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GIDA SEKTORUNDE HiZMET VEREN TURK AILE SIRKETLERINDE
KURUMSALLASMA UNSURLARININ VE KIYASLAMA TEKNIKLERININ
FIRMA PERFORMANSI UZERINDEKI ETKILERI

Calismada Gida Sektoriinde Hizmet Veren Tiirk Aile Sirketlerinde
Kurumsallasma Unsurlarinin ve Kiyaslama Tekniklerinin Firma Performansi
Uzerindeki Etkileri literatiir calismasi ile ortaya konulmaya c¢ahsilmistir. Gida
sektoriinde hizmet veren aile sirketleri ¢alisanlarina 56 sorudan olusan yedili likert
Olcegi kullanilarak bir anket uygulamasi yapilmis ve 160 anket degerlendirmeye
alinmistir.  Anket sonuglart SPSS programi kullanilarak cevaplarin giivenirlik
analizleri, faktor analizleri, korelasyon analizi ve regresyon analizleri 1s1ginda
degerlendirilmistir. Yapilan analiz teknigi ile kurumsallasma, siirdiiriilebilir yonetim,
kiyaslamanin firma performansi iizerindeki etkileri belirlenmeye c¢aligilmistir. Sonug
olarak kurumsallagma ve kiyaslama tekniginin firma performansina 6nemli diizeyde

etkisinin oldugu tespit edilmistir.
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ABSTRACT

EFFECTS OF INSTITUTIONALIZATION AND BENCHMARKING
FOOSTECHNIQUE IN TURKISH FAMILY COMPANIES SERVED IN THE
FOOD SECTOR ON COMPANY PERFORMANCE

Inthis study effects of institutionalization's factors and benchmarking
techniques in Turkish family companies served in the food sector on company
performnace are triedto put forward with literature survey. A survey which consists
of 56 questions, was conducted to the employees of family companies which serve in
the food sector byusinglikert scale 160 surveys wereevaluated. Survey result sare
evaluated in the light of reliability analyses of answers factor analyses, correlation
analyses and regression analyses byusing SPSS programme. Effects of
institutionalization, sustainable administration, benchmarking on company
performance are tried to determine with the applied analysis technique. As a result, it
is confirmed that institutionalization and benchmarking technique have a

significantly influence on company perfomance.
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GIRIS

Calismamin Amaci: Degisen ve gelisen diinya sartlarinda isletmeler cesitli
yontemler kullanarak var olmaya ¢alismaktalar. Bu stirecler igerisinde en ¢ok zorluk
yasayan isletmeler siiphesiz kiiclik ve orta 6lgekli aile isletmeleridir. Aile isletmeleri
faaliyet gosterdikleri alanlarda cesitli performans artirici ¢alismalar ile rekabet
kosullarina uyum saglamaya calismaktalar. Bu c¢alisma ile amaglanan
kurumsallasma, kiyaslama, siirdiiriilebilir ~ yonetim  degiskenlerinin =~ firma
performansina olusturacagi etki ve bu etkinin firma rekabet giliciine saglayacagi
katkinin arastirtlmasidir. Calismamizda literatiir incelemeleri yapilmasi, aile
sitrketlerinde mevcudun goriilmesi adina uygulama arastirmasi yapilmasi ve

sonugclarin igletmelere yol gosterici olmas1 amaglanmaktadir.

Calismanin Onemi: Giiniimiiz sartlarinda isletmelerin varligim siirdiirebilmesi igin
performans araglarinin isletmelere adapte edilerek isletmeye saglayacagi katkinin
onemine deginilmektedir. Kurumsallagsma, kiyaslama degiskenleri ile isletmelerin
kendini degisim cabasina dahil etmesi, siireclerini gozden gecirerek rakiplerle

rekabet giiciinii artirmas1 hedeflenmektedir.

Calisma Plani: Calismanin ilk boliimiinde aile isletmesi kavramlari avantajlari,
dezavantajlar1 ile kurumsallasma kavrami, isletmelere etkileri, avantajlart ve
dezavantajlart anlatilmistir. Ikinci béliimiinde ise kiyaslama kavrami genis bir
cerceveden siirecleri, tiirleri, uygulama alanlar1 incelenmistir. Ugiincii béliimde ise
arastirmanin amacina, yontemine, analiz sonuclarina, sonuglar ve Onerilerde
eklenerek kurumsallagsma, siirdiiriilebilir yonetim, kiyaslama degiskenlerinin firma

performansina olan etkisi aktarilmistir.

Kullanilan Yontem ve Teknikler: Arastirma icin hazirlanan anketler e-posta ve yiiz
yiize gorligmelerle katilimcilara ulastirilmistir. Toplam 56 soru hazirlanmis olup
katilimcilarin demografik 6zellikleri ayrica kayda alinmistir. Yapilan anket ¢caligmasi
ile kurumsallagma, siirdiiriilebilir yonetim, kiyaslama degiskenlerinin firma
performansina etkisi 6l¢lilmeye calisilmistir. Anket sorular1 Demir ile Sezgin'in Aile

sirketlerinde kurumsallasma ve siirdiiriilebilirlik {izerine yapilan ¢alismasindan ve



Akdag'm Degisim mihendisligi ve kiyaslama teknikleri {iizerine yaptigi

calismasindan incelenerek olusturulmustur.

Karsilasilan Zorluklar1 ve Smmirlamalar: Arastirmanin  anket olusu Ve
sorularimizin igletme yapisina yonelik olmasi calisanlarin katilm konusunda
olumsuz tavir sergilemelerine neden olmus, giivenilir anket caligmasi i¢in zor bir
siire¢ astlmistir. Ayrica calismanin daha genis kitlelere hitap edilebilmesi icin

katilimin daha yogun olacagi bir calisma grubunda yapilmasi uygun olabilecektir.

Cahsmanin Bashca Varsaymmlari: Cahsmada Asagidaki Varsayimlar

Degerlendirilecektir

H;:Kurumsallagmanin firma performansi iizerinde olumlu ve pozitif yonde etkisi

vardir.

Hj:Kiyaslama tekniklerinin firma performansi iizerinde olumlu ve pozitif yonde

etkisi vardir.



BIiRINCI BOLUM
AILE SIRKETi VE KURUMSALLASMA KAVRAMLARI
1.1. Aile Sirketi Kavram

Aile sirketi kavrami denilince genellikle ilk akla gelen siiphesiz kan bagi ile
bagl aile liyelerinden girisimcilik ruhuna sahip aile bireylerinin belirli bir sermaye
cergevesinde kurduklart ekonomik kazang birligidir. Aile sirketleri kavramina
yapilan arastirmalar ve incelemelerden sonra bir¢ok tanimlama yapildigi da ifade
edebilir. Craig'e gore aile ile sirket kavramlari karsilikli etkilesim igerisinde
olmalarindan dolay1 aile sirketi karisik bir kavram olmaktadir. Etkilesim i¢in olumlu
ve olumsuz yanlart oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu sebeple kavram igerisinde
aile veya sirket kavramini tek basina one c¢ikarmak ¢ok dogru olmayacaktir. Aile
sirketinin incelenmesinde iki kavraminda ayr1 degerlendirilmesi tanimin olugmasi
acisindan daha saglikli olacaktir (Akga, 2010,5).Potobsky'e (1992) gore ise aile
sirketi calisan ig giicliniin kan bagi ile olan ilgisini ele almaktadir. O'na gore, aile

tiyelerinin yonetim kademelerinde c¢alistigi isletmeler, aile isletmeleridir(Ates

2005,3).

Aile isletmeleri, kan bagi olan bireylerin mal ve hizmet iiretmek i¢in bir araya
gelerek kurduklar: kar amagli sosyal orgiitlerdir(Sadri, 2013,15).Aile sirketlerinin her
ne kadar Tirkiye'de yogun oldugunu diisiiniilse de diinyada da aile sirketlerinin
yogun oldugu yapilan arastirmalarla ortaya koyulmustur. Diinya ¢apinda yapilan
arastirmalar sonucu olusturulan tabloda aile sirketlerinin {iilke ekonomileri
igerisindeki yerleri gosterilmistir. Tablo ayn1 zamanda iilkelerdeki aile isletmelerinin
tiim isletmeler i¢indeki payin1 ve bu paylarin GSMH ve toplam is giicii oranlarin
gostermektedir. Tablo 1'de Diinya'da aile islemelerinin iilke ekonomileri igerisindeki
yeri verilmektedir. Tablo 1'e gére Almanya'da bulunan sirketlerin %80°’i Tiirkiye’de
bulunan sirketlerin ise % 90'1 aile isletmesi olarak faaliyet gostermektedir (Giingor

Ak 2010)



Tablo 1.Diinya'da Aile isletmelerinin Ulke Ekonomileri I¢erisindeki Yeri

Ulke Aile isletmelerinin Ulkenin Ulkedeki Toplam s
Ulkedeki tiim isletmelere GSMH'si Giiciine Orani(%)
Oram ( %) icindeki
Orani(%)
Italya 99 75 55
AB.D 90 60 60
Almanya 80 66 75
Meksika 80 55 73
Avustralya 75 63 50
Sili 75 60 65
Ispanya 71 65 60
Ingiltere 70 60 50
Tiirkiye 90 65 40

Kaynak: Giingér Ak, B., " Aile Isletmelerinde Kurumsallagmanin sletme Basarisina Olan Etkileri:
Aydin ilinde Faaliyet Gosteren Aile Isletmeleri Ornegi", Yiiksek Lisans Tezi, Adnan Menderes
Universitesi, Aydin, 2010.

Tablo incelediginde gerek iilkemizde gerekse diinyada Aile sirketlerinin iilke
iginde 6nemli bir paya sahip oldugu ifade edilebilir. Aile sirketlerinin {ilke i¢indeki
GSMH'ya sagladiklar1 oraninin yaklagik %60-70 dolaylarinda oldugu ve iilkelerin

bu konuda yakin degerlere sahip oldugu goriilmektedir.



1.2. Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Aile sirketleri tanimlamalarina bakildiginda kendine has karakter 6zellikleri

ve kan bagi olan bireylerin bir araya getirmesinden kaynaklanan bir takim 6zelliklere

sahiptir. Aile sirketlerine yonelik yapilan g¢alismalarda sirket basarilarmin ilk 10

yillik siireclerde daha iyi olmasma karsin kusaklarin aktarimiyla birlikte basarinin

distiigii aktarilmaktadir. Bu konuya iliskin Ebru Karpuzoglu aile isletmelerinde ¢ok

kat1 kurallar uygulandigini ve bu kurallarin aile bireyleri kadar profesyonelleri de
biktirdigini ifade etmistir(Giingor Ak 2010,49).

X/
L X4

X/
°

Aile igletmelerinin temel 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Ates,2005,6);

Aileden en az iki neslin isletme yonetiminde aktif olarak yer almalart.
Isletmenin ¢ikarlar1 igin belirlenen politikalar genellikle ailenin biitiinliigiinii
korumaya yoneliktir.

Aile isletmelerinin temel yoOnetiminde genellikle aile bagi olan kisilere
oncelik taninir.

[Ik neslin evlatlar1 genellikle yonetimde gorev alirlar. Cocuklarinin
geleceginin gilivence altinda oldugunu bilmek aile bireylerini rahatlatir ve
evlatlarinin igletmeyi tanimalart i¢in firsat yaratirlar

Kurucu girisimci ile birlikte isin kurulusundan itibaren yaninda bulunanlar
ancak herhangi bir kan bagi bulunmayan yoneticilerinde ¢ocuklari yonetimde
yer almalar1 saglanarak sahiplenme ve gelisme saglanmaya calisilir. Aile
isletmelerinde karsilagilan ¢catisma sebeplerinden biri de bu 6zelliktir.
Isletmenin ismi ile ailenin ismi birlikte anilir ve birlikte gelisir.

Isletmede calisan aile bireylerinin rolleri, aile yasantilarindaki rollerle
zamanla karisabilir.

Aile isletmelerinde ¢alisan bireylerini koruyucu dnlemler ve politikalar alinir.
Yasal prosediirlerin uygulanmasinda oldukca esnek davranilir.

Ailenin sosyal yasami, inanglari, kiiltiirti isletmede alinan kararlari ve tiretilen
mal ve hizmetin kalitesini 6nemli 6l¢iide etkiler.

Ozellikle kapali aile isletmelerinde isletmede ve aile icinde olan her sey

saklanir, paylasilmaz. Sorun kendi i¢lerinde ¢oziilmeye caligilir.



% Aile isletmelerinde uzmanlik, aile bagindan sonra geldigi igin personel
genellikle aile bireylerinden ya da yakin akrabalardan segilir. Karsilasilan
sorunlardan biri de bu 6zelligin sebep oldugu sorundur.

% Kurucu girisimci ile yonetici ayni kiside toplanmistir. Yetki devri

yapilmaz ya da ¢ok zor ve sorunlu olarak yapilir.

Aile sirketlerinin 6zelliklerinin yan sira giiglii yonleri de bulunmaktadir. Bu
giicliik yonler sirketin geliserek yasamimma uzun yillar devam etmesine katki
saglamaktadir. Aile sirketlerinde biirokrasinin az olmasi ¢evresel kosullara daha
kolay adapte olunmasina imkan saglar. Aile sirketi aile ruhu ile olusmasindan
kaynakli ¢alisanlar {izerinde de olumlu bir imaj olusmasini saglar ve c¢alisanlarin

Ozverisinin artmasina katki sunar (Sadr1,2013,23-24).
1.3. Aile Sirketlerinin Avantajlar1 ve Dezavantajlar

Aile sirketlerinin diger sirketlerle karsilastirmalarinda elbette ki aile
sirketlerini One ¢ikaran bir takim avantajlar1 oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ebru

Karpuzoglu'na gore aile sirketlerinin avantajlarmi  su sekilde siralanabilir

(Dilbaz,2005,26).

¢ Gelismekte olan iilkelerdeki aile sirketleri fon temininde ¢ogunlukla ailenin
menkul, gayrimenkul ve nakdinden yararlanabilmektedir.

«» Sirketin finansman ag¢isindan zor bir doneminde, sirket o ailenin ¢ocugu gibi
varsayildigindan ortaklar1 gelirlerinden kolayca vazgecebilirler.

¢ Ailenin taninmislik diizeyi, isletmenin rakipleri, miisterileri ve tedarik¢ilerine
kars1 olumlu bir imaj olusturabilir.

« Aile sirketlerinde ¢alisanlar ayni kiiltiire sahip olmanin avantajiyla birlikte
sinerji  olusturarak basart saglayabilirler. Herhangi bir problemle
karsilasilmasi halinde tiim ¢alisanlar birbirine destek verebilir.

¢ Aile sirketlerinde kararlar daha hizli alinabilme 6zelligine sahiptir. Bu sayede
degisimlere daha kolay adaptasyon saglanabilir.

s Aile sirketleri gelecek nesillerine daha iyi bir ortam hazirlamak iizerine

calistigindan planlar gelecege yonelik yapilmaktadir.



s Aile sirketlerinde girisimci miicadelesinden higbir zaman vazgegmez ve ayni
kararlilikla yarinlarin programini yapabilir.
¢ Aile sirketlerinde ¢alisma saati, verilen hizmet vb. konularda esneklikler

vardir.

Aile sirketlerinde avantajlarinin yani sira bir takim dezavantajlarinin da
oldugunu séylemek miimkiindiir. Aile sirketlerinde ailelerin 6nceliklerinin, genellikle
isletme kurallarinin 6ntine gectigi bilinmektedir. Ydneticiler aile bireylerinin yetenek
ve karakter 6zelliklerini dikkate almaksizin igse alimlar yaparak zayif noktalar1 goz
ardir edebilmektedir. Ozellikle kilit nokta diye tabir edilen dnemli pozisyonlara
herhangi bir yetenek veya tecriibe gozetilmeksizin getirilen yoneticiler emrinde
caligmak durumunda kalan ve aileden olmayan bireyler acisindan problem teskil
eden bir durumun olustugu sdylenebilir. Aile sirketlerinin dnemli bir 6zelligi olan
ahenk ve uyum bireyler arasinda meydana gelebilecek rekabet sebebiyle tersi yonde
etki yaparak sirkete zarar verebilir. Saglam'a gore ise aile sirketlerinin en biiyiik
dezavantaji yetenekli ve profesyonel yoneticilerin aile sirketinde kariyer yaparak
ilerleme firsatlarinin az olmasi nedeniyle sorumluluk almamalari ve yeni is arayislar

icerisinde olmalaridir (Sorgun, 2007,17).

Girisimci yoneticisi oldugu sirkete profesyonel yoneticilerin ve yeniliklerin
kapisin1 kapatarak zarar verebilmektedir. Aile sirketlerinde yetki devride oldukca zor
bir durum olarak kendini gostermekte, zamaninda yapilmayan yetki devri islemler

ilerleyen siirecte sirkette karmasa ¢ikmasina sebebiyet vermektedir (Ates, 2005).

Aile sirketlerinde calisan kadrolarinin olusturulmasindan sirket yonetimine,
calisanlarin aile iginden veya aile disindan olmasmin olusturdugu yapiya, yetki
devrinden gelecege yonelik planlara kadar birgok alanda dezavantajlardan bahsetmek
miimkiindiir. Ozellikle aile sirketlerinde galisanlarm yetenek dagilimindan ziyade
aile bireyi olmasina verilen 6nemin gelecek nesillere sirketin taginmasini hususunda
problem teskil edecegi sOylenebilir. Zira yeniliklere ve profesyonellige kapali bir
sirketin bliyiimesi ¢ok zor goriilmektedir. Bu problemlerin yan1 sira basarili bir aile
sirketinde yonetimde yetki devri karari onceden belirlenmemisse bu durum aile
icinde rekabete ve en iyi ihtimalle kiigiilmeye gidilmesine sebebiyet verebilir.

Alayoglu'na gore devretme sorunu aile sirketlerindeki en 6nemli sorunlardan bir



tanesidir. Devir planlarinin erken yapilmayisi ve yonetimde bulunan bireyim vefat
etmesi veya caligsmasina engel bir durum halinde yonetimde kimin yer alacagi sorusu
aile bireyleri arasindan tartismaya yol acarak sirketin olumsuz etkilenmesine sebep
olabilir (Atl1,2007,15). Girisimcisinin tiim bu ihtimalleri goz Oniinde tutarak bir
kadro olusturmasi ve kadronun yetkilerinin, calisma alanlarinin belirlenmesi,
herhangi bir durumda da yetki devrinin hangi yol izlenerek yapilacagini ortaya

koymasi ¢ikabilecek problemleri bertaraf etmede sirkete katki saglayacaktir.
1.4. Kurumsallasma Kavram ve Kurumsallasmanin Onemi

Kurumsallagma bir kurulusu diger kuruluslardan ayirt edecek kendine has
kurallari, planlari, prosediirleri, disiplini ve is yapmalarin1 saglayan usul ve
yontemlerinin olugmas1 ve siireklilik kazanmasi siireci olarak tanimlanabilir.
Kurumsallasma terimi Tiirk Dil Kurumu'nun diizenledigi sozliige gore, kurumsal
duruma gelmek, oOrgiitli duruma gelmek, siireklilik kazanmak seklinde ifade
edilmektedir. Kurumsallasma "6rgiitliin ayr1 bir kimlik kazanmasi, sosyal ihtiyag ve
baskilarin tabii neticesi olarak, duyarli ve esnek bir organizma haline gelme siireci”

olarak tanimlanabilir (Sadr1,2013,53).

Aslan ve Cinara gore; Kurumsallik insanin var oldugu diizende uygulamis
oldugu standartlar, alisila gelen veya gelenek olusturmaktir. Kurumsallasan
sistemlerde yaklasim ya da diisiince, orgiitte olusturulan isler ilerleyen dénemlerde
standartlasarak bir Dbiitiinlik olusturur seklinde yorumlanmaktadir (Koyuncu,
2015,15-16).

Ozilhan'a gore kurumsal yonetim, firmalarin hesap verebilirlik, adil seffaf ve
sorumluluk prensipleri ¢ergevesinde tekrar olusmalarina olanak saglayan bir
stiregtir(Koyuncu, 2015,15-16). Karpuzoglu'na gore kurumsallagsma orgiitsel,
sosyolojik, politik ve ekonomik acilardan ele alinabilecek bir konu olarak
tanimlanmaktadir. Kurumsallagsmanin aile sirketleri agisindan onemini Bugdayci su

sekilde siralamaktadir (Glingor Ak, 2010 69-72-73);

+ Kurumsallagma, aile sirketi igerisinde bir orgiit kiiltiirii olusmasini saglar.



¢ Kurumsallagma, aile sirketinin sahip oldugu orgiitiin sistematik olugsmasini ve
caligsmasini saglar.

+» Kurumsallasma, aile sirketine bagli aileden olan veya olmayan bireylerin
miilkiyet dagilimini ve kullanimlarinin belirlenmesine yonelik bir standart
olusturmay1 saglar.

¢ Kurumsallagma, aile sirketlerinde standartlasmayla kazanilan zaman kaybinin
sosyal faaliyetlere aktarilmasiyla, sirketin sosyal sorumluluklarina katki saglar.

+» Kurumsallasma, aile sirketi ile ilgilenen kurum veya kisilere en az hatali, hizli ve
acik bilgi aktarilmasini saglar.

Kurumsallagsma sayesinde aile sirketlerinin dezavantajlar1  arasinda
siraladigimiz, aile bireylerinin Onceliklerinin sirket onceliklerinin 6niine gegmesi,
bireylerin yetenek ve profesyonelliginden ziyade aile bireyi olmasinin 6nem
kazanmast vb. konularda da standartlagma geregi olumlu bir yapilanma
gerceklesebilecegi diisiiniilebilir. Aile kiiltliriiniin kurumsallasma ile birlikte Orgiit
kiiltiirtine dontigerek sirketin uzun yillar ayakta kalmasi saglanabilir. Kurumsallagma
sayesinde her is isi en iyl bilen tarafindan yapilarak sirketin basarisina katki
saglanabilir. Cakic1 ve Ozer kurumsallasmay1 aile sirketleri acisindan kendilerine
Ozgi ayirt edici 6zellikleriyle, gliglii 6rgiit yapisiyla, kurallara gore is yapan, kisiye
0zgili uygulamalarin olmadigi, is ve faaliyetlerin standart haline geldigi, yeniliklerin
yakindan takip edildigi, calisanlarina, devlete, miisteri ve tedarikcilerine katkida
bulunan ve aile ile is iliskilerini belirli kurallara baglayan isletmelerdir (Turhan,
2016,43).

1.5. Kurumsallasma Bi¢cimleri

Aile sirketlerinin geleneginde babadan ogula devam eden bir siiregten s6z
edebiliriz. Bu siire¢ profesyonellige uzak ve babadan 6grenilen bilgilerin varligr ile

sirketin mevcut konumu arasinda devam eden bir olusum olarak goriilebilir.

Bu siirecin gecen zaman igerisinde birgok problemi meydana getirmesinden
dolay1 aile sirketlerinde kurumsallagma sirketi kurtaracak énemli ve kaginilmaz bir
gercek olarak karsilarina ¢ikmaktadir. Miiftiioglu’na gore kurumsallagma ihtiyaci iki
sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Birinci neden sirketin biiyiime siirecinde belirli bir asama

kaydetmesi. Bu durum genellikle girisimcinin yonetimde yetersiz kalmasi ile ilgili



olup profesyonel bir ydneticiye ihtiyag¢ duymayla baslar. ikinci neden ise {ist
yonetimde uzmanlagsma ihtiyacinin olusmasidir denilebilir. Kurumsallasma ile
isletmelerde belirli karakterler olusmaya, ayirt edici yanlar belirlenmeye baslar. Bu

anlamda Apaydin'a gore kurumsallasma bigimleri su sekilde siralanabilir (Giingor

Ak, 2010,75-76-77);

% Formallesme

% Otonomi(Ozerklik)
¢ Profesyonellesme
s Kiiltiirel Giig

% Saydamlik

% Sosyal Sorumluluk
s Tutarlilik

1.6. Kurumsallagsma Diizeyleri

Kurumsallasma diizeylerine literatiirlerde farkli bakis agilart gelistirilmistir.
Barley ve Tolbert'a gére kurumsallagsma diizeyi dort basamaklidir. Birinci basamak
spesifik alanlarda yazili olarak kurumsal ilkelerin olusturulmasidir. ikinci basamak
yasallasma olarak adlandirilan yazili ilkelerin standartlastirilmasidir.  Ugiincii
basamak giincelleme ve yinelemelerden meydana gelmektedir. Dordiincii basamakta
ise model alinana davranislar nesnellesir ve eylemler arasinda etkilesimler ortaya

cikar (Tavsanci, 2009,14).

Ulkemiz sartlarnda da bircok isletme kurumsallasma cabasi igerisine
girmektedir. Kurumsallagma siireci sadece yonetimin diislinerek uygulayabilecegi bir
siirec olmadig1 i¢in ne yazik ki bazi isletmeler bu silireci tamamlayamayarak
kurumsallagsmayr basaramamaktadir. Kurumsallasma bir ekip isidir ve direng
gostermeksizin tiim paydaslarin bu silirece dahil olmalar1 ve destek vermeleri
gerekmektedir. Isletmeler kurumsallasma asamalarini  tamamlayabilmek igin
oncelikli olarak kurumsallasma diizeylerini belirlemeleri onceliklidir. Karpuzoglu'na

gore kurumsallagsma diizeylerinin tespit edilmesinde kullanilan 6l¢iitler(Gilingor Ak,
2010, 81);
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X/
°e

Sadelik
Farklilasma

Esneklik

X/
°e

A X4

*

Bagimsizlik seklinde siralanmaktadir

0

Sadelik unsuru ile hedeflenen organizasyonlarin tiim asamalarinin en net
bi¢imiyle tiim c¢alisanlar tarafindan algilanmasinin saglanmasidir. Farklilasma ile
organizasyonlar daha dinamik ve degisimleri takip edebilen bir yapiya doniisecektir.
Bu durumda da rakiplerden ayirt edilmeyi saglayacaktir. Esneklik kurumsal kimlik
olusumunda olmazsa olmazlardandir. Kurumsalligin getirecegi degisimlere tiim
calisanlar esit oranda uyum saglayamayabilir. Farkliklar1 gozeterek esneklik
saglanmalidir. Bagimsizlik ise her isletmenin yonetimi bazi kararlarini almada ve
uygulamada 6zgiir olmalidir. Bu 6zgiirliik ancak bagimsizlik temelli bir yonetim ile
mimkiin olacaktir. Atilla ve Kiiskii kurumsallasma diizeyini kurum degil
kurumsallagsma yolunda ilerlemekte, kurumsal ve yiiksek derecede kurumsal seklinde

ifade etmistir (Tavsanci, 2009, 16).
1.7. Kurumsallasma Siirecleri

Kurumsallagmanin bir sonug degil devam eden bir siire¢ oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Bu siireci de bir¢ok arastirmaci resmilik kazanma, varligin siirekli
kilinmasi, bireysel ve oOrgiitsel ama¢ uyumu, kurumsal kimlik kazanma olarak
siralamaktadir. Findik¢iya gore kurumsallagma siireci islemenin kurucusu olmadan
da islerin belirli bir plan dahilinde yiritiilmesi ve isletmenin kar elde edebilmesi,
isletmede islerin profesyonel yoneticilere birakilarak ¢calismalarin yapilandirilmasi ve

devam ettirilmesi olarak tanimlanmaktadir (Giingoér Ak, 2010, 83).
1.8. Kurumsallasmanin Avantajlar1 ve Dezavantajlari

Kurumsallagma igletmenin ayakta kalabilmesinde, siirdiiriilebilir bir yonetim
anlayis1 benimsemesinde, kalic1 bir kar elde edebilmesinde biiytik rol iistlenmektedir.
Gilingor'e gore kurumsallagsma siirecinde dogru adimlar atilmasi, her basamakta
islemlerin kontrol edilmesi ve gerekli olmasi halinde iyilestirme ¢aligmalarinin

yapilmas1 kurumsallagmadan elde edilecek verimlilik, kalite, miisterinin duydugu
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memnuniyet noktalarinda yiiksek bir basar1 saglayacaktir (Giinay,2014,41).
Kurumsallagsma calismasi dogru uygulandiginda sirkete uzun vadede kazanimlar
saglayacaktir. Kurumsallasmaya katki saglayacak bireylerin gerekli katkiy1
sunamamalar1 veya degisime uygunluk saglayamamalar1 neticesinde basari yerine
sirkete olumsuz yansimalari olabilir.Findik¢i'ya gore kurumsallasmanin avantajlart

sunlardir (Giinay, 2014,42);

s Kurumsallasma dogru yapilandirildiginda amacina hizmet eder bir
yap1 olusacaktir.

% Uygun bir sistemin kurulmasi saglanarak aile iligkileri disinda
yeteneklere uygun bir ¢alisan potansiyeli olusturulacaktir.

¢ Adil bir ticret politikas1 olusturulabilecektir.

% Gorev ve yetkilerin tanimlanmasi gergeklesecektir.

¢ Sireklilik ve standardizasyon saglanarak uzun vadeli biitceler
olusturulacaktir.

< Islerin uzman kisilerce yapilmasinin saglanarak alman Kararlarda
tarafsizlik ilkesi olusturacaktir.

¢ Denetim yapisi gelistirilerek yiiriitiilmesi saglayacaktir.

¢ Degisimlere, teknolojik alt yapiya uyumun kolayca olmasini

saglayacaktir.

R/
L X4

Sirketin rekabet giiciinii pozitif yonde etkileyecektir.

R/
L X4

Sirketin kusaklar aras1 aktariminin kolay olmasini saglayacaktir.

Kurumsallagsma kavraminin avantajlar1 oldugu kadar dezavantajlar1 da
mevcuttur. Aile sirketleri avantajlardan ziyade dezavantajlara odaklanmalarinin
getirdigi negatif aldi neticesinde kurumsallasma kavramina uzak durmayi tercih
etmekteler. Findik¢i'ya gore Kurumsallasmanin dezavantajlari sunlardir (Giinay,
2014, 43);

% Standartlasma ile monotonluga doniisebilecek bir sistemi olusturarak
isletmede islerlik saglamayabilir.

% Karar alma siirecinin sekteye ugramasina neden olabilir.

% Maliyetlerin artmasi neden olabilir.
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% Isletmenin sahipleri agisindan islerin profesyonel veya danismanlarla
saglanmasi1 problem teskil edebilir.

¢ Calisanlarin moral ve motivasyonlarini diisiirebilir.

¢ Profesyonellerin beklentilerinin yiiksek olmasi ve bu beklentileri
karsilamada giigliikler yasanabilir.

% Aile i¢inde yasanilan birtakim sorunlarin i ortamina taginmasina

neden olabilir.
1.9. Tiirkiye'de Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Durumu

Kurumsallagma i¢in en yalin haliyle ait olunan birim, bélim vb grubun belirli
bir sisteme ve diizene gegmesi durumudur denilebilir. Aile ise kan bag1 olan anne,
baba ve cocuklarin bir araya getirdigi toplumlarin en kiiclik birimi seklinde ifade
edilir. Aile sirketlerinin de genellikle babalarin dnciiliigiinde kurulan, kurallarinin
baba tarafindan belirlendigi zaman i¢inde yetenekleri gozetilmeksizin ¢ocuklarinda
dahil olduklart bir kurum oldugu sdylenebilir. Bu kurumun kusaklar boyu ayakta
kalmasi, degisen ekonomik sartlara ayak uydurarak sektoriindeki inovasyonlari da
dikkate alarak ilerlemesi ancak kurumsal kimlik kazanimi ile mimkiin olabilir.
Kurumsal kimlik kazanimlarini bosa vakit kaybi, mali kayip veya aileden olmayan
yeteneklerin gruba dahil edilmesinin zarar getirecegi diisiincesi olan sirketlerde ne
yazik ki varliklarini siirdiiremez duruma gelinmektedir. Acar'a gore aile sirketlerinde
kurumsallasma bir siire¢ halinde islemektedir. Siireglerin belirlenmesinde ailenin
6zel durumlart gdz oniinde tutulur ve ilk olarak aile anayasasi hazirlanir. Ikinci
asamada gelecek kusaklarmn nasil yetistirilecegi konusunda kararlar alinir. Ugiincii

adimda isletmede yetki devrinin asamalar1 hazirlanir (Koyuncu, 2015,29).

Findik¢1 Aile sirketlerinin gerek {ilkemizde ve gerekse diinyada {igiincii
kusaga aktarilmasi oranmin % 15-20 dolayinda oldugunu belirtmis ve ortalama
Omiirlerinin 25-30 y1l arasinda siirdiiglinii aktarmiglardir. Bu basarisizligin en 6nemli
sebebini de yonetimde yetersizlik ve kurumsallasamama olarak belirtmektedir
(Sengiin, 2011,57).

Giliniimiizde aile sirketleri kurumsallasma kavramina sirketin basarilarinin

arttigl, yeni iiyelerin aileye katildigi donemlerde ihtiya¢ duymaya baslamaktadir.
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Biiylimenin devam edebilmesi icin standartlasmanin daha kapsayict ifadeyle
kurumsallasmanin olmasi sarttir. Rakiplerini yakindan takip eden, gelismeleri
zamaninda uygulamalarina entegre eden sirketlerin diger aile sirketleriyle aralarinda
fark olusturmasi sans ile acgiklanacak bir durum degildir. Bu sebeple 6zellikle aile
kiiltiiriintin hakimiyet siirdiigii sirketlerde kurumsallasma faaliyetleri sirketlerin
omiirlerini artirmaktadir. Ulkemiz aile sirketlerinden &rneklerle aciklanirsa Ulker,
Sabanci, Kog¢ vb sirketler bugiin iilkemizde ve yurt disinda faaliyet gosteren onemli
aile sirketleridir. Ikinci ve iigiincii kusaklarin liderliginde faaliyet gdsteren sirketlerin
gecen zamana ragmen giderek giliclenmesini arastirdigimizda en onemli kanitin
kurumsal kimlik kazanimi oldugu sdylenebilir. Bugdayci ‘ya gore kurumsallasmanin
aile sirketleri agisindan 6nemi su sekilde ifade edilebilir (Giingér Ak 2010,72-73).

% Kurumsallagsma, calismasi ile aile sirketlerinde orgiit kiiltiiriiniin
olusmasi saglanir.

¢ Kurumsallagsma, aile sirketinin sahip olduklar1 kiiltiiriin sistematik
hale gelmesini ve ¢alismasini saglar.

% Kurumsallagma, aile sirketlerinin sahip olduklar1 finansal yapiy1
disipline ederek yon verir.

s Kurumsallasma, aile sirketine bagli olup aile ile bagi olan veya
olmayan kisilerin miilkiyetlerini ve kullanimlarinin  yollarini

standartlagtirmayi saglar.

R/
L X4

Kurumsallagma, aile sirketlerinde standartlagsma ile saglanan zamanin
kisilerin sosyal faaliyetlerine katilimlarin1 saglayarak sirketin sosyal
sorumluluklara katilimin1 artirir.

% Kurumsallagma, aile sirketi ile ilgilenen kisilere veya kuruluglara bilgi

hatalarin1 ayiklayarak net ve zamaninda ulasmasini saglar.

Kurumsallagsma kavraminin aile sirketleri i¢in olan énemi hususunda bircok
bilgi ve gorliy mevcuttur. Gorliglerin - geneli  dezavantajlarin = olumsuz
degerlendirmesini yapmadan olumlu bir bakis agis1 gelistirerek kurumsallagma
kavraminin uygulanmasi tavsiye etmektedir. Findik¢1 ‘ya gore ise Aile sirketleri

kurumsallasmaya baslamadan su kurallara dikkat etmelidir (Giingér Ak 2010,93-94).
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¢ Genel durumunun analizi yapilmalidir.

% Aile sirketine ait stratejik bir plan olusturulmalidir.

« Aile sirketine ait bir anayasa taslagi hazirlanmalidir.

¢ YoOnetim ve denetim sistemleri kurulmalidir.

¢ Profesyoneller arasinda diyaloglar diizenlenmelidir.

% Aile sirketinde kademelerdeki tiim yetkinlikle ve sorumluluklar net olarak
belirlenmelidir.

«» Sirket i¢inde islerin nasil organize edilecegi belirlenmelidir.

¢ Sirket i¢i disiplin yonetmelikleri, 6diil-ceza sistemleri olusturulmalidir.

¢ Calisanlar i¢in terfi sistemleri kurulmalidir.

¢ Aile sirketinde gorev alacak kisilerin egitimlerine 6nem verilmelidir.

s Aile sirketinde disaridan gorev alacak kisilerin egitimleri ve gorevleri

belirlenmelidir.

1.10. Kurumsallasmaya Karsi Diren¢

Her ne kadar isletmeler kurumsallagsmay1 biiyiime yoniinde bir arag, rekabet
edebilme kabiliyetini artict bir gii¢ olarak gorseler de bazi calisanlar
kurumsallagsmayi is kaybedecekleri bir unsur veya ¢aligma yontemlerini degistirecek
olumsuz bir ara¢ olarak géormekte ve bu duruma karsi direng gostermektedirler. Bu
direng aslinda insanlhigin yeni olusumlara karsi gosterdigi direng gibi goriilse de
devam ettirilmesi ve aliskanliga doniismesi kurumsallagsma c¢abasi igerisinde olan
isletme igin olumsuz bir yon olacak ve ilerlemesine engel olacaktir. Ozellikle hizmet
sektorii gibi en biiyiik kaynagin insan oldugu ve davranis kaliplarinin baskin oldugu
sektorlerde ne yazik ki bu durum ilk olumsuz olarak yansimalarini gdstermektedir.
Silverman'a gore kurumsallasmaya yoneltilen tepkiler bireysel yetenek, fikir,
becerilerin arka plana atilmasi, orgiitlerin esnekliginin yitirmesine sebep olmasi,
standartlagmanin fazlalig1, kurallarin yogunlugunun calisanlar iizerinde olusturdugu
korku olarak belirtilmistir (Turhan, 2016,79).

Isletmeler bu olumsuzlugun éniinde gegmek icin dncelikle calisanlarin hangi
konulara ve nicin direng gelistirdigini saptamali ve uygun c¢oOzlimler bularak

calisanlarina ¢ozlimleri aktarmalidir. Tim ¢abalara ragmen direng gosteren
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calisanlarin igletme ile devam etmesi ne yazik ki miimkiin olamayacaktir. Her sistem
gibi kurumsallasmada uygulanmaya baslanmasinin ardindan adaptasyon yasayan
olgular1 disarida birakacaktir. Bahsi gecen olumsuzluklarin yasanmamasi igin
calisanlarin isletmenin yapacagi her yenilige, degisime karsi agik olmalar1 hatta
katkida bulunmalar1 saglanmalidir. Calisanlarin katkilari igletmenin basarini artiracak

ve isletmenin siirdiirebilir basar1 kazanmasini saglayacaktir.
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IKiNCI BOLUM
KIYASLAMA(BENCHMARKING) KAVRAMI
2.1. Kiyaslamanin Tanim

Diinyada her giin milyonlarca sirket hayatta var olmak i¢in miicadele
vermekteler. Gelisen ve her giin degisen diinya sartlar1 ekonomi, kalite degerleri,
tiikketicilerin degisen talepleri vb. konular sirketleri kendi i¢inde yenilmenin iizerinde
rakiplerle belirli alanlarda is birligi yapmaya sevk etmektedir. Sektorde ayakta
kalmanin en 6nemli kaynaklarindan bir tanesi giinlimiizde kiyaslama (benchmarking)
olarak tanimlanabilir. Aktan'a gore kiyaslama performans diizeyini artirmak igin
organizasyonun kendi i¢inde veya diger organizasyonlardaki en iyi uygulamay1

analiz ederek kendi biinyesine katmasidir (Kocakahyaoglu, 2008, 62).

Sarag'a gore kiyaslama ile isletmeler kendi kabuklarindan c¢ikarak dis
cevrelerinde meydana gelen gelismeleri, ortaya c¢ikan yeni uygulamalari ve
degisimleri anlayarak bunlar1 kendi orgiitlerine uyarlamay1 bilimsel yontemlerle ele
almaktadir. D1s ¢cevreden bagimsiz bir sekilde hareket etmek, isini en iyi kendisinin
yaptigina inanmak ya da digerlerini kiigiimsemek, karsilikl iletisime agik olmamak
isletmelerin  gelisimini  siirlayan  faktorlerdir  (Akdag, 2014,32).Kiyaslama,
kurulusun oncelikli olarak aldigi siireclerde en iyiyt ve daha iyiler1 bulmak,
aragtirmak ve ogrenmek ve edindigi bilgileri kendi siireglerine uyarlayarak siirekli

iyilesmeyi saglama siirecidir (Heptiirk, 2003,37).

Kiyaslama, sirketlerin kendi gergegini ortaya koymasi, hedeflerini belirlemesi
basarili olmayr arzu ettigi alanda benzer basarilar saglamis sirketlerle isbirligi

yaparak siireclerin iyilestirmesi ve standartlastirmasi olarak da tanimlanabilir.
2.2. Kiyaslama Kavraminin Tarihi ve Ortaya Cikisi

Charles Burke (1996)' a gore; Benchmarking, topografyadan gelen bir
terimdir. Benchmark haritacilarin belirli bir noktay1 tekrar hatirlamak i¢in koymus
olduklar1 isareti ifade etmektedir (Aktas,2009,6). Bergman ve Klefsjo'ya gore

kiyaslama( benchmarking) kavraminin igletmecilik alaninda yonetsel bir ara¢ olarak
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kullanilmaya baslanmasinin altinda yatan felsefe uzak dogudan gelmekte olup
Japoncada "Dantatsu" yani" en iyinin en iyisi" anlamindaki kelimelerle iligkili
seklinde tanimlanmaktadir. Bediik’e gore ise isletmecilik anlaminda, bir sirketin en
1yl uygulamalara sahip olmasiyla taninmis kurulus veya kuruluslarin, iirlin, hizmet ve
is siireglerini kendilerinin ki ile karsilastirarak degerlendirilecegi siirekli ve sistemli

bir siireg olarak tanimlanmigtir (Topaloglu, Kaya ,2008,27).

Kiyaslama bir kopyalama teknigi degil, yeni olusumlar i¢in birer aragtir.
Henry Ford mezbaha gezisinin ardindan bant sistemini gelistirerek giizel bir 6rnek
olusturmaktadir kiyaslama teknigine. Diinyada ise bu teknigi en yogun kullanan
Japonlardir. Toyota firmasmin sahibi oglunu A.B.D 'de Ford tesislerini gezmek
tizere gondermis. Eiji Toyota ise bu ziyaret esnasinda siipermarketlerde tezgahta
biten {irlinlerin hizli yerine getirilmesi c¢alismasina sahit olmustur. Japonya'ya
dondiigiinde bu esinlenmeyi Toyota basmiihendisi ile paylasarak meshur Just-In-

Time(Tam zamaninda iiretim) sistemini kurmuslardir (Ertiirk,2013,125)
2.3. Kiyaslamanin Ozellikleri ve Onemi

Kiyaslama yapilmasinin sirketlere art1 deger katacagi bilinmekle beraber bir
takim kurallara dikkat etmek ve iki sirket i¢cinde faydasimnin 6n planda tutulmasi
gerekmektedir. Kiyaslama esnasinda en ¢ok bilinen durum bu yol ile herhangi bir
gelir talep edilmemesi durumudur. Kiyaslama yapilirken dikkat edilecek olgulara

bakilirsa su sekilde siralanabilir (Kocakahyaoglu, 2008 ,73);

% Sektoriinde lider firmalarin se¢ilmesi,

% Kiyaslama alanlarinin dogru segilmesi,

+* Rekabet alanlarinin belirlenmesi,

% Isin en iyi bilenlerden 6grenilmesi,

% Firmanin yeni yapilanmada kendini kontrol etmesi,

% Sirkete yeni hedeflerin belirlenmesi

Ozer' e gore Benchmarking'in &zelliklerinin daha iyi anlagilabilmesi igin,
sadece benchmarking ne oldugunun degil aynt zamanda ne olmadigmin da iyi

bilinmesi gerekmektedir (Kocakahyaoglu, 2008 ,71-72),
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Benchmarking, kaynak israfin1 engellemeye yonelik bir calisma degildir.
Bir defa uygulanip son bulacak bir ¢calisma degildir.

Basit cevaplardan olusan bir aragtirma siireci degildir.

Kopyalama, taklit vb bir siire¢ degildir.

Hizli ve basit bir siire¢ degildir.

Gegici bir heves degildir.

Benchmarkingin ne oldugunun anlasilmasi uygulamaya alinmasi i¢in 6nem

arz etmektedir. Kavramin yanlis tanimlanmasi ve yanlis yorumlanmasi uygulamadan

fayda saglayacak sirketlerin oniinde engel teskil edecektir. Benchmarkingin énemli

noktalarimi ve ne olmadigini belirttikten sonra su oOzelliklerden bahsedilebilir

(Kocakahyaoglu, 2008 ,71-72);

X/
L X4

Benchmarking stirekli devam eden bir siirectir.

Gegerli ve degerli bilgiler edinilebilen bir arastirma siirecidir.

Yeni fikirler kazanmak adina baskalarindan yararl bilgiler 6grenme siirecidir.
Zaman alan, yogun ve disiplin gerektiren bir siirectir.

Her tiirlli isletme faaliyetini gelistirmeye yarayacak bilgileri saglayan uygun

bir siirectir.

Nemlioglu'na gore Benchmarking'in iki temel ozelligi vardir. ilk olarak;

Benchmarking sadece rakiplerin degil, ayn1 zamanda rakip olmayan biiyiik veya

kiicik kamu veya o0zel sektorden, yabanci ya da yerli her tiirli kurulusun

arastirllmasinda kullanilabilecek bir siirectir. Ikinci olarak da; Klasik rekabet

kiyaslamalarinin aksine sadece bitmis iiriin ya da ciktilar iizerinde degil, bunun

Otesine uzanarak siiregler tizerinde yogunlagmasidir (Mert, 2006,7). Tablo 2'de

kiyaslamanin tiim 6zellikleri ayrintili olarak verilmektedir.

19



Tablo 2. Kiyaslamanin Ozellikleri

Sonu¢ Odakh Klasik Anlayis

Siire¢ Odakh Anlayis

Sonuglar1 kontrol eder

Stiregleri kontrol eder

Neler oldugunu kontrol eder

Islerin nasil yapilabilirligi

tizerine caligir

Kurum ig¢inde kiyaslama yapar

Farkli kurumlarla da kiyaslama

yapar

Paylagmadan arastirir

Kazan kazan ilkesi ile hareket

eder

Rekabet anlayisi ile hareket eder

Rekabeti her zaman diisiinmez

Gizlilik esastir

Paylagim 6n plandadir

Ayri galigilir

Birliktelik prensibi ile ¢aligir

Ozgiindiir

Isbirligine dayanir

Rakiplerini kontrol etme istegi

vardir

Ilerleme ve hedeflere ulasma

anlayis1 hakimdir

Hedef kurumun bilgisidir

Hedef siiregleri dogru analiz

etmektir

Sirket gereksinime odaklanir

Miisteri ihtiyaclarina odaklanir

Kaynak: Sarag, 0., Benchmarking ve Stratejik Yonetim, Sayistay dergisi, Say1 56
2.4. Kiyaslamanin Amaclari ve Yararlari

Kiyaslama calismalarinin sirketlerde uygulanmasinin ¢esitli amaglart vardir.
Temelde amaglanan sirketin kiyaslama uygulamalar1 ile bagar1 saglamasi ve

basarilarinin devam ettirilmesidir.
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Simsek'e gore kiyaslamanin bazi amaglar1 vardir. Bu amagclar sunlardir;(Cati,

Kingir,Mesci ,2007).

Isletmenin amag ve hedeflerini belirlemede kilavuz olmak,

Isletmenin hedeflerine ve amaglarma ulasmak igin en uygun ydntemleri
bulmasini saglamak,

Hedefleri, amaglar1 ve uygulamalari yapilabilir hale getirmek,

Rekabet avantajini saglayarak isletmenin basarini artirmak,

Isletme kiiltiiriiniin gelismeni saglamak,

Isletmenin stratejik olarak yonetilmesini ngdrmek,

Isletme i¢indeki performans artirict uygulamalari aciga ¢ikarmak,

Maliyetleri diistirmek,

Isletme basarini dl¢iimlemek,

Calismaya dahil olan bireylerin motivasyonu artirmak

Sarac'a gore kiyaslamanin yararlari su sekilde siralanabilir;(Akdag, 2014,40).

Yonetimin organizasyon basarisini artirmak,

Rakiplerle rekabette art1 deger saglamak

Miisteri memnuniyetini artirmak

Yeni buluslar kesfetmek

Gelismeyi siirekli hale getirmek

Isletmenin amag ve hedeflerini belirlemek

Sektorde isletmeye rakip olabilir veya olamayabilir nitelikteki isletmeleri
belirlemek

Isletmenin siireglerini, uygulamalarini rakiplerle karsilastirarak farkliliklar:
ortaya koymak,

En ytiksek olas1 standartlar belirlemek

Isletmeni sahip oldugu kiiltiirii anlamak ve gelistirmek

Isletmenin stratejik acidan ele alinarak ydnetilmesini saglamak

Calisan bireylerde motivasyon artiric faktorleri saglamak

Isletmeler kiyaslamaya ge¢cmeden once kendilerini bazi sorular araciligi ile

test etmelidir. Bu sorular mevcut durumlarinin ne oldugu, nasil bir hedefe gitmek
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istedikleri, sirket yapisinin ve ¢alisanlarin yeni siirece saglayacaklari katki, kiyaslama
yapilacak sirketin konumu ve hangi alanlarda kiyaslama yapilacagidir. Isletme ancak

bu yanitlardan sonra saglikli bir kiyaslama siirecine dahil olabilir.
2.5. Kiyaslama On Kosullar

Isletmeler ¢ok fazla emek ve zaman harcadiklar1 kiyaslama ¢alismalaria yon
vermeden Once basarili bir siire¢ gecirebilme ve hedeflenen basariyr elde edebilmek
icin bir takim on kosullar1 yerine getirmelidir. Kiyaslama c¢alismasi i¢in gerekli

kosullar sunlardir (Dogan, Demiral, 2008,12);

< Ust ydnetimin kiyaslama calismast icin desteklenmesi gerekmektedir.

< Isletmeye disaridan gelecek bilgi ve fikirlerin kabul edilip
degerlendirilebilecegi bir orgiit kiiltiirii olusturulmalidir.

% Kiyaslama uygulamalarina gegmeden Once sirket kendi iginde fayda
maliyet analizleri yapmalidir.

% Kiyaslama caligmalar1 operasyonel ve mali agidan kontrol edilmelidir

% Kiyaslama calismasinda ii¢ basamak mutlaka dikkate alinmalidir. Bu
basamaklar karsilastirmali analiz, yeni silire¢ tasarimi ve uygulama
olarak siralanmalidir.

¢ Kiyaslama yapmak isteyen sirket yapilacak caligmadan maksimum

verimlilik almak istiyorsa kendi Orgiit kiiltiiriine en yakin sirket ile bu

caligmay1 gergeklestirmelidir.
2.6. Kiyaslama Tiirleri

Kiyaslama kavramimin tirleri bulunmaktadir. Kiyaslama kavraminin
tiirlerinin  bilinmesi uygulanmas1 asamasinda O6nem arz etmektedir. Sirketlerin
kiyaslama ¢aligmalarini1 sadece bir alanda veya bir fonksiyonda degil farkli alanlarda
ve fonksiyonlarda gergeklestirebilir. Kiyaslamanin dogru uygulanmasi ve pozitif
sonu¢ beklenmesi i¢in dogru tiliriin sec¢ilmesi kaginilmazdir. Tablo 3'de kiyaslama

turleri verilmektedir
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Tablo 3. Kiyaslama tiirleri

Odaklanilan Durum

En Uygun Kiyaslama

Uygun olmayan stratejiler yeniden
yapilandirilacaksa. Ornek: Teknolojide
veya miisteri ihtiyaglarindaki degisimler
g6z Oniinde tutulacaksa

Stratejik Kiyaslama

Ayni sektordeki diger orgiitlere gore temel
alanlardaki ve eylemlerdeki nispi
performans diizeyi ve performanstaki
bosluklar1 kapatma yollar1 aranilacaksa

Performans ya da Rekabetci

Kiyaslama

Kisa bir zamanda performansta farklilik
yaratmak i¢in temel siirecler gelistirilecekse

Siire¢ Kiyaslama

Benzer isleri yapan bagkalarinin olmadigi
eylem ya da hizmetler gelistirilecekse

Islevsel ya da Jenerik Kiyaslama

Baskilar ayn1 sektordeki kiyaslamay1
engelliyorsa, Radikal degismelere ihtiyag
varsa

Islevsel ya da Jenerik Kiyaslama

Su Durumlar Olustugunda

En Uygun Kiyaslama Yaklasim

Ayni orgiitteki birkag is linitesi iyi
uygulamalara 6rnek oldugunda, Digsal
orglitlerde bilgi ve veri paylagimi degisimi
sakincal1 olabildiginde, Kiyaslamay1
uygulamada deneyimsiz olundugunda,
Zaman ve diger kaynaklar sinirli oldugunda

Icsel Kiyaslama

Iyi uygulama 6rnekleri diger orgiitlerde
bulundugunda ve bireysel sirketler icinde
uygulama eksiligi oldugunda ve yenilik
arandiginda

Digsal Kiyaslama

Iyi uygulama orgiitleri diger iilkelerde
bulundugunda, Ayni iilkede ¢ok az
ortak(kiyaslama) bulundugunda, Amag
diinya ¢apinda bir konuma ulagmak
oldugunda

Uluslararas1 Kiyaslama

Kaynak: Aktas, N., "Kars, Ardahan, Igdir Bolgesinde Faaliyette Bulunan Uretim Isletmelerinde
Benchmarking Yénetim Tekniginin Bilinirligi ve Uygulanabilirligi Uzerine Bir Arastirma" Yiiksek

Lisans Tezi, Kafkas Universitesi, Kars, 2009.
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Kiyaslama uygulamalarini arastirmacilar farkli siniflandirma sekillerini ¢alisama
alanlarina, uygulama tekniklerine vb. gore farkli sekillerde ile ortaya koymuslardir. Sekil

1'de George Watson'un kiyaslama siiflandirmasi aktarilmistir.

Sekil 1.George Watson'un Kiyaslama Simiflandirmasi

5. Asama

Global Kiyaslama

4. Asama

Stratejik Kiyaslama

3. Asama

Siirec Odaklhi Kivaslama

2. Asama

Rekabetei Kiyaslama

1. Asama

Rekabetci Uriin Analizi

Kaynak: Dokuzer, B., "Modern Bir Y&netim Teknigi Olarak Benchmarking'in Isletmeler Tarafindan
Bilinirligi ve Uygulanabilirliginin Saptanmasina Yénelik Bir Arastirma-Nigde Ornegi", Yiiksek
Lisans Tezi, Nigde Universitesi, Nigde, 2006.

Yarrow kiyaslama siniflandirmasini Watsondan farkli olarak 6 basamakta
incelemis ve siire¢ odakli kiyaslama olarak belirlemeye calismistir. Sekil 2'de

Yarrow'un kiyaslama siniflandirmasi verilmektedir.
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Sekil 2.Yarrow'un Kiyaslama Siniflandirmasi

Elde edilen bilgiler ve faydalar artig gosterir

Jenerik Kiyaslama N
Fonksiyonel Kiyaslama
> Stire¢ Odakl
Rekabetci Kiyaslama Kiyaslama
Orgiitsel Kiyaslama )
Tanisal Kiyaslama
Metrik Kiyaslama Harcanan emek, ve maliyet artar

»
»

Kaynak: Dokuzer, B., "Modern Bir Yénetim Teknigi Olarak Benchmarking'in Isletmeler Tarafindan
Bilinirligi ve Uygulanabilirliginin Saptanmasina Yénelik Bir Arastirma-Nigde Ornegi", Yiiksek

Lisans Tezi, Nigde Universitesi, Nigde, 2006.

2.6.1. Stratejik Kiyaslama

Stratejik kiyaslamada sirketler sahip olduklar: stratejileri gbzden gegirmeyi
hedefler. Kiyaslama yapilacak isletmenin sahip oldugu stratejiler var olmasina
olanak saglarken kiyaslama yapmak isteyen sirkete de katma deger saglayacaktir.
Dogan ve Demiral'e gore stratejik kiyaslama ile igletmenin biitiiniinde bir iyilestirme
ve gelisim saglamasi amaclanir ve basarili isletmelerin uzun dénem stratejileri
incelenir. Bu c¢alisma ile isletme iirlin veya hizmetlerinin gelistirilmesini,
faaliyetlerde degisiklik yapilmasini ve yeteneklerinin artirilmas: gerekmektedir.
Calismada oOnemli olan stratejileri ile basariyr yakalamis isletmelerin  bu
stratejilerinin  0grenilerek isletmeye uygun uyarlanmasi ve Kkiiltiiriine uyum

saglanmasidir (Akdag,2014,41-42).

Bediik'e gore sektoriinde lider firmalarda sadece bir alanda dahi uzmanlasarak
giizel bir kiyaslama o6rnegi olusturabilir. Ayrica lider bir firma kiyas ortagi olarak

kendini gormek hususunda ilgi gosterebilir ve kendisi i¢in bir glidiilenme araci olarak
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kullanabilir. Biitiin ¢alismalardan olusacak bilgiler katki saglayan firmalara

verimlilik i¢in bir avantaj olusturacaktir (Karatas, 2004, 26)
2.6.2. Rekabetc¢i ya da Performans Odakh Kiyaslama

Kiyaslama tiirleri icerisinde gerceklestirilmesi en zor olan tiirdiir. Isletmeler
paylasacaklar1 bilgilerin kendileri i¢cin rekabette dezavantaj getirecegine inanirsa
basarili bir kiyaslama yapilmasi miimkiin olmayacaktir. Bu kiyaslama tiirtinde ayni
pazarda yer alan ve siiregleri iyi diizenlenmis rakipler incelenir. Fakat rakip
kuruluslarin giincek durum ve bilgilerini temin etmek her zaman mimkiin

olmayabilir (Ertiik,2013,318)

Dogan ve Demiral'a gore segilen kiyaslama ortag: igletmenin ayni sektdrden
olmasin1 gerektiren bu kiyaslama calismasinda isletmenin temel {iriin veya
hizmetlerinin performansi karsilastirilarak sahip olduklar1 pozisyon tizerinde durulur.
Bu tiirden kiyaslama c¢alismalarinda kiyaslama ortagr isletme ayni sektorden
oldugundan karsilikli giiven ortaminin saglanmasi ve dogru bilgilerin paylasiimasi

zor olmaktadir (Akdag, 2014,42).
2.6.3. Siirece Odakh Kiyaslama

Bazi isletmeler tiriin odakli bir kiyaslama tercih ederken bazi isletmeler daha
uzun zamanda faaliyet gosterebilmek i¢in siireclerini kiyaslamay1 tercih ederler.
Stirece odakli kiyaslamalarda saglanacak basari daha kalici olabilir. Miikemmeli
yakalamak, miisterisini memnun etmek, en iyi liriin veya hizmeti sunabilmek adina

yapilacak siire¢ odakli kiyaslama uzun siirecek bir basariy1 beraberinde getirecektir.

Kaufman' a gore siire¢ odakli kiyaslamaya gegcmeden Once, ilk olarak asagida

siralanan durumlari gézden gecirmekte fayda vardir (Cati vd, Kingir, Mesci,2007);

% Kiyaslanan organizasyon konular1 ve amaglar1 ¢ok yakin olmali.
% Siire¢ ve operasyonda kiyaslama dogru olmali.
% Organizasyondaki kiyaslamada Oncelikli sosyal degerlere ve

miisterilere odaklanilmalidir.
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Colak'a gore dogru stiregler dogru ¢iktilar liretir. Rekabet edebilmek igin iiriin
veya hizmet Ozelliklerinin miikemmelliginin yaninda, siireclerinin de miikemmel
olmast rekabet edilebilirligi belirlemektedir. Son f{iriinler iizerinde incelemeler
yapmanin Otesinde {riinlin nasil iiretildiginin, hangi siire¢lerden gegtiginin, nasil
pazarlandiginin 6grenilmesi de 6nemli veriler sunacaktir. Stire¢ odakli kiyaslama
ciddi oranda maliyetleri diiglirerek {istiin performans saglamayi hedefler (Mert,

2006,25).
2.6.4. Fonksiyonel Kiyaslama

Fonksiyonel kiyaslama organizasyon dis1 bir yontemdir. Ayni sektdrde veya
farkli sektorlerde faaliyet goOsteren igletmelerin belirledikleri bir alanlarinin(
pazarlama, insan kaynaklar1 vb) kiyaslanmasi c¢aligmasidir. Bu kiyaslama tiirtinde
pazarda isletmeye rakip olmayan farkli bir konu ile faaliyet gosteren fakat siirecleri
iyl diizenlenmis islemeler, isletmelerin benzer siireglerini kiyaslamaya calisirlar.
Isletmelerin iiretim konular1 farkl1 dahi olsa benzeyen siirecler olabilir ve bu siiregler

kiyaslanabilir (Ertiirk,2013,318).

Dogan ve Demiral'e gore farkli veya aym alanlarda is yapan kuruluslarin
kiyaslama ortagi ile is fonksiyonlarini ve siireglerini iyilestirmeyi hedeflemektedir.
Nihai hedefi ¢arpici, yenilik¢i ve radikal degisiklikler yapmak isteyen kuruluslar i¢in
uygun bir yontemdir (Akdag,2014,42).Simsek'e gore fonksiyonel kiyaslamanin
ozelligi her tip endiistriyel dahil her tiirlii kurulusa odaklanabilmesidir. Bu yontemle,
tiretkenligin %35 veya daha fazla oranda arttign goriilmistiir. Bazi kaynaklarda
jenerik kiyaslama olarak da bilinmektedir (Avci,2007,19).

2.6.5. I¢sel Kiyaslama

I¢sel kiyaslama ile kuruluslar kendi biinyelerinde yapilan en iyi uygulamalari
vb. caligmalar1 diger fonksiyonlarina aktararak basariyr hedeflemektedir. Simsek'e
gore i¢sel kiyaslama ile kuruluslar kendi siireclerini kiyaslayacaklar1 i¢in diger
yontemlere gore daha kolay bir calisma yapacaklardir. Bu yontemle iiretkenligin
%10 oraninda artirilabildigi goriilmistiir.(Ave1,2007,15).Nemlioglu'na gore igsel

kiyaslamanin en o©nemli avantaji veri toplamanin kolay olmasidir. Uygulama
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ozellikle farkli yerlerde faaliyet gosteren kuruluslar agisindan avantaj saglamaktadir.
Bu yontem ayn1 grup icinde yer alan firmalarda basarili sonuglar verebilmektedir. Bu

kiyaslamanin en 6nemli dezavantaji sinirli odaklanmadir (Mert, 2006,29).

Icsel kiyaslama faaliyetleri kapsaminda kuruluslar bir ¢ok siirecini yeniden
olusuma dahil edebilir. I¢sel kiyaslamanin basarili olabilmesi i¢in kurulusun tiim
stireglerini ve hizmetlerini analiz etmeleri, ¢alisanlarinin katilimlarini saglamalar1 ve
dogru verileri toparlayarak en uygun kararlar1 almalidir. Bu anlamda ¢alisanlarin
rotasyonu, siireglerin kaldirilmasi veya yeni siireclerin eklenmesi de s6z konusu
olabilir. Diger kiyaslama yontemleri ile karsilastirildiginda aslinda bir baslangig
kiyaslamasidir. Kuruluslar i¢sel kiyaslama diginda herhangi bir kiyaslama yontemini

tercih ettiginde de bu kiyaslamay1 6n ¢alisma olarak yapmaktadirlar.

Ozer'e gore bir kurulus kiyaslama yapmaya karar verdiginde yapacagi en
dogru davranig oncelikli olarak igsel kiyaslama yapmaktir. Bunun nedenlerini su
sekilde siralamaktadir (Kocakahyaoglu, 2008,85);

% Isletme, kendi yapisin1 ve siireglerini daha iyi taniyacaktir.

% Eksiklerini yine kendi dogrulariyla tamamlayip, verimlilik ve
performansini artiracaktir. Bu sayede etkinligi artacaktir.

¢ Yonetsel aracin nasil uygulanmasi gerektigini bu uygulama sayesinde
daha kolay 6grenecek ve sonra yapacagi calismalarda isleri daha kolay
olacaktir.

% Kurulus ¢6ziim kendi i¢indeyken, arayarak zaman ve para kaybindan

kurtulacaktir.
2.6.6. Uluslararasi Kiyaslama

Uluslararas1 kiyaslamada kiyas yapilmasi istenilen alanda c¢alisan kuruluglar
yurt disinda ise veya isletme sayisi yurt i¢inde yetersiz kaldiginda daha siklikla
kullanilan bir yontemdir. Yurt disinda olmasi zaman, para vb olanaklarin diger
kiyaslama tiirlerine gore zor olmasi tercih edilmesi oranini diistirmektedir. Bilindigi
tizere lilkeler arasinda maddi ve manevi birgok farklilik bulunmaktadir. Kiyaslama

olgusun igerisinde yer alan kiiltiirel farkliliklar, maddi durumlar, cografi degisiklikler
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vb. bu yontemin basariya ulagsmasini da zorlastirmaktadir. Basar1 i¢in ayn1 kurulusa
ait fakat farkli tlkelerde yer alan isletmeler arasinda kiyaslama yapilabilirligi

uygulamaya katki saglayabilir.
2.6.7. Tiiriiniin En Iyi Uygulamasi Kiyaslamasi

Bu kiyaslama modelindeki en 6nemli fark tek kurulusun degil birden fazla
kurulusun kiyaslama calismasina katilmasi ve alanlardaki en iyi uygulamalarin
kiyaslamaya dahil olan kuruluslara entegre edilmesidir. Bu metot sayesinde bir
sirketten elde edilebilecek basari oran1 da artmaktadir. Tiim kiyaslamalardan farkl
olarak bu caligmada en iyi olarak belirtilen isletme, belirli konularda iyi olan birden
fazla isletmenin birlesiminden meydana gelir. Her kiyaslama ortagindan iiriin,

hizmet, egitim vb. konularindan fayda saglar ( Dogan ve Demiral, 2008,9).

2.7. Kiyaslama Uygulama Siireci

Kuruluslar kiyaslama yapmaya ihtiyag duyduklarinda bir takim siireglerini
gbzden gecirerek ¢aligmalara baglar. Bu asamalar kurulusa gore esneklikler gosterse
de ilk olarak kiyaslamay1 hangi alanda ve hangi hedefle yapacagina karar vermelidir.
Kendi siireglerini ve yapisini analiz eden kurulus kendine en uygun kiyaslama
kurulusunu bulmak durumundadir.  Kurulusun belirlenmesi ile planlamalar,
uygulamalar ve adaptasyon siireci ile birlikte sonuglar ortaya ¢ikacaktir. Pekdemir'e

gore kiyaslama siirecinin asamalari(Dogan ve Demiral,2008,10);

¢ Kiyaslama konusunun belirlenmesi
% Kiyaslama ekibinin olugturulmasi
% Kiyaslama ortaginin belirlenmesi
¢ Verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi
¢ Hedeflerin belirlenmesi ve uygulama planinin hazirlanmasi
% Uygulama ve degerlendirme olarak siralanmaktadir.
Kiyaslama uygulamalarinda takip edilen stirecleri farkli sekillerde siralamak
miimkiindiir. Isleyiste yapilan degisiklige uygun bir siire¢ belirlenerek kiyaslama
islemi yapilabilir. Bu siireclerden Camp'a ait olan kiyaslama siireci Sekil 3'de

verilmektedir.
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Sekil 3.Camp'a gore Genel Kiyaslama Siireci

— Kiyaslama siireci >
v
Kiyaslama metrikleri Kiyaslama uygulamalari
v
Kiyaslama farki Farkin kapatilmasi
Ne kadar Gelistirilmis bilgi
Nerede Gelistirilmis uygulamalar
Ne zaman Gelistirilmis stiregler

T

l

Y 6netim destegi
Isletmeler aras: iletisim
Calisan katilimi

Ustiin performans

Kaynak: Heptiirk, S., "Imalat Isletmelerinde Kiyaslama Teknigi Kullanarak Siire¢ Performansinin
Olgiimii, ve Otomotiv Endiistrisinde Bir Uygulama", Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi, Bursa,

2003.

Kiyaslama stirecini Mark ise dort adimda toplamis ve dort adimi da kendi

icinde basamaklanirmistir. Sekil 4'de Mark'in kiyaslama siireci verilmektedir.
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Sekil 4. Mark T. Czarnecki'ye Gore Kiyaslama Siireci

Plan — 5 | Toplama — | Analiz —»| Uygulama
1.Adim 2.Adim 3.Adim 4.Adim
Kiyaslamaya karar Kiyaslama ortagini Performans Hedefleri
verme belirleme Olciilerine karar olusturma
verme
Takimin olusturma Stratejileri Performans
Kendi siirecini gelistirme En iyi1 performansi iglklarlm
tanimlama apatma
anlama Bilgi toplama P

A

Kaynak: Dokuzer, B., "Modern Bir Y&netim Teknigi Olarak Benchmarking'in Isletmeler Tarafindan
Bilinirligi ve Uygulanabilirliginin Saptanmasina Yénelik Bir Arastirma-Nigde Ornegi", Yiiksek

Lisans Tezi, Nigde Universitesi, Nigde, 2006.

Kiyaslama siireci planlama ile baglar. Gelistirilmesi diisliniilen kiyaslama
slirecinin saptanmasi, parametrelerin belirlenmesi ve kiyaslama yapilacagi isletmenin
secimi ile ilgili kararlar bu asamada verilir. Bu basamakta ¢ogunlukla zaman ve

hangi olgunun kiminle kiyaslanacag: tespit edilir (Ertiirk,2013,318-319)

Kiyaslama siireci planlama asamasinda sekillendiginden hareketle en 6nemli
stire¢ basamag1 planlamadir. Yapilacak tiim ¢aligmalar kapsaminda ¢alisilacak firma
veya firmalar, kiyaslama yapilacak alanin sec¢imi, kiyaslama ekiplerinin karsilikli
olusturulmasi, kiyaslama i¢in verilerin toplama yollar1 bu asamada belirlenmelidir.
Sancakli kiyaslama siireglerini bir sekil ile aktarmis ve genelden farkli olarak

yorumlamustir. Sekil 5'de Sancakli'nin kiyaslama siiregleri verilmektedir.

31



Sekil 5. Kiyaslama siirecleri

Siirecin Se¢imi

4L

Kilit degiskenlerin tespiti

4L

Kiyaslama yapilacak en iyi kurulusun
Q sec¢ilmesi g

Kiyaslanacak kurulusun Kurulusun kendi
performansinin performansinin
belirlenmesi belirlenmesi

154 0

Aradaki farklarin tespit
edilmesi

4L

Diizeltme faaliyetlerinin
baglatilmasi

4L

Gelistirme ve izleme

Kaynak:Sancakli, A., "Uluslararasi Lojistik Sirketlerinde Karsilastirmali Olgiim(Benhmarking)
Uygulamalart", Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, Istanbul, 2006.
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2.7.1. Planlama Siireci

Planlama agamasinda kurulus i¢sel analizlerini yaparak ilgili bilgileri toparlamalidir.
Kurulusun kiyaslama yapmak istedigi alan bu asamada ortaya c¢ikmaktadir. Ertiirk'e gore
kiyaslama planlama agsamasinda tiim siirecler agisindan en 6nemli unsurlardan biri olarak, ilk
etapta isletmenin i¢ siiregleri ve uygulamalari, hizmetleri, basar1 faktorleri analiz edilir. Bu

siiregte kurulusun tizerinde ¢alisacagi konu belirlenmis olur (Mert, 2006,36).

Bediik'e gore planlama asamasinda asagidaki sorulara acik ve net yanitlar

vermek gerekir (Dokuzer, 2006,87);

% Kiyaslama yapilacak faktorler nelerdir.
% Hangi bilgi ve veri toplama yontemi kullanilacaktir.

% Kiyaslama hangi rakip firmalarla yapilacaktir.
2.7.2. Kiyaslama Ekibinin Kurulmasi ve Ortaklarin Belirlenmesi

Kiyaslama siirecindeki en o©nemli asamalarindan bir tanesi de ekibin
kurulmasi ve kiyaslama ortaginin belirlenmesidir. Spendolini'ye gore kiyaslama ekibi

asagidaki ozellikleri tagimalidir (Mert, 2006,39);

*» Kiyaslama konusunda yeterli bilgi ve tecriibeye sahip.
¢ Miisteri ihtiyaglarini anlamas.

% Tavsiyeleri uygulanabilecek yetkilere sahip kisiler.

% Islevsel uzmanlik.

% Iletisim kurabilme yetenegine sahip.

¢ Takim oyuncusu olabilme, takim ruhu tagtyabilme.

% Motivasyonu yiiksek ve goniillii olmak.

Kiyaslama ekibi tiim g¢aligmalarini i¢sel analizlerden hareketle baslatarak
kendilerine kiyaslama yapacaklar1 en uygun ortak kurulusu arastirmalidir. Ortak
analizine "en iyi kim" sorusu ile baslanmali ve kuruluslar kiyaslama amaclarina
uygun belirlenmelidir. Aktan'a gore en iyi uygulamalarin tespitinde bazi yontemlere

basvurulabilir. Bu yontemler sunlardir (Dokuzer, 2006,93-94);

R/

%+ Bagka organizasyonlarin ziyaret edilmesi.
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% Kitap, dergi ve diger yayimnlar yakinen takip edilerek basarili
organizasyonlarin taninmast.
+» Kalite 6diilii kazanmis sirket ve kuruluslarin organizasyon yapilari,

sistemleri ve siire¢leri analiz edilebilir.

X/
°

Anket caligmalarindan yararlanilabilir.

X/
°e

Kiyaslama konusunda uzman ydnetim damigmanligi sirketlerinden

yararlanilabilir.
2.7.3. Veri Toplama ve Verilerin Analizi

Kiyaslama ekibinin olusturulmas: ile birlikte yapilacak ¢alisma igin geriye
kalan kisim biiyiik 6nem arz eden verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi agamasidir.
Bu siirecte yapilacak her calisma istenilen sonuca ulasmak icin bir adim olacaktir.
Isletmelerin biiyiik énem yiikledikleri bu siirecin en saglikl1 sekilde isleyebilmesi i¢in
dogru bir strateji belirlenerek veriler toplanmali ve en uygun sekilde analiz
edilmelidir. Veri toplama kaynagi olarak kiyaslama yapilacak isletmenin
calisanlarindan, yayinlarindan, yoneticilerinden, mesleki kuruluslardan vb.
yararlanilabilir. Yiicesoy'a gore kiyaslama calismasinda en ¢ok kullanilan ve veri

toplanan konular Tablo 4'de verilmektedir (Dokuzer, 2006,111).

Tablo 4. Veri Toplama Konular

Uriin ve Hizmetler Bitmis tirtinler; lirtin ve hizmet
ozellikleri
Is Siirecleri Bir iiriin veya hizmet nasil iretiliyor ya

da tiretime destek saglaniyor

Destek Birimleri En direk isgilik

Kurulusun Performansi Maliyetler, gelirler, iiretim gostergeleri,

kalite gostergeleri

Strateji Kisa ve uzun vadeli planlar; planlama

sureci

Kaynak: Dokuzer, B., "Modern Bir Y&netim Teknigi Olarak Benchmarking'in isletmeler Tarafindan
Bilinirligi ve Uygulanabilirliginin Saptanmasma Yonelik Bir Arastirma-Nigde Ornegi", Yiiksek
Lisans Tezi, Nigde Universitesi, Nigde, 2006.
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Sencan'a gore veri toplama islemi uzmanlar veya isletme disindan bu
konularda uzman danmismanlik sirketlerinde yardim alinarak gerceklestirilebilir. Bu
kapsamda verileri kimin toplayacagindan ziyade amaca uygunluk ve verilerin kalitesi
onemlidir. Verilerin kalitesi, amaclanan hedefle ile yakindan alakalidir. Veriler
bilginin hammaddesidir. Veriler dogru veya yanlig olabilen grafikler, goriisler ve
rakamlardan meydana gelir. Bilgi ise karar vericinin kullanabilecegi hale getirilmis
veya doniistiiriilmis halidir (Dokuzer, 2006,108-109).

2.7.4. Uygulama ve Raporlama

Veri toplama islemi tamamlanan siiregte verilerin uygun sekilde incelenmesi,
uygulanmasi ve raporlanmasi gerekmektedir. Bu amagla oncelikli olarak bir plan
hazirlanir ve roller belirlenir. Eker'e gore Harekat planinin hazirlanmasinin ardindan,
uygulama calismalarin1 yiirlitme sorumlulugu genellikle kiyaslama ekibinden
uygulama eckibine geger. Kiyaslama ekibi de wuygulama ekibini destekler,
degisikliklerin nedenlerini ve onlardan neler beklediginin net bir sekilde

anlasilmasini saglar (Mert, 2006,46).

Bediik'e gore uygulama asamasina gelindiginde hedefler Orgiite
yayginlagtirilmali, kaynaklar ayrilmali, uygulayicilara gerekli egitimler verilmeli,
isletme planlar1 yapilmali, planlara list yonetimin destegi saglanmalidir (Dokuzer,
2006,118). Pekdemir'e gore ise hedefler belirlenirken &nemle dikkat edilmesi

gereken konular agagida siralanmaktadir.

¢ Hedefler agik olmalidir.
¢ Hedefler ulasilabilir olmalidir.
¢ Hedefler 6lgiilebilir olmalidir.
% Hedefler ¢alisanlari motive edici olmalidir.
% Hedefler basari ile iliskilendirilmelidir
¢ Hedefler, uygulayicilarin katilimi ile belirlenmelidir.
Tiim verilerden elde edilen bilgiler hedeflerle karsilastirilarak kiyaslama i¢in
en uygun rapor hazirlanmalidir. Raporda 6zellikle amaglar, kiyaslamaya tabi tutulan

alanlar, kiyaslamada yer alan ekip, uygulamada yer alan ekip, zaman araligi,
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kullanilan yontemler, verilerin elde edildigi alanlar, analizler ve sonuglar

bulunmalidir.
2.8. Kiyaslama ile ilgili Endiseler

Isletmeler kiyaslama ¢alismalarina karsi her ne kadar olumlu bir bakis agisi
gelistirseler de sonuglarma iliskin bir takim endiseler duyabilmektedir. Ozellikle
giiven esasli olan bu uygulamaya secilen ortagin kiyaslamaya bakis agisi, paylastigi
bilgiler, bilgileri uygulamaya koyacak olan ¢alisanlarin verecegi giiven her zaman
isletmeler i¢in tehdit unsuru olarak goriilebilmektedir. Ozellikle ayn1 sektdrde {iriin
veya hizmet ireten isletmeler arasi yapilan kiyaslamalarda kaygi daha yiiksek
olmakta hatta bu sebeplerle bazi isletmeler bu uygulamaya negatif bir bakis agisi
gelistirmektedir. Geleneksel igletmeler rakiplerin basar1 getirecek gergek bilgileri
paylasacagina inanmakta zorluk c¢ekmekte ve kiyaslamayr reddedebilmektedir.
Feltus'a gore ise endise olusturan etmeler su sekilde siralanabilir (Dokuzer,

2006,121);

% Kiyaslama c¢aligmalarmin ¢ok karmagsik, pahali ve gii¢ siiregler
oldugunun distiniilmesi,

% Yoneticilerin kiyaslama ¢aligmalarina destek vermeyeceginin
diistiniilmesi,

*» Her sektor i¢in kiyaslama yapmaya degecek siire¢ olmadiginin
diistintilmesi,

% Kiyaslama c¢aligmalarinin sadece biiyiik isletmeler tarafindan
kullanilabilir bir yontem oldugunun diisiintilmesi,

¢ Kiyaslama c¢aligmalarinda bilgi paylasiminda bulunulacak firma
bulmanin zor oldugu kanisi,

% Kiyaslamanin sadece en iyi uygulamalarla yapilabilecegi diistincesidir.
2.9. Kiyaslama Cahsmalarinda lkeler ve Davrams Kurallari

Isletmeler basari saglamak igin kullandiklar1 bir yontem olan kiyaslama
uygulamalarinda profesyonellik adina bir takim kurallara riayet etmek durumundadir.

Kiyaslama c¢alismasi sirketlerin karsilikli anlasma ve gizlilik sart1 ile paylastiklari
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bilgiler ve veriler biitiinlidiir. Bu biitinliiglin muhafaza edilmesi sirket kurallar1 ve
toplumsal kurallar agisindan 6nem arz etmektedir. Aksi uygulama yapilmasi
kiyaslama c¢aligmasindan ziyade kopyalama calismasi olacak ve temelde bilgileri alan
sirket tarafindan pozitif yonde etkiye doniistiiriilemeyecektir. Kiyaslama g¢alismasi

sonuclarinin negatif olmamasi i¢in belirlenen kurallara riayet etmek dnemlidir.

% Yasalhk ilkesi; Halis'e gore yapilacak kiyaslama g¢alismasinin mevcut
yasalara uygun bir sekilde yapilmasi; serbest ticaretin sinirlanmasi, anlagsmali
pazar paylasimi, danisikli ihale hazirligi, muvazaali anlagmalar, riisvet veya

diger uygunsuz durumlardan uzak durulmalidir (Akdag, 2014,50).

s Degisim ilkesi; Kiyaslama ortaklar1 birbirine talep ettikleri bilgileri ayni
ayrint1 diizeyinde vermeye istekli olmalidir. Kiyaslama yapan isletmeler
birbirine kars1 diiriist olmahidir (Dokuzer, 2006,149).Her iki isletmede
verilerinin paylasilmasi hususunda yanlis anlagilmalarin 6niine gegmek igin

sO6zlesme yapmalidir.

s Gizlilik ilkesi; Kiyaslama ¢aligmasinda isletmelerden elde edilen veriler gizli
tutulmali ve taraf olan isletme izin vermedigi siirece herhangi bir paylasim
olmamalidir. Bu sebeple ilerleyen siirecte isletmelerin problem yasamamalari
icin bilgilerin kimlerle ve hangi yollarla paylasilacag: hususlar1 agik¢a ortaya

konulmalidir (Akdag, 2014,51).

s Kullamm ilkesi; Kiyaslama siirecinde elde edilen veriler basta belirlenen
amaglar dogrultusunda kullanilmalidir. Verilerin {igiincii kisi veya kurumlarla
paylasilmas1 ve kullanimina sunulmasi kiyaslama ortaginin izni ile miimkiin
olabilir. Halis'e gore kullanim ilkesi taraflarin birbirinden elde ettigi bilgiler
sadece 1ki  kurumunda yararina olacak sekilde kullanilmahdir

(Akdag,2014,51).
2.10. Basarih Bir Kiyaslama i¢in Gerekli Kosullar

Kiyaslama calismasinin bagarili olabilmesi sirket icin ne kadar onemli ise

kiyaslamanin kurallarina uygun olarak gerceklestirilmesi de o kadar Onemli
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olmalidir. Kiyaslama ¢alismasi i¢in uygulama alanina gore bir ¢ok On kosul
belirlenebilir. Zairi ve Al-Masri' ye gore kiyaslama teknigini kullanarak basarili
sonuglar elde edebilmek, bir takim ilkeler dogrultusunda hareket etmeyi gerektirir
(Topaloglu, Kaya 2008,45);

X/
°

Kiyaslama uygulamasinda iist yonetim kurali ve destegi bulunmalidir.

X/
°e

Kiyaslama tekniginin uygulanabilmesi i¢in ¢alisan bireyler tarafindan

gerekli kurum kiiltiirii olusturulmalidir.

% Isletmenin kendi kiiltiiriine uygun ve uygulanabilecek en uygun
kiyaslama teknigi kullanilmalidir.

% Kiyaslama uygulamalari icin verilen siire iginde en iyi sekilde analiz
edilerek uygulamalara gegilmelidir.

% Uygulamalarin dogru sonuglar verebilmesi bakimindan bir takim
kurallar ortaya konulmali ve bu kurallara uygun calisma yontemleri
belirlenmelidir.

% Kiyaslama uygulamasi; karsilagtirilmali analiz, yeni siire¢ belirlenmesi
ve uygulamalardan olusan ii¢ basamakli bir kurallar biitiiniiyle
ilerlemelidir.

% Kiyaslama uygulamalarinda daha Onceden belirlenmis c¢alisma
ilkelerine uygun hareket edilmelidir.

% Isletmelerin amaglar1 belirlenerek yapilmasi gereken uygulamalara

gecilmelidir.

2.11. Kiyaslamay1 Basarisizhiga Gétiiren Faktorler

Kiyaslama uygulamalarinin en temel prensibi siirecleri iyilestirmek veya
etkinlik saglanamayan siirecleri degistirmektir. Kiyaslama ¢alismalar1 esnasinda tiim
basamaklarin amaca uygun sekilde takip edilmesi ve teorisi yapilan caligmanin
birebir uygulamaya konulmasi gerekmektedir. Kiyaslamanin basarisizliga ugrama
nedenleri bilginin paylasimima dayalhidir. Kiyaslama ortaklart karsilikli bilgi
paylasiminda ictenlik ve agiklik ile davranmadiklarinda istenilen basariya
ulagilamayabilir (Mert,2006,22). Farkli bir acidan ise kiyaslamada karsilasilan
basarisizliklar sunlardir (Akdag,2014,57);
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X/
*

% Planlama asamasinin dogru yapilamayisi,

% Kiyaslama ortaginin hatali se¢imi,

% Isletme iist yonetimin konuya gerekli destegi vermeyisi,
% Siire¢ sahiplerinin siirece gerekli katkiy1 saglamamalari,

¢ Siire¢ sahiplerinin beceri eksiklileri olarak da siralanabilir.
2.12. Tiirkiye'den ve Diinyadan Kiyaslamaya Iliskin Ornekler

Kiyaslama teknigi ilk olarak iiretim sektoriinde kullanilmaya baslanmis olup
daha sonlar1 farkli alanlarda da kullanilmaya baslanmistir. Ulkemizde de diinyada da
cok c¢esitli kiyaslama calismalari yapilmistir. Bu c¢aligmalara bir O6rnek verecek
olursak Sabanci Holding sirketleri olan ; Beksa-Brisa-Dusa-Kordsa-.Olmuksa'nin
1997 de kurduklar1 ve kiyaslamaya bakis gelistirmesi amacini giiden "BENCHSA"
isimli ¢calisma grubundan bahsedilebilir. Bu ¢alisma grubu kiyaslamayi siire¢ olarak
ele almig, gerekli alt yapinin olusturulmasinda, uygulamanin duyurulmasinda,
calismanin etkiliginin degerlendirilmesinde Onem vermislerdir. 1995 yilinda ise
Eczacibas1 toplulugunda benzer bir kiyaslama calismasi yapilmistir. Tablo 5'de

sektor bagina diisen kiyaslama yiizdeleri verilmektedir.

Tablo 5. Sektor Basina Kiyaslama Yiizdesi

Sektor Toplam Say1 Kiyaslama Yapma istegi
Orani
Devlet 55 32 (%58)
Egitim 37 23 (%62)
Saghk 52 36(%69)
Uretim ve Ingaat 269 135(%50)
Finansal Hizmetler 57 19(%33)
Hizmet ve 189 68(%36)
Perakendecilik

Kamuya Ait Isletmeler 18 14(%78)
Diger 49 19(%39)

Kaynak: Erdem, B., Isletmelerde Yeni Bir Yonetim Yaklasimi

: Kiyaslama (Benchmarking)

(Yaznsal Bir Inceleme), Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: 9, Say1: 15, Balikesir,

2006, .72

Kurumsallasma ve kiyaslama kavramlariin isletmeler {izerindeki etkileri

konularinda ge¢mis donemlerde benzer ¢alismalar yapilmis ve bir takim sonuglar

elde edilmistir. Sancakli, ulastirma alaninda kiyaslama iizerine yaptig1 arastirmada

39



veri zarflama analiz teknigini kullanmig ve bes sirket {izerinde bir kiyaslama
calismas1 gergeklestirmistir. Yaptigi analizler neticesinde bir sirkette sirket
basarisinin ve verimliligin son derece yiiksek oldugu tespit edilmistir. Bu basarinin
sebebi olarak ise g¢alisan motivasyonun yiiksek olmasi, egitime 6nem verilmesi,
bilisim sistemlerinin gelismis olmasi, kalite anlayisinin 6nemsenmesi, miisteri
sikayetlerinin dikkate almmast ve geriye yoOnelik cevaplarin olusturulmasi
gosterilmistir. Kiyaslamanin iyi anlasilir, kolay uygulanir ve uygulanabilirliginin
yaygin olmasinin sirketlerin verimligine ve rekabet giiciine olumlu yansimalari

oldugu sonucuna ulasilmistir (Sancakl1,2006,89-90).

Mert, kiyaslama uygulamalarmin 0Orgiit performans:t tiizerine yaptigi
calismasini bir tekstil firmasi ile gergeklestirmistir. isletme kiyaslama caligmas: ile
giiclii ve zayif yonlerini ortaya koyar ve stratejik kararlar ile bu kararlar1 uygular.
Tekstil alaninda yapilan arastirmalar da isletmeler kendi zayif yonlerini ortaya
koymus bu dogrultuda onlemler almistir. Gilinlimiizde de artan rekabet karsisinda
Orgiitsel performansin artirilmast bir amag¢ iken kiyaslama bir aragtir. Sonucta
performans kavrami ile kiyaslama kavraminin birbiriyle olumlu bir baglant1 i¢inde

oldugu tespit edilmistir (Mert,2006,104).

Akdag, degisim miihendisligi ve kiyaslama tekniklerinin firma performansi
lizerine etkileri konulu calismasinda 7'1i Likert tutum o6lgegi kullanarak Istanbul
ilinde bir uygulama calismast gergeklestirmistir. Yapilan arastirmalarla sirketlerin
modern yonetim yaklasgimlarmin tek uygulanmasiyla performansta artis
saglayabildikleri tespit edilmistir. Ayn1 zamanda kiyaslama ile sirketlerin biiylime
performansi arasinda dogrusal bir iligki tespiti yapilmis ve kiyaslamanin olumlu

etkisi konusunda kurulan hipotezin anlamli oldugu sonucuna ulagilmigtir

(Akdag,2014,118).

Erdem, isletmelerde performans yonetimi araci olarak kiyaslama tekniginden
yararlanma konulu c¢alismasinda 5'li Likert tutum 06l¢egini kullanarak uygulama
calismasi gerceklestirmistir. Yapilan c¢alismalar ve elde edilen veriler 1s1ginda
kiyaslama teknigi ve performans yonetimi arasinda anlamli bir iliski oldugu
sonucuna ulasilmistir (Erdem,2007,299-300).
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Koyuncu, aile sirketlerinde kurumsallagsma siirecleri konusunda yaptigi
calismasinda betimsel ve iligskisel tarama yontemi kullanmistir. Roger C.Allred,
Russel S. Allred tarafindan sekillendirilen 6lgek bulgularin tespitinde kullanilmstir.
Uygulamalar 5'li  Likert tutum Olgegine benzer sorular olusturularak
gerceklestirilmistir. Calismada kurumsallasamayan sirketlerin aile sirketlerini oldugu
goriilmustiir.  Aile sirketlerinde kurumsallasmanin belli sorunlar dahilinde
gerceklesmedigi tespit edilmistir. Kurumsallasma asamalarinin tamamlanamadigi
aile sirketlerinin varliklarinin kisa oldugu sonucuna varilmistir (Koyuncu,2015,75-

76).

Glingor Ak, aile sirketlerinde kurumsallasmanin sirket basarisina olan etkileri
konulu ¢alismasinda tarama arastirmasi tiiriine giren gozetin arastirmasi ve tarama
arastirmasi birlikte kullanilmistir. Uygulama calismasi icin 5'li Likert tutum 6lgegi
seklinde sorular kullanilmistir. Uygulamalar neticesinde aile isletmelerinde ortak is
yapma becerilerinin az oldugu goriilmiistiir. Sirketlerinde aile bireylerinden olusan
yonetim kadrolar1 sebebiyle sirket adina karar almanin zor oldugu ve

kurumsallasmadan uzaklasildig1 sonucuna varilmistir (Giingér Ak,2010,245-247).

Tavsanci, kurumsallagma diizeyinin rekabet giicline etkisi lizerine yaptigi
calismasinda genel temsil yontemi kullamlmistir. Uygulamada 5'li Likert tutum
Olcegi kullanilmistir. Yapilan calismalar neticesinde kurumsallasmanin firmalarin

rekabet gilicline olumlu bir yansimast oldugu sonucuna  varilmistir

(Tavsanc1,2009,117-118).
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UCUNCU BOLUM
METODOLOJi VE UYGULAMA
3.1. Arastirmanin Amaci

Degisen ve gelisen diinya sartlarinda isletmeler cesitli yontemler kullanarak
var olmaya c¢alismaktalar. Aile isletmeleri faaliyet gosterdikleri alanlarda cesitli
performans artirici ¢caligmalar ile rekabet kosullarina uyum saglamaya calismaktalar.
Bu calisma ile amaglanan kurumsallagsma, kiyaslama, siirdiiriilebilir yonetim
degiskenlerinin firma performansina olusturacagi etki ve bu etkinin firma rekabet
giiciine saglayacagi katkinin arastirilmasidir. Calismada literatiir incelemeleri
yapilmasi, aile sirketlerinde mevcudun goriilmesi adina uygulama arastirmasi

yapilmasi ve sonuglarin isletmelere yol gdsterici olmasi amaglanmaktadir.

3.2. Arastirmanin Kapsami ve Sinirlari

Kurumsallagma, siirdiiriilebilir yonetim, kiyaslama gida sektoriinde hizmet
veren aile isletmeleri lizerinde bir anket ¢aligmasi ile dl¢limlenmistir. Genel sartlar ve
calisanlarin ankete karsi negatif bakis acist anket calismasinin daha genis kitlelere
ulasmasinda engel teskil etmistir. Bu sartlar altinda da olsa yapilan ¢alisma bir tez
calismasi olarak diislintildiigiinde elde edilen veriler olduk¢a giivenilir ve sonuca

ulagmaya oldukca elverislidir.

3.3. Arastirma Orneklemi ve Verilerin Toplanmasi

Arastirma gida sektoriinde hizmet veren aile sirketlerinde yapilmistir.
Arastirmaya saglanan veriler sosyal bilimler alaninda olduk¢a yaygin olarak
kullanilan anket yontemi ile saglanmistir. Anketlerin bir kism1 e-posta araciligi ile
fakat dnemli bir kismi1 yiiz yiize tamamlanmustir. Ozellikle birebir yapilan ¢alismanin
oldukca verimli oldugu soOylenebilir. Anketin ilerleyisinde ¢alisanlarin firma
diizeyindeki bilgileri paylasma hususunda olduk¢a sorun yasadiklari ve bilgileri
paylasmak hususunda tedirgin olduklar1 goézlemlenmistir. Katilimcilarin  bu
tereddiidiine karsin ¢alismanin bilimsel veri amagh hazirlandigin1 ve isimlerin,
bilgilerin gizlilik ilkesi ile incelenecegi belirtilmistir. Bu sayede 160 kisilik bir

katilim saglanmustir.
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3.4. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada veri toplama adina anket uygulamas: kullanilmigtir. 160 kisilik
bir anket grubu degerlendirmeye alinmistir. Anketlerin formlar1 7'li Likert tutum
Olgegine gore hazirlanarak uygulanmistir. Ankette kullanilan o6lgek Ek-1'de
sunulmaktadir.  Anketteki cevaplarin degerlendirilmesinde kullanilan segenekler
sunlardir; (1) Tamamen Katilmiyorum (2) Cogunlukla Katilmiyorum (3) Kismen
Katilmiyorum (4) Ne Katiliyorum, Ne Katilmiyorum (5) Kismen Katiliyorum (6)
Tamamen Katiliyorum (7) Tamamen Katiliyorum. Anket sonuglart sonucu elde
edilen veriler SPSS( Sosyal Bilimler Igin Istatistik Paketi) programi ile

degerlendirilmistir.

3.5. Arastirmaya Katilanlara Ait Karakteristik ve Demografik Veriler

Anket sonuglari incelendiginde ankete katilan isletmelerin %77,5 oraninda
bolgesel olduklar1 gdzlemlemektedir. Bu sonuclar aile sirketlerinin yogun oldugu
iilkemizde isletmelerin biiyiime egilimlerinin ulusal veya uluslararasi olmasindan
ziyade bolgesel diizeyde kaldiklarmi gostermektedir. Isletmelerin bolgeselligin
lizerine ¢ikabilmeleri i¢in performans odaklarina yonelmeleri ve calismalarini bu
alanlarda artirmalar1 gerekmektedir. Tablo 6'da ankete katilan isletmelerin faaliyet

alan dagilimlar1 verilmektedir.

Tablo 6. Ankete katilan isletmelerin faaliyet alanlarin dagilimlar

Siklik Yiizde
Gegerli Bolgesel 107 77,5
Ulusal 27 19,6
Uluslararast 4 29
Toplam 138 100,0
Eksik 22
Toplam 160

Ankete katilan isletmelerin sektor dagilimlarina bakildiginda arastirmaninda
amaglarina uygun olarak %99,3 oraninda gida sektoriinde faaliyet gosterdikleri tespit

edilmistir. Bu durum, ¢alismanin bashigi ve amaci kisminda da yer alan hedeflere
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uygun sekilde drneklem toplandigini gosteren bir detaydir. Tablo 7'de ankete katilan

isletmelerin faaliyette bulunduklari sektorlerin dagilimi verilmektedir.

Tablo 7. Ankete katilan isletmelerin faaliyette bulunduklar sektorlerin

dagihimlarn
Siklik Yiizde
Gegerli Gida 136 99,3
Digerleri 1 7
Toplam 137 100,0
Eksik 23
Toplam 160

Ankete katilim saglayan calisanlarin departman dagilimlar incelendiginde %
35,9 oraninda Uretim, % 31 oraninda Personel, %18,6 oraninda Diger, % 8,3
oraninda Muhasebe, % 6,2 oraninda Satig/ pazarlama alaninda ¢alismakta olduklari
tespit edilmistir. Oranlar dogrultusunda gida sektdriinde iiretimde calisanlarin
yogunlukta oldugu goriilmektedir. Tablo 8'de ankete katilan calisanlarin faaliyette
bulunduklar1 departmanlarin dagilimlart verilmektedir.

Tablo 8. Ankete katilan calisanlarin faaliyette bulunduklar: departmanlarin

dagilimlan
Stklik Yiizde
Gecerli Uretim 52 35,9
Muhasebe 12 8,3
Personel 45 31,0
Satis/Pazarlama 9 6,2
Diger 27 18,6
Toplam 145 100,0
Eksik 15
Toplam 160

Ankete yanit veren g¢alisanlarin oranlari incelendiginde % 80 oraninda orta

diizey yonetici pozisyonunda goérev aldiklar1 goriilmektedir. Unvan dagilimlar ve
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departman dagilimlar1 karsilastirildiginda orta diizey yoneticilerin yogun olarak
iiretimde gorev aldiklar1 soylenebilir. Orneklem grubu acisindan bakildiginda alt
kademeden ziyade orta ve iist kademeden alinan bilgilerin daha degerli oldugu
diisiiliirse, demografik anlamda dogru bir tercih yapildig1 ortaya ¢ikmaktadir. Tablo

9'da ankete katilan ¢alisanlarin unvan dagilimlar: verilmektedir.

Tablo 9. Ankete katilan ¢calisanlarin unvan dagilimlar:

Siklik Yiizde
Gegerli Isletme 10 10,0
sahibi/Ortag
Ust Diizey 10 10,0
Yonetici
Orta Diizey 80 80,0
Yonetici
Toplam 100 100,0
Eksik 60
Toplam 160

Anket dagiliminda dikkat cekici sonuglardan cinsiyet boliim sonuglari
incelendiginde erkeklerin is hayatindaki erkek calisan yogunlugunun devam ettigini
% 70,8'1ik orami ile kanitlanmaktadir. Her ne kadar iilke ekonomisinde kadinlarin
caligma hayatindaki pay1 giderek artsa da, halen erkek egemen bir isgiicli piyasasinin
varligindan soz edilebilir. Tablo 10'da ankete katilan ¢alisanlarin cinsiyet dagilimlari

verilmektedir.

Tablo 10. Ankete katilan ¢calisanlarin cinsiyet dagilhimlari

Stklik Yiizde
Gecgerli Bayan 42 29,2
Erkek 102 70,8
Toplam 144 100,0
Eksik 16
Toplam 160
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Ankete katilim saglayan c¢alisanlarin egitim durumlart incelendiginde
%27,1’lik oranla Ilkdgretim % 25,8’lik oranla Universite mezuniyetleri oldugu
gorilmektedir. Calisanlarin orta diizey ¢alisan grubunda olduklarinin da tespiti ile
¢ekirdekten yetisen olarak tabir edilen ¢alisanlarin ilk6gretim mezunlarindan
olustugunu, gelismeye calisan isletmelerde ise istihdam ettirecekleri c¢alisanlarin
egitimlerini Universite dilizeyinde tamamlamis kisilerden se¢meye calistiklarini

s0ylememiz miimkiindiir.

Anket calismasina katilan ¢alisanlarin yas ortalamasi incelendiginde 32,05
olarak seyrettigi gozlemlenmektedir. Calisanlarin  toplam ¢alisma siireleri
incelendiginde ortalamanin 11,27 yil oldugu mevcut calistiklari isletmede ise ¢aligma
stiresi oraninin 4,81 oldugunu sdylenebilir. Tablo 11'de ankete katilan calisanlarin

egitim dagilimlar1 verilmektedir.

Tablo 11. Ankete katilan cahisanlarin egitim dagilimlar:

Stklik Yiizde
Gecerli ilkb'g’retim 42 27,1
Lise 41 26,5
Yiiksekokul 18 11,6
Universite 40 25,8
Yiiksek Lisans 14 9,0
Toplam 155 100,0
Eksik 5
Toplam 160

3.6. Arastirma (")lg:eginin Giivenilirlik Analizleri

Calismada arastirma modelinin herkes tarafindan anlasilir ve yapisal olarak
gecerli oldugunu dogrulamak igin gesitli teknikler kullanmilmustir. ilk olarak, tiim
degiskenlerin yer aldigi genel giivenilirlik analizi gerceklestirilmistir. Toplam 56
soru i¢in 0.945 degerinde Cronbach’s Alfa kat sayisi tespit edilmistir. Belirtilen oran
aragtirmaya dahil edilen tiim Olgeklerin birbirini tamamladigini, herkes tarafindan
ayni sekilde anlasildigini ve giivenilir oldugunu gostermektedir. Hicbir siipheye yer
birakmamak i¢in her bir 06l¢egin kendi icindeki gilivenilirlik oranlari kontrol

edilmistir. Tablo 12'de degiskenlerin giivenirlik analizleri verilmektedir.
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Tablo 12. Degiskenlerin giivenirlik analizleri

Cronbach Alfa Madde Sayist
,945 56

Arastirmada kullanilan anket agik ve anlasilir sorular ile olusturulmus olup
uygulanacak alanda katilimin aktif olmasi i¢in ¢esitli teknik ¢aligmalar yapilmistir.
Calismamizda katilimcilara 56 soru yoneltilmis ve giivenirlik analizi kullanilmustir.
Giivenirlik analiz sonuglarina bakildiginda 0,945 oraninda Cronbach Alfa degeri
tespit edilmistir. Bu sonuglardan hareketle sorularimizin tiim katilimcilardan
tarafindan anlagilarak okundugunu ve objektif yanitlar verildigini sdylememiz
miimkiindiir. Anket sonuglarinin giivenirli§i yapmakta oldugumuz g¢alismanin en
dogru sonuglara ulagsmasi ve bilimsel caligsmalara yon vermesi agisindan énem arz

etmektedir.

3.7. Faktor Analizi

Faktor analizi, az sayida faktor ile ayni yapiyr ya da niteligi Olgen
degiskenleri bir araya toplayarak 6lgmeyi amaglayan istatistiksel bir tekniktir. Faktor
analizi siireci, “bir faktorlestirme ya da yeni degiskenleri ortaya ¢ikararak bir faktor
olusturma ya da maddelerin faktor yiik degerlerini kullanarak kavramlarin islevsel
tanimlarini elde etme” olarak tanimlanmaktadir. Kisaca faktor analizi kavramlarinin
aciklandigi boyutlarin belirlenmesinde kullanilmaktadir (Findik, 2015). Tablo 13'de
faktor yiikleri verilmektedir.
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Tablo 13. Faktor Yiikleri ve Degerleri

Syl 647 Askl | ,675 Ktl | ,796 P1 ,769
Sy2 Ask2 | ,839 Kt2 | ,804 P2 137
Sy3 678 Ask3 | 747 Kt3 | ,859 P3 847
Sy4 ,690 Ask4 | 737 Kt4 | ,867 P4 ,898
Sy5 Ask5 | ,659 Kt5 | ,559 PS ,895
Sy6 675 Ask6 Kt6 | ,817 P6 ,889
Sy7 987 Ask7 Kt7 | ,842 P7 76
Sy8 ,580 Ask8 Kt8 | ,745 P8 ,740
Sy9 ,607 Ask9 | ,566 Kt9 | ,702 P9 ,851
Sy10 ,716 Ask10 | ,802 | Ktl0 | ,838 P10 ,884

Ktll | ,656

Ktl2 | ,649

Ktl3 | ,723

Ktl4 | ,756

Ktl5 | ,715

*Sy(Siirdiiriilebilir Yonetim) * Ask (Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma)

*Kt (Kiyaslama Teknikleri) * P(Firma Performansi)

3.8. Korelasyon Analizi

Korelasyon katsayisi bir degiskenin diger bir degiskenle iliskisinin yoniinii ve
kuvvetini ortaya koyar. Korelasyon katsayisi (r), -1 ile +1 arasindaki bir degeri ifade
eder. +1’e yakin degerler iki degisken arasinda pozitif iligkinin gii¢lii, -1’e yakinda
iki degisken arasinda negatif iliskinin gii¢lii oldugu ifade eder. Literatiirde ise siklikla
bahsedilen sinir degerler ise asagidaki gibidir (Findik, 2015):

% “0.30-0.00 aras1 diisiik iligkinin oldugunu

% 0.70-0.30 aras1 orta iligkinin oldugunu

% 0.70-1.00 aras1 yiiksek iliskinin oldugunu gosterir.”
Calismamiz neticesinde ortaya ¢ikan korelasyon tablosu Tablo 14'de

verilmektedir.
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Tablo 14. Korelasyon Tablosu

KURUMSALLSMA (1)

SURDURULEBILIRLIK(2)

AILE SIRKETLERINDE
KURUMSALLASMA(3)

KIYASLAMA(4)

FIRMA PERFORMANSI(5)

3.9. Regresyon Analizi

Faktorlere bakildiginda siirdiiriilebilirlik disinda diger tiim degiskenlerin
yiiksek bir nedensellik iliskisi igerisinde ¢alismanin bagimli degiskeni olan firma
performansim1  dogrudan ve pozitif yonde etkiledigi goriilmektedir. Ozellikle
kurumsallagsma ilkelerinin ve kiyaslama tekniklerinin 0,000 diizeyinde ve 0,329 ile
0,344 kat sayis1 arasinda yiiksek degerle firma performansini artirdigi goriilmektedir.
Diger bir deyisle, kurumsallagma ilkelerini disiplinli bir sekilde uygulayan ve
kiyaslama tekniklerini kendi orgiit yapilarina entegre eden firmalarin ytliksek bir mali
performans ile hissedarlarini yeni yatinmlar konusunda tesvik ettigi sOylenebilir.
Kurumsallagsma ilkeleri bir firmanin her yeni giinde asla degismeyen bazi
prensiplerini koruyarak c¢alisan ve miisteri memnuniyetini artirma ¢abalarinin

toplamidir. Analiz neticesinde ortaya ¢ikan katsayilar Tablo 15'de verilmektedir.
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Tablo 15. Katsayilar Tablosu

Standardize Standardize
Edilmemis Edilmis
Katsayilar Katsayilar
Std.
Model B Hata Beta t Sig.
1| (Sabit) ,838 427 1,964 ,051
KURUMSALLASMA ,332 ,078 ,344 4,231 ,000
SURDURULEBILIRLIK -,191 ,102 -,166| -1,877 ,063
AILE SIRKETLERINDE 228 ,094 237 2,429 ,016
KURUMSALLASMA
KIYASLAMA ,307 ,078 ,329 3,951 ,000

Tablo 16'da goruldigi tizere degiskenler arasindaki sebep sonug iligkisine

bakildiginda;

Modelin determinasyon katsayisinm (R?) 0.399 oldugu goriilmektedir. Diger

bir deyisle, modelde anlamli olarak goriilen bagimsiz degiskenlerin arastirmanin

bagimli

degiskeni olan firma performansini etkileme yiizdesi %

39,9'dur.

Kurumsallasma ve kiyaslama tekniklerinin firma performans: {izerinde yaklasik %

401k seviyede artirict bir etkisi olmaktadir. Ayrica siirdirilebilirlik ve aile

sirketlerinde kurumsallagma faktorleri bu regresyon modelinde golgede kalmistir;

firma performans: tizerinde herhangi bir etkileri bulunmamaktadir. Sosyal bilimlerde

% 40'lik bir agiklama oran1 oldukga yiiksek bir deger olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Geri kalan % 60'lik etki aragtirmamizin konusu degildir.

Tablo 16. Model Ozeti

Model R

Diizeltilmis R?

Tahmini

,632°

,399

,383

1,00879
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SONUC

Aile sirketlerinde en basta kiyaslama teknikleri olmak tlizere kurumsallagma
ilkelerinin ve Orgiit i¢in yiiksek basari elde edebilecek siirdiiriilebilir yonetim
tekniklerinin firma performansina yonelik etkisinin incelendigi bu arastirmada
onemli bulgura ulagilmistir. Ampirik arastirma kapsaminda yapilan giivenilirlik,
gecerlilik, faktor analizi, korelasyon ve regresyon analizleri titizlikle uygulanmis ve
aile sirketleri agisindan Onemli olabilecek bazi sonuglara ulagilmistir. En dikkat
ceken sonug aile sirketi olacak sekilde yapilanan orgiitlerde kiyaslama tekniklerine
son derece 6nem verilmesi ve iist yonetim tarafindan benimsenip uygulanmasidir.
Ozellikle piyasada yogun rekabetin yasandig1 sirketler baz aliarak rakiplerin giiglii
ve zayif yoOnlerinin analiz edilmesi, piyasadaki tehdit ve firsatlarin 6nceden fark
edilebilmesi, yeni iiriin ve hizmetlerle piyasaya inovatif bir giris yapmak yeni nesil
aile sirketlerinin kiyaslama teknigi ile ulasabildigi bazi1 basarilardir. Bu teknik
sayesinde firmalar net karliliklarini, satislardaki yillik artiglari, calisan sayilarini,
yeni miisteri sayilarint ve genel olarak pazardaki rekabet gli¢lerini istedikleri
seviyeye cekebilirler. Bir firmanin yiiksek kar elde etmesi ve tevsii yatirimlarla
stirekli biiylimesi hissedarlar agisindan da 6nemli basar1 kriteri olup sirketin piyasa
degerini artirmaktadir. Piyasa degeri yiiksek firmalar yatirimeilarin ilgisini ¢ekerek

firmanin biiyiimesine yliksek katki saglamaktadir.

Ozellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan dinamik pazarlarda is giicii devir
oranina bagl olarak siirekli ¢alisanlar ve yoneticiler degistigi i¢in tam anlamiyla
istikrar ve stirdiiriilebilirlik saglanamamaktadir. Bu sebepledir ki siirdiiriilebilirlik
yonetimsel olarak arastirma kapsaminda anlamsiz bulunmustur. Her gelen yeni
yonetimin ve bir vizyon ve strateji belirlemesi, kendi giivendikleri kisileri ise almast
ve nepotizm uygulamalari, siirekli degisen operasyonel faaliyetler isletmenin organik
yapisini  stirekli  degistirmekte ve siirdiiriilebilir  bagariyr1  engellemektedir.
Stirdiiriilebilirligi firma sahipleri de isletmeleri i¢in bir biiyiime aracit olarak
gormemekte ve siirdiirilebilirligin getirecedi katkiyr sirketine katamamaktadir.
Calisanlarin sirkiilasyonu, islerin ehli tarafindan yapilamasindan ziyade var olan
kisilerle devam ettirilmesi ve 6grenim siireglerinin kisa tutularak verimin diismesi,

isleri 6grenmis personelin farkli alanlarda degerlendirilmeye alinmasi siirdiiriilebilir
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basarinin Oniinde engel teskil etmektedir. Bu durumda kurumsallagsma ¢ergevesinden
bakildiginda ise ortaya ¢ikan tabloda sirketin herkes i¢in gegerli kural ve ilkeleri
olmadig siirece anlik degisimlerin basariy1 getirmeyecegi gercegidir. Gelisen diinya
diizeninde anlik kararlarla hareket eden isletmeler yerine tam zamanli g¢alisan ve

stratejik kararlarinin zamaninda alan isletmeler daha fazla 6nem kazanmaktadir.

Tiirkiye'de aile sirketlerinin patron odakli yonetim anlayislarindan ziyade
kurumsal ilkeler ¢ergevesinde bir hareket plan1 gelistirmeleri ve buna gore aksiyon
almalarn gerekmektedir. Diger bir deyisle, liyakat profesyonel ise alma ve
egitim,objektif performans degerleme olmaksizin kurumsallasmadan bahsetmek
miimkiin olmaz. Kurumsallagsmay1 sadece teorik olarak diisiinen ve yeni sistemler
katarak kurumsallagmanin saglandigin1 hayal eden isletme sahipleri ne yazik ki
yanilmaktadirlar. Kurumsallasma sadece sistemler biitiinii degil sistemlerin
uygulandigr ve uygulamalardan verim alindig1 bir olgular biitiiniidiir.ayn1 zamana
kurumsallasma c¢alisanlara kendilerini énemli hissettiren ve calistiklar1 alana katki
saglamalarin1 saglayan bir sistemdir. Bu sistemin olugsmasi ve devam etmesi oncelikli
olarak isletme sahiplerinin diisiincelerini bu yiinde yogunlastirmalarina ve sistem
icinde yer olacak personelin bu dogrultu da se¢imine baglidir. Bu sebeplerledir ki
isletme bastan sona tiim asamalarinda kurumsallasma basamaklarini incelemeli ve

diizeyli bir gecis yapmalidir.

Calisma  kapsaminda gelistirilen hipotezler kabul edilmistir. Aile
sirketlerindeki kurumsallagma ilkelerinin, yeni nesil kiyaslama tekniklerinin firma
performansi iizerinde dogrudan ve pozitif yonde etkisi bulunmaktadir. Ust yonetim
tarafindan bu unsurlara verilen 6nem derecesi ayni zamanda firmanin finansal
performans seviyesini belirlemistir. Bolgesel veya ulusal bazda faaliyet gosteren bir
aile sirketi eger kiiresel diizeyde bir oyuncu olmak istiyorsa bu tiir strateji ve
taktikleri sirketine adapte etmelidir. Ornegin kiiresel bir oyuncunun ydnetim veya
calisma modeli incelenerek taklit edilebilir, hatta bu modelden daha 1yisi
tasarlanabilir. Ancak, kiyaslama yapilan firmanin da aile sirketinin faaliyet gosterdigi
pazarin yapisina benzer bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Eger dis cevre

kosullar1 homojen degilse sonuclar farkli olacaktir.
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Aile sirketlerinin yoneticilerinin dikkat etmeleri gereken en Onemli husus
kiyaslama yapacaklar1 sirketin kendi iilke ekonomilerine ve ig¢inde bulunduklari
sektore benzer bir yap1 gosterme gerekliligidir. Eger kiyaslama modeli yanlis
secilirse bu siire¢ler uzun vadeli sistematik bir kaosa doniisebilir.Bir sirket i¢in en
tehlike olabilecek durumlardan birisi de yanlis rol modeli se¢mesidir. Isletme rol
modelini belirleyebilmek i¢in 6ncelikle kendi giiglii ve zayif yonlerini analiz etmeli
ve analiz sonuclarindan hareketle zayif alanlarini giiclendirebilecek bir rol modeli
segmelidir. Kiyaslama siire¢lerinde rol modelinin se¢imi kadar 6nemli diger
olusumlarda kiyaslama siireclerinin ve kiyaslama ekiplerinin kurulmasi ¢aligmasidir.
Yanlis segilen bir siire¢ (Orn: Insan kaynaklarinda yapilan basarili bir uygulamanin
Kalite stirecleri ile kiyaslanmasi) islemenin yapacagi calismayr olumsuz yonde

etkileyecek, beraberinde zaman, maliyet vb. kayiplara da yol acacaktir.

Kiyaslama ekibinin secilmesi hususunda isletme kiyas yapilacak siireclere
hakim, takibinin gii¢lii olacagi, kiyaslama yapilan firmanin verecegi bilgileri net
olarak alabilecek ve uygulamalara dahil edebilecek kisilerden segilmesi 6nem arz
etmektedir. Kiyaslama ekibinin olumlu bir siireci yanlis aktarmasi veya
uygulamalarda olusacak eksiklikler basarisizlig1 beraberinde getirecektir. Kiyaslama
calismasina verilen 6nem kurumsallik adina da bir basamak olusturacaktir. Arastirma
sonucu slrdiiriilebilirlik hususunda kisilerin fikir sahibi olmamasma karsin
kurumsallagsma konusuna ilgi duyduklar1 ve basar1 getirebilecek bir degisken olarak
gordiikleri tespit edilmistir. Kurumsallagsma ve kiyaslama degiskenlerine ¢alisanlarin
ilgi duymasi bu islemlere katilmasina ve yapinin bir par¢asi olmalarina yol acacaktir.
Bu durum isletmelerin rekabet giiciine calisan potansiyeli yardimiyla da dahil
olmalarim1 saglayacak ve degisen diinya sistemlerine kolay adaptasyonunu

saglayacaktir.

Giliniimiiz Tirk aile isletmeleri patron odakli ¢alismalarinda kurumsallagsmay1
bir nihai sonug olarak gormekte ve kurumsallasma basamaklarinin tamamlanmasi ile
gelismenin tamamlanacag1 fikrine kapilmaktalar. Kiyaslamaya bakis agis1 ise
kopyalama islemi olarak goriilmekte ve en kisa siirede mali kazan¢ saglayacak
caligmalara yonlenmekteler. Bu durum her ne kadar patronlar acisindan bu sekilde

yorumlansa da c¢aligsanlarin kurumsallagsma ve kiyaslama ile performansin artacagi
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goriisiinde olduklar1 arastirma sonuglart ile ortaya konmustur. Calisanlar her giin
biiyiiyen firmada kendilerine saglikli bir kariyer planlayabilecek, istihdami ise uzun
soluklu olabilecektir. Diinya'ya agilan pencereden aile isletmelerine bakildigin da ise
uzun yillar geliserek kendini ayakta tutabilen isletmelerin tiim olusumlarini yaptiklari
ve firma performanslarinin artista oldugu gozlemlenmektedir. Isletmeler ayakta
kalma ve rekabet kosullarina ayak uydurma ¢abasinda olmak istiyorsa her ne kadar
siirdiiriilebilirlik konusunda negatif bir algi var ise bunlar1 degistirmeli, kurumsal
yapilarimi liyakat sistemini de diisiinerek kurmali, kiyaslama konular1 i¢in analizler

yapmali ve en kisa siirede stratejik kararlar ile birlikte isletmesine katki saglamalidir.

Son olarak, gelecekte bu alanda ¢alisma yapmak isteyen akademisyenlere
arastirma Ornekleminin daha genis tutulmasini ve anketlerin farkl iilke sirketleri
tizerinde de uygulanmasi Onerilmektedir. Degisen ve her giin gelisen diinya
diizeninde yeni arastirmalarin yapilmasi, genis ve farkliliklarin yogun oldugu
kitlelere ulagilmasi neticesinde sonuglarinin isletme sahipleriyle paylasilmasi
iilkelerin ekonomilerine katki saglayarak kiiresel bakis acist gelistirmelerine

yardimc1 olacaktir.
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Ek-1 Anket Formu Ornegi
Sayin Yonetici,

Bu anket formu, Beykent Universitesi tarafindan vyiiriitilmekte olan “Gida
Sektoriinde Hizmet Veren Tiirk Aile Sirketlerinde Kurumsallasma
Unsurlarmin  ve Kiyaslama Tekniklerinin Firma Performans1 Uzerindeki
Etkileri ” isimli aragtirmanin deneysel kismu ile ilgilidir. Bu arastirma g¢alismasi
tamamen akademik bir amaca yonelik olup, calismanin amaci; egitim ve
gelistirmeye sirketlerin verdigi dnemle ilgili veriler elde ederek bu hususta anlamli
bilimsel sonuglara ulasabilmektir.

Gonderilecek cevaplar kesinlikle gizli tutulacaktir. Elde edilen sonuglar isletme adi
belirtmeksizin genel ve ortalama oOzellikler seklinde, bu arastirmaya katilan
sirketlerden arzu edenlere de gonderilecektir. Birbirine benzeyen ve tekrar gibi
goriinen sorular arastirma teknigi acisindan sorulmasi zorunlu sorulardir. Dolayisiyla
biitlin sorularin cevaplandirilmasi, degerlendirmenin saglikli yapilabilmesi igin
biiyiik 6nem arz etmektedir. Ilginiz icin tesekkiirlerimizi sunar, calismalarinizda
basarilar dileriz.

Arastirma  Sorumlusu: Yrd. Do¢c. Dr. Erkut ALTINDAG
erkutaltindag@beykent.edu.tr

Arastirma Sorumlusu: Zeynep COSKUN(Yiiksek Lisans Ogrencisi)
zkekul@gmail.com

Isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Isletmenin Ad

Faaliyet Alaninin Sinirlari : ] Bolgesel [ ] Ulusal [ ] Uluslararasi

Faaliyet Gosterdigi Sektor ] Gida/igecek/Tiitiin [] Agac/Kagit/Basim
[ ] ilag/T1bbi Cihaz.

[ ] Giyim/Tekstil/Deri  [_] Mak-Tech/Metal Esya [ | Otomotiv

[_] Mobilya [ |Bankacilik/Finans[ | Ana Metal

[ IBilisim [] Telekomiinikasyon [] Diger

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Ad1 ve Soyadi (zorunlu degil) :

Calistigr Departman . [_]Oretim [ ]Muhasebe [_]Personel []
Satis/Pazarlama [_|Diger

Unvam / Statiisii . [Llisletme Sahibi/Ortag1] ]Ust diizey yonetici [ ]
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Orta diizey yOnetici

Yast : Cinsiyeti

Egitim Durumu . [] 1lkogretim [ ] Lise []
Yiiksekokul

[ ] Universite [ ] Yiiksek Lisans [ | Doktora

Toplam Calisma Siiresi : Bu Isyerinde ¢alisma siiresi
Asagidaki  sorular  sirketinizin Kurumsallasma  Bilgi Diizeyi ile

ilgilidir.Kurumsallasma Bilgi Diizeyine katilma derecenizi belirtiniz.

Bu olgekte; (1) Tamamen katilmiyorum, (2) Cogunlukla katilmiyorum, (3)
Kismen katilmiyorum, (4) Ne katihyorum, ne katilmiyorum, (5) Kismen
katihyorum, (6) Cogunlukla katihyorum ve (7) Tamamen katihyorum
secenegini temsil etmektedir.

A. Kurumsallasma Bilgi Diizeyi 112 3|4 |5 |6 |7

Sirketimizin orgiitlenme modeli bir aile isletmesi
seklindedir.

Aile isletmemizde aileden bagimsiz yoOnetici
istihdam edilmektedir.

Aile bireyleri disinda imza yetkisi bulunan
yOnetici vardir.

Kurumsal yonetim uygulamalar1 hakkinda bilgi
sahibiyiz.

Kurumsal yonetim(SPK, OECD v.b)
uygulamalar sirket i¢cin 6nemlidir.

Sirket stratejileri olusturulurken ailenin aldig
kararlar etkindir.

Isletmede calisanlar tarafindan uyulan genel
kurallar ve teamiller bulunmaktadir.

Isletmemizde devamlilik ilkesi geregince
kurumsal yapinin olusmasina destek
sunulmaktadir.

Gelecek 5 yil igerisinde isletmemize ait bir
makro plan ¢aligmasi bulunmaktadir.

N N N
N N N
N N N N
N N O I
N N N
N N N
N N N

Isletmemizde karar almada calisanlarinda
goriigleri alinmaktadir.
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Asagidaki sorular sirketinizin Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlik ve Yonetim
konulanile ilgilidir. Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlik ve Yonetim
konularmma katilma derecenizi belirtiniz.

Bu olgekte; (1) Tamamen katilmiyorum, (2) Cogunlukla katilmiyorum, (3)
Kismen katilmiyorum, (4) Ne Kkatihyorum, ne katilmiyorum, (5) Kismen
katihyorum, (6) Cogunlukla katihyorum ve (7) Tamamen katillyorum
secenegini temsil etmektedir.

B. Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlikve | 1 | 2 |3 |4 |5 |6 | 7
Yonetim

Isletmemizde is ve islemler alaninda uzman
kisiler tarafindan yerine getirilmektedir.

Kusaklar arasinda girket yasasinin
uygulanmasinda etkin goriis farkliliklar:
bulunmaktadir.

YoOnetimin etkin islemesini saglayacak teknolojik
altyapi imkanlar1 bulunmaktadir.

O o O
O o O
O o O o
O o O o
O o O o
O o O o
O o O o

Aile isletmemiz yeni jenerasyonun teknik imkan
ve kabiliyetlere daha yatkindir.

Aile isletmemiz tarafindan, ayni veya benzer
isleri yapan personeller arasindaki egitim ve
tecrilbbe farkliliklarimi gidermek adina, rotasyon,
hizmet i¢i egitim ve sertifika programlari
diizenlenmektedir.

[
[
[
[
[
[
[

Aile igletmesi olmamiza ragmen organizasyon
demokratik, katilimc1 prensiplere uygun olarak
olusturulur.

Isletmeye kaynak temini mali ve finansal
piyasalardan saglanmaktadir.

Finansal alanda gereken fonlar aile bireyleri
tarafindan karsilanir.

Ekonomik ve Finansal kararlarda aile
bireylerinin 6ngoriilerine 6nem verilir.

O O o O O
O O o o O
O O o O O
O O o o O
O O o O O
O O o O O
O O o O O

Isletmemiz tarafindan, arastirma projelerine, yeni
projelere destek verilmektedir.
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Asagidaki sorular sirketinizin Aile Sirketlerinde Kurumsallasma konulan ile
ilgilidir. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ile katilma derecenizi belirtiniz.
Bu olcekte; (1) Tamamen katilmiyorum, (2) Cogunlukla katilmiyorum, (3)
Kismen katilmiyorum, (4) Ne katihyorum, ne katilmiyorum, (5) Kismen

katihyorum, (6) Cogunlukla Kkatilhyorum
secenegini temsil etmektedir.

ve (7) Tamamen katihyorum

C. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

[EEN

2

w

o

ol

(o]

~

Gorev, yetki ve sorumluluklar dengesi isletme
yasasina uygun objektif kriterlerle belirlenmistir.

Yetki devri gerekli goriildiigii anlarda
yapilmaktadir.

Kurumsallagsmada en 6nemli goriinen unsur
ekonomik ve finansal alanda profesyonel
yOneticiye duyulan ihtiyactir.

Ekonomik ve Finansal alanda risk ve krizlerde
uzman destegine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Isletme kurumsallasmadan da yoluna saglikl bir
sekilde devam edebilir .

Ailenin yeni kusaklarinin isletme ekonomisi ve
finans1 alanlarinda egitim almalari
beklenmektedir.

Yeni kusaklar kurumsallagsmaya daha fazla 6nem
vermektedirler.

Aile biiytikleri ya da sirket kuruculari
profesyonel yonetici kavramina soguk
yaklagsmaktadir .

Kurumsal yapinin olusumu ve siirekliligi ile
isletmenin devamlilig1 ayni paralelde
goriilmektedir.

Aile isletmemizde ise yeni alinacak kisilerin
belirlenmesinde profesyoneller s6z sahibidir.

Stratejik kararlarin alinmasinda profesyonellerin
gOriisii alinir.

O o o O oo oo d
O o o O oo o b d
O o o O oo o od
O o o O oo oo o od
O o o O oo oo d
O o o O oo o g d
O o o O oo o g d
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Asagidaki sorular sirketinizin Kiyaslama Teknikleri ile ilgilidir. Kiyaslama
teknikleri konusuna katilma derecenizi belirtiniz.
Bu ol¢ekte; (1) Tamamen katilmiyorum, (2) Cogunlukla katilmiyorum, (3)
Kismen katilmiyorum, (4) Ne Kkatihyorum, ne katilmiyorum, (5) Kismen

katihyorum, (6) Cogunlukla katillyorum
secenegini temsil etmektedir.

ve (7) Tamamen Kkatihyorum

D. Kiyaslama Teknikleri

1

2

3

4

5

6

7

Kiyaslama (Benchmarking), degisim
uygulamalarinda isletmelerin hedefe ulasmak
icin uyguladiklar bir siirectir.

[

[

[

[

[

[

[

Kiyaslama (Benchmarking) bir yonetim teknigi
olarak uygulanmaktan ¢ok bir Ol¢iimleme aract
olarak uygulanmalidir.

Kiyaslama (Benchmarking) sadece iiriin odakli
olarak diistiniilmemelidir, siiregler gibi pek c¢ok
alanda uygulama imkan1 vardir.

Kiyaslama (Benchmarking) isletmenin sektor
icerisindeki pozisyonunu 6l¢gme firsat1 saglar.

Taklide  agirhik  veren  bir  kiyaslama
(benchmarking) uygulamasinda ancak kiyaslama
(benchmarking) ortagi kadar iyi olma firsati
vardir.

Kiyaslama (Benchmarking) uygulayan
isletmelerde yeni fikirlerin ortaya c¢ikisi daha

kolay olmaktadir.

Kiyaslama’nin (Benchmarking) temel amaci
rekabet iistiinliigli saglayacak iirlin ve is
siireglerinin ortaya ¢ikarilmasidir.

Ortak se¢imi Kiyaslama (Benchmarking)
uygulamalarinda en 6nemli basar faktoriidiir.

Kiyaslama (Benchmarking) uygulamalarinin
basariya ulagmasi i¢in ¢alisanlar
bilgilendirmekten ¢ok {iist yonetim destegi daha
onemlidir.

Kiyaslama’nin (Benchmarking) amac1 bir kere
ders almak degil, daha yiiksek performans ve
basari i¢in siirekli bir 6grenme imkani
yaratmaktir.
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Kiyaslama (Benchmarking) daha ¢ok iyilestirme
ve gelistirme amaciyla kullanilabilir, isletmeye ooy gt

radikal bir biiylime saglamaz.

Sirketlerin kiyaslamadan (benchmarking) kagma
sebeplerinden biri de “biz eskiden” sendromudur | [ ]| [ ]| ]I

SN 1Y

yani “biz en biiytigliz”, “ilklere biz imza attik”
seklindeki diisiince tarzidir.

Kiyaslama (Benchmarking) yaparak daha once

ogrenilmis birgok seyi ¢ok hizli 6grenme imkan1 | [ ] [ [ ]| [] (1001 1]
saglayarak arastirmaya, gelistirmeye, inovasyona
yatirim yapmadan veri elde etmek miimkiindiir.

Kiyaslama (Benchmarking) uygulamalarindaki
basarisizligin en 6nemli sebebi kiyaslamanin Loy

(benchmarking) kopyacilik olarak algilanmasidir.

Kiyaslama (Benchmarking) uygulamak yerine
Ar-Ge boliimlerine kaynak aktarmak daha Loy

faydali sonuglar verecektir.

Asagidaki sorular sirketinizin Firma Performans1 ile ilgilidir. Firma
Performansi konularina katilma derecenizi belirtiniz.

Bu olcekte; (1) Cok diisiik, (2) Cogunlukla diisiik, (3) Diisiik, (4) Orta (5)
Yiiksek, (6) Cogunlukla yiiksek (7) Cok yiiksek secenegini temsil etmektedir.

E.Firma Performansi 1 2 3 4 | 5 6 7

Oz sermayenize oranla ortalama net karliliginiz

Vergi oncesi ortalama net karliliginiz

Temel faaliyetlerinizle elde ettiginiz net gelir

Pazara sundugunuz yeni drilinlerin finansal
basarisi

Finansal acidan genel basar1 diizeyiniz

Satislarimizdaki yillik ortalama artis

Pazara sundugumuz yeni {riin sayisindaki artis

Calisan sayimizdaki artis

Yeni miisteri saymizdaki artis

[ I I I B
[ I I I B
[ I O I I B
[ I I I B
[ I I I B
[ I I I B
[ I I I B

Genel olarak pazardaki rekabet giicliniizdeki artis
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gida sektoriinde ¢aligmalarina devam etmektedir

Zeynep COSKUN
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