. Son model olarak, profesyonel yonetim anlayisi kurumsallagsmayla
birlikte ortaya ¢ikmaktadir. Aile {iyelerinin direkt olarak yiiriitiilen islerin operasyonel
siireclerinde olmamalari, strateji belirleme asamasinda yer almalar1 bu yonetim tarzinin
tipik bir 6zelligidir (Alayoglu 2003:44,45).

3.3. Aile Sirketlerinin Ustiin Ve Zayif Yonleri

Aile isletmelerinin diger sirketlere gore farkliligini ortaya koyan karakteristik
Ozellikleri, ayn1 zamanda {iistiin ve zayif yonlerini ortaya koymaktadir. Bu nedenle, aile
sirketlerini daha detayli incelemek adina bu 6zellikleri ayr1 basliklar altinda incelemek
gereklidir.

3.3.1. Aile Sirketlerinin Ustiin Yonleri

Aile sirketlerinin temel Ozelliklerinin anlatildigi boliimden de hatirlanacagi
lizere, tek kisinin egemen oldugu, aile ve sirket yasantisinin i¢ i¢e yasandigi, aile kiiltiir
ve deger yargilarma siki sikiya bagli kalindigi, aile ve sirket itibarinin es deger
tutuldugu bir yapiyr aile isletmelerinde gérmek miimkiindiir. Bu 06zelliklerin
kazandirdig1 birtakim {stiinliik saglayici yonleri ele almak, aile sirketlerinin diger
sirketlere gore hangi acilardan giiclii oldugunun anlasilmasini da saglayacaktir.

3.3.1.1. Aile Kiiltiirii

Genel olarak bakildigr zaman, aile sirketlerinde isletme ve ailenin i¢ ige oldugu
bir yap1 goriilebilir. Aile, sirket yonetimini kendi deger yargilari ¢ergevesinde yiirtitmek
ister. Aile bireyleri, ozelhkle sirketin kurucu tyeleri gerek isi sahiplenme gerekse
ailenin ¢ikarlarimi gézetme agisindan ¢ok onemli bir misyon yiiklenmislerdir. Burada
aile bireylerinin birbirlerine baglilik, is ve aileleri i¢in gosterdikleri 6zveri gibi degerler
acisindan diger sirket yonetimlerine gore iistiin olduklar1 varsayilabilir. Ailenin kendi
icerisinde sahip oldugu bir¢ok orf, adet ve kurallarin mevcudiyetinden bahsedilebilir.
Bu gelenekler kapsaminda yetistirilecek yeni nesillerin sirket igerisinde tecriibe edinip,
bunu da iyi bir egitimle yogurmasi neticesinde ortaya ¢ikacak durum yonetsel anlamda
bir iistiinliik saglayabilir.

Aile sirketlerinde, aile kiiltiiri ve kurum kiltiiriiniin biitlinlestigi, c¢alisanlarin
birbiriyle uyumu sayesinde takim ruhunun en iist seviyede saglandigi goriilmektedir
(Bozkurt, 2005:15).

3.3.1.2. Esneklik ve Karar Alma

Aile sirketlerinin bir diger iistiin tarafi da yonetim alaninda goriilmektedir. Karar
alma ve yonetim anlayisindaki esneklik kimi zaman dezavantaj olarak goriilse de cogu
zaman diger sirketlere nazaran bir iistiinliik olarak kabul edilebilir.

Bu tarz isletmeler yonetim anlaminda her an her tiirlii karar1 alabilecek esnek bir
yaptya sahiptir. Bu yapi anlik strateji belirleyebilme yetisi agisindan Onemli bir
ozelliktir.

Aile sirketlerinin ¢ok esnek bir yapiya sahip olmalari, mesai saati kavraminin
olmamast ve bu sayede miisteriye verdigi hizmette siirekliligi saglamalar1 diger
sirketlere karsi iistiinliik sahibi olmalarini saglar (Alayoglu, 2003:25).

Aile sirketlerinde, biirokrasi azdir. Boylece, ¢evre sartlarina uyumun rahatlikla
saglanabildigi, yeni firsatlarin etkinlestirildigi ve isletmede hareketliligin saglandig1 bir
yapt olusur (Giinver, 2002:8). Karar mekanizmasinin tek elde olmasi yine esnek
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yonetim anlayisi ile biitlinliik olusturmakla beraber, hizli karar verme yoniinden diger
sirketlere iistlinliik saglayan bir 6zellik oldugu ifadesine yer verilebilir.

3.3.1.3. Aile Ozverisi ve Calisanlarin Baghhg

Aile sirketlerinde, isletmeyi kuran aile bireylerinin, yaptiklar1 ise duyduklari
aidiyet duygusu On plana ¢ikmaktadir. Sirketin kurulma asamasinda yer alan bireylerin
aile ve is yasantilarini bir arada siirdiirdiikleri de asikardir.

Isletmenin biiyiiyiip gelismesi i¢in gece giindiiz her alanda ¢alisan aile tliyelerinin
maddi, manevi baz1 fedakarliklarda bulunmalar1 ka¢inilmazdir. Giinver’in de degindigi
lizere calisanlarin tiim kariyerlerini tek bir firmada gecirecekleri konusuna inanmalari
takdirinde, sirketi sahiplenme ve baglilik duygularini hissetmeye baslayacaklar1 ve
bununla beraber basariya ulasilabilecekleri ifade edilebilir (Gilinver, 2002:20). Gerek
aile bireylerinin gerekse calisanlarin maddi manevi fedakarliklarda bulunabilmeleri aile
sirketlerinin iistiin 6zellikleri arasinda sayilabilir.

Aile sirketlerinde profesyonel yoneticilere gore, nispeten sirket patronlariyla
kurulan samimi iligkiler neticesinde calisanlarin daha huzurlu ve yaratici olup risk
alabildikleri goriilmektedir (Kets DeVries, 1996). Iste biitiin bu olusan sinerji ortaminin
aile sirketleri i¢in onemli bir giic teskil ettigi ve diger sirketlere gore fark yarattigi
sOylenebilir.

3.3.1.4. Finansal Yapi1 ve Bagimsizlik

Sermaye piyasalarinin az gelistigi veya gelismekte olan {ilkelerde faaliyet
gosteren aile isletmeleri, sermaye konusunda c¢ikabilecek sorunlari kendi basina
¢Ozebilirler (Aydin, 1986:5-8). Aile isletmelerinin biiyiik kisminin sermaye yapilarini 6z
kaynaklariyla olusturduklari, bu sebeple herhangi bir finansal sikint1 yasandig1 takdirde
bu olumsuz durumu sahip olduklar1 varliklarla atlatabilecekleri ifade edilebilir.

Bu durum kurulus asamasindaki bir¢cok firma icin {stilinliik saglayabilecek bir
durum olsa da hizla biiyliyen ve gelisen firmalarin finansmani hi¢ de bu kadar kolay
degildir. Iste bu sebepten, sadece sermaye giiciiniin yetmedigi zorluklarla
karsilasilabilir. Tam da bu noktada baska bir iistiinliikk vasfi olarak da gosterilebilecek
taninmishik 6zelligi 6ne ¢ikmaktadir. Gerek sosyal gerekse is diinyasinda iyi anlamda
taninmis olma durumu bir¢cok problemi ortadan kaldirma yolunda faydali olacagi gibi
gerekli olabilecek kaynaklara da ulagimi saglar (Ates, 2005:11).

Sirket sahipleri acisindan bakildigi zaman hem miilkiyet sahibi hem de iist
yonetici olarak yonetsel kararlar1 verme anlaminda dis faktorlerden etkilenmeme gibi
bir 6zelligin Ustlinlilk gostergesi olarak kabul edilebilecegi ifade edilebilir. Kendi
kararlarin1 verebilme ve sadece kendileri i¢in ¢alismanin istlinliik olarak goriildiigi,
herhangi bir denetime tabi tutulmama, istekleri dogrultusunda isleri gergeklestirme
durumlarinin = bir tiir bagimsizlik gostergesi olarak degerlendirilir (Rosenblatt
vd.,1985:214).

3.3.1.5. Uzmanlik ve Tecriibe

) Aile isletmelerinde bir diger istiinliik sayilabilecek husus is bilgisi {izerinedir.
Ozellikle kurucu tiyeden sonra gelen nesillerin aile kiiltiirii ile birlikte igletme igerisinde
kiiciik yastan itibaren alacaklar1 egitim ¢ok Onemlidir. Kiigiik yasta sirket igerisinde
egitime baslayan aile bireylerinin uyum sorunu yasamadiklar1 ve kazanilan deneyim
sayesinde sonradan ise dahil olan yoneticilerden {istlin hale geldikleri goriilebilir (Ates,
2005:11; Yildiz, 2008:23). Sirketin kurulusundan itibaren her tiirlii faaliyetlerinde yer
alan aile tliyelerinin tecriibeleri diger sirketlere karsilik bir baska tstiinliik gostergesidir.

Glinlimiiziin en biiylik sikintilarindan olan kalifiye ¢alisan bulamama konusunda
aile sirketlerinin diger sirketlere gore bir Ustiinliik saglandigi ifade edilebilir. Kii¢lik
yaslardan itibaren isletme igerisinde tecriibe kazanan ve bunu aldiklar1 egitimle
biitiinlestiren aile bireylerinin varligi bir {istlinliik olarak goriilmenin yaninda sirketin
hayatinin devamliligr agisindan da mithimdir (Bakirci, 2007:19).
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3.3.1.6. Yonetimde istikrar

Genel olarak sirket yoOnetimlerine bakildigi zaman karsilasilabilecek baslica
sorunlardan biri yoOnetimin istikrarsizhigidir. Aile sirketleri bu konuda tek kisi
yonetiminin egemen olmasi sebebiyle bir iistiinliik saglamaktadir.

Ayni1 kisinin uzun siire yonetici olarak sirketin yonetiminde olmasi, uygulanan
politikalar acisindan devamliligi temin ettigi gibi, Orgiit kiiltiirii bakimindan da
uyumluluk saglar (Yakupogullari, 2001:19). Bu ac¢idan bakildigi zaman aile sirketlerinin
yonetsel anlamda istikrar1 saglayabilmelerinin nispeten kolay oldugu agik¢a goriilebilir.

3.3.2. Aile Sirketlerinin Zayif Yonleri

Aile sirketlerinin iistiin yonlerinin yaninda, deginilmesi gereken belli bash zayif
yonleri de mevcuttur. Sirket igerisindeki yetki belirsizligi, izlenilen hatali istthdam
politikalari, finansman alanindaki yetersizlikler, yetki devrinde karsilasilan durumlar
gibi birgok sorun aile sirketlerinin zayif yonleri arasinda yer almaktadir.

3.3.2.1. Nepotizm (Akraba Kayirma)

Tiirk Dil Kurumu tarafindan kelime anlami olarak “akraba ve yakin arkadaslar
kayirma” olarak da ifade edilen nepotizm, aile sirketlerinin zayif yonlerinin basinda
gelmektedir (TDK, 03.05.2013, www.tdk.gov.tr). Bir kisinin isttihdami ya da terfisinde
egitim seviyesi, basar1 ve yetenekleri dikkate alinmamaktadir (Kocabas ve Baytekin,
2003:426). Bu durumda diger c¢alisanlar zamanla kendilerini Onemsiz hissetmeye
baslayacak ve sayginlik gorecekleri yeni bir ¢evre ve is arayisina gireceklerdir (Glingor
Ak, 2008:94).

Aile i¢i iliskilerin 6n plana ¢iktig1 durumlarda; yetenek, tecriibe, egitim gibi
kriterlerin aranmamasi sirket yonetiminde sorunlar ¢ikarabilecegi gibi bu durumun aile
iliskilerine de yansimasi kacinilmaz olabilir. Neticede, yetersiz sayilabilecek aile
iyelerinin gereginden fazla sirket yonetiminde yer almasi aile sirketlerinin zayif yonleri
arasinda gosterilmektedir.

3.3.2.2. Aile Kiiltiirii ve Tutuculuk

Aile kiiltlirtinlin, 6rf ve adetlerinin etkin oldugu sirket yonetimlerinde asir
baglilik ve degisen diinya kosullarima ayak uyduramama durumu da aile sirketleri
acisindan zayif yonlerden biri olarak ele alinabilir. Bu durum sirketin devamhiligin1 da
tehlikeye atmaktadir.

Degisime ayak uyduramama, gerek yonetim gerekse diislince tarzi olarak
degisikliklere kapali olma durumu, tutuculuk olarak da ifade edilebilir. Nesiller arasi
aktarilan belli kaliplara sikistirllmig diisiince tarzlari aile isletmelerinde sorunlar
yaratabilmekte ve boylelikle sirketin gelismesi engellenerek sirket rekabetten
uzaklastirllmaktadir (Ates, 2005:15).

3.3.2.3. Cikar Catismalar1 ve Aile i¢i Rekabet

Aile ve is ¢ikarlariin uyumsuzlugu, sirket yonetiminde yer alan bireylerin aile
i¢i itibarina zarar verebilecegi gibi, aile bireylerinin is anlaminda tatminsizligine de
sebep olabilir. Firmanin gelecegini belirsizlige siirlikleyebilecek bu yap1 aile
sirketlerinin zayif yonleri arasinda sayilabilir.

Cikar catismalari, en c¢ok varis se¢imi ve sirketin kontrolii konularinda
yasanmaktadir. Aile bireylerinin kisisel ¢ikarlari, bu gibi durumlar s6z konusu oldugu
zaman sirket ¢ikarlariyla ortiismemektedir. Bilhassa bu durum sirkette fiilen gorev alan
aile iiyeleri ve gorevde bulunmayan aile iiyeleri arasinda daha sert gegebilir.

Sirketin yonetiminde yer alan aile iiyeleri arasindaki rekabet, kontrolii elde
bulundurma c¢abalari, goriis ayriliklart gibi durumlar adaletsiz bir ortam olusmasina
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neden olabilir. Bu sebeptendir ki aile sirketlerinin bu zayif yonii ciddi sorunlar
cikarmakta ve gerek firma gerekse aile i¢i iliskileri tehlikeye atmaktadir.

3.3.2.4. Finansal Yetersizlikler

Ailenin finansmani saglayacak yeterli 6z kaynaginin bulunmamasi, ya da
finansmani bor¢lanma yaparak saglamaya sicak bakmamalar1 sirketin gelisiminde
olumsuz etki birakabilir (Alayoglu, 2003:25). Bu gibi durumun zayiflik olarak
goriilebilecegi aile sirketlerinde uzun vadeli planlarin yapilmamasi da finansal yapiy1
olumsuz etkileyebilecektir.

3.3.2.5. Yonetim ve Yetki Devri

Merkeziyet¢i yonetim yapisi, belirli aile iyelerinin sirketle ilgili aliman her
kararda yer almalari, yetersiz aile bireylerinin sirket yoneticilerine olan yakinliklarina
gore yetki sahibi yapilmalar1 aile isletmelerinin zayif yonleri arasinda yer almaktadir
(Karpuzoglu, 2000:25). Burada bahsedilen tiim zayif yonler aslinda yonetim
anlamindaki eksikligin birer sonucudur denilebilir.

Yonetimin basindaki aile {iyesinin 6liim ya da beklenmedik bir baska sekilde
isten ayrilmasi sirketin gelecegini riske atabilir. Bu durum sirket yonetimini elde etme
adma catismalara neden olabilmekte ve bunun neticesinde isletme yonetiminin bosta
kalmas1 gibi olumsuz sonugclarla karsilasilabilmektedir (Yakupogullari, 2001:25). Iste
bu noktada yetki devrinin gerceklestirilemedigi baska bir deyisle varis planinin
olmamasi aile sirketlerinin zayif yonleri arasinda yerini almaktadir.

3.4. Aile Sirketlerinin Avantaj ve Dezavantajlari

Aile isletmeleri, sahip olduklar1 veya olabilecekleri avantaj ve dezavantajlar
konusunda bilgi edinerek etkinliklerini arttirma yolunda hareket edebilirler (Yildiz,
2008:22). Bu isletmelerin yukarida bahsedilen iistiin ve zayif yonleri, genel itibariyle
aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlarin1 olugturmaktadir.

Diinya ve Tiirkiye ekonomisinde onemli yere sahip olan aile isletmeleri
kendilerine has birgok 6zellige sahiptirler. Bu 6zellikler onlara farkli alanlarda avantaj
ve dezavantajlar saglar (Bilgin, 2007:9).

3.4.1. Aile Sirketlerinin Avantajlar:

Bu bolimde aile sirketlerinin avantajlari, finansal ve yonetimsel agidan
degerlendirilmistir.

3.4.1.1. Aile Sirketlerinin Finansal A¢idan Avantajlan

Aile_sirketlerinin en 6nemli Ustiinliiklerinden biri finansal yapilarmin giiclii
olmasidir. Oz kaynak agisindan zengin olan ailelerin finansman sikintis1 yasamamalari
bir avantaj olarak degerlendirilmektedir. Sirket, ailenin mali ve ge¢im kaynagi oldugu
igin sirket catis1 altinda aile biitlinlesir. Sirketin sorunlar1 ailenin en 6nemli sorunu
konumundadir (Mese, 2005:7). Ciinkii ailenin adiyla biitlinlesen isletme, ailenin ¢ocugu
gibidir ve isletmenin iflas etmemesi i¢in gerek girisimci, gerek diger aile iyeleri,
gelirlerinden ve mal varliklarindan kolaylikla vazgegebilir (Alayoglu, 2003:24; Bilgin,
2007:10). Aile sirketlerinin bu avantajlar1 finansal sikint1 yasandigi durumlarda ortaya
cikmaktadir. Sirkette calisan aile {iyeleri gerektiginde sirketi zor durumdan g¢ikarmak
icin iicret almaz (Mese, 2005:8). Aile tiyeleri gerektiginde kendi sahsi varliklarini da
sahip ya da ortagr olduklar1 isletmenin operasyonel faaliyetlerinin finansmaninda
kolaylikla kullanabilmektedirler. Hatta gerekirse sirketin menfaati i¢in kisisel niifuzunu
kullanarak gerekli fon saglama kaynaklarma kolaylikla ulasabilmeleri agisindan
avantajlidir.
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Aile isletmeleri kurulus, biiyiime ve gelisme siirecleri goz oniine alindiginda
miilkiyet elde etme konusunda ve rekabet siirecinde ¢cok 6nemli avantajlara sahiptirler
(Aronoff, 2004:55). Bunun yani sira finansal durumlar1 kotiiye giden aile
isletmelerindeki ortaklar diger sirket ortaklarina nispeten her tiirlii gelirlerinden
kolaylikla vazgegebilirler. Isletme sahipleri, aile ve isletmenin i¢ i¢e olmas1 dolayisiyla
sirketi zor durumdan kurtarmak adina her tirlii fedakarliktan kagimmazlar (Yildiz,
2008:22).

3.4.1.2. Aile Sirketlerinin Yonetim Acisindan Avantajlari

Aile sirketlerinin yoOnetimsel agidan en biiylik avantajlarinin hizli karar
mekanizmasi oldugu sdylenebilir. Bunun yani sira uzmanlik, esneklik ve istikrar gibi
Ozelliklerin de aile sirketlerinin yonetimi iizerinde direkt olarak etkisi vardir. Bu gibi
istiin yonler aile sirketleri i¢in rekabet¢i ortamda biiyiik avantaj saglamaktadir.

Bunun yani sira aile iginde kendinden var olan hiyerarsik diizen, biiyiiklere saygi
ve aile Tlyelerinin birbirlerinin iyi ve kotii yeteneklerini ¢ok iyi bilmesinden
kaynaklanan sebeplerden otiirii, sirket yeni bir ise yonelmek istediginde veya mevcut
iste yontemsel degisiklik gerektiginde diger sirketlere nazaran aile sirketleri kararlar
cok kisa zaman da alip uygulamada bir adim 6ne gecerler (Mese, 2005:8). Dinamik ve
kendini igse adamis bir yonetimin sergilendigi aile sirketlerinde yonetim kadrosunun
saglayacagi bir diger avantaj da calisanlarla olusturulan samimi ortamin sirketteki
etkinligi arttirmas1 yoniindedir. Biirokrasinin az olmast ve dolayisiyla iletisimin
kolaylikla saglanabilmesi de verimlilik {izerinde olumlu anlamda etki yaratmaktadir.

Yonetim acisindan saglanabilecek bir diger avantaj da sahiplik duygusunun da
agir basmasiyla beraber uzun siire belli bir yonetim kadrosunun sirketin basinda
kalmasidir. “Isletmeler agisindan 6nemli sorunlardan biri yoneticilerin sik sik degismesi
ve degisen yoneticiler ile birlikte yoOnetim felsefelerinin de degismesidir. Aile
isletmelerinde devamlilik goriildiigli i¢in yonetim politikalarinda da devamlilik
goriilmektedir” (Bilgin, 2007:11). Baska bir tabirle istikrarin aile sirketlerinde ¢ok kolay
saglandig1 ve bunun da 6nemli art1 gili¢ kattig1 sdylenebilir.

3.4.2. Aile Sirketlerinin Dezavantajlar

Aile sirketlerinin yonetim ve finansal alanda bir¢cok avantaji oldugu gibi
dezavantajlar1 da mevcuttur. Bu kapsamda bu iki baslik altinda dezavantajlar1 incelemek
hem aile sirketlerinin diisebilecekleri muhtemel yanligliklart gérme hem de bu
sirketlerin zayif noktalarin1 degerlendirmek adina 6nemli olacaktir.

3.4.2.1. Aile Sirketlerinin Finansal A¢idan Dezavantajlar:

Aile sirketlerinin finansal agidan yasadiklar1 dezavantajlarin basinda 6z
kaynaklarmin yetersiz kaldigi durumlarda bor¢lanmaya gitme konusunda g¢ekimser
kalmalar1 ve hatta bu duruma kars1 olmalar1 gelmektedir (Alayoglu, 2003:25). Ayrica
sermayenin aile i¢inden saglanmasi ve iyi degerlendirilememesi durumunda da gerek
aile i¢i gerekse sirketin iflasina giden yolda sorunlar yasanabilir.

Aile sirketlerinde cari hesap sorunundan kaynaklanan problemler de siklikla
rastlanan bir durumdur. Isletmelerin kisilik kavramu aile isletmelerinde cogunlukla gz
ard1 edilir. Sirket sahibinin yaptig1 kisisel harcamalar sirket harcamalari ile karigir
(Mese, 2005:9).

Kisisel harcamalarin normalden ¢ok olmasi, finansal yonetim konusunda aile i¢i
yasanan catismalar da finansal agidan aile sirketlerinin dezavantajlar1 arasinda
sayilabilir. Demir bir ifadesinde sirket ortaklarinin kisisel harcamalarini sirket kasasini
kullanarak gergeklestirmeleri, vergilerin ve mali tablolarmn hatali hazirlanmasi gibi

sonuglart dogurabilecegine yer vermistir (Demir, 2004:32). Iste bu noktada satin
almalarin, kisisel harcamalarin, daha genis kapsamda mali yapinin denetiminin az ya da
eksik oldugu aile sirketlerinde yasanacak sorunlar, bu tarz sirketler i¢cin 6nemli sorun
teskil etmektedir.
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3.4.2.2. Aile Sirketlerinin Yonetim Ac¢isindan Dezavantajlari

Genel olarak merkeziyetci yapiya sahip olan aile sirketleri tutucu yapi, yetki
devrinde yasanan sorunlar ve aile ici rekabet, uzman kadro eksikligi gibi konulardaki
zafiyeti sebebiyle yonetim agisindan da birtakim dezavantajlar yagsamaktadir.

Aile sirketlerinde, calisan aile iiyesi olmayan kisiler de sirkette olumsuz
catigmalara neden olabilir. Aile iiyesi olmayan kisilerin genel olarak sikayetleri
sunlardir (Mese, 2005:10):

e Aile iiyesi calisanlar bir grup iken, aileden olmayanlarin gruplasamayip
yalniz kalmalar1 ve sirket iginde Ozellikle yonetim kademelerinde
kendilerini destekleyecek kimse olmadigindan aile iiyesi bireylerle
girilecek ¢atismada giivence altinda olmamalari,

e Aile liyesi her bireyin kendilerinin patronu olmasi durumu; yani aileden
olan bir kisinin kendileri hakkinda en ufak olumsuz diisiincesinin biitiin
aileye dolayisiyla biitiin sirkete yansimasi,

e Aile icindeki catismalarin sirketin havasini bozmasi,

e Aileden olan bireylerin sosyal haklar1 sinirsizken kendilerinin izin, ticret
problemi yasamalari,

e Aile calisanlarinin gereginden fazla ve zamansiz izne ¢ikislarindan
kaynaklanan yogunlugun bu kisilere yikilmasi,

e Biitiin bu sikintilarin temel nedenini adam kayirmanin ve insan gibi
muamele gdrmemenin olusturmasi (Mese, 2005:10).

Basta kurucu aile {iyesi olmak lizere iist yonetimin izledigi merkeziyetc¢i idare
yapisl, karar siire¢lerinde yasanabilecek hatalara sebep olabilecegi gibi; olusan olumsuz
durumdan sorumlu ilgili aile {iyelerinin sorumluluktan kagmasi gibi sonuclara neden
olacak; bu da calisanlarin verimliligini olumsuz yonde etkileyecektir (Alayoglu,
2003:26).

Iste kontrol mekanizmasindaki bu aksaklik, sorumluluk alma ve idare yoniinden
yetersiz aile bireylerinin yonetimde bulunmalar1 ve gerekli kadrolardaki uzmanlik
eksikliginden kaynaklanmakta ve bu durum aile sirketleri i¢in 6nemli bir dezavantaj
teskil etmektedir.

Profesyonel yonetici istthdaminin az ya da hi¢ olmadig: aile sirketlerinde gorev
dagilimi ve taniminin da tam anlamiyla gerceklestirildigi sdylenemez. Bu gdrev tanim
ve dagiliminin sirketin yonetimini gerceklestiren aile iiyeleri arasinda da kimi zaman
gerceklestirilemedigi  goriilmektedir. Iste bu durumda aile sirketlerinin yonetim
acgisindan bir diger dezavantaji ortaya ¢ikmakta, neticesinde aile i¢i rekabet ve ¢ikar
catigmalar1 gibi sonuglar dogmaktadir. Zaman igerisinde kisisel beklentilerin de
artmasiyla c¢atismalar ¢ikabilmekte ve bu durum sirket faaliyetlerini olumsuz
etkilemektedir. Yonetim giicliniin kusaklararas1 aktariminda veya bagka bir tabirle yetki
devrinde de yasanabilecek bu olumsuz durumlar yazili kurallara baglh olmayan aile
sirketi yonetimlerinde, gerek sirketin gelecegi, gerekse idarenin saglanmasi agisindan
onemli sorunlar olusturmaktadir.

3.5. Diinyada ve Tiirkiye’de Aile Sirketleri

Diinya geneline bakildig1 zaman, aile isletmelerinin iilke ekonomilerine gerek
istthdam yoluyla gerekse milli gelire sagladiklar1 katki agisindan ¢ok 6nemli bir fayda
sagladigini ifade etmek yanlis olmaz.

3.5.1. Diinyada Aile Sirketleri
Aile sirketlerinin basariya ulasabilmelerindeki en onemli faktorler istikrar ve bu
istikrarin stirdiiriilebilirligidir. Bu yapmin saglanmasi gerek aile ¢ikarlan i¢in gerekse

iilke ekonomisi agisindan da biiylik yarar saglar. Iste bu gibi nedenlerden aile
isletmelerinin yonetiminin sonraki nesillere aktarimi biiylik 6nem arz etmektedir.
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Tablo 3.4. Diinyada Kurulan En Eski Aile Sirketleri (PwC, 2008:5).

Sirket Kurulug Yily Ulkesi Calisag Sektor
1- Kongo Gumi 578 Japonya Insaat
2- Hoshi 718 Japonya Han Isletmeciligi
3- Chateau de Goulaine 1000 Fransa Sarap Bagciligi
4- Barone Ricasoli 1141 Italya Zeytinyag Uretimi
5- Barovier & Toso 1295 Italya Cam Uretimi
6- Hotel Pilgrim Haus 1304 Almanya Han Isletmeciligi
7- Richard de Bas 1326 Fransa Kagit Uretimi
8- Torini Frenze 1369 Italya Altin Isletmeciligi
9- Antirnori 1385 Italya Sarap Uretimi
10- Camuffo 1438 Italya Gemi Ingaasi

PwC’nin yaptig1 arastirma neticesine gore halen faaliyette bulunan ve geleneksel
Japon evleri insaatlarinda yer alan Kongo Gumi firmasi 40. nesil tarafindan idare
edilmektedir (PwC, 2008:5). En eski aile sirketlerinin ele alindig1 bu tabloda ilk aile
sirketlerinin Japonya’da insaat ve han isletmeciligi alaninda kuruldugu, sonrasinda 11.
yiizy1l itibariyle Fransa ve Italya’da topraga dayali iiretimlerin gergeklestirildigi aile
sirketlerinin yaninda, kagit, cam ve altin gibi sektorlerde de faaliyet gosteren sirketlerin
kuruldugu, 14. yiizyil baslarinda da Almanya’da han isletmeciligi alaninda bir aile
sirketinin mevcut oldugu goriilmektedir.

Diinya genelinde kamu sektorii haricindeki sirketlerin % 65-90 arasinda kalan
kismu aile sirketi olarak ifade edilebilir (Kirac1 ve Alkara, 2009:172). Bu baglamda aile
sirketlerinin diinya ekonomisi agisindan da ne derece 6nemli olduklar1 rahatlikla
goriilebilir. Gerek ekonomideki yerleri agisindan gerekse sagladigi isttihdam yOniinden
aile sirketleri diinya genelinde biiyiik pay sahibidir. Diinya ekonomisine yon veren bazi
tilkelerdeki aile sirketlerinin genel sirket niifusuna oranini ortaya koymak adma
asagidaki tablo faydali olacaktir.

Tablo 3.5. Kayith Isletmelerin Yiizdesi Olarak Aile Sirketleri (Kirim, 2007:4).

Ulkeler %
Portekiz 70
Kanada 70
Ingiltere (UK) 75
Ispanya 80
Isvigre 85
A.B.D. 96
Isveg > 90
ftalya > 95
Tiirkiye > 95

PwC’nin yaptig1 bir ¢alismada kayith aile sirketlerinin toplam sirketler igindeki
niifus oraninin; AB iiyesi iilkelerde %50°den fazla, Latin Amerika’da %65-%90
arasinda ABD’de ise %95’in iizerinde seyrettigi ifade edilmistir (PwC, 2008:7).

Bu rakamlarin yani sira aile sirketleri {ilkelerin GSMH nin {iretiminin de 6énemli
bir boliimiinii karsilamaktadir. Aile sirketleri, AB filkelerinde %35-%65 arasi, Kuzey
Amerika’da %40-%45, Latin Amerika’da %50-%70 ve Asya iilkelerinde %82 civarinda
GSMH iiretimine katki saglamaktadir (PwC, 2008:7).
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3.5.2. Tiirkiye’de Aile Sirketleri

Tiirkiye’deki aile sirketlerinin, toplam aile sirketlerine orani 6nceki sayfadaki
tablodan da goriilecegi lizere %95’ler civarindadir. Bu yapiin tarihsel siirecini ele
alacak olursak cumhuriyet 6ncesi donemde tarima dayali bir ekonomiye sahip olan iilke
ekonomisi, cumhuriyetin ilk yillarinda 6zel sektore verilen kapsamli tesviklerle
buyutulmeye ¢alisilmigtir. Zamanla devlet eliyle sanayilesme galismalari da baglamugtir.
Iste bu iki siireci de yasayan, Tiirkiye’de faaliyet gosteren bazi eski aile sirketleri su
sekilde siralanabilir:

Tablo 3.6. 1900 Yilindan Once Tiirkiye’de Kurulan ve Halen Faaliyetlerine
Devam Eden 18 Sirket (PwC, 2008:8).

Sirket Kurucu Kurulug Yili
Hac1 Bekir Lokumlari Hac1 Bekir 1799
Iskender Mehmetoglu iskender Efendi 1860
Ziraat Bankas1 Mithat Pasa 1863
Hafiz Mustafa Ismail Hakkizade 1364
Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1370
Karakdy Giilliioglu Hac1 Mehmet Giillii 1871
Kuru Kahveci Mehmet Efendi Mehmet Efendi 1371
Sabuncakis Istiraki Sabuncakis 1874
Erden Gida Sanayi Mahir Ve Kamil Kardesler 1878
Komili Komili Hasan 13878
Cogenler Helvacilik Rasif Efendi 1333
Cemilzade Sekerci Udi Cemil Bey 1333
Hac1 Abdullah Abdullah Efendi 1333
Hac1 Sakir Hac1 Ali 1889
Teksima Tekstil H. Mehmet Botsali 1893
Tuzcuoglu Nakliyat Fehmi, Mustafa Tuzcuoglu 1893
Konyali Lokantast Ahmet Doyuran 1897
Alevli A.S. Yuda Levi 1398

Diinya 6lgegine gore yasea kiiciik olan Tirkiye’deki aile isletmelerinin karsisina
isletmelerin istikrarli yOnetimi ve siirdiiriilebilirligi  yoniinde sorunlar c¢ikmaya
baglamistir. Bu da kurumsallasma konusunu Tiirk ekonomisinin giindemine getirmistir.
Hentiz 100 yillik ge¢mise bile sahip olmayan Tirkiye nin en biiylik aile sirketlerinden
Kog, Sabanci ve Ulker gibi sirketlerin bu gibi sorunlari atlatmak ve gelisimlerini
hizlandirmak adina kurumsal yonetim politikalari izledikleri ve birgok aile sirketine de
ornek olduklar1 goriilmektedir.
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4. KURUMSALLASMA

Onceki boliimlerde de ifade edildigi gibi siirdiiriilebilir istikrar, gerek aile
sirketleri gerekse diger sirket tiirleri i¢in ¢ok Onemlidir. Sirketlerin devamliliginin
saglanmasi, aile ¢ikarlar1 i¢in oldugu kadar faaliyet gosterdikleri iilke ekonomileri igin
de miithimdir (Baraz, 2006:120).

Teknolojinin siirekli kolayliklar sundugu, miisteriye yonelik stratejilerin 6n
plana c¢iktig1, rekabetin siddetli yasandigi ortamda, sirketler kendilerini siirekli
yenilemelidir. Iste kurumsallasma da bunu saglamak i¢in gereklidir. Kiiresellesen diinya
ekonomisinde bagarili olmanin en énemli kosullarindan biri degisime ayak uydurmaktir.
Degisime ayak uydurmay1 bagka bir deyisle uyum saglamay1 kolaylastiran en biiyiik
etken kurumsallasmadir.

4.1. Kurumsallasmanin Tanim

Kurum, ¢ok uzun yillarda olusmus ve cok yavas degisebilecek bir kiiltiire sahip,
tutucu olmaktan da Ote, kendisine has bir ekol olusturmus, bir enstitii diizeyinde
olusumu, bir tesekkiilii ifade eder. Dolayisiyla kurumsal, bu 6zelliklere sahip olma
durumunu, kurumsallasma da bu 6zelliklere sahip olmaya dogru gitme siirecini anlatir
(Ural, 2004: 18).

Kurumsallagma teorisi, orgiitsel varligin ve devamliligin nedenleri ve sonuglari
iizerine odaklanir (Carney ve Gedajlovic, 2002:2). Orgiitsel yapilarin ve isletme
uygulamalarinin gelismesi geri besleme ve ¢evresel sartlarin yeniden sekillendirilmesi
ile baslar (Levinthal ve Myatt, 1994:45). Isletmelerin uyum diizeyi, kurumsallasma
diizeyi ile dogru orantili olarak artacak ya da azalacaktir. Kurumsallagsma diizeyi yiiksek
olan isletmeler cevresel kosullara daha c¢abuk uyum saglarlar. Kurumsallasma,
isletmeler icin gegerli olan evrensel degerlere karsi daha duyarli olmay1 saglayacak ve
isletmeyi kisisel uygulamalardan ve deger yargilarindan uzak tutacaktir (Bilgin,
2007:28).

Kurumsallagma, sistemin olusmast ve o sistemdeki pargalarin rollerinin
belirlenmesiyle, sistemin ¢alisir duruma gelip siki baglarin kuruldugu bir altyapinin
olmasidir (Kirim, 2001:10). Tabi ki bu gorevler belirlenirken uyulacak ve uygulanacak
kurallar bu yapiyr daha saglam hale getirecektir. “Belirli diislincelerin, davranig
kaliplarinin, bireyler arasindaki iliskilerin ve karsilikli goérevlerin olusturdugu, kokii
birtakim torelere dayali toplumsal 6rgenlesme” (TDK, 03.05.2013, www.tdk.gov.tr)
olarak ifade edilen kurum kavraminin tanimindan da anlasilacagi lizere, kurumsallasma
ifadesinin temelinde kurallara dayali bir yap1 yatmaktadir.

Bir baska bakis acisiyla kurumsallagma, oOrgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmasi,
sosyal ihtiya¢ ve baskilarin tabi neticesi olarak, duyarli ve esnek bir organizma haline
gelme siireci seklinde tanimlanmaktadir. Bu yaklasimda,

e Sirketin digerlerinden farkli bir kimlige ve yapiya sahip olmasina
e Sirketin sosyal ihtiyaglara dair uyumuna agirlik verilmistir (Bakirci,
2007:50).

Basit bir dille ifade edilecek olursa, kurumsallasma her konuda iletisim ve
karsilikli etkinin saglandig1 kurallarin egemen oldugu bir yapidir. Hayatin her alaninda
oldugu gibi, iletisimin kurumsallasmanin da yap1 taslarindan biri oldugu asikardir.
Genel olarak bakildiginda, karsilikli iletisimin vurgulandigi bu gibi ifadeler,
kurumsallasmanin  aslinda  kolektif bir yapmin saglanmasi olarak da
degerlendirilebilecegini gosterir.

Sirketler agisindan kurumsallasma, kisilerden bagimsiz olarak kurallara,
standartlara prosediirlere sahip olma ve kendine 6zgii is yapis sekli ve kurum kiiltiirii
olusturmaktir (Karpuzoglu, 2001:72). Bir baska ifadeyle, kurumsallasma sirketlerin
kisilere baglh kalmadan uzun soluklu yasantiya sahip olmasi seklinde tanimlanabilir. Iste
bu noktada kurumsallasmanin bir diger 6gesi olan siireklilik ortaya cikmaktadir.
Kurumsallik Teorisi’ne feyz veren Dogal Sistem Modeli’ni gelistiren Prof. Dr. Philip
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Seiznick, isletmeler i¢in en Onemli seyin hayatta kalmak oldugunu ifade etmistir
(Ersahan, 2008:97).

Diger bir ifadeye gore sirketlerde kurumsallagma, koklerini zamanin sagladigi
birikimlerden alan, gii¢lii bir yap1 ile yenilesmeye acik sistemlerin olusmasidir. Ancak,
bu gelisme, sirketlerin giderek artan biiyiime ve yayilma egilimleri dikkate alindiginda
yeterli olmamaktadir. Ciinkii kurumsallasma, ayni zamanda kamuya malolmayi,
yonetimde 6zerkligi ve girisimciligi artirmayi, miisteri ve ¢alisanlara yonelik olmayi,
yonetim fonksiyonlarinin etkin bir sekilde yerine getirilmesini de igermektedir. Bugiin
gelismis bir toplum olmanin igeriginde kurumsallagsma vardir (Akat ve Atilgan, 1992:
16).

Kurumsallagsma, sirketin giinlin sartlarina uygun yonetimsel yapiyr saglayarak
gerekli standartlar1 olusturmasi ve bunlar1 yazili sekle getirip uygulamasidir (Civan ve
Yasar, 2005:261). Bu tanimda diger ifadelere ek olarak, olusturulan standartlarin yazili
hale getirilmesi {lizerinde durulmustur. Buradan da anlasilabilecegi iizere, kurumsallik
yapilacak gorevlerin, uyulmas: gereken kurallarin, isle ilgili karsilikl iligkilerin hangi
standartlarda olmas1 gerektigini ve bunun da kaliciliginin saglanmasi adina yazili hale
getirilmesini de igerir.

Kurumsallik denince isin tamamen profesyonellere birakildigi anlayisinin yanlis
oldugu, aksine sirket sahiplerinin ve ¢alisanlarinin ortak uyumu ile bir yapinin
saglanmasinin esas oldugu diislintilmelidir (Saglam, 2002:32-35). Kurumsallasmanin en
temel ogelerinden olan profesyonel calisan kavrami da bu yapiya sahip olmak isteyen
sirketler i¢in vazgecilmez kosullardan birisidir.

Kurumsallagma, amaglara uygun bir orgiit yapisini, is ve gorev tanimlarini, i¢
yonetmelikleri olusturmayi, yetki ve sorumluluklarin dagitimini gerektirmektedir.
Goriildigi gibi kurumsallagma tanimlamalarinda ortak nokta, orgiitlerin kisilerden
bagimsiz sistemli bir yapiya kavusturulmasidir (Selznick, 1996:271).

Farkli tanimlardan yola c¢ikarak kurumsallasma asagidaki sekilde maddeler
halinde izah edilebilir ( Bakirci, 2007: 31):

Kurumsallasma,;

1- Sirketin kendisine has bir ekol olusturma siirecidir. Bir kurum kiiltiiri
olusturmaktir. Orgiitiin farkli zaman ve mekanlarda benzer tepki
gostermesi, davraniglarinin tutarli ve belli ilke ve politikalara gore
belirlenmesi, sirketin istikrar ve giiven unsuru olmasidir.

2- Sirketin koklerini zamandan alip yeniliklere agik olmasi ve cevreyle
iletisim halinde olup, bu sayede ilerleyebilmesidir.

3- Sirketin bir sistem haline gelmesi ve bu sistemin parcalarmin, rollerinin,
gorevlerinin belirlenmis olmasi, altyapisinin hazir olmasi, sirketin
kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi,
kendine 6zgli yontem ve usulleriyle diger sirketlerden ayrilmasidir.

4- Sirketin kamuya malolmasidir.

Kurumsallagma ile ilgili literatiirden daha bir¢ok tanim c¢ikarilabilir. Bu ifadeleri
toparlamak gerekirse; profesyonel yonetimin etkin oldugu, gérev tanimi ve dagiliminin
yapildig, is yapis sekli ile ilgili prosediir ve standartlarin yazili bir halde bulundugu,
karsilikli iletisimin etkin oldugu, sirket sahipleri ve calisanlarin uyum igerisinde
bulundugu, sirketin  siirdiiriilebilirliginin ~ saglandig1  yapi, genel hatlariyla
kurumsallagsmis bir yapidir denilebilir.

4.2. Kurumsallasmanmn Onemi
Tiirkiye’de de son yillarda etkisini giderek artiran kiiresellesme olgusunun yani
sira, birbiri ardina yasanan ekonomik krizler, sirketlerin yeniden yapilanmalarini ve

kurumsallagsmay1 zorunlu kilmaktadir. Bu zorunluluk, tasidiklar1 farkli karakteristik
ozellikler sebebiyle, gerek aile sirketleri, gerekse digerleri i¢in etkinliklerini arttirma ve
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siirekliliklerini saglama agisindan ¢ok biiyilk 6nem arz etmektedir (Altinkaynak,
2007:60).

Globallesen ve hizli degisim siirecinin yasandigi sirketlerin kurumsallagsmasinin
ehemmiyeti goz ardi edilemez. Bilhassa miitesebbislerin imgesi ve sahip olduklari
degerlerin, isletmelerin stratejileri tizerindeki etkisi gostermektedir ki kurumsallasma
aile igletmeleri agisindan ayr1 bir 6nem arz eder (Karpuzoglu, 2004:42).

Ulkemiz aile sirketlerine yatkin bir {ilke olmasina ragmen, bu aile sirketlerinin
kurumsallasabilmesi noktasinda yeterli mesafeyi kat edememis bir iilkedir (Yildirim,
2007:53).

Bu baglamda, Bat1i ve Tiirk aile sirketleri karsilastirildiginda, iilkemiz aile
sirketlerinin varliklarini koruma ve siirdiirme problemi agik¢a ortaya ¢ikmaktadir.
Ornegin; Amerika’da 1640 yilinda aile sirketi olarak kurulmus olup, bugiin 12.
jenerasyon tarafindan yonetilen birgok sirket varligini korurken (Tutle Market Gardens)
ve diinya c¢apinda birer dev haline gelirken; Tirk ekonomisinin yaklasik % 95’ini
olusturan aile sirketlerinde benzer Ornekler c¢ok sinirli sayida kalmakta, biiyiik
cogunlugu yapisal sorunlar nedeniyle ikinci nesle gectiginde veya ge¢gme agamasinda
boliinmekte, el degistirmekte veya yok olup gitmektedir. Tiirkiye’deki en eski ve
nesiller boyu devam etmeyi basaran aile sirketlerinin boza (Hac1 Bozanogullari), kahve
(Kurukahveci Mehmet Efendi ve Mahdumlari) ve helva (Cogenler Helvacilik) gibi
geleneksel iirlinlere yonelik firmalar olmalart  da, isletme mevcudiyetinin
stirdiiriilmesinde kiiltiire uygun bir pazarda yer almanin etkili oldugunu gostermektedir (
Argiiden, 2003:1).

Dolayisiyla, Tiirk aile sirketlerinin varliklarin1 koruyabilmeleri, kurumlarini
gelecek nesillere aktarabilmeleri ve diinya Ol¢eginde isletme haline gelebilmeleri igin
dikkate almalar1 gereken en Onemli meselelerden birinin, en uygun evrede
“kurumsallagma/miiesseselesme” c¢alismalarina baglamalari, yani profesyonel bir
yonetime dayali Orgiit yapisini olusturmalar1 gerektigini sdylemek, dogru bir tespit
olacaktir. Ancak, siirekliligin saglanmasi agisindan 6nemli olanin, aile sirketlerinin her
haliikarda sadece kurumsallagsmasi degil, bu caligmalarin hangi evrede basladigidir.
Ciinkii kurumsallagsmay1 ihmal edip, belirli bir biiyiikliige ulastiktan sonra bunu
yapmaya caliganlarin 6nemli bir boliimiiniin basarili olamadiklari, bu calismay1 ancak,
bliylime ve gelisme asamasina gegis siirecinde saglikli olarak gergeklestirebilenlerin ise
biiylime istidatlarin1 ve siirekliligini devam ettirebildikleri goriilmektedir (Altinkaynak,
2007:61).

Kurumsallasamamis aile sirketlerinin genel yapis1 dikkate alindiginda,
merkeziyet¢i yonetimin varligi, yazili bir orgiit planinin bulunmadigi, gorev tanimi ve
yetki dagilimimin net olmadigi, herhangi bir varis planinin bulunmadigi, profesyonel
yoneticilerin istihdamima onem verilmedigi, tutucu bir yapmin hakim oldugu gibi
ozelliklerin varlig1 goze carpmaktadir (Tank, 2005:5). Tabi burada yapilan genelleme,
aile sirketlerinin istikrarsiz ve siireklilik arz etmeyen yapisini da ortaya koymaktadir. Bu
sebepten gerek kiiresellesen diinya ekonomisine ayak uydurmak adina, gerekse
siirdiiriilebilir yap1 kazanma anlaminda kurumsallasma adimlarinin atilmasi1 biiyiik
Oonem arz etmektedir.

Uzun vadeli planlarin yapilmamasi, gerekli vizyonun olusturulmamasi, istthdam
konusunda kriterlerin olmamasi, yetki belirsizligi, merkezi karar alma yapisi, insan
kaynaklar1 politikalarinin bulunmamasi, finansmanin kontroliiniin yeterli derecede
saglanmamis olmasi, cikar catigmalarinin varligi, etkin iletisimin saglanamamasi,
gerekli raporlama ve denetim sisteminin mevcut olmamasi gibi hususlar, basta aile
sirketleri olmak {izere bir¢ok sirket tiirii i¢in ciddi sorunlar teskil etmektedir (Ural ve
Balik¢ioglu, 2004:539). Biitlin bu sorunlar1 ortadan kaldirmak belirli planlar
cercevesinde miimkiin olabilir. Kurumsallasmanin etkinligi iste tam da bu noktada
ortaya ¢ikmaktadir. Bu konuyu daha detayli anlamak ve kurumsallasmanin ne denli
onemli oldugunu ortaya koymak adina atilmasi gereken belli bashi adimlar1 incelemek
yararl olacaktir.
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Kurumsallasmanin en temel adimlarindan biri, yapilan islerin belli bir plan
igerisinde yiiriitiilmesidir. Sirketler bu sebepten dncelikle vizyon ve misyonlarini ortaya
koymalidirlar ve ulagsmak istedikleri hedef dogrultusunda, politikalarini belirleyerek ise
koyulmalidirlar (Ersahan, 2008:109). Genel itibariyle aile sirketlerine baktigimizda,
boyle bir programlamanin net bir sekilde ortaya konmadig1 goriilmektedir. Merkeziyetci
yonetim yapisinin agir bastigi aile isletmelerinde, alinan kararlarin, izlenilecek
politikalarin anlik degisebiliyor olmas1 bu durumun gerceklesmesi oniinde énemli bir
engeldir (Ersahan, 2008:85). Bu anlik karar degisiklikleri 6nceki boliimlerde deginildigi
lizere karar verme mekanizmasini hizli kilsa da, uzun vadeli planlarin yapilmasini
engellemektedir. Ilgili vizyon, misyon ve hedefleri belirledikten sonra, tiim ¢alisanlari
bu hedefler dogrultusuna yonelterek motive etmek son derece onem arz etmektedir.
Stratejik planlamanin yapilmasi, yani takip edilecek yolun ¢izilmesi, sirketin hedefleri
dogrultusunda calisanlarinin bilgi sahibi olmalarin1 da saglayarak gerekli motivasyonun
yaratilmasina katkida bulunur.

Ikinci asama olarak, orgiitiin kurulmasi, gorev dagilimi, yetkilerin belirlenmesi,
sorumluluklarin dagitilmast ve tim bu siire¢lerin yazili hale getirilerek belli bir
standartlarin  olusturulmas1 gelmektedir (Kogabas ve Baytekin, 2004:427-428).
Kurumsallasmanin yapi taslar1 arasinda gosterebilecegimiz bu hususlar, sirketler icin
biiylik 6nem arz etmektedir. Biitiin bu orglitsel gelisim saglanirken kurumsallagmanin,
sirketlerin literatiiriine kazandirdig1 profesyonel yonetici kavramini da unutmamak
gerekir.

Aile sirketlerinde kurumsallagsma, bir taraftan is ile ilgili prosediirleri
diizenlerken, diger taraftan aile ve is arasindaki mesafeyi de belirler. Sirketin, aileden
ayr1 bagimsiz bir kimlik kazanmas1 kurumsallagma ile saglanir (Selznick, 1996:271).
Kurumsal yapiya ulagsmanin getirece8i en dnemli kazang olarak ise, siirdiiriilebilir bir
biiylime ve gelisme gosterilebilir (Kogabas ve Baytekin, 2004:427).

Bagarili ve stireklilik saglayan bir aile sirketi, gelecege yonelik karsilagabilecegi
olaylar1 6ngdrebilen ve buna gore izleyecegi stratejiyi planlayarak, en uygun yapiy1
olusturabilen isletmedir (Altinkaynak, 2007:63).

Kurumsallagmanin ana gostergelerinden biri; sirketin, miisterisine, pazarina, is
yaptig1 tiim kisi ve kuruluslara, calisanlarina kisacasi kamuoyuna mal olmasidir.
Bigak¢i’ya gore, bir aile sirketi i¢in “kurumsallagmis/miiessese haline gelebilmis”
denilebilmesi i¢in, ilk akla gelmesi gerekenler sunlardir (Bigakci, 1996:391-393):

Yiiksek diizeyde kurumsallasan bir aile sirketi;

e Miisteriye, pazara yonelik ve kendi kamuoyunda/sektoriinde itibar1 olan
bir kurulustur.
Degisime uyum saglayabilen esnek bir organizmadir.
Teknolojik gelismelere ayak uydurabilen bir varliktir.
Yaraticilik ve dinamizm giicii olan Orgiittiir.
Urettigi mal ve hizmetlerinde ve tiim iliskilerinde gerekli kaliteyi
yakalayan kurulustur.
Calisanlarina “profesyonellik diisiincesini”’ benimsetmistir.
Kendine has bir kurumsal kiiltiirii olusmustur.
Kamuoyu, ¢alisanlar, is yaptiklart kisi ve kuruluslar basta olmak iizere,
diger kisi ve kuruluslarca “glivenilir” bir kurumdur.
e Topyekiin “insana yonelik” bir organizasyondur.
e (Cevresel sorunlara ilgisiz kalmayan bir davranisa sahiptir.
e Yasalara is ahlaki ve normlarina saygilidir.

Sirketin kurumsallagsmasindan, yukarida da belirtildigi gibi, sirketin bir sistem
haline gelmesi ifade edilmektedir. Dolayisiyla sirketlerin bunu saglayacak, profesyonel
yonetim tarzina dayali bir yapiya kavusturulmalari gerekmektedir. Sonug itibariyle
girisimei, heniiz sagligi yerinde iken, sirketi kurumsal temeller lizerine oturtmak
amaciyla, kisilerden bagimsiz bir yapinin olusumuna destek vermelidir. Yani islerin
devamimin bir kisiye bagli degil, kisiler degisse dahi, aksamadan devam etmesi
saglanacak bir yap1 olusturulmalidir (Altinkaynak, 2007:64).
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4.3. Kurumsallasmanin Avantajlar: ve Dezavantajlari

Kurumsallagmanin igletmeler agisindan bir¢ok avantajlar1 vardir. Genel anlamda
aile sirketlerinin olumsuz yonleri arasinda gosterilen durumlarin, kurumsallasma ile
avantaja donlistiigli bir gercektir. Kurumsallagsma siirecinin getirdigi dezavantajlarin ise
yararlarina nispeten ¢ok az oldugu bilinmelidir.

4.3.1. Kurumsallasmanin Avantajlari

Kurumsallagsmanin avantajlarinin en basinda sirket yonetiminde sagladig
kolayliklar gelmektedir. Kurumsallasma ile belli bir is planinin olusacagi, goérev
tanimlart ve dagilimimin belli standartlar c¢er¢evesinde belirlenecegi ifade edilebilir.
Calisanlarin yapacaklar1 igin belli olmasi1 yani ¢alisma alaninda kendilerinden nelerin
istenildiginin yazili hale getirilmesi gerekli motivasyonu saglayacagi gibi yapilan isle
ilgili olarak sorumluluk bilincini de gii¢clendirir (Okay, 2003:76). Ayrica bu
standartlarin yazili kurallar halinde yer alacak olmasi, istikrarin saglanmasi agisindan da
fayda saglayacaktir.

Kurumsallagma siirecinin saglayacagi bir diger onemli fayda ise, yoOnetim
anlayisin1 degistirecek olan profesyonel yonetici istthdaminin temin edilmesidir
(Bakirci, 2007:58). Kurumsallasmanin 6geleri arasinda iist siralarda yer alan bu
yapilagma sayesinde, sirket konusunda uzman c¢alisanlara sahip olacaktir.
Profesyonellesme, mali yapinin kontroliiniin daha rahat saglanmasina yardimci olacagi
gibi sirketin verimliligine de katki saglayacaktir (Simsek vd., 2006:5). Ayrica
profesyonellesme, akraba ve yakin arkadaslari1 kayirma durumunun, aile sirketleri
acisindan olusturdugu dezavantajlart da ortadan kaldirarak olusacak cikar catigsmalari ve
sirket kiiltlirliniin olugmas1 Oniindeki engelleri de ortadan kaldirilacaktir (Bakirci,
2007:71). Yonetimde profesyonellesme denilince akla sadece wuzman kadro
olusturulmas: gelmemelidir. Gorev ve yetki dagiliminin yapilmasi da yonetimsel
anlamda kurumsallagma kapsaminda olup, ¢alisanlarda sorumluluk bilinci olusturmakta
ve bu da sirket karakterinin olusmasina katki saglamaktadir.

Kurumsallagsma sayesinde, sirketin yonetim ve miilkiyeti birbirinden ayr
tutulmakta, sirket sahipleri icradan ¢ok yonetim kurulunda yer almakta, boylece
yonetimin hareketliligi ve 6zerkligi saglanmaktadir (Akat ve Atilgan, 1992:50). Bu
sayede sirket sahibi bireylerin, sirketin faaliyetlerinde bizzat yer almalar1 yerine
cizilecek stratejik plani belirlemede rol oynamalar1 saglanmaktadir.

Kurumsallagma, sirketin biitlin faaliyet alanlarinda, ¢alisanlari, ortaklari, ¢evresi
ve diger kuruluslarla olan baglantilarinda tutarhlikla uygulanan bir kalitenin
yerlesmesini saglar (Gozalan, 1998:1). Iste bu noktada kurumsallasma, gerek aile
gerekse sirket itibarina, ikili iligkilerde onemli bir gii¢c katmaktadir. Kurumsal yapinin
saglandig1 sirketler, g:evreyle iletisime acik hale gelmektedir. Bu sayede, sosyal ve is
hayatinda kurulacak yeni baglantilarin 6nii agilmaktadir. Bu baglantilardan 6zellikle
ticari anlamda kurulacak olan iliskilerin 6n sartlar1 arasinda seffaflik yer almaktadir. Bu
baglamda, kurumsallasmanin getirdigi mali yapt bu durumu saglayacak ve ticari
iligkilerin kurulmasinda kolaylik saglayacaktir.

Aile isletmelerinde, sirketin gelecek kusaklara devri karsilagilan 6nemli sorunlar
arasindadir. Kurumsallasma bu noktada aile konseyi, aile anayasasi, varis plan1 gibi
kavramlar araciligiyla bu konunun asilmasinda yarar saglamaktadir (Kocabas ve
Baytekin 2004:427-428). Bu konularin yazili hale getirilmesiyle gelecege doniik planlar
netlik kazanmakta ve kusaklararasinda c¢ikabilecek muhtemel catismalarin da Oniine
gecilmesine katki saglanmaktadir.

Sonu¢ olarak kurumsallagma, sirket faaliyetlerinin standartlar cercevesinde
kontrollii ve kolay yiiriitiilmesi, aile ve is iliskilerinin diizenlenerek aile i¢i konulardaki
muhtemel ¢ikar ¢atigmalarinin en aza indirgenmesi, profesyonellesme ile farkli diisiince
tarzlarinin saglayacagi verimliligin oniinii agmasi ve en 6nemlisi siirekliligin saglanmasi
yoniinde sirketler i¢in {istlinliik saglamaktadir.
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4.3.2. Kurumsallasmanin Dezavantajlari

Kurumsallagsmanin tam anlamiyla saglanmasi durumunda yasanabilecek
olumsuzluklarin en aza indigi gbz Oniine alinirsa, sirketleri ugratabilecegi zararlarin da
az oldugu sdylenebilir (Kiran, 2007:51).

Kurumsallagmanin olusturacagi dezavantajlarin temelinde, bu siirecin eksik
uygulanmasi1 ve bazi durumlarin goz ardi edilmesi yatmaktadir. Sirketin vizyon ve
misyonunun tam olarak benimsenmemesi, olusacak dezavantajlarin nedenlerinden
birisidir. Sirketin her kademesindeki c¢alisanlarin ortak amag¢ dogrultusunda
yonlendirilememis olmast planlanan stratejilerin tam manasiyla uygulanamamasi
anlamina gelir ki, bu da ekip ruhunun olusturulamamasina veya bozulmasina neden
olur.

Kurumsallagmanin dezavantajlarindan bir tanesi de maliyet boyutudur. Basta
profesyonel yonetimin kurulmasi olmak iizere, kurumsallasma uygulamalarinin birgogu
maliyetli faaliyetlerdir (Bakirci, 2007:54). Tabi, bu uygulamalar eksiksiz yerine
getirildigi zaman, maliyetinden ¢ok daha fazla fayda saglamaktadir. Ancak, aksi bir
durumda kurumsallagsma, sirketlere ciddi bir kiilfet olusturabilir. Aile sirketlerini ele
aldigimizda, idari kadroda calisanlarin iicretleri, tam anlamiyla profesyonel ekibin
olusturdugu yonetim yapilarina gore cok daha diistiktiir. Kurumsallagsma siirecinin
birtakim aksakliklar yiiziinden tamamlanamamasi ya da ge¢ ger¢eklesmesi durumunda
olusacak maliyetin boyutu daha yiiksek olacaktir. Iste bu agidan kurumsallasmanin
maliyetli olmas1 bir dezavantaj yaratacaktir.

Yazili hale getirilen is standartlarinin kati sekilde uygulanmasi, sirkette tekdiize
bir yapimin hakim olmasina sebep olabilir. Keza bu kati1 uygulama, siirekli degisimin
takip edilmesi gereken giiniimiiz diinyasinda, ¢evresel kosullara ayak uyduramamaya
sebep olabilir. Kurallarin kalin ¢izgilerle ¢izilmis olmasi giinliik gelismelere verilecek
reaksiyonlara da kisitlamalar getireceginden dolay1 belirsizlik ortami olusturabilir. Belli
kaliplarin dayatildigr bir yonetim bigiminde, yoneticilerin karar verme yetkilerini
kisitlamak, farkli yaratici fikirlerin de dogmamasina neden teskil edebilir (Kiran,
2007:51; Bilgin, 2007:45).

Kurumsallasma, verimliligi en st diizeye ¢ikararak bunun siirekliligini
saglamay1 hedefler. Globallesen diinyada degisime ayak uydurmak adina kurumsal
yapiya sahip olma gerekliligi yadsinamaz bir gercektir. Sonug¢ olarak bakildigi zaman
kurumsallasmanin dezavantajlar1 ya ¢ok sert uygulamalar sonucunda ya da eksik
uygulamalar neticesinde ortaya ¢ikmaktadir. Kurumsallagma, hali hazirdaki kaliplara
gore yapilmadig, sirketlerin yapilarina gore uyarlanarak yerine getirildigi takdirde, bu
dezavantajlarin yasanmayacagi da asikardir.

4.4. Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma Siireci

Kiiresellesmenin hiz kazandigr dinyamizda, aile sirketlerinin bu hiza ayak
uydurmast i¢in gerekli degisimleri takip etmesi ve uygulamasi gerekmektedir. Bunu
gerceklestirmenin vazgegilmez sartlarinin basinda kurumsal bir yapiya sahip olunmasi
gelmektedir. Olusturulacak olan kurumsal yapinin ise her yoniiyle dinamik olmasi
sarttir (Bilgin, 2007:42).

Bu baglamda degisen cevresel kosullar siirekli incelenerek isletme hedeflerinin,
orglit yapisinin, is goren niteliklerinin, teknolojinin ve is gérme yontem ve bi¢imlerinin
bu degisime adapte edilmesi gerekir. Ancak bahsedilen adaptasyonun saglanmasinda ve
calisanlarca benimsenip Orgilit misyon ve degerler sistemi ile birlikte paylasilmasinda
asagida goriilen unsurlar1 biinyesinde tagimasi gereklidir (Bilgin, 2007:42).

Kurumsallagma siireci, literatiirde dort baslik altinda ele alinmistir. Bu basliklar
sirastyla: kanunen taninma, varhiin siirekli kilinmasi, bireysel ve orgiitsel amag¢ uyumu
ve kurumsal kimlik kazanmadir (Karpuzoglu, 2001:80).
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4.4.1. Kanunen Taninma

Yasalar tarafindan belirlenen orgiitsel yap1 isletmelerin hukuki bi¢imini
olusturur. Hukuki bi¢im ister serbest¢e segilebilsin ister yasalarca belirtilmis olsun asil
onemli olan konu, isletmelerin yonetsel ve Orgiitsel gerekleri yerine getirme
zorunluluklarinin var olmasidir. Hukuki yapmnin zorlayiciligi isletmelerin orgiitsel
yapilarii biiylik oranda etkilemektedir. Yine isletmeler toplumun yasama ve gelismesi
bakimindan biiyiik 6nemi olan din, tore, gelenek, gorenek gibi toplumsal iligkileri
diizenleyen anayasa, yasa, tiiziikk, yonetmelik ve yonergelere de uymak zorundadir
(Bilgin, 2007:43).

Kurumsallagmanin ilk adimi, herseyden once orgiitiin tiizel bir kisilik kazanmasi
ve kanunen taninmasidir. Yasal statiisii ne olursa olsun, orgiitlerin sirket olabilmesi i¢in
kanunlar nezdinde uymak zorunda oldugu bir takim zorunluluklar mevcuttur.
Ulkemizde sirketlerin yapisi, Ticaret Kanunu, Borglar Kanunu, Is Hukuku, Icra Iflas
Kanunu, Vergi Kanunlart gibi kanunlara gore sekﬂlenmektedlr (Karpuzoglu 2001:79).

Orgﬁtler kurumsallagsmak icin yasal degisiklikleri ve sosyal yasam gereklerini
g0z onlinde bulundurmak zorundadirlar. Kurumsallagma burada yasal kosullara uyma
ve benimseme olarak tanimlanir (Selznick, 2007:272).

4.4.2. Varhgin Siirekli Kilinmasi

Sirketlerin 6miirleri her ne kadar esas soézlesmelerinde 99 yil olarak gosterilse
de, bircok sirket varliginmi siirekli kilamayip, kisa siirede yikilir. Aile sirketlerinde en
temel sorunlardan bir tanesi siirekliligin saglanmasidir. Ulkemizdeki ve diinyadaki aile
sirketlerinin genellikle dmiirleri 20 yili gegmemekte ve 3. nesle devredilen sirket orani
%15-20’ler civarinda kalmaktadir (Okur, 2003:17).

Sirketler kurulus asamasinda biiyiikliik, liretim alan1 ve kapasitesi, dagitim
kanallar1 gibi temel unsurlar1 g6z oniine alarak, kurulus amaclar1 dogrultusunda isletme
icindeki gorev, faaliyet ve davraniglar1 diizenleyen bir yapi olustururlar. Degisen
kosullara uyum saglayabilecek esneklige ve sirket ihtiyaglarini karsilayabilecek nitelige
sahip sirketler, bu yapida varliklarini siirdiiriirler (Ulgen, 1990:129).

Sirketlerin varliklarint siirekli kilmalar1 orgiitsel ve bireysel amacglarin uyum
icinde gerceklesmesini saglayarak ekonomik, psiko-sosyal ve toplumsal konumlarim
giiclendirir. Kurumsal sirketlerde calisanlar da sirketin varliginin siirekliligi iizerinde
odaklanmali ve sirket varligin1 tehdit eden unsurlar1 en aza indirgemeye caligsmalidir
(Ozankaya, 1991:187).

Isletmeler siirekliliklerini, devamli de@isen g¢evre kosullarma ayak uyduran
dinamik bir yapiya sahip olduklarinda saglarlar (Ozuysal, 2006:53; Pembe, 2004:33).
Boyle isletmelerde, kurumsal kimlik oturmus; kummsallasmamn bir ad1m1 daha
saglanmis olur.

4.4.3. Bireysel ve Orgiitsel Ama¢ Uyumu

Her oOrgiitiin gorevi, kendi yapisina uygun bir yasam diizeni kurmak ve bu
durumu siirekli ve saglikli kilmaktir. Siirekliligin saglanmasi igin ise orgiitler yonetsel
amaclarin belirledigi yapiy1, degisen kosullara uygun bigimde kurmak niyetiyle
bireysel-orgiitsel ama¢ ve deger uyumunu g6z Oniinde bulundurmalidirlar (Efil,
1987:188-192).

Orgiitler, kisi ve gruplardan olusan sosyal varliklardir (Ozuysal, 2006:53).
Orgiitlerin temelini bireyler olusturur. Bireyler de orgiitler gibi sosyal varliklar olup,
cesitli ¢ikar, amag ve beklentileri vardir. Orgiitlerin de, kendilerine has, vizyon ve
hedefleri vardir. Kurumsallagma siirecinin en 6nemli adimlarindan bir tanesi, bireysel
hedeflerle orgiitsel hedefleri ortlistiirmektir. Ancak bu takdirde sirketler siirekliliklerini
saglayabilirler (Yasa, 2006:44).
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Kisaca bireyler kendilerine 6zgli amaglara ulasmada orgiitlerden yararlanirlar.
Ayni sekilde orgiitler de kurulma nedenleri yani misyonlarim1 gerceklestirmek igin,
orglit hedefleri ve amaclar1 dogrultusunda bireylerden yararlanirlar ve degisen kosullar
dogrultusunda hedeflerini ve amaclarini revize ederek siirekliliklerini saglarlar.

Eger oOrgiit amaglariyla bireylerin amaglar1 Ortiismiiyorsa o orglitte etkinlik ve
verimlilikten s6z edilemez. Hedefi kurumsallagmak olan bir Orgiitiin en temel
sorumluluklarindan birisi ¢alisanlarin ihtiyaclarinin karsilanmasi ve ¢alisanlarin
amagclari ile orglitsel amaglarin uyumunun saglanmasidir (Kiran, 2007:50).

4.4.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Kurum, ayirt edici bir kimlige biirinmek demektir. “Kurumsal kimlik, bir
isletmenin uzun donemde stratejik olarak planlanmis amaclarina ulasabilmesi ve arzu
edilen imaja sahip olabilmesi i¢in kendisini ve isletme felsefesini c¢alisanlarina,
misterilerine, ortaklarma ve halka tanitmak i¢in kullandig1 tiim metodlarin toplaminin
tek bir glic olusturacak sekilde birlestirilmesi, kullanilmasi ve bu durumun
yansitilmasidir” (Ersahan, 2008:105). Isletmelerin sahiplerinden, calisanlarindan ayri
bagimsiz bir kimlige sahip olmasi da, kurumsallagsma acisindan son derece onemli bir
gostergedir.

Kurumsal kimlik kazanmada 6nemli etkenlerden biri organizasyonun yasidir.
Gen¢ organizasyonlar yeni birtakim dilizenlemeleri kuruma daha kolay
yerlestirebilmektedir ve dolayisiyla kurumsal bir kimlik kazanmalari da yash
organizasyonlara gore daha kolay olacaktir. Yasl organizasyonlarda ise yeni
diizenlemelere ihtiya¢ duyuldugu zaman gidilecektir. Yaghh firmalarda, oturmus
aligkanliklart degistirmek olduk¢a zor olacagindan yeni bir kurumsal kimlik kurmakta
fazlasiyla zorlanilacaktir (Kiran, 2007:51).

Kurum kimligine sahip olunmasinda, hem c¢alisanlar hem de kurulus igin
kurumsal hedefin belirli olmasi, daha etkili bir stratejinin ortaya konulmasi, acik iletisim
yapilarinin saglanmasi, motivasyon ve tesviklerin ortaya ¢ikmasi, biz duygusunun
gelistirilmesi, daha gecgerli bir imajin olusturulmas1 6nemlidir. Boylelikle sirket basariya
ulasir (Okay, 2003: 76).

4.5. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

Giliniimiizde siirekli ve hizli bir degisim iginde olan rekabet arenasinda basarili
olabilmek i¢in isletmelerin kurumsal bir kimlik kazanmalar1 zorunlu bir hal almistir (
Civan ve Yasar, 2005;261).

Karmagik iliskiler biitiinii olan isletmeler ve onlar1 olusturan alt sistemler ve
bilesenleri arasinda iliskiler kurgulanmadiginda, gelismek ve degisimin oniinde olmak
mimkiin olmamaktadir. Birinci neslin emeginin iriinii olan aile isletmeleri,
kurumsallasmaya ve profesyonellesmeye Onem verdikleri oOlclide varliklarini
stirdlirebileceklerdir. Aksi durumda zamansiz sirket oliimleri de, tipki donanimli bir
insanin 6liimii gibi toplumu ve bireyleri sarsmaktadir.

Diinya genelinde oldugu gibi, Tiirkiye’de de son yillarda etkisini giderek arttiran
kiiresellesme olgusunun yani sira, birbiri ardina yasanan ekonomik krizler, sirketlerin
yeniden yapilanmalarini, diger bir ifade ile kurumsallasmay1 zorunlu kilmaktadir. Bu
zorunluluk, tasidiklar1 farkli karakteristik 6zellikler sebebiyle, aile sirketleri agisindan
daha biiyiik 6nem arz etmektedir (Sungurtekin, 2008:63).

Literatiir incelendiginde, aile sirketlerindeki kurumsallasma gostergeleri olarak
arastirmacilar birgok farkli kriterden bahsetmis; bir¢cok farkli sistem, belge, kural ve
standartlarin varligin1 sorgulamislardir. Tagiuri ve Davis’in 1980 yilinda aile isletmeleri
ile ilgili ortaya koydugu ve daha sonra 1997 yilinda Gersick tarafindan gelistirilen “Ug
Daire Modeli”’nde, aile sirketlerinin {i¢ ekseninden bahsedilmektedir. Bu eksenler,
isletme, aile ve miilkiyet eksenidir (Gersick vd., 1997:17). Tipik bir aile isletmesinde ii¢
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farkl1 grup insan yer almaktadir: calisanlar, aile iiyeleri, hissedarlar (Altinkaynak,
2007:21).

Aile sirketlerinde kurumsallasmadan bahsetmek icin, her {i¢ eksen lizerindeki
(sirket, aile, miilkiyet) kurumsallasmanin incelenmesi gereklidir.

4.5.1. Sirketin Kurumsallasmasi

Aile sirketlerinde kurumsallagma siirecinin ilk adimi is alaninda atilmalidir.
Sirketin kurumsallagmasini, is ve isleyisin kuralli hale gelmesi, profesyonellesme, yetki
devri, yonetim anlayis1 ve karar verme sekli, iletisim, denetim ve hesap verebilirlik
olarak alti baslik altinda detaylandirmak miimkiindiir (Yazicioglu ve Kog, 2009:505;
Cakic1 ve Ozer, 2008:49).

4.5.1.1. Is ve isleyisin Kurallh Hale Gelmesi

Bunlardan ilki olan is ve isleyisin kurall1 hale gelmesi, uygulanacak standartlarin
yazili hale getirilmesi acisindan 6nem arz etmektedir. Ilk olarak sirketin vizyon, misyon
ve hedef tanimlarinin yapilmasi ve bunun tiim calisanlarca bilinmesi saglanmalidir
(Ersahan, 2008:98). Bu durumun calisanlarca biliniyor olmasi belirsizlik ortaminin
olugmasina engel olmakla beraber sorumluluk bilincinin yerlesmesine de katki saglar.
Yazili amagclarin ifade edilmesinin ardindan yazil bir 6rgiit el kitabinin varlig1 ve bunun
calisanlara anlatilmis olmasi ¢cok 6nemlidir. Ayrica, sirkette orgiit kiiltiirii kavraminin
olusturulmasi gerekmektedir (Cakici ve Ozer, 2008:49).

Bir kurulus icerisinde ¢alisanlarin ifa etmekle yiikiimlii olduklar1 vazifelerin,
ilgili konumda gorev yapacak kisinin yetki ve sorumluluklar icerisinde olmast
gerekmektedir (Polatoglu, 2001:17). Iste bu nedenle gorev tanimlarinin yazili hale
getirilerek uygulamaya konulmasi ve bunu gergeklestirirken yonerge ve yonetmelikler
araciligiyla sinirlarinin ¢izilmesi 6nemlidir (Ersahan, 2008:146). Bu is ve gorev
tanimlarinin yazili hale getirilmesi durumu, ayrica yetki ve sorumluluk sinirini ¢izmek
adina da ¢ok 6nemlidir. Sirkette her bir is ve islem i¢in standartlarin belli olmasi
gereklidir. Isletme icerisinde  gbrev alan is¢inin yapmasl gerekenlerden sirket
yoneticisinin yapacagi ise kadar her seyin bir standart {izerine kurulmus olmasi esastir
(Cakict ve Ozer, 2008:49).

Isin kuralli hale gelmesinin bir diger sarti da yazili bir stratejik planin
olusturulmasidir. Yukarida bahsedildigi {lizere belirlenen vizyon, misyon ve hedeflerin
gerceklestirilmesi igin izlenilecek yolun belirlenmesi yani belli bir strateji
dogrultusunda hareket edilmesi de ¢ok Onemlidir. Bu hususta yapilmasi gereken en
onemli sey, sirketin yapisina ve karakterine uygun hedeflerin belirlenmesi ve uzun
vadeli stratejilerin ortaya konmasidir (Ural ve Balik¢ioglu, 2004:539).

Is siireglerinin kurumsallagmasi agisindan bir diger dnemli faktor de, aile ve is
iligkilerini birbirinden ayr1 degerlendirerek, aile ve is iliskisinin ilkelerinin belirlendigi
ve bunlarin yazili olarak ifade edildigi bir sirket anayasasinin hazirlanmasidir
(Yazicioglu ve Kog, 2009:500).

4.5.1.2. Profesyonellesme

Isletmelerin biiyiimesi, gelismesi ve etkinliginin arttirilmasi igin uzman bir
kadroya ihtiyac vardir (Yasa, 2006:6). Aile sirketlerinin sahipleri, kurumsallasmanin da
bir sonucu olarak, agirlikli stratejik kararlarin alinmasinda rol oynarken, operasyonel
faaliyetlerin yliriitilmesini uzman kadrolara birakmalidirlar.

Genel tanim itibariyle islerin o konunun uzmanlar: tarafindan yiiriitiilmesi olarak
adlandirilan profesyonellesme sayesinde, islerin isletmenin basinda miilkiyet sahibinin
bulunmadigi zamanlarda da, onlarin ise miidahil olmasini1 beklemeye gerek kalmadan da
rahatlikla yiiriitebildigi bir ortam saglanmaktadir.

34



KURUMSALILASMA Erdem UZUN

Bu hususta esas olan mesele, sirket sahiplerinin hangi Olciide yetki ve
sorumlulugu uzmanlara birakacagidir. Iste bu noktada dikkat edilmesi gereken sey
profesyonelin uzmanlik alanidir (Yazicioglu ve Kog, 2009:500).

Sirket icerisinde yonetime dair yeterli bilgi ve tecriibe sahibi olan aile
bireylerinin olmamasi takdirinde, aile {iyesi olmayan yoneticilerin istihdam edilmesi
kagimilmaz olacaktir (Yildiz, 2008:19). Bu gorevde kullanilacak profesyonel
yoneticilerin aile sirketlerinin {ist diizey kadrolarmin biiyiik boliimiinii olusturmasi hatta
yonetim kurulunda da yer almalar1 is siireclerinin kurumsallagsmasi adma atilmasi
gereken 6nemli bir adimdir.

4.5.1.3. Yetki Devri

Yetki devriyle beraber sirket sahibi olan aile bireylerinin idari giigleri
azalmamakla beraber, istihdam1 saglanacak profesyonel ¢alisanlarin sorumluluk bilinci
arttirtlmis olacaktir. Yetki devrinin nasil yapilmasi gerektigine dair en onemli kriter
calisanlarin gorev ve buna bagli mesuliyetleridir. Buna bagli olarak kurum igerisinde
yetki devrinin en alt diizeye kadar yapilmasi saglanmalidir ve bu baglamda aile iiyesi
olmayan yoneticilerin yetki ve sorumluluklarinin sabote edilmemesine azami Onem
verilmelidir (Rodoplu, 2004:73-79).

Bunun yani sira sirket igerisinde, ¢alisanlarin yetkilerinin arttirilmasi, baska bir
deyisle terfi ettirilmesi siirecinin de net bir bigimde ifade edilmis ve yazili olarak
belirlenmis politikalarla yapilmasi da, is slireclerinin kurumsallagsmasi adina 6nem arz
etmektedir. Ayrica bu konuyla ilgili bir diger 6nemli husus ta, yetki artirimi ve terfilerde
izlenilecek politikalarin adaletli uygulanmasi agisindan aileden olan ve olmayan
seklinde calisanlar arasinda ayrim yapilmaksizin, o goreve en uygun kisinin terfi
ettirilmesidir (Bilgin, 2007:105).

4.5.1.4. Yonetim Anlayis1 ve Karar Verme Sekli

Merkeziyet¢i yonetimin hakim oldugu aile sirketlerinin kurumsallasma adina
yapmalar1 gereken baslica degisimlerden biri de yonetim anlayisi konusunda olmalidir.
Kurumsallasmig bir aile sirketi igerisindeki yonetim anlayisinin, katilimci bir yapiyi
saglamas1 gerekmektedir. Katilimci yonetim anlayisinin hakim oldugu yapilarda, her ne
kadar hisselerin ¢ogunlugu ailenin elindeyse de, sirketin ortaklik yapisinda profesyonel
yoneticilerinde yer aldigi goriilebilir. Bu sayede profesyoneller, yonetim kurulu
tarafindan belirlenen stratejiler iizerinde de etki saglayabilirler (Bilgin, 2007:17).

Bilindigi iizere kurumsallasamamis aile sirketlerinin en dnemli sorunlarindan
birisi her tiirlii yonetimsel kararin tek elden alinmasidir. Sirket biinyesinde karar alma
mekanizmasini, aileden olan ve olmayan yoneticiler arasinda ayrim yapilmaksizin,
birlikte etkinin saglandig1 bir yap1 seklinde olusturmak elzemdir. Kurumsal yonetim
anlayisinin geregi olarak, adil ve seffaf bir yapmin olusturulmasi, yonetim kuruluna
karsi olan sorumluluklarin bilincinde olunmast da, yOnetim anlayis1 iizerinde
kurumsallagsmanin etkileri arasinda gosterilebilir.

Yonetim anlayisi ve karar verme sekli agisindan bakildiginda, kurumda gorev
yapan insanlarin Onerilerinin dikkate alinmasi ve ilgili kararlarin alinma asamasinda
calisanlarin fikirlerinden de yararlanilmasi kurumsallasma stirecinin
gerekliliklerindendir. Bu anlayis sayesinde yaraticiligin ve hareketliligin saglanacagi da
bir gercektir. Ayrica ¢alisanlara saglanan bu 6zgiivenle profesyonelligin ve sorumluluk
bilincinin de arttirilmasi saglanacaktir (Karpuzoglu, 2000:133).

4.5.1.5. Tletisim

Is siireclerinin kurumsallasmasi icin gerekli bir diger kosul da, kurum icerisinde
iletisimin saglanmasidir (Kirim, 2007:24). Sirket icerisinde tiim bireylerin birbiriyle
direkt olarak iletisim kurabilmeleri esastir.
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fletisim yapisim is alaninda saglamak adma, sirketi olusturan tiim birimlerin
kullandig1 ve birbiriyle siirekli halde baglantili olan ortak bir bilgi sisteminin olmasi son
derece onemlidir. Satin alma, iiretim, pazarlama, muhasebe ve finans gibi boliimlerin
biitlinlesmis bir sistem igerisinde baglantili olmasi1 islerin hizli yiiriitiilmesi ve
kontroliiniin daha 1yi saglanmasi adina da ¢ok 6nemlidir.

Iletisimin saglanmasiyla birlikte, c¢alisanlar arasindaki uyum seviyesinin
yiikselmesi kaginilmaz olacaktir. Sirket icerisinde gorev alan tiim kadrolarin katildig:
diizenli toplantilarin belirli araliklarla ger¢eklesmesi, siirekli iletisimin saglanmasi igin
¢ok onemlidir (Bilgin, 2007:111).

Yoneticiler, gerek calisanlarin motivasyonunun saglanmasi, gerekse onlarla
siirekli temasta oldugunu hissettirmesi adina sik sik isletme i¢inde de bulunmalidirlar.
Bu durum calisanlart motive edecegi gibi yoneticiler hakkinda herhangi bir 6nyargi
olusmasina da engel teskil edecektir (Bilgin, 2007:112).

Iletisimin saglanmas1 adina bir diger nokta ise agik kapi politikasinin uygulanip
uygulanmadigi sorusunun yamtidir. Sirkette yonetici konumunda goérev yapan
calisanlarin agik kapi politikast uygulamasi sayesinde yonetici ve c¢alisan arasindaki
baglarin belli seviyede giliclenmesi saglanir.

4.5.1.6. Denetim ve Hesap Verebilirlik

Denetim ve hesap verebilirlik kurumsallasma agisindan son derece Onemli
hususlardir (Cakic1 ve Ozer, 2008:50). Ozellikle sirket igerisinde direkt olarak yonetim
kuruluna bagl bir i¢ denetim mekanizmasinin varligt son derece mithimdir. Yapilacak
olan siirekli denetim faaliyetlerinde, aile {iyesi ve aile {iyesi olmayan yoneticiler ayrim
yapilmaksizin denetime tabi tutulmalidir (Karpuzoglu, 2000:51). Bu siirecte, sirketin
tim birimlerinin entegre sekilde bir bilgi sistemine bagli olmasi, denetimin sihhati
acisindan son derece 6nem arz etmektedir (Alayoglu, 2003:23).

Sirketlerde denetim faaliyeti denince ilk olarak akla muhasebe denetimi gelir
(Tanta vd., 2003:587). Sirketlerin faaliyet alanlarinin giin gectikge gelismesi, sirketin
mali yapisinin da ayni oranda degisimine sebep olmaktadir. Bununla beraber isletmenin
muhasebe ve finans verilerinin de giderek artmasi ve karmasik bir yapiya biirlinmesi
nedeniyle kontrol siire¢lerinin onemi artmaktadir. Gerek i¢ denetim siirecine destek
vermek, gerekse sirketin gelecegine dair bir uzman goriisiine bagvurmak adina disaridan
bagimsiz denetim yapilmasi gerekmektedir.

Iste biitiin bu denetim faaliyetleri, aslinda yonetim kurulunun sirkete karsi olan
sorumlulugunu belirtmekte ve hesap verebilme yetisini kazandirmaktadir.

4.5.2. Ailenin Kurumsallagsmasi

Kurumsallagsmanin ilk ekseni olan sirket kurumsallasmasinin ardindan, ailenin
kurumsallagsmasi1 yolunda adimlar atmak son derece dnemlidir. Varis se¢imi ve yonetim
devri, miras yoOnetimi ve aile iyeleri arasindaki iligkilerin diizenlenmesi seklinde
incelenecek olan ailenin kurumsallasmasi is ve aile iligkilerinin birbirinden ayr1
tutulmasi anlaminda da 6nem arz etmektedir (Bozkurt ve Arikbay, 2004:389).

4.5.2.1. Varis Secimi ve Yonetimin Devri

Ailenin kurumsallagmasinin ilk adimlarindan biri varis se¢iminin yapilmasi ve
yonetim devridir. Patronun kendisinden sonra gelecek kisiyi belirlemesi ve bunun da
tiim aile fertleri tarafindan 6grenilmesinin saglanmasi gereklidir (Ersahan, 2008:128).

Aile isletmesinin kurucu bireyden sonra varligimi devam ettirebilmesi i¢in
gelecekteki liderini en 1yi sekilde tespit edip gerekli hazirliklarin yapilmasi ¢ok
mithimdir. Varis se¢imi konusunda sirketin sahibi olan aile bireyinin karar vermesi
oldukca zor bir siirectir. Gerek sirketin gerekse ailenin menfaatlerini benimsemis,
liderlik, egitim ve tecriibe gibi konularda 6n plana ¢ikan kisiyi bulabilmek bu agsamada
cok onemlidir (Ersahan, 2008:128).
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Gelecekte sirketin basina gecmesi muhtemel varis adaylariin isletmeye dair
tecriibe edinmeleri gerekmektedir. Sirket sahibi, yerine gelecek olan aile iiyelerinin
gerekli okul egitimlerini sagladiktan sonra, sirket igerisinde bilgi ve tecriibe agisindan
kendilerini gelistirmelerine firsat yaratmalidir.

Sirket sahiplerinin 6liim ve benzeri sebeplerden dolay1 ani sekilde isi birakmak
zorunda kalmalarmma yonelik tedbirlerin Onceden alinmast gereklidir (Yildirim,
2007:73). Zaten kurumsallagmanin en onemli 6zellikleri arasinda olan yapilan is ve
planlarin belli bir standart i¢erisinde yazili olarak belirtilmesi tam da bu noktada kendini
gosterir.

Isletmenin devamliligini saglamak adina sonraki nesillere aktarilmasina iliskin
bir planin hazirlanmasi1 gerekliliginin yaninda, gelecekte sirket bagina ge¢cme ihtimali
olan adaylar disinda, diger biitiin aile iiyelerinin sirkette gorev alabilmeleri i¢in bazi
kriterlerin ortaya konulmasi gerekmektedir. Bunlardan en Onemlileri egitim, yas ve
tecriibe olup, bu yapinin saglanmasi sirket igerisindeki uyumu bozmamak adina oldukga
Oonem tasimaktadir (Yazicioglu ve Kog, 2009:500).

4.5.2.2. Miras Yonetimi

Aile tiyelerinin tamamu tarafindan bilinen bir miras planinin varligi da ailenin
kurumsallagsmas1 agisindan olduk¢a onemlidir. Genel olarak aile sirketlerine bakildigi
zaman, yap1 geregi sahip olunan varliklarin aile disina ¢ikmamasi 6nemlidir. Gerek
bunun saglanmasi, gerekse ileride dogacak muhtemel belirsizlik ortamina mahal
vermemek adina miras planinin yapilmasi sarttir (Kiran, 2007:26).

Bu asamada sayet hissedarlardan biri sermayeden ayrilmak isterse bdyle bir
durumda ne yapilacagina dair yazili prosediirlerin hazirlanmasi esastir. Benzer bir
durum, vefat eden ya da bazi sebeplerden otiirii ¢calisamayacak duruma gelen kisilerin
hisselerinin satin alinmasina iligkin yontemlerin de belirlenmesi miras yonetiminin
saglanmasi agisindan gereklidir. Miras planmin yapilmasi ve bu siirecin iyi sekilde
yonetilmesi, kurumsallasma ve stireklilik ilkeleri i¢in hayati derecede Onem arz
etmektedir (Bilgin, 2007:56).

4.5.2.3. Aile Uyeleri Arasindaki fliskilerin Diizenlenmesi

Aile bireyleri arasindaki iligkiler olduk¢a karmasik olup, bunun diizenlenmesi
kurumsallasma adina gereklidir. Aile {iyeleri arasinda ¢ikabilecek her tiirlii
anlagmazliklar i¢in bu sorunlarin ¢oziimiine yonelik yontemlerin belirlenmesi gereklidir.
Ayrica aile iiyeleri arasinda olmast muhtemel sorunlar ve anlagsmazliklarin ¢oziimii
adina istisare edilebilecek kisilerin arabulucu roliinii iistlenerek bu siireci diizenlemeleri
saglanmalidir. Bu yapinin aile iiyeleri tarafindan taninmasi da, bir o kadar miithimdir
(PwC, 2012:15).

Karsilagilabilecek sorunlarin ¢oziimii ve giincel is ve aile meselelerinin
konusulabilecegi bir yap1 olugturma adina yapilmasi gereken bir diger husus ise, aile ve
is konularinin konusuldugu bir aile konseyinin olusturulmasidir. Aile konseyinin varlig
ile bireyler sirketle ilgili gelismelerin tamamindan haberdar olur. Bu durum, iletisimi
sagladig1 gibi aile baglarinin giliglenmesine de vesile olur. Bu konseyin de kendi
icerisinde belli kurallar olusturmasi ve bu ilkeler dogrultusunda hareket etmesi
onemlidir (Yasa, 2006:48-49).

Aile ve is iliskilerinin ¢ok fazla i¢ ice gecmemesi ve bazi baska sorunlarin
yaratacagl catigmalari engellemek adina yazili bir aile anayasasinin hazirlanmasi
gereklidir. Aile anayasasi, aile iiyelerinin haklarini diizenlerken yonetim devri gibi
konularda izlenilecek yollar1 da gosterir (Ersahan, 2008-120-123).
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4.5.3. Sermayenin Kurumsallasmasi

Sirketler biiyiidiikk¢e artan finansman ihtiyaclarint gesitli sekillerde karsilarlar.
Iste bunlardan biri olan halka arz sayesinde sirket hisseleri yatirimeilar tarafindan alinir
ve bu sayede firmalar i¢in kaynak saglanmis olur (Yal¢in ve Giinel, 2004:74).

Kurumsallagsmanin 6nemli agamalarindan biri olarak nitelendirilebilecek olan
sermayenin kurumsallagmasi konusunda sirketin halka ag¢ik olup olmadigi, ya da yakin
gelecekte halka arz konusunda diisiincelerinin olup olmadigr belirleyici faktorlerdir.
Ciinkii halka acilma seviyesine gelmis bir firma, seffaflik, hesap verebilirlik
konularinda belirli bir yolu kat etmis ve belirli bir seviyeye gelmis demektir. Halka
acilma ile birlikte yatirnmcilarin da devreye girmesiyle beraber, yonetimin sirketle ilgili
alacaklar1 kararlar ve bunlardan dogan sorumluluklart bir kat daha artmis olacaktir
(Kiran, 2007:15).

4.6. Diinyada ve Tiirkiye’de Aile Sirketlerinin Kurumsallasmasi

Kurumsallagma acisindan diinyanin cesitli iilkelerindeki sirketlerin farkliliklar
gostermesi dogal bir sonuctur. Kiiltiirel yasantilar, inanglar, 6rf ve adetler, uyulmasi
gereken kurallar ve yasalarin yarattigi farkliliklar kadar; degisik ik ve milletten
insanlarin karakteristik 6zelliklerinden kaynakli farkliliklar da diinyanin herhangi bir
yerinde faaliyet gdsteren aile sirketinin kendine has 6zellikler ihtiva etmesine yol acar.
Bu sebepten, gerek diinya genelinde gerekse Tiirkiye’de faaliyet gosteren aile sirketleri
kurumsallasma siirecine farkli acilardan yaklagmaktadirlar.

Iste bu farkliliklar1 ortaya koyma adma diinyada ve Tirkiye’deki aile
sirketlerinin kurumsallasma siire¢lerinde neler yasadiklarim1 ve kurumsallasma
stirecinde uyguladiklar: stratejileri ele almak faydali olacaktir.

Globallesmenin hiz kazandigr diinyada, degisime ayak uydurmak kolay
olmamakla beraber bu silirece uyum saglanmasinda kurumsallagsmanin iistlenecegi gorev
oldukca Onemlidir. Kiiresel rekabete uyum saglanmasi adma her tiirlii teknolojik
gelismenin yakindan takip edilip, olusmas1 muhtemel is sahalarinda yer tutmak elzemdir
(Akdis, 2000:10-13). Iste diinya genelinde rekabetin her alanda giin gectikce artiyor
olmast bu degisime ayak uydurulmasini da zorunlu hale getirmistir. Bu siiregte
sirketlerin kurumsallagsmas1 degisime daha hizli adaptasyon saglama admna oldukga
mithimdir.

Gerek diinya genelinde gerekse Tiirkiye’de faaliyet gosteren aile sirketleri
karakteristik Ozellikleri agisindan farkliliklar gostermektedir. PwC bu konu hakkinda
belli periyotlarla hazirladig1 caligmalara Kasim 2012°de bir yenisini eklemistir. Genel
itibariyle bu c¢aligmada, sirketlerin uzun vadeli planlamalari, karar alma yapilari,
girisimcilik yapilari, baglilik, gliven duygusu, kalifiye eleman konusu ve biiylimeye
iliskin konular ele alinmaktadir. Bunun yani sira, ¢alismada sirketlerin gelecege iliskin
planlart agisindan mevcut calisan yapisinin korunmasi, kusaklararasi devir, yenilik¢i
yaklagimlara bakis agisi, kiiresellesme ve diinya ekonomisine iliskin sorunlar da yer
almaktadir. Bu asamada bazi istatistiki verileri paylasmak, farkliliklari anlamak adina
faydal1 olacaktir. Yapilan bu ¢alismada genel itibariyle, disa kapali bir yap1 sergileyen
aile sirketlerinin uzun vadeli karar almasi1 konusunda, Tiirk aile sirketlerinin %351 inin
bu yapiy1 sagladiklari, diinya genelinde ise bu oranin %53’lerde oldugu ifade edilmistir.
Girisimcilik agisindan diinya genelindeki aile sirketlerinin %63 linlin aktif oldugu
sOylenebilirken, Tirkiye’de bu oranin %69’larda seyrettigi goriilmistiir. Arastirmada
ayrica, gelecek her yeni kusagin yenilik saglama konusu ele alinmis; Tiirk aile
sitketlerinin  %54°lik bolimi, bu yapinin varlifina inandigim ifade etmistir.
Girigimciligin oncelikli kosullarindan olan risk iistlenme konusunda ise Tiirkiye’deki
aile sirketlerinin %541, diinya genelindeki aile sirketlerinin ise %39’u risklere karsi
hazirlikl bir yapiya sahip olduklarini ifade etmislerdir. Tiirk aile sirketlerinin en biiyiik
Ozelliklerinden biri olarak da gosterilebilecek olan ¢aliganlarin memnuniyetini saglama
ve onlarm zor durumda kalmalarina engel olma konusunda, Tiirk aile sirketlerinin %94
gibi bir oranla caba sarf ettikleri bu rakamin diinya capinda %76’lara indigi
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gorilmektedir. Genel itibariyle aile sirketlerinin farklilik gostermelerindeki temel
kriterler arasinda gosterilebilecek kiiltiir ve deger yargilarmin etkin oldugu hususuna,
Tiirk aile sirketleri %73, diinya genelindeki aile sirketleri de %78 oraninda
katilmaktadir. Satis hacminin genislemesi ve biiyiime konusunda Tiirk aile sirketlerinin
%81’inin biiyiidiigli ifade edilirken bu rakamin diinya genelinde %65’lerde kaldigi
gorilmektedir. Yine biliylime konusundaki beklentileri ele aldigimizda Tiirk aile
sirketlerinin %78°1 bu konuda istikrar1 saglayabileceklerini belirtirken, diinya genelinde
bu rakam %69’lardadir (PwC, 2012:6-9).

Yukaridaki arastirma sonuglarindan da anlasilacagi iizere, aile sirketlerinin
kurumsallik gostergeleri arasinda yer alan; baglilik ve gliven ortaminin olusumunun
saglanmasi, istikrarli biiylime ve yetenekli eleman istihdami gibi konulara bakis agisi
olarak Tiirk aile sirketleri diinya geneline gore nispeten gen¢ olmasina ragmen pozitif
bir tablo ¢izmistir. Uzun vadeli planlarin yapilmasi agisindan ortalamanin altinda kalan
Tirk aile sirketlerinin istikrarli bliylimeye bakis acisinda, diinya genelinden daha
yiiksek bir ylizdeye sahip oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4.1. Uluslararas: Satislarin Toplam Satislar icindeki Payr (PwC, 2012:12).

Singapur
Hong Kong
Tayvan
Avusturya
Belgika
Italya
Danimarka
Tiirkiye
Isvicre
Almanya
Finlandiya
Giliney Kore
Isvec
Hindistan
Yunanistan
Irlanda
Malta

9%

7%
4%
5%
9%
7%
6%
2%
5%
6%
8%
%
7%
12% m [hracat
6%
9%

Oniimiizdeki 5 yildaki artis

Fransa , 2%
Ortadogu 4%
Romanya 0 12%

Giiney Afrika . 7%
Meksika 0 6%
Rusya 0 8%
Ingiltere 0 4%
Kanada 2%
Brezilya 0 6%
ABD 2%
Avustralya o' 5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

PwC’nin yaptig1 arastirmadan hareketle diinya genelindeki aile sirketlerinin
kurumsal yonetim agisindan ne denli basarili olabildikleri agiklanabilir. Hatirlanacagi
iizere kurumsal yonetim, sirketin en iyi sekilde yonetimi i¢in gerekli planlarin adalet ve
seffaflik sinirlar1 igerisinde belirlenmesi esasina dayanir. Bunlarin yani sira kurumsal
yonetim olgusu uzman kadroyu ve verilere dayali analizin yapilmasini da kapsar.
Kurumsallagsma, sirketin belli standartlar igerisinde biliylimesi ve gelismesini ve bunun
stirdiirtilebilirliginin saglanmasi gerektigini savunur.
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Sirketin biiylimesi i¢in Oncelikli sartlardan birisi, yapilan {retimin pazara
sunulmasidir. Kiiresellesen ekonomik yapida artik biitiin sirketler bulunduklar1 alanla
smirh kalmayip tiim diinya geneline agilmay1 kendilerine hedef edinmektedir. Yukarida
yer alan PwC tarafindan hazirlanan “Uluslararasi Satiglarin Toplam Satislar Igindeki
Pay1” baslikli tabloda, iilkelerin yurtdis1 pazarlara hangi oranlarda satis yaptigi izerinde
durulmustur. Uluslararas1 piyasaya agilma, kurumsallasmis bir yap:1 sayesinde kolay
hale gelmektedir. Ilgili tabloda yer alan verilere gore Tiirk aile sirketlerinin yaptiklari
satiglarin %33’iinii ihracatin olusturdugunu ve bu rakamin diinya ortalamasi olan
%25’1n tizerinde olduguna dikkat ¢ekilmistir. Bu rakamin 6niimiizdeki bes yil igerisinde
%40’lara varmas1 ongoriilmektedir (PwC, 2012:13).

Gerek Tiirkiye gerekse diinya geneli i¢in bakildiginda kurumsal yapi1 aslinda
kiiresellesen diinya kosullarima ayak uydurma anlaminda hayati énem tasimaktadir.
Uzun vadeli stratejilerin belirlenmesi, uzman kadro istihdami, giiclii karar mekanizmasi
gibi konular sirketlerin biiylimesi, kurumsallagsmasi ve degisen diinya sartlarina uyum
saglanmasi icin baslica gerekli faktorlerdir.

Sirketin gelecek nesillere devri konusunda basarili olma, siireklili§i saglama
adina en 6nemli sarttir. Asagidaki grafikte, Tiirk aile sirketlerinin gelecek planlar ile
ilgili diisiinceleri yer almaktadir.

Tablo 4.2. Gelecek Planlar1 (PwC, 2012:14).

Yonetimin gelecek nesle devredilmesi

Miilkiyetin devri ancak profesyonel
yOnetimin ig bagina getirilmesi

Satmak/Halka arz

Bilinmiyor

Diger

)|

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Sirketin miilkiyet ve yonetim devrinin gelecek nesillere aktarimi konusunda
diinya genelinde %41°’lik kesim planlama yaptigin1 ifade ederken bu rakam Tiirkiye’de
%34’lerde kalmaktadir. PwC’nin “Gelecek Planlar1” adli yukaridaki tabloda ortaya
koydugu {izere, sirket hisselerinin gelecek nesillere birakilmasi, ancak profesyonel bir
yonetimin igin basinda olmas1 goriisii Tiirkiye’de %31 oraninda ragbet goriirken, bu
rakam diinya genelinde %25’lerde kalmistir (PwC, 2012:14). Buradan anlasilacagi
tizere, Tirk aile sirketleri miilkiyeti gelecek nesle devrederken yoOnetimin
profesyonellere  devredilmesi fikrini diinyadaki sirketlere gére daha c¢ok
benimsemektedir.
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Tablo 4.3. Ail.e S@rketlerinin Uyeleri Arasindaki Sorun ve Catismalarin Coziimii
Ile Ilgili Uygulama/Y 6ntem (PwC, 2012:15).

Aile Konseyi

Performans Ol¢iimii ve Degerlendirilmesi
3.Tarafin Arabuluculugu

Giris ve Cikis Prosediirleri

Emeklilik ve Oliimle lgili Diizenlemeler

Hissedarlar Sozlesmesi

Higbir Sey

Aile Anayasasi _
8%
C20%
9%
9%
9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Yine aile sirketlerinin kurumsallagmas1 yoniindeki istatistiki verilerin yer aldig
yukaridaki tablo, Tiirk aile sirketlerinin %58’inde aile konseyinin varligini, %36’lik
kesiminde aile anayasasmin mevcudiyetini ve %19’luk kesiminde de ortaklik
sOzlesmesinin mevcut oldugunu gostermektedir. Ancak arastirmada, bu rakamsal
degerlerin sirket sahibinin diisiincelerini igerdigi ve dogruyu ¢ok da yansitmadigi
vurgulanmaktadir. Bunun yaninda kiiresel bazdaki sonuglar, %29 oranla aile
konseylerinin varligini, %49 oranla ortaklik sdzlesmesinin mevcut oldugunu, emeklilik
ve Oluimli ilgili diizenlemelerin Tiirk aile sirketlerine kiyasla fazla oldugunu
gostermektedir (PwC, 2012:15).

Iste biitiin bu veriler 1518inda, Tiirk aile sirketlerinin uluslararasi piyasalara
yonelik girisimei ruhlarimi sergiledikleri, ancak varis plani yapilmasi ve gerek aile
gerekse is alaninda yasanmasi muhtemel ¢atismalarin engellenmesine ya da ¢oziimiine
yonelik yeterli planlamalar1 yapamadiklar sdylenebilir.
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5. STRATEJIK ONGORUDEN STRATEJIK YONETIME

Bu boliimde kisaca strateji, stratejik Ongorii tanimlar1 yapilmis; stratejik
planlama, stratejik karar alma ve stratejik yonetim konularindan bahsedilmistir.

5.1. Strateji

Bu baslik altinda, stratejinin tanimi yapilmis; stratejinin benzer kavramlarla
iliskisine deginilmis ve isletme stratejisi 6geleri ele alinmistir.

5.1.1. Stratejinin Tanimi

Literatiirde, stratejinin kelime kokeni bakimindan iki kaynaga dayandig: ifade
edilmektedir. Bunlardan biri, Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen stratum
kavramiyla (Tosun, 1974:220), digeri ise eski Yunanli General Strategos’un adiyla
ilgilidir (Steiner, 1969:220, Wanty, 1971:5). Tiirk¢ede strateji, slirme, gonderme,
gotlirme ve glitme anlamlarinda kullanilmaktadir (Tosun, 1974:220). Strateji bilimsel
bir disiplin olarak gelismesini askeri alanda tasidigi dneme borgludur. Savunma ve
hiicum yoniinden askeri amaglari etkin ve verimli bir bi¢imde gerceklestirebilme tarih
boyunca ordularin stratejik giiciiniin gostergesi olmustur.

Isletmecilik literatiiriinde, &zellikle ydnetim ve karar teorilerinde strateji
kavrami, oldukca 6nemli bir yere sahiptir. Asagidaki aciklamalarda bu kavram ¢esitli
yonleriyle incelenmis ve isletme yOnetimi agisindan tasidigi Onemi belirtilmeye
calisilmgtir.

» Askeri Bir Kavram Olarak Strateji

Askeri anlamda strateji bir savasta ordularin girisecekleri hareketlerin ve
operasyonlarin tasarlanmasi ve yonetilmesi sanatidir. Gergekten strateji bilfiil harekete
gecmek, savasmak yerine bir diizen veya plan yaparak agikcasi diislinsel islemlerde
bulunarak orduyu savas nizamina sokmaktir.

Strateji, zafere ulagsma amaciyla tasarlanan ve yiiriitiilen c¢arpisma usuliidiir
(Sallenave, 1973:98). Bu carpisma usuliinde en onemli ilke General Beaufre’un da
dedigi gibi askeri kuvvetlerin ekonomik bir bi¢imde kullanilmasidir (Beaufre, 1963:29-
30).

Bagka bir ifadeye gore strateji, diisman kuvvetlerinin niyetleri ve araglarinin bir
kisminin bilindigi farz edilerek, savasin cereyan edecegi arazinin durumunu dikkate
alip, askeri birliklerin ve araclarin genel kullanim ve goérev planimi belirlemek,
yapilacak hareketleri ve manevralar1 zaman i¢inde diizenlemekten ibaret savas sanatidir
(Vassal, 1971:16).

» Ekonomik ve Yonetsel Bir Kavram Olarak Strateji

Strateji kavrami is diinyasi sozliiglinde 20. yiizyilin ilk yarisina dogru yer
almaya baslamistir. Bu tarihe kadar bazi eserlerde strateji deyimine rastlanmigsa da asil
ekonomik anlamiyla ilk defa agik sekilde izahi, iki iktisat¢i ve ayni zamanda
matematik¢i olan Neumann ve Morgenstern tarafindan yapilmistir. Diistliniirler stratejiyi
kisi ekonomisi agisindan ele almakta, kisisel faydasin1 maksimum kilmaya ¢alisan iki
oyuncunun rasyonel davranislarini, sekli ve sistematik bir sekilde agiklamaktadirlar
(Neumann ve Morgenstern, 1944:198).

Strateji, mikroekonomik agidan ele alindiginda, faydalarini maksimuma
cikarmak isteyen iki oyuncunun rakiplerinin davramislarii olasilik hesaplarina
dayanarak matematiksel acidan degerleyip bir seri kararlar almalari anlamina
gelmektedir (Wanty, 1971:5).

Yonetsel anlamda ve isletmenin kar maksimizasyonu yoniinden strateji,
matematik ve istatistik yontemlerle programlanabilen ve optimal se¢imleri saglayan bir
arag¢ olarak tanimlanmistir (Heyvaert, 1973:200).
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Glinlimiizde strateji se¢imi, isletmenin ¢evresiyle olan karsilikli iligkilerinin,
cevreye karst gosterdigi tepkilerinin, i¢ organizasyonunun ve personelinin
davraniglariyla ilgili degiskenlerin etkisi dikkate alinarak yapilir (Tabatoni, 1968:531).

Isletme yonetiminde strateji, isletmenin cesitli fonksiyonlar1 arasinda meydana
gelen karisikliklart agikliga kavusturan ve genel amaglari belirleyen 6zellikleri
diizenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin optimuma ge¢mesi ile ilgili se¢imsel
kararlar biitiinlidlir. Bu secimler bir canli gibi isletmenin yagsamasini1 ve gelismesini
garanti altina alacaktir (Taboulet, 1965:12).

Baz1 disiiniirler stratejiyi bir isletmenin uzun donemli temel amaglarinin
saptanmasi ve bu amaglara ulasabilmek i¢in gerekli kaynaklarin tahsis edilerek onlarin
kullaniminda kabul edilen yollar olarak tanimlanmistir. Stratejilerin dogasi geregi bir
amag, bir hedef ugruna hareket etmesi gerekmektedir. Amagsiz stratejiden bahsetmek
anlamsiz olmaktadir. Bu bakimdan amaglar, araclar ve strateji arasindaki diyalektik
iligkiler bulunmaktadir (Heyvaert, 1973:205).

Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji, her seyden once, yeniligi,
ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak cevreye intibakim1 veya g¢evre ile karsilikli
uyusum i¢inde olmasini saglayarak, meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan
yOnetsel bir aractir.

Y onetsel stratejinin 6zelliklerine asagida maddeler halinde deginilmistir:

1- Strateji, bir analiz etme sanatidir; bu sanat bir diisiinme yontemi ve agik
bir sistemde faktorler aras1 mantik ilkeleri ve iligkileri {izerine kurulmus,
karar verme ve kararlar icindeki engellerin kaldirilmasiyla ilgilidir.

2- Strateji amaglara bagli bir unsurdur; bir isletmenin stratejisi o isletmenin
genel amaclarina hizmet eder (Heyvaert, 1973:202), ve gii¢lerin amaclar
etrafinda toplanmasini saglar.

3- Strateji isletmenin cevresiyle diyalektik iligkilerini diizenler (Tabatoni,
1968:531; Wanty, 1971:8). Ekonomik, teknolojik, politik ve sosyal
bakimdan c¢evresel degisimlerin kavranmasina, isletme {izerindeki
olumsuz etkilerin giderilmesine ve olumlu etkilerin de zamaninda farkina
varilarak onlardan yararlanma firsatina olanak verir.

4- Strateji devaml olarak tekrarlanan islerin aksine, uzak gelecege bagh bir
diizeni ilgilendirir (Tabatoni, 1968:568; Heyvaert, 1973:204).

5- Strateji isletmenin biitlin finansal ve beseri kaynaklarint uyusum iginde
yoneten ve faaliyete geciren bir unsurdur ( Boston Consulting Group,
1988:10).

6- Strateji karmasik ve dinamik bir ¢evrede isletmenin faaliyet sahalarini
belirler (Boston Consulting Group, 1988:10).

7- Strateji karmasik ve dinamik bir organizasyonda beseri unsuru
cesaretlendirme ve harekete gecirme aracidir (Boston Consulting Group,
1988:10-11).

5.1.2. Stratejinin Benzer Kavramlarla iliskisi

Strateji ¢esitli kavramlarla sik sik karistirllmaktadir. Bu kavramlardan bazilari
yonetim literatlirlinde kullanilan politika, taktik, program, yontem ve plandir. Bunlar
asagida kisaca agiklanmistir (Eren, 2000:13-17).

Strateji ve Politika: Politika ile strateji arasinda en Onemli fark olarak;
politikalarin karar vermede bir diisiinme rehberi oldugu, stratejinin ise bu rehber
dogrultusunda amaglarin olusturulmasi ve kaynak kullanma kararlarinin verilmesini
sagladig1 soylenebilir. Kisacasi politikalar, isletmenin uymay1 arzu ettigi prensipleri
belirtirken; strateji, amaglar1 ve arzu edilen bu prensipleri yerine getirmede kullanilacak
araclari sunar (Dinger, 1997:16).
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Strateji ilerde meydana gelebilecek biitin durumlarin  6nceden tahmin
edilemedigi, kismi belirsizlik kosullarinda alinan karar tiiriidiir (Ansoff, 1970:88-89).
Halbuki politika yeterli 6l¢iide tanimlanmis ve gerekli bilgilerle donatilmis belirlilik
ortaminda alinan kararlar biitiintidiir. Ansoff, politikay1 genelden 6zele indirgeyerek veri
olarak agikc¢a bilinen durumlar1 veya sorunlar1 ¢6zmek ic¢in sunulan bir takim genel
¢Oziimler toplami halinde ifade etmektedir (Ansoff, 1970:88-89).

Strateji ve Taktik: Taktik, usul ve teknik bakimindan stratejiden daha
ayritilidir. Stratejinin amaglara ulasmak icin eldeki giiclerin veya kaynaklarin dagitim
plan1 oldugu bilinmektedir. Taktik, bu yerlestirilen giiclerin harekete gegirilmesi yani
uygulanmas ile ilgilidir (Tosun, 1974:220). Taktik, daha 6zel ve daha kisa fikirlerden
ve uygulama sanatindan olusur.

Strateji ve Program: Program, siireleri belirlemek, ayrintili faaliyetlerin
uygulanacaklar1 yer ve zamanlar1 ve bunlarin kimler tarafindan nasil yapilacagini
saptamaktir.

Strateji ve Yontem: Yontem kullanilis 6zelligi agisindan politikaya benzer,
politika ve strateji genis bir alan ya da temel bir sorunu ele almasina karsilik, yontem
normal olarak politikanin veya stratejinin uygulanis sekli ile ilgilidir (Olug, 1963:328).

Strateji ve Plan: Birbirine karistirilan iki kavramdan biri de strateji ve plandir.
Daha onceki agiklamalardan da anlasildigi lizere, strateji uzun siireli segimler ve
amaglarla ilgilidir. Plan ise amaglara ulagmak icin araglar ve yollarin kararlastirilmasi
ve kabaca neyin nasil yapilacaginin saptanmasidir.

5.1.3. Stratejinin Ogeleri

Stratejinin 0gelerini ayrintili ve anlamli bir sekilde ilk defa agiklayan diisiiniir
olarak Ansoff ’dur. Ansoff’a gore stratejinin 6geleri su sekildedir:
> Faaliyet Sahasi: Ansoff isletmenin izledigi amagclar ile mevcut
faaliyetleri arasinda uyusum bulundugu olclide, gelisme oranlarinin
yiiksek ve diizenli olacagim isaret etmektedir. Ansoff ’a gore strateji
tayininde ilk kavram amaglara uygun faaliyet sahasinin se¢imidir
(Ansoft, 1971:83).
> Gelisme Vektorii: Bu vektdr isletmenin faaliyet sahasini iyice
belirledikten ve bununla ilgili sinirlar1 saptadiktan sonra, onun hangi
sahaya yoOnelecegini yoOnetime aciklayan bir elemandir. Gelisme
vektoriiniin bileskelerini Ansoff ‘a dayanarak su sekilde agiklamak
miimkiindiir (Ansoff, 1971:84).

Tablo 5.1. Gelisme Vektorii Bilesenleri (Ansoff, 1971:84).

Uriinler Mevcut iiriinler Yeni iiriinler
Pazarlar
Mevcut pazarlar Mevcut pazarda faaliyetleri | Mevcut pazarlar i¢in
artirmaya yonelme (1) yeni tiriinler gelistirme
3)
Yeni pazarlar Mevcut {iriinlerle yeni Yeni iirlinler gelistirerek
pazarlar gelistirme (2) yeni pazarlara girme (4)

> Rekabet Avantaji: Uriinler ve pazarlar alternatifi agisindan miisterek
baghlig1 yiriitmenin lclincli bir tamamlayicisi, yenilik ve orijinallik
politikasiyla ilgili olarak, cevredeki nadir firsatlar1 degerlendirip rekabet
avantajli Uriinlerde, iretim yontemlerinde ve sunulan servislerin
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kalitesinde yapilacak olan yeniliklerle veya rakipleri geride birakacak
tipteki satig anlagsmalariyla veyahut ta yeni teknolojilerden yararlanmak
icin uzluk belgeleri veya lisanslar satin alarak bunlarin tekelinden
yararlanmak suretiyle rekabet avantaji kazanalabilmektir (Wanty,
1971:16-17).

» Sinerji: Sinerjinin etimolojik olarak anlamu igbirligidir. Fakat bu kavram,
stratejiyi belirleyen bir 6ge olarak isletmenin yeni bir faaliyette basarili
olma yeteneginin 6l¢iisii olarak tanimlanabilir (Eren, 1979:16).

> Dis Cevresel Ogeler: Uzun siireli bir zaman ufkunu dikkate alarak
cevresel gelismeler 1s1ginda stratejinin 6gelerini incelemek, Ansoff’un
aciklamalarim1 tamamlayic1 bir nitelikte olacaktir. Asagidaki basliklar
Tabatoni tarafindan ele alinan bir inceleme tarzini olusturmaktadir
(Tabatoni, 1968:571-575).

I- Modern ekonominin genel seyri; milli veya milletler arasi
endiistriyel anlagsmalar

2- Teknik gelismelerin hizlanmasi

3- Devlet giicliniin artan rolii

4- Potansiyel pazarlarin 6nemli 6l¢iide gelismesi

5- Haberlesme ve karar yapilarinda goriilen koklii degismeler

6- Sosyolojik degismeler

5.2. Stratejik Ongorii

Bu boliimde kisaca stratejik 6ngorii tanimi yapilmis; stratejik ongorii-stratejik
plan farkina deginilmis; stratejik ongorii yontemleri aciklanmis ve aile sirketlerinde
stratejik ongorii konularindan bahsedilmistir.

5.2.1. Stratejik Ongoriiniin Tanim

Stratejik Ongoriiden Once, strateji ve ongdrii kavramlarmi tanimlamak dogru
olacaktir. “Strateji, isletmeye istikamet vermek ve rekabet istiinligli saglamak
maksadiyla, isletme ve cevresini siirekli analiz ederek, uyum saglayacak amaglarin
belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi, gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden
diizenlenmesi ve ihtiyac duyulan kaynaklarin uzun donemde etkili olacak sekilde
dagitilmas: olarak tanimlanmaktadir” (Altinkaynak, 2007:67). Bu kavram politika,
askeriye, diplomasi, sirket yonetimi ve buna benzer bir¢ok alanda karsimiza ¢ikabilir.
Strateji, sozliikte “izlem” (TDK, 03.05.2013, www.tdk.gov.tr) olarak ifade edilmistir.
Henry Mintzberg bir ¢aligmasinda stratejiyi; plan, taktik, model, konum ve bakis agis1
seklinde bes ayr1 baslik olarak ele almistir: “Strateji plandir, bir durumla ya da olayla
ugragmak i¢in bir rehber, bir ¢esit bilingli sekilde tasarlanmis davranis bigimidir. Strateji
bir plan oldugu kadar ayn1 zamanda bir taktiktir. Bu taktik rakibini 6zel bir manevra ile
atlatmay1 ifade eder. Strateji bir modeldir. Picasso’nun bir siire maviye boyamasi bir
stratejidir; Ford Motor Sirketinin Henry Ford’un model T’yi sadece siyah renkte
onermesindeki tutumu da bir stratejidir. Strateji davranislarda tutarliliktir. Strateji bir
konumlamadir, bir organizasyonu, kurulusu 6rgiit teorisyenlerinin ifade ettikleri sekilde
cevre kavraminin igine yerlestirme anlamina gelir. Strateji bir bakis agisidir, igerik
olarak sadece konumlamay1 kapsamamakla beraber diinyay: tam olarak algilamanin da
yolunu igerir” (Mintzberg, 1987:11-12-15-16). Buradan da anlasilacag: {lizere strateji
kavrami, belirlenen hedefe ulagmadaki izlenilecek yollarin biitiiniinii kapsayan bir
kavramdir. Stratejinin ortaya konulmasinda yaraticilik ve liderlik kavramlarit 6n plana
cikmaktadir. Strateji, basarili olan Ornekleri taklit etmek degil, i¢inde bulundugun
kosullar ve elindeki araglar gercevesinde yeni bir fikir ortaya koymaktir.

Ongort, “Bir isin ilerisini kestirme veya bir isin nasil bir yol alacagini énceden
anlayabilme ve ona gore davranma” (TDK, 03.05.2013, www.tdk.gov.tr) seklinde ifade
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edilmistir. Strateji, icerik olarak yapilmasi gereken plan, taktik, modelleme gibi
hususlar1 barindirirken, 6ngorii biitiin bu siirecin nasil gegecegine dair bir nevi fikir
yiiriitme ve olusabilecek durumlari, olaylar1 algilama gibi konular igerir. Iste tam bu
cercevede stratejik ongorii ifadesi, mevcut hazirlanmis plan ve taktikler dogrultusunda,
ileriye doniik olasiliklar1 da ele alarak, yapilan ya da yapilacak olan islerin seyrinin nasil
gidecegini tahmin etme yontemi seklinde yorumlanabilir. Amara’nin ifadesine gore
stratejik Ongorii lic temel Gnerme ilizerine insa edilmistir.

e Gelecek istihare edilemez.

e Gelecek onceden sabitlenmemistir.

e Gelecekteki sonuglar bugiin yapilan tercihlerin ¢iktisidir (Amara,

1981:25).

5.2.2. Stratejik Ongorii-Stratejik Plan Farki

Stratejik Ongorti ifadesi klasik olarak, gelecege iliskin olabilecek durumlar
tahmin etmektir. Stratejik Ongodriide, standart adimlar yoktur. Yazili bir tahminden
bahsetmek giictiir.

Diger taraftan stratejik planlama kavramui ise, izlenilecek yolun tasarlanmasi
seklinde ifade edilebilir. Stratejik planlamada oOncelikle i¢inde bulunulan durumun
tespiti yapilir. Eldeki mevcut kaynaklar ve imkanlar dogrultusunda bir hedef
belirlenmesi ikinci agsama olarak degerlendirilebilir. Planlanan uzun vadeli hedefler ve
bu dogrultuda izlenilecek politikalar, eldeki kaynaklarin kullanimi1 ve neticede varilan
noktadaki durum degerlendirmesi de stratejik planmin birer pargasidir (Sevencan,
2010:1).

Genel hatlariyla bakildiginda strateji belirlenen amag¢ dogrultusunda izlenilecek
yolu, plan ise bu yolda amaca ulagsma adina kullanilmasi1 ve degerlendirilmesi gereken
her durumu ifade eder. Belirlenen strateji belli kaliplarla “yazili” (Kiran, 2007:20) hale
getirildigi takdirde stratejik plandan bahsetmek miimkiin olabilir. Stratejik Ongorii
kavrami yaraticilik ve sezgi gibi Ozellikleri gerektirirken, diger yandan stratejik
planlama eldeki mevcut verilerin analizi ve atilacak adimlar ile bunlarin doguracagi
sonuglart da degerlendirme gibi somut faaliyetleri icermektedir.

Buradan yola cikarak stratejik ongorii ve stratejik planlama kavramlarinin
birbirleriyle yakindan iliskili oldugu, ayrim noktalarinin ise stratejik planlamanin
yapilan stratejik Ongdriiniin, somut veriler kapsaminda analiz edilerek yazili hale
dontstiiriilmiis sekli oldugu ifade edilebilir.

5.2.3. Stratejik Ongorii Yaklasimlar

Literatiirde stratejik ongorii alaninda yapilan ¢alismalarda, gelece§i bilmenin
miimkiin olmadig1 ozellikle vurgulanmaktadir. Ancak, stratejik diizeyde alinmasi
gereken tiim kararlar gelecege yonelik iken eldeki tiim bilgiler gegmise aittir. Ancak
gelecek Ongoriisii yapmaya tesebbiis edenlerin, bu bilgilere dayanmaktan baska ¢areleri
yoktur. Bu durumda gelecekle ilgili tahminlerin temel dayanaginin, ge¢misi ve bugiinii
dogru okuyabilmek ve somut verilerle tanimlayabilmek oldugunu kabul ederek
caligmaya baslamak en giivenli yol olarak goriilmektedir. Bu amaca yonelik olarak pek
cok bilimsel yayin, istatistik ve degerlendirme kaynagi mevcuttur (Cesmeci, 2012:144).

Gilinii tanimlama ile ilgili parametreler belirlenirken giinlin ¢evresel kosullari
tanimlandiktan sonra ayni parametreleri kullanarak belirli araliklarla geriye dogru
gidilmeli ve o giinlerin ¢evresel kosullart tanimlanmalidir. Bu ge¢mis incelemesinde ilk
bakista, Churchill’in 6zdeyisinde oldugu gibi, ne kadar geriye bakilirsa o kadar
ilerisinin goriilebilecegi diisliniilebilir (Cesmeci, 2012:144).

Bu ilke genel olarak dogru kabul edilmekle birlikte, en ¢ok 40 — 50 yillik bir
gecmisin baz alimmasmin dogru bir yaklasim olacagi disiliniilmektedir (Cesmeci,
2012:145). Zira bu islem esnasinda, her geriye gidis asamasinda, ihtiya¢ duyulan
bilgilerde azalmalar ve eksiklerle karsilagilmaktadir. Bu da durum tespitlerinde bir
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dl¢iide belirsizlik veya bulanikliklarla karsilasmak demektir (Ulgen ve Mirze, 2004:27;
Cesmeci, 2012:145).

Bu boliimde stratejik Ongorii  yaklasimlari, “Genel ve Tek Parametreli
Yaklasim”, “Cok Boyutlu veya Cok Degiskenli Yontem”, “Gelecegin
Cesitlendirilmesi” seklinde 3 baslik altinda ele alinmistir (Cesmeci, 2012:144-156).

5.2.3.1. Genel ve Tek Parametreli Yaklasim

Bu yaklasimda bir trend egrisi kullanilmaktadir. Bu egri bir sektoriin genel
durumunu veya sadece bir parametredeki degisimi temsil edebilir. Ornegin bir sirketin
satiglarinda veya bir iilkenin ihracatindaki degisimin 30 — 40 yil geriden gelerek bugiine
ulastiginda nasil bir trend egrisi izledigini gosterebilir. Bu yontemin en sade acgiklamasi
Sekil 5.1.”de goriilmektedir (Cesmeci, 2012:145).

TREND

—t—tt—

Gegmis 20 10 Bugiin Gelecek

Sekil 5.1. Trend Cizgisinin Olusturulmasi (Cesmeci, 2012:145).

Miiteakip asamada trend ¢izgisi Sekil 5.2.°de goriildiigii gibi gelecege dogru
uzatilmak suretiyle, incelenmekte olan kurumun veya sektoriin gelecekteki durumu
hakkinda bir tahmin yapilabilir. Sekilde birinci dereceden diiz bir dogru olarak temsil
edilen bu trend ¢izgisi kuskusuz daha karmasik bir egri olabilir (Cesmeci, 2012:146).

TREND

|

Gegmis 20 10 Bugiin 10 20 Gelecek

Sekil 5.2. Trend Cizgisinin Gelecege Dogru Uzatilmasi (Cesmeci, 2012:146).
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Bu yontemin dayandigi temel varsayim, soz konusu sektorii, gecmisten bugiine
gelisinde etkileyen i¢c ve dis faktorlerin ayni olacagi veya trend lizerinde anlamli bir
degisiklige yol acamayacak diizeyde kalacagidir (Cesmeci, 2012:146).

5.2.3.2. Cok Boyutlu veya Cok Degiskenli Yontem

Bu yontem ilk kez Charles F. Taylor tarafindan 1993 yilinda ortaya konulan
“Gergeklesebilirlik  veya Makuliyet Konisi” (Plausibility Cone) modeline
dayanmaktadir (Taylor, 1993:8). Takip eden donemde pek c¢ok kurum tarafindan
yapilan gelecek calismalarinda bu yontemden yararlanilmistir. Bu metoda gore gelecek
projeksiyonu yapilmasi istenen alani etkileyecegi diisiiniilen faktor veya degiskenler,
yine belirli zaman dilimleri i¢indeki ge¢misten giliniimiize kadar, genisten dara dogru bir
koni seklinde gosterilmektedir. Ardindan aymi degiskenler, “senaryo striictileri” ad1
altinda, tahminde bulunulmasi arzu edilen gelecekteki zamana, bu kez dardan genise
dogru uzatilmaktadir. Koni seklinin mantiginda, giiniimiizde dogruya en yakin olarak
tespit edilebilen dlgiim ve degerlendirmelerdeki kesinligin ne kadar geriye gidilirse o
kadar azalacagi, ayni sekilde ileriye dogru gidildiginde de tahminlerdeki isabet
olasiliginin zayiflayacaginin yer aldig1 degerlendirilmektedir (Cesmeci, 2012:146-147).

\ . MUMKUN GELECEK |

GELISTIRILEN
SENARYOLAR 30 YIL SONRA
(STRATEJIK ONGORU) A
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Sekil 5.3. Gergeklesebilirlik (Makuliyet) Konisi (Cesmeci, 2012:147).
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Taylor ¢alismasinda ayrica bazi senaryo siiriiciilerinden s6z etmektedir (Taylor,
1993:11). Bunlar, cografi, ekonomik, askeri, sosyolojik, bilimsel ve teknolojik,
demografik, politik, ¢cevre ve dogal kaynaklar gibi alanlar1 igermektedir. Bu siiriiciilerin,
gelecegin olusmasina etki eden faktorler olarak nitelenmesinin dogru bir yaklasim
olacag1 degerlendirilmektedir (Cesmeci, 2012:148).

Taylor, diger sekilsel agiklamasinda, gelecek senaryolarin1t A, B, C, D
senaryolar1 olarak adlandirmis ve teknolojik, politik, ekonomik ve sosyolojik faktorleri,
koni i¢inde her bir senaryonun trend dogrularinin devami olarak gostermistir (Taylor,
1993:14). Taylor ayrica, basglangictaki diizgiin sekilli konisine “ihtimal dis1 senaryolar”

veya “beklenmedik olaylar senaryosu” (Wildcard scenario) adi altinda, ¢ikintilar
seklinde ilaveler yapmistir (Cesmeci, 2012:148).

OLASI GELECEK ALANI

35 << ONGORU YAPILAN ALAN

ONEMLI BiR

ONEMLI BiR SAVAS
DOGAL FELAKET

30

CiN’IN DEMOKRATIK

PLANLAMA ALANI
DUNYA CAPINDA \ gl
EKONOMIK BUHRAN BIR ULKE OLMASI

0 A

iHTIMAL DISI o
SENARYOLAR IHTIMAL DI3I
SENARYOLAR

BUGUN

Sekil 5.4. Senaryolar ve Senaryo Siiriiciileri Faktorler (Cesmeci, 2012:148).

[rdelenmesi gereken diger konu da 3040 yillik donemlerin, ayni trend egrisinin
veya ayni olasilik konisinin zaman boyutu iginde temsil edilmesi durumudur. S6z
konusu zaman boyutu i¢inde bir veya birden ¢ok trend kirilmasinin olusmayacaginin
garanti edilemeyecegi degerlendirilmektedir. Boyle bir trend kirilmasi oldugunda,
trendin devam edecegi varsayimina dayanarak Ongoriilen senaryolarin higbirinin
gerceklesmemesi ve yepyeni bir ortamin dogmasi da séz konusu olabilecektir (Cesmeci,

2012:150).

Sonugta eger trend kirilmalarinin veya paradigma doniisiimlerinin vuku bulma
zamanlarina yonelik tahminler belirli bir zaman dilimi (6rn. 5-6 y1l) i¢cine sokulabilirse

3040 yillik gelecek Ongoriileri kapsaminda iiretilecek alternatif senaryolarin bu
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tahminler de dikkate alinarak olusturulmasi gerektigi degerlendirilmektedir (Cesmeci,
2012:151).

5.2.3.3. Gelecegin Cesitlendirilmesi

Taylor’un calismasi gelecekte diinya i¢in alternatif senaryolar olusturulmasina
yonelik olmasina ragmen modelin adi, gergeklesebilirlik veya makuliyet olarak terciime
edilebilecek tek bir terime (plausibility) dayandirilmistir. Taylor’un takipgileri ise
gelecegi; “gerceklesme” ve “arzu edilme” derecelerine gore c¢esitlendirmeyi
denemislerdir. Avustralya Swinburne Teknoloji Universitesi Ongorii Enstitiisii’nden
Prof. Joseph Voros, kendisinden dnceki ¢alismalara da atif yaparak c¢esitlendirilmis bir
“Gelecek Konisi (A future cone) Modelini” énermistir (Voros, 2003:10-21).

Bu calismaya gore Taylor’in gergeklesebilirlik/makuliyet (plausible) konisinin
ortada yer aldig1 ve bu koninin i¢ine ve digina birer koni daha ilave edildigi {i¢ konilik
bir gelecek Ongorillmiistiir. Bu distaki ve icteki konilere de “muhtemel (probable)
gelecek” ve “miimkiin (possible) gelecek” isimleri verilmistir (Cesmeci, 2012:151).
Ayrica birbirinden bagimsiz bu ii¢ koniye digerlerinin az veya cok {istiine binerek
arakesitler olusturan “tercih edilen (preferable) gelecek™ adi altinda dordiincii bir koni
eklenmistir. S6z konusu model Sekil 5.5.te sunulmustur.

Mumkun (possible) gelecek

= ~

Makul (plausible) gelecek

A
= Y

Muhtemel (probable) gelecek

Tercih edilen (preferable) gelecek

Bilinemeyen

Sekil 5.5. Gelecek Konisi (Cesmeci, 2012:152).

Voros’un ¢ok konili gelecek ¢aligmasinda en disa yerlestirilen miimkiin gelecek
konisi, gelecek senaryolari i¢in en genis alani temsil etmekte ve hemen her senaryonun
bu kapsamda goriilmesi gerektigi diisiiniilmektedir. Iceri dogru inildiginde daralmakta
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olan koniler daha hassas ¢alismay1 gerektirecek daha net tahminleri temsil etmektedir.
Diger taraftan, dordiincii koni olan ve diger ii¢ koni ile az veya ¢ok arakesitler olusturan
tercith edilen gelecek konisinin getirdigi yenilik {izerinde durulmasi gerektigi
degerlendirilmektedir (Cesmeci, 2012:153).

Diger taraftan, konilerin diizgiin hatlarina bakilarak Voros’un caligmasinin da
trend mantig1 iizerinden siirdiiriildiigii anlagilmaktadir. Ancak Voros “ihtimal dist
olaylar (wildcards)” kavramina da ¢alismasinda yer vermistir. Bu kavrama “alan dis1”
adin1 vermis, “hayal giiciiniin 6tesi” olarak tanimlamis ve konilerin disini “bilinemeyen
alan” olarak gostermistir. Ihtimal dis1 olaylar konusunda yukarida yapilmis olan
degerlendirmeler goz Oniine alinarak, parametrelere dayanan trend kavrami ile hayal
giiclinlin Otesi arasinda oldukca genis bir mesafe oldugu ileri siiriilebilir. Voros,
Taylor’dan farkli olarak, gelecek konisini ¢esitlendirmis ve daha genis ve alternatifli
olasiliklar hacmini koni modelinin i¢gine dahil etmistir ( Voros, 2003:18).

5.2.4. Stratejik Ongorii Aktiviteleri

Gelecekle ilgili tahmin ¢aligmalar1 firmalar tarafinda ilk olarak 1960’11 yillarin
basinda yapilmaya baslanmistir (Vecchiato ve Roveda, 2010:1530). 1980’li yillarin
basinda Fortune-1000’de yer alan Amerikan firmalarinin nerdeyse yarisi ¢esitli tahmin
methodlarin1 kullanarak planlarimi yapiyorlardi (Linneman ve Klein, 1983:94). Benzer
durum Avrupa sirketleri i¢in de s6zkonusuydu (Malaska vd., 1984:46).

Vecchiato ve Roveda 2010 yilinda biiylik sirketleri kapsayan detayli bir
arastirma yapmis ve stratejik ongorii aktivitelerini asagidaki sekﬂde gruplamislardir
(Vecchlato ve Roveda, 2010:1530). Becker’in 2002’de yaptig1 “Corporate Foresigt in
Europe” adli gahsmada ve Ruff’un 2006’da yaptig1 “Corporate foresight: integrating the
future business environment into innovation and strategy” adli ¢aligmada da benzer
stratejik ongorii methodlarina deginilmistir.

I 3
Time horizon Long term

Medium term

Short term

Micro Meso Macro

»
>

Scope of
analysis
Market Drivers of Change

(Technology Foresight , Social Foresight, Strategic Competition
Analysis)

Field Non - Market Driver of Change

(PEEST Landscapes)

Sekil 5.6. Stratejik Ongorii Aktivitelerinin Siniflandirilmasi (Vecchiato ve Roveda,
2010:1530).
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Vecchiato ve Roveda, stratejik 6ngorii methodlarin1 zaman, alan ve kapsam
seklinde ii¢ eksende ele almislardir. Alan eksenini, sirketin makro ve mikro ¢evresini
g6z oniinde bulundurarak, degisimi siiriikleyen sektor i¢i ve sektor dis1 faktorler olarak
ikiye ayirmiglar; zamani kisa, orta ve uzun vade olarak ii¢ grupta toplamislar; kapsami
ise mikro, mezo ve makro olarak ii¢ alanda ele almislardir. Sektor i¢i faktorleri,
teknolojik 6ngorii, sosyal ongdrii ve stratejik karsilagtirma analizi olarak tlice ayirmislar;
sektor dis1 faktorleri ise politik, ekonomik, ekolojik, toplumsal ve teknolojik manzara
olarak 5 gruba ayirmiglardir (Vecchiato ve Roveda, 2010:1530).

Teknolojik 6ngoriide firmalar, i¢inde bulunduklar1 sektoriin  teknoloji
altyapisinin ne sekilde degisecegini tahmin ederken; sosyal dngdriide, miisteri talep ve
isteklerinin ne sekilde degisecedi tahmin edilmekte; stratejik karsilastirmada ise
firmalar, rakipleri, tedarikgileri, tamamlayic1 mal saglayan diger lreticiler hakkinda
tahminler yaparak kendi sirketlerini konumlandirmaktadirlar. Bu 6ngoriilerin tamami
firmalarin yakin c¢evresini ilgilendirmektedir. Bir de firmanin makro c¢evresini
ilgilendiren faktorler vardir. Bu da firmalarin faaliyette bulundugu sektor disinda takip
ve tahmin edilmesi gereken degisimlerdir (politik, ekonomik, ekolojik, toplumsal ve
teknolojik degisimler) (Vecchiato ve Roveda, 2010:1530).

Stratejik ongdrii, Vecchiato ve Roveda’nin ¢alismasinda kapsam ekseninde {i¢
grupta ele alinmistir. Bunlar, bir i3 ve operasyonu ilgilendiren mikro diizey, sirketi
ilgilendiren mezo diizey, sektori ilgilendiren makro diizey seklindedir. Ayni ¢alismada
zaman agisindan, stratejik ongorii kisa, orta ve uzun vade olarak ele alinmistir. Genel
olarak bir is ve oprerasyon tizerine yapilan 6ngorii kisa ve orta vadeli olarak
diisiiniiliirken, sirket ve sektor iizerine yapilan Ongorii uzun vadeli olarak ifade
edilmistir. Kisa ve uzun zaman kavraminin ise sektdrden sektore degisim gosterecegi
vurgulanmis olup, enerji sektorii i¢in en az 20 yillik bir siire uzun vade olarak kabul
edilirken, bilgi teknolojileri sektorii icin 3-5 yilin uzun vade kabul edilmesi
gerekliliginden bahsedilmistir (Vecchiato ve Roveda, 2010:1530-1531).

5.2.5. Aile Sirketlerinde Stratejik Ongorii

Aile isletmelerinin birgok giicliikle karsilastigi ve bir¢ogunun bu nedenlerle
varligimi uzun silirdiiremedigi  bilinmektedir. Profesyonel yonetim anlamindaki
yetersizlikler, aile i¢i catismalar, is ve isleyisin kuralli hale getirilememesi, yetki
devrindeki sorunlar gibi durumlar aile sirketlerinin karsilagti§i giicliikler arasinda
sayilabilir. Iste burada sayilan sorunlarin ortaya ¢itkmamasi ya da var olan bu ve benzeri
sorunlar1 gidermek, Onlemek amacgli sirketlerin belli bir plan cercevesinde hareket
etmesi gerekmektedir. Iste bu noktada stratejik planlama ve stratejik ydnetim konulari
ortaya ¢ikmaktadir (Bakirci, 2007:65).

Aile sirketlerinin vizyon, misyon, hedef ve amaclarini ortaya koyabilmeleri belli
bir stratejik planlamay1 gerektirir. Bu noktada, firmanin giiclii ve zayif yonlerini de goz
oniinde bulundurarak gelecek i¢in tutarli hedefler konulmalidir. Giiglii ve zayif yonlerin
yant sira firsatlar ve tehditlerin de yer aldigi analizlerin kullanilmas: stratejik
planlamanin en 6nemli araglarindan birisidir. Buradan hareketle sirketin beklentileri
ortaya konularak, hangi giiclii yonler araciligiyla sonuca ulasilabilecegi konusunda
planlamalar yapilmalidir. Bu siireci gerceklestirirken eldeki mevcut kaynaklar, icesinde
bulunan piyasa ve ¢evre kosullar1 ile muhtemel rakiplerin durumu da goéz ardi
edilmemelidir (Sungurtekin, 2008:102).

Aile isletmeleri, kurumsallasma siirecinde ilerlerken hedefleri dogrultusunda
stratejik  planlamalarin1  yapmalart  ve geleceklerinin  denetimi  i¢in  ailenin
kurumsallagsmasin1 saglayacak planlar1 diizenlemelidirler (Karpuzoglu, 2001:115-116).
Stratejik planlama yapilirken bu siirecin aile sirketine rehberlik saglayacak yapida
olmast esastir. Bu planlamanin yapilmasinin yaninda siirecin tatbiki igin stratejik
yonetim anlayist benimsenmelidir. Stratejik yonetimin gergeklestirilmesi, hazirlanan
plan dogrultusunda yenilik¢i fikirler {ireterek sirketin islevsel faaliyetlerinin
yiiriitiilmesiyle olur (Bakirci, 2007:65).

Aile isletmelerinin devamliliginin saglanmasi hususunda uygulanacak strateji ve
bu dogrultuda kurumsallagsma siirecinin tamamlanmasi ¢ok biiylik 6nem arz etmektedir.
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Stratejik kararlarin alimindaki fikir ayriliklari, aile i¢i ¢atismalarinin diger bir deyisle
kusak ¢atismalarinin baslica nedenlerinden birisi olarak gosterilebilir. Sirketi kuran ilk
kusagin muhafazakar tavri girketin biliylimesi yOniinde alinacak stratejik kararlarda
ikinci kusakla sorun yasamalarina neden olmaktadir. Bunun yaninda yazili bir stratejik
planin olmamasi, profesyonel yonetime gecis ve is siireclerinin yazili hale getirilmemesi
de aile sirketlerinin siirdiriilebilirligine engel teskil etmektedir. Iste bu noktada
yonetimin aldig1 veya alacag stratejik kararlar sirketin geleceginde énemli rol sahibidir.
Almacak kararlarm belli bir plan ¢ercevesinde olmasi ve profesyonellerce hazirlanmis
olmas1 da 6nem arz etmektedir. Isletmenin mevcut durumu, finans, iiretim ve pazarlama
acisindan degerlendirilmesi, giiclii ve zayif yonlerinin ortaya konmasi profesyonel
yoneticiler tarafindan hazirlanmali ve bu c¢er¢evede bir stratejik plan ortaya
konulmalidir. Bundan sonraki asama stratejik kararin yonetim kurulu tarafindan
alinmasidir. Bu asamada anlik kararlar alinabildigi gibi belli bir plan igerisinde de
kararlar verilebilmektedir. Stratejik 6ngdrii kavrami tam da bu noktada 6n plana
cikmaktadir (Bakirci, 2007:62-66).

Onceden belirlenen bir amag¢ dogrultusunda karsilagilabilecek durumlar1 sezme
ve ona gore davranmaya stratejik ongdrii denir. Aile isletmelerinde olusturulan plan
dogrultusunda alinacak olan kararlarin stratejik ongdrii yetisine sahip kisiler tarafindan
alinmasi1 ¢ok 6nemlidir. Bu yeti gii¢lii bir yapiy1 gerektirir. Nihai karar1 veren yonetim
kurulu, alacak olduklar1 kararlarda, profesyonel yoneticiler tarafindan yapilan finans,
sektorel pazarlama ve iiretim gibi alanlardaki analizleri kendi 6ngoriileriyle birlestirip
bir karar almalhidirlar. Giiniimiizde ¢ogu biiyiik aile sirketinde genel hatlariyla isleyis
boyledir. Neticede devamliligi olan, istikrarli bir yonetim saglanmis olmaktadir
(Bakirci, 2007:62-66).

Stratejik ongorii belli somut verilere dayali sirketin gelecegine dair tahminde
bulunma seklinde de yorumlanabilir. Bu 6ngoriilerin yapilmasinda 6nceden hazirlanan,
mevcut durumu ve gelecege yonelik beklentileri rakamlarla ifade eden somut bir planin
bulunmas1 ¢ok Onemlidir. Ozellikle aile isletmelerinin ayakta kalabilmesi ve
stirdiiriilebilirliginin saglanmasi i¢in stratejik yonetimin olmasi gerekliligi yadsinamaz
bir gercektir. Yapilan iste, icinde bulunulan sektér kapsaminda rakiplerine karsi
Uistlinliik saglamak admna eldeki kaynaklar1 en etkin sekilde kullanarak uzun vadeli
planlar yapilmalidir. Yeni is sahalar1 arayisi, isletmenin iistiin ve zayif yonlerine gore
ileriye yonelik alinmasi gereken tedbirler de stratejik yonetimin birer parcasidir. Bu
asamada sirketin en tepe noktasinda bulunan kisilerin stratejik 6ngorii ¢ercevesinde
alacaklar1 kararlar, isletmenin devamlilig1 ve i¢inde bulundugu piyasadaki konumunu
belirlemesi agisindan hayati 6nem tagimaktadir (Bakirci, 2007:62-66).

5.3. Stratejik Planlama

Bu kisimda, stratejik planlamanin tanimi yapilmis; stratejik planlamayr diger
planlama tiirlerinden ayiran oOzelliklere deginilmis ve isletmelerin temek stratejik
gelisim planlarindan bahsedilmistir.

5.3.1. Stratejik Planlamanin Tanin

Stratejik planlama konusunda bir¢ok tanim yapilmistir. Bu tanimlarin bazilarina
bakacak olursak; stratejik planlama, kurumun bulundugu noktadan amacladigi noktaya
varmasint saglayan islemlerin toplamidir ( Bayraktar ve Yildiz, 2007:285). Daha
kapsamli1 baska bir tanima gore stratejik planlama, bir orgiitiin gelecekte basarili olmasi
i¢cin, Orgiitlin {ist yonetimi tarafindan, gelece§in tasarlanmasi, gerekli prosediir ve
operasyonlarin gelistirilmesi siirecidir (Kevser vd., 2007:88). Baska bir tanima gore
stratejik planlama, oOrgiitiin amaglarina ulagmasi i¢in orgiitiin felsefesi ve misyonunun
belirlenmesi, amacglarin saptanmas1 ve stratejinin sec¢ilmesine iligkin kararlarin
verilmesidir (Ozgam, 2007:32).
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Genel bir tanim yapacak olursak ta stratejik planlama; kurumun gelecegine ve
yapisal degisikliklerine yonelik, misyonunu ve topyekun hedeflerini belirleyip,
bulundugu ¢evrede ve faaliyet ortamindaki durumunu dikkate alarak, kurum igin
uygulanabilir olan alternatifler arasindan birini secerek uygulamaya koymak {izere
yapilan plandir (Kiraz, 2007:41). Stratejik planlama tiim 6rgiitii kapsayan baglayici bir
cerceve olusturmaktadir. Bu 6zelligi ile stratejik planlar, isletmenin daha alt diizeyde
yapilan planlarina temel olustururlar (Oz¢am, 2007:34).

Stratejik planlama ilk kez 1960’larda 6zel sektor tarafindan giindeme getirilmis
olup, 1980’11 yillardan sonra kar amaci giitmeyen orgiitler tarafindan da kullanilmaya
baslanmistir ~ (Giirer, 2006:96). Her gecen giin 6nemi artan stratejik planlama
faaliyetlerini yiiriitmek i¢in firmalar uzman ekipler kurarak, tepe yonetime strateji

olusturma ve sirketlerine yon verme hususunda Onemli destekler saglamaya
baslamislardir (Oztop, 2007:33).

5.3.2. Stratejik Planlamayi Diger Planlama Tiirlerinden Farkli Kilan Ozellikler

Stratejik planlama, orgiitsel ve toplumsal planlama tiirlerine gore bircok yonden
farkliliklar igermektedir. Bunun yaninda benzer yonlerinin ¢oklugundan dolayi, stratejik
planlama ¢ogu zaman uzun vadeli orgiitsel planlama ile es anlamli kullanilmaktadir.
Ancak asagida goriilecegi gibi bazi 6nemli noktalarda farkliliklar vardir.

Bryson'a gore, stratejik planlamay1 orgiitsel planlamadan ayiran temel noktalar
sunlardir (Bryson, 1988:76):

> Oncelikle, her ikisi de orgiit iizerine yogunlasip performansi arttirmak
icin careler arasa da, stratejik planlama meselelerin tanimi ve ¢6ziimii
iizerine yogunlasir. Oysa Orglitsel planlama 6zel amaclarla hedefler
lizerine yogunlasip bunlarin cari biitge ve c¢aligma programlarina
cevrilmesine galigir.

> lkincisi, stratejik planlama i¢ ve dis cevre degerlendirmesi iizerinde daha
yogun durur. Uzun vadeli plancilar mevcut trendlerin gelecekte de
devam edecegini varsayarken, stratejik planlama, politize sartlara daha
uygundur.

> Ugiinciisii, stratejik planlamacilar orgiitiin ideal bir vizyonu (basari
vizyonu) ve bunun nasil basarilacagi konusunda daha isteklidirler.

» Son olarak, stratejik planlama orglitsel planlamadan daha eylem odakli,
tutarli, uygulanabilir ve gelecegi ongoérmede daha basarilidir. Bunun
nedeni daha Once de belirttigimiz gibi, stratejik planlamacilar genellikle
muhtemel bir gelecek vade iizerinde yogunlasip mevcut karar ve
eylemlerinin etkilerini bu vadeyle iliskili olarak ele alirlar. Oysa uzun
vadeli orgiitsel planlamacilar, genelde istedikleri bir gelecek tasarlayip
karar ve eylemlerini bu gelecege uyacak sekilde belirlerler.

Ozetle, stratejik planlama, meselelerin tanimi ve ¢dziimii {izerinde daha yogun
durur; i¢ ve dis g¢evre degerlendirmesini daha sistematik ve daha detayli yapip
durumsallik yaklasiminda oldugu gibi degisik sartlara adapte olabilecek sekilde belli bir
esneklik igerir. Ayrica stratejik planlama daha eylem odakli olup gelistirdigi basari
vizyonuyla orgiitiin gelecege daha emin adimlarla yliriimesini saglar.

Can stratejik planlamay1 diger planlama tiirlerinden ayiran en énemli 6zellikleri
asagidaki ii¢ ana baslik altinda 6zetlemistir (Can, 1969:30).

» Zaman: Stratejik planlar diger planlara nazaran olduk¢a uzun bir zaman
periyodunu kapsayip, diger tiim uzun vadeli planlara yol gosterirler.
Stratejik planlar oOrgiitiin uzun vadede genel olarak ne yonde ve ne
bicimde gelisecegini belirtirler.
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>

Verilerin sayis1 ve niteligi: Stratejik planlar tim isletme
organizasyonunun optimizasyonu ile ilgili olduklarindan, diger planlara
nazaran daha fazla sayida ve daha karmasik nitelikte veriler igerirler.
Organizasyon diizeyi: Stratejik planlama ile diger planlar arasindaki bir
fark da s6z konusu olan bu planlarin hangi kademeler tarafindan
yapildigidir. Stratejik planlamada isletmenin gelecekteki yoni ile ilgili
kararlar alindigindan ve biiylik sorumluluk gerektirdiginden, stratejik
planlama tepe yonetim tarafindan yapilir.

Goriildugti  gibi, klasik planlama tiirlerinin yetersizlikleri hizla degisen
diinyamizda gittikce artan karmasik sorunlar karsisinda oOrgiitler ig¢in stratejik
planlamay1 zorunlu bir hale getirmistir.

5.3.3. isletmelerin Temel Stratejik Gelisme Planlar

Isletmeler, bir taraftan rekabet ortaminda yasamlarini siirdiiriirlerken, diger
taraftan da biiyiimeye ve faaliyetlerde bulunduklari alanlarda, gelismeye calisirlar.
Gliniimiizde isletmelerin stratejik gelisme planlari alt1 grupta toplanabilir. Bunlar:

1-

6-

Uzmanlasma

Yatay farklilagtirma
Dikey farklilastirma
Tiir yonlii farklilastirma
Yigisim

Tiirdeslik

olarak dzetlenebilir (Meyer, 1972:83).

>

Uzmanlasma: Bu strateji, sinirlanmis belirli bir pazar {lizerine ancak bir
iriin ¢esidi ile faaliyetleri planlama ve gelistirme esasina dayanir ve
faaliyetlere kesinlik ve agiklik kazandirmak amacini  giider.
Uzmanlagmanin en biiyiikk sakincasi, c¢evrenin aleyhte gelismeler
gostermesi sonucunda talebin azalmasidir. Talep azalmasi halinde,
isletme maliyetlerini karsilayamayacak duruma diiserek faaliyetlerini
durdurabilir, veyahut ta yasama giiciinii degilse bile gelisme giiclinii
kaybeder (Sadoc, 1974:15).

Yatay farkhlastirma: Tek tip {rlin lretmenin isletme yOniinden
getirdigi riskler 6nlenerek denge saglanir.

Dikey farkhlastirma: Isletme kendisinin mal satin aldig1 veya mal
sattig1 isletmelerin kar marjlarin1 kendisine mal ederek nihai mamullerin
maliyetlerinin azaltilmasini amaglayabilir. Bu tiir bir farklilastirma veya
biitiinlesme isletmenin stratejik dis baski ve giicliiklerini ¢dziimleme
gayesiyle yapilabilir (Meyer, 1972:86).

Tek yonlii farkhlastirma: Bu tiir farklilastirma yatay farklilastirmanin
bazi tiirlerinden olusturulur. Iki tiir tek yonlii farklilastirma planindan
bahsedilebilir. ilkinde, isletme belirli iiriinlerinin bir ¢esidi i¢in benzer
veya yeni bir takim miisteriler arar; boylece farklilagtirma yonii itibariyle
pazarlar iizerinde yogunlasir. Digerinde, isletme ic¢in yeni teknolojik
ozellikler tagiyan bir takim farkli dirlinler alisilmis miisterilere sunulur.
Bu taktirde farklilagmanin yonii iiriinlere yogunlasir (Steiner, 1966:250-
251).

Yigisim: Uretilen mamuller ydniinden birbirlerinden ayrilmis birgok
faaliyetin bir arada yapildig1 cok genis olarak farklilastirilmis gruplar
seklindeki gelisme planlarma yigisim adi  verilmektedir (Gonenli,
1976:11-12).
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» Tiirdeslik: Ticari yonden dar bicimde bir¢ok faaliyet sektdrlerinin bir
grup altinda birlesmelerine tiirdeslik niteliginde gelismeler adi
verilmektedir (Meyer, 1972:86).

5.4. Stratejik Karar Alma

Schwartz vd., stratejik karari, oyun teorisinden yola ¢ikarak, iki veya daha fazla
rakibin/katilimcinin oldugu ve siirekli onlarin yaptig1 hamleleri izleyerek ne yaptiklarini
bilerek onlar1 saf dis1 birakmak ya da kendine daha fazla kazang elde etmek icin
faaliyete gegme olarak agiklamaktadirlar (Celik, 2011:53).

Quainn vd., uzun donemli, belirsizlik ve risk iceren kararlarin stratejik karar
oldugunu belirtmektedirler. Bundan da risk diizeyi arttik¢ca kararin stratejik dneminin
artacagl sonucu ¢ikarilabilir. Stratejik kararlar, firmanin uzun donemli temel amagclar
ile ilgili kararlar1 ve {ist yonetim tarafindan stratejilerin olusturulmasina kadar gegen
stireci igermektedir (Celik, 2011:53-54).

Stratejik kararlar isletmenin i¢ problemlerinden ¢ok dis problemlerine odaklanir
ve hangi iirliniin ve pazarin kullanilacagina iligkin karma iiretim konusunda se¢im
yapmakla ilgilidir.

Karar verme siirecinde, sorun tanimlanmali veya amag belirlenmeli; sorun veya
ama¢ incelenmeli; organizasyonel oncelikler belirlenmeli; alternatifler belirlenmeli;
incelenmeli ve degerlendirilmeli; se¢im (karar) kriterleri belirlenmeli ve karar
alinmalidir (Celik, 2011:54).

Stratejik bir durumda yoneticiler karisik ve siirekli degisen c¢evre kosullarinda
zorlu gorevlerle karsilagirlar. Bundan dolayr kararlar isletme performansi i¢in kot
sonuglar verebilir. Bu sebeple yoneticilerin bilgi ve deneyimi, ozellikle stratejik
kararlarda c¢ok Onemlidir. Bilgi ve deneyim isletmenin i¢inde bulundugu degisen
cevresel kosullar1 etkileyebilmek, kontrol edebilmek ve pazar davranislarini
anlayabilmek i¢in gereklidir (Celik, 2011:54).

Stratejik karar almada yoneticiler genel olarak belirsizlik (karmasiklik) ve fikir
catismasi icindedirler. Fikir catigmalarinin ve karmasikligin sebebi gelecekte ne tiir
ekonomik, sosyal ve teknolojik faktorlerin olusacagi ve ¢iktilari ne gibi faktorlerin nasil
etkileyecegi konularidaki bilgilerin eksikligidir. isletme icindeki karmasiklik, olaylarin
birbiri ile alakast olmasindan ve pek cok yonetici arasindaki etkilesimlerden
kaynaklanir. Catigma ise kararlar1 alan ve uygulayan yoneticilerin farkli tercihlere sahip
olmalarmin bir sonucudur. Karmagiklig1 azaltmak icin ise stratejistler mevcut bilgi
yapilar1 ve algisal filtreler yoluyla verileri basitlestirmeye ve yapilandirmaya ¢alisirlar.
Stratejik kararlar rasyonel karar niteligindedir. Bu yiizden bilgiler daha 6nemli hale
gelmektedir. Belirsizlikle bas edebilmek icin yoneticiler daha fazla bilgi toplar ve daha
iyi yorumlamaya c¢alisirlar. Iste bu noktada yonetici konu ile ilgili astlarma danisma
gereksinimi duyar. Ciinkii ¢evre sartlart hizla degismekte, isletme daha hizli hareket
etmek zorunda kalmakta ve dolayisi ile herkes her alanda yeteri kadar bilgi ve beceriye
sahip olamamaktadir ( Celik, 2011:54).

Stratejik kararlar ile ilgili daha 6nce yapilan ¢alismalar dikkate alinarak stratejik
kararlarin neler olabilecegi arastirmalarda irdelenmis ve yenilikgilige yonelik
(Hambrick ve Mason, 1984), degisime yonelik (Appelbaum, 1998), temel isletme
stratejilerine yonelik (Ulgen ve Mirze, 2004), rekabete yonelik (Porter, 2007) catisma
yonetimine yonelik (Rahim vd., 2002), risk almaya yonelik (Jauch ve Glueck, 1988)
stratejik kararlarin olabilecegi literatiir aragtirmasi sonucunda ortaya ¢ikmustir.
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STRATEJIK KARARLAR

Degisime Rekabete | Cahsmaya || Yenilikgilige || Temel Risk

Yonelik Yonelik Yomnelik Yénelik Stratejilere || almaya
Stratejik Stratejik || stratejik Stratejik Yonelik || Yénelik
Kararlar Kararlar Kararlar Kararlar Stratejik Stratejik

Sekil 5.7. Stratejik Kararlar (Celik, 2011:55).
5.4.1. Degisim Yonlii Stratejik Kararlar

Degisim insanlar i¢in, isletmeler i¢in degismez bir durum olmaktadir. Bu yiizden
degisimi anlamak, anlatmak ve ona gdre adim atmak isletmelerin devami i¢in 6nemlidir.
Bu sebeple degisimin iyi bir sekilde yonetilmesi gerekir. Degisimin yonetilmesi, mevcut
durumun c¢evre kosullarinin ihtiyaclar1 karsisinda caresiz ve yetersiz kalmasi
durumunda, yeniden yapilandirilarak o ihtiyaglar1 giderebilecek diizeyde yeni fikirler
tiretebilmesine karar verme ve bunu uygulama siirecini kapsar (Appelhaum vd.,
1998:295; Celik, 2011:55).

Glinlimiizde, sosyal, kiiltiirel, siyasal, ekonomik, teknolojik ve daha bir¢ok
alanda stirekli ve hizli bir degisim yasanmaktadir. Gelismelerin hizi ve Onemi
karsisinda, orgiitler degismeye azami 6lgiide ihtiyag duymaktadir. Orgiitlerin varligini
sirdiirmelerinin tartisilmaz yolu, bu hizli degisime ayak uydurabilmeleri, hatta bu
degisimlerin Oniine gecebilmeleri, bu siireci yasarken de degisimi kendi lehlerine
cevirebilmeleridir. Orgiitleri bu denli degisime zorlayan baslica faktorler ise rekabet,
miisteri, teknoloji ve yeni diizenlemelerdir (Gii¢li ve Sehitoglu, 2006).

Degisim, siirecte, dagitimda, oOrgiit yapisinda kisacast yOnetimin her
fonksiyonunda meydana gelebilir. Degisime baslayan isletmelerde bir tiir kaotik ortam
ortaya c¢ikar. Belirsizlik ve risk diizeyi yliksek olur. Bu durumlarda isletmelerin karar
almasi zorlagir. Bu da yukarida da bahsedilen stratejik bir karar alma siirecini gerektirir.
Bu siirecte 0zellikle degisime kars1 direng ortaya ¢ikar. Bu direnci daha ¢ok orta diizey
yoneticiler gerceklestirir. Cilinkii degisimden daha c¢ok orta diizey yoneticilerin
etkilendigi sOylenebilir. Bazen isten ¢ikarmalar s6z konusu oldugunda orta diizey
yoneticilerin, degisim sirasinda, isten c¢ikarilma olasilifinin daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bu yiizden degisim sirasinda orta diizeye “Olii Bolge” denmektedir
(Hammer ve Steven, 1998; Celik, 2011:56).

5.4.2. Rekabete Yonelik Stratejik Kararlar

Isletmeler bulundugu yerlerde (pazar, sektdr) iirettikleri benzer mal ve hizmetleri
ayn1 miisteri kitlesine sundugundan dolayi siirekli bir rekabet i¢indedirler. Rekabet, bir
yoniiyle miisterinin gereksinimlerini karsilarken diger yoniiyle onlarin beklentilerini
gerceklestiren ve onlar i¢in deger yaratan stratejilerle pazarda miicadele etmek
demektir. Deger yaratma, miisteriye diisiik maliyetli veya farkli 6zellikli mal ve hizmet
temin ederek gerceklestigine gore, pazarda isletmeler arasi miicadele de bu konularda
yogunlasir (Ulgen ve Mirze, 2004:34).
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Porter’a gore rekabet stratejisi, rekabet ve strateji kavramlarinin empoze
edilmesiyle, isletmenin sektor ortalamasi lizerinde kazang saglayacagi bir konum elde
etmesi, bes rekabet giicliyle (ikame iirlinlerden kaynaklanan rekabet, sektore girecek
potansiyel firmalardan kaynaklanan rekabet, sektordeki rakip firmalar arasinda yasanan
rekabet, tedarik¢i firmalarin pazarlik giiciinden kaynaklanan rekabet, alicilarin pazarlik
giicinden kaynaklanan rekabet) basa ¢ikabilmesi ile ilgili uzun donemli eylemleri
kapsamaktadir (Celik, 2011:58).

Rekabet olmayan bir oyunda kisi planini yaparak faaliyete gecer. Ama rekabet
olan oyunda yalniz planlar degil, rakiplerin oyununu da dikkate alarak uygulanabilecek
stratejiler belirlenir (Ulgen ve Mirze, 2004:34; Celik, 2011:58).

Literatiirde rekabet stratejileri ile ilgili yapilan aragtirmalar sonucunda ortaya
cikan bazi rekabet stratejileri;

e Miles ve Snow’un uyarlanma (adaptive) stratejileri,
Abel’in ig tanimlamalari (business defination),
Porter’1n jenerik startejileri,
Kaynak temelli yaklagim,

Bowman’in rekabet saati yaklagimi ve diger alternatif yaklasimlar olarak
siralanabilir (Celik, 2011:58-59).

5.4.3. Catismaya Miidahale Etmeye Yonelik Stratejik Kararlar

Catisma bireyler, gruplar bazen de isletmeler arasinda gerceklesen bir
uyusmazligi, zithg: ve anlasmazlig ifade eder. Catismanin ¢ok farkli seviyelerde, farkl
nedenlerden ve farkli sekillerde ortaya ¢ikmasindan dolay1 ¢atismay1 tanimlamak kolay
olmamaktadir ki yapilan tanimlamalar da bunu gostermektedir (Celik, 2011:62).

Catismanin toplumsal yasamin dogal bir sonucu oldugunu belirten Ungiiren
(2008), catismay1 bireysel ve gruplar arasi farkliliklarin kaginilmaz bir {iriinii olarak
gormektedir. Aksoy (2005) catismay: iki veya daha fazla kisi veya grubun; hedefler,
istekler, amaclar veya giidiiler siirecinin temelde birbiri ile uyumlu olmamasi seklinde
tanimlamaktadir. Tanimlara bakildiginda; sebepler ne olursa olsun, hangi seviyede ve
hangi sekilde olursa olsun ortak olarak ¢atismada zitlik, uyumsuzluk ve anlasmazlik s6z
konusu olup bir taraf diger tarafa kendi isteklerini ve fikirlerini kabul ettirme
cabasindadir (Ataman, 2001:460).

Organizasyonlarda ortaya ¢ikan ¢atismalarin genel olarak, yapici ve yikict olmak
tizere iki yaklagim altinda toplandig1 gortilmektedir (Pondy, 1967:298). Catigma, sosyal
yasamin normal bir boyutu oldugu gibi, orgiitsel yasaminda bir gercegidir. Catisma
kacimilmaz olduguna gore, c¢agdas Orgiitlerin ve yoOneticilerin Orgiitsel amaglari
gerceklestirmek i¢in, catismadan yararlanmayr Ogrenmeleri Onemli gorevleri
arasindadir. Catisma, birey ve orgiit gelisimi i¢in pozitif sonuglara ulasmay1 ve negatif
sonuclar1 engellemeyi amaclar (Mirzeoglu, 2005:54).

Literatiire baktifimizda yapilan arastirmalarin genellikle catismayr ¢dozme ve
Onleme {izerine oldugu goriilmektedir (Kaushal ve Kwantes, 2006:582). Bu
arastirmalar, catismanin 6zendirilmesi ya da tesvik edilmesi seklinde yapilarak orgiite
dinamiklik kazandirmak amaciyla yonetim tarafindan desteklendigi gibi, yikic
sonuglarin olugsmasini engellemek i¢in de yapilmaktadir (Rahim vd., 2002:200). Blake
ve Mounton problem ¢6zme olarak gordiigii c¢atismay1 ¢ozebilmek i¢in; paylagma,
¢oziilme, kaldirma, zorlama, oyalama gibi stratejilerin uygulanabilecegini savunmustur
(Ozdemir vd., 2009:378). Celik’e gore catisma karsisinda ydneticiler genel olarak su
stratejileri uygulayabilirler:

e Her tiirlii gatigmaya katilmama ama ortaya ¢ikan sonuca yardimci olma,
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e (atismaya tepki gosterme ve ¢atismadan kaginma,

e (Catismanin amacg belirlemede faydali olacagmma inanip ¢atismayi
destekleme,

e (Catismay1 yeni fikirlerin 6niinii agmasinda bir arag¢ olarak gérme,

e (Catismay1 yonetmede proaktif diisiinceyi destekleme,

e (Catismay1 yonetmede reaktif olma (Celik, 2011:63).

5.4.4. Yenilikcilige Yonelik Stratejik Kararlar

Yenilik¢ilik genellikle yeni {iriin ve siirecleri ticarilestirme ve gelistirme
faaliyetleri olarak tanimlanmistir (Fischer, 1998:12). Yenilikgilik; yeni bir fikir, yontem,
{iriin veya siire¢ olusturmak icin dnemli bir aractir. Icat iceren eylemin yami sira, bir
fikir veya kavrami son haline getirmeyi gerektiren calismadir (Aragon vd., 2007:354).

Isletmeler icin yenilik¢ilik faaliyetleri siirecte, iiretimde, dagitimda, is yapis
yontemlerinde, tasarim ve pazarlama yoOntemlerinde yapilabilir. Bunlarda {iriin
yenilikgiligi, hizmet yenilik¢iligi, siire¢ yenilik¢iligi, organizasyonel yenilik¢ilik,
pazarlama yenilik¢iligi olarak adlandirilir. Yenilik¢iligin 6nemi, gliniimiizde ikame
mallarin artmasi, taklitgi isletmelerin fazlalagmasi, iiriin yagsaminin kisalmasi, ayni
alanda birgok isletmenin var olmasi1 gibi gelismelerden dolay1 artmaktadir (Woodman
vd., 1993:302; Celik, 2011:65).

Yenilik¢ilikte Onemli olan bir unsur yaraticiliktir. Yenilik¢i diisiincelerin
gelismesi i¢in yaraticiligin da desteklenmesi gerekir. Bazi isletmelerde beyin firtinasi
gibi uygulamalarla calisanlarin yaraticilik 6zellikleri gelistirilerek yeni fikirleri ortaya
cikarmalari saglanir. Yoneticiler yaraticilik sonucunda ortaya ¢ikacak olan yeni fikirleri
destekleyerek isletmede yenilikgiligi gelistirmeye ¢alisir (Celik, 2011:65).

5.4.5. Temel Stratejilere Yonelik Stratejik Kararlar

Firmalarin temel amaclar1 esasen vizyon ve misyonlart dogrultusunda elindeki
mevcut sermayeyi kullanarak isletmenin uzun donemde faaliyette bulunmasini ve
siirekli gelismesini siirdiirmektir. Bunlarin disindaki alt amac ve stratejileri bu varligini
siirdiirme ve basarili olma hedefi yonlendirir. Stratejide de uzun donemli, siirekli bir
gelisim s6z konusu oldugu disiiniildiigiinde isletmenin siirekli gelisimi, temelde,
ekonomisinin siirekli giliclenmesine isaret eder ki biitlin bunlar isletmenin temel
ekonomik amaglarinin stratejik faaliyetlere ihtiyacini ortaya koyar (Eren, 2010:468;
Celik, 2011:67-68).

Temel stratejiler dogrultusunda alinacak stratejik kararlar isletmelerin
fonksiyonel planlamalarimi destekleyici olmalidir. Fonksiyonel stratejilerle uyumlu
olmayan isletmenin temel stratejileri basariya ulasmada zorluklar ¢ikarabilir. Yine temel
stratejilerin isletme icerisinde benimsenmis olmasi gerekir. Bu stratejilerin i gérenlere
benimsetilmesi ise isletme yoneticilerinin temel gorevlerindendir (Kaya ve Aytekin,
2003:158; Celik, 2011:69-70).

5.4.6. Risk Almaya Yonelik Stratejik Kararlar

Belirli bir zaman araliginda belirli bir hedefe ulasgamama ve dolayis1 ile zarara
ugrama olasilig1 olarak tanimlanan riskin en belirgin 6zellikleri; tam ve net olarak
bilinememesi, zamanla degiskenlik gostermesi, olumsuz sonuglar dogurma olasiligina
sahip olmas1 ve yonetilir olmasidir (Celik, 2011:70). Risk bir karar ozelligidir ve
kararlarin uygulanmasimin sonucunda elde edilecek ¢iktilara iligkin belirsizligi anlatir.
Bu belirsizlik, kararlarin sonuglarinin hayal kirikligi yaratabilecegi anlamindadir.
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Potansiyel kayiplar, bu kayiplarin anlamlilig1r ve kayiplarin belirsizligi risk yapisinin
kritik unsurlaridir. Risk arttikca, potansiyel kayiplarin belirsizligi de artmaktadir
(Erdem, 2001:52; Celik, 2011:70).

Risk denilince yaygin olarak tehdit anlagilmaktadir. Oysa risk kavrami, firsatlari
da igermektedir. Son yillarda riskin tanimi, daha genis anlamda ele alinmaya baslanmis
ve riskin kayip olarak tanimlanmasi, eski bir kavram haline gelmistir. Yeni bakis
acistyla risk, isletmenin hedeflerine ulagsmasina engel olan herhangi bir olay veya durum
olarak tanimlanabilir (Celik, 2011:70).

Tablo 5.2. Geleneksel Bakis Agisi ve Yeni Bakis Acgisiyla Risk (Celik,

2011:70).
Geleneksel Bakis Acist Yeni Bakis Acist
Risk kontrol edilmesi gereken olumsuz bir Risk bir firsattir.
faktordiir.
Risk organizasyonel boliimlerde yonetilir. Risk bir biitiin olarak kurum ¢apinda

yonetilir.

Risk yonetiminin sorumlulugu asagi seviyelere  Risk yonetiminin sorumlulugu iist yonetim
delege edilir. ve kisim yonetimleri tarafindan kabul edilir.
Risk 6l¢timii subjektiftir. Risk olgiilebilir.
Yapilanmamis ve tutarsiz risk yonetim Risk yonetimi biitiin kurum ydnetim
fonksiyonlar1 bulunur. sistemlerine kurulur.
Yonetim kurulunun i¢ kontroliinii saglayan bir Yonetim kurulunun, etkili risk yonetimi
denetleme komitesi vardir. yapisini saglayan bir risk komitesi vardir.

Risk en oOzet sekilde, gelecekte karsilasabilecek olan ve amagclarin
gerceklesmesini  engelleyebilecek tehditler/olumsuzluklar veya amaglara ulagmayi
kolaylastirabilecek firsatlar olarak tanimlanabilir. Bu tanim, riskle ilgili iki kilit unsuru
thtiva etmektedir. Birincisi, gelecekte olma ihtimali, digeri ise firsat veya tehdittir
(Celik, 2011:71).

Riski yeni firsatlar olarak goriip degerlendiren yoneticiler stratejik hamleler
yaparak isletmeye fayda saglayabilmektedirler. Firsati stratejik olarak diisiiniip
degerlendiren firmalar risklerden korkmaz; hatta riskli ortamlarda biiyilik firsatlar
yakalayan isletmeler, riskli ortamlari biiylime i¢in firsat yaratan bir ortam olarak
degerlendirebilirler (Celik, 2011:73-74).

5.5. Stratejik Yonetim

Rekabet kosullarindaki degisim ile iletisim ve bilgi teknolojilerinin
kullanimindaki artig, gliniimiizde faaliyet gosteren isletmelerin proaktif bir yapida
olmasini zorunlu tutmaktadir. Bu ylizden, stratejik yonetim teknigi, gelecegi yonetmeyi
amac edinmesi, isletmenin ¢evresini analiz etmesini gerektirmesi ve orgiite dinamik bir
yapt kazandirmasi gibi Ozellikleri nedeniyle giinlimiizde 6nemli bir ara¢ olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Tetik, 2010:16).

5.5.1. Yonetim-Stratejik Yonetim Fark:

Yonetim diislincesi insanlik tarihi kadar eskidir. Tarihi inceledigimizde,
insanlarin belirli amaclarin1 gelistirmek amaci ile biraraya gelerek isbirligi yaptigi
ortamlarda yonetim konular1 hep var olmustur. Yonetim terimi, bazen bir siire¢ olarak
anlagilmakta, bazi hallerde bu siirecte yer alan yoneten kisi veya insanlardan olusan bir
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organ olarak anlasilmakta, bazen de bir bilgi ve beceri toplulugu olarak ele alinmaktadir
(Kogel, 1998:10).

Yonetimi bir silire¢ olarak algilayan bazi uzmanlarin yaptigi tanimlar su
sekildedir: Genel olarak yonetim, bir isletmenin veya Orgiitin amaclarini
gerceklestirmek i¢in sahip oldugu iiretim kaynaklarin1 (dogal kaynaklar, insan
kaynaklari, sermaye, hammadde, makineler vs.) etkili ve verimli olarak kullanma siireci
olarak tanimlanmaktadir. Yonetim bir siire¢ olarak daha kapsamli sekilde, isletmenin
veya Orgiitiin, elindeki kaynaklarini planlayarak, organize ederek, yiiriiterek ve kontrol
ederek, etkili ve verimli bir sekilde kullanmasi ve amagclarini gergeklestirme siireci
olarak tanimlanmaktadir.

Stratejik yonetim siireci, genel yonetim siirecinin bir parcasi olarak diisiiniiliir.
Genel anlamda isletme yoOnetimi, isletme amaglarin1 gergeklestirmeye yonelik
faaliyetlerin planlanmasi, Orgilitlenmesi, yoneltilmesi, koordine edilmesi ve
denetlenmesi siirecidir. Stratejik yonetim ise genel yOnetimin bir parcasi olarak
isletmenin iist kademesinin iglevi olan 6zel bir yonetim alanidir. Dolayisiyla stratejik
yOnetim, isletmenin dis ¢evresi ile ilgili teshis ve ¢oziimlemeleri kapsar ve uzun vadede
isletmenin ne olacagiyla ilgili sorular1 cevaplandirir. Bu yaklasimdan hareketle stratejik
yonetim, isletmenin dis g¢evresiyle olan iligkilerinin diizenlenmesi ve istikametinin
belirlenmesi igin yapilacak faaliyetlerin planlanmasi, orgiitlenmesi, yoneltilmesi,
koordine edilmesi ve denetlenmesi siireci olarak tanimlanabilir (Tetik, 2010:15-17).

5.5.2. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetim konusunu daha iyi anlamak igin stratejik yOnetimin temel
ozelliklerini ortaya koymakta yarar bulunmaktadir. Stratejik yonetimin temel 6zellikleri
su sekilde siralanabilir (Tetik, 2010:18; Dinger, 1997:18-19):

» Stratejik yonetim, her seyden oOnce tepe yonetiminin bir
fonksiyonudur: Genel olarak isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona
bir istikamet belirlemeye calismasi nedeniyle stratejik yonetim, tepe
yoneticilerinin bir fonksiyonudur.

» Gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaclan ile
ilgilidir: Belirlenen zaman ufku i¢inde isletmenin ne olacagini ve bu
sonugclar1 elde etmek i¢in nelerin yapilmas: gerektigini diisiintir.

> Stratejik yonetim, isletmeyi bir sistem olarak goriir: Isletme,
birbirleriyle etkilesim ve bagimlilik halindeki pargalarin olusturdugu bir
biitiin olarak goriiliir. Biitiine veya parcalardan herhangi birine yonelik
bir karar alindig1 zaman, diger parcalarin tizerindeki etkileri goz oniinde
bulundurulur.

> Stratejik yonetim, isletmeleri acik sistem olarak tanmimlar: Isletmeler
icinde bulunduklar1 ¢evre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik i¢cindedir.
Cevrede meydana gelen her hangi bir degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu
sebeple, stratejik yonetim ¢evreyi oldukca yakindan takip eder.

» Stratejik yonetim, isletmenin amacglariyla toplumun menfaatlerini
bir biitiinliik icerisinde ele alir: Bu agidan stratejik yonetim dis
cevresine karsi sosyal sorumluluk tagir.

» Stratejik yonetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik eder: Bir bagka
ifadeyle, stratejik yoOnetimin belirledigi amaglar, karar ve faaliyetler
isletme icinde en alt birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini
olusturur.

» Stratejik yonetim, isletmenin kaynaklarimin en etkili bir sekilde
dagitimiyla ilgilidir: Isletmenin temel amaglarinin gegeklestirilebilmesi
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icin gerekli kaynaklart mamul/pazar bilesimlerine uygun bir sekilde
dagitir.

» Karar vermede kullandig1 bilgilerin kaynak ve verileri farkhdir:
Stratejik yonetim, bir biitiin olarak isletmenin etkililigi ve verimliligi ile
ilgili oldugu i¢in konuya ait bilgileri ve ¢evreye ait bilgileri ve verileri
zorunlu kilar.

5.5.3. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim siireci, isletmenin g¢evre analizinden baslayarak, uygulama
sonuclarinin kontroliine ve degerlendirilmesine kadar siiren genis bir faaliyet ve kararlar
zincirinden olusur. Kontrol bilgilerinin tekrar yonetim siirecine dahil edilmesiyle,
siireklilik arz eden dinamik bir yapiy1 ifade eder (Tetik, 2010:19).

Diger bir ifadeyle stratejik yonetim siireci, isletmenin uzun dénemde yasamini
devam ettirmesine ve siirdiiriilebilir rekabet {stlinligli saglanmasima yonelik bilgi
toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama faaliyetlerinin timii olarak ifade
edilmektedir. Ciinkii g¢evre faktorlerinin, tiretim, bilgi ve iletisim teknolojilerinin
inanilmaz boyutlarda gelistigi ve degistigi, ticari sinir ve sinirlamalarin kalktigi, degisim
ve belirsizliklerin ka¢inilmaz oldugu dinamik bir is diinyasinda devamli siire¢ olarak
uygulanmadi@i takdirde stratejik yonetim ¢aligmalari basarili olamaz. (Ulgen ve Mirze,
2004:57).

Glglii stratejik yonetim silireci asamalarini asagidaki gibi siralamistir (Gugli,
2003:78):

» Cevrenin analizi: Cevre analizinin amaci, isletmenin temel amag¢ ve
misyonlarinin ~ belirlenmesi ve bunlara ulasmak i¢in neler
yapilabileceginin arastirilmasidir.

> Amaclarin belirlenmesi: Isletmelerin isi yapmaya baslamadan &nce
hangi is1 yapacaklar1 ve hangi yonde gideceklerinin saptanmasi ancak
bazi amagclarin belirlenmesiyle miimkiin olacaktir. Ancak bu takdirde,
halen var olan ve ileride beklenen ¢evreye uymak miimkiin olacaktir.

» Stratejik seceneklerin analizi: Cevre ve amaglar belirlendikten sonraki
asama ne gibi strateji segeneklerinin var oldugunun arastirilmasidir. Var
olabilen her cesit stratejinin teker teker arastirilmasi bu asamada
yapilacaktir.

» Stratejik secenekler arasinda secim yapilmasi: Stratejik olanaklarin ne
oldugu bir kere belirlenince, bunlarin arasindan bazilar1 secilecektir.
Secim yapilmasi ¢esitli sartlarin ve olanaklarin beraberce diisiiniilmesi
sonucunda belirlenebilir.

» Stratejilerin uygulanmasi: Besinci asama stratejilerin uygulanmasi ve
fiilen gerceklestirilmesidir. Isletmenin bircok beseri sorunlar1 olacag
aciktir. Nitekim organizasyon, insanlardan olusur. Bunlar1 egitip
organizasyondaki yerine koymak, isleri benimsetip istekle calistirmak
stratejilerin uygulanmasinin en 6nemli yoniidiir.

> Kontrol ve degerleme: Stratejiler uygulandiktan sonra uygulama
sonuclarina bakip bunlarin degerlendirilmesi gerekmektedir. Uygulanan
stratejilerle istenen sonuglar alinabilmis midir? Alinmamis ise bunlarin
nedenleri arastirilacaktir.
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6. LIDERLIK

Bu boliimde, liderligin tanim1 yapilmis; liderlik-yoneticilik arasindaki farklar ele
alimmig; liderlerin Ozelliklerine deginilmis; geleneksel liderlik yaklagimlarindan
bahsedilmis ve liderlik tiirleri aciklanmaya caligilmistir.

6.1. Liderlik Tanimi

20. ylizyilda liderlik, yonetim alaninda yogun bilimsel ¢aligmalarin yapildig1 bas
konulardan biri olmustur. Bu yiizyillda degisik alanlarda hem teorisyenler hem de
uygulayicilar liderligi ¢oziimlemek i¢in yogun ¢abalar sarf etmislerdir. Sonucta liderlik
alan yazinina yaklasik 5.000’den fazla ¢alisma, 350’den fazla da tanim kazandirilmistir
(Ergetin, 2000: 4). Bu tanimlamalardan bazilar1 su sekilde 6zetlenebilir:

Tablo 6.1. Liderligin Evrimsel Gelisimi (Ergetin, 2000:11).

1902 Liderlik sosyal hareketlerin 6zeginde olabilmektir. C.H.Cooley

1911 Liderlik tiim grubun giiciinii kendi ¢abalarinda ortaya koyabilmektir. F.W.Blackmar

1921 Liderlik en az ¢atigma, en gii¢lii isbirligi ile insanlar1 basariya ulastirma yetenegidir.
E.L.Munson

1930 Liderlik insanlari ikna ederek onlara istediklerini yaptirabilme sanatidir. C.M.Bundel

1942 Liderlik insanlar zihinsel, fiziksel, duygusal olarak etkileyebilme sanatidir. N.Copeland

1950 Liderlik, amaglarin olusturulmasi ve gerceklestirilmesi i¢in grubu etkileme siirecidir.
R.M.Stogdil

1968 Liderlik, yetki kullanarak karar alabilmektir. R.Dubin

1978 Liderlik, orgiit tiyelerini 6rgiitiin rutin yonelimlerine mekanik bir uyum saglamanin
Otesinde, performans gostermeye gilidiileyecek etki fazlalig1 yaratmaktir.
D.Katz&R.L.Kahn

1986 Liderlik, digerlerinin faaliyetlerini etkilemekte kullanilan gii¢ seklidir. R.R.Krausz

1994 Liderlik, farkli durumlarda davranislara farkli anlamlar yiikleyebilmektir. R.Heifetz

1997 Liderlik, tiim potansiyelleri ve isteklilikleriyle amaca ulagsma ¢abasi sarf etmek i¢in
insanlari etkileme siirecidir. K.Gallagher

Bu tanimlamalar1 ¢ogaltmak miimkiindiir. Ancak goriildiigii ilizere tanimlarin
birlestigi noktalar genelde aynmidir. Ortak payda durumundaki kriterler; belli bir amacin
olmasi, belli bir grup insanin olmast ve bu grubu yonlendirebilecek bir liderin
bulunmasidir. Bu dogrultuda liderlik; bir grup insani belirli amaglar etrafinda
toplayabilme ve bu amaclar gergeklestirmek i¢in onlar1 harekete gecirme, etkileyebilme
bilgi ve yeteneklerinin toplamidir seklinde bir tanim yapilabilir (Zel, 2001:91).

Genel ¢ercevesiyle liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup
amaclarini gerceklestirmek {izere bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkileyebilmesi
ve yoOnlendirebilmesi siireci olarak tanimlanabilir (Bayram, 2013:4). Dolayisiyla
liderlik, liderin yaptig1 islerle ilgili bir siirectir. Lider ise bagkalarimi belirli bir amag
dogrultusunda davranmaya sevk eden bireysel ¢abalar1 uyumlastiran ve bu dogrultuda
grup lyelerini etkileyen ve izlenen kisi olma 6zelligi bulunan kisidir.

Liderlik, insanlik tarihinin baslangicindan beri var olmustur. Bireyler yalniz
basina erisemeyecegi arzu ve ihtiyaglarimi gerceklestirebilmek, kisisel hedeflerine
ulasabilmek adina belirli bir gruba ihtiya¢c duymanin yam sira, kendisi ile beraber
hareket etmekten cekinmeyecek kisilerle bir araya gelerek bir grup olusturmaya
calisabilirler. Iste bu durumda liderlik kaginilmaz bir unsur haline doniisiir (Bayram,
2013:7).

Daniel Katz ve Robert L. Kahn organizasyonlarda lidere ihtiya¢ duyulmasinin
sebebini su dort faktére dayandirmistir (Arikan, 2001:288):
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> Orgiitsel Tasarim Eksikligi: Organizasyonun plan ve tasarimlari tiim
faaliyetleri kapsayici ozellikte degildir. Ozellikle davranis plandan
karmasik, kapsamli ve degiskendir.

» Degisen Cevresel Kosullar: Organizasyonun i¢inde bulunduklart ¢evre
siirekli olarak degismektedir. Lider, agik bir sistem olan organizasyonun
degisen ¢evre kosullarina uyum saglamasini ve yenilenmesini saglar.

> Orgiitiin I¢sel Dinamigi: Organizasyonlarda mevcut olan egilimlerden
birisi de biiylime dinamigidir. Organizasyon biiyiidiik¢e yeni islevler
yiiklenir ve yeni karmasik yapilar yaratilir. Mevcut yapilarla yeni olusan
karmagik yapilar arasinda esgiidiim saglanmasi ihtiyaci ortaya cikar ve
yeni politikalarin bulunmasi gerekir.

> 1Insan Uyeliginin Dogas1: Insanlar kazandiklari tecriibelerin paralelinde,
gereksinimleri, giidiileri ve 6zel tepkilerinin bigim ve yogunluklarinda
degisimler meydana gelir.

Ozetle, organizasyonlar icin lider olduk¢a énemlidir. Bu dnemin ii¢ ana sebebi
vardir: Birincisi, kurumun etkinliginden lider sorumludur. ikincisi, liderler calisanlara
giiven ve amag saglar. Ugiincii olarak, liderler kurumun saglamhigiyla ilgilidir; kurumun
saglamligi, glivenilirligi liderin elinden geger (Bennis, 2001: 18).

6.2. Liderlik ile Yoneticilik Arasindaki Farklar

Liderlik ve yoneticilik kavramlart c¢ogunlukla birbirlerine karistirilan,
birbirlerine yakin fakat 6zde birbirlerinden farkli kavramlardir. Liderlik belirli amaglari
gerceklestirmek iizere, belirli kisilerin veya gruplarin davranislarini etkileyebilme veya
onlarin davraniglarina yon verebilme siireci olarak tanimlanirken; yoneticilik belirli
amaglara ulagmak icin eldeki tiim kaynaklarin birbirleriyle en uyumlu ve en verimli
sekilde kullanilabilmesi siireci olarak tanimlanmaktadir (Cirpan, 1999:1; Bayram,
2013:7).

Liderlik kavrami gelecege yoneliktir. Lider, kurumun ayakta kalmasini saglama,
islerin yapilma bicimleri ile nelere deger verildigini belirleme, vizyon olusturma ve bu
vizyonu kurum icinde benimsetme siirecinden sorumludur. Yonetim kavrami ise
duragandir, yalniz bugiinle ilgilidir, sahip olunan vizyonun hayata gegirilmesini saglar,
yapilmast gereken isleri ve amacglara ulasma yolunda gosterilen ilerlemeleri
degerlendirmeyi hedefleyen sistem ve siirecleri kapsar (Baltas, 2002:109). Akgiindiiz’e
gore lider ve yonetici arasindaki farklar su sekildedir:

Tablo 6.2. Liderlik ve Yoneticilik Arasindaki Farklar (Akgilindiiz, 2004:70).

Yonetici Lider
Giiciinli konumundan alir. Giciinii etkileme ve iletisimden alir.
Ust kademededir. Ust kademede yer almayabilir.

Tayin ettigi astlar1 vardir.
Basaris1 sisteme baglidir.
Denetler.

Statiikoyu korur.

Kuralcidir.

Kisa vadeli diisiiniir.

Var olan hedefe hizmet eder.

Bagkalari tarafindan yonetime getirilir.

Bigimsel yapilardan gii¢ alir.
Bicimsel olani temsil eder.

Grubunda yer almak isteyenler vardir.
Basarist tiyelere baglidir.

Yetki verir.

Gelismeye 6nem verir.

Yenilik¢idir.

Uzun vadeli diisiiniir.

Kendi hedefini belirler.

I¢inde bulundugu grup tarafindan segilir.
Giiciinii i¢inde bulundugu gruptan alir.
Dogal olan1 temsil eder.
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Liderlik ve yoneticilik, yapisal farkliliklar gosterse de birbirlerinden farkli ama
birbirlerini biitiinleyen diisiince ve eylemleri igermektedir. Gilinlimiiz Orgiitlerinde
basarili olmak isteyen yoneticilerin de bu biitiinliigii goz ardi etmemeleri gerekmektedir
(Bayram, 2013:8). Diinyada yasanan ve yasanmasi beklenen degisimler o kadar hizli ve
kapsamli gerceklesmektedir ki orgiitiin varligini siirdiiriilebilmesi i¢in benimsenmesi
gereken yonetim anlayisi; yaraticilik, yonlendiricilik, etkileyicilik, motivasyon, kendini
yenileyebilme gibi liderlik siireclerine sahip dinamik bir yapilanmadan ge¢mektedir. Bu
yapilanmada bahsedilen olgu lider ve yonetici kavramini biitlinlestiren lider yonetici
kavramidir (Ergetin, 2000:13).

Lider yoneticiler, 6rgiit amaglarin1 gergeklestirirken, bunu is gorenlerin istek ve
gayretleriyle biitiinlestirerek yaparlar (Korkut, 1992:159). Onlarin etkili olmalarinin
temelinde yatan sey, degisime acik olmalaridir. Dolayisiyla onlar, yonlendirici
kisilerdir, yaniltici degillerdir. Boyle yoneticiler, yanlarinda giiclii astlarin ve mesai
arkadaglarinin olmasindan g¢ekinmezler, oysa yaniltici liderler bundan hep cekinirler
(Drucker, 1996:129-130; Bulut ve Bakan, 2005:66).

Lider yoneticilik, vizyon yaratabilen ve yasatabilen; arzulanan gercegin ve
hedefin fotografin1 c¢ekebilen; bu hedef ve amag¢ tablosunun goriiniirliigiini
saglayabilen; séz konusu goriintiiyii erisilebilir ve uygulanabilir kilan kisidir (Ozer,
2008:5). Gardner lider yoneticileri basmakalip yoneticilerden ayiran bes ozelligi su
sekilde siralamistir (Maxwell, 2004:5; Bayram, 2013:8):

» Lider yoneticiler, giinlik krizlerin arkasini gorebilen, uzun vadeli
diistinebilen insanlardir.

» Lider yoneticilerin kuruluslart hakkinda ilgi alanlari, yonettikleri
departmanla sinirli kalmaz; kurulusun her bir departmaninin bir digerini
nasil etkiledigini bilmek ister ve siirekli olarak kendi etki alanlarinin
Otesine gegerler.

» Lider yoneticiler vizyon, degerler ve motivasyon iizerinde gii¢lii vurgular
yaparlar.

» Lider yoneticiler tartismal1 zor durumlara kars1 koyabilecek giiclii politik
becerilere sahiptirler.

» Lider yoneticiler “durum bu” fikrini kabul etmezler.

6.3. Liderlerin Ozellikleri

Insan karmasik bir psiko-sosyal yapiya sahiptir. Insami ydnetebilmek ve
yonlendirebilmek oldukc¢a zordur. Ciinkii insan1 anlamak ve iligkilerini diizenleyebilmek
etkili becerileri gerektirir. Bu sebeple lider neyi isteyip, neyi istemedigini bilerek
belirlenen hedefler dogrultusunda ekibini yoOnlendirebilmeyi iyi bilmelidir. Lider
sistematik olarak belli tecriibelere sahip, hizli, giiglii ve etkin kararlar alabilen, gercekei,
problemler iizerinde dogru teshisler koyabilen, alternatif ¢ozlimler liretebilen, ¢oziimiin
kurallarini, kosullarini ve sinirlarini ayrintili diisiinebilen, izlenmesi gereken politika ve
stiregleri belirleyebilen bir beceriye sahip olmalidir Bunun yam sira lider, yeni bir
organizasyonel yapi yaratabilen, bu yapiya yon verebilen, bu yapmin birligini ve
kisiligini etkileyebilen, bu yapiyr siirdiirebilen, organizasyonu basariya gotiirebilen,
gerektiginde kaliplarin disina da ¢ikabilen biri olmalidir (Bayram 2013:10).

Bu tanimlamalardan yola ¢ikarak organizasyonlarda basarinin saglanabilmesi
icin etkili bir liderde bulunmasi gereken baslica Ozellikleri su sekilde siralamak
miimkiindiir (Ertiirk, 2000: 154-157):

e Etkili bir lider, kendini tanimal1 ve siirekli gelistirmelidir.
e Etkili bir lider, astlarin1 tanimal1 ve gelismelerine yardimci olmalidir.
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e FEtkili bir lider, ehil olmalidir.
e Etkili bir lider, yaptig1 iste sorumluluktan kagmamalidir.
e Etkili bir lider, her zaman zamaninda, rasyonel ve uygulanabilir kararlar

vermelidir.

e FEtkili bir lider, astlariin beklentilerini belirleyip, gereken Onemi
vermelidir.

e Etkili bir lider, astlarina kars1 her konuda bilgisi ve goriisleri ile 6rnek
olmalidir.

e Etkili bir lider, 6rgiit i¢inde iletisimi tesis edip, siirekli agik bulundurarak,
yatay ve dikey bilgi akis1 saglamalidir.

e Etkili bir lider, gerektiginde astlarina yetki vererek, astlarina sorumluluk
duygusu hissini kazandirmali ve gelistirmelidir.

e Etkili bir lider, astlarinin kabiliyetine uygun gorev bolimii ve is analizi
yapmalidir.

e Etkili bir lider, ekip ruhunu, is birligini, gurur duygusunu gelistirmelidir.

e FEtkili bir lider, sahip oldugu kaynaklari bilmeli ve uygun sekilde
kullanmalidir.

e Etkili bir lider, her zaman basar1 ile morali birlikte diistinmelidir.

e Etkili bir lider, grubu etkileme ve motivasyon yontemlerini segmeli ve
kullanmalidir.

e Etkili bir lider, grup iiyelerine her konuda rehber olmali, gerektiginde
danigmanlik yapmalidir. Grup iyelerinin verimini arttirabilmek icin
egiticilik te yapmalidir.

e Etkili bir lider, amaglanan hedeften sapmamalidir.

e Etkili bir lider, astlarina gerekli saygiy1 gostermeli, onlar1 dinlemeli ve
onlara giivenmelidir.

e Etkili bir lider, zaman 1y1 planlamali, degerlendirmeli ve zamaninda
karar verip harekete gecebilmelidir.

e Etkili bir lider, cesaretle karar alip uygulamali ve bunun sonucunu
iistlenmelidir.

e FEtkili bir lider, uygulama siirecinde olabilecek slirpriz gelismeleri
zamaninda tespit edip, durum muhakemesi yaparak gerekli
miidahalelerde bulunmalidir.

6.4. Geleneksel Liderlik Yaklasimlar:

Geleneksel liderlik yaklagimlarint {i¢ ayr1 kategoride toplamak miimkiindiir:
Bunlar, MO 450-1940’11 yillar aras1 “Ozellikler Yaklasimi Donemi, 1940-1960 yillar:
arast “Davranigsal Yaklasimlar Donemi” ve 1960’lardan giinlimiize kadar olan
“Durumsallik Yaklasim1” donemidir.

6.4.1. Ozellikler Yaklasim

Liderlik konusu ile ilgili ilk gelistirilen yaklasimdir. Ozellikler yaklasimi kisiyi
lider yapan 6zeliklerin neler oldugu veya bazi kisilerin ni¢in etkin bir lider konumuna
gelirken, diger kisilerin bundan mahrum olduklarimi kisisellikten kaynaklanan
farkliliklarla agiklama fikrine dayanmaktadir. Bu yaklasimda liderlik degiskenine 6nem
verilmekte, liderlik kavrami lizerinde durulmakta ve sahip olunan liderlik 6zelliklerinin
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siireci etkileyen en onemli faktor oldugu kabul edilmektedir (Kegecioglu, 1998:26:
Bayram, 2013:13).

Bu kuramda varilmak istenen nokta; bazi insanlarin dogal liderler oldugu ve bu
dogal liderleri baskalarindan ayiran fiziksel 6zelliklere ve yeteneklere sahip olduklari
diistincesidir (Yukl, 1991:178; Kogel, 2003:588). 1920-1950 yillar1 arasinda bir takim
psikolojik testler gelistirilerek liderin sahip oldugu 6zellikler bulunmaya c¢aligilmistir
(Yukl, 1991:183). ilgili ¢alismalar sonucu liderin tasimas1 gereken ozellikler su sekilde
belirlenmistir (Daft, 1991: 373; Bakan ve Biiyiikbese, 2010:74):

o Fiziksel ozellikler: Enerji ve aktif olma.

e Zeka ve yetenek: Yargilama, bilgi, akicit konusma ve kesinlik.

o Kisilik: Yaraticilik, acik sozliiliik, diirtistliik ve etik davranis.

e s ile ilgili 6zellikler: Basari giidiisii, ileride olma arzusu, sorumluluk
giidiisii, goreve doniikliik ve amaglara ulasmada sorumluluk alma.

e Sosyal ozellikler: Isbirligi yetenegi, prestij, popiiler ve sosyal olma,
kisiler aras1 beceriler, sosyal katilim, nezaket ve zarafet.

Ozellikler yaklasimi, 6zellikle 1800’lerin sonu ile 1940’lar arasindaki dénemde,
egemen olmus bir yaklasimdir. “Liderler, lider olarak m1 dogar yoksa sonradan mi lider
olurlar?” sorusuna verilen “Liderler, lider olarak dogar.” yanit1 6zellikler yaklagiminin
temelini olusturmaktadir (Nahavandi, 2000:25). Bu yaklagima gore bir liderde
bulunmasi gereken baslica 6zellikler sunlardir:

Tablo 6.3. Kisisel Liderlik Ozellikleri (Nahavandi, 2000:29).

Ana Kategoriler Alt Kategoriler
Kapasite Zeka
Uyanik Olma
Sozel Yetenek
Ozgiinliik
Yargilama
Basan Akademik Basar1
Bilgiyi Kullanma Becerisi
Bedeni Yeterlilik
Sorumluluk Gtivenilir Olma
Insiyatif
Israrct Olma
Kendine Giiven
Katihm Aktiviteler
Sosyal Yetenek
Beraber Calisma
Statii Sosyo-Ekonomik Durum
Popiiler Olma
Durum Zihinsel Diizey
Astlara Tlgi Gosterme
Hedefler

Ozellikler yaklasimi, etkili liderlerin 6zelliklerini ortaya koymasi agisindan
oldukca fazla destek gérmesinin yaninda birgok arastirmaci tarafindan da elestirilmistir.
1950’li yillardan sonra yapilmaya baslayan arastirmalar, etkin liderlerin ayn1 6zelliklere
sahip olmadiklarin1 ve bazen gruptaki lider 6zelliklerinden daha fazlasina sahip olan
bireylerin lider olarak ortaya ¢ikamadiklarmi ortaya koymustur. Bu da arastirmacilara
liderlik siirecinde sadece liderlik degiskenine degil ayn1 zamanda farkli degiskenlere de
bakilmasi gerektigini hatirlatmistir (Tabak, 2005:7).
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6.4.2. Davramssal Yaklasimlar

1950-1970 yillar1 arasinda liderlik siirecini agiklamaya calisan davranigsal
yaklasimin ana fikri, liderleri basarili ve etkin yapan unsurun, liderin 6zelliklerinden
cok, liderin liderlik siireci igerisinde sergiledigi davraniglari oldugudur (Bakan ve
Biiyiikbese, 2010:14).

Davranigsal yaklagim, 6zellikler yaklasiminin yeterince basarili olamamasindan
dolay1 gelistirilmis bir perspektif olup; amaci, bireyin davraniglarinin etkin liderlikle
nasil biitiinlestirilebilecegini tespit etmek ve liderin etkin olabilmesi i¢in nasil
davranmasi gerektigi sorusuna cevap bulmaktir. Arastirmacilar bulgularinda etkin
liderlerle etkin olmayan liderlerin davraniglar1 arasinda farkliliklar oldugunu ve etkin
liderin farklt durumlarda aymi davranislart sergilediklerini ortaya koymuslardir
(Kegecioglu, 2003:157; Bayram, 2013:14).

Davranigsal liderlik teorisinin gelismesinde c¢esitli uygulamali arastirma ve
teorik calismalarin katkilart olmustur. Bu calismalarin sonucu olarak ¢esitli liderlerin
tarzlar1 belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri arastirilmigtir. S6z konusu arastirmalarin
bazilar1 sunlardir (Bakan ve Biiylikbese, 2010:74):

Ohio Devlet Universitesi Liderlik Modeli

Michigan Universitesi Liderlik Aragtirmasi

Harvard Universitesi Arastirmalar1

Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi Modeli
X ve Y Yaklasimlari

Yukl’un Liderlik Davranis Modelleri

Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli

Biitiin bu ¢alismalarin ortak noktasi, liderlerin liderlik davramisini ortaya
koyarken iki seyi onemsedikleridir. Bunlar, ise yonelik liderlik tarzi ve kisiye yonelik
liderlik tarzidir ( Bakan ve Biiyiikbese, 2010:74).

YVVVYVYVYYVYYVY

6.4.3. Durumsallik Yaklasimi

Ozellikler ve davramissal yaklasimlar liderlik konusunu agiklamada yetersiz
kalinca aragtirmacilar, diger liderlik yaklasimlarindan yararlanarak ve isin nitelikleri ile
durumsal kosullarimi da dikkate alarak durumsallik yaklagimini gelistirmislerdir.
Durumsallik yaklasimi, en iyi liderlik davraniginin da durumlara gore degisebilecegini
ileri siirmektedir (Zel, 2001:139).

Durumsallik yaklagiminin temel varsayimi, degisik kosullarin degisik liderlik
tarzlarim gerektirdigidir. Baslica durumsallik yaklasimlar1 arasinda sunlar yer
almaktadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010:75):

Fiedler’in Durumsallik Kurami

Ardisik Liderlik Kurami

Robert House’in Yol Amag¢ Kurami

Vroom ve Yetton’un Normatif Kurami

Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kurami
Reddi’nin U¢ Boyutlu Liderlik Kurami

Bu yaklasimlarin ortak noktasi, gorev ya da iligki agirlikl bir liderlik tarzinin her
durum ve kosulda gecerli olamayacagi, bazi durumlarda gorev merkezli bir liderlik
tarzinin etkinlige neden olabilecegi, bazi durumlar da tersine iliski merkezli bir liderlik
tarzinin verimli ve etkin olabilecegi seklinde ifade edilebilir (Caglar, 2004:10; Bakan ve
Biiyiikbese, 2010:75).

VVVVVYY
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6.5. Liderlik Tiirleri

Orgiitsel basarinin saglanmasinda, liderler tarafindan segilen ve yOnetim
anlayislarini yansitan liderlik tarzi 6nemli rol oynamaktadir. Cilinkii liderlik tarzi, liderin
Orgiitsel amaclar1 gergeklestirmesinde, karsilasilan sorunlarin ¢oziimiinde, ¢alisanlarin
motivasyonunu ve is ortamini dikkate alarak se¢mis oldugu davranis bigimidir (Hicks
ve Gullert,1981:234; Bakan ve Biiylikbese, 2010:75). Giliniimiize kadar yapilan ve halen
de yapilmaya devam edilen liderlikle ilgili ¢alismalar, (a) i¢inde bulunulan ortamsal
kosullar1, (b) liderligin yasandig siireci ve (c) liderin kisisel 6zelliklerini dikkate alan
farkli liderlik tarzlarimi ortaya koymustur (Celik ve Siinbiil, 2008:50-51; Bakan ve
Biiyiikbese, 2010:75).

Yonetici tarafindan benimsenen liderlik davranist veya yoOnetim anlayisi o
kisinin lider olarak etkinligini etkiler. Literatiirde ¢ok sayida liderlik davranisi
mevcuttur. Bu liderlik davraniglari igerisinde en sik karsilasilan liderlik tiirleri (Bakan,
2009:142; Bayram, 2013:33-34):

e Otokratik liderlik
Tam serbesti tantyan liderlik
Katilimer veya demokratik liderlik
Destekleyici liderlik
Yonlendirici liderlik
Karizmatik liderlik
Etkilesimci liderlik
Dontistimcii liderlik olarak siralanabilir.

6.5.1. Otokratik Liderlik

Oldukga eski ama siklikla karsilasilan bir liderlik tarzidir. Bu tarz liderlikte
yonetim ve karar alma yetkisi sadece lidere aittir. Lidere bagimsiz hareket edebilme
yetisini vermesi, daha etkin ve hizli karar verme imkani saglamasi gibi yararlarinin
yaninda; liderin ben merkezli davranmasina, grup {iyelerinin goriislerini g6z ardi
ederek, onlarin is tatmini, motivasyon ve yaraticiligint olumsuz etkilemesine yol
acabilmektedir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010:75).

Otokratik liderler otoritelerini ve sorumluluklarini devretmeden biitiin kararlari
kendileri alirlar ve astlarin karar verme siirecine katilmalarina izin vermezler. Bu tarzda
yonetilen isletmelerde karar verme siireci hizlanir; fakat takim ruhu olusmaz; giiven ve
isbirligi saglanmaz (Coroglu, 2003: 27; Bayram, 2013:34).

Otokratik liderlerin asir1 tepeden inme karar alma anlayisi, yeni fikirlerin ortaya
cikmasina engel olur. Bu nedenle fikirlerine deger verilmeyen astlar, umursanmama
duygusuna kapilirlar; sorumluluk almaktan kaginirlar; kendi inisiyatifleriyle hareket
etme ve karar verme olanaklar1 olmayacagindan zamanla isi sahiplenme ve benimseme
duygularini da kaybederler (Goleman vd., 2002:69).

6.5.2. Tam Serbesti Taniyan Liderlik
Tam serbesti taniyan liderlik tarzinda, lideri izleyenler kendilerini yetistirip
sorunlarint kendileri ¢6zme yolunu secerler. Bu liderlik tarzinda liderin esas gorevi

kaynak saglamaktir. Lider ancak kendisine herhangi bir konuda fikri soruldugunda
goriislinii bildirir; ama bu goriis izleyicileri baglayici nitelikte degildir. Bu tip liderler
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yetkiye sahip ¢ikmamakta, yetki kullanma haklarim1 tamamiyla astlarina
birakmaktadirlar (Arun, 2008:11; Bakan ve Biiyiikbese, 2010:75).

6.5.3. Katihmc1 veya Demokratik Liderlik

Demokratik/katilimc1 liderlik tilirtinde lider, calisanlara rehberlik ve Onciiliik
eder; organizasyonda karar alma siirecine ¢alisanlarin katilimini destekler; kriz
donemleri harig, orgiit amaglarini grubun kararlarina gore yonlendirir; astlarin planlama,
karar alma ve oOrgilitleme faaliyetlerine katilmalarinmi tesvik eder; elemanlara daha nazik
muamelede bulunur ve onlara deger verir; cezadan daha ¢ok, 6diil sistemini uygular
(Arun, 2008:11; Bakan ve Biiyiikbese, 2010:75).

Demokratik liderlik big¢iminde lider, yetkisini bagkalari ile paylagsma egilimi
gostermektedir. Bir baska ifade ile demokratik liderlik, amaglarin lider ve astlarin
katilimi1 ile tespit edildigi yonetim seklidir. Amagclarin, plan ve politikalarin
belirlenmesinde, is boliimlerinin yapilmasinda ve is emirlerinin meydana getirilmesinde
lider daima astlarindan aldig1 fikirler ve diislinceler dogrultusunda hareket eden bir
yaklagim sergilemektedir (Aykan, 2004:214).

Demokratik liderlik, liderin kararlarini takipgileri ile paylastigi liderlik tiiriidiir.
Bu liderlik tipinde bireyler yapilanlar hakkinda bilgilendirilmekte ve karar alma
stireglerine dahil edilmektedir (Tengilimoglu, 2005:7-8; Bayram, 2013:35).

Demokratik liderlik tarzinin en 6nemli faydalarindan biri, astlarin da orgiitiin
amag, karar ve politikalarini belirlenmesinde liderlere tavsiyede bulunabilme imkanina
sahip olabilmeleridir. Bir diger faydasi ise, istek, diisiince ve kanaatlerine 6nem verilen
astlarin motivasyonlarimin bundan olumlu bir sekilde etkilenmesi ve bundan psikolojik
doyum saglayabilmeleridir. Demokratik liderlik davranisinin en 6nemli sakincasi ise,
onemli 6nemsiz tiim karar verme siirecinin yavas ilerlemesi ve bunun sonucunda zaman
kayiplarinin yasanmasidir. Bu nedenle acil karar vermeyi gerektiren durumlarda bu tip
liderlik davranisinin benimsenmemesi gerekmektedir. Bir diger sakincasi da bazi
yeniliklerin ortaya ¢ikmasi durumunda kararlarin etkinligini kaybetmesi hatta grubun
karar alamaz hale gelmesidir (Eren, 2001:489; Bayram, 2013:36).

6.5.4. Destekleyici Liderlik

Destekleyici liderlikte; liderin davranislar1 cana yakin, sicak, dostca ve astlarin
thtiyac ve gereksinimlerini karsilamaya yonelik bir davranis olarak kabul edilir
(Ogbonna ve Harris, 2000; Bakan, 2009:142). House tarafindan gelistirilen liderlikle
ilgili “Yol-Amag¢ Modeli’nde destekleyici liderlik “astlarin ihtiyag ve beklentilerine ilgi
gosteren ve arkadasca bir is iklimi yaratan™ liderlik olarak tanimlanmistir (Bakan,
2009:142).

6.5.5. Yonlendirici Liderlik

Yonlendirici liderlikte; lider,
e Beklentileri tanimlar,
e Siiregleri olusturur,
e Gorev dagilimi yapar (Ogbonna ve Harris, 2000; Bakan, 2009:142).
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6.5.6. Karizmatik Liderlik

Karizma kavrami sosyal bilimlerde ilk olarak Max Weber tarafindan
kullanilmistir. Sosyolog Weber, 1947°de karizma kavramini; izleyenleri iizerinde
hissedilebilir bir giice sahip olan ve 6zellikle yonlendirmenin ¢ok gereksinim duyuldugu
kriz zamanlarinda ortaya cikan liderlik bi¢imini agiklamak i¢in “karizmatik gii¢c”
seklinde kullanmistir (Berberoglu, 2002:285).

Karizmatik liderlik, daha ¢ok kriz ortamlarinda ortaya cikan, kurtarict ve sira
dis1 niteliklere ve giiclii kisilik 6zelliklerine sahip kisilerde goriilen bir liderlik tarzidir.
Bu tarz liderlerde rastlanan giiglii ortak kisilik 6zellikleri, 6zgiiven, cesaret, izleyenleri
tizerinde hayranlik uyandirma, ikna ve motive etmedir (Celik ve Siinbiil, 2008:52;
Bakan ve Biiyiikbese, 2010:75).

Karizma, bireyi normal insanlardan ayiran istisnai bazi kudretleri belirten kisisel
bir Ozelliktir. Karizmatik liderlerin sahip oldugu bu istisnai 6zelliklerin bazilari
sunlardir (Sahin vd., 2004: 660; Bayram, 2013:38-39):

Olagantistii yetenekler

Yiiksek 6zgiiven

Yiiksek etkileme ve baskin olma ihtiyact
Inanglarmin dogruluguna ikna etme

Risk alma

Kendini dava i¢in feda etme

Vizyona ulagsmak i¢in yiiksek maliyete katlanma
Izleyicilerin ihtiyaclarina dnem verme

Kriz durumlarinda radikal ¢oziimler iiretebilme
Yeteneklerinde siireklilik tasimasi

6.5.7. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlikte, 6rgiitsel hedeflerin elde edilmesi i¢in bireysel ihtiyacglarin
giderilmesi yoluyla takipgilerin motive edilmesi s6z konusudur. Bu liderlik tarzi,
geleneklere ve gecmise bagli bir liderlik tarzidir. Etkilesimei liderlikte ¢ogunlukla rutin
faaliyetlerin daha etkin ve verimli yapilmas1 hedeflenmektedir (Bakan ve Biiyiikbese,
2010:75-76).

6.5.8. Doniisiimcii Liderlik

Dontigiimeii liderlik, gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniiktiir. Bu
liderlik tarzinda, calisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri {izerinde durulur. Déntistimcii
liderler, Orgiitlerde degisimi ve yenilenmeyi gerceklestiren kisilerdir. Bunlar
izleyicilerinin gereksinimlerini, inanclarin1 ve yargilarimi degistirirler. Doniistimcii
liderlerin gelecekle ilgili vizyonlar1 bulunmaktadir ve bu liderler inandiklart seyleri
izleyenlerin de benimsemesini saglarlar (Ergeneli, 2006:235; Bakan ve Biiyiikbese,
2010:75-76).
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7. AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASMAYA BAKIS ACILARI VE
STRATEJIK ONGORULERINDE KURUMSALLASMANIN YERI:
KAHRAMANMARAS ILINDE BiR UYGULAMA

Bu boliimde, ilk olarak Kahramanmaras ekonomisi hakkinda genel bir bilgi
verilmis; daha sonra yapilan uygulama ¢alismasindan detayli olarak bahsedilmistir.

7.1. Kahramanmaras Ekonomisine Genel Bir Bakis

Kahramanmaras tarih boyunca verimli tarim topraklari, meyvecilik ve
sebzecilige elverisli dogasi, hayvancilifa uygun cografyasiyla her zaman kendi kendine
yeten ve iretim fazlasini ihra¢ eden bir sehir olmustur. “Onemli yollarin kavsaginda
bulunan Marag’in verimli ovalari, dogal akarsulari, zengin bitki Ortiisii ve iliman bir
iklimi bulunmaktadir” (Kog, 2009: 313). 1980’li y111ar itibariyle sanayilesme yoniinde
onemli adimlar atilan Kahramanmarag’ta, 6zel sektor sehrin ekonomisinin biiyiimesi ve
gelismesinde lokomotif rolii istlenmistir.

Cumhuriyet’ten dnceki doneme bakildiginda Maras’ta, agirlikli olarak ziraat ve
meyvecilik 6n plandaydi. Ayrica, Mezopotamya’yr Anadolu’ya baglayan kervan yolu
tizerinde bulunmasi nedeniyle, Maras ticaret acisindan da canli bir sehirdi (Kog,
2009:315). Sami’ye gore, “XIX. ylizyilin sonlar1 ile XX. ylizyilin baglarinda, sehirde
piring, musir, kus darisi, ¢avdar, nohut, fasulye, bakla, patates iiretimi yogun sekilde
yapiliyordu. Ayrica zeytin, act badem, iiziim baglar, fistik, cehri agaglari, zerdali
yetistiriliyordu” (Kog, 2009:314). Maras, ticaret yolu iizerinde bulunmasi nedeniyle
bir¢cok kervana ev sahipligi yapardi. Maras’tan yiliklenen kervanlar Halep’e yiiklerini
tasir; ana ticaret yollar1 ilizerinde bulunan Halep’ten de bu mallar tim diinyaya
dagitilird1 (Arikan, 2003:42). Siiveys Kanali’nin ulagima agilmasiyla ticaret yollart yon
degistirince, Marag {iretim ve ticaret anlaminda zayiflamig ve sehirde bolgesel iiretim
yapan el sanatlarma yogunlasilmistir (Kog, 2009:315). 1900 yilindaki verilere gore
Maras’1n ilk fabrikalar1 2 adet tugla ve 2 adet de pamuk fabrikasidir (Gevri, 2005:25).

1914 yilinda I. Diinya Savasi’nin patlak vermesi ve akabinde Milli Miicadele
donemlerinde, Maras ekonomisi zayiflamis; insan ve maddi kaynaklar savas icin
harcanmistir (Kog, 2009:315). “Cumhuriyet’in ilk yillarinda Marag’ta dokumacilik,
dericilik, saraggilik, kuyumculuk, demircilik, mobilyacilik, tornacilik ve celtikgilik
alanlarinda faaliyetler oldugu goriilmektedir” (Kog, 2009:315).

1924 yilinda celtik, un, biber ve enerji iiretimi i¢in agilan Maras Tekstil
Fabrikas1 AS, devlet tarafindan agilan ilk fabrika olup Tiirkiye’nin en biiytik ikinci
celtik fabrikasidir (Kog, 2009:316). Bunun yaninda 1926 yilinda evlerde 100 adet
dokuma tezgahi oldugu tespit edilmistir (Giindiiz vd., 2001:196). Sehir ekonomisi,
1950’11 yillara kadar celtikcilik ve dokumacilik tizerine kuruludur (Arikan, 2003:42).
Sehirde imalat sanayinde kurulan ikinci tesis ise, kamu ve halka ait olan, 1956 yilinda
acilan Maras Pamuklu Dokuma Sanayi Tiirk AS (Siimerbank)’tir (Kog, 2009:316).
Sehirdeki ilk 6zel tesebbiis ise 1972 yilinda 27 ortakla kurulan iplik iiretimi yapan
Marteks (Maras Tekstil AS)’dir. ikinci iplik fabrikasi ise 1975 yilinda kurulan ve daha
sonra Sabanci Holding’e devredilen BOSSA’dir. 1976’da toz biber fabrikasinin
kurulmasi, 1978’de Maras Yag Sanayi’nin devreye girmesi ve 1982 yilinda Cigitas Yag
Sanayi’nin kurulmasiyla sehir ekonomisi daha da canlanmistir (Giindiiz vd., 2001:197).

Tirkiye’de 1980’11 yillarla birlikte piyasa ekonomisinin uygulanmaya
baslamasiyla, Kahramanmaras ta sanayilesme alaninda atak yapmis; devlet
tesviklerinden de en iyl sekilde yararlanilarak ivmeli biliylime devam etmistir.
Kahramanmaras, giiniimiizde tekstil, gida, metal mutfak esyasi, c¢imento imalati,
elektrik iiretimi kagit imalati, kuyumculuk alanlarinda Tiirkiye’de s6z sahibi
sehirlerinden biri haline gelmistir.

Kahramanmaras ekonomisi,

» Tirkiye kumas tiretiminin %10’u
» Tirkiye metal mutfak esya iiretiminin %60°’1
» Tirkiye elektrik tiretiminin %8’
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» Tirkiye ¢imento iretiminin %7’si’ni gerceklestirmektedir (KMTSO,

05.06.2013, www.kmtso.org.tr).

D1s ticaret verilerine bakilacak olursa:

Tablo 7.1. Yillara Gére Kahramanmaras Di1s Ticaret Verileri (KMTSO,
05.06.2013, www.kmtso.org.tr).

Yillar ihracat (USD) lthalat (USD)
2003 138.460.000 264.684.000
2004 223.489.621 333.756.000
2005 234.593.024 356.717.000
2006 281.929.954 435.827.000
2007 333.260.582 812.307.000
2008 393.189.701 531.429.000
2009 438.554.180 545.686.000
2010 543.759.498 806.061.000
2011 748.706.697 1.188.074.000
2012 765.637.621 1.037.028.000

Yukaridaki tabloda da goriilecegi iizere, Kahramanmaras ekonomisi son 10 yil
icerisinde 0onemli bir atilim yaparak, ihracat rakamini 138 milyon dolardan, 765 milyon
dolara cikarmustir. Thracat yapan sektorlerin girdi bileseninin biiyiik oranda ithalatla
kargilanmasi, ithalatin da ihracata paralel artmasina neden olmus; ithalat 10 yilda 4
katina ¢gikarak 2012 yilinda 1 milyar dolarin Gstiine ¢ikmistir.

Tablo 7.2. 2012 Yilinin Ihracatinin Sektdrlere Gore Dagilimi (KMTSO,
05.06.2013, www.kmtso.org.tr).

Sektorler Ihracat (USD) Pay (%)
Tekstil ve hammaddeleri 580.851.000 75,90
Demir ve demir dis1 metaller 71.597.000 9,40
Hazir giyim ve konfeksiyon 59.833.000 7,80
Hububat, Bakliyat, Yagli Tohumlar 30.493.000 4,00
Makine ve aksamlari 4.806.000 0,60
Kimyevi Maddeler ve Mamulleri 4.661.000 0,60
Agac Mamulleri ve Orman Uriinleri 1.558.000 0,20
Cimento ve Toprak Uriinleri 1.823.000 0,20
Hali 270.000 0,00
Diger 9.844.621 1,30
Toplam 765.637.621 100,00

Tablo 7.2.°de ihracatin sektorel dagilimi yer almaktadir.

Burada tekstil

sektortiniin acik ara onde oldugu goze carpmaktadir. Thracatin 3/4’lik kismi tekstil ve
hammaddeleri alaninda yapilmaktadir. Ilgili sektoriin iginde ise en énemli kalemi iplik

ve orgli kumas olusturmaktadir.
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Tablo 7.3. 2012 Yili Thracatinda ilk 10 Ulke (KMTSO, 05.06.2013,
www.kmtso.org.tr).

Ulke Tutar (USD)
Italya 186.814.000
Brezilya 81.714.000
Rusya Federasyonu 40.248.000
Misir 36.548.000
Almanya 34.608.000
Ispanya 31.855.000
Irak 29.641.000
Portekiz 29.480.000
Fas 25.052.000
Yunanistan 22.232.000
10 Ulke Toplami 518.192.000

Yukaridaki tablodan goriilecegi iizere ihracattaki ilk iilke Italya olarak gdze
carpmaktadir. Italya’ya ve liglincii sirada yer alan Rusya Federasyonu’na ihrag¢ edilen en
onemli kalem 6rgii kumastir. Ikinci sirada yer alan Brezilya’nin ise ihracat kaleminin
tamamu ipliktir.

Tablo 7.4. 2012 ithalatinin Dagilimi (KMTSO, 05.06.2013, www.kmtso.org.tr).

Sektorler lthalat (USD) Pay (%)
Tarim ve hayvancilik 383.256.903 36,90
Kimyasal madde ve iiriinler 268.015.284 25,80
Bagka yerde sinif. makine ve teghizat 202.017.145 19,50
Ana metal sanayi 88.136.222 8,50
Bagka yerde sinif. elektrikli makine ve cihazlar 47.187.058 4,60
Tekstil tirtinleri 19.988.607 1,90
Bagka yerde siniflandirilmis esyalar 7.592.483 0,70
Kok komiirii, rafine edilmis petrol {irlinleri 5.890.920 0,60
Tibbi aletler; hassas optik aletler ve saat 2.451.365 0,20
Metal egya sanayii (makine ve techizat harig) 2.363.751 0,20
Toplam 1.037.028.000 100,00

Tablo 7.4.°de goriilecegi lizere ithalatin en 6nemli kalemi tarim sektoriidiir.
Bunun temel nedeni ise iplik iiretiminde kullanilan pamugun biiyiik bir kisminin ithal
edilmesidir.
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Tablo 7.5. 2012 Yili Ithalatinda Ilk 10 Ulke (KMTSO, 05.06.2013,

www.kmtso.org.tr).

Ulke Tutar (USD)
ABD 196.946.785
Isvigre 114.485.187
Cin 93.676.573
Brezilya 67.433.181
Hindistan 66.951.766
Almanya 61.631.864
Ozbekistan 44.241.363
Italya 42.361.854
Avustralya 41.051.256
Tiirkmenistan 37.285.006
10 Ulke Toplami 766.064.835

En onemli ithal kaleminin pamuk olmasi ve ilgili pamugun da biyik bir
kismmin Amerika’dan satin alinmas1 Amerika’y1 listede ilk siraya getirmistir. Iplik
makinelerinin en dnemli tedarikgisi olan Isvigre, listede ikinci sirayr almustir.

Tablo 7.6. Aralik-2012 Itibariyle Ticaret ve Sanayi Odas1 Uye Durumu

(KMTSO, 05.06.2013, www.kmtso.org.tr).

Kurulug Tiirii Faal Uye Faal Olmayan Uye Toplam
Anonim Sirket 554 175 729
Limited Sirket 2.155 1.201 3.356
Sahis 2.102 3.874 5.976
Kooperatif 163 366 529
Kollektif Sirket 7 60 67
Toplam 4.981 5.676 10.657

KMTSO ve KMESOB verilerine gore, Aralik-2012 itibariyle Kahramanmaras
Ticaret ve Sanayi Odasina 4981 faal, 5676 gayrifaal olmak iizere 10657 tliye kayith
bulunmaktadir. Esnaf ve Sanatkarlar Odalar1 Birligi’nin ise 35041°1 aktif toplamda

58776 iiyesi bulunmaktadir (KMTSO, 05.06.2013, www.kmtso.org.tr).
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Tablo 7.7. Sanayi Sektoriiniin Cirosal Dagilimi (KMTSO, 05.06.2013,
www.kmtso.org.tr).

Sektorler Isyeri Sayist Toplam Satig Cirosu Uretimden Satis Cirosu
Dokuma 30 451.775.890 323.609.456
Iplik 76 2.454.268.911 2.164.911.782
Konfeksiyon 74 583.581.186 414.544.599
Orme 53 634.021.038 293.928.648
Boya-Kasar 31 1.064.418.080 536.036.082
Denim 3 222.451.026 193.346.718
Hidrofil Pamuk 1 3.000.000 3.000.000
Cirgir 32 135.489.000 17.536.000
Gida 163 570.836.043 66.785.108
Siit ve Siit Uriinleri 28 193.991.709 39.047.411
Tarimsal Imalat 28 49.039.929 49.039.929
Yem 10 21.849.488 12.191.340
Yapi-Sanayi 105 131.173.040 26.009.936
Kereste ve Plastik 35 9.580.000 6.483.000
Celik Mutfak Esyalar 77 246.101.047 194.965.584
Ambalaj 18 80.346.981 63.099.713
Diger 105 1.456.054.520 635.463.221
Toplam 869 8.307.977.888 5.039.998.527

Tablo 7.7.°den anlasilacag1 ilizere Kahramanmaras ekonomisinin onemli bir
kismini tekstil ve hazir giyim sektorii olusturmaktadir. Cirosal anlamda bakildiginda ilk
sirada iplik, akabinde ise boya-kasar yer almaktadir. Daha sonra ise Orme ve
konfeksiyon sektorleri gelmektedir. Ik 4 siradaki sektorlerin tamami tekstil alanindadir.
Tekstil sektoriinii ise gida ve celik esyasi takip etmektedir.

Tablo 7.8. 2012 Y1l1 Istihdam Durumu (KMTSO, 05.06.2013,
www.kmtso.org.tr).

Isyeri Sayis1  Isyeri SgytSt Toplam Caligan Sayisi Calf;an Toplam
Yil/Ay (Kamu) (Ozel) Isyeri (Kamu) Sayist (Ozel) Calisan
2012/01 253 10.003 10.256 9.957 96.333 106.290
2012/02 252 9.941 10.193 10.069 95.035 105.104
2012/03 233 10.052  10.285 11.044 95.332 106.376
2012/04 252 10.154  10.406 9.534 97.637 107.171
2012/05 289 10.147  10.436 12.157 99.534 111.691
2012/06 346 10.649  10.995 10.607 104.363 114.970
2012/07 214 8..048 8.262 11.028 84.638 95.666
2012/08 183 8.089 8.272 8.582 86.039 94.621
2012/09 189 8.044 8.233 5.453 85.261 90.714
2012/10 179 8.235 8.414 4.361 88.534 92.895
2012/11 170 8.195 8.365 5.043 87.118 92.161
2012/12 168 8.168 8.336 5.591 88.219 93.810
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2012-Aralik itibariyle, Kahramanmaras’taki isletme sayis1 8336 olup, bunun
bliyiik bir kismin1 8168 sayiyla 6zel sektor isyerleri olusturmaktadir. Kahramanmaras’ta
toplam c¢alisan sayis1 93.180 olup, bunun 88219’u 6zel sektorde istihdam edilmektedir.

Tablo 7.9. Sanayi Sektoriinde Istihdam (KMTSO, 05.06.2013,
www.kmtso.org.tr).

) Caligan Sayist Caligan Sayisi
Sektorler Igyeri Sayist (Erkek) (Kadin) Toplam
Dokuma 30 3.749 388 4.137
Iplik 76 17.860 1.652 19.512
Konfeksiyon 74 3.902 1.715 5.617
Orme 53 5.033 410 5.443
Boya-Kasar 31 5.490 549 6.039
Denim 3 1.425 221 1.646
Hidrofil Pamuk 1 15 10 25
Cirgir 32 397 74 471
Gida 163 1.870 590 2.460
Siit ve Siit Uriinleri 28 654 423 1.077
Tarimsal Imalat 28 234 27 261
Yem 10 214 39 253
Yapi-Sanayi 105 1.770 99 1.869
Kereste ve Plastik 35 337 13 350
Celik Mutfak Esyalar 77 2.632 479 3.111
Ambalaj 18 714 100 814
Diger 105 5.783 587 6.370
Toplam 869 52.079 7.376 59.455

Kahramanmaras’ta sanayi sektoriinde 60 bine yakin kisi caligmaktadir. Bunun
52.079 tanesi erkek, 7.376 tanesi ise bayandir. En ¢ok isyeri gida sektoriinde bulunup,
bunun biiyiik bir kismini1 ufak dondurma ve biber iiretim tesisleri olusturmaktadir. En
cok istthdam yaratan 5 sektor ise yine tekstil alanindadir. Tablo 7.9.’dan goriilecege
tizere ihracatta oldugu gibi istthdamda da lokomotif sektor yine tekstil olarak goze
carpmaktadir.

7.2. Uygulama Calismasi

Bu kisimda, arastirmanin konusu, amaci, kapsam ve yontemi ile Snemine
deginilmis; evren ve orneklemden bahsedilerek arastirmanin sinirliliklart vurgulanmas;
olusturulan anket ve dlgegin igerigi anlatilmig; kurulan hipotezler, model ve arastirma
sonucu ortaya ¢ikan bulgulara yer verilmistir.

7.2.1. Arastirmanin Konusu ve Amaci

Arastirmanin  konusu, Kahramanmaras’ta faaliyet gosteren aile sirketlerinin
kurumsallasmaya bakis acilari ve kurumsallagma-stratejik ongorii-liderlik tiirleri
arasindaki iligkinin irdelenmesidir.

Tez konusunun amaci ise, Kahramanmaras’ta faaliyet gosteren aile sirketlerinin
kurumsallagsma diizeyini 6lgmek, kurumsallasma oOniindeki engellerini belirlemek,
kurumsallasmaya verdikleri 6nemi tespit etmek; kurumsallagsma-stratejik Ongor,

78


http://www.kmtso.org.tr/

AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASMAYA BAKIS... Erdem UZUN

kurumsallasma-liderlik tiirleri, stratejik ©ongdorii-liderlik tiirleri arasindaki iligkileri
gozlemlemektir.

7.2.2. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Aragtirma kapsaminda Kahramanmaras’ta faaliyet gosteren aile sirketleri ele
alinmis; veri toplama yonteml olarak anket ve miilakat teknigi kullanilmistir. Anket
uygulamasi kisisel goriisme yontemi ile yapilmistir. Boylece, yanit oraniin artmasi,
anketin bizzat denek tarafindan doldurulmasi, gézlem yoluyla ekstra bilgi elde edebilme
saglanmistir. Miilakatta ise, is adamlarina agzlk uclu bir takim sorular yoneltilmis ve
yorumlamalari istenmistir.

Arastirmada kullanilan anket formlar1 hazirlanirken birgok yerli ve yabanci
yazin incelenmis ve feyz alimmustir. Anket Onermeleri belirlenirken asagidaki 12
calismadan yogun olarak faydalanilmistir:

- OZEKIN ELALMIS, S., 2011. “Aile Sirketlerinde Kusak Catismalarindan
Kaynaklanan Yonetim Sorunlar1”, Yiiksek Lisans Tezi, Atilim Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisi, Ankara,

- BILGIN, N., 2007. “Aile Sirketleri Kurumsallasma Egilimleri: Ankara
KOBI Orneg1 Yiiksek Lisans Tezi, Atthim Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisli, Ankara. )

- YASA, E., 2006. “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma: Mersin Ili Aile
Sirketlerinin Kurumsallasma Konusundaki Tutumlarint ve Diisiincelerini
Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma”, Yiksek Lisans Tezi, Cag Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti, Mersin.

- KIRAN, C,, 2007. “Aile S1rketler1nde Kurumsallasma Sendromu ve Istanbul
10SB’deki Alle Sirketleri Uzerine Bir Arastirma”, Yiiksek Lisans Tezi,
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Izmir.

- YILDIRIM, AF.,, 2007. “Turk Aile Sirketlerinde Kurumsallasmayl
Engelleyen Aile Degerlen Uzerine Isparta Ilinde Bir Calisma”, Yiiksek
Lisans Tezi, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstltusu
Isparta.

- YAZICIOGLU, 1. ve KOC, H., 2009. “Aile Isletmelerinin Kurumsallasma
Diizeylerinin Behrlenmesme Yonehk Karsilagtirmali Bir Arastirma”, Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, 21/2009, ss. 497-507.

- SEVINC, I, 2005. “Bilyime Siirecindeki Aile Isletmelerinin
Karsilasabilecekleri ~ Sorunlar:  Konya’da  Faaliyet Gosteren  Aile
Isletmelerinde Bir Uygulama”, Selguk Universitesi IIBF Dergisi, 19(2), ss.
315-331.

- KIRACI, M. ve ALKARA, I, 2009. “Aile Sirketlerinde Kurumsallagmaya
Verilen Onem ve Turizm Sektorundekl Konaklama Isletmeleri Uzerine Bir
Aragtirma: Alanya-Eskisehir Ornegi”, Afyon Kocatepe Universitesi 1IBF
Dergisi, 11(1), ss. 167-197. )

- CAKICL, A. ve OZER, B.S., 2008. “Mersin’deki KOBI Sahip ve
Yoneticilerinin  Goziiyle Kurumsallasma Tanimi1 ve Kurumsallasmanin
Darbogazlar1”, Celal Bayar Universitesi IIBF Yénetim ve Ekonomi Dergisi,
15(1), ss. 41- 57.

- PwC (Pricewaterhousecoopers), 2008. PwC Aile Sirketleri Arastirmasi,
Istanbul, 95s.

- BAKAN I., 2009. “Liderlik Tarzlar ile Orgiit Kiiltiirii Arasindaki iliskiler:
Bir Alan Cahsmasf’ TISK Akademi Dergisi, 2009/1, ss. 139-172.

- VECCHIATO, R. ve ROVEDA, C., 2010. “Strateglc Foresight in Corporate
Organizaitons: Handling the Effect and Response Uncertainty of Tecnology
and Social Drivers of Change”, Technological Forecasting&Social Change
Dergisi, 77(2010), ss. 1527-1539.
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7.2.3. Arastirmanin Onemi

Diinyada ve Tiirkiye’de ekonomiye yon veren, iiretim ve istihdamin en 6nemli
kaynaklar1 olan sirketlerin aile sirketleri olmasi, ayrica Kahramanmarag’ta faaliyet
gosteren sirketlerin tamamimin aile sirketi statiisiinde yer almasi, bu ¢alismanin kapsam
acisindan onemini ortaya koymaktadir.

Sirketlerin kar elde etmekten 6te, en 6nemli amaglart ayakta kalip nesiller boyu
faaliyet gostermektir. Bu baglamda, kurumsallasma son derece dnemli bir konu haline
gelmektedir. Bu arastirmada sirketlerin kurumsallagma diizeyleri Ol¢iilerek, bunu ne
oranda sagladiklar1 irdelenmis; kurumsallagsmalart Oniindeki engeller tespit edilmis;
kurumsallasmaya verdikleri Onem sorgulanmistir. Calisma sonuglar1 sirketlerle
paylasilarak kurumsallagsma alanindaki eksikliklerini gérmeleri saglanmis ve sirketlere
vizyon katmasi i¢in ¢esitli Onerilerde bulunulmustur.

Calisma kapsaminda, yeni birer kurumsallasma ve stratejik ongorii dlgekleri
literatiire kazandirilmis olup; ayrica ilk defa bu tez kapsaminda kurumsallagsma ile
stratejik ongori, kurumsallasma ile liderlik tiirleri, stratejik ongorii ile liderlik tiirleri
arasindaki iliskiler incelenmistir. Boylece, literatiire yeni iliskiler kazandirilmistir.

7.2.4. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Kahramanmaras ta faaliyet goOsteren aile sirketleri
olusturmaktadir. KMTSO nun verilerine gore, Kahramanmaras’taki aktif sirket sayisi
4981°dir. Bu sirketlerin 2109 tanesi sahis sirketi, 2872 tanesi sermaye sirketidir. Ilgili
sirketlerin Kahramanmaras ekonomisindeki biiyiikliigiine bakildiginda, gerek cirosal
olarak gerekse istihdam anlaminda 120 sirketin, %85°lik bir biiyiiklige sahip oldugu
tahmin edilmektedir. Ilgili 120 sirketin ortaklik yapilar1 incelendiginde ise, bu firmalara
50 ailenin sahip oldugu goriilmektedir. llgili aile mensuplarmin, birden cok sirkette
yonetim kurulu bagkanligi, yonetim kurulu baskan yardimeciliklart ve yonetim kurulu
tiyelikleri bulunmaktadir.

Calisma kapsaminda 50 ailenin mensuplari ile yiiz yiize goriisiilmiis; anketler
goriigme esnasinda doldurtulmustur. Ozellikle, yonetim kurulu baskanlar1 veya baskan
vekilleri ile goriisiilmeye calisilmis; ulasilamadigi yerde ise yonetim kurulu tiyeleri ile
goriigiilmistiir. Anket katilimeilarindan, sirket bilgileri kisminda ana sirketleri-en biiyiik
sirketleri ile ilgili bilgileri dikkate alarak sorular1 cevaplamalari istenmistir.

7.2.5. Arastirmanin Sinirhhiklar:

- Sosyal bilimler alaninda yapilan ¢alismalarin genel sinirliliklart bu arastirma
icin de gecerlidir.

- Bu calisma, Kahramanmarag’ta faaliyet gosteren aile sirketleri ile sinirlidir.

- Arastirma Orneklemini 50 aileden 120 sirket olusturmaktadir. Bunlar
disindaki aile sirketleri kapsam dis1 birakilmastir.

- Anketler direkt sirket sahipleri ile yapildig1 i¢in, ilgili sahislara ulasmak ve
bu ¢alisma i¢in zaman ayirmalarini saglamak oldukca giic olmustur.

- Calismada kullanilan anket yonteminin biinyesinde var olabilecek bazi
eksikliklerin sonu¢ iizerinde etkili olabilecegi ihtimali goz ardi
edilmemelidir.

7.2.6. Anketin I¢erigi ve Olcek Olusturma

Calismada kullanilan anket temelde bes kisimdan olusmaktadir. Ik kisimda,
isletme ve sahiplerinin yapilarint sorgulayan demografik sorular, ikinci kisimda aile
sirketlerinin kurumsallasma diizeylerini dlgmeye yarayan sorular ticlincii kisimda
kurumsallasmanin ~ Onilindeki engelleri tespit edici sorular ile isletmelerin
kurumsallasmaya verdikleri Onemi belirlemeye yarayan sorular yer almaktadir.

80



AILE SIRKETLERININ KURUMSALLASMAYA BAKIS... Erdem UZUN

Dordiincii kisimda stratejik ongorii ile ilgili sorular, son kisimda ise liderlik tiirleri ile
ilgili sorular bulunmaktadir.

[k kisimda 18 adet demografik soru yer almaktadir. Bunlardan 5 tanesi sirket
sahipleriyle ilgili olup anketi dolduranin cinsiyeti, yasi, medeni durumu, egitim durumu,
mesleki deneyim siiresini ile ilgili sorular1 igermektedir. Diger 13 soruda ise firma ile
ilgili belirleyici unsurlar sorgulanmaktadir. Bunlar, firmanin faaliyette bulundugu
sektor, faaliyet siiresi, yonetim kurulundaki etkin nesil durumu, ¢alisan sayisi, firmanin
hukuki yapisi, satlslar icindeki ihracat payi, hammadde ve malzeme girisindeki ithalat
pay1, Toplam Bor¢/Ozkaynak orani, Dénen Varliklar/Duran Varliklar orani, yatirrmlarim
finanse edilme sekli, firmada iiretilen iirinlerin katma deger diizeyi, firmanin icinde yer
aldig1 sektoriin karhilik diizeyi ile ilgili sorulardur.

Ikinci kistmda ise firmalarin kurumsallasma diizeyini Olgmeyi hedefleyen
sorular yer almaktadir. Bu ¢alisma kapsaminda kurumsallagsma kavramu, is ve islemlerin
kurumsallasmasi, ailenin kurumsallagsmasi ve sermeyenin kurumsallasmam seklinde 3
kategoriye ayrilmistir. Literatiir ya21m1nda da belirtildigi lizere Tagiuri ve Davis’in aile
sirketleri i¢in gelistirmis oldugu “Uc¢ Daire Modeli”’nden esinlenerek bu kategoriler
belirlenmis ve kurumsallasma Olgegi bu temel iizerine kurulmustur. Yapilan yazin
taramalar1 sonucu 45 adet dnerme ortaya konulmustur. Is ve islemlerin kurumsallagmasi
6 faktor, ailenin kurumsallasma51 3 faktor, sermayenin kurumsallagsmasi ise 1 faktorle
temsil edilmektedir. 45 onerme bu 10 faktore asagidaki sekilde dagitilmis ve
kurumsallasma 6lcegi olusturulmustur. lgili Snermelerin alindigi kaynaklar su
sekildedir:

> Is ve Islemlerin Kurumsallasmast

1- Is ve isleyisin kuralli hale gelmesi
a) Yazili vizyon ve misyon tanimlari bulunmakta ve tiim c¢alisanlarca
bilinmektedir (Bilgin, 2007; Yazicioglu ve Kog, 2009; Kiran, 2007; Kiraci
ve Alkara, 2009; Yasa, 2006).
b) Yazili genel ve O6zel hedef tanimlari bulunmakta ve tiim calisanlarca
bilinmektedir (Bilgin, 2007; Yazicioglu ve Kog, 2009).
c¢) Yazili bir oOrgiit semasi bulunmakta ve tiim calisanlarca bilinmektedir
(Bilgin, 2007; Elalmis, 2011; Kiran, 2007; Yasa, 2006).
d) Yazili bir orgiit el kitabi bulunmakta ve tiim ¢alisanlarca bilinmektedir
(Yasa, 2006).
e) Is ve gorev tanimlari, talimatlar ve yonetmelikler yazilmis ve ¢alisanlarca
bilinmektedir (Bilgin, 2007; Yildirim, 2007; Kiran, 2007; Yasa, 2006).
f) Kurumda her bir is ve 1slem i¢in standartlar bellldlr (Bllgm 2007; Elalmus,
2011; Yazicioglu ve Kog, 2009; Cakict ve Ozer, 2008).
g2) Yazili bir stratejik planimiz vardir (Bilgin, 2007; Kiran, 2007; Kirac1 ve
Alkara, 2009; PwC, 2012).
h) Aile ile is iligkisi kurallarmin diizenlendigi yazili bir sirket anayasasi
bulunmaktadir (Yazicioglu ve Kog, 2009).
2- Profesyonellesme
a) Is ve islemler uzman kisiler tarafindan yerine getirilir (Yazicioglu ve Kog,
2009; Cakic1 ve Ozer, 2008).
b) I§letme sahibi bulunmadan da isler rahatlikla yiirliyebilmektedir (Cakic1 ve
Ozer, 2008).
C) Yetkl ve sorumluluk uzmanlik esasina gore belirlenir (Elalmis, 2011;
Yazicioglu ve Kog, 2009).
d) Kurumda, nitelikli aile iiyelerinin olmamas1 durumunda, aile liyesi olmayan
yonetlcller istihdam edilir (Bilgin, 2007; Kiran, 2007).
e) Ust diizey yonetim kadromuzun buyuk bir kismini aileden olmayan
profesyoneller olusturmaktadir (Yasa, 2006).
f) Yonetim kurulumuzda aileden olmayan profesyoneller bulunmaktadir
(Elalmis, 2011).
3- Yetki devri
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a) Tim c¢alisanlara gorev ve sorumluluklarina gore yetki devri yapilir
(Yazicioglu ve Kog, 2009; Kiran, 2007).

b) Kurumda, acik¢a ve yazili olarak belirlenmis terfi politikast mevcuttur
(Bilgin, 2007).

c) Terfilerde, aileden olan ve olmayan personel ayrimi yapilmaksizin, ise uygun
eleman terfi ettirilir (Bilgin, 2007; Seving, 2005).

d) Kurumda, yetki en alt diizeye kadar devredilir (Bilgin, 2007; Elalmis, 2011).

e) Kurumda, aile iiyesi olmayan yoneticilerin yetki ve sorumluluklar1 sabote
edilmez (Bilgin, 2007).

Yonetim anlayisi ve karar verme sekli

a) Kurumda, demokratik ve katilimc1 bir yOnetim anlayis1 mevcuttur
(Yazicioglu ve Kog, 2009).

b) Kurumdaki karar alma siirecini aileden olan ve olmayan yoneticiler birlikte
etkiler (Bilgin, 2007; Yazicioglu ve Kog, 2009; Kiran, 2007).

¢) Kurumda c¢alisanlarin 6nerileri dikkate alinir (Bilgin, 2007).

d) Is ve islemlere iliskin kararlara ¢alisanlar dahil edilir (Yazicioglu ve Kog,

~2009).

Iletisim

a) Kurumda, tim bireylerin birbirleriyle aracisiz irtibat kurabildikleri bir
iletisim sistemi mevcuttur (Bilgin, 2007; Yazicioglu ve Kog, 2009).

b) Kurumda, tiim birimlerin kullandig1 ve birbiriyle baglantili olan ortak bir
bilgi sistemi mevuttur. (ERP)

¢) Kurumda, tiim kadronun katildig1 toplantilar diizenli olarak gerceklestirilir
(Bilgin, 2007).

d) Kurumda, yoneticiler herhangi bir sorun yasanmaksizin diizenli olarak
toplanirlar (Bilgin, 2007; Elalmis, 2011; Kiran, 2007; Yasa, 2006).

e) Yoneticiler, calisanlardan soyutlanmak yerine, onlarla temasta olmak icin stk
sik isletme i¢inde gezerler (Bilgin, 2007).

f) Kurumda, acik kap1 politikas1 uygulanmaktadir.

Denetim ve hesap verebilirlik

a) Kurumda, etkin bir sekilde faaliyetlerini yiiriiten ve yonetim kuruluna bagh
bir i¢ denetim birimi bulunmaktadir (Cakic1 ve Ozer, 2008).

b) Kurum, disardan bagimsiz denetim yaptirmaktadir.

¢) Denetime aile iiyeleri de tabi tutulmaktadir.

> Ailenin Kurumsallasmasi

1- Varis se¢imi ve yonetimin devri

a)
b)

c)

d)
e)

Aile fertlerinin tamamu tarafindan bilinen bir varis plani1 vardir. Patron
halefini se¢mistir (Bilgin, 2007; PwC, 2008).

Sirket sahibinin yerine gelecek olan aile iiyeleri egitilerek bilgi ve tecriibe
acisindan yetistirilmektedir (Yildirim, 2007).

Isletme sahiplerinin O6liimleri ya da ani sekilde isi birakmak zorunda
kalmalarina yonelik Onlemler mevcuttur (Bilgin, 2007; Yildirim, 2007,
Kiran, 2007; PwC, 2008).

Isletmenin bir sonraki nesle aktarilmasina iligkin bir plan mevcuttur (Bilgin,
2007).

Aile {iyeleri egitim, yas, tecriibbe gibi bazi kosullar1 saglamadan ise
baslayamamaktadir (Yildirim, 2007).

Miras yonetimi

a)
b)

c)

Aile fertlerinin tamamu tarafindan bilinen bir miras plan1 vardir (Bilgin,
2007).

Hissedarlardan birinin sermayeden ayrilmak istemesi durumuna yonelik
yazili prosediirler vardir (PwC, 2008).

Vefat eden veya galisamayacak duruma gelen Kkisilerin hisselerinin satin
alinmasin saglayan prosediirler vardir (PwC, 2008).

3- Aile iiyeleri arasindaki iligkilerin diizenlenmesi
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a) Aile iiyeleri arasinda ¢ikan anlasmazliklar i¢in anlasmazhik ¢6zim
prosediirleri vardir (PwC, 2008).

b) Aile ve is konularinin konusuldugu bir aile konseyi mevcuttur (Yasa, 2006;
PwC, 2008).

c) Aile ve is iliskilerimizi diizenleyen bir aile anayasas1 vardir (Yasa, 2006).

d) Aile tyeleri arasinda anlasmazliklar olmasi durumunda danisilacak
arabulucular vardir ve bunlar tiim aile tiyeleri tarafindan bilinir (PwC, 2008).

> Sermayenin Kurumsallasmast

1- Sirketiniz halka agik m1? Aciksa % kac1?
a) Evet%....cccc....... b) Hayir

Anketi dolduran firma sahiplerine ikinci boliimde yer alan 44 6nerme icin 5°li
likert dlgegi kullanilarak, firmalar1 ve aileleri ile ilgili onermelere ne derece katilip
katilmadiklar1 sorulmustur. 1 6nermede ise firmalarinin halka agik olup olmadiklar
“Evet” ve “Hayir” seklinde sorulmustur.

> Kurumsallasmanin Oniindeki Engeller

Uciincii kisimda, firmalarm kurumsallasmalarinin éniindeki engelleri tespit edici
sorular ile kurumsallasmaya verdikleri ©nemi belirlemeye yarayan sorular yer
almaktadir. Kurumsallasmanin 6niindeki engeller 4 faktér altina toplanmis olup bu
faktorler 12 6nerme ile test edilmistir. Kurumsallasmaya verilen 6nemi tespit edici
sorularda ise ilk kisimdaki 10 faktor, onerme olarak kullanilmistir. Bu boliimdeki
faktorler ve dnermeler ise asagidaki gibidir:

1- Finansal Engeller
a) Kurumsallasma faaliyetlerinin oldukg¢a maliyetli olmas1 ve firmalarin buna
ayiracak biit¢elerinin bulunmamasi (Cakici ve Ozer, 2008)
b) Alaninda uzman profesyonel c¢alisanlarin icretlerinin yiiksek olmasi
nedeniyle firmalarin bu tiir ¢alisanlar: istihdam etmekten kaginmalari (Cakici
ve Ozer, 2008)
c) Damsmanhk faaliyetlerinin yliksek maliyetli olmasi sebebiyle ¢cok zorunlu
durumlar disinda firmalarca tercih edilmemesi
2- Yonetsel Engeller
a) Yonetim yapisi ilgili sorunlar (Cakici ve Ozer, 2008)
b) Yonetimdeki aile uyelerl arasindaki fikir ayrlllklarl (Cakic1 ve Ozer, 2008)
¢) Kurumsallasma siirecini yonetecek ve devam ettirecek kalifiye yonetici ve
calisan eksikligi (Cakict ve Ozer, 2008)
d) Aile ile sirket arasindaki s1n1r1ar1 ¢izmenin oldukca gili¢ olmasi
3- Bilgi Eksikligi ve Olgek Engeli
a) Kurumsallasma ile ilgili bilgi eksikligi (Cakic1 ve Ozer, 2008)
b) Firmalarin yaslarimin geng olmasi nedeniyle iskeletlerinin tam olarak
oturmamasi
c) Isletme biyiikliigiinin kurumsallasmayr gerektirmeyecek kadar kiigiik
oldugunun diisiiniilmesi (Cakic1 ve Ozer, 2008)
4- Belirsizlik Engeli
a) Kurumsallagma faaliyetlerinin ne getireceginin tam olarak kestirilememesi
ve mevcut isleyen sistemi bozmanin firmayr daha kdtiiye gotiirebilecegi
endisesi
b) Ulke ve sektére iliskin belirsizlikler nedeniyle uzun vadeli plan ve projelerin
yapilamamasi (Cakic1 ve Ozer, 2008)

> Kurumsallasmaya Verilen Onemi Tespit Edici Onermeler

1- s ve isleyisin kurall1 hale gelmesi
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2- Profesyonellesme ve uzmanlarla ¢calisma

3- Yetki devrinin kuralli hale gelmesi

4- Katilimc1 ve demokratik bir yonetim anlayisi

5- Birimler ve kisiler arasi iletisimin saglikli sekilde saglanmasi

6- I¢ ve bagimsiz denetim faaliyetlerinin ylriitiilmesi, seffaflik ve hesap
verilebilirligin saglanmasi

7- Varis se¢imi ve yonetim devrinin kuralli olmasi

8- Miras ve hisse devir plan ve prosediirlerinin kurall1 olmasi

9- Aile-sirket ve aile tiyelerinin kendileri arasindaki iliskileri diizenleyen kurallarin
olmasi

10- Halka arz

Kurumsallagmanin 6niindeki engelleri tespit amacli olusturulan 12 6nerme igin
5’11 likert 6lgegi diizenlenmis; ilgili dnermelere anket katilimeilarinin ne derece katilip
katilmadiklar1 sorulmustur. Kurumsallasmaya verilen Onemi tespit etmek icin de,
olusturulan 10 O©nermeyi katilimcilarin ne kadar Onemseyip Onemsemedikleri
sorgulanmustir.

> Stratejik Ongorii

Dordiincii kisimda, firma sahiplerinin stratejik Ongoriilerini dlgmeye yarayan
sorular yer almaktadir. Stratejik ongorii 6l¢egi olusturulurken, gerek ¢ok detaylt olmasi
gerekse bu alanda yapilan Onceki caligsmalari da kapsamasi nedeniyle Vecchiato ve
Roveda’nin (2010) stratejik ongorii gruplamasindan esinlenilmistir. Stratejik ongorii
Olcegi iki faktor altinda toplanan su 6nermelerden olusmustur:

1- Degisimi Siiriikleyen Sektor I¢i Etkenler
a) Faaliyette bulundugumuz sektoriin teknolojik gelecegi ile ilgili ongoriilerde
bulunmaktay1z.
b) Miisterilerimizin gelecekteki talep ve istekleri ile 1ilgili Ongoriilerde
bulunmaktay1z.
¢) Rakiplerimiz, tedarikgilerimiz ve sektoriimiize tamamlayic1t mal saglayan
diger treticilerin gelecekteki pozisyonlar1 ile 1ilgili  Ongoriilerde
bulunmaktay1z.
2- Degisimi Siiriikleyen Sektor Dis1 Etkenler
a) Ulusal ve uluslar arasi politik gelismelerin sektoriimiize etkileri ile ilgili
ongoriilerde bulunmaktay1z.
b) Ulusal ve uluslar aras1 ekonomik gelismelerin sektoriimiize etkileri ile ilgili
ongoriilerde bulunmaktay1z.
¢) Ulusal ve uluslar arasi ekolojik gelismelerin sektoriimiize etkileri ile ilgili
ongoriilerde bulunmaktay1z.
d) Ulusal ve uluslar arasi toplumsal gelismelerin sektoriimiize etkileri ile ilgili
ongoriilerde bulunmaktay1z.
e) Ulusal ve uluslar arasi teknolojik gelismelerin sektoriimiize etkileri ile ilgili
ongoriilerde bulunmaktay1z.

Firma sahiplerinin stratejik ongoriilerini tespit amagli olusturulan 8 6nerme igin
5’11 likert 6l¢egi diizenlenmis; ilgili dnermelere anket katilimeilarinin ne derece katilip
katilmadiklar1 sorulmustur.

> Liderlik Tiirleri

Son kisimda ise, firmalardaki hakim liderlik tiirlerini tespit etmeye yarayan
sorular yer almaktadir. Liderlik literatiiri incelendiginde, liderlik tiirleri, 6zellikleri,
davraniglar1 gibi konularda bir¢ok 6lgegin gelistirildigi goriilmektedir (6rnegin, Fiedler,
1967; Bowsers ve Seashore, 1966; House, 1971; House ve Dessler, 1974). Gelistirilen
Olceklerden House (1971) ve House ve Dessler’in (1974) gelistirmis oldugu algilanan
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liderlik tiirleri 6l¢egi, bu alanda arastirma ve calisma yapan bir¢cok akademisyen
tarafindan en giivenilir ve gegerli 6lgek olarak kabul edilmistir. Ogbonna ve Harris de
(2000) bu olgegin en yaygin ve begenilen 6l¢ek oldugunu belirterek, 6lgegi yaptiklar
calismada kullanmislardir. Bakan (2009) da yaptig1 arastirmada, Ogbonna ve Harris’in
(2000) calismalarinda kullandig1 “katilimer”, “destekleyici” ve “yonlendirici” liderlik
tiirlerini aynen kullanmay1 uygun bulmustur. Literatiirde bu kadar kabul gormiis ve
kullanilmis 6lgegin, bu arastirmada da kullanilmasi uygun bulunmustur. Bu kapsamda
olusturulan 6nermeler su sekildedir:

1-

Katilimer Liderlik

a) Karar vermeden Once astlarimin goriislerini dikkate alirim.

b) Harekete gegmeden Once astlarima danigirim.

¢) Bir problemle karsilastigimda astlarima danigirim.

d) Bir karar verecegim zaman astlarima onerilerini sorarim.

e) Yapilacak islerle ilgili olarak astlarimin 6nerilerini dinlerim.

Destekleyici Liderlik

a) Calisanlarimin islerini daha severek yapabilmeleri i¢in onlara yardim ederim.
b) Calisanlarimin kisisel refahlarini artirmak i¢in faaliyette bulunurum.

c) Isleri daha sevecen hale getirmek i¢in kiiciik diizeyde de olsa birsey yaparim.
d) Calisanlarima esit muamele ederim.

Yonlendirici Liderlik

a) Calisanlarima gdrevlerini nasil yapacaklarini agiklarim.

b) Hangi islerin yapilacagina ve bunlarin nasil yapilacagina karar veririm.

c) Onceden belirlenen performans standartlarina ulasmay1 saglarim.

d) Yapilacak isleri programlarim.

Firmalardaki etkin liderlik tiirlerini tespit amacli olusturulan 13 6nerme igin 5’li

likert Olgegi diizenlenmis; ilgili Onermelere anket katilimcilarinin ne derece katilip
katilmadiklar1 sorulmustur.

7.2.7. Arastirma Kapsaminda Olusturulan Hipotezler

Arastirma ile ilgili su hipotezler kurulmustur:
> Kurumsallasma Boyutlar: Ile Ilgili Kurulan Hipotezler

H1: Is ve islemlerin kurumsallasmasi ile ailenin kurumsallasmasi arasinda
anlaml iligki vardr.

H2: Is ve islemlerin kurumsallagmasi ile sermayenin kurumsallagsmas1 arasinda
anlaml iligki vardir.

H3: Ailenin kurumsallagsmasi ile sermayenin kurumsallasmasi arasinda anlaml
iliski vardir.

> Liderlik Tiirleri Ile Ilgili Kurulan Hipotezler

H4: Katilime liderlik ile destekleyici liderlik arasinda anlamli iligki vardir.
H5: Katilime liderlik ile yonlendirici liderlik arasinda anlamli iligki vardir.
Hé6: Destekleyici liderlik ile yonlendirici liderlik arasinda anlamli iligki vardar.

> Kurumsallasma-Stratejik Ongorii Ile Ilgili Kurulan Hipotezler

H7: Is ve islemlerin kurumsallagmasi ile stratejik ongérii arasinda anlamli iliski
vardir.

HS: Ailenin kurumsallagmas ile stratejik ongorii arasinda anlamli iliski vardar.
HO9: Sermayenin kurumsallagmas ile stratejik ongorii arasinda anlamli iliski
vardir.
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> Kurumsallasma-Liderlik Tiirleri ile Ilgili Kurulan Hipotezler

H10: is ve islemlerin kurumsallasmas: ile katilimci liderlik arasinda anlamli
iliski vardir.

H11: Is ve islemlerin kurumsallasmasi ile destekleyici liderlik arasinda anlamli
iligki vardir.

H12: Is ve islemlerin kurumsallagsmasi ile yonlendirici liderlik arasinda anlamli
iliski vardir.

H13: Ailenin kurumsallasmasi ile katilimer liderlik arasinda anlamli iligski vardir.
H14: Ailenin kurumsallasmasi ile destekleyici liderlik arasinda anlamli iliski
vardir.

H15: Ailenin kurumsallagsmasi ile yonlendirici liderlik arasinda anlamli iliski
vardir.

H16: Sermayenin kurumsallagmasi ile katilimci liderlik arasinda anlamli iliski
vardir.

H17: Sermayenin kurumsallagsmasi ile destekleyici liderlik arasinda anlamli
iliski vardir.

H18: Sermayenin kurumsallagsmasi ile yonlendirici liderlik arasinda anlamli
iliski vardir.

> Stratejik Ongdorii-Liderlik Tiirleri Ile Ilgili Kurulan Hipotezler

H19: Stratejik ongorii ile katilimer liderlik arasinda anlamlr iligki vardir.
H20: Stratejik 6ngorii ile destekleyici liderlik arasinda anlaml iligki vardir.
H21: Stratejik 6ngorii ile yonlendirici liderlik arasinda anlamlr iligki vardir.

Arastirma kapsaminda olusturulan 21 hipotezden, sermayenin kurumsallagsmasi
ile ilgili H2, H3, H9, H16, H17, H18 hipotezleri, evren ve 6rneklem kapsaminda sadece
bir tane halka acik sirket olmasi nedeniyle bu calismada test edilememistir. Ilgili
hipotezler, bundan sonraki calismalara yol gosterme amaciyla kurulmus ve modele
eklenmistir.

7.2.8. Arastirma Kapsaminda Olusturan Model

Bu arastirma kapsaminda kurulan model ve incelenen iliskiler asagidaki sekilde
gosterilmistir:

/

KURUMSALLASMA

Stratejik

LIDERLIK

Katilimet
Liderlik

Ailenin
Kurumsallagmasi

1s ve Islemlerin
Kurumsallasmasi

Destekleyici
Liderlik

Yomnlendirici
Liderlik

Sermayenin
Kurumsallasmasi

Sekil 7.1. Arastirma Modeli
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7.2.9. Calisma ile ilgili Bulgular

Bu boliimde oncelikle anket katilimcilart ve sirketleri ile ilgili demografik
Ozelliklere iligkin bulgulara yer verilmistir. Daha sonra yukarida belirtilen faktorler ve
Olcekler ile ilgili giivenilirlik testi “Cronbach Alpha” sonuglar1 paylasilmis; 6nermelerle
ilgili katilimer diisiinceleri frekans analizi ile tablolar halinde verilmistir. Son olarak,
Korelasyon Analizi ile hipotezler test edilmis; Tek Yonlii Varyans Analizi ile gruplar
arasindaki farkliliklar irdelenmistir.

7.2.9.1. Demografik Ozellikler

Tablo 7.10. Anket Katilimeilari Ile lgili Demografik Ozellikler

Demografik Ozellikler Say1 %
Cinsiyet Bay 48 26,0
Bayan 2 4,0
30-44 Yas Arasi 16 32,0
Yas 45-50 Yas Arasi 16 32,0
50 Yas Ustii 18 36,0
Medeni Durum Evli 45 20,0
Bekar 5 10,0
[Ikdgretim 9 18,0
Egitim Durumu Lise 10 200
Fakiilte 26 52,0
Yiiksek Lisans 5 10,0
0-20 Y1l Arasi 16 32,0
Mesleki Deneyim | 21-30 Y1l Arasi 18 36,0
30 Yil Ustii 16 32,0

Ankete katilan 50 kisiden 48 tanesi bay 2 tanesi bayandir. Kahramanmarag’taki
sirketlerin yonetim kurullarinda erkek egemen bir yap1 mevcuttur. Kadinlarin yonetim
kurulunda sz sahibi olmalari, ancak miras yoluyla kendilerine hisse devri yapilmasi ve
egitim olarak belirli bir diizeye gelmeleri ile miimkiin olmaktadir. Anket katilimcilarinin
%32°1ik kism1 45 yasin altinda, %32°1ik kism1 45-50 yas arasinda, %36’lik kisim ise 50
yasin Ustiindedir. Sehir ekonomisinin geng olmasina paralel sirketleri yoneten nesil de
geng olup katilimeilarinin %60°dan fazlasi orta yas diizeyindedir. Ankete katilan 50
kisiden 45 tanesi evli; 5 tanesi bekardir. Katilimeilarin egitim diizeyleri incelendiginde
ise, %50’den fazlasinin fakiilte mezunu oldugu, %20’sinin lise mezunu oldugu, %18°lik
kisminin ise ilkdgretim mezunu oldugu goéze ¢arpmaktadir. Ankete katilan 50 kisiden,
16’s1 20 y1l ve daha az is tecriibesine sahipken, 18 tanesi 21-30 yil arasi tecriibeye sahip,
geri kalan 16’s1 ise 30 yil {istli is tecriibesine sahiptir. Genel olarak anketi dolduran
firma sahipleri kendi isletmelerinin kurucusu oldugu i¢in, mesleki deneyim siireleri
sehir ekonomisinin yagina paralel sekildedir. Kahramanmaras ekonomisi, 1980’li
yillardan sonra sanayi anlaminda gelistigi i¢in, anket katilimcilarimin %70’e yakin
kisminin mesleki deneyim siireleri 30 yilin altindadir.
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Tablo 7.11. Sirketlerle ilgili Demografik Ozellikler

Demografik Ozellikler Say1 Y%
Tekstil 32 64,0
Gida 5 10,0
Faaliyette Bulunulan Sektor | Kuyumculuk 5 10,0
Metal 5 10,0
Diger 3 6,0
0-19 Y1l Arasi 16 32,0
Faaliyet Siiresi 20-25 Y1l Arast 17 34,0
25 Y1l Ustii 17 34,0
Yonetim Kurulunda Etkin Birinci Nesil 31 62,0
Nesil ikinci Nesil 19 38,0
0-250 Calisan Arasi 16 32,0
Calisan Sayisi 251-500 Calisan Arasi 17 34,0
500 Calisan Ustii 17 34,0
Sahis Isletmesi 5 10,0
Hukuki Yap1 Limited Sirket 6 12,0
Anonim Sirket 39 78,0

Ankete katilan sirketlerin 32 tanesi tekstil sektoriinde, 5 tanesi kuyumculuk, 5
tanesi metal, 5 tanesi gida, 1’er tanesi de ¢imento, kimya ve ingaat sektorlerinde faaliyet
gostermektedir. Kahramanmaras ekonomisinin lokomotifini gerek istihdam gerekse
hasilat anlaminda tekstil sektorii olusturmaktadir. Sehirde tekstilden sonra, metal,
kuyumculuk ve gida sektorleri goze carpmaktadir. Faaliyet siireleri acgisindan
bakildiginda, %66’lik kisim 25 yil ve alti, %34’liikk kisim ise 25 yildan fazla siiredir
faaliyet gostermektedir. Ankete katilan sirketlerin 31 tanesinin yonetim kurulunda 1.
nesil etkinken, 19 tanesinde 2. nesil etkindir. Firmalarin %32’sinde, 0-250 arasi ¢alisan
bulunurken, %34’iinde 251-500 calisan bulunmakta, yine %34’liik kisminda 500
calisandan fazla bulunmaktadir. Ankete katilan sirketlerden, 5 tanesi sahis
isletmesiyken, 6 tanesi limited sirket, 39 tanesi ise anonim sirket statiistindedir. Sahis
isletmelerinin tamami kuyumculuk sektoriinde faaliyet gostermektedir.
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Tablo 7.12. Sirketlerle ilgili Finansal Ozellikler

Finansal Bilgiler Say1 %
Satlslar Slflr 9 1 8,0
~ Igindeki | 9%50'den Az 30 60,0
Thracatn Payt 1o, 51 4en Fazla 1 22,0
Alimlar Sifir 7 14,0
_ Igindeki | %50'den Az 28 56,0
Ithalatin Payr 1y s614en Fazla 15 30,0
Borg/Ozkaynak | 0-1,00 Arast 39 78,0
Oram 1 Ustii 11 22,0
Dénen  10.1,00 Aras: 35 70,0
Varlik/Duran
Varlik Oramt | 1 Ustii 15 30,0
Yatirimlarim | o/ 50'den Fazla Yabanci Kaynak 18 36,0
Finanse Edilme -
Sekli %50'den Fazla Ozkaynak 32 64,0
Uretilen | gatmadeger Diizeyi Cok Diisiik veya Diisiik 7 14,0
Urtinlerin B .
Katmadeger Katmadeger Diizeyi Orta 20 40,0
Diizeyi Katmadeger Diizeyi Yiiksek veya Cok Yiiksek 23 46,0
Karlilik Diizeyi Cok Diisiik veya Diisiik 15 30,0
Sektor Karlilik .
Diizeyi Karlilik Diizeyi Orta 25 50,0
Karlilik Diizeyi Yiiksek veya Cok Yiiksek 10 20,0

Ankete katilan sirketlerin, 9 tanesi hi¢ ihracat yapmazken; 30 tanesinin satislari
icindeki ihracat payr %50°den az, 11 tanesinin ise %50’den fazladir. Hammadde ve
malzeme alimlar agisindan incelendiginde, sirketlerden 7 tanesi hi¢ ithalat yapmazken;
28 tanesinin toplam alimlari igindeki ithalat pay1 %50’°den az, 15 tanesinin ise %50°den
fazladir. Ankete katilan sirketlerin, %78’ inin Borg/Ozkaynak orant 1 ve 1’in altinda
iken; %22’sinin 1’in iistiindedir. Bor¢/Ozkaynak orani firmalarm bilangolarinin pasif
tarafindaki dengesini gostermesi acisindan Onemli bir orandir. Bu oran, firmalarin
varliklarimi agirlikli olarak ne sekilde finanse ettigini de gdstermektedir. Borc;/Ozkaynak
orani dusiik olan firmalarin yabanci kaynak kullanim orani ozkaynaga gore azdir.
Ankete katilan sirketlerin %78’inin Bor¢/Ozkaynak oraninin 1 ve 1’in altinda olmast,
Kahramanmarag’taki firmalarin biiyiik oranda varliklarini finanse etmek igin ozkaynak
kullandigin1 gostermektedir. Donen Varlik/Duran Varlik firmalarin bilangolarmin aktif
tarafindaki varliklarinin dagilimini gosteren bir orandir. Bu orani 1’in iistiinde olan
firmalarin, donen varliklar1 (kasa-banka-ticari alacalar ve stoklar gibi) duran varliklarina
gore (arsa-bina-makine ve teghizat gibi) daha fazladir. Ankete katilan firmalarin
%70’inin Donen Varlik/Duran Varlik oran1 1 ve 1’in altinda iken, %30 ununki 1’in
iistlindedir. Ankete katilan firmalarin 32 tanesi, yatirnmlarini finanse ederken biiyiik
oranda 6zkaynak kullandigini ifade ederken, 18 tanesi yatirimlarinin finansmaninda
biiyiik oranda yabanci kaynak kullandigini ifade etmistir. Firmalara iirettikleri iiriinlerin
katmadeger diizeyi soruldugunda, %14’li katmadegeri ¢ok diisiik veya diisiik iiriinler
tirettiklerini sOylerken, %40°1 katmadegeri orta diizeyde iiriinler lirettigini, %46°s1 ise
katmadegeri yliksek veya cok yiiksek iirlinler iirettigini ifade etmistir. Sektor karlilik
diizeyleri agisindan bakildiginda, firmalarin %30’u karlilhik diizeyi ¢ok diisiik veya
diisiik, %50’s1 karlilik diizeyi orta, %20’si ise karlilik diizeyi yiiksek veya ¢ok yliksek
sektorlerde faaliyet gosterdiklerini ifade etmislerdir.
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7.2.9.2. Giivenilirlik Testleri

Béliim 7.2.6. Anketin Igerigi ve Olgek Olusturma kisminda detaylar1 paylasiimis
olan anket ile ilgili faktorlerin ve dlceklerin giivenilirlik testi sonuglari ve “Cronbach
Alpha” katsayilar1 agagidaki tablolarda 6zetlenmistir.

Tablo 7.13. is ve Islemlerin Kurumsallasma Diizeyini Olgmeye iliskin
Faktorlerin Cronbach Alpha Katsayilari

Faktor Cronbach Alpha Katsay:si
Is ve Isleyisin Kurall1 Hale Gelmesi (8 Onerme) 0,838
Profesyonellesme (6 Onerme) 0,723
Yetki Devri (5 Onerme) 0,654
Yonetim Anlayis1 ve Karar Verme Sekli (4 Onerme) 0,790
Iletisim (6 Onerme) 0,732
Denetim ve Hesap Verebilirlik (3 Onerme) 0,477

Literatiirde genel kabul goérmiis gecerli Cronbach Alpha katsayis1 0,70°dir. Baz1
arastirmacilar, 6zellikle sosyal bilimler alaninda yapilan ¢alismalar i¢in bu katsayinin
0,60 olmast durumunda giivenilirlik agisindan yeterli olacagini ifade etmislerdir. Is ve
islemlerin kurumsallagmasini 6lgen faktorlerin yer aldigi olgekte, 3 Onermeyle temsil
edilen “Denetim ve Hesap Verebilirlik” faktorii disinda tiim faktorlerin “Cronbach
Alpha” katsayilar1 0,60’1n iistiinde ¢ikmistir. “Denetim ve Hesap Verebilirlik™ faktorii
incelendiginde, 3 dnermeden “Sirketimizde, etkin bir sekilde faaliyetlerini yiiriiten ve
yonetim kuruluna bagl bir i¢ denetim birimi bulunmaktadir.” 6dnermesi ¢ikartildiginda
giivenilirlik katsayisinin 0,739’a yiikseldigi goriilmiistiir.

Tablo 7.14. Ailenin Kurumsallasma Diizeyini Olgmeye iliskin Faktérlerin
Cronbach Alpha Katsayilar

Faktor Cronbach Alpha Katsay:isi
Varis Se¢imi ve Yonetim Devri (5 Onerme) 0,879
Miras Yénetimi (3 Onerme) 0,800
Aile Uyeleri Arasindaki {liskilerin Diizenlenmesi (4 Onerme) 0,871

Ailenin kurumsallagsmasin1 6lgen faktorlerin yer aldigi Slgekte, tiim faktorler
giivenilirlik testin gegmis olup, “Cronbach Alpha” katsayilarinin tamami 0,800 ve
tizerinde ¢ikmustir.

Tablo 7.15. Kurumsallasmanin Oniindeki Engelleri Olgmeye Iliskin Faktdrlerin
Cronbach Alpha Katsayilar

Faktor Cronbach Alpha Katsay:si
Finansal Engeller (3 Onerme) 0,881
Yonetsel Engeller (4 Onerme) 0,712
Bilgi Eksikligi ve Olgek Engeli (3 Onerme) 0,606
Belirsizlik Engeli (2 Onerme) 0,824
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Kurumsallasmanin oniindeki engelleri 6lgen olgekte, 12 onerme ve 4 faktor
bulunmakta olup, “Cronbach Alpha” 0,60 yeterli kabul edildigi takdirde bunlarin
tamamui giivenilirlik testinden ge¢cmistir.

Tablo 7.16. Stratejik Ongoriiyii Olgmeye iliskin Faktorlerin Cronbach Alpha

Katsayilari
Faktor Cronbach Alpha Katsayist
Degisimi Siiriikleyen Sektor i¢i Etkenler (3 Onerme) 0,763
Degisimi Siiriikleyen Sektor Dis1 Etkenler (5 Onerme) 0,749

Stratejik 6ngdrii 6l¢eginde, 8 onerme 2 faktér bulunmakta olup, iki faktor de
“Cronbach Alpha” katsayisi 0,70’in lizerinde ¢ikarak gilivenilirlik testinden gegmistir.

Tablo 7.17. Liderlik Tiirlerine Iliskin Degiskenlerin Cronbach Alpha Katsayilari

Faktor Cronbach Alpha Katsayist
Katilimei Liderlik (5 Onerme) 0,858
Destekleyici Liderlik (4 Onerme) 0,816
Yonlendirici Liderlik (4 Onerme) 0,759

Liderlik tiirlerini 6l¢en olgeklerin “Cronbach Alpha” katsayilar1 Tablo 7.17.’de
gosterilmistir. Ug dlgek te giivenilirlik testinden ge¢milerdir.

Tablo 7.18. Olgeklerle ilgili Cronbach Alpha Katsayilari

Olcek Cronbach Alpha Katsay:si
Is ve Islemlerin Kurumsallagmasi ile Tlgili Olgek (32 Onerme) 0,908
Ailenin Kurumsallasmasi ile Tlgili Olgek (12 Onerme) 0,923
Kurumsallasma Oniindeki Engellerle lgili Olgek (12 Onerme) 0,846
Kurumsallasmaya Verilen Onem {le ilgili Olgek (10 Onerme) 0,880
Stratejik Ongorii Ile Tlgili Olgek (8 6nerme) 0,849

Yukaridaki tablolarda her bir 6lg¢egin altindaki faktorlerin gilivenilirlik testi
sonuglart paylasilmisti. Ilgili 6lgeklerin genel olarak “Cronbach Alpha” katsayilarina
bakilacak olursa, tiim olgeklerin alt faktor ayrimi gozetilmeksizin yapilan giivenilirlik
testleri sonucu son derece yliksek ¢ikmistir. Is ve islemlerin kurumsallasmasi 6l¢eginin
“Cronbach Alpha” katasayist 0,908, ailenin kurumsallagmas1 06l¢eginin 0,923,
kurumsallasmanin 6niindeki engeller 6l¢eginin 0,846, kurumsallagsmaya verilen 6nem
Olceginin 0,880 ve stratejik ongorii 6l¢eginin ise 0,849 ¢ikmustir.

7.2.9.3. is ve Islemlerin Kurumsallasmasi Ile Tlgili Diisiinceler

Is ve islemlerin kurumsallasmas1 6 faktdr-32 Onerme ile test edilmistir. Bu
faktorlere ait tanimlayici istatistikler ve Onermelerle ilgili anket katilimcilarinin
diisiinceleri asagidaki tablolarda 6zetlenmistir.
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Tablo 7.19. Is ve Islemlerin Kurumsallasmas Ile Ilgili Tanimlayic1 Istatistikler

Faktor Ortalama Standart Sapma
Is ve Isleyisin Kuralli Hale Gelmesi (8 Onerme) 3,203 0,750
Profesyonellesme (6 Onerme) 3,473 0,704
Yetki Devri (5 Onerme) 3,320 0,714
Yonetim Anlayisi ve Karar Verme Sekli (4 Onerme) 3,670 0,733
Iletisim (6 Onerme) 3,653 0,661
Denetim ve Hesap Verebilirlik (3 Onerme) 3,220 0,845

Is ve islemlerin kurumsallasma diizeyini belirleyen &lcege ait faktorlerin
ortalama degerleri ve standart sapmalar1 yukaridaki tabloda 6zetlenmistir. 6 faktérden
en yliksek ortalamaya “yOnetim anlayisi ve karar verme sekli” ile “iletisim” faktorleri
sahiptir. En diisiik ortalamaya ise “denetim ve hesap verebilirlik” ile “is ve isleyisin
kuralli hale gelmesi” faktorleri sahiptir. Is ve islemlerin kurumsallasma diizeyi
acisindan, katilimcilarin “yonetim anlayist1 ve karar verme sekli” ile “iletisim”
anlaminda diger faktorlere gore daha yiliksek kurumsallasma diizeyine sahip oldugu
gbzlemlenirken; “denetim ve hesap verebilirlik” ile “is ve isleyisin kuralli hale gelmesi”
konularinda daha diisiik kurumsallagsma diizeyine sahip olduklar1 gézlemlenmistir.
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Erdem UZUN

Tablo 7.20. Is ve Isleyisin Kuralli Hale Gelmesi ile ilgili Diisiinceler

Is ve Isleyisin Kuralh
Hale Gelmesi

Say1

%

Say1

%

Say1

%

Say1

%

Say1

%

Orta
lama

Yazili vizyon ve misyon
tanimlarimiz bulunmakta
ve tiim ¢alisanlarimizca
bilinmektedir.

4,0

11

22,0

18

36,0

16

32,0

6,0

3,14

Yazili genel ve 6zel hedef
tanimlarimiz bulunmakta
ve tiim ¢alisanlarimizca
bilinmektedir.

4,0

10

20,0

19

38,0

16

32,0

6,0

3,16

Yazili bir orgiit semamiz
bulunmakta ve tiim
caliganlarimizca
bilinmektedir.

6,0

10,0

12

24,0

23

46,0

14,0

3,52

Yazili bir orgiit el
kitabimiz bulunmakta ve
tiim ¢aliganlarimizca
bilinmektedir.

10

20,0

12

24,0

12

24,0

13

26,0

6,0

2,74

Is ve gérev tanimlarimiz,
talimatlar ve
yonetmeliklerimiz yazili
halde ve ¢alisanlarimizca
bilinmektedir.

10,0

8,0

16,0

28

56,0

10,0

3,48

Sirketimizde her bir ig ve
islem i¢in standartlar
bellidir.

6,0

6,0

12

24,0

22

44,0

10

20,0

3,66

Yazili bir stratejik
planimiz vardir.

12,0

12,0

20

40,0

14

28,0

8,0

3,08

Aile ile is iligkisi
kurallarinin diizenlendigi
yazili bir sirket
anayasamiz
bulunmaktadir.

9

18,0

13

26,0

8

16,0

17

34,0

3

6,0

2,84

Not: 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 =
“Katiltyorum”, 5 = Kesinlikle Katiliyorum”

“Katilmiyorum”, 3

“Kismen Katiliyorum”, 4 =

Genel ortalamalara bakildiginda, en diistik katilim diizeyi 2,74 ile yazili orgiit el
kitabinin bulunmasi ile ilgili 6nermedir. 50 sirketten 22 tanesi ilgili Onermeye
katilmazken, yalnizca 16 tanesi yazili bir orgiit el kitabi oldugu goriistine katilmustir.
Ikinci dusiik ortalama da yazili sirket anayasasi ifadesine aittir. En yiliksek ortalamalar
ise is ve gorev tanimlari, Orgilit semasi ve standartlarla ilgili 6nermelere aittir. Is ve
isleyisin kuralli hale gelmesi ile ilgili faktdre ait onermeler ile ilgili katilimcilarin
diisiinceleri ve ortalamalar Tablo 7.20.°de Ozetlenmistir. Patronlarla yapilan ikili
goriigmeler esnasinda, genellikle yazili diizenlemelerinin olmadigi, planlarin kafalarda
yapildig1r gézlemlenmistir. A sirketinin yonetim kurulu baskani, kurumsallagsmay1 ¢ok
onemsediklerini, bu konuda bir¢ok diisiinceleri oldugunu ifade ederken; herhangi bir
yazili plan, programlari olmadig1 hususuna deginmistir.
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Tablo 7.21. Profesyonellesme le Ilgili Diisiinceler

Profesyonellesme

Say1

%

Say1

%

Say1

%

Say1

%

Say1

%

Orta
lama

Sirketimizde, is ve
islemler uzman kisiler
tarafindan yerine getirilir.

2,0

2,0

12

24,0

26

52,0

10

20,0

3,86

Sirketimizde, isletme
sahibi bulunmadan da
isler rahatlikla
yiiriiyebilmektedir.

10,0

6,0

12

24,0

22

44,0

16,0

3,50

Sirketimizde, yetki ve
sorumluluk uzmanlik
esasina gore belirlenir.

4,0

4,0

16,0

26

52,0

12

24,0

3,88

Sirketimizde, nitelikli aile
tiyelerinin olmamasi
durumunda, aile iiyesi
olmayan ydneticililer
istihdam edilir.

0,0

14,0

10

20,0

24

48,0

18,0

3,70

Ust diizey yonetim
kadromuzun biiyiik bir
kismini aileden olmayan
profesyoneller
olugturmaktadir.

10,0

10

20,0

12

24,0

13

26,0

10

20,0

3,26

Y onetim kurulumuzda
aileden olmayan
profesyoneller
bulunmaktadir.

12

24,0

12

24,0

13

26,0

8

16,0

5

10,0

2,64

Not: 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 = “Katilmiyorum”, 3 = “Kismen Katiliyorum”, 4 =
“Katiltyorum”, ““5 = Kesinlikle Katiliyorum”

Profesyonellesme faktorii ile ilgili 6nermelerden en yliksek ortalamaya 3,88 ile
“yetki ve sorumluluklarin uzmanlik esasmna gore belirlenmesi” hususu sahiptir.
Katilimcilarin %76’s1 ilgili 6nermeye katildigini ifade etmislerdir. Bu 6nermeyi %72°1lik
katilim oraniyla “is ve islemlerin uzman kisiler tarafindan yerine getirilmesi” hususu
takip ederken, en diisiik orana “yonetim kurulunda aileden olmayan profesyoneller
bulunmas1” ifadesi sahiptir. A firmasiin yonetim kurulu baskani yapilan miilakatta, bu
zamana kadar firmasinda tek yetkilinin kendisi oldugunu, ancak bu yil iki oglu ve ¢ok
giivendigi 15 yillik calisan1 olan bir profesyonel yoneticiye yetkileri esit sekilde
paylastirdigini, herkesin %25’lik s6z sahibi oldugunu ve iki imza ile tiim islerin
yapildigini ifade etmislerdir.
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Tablo 7.22. Yetki Devri Ile Ilgili Diistinceler
Yetki Devri ! 2 S Orta
Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % |lama

Tiim galisanlarimiza

gorev ve sorumluluklarina

gore yetki devri yapilir. 1] 20 4| 8,0 14| 28,0 241 48,0 7| 14,0] 3,64
Sirketimizde, yetki en alt

diizeye kadar devredilir. 6| 12,0 10| 20,0 17| 34,0 11| 22,0 6| 12,0| 3,02
Sirketimizde, aile liyesi

olmayan ydneticilerin

yetki ve sorumluluklari

sabote edilmez. 4] 8,0 51 10,0 11] 22,0 21| 42,0 9] 18,0 3,52
Sirketimizde, acikc¢a ve

yazili olarak belirlenmis

terfi politikas1 mevcuttur. 8| 16,0 14| 28,0 16| 32,0 81 16,0 4 8,01 2,72
Terfilerde, aileden olan ve

olmayan personel ayrimi

yapilmaksizin, ige uygun

eleman terfi ettirilir. 3] 6,0 5] 10,0 6| 12,0 26| 52,0 10| 20,0| 3,70
Not: 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 = “Katilmiyorum”, 3 = “Kismen Katiliyorum”, 4 =

“Katiltyorum”, ““5 = Kesinlikle Katiliyorum”

Anket katilimcilarina yetki devri ile ilgili diisiincelerinin soruldugu 6nermelerde,
en yiiksek ortalamaya “Terfilerde, aileden olan ve olmayan personel ayrimi
yapilmaksizin, ige uygun eleman terfi ettirilir.” 6nermesi sahiptir. En diisiik ortalama ise
“yazil1 terfi politikas1” ile ilgili onermeye aittir. Yapilan ikili gériismede A firmasinin
yonetim kurulu iiyesi, kendisinin profesyonel bir ¢alisan oldugunu ve firmada patrondan
sonra en fazla yetkiye kendisinin sahip oldugunu, firmalarinda aile {iyesi olup ta ¢ok
daha az yetkililerle donatilmis kisilerin bulundugunu ve kim olursa olsun hak edenlerin
hak ettikleri yerlere getirildigini ifade etmistir.

Tablo 7.23. Yénetim Anlayis1 ve Karar Verme Sekli Ile Tlgili Diisiinceler

Yonetim Anlayis1 ve 1 2 5 Orta
Karar Verme Sekli Sayi | % |Sayi| % |Sayi| % [Sayi| % |Sayi| % |lama
Sirketimizde, demokratik

ve katilimei bir yonetim

anlayis1 mevcuttur. 21 4,0 3 6,0 16| 32,0 23| 46,0 6| 12,0] 3,56
Sirketimizde, karar alma

stirecini aileden olan ve

olmayan yoneticiler

birlikte etkiler. 5] 10,0 3] 6,0 11] 22,0 23| 46,0 8] 16,0] 3,52
Sirketimizde, ¢alisanlarin

onerileri dikkate alinir. 1 2,0 11 2,0 9| 18,0 29| 58,0 10| 20,0| 3,92
Sirketimizde, is ve

islemlere iliskin kararlara

caliganlar dahil edilir. 0] 0,0 5| 10,0 12| 24,0 27| 54,0 6| 12,0| 3,68
Not: 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 = “Katilmiyorum”, 3 = “Kismen Katiliyorum”, 4 =

“Katiltyorum”, ““5 = Kesinlikle Katiliyorum”

Anket katilimcilarinin, en yiiksek oranla katildigi goriis %78’lik oranla
“Sirketimizde, c¢alisanlarin 6nerileri dikkate alinir.” 6nermesidir. Genel olarak yonetim
anlayis1 ve karar verme sekli ile ilgili 6nermelerin ortalamasi ve katilim orani diger
faktorlere oranla daha yliksek ¢ikmistir. Bu faktordeki en diislik ortalama puan, 3,52 ile

karar alma siirecinin yonetimi ile ilgili olan dnermeye aittir.
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Tablo 7.24. iletisim ile ilgili Diisiinceler

Tletisim

Say1

%

Say1

%

Say1

%

Say1

%

Say1

%

Orta
lama

Sirketimizde, tim
bireylerin birbirleriyle
aracisiz irtibat
kurabildikleri bir iletisim
sistemi mevcuttur.

2,0

2,0

11

22,0

25

50,0

12

24,0

3,92

Sirketimizde, tim
birimlerin kullandig1 ve
birbiriyle baglantili olan
ortak bir bilgi sistemi
mevuttur. (ERP)

6,0

18,0

18,0

19

38,0

10

20,0

3,48

Sirketimizde, tim
kadronun katildig:
toplantilar diizenli olarak
gerceklestirilir.

2,0

16,0

12

24,0

25

50,0

8,0

3,46

Sirketimizde, yoneticiler
herhangi bir sorun
yasanmaksizin diizenli
olarak toplanirlar.

4,0

12,0

13

26,0

21

42,0

16,0

3,54

Sirketimizde, yoneticiler

calisanlardan soyutlanmak

yerine, onlarla temasta
olmak igin sik sik isletme
icinde gezerler.

0,0

8,0

16,0

25

50,0

13

26,0

3,94

Sirketimizde, agik kap1
politikas1
uygulanmaktadir.

4

8,0

4

8,0

11

22,0

21

42,0

10

20,0

3,58

Not: 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 = “Katilmiyorum”, 3
“Katiltyorum”, “5 = Kesinlikle Katiliyorum”

“Kismen

Katiliyorum”, 4 =

Iletisim faktorii ile ilgili &nermelerden en yiiksek ortalamaya 3,94 ile
“yoneticilerin isletme i¢inde sik sik gezmesi” ifadesi sahiptir. Bu Onermeyi 3,92
ortalama ile “Sirketimizde tiim bireylerin birbirleriyle aracisiz irtibat kurabildikleri bir
iletisim sistemi mevcuttur.” ifadesi takip etmektedir. En diisiik ortalamaya ise “diizenli
toplantilarla™ ilgili 6nerme sahiptir. Anket calismasi ve miilakatlar sirasinda, birgok
firmada her diizeyden calisanin yonetim kurulu baskan ve iiyelerinin odasina rahat

sekilde girip, isteklerini ifade edebildikleri gozlemlenmistir.
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Tablo 7.25. Denetim ve Hesap Verebilirlik Ile lgili Diisiinceler

Denetim ve Hesap 1 2 3 4 5 Orta

Verebilirlik Sayi | % [Sayi| % |Sayi| % [Sayi| % |Sayi| % |lama
Sirketimizde etkin bir
sekilde faaliyetlerini
yliriiten ve yonetim
kuruluna bagli bir i¢
denetim ekibi
bulunmaktadir. 2| 4,0 9| 18,0 17] 34,0 16| 32,0 6] 12,0] 3,30
Sirketimiz, disardan
bagimsiz denetim
yaptirmaktadir. 8| 16,0 8| 16,0 8| 16,0 16| 32,0 10| 20,0| 3,24
Sirketimizde, denetime
aile liyeleri de tabi
tutulmaktadir. 6| 12,0 9| 18,0 13] 26,0 17| 34,0 5] 10,0] 3,12
Not: 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 = “Katlmiyorum”, 3 = “Kismen Katiliyorum”, 4 =
“Katiliyorum”, “5 = Kesinlikle Katiltyorum”

Denetim ve hesap verebilirlik ile ilgili faktore ait ii¢ dnermeden “denetime aile
tiyelerinin tabi olmas1” ve “i¢ denetim” hususuna %44’liik bir katilim s6z konusu iken;
“disardan bagimsiz denetim alma” konusuna %52’lik bir katilim ifadesi bulunmaktadir.

7.2.9.4. Ailenin Kurumsallasmas ile Tlgili Diisiinceler

Ailenin kurumsallasmasi ile ilgili 3 faktér bulunmaktadir. Bu faktorler, varis
secimi ve yoOnetim devri, miras yOnetimi ve aile {yeleri arasindaki iligkilerin
diizenlenmesi hususudur. Bu faktorlere ait tanimlayici istatistikler ve dnermeler ile ilgili
katilimcilarin diisiinceleri asagidaki tablolarda 6zetlenmistir.

Tablo 7.26. Ailenin Kurumsallasmasi Ile ilgili Tanimlayici Istatistikler

Standart
Faktor Ortalama  Sapma
Varis Se¢imi ve Yénetim Devri (5 Onerme) 3,096 1,009
Miras Yénetimi (3 Onerme) 2,793 1,054
Aile Uyeleri Arasindaki Iliskilerin Diizenlenmesi (4 Onerme) 2,900 1,035

Anket katilimcilarinin ailelerinin kurumsallagsma diizeyi is ve islemlerine gore
daha diisiik oranda kalmistir. Yukaridaki tabloda da goriilecegi lizere ailenin
kurumsallasmasi ile ilgili faktor ortalamalari, is ve islemlerin kurumsallagmasi ile ilgili
faktorlere nazaran daha diisiik degerlere sahiptir. Ailenin kurumsallagmasi agisindan en
diisiik kurumsallagma diizeyi miras yonetimine aittir.
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Tablo 7.27. Varis Se¢imi ve Yonetim Devri le ilgili Diisiinceler

Varis Secimi ve Yonetim 1 2 3 4 5 Orta

Devri Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % |lama
Aile fertlerinin tamami
tarafindan bilinen bir varis
plan1 vardir. Patron
halefini se¢mistir. 12| 24,0 13] 26,0 9| 18,0 14| 28,0 2| 4,0] 2,62
Sirket sahibinin yerine
gelecek olan aile tiyeleri
egitilerek bilgi ve tecriibe
acisindan
yetistirilmektedir. 8| 16,0 51 10,0 9] 18,0 17| 34,0 11] 22,0 3,36
Isletme sahiplerinin
Oliimleri ya da ani sekilde
isi birakmak zorunda
kalmalarina yonelik
onlemler mevcuttur. 7| 14,0 8] 16,0 12| 24,0 20| 40,0 3] 6,0] 3,08
Isletmenin bir sonraki
nesle aktarilmasina iliskin
bir plan mevcuttur. 9| 18,0 4] 8,0 17] 34,0 17| 34,0 3] 6,0] 3,02
Aile tiyeleri egitim, yas,
tecriibe gibi bazi kosullari
saglamadan ise
baslayamamaktadir. 51 10,0 51 10,0 12| 24,0 21| 42,0 71 14,0] 3,40
Not: 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 = “Katilmiyorum”, 3 = “Kismen Katiliyorum”, 4 =
“Katiliyorum”, “5 = Kesinlikle Katilryorum”

Varis secimi ve yonetim devri faktoriinde, en diisiik ortalama puan “varis plant”
ile ilgili 6nermeye aittir. Katilimeilarin %50°s1 varis plan1 yapildigi ve halefin se¢ildigi
ifadesine katilmazken, %18’si bu konuya kismen katildiklarin1 ifade etmislerdir. En
yiiksek katilim orani olan ifade ise “Aile iiyeleri egitim, yas, tecriibe gibi bazi kosullari
saglamadan ise baslayamamaktadir.” hususudur. Ankete katilan 50 kisiden 28 tanesi bu
onermeye katilirken, 10 tanesi bu ifadeye katilmamislardir. Patronlarla yapilan
miilakatlar sirasinda, birgogunun varis se¢imi konusunda sikintilart  oldugu
gozlemlenmistir. A sirketinin yonetim kurulu baskani, her giin firmasinin biiytidiigiinii,
kendisinin yaslandigini, yonetimi emin ellere devretmek istedigini, ancak yeni neslin
buna daha hazir olmadigimi ve yonetimi nasil saglikli bir sekilde devredecegini
bilemedigini ifade etmistir. Yine bir A firmasinin yonetim kurulu bagkan yardimecisi,
yeni neslin ¢ok iy1 egitimler almas1 i¢in her tiirlii imkanin seferber edildigini, ancak
alinan egitimin tamamen teorikte kaldigini, isyerinden ve sorumluluktan uzak bir ikinci
nesil yetistigini, bu sartlarda yonetim devri yapilmasinin kaos yaratacagini, yeni neslin
tiniversite egitimi yaninda isyerinde de egitilmesi ve sorumluluk sahibi olmasi
gerekliligini anlatmiglardir.
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Tablo 7.28. Miras Yonetimi ile ilgili Diisiinceler

1 2 3 4 5 Orta
Sayi | % [Sayi| % |Sayi| % [Sayi| % |Sayi| % |lama

Miras Yonetimi

Aile fertlerinin tamami
tarafindan bilinen bir
miras plani vardir. 10| 20,0 11| 22,0 14| 28,0 11| 22,0 4 8,01 2,76
Hissedarlardan birinin
sermayeden ayrilmak
istemesi durumuna
yonelik yazili prosediirler
vardir. 8] 16,0 13] 26,0 13] 26,0 11| 22,0 5] 10,0] 2,84
Vefat eden veya
¢aligamayacak duruma
gelen kigilerin hisselerinin
satin alinmasini saglayan
prosediirler vardir. 11| 22,0 8| 16,0 17| 34,0 9| 18,0 51 10,0| 2,78
Not: 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 = “Katilmiyorum”, 3 = “Kismen Katiliyorum”, 4 =
“Katiliyorum”, “5 = Kesinlikle Katilryorum”

Ailenin kurumsallagmasi ile ilgili faktorlerden en diisiik 6nerme ortalamalarina
“miras yOnetimi” faktorii sahiptir. Ortalama katilim diizeyinin 3 puan oldugu
varsayilirsa, bu faktordeki tiim Onermelerin ortalamasi 3 puanin altindadir. Miras
yonetimi faktoriindeki en diisiikk ortalama puan 2,76 ile miras plant dnermesine aittir.
Patronlarla yapilan miilakatlar sirasinda, bir¢cogunun mirasinin gelecegi ile ilgili
herhangi bir tedbir almadigi gozlemlenmistir. A firmasinin yonetim kurulu baskani,
kurdugu, gelistirdigi ve bu zamana kadar gozii gibi baktig1 firmasinin kendisinden sonra
ne olacagi ile ilgili ciddi endiseleri oldugunu, tek mirasinin firmast oldugunu, su anda
herhangi bir miras plan1 yapmasinin aile i¢inde huzursuzluklara yol acacagini ve bir
¢tkmazda oldugunu ifade etmistir.

Tablo 7.29. Aile Uyeleri Arasindaki Iliskilerin Diizenlenmesi Ile Tlgili
Diistinceler

Aile Uyeleri Arasindaki 1 2 3 4 5 Orta

Mliskilerin Diizenlenmesi Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % lama
Aile tiyeleri arasinda
¢ikan anlagsmazliklar i¢in
anlagmazlik ¢6ziim
prosediirleri vardir. 8| 16,0 10| 20,0 14| 28,0 14| 28,0 4 8,01 2,92
Aile ve ig konularinin
konusuldugu bir aile
konseyi mevcuttur. 7| 14,0 9] 18,0 11| 22,0 18] 36,0 5| 10,0] 3,10
Aile ve is iliskilerini
diizenleyen bir aile
anayasasi vardir. 11} 22,0 15| 30,0 8| 16,0 151 30,0 1 2,00 2,60
Aile tiyeleri arasinda
anlagmazliklar olmasi
durumunda danigilacak
arabulucular vardir ve
bunlar tiim aile iiyeleri
tarafindan bilinir. 8| 16,0 10| 20,0 11| 22,0 17| 34,0 41 8,0| 2,98
Not: 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 = “Katilmiyorum”, 3 = “Kismen Katiliyorum”, 4 =
“Katiltyorum”, “5 = Kesinlikle Katiliyorum”
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Anket katilimcilarinin miras yonetimden sonra en hazirliksiz oldugu ikinci husus
ise “aile tiyeleri arasindaki iligkilerin diizenlenmesi” konusudur. Bu faktérde en diisiik
ortalama 2,60 puanla “aile anayasas1” ile ilgili 6nermeye aittir. Katilimcilarin %52°si
aile anayasalar1 olmadigini ifade ederken, yalnizca %32’lik bir kisim aile anayasalari
oldugu hususuna katilmislardir.

7.2.9.5. Sermayenin Kurumsallasmasi ile Ilgili Diisiinceler

Sermayenin kurumsallagsmasi konusu, bir faktdr ve dnerme ile temsil edilmekte
olup; bu da halka arz mefthumudur. Ankete katilan sirketlerden yalnizca 1 tanesi halka
acik firmadir. Kahramanmarag’ta zaten sadece 1 tane halka agik firma bulunmaktadir.
Halka agik olmayan 49 firmaya, 5 yil icerisinde halka agilma diisiincesi olup
olmadiklart sorulmus; yalnizca 6 tanesi boyle bir diisiincelerinin oldugunu ifade
etmistir. Halka arz diisiincesi olan 6 firmaya, hisselerinin ne kadarim1 halka agmak
istedikleri sorulmus; tamaminin %20-50 aras1 hissesini halka a¢mak istedigi
gozlemlenmistir. Patronlarla yapilan miilakatlar sirasinda, birgogunun halka arz
konusuna ¢ok sicak bakmadigi goriilmiistiir. A firmasinin yonetim kurulu baskant,
firmasinin hisselerini aile i¢inde tutmak istedigini, ¢ok fazla yatirnmciyla ugrasmanin
zor olacagini ifade etmistir. Yine bir A firmasinin yonetim kurulu baskan yardimeisi,
sermaye gerekliligi icin halka arz yerine kredi kullanmanin daha mantikli oldugunu,
bdylece hisseleri de borcu da ailede tutmanin mantikli olacagini sdylemistir.

7.2.9.6. Kurumsallasmanin Oniindeki Engeller ile Ilgili Diisiinceler

Arastirmada, kurumsallagmanin oniindeki engeller 4 faktorle test edilmis olup;
bunlar finansal engeller, yonetsel engeller, bilgi eksikligi ve 6l¢ek engeli, belirsizlik
engelidir. Ilgili faktorlerin tanimlayici istatistikleri ve faktorlere ait dnermelere anketi
dolduranlarin katilim diizeyleri asagidaki tablolarda 6zetlenmistir.

Tablo 7.30. Kurumsallasmanin Oniindeki Engeller Ile ilgili Tanimlayici

[statistikler
Standart
Faktor Ortalama  Sapma
Finansal Engeller (3 Onerme) 2,973 1,067
Yénetsel Engeller (4 Onerme) 3,505 0,798
Bilgi Eksikligi ve Olgek Engeli (3 Onerme) 3,433 0,868
Belirsizlik Engeli (2 Onerme) 3,430 1,088

Anket katilimcilarinin degerlendirmelerine gore kurumsallasmanin oniindeki en
onemli engel yonetsel engelledir. En az 6nem teskil eden engel ise finansal engellerdir.
Patronlarla yapilan miilakatta, A firmasinin yonetim kurulu baskani, kurumsallagsma
onilindeki en 6nemli sorunu kurumsallagmay1 gergeklestirecek profesyonel kadrosunun
olmamas: seklinde ifade ederken; boyle elamanlar1 firmasina katmak icin her tiirli
fedakarlig1 yapacagini ve kesenin agzini sonuna kadar agacagini sdylemistir.
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Tablo 7.31. Finansal Engeller Ile Ilgili Diisiinceler

1 2 3 4 5 Orta
Sayi | % [Sayi| % |Sayi| % [Sayi| % |Sayi| % |lama

Finansal Engeller

Kurumsallagma
faaliyetlerinin oldukca
maliyetli olmasi ve
firmalarin buna ayiracak
biit¢elerinin bulunmamasi 91 18,0 18| 36,0 4| 8,0 16| 32,0 3 6,0 2,72
Alaninda uzman
profesyonel galisanlarin
ticretlerinin yiiksek olmasi
nedeniyle firmalarin bu
tiir ¢alisanlari isttihdam
etmekten kaginmalari 6| 12,0 16| 32,0 4| 8,0 22| 44,0 21 4,0| 2,96
Danigmanlik
faaliyetlerinin yiiksek
maliyetli olmasi sebebiyle
¢ok zorunlu durumlar
disinda firmalarca tercih
edilmemesi 1| 2,0 17| 34,0 6| 12,0 21| 42,0 5] 10,0] 3,24
Not: 1 = “Hi¢ Onemli Degil”, 2 = “Onemli Degil”, 3 = “Kararsizim”, 4 = “Onemli”, “5 = Cok Onemli”

Finansal engeller arasinda, en az 6neme sahip 6nerme 2,72 puanla “maliyet ve
biitce engelidir”. Katilimcilardan %54’ maliyetin 6nemli olmadigini ifade ederken,
%38’1lik kismi1 maliyetin dnemli bir engel oldugu goriisiine katilmislaridir. Finansal
engeller arasinda 6nem diizeyi en yiiksek dnerme, “danismanlik faaliyetlerinin maliyeti”
ile ilgili olan 6nermedir. 50 katilimcidan, 26 tanesi bu engeli 6nemli veya ¢ok 6nemli
goriirken, 18 tanesi “Hi¢ 6nemli degil” veya “Onemli degil” goriistine katilmiglardir.

Tablo 7.32. Yonetsel Engeller Ile Ilgili Diisiinceler

1 2 3 4 5 Orta
Sayi| % |[Say1| % |[Say1| % |Sayi1| % |Say1| % lama

Yonetsel Engeller

Yonetim yapist ile ilgili

sorunlar 2|1 4,0 7| 14,0 17| 34,0 15| 30,0 9| 18,0| 3,44
Yonetimdeki aile tiyeleri
arasindaki fikir ayriliklari 6| 12,0 11] 22,0 13| 26,0 11| 22,0 9| 18,0] 3,12

Kurumsallagma stirecini
yonetecek ve devam
ettirecek kalifiye yonetici
ve calisan eksikligi 1 2,0 1 2,0 71 14,0 26| 52,0 15| 30,0| 4,06
Aile ile sirket arasindaki
sinirlari ¢izmenin oldukga
giic olmasi 2| 4,0 10| 20,0 12| 24,0 18| 36,0 8| 16,0| 3,40
Not: 1 = “Hi¢ Onemli Degil”, 2 = “Onemli Degil”, 3 = “Kararsizim”, 4 = “Onemli”, “5S = Cok Onemli”

Ortalamalar incelendiginde, kurumsallasmanin 6niindeki en énemli engel grubu
yonetsel engel olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yonetsel engel faktoriine ait 6nermelere
bakildiginda, en yiiksek 6nem diizeyi “kurumsallasma siirecini yonetecek ve devam
ettirecek kalifiye yonetici ve ¢alisan eksikligi” ifadesine aittir. Anket katilimcilarinin
%82’s1 ilgili engeli ¢cok onemli veya onemli goriirken; yalnizca %4’lik bir kesim
onemsiz gormektedir. Yonetsel engel faktoriinde en diisiik ortalama deger ise 3,12
puanla “yonetimdeki aile tiyeleri arasindaki fikir ayriliklar’” dnermesine aittir.
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Tablo 7.33. Bilgi Eksikligi ve Olgek Engeli ile ilgili Diisiinceler

Bilgi Eksikligi ve Olcek 1 2 3 4 5 Orta
Engeli Sayi | % [Sayi| % |Sayi| % [Sayi| % |Sayi| % |lama
Kurumsallasma ile ilgili

bilgi eksikligi 1] 20 6] 12,0 7] 14,0 24| 48,0 12| 24,0 3,80

Firmalarin yaslarinin geng
olmast nedeniyle
iskeletlerinin tam olarak
oturmamasi 4 8,0 9| 18,0 15| 30,0 11| 22,0 11| 22,0| 3,32

Isletme biiyiikliigiiniin
kurumsallagsmay1
gerektirmeyecek kadar
kiigiik oldugunun
diisliniilmesi 5] 10,0 11] 22,0 11] 22,0 16| 32,0 7] 14,0] 3,18

Not: 1 = “Hi¢ Onemli Degil”, 2 = “Onemli Degil”, 3 = “Kararsizim”, 4 = “Onemli”, 5 = Cok Onemli”

Kurumsallaganin 6niindeki bir diger engel olarak ele alinan bilgi eksikligi ve
Olcek engeline ait dnermelerden en yiiksek ortalama, 3,80 puan ile “kurumsallagsma ile
ilgili bilgi eksikligi” engeline aittir. Ankete katilan 50 kisiden, 36 tanesi bu engeli “cok
O6nemli” veya “Onemli” goriirken; yalnizca 7 kisi, ilgili engelin hi¢ 6nemli veya 6nemli
olmadig1 goriisiine katilmislardir. Bilgi eksikligi ve dlgek engeli faktoriine ait en diisiik
Oonem diizeyi, 3,18 puanla “isletme biiyiikliigliniin kurumsallasmay1 gerektirmeyecek
kadar kiiciik oldugunun diisiiniilmesi” 6nermesine aittir.

Tablo 7.34. Belirsizlik Engeli Ile Ilgili Diisiinceler

1 2 3 4 5 Orta
% lama

Belirsizlik Engeli
Sayi | % [Say1| % [Say1| % |Say1| % | Say1

Kurumsallagma
faaliyetlerinin ne
getireceginin tam olarak
kestirilememesi ve
mevcut igleyen sistemi
bozmanin firmay1 daha
kotiiye gotiirebilecegi
endigesi 4] 8,0 6| 12,0 10| 20,0 23| 46,0 7] 14,0| 3,46

Ulke ve sektore iliskin
belirsizlikler nedeniyle
uzun vadeli plan ve

projelerin yapilamamasi 51 10,0 8| 16,0 7| 14,0 22| 44,0 8| 16,0| 3,40

Not: 1 = “Hi¢ Onemli Degil”, 2 = “Onemli Degil”, 3 = “Kararsizim”, 4 = “Onemli”, “5 = Cok Onemli”

Belirsizlik engeli faktorii iki Onermeyle temsil edilmekte olup, bunlar
kurumsallasmanin getirecegi belirsizlikler ve iilke ve sektore iliskin belirsizliklerdir.
Kurumsallagsmanin ne getireceginin bilinememesi ve mevcut yapiyr bozma endisesi,
anket katilimcilarinin %601 tarafindan 6nemli bir engel olarak addedilirken, iilke ve
sektore iligkin belirsizlikler nedeniyle uzun vadeli projeler yapilamamasi katilimcilarin
%350’si tarafindan 6nemli bir engel olarak goriilmektedir.

7.2.9.7. Kurumsallasmaya Verilen Onem ile flgili Diisiinceler
Anket katilimcilarinin  kurumsallagsmaya verdikleri Onemi anlamak i¢in

kurumsallasma diizeyini belirlemede kullanilan 06lgek faktorlerini, ne derece
onemsedikleri sorulmustur. Ilgili cevaplar1 6zetleyen tablo asagida yer almaktadir.
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Tablo 7.35. Kurumsallasmaya Verilen Onem

Kurumsallasmaya 1 2 3 4 5 Orta
Verilen Onem Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % |lama
Is ve isleyisin kuralli hale

gelmesi 0 0,0 0| 0,0 2|1 4,0 17| 34,0 31| 62,0 4,58
Profesyonellesme ve

uzmanlarla ¢alisma 0 0,0 1 2,0 1 2,0 15| 30,0 33| 66,0| 4,60
Yetki devrinin kuralli hale

gelmesi 1 2,0 1| 2,0 2|1 4,0 19| 38,0 27| 54,0| 4,40
Katilimer ve demokratik

bir ydnetim anlayis1 1 2,0 0| 0,0 1 2,0 18| 36,0 30| 60,0| 4,52

Birimler ve kisiler arasi
iletisimin saglikli sekilde
saglanmasi 0 0,0 0| 0,0 2| 4,0 18| 36,0 30| 60,0| 4,56
I¢ ve bagimsiz denetim
faaliyetlerinin
yiriitiilmesi, seffaflik ve
hesap verilebilirligin

saglanmasi 1 2,0 0| 0,0 31 6,0 17| 34,0 29| 58,0| 4,46
Varis se¢imi ve yonetim
devrinin kuralli olmasi 1 2,0 1 2,0 8| 16,0 21| 42,0 19| 38,0 4,12

Miras ve hisse devir plan
ve prosediirlerinin kuralli
olmasi 2 4,0 1] 2,0 6] 12,0 25| 50,0 16| 32,0| 4,04
Aile-sirket ve aile
iiyelerinin kendileri
arasindaki iligkileri
diizenleyen kurallarin
olmasi 2 4,0 0| 0,0 5| 10,0 19| 38,0 24| 48,0| 4,26

Halka arz 16| 32,0 12| 24,0 12| 24,0 5| 10,0 5| 10,0| 2,42
Not: 1 = “Hi¢ Onemsemiyorum”, 2 = “Onemsemiyorum”, 3 = “Kararsizim”, 4 = “Onemsiyorum”, “5 =
Cok Onemsiyorum”

Ortalamalara bakildiginda, ankete katilan firmalar kurumsallasmay1 son derece
onemsemektedir. Halka arz disinda biitiin 6nermelerin ortalama puani 4’{in {stlindedir.
En ¢ok 6nemsenen konu ise 4,60 ortalama ile profesyonellesme ve uzmanlarla ¢alisma
hususudur. Ankete katilan 50 kisiden, 40 ve daha fazla kisi halka arz disindaki diger
tim konular1 ¢ok 6nemsedigini veya onemsedigini ifade etmistir. Bilindigi lizere bu
calisma kapsaminda kurumsallasma 3 boyutta ele alimmistir. Is ve islemlerin
kurumsallagmasi, ailenin kurumsallasmasi ve sermayenin kurumsallagsmasi. Bu iig¢
boyuttan sermayenin kurumsallagsmas1 konusu, katilimcilarin ¢ok da dnemsemedigi bir
husustur. Ankete katilan 50 kisiden yalnizca 10 tanesi halka arzi onemsedigini ifade
ederken, yaridan fazlasi bu konuyu 6nemsemedigini, 12 kisi ise kararsiz kaldigini ifade
etmistir.

7.2.9.8. Stratejik Ongorii le Ilgili Diisiinceler
Arastirmada stratejik ongori 2 faktorle temsil edilmis olup; bunlar degisimi
siirikleyen sektor ici etkenler ve degisimi siiriikleyen sektor disi etkenlerdir. Ilgili

faktorlerin tanimlayict istatistikleri ve faktorlere ait onermelere anketi dolduranlarin
katilim diizeyleri asagidaki tablolarda 6zetlenmistir.
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Tablo 7.36. Stratejik Ongorii Ile Tlgili Tanimlayic Istatistikler

Faktor Ortalama Standart Sapma
Degisimi Siiriikleyen Sektor ici Etkenler (3 Onerme) 3,460 0,670
Degisimi Siiriikleyen Sektdr Dis1 Etkenler (5
Onerme) 3,196 0,549

Anket katilimcilari, sektor ici etkenler konusunda, sektor disi etkenlere gore
daha fazla stratejik ongorii faaliyetlerinde bulunmaktadir.

Tablo 7.37. Degisimi Siiriikleyen Sektor i¢i Etkenler Ile lgili Diisiinceler

Degisimi Siiriikleyen 1 2 3 4 5 Orta
Sektor ici Etkenler % lama

Faaliyette bulundugumuz
sektoriin teknolojik
gelecegi ile ilgili
ongoriilerde
bulunmaktayiz. 0] 0,0 3] 6,0 16| 32,0] 25| 50,0 6| 12,0| 3,68
Miisterilerimizin
gelecekteki talep ve
istekleri ile ilgili
ongoriilerde
bulunmaktayiz. 1| 2,0 4] 8,0 14| 28,0 24| 48,0 7] 14,0] 3,64
Rakiplerimiz,
tedarikgilerimiz ve
sektoriimiize tamamlayict
mal saglayan diger
iireticilerin gelecekteki
pozisyonlart ile ilgili

Sayi | % [Say1| % [Say1| % |Say1| % | Say1

ongoriilerde
bulunmaktayiz. 0] 00 12| 24,0 24| 48,0 13] 26,0 1] 2,0/ 3,06
Not: 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 = “Katilmiyorum”, 3 = “Kismen Katiliyorum”, 4 =

“Katiltyorum”, “5 = Kesinlikle Katiliyorum”

Anket katilimcilari, agirlikli olarak faaliyette bulunduklar: sektoriin teknolojik
gelecegi ve miisterilerinin gelecekteki talep ve istekleri konusunda Ongoriilerde
bulunduklarimi ifade etmislerdir. Anket katilimeilarinin %62°lik kismi her iki 6nermeye
de “Katiliyorum” veya “Kesinlikle Katiliyorum” yaniti vermiglerdir. En az Ongoriide
bulunulan alan ise 3,06 ortalama ile rakipler, tedarik¢iler ve sektore tamamlayici mal
saglayan diger lireticilerin gelecekteki pozisyonlaridir.
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Tablo 7.38. Degisimi Siiriikleyen Sektdr Dis1 Etkenler Ile Tlgili Diisiinceler

Degisimi Siiriikleyen 1 2 3 4 5 Orta
Sektor Dis1 Etkenler Sayi| % |Say1| % |Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % lama

Ulusal ve uluslar arasi
politik gelismelerin
sektoriimiize etkileri ile
ilgili 6ngoriilerde
bulunmaktayiz. 0| 0,0 8| 16,0 20| 40,0 21| 42,0 1| 2,0]| 3,30

Ulusal ve uluslar aras1
ekonomik gelismelerin
sektoriimiize etkileri ile
ilgili 6ngoriilerde
bulunmaktayi1z. 1] 2,0 21 4,0 20| 40,0 24| 48,0 3 6,0 3,52

Ulusal ve uluslar arasi
ekolojik gelismelerin
sektOriimiize etkileri ile
ilgili 6ngoriilerde
bulunmaktayi1z. 1l 2,0 23| 46,0 20| 40,0 6| 12,0 0| 00| 3,62

Ulusal ve uluslar arasi
toplumsal gelismelerin
sektoriimiize etkileri ile
ilgili 6ngoriilerde
bulunmaktayiz. 1] 2,0 16| 32,0 24| 48,0 8| 16,0 1| 2,0| 2,84

Ulusal ve uluslar arasi
teknolojik gelismelerin
sektoriimiize etkileri ile
ilgili 6ngoriilerde
bulunmaktayiz. 0| 0,0 31 6,0 18| 36,0 20| 40,0 9| 18,0| 3,70

Not: 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 = “Katilmiyorum”, 3 = “Kismen Katiliyorum”, 4 =
“Katiliyorum”, “5 = Kesinlikle Katiltyorum”

Ortalamalara bakildiginda, anketi yanitlayan firma sahiplerinin sektorleri
disinda, en ¢ok ulusal ve uluslar arasi teknolojik, ekolojik ve ekonomik gelismelerin
sektorlerine etkileri ile ilgili ongoriilerde bulunduklari, en az ise ulusal ve uluslar arasi
toplumsal gelismelerin sektorlerine etkileri ile 1ilgili Ongoriilerde bulunduklar:
gozlemlenmektedir. Ankete katilan 50 kisiden 29 tanesi ulusal ve uluslararas: teknolojik
gelismelerin sektorleri tizerine etkileri ile ilgili ongoriilerde bulunduklari ifadesine
“Katiliyorum” veya “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermislerdir.

7.2.9.9. Liderlik Tiirleri ile ilgili Diisiinceler

Calisma kapsaminda, liderlik tiirleri tige ayrilmistir. Bunlar, katilimer liderlik,
destekleyici liderlik ve yonlendirici liderliktir. Ilgili liderlik tiirlerine ait tanimlayici
istatistikler ve anket katilimcilarinin liderlik tiirlerine ait 6nermelere verdigi yanitlar
asagidaki tablolarda 6zetlenmistir.

Tablo 7.39. Liderlik Tiirleri Ile ilgili Tanimlayici Istatistikler

Faktor Ortalama Standart Sapma
Katilimei Liderlik (5 Onerme) 3,350 0,613
Destekleyici Liderlik (4 Onerme) 3,510 0,633
Yonlendirici Liderlik (4 Onerme) 3,650 0,537
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Tanimlayic1 istatistiklere goz atildiginda, en yiikksek ortalama 3,65 ile
yonlendirici liderlige aittir. Onu, 3,51 ortalama ile destekleyici liderlik izlemektedir. En
diisiik ortalama ise 3,35 ile katilimer liderlige aittir. Anket katilimcilari, yonlendirici
liderlikle ilgili 6nermelere diger liderlik tiirlerine gore daha fazla katilmislardir. Bakan
(2009)’1n yaptig1 Liderlik Tiirleri-Orgiit Kiiltiiri arasindaki iliskiyi inceleyen ¢alismada
da, en yiiksek ortalama ydnlendirici liderlik, en diisiik ortalama ise katilimci liderlige
aittir.

Tablo 7.40. Katilime1 Liderlik ile ilgili Diisiinceler

1 2 3 4 5 Orta

Katilma Liderlik )
Sayi| % |Sayi| % |Sayi| % |Sayi1| % |Say1| % |'ama

Karar vermeden once
astlarimin goriislerini
dikkate alirim. 1 2,0 6] 12,0 14| 28,0 27| 54,0 214,0| 3,46
Harekete gegmeden
once astlarima

danigirim. 1 2,0 6| 12,0 21| 42,0 19] 38,0 316,0| 3,34
Bir problemle
karsilastigimda
astlarima danigirim. 0 0,0 51 10,0 23| 46,0 22| 440 0] 0,0 3,34

Bir karar verecegim
zaman astlarima
Onerilerini sorarim. 0 0,0 8| 16,0 19| 38,0 22| 44,0 1(2,0] 3,32
Yapilacak islerle ilgili
olarak astlarimin
Onerilerini dinlerim. 1 2,0 41 8,0 231 46,0 221 44,0 0] 0,0/ 3,32
Not: 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 = “Katilmiyorum”, 3 = “Kararsizim”, 4 = “Katiliyorum”, *“5 =
Kesinlikle Katiliyorum”

Katilimer liderlik ile ilgili diisiincelere bakildiginda, genel olarak firma sahipleri
onermelere olumlu yanitlar vermislerdir. Anket katilimcilarinin %58’lik kismi, “Karar
vermeden Once astlarimin goriislerini dikkate alirim.” onermesine “Katiliyorum” veya
“Kesinlikle Katiliyorum™ cevabini vermislerdir.

Tablo 7.41. Destekleyici Liderlik ile Ilgili Diisiinceler

1 2 3 4 5 Orta
% lama

Destekleyici Liderlik
Sayi| % [Say1| % |[Say1| % |Sayi| % | Say

Caligsanlarimin islerini
daha severek
yapabilmeleri i¢in onlara
yardim ederim. 0| 0,0 2|1 40 13| 26,0 29| 58,0 6| 12,0| 3,78
Calisanlarimin kisisel
refahlarini artirmak igin
faaliyette bulunurum. 1 2,0 71 14,0 17| 34,0 22| 44,0 31 6,0] 3,38
Isleri daha sevecen hale
getirmek i¢in kiigiik
diizeyde de olsa birsey
yaparim. 1] 20 7| 14,0 22| 44,0 18| 36,0 2| 4,0| 3,26
Caliganlarima esit
muamele ederim. 0| 0,0 4] 8,0 14| 28,0 29| 58,0 3] 6,0 3,62
Not: 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 = “Katilmiyorum”, 3 = “Kararsizim”, 4 = “Katiliyorum”, *“5 =
Kesinlikle Katiliyorum”
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Ankete katilan 50 firma sahibinden, 35 tanesi “Calisanlarimin islerini daha
severek yapabilmeleri i¢in onlara yardim ederim.” ifadesine olumlu yanit verirken; 32
firma sahibi “Calisanlarima esit muamele ederim.” ifadesine olumlu yanit vermislerdir.
Destekleyici liderlikle ilgili en diisiik ortalamaya 3,26 ile “Isleri daha sevecen hale
getirmek icin kiigiik diizeyde de olsa bir sey yaparim.” Onermesi sahiptir. Bakan
(2009)’1n calismasinda da on yiiksek katilm diizeyi “Calisanlarimin islerini daha
severek yapabilmeleri i¢in onlara yardim ederim.” dnermesine aittir.

Tablo 7.42. Yénlendirici Liderlik Ile Ilgili Diisiinceler

Yonlendirici Liderlik 1 2 3 4 > Orta
Sayi | % [Sayi| % |Sayi| % [Sayi| % |Sayi| % |lama

Calisanlarima

gorevlerini nasil

yapacaklarini agiklarim. 0| 0,0 1 2,0 15| 30,0 33| 66,0 1 20| 3,68

Hangi islerin
yapilacagina ve bunlarin
nasil yapilacagina karar
veririm. 0| 0,0 4] 8,0 18] 36,0 22| 44,0 6| 12,0] 3,60
Onceden belirlenen
performans
standartlarina ulagmay1
saglarim. 0| 0,0 2| 4,0 18] 36,0 24| 48,0 6| 12,0 3,68
Yapilacak isleri
programlarim. 0| 0,0 21 4,0 18| 36,0 26| 52,0 4| 8,0| 3,064
Not: 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 = “Katilmiyorum”, 3 = “Kararsizim”, 4 = “Katiliyorum”, “5 =
Kesinlikle Katiliyorum”

Anket katilimcilari, yonlendirici liderlikle ilgili onermelere genel olarak olumlu
yanit vermislerdir. Ankete katilan firma sahiplerinin %681, “Calisanlarima gérevlerini
nasil yapacaklarini agiklarim.” ifadesine “Katiliyorum” veya “Kesinlikle Katilryorum”
yanitin1 vermislerdir. Anket katilimcilarinin %60°1 da “Onceden belirlenen performans
standartlarina ulagmay1 saglarim.” ve “Yapilacak isleri programlarim.” ifadesine olumlu
yanit vermiglerdir. Bakan (2009)’mn calismasinda da en yiliksek katilm diizeyi
“Calisanlarima gorevlerini nasil yapacaklarini agiklarim.” dnermesine aittir.

7.2.9.10. Hipotez Testlerinin Sonug¢lari

7.2.7. bolimiinde kurulan hipotezlerin test sonuglart bu boliimde 6zetlenmeye
calisilmigtir. Anket verileri “Korelasyon Analizi”’ne tabi tutularak hipotezler test
edilmigstir. Akabinde, “Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)” ile gruplar arasinda
anlaml farklilik olup olmadig1 incelenmistir. Hipotezler gercevesinde teste tabi tutulan
veriler ¢esitli ortalamalar alinarak hesaplanmigtir. SPSS programinda “TRANSFORM-
COMPUTE VARIABLE-MEAN” fonksiyonu kullanilarak 1ilgili  ortalamalar
hesaplanmlstlr Is ve islemlerin kurumsallagma diizeyi belirlenirken, ilgili dlgege ait 32
Onermenin ortalamasi alimmis ve firmalarin is ve islemlerinin kurumsallasma notu
hesaplanmistir. Ailenin kurumsallagsma diizeyi belirlenirken, ilgili Olcege ait 12
Onermenin ortalamasi ahnmls ve firma sahiplerinin ailelerinin kurumsallasma notu
hesaplanmlstlr Stratejik ongorli diizeyi belirlenirken, stratejik Ongorii olg:egme ait 8
Onermenin ortalamasi hesaplanmlstlr Katilimer  liderlik ile ilgili 5 Onermenin,
destekleyici liderlik ile ilgili 4 6nermenin, yonlendirici liderlik ile ilgili 4 6nermenin
ortalamalar1 alinarak liderlik tiirleri ile 1lg1h degerler bulunmustur. Daha sonra ilgili
ortalama degerleri korelasyon analizine tabi tutularak iliskiler incelenmistir. Iliski tespit
edilen ve kabul edilen hipotezler i¢in tek yonlii varyans analizi yapilarak gruplar
arasindaki anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Malum olunacag iizere, ortalamalarin
tek yonlii varyans analizine tabi tutulmasi sonucu bir¢ok grup ortaya ¢ikacaktir. Bu
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kadar farkli grup {lizerinden degerlendirme yapmak pek miimkiin olmayacaktir. O
ylizden tek yonlii varyans analizi uygulanirken ortalama degerleri “TRANSFORM-
RECODE INTO  DIFFERENT  VARIABLES”  fonksiyonu  kullanilarak
gruplandirilmistir. Burada, “1-2,5 aras1 degerler = 1 (Katilmiyorum)”, “2,5-3,5 arasi
degerler = 2 (Kismen Katiliyorum)”, “3,5-5 aras1 degerler = 3 (Katiliyorum)”, seklinde
kodlanmistir. Sonuglar asagidaki tablolarda 6zetlenmistir.

> Kurumsallasma Boyutlari Ile Tlgili Hipotezlerin Test Sonuclar

Tablo 7.43. Kurumsallasma Boyutlarinin Korelasyon Tablosu

Is ve Islemlerin Ailenin Sermayenin
Kurumsallagmasi | Kurumsallagmasi Kurumsallagmasi
Is ve Islemlerin Kurumsallasmasi 1,000 0,349* Test edilemedi
Ailenin Kurumsallagmast 0,349* 1,000 Test edilemedi
Sermayenin Kurumsallagmasi Test edilemedi | Test edilemedi 1,000

Not: * p<0,05 % p<0,01

Yapilan korelasyon analizi sonucunda, p<0,05 anlamlilik diizeyinde is ve
islemlerin kurumsallasmas: ile ailenin kurumsallagmasi arasinda anlamli bir iliski
bulunmustur. Dolayistyla, “H1: Is ve islemlerin kurumsallasmas: ile ailenin
kurumsallasmasi arasinda anlamli iliski vardir.” hipotezi kabul edilmelidir. Is ve
islemlerin kurumsallasmasi 6onermeleri ile ailenin kurumsallagsmasi 6nermelerine verilen
yanitlar arasinda bir farklilik olup olmadigini agiga cikarabilmek i¢in tek yonlii varyans
analizi kullanilmistir. Sermayenin kurumsallasmas: ile 1ilgili data yapisinin
degerlendirmeye uygun olmamasi nedeniyle, bu calisma kapsaminda “H2: Is ve
islemlerin kurumsallagsmasi ile sermayenin kurumsallagsmasi arasinda iliski vardir.” ve
“H3: Ailenin kurumsallagsmasi ile sermayenin kurumsallagmasi arasinda iliski vardir.”
hipotezleri test edilememistir.

Tablo 7.44. Is ve Islemlerin Kurumsallasmasi-Ailenin Kurumsallasmasi

Miskisi
is ve islemlerin Ortalama (Ailenin
Kurumsallagmasi N Kurumsallagmasi) F Anlamhihk
1 3 2,278
2 25 2,713 3,710 0,032
3 22 3,303
Toplam 50 2,947

Not: 1 = “Katilmiyorum”, 2 = “Kismen Katiltyorum”, 3 = “Katiliyorum”

Isletmelerinde is ve islemlerin kurumsallagmas: ile ilgili dnermelerin varligina
katilmayan, kismen katilan ve katilan firma sahiplerinin, ailenin kurumsallagsmasi
(F=3,710) ile ilgili 6nermelere verdikleri yanitlar arasinda p<0,05 diizeyinde anlamli
farkliliklar bulunmaktadir. Patronlarin, is ve islemlerin kurumsallagma diizeyi ile ilgili
Oonermelere katilim diizeyleri arttik¢a, ailelerin kurumsallasma diizeyi ile ilgili
onermelere katilim diizeyi de artmaktadir.
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> Liderlik Tiirleri Ile Ilgili Hipotezlerin Test Sonuclart

Tablo 7.45. Liderlik Tiirlerinin Korelasyon Tablosu

Katilimer Liderlik | Destekleyici Liderlik Yonlendirici Liderlik
Katilimer Liderlik 1,000 0,880** 0,792%*
Destekleyici Liderlik 0,880* 1,000 0,840%**
Yonlendirici Liderlik 0,792** 0,840** 1,000

Not: * p=0,05 ** p<0,01

Yapilan korelasyon analizi sonucunda, p<0,01 anlamlilik diizeyinde katilimci
liderlik, destekleyici liderlik ve yonlendirici liderlik arasinda anlamli iliskiler
bulunmustur. Dolayisiyla, “H4: Katilimcr liderlik ile destekleyici liderlik arasinda
anlaml iliski vardir.”, “HS: Katilimer liderlik ile yonlendirici liderlik arasinda anlamli
iliski vardir.” ve “H6: Destekleyici liderlik ile yonlendirici liderlik arasinda anlamli
iligki vardir.” hipotezleri kabul edilmelidir. Katilimct liderlik, destekleyici liderlik ve
yonlendirici liderlik ile ilgili onermelere verilen yanitlar arasinda bir farklilik olup
olmadigini agiga ¢ikarabilmek icin tek yonlii varyans analizi kullanilmistir.

Tablo 7.46. Liderlik Tiirleri Arasindaki fliski

Yonlendirici Liderlik N Ortalama (Destekleyici Liderlik) F Anlamhhk
1 3 2,167
2 21 3,226 29,641 0,000
3 26 3,894
Toplam 50 3,510
Yonlendirici Liderlik N Ortalama (Katilmei Liderlik) F Anlamhhk
1 3 2,067
2 21 3,105 25,175 0,000
3 26 3,708
Toplam 50 3,356
Destekleyici Liderlik N Ortalama (Katilimei Liderlik) F Anlamhhk
1 6 2,300
2 20 3,230 29,642 0,000
3 24 3,725
Toplam 50 3,356

Not: 1 = “Katilmiyorum”, 2 = “Kismen Katiliyorum”, 3 = “Katiliyorum”

Yonlendirici liderlik ile ilgili 6nermelere katilmayan, kismen katilan ve katilan
firma sahiplerinin, destekleyici liderlik (F=29,641) ve katilimer liderlik (F=25,175) ile
ilgili Onermelere verdikleri yanitlar arasinda p<0,01 diizeyinde anlamli farkliliklar
bulunmaktadir. Patronlarin, yonlendirici liderlik ile ilgili dnermelere katilim diizeyleri
arttikca, destekleyici ve katilimer liderlik ile ilgili onermelere katilim diizeyleri de
artmaktadir. Destekleyici liderlik ile ilgili 6nermelere katilmayan, kismen katilan ve
katilan firma sahiplerinin, katilimci liderlik (F=29,642) ile ilgili onermelere verdikleri
yanitlar arasinda p<0,01 diizeyinde anlamli farkliliklar bulunmaktadir. Patronlarin,
destekleyici liderlik ile ilgili 6nermelere katilim diizeyleri arttik¢a, katilimer liderlik ile
ilgili 6nermelere katilim diizeyleri de artmaktadir.
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> Kurumsallasma-Stratejik Ongorii Ile Ilgili Hipotezlerin Test Sonuclar

Tablo 7.47. Kurumsallasma-Stratejik Ongorii Korelasyon Tablosu

Stratejik Ongorii
Is ve Islemlerin Kurumsallasmas: 0,834%*
Ailenin Kurumsallagmast 0,385**
Sermayenin Kurumsallagmasi Test edilemedi

Not: * p=0,05 ** p<0,01

Yapilan korelasyon analizi sonucunda, p<0,01 anlamlilik diizeyinde is ve
islemlerin kurumsallagmasi-stratejik 6ngorii ve ailenin kurumsallagsmasi-stratejik ongorii
arasinda anlamli iliskiler bulunmustur. Dolayisiyla, “H7: Is ve islemlerin
kurumsallagmasi ile stratejik ongorii arasinda anlamli iligki vardir.” ve “HS8: Ailenin
kurumsallasmasi ile stratejik ongérii arasinda anlaml iliski vardir.” hipotezleri kabul
edilmelidir. Onermelere verilen yanitlar arasinda bir farklilik olup olmadigini ortaya
cikarabilmek i¢in tek yonlii varyans analizi kullanilmigtir.

Tablo 7.48. Kurumsallagma-Stratejik Ongérii Arasindaki 1liski

Is ve Islemlerin
Kurumsallagsmasi N Ortalama (Stratejik Ongorii) F Anlamhilik
1 3 2,458
2 25 3,005 31,496 0,000
3 22 3,739
Toplam 50 3,295
Ailenin Kurumsallagsmasi N Ortalama (Stratejik Ongorii) F Anlamhihk
1 15 3,042
2 22 3,341 2,843 0,068
3 13 3,510
Toplam 50 3,295

Not: 1 = “Katilmiyorum”, 2 = “Kismen Katiltyorum”, 3 = “Katiliyorum”

Is ve islemlerin kurumsallagmasi ile ilgili dnermelere katilmayan, kismen katilan
ve katilan firma sahiplerinin, stratejik 6ngorii (F=31,496) ilgili onermelere verdikleri
yanitlar arasinda p<0,01 diizeyinde anlamli farkliliklar bulunmaktadir. Sirket
sahiplerinin is ve islemlerin kurumsallagmasi ile ilgili 6nermelere katilim diizeyi
arttikca, stratejik ongorii ile ilgili dnermelere katilim diizeyleri de artmaktadir. Ailenin
kurumsallagmasi ile ilgili onermelere verilen yanitlar ile stratejik ongorii (F=2,843)
onermelerine verilen yanitlar arasinda p<0,01 ve p<0,05 diizeyinde anlaml1 farkliliklar
tespit edilememistir. Ancak, p<0,10 diizeyinde anlamli farklilik oldugu sdylenebilir.

> Kurumsallasma-Liderlik Tiirleri Ile Ilgili Hipotezlerin Test Sonuclart

Tablo 7.49. Kurumsallagsma-Liderlik Tiirleri Korelasyon Tablosu

Katilimer Liderlik | Destekleyici Liderlik | Yonlendirici Liderlik
Is ve Islemlerin Kurumsallasmasi 0,871%* 0,906** 0,886%*
Ailenin Kurumsallagmasi 0,156 0,206 0,315%
Sermayenin Kurumsallagmasi Test edilemedi Test edilemedi Test edilemedi

Not: * p<0,05 ** p<0,01
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Yapilan korelasyon analizi sonucunda, p<0,01 anlamlilik diizeyinde is ve
islemlerin kurumsallagsmas: ile katilimei, destekleyici, yonlendirici liderlik tiirleri
arasinda anlamli iliskiler bulunmustur. Dolayisiyla, “H10: Is ve islemlerin
kurumsallasmasi ile katilimci liderlik arasinda anlamli iliski vardir.”, “H11: Is ve
islemlerin kurumsallagsmas: ile destekleyici liderlik arasinda anlaml iliski vardir.” ve
“H12: Is ve islemlerin kurumsallagmasi ile yonlendirici liderlik arasinda anlamli iligki
vardir.” hipotezleri kabul edilmelidir. Ayrica, p<0,05 anlamlilik diizeyinde ailenin
kurumsallasmasi ile yonlendirici liderlik arasinda da anlamli iliski bulunmustur. Sonug
olarak, “H15: Ailenin kurumsallagsmasi ile yonlendirici liderlik arasinda anlamli iliski
vardir.” hipotezi de kabul edilmelidir. Onermelere verilen yanitlar arasinda bir farklilik
olup olmadigini ortaya ¢ikarabilmek igin tek yonlii varyans analizi kullanilmstir.

Tablo 7.50. Kurumsallasma-Liderlik Tiirleri Arasindaki iliski

Katilimei Liderlik N Ortalama (is ve islemlerin Kurumsallasmasi) F Anlamhihk
1 8 2,566
2 16 3,289 31,836 0,000
3 26 3,695
Toplam 50 3,384
Destekleyici Liderlik N Ortalama (is ve islemlerin Kurumsallasmasi) F Anlamhihk
1 6 2,537
2 20 3,203 33,098 0,000
3 24 3,747
Toplam 50 3,384
Yonlendirici Liderlik N Ortalama (is ve islemlerin Kurumsallasmasi) F Anlamhihk
1 3 2,188
2 21 3,132 38,823 0,000
3 26 3,726
Toplam 50 3,384
Yonlendirici Liderlik N Ortalama (Ailenin Kurumsallagmasi) F Anlamhihk
1 3 2,750
2 21 2,587 3,615 0,035
3 26 3,260
Toplam 50 2,947

Not: 1 = “Katilmiyorum”, 2 = “Kismen Katiliyorum”, 3 = “Katiliyorum”

Katilimer liderlik (F=31,836), destekleyici liderlik (F=33,098) ve yonlendirici
liderlik (F=38,823) ile ilgili dnermelere katilmayan, kismen katilan ve katilan firma
sahiplerinin, is ve islemlerin kurumsallasmasi ile ilgili onermelere verdikleri yanitlar
arasinda p<0,01 diizeyinde anlamli farkliliklar bulunmaktadir. Patronlarin, katilimci,
destekleyici ve yonlendirici liderlik ile ilgili 6nermelere katilim diizeyi arttikga, is ve
islemlerin kurumsallagsmasi ile ilgili Onermelere katilim diizeyleri de artmaktadir.
Ayrica, yonlendirici liderlik ile ilgili onermelere katilmayan, kismen katilan ve katilan
firma sahiplerinin ailenin kurumsallasmast (F=3,615) ile ilgili 6nermelere verdikleri
yanitlar arasinda da p<0,05 diizeyinde anlamli farkliliklar bulunmaktadir. Sirket
sahiplerinin yonlendirici liderlik ile ilgili 6nermelere katilim diizeyi arttik¢a, ailenin
kurumsallagmasi ile ilgili 6nermelere katilim diizeyleri de artmaktadir.
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> Stratejik Ongorii-Liderlik Tiirleri Ile Ilgili Hipotezlerin Test Sonuclart

Tablo 7.51. Liderlik Tiirleri-Stratejik Ongorii Korelasyon Tablosu

Stratejik Ongorii
Katilimer Liderlik 0,782%*
Destekleyici Liderlik 0,759**
Yonlendirici Liderlik 0,722%**

Not: * p=<0,05 ** p<0,01

Yapilan korelasyon analizi sonucunda, , p<0,01 anlamlilik diizeyinde stratejik
ongorii ile katilimel, destekleyici, yonlendirici liderlik tiirleri arasinda anlamlr iligkiler
bulunmustur. Dolayistyla, “H19: Stratejik 6ngorii ile katilimer liderlik arasinda anlamli
iligki vardir.”, “H20: Stratejik 6ngorii ile destekleyici liderlik arasinda anlamli iliski
vardir.” ve “H21: Stratejik ongorii ile yonlendirici liderlik arasinda anlamli iligki
vardir.” hipotezleri kabul edilmelidir. Onermelere verilen yanitlar arasinda bir farklilik
olup olmadigini ortaya ¢ikarabilmek i¢in tek yonlii varyans analizi kullanilmistir.

Tablo 7.52. Liderlik Tiirleri-Stratejik Ongérii Arasindaki Iliski

Katihima Liderlik N Ortalama (Stratejik Ongorii) F Anlamhhik
1 8 2,563
3 16 3,102 27,071 0,000
3 26 3,639
Toplam 50 3,295
Destekleyici Liderlik N Ortalama (Stratejik Ongorii) F Anlamhhk
1 6 2,688
2 20 3,019 22,241 0,000
3 24 3,677
Toplam 50 3,295
Yonlendirici Liderlik N Ortalama (Stratejik Ongorii) F Anlamhhk
1 3 2,625
2 21 2,988 16,176 0,000
3 26 3,620
Toplam 50 3,295

Not: 1 = “Katilmiyorum”, 2 = “Kismen Katiltyorum”, 3 = “Katiliyorum”

Katilimer liderlik (F=27,071), destekleyici liderlik (F=22,241) ve ydnlendirici
liderlik (F=16,176) ile ilgili 6nermelere katilmayan, kismen katilan ve katilan firma
sahiplerinin, stratejik ongorii ile ilgili dnermelere verdikleri yanitlar arasinda p<0,01
diizeyinde anlamli farkliliklar bulunmaktadir. Patronlarin, katilimei, destekleyici ve
yonlendirici liderlik ile ilgili dnermelere katilim diizeyi arttik¢a, stratejik ongorii ile
ilgili 6nermelere katilim diizeyleri de artmaktadir.
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7.2.9.11. Hipotez Testleri Sonucu Dogrulanan Model

Arastirma kapsaminda kurulan hipotezlerin testleri sonucu asagidaki modelde

gosterilen anlamli iligkiler bulunmustur:

Stratejik
Ongérii

KURUMSALLASMA LIDERLIK

Katilime1
Liderlik

Ailenin
Kurumsallasmas1

Destekleyici
Liderlik

Yonlendirici
Liderlik

is ve Islemlerin
Kurumsallagmas1

=

Sekil 7.2. Hipotez Testlerinin Sonuglarina Gére Dogrulanan Model
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8. SONUC VE TARTISMA

Her canli gibi, sirketler de dogar; biiylir; olgunlasir ve Oliir. Bu siireg, bazi
sirketler icin 5 yil, bazilar1 i¢in 30 yil, bazilar i¢in 100 yil, bazilar1 i¢in de daha uzun
sirer. Bazi1 sirketler bu slireglerin tamamini yasarken, bazilar1 birkag evreyi
gorebilmektedir. Her sirket binbir emek verilerek kurulur; ama¢ uzun soluklu olup
ayakta kalmaktir. Baz1 sirketler bunu basarir; bazilar1 ise daha emekleme sathasinda
yikilir. Sirketler, genelde kar amacli kurulan organizasyonlardir. Kar elde etmenin ve bu
kar siirdiirebilmenin yolu ise siirekliligi saglamakla olur. O yiizden sirketlerin kar elde
etmekten de ote, yegane amaci siirekli olmaktir.

Stirekli olmak i¢in, miimkiin oldugu kadar herseyden bagimsiz sekilde yasamayi
o0grenmek; birilerine birseylere bagli olmadan hayati idame ettirmeyi saglamak
gerekmektedir. Sonug itibariyle, sirket bir organizasyon olarak sermayeyi koyan
yatirimet, ise ilk baglayan girisimci, ¢alisanlar, miisteriler, tedarikgiler gibi bir ¢ok unsur
ve iligkiden olugsmaktadir. Bu unsurlarin hepsi sirketin siirekliligi i¢in son derece
onemlidir. Ancak asil soru su: Siirekli degisen diinyamizda, sirketlerin icindeki ve
disindaki ¢evre unsurlart degisirken; sirketler nasil siirekli olacaklar? Bu sorunun tek
cevabi var: Kurumsallasarak.

Kurumsallagmay1 basaran sirketlerde, girisimci 6liir; ancak 6lmeden 6nce tim
bilgi birikimini ve deneyimleri sirkete aktardigi ve kendi kafasindaki bilgiyi
organizasyonun bilgisi haline doniistlirdiigii icin, sirket girisimcinin ayrilmasindan
olumsuz etkilenmez; hayatin1 devam ettirir. Kurumsallasmay1 basaran firmadan, hangi
pozisyonda olursa olsun herhangi bir ¢alisan isten ayrildiginda, isler aksamadan devam
eder. Ciinkii bu firmalarda, is ve gorev tanimlar1 yapilmis; yetki ve sorumluluk sinirlar
belirlenmis; tiim is siirecleri yazili hale getirilmis ve i¢i doldurulmustur. Kurumsal
firmalarda ilk yatirimci vefat etse de, firma ayakta kalmaya devam eder. Ciinkii, firmada
miras yonetim politikalar1 oturmus; hisselerin bekast i¢in gerekli tedbirler alinmistir.
Kurumsallasmay1 basaran firmalarda yonetim kurulu baskani isten ayrilsa da, isler
aksamadan devam eder. Ciinkii, firmada varis plan1 yapilmstir.

Diinya ve Tiirkiye ekonomisine bakildiginda, sirketlerin biiyiikk bir kismi aile
sirketidir. Eger sirketler devlet veya herhangi bir kurum ya da kurulus tarafindan
kurulmuyorsa, 6zel tesebbiis tarafindan kuruluyorsa, zaten dogustan bir veya birkag
aileye mensuptur. Genellikle, isler biiyiidiik¢e aile de biiyiir ve mal varlig: artar. Birgok
aile, sahip oldugu sirketi paylasamazken, bazilari baska ailelerle ortak olma yoluna
giderek isini bliyiitiir; bazilari ise sirketinin bir kismmi halka agarak biiyiir. Ancak,
biiyiikk oranda birgok aile, sirket iistlindeki egemenligini koruma yolunda politikalar
izler. Hisselerinin %50°den fazlas1 bir¢ok kiigiik yatirimciya dagilmis firma sayisi, son
derece azdir. Tiim sirketler gibi aile sirketlerinin de yegane amaci siirekli olabilmek ve
ayakta kalabilmektir. Dolayisiyla, aile sirketleri i¢in de kurumsallagsma hayati énem
tastyan bir konudur.

Diinyada ve Tiirkiye’de oldugu gibi Kahramanmarag’ta da ekonominin temel
taglarin1 aile sirketleri olusturmaktadir. Kahramanmaras sehri, Cumbhuriyet’in ilk
yillarindan 1980°1i yillara kadar tarima dayali bir ekonomiye sahip bir ildir. 1980°den
sonra Tiirkiye ekonomisinin diga agilim c¢abalari, sermayeyi tabana yayma girisimlerine
paralel Anadolu’ya saglanan tesvik avantajlar1 sayesinde, tarim sehri olarak taninan
Kahramanmarag sanayi yatirimlarina hizla baslamistir. Giiniimiizde, Tiirkiye nin 6nemli
bir sanayi kenti haline gelmis olan ilde, bir¢cok sektdrde faaliyetlerine devam eden irili
ufakli isletme bulunmaktadir. 30 wyillik gen¢ bir sanayi gegmisine sahip
Kahramanmaras’ta su anda bir¢ok firma halen birinci nesil tarafindan yonetilmekte,
bazilarinda ise ikinci nesle gecis yeni saglanmistir.

Bu arastirma kapsaminda, Kahramanmarag’taki aile sirketlerinin kurumsallagsma
diizeyleri ol¢iilmiis; kurumsallasmanin 6niindeki engeller incelenmis; kurumsallagmaya
verilen 6nem tespit edilmis; kurumsallagma-stratejik ongorii, kurumsallasma-liderlik
tirleri ve stratejik Ongorii-liderlik tiirleri arasindaki iliskiler irdelenmistir. Calisma
kapsaminda kurumsallagma, is ve islemlerin kurumsallagsmasi, ailenin kurumsallagsmasi
ve sermayenin kurumsallagsmasi seklinde {i¢ boyutta ele alinmis; liderlik tiirleri ise
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katilimer liderlik, destekleyici liderlik ve yonlendirici liderlik olarak yine ii¢ kisimda
degerlendirilmistir. Literatiire, yeni kurumsallasma ve stratejik ongorii Olgekleri
kazandirilmis ve detayli analizler yapilmistir. Arastirma kapsaminda ¢ikan sonuglar
asagida ozetlenmistir:

v En disik kurumsallasma diizeyi sermaye boyutunda gbzlemlenmistir.
Kahramanmaras’ta yalnizca 1 tane halka acik sirket olup; diger sirketlerinde
bliyiik bir kismi1 halka arzi diisiinmemektedir. Ankete katilan halka a¢ik olmayan
49 sirketten, yalnizca 6 tanesi 5 yil i¢iresinde bdyle bir niyetlerinin oldugunu
ifade etmistir. Bu 6 sirkete, hisselerinin ne kadarini halka arz etmek istedikleri
soruldugunda, hepsi de %50°den az %?20’den fazla bir orani diisiindiiklerini
ifade etmislerdir. Buradan ¢ikan sonug, firma sahipleri halka agilmay1
diisiinseler bile cogunluk giicli ellerinde bulundurarak etkilerini kaybetmek
istememektedirler.

v Sermaye diizeyinden sonra, en diisiik kurumsallasma aile boyutunda goze
carpmaktadir. Calisma kapsamlnda incelenen firmalarin, aile kurumsallasma
diizeyleri oldukca diisiik ¢ikmstir. Ozellikle, miras y&netimi konusunda birgok
firmanin herhangi bir standardi, yazil bir prosediirii ve plan1 olmadig
gbozlemlenmistir. Yine bircok ﬁrmada, aile Tlyeleri arasindaki iliskilerin
diizenlemesi ve c¢ikabilecek muhtemel anlasmazliklart ¢ozme noktasinda
izlenecek yol haritasi net degildir. Ankete katilan firmalarin biiyiik bir kisminda,
varis se¢imi ve yonetim devri noktasinda da ciddi belirsizlikler s6z konusudur.

v Kurumsallasma diizeyinin en yiiksek oldugu boyut her ne kadar is ve islemler
hususunda gozlemlense de, burada ¢ikan ortalamalar bile “4,00-Katiliyorum”
diizeyinin altinda ¢ikmistir. Yani net bir kurumsallasma eglhml degil de kismi
bir kurumsallagsma diizeyi goze carpmaktadir. Is ve islemlerin kurumsallagmasi
anlaminda bakildiginda, en yiiksek ortalama puanlar iletisim, yonetim anlayisi
ve karar verme sekli gibi daha soyut ve yoruma acik ifadelerin yer aldigi
hususlarda gozlemlenirken; en diisiik ortalama puanlar, daha somut ve
Ol¢iilebilir ifadelerin yer aldig1 is ve isleyisin kuralli hale gelmesi ve denetim-
hesap verebilirlik hususlarinda goézlemlenmistir. Bu da is ve islemlerin
kurumsallagsmasinin, aslinda ¢ikan genel puandan daha diisiik bir diizeyde
oldugu diisiincesini akla getirmektedir.

v’ Arastirma kapsaminda, katilimcilara kurumsallasmanin oniindeki engellerin
onem diizeyi sorulmustur. En 6nemli engel olarak, yonetsel engeller 6n plana
cikmigtir. Katilimeilar, kurumsallasmanin Onilindeki en oOnemli engeli,
kurumsallagsma faaliyetlerini yonetecek ve devam ettirecek kalifiye yonetici ve
calisan eksikligi olarak gormektedir. En az dnem addedilen engel ise finansal
engellerdir. Anket katilimecilari, kurumsallagsma faaliyetlerini yonetecek ve
devam ettirecek ekibi olusturmak adina gerekli maliyetlere katlanmanin sorun
olmayacagimi diistinmektedir. Cakici ve Ozer’in (2008) yaptigir “Mersin’deki
KOBI Sahip ve Yoneticilerinin Gozliyle Kurumsallasmanin Tanimi ve
Kurumsallasmanin Darbogazlar” adli ¢alismada, yonetsel engeller en 6nemli
ikinci engel olarak ortaya glkmlstlr MNgili gahsmada yonetsel engeller icinde
kalifiye eleman eksikligi ile ilgili dnerme de 6nem siralamasinda ikinci sirada
yer almistir.

v’ Aragtirmada, anket Kkatilimcilarinin kurumsallagsma faaliyetlerini ne derece
onemsedikleri sorulmustur. Genel olarak, kurumsallasma tiim firmalar
tarafindan son derece Onemsenmektedir. Ancak, firmalar is ve islemlerin
kurumsallasmasi ve ailenin kurumsallasmasin1 6nemserken, bir¢ok firma
sermayenin kurumsallasmasini 6nemsememektedir. Kiract ve Alkara’nin (2009)
yaptigi “Aile Isletmelerinde Kurumsallasmaya Verilen Onem ve Turizm
Sektortiindeki Konaklama Isletmeleri Uzerine Bir Arastn‘ma Alanya-Eskisehir
Oregi” adli calismada, kurumsallasmaya verilen Onemi Olgcen Onermelere
katilim diizeyi oldukga yiiksek ¢ikmustir. Ilgili dnermeler bu ¢alisma kapsaminda
yapilan kurumsallagma gruplarina paylastirilacak olursa, en yiiksek ortalama
degerler is ve islemlerin kurumsallagmasi ile ilgili dnermelere ait olacaktir.
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Arastirma  kapsaminda, kurumsallasma diizeyleri arasindaki iliskiler
incelenmistir. Is ve islemlerin kurumsallasmasi ile ailenin kurumsallasmasi
arasinda pozitif yonli dogrusal bir iligki oldugu tespit edilmistir. Anket
datalarinin uygun olmamasi nedeniyle, is ve islemlerin kurumsallagmasi-
sermayenin  kurumsallasmast  ve ailenin  kurumsallagmasi-sermayenin
kurumsallasmasi arasindaki iliskiler incelenememistir.

Arastirmada, liderlik tiirlerinin birbirleri arasindaki iligskiler incelenmistir.
Katilimci liderlik-destekleyici liderlik, katilimci liderlik-yonlendirici liderlik ve
destekleyici liderlik-yonlendirici liderlik arasinda pozitif yonlii dogrusal iliskiler
oldugu tespit edilmistir.

Arastirma kapsaminda, kurumsallagsma ile stratejik ongorii arasindaki iliskiler
incelenmistir. Is ve islemlerin kurumsallagsmasi-stratejik Ongorii ve ailenin
kurumsallagmasi-stratejik ongdrii arasinda pozitif yonlii dogrusal iligkiler oldugu
tespit edilmistir.

Arastirmada, kurumsallagsma ile liderlik tiirleri arasindaki iliskiler incelenmistir.
Is ve islemlerin kurumsallagsmasi-katilimer liderlik, is ve islemlerin
kurumsallagsmasi-destekleyici liderlik, is ve islemlerin kurumsallagsmasi-
yonlendirici liderlik ve ailenin kurumsallagsmasi-yonlendirici liderlik arasinda
pozitif yonlii dogrusal iligkiler oldugu tespit edilmistir.

Arastirma kapsaminda, stratejik ongorii ile liderlik tiirleri arasindaki iliskiler
incelenmistir. Stratejik Ongorii-katilimer liderlik, stratejik Ongorii-destekleyici
liderlik, stratejik Ongorii-yonlendirici liderlik arasinda pozitif yonlii dogrusal
iligkiler oldugu tespit edilmistir.

Geng bir sanayi altyapisina sahip Kahramanmaras’ta, birinci nesil ve ikinci nesil

yoneticilerin etkin oldugu genc¢ firmalara, gelecekleri i¢in son derece énemli bir husus
olan kurumsallagma konusunda su 10 6neriyle ¢alismay1 tamamlamak faydali olacaktir:

v" Yazili vizyon, misyon, genel ve oOzel hedeflerin tanimlarini yaparak tim

NS N N N N R U NN

calisanlar1 bu konuda bilgilendirme ve yonlendirme

Is ve gorev tanimlarini, talimat ve yonetmelikleri yazili hale getirerek, is yapis
sekline standart hale getirme ve sirket anayasasini olusturma

Kafalardaki stratejik ongoriileri yazili hale doniistiirerek uzun vadeli stratejik
planlar1 hazirlama

Yetki ve sorumluluk alanlarini net sekilde belirleyerek calisanlara uzmanlik
esasina gore yetki devri yapma ve yonetimi tabana yayma

Alaninda uzman profesyonel calisanlara glivenme, saygi duyma ve yetki verip
bu yetkilerini sabote etmeme

Daha katilimer ve demokratik bir yonetim anlayis1 benimseyerek, ¢alisanlarin
onerilerini dikkate alma ve karar verme siirecine ¢alisanlar1 da dahil etme
Calisanlarin gerek kendileri arasinda gerekse firma sahipleriyle etkin iletisim
kurmalarini saglayacak her tiirlii sirket i¢i ve sirket dis1 enstriimanlar1 saglama
Denetim ve hesap verebilirligi saglayarak seffaf bir yonetim anlayisim
benimseme

Varis se¢imi, yonetim devri, miras plan1 gibi hususlarda standartlar1 koyarak
yazili prosediirleri diizenleyip siirekli glincel tutma

Aile ile sirketin birbirinde ayr1 kisilikler oldugunun farkinda olunmasi ve aile-
sirket iligkileri ve aile ici iligkileri diizenleyen aile anayasasini olusturma

Bu arastirma kapsaminda, kurumsallagma-stratejik Ongorii-liderlik tiirleri

arasindaki iligkilerin varlig1 sorgulanmis; iligkilerin yonii ve siddeti konusunda herhangi
bir calisma yapilmamistir. Bundan sonraki yapilacak ¢aligmalarda, degiskenler arasinda
tespit edilen iligkilerin yonii, degiskenlerin birbirini etkileme derecesi c¢alisilarak,
literatiire onemli katkilar saglanabilir. Bu tez ¢alismasinin, bundan sonra ilgili alanlarda
yapilacak olan ¢aligmalara 151k tutacagi diistiniilmektedir.
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