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OZET

Aile isletmelerinin nesilden nesile mevcudiyetini muhafaza ederek ve
arzulandig1 gibi saglikli bir sekilde biiyiiyerek faaliyetlerini siirdiirebilmelerinin temeli
kurumsallagsma siirecinden ge¢mektedir. Bu siire¢ ancak kendi kurdugu isletmesinin
gelecegini etkileyen, dogru yonetildigi takdirde isletmeyi kurucularina degil de; usul,
standart ve yontemlere bagli kilan girisimci liderlerin destegiyle miimkiin
olabilmektedir. Bu c¢alismada girisimci liderligin kurumsallagsmaya olan etkisinin
ortaya konulmasi amaciyla, farkli iilkelerde yetigmis iki lider ig insaninin bu yonde
atmis olduklar1 adimlar1 ve uygulamalari dikkate alinarak ornek olay yontemi
aracilifryla analiz edilmistir. Arastirmada Tiirk is insanlarindan Ahmet KELESOGLU
ve kurulusu Selguk Ecza Deposu A.S. ile Alman is insanlarindan Robert BOSCH ve
isletmesi Bosch GmbH o6rneklerinden faydalanilmistir. Calismanin sonucunda is
insanlar1 Ahmet KELESOGLU ve Robert BOSCH’un girisimci liderlik 6zelliklerini
tagidiklar1 bulgusu dahilinde girisimei liderligin kurumsallagsmaya etki edebilecegi
sonucuna ulasilmistir. Ayrica; girisimci liderligin alt boyutlarindan olan risk alma,
firsatlart degerlendirme, yenilik¢ilik ve yaraticilik, proaktiflik ve vizyonun

kurumsallagsmaya etki edebilecegi de aragtirmanin sonuglari arasindadir.

Anahtar Kelimeler: Girisimcilik, Liderlik, Girisimci Liderlik, Kurumsallasma,
Ahmet Kelesoglu, Selguk Ecza Deposu A.S., Robert Bosch, Bosch GmbH.
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SUMMARY

The foundation of family businesses to continue their activities while preserving
their existence from generation to generation and growing in a healthy way as desired
passes through the institutionalization process. This process is only feasible with the
support of entrepreneurial leaders influencing the future of the company they
established by their own and who connect the enterprise -if it is managed correctly-
not on the founders but on procedures, standards and methods. In this study, in order
to reveal the effect of entrepreneurial leadership on institutionalization, two leading
business people from different countries have been analyzed through the case study
method taking the steps and practices in this direction into account. As samples; the
Turkish businessman Ahmet Kelesoglu and his enterprise Selguk Ecza Deposu A.S.
and the German businessman Robert Bosch and his enterprise Bosch GmbH were
used. As the outcome of this study, it is concluded that the businessmen Ahmet
Kelesoglu and Robert Bosch have the characteristics of entrepreneurial leadership and
that entrepreneurial leadership can affect institutionalization. Also risk taking, utilising
opportunities, innovation and creativity, proactivity and vision; the sub-dimensions of

entrepreneurial leadership, may have a strong impact on institutionalization.

Keywords: Entrepreneurship, Leadership, Entrepreneurial Leadership,
Institutionalization, Ahmet Kelesoglu, Selguk Pharmaceutical Warehouse, Robert
Bosch, Bosch GmbH.
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GIRIS
Liderlik, ylizyillardir var olan ve tartisilan bir konu olmakla beraber, son
zamanlarda ozellik ve cesitleri ile ilgili sayica ¢ok fazla 6nerme ortaya atilmistir.
Ozellikle cagdas liderlik yaklasimlarinda liderligin karizma, vizyon, otantik,
hizmetkar gibi kelimelerle birlestirilerek yeni liderlik tiirlerinin gelistirildigi
(karizmatik liderlik, vizyoner liderlik, otantik liderlik, hizmetkar liderlik vb.)
goriilmektedir. Bunlardan bir tanesi de son zamanlarda arastirmacilar arasinda popiiler

bir terim haline gelen girisimci liderlik kavrami olmustur.

Gugli ikna yetenegine sahip, yaratici, esnek, bagimsiz, sorunlari hizli bir
bicimde ¢dzebilen ve basar1 odakli bireyler girisimci olarak goriilebilirler. Girisimci
bireylerin yeteneklerinin liderlik becerisi ve hayal giicii ile birleserek, baskalarinin
kariyerlerini yonetebilme inanciyla hareket etmeleri iSe bu tiir girisimcileri diger
kisilerden farklilagtirmakta (Bayrakdar, 2011: 247), girisimci lider kisiliklerini ortaya
cikarmaktadir. Liderligi ve girisimcilik olgusunu bir arada barindiran girisimci

liderligin 6zii, liderin kendi kendisinin igsvereni olmasi durumudur.

Girisimei liderlik giin gectikge kiiresel bir gereklilik haline gelmektedir.
Girigimci liderler yenilik¢i, 6zerk ve proaktif davranislar sergileyen, risk alan ve
sosyal aglarin1 genisleterek izleyenlerini firsatlar1 fark etme ve/veya takip etme
konusunda cesaretlendiren kisilerdir. Bu 6nemli 6zellikleri sayesinde girisimci liderler
rekabet tistiinliigii elde etme, ¢alisan baglilig1 yaratma, paydaslarin glivenini kazanma
gibi kazanimlarla aile sirketi olarak kurduklari isletmelerini kurumsallastirarak onlara

stireklilik ve istikrar kazandirir, isletmeleri i¢in bir sosyal kimlik olustururlar.

Isletmecilik alan yazininda ve yonetim/organizasyon calismalarinda liderlik
arastirmalarinin yani sira kurumsallagma arastirmalart da siirekli artmaktadir. Bunun
en 6nemli Sebeplerinden birisi, ¢agdas global ekonomileri yonlendiren girisimcilerin
ve bunlarin liderlik ettigi orgiitlerin kurumsallagma ¢abalarinin da siirekli bir sekilde

artmasidir.

Kurumsallagsma; bir organizasyon, kurulus, isletme veya markanin sahislara

bagimli kalmadan faaliyetlerini kesintisiz siirdiirebilmesi ve gelistirebilmesini



saglayan stabil bir yapiya sahip olmasidir. Kurumsallagsma araciligiyla sistematik hale
gelen bir isletmede ¢alisanlara yon verecek olan gorevler, amaglar, kurallar ve
giiclerdir ancak bir organizasyonun kurumsallasabilmesi i¢in en alt kademedeki
calisanla hiyerarsinin en iist pozisyonundaki yoneticiye kadar her ¢alisanin sistematize
olmasi gerekmektedir. Caliganlar1 bu konuda orgiitleyip harekete ge¢irme gorevini ise

en iyi sekilde yapacak olan kisilerin girisimci liderler olacag: diisiiniilmektedir.

Girigimci liderligin kurumsallasmaya etkisine iliskin karsilastirmali bir ¢alisma
bashigini tagiyan bu tez kendi iginde dort ayr1 boliimden olusmustur. Girisimeilik,
liderlik ve girisimci liderlik basligini tastyan ilk boliimde girisimcilik, liderlik ve

girisimci liderlik kavramlari ve kapsami agiklanmistir.

Kurumsallasma bagligini tasiyan ikinci boliimde kurumsallagsma kavramu,
kurumsallasma diislincesinin tarihi gelisimi, ©Onemi, boyutlari, kriterleri ve

kurumsallagma siireci ele alinmistir.

Girisimci liderlik ve kurumsallagsma etkilesimi baslhigi altinda ise girisimci
liderligin kurumsallasma ile ortak unsur ve Ozellikleri ile girisimeci liderlik ve

kurumsallasma etkilesimine yonelik ¢aligmalar alt bagliklarina yer verilmistir.

Calismanin son boliimii girisimci liderligin kurumsallasmaya etkisine iliskin
karsilastirmali bir ¢alisma baslhigini tasimaktadir. Bu boliim c¢alismanin konusu ve
sorunsali, ¢alismanin amact ve 6nemi, ¢alismanin yontemi, kisitlari, varsayimlari,
literatiir taramasi, bulgular ve degerlendirme alt bagliklarindan olusmustur. Burada
girisimci liderligin kurumsallasmaya olan etkisi farkli iilkelerde yetismis iki is
insaninin ve sirketlerinin kurumsallasma uygulamalariyla karsilastirmali olarak

arastirtlip irdelenmistir.



BIiRINCi BOLUM
GIRISIMCILIK, LIDERLIK VE GIRISIMCI LIDERLIK

Bu boliimde girisimcilik ve liderlik tanimlarinin birlesiminden olusan girisimci
liderlik kavrami agiklanmigtir. Kavrami agiklamaya ge¢meden oOnce, girisimcilik
kavrami, girisimciligin tarihi gelisimi, 6nemi ve 6zellikleri; ardindan liderlik kavramu,

Oonemi ve ozellikleri ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.

1.1. Girisimcilik Kavramm

Girigim, kisi veya kisilerin bir hedef veya ¢esitli amaglar ugrunda birlesip bir
sermaye koyarak olusturduklar1 ekonomik ve yasal birimlerdir. Girisimler, kendileri
disinda baska girisim ve girisimcilerle alis ve satig gibi ¢esitli ekonomik islemlerde
bulunurlar (Haftaci, 2015: 1).

Yeni bir isi baslatma cesareti olan kimseye girisimci denir (Sutherland, 1996:
12), baska bir ifadeyle girisimci, Orgiitii tasarlayip meydana getiren Kkisidir.
Girisimcinin otoritesi, girisimin hem fikir, hem de aktiflerine sahip olmasina
dayanmaktadir (Ozel, 2017: 14). Yani, diisiince ve fikirlerini sadece kagit iistiinde
birakan degil de, “eylem”i segen kisi olmasi, girisimci bireyin temel farkidir (Tali,

2013: 1).

Ayn1 zamanda girisimcilik; vizyon, degisim ve yaraticiligin dinamik bir
stirecidir de diyebiliriz. Girisimcilik yeni fikirlerin ve ¢dziimlerin yaratilmasi ve
uygulanmasina yonelik enerji ve tutku gerektirir. Temel bilesenleri zaman, esitlik veya
kariyer agisindan hesaplanan riskleri alma istegi, etkili bir girisim ekibi olusturma
yetenegi, gerekli kaynaklar1 bulmak i¢in yaratici beceri, saglam bir is plan1 olusturma
becerisi ve nihayet, baskalarinin kaos, celiski ve karisiklik olarak gordiigii firsatlar

tanima vizyonudur (Kuratko ve Hodgetts, 2007: 36).

Malta’lh  bir disiinir olan De Bono, girisimciyi sanat tutkusuyla
bagdastirmaktadir. Ona gore miitesebbisi tanimlayan, bir olguyu gerceklestirme
tutkusudur. Bu, bir ressamin veya yazarin tutkusundan farksizdir. Daha 6nce var

olmayan bir seyi yaratmak girisimci bireyin en biiyiik hedefidir (Titiz, 2002: 8).



Kalayct ve Aytekin (2016: 16) ise girisimciligi daha mizahi bir agidan
tanimlamay1 tercih etmislerdir. Onlara gore girisimci, helva yapmak icin gerekli
malzemeleri bulup bir araya getiren, helvay1 kendi yontemleriyle iireten ve dagitan
kisidir. Girisimci, yoneticinin ziddidir diyen yazarlar, bir is yerinin ¢aligma diizenini
kuran ve islemlerin yapilmasini izleyen yoneticiye karsilik girisimeilerin yeni bir fikir
ile is kurduklarini ya da mevcut isi farkli bir yontemle gerceklesmesini saglayan kisiler

olduklarini soylerler.

Gorildigi gibi toplum i¢inde girisimci kelimesine atfedilen mana ¢ok belirgin
degildir. Kiminin géziinde girisimci; sirt1 yere gelmeyen, ekmegini tastan ¢ikaran ehil
bir kisi, kimine goére ise “is bitirici” anlamimi tagimaktadir (Titiz, 2002: 8).
Girisimciligin temel amaci mal ve hizmet iiretimi ve bunlardan bir artirim saglama
olsa da bir girisim yalnizca kar amaci ile olusturulmaz. Bunun yani sira girisim,
topluma hizmet etme, igletmeyi siirekli kilma gibi genel birtakim amaclara da sahip

olabilir (Haftaci, 2015: 2).

Literatiirde yazilanlara bakildigi zaman, girisimciye “is insami”, “patron”,
“yonetici”’, “daima yeni ve riskli fikirleri gerceklestirmeye calisan 6ncii” ya da en
genel anlamiyla “kendi igini kurmaya ¢alisan kisi” tanimlamalarina yer veriliyor. Peki
bunlardan hangisi girisimcidir? Cesitli yazarlar tarafindan kendi anlayiglarinca ortaya
konulmus girisimci tanimlamalarinin hemen hepsinde ortak noktalar bulunmaktadir.
Bu ortak noktalar, girisimcilerin daima “baskalariin baktig1 ama goéremedigi firsatlari
goriip, bunlari birer is fikrine donistiirebilmeleri” ve yine “risk almaya yatkin oluslar1”
dir. Bahsedilen bu iki 6zellik tiim diinya girisimcilerinin barindirdiklar1 degismeyen
ozelliklerdir (Titiz, 2002: 7).

Nitekim tarih boyunca farkli anlamlar ile karsimiza ¢ikan girisimciligin 1srarla
vurgulanan Ozelligi, bireylerin sermayesini ortaya koyarak risk alma davranigini
igeriyor olmasidir (Kiimbiil Giiler, 2008: 6). Ozetle girisimci; yiiksek riskler alabilen,
is bagslatici, firsatg1, her seyi kendi yapan kisidir ve bir isin kurulus asamasinda

girisimcilerin varligi zorunludur (Betz, 2010: 69-70).



1.1.1. Girisimciligin Tarihsel Gelisimi

Girigimcilik arastirmalarinin temeline bakildiginda “enterpreneur” sézciigiiniin
ilk kez Cantillon tarafindan 18. Yiizyilda kullanildigii gormekteyiz. Bu terim,
Fransizca’ da “yiiklenmek, iistlenmek, baslamak,” anlamina gelen “entreprendere”

kelimesinden tiiretilmistir (Giindiiz, 2010: 217).

Cantillon’un 1775’de “Ticaretin Dogas1 Uzerine” yazdig1 denemelerde
girisimciyi giinlimiize yakin kelimeler ile tanimladig1 goriilmektedir. Ayn1 donemde
Jean-Baptiste Say ‘“Politik Ekonomi” ¢aligmalarinda girisimei  kelimesi ile
“maceraperest” kavramlarini 6zdeslestirmis, girisimeiyi risk pesinde kosup isini kuran
birisi olarak gérmiistiir (Say, 2001: 4 ). Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegerken
bedensel emegin ekonomik degerinin hizla azalmasi, buna karsilik zihinsel emegin
ekonomik degerinin hizla artmasinin sonucunda daha bir 6nem kazanan girisimcilik
olgusu, yonetim arastirma ve gelistirme ile birlikte zihinsel emegin en hayati boyutunu
olusturmustur. Bu baglamda Girisimci kavramu iktisat¢1 Say’dan bu yana iktisadi bir
terim olarak doga, emek ve sermayenin yani sira dordiincii bir iiretim 6gesi olarak

kabul edilmistir (Haftaci, 2015: 3-4).

ABD’li Schumpeter ise 1934°de “Iktisadi Kalkinma Teorisi” adli calismasinda
tiretim faktorleri arasinda girisimci kavramina 6zel bir 6nem yiikleyerek, girisimcinin

kapitalist toplumlarin gelismesinde ana etken oldugunu iddia etmistir (Say, 2001: 4).

Girigsimciligin yakin tarihine gelindiginde, 6zellikle 1990’lardan sonra giindem
olan degisim ve uygulamalarm &nemi biiyiiktiir. Ozellikle, internet ve iletisimin
gelismesi, bolgesel entegrasyon ve kiiresellesme egilimleri, kadin, ¢ocuk ve azinlik
haklarinin sorgulanmasi, kadin girisimciligindeki artislar, kiiltiirleraras: etkilesim ve
uluslararas: stratejik isbirliklerinin artmasi ile yeni yonetim teknik ve araglarinin

ortaya ¢ikmasi diinyayla birlikte tilkemizi de etkisi altina almigtir (Celik, 2018: 21).

Nitekim tarih boyunca farkli anlamlar ile karsimiza ¢ikan girisimcilik, temelde
bireylerin sermayesini ortaya koyarak risk alma davranmisini icermektedir ve
giinlimiizde, yenilikg¢ilik boyutuyla daha fazla 6ne ¢ikmaktadir (Kiimbiil Giiler, 2008:
6).



1.1.2. Girisimcinin Ozellikleri

Girisimci bir ruha sahip bireylerin en o6ne ¢ikan ozelligi, yiiksek basari
arzusudur. Rutin islerden hoslanmayan bu tip insanlar, yeni fikirlerin yaraticisi olma
hevesindedirler. Durmadan iiretme ve calisma arzusu i¢inde olan girisimciler, uzun
stireli ¢alisma saatlerine uyumlu olduklar1 gibi, emeklilikten de hoslanmazlar. Kets de
Vries’e gore girisimciler, “yiiksek 6zgiivene sahip, bireyler arasi iliskilerde ihmalkar
goriilebilen ama kendi deger yargilarina sadik kisiler” dir. Ayrica, girisimcinin en
onemli Ozelliginin risk alma oldugunu gosteren tiim arastirmalar, girigimciyi
profesyonel yoneticiden 6zellikle bu ayrintiyla ayirmaktadir (Simsek vd., 2016: 92).
Oyle ki; profesyonel yoneticilikte, risk ve kar baskasina aitken, girisimci kar amaciyla
yola ¢ikmaktadir ve tesebbiis hayat1 boyunca olusabilecek tiim risklere katlanmaktadir.
Bunlarin yani sira, girisimcinin basarisinda rol oynayan diger nitelikler; hizli karar
alabilme, 6ngorii ve analiz yetenegi, yaraticilik, atiklik, 6zgiiven, giiven verebilme ve

akiciliktir (Celik, 2018: 15).

Ticarette azmin ve basarinin sembolii haline gelen girisimciligin (Kuratko, 2007:
7) bagka bir tanimdaki 6ne ¢ikan kisisel 6zellikleri yine risk i¢eren kararlar alabilme,
ileriyi gorme ve gelecegi tahmin edebilme, yaratici ve atilgan bir kisilik yapisina sahip
olma, etkin liderlik yapabilme ve baskalarinin baktigi ama goremedigi firsatlari fark
edebilme (Fidan ve Yesil, 2015: 320 ) olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Hayranlik
duyulacak bu 6zelliklerle girisimci, bir anlamda is diinyasinin kahramanidir. Bunlar,
calkantil1 1s kosullarinda, isin ilk ortaya cikisinda ya da ayakta kalabilme savasinda
takdir edilen meziyetlerdir (Betz, 2010: 64). Bu agiklamalara istinaden belli bash

girisimci 6zellikleri agagidaki gibi siralanabilir:

- Risk Alma ve Cesaretli Olmak: Girisimcilik kiiltiiriiniin temel izlerinden olan
risk alma, cesaret ve kahramanlik 6zelliklerinin bir bireyin “liretme” arzusu kadar
basarisi i¢in de gerekli oldugu bilinmektedir. Eline gegen firsatlar1 degerlendiren veya
inisiyatif kullanan her girisimci aslinda riske giriyordur. Bir¢ok girisimcinin mutemet
islerinden ayrilip kendi isini kurmak i¢in evlerini ipotek ettirmeleri 6rnegi, onlarin risk
alma cesaretlerinin agik bir gostergesidir (Simsek vd., 2016: 44). Cesaret, girisimcinin

ruhunda bulunan ve onlar1 harekete gegiren en 6nemli 6zelliktir (Erdogan, 2013: 1).



- Baskalarinin Bakip Goremedikleri Firsatlar1 Fark Edebilmek: Mevcut
pazarda pek ¢ok pazar firsati yatmaktadir ancak bunlar her zaman kolayca fark
edilmeyebilir. Bu firsatlarin goriilebilmesi girisimcinin baslica 6zellikleri arasinda yer
almaktadir (Arikan, 2002: 52). Girisimci, baskalarinin baktigi ama goremedigi
firsatlar1 goriip bunlan is fikrine geviren kisidir. Yine girisimci, baskalarinin fark
edemedigi firsatlar1 yakalayarak; is potansiyellerini ve ihtiyaglar1 en iyi sekilde karsi

karsiya getirerek, ekonomik gelismeye biiyiik katki saglamaktadir (Tekin, 2015: 71).

- Ileriyi Gorme ve Gelecegi Tahmin Edebilme Yetenegine Sahip Olmak: Bir
girisimci ne istedigini bilir; kisa, orta ve uzun vadede olabilecekleri tahmin eder ve
planlarint ona goére yapar. Bunlari yaparken Onyargilardan uzak duran, analitik
diisiinen fakat hayal diinyas1 ¢ok genis olan girisimei kisilik (Yalcintag, 2010: 96)
diinyada ve kendi iilkesinde meydana gelen giincel gelismeleri takip ederek gelecekte
olusabilecek g¢evresel ve tiiketici ihtiyaglarindaki degisiklikleri tahmin eder ve buna

yonelik stratejiler izler.

- Kar Odakh Olmak: Girisimcilikte temel amag¢ kéar elde etmektir ve kar
isletmenin devamlilig1 i¢in girisimcilik siirecinin tekrarlanan bir sonucudur (Simsek
vd., 2016: 43). Iktisat kuramlari girisimciligi 6zellikle kazang ve kar giidiisii ile izah
ederken, isletme kuramlari yonetici nitelikleri ve orgiit iklimine de wvurgu
yapmuglardir. Bunlarin disinda girisimciligi ve girisimei bireyi kar dis1 motiflerle de
aciklayan sosyolojik ve psikolojik kuramlar, bu alana O6nemli Kkatkilarda
bulunmuslardir (Aytag ve Ilhan, 2007: 103).

- Vizyon Sahibi Olmak: Isletme acisindan vizyon, isletmelerin gelecekte
olmasini arzuladiklart durumun ifadesidir ve basari i¢in “biiyiik resmin anlagilmasi,
goriilmesi” olarak (Akgemci, 2015: 24-25) tarif edilebilir. Girisimci vizyon ise, yeni
girisimlerin dogusu, biiylimesi ve yonetilmesi ile ilgili harekete geciren ve yonlendiren
bir enerji merkezidir. Yeni bir organizasyon gelistirmek, strateji olusturmak ve
calisanlart motive etmek icin gii¢ kaynagi olan vizyon (Larwood vd., 1995: 744)

girisimcinin isletmesinin gelecegi hakkindaki inancina biiyiik katki saglamaktadir.



- Basar1 Tutkusuna Sahip Olmak: Girisimci ruha sahip bireylerin en belirgin
Ozelliklerinden birisi de, yiiksek basar1 tutkusuna sahip olmalaridir. Bu tip insanlar,
siradanliktan hi¢ hoslanmazlar, yeni isler ve fikirler yaratmak onlar1 mutlu eder.
Tutkulu yapilarindan aldiklar1 enerji sayesinde uzun calisma periyotlarina uyum
saglarlar, durmaksizin ¢alisma ve iiretme arzusu i¢inde olmakla birlikte emeklilikten
kaginirlar (Simsek vd., 2016: 92).

- Ozgiiven Sahibi Olmak: Birgok arastirma &zgiivenin bireylerin is kurma
olasiligini arttirdigini, girisimcilik iizerinde giiglii bir etki yarattigini ve ayn1 zamanda
kurumsal siirdiiriilebilirlik ile aralarinda pozitif bir iligski oldugunu ortaya koymustur
(Asoni, 2011: 12). Girisimcinin kendine ve giiciine olan inancit ve yasamindaki
gelismelerden bizzat sorumlu oldugu bilinci hedeflerine ulasmasinda 6nemli bir unsur
(Dingee vd., 1997: 23) olmakla birlikte is diinyasinda daha hizli yol almasinda ve 6ne
cikmasinda hayati bir rol olarak 6ne ¢ikmaktadir.

- Rekabet¢i Diisiinmek: Isletmeler hayatta kalabilmek ve biiyiimek icin
dinamik bir siire¢ olan fikir akigini stratejilerine dahil etmek zorundadirlar ve bununla
birlikte siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamalidirlar. Girisimei, mevcut durumun
isleri yilirtitmek i¢in en iyi yol olmadigini ve statiikonun tiim olasiliklar tiikketmedigini
kabul etmek zorundadir (Kruger, 2004: 27). Tiiketicinin daima tistiin kalite, diisiik fiyat
ve daha fazla segenek isteyecegi aciktir. Bu nedenle girisimci, rekabete ayak
uydurabilmek i¢in miisteri odakli diisiiniip bu dogrultuda ¢dziimler iiretmeye ¢alismak

icin gayret gostermelidir (Uluhan, 2012: 9).

- Azimli ve Kararh Olmak: Bir girisimcinin basar1 saglayabilmesi i¢in bir¢ok
engelin istesinden gelmesi gerekir ki bunun yolu kararlilik ve azimden geger. Azimli
ve kararli girisimciler, Kriz ve baski altinda olsalar bile sorunlari ¢ozebilirler, ¢linkii
onlar zor durumlar karsisindaki saglam duruslar1 sayesinde basarisizligi, basariya
giden yolda bir bedel olarak gorerek bu bakis acisi ile tiirlii engellerle miicadele
ederler. Bu sebeple, ilk defada kazanamasalar bile gelecek sefere mutlaka

kazanacaklardir (www.siirt.edu.tr).


http://www.siirt.edu.tr/

- Yenilik¢i ve Yaratica Olmak: Yenilik¢i ve yaratici olmasi, yeni fikirler
gelistirip uygulamaya koymasi girisimei kisiligin en belirgin 6zelliklerindendir.
Girisimci birey; eskinin yerine yeniyi, bazen de tamamiyla bilinmeyen yeniyi getirdigi
icin geleneksellige bagliligin direncini kirmaktadir. Degisim, girisimci i¢in yararl bir
uygulamadir. Schumpeter’in de dedigi gibi, “girisimci, yaratict yikicilik gorevini
yerine getirir.” Baska bir ifadeyle girisimci, gelenegi yikarak yeniyi yaratir (Doganer,
2014: 17).

- Proaktif Olmak: Baltas (www.baltasgrubu.com)’a gore proaktif olmak,
bireyin ¢evreyi degistirmek i¢in bir hareketi baslatma ve siirdiirme meylidir. Proaktif
yaptya sahip kisiler, kosullar tarafindan kisitlanmayi reddederler. Onlar firsatlar
goriir, inisiyatif kullanarak harekete gecer ve amacina ulasana kadar sebat gosterirler.
Kendi ¢abalar1 neticesinde sartlar1 degistirebileceklerine inanan proaktif bireyler tam
da bu sebeple girisimci eylemlere yonelirler. Proaktif olmayan bireylerse kendilerini
akintiya birakir, dalgalarin onlara insafli davranmasini imit ederek baslarini suyun

lizerinde tutmaya calisirlar.

- Belirsizlige Kars1 Tolerans: Belli bir zaman ve ortamda yetersiz bilginin
oldugu duruma belirsiz durum denir. Bir kisinin belirsiz durumu algilayarak mevcut
bilgiyi organize etmesindeki tavri onun belirsizlige karsi toleransini ifade eder
(Gtirbiiz, 2008: 489). Baska bir ifadeyle belirsizlige kars1 tolerans, belirsiz durumlarda
sakin kalabilme ve olumlu tepki verebilme psikolojisi veya yetenegidir (Kiziltay,
2010: 35). Basaril1 bir girisimcinin belirsiz durumlara karsi tolerans gosterebilmesi ve
her ihtimali gz oniinde bulundurarak hareket etmesi isletmesinin saglig1 agisindan

Onem arz eden bir konudur.

- Degisime Acik Olmak: Teknolojideki degisim hizini yakalayip es giidiimlii
olarak yeni iriin, hizmet ve bakis agilar1 gelistirmek ¢agdas girisimciligin 6nemli
ogeleri olarak tasvir edilebilir (Aksoy ve Yalgmsoy, 2017: 342). Girisimciler gelisen
modern teknolojilere uygun ydnetim yapilanmasi ve is hayatinin kalitesinin
iyilestirilmesini tesvik edecek organizasyon yapilanmasiyla is hayatinda degisime
olumlu katkilar saglarlar (Tekin, 2015: 71-72).
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- Kendi Isinin Patronu Olma Istegi (Bagimsizlik Thtiyaci): Girisimci olmanin
ana etkenlerinden birisi, bagimsizlik ihtiyaci yani kendi isinin patronu olma istegidir.
Bagimsizlik, 6zgiir davranabilme; kendini ifade etme ve karar alma konularinda
insanin kendi ¢izdigi gliven smirlar iginde istedigi gibi hareket edebilmesi demektir
(https://hbogm.meb.gov.tr). lyi bir girisimci 6zgiirliigiine diiskiindiir. Kendi isine sahip
olma, yani bagimsiz davranma istegi girisimcilige tesvik eden ana unsurlardandir.
Birgok kisi bu hayalini ger¢eklestirme timidiyle (Uluhan, 2012: 9) girisimcilige adim

atmaktadir.

- Kaynak Elde Etme Becerisine Sahip Olmak: Girisimcinin bir 6zelligi de,
yeni kaynaklar bularak ya da halihazirdaki kaynaklarin giiciinii arttirarak refah
yaratmaktir (Drucker, 1986). Girisimciler, yurt i¢inde veya disinda iiretim kosullarini
degistirecek hammadde kaynaklari bularak denetim altina alirlar. Petrol ve petrol
tiriinlerini, demir ve ¢elik madenlerini ele gecirme ¢abalar1 bu konuda verilebilecek
belli bagli orneklerdendir. Buna benzer kaynaklari denetim altina alabilenler

rakiplerine oranla ¢ok biiyiik karlar saglarlar (Simsek ve Celik, 2016: 21).

- Analiz Yapabilme Yetenegine Sahip Olmak: Bir girisimci etkin analiz
yapabilme yetenegine sahip olmalidir. Hedefleri belirleyerek oncelikleri tanimlamak,
tilkedeki ekonomi hareketlerinin mevcut durumunu analiz etmek ve girisimciligin
faaliyet ¢cevresine 6zgii giiglii ve zayif yonlerini tespit etmek (Aracioglu vd., 2016: 19)
girisimcinin daha isletmesini kurmadan 6nce yapmasi gereken analizlerdir. Kurulus ve
faaliyet asamalarinda da firsat ve tehditler, kaynaklar, igsgrenler, rakipler, paydaslar
ve bunlara benzer bir¢ok konuda diizenli olarak akilc1 analizler yapilarak isletmenin

karlilig1 ve devamliligt saglanmalidir.

- Lider Ruhlu Olmak: Basarili bir girisimcide bulunmasi1 gereken bir diger
ozellik ise liderliktir. Liderlik ayni zamanda, yoOnetsel basarmin da en Onemli
unsurlarindan birisi olarak, kendi isletmesinde c¢alisanlar1 belirlenen ortak bir hedefe
dogru yonlendirmek, bu konuda motive etmek ve desteklemek girisimcinin liderlik

gorevidir (Arikan, 2002: 53).
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1.2. Liderlik Kavram

Latince “insanlar1 yolculuga ¢ikarip onlara kilavuzluk etme” anlamina gelen
“Leadare” kelimesinden tiireyen “Lider” sozcigi, ilk kez 1755 yilinda Samuel
Johnson tarafindan hazirlanan Ingilizce sozliikte “kaptan, kumandan, dnden giden
kimse” anlamlar: karsiliginda yer almistir. Bundan 73 yil sonra 1828’de Amerikan
Webster Sozliigiinde gecen “liderlik” kelimesi “liderin durumu, kosullar” olarak
betimlenmistir (Aykanat, 2010:3’den akt. Giiglii, 2016: 5). Tirk Dil Kurumu ise {ind,
giicii ve sosyal statiisii sayesinde belli zaman ve durumlarda, iliskili bulundugu grup
veya toplulugun etkinlik, davranis ve tutumlarini degistirip yonetme yetenegi

sergileyen kimseyi lider olarak tanimlamistir (tdk.gov.tr, 2018).

Liderlik, lider ve izleyicileri arasindaki etkilesimden dogan giictiir, baska bir
ifadeyle, bir bireyin ortak bir amaci gergeklestirmek ugruna bir grup insani harekete
gecirme silirecine liderlik denilmektedir (Northouse, 2016: 9). Benzer sekilde
Hollander (1978: 2) liderligi; bir grup, érgiit ya da toplum olarak belirli ortak hedeflere
ulasmay1 amag¢ edinmis ¢ift tarafli isleyen etkileme siireci olarak tanimlamaktadir.
Adair (2008: 86)’in tanimina gore liderlik; ekipleri yapilandirmak, yon vermek ve

cevrenizdekilere s6z ve davranislarla bire bir 6rnek olusturarark esin kaynagi olmaktur.

Etkileme giiciine vurgu yapan Werner (1993: 17) liderligi; belli bir anda, belli
bir durumda ve belli sartlar altinda bir topluluk tizerindeki etkileme siireci olarak tarif
etmektedir. Burada sozii edilen etkileme, insanlarin organizasyonel hedeflere ulagmak
icin gonilli ¢abasini tesvik eden, bunun i¢in destek olan tecriibeleri aktaran ve

uygulanan liderlik tiirtinden hosnut olmalarini saglayan bir etkilemedir.

Insanoglu kendisini yoneten kisilerde birgok &zellik ve miikemmeliyet arar,
Cogu insan liderle ilgili “6rnek sahsiyet olmali, sahislarin tek tek sergiledigi giizel
huylar1 biinyesinde barindirmali, yiiksek seciye ve ulvi amagclarla hareket etmeli,
insanlar1 yonetecek iistiin yeteneklere, tecriibe ve kabiliyete sahip olmali” gibi bir
yaklasim sergiler. Milat’tan 6nce ve ortagagdaki imparatorluklarda yasayan insanlar
gibi modern ulus devletlerinin vatandaslar1 da lideri miimtaz sahsiyet, iistiin ve 6rnek

kisilik olarak konumlandirirlar (Akdogan, 2017: 32).
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Liderlik ruhu insanin i¢inde vardir ve sonradan 6grenilemez. Sonradan 6grenilen
ruh degil, liderligin ne oldugunu gdsteren bilgidir. Liderligin nasil olacagini belirleyen
davraniglar liderlik ruhudur. Yani, liderlik bilgisine sahip olmak bilmekle, liderlik
ruhuna sahip olmak ise yapmakla ilgilidir. Bilgiye sahip olmak ve yonetmek
onemlidir, ancak yeterli degildir. Ciinkii liderin ortaya koyacag1 sonu¢ her zaman onun
dogustan getirdigi dogal yetenek ile sonradan 6grendigi ve gelistirdigi becerilerinin ve
edindigi tecriibelerin bir karisimi olacaktir (Urkmez, 2008: 26-27). Baska bir deyisle
liderlik, gevrede olup bitenlerin ne anlama geldigini, baslangiglarin ne gibi neticeler
dogurabilecegini  onceden dogru  kestirebilme yeti ve  yeteneklerinin
olgunlagtirilmasiyla olusturulur. Bu sebepledir ki, liderlik egitiminin hazir kaliplagmis
bir formiilii yoktur. Lider hem kendini hayat tecriibeleriyle derin yaralar almadan
yetistirmeli, hem de liderlik olgusunu kazanmis amir ve egitimcilerden feyiz almalidir.
Ancak, feyiz alma islevini siirdiiren lider adaylari kendinden bir sey katmayarak
sadece sdylenenleri uygularlarsa, bir donem sonra bir lider degil de, sadece bir yonetici

oldugunu anlarlar (Uysal, 2007: 18).

Iyi liderler izleyenlerini basarma giidiisii, ait olma duygusu, kabul gorme,
0zsaygi, kendi idealleriyle uyumlu yasama yetenegi ve kendi yasamini kontrol
edebilme hissi gibi temel insani ihtiyaclar karsilayarak motive ederler (Kotter, 2001:
93). Ancak liderlerin ¢alisanlarini nasil motive ettiklerine dair sik sik geri bildirim
almalar1 gerekir. Diinyanin 6nde gelen bir¢ok liderinin ¢alisanlarini motive ederken
karsilastiklar1 zorluklarla nasil basa ¢iktiklar1 dikkate alindiginda, geri bildirimle bu
liderlerin en derin diirtiilerine, arzu ve ihtiyaglarina cevap vererek en iyi sonuclara

ulagabildikleri goriilmiistiir (Mert, 2007: 129).

Peter Drucker’in da belirttigi gibi lider, takipgileri olan kisidir. Kotii bir liderin
bile takipgileri vardir, ancak uzun siireli degildir. Ciinkii liderligin amaci sonuca
ulasmaktir. Insanlar1 azarlayan, denetim altinda tutmaya calisan ya da tiim yanitlari
biliyor gibi goriinen kotli liderler ancak kisa donem sonuglari elde edebilirler
(Wadsworth, 1999: 15). Buna karsin biiyiik liderler izleyenlerin iclerinde tutku
uyandirir, onlar1 harekete gecirir ve ellerinden geleni yapmalarini saglayan bir ilham

kaynagi olurlar. Nasil bu kadar etkili olduklarini agiklamaya calisirken, liderin
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vizyonu, stratejisi ve giiglii fikirlerinden s6z edilir (Goleman vd., 2002: 15). Casse
(1995: 48) de Goleman’in sozlerini destekler nitelikte liderin bu ii¢ 6zelliginden s6z
etmektedir. Ona gore liderin zihninin belirsizliklerle bas etmesini bilen, psikolojik
modeller kurgulayan ve insalar yapan yapisi onu klasik idarecilerden ayiran 6nemli bir
ozelliktir: “Liderin ilk adim takipgileri igin yon tayin etmek olmalidir. ikinci adimm
insanlarin yeteneklerini harekete gegirmesi, tigiincii adimi ise; yetenek, bilgi, strateji

Ve vizyonu eyleme doniistiirme islemidir”.

Liderin fonksiyonu, orgiitin = gbrevlerini  yerine getirmesini saglarken
elemanlarina direktif verip kontrol etmekten ziyade onlar1 destekleyip tesvik etmektir
(Voss, 2000: 21). Motivasyon, bir liderin oncelikli gorevidir. Ciinkii c¢alisanlarin

basarist, liderin onlar1 motive etmesiyle yakindan ilgilidir (Mert, 2007: 129).

Liderlerde bulunan goriis ya da vizyon vasfi, baktigin1 “gergekten gdrme
giiclinli” ifade eder. Liderin net olarak gormesi gereken sey, sirketin nereye dogru yol
aldig1, hatta hangi yonde ilerlemesinin daha yararli olacagidir. Bu goriis lider veya iist
diizey yonetim tarafindan olusturulmus olabilir. Gergek su ki, “goriis” olmadan
yonetmek ve yonlendirmek ¢ok zordur (Adair, 2008:111). Bu hususta temel
faktorlerden birisi, organizasyonun vizyonu ile ¢alisanlarin degerlerini uyumlastirarak
aralarinda sinerji yaratabilmektir. Kisisel degerleri beslemeyen veya kisisel
degerlerden gii¢ almayan bir vizyona sahip olmak hi¢ bir anlam ifade etmeyecektir
(Mert, 2007: 109). Baska bir ifadeyle, ¢alisanlarin amaglari ile orgiitiin amaglarini
birlestirmek liderin o6rgiit i¢indeki en 6nemli gorevlerinden biridir (Giirsel ve Negis,
2012: 48).

Gorildiigii gibi alan yazininda ¢esitli liderlik tanimlarina rastlanmaktadir.
Tanimlar her ne kadar ¢esitlilik arz etse de, ortak bir noktada birlesmektedir, bu da
liderin izleyenlerini etkileyerek harekete gegirmesidir. Asagida bazi1 yazarlarin farkh

liderlik tanimlar1 tablo halinde verilmistir.
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Tablo 1.1: Farkli Yazarlarin Liderlik Tanimlar:

Peter Drucker (1996: 9)

Lider, calisanlarinin dogustan getirdikleri beceri
ve yetenekleri acia cikarip isletme yararina
kullanan, takipgileri olan kisidir.

Bernardin ve Russell (2007:153)

Liderlik, bir orgiitte koordinasyon ve diizeni
saglama, baskalarinin faaliyetlerine rehberlik
etme, kisileri yOnlendirme, motive etme,
gorevleri atama, sonucunu izleme ve Orgiitsel
rehberlik roliinii gosterebilmektir.

Peter Northouse (2016: 9)

Liderlik, lider ve izleyicileri arasindaki
etkilesimden dogan giigtiir. Bir bireyin ortak bir
amaci gergeklestirmek ugruna bir grup insani
harekete gecirme siirecine liderlik denilmektedir.

Osman Uysal (2007: 17)

Liderlik, c¢esitli ~ yetki ve  sorumluluk
seviyelerinde, ilgili sektoriin ~ amaglari
dogrultusunda bagkalarimin hareketlerini idare
etme-yonetme ayricaligi ve sorumlulugudur.

Yalcin Akdogan (2017: 32)

Liderin en 6nemli 6zelligi bir hareket olusturup
biiyiik kitleleri pesinden siiriikleyebilmesidir.
Liderler insanlar1 yonetecek iistiin yetenek,
tecriibe ve kabiliyete sahiptirler.

Edwin Hollander (1978: 2)

Liderlik; grup, orgiit ya da toplum olarak belirli
ortak hedeflere ulasmay1 amag edinmis ¢ift tarafli
isleyen etkileme siirecidir.

Erol Eren (2014: 445)

Liderlik, liderin faaliyetlerinin ve sonuglarimin
grup tarafindan begenilmesi ve kabullenilmesiyle
meydana gelen yonetsel rol davramisidir.
Liderlik = f (amaglar, izleyiciler, kosullar, liderin
kisilik ozellikleri)

Margi Gordon (2007: 1)

Liderlik, hizla degisen diinyada yeni seyler
yapmak i¢in insanlarla calismak ve otoriter
yonetimden ziyade insanlar1 en zorlu problemleri
¢ozmede ellerinden gelenin en iyisini yapmalar1
i¢in seferber etmektir.

Ilhan Urkmez (2008: 126)

Liderlik, kendi  vizyonunu  baskalarina
benimseterek onlarin da vizyonu haline getirip
gerceklesmesini saglamayi ifade eder (2008:
126). Liderlik; degisim yaratir, zihin haritalarini
yeniden bigimlendirir, vizyon olusturur ve amag
belirler (2008: 142).

J. Aarum Andersen (2006: 1080)

Liderlik organizasyonlara etki etme siirecidir ve
biitiin organizasyonlarda bir tiir liderlik bulunur.

Tarik Morgiil (2013: 6)

Liderler; istek, irade ve diisiincelerini; sevgi,
saygl ve gilivenlerini kazanarak izleyenlerine
kabul ettirebilen kisilerdir. Toplumlarin ufkunu
acan, onlart arkasindan siiriikkleyen, pratik
yollarla sorunlara ¢oziim tireten ve yeniliklere
acik olan kimselere lider denir.

Liderligin olusmasi i¢in bireyin resmi yetkilere ihtiyaci yoktur, aksine hicbir

yetkiye sahip olmadig: halde kitleleri pesinden siiriikleyebilen liderler vardir. Ayni

sekilde, cok genis yetkileri bulundugu halde bunu kullanamayan, dolayisiyla
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izleyenleri pesinden siiriikleyemeyen yoneticiler de vardir (Simsek vd., 2016: 197).
Burada onemli olan, kisinin gerek resmi gerek gayri resmi vasiflarla izleyenleri

tizerinde etki birakarak goniillii takibi ve itaatini saglayabilmesidir.

Yapilan yazin taramasindan derlenen bilgiler sonucunda bir liderin sahip olmasi
gereken nitelikler: adaletli, otoriter, pozitif, esnek, tutkulu, yenilige acik, yaratici,
motivasyon ve ilham verici, sempatik, glivenilir, cesur ve kararli olmasi; vizyon,
Ozgiiven, sosyal beceri (iletisim) sahibi olmasi; farkli bir bakis agisina, etkileme
giiciine ve empati becerisine sahip olan, astlarina giiven duyan, sorunlara ¢6ziim bulan

ve akilcr diisiinmesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

1.2.1. Liderlik Yaklasimlari

Liderlik yaklagimlari, “6zellikler, davranigsal ve durumsal liderlik kuramlar1”
olarak tice ayrilmistir. Thomas Carlyle’nin, “Biliyiikk Adamlar Okulu” modeline
dayandirilan ve tarihin, biiylik adamlarin 6zgegmis Oykiilerinden ibaret oldugunu
savunan Ozellikler Kuramina gére bazi insanlar belirli niteliklere sahip olarak diinyaya
gelirler ve bu 6zellikler onlarin lider olarak gelisimini saglar. Bu goriis, yerini zamanla
insanlardaki liderlik 6zelliklerinin 6grenim ve tecriibe ile de elde edilebilecegini iddia
eden daha gergekgi bir yaklasim olan Davranigsal Yaklasima birakmistir (Simsek ve
Celik, 2017: 91).

Davranigsal Yaklagim yonetim siirecinde liderin basarisinin sahip oldugu
ozelliklerden ¢ok, sergiledigi davranislardan kaynaklandigini ileri siirmektedir
(Bingol, 1996: 244). Davranissal Yaklasimin amaci, davraniglarin etkin liderlikle nasil
uyumlastirilacagin1 ortaya koymak ve liderin etkin olabilmesi i¢in neler yapmasi

gerektigi sualine yanit aramaktir (Kegecioglu, 1998: 117).

Durumsal Yaklasim ise farkli kosullarin farkli liderlik tarzlari gerektirdigi
varsayimina dayanmaktadir (Akgemci, 2015: 552). Hangi sartlarda hangi durumlarin
etkili oldugunu belirlemeye galisan ve bu kosullara uygun liderlik tiiriiniin ne
olabilecegine agirlik veren Durumsallik Yaklasimi (Kogel, 2013: 585) durumun
Oonemine isaret eder ve her duruma uyan tek bir liderlik tarzinin olmadigi inancini

vurgular.



16

Buraya kadar bahsedilen yaklagimlar geleneksel liderlik yaklasimlartydi.
Giliniimiizde liderligi aciklama arayislari iginde bu geleneksel yaklagimlarin yani sira
kiiresel rekabetle yeniden sekillenen is ¢evresinin ihtiyaglarina cevap verecek yeni ve
farkli liderlik yaklagimlari ortaya g¢ikmaktadir (Akgemci, 2015: 549). Bu yeni
yaklasimlardan bazi kaynaklarda ¢agdas liderlik yaklagimlari, baz1 kaynaklarda ise

liderlik tiirleri olarak bahsedilmektedir.

1.2.2. Liderlik Tiirleri

Kiiresel degisimler ve gelismeler, kiiltiirel farkliliklar, isletmelerin faaliyet alani
ve konusu, izleyicilerin kisilikleri, yapisal ve ¢evresel sorunlar gibi unsurlarin etkisiyle
ortaya ¢ikan ¢agdas liderlik tiirlerinin giiniin talep ve gereksinimlerine daha fazla
uyum sagladigi diisiiniilmektedir. One ¢ikan bazi liderlik tiirleri Tablo 1.2°de

Ozetlenmistir.

Tablo 1.2: Bazi Liderlik Tiirleri ve A¢iklamalar:

Liderlik Tiirleri Aciklama

Déniisiimcii Liderlik Yenilenmeyi ve degisimi gergeklestirerek
isletmeleri  distin  performansa  ulastirirlar
(Synder ve Graves, 1994: 2). Takipgilerinden
bekledikleri gorev ve rolleri agik¢a belirleyerek
bir vizyona yonlendirirler. Astlarmin becerileri
ve yetenekleri lizerine odaklanarak
Ozgiivenlerini arttirmaya ve bu sayede {istiin
peformans elde etmeye g¢alisirlar (Simsek vd.,
2016: 201).

Vizyoner Liderlik Liderin isletmeyi basariya gotiiren yolda
gelecegin resmini (vizyonunu) astlariyla birlikte
¢izmesi, onlarla beraber emek harcamasi,
caliganlarim1 motive ederek performanslarini en
st seviyeye ¢ikarmasi, giiglii bir kurum kdltiirt
olusturarak bunu orgiit geneline yaymasi ve tim
bunlar1  yaparken degisim ve gelisimin
gerekliliginin bilincinde olmasidir (Tekin ve
Ehtiyar, 2011: 4010).

Hizmetkar liderlik Gelisimi i¢in personele hizmet her seyden once
gelir. Isbirligi, empati, giiven ve giiciin etik
kullanim1 vurgulanir. Amag takim g¢aligmasini,
kigisel katilimi ve kurumdaki bireylerin
ilerlemesini arttirmaktir (Karmarkar vd., 2014:
182).

Stratejik Liderlik Gelecegi ongorerek sekillendirebilmek, bunun
icin gereken stratejik yOnetim  yapisini
olusturabilmek ve caliganlarla diger yoneticileri
bu yonde yetkilendirerek, onlar1 kurulus amaci
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dogrultusunda yaratici ve Yenilik¢i hedeflere
yonlendirerek  karmagsik  kiiresel  rekabet
ortaminda gerektiginde stratejik degisimi hizla
saglayabilmektir (Altintas, 2007: 1).

Etik Liderlik Isletmede etik bir orgiit kiiltiiriiniin olugmasina
ve isletmenin tim paydaslar ile etik iliskiler
stirdiirmesine kilavuzluk eder (Kapur, 2018: 3).

Etkin Liderlik Etkin takim yapilar1 olustururlar. Rolleri;
yonlendirme, uygun y6netim tarzi, motive etme,
yetkilendirme, kaynak temin etme, uygun
calisma ortami saglama, karar verme, acik
iletisim kurma, sorun ¢dzme, uyum saglama,
yaraticiligi destekleme, ilham verme, takim
yetenekleri ve ruhu gelistirme, degisimi
yonetme, plan yapma ve kolaylastirma (Gokge,
2011: 32).

Isletmenin girisimcilik yoniinii giiclendirmeye
ve inovasyona odaklidir, risk almaya
yatkinlhigiyla taninir (Uncuoglu Yolcu, 2017:
182). Organizasyonu uyum saglayici veya
proaktif dontisiimlerle siirekli firsatlar elde
etmeye yonelik konumlandirirlar (Venkataraman
ve Van de Ven, 1998).

Girisimci Liderlik

Glinlimiiz orgiitleri i¢in hayati Onem tasiyan liderler olmasa, Ongorii ve
ilerlenecek yol se¢iminde eksiklikler ve yanlishiklar olusur. Ozellikle ¢agdas liderler
isletmeye ve calisanlarina ayakta kalma, ilerleme ve baglilik giicii saglamaktadir

(Demir, 2018: 407). Bu liderlik tarzlarindan bir tanesi de girisimci liderliktir.

1.2.3. Liderlik Ozellikleri

Liderlikle ilgili yapilan bir¢ok calismada bahsedildigi gibi, iy1 bir liderde
bulunmasi gereken 6zellikler siniflandirmaya, duruma, zamana ve ele alinan 6lgitlere
gore farklilasmaktadir. Buna ragmen one ¢ikan lider ozellikleri vardir (Budak ve
Budak, 2004: 408). Asagida iyi bir liderde bulunmasi gereken &zellikler bir tablo

halinde gosterilmistir.
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Tablo 1.3: Liderde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Ozde ve S6zde Dogruluk Acik Sozliilik ve Samimiyet

Tleriyi Gorebilmek Vizyon ve Misyon Olusturabilmek
Ozgiiven ve Kararlilik Inisiyatif Sahibi Olmak

Anlama ve Diiglinebilme Yetenegi Giizel Konugmak

Bilgiye Ulasabilmek Paylagmay1 Bilmek

Duygusal Olgunluk Fiziki Yeterlilik

Insanlarla Iyi iliskiler Kurabilmek Izleyicilere Giiven Asilamak

Is Basarma Azmi ve Heyecani Adalet ve Esitlige Dayali Davranislar

Kaynak: Celik, 2018: 10.

Lider, Tablo 1.3’de belirtilen 6zellikleri, diger grup iiyelerinden daha biiyiik
oranda barindirmaktadir. Grubun {iyeleri arasinda bahsedilen 6zellikleri tasiyan
bireyleri tespit etmek miimkiin olursa, 0 grubu yoénetecek kisiyi yetistirmek de daha
kolay olacaktir. ise alimlarda da bu 6zelliklere sahip olan kisiler secilerek isletmede
gerekli egitimler verilip, gelecegin yoneticisi ve lideri yetistirilebilmektedir. Bu
bilgiler sonucunda arastirmalar; liderin zekasi, gozetim ve karar verebilme yetenegi,
basar1 ihtiyacina yonelmesi, kendine giliveni ve iglere 6n ayak olabilme gibi 6nemli
etmenler tizerinde yogunlasmistir (Simsek ve Celik, 2017: 91). Asagida belli bagli lider

ozellikleri aciklanmustir:

- Adaletli Olmak: Lider 6zellikleri i¢inde en ¢ok vurgu yapilan husus ‘adil
olmak’tir. islam diisiiniirleri liderin adil olmasini toplum diizeni ve devletin bekas igin
bir gereklilik olmaktan 6te dini bir yiikiimliiliik olarak kabul ederler (Akdogan, 2017:
42). Liderlikte adaletli davranmanin énemine vurgu yapan imam Gazali (2013: 44),
Buhari’nin “Insanlarin Allah’a en yakin ve en sevimli olani adaletli liderlerdir. Onun
en ¢ok zulmettigi ve dergah-1 izzetinden uzak tuttugu kisiler de zalim liderlerdir”

hadisine atif yapar.

- Otoriter Olmak: Weber’e gore otorite, ¢alisanlarin istekli ve kosulsuz olarak
iistlerinin talimatlarina uymasidir (Bediik, 2012: 173). Lider, izleyenleri iizerinde
otorite kurmus olan, goniil bagiyla insanlar1 arkasindan siiriikleyebilecek etkiye sahip

olan kisidir. Ancak, liderin otoriteye sahip olmasi, izleyenlerinin korii koriine ve
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goniilsiiz bir sekilde itaatini sagladigi anlamina gelmez (Akdogan, 2017: 43) aksine,

takipgilerin giiven ve sadakat duygusu i¢inde emirlere itaat gésterdigini vurgular.

- Sosyal Beceri (iletisim) Sahibi Olmak: Liderin takipgilerinin davranislarmi
zorla(n)madan yonlendirmesiyle elde etmesidir. Bunun i¢in iyi bir dinleyici olmasi ve
izleyenlerini uygun bir dille ikna etmesi, anlasmazliklar1 miizakere ve uzlagsma
yontemiyle ¢6zmeye calismasi, anlamli ve doyumlu iligkiler kurmasi sosyal
becerilerinin gelismesine katki saglayacaktir. Kapisinin diger insanlara her zaman agik
oldugunun bilinmesi ve kolay ulasilabilir bir insan olarak higbir diyalogdan
kacinmamasi sosyallige verdigi onemin gostergelerindendir (Simsek, 2010: 158).
Bireylerin yetenek ve ozellikleriyle ilgili yeterlik ve sosyal beceri aragtirmalari, bu
kavramlarin yoneticilik ve liderlik i¢in son derece 6nemli oldugunu ortaya koymustur

(Giiglii, 1996: 562).

- Etkileme Giiciine Sahip Olmak: Bu 6zellik liderligin anlasilmasini saglar
clinkii liderlik yetenegi, bir kisinin etkinlik diizeyini ortaya koyan etiketidir. Eger bir
lider etkileme giictinden yoksunsa, astlarin1 yonlendirmesi de miimkiin degildir. Bagka
bir ifadeyle, kisinin yonlendirme becerisinin diisiik olmasi onun potansiyeli tizerindeki
etiketinin diisiik olmas1 anlamina gelir. Bir kisinin etkileme ve yonlendirme giicli ne

kadar yiiksekse, liderlik potansiyeli de o kadar artmaktadir (Giiney, 2009: 366).

- Pozitif Olmak: Pozitiflik veya baska bir deyisle iyimserlik, olaylarin iyi
tarafin1 gormeyi ifade eden kisisel yetkinliktir. Pozitif bir lider, olumsuzluklarla
karsilastiginda hemen kotii duygu ve diisiincelere kapilmaz, mevcut imkén ve firsatlari
gorlip olumsuzluklar1 gidermeye ¢alisir. Pozitif liderler ayrica takipgilerine de olumlu

yaklasirlar ve onlarin islerini iyi yapacaklarina inanglar1 tamdir (Giiney, 2009: 373).

- Ozgiiven Sahibi Olmak: Ozgiiven, bireyin 6zdeger ve yetenekleri konusunda
saglam bir anlayisa sahip olmayi ifade eden bir kisisel yetkinliktir. Lider konumunda
bulunan kisilerin 6zgiivenleri oldukca yiiksektir (Giiney, 2009: 372). Saglikli bir
Ozgliven, liderin hedefe ulagmasi yolunda karsilastigi giicliiklerle bas edebilmesini
saglar. Ayn1 zamanda, kendi davranislarini 6rnek alan ekibinin de bu yonde

cesaretlendirilmesine yardimer olur. Ozgiiven sahibi liderler, izleyenlerinin
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basarilarindan korku degil, aksine gurur duyarlar. Onlar i¢in miithim olan kendilerinin
konumlarindan ziyade, isletmenin misyonunun gergeklestirilmesidir

(http://www.kigem.com).

- Vizyon Sahibi Olmak: Vizyon sahibi olmasi gereken liderin zihninde her
daim gelecege ait bir resim vardir (Simsek, 2010: 154).Vizyon lider i¢in riiyadan 6te,
heniiz ger¢eklesmemis hakikattir. Gergek bir vizyon, arzuya sayan bir gelecegin
habercisi olmalidir. Yani, giinliik islere dair hedeflerin ve planlarin 6tesinde bir sey
olmalidir. Liderler i¢in sorumluluk bu vizyonu gergeklige doniistiirmektir. Bu da
siradanligi asmakla miimkiindiir (Ozel, 2017: 180). Ozgiin bir diinya goriisii,
entelektiiel ve kiiltiirel birikimi, ortalamanin iizerinde zekasi ve fikirlerini dogru
anlatabilecek hitabet giicii sayesinde zihninde olusan resmi ¢alisanlarina aktarabilmesi

vizyon sahibi liderin 6zelliklerindendir.

- Esnek Olmak: Orgiitler, dis cevrenin dogasini anlayabilen, degisime ayak
uydurabilecek stratejiler gelistirebilen ve Orgiitin  doniisimiinti  aktif olarak
yonetebilen liderlere ihtiyag duyarlar. Liderlerin orgiitlerinde olumlu degisiklikler
yaratabilmesi ve sorunlara uygun c¢oziimler gelistirebilmesi i¢in esnek olmalar
gerekmektedir (Ugurluoglu ve Celik, 2009: 148). Bu 6zellige sahip liderleri olumsuz
sartlar yildiramaz, teknolojik ve sosyal degisimlere zekalar1 ve yetenekleri sayesinde
kolayca uyum saglarlar ve insan iligkilerinde de olduk¢a uyumludurlar (Giiney, 2009:
373).

- Tutkulu Olmak: Basarma istegi, giicliikkleri yenme, ilerleme ve gelistirme
arzusunun yiikksek olmasidir. Baska bir anlatimla basarma giidiisii, bir isi veya
davranigi istenen Olgiilere gore ya da ondan daha iyi yapmadir. Bagsarma istegi yliksek
olan liderler, kendilerinde ya da takipgilerinde performans artisin1 daima dikkate alir
ve lizerinde dururlar. Zor ama basarilabilecek amag ve hedefler belirler, takipgilerine

devamli islerini iyi yapmalarinin yol ve yontemlerini 6gretirler (Giiney, 2009: 373).

- Yenilige Acik Olmak: Yeniliklere acik olmak giliniimiiz liderleri i¢in ¢ok
onemli bir ozelliktir. Cagimizda kuruluslarin gelismesi en ¢ok yenilik¢i liderlerin

varligi ile saglanabilmektedir. Yenilige agik olan liderler ayn1 zamanda zeki ve ¢oziim
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tireticidirler ¢iinkii liderin yenilige agik olmasi, bilingli olarak bir yenilik getirmeyi
(Tekin, 2015: 214-215) ve izleyenlerin de bu yeniliklere adapte olmasini

saglamaktadir.

- Yaratict Olmak: Liderin yaratici olmasi, 6zellikle yapisal olarak karmasik ve
degisen durumlar karsisinda yenilik¢i ¢oziimler yaratma ve gerceklestirme yetenegine
sahip olmasidir. Degisiklik ve belirsizlik hakim iken, takimlar1 i¢in acik bir hedef
yaratabilen liderler yaratic1 0Ozellige sahip liderlerdir. Bunlar, ¢evrelerindeki
belirsizligin i¢inde gezinmeye calisan ve hatta bundan yararlanacak olan kisilerdir
(Vernooij ve Wolfe, 2014: 1). Baska bir ifadeyle, eger bir lider yaratici olamazsa;
tasarlanan strateji, teknoloji ve yenilikler yeteri kadar basar1 saglayamayacaktir.
Organizasyonlarin, stratejinin  uygulanmasini  yonetmek ve organizasyonda
inovasyonu tesvik etmek icin yaratict ve etkili bir liderlige ihtiyac1 vardir (Agbor,

2008: 41).

- Motivasyon ve Ilham Verici Olmak: Yapisal gelismenin ilk devrelerinde
oldugu gibi, diger tiim evrelerde de orgiitli harekete gegirmek ve yliriitmek icin gerekli
enerjiyi saglayacak ve bu enerjiyi kendine bagli yoneticilere yonlendirecek liderlere
ihtiyag vardir (Giirsel ve Negis, 2012: 55). Giidiileme olarak da kullanilan motivasyon
terimi, Orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarinin tatminle sonuglanacag: bir is ortaminin
yaratilarak bireyin harekete gegmesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci olarak
tamimlanabilir. Orgiitte ¢alisan bireyler gdrevlerini etkin bir sekilde yerine getirmek
i¢in giidiilenmelidirler (Can vd., 2016: 360). Liderin astlarin moral ve motivasyonunu
yiiksek tutmasi bu agidan cok Onemlidir. Morali yiiksek c¢alisanlarin mevcut
potansiyelleri aciga ¢ikarken, morali diislik olanlarin ¢aligma ortaminda gergek giicli
ortaya ¢cikmaz. Lider ¢alisanlara moral vererek onlara olan giivenini de ifade etmis olur

ki, bu durum izleyenlerin orgiite ve lidere olan bagliligini artirir (Bektas, 2016: 51).

- Sempatik Olmak: Bir liderin giiler yiizlii, sempatik ve sevimli olmas1 gerekir.
Somurtkan, Asik suratli, kendisiyle barisik olmayan ve asabi kisiler lider olamazlar.
Liderin isi insan unsuruyla biitiinlesik oldugu i¢in, liderler insanlar1 seven bir yapiya
sahip olmalidir (Tekin, 2015: 213). Giiler yiizli ve cana yakin yapis1 olan bireyler

insanlar1 kolayca etkileyerek liderlik yapabilirler.
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- Cesur Olmak: Lider etrafindaki kisileri cesaretiyle etkileyen kisidir.
Sorunlarla kars1 karsiya gelindiginde metin olunmasi, sabrede bilinmesi, tereddiit ve
timitsizligin yok edilmesi cesaretin gereklerindendir. Olaylarin lizerine gitmekte
tereddiit yaganmamas1 ayni zamanda risk alabilme cesaretini ortaya koymaktadir.
Lider, bilgi birikimine glivenerek cesaret sahibi olabilir. Cesaretten yoksun ve isinde

basarisiz yonetici yliziinden onlarca kurumun yok oldugu bilinmektedir (Simsek,
2010: 168-169).

- Akilc1 Diisiinmek ve Kararh Olmak: Akilci diisiinmeyle iki veya daha fazla
konu veya faktor karsilastirilarak en rasyonel kararin verilesi saglanir. Iyi bir lider
akilc1 diistinerek ve ayrica sagduyulu davranarak gidisatini tam olarak bilemedigi
konularda (Tekin, 2015: 214) biitiin alternatifleri inceledikten sonra en iyi karar

verebilir.

- Empati Becerisine Sahip Olmak: Liderlikte empati, liderin kendisini
izleyenlerin yerine koyarak onlar1 anlamasiyla iligkili bir kavramdir. Bunu yaparak
izleyenlerin isletme ve yonetim hakkinda ne diislindiiklerini anlayarak ona gore
hareket etmesini saglayacaktir. Ayrica lider empati yetenegini gelistirerek bu sayede
izleyenlerini basarili bir sekilde Orgilit amaglarina yoneltmede etkin olabilecektir

(Bektas, 2016: 44).

- Sorunlara Coziim Bulmak: Liderler orgiitte sorunlara kars: yaratici ¢oziimler
gelistiren, yapilmasi gereken diizenlemelerle oOrgiitiin politikalarin1 belirleyen
bireylerdir (Yilmaz, 2011: 88). Sezgileri sayesinde egilimlerinin, durumlarinin ve
kaynaklarinin farkinda olan liderler problemlerle karsilastiklar1 zaman bunlari kolayca

Olcebilir ve sezgisel giicii sayesinde ¢ozliim yolu bulurlar (Giiney, 2009: 368).

- Farkli bir Bakis Acisina Sahip Olmak: Biiyiik Iskender’den Fatih Sultan
Mehmet’e, Henry Ford’dan Mark Zuckerberg’e, hatta Bill Gates’ten Michael Dell’e
kadar biitiin siyasi/iktisadi liderlerin ortak bir 6zelligi vardi: Farkli bir bakis agisina
sahip olmak. Farkli bakamayan kisi, lider de olamaz (Ozel, 2017: 36). Etkili liderler,

diinyaya herkesin baktig1 pencereden bakmazlar. Onlar, yeni gelismeleri ve egilimleri
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izler, astlarini bunlara yonelik fikirler ve ¢oziimler bulmalari i¢in tesvik eder ve farkli

bakis acgilartyla insanlara ilham verirler (http://www.temelaksoy.com).

- Giivenilir Olmak ve Giiven Duymak: Giiven, liderligin temelidir. izleyenler,
yetenek gibi konularda yapilan hatalar1 affederler ancak giiven duygusunu zedeleyen
yoneticiyi affedemedikleri gibi ona bir daha asla giivenmezler. Karakter giivenin
temelidir, giiven de liderligin (Giliney, 2009: 366). Ayni zamanda bir lider astlarina
giiven duymalidir. Miimkiin oldugu her zaman galisanlarinin fikirlerine basvurmali ve
onlari karar siirecine dahil etmelidir. Bu durum astlarin kendilerini daha rahat ve 6zgiir
hissetmelerini saglamakla birlikte, lider izleyici iliskisinde duygusal bir giiven bagi

olusturarak islerin daha kolay ilerlemesine yol agacaktir.

1.3. Girisimci Liderlik Kavram

Kavramin tanimsal zorlugu nedeniyle alan yazininda girisimci liderlik terimi
hakkinda farkli tanimlamalara rastlanmaktadir. Gupta vd. (2004: 244), girisimci
liderligi tanimlarken iic ana yaklasim uygulamislardir. Bunlar; girisimciligin ve
liderligin kesisiminin incelenmesi, girisimei liderligin psikolojik bir yaklasim olarak
ele alinmas1 ve girisimci liderligin baglamsal bir yaklasim olarak benimsenmesidir

(Roomi ve Harrison, 2011: 4).

“Girisimciligin ve Liderligin Kesisiminin incelenmesi Yaklasiminda” Roomi ve
Harrison (2011: 1) girisimcilige ve liderlige ayri yapilar olarak bakar ve daha sonra
“kavramsal Ortiisen” (kesisen) alanlar1 tanimlar. Girisimci liderligi girisimcilik ve
liderlik terimlerinin bir birlesimi olarak gérmektedirler ve rekabet avantaji elde etmek
icin firsatlardan yararlanmak {izere ekipleri devreye sokmak i¢in vizyon sahibidirler
ve bu vizyonu caliganlarina aktarmaktadirlar. Cogliser ve Brigham (2004: 777) bu
ortiismeyi sematik ayrintida detaylandirmakta ve her ikisi i¢cin en uygun dort 6zel alana
isaret etmektedir: vizyon, etkileme giicii, yenilikgilik / yaraticilik ve planlama. Fernald
ve digerleri (2005: 3) ise benzer bir yaklagimi, farkli kaynaklari inceleyerek risk alma,
vizyon, karar verme, problem ¢ozme ve stratejik inisiyatifler olarak ortaya

koymaktadir.
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Kansikas vd. (2012: 143)’ne gore de girisimci ve liderlik kavramlari
ortiismektedir ve bunun sebebini girisimcilerin, girisimcilik projelerinde ve yeni
girisimlerde siklikla lider pozisyonlarinda goriilmesine bagliyor. Girisimci beceri ve
Ozelliklere sahip liderler, bir girisimci lider olmak i¢in gereken yeterlilige sahip

olabilirler.

Girigimci liderligin psikolojik bir yaklasim olarak benimsenmesi, 6zellik ve
davranigsal boyutuyla alakalidir. Bu konuda Brockhaus (1982) ve Nicholson (1998),
liderlik rolleri olan girisimci 6rneklerinde bulunan kisilik 6zelliklerine bakarlar. Bazi
calismalar dogustan gelen Ozellikler lizerinde durmakta iken; Gupta, MacMillan ve
Surie (2004: 242), girisimci liderlige, 6zelliklerin bir koleksiyonu olarak degil de, bir
davranis dizisi olarak bakmaktadir (Roomi ve Harrison, 2011: 5). Buna gore girisimci
liderlik alt1 farkli davranisla karakterize edilebilir. Bunlar; girisimcilik yeteneginin
beslenmesi, firsatlarin  anlamlandirilmasi, egemen mantigin  sorgulanmasi,
inovasyonlarin korunmasi, girisimcilikle stratejik yOnetimin birlestirilmesi ve

sorularin gbzden gegirilmesidir (Covin ve Slevin, 2002: 319).

Baglamsal yaklasim olarak kabul edilen, girisimci liderligi etkileyen cesitli
unsurlarin incelendigi yaklasimda, kavramin ve kavrami olusturan unsurlarin daha iyi
anlasilmast ve gelistirilmesi {lizerinde durulmustur (Karmarkar vd., 2014: 181). Bu
yaklasimda, girisimci liderin dogal yonlerinden ziyade liderlik tarzimi destekleyen
cevresel faktorler ele alinmaktadir (Roomi ve Harrison, 2011: 5). Bireyler ve takimlar
dahil olmak {izere g¢evreyi izleyen ve cevreye uyum saglayan liderler, arzulanan
hedefler dogrultusunda kabul edilebilir risk derecesi kapsaminda kararlar
vermektedirler (Jackson ve Dutton, 1988: 373). Daha acik bir ifade ile girisimci
liderligin, amagclarmma ulagsmadaki basaris1 (sonuglari), yalnizca liderin kendi
davraniglarina ve eylemlerine degil, ayn1 zamanda Orgiitsel ve c¢evresel ozelliklerin
yaninda calisanlarin davranislarina (baglama) ve 6zelliklerine de baglidir (Antonakis

ve Autio, 2006: 196). Girisimci liderlik yaklagimlar1 Tablo 1.4’te 6zetlenmistir.
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Tablo 1.4: Girisimci Liderlik Yaklasimlar:

Girisimci Yazarlar Agiklama
Liderlik
Yaklasimlar
Girisimciligin Cogliser ve Brigham (2004), | Girisimci ve liderlik kavramlari
ve Liderligin Roomi ve Harrison (2011), | ortiismekte/kesismektedir.  Girisimci  liderlik
Kesisiminin Kansikas ve digerleri (2012) | girisimcilik ve liderlik terimlerinin
Incelenmesi (6zelliklerinin) bir birlesimidir.
Girisimei Brockhaus (1982), Girisimei  liderligin  6zellik ve davranissal
Liderligin Nicholson (1998), . boyutuyla alakalidir. Baz1 galigmalar 6grenilen
Psikolojik bir Gupta, MacMillan ve Surie davraniglar degil de, dogustan gelen ozellikler
Yaklasim (2094)' lizerinde durmakta iken bazilari girigimci
Olarak Surie ve Ashley (2008) liderlige, Ozelliklerin bir koleksiyonu olarak
Benimsenmesi degil, bir davranis dizisi olarak bakmaktadir.
Girisimci Karm"’_‘rkar vd. _(2014)’ Girisimei liderligi etkileyen c¢esitli unsurlar
Liderligin Roomi ve Harrison (2011), incelenmigtir. Liderin dogal yonlerinden ziyade
Baglamsal bir Jackson ve DUttor_] (1988) cevresel faktorler ele alinmaktadir. Liderin
Yaklasim Antonakis ve Autio (2006), | pasarisinda orgiitsel ve cevresel dzelliklerin yani
Olarak Hjorth (2015) sira  ¢alisanlarin  davraniglant  (baglam),
Benimsenmesi ozellikleri, iliskiler ve iligkisel dinamikler de
onemlidir.

Basaril girisimci Oykiilerinin ¢ogunda, 6zellikle kurulusun biiyiiyiip yeniden ele
alinma gereksiniminin dogdugu zamanlarda, liderlikte degisiklige gitme geregini
dayatan problemler bas gosterir (Betz, 2010: 64). Iste tam da burada girisimcilik yerini

girisimci liderlige birakmak durumundadir.

Oyle ki; yeni tesebbiislerin basarisini etkileyen faktdrler arasinda en bilinenleri
yeni teknolojiler, yeni pazarlar, yeni dagitim kanallari, deneyimsiz yonetim ekipleri
vs. olmakla birlikte, tartismasiz olarak en kritik faktor, girisimci CEO'nun liderlik
yetenegidir. Geleneksel literatiire bakildiginda, isletme kurucularinin profesyonel
yoneticiler istthdam etmeleri Onerilir, ¢linkii kurucularin ¢ogu organizasyonun
biiylimesi i¢in gerekli liderlik becerilerine ve deneyimine sahip degildirler. Buna
ragmen, son arastirmalarda, profesyonel yoneticilerin yiiksek biiylime gosteren
firmalarda orijinal kurucudan daha iyi performans gosterdigine dair hi¢ bir bulguya

rastlanamamistir (Swiercz ve Lydon, 2002: 380).

Hjorth (2015: 1), girisimci liderlige olan gereksinimi su sekilde agiklamaktadir:
Sanayi ekonomisi yonetim ve liderlik arasindaki ayrimin neredeyse yok oldugu,

agirlikli olarak yonetsel bir ekonomiydi. Bir¢ok kitapta (6rnegin, Yukl veya Kotter'in
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calismalar1) yonetim ile liderlik arasindaki farklilasmanin 6nemi goz ardi edilmisti.
Post- endiistriyalizm, isletmeleri yenilige dogru kanalize etmesi ve girisimciligin
orgiitsel sathaya girisi ile karakterize edilir. Bu, hem ekonomik verimlilik (y6netimin
ana unsuru) hem de var olan ve yeni miisteriler i¢in iistiin veya yeni deger yaratmaya
odaklanan, yenilikg¢ilik slireglerini iiretim = siire¢lerine dahil eden kuruluslar
(girisimciligin ana unsuru) anlamina gelir. Bu aym1 zamanda ydnetimsel ve/veya
girisimci bir orgiitlenme tarzinda bir denge kurulmasi gerekliligi anlamina da gelir.
Liderlige duyulan ihtiyaci yeniden ortaya ¢ikaran bu gelismeler ve yazar girisimci
liderligi 6nermistir.

Paydaglarla duygusal diizeyde iletisim kurabilme ve lider izleyici arasinda ortak
bir vizyon olusturma girisimci liderlerin temel 6zellikleridir (Roomi ve Harrison,
2011: 20). Bir yanda vizyonunu ger¢eklestirmeye ¢alisirken diger yandan avantaj ve
firsat arayislarini siirdiiriiren girisimei lider, bu siirecte hem insan sermayesini hem de
girisimsel yetkinligini agik bilgi paylasimiyla gelistirerek ¢evrede gelisen yeniliklere
kars1 korur, hem de yenilik¢i giiciinii artirarak rekabette avantaj saglamaya galigir

(Kumkale, 2015: 196).

Son yillarda artan rekabet isletmeleri sadece girisimciligi benimsemeye
zorlamakla kalmamakta; ayni zamanda liderlerini de dinamik is gevresine ayak
uydurabilecek kisilerden segmeyi zorunlu kilmaktadir. Bu yiizden, isletmeler liderleri
sadece islerin yiiriitilmesinden sorumlu olarak gérmekten ziyade; liderin girisimciligi
isletmenin tiim birimlerine yayan degisim kaynagi ve kanali olarak gormektedir

(Uncuoglu Yolcu, 2017: 183).

Girigimei liderler kendilerini de, organizasyonlarinin i¢ ve dis gevresini de iyi
tanirlar ve toplum ve paydaslar i¢in deger olusturan firsatlardan faydalanir, yeni
firsatlar yaratirlar. Cevresel, ekonomik ve sosyal firsatlar yaratma arzulari onlari
harekete gecgiren yegane seydir. Kaynak yetersizligi veya yiiksek belirsizlik girisimci
liderleri timitsizlige diigiirmez, aksine, harekete gegirir ve girisimei liderler eski
sorunlara yeni ¢Ozlimler bulmaya g¢alisarak bu tiir durumlarla miicadele ederler
(Wilson ve Eisenman, 2010). Baska bir deyisle girisimci liderler yeni siireglerle yeni

riinler ve genisleme imkani yaratirlar, bagkalarinin ihmal ettikleri toplumsal
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sorunlarla ilgilenir ve sosyal kuruluslarda yer alirlar, politik ve sosyal hareketlere
katilim saglarlar, hiikiimetlerde ve sivil toplum kuruluslarindaki mevcut hizmetleri ve

politikalar1 degistirirler, yani sosyal sorumluluk arz ederler.

Girigimcilerin kendi tesebbiislerinin yoneticileri ve liderleri olmalari, lider-
yoneticilerin de girisimcilik rollerini benimsemeleri is yasaminin dogasinda vardir ve
yenilik¢i diisiinme, degisimi baglatmak, yenilikgilik, yaraticilik, siirekli gelisim ve
inovasyon konusunda liderlik etme gibi nitelikler girisimcilik yazininda var olan ortak
Ozelliklerdir (Vatansever, 2012: 4-6). Bu yiizden bu liderler, son derece dngoriilemez
ve rekabetin acimasiz ve hizla asindirdig1 bir diinyada faaliyet gosterebilen liderlerdir.
Dolayisiyla, girisimei liderler siirdiiriilebilir avantaj firsati sunan dogru tahminlere
dayali detayli planlar gelistirmeye c¢alismak yerine (bu durum artan belirsizlik
karsisinda faydasizdir), kendisini firsatlar elde etmeye yonelik siirekli yeniden
konumlandiran bir organizasyon kurarlar ki bu, uyum saglayici veya proaktif

dontisiimlerle miimkiindiir (Venkataraman ve Van de Ven, 1998).

Lider haline gelen girisimciler hemen hemen her zaman kendilerini 6lcege
uyarlayabilir ¢iinkli 6grenmeye agiktirlar. Yeni deneyimlerle bicimlendirilmek ve
liderlik karakterlerini iyilestirmek onlar1 (Hamm, 2011: 157) orgiitlerinin vazgecilmez

unsuru haline getirir.

Girisimci liderligin kendisi de simdilerde bircok sirketin stratejilerinin bir
parcast haline gelmistir. Sirketler kendilerini siirekli olarak piyasalar1 yeniden
tanimlarken, faaliyetlerini yeniden yapilandirirken ve is modellerini degistirerek,
girisimei diisiinebilme ve davranabilme gayretinde buluyorlarsa, girisimcei liderlik
avantajindan yaralanarak rekabet avantajinin kaynagi haline gelmisler demektir
(Ireland ve Webb, 2007: 51). Girisimci Liderlik; diger liderlik tiirlerinden farkli olarak
inovasyona ve isletmenin girisimci yoniinii gliglendirmeye odaklanan bir liderlik
modeli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Gittikge artan rekabetin isletmeleri daha fazla
girisimci davranmaya zorlamasi nedeniyle isletmelerin yoneticiden ¢ok girisimci
liderlere ihtiyac1 vardir. Girisimci liderlerde var olan belirli nitelikler isletmenin
rekabet¢i pazarlarda varligini gosterebilmesi ve siirdiirebilmesi agisindan biiyiik

oneme sahiptir (Uncuoglu Yolcu, 2017: 182).
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Bu nedenle, bir girisimci lider sadece firsatlar1 tanimakla kalmaz, ayn1 zamanda

o firsatin potansiyeline ulasmak i¢in gerekli olan kaynaklari elde edebilmelidir

(Cogliser ve Brigham, 2004: 775).

Kempster ve Cope (2010: 27), girisimcilerin konumlarindan dolayi lider
olduklarini, bu rolii 6rgiitsel zorunluluktan dolay1 iistlerine aldiklarini belirtmistir. Bir
liderlik bigimi olan girisimci liderlik, bir bireyin veya bir grup insanin yeni bir
organizasyon olusturdugu veya mevcut bir organizasyonda yeniligi veya degisikligi
tesvik ettigi (Sharma ve Chrisman, 1999: 18) hatta zamanla yeni bir girisim yaratmaya
yonelik olarak baskalarinmi etkiledigi bir siire¢ olarak diisiiniilebilir (Schumpeter,
1934). Bu gorevin basarilmasi i¢in girisimci liderlik; agik hedefler belirlemek, firsatlar
yaratmak, insanlar1 gili¢lendirmek, oOrglitsel samimiyeti korumak ve bir insan

kaynaklar1 sistemi gelistirmek anlamina gelir (Cunningham ve Lischeron, 1991: 52).

Bagka bir ifadeyle, girisimci liderlik, grup iiyelerinin girisimci firsatlar
tanimasini ve onlardan yararlanmasini igeren Orgiitsel hedeflere ulagsmadaki
performansini etkilemeyi ve yonlendirmeyi gerektirir (Renko vd., 2015: 56). Cohen
bu durumu “girisimci liderlik, is yerinde girisimci davranis ortamini yaratan herhangi
bir liderlik tiiridiir” seklinde tanimlar. Ona goére dogru iklimin yaratilarak kurulusun
basarmasi1 gereken davraniglarin ortaya c¢ikarilmasi, liderin girisimci davranisi
calisanlarina asilayarak isletmelerin rekabet istiinligii elde etmesine katki
saglamaktadir (Cohen, 2004: 20). Bu yargiy1 destekler nitelikte Ensley ve digerleri
(2006: 247), liderligin girisimcilik stirecinin ¢ekirdek bir bileseni oldugunu,
firsatlardan bireysel ve kolektif cabalar birlestirilmeksizin yararlanmanin miimkiin

olmadigini sdylemektedir.

Bu anlamda girigsimci liderlik, ayn1 zamanda liderler yaratma siirecidir de,
denilebilir. Girisimci liderlik, fikirlerinize uygun tiiketiciler gelistirmek degil, fakat
miisterek liderlik kapasitesine sahip yaratici bir topluluk olusturmak ve dahil olan
herkesi firsatlar1 genisletecek sekilde harekete gecirmektir. Bu amagla girisimci
liderler ¢alisanlarin1 motive edip onlara ilham verebilme baglaminda eylemlerinde

hayal giiclerini ustaca kullanirlar. Bunu sozlii olarak (6r.: heyecan verici bir konusma
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metni, hikaye, rehberlik ya da geri besleme) ya da bir performansi yonlendirmek tizere

eylem halinde de gergeklestirebilirler (Hjorth, 2015: 1-2).

Girisimci liderlik, ge¢mis ve gelecek arasinda keskin bir ¢izgi olusturan yeni bir
liderlik tarzi sergilemeyi amaglamaktadir. Yani, bir Orgiitii ge¢miste oldugu gibi
komuta ve kontrol ile degil, iliskiler ve kiiltiirle yonetmeyi onermektedir; Bu liderlik
tarzi, tim girisimci orgiitlerde karsilasilan risk, belirsizlik ve kararsizlikla nasil basa

cikilacagini ve bunlarin nasil ele alinacagini bilmeyi gerektirir (Burns, 1978: 375).

Ozetle, girisimci liderler hem girisimci hem de liderlik vasiflarini tasiyan
(Uncuoglu Yolcu, 2017: 192), riskleri optimize eden, firsatlardan yararlanmak igin
yenilik yapan, kisisel sorumluluk alan ve dinamik bir ortamda organizasyonun
yararina degisimi yonetme yoluyla proaktif girisimci davranislar sergileyerek bir grup
insan1 ortak bir hedefe ulagsmak i¢in orgiitleyen (Diller, 2018: 1); etkileme giicii ve
vizyon sahibi, yaratici kisilerdir. Ayrica girisimci liderler, agik sozliiliik, basari ihtiyact
ve hizli karar alma gibi oOzellikleriyle diger liderlerden farklilik gosterebilirler

(Nicholson, 1998: 537).

1.3.1. Girisimci Liderligin Tarihsel Gelisimi

Post- endiistriyalizm olarak adlandirilan ve agirlikli olarak yonetsel bir ekonomi
olan sanayi ekonomi donemi, isletmeleri yenilige dogru kanalize eden ve girisimciligi
orgiitsel boyuta tagiyan bir déonemdi. Bu, hem ekonomik verimlilik (yonetimin ana
unsuru) hem de var olan ve yeni miisteriler i¢in istiin veya yeni deger yaratmaya
odaklanan, yenilik¢ilik siireclerini iiretim siireglerine dahil eden kuruluslar
(girisimciligin ana unsuru), hem de yonetimsel/girisimci bir Orgiitlenme tarzinda
denge kurulmasi gerekliligini anlamina geliyordu. Liderlige duyulan ihtiyaci arttiran

bu gelismeler girisimci liderligi glindeme getirmistir (Hjorth, 2015: 1).

Girigimci liderlik kavrami, hem liderlik hem de girisimcilik davranigini
birlestiren ve arastiran bir liderlik tiirtidiir. Vecchio ( 2003: 322)’nun “Girisimcilik,
belirli bir ortamda ortaya ¢ikan bir liderlik tiiriidiir” savinin iizerine Antonakis ve
Autio, girisimei liderligi “girisimcilik aragtirmasinin thmal edilen bir alan1” olarak

tanimlamislardir ve girisimciligin, liderlik arastirmalariyla biitliinleserek daha biiyiik
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bir kazanim saglayabilecegini iddia etmislerdir (Antonakis ve Autio, 2006: 203). Daha
onceki arastirmacilar, girisimciligi liderlik dal1 olarak siniflandirmaya kalkmis olsalar
da, c¢agdas olanlar liderligi, girisimciligin  bir  fonksiyonu  olarak
degerlendirmektedirler (Karmarkar vd., 2014:156).

Bu siiregte hem girisimci hem de liderlik davranislar arastirilmis, girisimcilik
ve liderlik terimlerinin tek bir anlayisla birlestirilmeleri sonucunda girisimci liderlik
terimi ortaya ¢ikmustir (Gupta vd., 2004: 242). Literatiire bakildiginda zaman zaman
girisimcilik ve liderlik kavramlarinin birbirlerinin yerine kullanildigin1 ve bunun
tizerine “girisimci liderlik” kavraminin ortaya ¢iktigi goriislerine de rastlamaktayiz

(Giindiiz, 2010: 214).

Ornegin, bir girisimci kurucu kimligi ile gérev yapmanin yani sira belirli
kademelerde yoneticilik gorevini yiriitmekle birlikte c¢alisanlarina da rehberlik
etmektedir. Isletmesi icin firsatlar1 belirleyen ve bunlar icin risklere atilarak kaynaklari
ve yapiy1 kuran girisimci, bu faaliyetleri yonetirken hem girisimci kimligini hem de
liderlik 6zellikleri ve davraniglar1 sergilemek durumundadir. Bu sebeplerden otiirii
kurduklar1 isletmelerin basariSindan sorumlu tutulan girisimcilerde (Aykan, 2004:
214) ayni1 zamanda liderlik Ozelliklerinin bulunmasi gerekliligi dogmustur ve

kavramlar birbirlerinin yerine kullanilmaya baglanmistir.

Girigimei liderlik 2000 y1linda kiiresellesen dinamik piyasadaki artan belirsizlik
ve rekabet¢i baskilarin yeni bir lider tipine ihtiyag duydugunu savunan McGrath ve
Macmillan tarafindan kavramsallastirilmistir. Is dinamizmi nedeniyle ortaya ¢ikan
girisimci lider kavrami, girisimcilik egilimi olan ve hizla degisen durumlar ve
piyasalar karsisinda ayakta kalabilen ve avantaj elde etmek igin firsatlardan
yararlanma kabiliyetine sahip olan kisiler olarak tanimlanmistir. Bunun ardindan, bir
dizi organizasyon girisimci liderlik kavramini is diinyasinda gelistirmeye ¢alismistir
(Karmarkar vd., 2014:160, 162).

Bir alan olarak girisimci liderlik, gelisimini siirdiirmeye devam etmektedir.
Kavramsal bir a¢ikliga kavusturulamayan girisimei liderlik teriminin 6zelliklerini ve

davraniglarini degerlendirmek i¢in uygun araglar heniiz gelistirilemediginden, kimlik
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arayiglar1 siirmektedir (Leith ve Harrison, 2018: 4). Ancak son yillarda yapilan
arastirmalarin artmasiyla beraber bu kavram, popiiler konularin arasinda yer bulmustur

(Zijlstra, 2014: 13).

1.3.2. Girisimci Liderligin Onemi

Girigimci liderler firsatlar1 gorerek degerlendirebilen, bu firsatlar1 elde
edebilmek i¢in personelini yonlendiren kisiler olduklar i¢in hem igletmenin karliligi
hem de ekonominin kalkinmasi bakimindan ¢ok dnemli bir gorev tistlenmektedirler.
Bu nedenle girisimci liderler isletmelerin, dolayisiyla lilke ekonomisinin gelecegi igin

gittikge artan ehemmiyete sahip olmaktadirlar (Uncuoglu Yolcu, 2017: 192).

Girisimei liderlik, gliniimiiz yonetiminde liderlikte en gecerli model olarak
goriilebilmekle birlikte, sirketleri basariya gotiiren yolda 6nemli bir kavramdir. Bu
kavrami sgirket icinde yaymak, sirketin liderinden ¢alisanina girisimci gibi
diisiinmesini saglamak icin pek ¢ok caba sarf edilmeli. Her ¢alisanin sirket patronu
gibi diisiinmesi, miidahale etmesi, inisiyatif almasi ve fikir iiretmesi tesvik edilmeli
(Aki, 2015: 1). Baska bir ifadeyle, liderin girisimciligi isletmenin tiim birimlerine
yayabilecek bir tutum sergilemesi gerekmektedir (Uncuoglu Yolcu, 2017: 183).

Ayrica mevcut basariyr siirdiirmenin anahtar1 yiriitme ve operasyonel
miikemmeliyet iken gelecekteki basari, girisimei liderlik gerektirir. Girisimci liderlik,
gelecegin nasil olabilecegi konusunda hipotezler gelistirmek ve ardindan sirket
igindeki ekiplerin bu hipotezleri test etmesine izin vermektir. Bu yenilikgi tez, karsi
olunacak bir strateji degil, miisterilerle birlikte test edilecek ve 6grenme yoluyla

sindirilecek bir teoridir (www.forbes.com).

Bunlarin haricinde girisimci liderlik bireysel, orglitsel ve pazar diizeyinde
incelendiginde; bireysel diizeyde bir isletmenin kurulmasina, oOrgiitsel diizeyde
yeniliklerin takibine ve pazar diizeyinde de firsatlardan faydalanmaya yonelik
eylemleri gergeklestirmekle iliskilidir. Bahsi gegen eylemleri gergeklestirecek bir
girisimci lider (http://stratejikgirisimcilik.org), bir kurulusun ilk asamasinda fikir

liretiminin ve sonraki asamalarda fikirlerin yapilandirilmasi ve ilerletilmesinin kritik
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oldugu donemlerde Onemli fikir iiretimi, yapilandirilmas: ve gelistirilmesini

icermelidir (Cogliser ve Brigham, 2004: 775).

Diger kilit yonetici {iyelerini ¢cekme ve sonrasinda ekip olusturma becerisi de,
girisimci liderligi 6nemli kilan yeteneklerden birisidir. Girisimei liderin kritik roliine
ek olarak, girisimci ekibin kalitesi, yeni bir girisimin biiylime potansiyeliyle gii¢lii bir

sekilde baglantilidir (Watson vd., 1995: 400).

Girisimci Liderler, girisimci ruha sahip ancak bunun yani sira tesebbiislerinde
liderlik &zelligini de en iyi sekilde sergileyebilen girisimcilerdir. Is diinyas
incelendiginde birgok girisimci goriilebilir ama fark yaratarak, kendi alaninda zirveye
cikmis olanlarin girisimci lider olduklarini gozlemleyebiliyoruz. Ve lider kisiligin
dogas1 geregi; Kitleleri etkilemesi, onlara yol gostermesi, vizyon olmasi gibi
davraniglarla; girisimci lider olan is adamlarinin kendi sektorlerinde diinyaya yon
verebilecek yeniliklere imza attiklarina da sahit oluyoruz (Erdem, 2016: 1). Dahasi,
yaratict ruhunu kesfeder, becerilerini gelistirir ve sadece kisisel amaclarina hizmet
etmekle kalmazlar; ayni zamanda liderligi, yenilik¢iligi, yoneticiligi, arastirma ve
gelistirme etkinligi, rekabet giicli, is yaraticihigi ve firetkenligi sayesinde yeni
endiistriler kurarak ekonomik biiylimeye 6nemli katkilarda bulunurlar. Organizasyon
icindeki fikirlere yonelik ortam olusturur ve galisanlari bu fikirler dogrultusunda

hareket etmeye tesvik ederler (Karmarkar vd., 2014: 181).

1.3.3. Girisimci Liderlik Ozellikleri

Girisimcilik literatliriinde yeni bir liderlik modeli olarak ortaya ¢ikan girisimci
liderlik, hem girisimcilerin hem de basarili liderlerin 6zelliklerini ayn1 anda tasiyan
(Sundararajan vd., 2012: 59) ancak bu kavramlardan farkli bir tiir olarak kabul edilen
(Greenberg vd., 2011: 4) ve herhangi bir boyutta, tiirde veya yasta bir organizasyonda
bulunabilen ayirt edici bir liderlik tarzidir (House vd., 1999: 184).

Girigimci liderlik tizerine ¢alisan arastirmacilar ¢alismalarinda bir¢ok farkli ve
ayni zamanda benzer ve ortak girisimci liderlik 6zelligi ortaya koymuslardir. Bunlar

Tablo 1.5’de gosterilmistir.
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Tablo 1.5: Girisimci Liderlik Ozellikleri

Yazarlar

Tespit Edilen Girisimci Liderlik Ozellikleri

Nicholson (1998)

Nicholson’un bulgulari, girisimci liderleri karakter ve giidi
bakimindan ¢ok farkli ortaya koymakla birlikte benzesimler de
saptamustir:  tek  bir amaca saplanmus, bu ugurda
vurdumduymaz, dik basli ve egemen, strese dayanikli, disa
doniik, iddiali, eylemlerinde gozii kara, vicdanli, uyumlu,
rekabetgi.

DuBrin ve Dalglish (2003)

Glglii bagar1 diirttisii, makul risk alma, yiiksek cosku ve
yaraticilik, firsat dogdugunda hizli hareket etme egilimi,
sabirsizlikla birlikte acele, vizyoner bakis agisi, hiyerarsi ve
biirokrasi karsitligi, yeni misterilere agilma tercihi, gelecege
bakis.

Gupta vd. (2004)

Performans odaklilik, hirs, bilgili, sezgisel, 6ngdrii sahibi,
giiven veren, iletisim, pazarlikei, ikna edici ve cesaretlendirici,
ilham, hevesli, takim olusturucu, gelistirme odakli, birlestiren,
uyarict, olumlu, kararli.

Cogliser ve Brigham (2004)

Vizyon, etkileme giicii, yenilikgilik / yaraticilik ve planlama.

Fernald vd. (2005)

Vizyon, basari odaklilik, problem ¢6zme, karar verme, risk
almaya yatkinlik, motive etme becerisi, yaraticilik, esneklik,
1srar, sabir.

Antonakis ve Autio (2006)

Deneyime agiklik, risk alma ve basari motivasyonu,
disadoniikliik, genel zeka, 6z-yeterlik, kontrol odagi.

Roomi ve Harrison (2011)

Duygusal iletisim ve vizyon.

1.3.4. Girisimci Liderligin Boyutlar

Girigimci liderligin 6zelliklerinden yola ¢ikilarak, bireyde daha belirgin olarak

goriilen ve tizerinde en ¢ok durulan 6zellikler girisimei liderligin boyutlar1 olarak

karakterize edilmistir.

Literatiirde girisimci liderin nasil davranmasi gerektigi ve hangi yetkinliklere

sahip oldugu veya olmasi gerektigi iizerine odaklamilmistir. Alan yazin inceleme

sirasinda calkantili gevre ile basa ¢ikmada ve ekonomik performansi artirmada daha

etkili olmak ve ayrica girisimci liderin ¢alisanlarini girisimci zihniyet gergevesinde

davranmasina tesvik etmesi i¢in bir arag olan ve girisimci liderligi karakterize eden 5

boyutun oldugu ortaya ¢ikti. Bunlar risk alma, firsatlar1 degerlendirme, yaraticilik,
proaktiflik ve vizyon boyutlaridir (Pearson vd., 2008: 957; Ziljstra, 2014: 52).
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Bagheri ve Lope Pihie (2011: 449) de ¢alismalarinda bu boyutlardan “Girigimci
liderlerin tesebbiislerinde, liderin kritik rollerini ve goérevlerini basarili bir sekilde

yerine getirmesini saglayan ozel islevsel yetkinlikler” olarak bahsetmektedir.

1.3.4.1. Risk Alma

Risk alma, girisimci liderlerin belirsizligi 6ziimseme ve gelecek i¢in sorumluluk
alma istegidir (Chen, 2007: 242). Risk alma egilimi, girisimci liderleri agik¢a farkli
kilan 6zelliklerin basinda gelir. Bazilar1 benzer durumlari diisiik potansiyele sahip
olarak algilarken, girisimci egilimi olan birey, ayni durumlar firsat olarak gorebilir
(Al-Khalifah, 2014: 125). Firsat olarak algiladigi durumlar karsisinda girisimci lider
hi¢ ¢ekinmeden risk almasini bilir ve bu dogrultuda hareket ederek izleyenlerini

yonlendirir.

1.3.4.2. Firsatlar1 Degerlendirme

Girigimei liderligin bu boyutu etrafta meydana gelen degisikliklerin izlenmesi
ve bunlara cevap verilmesi ile ilgilidir. Cevredeki hareketlerle meydana gelen
firsatlarin, liderin izleyenlerini harekete gecirmesini tesvik edecek kadar heyecan ve
ilgi uyandirict olmasi gerekmektedir. Bu nedenle firsat arayisinin, girisimci liderlerin
sahip olmas1 gereken bir 6zellik olduguna inanilmaktadir (Al-Khalifah, 2014: 128).
Zira firsat arayisi, girisimei liderin firma igin stratejik oneme sahip olan vizyonunu

gerceklestirebilmesi i¢in devam eden bir siirectir (Gupta vd., 2004: 254).

1.3.4.3. Yenilik¢ilik ve Yaraticihk

Yenilik¢ilik ve yaraticilik kendini basar1 ve deger liretmeye adamis girisimci
liderlerin olaylara farkli agilardan bakabilmesi, yaratici ve 0zgiin diisiinebilmesi ve
problem ¢6zme yetenegini farkli sekillerde kullanmasinin yan1 sira (Gupta vd., 2004:
254) ekip tyelerini de alisilmisin diginda ve yaratici diisiinmeye tesvik etmesidir
(Chen, 2007: 242). Daha 6z bir ifadeyle; girisimci liderler, kendini eyleme ve deger
yaratmaya adamis yaratici yenilikgilerdir (Surie ve Ashley, 2008: 238 ).
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1.3.4.4. Proaktiflik

Proaktiflik, gelecekte karsilasilmasi muhtemel sorunlarin, ihtiyaglarin ve
degisikliklerin 6ngoriilerek o dogrultuda hareket edilmesi anlamina gelir (Al-Khalifah,
2014:127). Girisimcilik literatiiriinde proaktiflik temel bir 6zellik olarak belirlenmistir.
Proaktif bireylerin is kurmaya proaktif olmayanlara oranla daha fazla egilimli oldugu
bulunmustur (Becherer ve Maurer, 1999: 34). Bu baglamda girisimci liderlik,
“firsatlara yaklagsma sekillerini aksiyon odakli bir sekilde yansitan aktif bir davranig”

olarak konumlandirilabilir.

1.3.4.5. Vizyon

Girisimci liderligin bir diger 6nemli boyutu, bir vizyona sahip olma yetenegidir
(Adu-Darko, 2017: 35). Vizyon, zihinsel ve davranigsal olarak gelecegin insa edilmesi
anlamima gelmektedir (Sashkin ve Rosenbach, 1998: 17) ve bir liderin vizyonunun
yogunlugu, baglilikla birlestiginde, heyecan verici ve bulasicidir. Baslangicta
girisimciyi biiyiileyen vizyon, daha sonra baskalarin1 orgiitsel basariya tesvik eder.
Basaril1 girisimei liderler, vizyonlarina ve kuruluslarinin neler basarabilecegine
bakarlar, bunu yaparken de, kendilerini ve firmalarin1 bu vizyonu gergege

dontistiirmek igin gerekli olan disipline dahil ederler (Darling vd., 2012: 46).

Girigimcilik, liderlik ve girisimei liderlik kavramlarinin ve kapsaminin ele
alindigr birinci boliimden sonra, ikinci boliimde kurumsallasma konusuna agiklik

getirilmistir.
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IKiNCi BOLUM
KURUMSALLASMA

Bu boliimde kurumsallasma kavrami, kurumsallasma diislincesinin tarihi

gelisimi, 6nemi, boyutlari, Kriterleri ve kurumsallagma siireci ele alinmistir.

2.1. Kurumsallasma Kavram

Kurumlar, giinlik yasamda kurallar koyarak belirsizligi azaltan, kisilerin
onceliklerini sekillendiren ve bireyler arasi etkilesimde rehber niteligi tasiyan
unsurlardir. Omek verecek olursak; selamlasma bicimleri, ara¢ kullanma sekli, borg
isteme, is kurma gibi giindelik hayatta sik sik uyguladigimiz faaliyetlerin kolayca
Ogrenilebilmesi veya yonteminin bilinmesi kurumlarin bu kural koyucu rehber
Ozelliklerinden kaynaklanmaktadir. Bu acidan bakildiginda kurumlarin; toplumda
yerlesmis, organize olmus ve kabul edilmis prosediirleri temsil eden bir yapidan ibaret

oldugu sdylenebilir (North, 1990: 5).

Giinlimiiz isletmeleri hayatlarini idame ettirmesi ve varligini gelecek kusaklara
aktarabilmesi i¢in siirdiiriilebilir, rekabetgi ve yenilik¢i bir yonetsel sisteme ve yapiya
ihtiya¢ duymaktadirlar. Bunlarin yani sira; isletme sahibi, tepe yonetimi veya isletme
icin stratejik pozisyondaki bir personelin ani bir degisikliginde bile isletme
fonksiyonlariin kesintiye ugramaksizin devam ettirilmesi, organizasyonda uygulanan
belli bagl kurallarin ve sistemin varligiyla miimkiindiir. Aksi takdirde, isletmelerin
omrii de sahip veya iist yonetimin gorevde kalma siireleriyle sinirl olacaktir. Bu tiir
ihtimalleri ortadan kaldiran, isletmelerin faaliyetlerini kesintisiz ve daha rekabetci bir
sekilde siirdiirmelerine imkan sunan kavramlardan biri de kurumsallasma kavramidir

(Aylan ve Kog, 2018: 734).

Kurumsallasma, bir sirketin bireylerden ziyade kurallara, prosediirlere ve
standartlara sahip olmasi; kendisine 6zgii is yapma usul ve yontemleri, selamlasma
bicimleri icermesi ve bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige
biiriinmesi siirecidir (Karpuzoglu, 2001: 72). Orgiitsel istikrar, tahmin edilebilirlik,
mesruluk, kaynak ve uyumluluk elde etme gibi amaglarla kurumsallasma; sosyal ve

kararl1 bir bicimde kurumsal ¢evreyle biitiinlesmis bir yapilanmaya giderek bunun
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Oziimsenmesi ve biitiin ¢alisanlarla ayni algilama diizeyinde, orgiitsel yapilanma ve

buna bagl davranis bi¢imlerinin kendiliginden uygulanmasidir (Zucker, 1977: 64).

Biraz daha agacak olursak, kurumsallasma; bir organizasyonun faaliyetlerini
bireylerin varligina bagimli kalmadan siirdiirebilmesini ve gelistirebilmesini miimkiin
kilan bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Burada temel amag; firmanin yonetici, sahip,
patron vb. kisilerden bagimsiz hale gelerek devamliligmmin saglanmasidir. Bu,
isletmenin kilit noktalarinda insanlarin olmadig1 durumlarda aksama yasanmadan her
seyin kaldig1 yerden devam edebilmesi anlamina gelir (Yilmaz, 2017: 1). Mesela, bir
sirkette, girisimciler ve st diizey yoneticiler isler aksamadan rahatlikla tatil
yapabiliyorlarsa, o sirkette kurumsallasma var demektir. Kurumsallasmis bir sirkette
girisimei ve yoneticiler belli bir siire tatil yapsalar da isler yolunda gider (Baykal,
2002: 224). Kisacast kurumsallagma, isletmenin bir sistem haline gelmesi ve bu

sistemin belirli kurallar dahilinde kendiliginden islemesidir.

Kurumsallasma, bir insanin bireysel yasantisindan aile yasantisina, kurum ve
kuruluslara, toplumlara ve hatta toplumlar arasi iliskilere kadar olan biitiin sosyal
stireclerinde belirli kurallarin hakim olmasi1 demektir (Findik¢i, 2005: 82). Ancak
kurumsallagma, kurallar ve standartlardan olustugu kadar isletmelerin ekip ruhuyla
islevlerini yerine getirmesi anlamima da gelmektedir. Bu durumda kurumsallasma
baglaminda bigimsel iliskiler kadar bi¢cimsel olmayan iligkiler de 6ne ¢ikmaktadir

(Glinay, 2014: 34).

Ulukan (2005: 31)’a gore kurumsallagsma, tekrar eden davranislarin ve
aligkanliklarin grup igerisinde uyulmasi gereken kurallar ve bunlarin standartlagsmasi
anlamina gelir. Ornegin, bir isletmede calisanlarin &diillendirilme ve cezalandirilma
yontemleri, birbirlerine hitap ve selamlasma tarzlari, miisterilerle diyalog kurma
sekilleri, karar alma bi¢imleri vb. faaliyetler ve davranis kaliplari kurumsallasma

olarak tanimlanabilir.

Yapisal agidan bakildiginda kurumsallagsma igletmenin kamuya mal olmasidir.
Kurumsallasan yapilar kendine has ve ¢evresel sorunlara duyarl bir kurum kiiltiirii

olustururlar ve yasalara, is ahlak ve normlarina saygi ¢er¢evesinde hareket ederler
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(Geng ve Karcioglu, 2004: 26). Cevresel degisime uyum saglayabilmesi i¢in belirli
standartlarin orgiite aktarildig1 (Sanal ve Ozgen, 2013: 24) ve cevresi tarafindan kabul
edilmis ve siireklilik kazanmis bir kurulus artik kurumsallasmis demektir (Bediik,

2012: 137-138).

Kurumsallagsma, kisilerden bagimsiz olarak isletmenin yillarca yasamasi ile
ilgilidir. Bu isletmenin sahibi olabilir, kiz1 olabilir, oglu olabilir. Yo6netimde her kim
olursa olsun, kurumsallasma i¢in 6nemli olan bir takim sistemlerin kurulmasi, yapinin
olusturulmasi, giiclin paylasimi konusundaki diizenlemelerin yapilmasidir (Akdogan,

2008: 86).

Ama unutulmamalidir ki, kurumsallagma, biirokratiklesme demek degildir. Hizli
karar vermeyi engelleyen, gereksiz gecikmelere yol acan insiyatifi 6nleyen, ¢calisanlar
kurallara mahkiim eden bir yap1 ve isleyis diizeni kurumsallasma amacina ters diiser.
Rekabette basarili olmak icin, verimlilik i¢in, karlilik i¢in, katilim ve motivasyon igin,
ailenin huzuru ve nihayet sirketin hep ayakta kalabilmesi i¢in kurumsallasmaya ihtiyag
vardir. Kurumsallagsma bir felsefe ve inang isidir (Kaldirimei, 2008:169). Baska bir
ifadeyle, giiniimiiz igletmelerinde patron odakli yonetim anlayisinin geri planda
kaldigi, yonetimde agirligin takim ¢alismasina kaydigi, bireye bagimliligin minimal
diizeye indirgendigi ortadadir. Bu anlayis cercevesinde kurumsallasma, isletmenin

otomatik isleyen bir sistem olusumudur (Yilmaz, 2017: 1).

Kurumsallagma ayni zamanda bir 6lgek meselesidir ve yalniz biiyiiyen ve gelisen
sirketlerde goriiliir. Kiigiik bir isletmenin kurumsallasmas: s6z konusu degildir. Is
insani1 artik her seye yetemiyorsa veya isletmesiyle ilgili 6nemli gelismelerden haberi
olmuyorsa, organizasyonun kurumsallagsma igin gerekli boyuta ulagtigi sdylenebilir
(Baykal, 2002: 218). Tek basina isletme sahibi bu asamada yonetimde yetersiz
kalmakta, dolayisiyla uzman yonetici istihdami zorunlu hale gelmektedir. Yonetimle
personel arasindaki kisisel iligkilerin yerini 6rgiit kurallarinin almaya baslamasi ve tist
yonetimde profesyonellesmeye gitme geregi gibi isletme yapisinda biiyiik igletmelerin
tipik ozellikleri kendini gostermeye baglar. Kurumsallasma ihtiyacinin Kendini

gosterdigi bliylime siirecinin bu asamasina, “kritik biiyiime asamasi1” denir. Burada
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mevcut orta biiyiikliikteki isletmeci artik kritik noktaya gelmistir. “Ya biiyiiyiip
kurumsallasacaktir, ya da batacaktir” (Miiftiioglu, 2008: 139-140).

2.2. Kurumsallagsma Diisiincesinin Tarihi Gelisimi

Kurumsallasma kelimesinin ortaya c¢ikisi, kurumsal yoOnetim kavramina
dayalidir. Kurumsal yonetim teriminin 19. yiizyilda sermaye sirketlerinde sirket
sahipleri ile yonetimin ayrilmasi talebiyle ortaya ¢iktig1 soylenmektedir. Firmalarin
yonetim faaliyetleriyle alakali olmayan pay sahipleri, kontrolii elinde bulunduran
yoneticilerden, gelirlerinin dogru bir sekilde raporlanmasi ve yatirimlarinin korunmasi

hususunda kendilerine garanti verilmesini istemislerdir (Ulukan, 2004: 213).

Ilerleyen zamanla Sanayi Devriminde kurulan ve biiyiiyen sirketlerde sirket
sahip veya ortaklarinin biiyiiyen firma yapilari i¢erisinde biitiin islerle ilgilenemez hale
gelmeleriyle daha fazla kisi ¢calismaya baslamis ve bazi kurallar ortaya ¢ikmistir. 1929
yilinda baslayan biiyiik buhrana kadar kurumsallasma ve kurumsal yonetim adina bir
caligmadan ya da uygulamadan bahsetmek miimkiin goriinmemektedir. Fakat bu
biiylik kriz yillarinda firmalar, yapilart i¢in eksik olan seyleri tamamlama yoluna
gitmeye baglamislardir ve kurumsal yonetim de literatiirde yerini almaya baglamistir.
O yillarda bu kavrama yonelik bilimsel ¢aligmalar krizden 1980’lere kadar degisik
adlar altinda yiiriitilmistiir. 1980’11 yillardan sonra kurumsal yonetim olarak anilmaya
baglanan kavram, 1990’11 yillarda yazinda biiyiik yer bulmaya baslamis ve 2000’lere
gelindiginde vazgecilemez bir ekonomik kavram olarak karsimiza ¢ikmistir (Glirbiiz
ve Ergincan, 2004: 5). Dolayisiyla kurumsal yonetim anlayisinin, temelde pay

sahipleri ve biiyiiyen organizasyon yapilaria dayandigini ileri siiriilebilir.

Kurumsallagma kavraminin dayandigi kurumsal teori ilk kez 1948 yilinda Philip
Selznick tarafindan ortaya atilmistir. Kurumsallagsmay1; ¢evre tarafindan sinirlamalar
getirilen, degerleri ve fikirleri yayma siireci olarak tanimlayan Selznick; ayrica orgiit

ve bireyler tarafindan sekillenen uygulamali bir siire¢ olarak da agiklamistir (Giirol,
2011: 26).

Izleyen yillarda kurumsallasmaya kanunlagmis kurallar agisindan bakan Meyer

ve Rowan (1977: 340) 'a gore kurumsallagsma; yiikiimliliikler, sosyal siiregler ve
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gergeklikleri iceren, eylem Ve sosyal diisiince durumlarinda bir kural halini alma olarak
gelisme goOstermistir.  Yine o yillarda DiMaggio ve Powell (1983: 147)
kurumsallagsmayi, orgiitlerin ¢evresindeki diger basarili orgiitleri taklit ederek ve
onlara uyum saglayarak i¢inde bulunduklari belirsizlikten kurtulmak i¢in, adaptasyon
aract olarak goriip kurumsallasabildiklerinden bahsetmislerdir. Bdylelikle
kurumsallasma kavrami nitelik ve 0Ozellikler eklenerek giliniimiizdeki kuramsal

tanimina yaklagmistir.

ABD, Avrupa ve Japonya’da “Kurumsal Yonetim” kavramindan ilk kez
1980’1lerde bahsedilmistir. Tiirkiye’de ise bu kavram 1990’11 yillarda kullanim alani
bulmustur (Giingor Ak, 2010: 70). S6z konusu yillarda bu kavrama yonelik bilimsel
calismalar 1929 yili ekonomik buhranindan 1980’11 yillara kadar degisik basliklar
altinda siirdiiriilmiistiir. 1980’11 yillarda kurumsal yonetim olarak anilmaya baslanan
kavram, 1990’11 yillarda yazinda biiylik yer bulmaya baslamis ve 2000°1li yillara
gelindiginde vazgegilemez bir ekonomik kavram haline gelmistir (Giirbiiz ve
Ergincan, 2004: 5).

2.3. Kurumsallasmanin Onemi

Diinya genelinde ardarda yasanan ekonomik krizler ve son yillarda etkisini
giderek artiran kiiresellesme olgusu, firmalarin yeniden yapilanmalarini, bagka bir
deyisle “kurumsallagmalarin1” zorunlu hale getirmistir. Kurumsallasma, farkli yapisal
ozellikler nedeniyle, aile sirketleri agisindan biiyliik 6nem arz etmektedir (Alayoglu,
2003: 61).

Ekonomideki dalgalanmalar, kiiresel degisimler ve rekabet gibi tehditler;
isletmelerin ~ varliklarim1  gelecekte de  gilivenle  saglayabilmeleri  igin
kurumsallasmalarini zorunlu kilmistir. Bu yiizden kurumsallasma, isletmenin kendine
Ozgii bir kimlik kazanarak varligini devam ettirebilmesi bakimindan biiyiikk 6nem
tagimaktadir (Glinay, 2014: 34). Gerek ulusal gerekse uluslararasi yazin tarandiginda
elde edilen bulgularin genelinde isletmelerde siirekliligin kurumsallagma araciligiyla

saglanabilecegine isaret etmesi kurumsallasmanin 6nemini ortaya koymaktadir.
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Kurumsallagma ve dolayisiyla gelistirilen standartlar ve prosediirler sayesinde
isletmelerde verimliligin arttirilmasi da bu hususun baska bir artisidir. Bunun en biiyiik
gostergesi, kurumsallasmis sirketlerde aile isletmelerinin 6nemli sorunlarindan biri
haline gelen nepotizm (kayirmacilik), rol kargasasi ve belirsizlik gibi olumsuzluklarin
giderilebilmesidir (Sanal ve Ozgen, 2013: 24).

Kurumsallasmanin temelinde herkesin anlayabilecegi bir dil yaratma ve belli bir
sistem amaci vardir. Sirketin yenilik¢i yoniinii gelistirmede 6nemli bir kavram olan
kurumsallasma, ayni1 zamanda hayatta kalmasi i¢in de son derece gereklidir (Saral
Kobal ve Askun Yildirim, 2016: 100).

Ayrica is diinyasinda rekabetin ve degisimin olduk¢a yogun yasandig
giiniimiizde, aile sirketlerinin kurumsallasma sayesinde hayatta kalarak faaliyet
gosterdikleri alanda ve bolgede s6z sahibi olabilmeleri, sahislara bagimli olmaktan
uzak bir yapiyt koruyabilmeleri ve siirdiiriilebilirlik i¢in “profesyonelce”
yonetilmeleri; ihtiras, istek ve hirstan ¢ok daha 6nemlidir (Alayoglu, 2003: 61-62).

Sadece imalat sanayi veya iiretim isletmeleriyle siirli bir yonetim sistemi
olmayan kurumsallagma; finans, bankacilik ve turizm gibi hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren isletmeler i¢in de uygulanabilir bir sistemdir. Tiirkiye gibi diinya turizminde
oncii bir konuma sahip olan iilkelerde faaliyet gosteren ve turizm sektoriiniin incisi
olan otel igletmelerinin varligini stirdiirmesi, ancak siirdiiriilebilir bir yonetim sistemi
ile miimkiindiir. Giinlimiiz isletmeciligine bakildiginda tiretim ve hizmet sektdriinde
aktif olan bir¢ok isletmenin kurumsallagsma siirecine girdigi veya kurumsallagsma

yoniinde adimlar attig1 haberleri dikkat gekmektedir (Aylan ve Kog, 2018: 734).

Kurumsal bir organizasyonda sistem, bireylere bagl kalmaksizin kendi kendine
isler. Yani miidiiriin veya patronun izne ayrildig haftada isler aksamaz, yolunda gider
ve yoneticiler belli bir siire tatil yapsalar da (Baykal, 2002: 224) herkesin isi belli
oldugundan o6nemli is ve gorevler yiiriitilmeye devam eder. Elemana gore is

yaratilmaya ¢alisilmaz, ise gore eleman alinir.

Giiniimiiz isletmeleri, organik ve esnek bir yapiya sahip olduklari dl¢lide hayatta

kalmaktadirlar. Isletmelerin degisimlere uyum saglayabilme siirecinde, kilit rolii
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kurumsallasma oynamaktadir. Kurumsallagma, isletmenin ¢evredeki degisimere uyma
cabalariyla olusan ve bu degisimlere duyarliligi sonucunda gelisen dinamik bir siirectir

(Sanal ve Kaya, 2018: 115).

Kurumsal yonetim ilkeleri, firmalarin islevlerini istikrarli bir sekilde
stirdiirebilmelerine dogrudan etkisi sebebiyle onceleri halka agik sirketlere yonelik
olarak diizenlenmisti. Ekonomik kalkinma agisindan tasidiklar1 dnem daha sonralari
anlasilinca, hisseleri borsada islem gormeyen firmalar i¢in de gittikge daha fazla
giindeme gelmeye baslamistir. Bu cercevede aile sirketlerinde kurumsal yonetim
konusunun ayrintili olarak incelenmesi gereklilik arz eden bir mesele olarak karsimiza
¢ikmistir (Onbulak, 2018: 108).

Aile sirketlerinin siirdiiriilebilmeleri i¢in kurumsallasmanin igletme yapisiyla
uyumlastirilmas: gerekir. Ayrica kurumsallagsmis sirketlerde aile isletmelerinin en
biiylik sorunlarindan biri haline gelen rol kargasasi, belirsizlik ve nepotizm
(kayirmacilik) gibi olumsuzluklar giderilebilir (Sanal ve Ozgen, 2013: 24). Sadece aile
isletmeleri gibi mikroekonomilerde degil, makroekonomilerde de kurumsallagsmanin
onemi biiyiikk. Oyle ki, devletlerin gelirlerinin daha etkin kullanilmas1 ve
yolsuzluklarin azaltilmasi baglaminda kurumsal yonetimi hayata gecirme istegi soz
konusudur. Hiikiimetlerin uygulamalar1 ve kararlilig1 bu siiregte cok dnemlidir. Bu
kavramin Tirkiye’deki gelecegi milli ekonomiye de dolayli olarak biiyiik katkilar
sagladigindan, lilkemizde kurumsal yonetim alaninda yapilan uygulamalar1 devletin

desteklemesi ayrica tizerinde durulmasi gereken bir konudur (Onbulak, 2018: 112).

Yapilan agiklamalar neticesinde, sirketlerin diinya 6lgeginde kendilerine gore
en uygun evrede bir isletme halini alabilmeleri igin dikkat etmeleri gereken hususlar
vardir. Bu  hususlarin  basinda firmalarin  “kurumsallasma/miiesseselesme”
caligmalarina baglamalari, hayatta kalabilmeleri ve isletmelerini gelecek nesillere
tagiyabilmeleri, yani Orgiit yapisini profesyonel bir yonetimle bulusturmalari

gerektigini soylemek yerinde bir tespit olacaktir (Alayoglu, 2003: 62).
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2.4. Kurumsallasmanin Boyutlar

Isletmelerde bireye degil yapiya ve modele dayali bir sistemin olmasi
gerekliligini  vurgulayan kurumsallasmanin, organizasyonda olusumuna iligkin
gostergeleri ve boyutlari bulunmaktadir (Karavardar, 2011: 174). Kurumsallasmanin
bircok arastirmaci tarafindan tanimi yapilmis olsa da boyutlar1 agikga ortaya
konulamamustir. Alan yazin incelendiginde farkli kaynaklarda farkli boyutlardan
bahsedilmektedir. Selznick (1996: 274)’e gore kurumsallagsmay1 olusturan kavramlar
formallesme, orgiit kiiltiirii, seffaflasma (hesap verebilirlik), profesyonellik, tutarlilik
ve sosyal sorumluluk olmak iizere alt1 boyuttur. Bazi kaynaklarda ise esneklik, sadelik

ve farklilasma/6zerklik boyutlarina da deginilmektedir.

Asagidaki altbasliklarda bu kavramlarin kurumsallagsmaya nasil etki ettikleri

ortaya konulmaya calisilmistir.
2.4.1. Formallesme

Formallesme, orgiitsel uygulamalarin Kurallar, standartlar ve prosediirlerle
belirlenerek; calisanlarin yetkilerinin, gorevlerinin, rollerinin ve sorumluluklarinin
yazili hale getirilmesidir. Sirket yapilarinin isletme icindeki ¢esitli fonksiyonlarin es
giidiimiinii  saglayacak sekilde tasarlanmasi ve yoOnetimsel faaliyetlerin kimler
tarafindan nasil yiiriitiileceginin belirlenerek yazili hale getirilmesi olarak tanimlanan
(Wallace, 1995: 231) formallesme, isletmelerde dengeyi saglar ve boylelikle
yoneticiler ve personel igin yol gosterici standartlar konulmus olur. Formal yapi
isletmelerin kurumsallagma derecesini gosterir, ayrica bu sayede isletmelerin
aktivitelerinin denetimi ve koordinasyonu saglanmis olur (Adler ve Borys, 1996: 62).
Yapilacak iglerin hangi yetki ve sorumluluklarla yerine getirileceginin agik bir bicimde
belirtilmesi, standart hale getirilmesi, bir isin nerede, nasil ve kim tarafindan
yapilacagi, orgiit yapisinda sistem ve ilkelerin belirtilmesi anlamina gelmektedir.
Kurumsallagmis isletmelerde is analizleri ve tanimlari tam olarak bu nedenle yerine

getirilir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 501).

Formallesme, isletme iginde koordinasyonu kolaylastiran énemli bir unsurdur.
Koordinasyon sayesinde igletme hedefleri dogrultusunda isletmedeki tim kisi ve

eylemlerin uyumlastitlip  hareket etmeleri kolaylagsmaktadir.  Yoneticiler
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koordinasyon igin iletisim gibi gesitli araglar kullanmaktadirlar, ¢linkii koordinasyon,
isletme igideki etkin iletisim agi ile gerceklesebilir. Koordinasyon kurumsallasma igin
gerekli bir unsurdur ve yiiksek koordinasyon isletmenin etkinligini artirarak kit
kaynaklarin en iyi sekilde kullanilmasiyla biiylimeyi tesvik etmektedir (Kieser, 1989:
541).

Agiklamalar 1s1ginda, formallesme unsurunu Weber’in biirokrasi yaklagimi
altinda ele alarak bir organizasyonda kurallarin ve prosediirlerin yazili hale getirilip

ideal bir orgiit yapisinin olusturulmasi olarak 6zetlemek mimkiindiir (Tiirkoglu ve

Cizel, 2016: 158 ).

2.4.2. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit Kiiltiirli, orgiit {iyelerinin paylastiklar1 ortak inang, diisiince sekli,
standartlar, normlar, tutum, ahlak anlayis1 ve degerler sisteminden olusan anlayislar

toplulugu olarak tanimlanabilir (Eren, 2014: 135).

Kiltir, bireylerin ve gruplarin  davramiglarii  etkilediginden  ve
sekillendirdiginden kurumda giiglii bir 6rgiit kiiltiiriiniin olugsmasi, iiyelerin istenilen
davraniglarda bulunmalarint saglar. Toplu sekilde istenilen davraniglari sergileyen
calisanlar kurumsallasmaya katkida bulunmaktadir (Apaydin, 2009: 16-17). Bir
isletmede var olan giiglii orgiit kiiltiiri kurumsallagmay1 sagladig: gibi etkililigi de
artirmaktadir. Etkililigi artan isletmeler ise sosyal ¢cevredeki kiiltiirle uyumlu degerler
olusturarak mesruluk kazanmaya gabalarlar (Scott, 1987: 493-511). Kurumsallasma
da bir orgit kiiltiridir, ancak kiiltiiri olan her orgiitiin kurumsallasmis oldugunu
soyleyemeyiz. Ciinkii kurumsallagma, orgiit kiiltiiriiniin bilesenlerinin kendine 6zgii
bir sekilde 6zellestirilmis halidir. Bagka bir ifadeyle orgiit kiiltiiriniin bilesenlerinin
belli niteliklere sahip olmasi, bir 6rgiitiin kurumsallasmis sayilabilmesi i¢in gereklidir

(Kizanlikli, 2018: 834).

Giglii bir orgiit kiiltiirii islevselligi artirir, dolayisiyla isletmenin performansini
olumlu yonde etkiler. Bunu yaparken de dayanisma olustururarak ¢alisanlarin
katilimin1 artirir ve boylelikle daha iyi karar vermeye katkida bulunur. Giiglii kiiltiire

ait bu ozellikler, isletmede fonksiyonelligi artirmanin yani sira kurumsallagsmay1 da
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saglamaktadir (Apaydin, 2007: 64). Kisilerin davraniglarin1 etkileyen kiiltiir ayn1
zamanda bu davranislar sekillendirdiginden, isletmede olusan gii¢lii bir orgiit kiiltiiri
calisanlarin istenildigi gibi davranmalarini saglayacagindan kurumsallasmaya da

katkida bulunmaktadir (Kostova, 1999: 312).

2.4.3. Seffaflasma

Pay sahipleri basta olmak tizere, giiniimiizde kurumlarin tiim paydaslar1 ve ¢ikar
gruplar1 firmalarin daha seffaf ve hesap verebilir olmasini talep etmektedir. Bu
beklentiler 1s1ginda ve son yillarda sirketlerde yasanan skandallarla birlikte 2000’1i
yillarin bagindan itibaren kurumsal yonetim hususu biitiin gelismis ve gelismekte olan
tilkelerin giindemine oturmustur. Seffaflasma kavramiyla kurumlar daha agik ve
anlagilir bir hal alirken, ¢ikar sahiplerinin ve paydaslarin haklar1 da biitiinsel bir anlayis
ile gozetilmektedir (Onbulak, 2018: 104).

Kiiresellesen diinya isletmelerin ortak bir pazarda, dinamik rekabet ortaminda
ayakta kalabilmek ve biiyiiyebilmek i¢in 6zellikle kurumsal gilivenilirliklerini arttirma
cabalarina 6nem vermelerini saglamistir (Tiirkoglu ve Cizel, 2016: 159 ). Seffaflasma
boyutuyla da bir girketin hissedarlik yapisi, kurumsal yonetimi, finansal performansi,
is ve faaliyetleriyle ilgili dogru ve yeterli bilginin vaktinde agiklanmasi (Tisiad, 2002:
35) ve isletme bilgilerinin ekonomik piyasada firma disinda halka agik bir sekilde
erigilebilir olmasiyla ayn1 zamanda giivenilirlik kazanmasi ifade edilmektedir
(Bushman vd., 2004: 42).

Kurumun faaliyetleriyle ilgili yatirnmcilar1 ve pay sahiplerini ilgilendiren tiim
bilgilerin kamuoyu ile paylasilmasi gerekmektedir. Bunun iginse sirketin faaliyet
sonuglarini gosteren en 6nemli arag olan mali tablolar ve dokiimanlarin, gergekligin
disina ¢ikmayacak sekilde hazirlanmasi 6nem arz etmektedir. Mali tablolara yansiyan
islemlerin nasil ve neden yapildiginin agik bir sekilde kamuoyu ile paylasiimasi da
sirkete olan giiveni artiracaktir. Bunun yolu da uluslararasi kabul gormiis muhasebe

standartlarina uymaktan gegmektedir (Karakurt, 2018: 17).

Hesap verebilirlik ise yonetimle ilgili olan kural ve sorumluluklarin seffafliga

dayali olarak agik bir sekilde tanimlanmasidir. Bu yapan sirket yonetimi ayni zamanda
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isletmenin ve hissedarlarin ¢ikarlarin1 da gozetmektedir (Tiisiad, 2002: 35). Hesap
verebilirlik; hissedar ve yoneticilerin taleplerinin adil bir sekilde siraya konulmasi,
nesnel kararlar alinmasi ve yonetim islevinin/sorumluluklarinin agiklanmasi gibi
usullerle gerceklestirilebilir. Hesap verebilirlik, alinan kararlarin dogrulugunun
kanitlanmast ve sorumlulugunun kabullenilmesi anlamina gelmektedir (Karakurt,
2018: 17). Ozetle, bir sirketin kurumsallasmasi demek, onun ayn1 zamanda seffaflik
kazanarak paydaslarina kars1 yeteri derecede agik olup hesap verebilmesi anlamina

gelmektedir.

2.4.4. Profesyonellesme

Yonetiminde sahiplerinin yetersiz kaldigi durumlarda bir sirketin basar1
saglamas1 ve uzun Omiirlii olmas icin, o isten daha c¢ok anlayan uzman kisilere
bagvurulmasi ve bazi unsurlarin profesyonellere birakilmasi profesyonellesme olarak
tanimlanir. Profesyonellesmede finansman yonetimi uzman kisilere devredilir, sirket
amaglariin belirlenmesinde ve stratejik kararlarin alinmasinda uzmanlarin ve
caliganlarin fikirleri alinir (Mese, 2005: 40). Bir sirkette profesyonellesme derecesi ne

kadar gelismis ise, kurumsallasma da o derecede gelismis olur.

Daha agik bir ifadeyle profesyonellesme olgusu, isletme smirlarindaki is ve
islemlerin konusunda uzman kisilerce yerine getirilmesi; gorev, yetki ve sorumluluk
dengesinin uzmanlik esasina gore olusturulmasi anlayisina dayanmaktadir. Bu gorev
i¢in istihdam edilen uzman yoneticiler, isletmenin gelisimi i¢in en iyi olanin tizerinde
yogunlagir ve aile politikalarin1 gormezden gelirler. Bu yiizden profesyonel yonetime
gecis, gelisen aile sirketlerinde isletme faaliyetlerini kesintiye ugratabilmekte,
bozabilmekte ve hatta ailenin dagilmasina kadar gidebilmektedir (Barnes ve Hershon,
1994: 379).

Bu husus cesitli catismalarn yasanmasina neden olabilir. Obiir taraftan
profesyonellesme konusu giindeme geldiginde ilk akla gelen isletmede gorev alan
personelin tamaminin aile tiyeleri disindan olusmasi gerektigi algisidir. Bu noktada
yapilmasi gereken, uzman Kkisilerin istidam edilmesi konusunda yalnizca aile fertleri
haricindeki kisilerin degil, ayn1 zamanda aile iyelerinin de egitimleri ve bilgi ve

becerileri dogrultusunda gorevlendirilmesidir. Isletme icerisinde olusturulacak bir
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isboliimii ile sahislarin gorevleri belirlenerek profesyonel personel alaninda uzman
kisiler olarak algilanmalidir. Bu yaklasim isletmenin faaliyetlerinde ve
kurumsallagsmas1 hususunda ©onemli bir gosterge olarak karsimiza ¢ikmaktadir

(Yazicioglu ve Kog, 2009: 500).

Ozetle, firmalarin kurumsallasma diizeylerinin yiikseltilebilmesi icin,
profesyonellesme 6nemli bir etkendir. Bunun yani sira isgorenlerin ve sirket
amaglarinin birbiriyle ortlismesi gerekmektedir ki bunun i¢in personelin profesyonel
davranmasi gerekliligi yaninda, firmalarinda ¢alisanlarin diisiincelerini 6nemsemeleri
ve onlari belli konularda egiterek karar alma mekanizmasini birlikte olusturmalari

gerekmektedir (Tirk ve Yildiz, 2015: 20).

2.4.5. Tutarhhk

Tutarlilik; her bir par¢anin gereken biitiinliigli saglamasi ve uyumlu bir sekilde
islevini yuriitmesidir (Reed vd., 1996: 184). Bagka bir tanima gore tutarlilik, bir
sirketin misyon, vizyon ve hedefleri; personelin gérev ve sorumluluklari, kurumun
birimlerinin birbirleri ile iletisim ve etkilesim iginde olmasi ve sirket yonetiminin
kurum ig¢inde ve ayn1 zamanda paydaslarina karsi tutumlari ve sergiledikleri tavirlarin
uyumlu olmasi anlamina gelmektedir (Apaydin, 2007: 8). Kisaca bir sirketin
kurumsallagsmasi, kararlarinda ve davranislarinda tutarlilhik gosterme yetenegini

gelistirmesi olarak izah edilebilir (Ararat, 2004: 1).

Baska bir ifadeyle, kurumsallagsma yolundaki isletmelerin vizyonu, misyonu ve
isletme yapist arasinda uyum olusturarak faaliyetlerini bu yonde devam ettirmesi,
kendi i¢inde ve sektorde meydana gelen olaylara benzer tepkiler vermesi
gerekmektedir. Tutarlilik gosteren isletmeler belli bir siire sonra birbirlerine
benzemeye baslamaktadirlar. Isletmeler kurumsal baskilardan dolay: sektdrde basarili
olan isletmelerin eylemlerini, siireglerini, yapisini ve hatta stratejilerini taklit etmeye
baslamakta, boylelikle birbirlerine benzemektedirler (Sanal, 2011: 45).

Bu, kurumsallagsma yaklagiminda sirketlerin yasallik kazanma c¢abasi olarak
bilinmektedir. Tutarlilik arttik¢a yasallik da artmaktadir ve bunun sonucunda da

orgitler kurumsallagsmaktadirlar. Bu durumda orgiitlerin etkin  bir sekilde
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kurumsallasabilmesi i¢in, misyonu ve eylemleri arasinda uyumu gergeklestirebilmesi
ve verdigi sozleri yerine getirmesi gibi ilkeler onem arz etmektedir (Reed vd., 1996:
184).

2.4.6. Sosyal Sorumluluk

Hem ulusal, hem de uluslararasi ¢evrede, isletmecilik sektoriinde birtakim yasa
ve standartlar mevcuttur. Bu yasa ve standartlar toplumlarin gesitli ihtiyaglarini
karsilamak iizere {iretim c¢alismalarinda bulunan firmalarin  “kurumsallik”
anlayiglarin1 olustururken ayn1 zamanda “sosyal sorumluluk” olgusunu da dikkate

almalar gerektigini vurgulamaktadirlar (Giiney, 2015: 68).

Sosyal sorumluluk, isletmelerin gérevlerini yerine getirirken toplum yararini
gozetmeleri ve sirket yonetiminin firmanin ve isgorenlerin faaliyet sonuglarini
istlenmeleri (Greening ve Gray, 1994: 470) ve isletmenin sosyal ¢evresindeki
bireylere ve gruplara olan davranis sekli ile ilgilidir. Firmalar is diinyasinda islevlerini
stirdiiriirken ortaklarmin ve toplumun da ¢ikarlarin1 dikkate almak durumundadirlar
(Celik, 2007: 62).

Sosyal sorumluluk faaliyetleri yiiriiten isletmeler, eylemlerinde toplum yararini
takip ettikleri imajimni olusturmakla birlikte tiiketicilerde giivenilir olduklart ve {iriin ve
hizmetlerinin kaliteli oldugu algisin1 da olustururlar. Bu, tiiketici davraniglarinda
pozitif etki yaratmaktadir. Bu sebeple sosyal sorumluluk da kurumsallagmanin bir
unsuru olarak kabul edilmektedir (Cevher, 2014: 589).

Kurumsallasmis isletmeler; paydaslarina karsi sorumluluklar iistlenen birer
isletme olarak, yani pay sahipleri diginda topluma, misterilerine, tedarikgilerine,
calisanlarina ve elbette resmi makamlara karsi gérev ve sorumluluklarini yerine
getiren isletmeler olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir. Karsilikli yarara dayali
iliskilerden olusan toplumsal diizen i¢inde sorumluluk, bireysel oldugu gibi kurumsal
anlamda da toplum halinde yasamanin bir ihtiyaci olarak ortaya c¢ikmaktadir
(Biiytiksalvarci vd., 2016: 193).
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2.4.7. Esneklik

Organizasyonda esneklik, orgiitiin yeni talepler ve durumlar karsisinda mevcut
uygulamalarindan veya yapisindan vazgecerek degisiklige gitmeye hazir olmasidir.
Kurumsallasma, organizasyonun i¢ ve dis cevresine tepki seklinde ortaya ¢ikan
orgiitsel uyum ve etkilesim kaliplarindan meydana gelen ayirt edici bigimler,
stratejiler, siiregler, goriiniimler ve yeteneklerin ortaya ¢ikisini izleyen (Selznick,
1996: 271) bir olgudur.

Karsilikli iligkilere dayanan bu durumlarda organizasyonlarin ¢evredeki
degisimleri tahmin etmeleri ve buna bagli kararlar alarak farklilasmalar1 zordur.
Uyumu yakalayabilmis isletmeler ise kurumsallasma diizeyi yiiksek ve esnek
sirketlerdir. Kurumsallagsma seviyesi yiiksek firmalar gevresel sartlara uyum
saglayarak yapilarint oturturlar ve bu yapilarini, kisilerin ve Orgiite yarar
saglayamayan durumlarin etkilemesine izin vermeyecek hale getirerek orgiitte yer
etmis olan kural, amag, misyon, ve degerler ile ¢cevrelerine etki ederler ve kendilerine

has bir kurumsal kimlik yaratirlar (Karpuzoglu, 2001: 71).

Siirekli ve hizli degisen c¢evrelerde tehlikeler ve belirsizlikler orgiitler igin
tehditler dogurmaktadir. Orgiitler siirekliliklerini saglamak icin bu tehditlere kars
Oonlem alabilmelerini saglayacak sekilde esnek olmalarini gerektirmektedir.
Isletmelerin degisime kolay uyum saglayabilecekleri esnek bir yapida olmalari da

kurumsallasma diizeyinin bir gostergesidir (Demirkan,2008: 16)

Tedarikgiler, hammadde ve iiriinler, teknolojik gelismeler, hukuki zorunluluklar
ve enerji ihtiyaci gibi birgok girdi ve ¢iktida degisim yasanabilir. Sirketlerin yiizlesmek
durumunda oldugu bu gelismelere gosterdikleri tepkiler hem kurumsallasma
diizeyindeki gelismisliklerini gosterir hem de orgiit yapisinin esneklik derecesiyle
ilgili ipuglar1 verir. Bu neden-sonug iligkilerinden hareketle, c¢evresiyle olan
iligkilerinde esnek hareket eden bir isletmenin kurumsallikta ileri seviyede oldugunu
soylemek mimkiindiir. Cevresiyle olan uyumunda sorun yasayan isletmeler ise,

kurumsallagma diizeyinin zayif oldugu isletmelerdir (Y1lmaz, 2018: 46).
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2.4.8. Sadelik

Bir isletmede sadelik, en genel tanimiyla orgiit yapisinin basit olmasidir, yani
kaynak kullaniminda kisa zamanda diisiik enerjiyle daha az insan giiciiyle ve daha
kiiglik bir alanda mal/hizmet iiretmektir, kisacasi ihtiya¢ duyulmayan her seyden
kurtulmaktir (Dalay, 2001: 454).

Buna gore isletmelerde verimliligin ve etkinligin arttirilabilmesi ve orgiit
yapisindaki karmagikligin en aza indirilebilmesi i¢in kurumlar miimkiin oldugunca
sade ve yalin bir yapiya ihtiyag duymaktadirlar. Ancak isletmelerde kurumsallasma,
cevresindeki degisimleri de goz ardi etmeden sade bir organizasyon yapisinin
kurulmasiyla elde edilmektedir (Karpuzoglu, 2001: 75). Baska bir deyisle,
kurumsallasmis isletmeler g¢evredeki farklilasmayr da dikkate alarak yalin bir
organizasyon yapist kurduklar1 diizeyde kurumsallasir ve etkinliklerini artirirlar

(Kiran, 2007: 43).

Sade bir orgiit yapisi beraberinde is gilici ve orglit uyumunu, isletmenin
faaliyetlerinde akicihigi, optimum fayda ve verimlilik getirir. Sadeligin olmadigi
isletmelerde kurallara genelinden daha fazla ihtiyag vardir ve dolayisiyla gereksiz is
yiikii dogar. Mesela is yerinde gorevli personelin birkag kisiye birden bagli olarak
caligmas1 oOrgiitte karmasikliga yol agabilmektedir. Yalinlik hiyerarsik iliskileri
diizenledigi gibi isgdrenleri isletme ile ilgili benzer diisiincelere de yéneltir. Ozetle,
sade bir oOrgiit yapisina sahip isletmelerin kurumsallikta ileri diizeyde oldugu
sOylenebilir (Yilmaz, 2018: 46).

Sade ve yalin bir organizyon yapisinin faydalar1 arasinda is yapma siiresinin
kisalmast, herkesin ayni konuyu ayni sekilde anlamasi ve bunlarin sayesinde kurumun
etkinliginin artmasi sayilabilir. Sonug¢ olarak isletmelerin karmasikliklarinin
azaltilabilmesi ve dolayisiyla etkinliklerinin artirilabilmesi i¢in miimkiin oldugunca
sade ve yalin bir organizasyon yapisina ihtiya¢ vardir. Bu baglamda kurumlarin
cevresel farklilasma seviyesini dikkate alarak sade bir yapt olusturmalar

kurumsallagsma gostergelerinden birisi olarak kendini gosterir (Tiirk, 2007: 48).
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2.4.9. Ozerklik

Isletmelerin kendi iiriin ve degerleri ile baska sirketlerden farklilik gostermeleri
orgiitsel Ozerklik olarak ifade edilir (Tirk, 2007: 51). Kurumsallagma, &rgiitiin
toplumsal ihtiya¢ ve baskilarin dogal sonucu olarak esnek ve duyarli bir organizma
haline gelerek organizasyonun ayr1 bir kimlik kazanmasi siirecidir. Orgiit
kurumsallastik¢a 6zel bir karaktere biirtiniir, farkli bir yetenek veya bazen kurumun
icyapisinda yer etmis bir yeteneksizlik kazanir (Selznick, 1996: 270-277).
Kurumsallasmay1 gelistirerek, kendisini olgunluk seviyesine tagiyan isletmelerin
ozerk bir kurumsal yapiya kavustuklart goriilmektedir. Ozerk olmayan
organizasyonlarin ise genel olarak baska isletmelerin uygulamalarii taklit ederek
denenmisi deneyen sirket yapilarina sahip olduklar1 séylenebilir (Yilmaz, 2018: 47).
Bagka bir ifadeyle, kurumsallagsma seviyesi yiiksek orgiitler biinyelerinde 6zerk bir
yapi, kendilerine has bir kimlik gelistirmislerdir. Kurumsallagsma seviyeleri diisiik olan
organizasyonlar ise bagimliliktan kurtulamadiklari gibi bagka isletmelerin bir kopyasi

olmaktan 6teye gidememektedir (Karpuzoglu, 2001: 77-78).

2.4.10. Farkhlasma

Bir firmanin faaliyette bulundugu ¢evrenin genel yapisina istinaden igletmenin
isleyis ve yapt yoniinden o ¢evreye uyum saglamasi ve diger isletmelere gore farkl
ara¢ ve yontemler kullanmasi isletmenin farklilasmasidir. Farklilagsmay1 belirleyen
temel sebep firmanin iginde bulundugu cevresel faktorlerdir (Tirk, 2007: 49). Bir
firmanin farklilagsmasi, isletmenin faaliyet gosterdigi pazara gore degiskenlik gosterir.
Rekabeti yogun bir pazardaki isletmenin sonuca hizla ulasabilen ve hizli karar
verebilen dinamik bir yapida farklilasmasi gerekir. Yiiksek farklilasma diizeyi,
dinamik bir yap1 saglarken denetim konusunda zorluklar getirebilir. Bu sebeple
biitiinlesme ihtiyaci artar. Bunun saglanmasi da yiiksek bir kurumsallagma diizeyi ile
miimkiin olur. Yani farklilasma diizeyinin yiiksek olmasi kurumsallagsma diizeyini de
yiikseltmektedir (Parkhe, 2003: 318). Baska bir ifadeyle, farklilasma durumunun,
isletmelerin ileri seviyede kurumsallasma olgusu gosteren etkenleri arasinda oldugu
da sdylenebilir. Isletmelerin islevsel birim kurgularmin ve hiyerarsilerinin ileri
diizeyde farklilasmis olmasi 0 sirketlerin ileri seviyede kurumsallastigini ve yapisal

anlamda bir biitiin olarak algilandigin1 gosterir. Bunun yani sira, farklilasma
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seviyesinin iyi ayarlandigina da dikkat edilmelidir. Farklilasmaya ihtiya¢ duyulmayan
bir orgiitte farklilasma gayretleri yonetimi zorlastirdigi gibi karmasikliga da neden olur
(Yilmaz, 2018: 48).

2.5. Kurumsallasma Kriterleri

Kurumsallasmanin boyutlarinin  haricinde isletmelerde kurumsallasmanin
uygulanip uygulanmadigini gésteren bir takim 6nemli gostergeler veya kriterler daha
bulunmaktadir. Bu gostergeleri fiilen uygulayan isletmelerin genel olarak

kurumsallagsmakta olan veya kurumsallagsmis isletmeler oldugu sdylenebilir.

Alan yazin incelendiginde genel olarak kurumsallagma Kriterleri; isletme
anayasasi, stratejik planlama siireci, yetki devri ve yetkilendirme, karar alma sekli ve
etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi seklinde 6zetlenebilir (Yazicioglu ve Kog,

2009: 500).

2.5.1. Isletme Anayasasi

Uygulamada aile anayasasi olarak da bilinen igletme anayasasi, aile tyeleri
arasinda ciddi sorunlar olusturabilecek ve aile sirketlerinin devamligini tehdit
edebilecek temel mevzularin, ilgili aile bireyleriyle toplanilarak tartisma sonucunda
tizerinde fikir birligi saglanarak belirlenen temel kaideleri igeren yazili bir metindir.
Aile igletmelerinde, aile iiyelerinin sirketten yararlanma sekline ve uygulamalara yon
verecek bir igletme anayasasinin olusturulmasiyla, uygulamada sik sik karsilasilan
sorunlar1 herhangi bir ¢atigmaya mahal vermeden ¢6zmek miimkiin olabilmektedir
(Alayoglu, 2003: 86). Bir anayasa olusturma diisiincesinin temelindeki en onemli
amag, Orgiitiin igleyisinin ve giinliik davraniglarin gelisigiizellige degil de, belirli

kurallara emanet edilmesidir (Karakurt, 2018: 21).

Isletme anayasasi, kuruma ait dzel ve genel amaglarm belirlendigi, isletmenin
vizyon ve misyonunu barindiran, is ve isleyisle ilgili tim standart ve kurallarin yazil
olarak belirtildigi temel bir pusula niteligindedir (Karavardar, 2011: 161). Isletme
anayasasl, i¢inde yer alan tiim ilke ve kurallarin hem aile fertleri igin, hem de aileden
olmayan isgorenler igin olusabilecek her tiirlii soruna dayali genel gergeveyi sunan bir
rehber 6zelligindedir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 500).
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Ozellikle aile sirketlerinde goriilen bu problemleri dayanak olarak goren isletme
anayasalari, aile ve is iligkileri arasindaki dengeyi kurmak ve korumak i¢in olusturulan
kurallar biitiiniidiir. Isletme anayasalarinda galisan giivenligi ve haklar1, miisteri saglhig
ve haklari, ast-iist iligkilerinin niteligi; isletmenin kamuoyuna, sektdre, rakiplerine ve
cevreye karsi duyarliligi ve sorumlulugu gibi konularin temel ilkeleri ve prensipleri
yer almaktadir (Kizanlikli, 2018: 835).

Isletme veya aile anayasalar, istihdam politikasina iliskin olabilecegi gibi,
aileye 6zgii bir vizyon ve misyonun tespit edilmesi; aile hedeflerinin belirlenmesi, kar
pay1 dagitim oranlari, isletmeye yonelik ortaklik oranlari, sirketi temsil yetkisi ve
kurumun admi kullanarak, kredi alma veya degisik alanlara yatinm yapma
sorumlulugu gibi meselelerin yaninda, aile bireylerinin birbirleri arasindaki iliskileri
saglikli bir sekilde yonetebilecek rehber unsurlari ve temel standartlari da icermeli ve
ayrica gelecekte ortaya ¢ikmasi olasi tartisma konularimi da en bastan belli kriterlere
dayandirmalidir. Is ile birlikte ailenin de gittikge genislemesi, ikinci hatta iiciincii
kusagin devreye girmesi; gelinler, damatlar ve eslerin kararlara dahil ve miidahil
olmak istemeleri gibi hususlardaki uygulamalar1 kapsayan bir yazili belgenin
bulunmasi, aile iiyelerini rahatlatarak huzursuzluklari giderebilecektir (Alayoglu,
2003: 86).

Daha once deginildigi gibi, aile fertlerinin sayisi c¢ogaldik¢a, ydnetimde
meydana gelen ufak tefek sikintilar, isletmeyi krize hatta bazen sona dogru siiriikleyen
bir etken haline gelebilir. Isletme anayasasi isleyisi kurallara baglayan, ortaklari ve
paydaslar1 ayn1 zeminde birlestiren kuvvetli bir arag olup, Orgiitler i¢in
kurumsallasmanin hayati adimlarindan ve temel gostergelerinden birisidir (Karakurt,
2018: 21).

2.5.2. Stratejik Planlama Siireci

Gegtigimiz yillarda gittik¢e artarak dnem kazanan stratejik yonetim ve planlama,
isletme yoneticilerinin uzun vadedeki amaglarin1 gerceklestirebilmeleri agisindan
onem arz etmektedir. Yoneticilerin iizerinde 1srarla durmalart gereken ve orgiitlerine
rekabet istiinliigii saglayabilecek firsatlar1 gérmelerine yardimci olabilecek uzun

donemli planlar igerisinde belki de en 6nemlileri stratejik planlardir (Akgemci, 2015:
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21 ). Ayrica isletmeler son yillarda ¢evrelerindeki gelismelere uyum saglamada,
kendini gelistirmek ve rekabet avantaji elde etmek i¢in yOnetim ve organizasyon
alaninda stratejik bir bakis acisiyla uzun vadeli ve siirdiirtilebilir getiriler igin stratejik

planlara bagvurmaktadir (Kurt ve Yesiltas, 2016: 5).

Stratejik planlama, sirkete ait temel amaglarin belirlenmesi ve bu amagclara
ulagmak i¢in kapsamli planlarin hazirlanmasi siirecidir. Bu siire¢ genelde sirkete ait
hedeflerin segimiyle baslar; bu hedeflere ulasmay:1 saglayabilecek tiim stratejik
seceneklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesiyle devam eder; en iyi stratejinin
secilmesinin ardindan s6z konusu stratejinin uygulanmasiyla sonuglanir (Alayoglu,
2003: 75). Biraz daha agacak olursak, isletmeler bu baglamda oncelikle uzun vadeli
amagclarini teshis ederler, sonra bu amagclar tiim paydaslara duyurulur, daha sonraki
asamada ise tiim Orgiit iiyelerinin bu ama¢ ve hedeflere inanmasinin ardindan son
olarak topluca harekete gegilir. Firmalarin stratejik planlara sahip olmasi ya da stratejik
planlama siirecine yonelik faaliyetler yiiriitmesi kurumsallasmanin O6nemli

gostergelerindendir (Aylan ve Kog, 2018: 738).

Kiiresellesen rekabetin etkisiyle kurumlarin ¢evreye adapte olma ve uyum
saglama siireglerinde yonetim yapilarinda degisimler siiregelmektedir. Bu degisim ve
gelismeler kapsaminda sirketlerin ayakta kalabilmesi ve gilinimiiz dinamik
kosullarinda rekabet edebilmesi igin kurumsallagsma olgusu hayati 6nem tasimaktadir.
Kurumsallagma yolunda orgiitlerin stratejik yonetim araglarina bagvurma egilimleri

yadsinamaz bir hal almistir (Kurt ve Yesiltas, 2016: 4).

Yukarida yapilan agiklamalardan da anlasildigi gibi, isletmelerin biiyiime
stirecinde farkli islevsel ve yonetsel zorluklarla karsilasacagi ve bunlarin iistesinden
de planli bir kurumsallasmayla gelinebilecegi agiktir. Boylelikle etkin bir
kurumsallasma ve biiylime silireci es zamanli olarak yiirlitilme imkani bulacak,

isletmenin faaliyetleri siireki bir hale doniisebilecektir (Tiirk ve Yildiz, 2015: 7).



55

2.5.3. Yetki Devri ve Yetkilendirme

Yetki devri, bir organizasyonda karar verme yetkisinin gerektigi zaman st
kademelerden alt kademelere aktarilmasi anlamina gelmektedir. Yetki devriyle bir {ist
diizey yoneticinin astlarina ne dereceye kadar yetki devredecegi belirlenir. Isletme
sahibi veya girisimci orgiit yapisini olustururken yetki devri konusuna gereken 6nemi
gostermek durumundadir (Kiran, 2007: 69). Bunun nedeni, yetki devrinin calisan,
yonetici ve organizasyon agisindan gesitli faydalar barindirmasidir. Yonetici agisindan
basarili bir yetki devri ile isler kolaylasarak, iyileserek ve amaca daha fazla uygun
olarak kendini gosterir; stres azalir ve isgorenler ile daha giivenli ve daha uyumlu
iliskiler gelistirilir. Yetki devri astlarda yetenekleri gelistirirken ayn1 zamanda kisisel
memnuniyet ve basar1 hissi saglayarak orgiit icindeki degerlerini arttirir. Isletmeler
acisindan ise zaman Ve para tasarrufu saglanir, verimlilik ve etkinlik artirilir ve ekip

caligmasi desteklenir (Lawson, 2007: 5).

Yetki devrine sicak bakmayan girisimci ve yoneticilerin karar alma yetkisi bir
merkezde toplandigi i¢in bu hususta merkezcil bir yonetimden bahsedilir. Eger yetki
bir kurumda cesitli kademelere devrediliyorsa, merkezkag yonetimden soz edilir.
Kurumsallagmis bir isletmede merkeziyet¢i yonetimden bahsetmek miimkiin degildir

(Kiran, 2007: 69).

Bir isletmede kurumsallagma arttik¢a girisimcinin merkezi yonetim anlayisi,
yani tiim yetkileri tekelinde bulundurma tesebbiisii yerini yetki devrine birakir. Bu tiir
isletmelerde ¢alisan aile fertleri yetki ve sorumluluklarini, gorevlerini ve is yapma
seklini bildikleri ve uyguladiklar1 siirece is-aile iligkisi birbirinden ayrilir ve
kurumsallagsma seviyeleri yiikselir. Bu isletmelerde aile bireyleri ise ve isletmeye
yiiksek bagliliklariyla, iiretim ve satistaki kayiplar minimize edilmis bir sekilde,
maliyetler diistiriilmiis ve karlhilik artmis olarak karsimiza ¢ikar (Kiran, 2007: 70).

Sirketler kurumsallagmanin geregi olarak, gorev ve sorumluluk aktardiklari
profesyonel calisanlara yetki devretmek zorundadir. Bu husus aile tiyeleri i¢in de
gecerlidir. Aile tyelerine de aymi aileden olmayan c¢alisanlar gibi egitim ve
uzmanliklarina goére belirlenen gorev ve sorumluluklar1 Olgiisiinde yetki

devredilmelidir. Ise uygun nitelikleri tasimayanlar1 sirf aile iiyesi olduklari igin
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yetkilendirmek isletmeyi kaosa siiriikleyen bir davranis olacaktir (Yazicioglu ve Kog,
2009: 501).

Girisimci, yonetici veya patron, diger aile fertlerine “is ortagi” géziiyle bakmali;
aile bireyleri arasindaki is boliimiinii barindirdiklar1 yetenek ve kisilik 6zelliklerine
uygun olarak yapmalidir. Aile sirketi sahiplerinin yetki ve sorumluluk devrine
inanmalarina karsin, biiyiik bir boliimiiniin uygulamada bunu yapmadigi sikca
karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla girisimciler, sadece sorumlulugu devrederek yetki
devrinden ka¢inmak yerine yetki ve sorumluluk denkligi saglamalidirlar (Alayoglu,
2003: 125).

Ozetle, firmalarm kurumsallasma seviyesi arttik¢a girisimcilerin merkeziyetgi
yonetim sekli, yani yetkiyi sadece kendilerinin tekelinde bulundurma tesebbiisleri,
yerini yetki devrine birakir. Bu tiir isletmelerde istihdam olunan aile iyeleri
yapacaklari islerin usuliinii, zamanini, tistlendikleri sorumluluklar1 ve kullanacaklari
yetkileri bildikleri ve uyguladiklar1 olgiide is ve aile iligkisi birbirinden ayrilir.
Dolayisiyla aile isletmelerinin kurumsallasma oranlar1 ayni1 yonde artar (Tiirk, 2007:

57).

2.5.4. Karar Alma Sekli

Kurumsallagma yolundaki sirketlerde, yukarida belirtilen yetki ve yetki devri
islemleri i¢in bir gorev, yetki ve sorumluluk yonetmeligi ile personel yonetmeligi
olusturulmalidir. Boylelikle bu firmalarda karar alma siireci belli kurallara baglanarak

sirketin kurumsallagsmasi igin bir adim daha atilmig olacaktir (Yoriik, 2006: 189).

Karar alma, organizasyonun is ve isleyisiyle ilgili etkinliklerinde secenekler
arasindan hizli ve dogru bir sekilde se¢im yapilmasi siireci olarak tanimlanabilir. Aile
sirketlerinde aile bireylerinin firmanin tiim siireglerine etki ettigi gibi kararlarin
alinmas: siirecine de etki etmektedirler (Haris vd., 1994: 158). Karar alma siirecinin
aile fertlerinin dahil oldugu bir etki alaninda gergeklestigi i¢in kurumsallasmanin bir
kosulu olarak karar alma siirecinde kararlar, uygulayicilarin da katilimi ile katilimer

bir model ile alinir. Kurumsallasmanin heniiz gelismemis oldugu firmalarda bu siireg,
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otokratik ve plansiz bir yonetim anlayisi ile gerceklesir (Yazicioglu ve Kog, 2009:
501).

Burada karar alma siirecine sadece aile bireylerinin katildig1 anlasilmamalidir.
Aile dis1 yoneticiler de bu siirece katilmali ve stratejik nitelikli kararlar miimkiin
oldugunca oy birligiyle alinmaya ¢alisilmalidir. Aile biiyiikleri (kurucular,
girisimciler, liderler) herhangi bir konuda yatirim karari almis olsalar dahi, bu karari
diger iiye ve hissedarlarla istisare etmeli ve yatirimi ortak karar niteliginde
gerceklestirmelidir (Alayoglu, 2003: 123-124).

Bir aile iyesinin aldigi karari digerinin degistirmesi veya alinan kararlarin
ailenin diger bireyleri tarafindan ¢alisanlarin go6zii Oniinde olup olmadigi
gozetilmeksizin elestirilmesi sik sik yasanan bir sikintidir. Baba-ogul veya kardesler
arasinda birinin kararini digerinin (haberi olmadigi gerekgesiyle) degistirmesi veya
elestirmesi, tartismaya yol agan sebeplerdendir (Alayoglu, 2003: 104). Ozetleyecek
olursak, bir isletmede karar alma siireci ne kadar seffaf ve demokratik olursa,

kurumsallagma siireci de o oranda gelismis olur.

2.5.5. Etkin Bir iletisim Sisteminin Olusturulmasi

Karar verme yetkisinin sadece iist kademelerde toplanmayip isletmenin gesitli
birimlerine aktarilmis olmasi, yetki ile birlikte sorumluluklarin da dagitilmasina ve
bireylerin yogun iletigsim ag1 yardimiyla bilgilendirilmelerine sebep olmaktadir. Bu da
isgorenlerin orgilite olan baghliklarini tam bir sorumluluk anlayigi ile yerine

getirmelerini saglamaktadir (Ozgener, 2003: 138).

Sirket i¢i iletisim, isletmeyi olusturan kisiler ve birimler arasindaki karsilikli
diisiince, bilgi ve veri aktarimi saglayan yatay ve dikey kanallarin olusumudur (Simsek
vd., 2016: 131) ve kurumsallasma olgusunda hayati 6neme sahiptir. Her asamada
saglikli kararlarin alinabilmesi i¢in 6nemli ve gerekli bilgilerin dogru bir sekilde
iletilmesi sarttir. Bu yiizden etkin bir iletisim alt yapisimin kurulmasi, sirketin
verimliligini yiikseltebilecegi gibi, bireyler arasi iliskilerin daha da gelismesini

saglayarak; yasanmasi muhtemel birgok ¢atismanm da &niine gegecektir. Iletisim
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unsurunun kopuk oldugu bir isletmede, kurumsallasmadan bahsetmek miimkiin

degildir (Alayoglu, 2003: 136).

Bir isletmede etkin bir sekilde kurulmus olan iletisim sistemi hem aile
bireylerinin hem de uzman personelin belirlenen hedefler dogrultusunda karsilikli
etkilesimini kolaylastiracaktir. Aile sirketlerinde, aile bireyleri arasindaki iletigimin
¢ogunlukla isletmenin asil amacinin Oniine gegmesi, isletmeyi karmasik bir yapiya
doniistiirerek aile sirketlerinin yasamimnin diger firmalara gore daha kisa siireli

olmasina sebep olmaktadir (Karavardar, 2011: 163).

Aile sirketlerinde samimi ve agik bir sohbet, her zaman resmi ve gizli diyaloglara
tercih edilmelidir. Etkin bir iletisimin olmamas: 6nyargilara, yanhs anlagilmalara ve
gitgide aile i¢inde birbirine cephe alma durumlarina kadar uzanabilir. Aile
sirketlerindeki duygusallik boyutunun varligi nedeniyle bu tiir olumsuzluklar tiim aile
bireylerinin huzurunu kagirir, olumsuz duygular ise yansir, dolayisiyla is olumsuz
etkilenir. Bu tiir olumsuzluklar sadece isin verimi agisindan degil, g¢alisanlarin
huzurlar: agisindan da negatif etki yaratacagindan, yanhs anlamalar ve siirtismelere
firsat vermeyecek tedbirler alinmahidir (Alayoglu, 2003: 136). Kisacast; agik, etkin ve

anlasilir bir iletisim ag1 kurularak kurumsallasmaya katki saglanmalidir.

2.6. Kurumsallagsma Siireci

Kurumsallasma dinamik bir siire¢ olup; bu siirecin uygulanabilmesi i¢in degisen
gevre kosullar1 devamli incelenmeli; orgiit yapisi, isletme amaclari, teknoloji, is
yapma usulleri ve isgéren 6zellikleri bu degisime adapte edilmelidir. Kurumsallagsma
stirecinde sirkette gelisen unsurlar kanunen taninma, varligin siirekliligi, bireysel-

orgiitsel amag uyumu ve kurumsal kimlik kazanmadir (Ballioglu, 2012: 9).

2.6.1. Kanunen Taninma

Hukuki yapinin baglayiciligi 6rgiit yapilarini etkilediginden, isletmeler orgiitsel
ve yonetsel gorevlerini ifa ederlerken yasalarin 6ngordiigii gibi hareket etmek
durumundadirlar. Bu ¢ergevede organizasyonlar tore, din, gelenek ve gorenekler gibi
toplumsal degerleri diizenleyen yasa, anayasa, tiiziik, yonetmelik ve yonergelere de

uymak zorundadirlar (Karpuzoglu, 2001: 69).
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S6z konusu yonergelerin hukuki bigimi ister yasalarca belirlensin ister serbest
secilmis olsun, miithim olan sirketlerin orgiitsel ve yonetsel gerekleri yerine getirme
zorunluluklaridir (Ulgen, 1990: 172). Bir toplumda dirlik ve diizenin saglanmasina
hizmet eden bu normlara her birey gibi, toplumsal ihtiyaglari iireten ve pazarlayan
sirketlerin de uymasit zorunludur. Hukuki normlara uymayan bir sirketin
hukukiliginden bahsedilemez. Bir sirket hukuk sinirlar1 dahilinde faaliyet géstermek
ve devaminda kurumsallasmak istiyor ise kanuni gereklilikleri yerine getirmek ve

benimsemek durumundadir (Cifte¢i, 2006: 31-32).

Ulkemiz acisindan isletmelerin varliklari Tiirk Is Hukuku, Tiirk Borglar Hukuku,
Tiirk Ticaret Kanunu ve Tiirk icra iflas Kanunu gibi kanunlar tarafindan diizenlenir,
onanir Ve hareketleri yine bu kanunlarla simirlandirilir. Bu konu kurumsallasmanin
resmiyet kazanmasi bakimindan ilk adimini teskil eden en 6nemli faktor olarak
karsimiza g¢ikmaktadir (Turk, 2007: 52). Bir isletmede hukuki kurallar ne kadar

gozetiliyorsa, kurumsallagma da o kadar gelismis demektir.

2.6.2. Varh@n Siirekli Kilinmasi

Isletmeler i¢in siireklilik en nemli hedeflerden biridir. Isletmelerin siirekliligi
ise ¢esitli unsurlarin etkisi altindadir. Bu unsurlardan birisi de kurumsallasmadir (Ding
ve Karakaya, 2014: 22). Kurumsallagsma sayesinde sirketin ikinci, {i¢lincii ve hatta

daha sonraki nesillere aktarilmasi saglanmaktadir.

Ancak, siirekliligin saglanmasi hususunda 6énemli bir nokta da, aile sirketlerinin
her haliikarda sadece kurumsallasmis olmasindan ziyade, ¢alismalarin hangi asamada
basladigidir. Bunun sebebi, belirli bir biiyiikliige ulastiktan sonra kurumsallagmay1
ihmal ederek siirekliligi saglamaya calisanlarin biiyiik bir kismimim basarisiz
oldugudur. Siireklilik ¢alismalarimi biiylime ve gelisme asamasina gegis siirecinde
basariyla gerceklestirebilen isletmelerin ise biiyiime yeteneklerini ve devaminda

stirekliligi saglayabildikleri goriilmektedir (Alayoglu, 2003: 62).

Paydaslar ve kanunlar nezdinde varligi kabul edilen ve faaliyet gostermeye
baglayan bir sirketin tam anlamiyla kurumsal bir yapiya kavusabilmesi varligin1 devam

ettirmesine baglidir. Bu yiizden piyasada varligimi siirekli kilmak isteyen sirketler,
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hedeflenen amaglara ulasarak gelisimini siirdiirmeli ve biiylime gdstermelidirler.
Biiylimek isteyen sirketlerin bu davranisi sadece girisimei, patron ve idarecilerin
bireysel tutkulart olarak goriilmemelidir. Biiylimenin ve dolayisiyla siirekliligin
saglanmasi i¢in, Ar-Ge yatirimlarina agirlik verilmesi, isletme faaliyetlerine faydali
teknolojilerden yararlanilmasi, miisterilerin zevk ve se¢imlerine uygun iiriin/hizmet
iiretilmesi ve pazar paymin arttirilmasi hususlarina 6nem verilmelidir ¢iinkii biiylime,

isletmelerin varliklarini stirdiirmeleri agisindan 6nemli bir unsurdur (Simsek ve Celik,
2011: 40).

Kisacasi, varliklarini stirdiirebilmeleri igin igletmeler, amaclari dogrultusunda
degisen kosullara ayak uydurmak ve duragan olmayan hareketli bir yap1 sergilemek
durumundadirlar. Bunu gergeklestirmeleri de ancak ve ancak kurumsallagmalariyla

miimkiin olur (Karpuzoglu, 2001: 69).

2.6.3. Bireysel ve Orgiitsel Ama¢ Uyumu

Isletmenin temelini olusturan &geler sahislardir ve bu sahislarm en &nemli
ozelligi sosyal varliklar1 teskil etmeleri oldugundan bu kisilerin orgiitlere katilma
sebebinin kendi ihtiya¢ ve gereksinimlerini karsilama istegi oldugunu da sdylemek
yanlis olmayacaktir. Orgiitlerin ise vizyon ve misyonlari vardir ve bunlara ulasmak
icin hedefleri yoniinde ¢alisanlardan faydalanarak ve bunlar1 degisen kosullara

uyarlayarak stirekliliklerini saglamaya ¢alismaktadirlar (Kiran, 2007: 50).

Siirekliliklerini  saglamaya c¢alisirken oOrgiitler kendi amag ve ihtiyaglariyla
calisanlarin amag ve ihtiyaglari arasindaki uyumu g6z Oniinde bulundurlar, zira
kurumsallasma amaci tasiyan bir Orgiitiin en temel sorumluluklarindan birisi
isgorenlerin ihtiyaclarinin karsilanmasi ve calisan amaclari ile orglitsel amaglarin

ortigmesidir (Ballioglu, 2012: 10).

Orgiitlerin ¢alisanlarin ve kendisinin ihtiya¢ ve amaglari arasindaki uyumu gz
onlinde bulundurmak durumunda olmalar1 kendi yapisina uygun bir yagam diizeni
kurma ve bu diizeni devamli kilma gibi bir zorunluluktan dogmaktadir (Kiran, 2007:

50). Daha genis bir ifadeyle, bir kurumun var olmasi sadece formel yapinin
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kurulmasiyla degil, ayn1 zamanda bireyler ve gruplar arasinda uyumlu bir
etkilesim ve deger Ozdeslesmesinin mevcut olmasiyla gergeklesebilmektedir

(Selznick, 1996: 273).

Yukaridaki agiklamalardan da anlasildig: gibi, kurumsallasma diizeyi gelismis
olan isletmeler, calisanlarin amag¢ ve ihtiyaclarini gozeterek, Orgiitsel amaglarla
biitiinlestirmeye ¢alisirlar. Kurumsallagsma diizeyi gelismemis isletmelerde ise, ¢alisan

amaclariyla orgiitsel amaclar arasinda bir kopukluk s6z konusu olmaktadir (Tiirk,

2007: 53).

2.6.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Yukaridaki agiklamalar1 destekler nitelikte bir kurumun sadece formal yapinin
kurulmasiyla degil de, ayni1 zamanda bireyler ve gruplar arasinda uyumlu bir etkilesim
ve deger Ozdeslesmesiyle var olmasi gerektigini savunan Selznick, organizasyon
kavraminin “kurum olarak ayirt edici bir kimlige biiriinme siireci” oldugunu da

vurgulamaktadir (Selznick, 1996: 275).

Kurumsal kimlik, bir sirketin kendisinin nasil tanindigina ve paydaslarin sirketi
nasil tanimlamasina, anlatmasina ve hatirlamasina izin verdigi anlamlar toplulugu
olarak tarif edilebilir (Topalian, 1984: 56). Kurumsal kimlik bir 6rgiite veya kuruma
ait olan kaynaklarin tasarim, ebat, sekil gibi fiziki 6zellikleri ile insan kaynaklarinin
ortak hedef, iletisim, diisiince, motivasyon gibi sosyal unsurlarindan olusan bir
biitiindiir. Ozetle kurumun sahip oldugu binalarin renginden dis cephe kaplamasina,
adina, marka veya logosundaki renklerden, i¢ paydaslarin tutum ve davranislarindan,
dis paydaslarin kurumla ilgili tavir ve davraniglarina kadar olan her sey kurumsal

kimlik kavramini olusturur (Ince, 2018: 2).

Rekabet avantaji saglamak agisindan hayati 6neme sahip olan, kurumun
itibarinin esaslarini olusturan ve belirli imajlart sekillendirecek olan kurumsal kimlik,
isletmenin kurumsal paydaslarina aktarilan bir olgudur. Bir firma saglam bir kurumsal
etiket yaratmak ve dolayisiyla rekabet avantaji elde etmek icin i¢ ve dis paydaslarla
birlikte biitiinsel bir kurumsal kimlik insa etmelidir. Sahip veya yoneticiler bir sirkette
kurumsal kimlik kavramimi acgikladigt ve unsurlarini belirginlestirdigi 6lcilide

(Melewar, 2003: 202) kurumsallagsma olgusuna rehberlik edebilirler.
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Kurumsallagsma, organizasyonun farkli ve 6zgiin bir kimlige biirlinmesini ifade
ederken, organizasyonun yas1 da bu noktada 6nem tasir. Yeni isletmelerin kendilerine
has yeni uygulamalar1 ve diizenlemeleri 6rgiite daha kolay yerlestirilebildiklerinden,
ayirt edici bir kurumsal kimlik kazanmalar1 eski organizasyonlara nazaran daha basit
olacaktir. Faaliyetleri esnasinda olumlu bir imaja sahip olamamis daha kokli
organizasyonlar ise ihtiya¢ duyduke¢a yeni diizenlemelere gitmeye calisacaklardir Ki
bu, yerlesmis gelenek ve aliskanliklarin degistirilmesini gerektirdiginden ayirt edici
yeni bir kurumsal kimlik olusturmada zorlayici bir unsur olarak (Karpuzoglu, 2001:
95- 96) karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla kendine has bir kimlik olusturmus kokli
isletmelerin  kurumsallagmaya ¢ok daha yatkin olduklarimi soylemek yanlis

olmayacaktir.

Kurumsallasma kavraminin kapsamiyla birlikte irdelendigi ikinci bdliimden

sonra, t¢lincl boliimde girisimci liderlik ve kurumsallagsma etkilesimi ele alinmistir.
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UCUNCU BOLUM
GIRISIMCI LIDERLIK VE KURUMSALLASMA ETKILESIMI

Bu bélimde oOnce girisimci liderligin kurumsallasma ile ortak unsur ve
Ozellikleri iizerinde durulmustur. Sonra girisimci liderlik ve kurumsallasma

etkilesimine yonelik ¢alismalar bagliginda diinya ve Tiirkiye boyutuna yer verilmistir.

3.1. Girisimci Liderligin Kurumsallasma ile Ortak Unsur ve Ozellikleri

Yapilan literatiir taramasi sonucunda girisimei liderlerin birtakim 6zellik ve
davraniglarinin kurumsallagma olgusunun bazi unsurlariyla ortak yonleri oldugu tespit

edilmistir. Bunlar asagidaki alt bagliklarda agiklanmistir.

3.1.1. Esneklik

Ister rakipleri karsisinda miisterilerini elde tutmaya calisan kiiciik bir isletme
sahibi olsun, ister diizenli degisikliklerle miicadele eden biiylik bir sirketin CEO’su
olsun, girisimci liderler degisime hizla tepki verebilen ve uyum saglayabilen
liderlerdir. Girisimci liderler kiiresel ortamdaki degisikliklere ve tahmin edilemeyen
gelismelere karsi esnek olmalidir, ¢linkii aniden ortaya ¢ikabilen tehdit ve firsatlar
dogrultusunda planlarin1 hizli bir sekilde degistirmek zorunda kalabilmektedirler

(smallbusiness.chron.com).

Kurumsallasma da, organizasyonel degisimi agiklayan, baska bir ifadeyle
orgiitlerin ¢evrelerine nasil ayak uyduracaklarini gosteren sistemsel bir harekettir. Bu
gergevede kurumsallagsma terimi, orgiitiin dis ¢evresiyle olan iliskilerinde ortaya ¢ikan
kontrollii ve uyumlu faaliyetler biitiinii ve bunun sonucunda meydana gelen islemlerin,
kurallarin ve uygulamalarin icra edilmesi siireci olarak bilinmektedir (Cevher, 2014:
588). Kurumsallagma siirecine girmis bir sirket bazi zorluklarla karsilasabilir. Esnek
bir yapida olan ve degisime acik bir yoneticiye sahip organizasyonlar
kurumsallagsmaya karar verdiklerinde bu zorluklar1 kolayca asabilmektedirler (Giinay,
2014: 38).

Zira karmasik kiiresel belirsizlik ve degiskenlik ortaminda, liderler 6rgiitlerini

sirdiiriilebilir kilmak icin c¢evresel degisiklikleri Ongorerek bu degisiklikleri
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karsilamak zorundadirlar (Gorski, 2017: 372). Girisimci liderler organizasyonun ig ve
dis gevresiyle oldukg¢a siki bir iliski igerisindedir ve faaliyetlerini ¢evreye uyum
saglayarak yiirtitmektedirler. Cevreye uyumun hem girisimci liderin niteliklerinde
hem de kurumsallagsma kavraminin agiklamasinda esneklik boyutu olarak bulunmasi

iki kavramin birbiriyle ortak yonii oldugunu gostermektedir.

3.1.2. Stratejik Planlamaya Dayah Yonetim

Girigsimci liderlerin  belirsizliklerle dolu bir sisteme sahip organizasyon
dinamikleriyle drtiisen bir strateji belirlemeleri gerekir. i¢ ve dis cevreyle oldukea siki
bir iligki i¢inde olan organizasyonlar ve liderleri, strateji gelistirmek ve uygulamak
durumundadirlar. Lideri stratejist yapan etkenler; vizyonu, yaraticiligi, yetenekleri ve
davraniglaridir (Giindiiz, 2010: 212).

Kurumsallagsma teorisi, i¢ ve dis ¢evreye tepki seklinde beliren ve orgiitsel
etkilesim ve uyum kaliplarindan olusan ayirt edici bigimler, goriiniimler, siirecler,
yetenekler ve stratejilerin gelismesini takip eder. Kurumsallasma siirecinin fayda ve
maliyetlerinin takibi ile kontrolii liderin temel sorumlulugudur (Selznick,1996: 271)
ve etkili bir girisimci lider stratejik planlama ve programli degisimle kurumsallasmaya

katki saglar.

Kurumsallasma diizeyleri yliksek sirketlerde siklikla goriilen proaktif
girisimciler, sirketlerinde olumlu firma imaj1 elde etmek, bu imaj1 gelistirmek ve
siirekli kilmak i¢in c¢aba harcarlar. Boyle kisilerin kurdugu isletmeler yonetimi ve
organizasyon-kiiltiir iliskisini gelistirmeye, siirekli gelecege hazirlanmaya, stratejik
planlama dolayisiyla planli ve programli degisime, miisteri odakli stratejilere ve tim
iletisim kanallarimin kullanilmasina 6nem veren organizasyonlardir (Karpuzoglu,

2001: 161).

3.1.3. Katihhmci Yonetim

Girigimciligin 6zliniin insan sermayesi oldugunun bilincinde olan girisimci
liderler, beseri sermayeye her seyden fazla 6nem verirler. Girisimci liderler is alani
ayirimi yapmaksizin astlartyla fikir alig verisi yapar ve istisare ederler. En 6nemlisi,

calisanlarindan yeni girisimciler ve yeni liderler yetistirirler (Erdem, 2016: 1). Bunun
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icin girketin liderinden calisanina girisimci gibi diisiinmesini saglamak i¢in pek ¢ok
caba sarf ederler, her ¢alisanin sirketin patronu gibi diisiinmesi, miidahale etmesi,
inisiyatif almasi ve fikir tiretmesini tesvik ederler (Aki, 2015: 1). Bagka bir ifadeyle
girisimci liderlik, liderin stratejik deger yaratma fikrini kesfetme ve kullanma vizyonu
ile katilmcilarin desteklerini birlestirerek harekete gegirme vizyonunu olusturur
(Gupta vd., 2004: 242). Bu sayede kolektif akil orgiitlenebilir ve organizasyonlarin

yarina giivenle bakacak sekilde kurumsallagmasi saglanabilir.

Kurumsallasma, patronlarin isten uzak kalmasi, isi birakmasi1 degildir, aksine,
aile iiyelerinin etkin oldugu hallerde de iyi bir kurumsallagsma saglanabilecektir. Ama
bilinmelidir ki, kurumsallagsma, 6zellikle, “tek adam yonetimi” ne ters (Kaldirimcet,
2008: 169) katilime1, esnek ve demokratik bir yonetim anlayisidir. Burada yoneticiler
caliganlarmi orgiitiin sorunlar1 {izerinde diisiinmeye yoneltirler. Kurumsallagmig
isletmelerdeki iist yoneticilerin bu ortak 6zelligi zaman ilerledik¢e diger yoneticiler
tarafindan da benimsenmekte, sirkette insan kaynaklarina énem veren yoneticilerin

sayis1 artarak orgiit iginde uyumlu bir hava yaratilmaktadir (Tas ve Akdemir, 2005: 5).

Kurumsallasma c¢ercevesinde isletmelerin karar alma sirecinde kollektif
katilima agirlik vermeleri 6nemli bir meseledir. Firmada kararlarin sadece veya
cogunlukla tepe yonetim tarafindan alinmasi, alinan kararlarin etkinligini azaltacaktir.
Bu baglamda kollektif karar almanin ¢aliganlarin motivasyonunu artirmas: yaninda

kararlarin etkinligi agisindan da 6nemi ortadadir (Tiirk ve Yildiz, 2015: 20).

Girisimci liderligin bir motivasyon ve yaraticilig1 gelistirme araci olarak astlari
yonetime dahil etmesi; kurumsallasmanin profesyonellesme boyutuyla uzman
personeli yonetime katmast ile sistem ve yap1 sayesinde giiciin paylasilmasi katilimet

yonetimin girisimci liderlik ve kurumsallasma baglaminda ortak unsurlaridir.

3.1.4. Rekabetle Bas Edebilme

Organizasyonlara yon vererek onlarin gelecek dinamikleri iizerinde nihai
belirleyiciler olan liderlerin rekabet¢i piyasa kosullarindaki rolii kurumsallasma
acisindan olduk¢a Onemlidir (Zeydan ve Akin, 2010: 156). Girisimci liderler

girisimciligin rekabet avantaji elde etmede temel bir unsur oldugunu diisiinmektedirler
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(Lee ve Venkataraman, 2006: 114). Bu yiizden giiniimiiz rekabet¢i is diinyasinda,
organizasyon liderleri rakipleriyle rekabet etme giiciine sahip olabilmek igin girisimci
liderligin niteliklerini elde etmeli ve kullanmalidirlar (Karcioglu ve Yiicel, 2004: 417).
Rekabetci ve zorlu faaliyetlerin basariyla yiiriitiilmesi i¢in gerekli olarak tanimlanan
girisimci liderlik yetkinlikleri, kurumlarda girisimcilik faaliyetlerinin basarisinda son

derece onemli bir yer edinmistir (Yang, 2008: 259).

Kurumsallasma diizeyi arttik¢a firmanin rekabet giliciinlin de arttigin1 ortaya
koyan bir¢ok ¢alismaya gore, kurumsallasmanin Kar amaci giiden 6rgiitlerin rekabet
giiclerini artirmalarina bir katkisi oldugu diisiiniilmektedir. Kurumsallagma diizeyi
yiksek firmalarin, kurumsallagsma diizeyi diisiik olan rakipleri karsisinda daha
avantajli konumda olacagi ve kurumsallasmayla ortaya ¢ikan sistemin, orgiit i¢i uyumu
ve rekabet giiciinii olumlu etkiledigi gibi bulgular bu iddiay desteklemektedir. Ozetle,
artan kurumsallasma diizeyi, artan rekabet giicli anlamina gelmektedir (Tavsanci,
2009: 116-122). Kurumsallagan firmalarin rekabet edebilme yetkinligine ayni yetenegi
barindiran girisimci liderlerin de destek vermesi artt bir avantaj olarak

organizasyonlarin giiciine gii¢ katmaktadir.

3.1.5. Biiyiime

Girisimci  liderlik, dinamik biiyiime kabiliyetlerinin  yaratilmasi ve
stirdiiriilmesinde 6nemli bir etken olarak tanimlanmistir (Lockett vd., 2013: 33) ve
biiyiik veya kii¢iik olsun, hayatta kalmak ve gelismek isteyen tiim firmalar igin bir
gorev niteligindedir (Karmarkar vd., 2014: 181). Oyle ki organizasyonlarda biiyiime,
etkili programlarin ve kaynaklarin olusturulmasi, kullanilmasi ve siirdiiriilmesinden
daha fazlas1 olan girisimci liderlik unsuruna ihtiya¢ duyar. Girisimei liderler ¢evresel
gelismelere gerektigi sekilde cevap vererek orgiitii kisilerden ziyade miiesseseye ait
saglam temeller iizerine oturtur, bu asamadan sonra liderlik takiminin biiyiime
hedeflerini yansitan planlar yaparlar (Jackson ve Dutton, 1988: 373). Buradaki
“isletmenin kisilerden ziyade miiessesenin temeline oturtulmasi” tanimlamasi birebir
kurumsallasmanin taniminda gecen bir 6zellik olmakla birlikte girisimci liderligin

kurumsallagsmayla olan etkilesimini ortaya koymaktadir.
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S6z konusu etkilesime bir 6rnek de, organizasyonda kurumsallasma ihtiyacini
one ¢ikaran nedenlerden en Onemlisinin biliylime olmasidir. Bununla birlikte
organizasyonlarda biiytime, ifa edilen islerin gittik¢e zorlasmasina da yol agar, ¢tlinkii
ne kadar ¢ok birim, miisteri, hammadde ve iiriin ise dahil olursa, is akis1 da o derece
uzar. Isletmelerin biiyiimeleri ile kurumsallasma gereksinimi arasindaki iliski (Tiirk ve
Yildiz, 2015: 19-20) zaman zaman tersine de donebilmektedir. Sadece biiyiiyen
isletmeler kurumsallagmaya ihtiya¢ duymaz, ayn1 zamanda kurumsallasan isletmelerin

de bu siiregle beraber biiytlidiikleri goriilmektedir.

3.1.6. Siireklilik ve Gelisim

Gilinlimiizde  kurumlarin  glindemlerini  olusturan  kavramlar arasinda
stirdiiriilebilirlik en 6n sirada yerini almaktadir. Karlilikk ve biiyiime gibi basari
unsurlart Onemli gostergeler olmakla birlikte siirdiiriilebilir olmadiklar1 siirece
cagimizda gerek yatirimcilar gerekse tiim paydaslar nezdinde yeterli kistaslar olarak
goriilmemektedir. Gilinlimiizde kurumlar sagladiklari bagsarilarin  her anlamda
stirdiiriilebilir olgular oldugu konusunda paydaslarini ikna etme g¢abalariyla karsi
karsiyadir. Bu ylizden, kurumlar kar amacli olsun veya olmasin, siirdiiriilebilir is
sonuclarint  yakalamak {izere kurumsallasmig bir Orglit yapisina dogru
yonlendirilmektedir. Siirdiiriilebilirligi yakalamis kurumlarda gozlemlenen en 6nemli
Ozeliklerden birisi, kisisellikten ziyade kurumsal degerler gergevesinde orgilitlenmis
cagdas ve kolektif bir ydnetisim platformuna sahip olmalaridir. Iste bu durum
kurumsallasmis stliregler ve sonucglari konusunda siirdiiriilebilir bir goriiniim

saglamaktadir (Onbulak, 2018: 103).

Kurulug amaci sadece ekonomik olan sirketler bir yonetim kusagindan digerine
gecerken onemli engellerle karsilasacaktir. Bu tiir isletmeler ¢evreden gelen tehditlere
kars1 savunmasiz kalmakla birlikte kalici olamamaktadir. Ekonomik amacin aksine,
kendini kalic1 bir topluluk haline getirmeyi ama¢ edinmis isletmeler, galisanlarin
hareketlerini belirleyen kurallar koyarak yenilmez bir glice ve uzun bir yasama sahip
olur. Bu tiir sirketler potansiyelini ve siirekliligi gelistirmeyi hedeflerler. Karlilik bu
yolda sadece bir aragtir. Bu amag¢ ugrunda kurumun ortak degerleri tespit ederek
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topluluk olusturmaya onem gostermesi, ¢alisanlari secerek ise almasi ve egiterek

gelistirmesi gibi diizenlemelerin yapilmasi gerekir (Oner ve Turhan, 2010: 125-126).

Girisimci liderler de orgiitleri igin siirekliligi ve gelisimi desteklemektedirler.
Sadece yeni girisimlerinde degil, halihazirdaki yerlesik diizende de galisarak yeni
tirtinler, siiregler ve gelisim firsatlar1 olusturmaktadirlar (Greenberg vd., 2011: 2).
Organizasyonlarin performanslari tizerinde etkili bir unsur olan girisimei liderlik,
giiniimiizde yogun ve dinamik is diinyasinda, organizasyonun hayatta kalabilmesi,
devamliligin1 saglayabilmesi ve gelisebilmesi i¢in (Karcioglu ve Yiicel, 2004: 417)

gerekli ¢abalari sarf etmektedir.

Girigimci liderler ayn1 zamanda siirdiiriilebilirlik kavramini desteklemektedir
(Greenberg vd., 2011: 2). Siirdiiriilebilirlik, siireklilik ve kurumsallagsma kavramina
isaret etmektedir. Sirketlerde siireklilik ancak kurumsallagsmayla miimkiindiir ve bu
cergevede stirekliligin girisimci liderlik ve kurumsallasmanin ortak bir unsuru

oldugunu soyleyebilmemiz miimkiindiir.

Girisimci liderlik ve kurumsallasma etkilesimi basligi altinda deginilmesi
gereken bir konu da kurumsallasmaya etki eden en 6nemli etkenlerden bir tanesinin
orgiitiin lideri ve yoneticisi oldugudur. Kurumsallasmanin tanimlarindan bir tanesinin
“isletmenin yasamini bireylerden bagimsiz siirdiirebilmesidir” seklinde yapilsa da,
kurumsallasmay1 insanlardan bagimsiz olarak diisiinmek yanlis olacaktir. Ciinkii
isletmeleri kuranlar, gelistirenler, yasatanlar hatta batiranlar bizzat yonetici ve
liderleridir. Bugiin kendisini kamuoyuna ispat etmis ve kurumsallagsmis pek ¢ok
organizasyonun basarisinin ardinda giiglii yonetici ve liderlerin bulundugu agiktir. Bu
agidan, isletmelerin kurumsallagmasini saglayacak olanlarm da yonetici ve liderler

oldugunu séyleyebiliriz (Akat ve Atilgan, 1992: 27).
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3.2. Girisimci Liderlik ve Kurumsallasma Etkilesimine Yonelik Calismalar

Asagida diinya ve Tiirkiye literatiirtinde girisimci liderlik ve kurumsallasma
etkilesimine ornek gosterilebilecek belli basl ¢calismalara yer verilmistir. Calismalar
yontem ve elde edilen bulgular acisindan degerlendirilmistir. Girisimci liderlik ve
kurumsallasma konusunda salt galismalar bulunamasa da, bunlara yakin terimlerin
birbirileriyle olan iligkisi, etkilesimleri ve arastirmalarina yonelik ¢alismalar

mevcuttur.

3.2.1. Diinya Boyutu

Selznick (1996) “Institutionalism Old and New” adli galismasiyla belge,
dokiiman ve literatiir taramasi1 yoluyla kurumsallagmis orgiitlerin liderlik ile olan
iligkisini incelemistir. Bunu yaparken de “eski” ve “yeni” donem kurumsallagmasi
olarak bir ayrim ¢izgisi ¢izmistir.  Selznick’in genel olarak vardigi sonug,
kurumsallasmis bir orgiitiin diger orgiitlere kiyasla farkli bir karakterinin olmasi
gerektigi olmustur. Yazar, bir firmanin i¢ ve dis gevreye ayak uydurmasinda ve
kurumsallagsmasinda kullanilacak stratejilerin, siireclerin ve yonetim ideolojilerinin
sirket tarafindan benimsenmesinde kurumsallasma siirecinin hayati bir pargasi olan

liderlige vurgu yapmaktadir.

Nicholson (1998), “Personality and Entrepreneurial Leadership: A Study of the
Heads of the UK’s Most Successful Independent Companies” baslikli arastirmasinda
Birlesik Krallik'n 6nde gelen bagimsiz sirketlerinin baskanlarin1 6rnek bir yonetim
grubuyla karsilagtiran ampirik bir ¢alisma yiirlitmiistiir. Calismada bir girisimei
liderlik profilinin olup olmadig1 sorusuna yanit aranmistir. Girisimci liderlerde strese
kars1 dayanikli, disa doniik, pozitif, vicdanli, uyumlu ve hirsli olma gibi birgok ayirt
edici ozellik ortaya cikarilmis ve tartisilmistir. Sonuglar, girisimci liderler ve diger

yoneticiler arasinda karakter farkliliklari oldugunu ortaya ¢gikarmaistir.
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Swiercz ve Lydon (2002) “Entrepreneurial Leadership in High-Tech Firms: A
Field Study” isimli ¢alismalarinda geleneksel literatiirde iddia edilenin aksine, isletme
kurucularinin profesyonel yoneticiler istihdam etmelerini degil de, kurucularin
organizasyonun biiyiimesi i¢in gerekli liderlik becerisi ve deneyimine sahip olmasi
gerektigini iddia etmektedirler. Zira son arastirmalarda, profesyonel yoneticilerin
yiiksek biiylime gosteren firmalarda orijinal kurucudan daha iyi performans
gosterdigine dair hi¢ bir bulguya rastlanilamamistir. Arastirmada, orgiitlerini kiigiik
tesebbiislerden profesyonelce yonetilen organizasyonlara yiikselten 27 girisimci
CEO’nun deneyimleri analiz edilmistir. Ayrica, biiylime odakli yiiksek teknolojili
firmalarin basinda kalmayr arzulayan girisimcilerin liderlik yetenegine ihtiyag

duydugu ileri siiriilmiistiir.

Chen (2007) “Entrepreneurial Leadership and New Ventures: Creativity in
Entrepreneurial Teams” bashikli c¢alismasinda yeni tesebbiislerin yenilikgi
kabiliyetinin 6ncii bir girisimcinin liderliginden ve onun girisimci ekip iiyelerinin
yaraticiliklarmin etkilesimine baglh olustugunu ortaya koymaya c¢alismustir. Olgiit
olarak patentlerin yaraticilik seviyesini baz almistir. Tayvan’in yiiksek teknolojik yeni
tesebbiislerinden 112 girisimci ekipten elde edilen bulgulara gore ekip iiyelerinin
yaraticiligini tesvik edebilen girisimci liderler risk alan, proaktif ve yenilik¢i
girisimcilerdir. Ustelik yeni tesebbiislerin yenilikgi kabiliyeti, daha yiiksek girisimci
liderlik ve yaraticihigr yiiksek girisimei takimlarin ortak katkisi ile gelistirilebilir.
Bulgular ayrica, ekiplerde yaraticiligin liderlik-yenilikgilik iliskisi tizerinde olumlu

etki yarattigin1 gostermektedir.

Boin ve Christensen (2008) “The Development of Public Institutions
Reconsidering the Role of Leadership” adli c¢alismalarinda kamu kuruluslarinin
kurumsallagmis kurumlarin nitelik ve 6zelliklerini tasidiklarini vurgulayarak, liderlik
ile kamu kuruluslarinin kurumsallagsmasi1 arasindaki iliskiyr gozden gecirmektedir.
Calismada teorik arastirmalar ve kamu kurumlarinin vaka c¢aligmalarina dayanarak,
kurumsallagsma siireglerinde liderligin roliiniin incelenmesi i¢in analitik bir ¢ergeve

olusturulmustur. Cercevede liderligin kurumsallasmaya etkisinde tek amacinin
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yonetim olmadigi, esasen kolaylastirici bir rol oynadigi ve sadece 6nemli karar

anlarinda miidahale eden bir yonetim tarzi oldugu agiklanmustir.

Greenberg ve digerleri (2010) “Entrepreneurial Thought and Action: A
Methodology For Developing Entrepreneurial Leaders” isimli kitap ¢aligmalarinda
Girisimei Liderlik i¢in zihinsel bir model olusturmuslardir. Yazarlar, girisimci
liderlerin gerekli 6zelliklerle dogduklarina inanmamakta; aksine girisimci diisiince ve
eylem olarak adlandirdiklar1 essiz zihinsel modelin Ggretilebildigi  goriisiini
savunmaktadirlar. Bu farkli diisinme ve davranis tarzina sahip olarak girisimci
liderlerin; sosyal, ¢evresel ve ekonomik degerlerin eszamanli olusumuna ve etkili

eylemlere rehberlik ettikleri diisiiniilmektedir.

Roomi ve Harrison (2011) “Entrepreneurial Leadership: What is it and How
Should it be Taught?” baslikli makale calismalarinda girisimeci liderlik ile ilgili
literatliri kapsamli bir sekilde gézden gegirerek, kavramin ¢esitli tanimlamalarina
dikkat cekmektedirler. Yazarlar, ingiltere’de girisimci liderligin dgretimini gosteren
ogretim uygulamalar1 anketinden elde edilen ampirik verilerin yardimiyla girisimcilik
egitimine ve girisimcilikte liderligin 6nemine vurgu yaparak 6gretim materyallerinin
tasarimi igin Onerilerde bulunmakta; 6zellikle yaraticilik, etkileme giicii, riske karst
tutum, kit kaynaklara ulagma, firsatlardan yararlanma ve ekibini yeniliklerin takibine

yonlendirme gibi materyallere dikkat cekmektedirler.

Kansikas ve digerleri (2012) “Entrepreneurial Leadership and Familiness as
Resources for Strategic Entrepreneurship” adli ¢alismalariyla aile sirketlerinde
akrabalik ve girisimci liderligin  birbirleriyle olan iliskisini  arastirmay1
amagclamislardir. Finlandiya ve Isve¢’te ii¢ anonim aile sirketinde bir vaka analizi
seklinde yiiriitiilen aragtirmada bulgular aile sirketlerinde aile iliskilerinin ve girisimci
liderligin ¢esitliligini ve derecesinin degiskenligini gostermektedir. Elde edilen
sonuglar akrabalik iligkileri ve girisimci liderligin birbiriyle baglantili oldugunu

gostermektedir.

Hiebl ve digerleri (2012) “Institutionalisation of Management Accounting in

Family Businesses - Empirical Evidence From Austria and Germany” isimli
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calismalarinda, aile isletmelerinin aile isletmesi olmayan isletmelerden yonetim
muhasebesinin  kurumsallagsmasi konusunda farklilik gosterip gOstermedigini
arastirmaktadirlar. Calismada ayrica, aile dis1 yoneticilerin ve ailesel etkilerin yonetim
muhasebesi boliimlerinin ayri bir departman olarak kurulmasini etkileyip etkilemedigi
analiz edilmistir. Avusturya ve Almanya firmalarinin karsilastirildigi  anket
sonuglarina gore aile isletmelerinin aile isletmesi olmayanlara gore daha az yonetim
muhasebesi departmani kurduklarimi ve aile isletmelerindeki yonetim muhasebesi
miidiirlerinin aile isletmesi olmayan muhasebe miidiirlerine kiyasla daha az tiniversite
mezunu olduklarint gostermektedir. Aile isletmelerinde daha biiyiik firma yapisina ve
profesyonel yoneticilere sahip isletmeler yonetim muhasebesi departmanlarinin
kurulmasi ile pozitif yonde iliski gostermektedir. Elde edilen sonuglar o6zetle
kurumsallasmanin ancak ve ancak profesyonellesme ve firma biytkligi gibi

unsurlarin desteklenerek miimkiin oldugunu gostermektedir.

Sundararajan ve digerleri (2012) “Role of Meditative Foundation
Entrepreneurial Leadership and New Venture Success” isimli ¢alismalarinda girisimci
liderlik, vakiflar ve yeni girisimlerin basari rollerini irdelemektedir. Yazarlar, vak’a
calismasi arastirma bulgulart degerlendirmesi ve girisimciler ile yapilan roportajlar
neticesinde caligmada meditatif vakif teorisine dayanarak daha tutarli bir liderlik tarzi
saglayabilmenin, kurucularin ve CEO’larin farkli kosullarda etkili lider olabilme
yeteneklerini arttirarak yeni tesebbiislerin basarisin1 destekleyen manevi bir girisimci

liderlik modeli onermektedir.

Hvidsten (2013) “Exploring the Influence of Entrepreneurial Leadership on the
Context for Creativity: The Case of Apent Bakeri” isimli yiiksek lisans tezinde
girisimci liderligin yaraticilik tizerindeki etkisini incelemek igin analitik bir gergeve
sunmaktadir. Vak’a analizi seklinde yiiriitiilen arastirmada, Apent Bakeri isimli unlu
mamiiller isletmesinde girisimcilerin yari-diiz bir hiyerarsi uygulayarak, ¢alisanlarla
kisisel iliskiler kurarak ve mizah dolu bir galisma ortami tasarlayarak iletisimi
kolaylastirdiklar1 ortaya ¢ikmistir. Ayrca farkli milletlerden insanlar1 istihdam ederek

cesitliligi tesvik ettikleri; ¢alisanlart ilham verici rol modellemesi ve algilanabilir
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Ozgiirlik yoluyla motive ettikleri; bu sekilde calisanlarin giinliik islerinde 6zgiir

hissetmelerini saglarken, yaraticiligi gelistirdikleri tespit edilmistir.

Huang ve digerleri (2014) “Entrepreneurial Leadership and Performance in
Chinese NewVentures: A Moderated Mediation Model of Exploratory Innovation,
Exploitative Innovation and Environmental Dynamism” isimli c¢alismalarinda
girisimci liderlik ve yeni tesebbiislerin performansi arasindaki iliskiyi incelemistir.
Cin'de 168 yeni tesebbiiste arastirmasini yiiriiten yazarlar, girisimei liderlikle yenilik
arasinda olumlu bir iliski oldugunu ve yeniligin yeni tesebbiislerin performansi ile
olumlu yonde iliskili oldugunu belirtmektedirler. Girisimci liderligin etki siirecini tam
olarak anlamak i¢in ¢evresel dinamizmin géz Oniine alinmasi gerektigini iddia eden
yazarlar, ¢evresel dinamizmin, girisimci liderlik ve her iki yenilik tiirii (kesfedici ve

sOmiiriicli) arasinda moderator etkiye sahip oldugunu da savunmaktadirlar.

Rahim ve digerleri (2015) “The Effect of Entrepreneurial Leadership Towards
Organizational Performance” olarak adlandirdiklar1 ¢alismada girisimci liderligin
orgiitsel performans tizerindeki etkisini 6lgmektedir. Arastirma, Malezya'da rastgele
ornekleme tekni ile segilen ve iilke ekonomisinin bel kemigi olarak kabul edilen
toplam 391 KOBI sahibinin Katilimi ile nicel olarak gerceklestirilmistir. Calismanin
sonucunda, girisimci liderligin orgiitsel performansa pozitif etkisi oldugunu agikca

ortaya konulmustur.

Al Mamun ve digerleri (2018) “Entrepreneurial Leadership, Performance and
Sustainability of Micro-Enterprises in Malaysia” isimli ¢aligmalarinda girisimci
liderlik boyutlarinin Malezya, Kelantan'daki mikro isletmelerin performans ve
stirdiiriilebilirligine etkisini kaynak temelli goriis teorisi (RBV)  araciligiyla
incelemislerdir. Sonuglar mikro isletmelerin performans ve siirdiiriilebilirligi tizerinde
girisimei liderligin sorumluluk, analitik diistince ve duygusal zeka baglaminda anlamhi

bir etkisi oldugunu ortaya koymustur.

Konuya iligkin diinya dl¢eginde se¢ilmis caligsmalarin genel 6zeti Tablo 3.1°de

gosterilmistir.
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Tablo 3.1: Girisimci Liderlik ve Kurumsallasma Etkilesimine Yonelik Diinya Olceginde

secilmis Cahismalar

Institutionalism Old
and New

(Belge, dokiiman ve literatlir
taramasi yoluyla
kurumsallagmis orgiitlerin
liderlik ile olan iligkisini
incelemistir.
Kurumsallagsmay1 “eski” ve
“yeni” donem olarak
ayirmistir.)

Calismanin Yontem Kurumsallasma ve Liderlige iliskin
Yazari, Yih ve Ad1 Bulgular
Selznick (1996), Vak’a analizi, - Kurumsallagmis bir 6rgiitiin diger

orgiitlere kiyasla farkli bir karakterinin
olmasi gerekir.

- Liderlik, kurumsallagsma siirecinin dnemli
bir pargasidir. Bir girketin i¢ ve dig ¢evreye
ayak uydurmasinda ve
kurumsallagsmasinda uygulanilacak
stratejilerde, liderligin 6nemi ortaya
konulmustur.

Swiercz ve Lydon
(2002),

Entrepreneurial
Leadership in High-

Vak’a analizi,

(Orgiitlerini kiigiik
tesebbiislerden
profesyonelce yonetilen

- Organizasyonun biiylimesi igin
profesyonel yoneticilerden ziyade gerekli
liderlik becerisi ve deneyimine sahip
kurucular gereklidir.

Christensen (2008),

The Development
of Public
Institutions
Reconsidering the
Role of Leadership

analizi,

(Kamu kuruluslari
kurumsallagmis isletmeler
kabul edilerek, liderlik ile
kamu kuruluglariin
kurumsallasmasi arasindaki
iliski gézden gegirilerek
kurumsallagma siireglerinde
liderligin roliiniin
incelenmesi i¢in analitik bir
gergeve olusturulmustur.)

Tech Firms: A organizasyonlara yiikselten - Biyime  odald1 yiiksek teknolojili
. NP 2 firmalarin  baginda kalmayi arzulayan
Field Study 27 girisimei CEO’nun A . - o
. . . girisimciler liderlik yetenegine ihtiyag
deneyimleri analiz q Ktadir]
dilmistir.) e W
© ’ - Profesyonel yoneticilerin yiiksek biiyiime
gosteren firmalarda orijinal kurucudan
daha iyi performans gosterdigine dair hig
bir bulguya rastlanilamamustir.
Boin ve Teorik aragtirmalar ve vak’a | - Liderin kurumsallagsmaya etkisinde tek

amaci yonetim degildir.

- Liderlik kurumsallasmay1 kolaylastirict
bir rol oynar.

- Kurumsallagma siirecinde liderlik sadece

O6nemli karar anlarinda midahale eden bir
yonetim tarzidir.

Hiebl vd. (2012),

Institutionalisation
of Management
Accounting in
Family Businesses -
Empirical Evidence
From Austria and
Germany

Anket yontemiyle alan
arastirmasi,

(Avusturya ve Almanya
firmalarindan aile isletmesi
olanlarla aile isletmesi
olmayan igletmelerin
yonetim muhasebesinin
kurumsallagsmasit konusunda
farklilik gosterip
gostermedigi arastirilmustir.
Aile dis1 yoneticilerin ve
ailevi etkilerin yonetim
muhasebesi boliimlerinin

- Aile  isletmelerinde  aile
olmayanlara gore daha az
muhasebesi boliimii kurulmakta.
- Aile isletmesi olmayan sirketlerdeki
yonetim  muhasebesi midiirleri  aile
isletmesi olanlara kiyasla daha egitimliler
(iniversite mezunu).

- Aile igletmelerinde firma yapist daha
biiyiik olan ve profesyonel yoneticiler
istihdam  eden  isletmeler  y6netim
muhasebesi departmanlarinin kurulmasi ile
pozitif yonde iligki gdstermektedir.

isletmesi
yOnetim
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ayr1 bir departman olarak
kurulmasini etkileyip
etkilemedigi analiz
edilmistir.)

- Kurumsallasma  ancak ve  ancak
profesyonellesme ve firma biiyiikliigi gibi
unsurlarin desteklenmesiyle miimkiindiir.

Sundararajan vd.
(2012),

Role of Meditative
Foundation
Entrepreneurial
Leadership and
New Venture
Success

Vak’a ¢alismasi, arastirma
bulgulari degerlendirmesi ve
girisimciler ile yapilan
roportajlar,

(Yeni girigimlerin basarist
i¢in bir girisimei liderlik
modeli gelistirilmistir.)

- Meditatif vakif teorisine dayali daha
tutarh bir liderlik tarzinin saglanabilmesi
i¢in, kurucularin ve CEQ'larin degisen
kosullarda etkili lider olabilme yetenekleri
arttirilarak yeni tegebbiislerin basarisini
destekleyen manevi bir girisimei liderlik
modeli gelistirilmelidir.

Huang vd. (2014),

Entrepreneurial
Leadership and
Performance in
Chinese
NewVentures: A
Moderated
Mediation Model of
Exploratory
Innovation,
Exploitative
Innovation and
Environmental
Dynamism

Anket yontemiyle alan
arastirmasi,

(Cin’de 168 yeni tesebbiiste
girigsimci liderlik ve yeni
tesebbiislerin performansi
arasindaki iligki
incelenmistir. Aract
degiskenler olarak yenilik
kullanilmastir.)

- Girisimci liderlik ile kesfedici ve
somiiriicii yenilikler arasinda olumlu bir
iligki mevcuttur.

- Kesfedici ve somiiriicii yenilikler ile yeni
tesebbiis performansi arasinda olumlu
iliski vardir.

- Cevresel dinamizm kesfedici ve
sOmiiriicii yenilikler arasinda moderator
etkiye sahiptir.

Rahim vd. (2015),

The Effect of
Entrepreneurial

Anket yontemiyle alan
arastirmasi,

(Girisimci liderligin orgiitsel

- Girigimei liderligin 6rgiitsel performansa
olumlu etkisi vardir.

Leadership performans iizerindeki etkisi

Towards Malezya’da toplam 391

Organizational KOBI sahibinin katilim ile

Performance Olglilmiistiir.)

Al Mamun vd. Anket yontemiyle alan - Girigimei liderligin mikro isletmelerin
(2018), arastirmast, performans ve siirdiiriilebilirligi izerinde
Entrepreneurial (Girisimei liderlik boyutlari ;‘;kma‘ﬁzﬂ}g;nf;j;‘gﬁlgﬁ?’gfevﬂeﬂ‘:fzggf
Leadership, Malezya, Kelantan’daki g ’

Performance and
Sustainability of
Micro-Enterprises
in Malaysia

mikro isletmelerin
performans ve
stirdiiriilebilirligine etkisini
kaynak temelli goriis teorisi
(RBV) araciligiyla
incelemiglerdir.)
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3.2.2. Tiirkiye Boyutu

Bayer (2003) “Kurumsallagsma Yonelimli Entelektiiel Sermayenin
Etkinlestirilmesinde Liderin Stratejik Rolii” adli doktora tezinde yiiz yilize goriisme
yontemiyle iist diizey yoneticilere anket uygulamasi yapmistir. Calismada isletmelerin
entelektiiecl  sermayelerini  etkinlestirip  gelistirme  yoluyla  kurumsallasma
saglayabilecekleri ve bu siiregte en 6nemli gérevin isletmenin tist diizey yoneticilerine
diistiigline ve yoneticilerin entelektiiel sermayenin kurumsallastirilabilmesi i¢in uygun
liderlik rollerini sergileyerek isgorenleri etkilemek ve yonlendirmek zorunda olduguna
vurgu yapilmistir. Calismada elde edilen sonuglara gore yoneticiler yenilik ve degisim
hususunda ¢alisanlarinin egitimine ve giiglendirilmesine dikkat eden, katilimci,
isbirlik¢i ve 6nci bir liderlik davranisi sergilemelidirler. Sirketlerin kurumsallasma
caligmalart belirli bir plan ve sistem c¢ergevesinde yapilmasi gerekmektedir,
entelektiiel sermayeyi gelistirme ve kurumsallasma ¢abalari birlikte yiiriitiilmelidir ve
yoneticiler ¢calisanlarinin yaratici diisiincelerini uygulayan, gelistiren ve bu dogrultuda

destekleyen bir lider durusu sergilemelidirler.

Karcioglu (2004), “Aile Isletmeleri Acisindan Girisimei Liderlik ve Onemi-
Etso'ya Bagli Aile Isletmelerinde Bir Uygulama” adli makalesinde isletme
yoneticilerinin, degisen ¢evre sartlarinin isletmeler tizerinde giderek artan etkisini
ongoriip, degerlendirebilmeleri ve bu kosullara hizlica adapte olup, uyum
saglayabilme yetkinliklerinin firmalarin gelecegi agisindan 6nemini vurgulamistir.
Aragtirmada, Erzurum'da faaliyet gosteren ve Erzurum Ticaret ve Sanayi Odasi'na
kayith, 10’dan fazla c¢aligana sahip aile isletmelerinin  yOneticilerinin,
girisimci liderlik 6zellikleri sergileme diizeyleri belirlenmeye ¢alisilmistir. Sonug
olarak, yoneticilerin girisimci liderlik yetenek seviyelerinin, giiniimiiz sartlarina uyum
saglayacak ve biiyiimeyle birlikte kalkinmaya onciiliik edecek ideal girisimci yetenek
seviyesinden diisiik, ancak gelecek igin {imit verici bir asamada oldugu ortaya

konulmustur.

Aykan (2004) “Kayseri’de Faaliyet Gosteren Girisimcilerin Liderlik Ozellikleri”
isimli galismasinda girisimcilerin liderlik 6zelliklerinin degerlendirilmesi esnasinda

kullanilmas1 gereken faktorleri bu arastirmada tespit etmistir. Girisimcilerle yapilan
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arastirmanin sonucunda anlamli 5 faktér bulunmustur. Bu bes faktor yonetsel liderlik
Ozellikleri; karizmatik liderlik 6zellikleri, demokratik liderlik 6zellikleri, yetki devri
ile ilgili liderlik ozellikleri ve serbest-birakici liderlik 6zellikleri olarak ortaya
konulmustur. Ulagilan bu bes faktoriin, ilerleyen arastirmalarda liderlik 6zelliklerini

belirlemede 6lgiit olarak kullanilabilecegi diisiiniilmektedir.

Dilbaz (2005) “Biiyiime ve Kurumsallasma Siirecinde Aile Sirketlerinde
Yénetim: Karaman Ornegi” isimli yiiksek lisans tezinde baz1 Karamanl girisimcilerin
yonetim uygulamalarini vaka analizi ¢er¢evesinde incelemistir. Bolgedeki is insanlari
ile yapilan soylesilerden kimisinin yonetici 6zellikleri, kimisinin is insan1 6zellikleri
ile 6n plana ¢iktig1 gorilmektedir. Tim girisimciler arastirmaci, gozlemci ve
yeniliklere agik 6zelliklerinden bahsetmektedirler ki bu, faaliyette bulunduklari bolge
ve scktorlerde hepsinin, birgok konuda Oncii olmalarinin sebebi olarak
gosterilmektedir. Ancak bolge disinda sadece takipgi konumunda kalmis olduklart da
elde edilen bulgular arasindadir. Calismada, kurumsallasmanin girketlerdeki
profesyonel yoneticilerle iliskilendirildigi dikkat ¢ekmektedir. Isletmenin birimlere
ayrilarak bu birimlerin tamamen uzman yoneticilerin sorumluluguna birakilmas: ve
sirket sahibinin yalnizca stratejik kararlarda s6z sahibi olmasi olarak agiklanan
kurumsallasmanin, isadamlar1 tarafindan daha c¢ok profesyonellesme olarak
algilandig1 anlasilmaktadir. Kurumsallasma sorunsalini tamamen ¢6zdiigiinii soyleyen
isletmeler de dahil, calismada irdelenen isletmeler, gelecekle ilgili kararlarin tamamen
aile fertlerince alindigimi1 belirtmistir. Bu bilgi isletmelerden hig¢ birinin aileden

bagimsiz olmadigin1 géstermistir.

Cakic1 ve Ozer (2008) “Mersin’deki KOBI Sahip ve Yoneticilerinin Goziiyle
Kurumsallasma Tanimi ve Kurumsallasmanin Darbogazlar” isimli makale
calismalariyla Mersin’de faaliyet gosteren KOBI sahip/yoneticilerinin goriislerine
gore kurumsallasmanin ne oldugunu ve kurumsallasmanin Oniindeki engelleri
arastirmiglardir. Anket yontemiyle gergeklestirilen arastirmada sahip ve yoneticilere
2’si agik, 1’1 kapal1 u¢lu olmak tizere toplam 3 soru yoneltilmistir. Elde edilen sonuglar
incelendiginde, KOBI sahip/yoneticilerinin kurumsallasmayi, isleyis ve yapinn

kuralli ve diizenli hale gelmesi olarak gordiikleri tespit edilmistir. Ayrica



78

kurumsallagsmanin oniindeki engeller bilgisel, yonetsel ve finansal faktorler olarak
goriilmekle birlikte kurumsallasma hususunda KOBI sahip/yéneticilerinin yetersiz ilgi
ve bilgi diizeyi kurumsallagsma niyetini olumsuz etkiledigi de ¢alismanin bulgulari

arasindadir.

Oner ve Turhan (2010) “Aile Isletmelerinde Yénetim ve Kurumsallasma:
Kurukahveci Mehmet Efendi” isimli makalelerinde 3.nesil bir aile isletmesi olan
Kurukahveci Mehmet Efendi Mahdumlar sirketindeki yonetim ve kurumsallasma
diizeyini incelemislerdir. Temel hedef aile sirketlerinde isletme sahibinin kiiltiirel
degerlerinin sirketin kurumsallagsma seviyesine etkilerini aragstirmak ve isgorenlerin
kurumsallagsma ile ilgili diigiincelerini tespit etmek olmustur. Arastirma yontemi
olarak sirketteki yonetim tarzini incelemek adina sirket sahibiyle miilakat yontemi ve
orgiitte uygulanan yonetim seklini isgérenler agisindan irdelemek adina da personele
anket yontemi uygulanmustir. Elde edilen sonuglara gore sirkette esneklik, hizli karar
verme (bunun i¢in statiiler ortadan kalkmis, sorumluluk ve yetkiler paylasiimakta),
kayit tutma, is takibi ve hizli iletisim mevcuttur. Bu unsurlarin kurumsallagma igin
gerekli oldugu goriisiinde olan sirket sahibi, aile tyelerinin ¢agdas diisiinceleri
sayesinde 3. - 4. kusaga ulasmis olduklarini tahayyiil etmektedir. Ancak formal bir
organizasyon semasi Ve is tanimlarinin olmayisi personel ve aile bireyleri ile aile
bireylerinin kendi aralarinda yetki ve sorumluluklarin paylasiminda kargasaya neden

olmaktadir. Bu da, kurumsallasmanin 6niindeki engellerden olarak goriilmektedir.

Karacaoglu ve Sozbilen (2013) “Kurumsallasmanin Konaklama Isletmelerinin
Kurumsal Girisimcilik Diizeyleri Uzerine Etkisi: Nevsehir ilinde Bir Uygulama”
adindaki makale ¢alismalari ile konaklama sirketlerinin kurumsallagma anlayislarinin,
kurumsal girisimcilik diizeylerine olan etkisini ortaya koymay: amaglamiglardir.
Anket yontemiyle toplanan veriler, konaklama sirketlerinin yoneticilerinden yiiz yiize
anket yontemi ile elde edilmistir. Arastirma sonuglarina gore konaklama sirketlerinin
kurumsallagsmalar1 onlarin kurumsal girisimciliklerini biiyiik oranda etkilemektedir.
Diger taraftan ulasilan sonuglara gore; kurumsal girisimcilik boyutlarindan
formallesme, Ongoriiye; formallesme, tutarlilik ve risk alma seffafliga;

profesyonellesme ve tutarlilik ise yenilikgilige pozitif etki etmektedir.
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Sanal ve Ozgen’in (2013) “Kurumsallasma ve Kurumsal Girisimeilik iliskisi
Uzerine bir Arastirma” isimli calismasinda aile sirketlerinde kurumsallasma
seviyesinin kurumsal girisimcilik tizerine etkisinin belirlenmesi hedeflenmistir.
Literatiir taramasinda elde edilen kurumsallasma bilesenlerinin (sosyal sorumluluk ve
profesyonellesme) kurumsal girisimcilik bilesenleri (risk ve proaktivite) {izerindeki
etkileri irdelenmistir. Burada dikkat ¢eken nokta, kurumsal girisimcilik bilesenleri
olan risk ve proaktivitenin, girisimci liderin 6zellikleri arasinda da yer almasidir.
Sonugta, kurumsallagsmanin sosyal sorumluluk bileseniyle, kurumsal girisimciligin de
proaktivite bileseniyle pozitif bir iliskiye sahip olurken, risk bileseniyle negatif bir
iliskiye sahip olmustur. Ayrica kurumsallasmanin profesyonellesme bileseni,
kurumsal girisimciligin proaktivite bileseni ile olumlu bir iligskiye sahip olmustur.
Bundan hareketle, glinimiizdeki sirketlerin en biiyiik problemlerinden birisi olan
strdiiriilebilirligin en etkin ¢oziimiiniin kurumsallasma olarak goriilebildigi
sOylenmistir. Bunun yaninda orgiitlerde kurumsallasma ve kurumsal girisimciligin yan
yana yiiriitiilebildiginde, isletmelerin yenilik¢i ve esnek bir yapiya kavusabilecegi 6ne

stirtilmistiir.

Karasoy (2015), “Aile Isletmeciligi, Kurumsal Girisimcilik ve Devletin Rolii”
adli makale calismasinda aile sirketlerindeki kurumsal girisimcilik stireglerini
degerlendirirken, hitkumetin bu tiir ¢abalara yonelik desteklerine yer vermistir. Elde
edilen sonuglara gore kurumsal ve sistemli davranan firmalar ¢evreye uyum
saglayabiliyor iken aile isletmeleri, kurumsalliga yeteri kadar énem vermedikleri
i¢cin kurumsallagma siireclerinde basarisiz olmaktadirlar. Yogun rekabetin getirdigi
giicliikler, firsatlar1 degerlendirecek girisimci bir rolle asilabildiginden, g¢alismada
girisimciligin roliine vurgu yapilmustir. Aile isletmeleri kurumsallasmayla nesnel bir
bakis acist kazanacak; kurumsal girisimcilik uygulamas: stratejik, profesyonel ve
yenilik¢i katkilar saglayacaktir. Organizasyon daha dinamik bir yapiya sahip olacak,
is gerekleri ve kurulusun ¢ikarlar1 dikkate almacaktir. Ozetle, kurumsallasma aile
isletmelerinin siirdiirtilebilirligine 6nemli katkilar sagladigindan, devlet de bu olguya

cesitli destekler saglamaktadir.
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Sen ve digerleri (2017)’nin “Okul Yoneticilerinin Liderlik Davranislari,
Performans Uygulamalar1 ve Kurumsallasmaya Iliskin Ogretmen Gériislerinin Cesitli
Degiskenler Agcisindan Incelenmesi” isimli c¢alismasinda okul y®neticilerinin
performans uygulamalari, liderlik davraniglar1 ve kurumsallagmaya iliskin 6gretmen
goriislerini anket yontemiyle gesitli degiskenler cercevesinde degerlendirmislerdir.
Aragtirma sonucunda Ogretmen diisiincelerine gore en Onemli kurumsallasma
uygulamalar1 sirasiyla “isgérenlerin talep ve onerilerinin dikkate alinmasinin,
verimlilige pozitif yonde etki etmesi”, “isletmelerin basarisinin yonetici ve astlarin
kurumsallasma konusunda gii¢ birligine dayandigi” ve “yonetimin baslica gorevinin
isgorenlere degisim konusunda Onciilik etmesi” olarak ortaya konulmustur.

Ogretmenlere gore en 6nemsiz kurumsallasma uygulamasi ise “bir sorun dogdugunda

kurumsal kurallar disina ¢ikilmamasi” olarak bulunmustur.

Esmer ve Day1 (2017) “Entrepreneurial Leadership: A Theoretical Framework”
baslikli ¢aligmalarinda girisimci liderlik kavramini teorik c¢ergevede inceleyerek
girisimcei liderligin 6nemine vurgu yapmislardir. Girisimei liderligi kavram, 6nem,
ozellik ve boyutlar1 baglaminda inceleyen arastirmacilar, s6z konusu kavramin isletme

yonetiminde yeni bir fenomen haline geldigini vurgulamiglardir.

Uncuoglu Yolcu (2017), “Girisimcilik ve Liderlige Farkli bir Bakis: Girisimci
Liderlik” adli ¢alismasiyla ilk olarak liderlik ve girisimcilik kavramlarini ve bu
kavramlarin tiirevlerini ele almistir. Sonra asil amag olan girisimci liderlik terimine ait
teorik gergeve cizilerek konu kapsamli olarak agiklanmaya ¢alisilmistir. Elde edilen
sonuca gore girisimei liderlerin tasidigi nitelikler sirketlerin rekabet¢i pazarlarda
varhigmi gosterebilmesi ve siirdiirebilmesi agisindan hayati 6nem arz etmektedir.
Girigimei liderligin kurumlarin rekabet giiclinii artirmasi lilke kalkinmasinda da ayrica

onemli bir rol oynar.

Zorlu ve Tetik (2018), “Girisimci Liderlik Davranisinin Calisan Yaraticiligina
Etkisi” adli makalede s6z konusu etkiyi incelemiglerdir. Arastirmada anket
yonteminden faydalanilmistir. Analiz kisminda yapisal esitlik modellemesi tercih
edilerek SPSS 22.0 ve AMOS 24 paket programlari bir arada kullanilmistir. Calismada

elde edilen bulgular sonucunda isgérenlerin isyerinde girisimci liderlik davranisina
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yonelik algilart olumlu yonde arttiginda yaraticiliklarinin de kismen artabilecegi tespit

edilmistir.
Girigimci liderlik ve kurumsallagsma etkilesimine yonelik iilkemiz 6l¢eginde
secilmis bazi ¢aligmalar Tablo 3.2’de gosterilmistir.

Tablo 3.2: Girisimeci Liderlik ve Kurumsallasma Etkilesimine Yonelik Ulkemiz
Olceginde Secilmis Calismalar

Calismanin Yazari,

Yontem ve Aciklama

Kurumsallasma ve Liderlige

Aile Isletmeleri
Agisindan

Girisimci Liderlik ve
Onemi-Etso'ya Bagli
Aile Isletmelerinde Bir
Uygulama

(Erzurum'da faaliyet gosteren ve
Erzurum Ticaret ve Sanayi Odasi
(ETSO) 'na kayitli, 10 kisiden fazla
caligani olan aile sirketi
yoneticilerinin,

girisimei liderlik 6zelliklerini ne
diizeyde tasidiklari arastirilmistir.)

Yili ve Adi Iliskin Bulgular
Bayer (2003), Anket arastirmas, - Yoneticiler yenilik ve degisim
Kurumsallagsma (Yiiz ylize goriisme yontemiyle iist hHS?:Eggﬁ;a;;?Ezljzlgl“?ﬁmine
Yonelimli Entelektiiel diizey yoneticilere yapilmistir) gue gitmiie
Sermavenin Oonem veren, katilimet, isbirlikei
E tkinlg tirilmesinde (Isletmeler entelektiiel ve oncti bir liderlik davranist
Li derin$S trateiik Rolii sermayelerini etkinlestirip sergilemelidirler.

! gelistirerek kurumsallasma - Sirketler kurumsallagma
saglayabilirler. Bu siirecte en biiyiik umsatias
A . A cabalarini belirli bir plan ve

vazife sirketin tepe yoneticilerine sistem dahilinde

diismektedir. Yoneticiler, erceklestirmelidirler

entelektiiel sermayesinin gergeiies '

kurumsallastirilabilmesi amaciyla - Entelektiiel sermayeyi gelistirme

gerekli liderlik becerilerini ve kurumsallagma ¢aligsmalari

sergileyerek caligsanlar1 etkilemek birlikte yiiritiilmelidir.

ve yonlendirmek durumundadirlar.) ..
- Yoneticiler ¢alisanlarinin
yaratici diisiincelerini uygulayan
ve gelistiren ve onlar1 bu yonde
destekleyen bir lider davranisi
sergilemelidirler.

Karcioglu (2004), Anket yontemi ile saha aragtirmasi, | - ETSO'ya bagh aile sirketleri

yoneticilerinin,

girisimci liderlik yetenek
diizeyleri biiylimenin yaninda
kalkinmaya da 6nciiliik yapacak
ideal girisimcilik yetenek
diizeyinden diisiik, ancak gelecek
icin Uimit vaat eden bir
diizeydedir.

Dilbaz (2005),

Biiylime ve
Kurumsallagma
Siirecinde Aile
Sirketlerinde Yonetim:
Karaman Ornegi

Vak’a analizi,

(Sami Ozdag, Yilmaz Babaoglu,
fhsan Duru ve Mustafa Gégmen
isimli baz1 Karamanli girigsimcilerin
yonetim uygulamalar1 incelemistir.
Isadamlar yeniliklere agik,
arastirmact ve gozlemci 6zelliklere
sahip ve bolgelerinde faaliyet
gosterdikleri sektorlerde gogu
konuda odnciidiirler. Ancak bdlge

- Firmanin birimlere ayrilmasi ve
bu birimlerin tamamen
profesyonel yoneticilerin
sorumlulugunda olmasi ve sirket
sahibinin yalnizca stratejik
kararlarda sz sahibi olmasi
olarak kabul edilen
kurumsallagsmanin, isadamlari
tarafindan daha gok
profesyonellesme olarak
algilandig1 anlasilmaktadir.
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diginda sadece takipgi
konumundadirlar.)

- Caligmada irdelenen
isletmelerin, kurumsallagsma
sorunsalini tamamen ¢6zdiigiini
sOyleyenler de dahil olmak iizere,
gelecege iliskin kararlarin
tamamen aile bireylerince alindig:
belirtilerek hepsinin aileye bagh
oldugu goriilmektedir. Bu unsur
kurumsallasmaya engel bir
davranistir.

Cakic1 ve Ozer (2008),

Mersin’deki KOBI
Sahip ve
Yoneticilerinin
Goziyle
Kurumsallagma Tanimi
ve Kurumsallasmanin
Darbogazlari

Anket yontemiyle saha arastirmasi
(2’si agik, 1’1 kapal1 uglu olmak
iizere toplam 3 soru),

(Mersin’de faaliyet gosteren
KOBI’lerde kurumsallasma
seviyesini tespit etmeye yonelik bir
calisma. KOBI sahip/yoneticilerinin
kurumsallagmaya bakis agisi ve
kurumsallasmanin 6niindeki
engellere iligkin goriisleri
arastirilmigtir.)

- KOBI sahip/yoneticilerinin
kurumsallagmayu, isleyis ve
yapinn kuralli ve diizenli hale
gelmesi olarak gordiikleri tespit
edilmigtir.

- Kurumsallagmanin 6niindeki
engeller yonetsel, finansal ve
bilgisel faktorler olarak
goriilmektedir.

- Kurumsallagsma hususunda
KOBI sahip/ydneticilerinin
yetersiz ilgi ve bilgi diizeyi
kurumsallagma niyetini olumsuz
etkilemektedir.

Oner ve Turhan (2010),

Aile Isletmelerinde
Yo6netim ve
Kurumsallagsma:
Kurukahveci Mehmet
Efendi

Vak’a analizi ve anket arastirmast,

(sirketteki yonetim tarzin
incelemek adina sirket sahibiyle
miilakat yontemi ve sirkette
uygulanan yonetim tarzini
calisanlar agisindan inceleme
noktasinda c¢aliganlara anket
yontemi uygulanmistir.)

(3. kusak bir aile sirketi olan
firmadaki yonetim ve
kurumsallagma diizeyi
incelenmistir. Temel hedef aile
sirketlerinde isletme sahibinin
kiiltiirel degerlerinin sirketin
kurumsallagma seviyesine etkilerini
arasgtirmak ve isgorenlerin
kurumsallasma ile ilgili
diistincelerini tespit etmektir.)

- Sirkette esneklik, hizli karar
verme (bu amagla statiiler
kaldirilarak sorumluluk ve
yetkiler paylasilmis), kayit tutma,
is takibi ve hizli iletisim
mevcuttur. Bu unsurlarin
kurumsallasma icin gerekli
oldugu goriisiinde olan sirket
sahibi aile tiyelerinin ¢cagdas
diisiinceleri sayesinde 3. - 4.
kusaga ulagmis olduklarini
belirtmektedir.

- Formal bir organizasyon
semasi ve ig tanimlarinin olmayisi
personel ve aile bireyleri ile aile
bireylerinin kendi aralarinda yetki
ve sorumluluklarin paylasiminda
kargasaya neden olmaktadir. Bu
da, kurumsallasmanin 6niinde bir
engeldir.

Karacaoglu ve
Sozbilen (2013),

Kurumsallagmanin
Konaklama
Isletmelerinin
Kurumsal Girigimcilik
Diizeyleri Uzerine

Anket yontemiyle saha arastirmast,

(veriler, konaklama sirketlerinin
yoneticilerinden yliz yiize anket
yontemi ile elde edilmistir.
Konaklama isletmelerinin
kurumsallagma anlayislarinin,
kurumsal girisimeilik diizeylerine

-Konaklama isletmelerinin
kurumsallagmalar1 yoneticilerin
kurumsal girisimciliklerini 6nemli
olgiide etkilemektedir.

- Kurumsal girisimciligin
boyutlarindan olan formallesme,
ongoriyi; tutarlilik ve
profesyonellesme, yenilik¢iligi;
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Etkisi: Nevsehir linde

olan etkisini ortaya koymay1

formallegme, tutarlilik ve risk

Bir Uygulama amaglamislardir.) alma ise formallesme ve seffafligi
olumlu yonde etkilemektedir.
Sanal ve Ozgen (2013), | Yazin taramasi, - Kurumsallagma sosyal

Kurumsallagma ve
Kurumsal Girisimcilik
Iliskisi Uzerine bir

(Aile isletmelerinde kurumsallagsma
seviyesinin kurumsal girisimcilige
etkilerinin 6l¢iilmesi

sorumluluk bileseniyle, kurumsal
girisimcilik de proaktivite
bileseniyle pozitif bir iliskiye
sahiptir.

Aragtirma hedeflenmistir. Kurumsallasma
bilesenleri olan sosyal sorumluluk - Kurumsallagsma ve kurumsal
ve profesyonellesmenin kurumsal girisimcilik risk bileseniyle
girigimcilik bilesenleri olan risk ve | negatif bir iligkiye sahiptir.
proaktivite lizerindeki etkileri K 1
irdelenmistir. Kurumsal girisimcilik urumsatiasma ..
bilesenleri ayn1 zamanda girisimci p rofesyonel.l§$.me .b%lesenl 1le., .
liderligin de boyutlarindandir.) kl.lrums.a.l glrlSII.Il.Clll.k pfoa.ktlvne
bileseni ile pozitif bir iligkiye
sahiptir.
- Siirdiiriilebilirligin en etkin
¢Oziimii kurumsallagma olarak
goriilmektedir.
- Orgiitlerde kurumsallasma ve
kurumsal girisimcilik bir arada
yiriitilebildigi takdirde, sirketler
yenilik¢i ve esnek bir karakter
kazanmaktadir.
Karasoy (2015), Yazin ve internet taramasi, - Kurumsal davranan isletmeler

Aile Isletmeciligi,
Kurumsal Girisimcilik
ve Devletin Rolii

(aile sirketlerindeki kurumsal
girisimcilik stiregleri irdelenirken,
hitkumetin bu tiir ¢abalara yonelik
KOSGEB destekleri incelenmistir.)

¢evreye ayak uydurabiliyor iken
aile igletmeleri, kurumsalliga
yeteri kadar 6nem vermedikleri
i¢in kurumsallagma siire¢lerinde
basarisiz olmaktadirlar.

Sen ve digerleri (2017),

Okul Yoneticilerinin
Liderlik Davranislari,
Performans
Uygulamalar1 ve
Kurumsallasmaya
Iliskin Ogretmen
Gorislerinin Cesitli
Degiskenler Agisindan
Incelenmesi

Anket yontemiyle saha arastirmast,

(Okul ydneticilerinin performans
uygulamalari, liderlik davranislar
ve kurumsallagmaya iligkin
Ogretmen gorisleri ¢esitli
degiskenler ¢ergevesinde
degerlendirilmistir.)

Ogretmen goriislerine gore:

- En 6nemli kurumsallagsma
uygulamalart:

1. Isgdrenlerin talep ve
Onerilerinin dikkate alinmasi,
verimliligi pozitif yonde etkiler.

2. Orgiitlerin basarisi
kurumsallasma konusunda
yoneticilerin ¢alisanlarla gii¢
birligi yapmalarina baglidir.

3. Yonetimin temel gorevi
degisim konusunda astlara
onctilik etmesidir.

- En 6nemsiz kurumsallasma
uygulamasi: Bir sorun
dogdugunda kurumsal kurallar
disma ¢ikilmamasidir.
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DORDUNCU BOLUM

GiRiSIMCIi LIDERLiIGIN KURUMSALLASMAYA ETKISINE iLiSKIN
KARSILASTIRMALI BiR CALISMA

Bu boliimde calismanin konusu ve sorunsali, amaci ve 6nemi, yontemi, kapsami
ve kisitlari, varsayimlari, literatiir taramasi, bulgulart ve degerlendirmesi alt
bagliklarina yer verilmistir. Bulgular ve degerlendirme kisminda Once Ahmet
Kelesoglu ile Selguk Ecza Deposu A.S. ve ardindan Robert Bosch ile Bosch GmbH
hakkinda genel bilgiler verilmistir. Ardindan elde edilen veriler girisimci liderlik
boyutlari, kurumsallasma boyutlar1 ve girisimci liderlik ve kurumsallagsma etkilesimi

unsurlari agisindan ayr1 ayr1 degerlendirilip karsilagtirilmigtir.

4.1. Caliymanin Konusu ve Sorunsal

Bu aragtirmanin temel konusunu “Girisimci Liderligin Kurumsallagsmaya Etkisi”
olusturmaktadir. Calismada; teorik diizeyde girisimeilik, liderlik, girisimci liderlik ve
kurumsallasma kavramlarina isletme bilimi perspektifinden yaklasilmis, pratik
diizeyde ise Ahmet Kelesoglu ve Robert Bosch’un girisimci liderlik 6zellikleri agiga
¢ikarilmig, bunlarin kurumsallagsmaya olan etkisi analiz edilmistir. Caligmanin temel
sorunsali da bu perspektif iginde sekillenmektedir. “Girisimci Liderligin
Kurumsallagmaya etkisi var midir?” sorusu bu c¢alismanin temel problematigini

olusturmaktadir. Temel problem ekseninde sekillenen alt problemler ise su sekildedir:

» Ahmet Kelesoglu ve Robert Bosch girisimei liderlik 6zelliklerini tagimakta midir?

» Girigimci liderligin alt boyutlarindan olan “Risk Alma” kurumsallasmaya etki eder
mi?

» Girisimci  liderligin  alt boyutlarindan olan “Firsatlar1  Degerlendirme"”
kurumsallagsmaya etki eder mi?

» Girisimci liderligin alt boyutlarindan olan “Yenilik¢ilik ve Yaraticilik”
kurumsallagsmaya etki eder mi?

» Girigimci liderligin alt boyutlarindan olan “Proaktiflik" kurumsallasmaya etki eder

mi?



85

» Girigimci liderligin alt boyutlarindan olan “ Vizyon" kurumsallagmaya etki eder

mi?

4.2. Calismanin Amaci ve Onemi

Bu ¢alismada girisimci liderligin kurumsallasmaya olan etkisinin ve éneminin
ortaya konulmasi1 amaciyla, farkli tilkelerde farkli donemlerde yetismis iki is insaninin

kurumsallasma Ornekleri incelenmistir.

Girisimei Liderlik kavrami kapsamli olarak irdelenerek 6zellikleri ve etkinligi
tanimlanmis; yonetici ve girisimci adaylarina basart Ornekleri takdim edilerek
tavsiyelerde bulunulmustur. Ayrica kurumsallagsma kavrami irdelenerek, isletmelerin
sirdiriilebilirligi  acisindan 6nemi, girisimei liderlerin  etkisi  baglaminda

arastirilmistir.

Oyle ki; kurumsallasmanin belirsizligi ortadan kaldirma, verimliligi artirma,
seffaflig1 ve profesyonellesmeyi saglama, igletmeyi uzun omiirlii ve 6zerk bir hale
getirme gibi faydalar acisindan organizasyonlar i¢in yadsinamaz bir dneme sahip
oldugunu ve bu olgunun girisimci liderlerin etkisi ve katkisiyla gelistirilebilecegini

unutmamak gerekir.

Ayrica bu calisma, girisimci liderligin isletmelerin  siirekliligine ve
bagimsizligina yapacag katkilarin ortaya konulmasi baglaminda; isletmelere ve
kurumsallagsma stireci igerisinde olan sirketlere, girisimei, girisimci adaylarina,
yonetici ve liderlere yonelik yol gosterici bir pusula niteliginde olmasi bakimindan da
onemlidir. Boyle bir yaklasimla kurumsallasma siireci icerisinde olan sirketlerin de

yasayacagi sorunlarin minimal diizeye inecegi diisliniilmektedir.

Ozelde bu tiir karsilastirma iceren konuya yonelik ¢alismalarin yeterli sayida
olmamasi nedeniyle; ulasilacak sonuglarin, ulusal yonetim yazinina olumlu katki
saglayacagina inanilmaktadir. Sonugta girisimci ve lider kavramlarinin gerek ulusal,
gerekse uluslararast yazinda bir¢ok calismasinin mevcut olmasina ragmen, iki

kavramin birlegsmesiyle ortaya ¢ikan “Girisimci Lider” kavramina ulusal literatiirde
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siirli sayida ¢alismada rastlanmis olmasi ¢alismayr 6zgiin kilabilecek bir durum

olarak degerlendirilmistir.

4.3. Calismanin Yontemi

Aragtirma yOntemi segilirken, akademik c¢aligmalarda yapilan benzer
uygulamalar 6rnek alinarak, ilk asamada yurt i¢i ve yurt dis1 yazin taramasi yapilmis
ve buradan hareketle konunun arastirilmasinda gerekli olan verilerin elde edilmesi
sirecinde baslica nitel arastirma yontemlerinden olan o6rnek olay teknigi

benimsenmistir.

Tiirkge’de vak’a galismasi veya durum calismasi olarak da bilinen 6rnek olay
analizi, giincel bir olguyu kendi igeriginde ele alan; olgu ve i¢inde bulundugu baglam
arasindaki hatlarin kesin sinirlarla ¢izilmedigi ve birden fazla veri kaynagi veya kanitin
var oldugu durumlarda faydalanilan gorgiil bir arastirma teknigidir (Simsek ve
Yildirmm, 2013: 19). Ornek olay yonteminde, “bir veya birka¢ duruma iliskin unsurlar
biitiinciil bir yaklagimla arastirilip, bahsi gecen durumu nasil etkiledikleri ile bu
durumdan nasil etkilendikleri tizerine derinlemesine arastirma yapilmaktadir” (Giirbiiz

ve Sahin, 2015: 402).

Yin (2014: 24) 6rnek olay calismalarini; biitlinciil tekli, biitiinciil ¢oklu, i¢ ige
gecmis tekli ve i¢ ige gegmis ¢coklu durum galismasi olmak iizere dorde ayirmaktadir.
Bu calismada birden fazla kisi ve kurum kendi igerisinde tek basina incelendiginden
“biitiinclil ¢coklu durum g¢alismasi” ve “karsilastirmali analiz” yapilmistir. Her iki
durum biitiinctil olarak kendi i¢inde ele alinmis ve birbiriyle karsilastirilmistir. Bu
calismada da yukaridaki tanimda bahsedildigi gibi, iki sirket baz alinarak bunlari
kuranlarin 6zellik ve davramiglar1i derinlemesine arastirihp, girisimei liderlik
kapsaminda kurumsallagsmaya olan etkileri karsilastirmali 6rnek olay c¢ercevesinde

irdelenerek benzerlik ve farkliliklar aciga ¢ikarilmaya caligilmastir.

Konunun anlasilmast i¢in Oncelikle girisimei, lider, girisimci lider ve
kurumsallasma kavramlari ile ilgili ulusal ve uluslararas: literatiir taranarak alana
katkis1 olan aragtirmacilarin ¢alismalari ve sonuglar irdelenmis, kavramlarin genis bir

analizi yapilmis ve kavramlarin birbiriyle iliskisi incelenmistir. Bu tiimevarim
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yontemiyle pargalar birlestirilerek girisimci liderlerin kurumsallagsmaya olan etkisi bir

biitiin halinde goriilmeye ¢alisilmistir.

Ornekleme ydntemlerinden de amaca yonelik 6rnekleme ydntemi kullanilmistir.
Amaca yonelik 6rnekleme, “bilgilendirici olan 6rnek olaylari se¢mek ve rastlantisal
olmayan, belirli bir amagla ¢aligmanin kriterlerine uygun Ornek olaylar1 segerek
bunlardan hareketle arastirilan konu hakkinda ortak temalarin acia cikarilmasini

saglamayan” bir yontemdir (Neuman, 2009: 323).

Bu dogrultuda, iki farkli iilkede yasamis ve sirketlerini kurumsallastirmis
girisimciler olan Ahmet Kelesoglu ve Selguk Ecza Deposu A.S. ile Robert Bosch ve
sirketi Bosch GmbH ¢alismanin ana temasi ¢ergevesinde belirlenmis olup, 6rneklem
olarak tercih edilmislerdir. S6z konusu is insanlarin basar1 hikayeleri ve liderlik

uygulamalarmin kurumsallasma olgusuna olan etkileri arastirilmistir.

Bu amagla ¢alismada, isletmelerin ilgili {ist diizey yoneticileri ile miilakat ve
yazisma yontemi kullanilmistir. Arastirmada her iki girisimci liderin vasiflarinin
kurmus oldugu isletmesinin kurumsallagsma olgusuna nasil etki ettigi ayrintili olarak
Ogrenilmek istenildigi i¢in bu yontem secilmistir. Miilakat sorularinin hazirlanma
asamasinda hem arastirma alani ile ilgili ¢alisan akademisyenlere hem de aile
isletmelerinin yonetim kurulu {iyelerine sahsi baglantilarla ulasilmis ve danisilmistir.

Degerli geri bildirimler dogrultusunda miilakat sorularina son sekli verilmistir.

Bilindigi gibi bu yontemde miilakatci, kendisine genel manada bir yol haritasi
¢izmistir ancak, yanitlayicinin bilgi ve ilgisine dayali olarak bu genel ¢ergevenin disina
¢ikarak konunun gesitli boyutlarini ortaya g¢ikarmaya calisir. Bu ylizden miilakat
sorulart yart yapilandirilmig sekilde hazirlanarak konu goriisme esnasinda gelisen
suallerle isletmeler 6zelinde derinlemesine analiz edilmeye ¢alisilmistir. Kisacas,
milakat sorulari, girisimei liderligin kurumsallasmaya olas1 etkilerini incelemeye
yonelik gelistirilen tecriibe, gozlem ve fikirler dogrultusunda belirlenen anahtar

Ogelere yonelik bigimde sekillendirilmistir.

Kargilagtirmal1 bir ¢aligsma yapildigi i¢in her iki kurulusun muhataplarina ayni

sorular yoneltilmistir. Gortisme yapilan kisilere ¢alismanin yapilis amaci ve kapsami
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konusunda bilgi aktarilarak kayit tutulmasi hususunda izin alinmistir. Dijital olarak

saklanan ses kayitlart metne, yazismalar ise pdf dosyasina ¢evrilmistir.

Farkli kaynaklardan toplanan ¢ok sayida veri birbirini destekleyerek ve teyit
ederek arastirmanin giivenilirligini bir o kadar artirmaktadir (Simsek ve Yildirim,
2013: 24 ). Creswell ve Miller (2000) bir g¢aligmalarinda nitel aragtirmalarda
inandiriciligin olay, konu ve katilimcilarin ayrintili bir sekilde tanimlanmasiyla
saglanabilecegini onermektedirler. Bu ¢alismada hem giivenilirligi arttirmak hem de
konunun kapsamli olarak arastirilabilmesi i¢in olabildigince ¢ok sayida veri toplama
yontemi kullanilarak “veri ¢esitlemesi”’ne gidilmistir. Veri toplamada miilakat sorulari
disinda ayrica internet kaynaklari (igletmelerin kurumsal web siteleri ve vakif)

incelemesi, CD, dergi, dokiiman ve belge incelemesi yontemlerinden faydalanilmistir.

Selguk Ecza Deposu A.S. ile ilgili bilgiler Yonetim Kurulu Bagkani Dr. M.
Sonay Giirgen ile yaklasik dort saat siiren yiiz yiize goriismeler sonucunda elde
edilmistir. Bosch GmbH ile ilgili sorularin cevaplar1 ise yazisma araciligiyla
aktarilmistir. Bu konuda Bosch Vakfi Stratejik Haberlesme Sekreteri Tanja Miiller ve
Tarih Arastirmalar1 Miidiiresi ve Bosch Kitaplar1 yazar1 ve editorii olan Kathrin

Fastnacht ile iletisime gecilmis, ayrica kaynak temini saglanmistir.

Arastirmanin kapsami dahilinde her iki 6rneklemin hangi donemlerde hangi
etkin kararlar1 nasil aldiklari, ¢evreyle olan etkilesim 6rnekleri, liderlik boyutunu nasil
sergiledikleri, isletmelerinde hangi yenilikleri nasil gergeklestirdikleri, kisacasi

gelisimlerinin yol hikayesi irdelenmistir.

Elde edilen wveriler Dbetimsel (descriptive) ve sistematik analizle
degerlendirilmistir. Betimsel analiz; tematik g¢ergeve olusturma, gergeveye gore
verilerin islenmesi, bulgularin tanimlanmasi ve bulgularin yorumlanmasi olmak tizere
dort adimdan olusur. Betimsel ve sistematik analizde elde edilen sonuglar belli bir

sistematige gore simiflandirilmistir (Simsek ve Yildirim, 2013: 20 ).

Tematik ¢erceve ve sistematik bir siniflandirma kapsaminda is insanlarinin 1-)
girisimei liderlik ozellikleriyle (girisimci liderlik alt boyutlar1) bunlari sergileme

ornekleri, 2-) kurmus olduklar1 sirketlerin kurumsallasma yontemleri ile
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kurumsallagsma alt boyutlarini gergeklestirme diizeyleri ve 3-) ‘girisimci liderlik ve
kurumsallasma etkilesimi unsurlari’ ornekleri ortaya konulmustur. Bulgular
irdelenmis, organize edilmis ve karsilastirmali bir analize tabii tutulmustur. Yapilan
bu karsilastirmalar neticesinde is adamlarmin ve sirketlerinin benzerlikleri ve
farkliliklar1 ortaya konularak girisimci liderlik 6zellikleri tespit edilmis, bunlarin

kurumsallasmaya olan etkisi degerlendirilmistir.

4.4. Calismamn Kisitlar

Aragtirma, Tiirk is insan1 Ahmet Kelesoglu ve Alman is insan1 Robert Bosch’un
girisimci liderlik uygulamalarinin kurumsallasmaya olan etkisinin analizi ile sinirlidir.
Girisimci liderlerin yalnizca kurumsallasma degiskenine olan etkisinin incelenmesi

arastirmanin kisitlar1 arasindadir.

Calismanin yalnizca iki farkl iilkede yasamis girisimci liderle sinirli kalmasi da
onemli bir kisittir. Girisimci liderligin kurumsallagsmaya olan etkisinin arastirtlmasinda
daha evrensel ve genel kabul goriir bilgilere ulasilmasi acisindan ¢ok sayida iilke

vatandas liderlerin karsilastirilmasi gereklilik arz etmektedir.

Bunlarin haricinde etkinlikleri arastirilan her iki girisimci liderin de artik hayatta
olmayisi, bazi bilgilerin birincil agizdan dinlenmesi gibi avantajlart elimine eden ve
orijinal bilgi kaynagina erisimi zorlastiran bagka bir kisittir. Ancak sahislarin tinlii is
insanlar1 olmalar1 dolayisiyla kendileri hakkinda bilgi edinilebilecek c¢ok sayida
kaynak bulundugundan ve bunlarin yaninda, kendilerinin kurmus olduklart ve
vefatlarindan sonra da varligi devam eden “tiizel yapilar” ele alindigindan bu sorun

asilabilmistir.

4.5. Calismanin Varsayimlari

Girigimci liderlerin risk alan, firsatlar1 degerlendirebilen, yenilik¢i/yaratici,
proaktif ve vizyon sahibi Kkisiligiyle izleyenlerinin de firsatlar1 fark etmelerini
saglayarak cesaretlendirmesinin, isletmeyi ¢alisanlariyla el ele basariya tasiyan bir
unsur oldugu varsayilmaktadir. Basaril1 bir girisimci liderin iggorenlerini ve orgiitiinti

motive ederek olumlu yonde etkileyip en etkili sonuglari alacagi ve dzellikle yukarida
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sayilan kisilik ozelliklerinin etkisiyle kurumsallagmaya onemli etkisinin olacagi

diistiniilmektedir.

Farkli cografya ve kiiltiirde yetigsmis is insaninin kurumsallasma etkinliklerinde
birbirinden degisik yollar izledikleri, farkli durumlar karsisinda gesitli tepkiler vererek

yine ¢esitli atilimlar gergeklestirdikleri varsayilmaktadir.

4.6. Bulgular ve Degerlendirme

Bu boliimde Ahmet Kelesoglu ile Selguk Ecza Deposu A.S. ve Robert Bosch ile
Bosch GmbH hakkinda elde edilen veriler; girisimci liderlik boyutlari, kurumsallagma
boyutlart ve girisimci liderlik ve kurumsallasma etkilesimi unsurlar1 agisindan
degerlendirilmistir. Is insanlar1 ve sirketleri hakkinda kapsamli bilgilere ulasiimis ve
elde edilen veriler karsilagtirmali bir analize konu edilmistir. Ahmet Kelesoglu ile
Selguk Ecza Deposu A.S. ve Robert Bosch ile Bosch GmbH hakkinda yapilan vak’a
calismasi bulgulart alt bagliklar halinde ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.

4.6.1. Ahmet Kelesoglu ve Selcuk Ecza Deposu A.S.’ye iliskin Bilgiler

1924 yilinda Konya’ya bagl bir ilge olan Ermenek’te dogan Ahmet Kelesoglu,
1948 yilinda Ermenek’te manifaturacilikla basladigi isini kisa siirede gelistirerek,
bonmarse usulil biiyiik bir magaza haline getirmistir. 1957 yilinda isini tasfiye edip,
eczact Nevzat Karpuzcu ve Nazim Karpuzcu ile Konya’da “Selcuk Ecza Deposu
Kollektif Sirketini” kurmus ve islerinin gelisip biiyiimesi sonrasinda ise 1970 yilinda
anonim sirket olmuslardir (Bardakg1, 2005: 419). Once Istanbul’u merkez edinen,
ardindan Adana Subesini acarak Tiirkiye’nin ilk ¢ok subeli ecza deposu kimligine
kavusan Selguk Ecza Deposu A.S., sektorde lider konumuna erismistir (Koraltiirk,
2008: 114). Ahmet Kelesoglu, 1980’de Yonetim Kurulu Baskanligini iistlendigi
Ibrahim Etem Ulagay ilag sirketine de ortak olarak sanayici sifatin1 kazanmistir
(www.ieulagay.com.tr). 1987°de kardes kurulusu As Ecza Deposu'nun faaliyete
gecmesiyle hizmet agin1 daha da genisleten Selcuk Ecza Deposu A.S., “Ulusal Bir
Ecza Deposu” yapilanmasina ulasarak (selcukecza.com.tr) 33 subesi ve 4000°den fazla
calisan1 ile Tiirkiye’nin her yanma hizmet gotiiren 6nemli bir firma konumuna

yiikselmistir. Laboratuvar agmaktan okul yaptirmaya kadar uzanan sosyal sorumluluk
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projeleri ile taninmaya baslayan is insani (egtsemp.konya.edu.tr), 1995 yilindan
itibaren turizm ve insaat sektorlerine de atilmistir. Turizm alaninda Kemer
Tekirova’da 600 yatakli (giiniimiizde 500 oda, 1100 yatak) “Clup Hotel Phaselis
Rose”u faaliyete gecirmis, insaat sektoriinde ise is merkezleri ile “Selguklu Konaklar1”

olarak adlandirilan site bigimindeki konutlar1 insa ettirmistir (Koraltiirk, 2008: 118).

Ahmet Kelesoglu, stirdiiriilebilir igsletmecilik amaci ile 2006 yilinda Selguk Ecza
Deposu A.S.’nin hisselerinin %20’sini borsaya kote ederek halka arz etmistir. Boylece
kurumsallasmay1 baslatan is insani, 11 Mart 2009 tarihinde sosyal sorumluluk
uygulamalarini siirdiirecek bir yapi olusturma amaci yoniinde Ahmet ve Nezahat

Kelesoglu Vakfi’nin kurulusunu da gerceklestirmistir (www.ankvakfi.org.tr).

Bugiin Selguk Ecza Deposu A.S. saglik sektoriinde aktif bir firma olarak; diinya
standartlar1 ve cagin ihtiyaclar1 dogrultusunda miisterilerinin beklenti, ihtiya¢ ve
taleplerini en son teknoloji, en fazla iiriin ¢esidi ve en uygun ticari kosullar altinda 103
subesi, 6500'e yakin personeli ve 2200'den fazla araciyla Tiirkiye genelinde yaklasik
19.000 eczaneye hizmet sunmaktadir (selcukecza.com.tr). 2015 yilinda hayatim
kaybeden Ahmet Kelesoglu’nun kurumsallastirdig sirketi ve vakfi, onun degerleri ve
inanglar1 dogrultusunda yonetimi iistlenen Dr. Sonay Giirgen tarafindan siirdiiriilmeye

calisilmaktadir (Simsek, 2016: 1).

Selguk Ecza Deposu A.S. Genel Midirii Dr. M. Sonay Giirgen’le
gerceklestirilen miilakat, Koraltiirk’iin (2008) Selguk Ecza Deposu A.S.’nin 50.y1l1
anisina hazirlamis oldugu calisma, Selguk Ecza Deposu A.S. yayim olan “Denge”
dergisi, Ahmet Nezahat Kelesoglu Vakfinin ve Selguk Ecza Deposu A.S. nin kurumsal
internet siteleri; Selguk Ecza Kurumsal Yonetim Uyum Raporlari, Faaliyet Raporlari,
[zahname ve Ana Sézlesmesi gibi kaynak ve belgelerin incelenmesi sonucunda Ahmet
Kelesoglu’nun girisimci liderlik 6zellikleri ve Selcuk Ecza Deposu A.S.’nin yonetim

anlayis1 ve kurumsallagsmasi hakkinda elde edilen bulgular asagidaki gibidir.


http://www.ankvakfi.org.tr/
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4.6.1.1. Girisimci Liderlik Boyutlarna iliskin Bulgular
4.6.1.1.1. Risk Alma

- Ahmet Kelesoglu, 1958 yilinda Sel¢uk Ecza Deposunun kurulusunda biiyiik
risk istlenmistir. Karaman/Ermenek’te olduk¢a iyi isleyen yiiksek cirolu
magazalardan birisi olan is yerini tasfiye edip, tiim sermayesini ecza depoculugu isine

yatiran is insani, en iyi bildigi isi birakarak, farkli bir sektore atilmigtir.

- Halihazirda faaliyet gosteren bir ecza deposunun oldugu Konya’da ikincisini

acmay1 disiinmek de ayr1 bir risktir.

-1999 yilinda Adapazari’nda meydana gelen deprem felaketi nedeniyle
ekonomide yasanan %6,4 oranindaki kii¢lilme o bolgede yatirim yapma tedirginligi
yarattl. Buna ragmen Ahmet Kelesoglu, Selguk Ecza Deposu A.S.’nin Adapazari

Subesini agmaya karar vermis Ve cesaretinin karsiligini da almistir.

-Selguk Ecza Deposu A.S. olarak ilag Sanayii’ne ortak olunup, bebek mamasi

pazarina girilmis, lojistik firmasi kurulmus, insaat ve turizm sektériine de girilmistir.

-Resmi kurum odemelerinin gecikmesinden dolayr ilgili donemlerdeki faiz

oranlari farkliliklar: finansman giderleri a¢isindan maliyet unsuru s6z olusturmustur.

-Selguk Ecza Deposu A.S., “Riskin Erken Saptanmasi Komitesi”ni kurmustur.
Komitenin gorev ve sorumluluklari; kurumun varligini, gelismesini ve devamini tehdit
edebilecek risklerin erken teshisi, bunlarla ilgili 5nlem alinmasi ve riskin yonetilmesi
caligmalaridir. Bunlar 6deme kosullari, ticari alacaklarin dagilimi, kredi kalitesinin
izlenmesi ve kontrolii gibi ¢aligmalardir. Toplant1 siklig1 yilda en az alt1 olan komitede
Risk Yonetim Sistemi de senede bir kez gozden gegirilmektedir. Alinan kararlar
yonetim kurulu’na tavsiye niteliginde olmakla birlikte ilgili temalarda nihai karar
mercii yonetim kurulu’dur. Selguk Ecza Deposu A.S.’de ayrica riskleri tarayan bir i¢

denetim departmani da mevcuttur.



93

4.6.1.1.2. Firsatlar1 Degerlendirme

-1975 yilinda Istanbul’da ecza deposu agma Kkarar1 alan Ahmet Kelesoglu, o
donemde diger depolarin Eminénii ve Karakdy bolgelerinde yogunlagmis oldugunu

firsat bilerek, uzak bir bolge olan Gayrettepe’yi segmistir.

-Selguk Ecza Deposu A.S., kurumsal yapisi sayesinde Tirk ilag pazarinda
19901 yillardaki ve 2000’1i yillarin hemen baslarindaki biiyiik transformasyonlardan
olumsuz etkilenmemis, aksine bu diizenlemeleri firsat olarak goriip s6z konusu

donemleri biiyiiyerek ve pazar payini arttirarak atlatmistir.

-2015 ve 2016 yillarinda hiikiimet, saglik sektoriindeki mevcut sorunlarin
azaltilmas1 hususunda énemli adimlar atmistir. Ilag fiyatlarinda kullanilan doviz
kuruna iliskin getirilen yeni tertiplerle sektore bir siireligine agiklik getirilmis olmasi
sirket tarafindan firsat olarak gorilmekte ve buna uygun yeni stratejiler

gelistirilmektedir.

4.6.1.1.3. Yenilikgilik ve Yaraticihk

- Ahmet Kelesoglu dagitim alaninda siirekli yenilikler yapmustir.

- 1960 yilinda siparisler telefon ile alinmaya baslanmistir. Donemin ilklerinden
olan telefonla siparis kabulii ile ¢ok daha genis bir bolgede ¢cok daha fazla sayida

eczacinin gereksinimlerine cevap verilebilmistir.

-1962 itibariyle siparis hazirliklarinda reyon sistemine gecilmistir. Reyon

sistemi siparislerin ¢ikigint hizlandirmstir.

-1968’de yurtdisina giderek Avrupa'daki ecza depoculugunu gozlemlemis ve
edindigi yeni fikir ve stratejileri isine aktarabilmistir. O zamanin sartlarinda oldukga
cagdas bir ecza deposu insa etmis ve Bolge Midiirliikleri ile bunlara bagli biirolar

olusturmustur.

-1970°de mekanik ve elektronik muhasebe ve fatura makineleri kullanimi

devreye girmistir.
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- 1974 itibariyle siparisler teleks araciligiyla alinmaya baslanmastir.

-1975 yilinda acilan Istanbul Subesiyle Tiirkiye’de ¢ok subeli ecza

depoculugunun temeli atilmistir.

-1978’de ilag satis kosullart hakkinda bilgiler iceren kampanya kitapgiklar

eczanelere dagitilmaya baglanmistir.
- 1984 yilinda siparis alimlarinda teleks sisteminden faks sistemine geg¢ilmistir.

-1995 yilina gelindiginde eczanelere daha kisa siirede hizmet gotlirebilmek
amaciyla motorlu kuryeler olusturulmustur. Alinan siparisler laptop bilgisayarlar ve

modem yardimiyla depolara aktarilmaya baslanmstir.

-1997 itibariyle siparis hazirlanmasinda barkod okuyucular sistemine

gecilmistir.

-1998°de hizmetin daha seri hale getirilebilmesi amaciyla dar bdlge sistemi ile

satig teskilati organizasyonu olusturulmustur.

-2001 yilinda barkod numaralar1 ve bunlara bagli fiyat kitapciklar ile
calisilmaya ve internet aracilifiyla online ortamda siparisler kabul edilmeye

baslanmistir.

-2003 itibariyle depolar ve bunlara bagli subeler bilgisayar agiyla online sisteme
baglanarak siirekli bilgi akis1 saglanmistir. Merkez ile satis teskilati arasinda eszamanl

iletisim saglanmasi da SMS sistemi ile gerceklestirilmistir.

- Ahmet Kelesoglu’nun vefatindan (2015) sonra Selguk ve ortagt AS Ecza

Depolarinda 2017 yili baslarinda e-arsiv fatura uygulamasina gecilmistir.

- Ahmet Kelesoglu yeniliklere ve degisikliklere 6nem veren, yeni fikirler lireten
ve bunlar1 gelistirmek isteyen girisimci bir lider 6zelligi sergilemistir. Grup toplantisi
ve egitim caligmalarinda cevresel ve Avrupa iilkelerindeki yenilikleri giindeme
almistir. Yararli gelismeleri kendi isine uyarlayip, ¢alisanlarini teknolojiyi arastirma

ve gelistirme konusunda cesaretlendirip yeni teknoloji kullanimini tercih etmistir.
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4.6.1.1.4. Proaktiflik

- Ahmet Kelesoglu ecza deposunun kurulusu 6ncesinde manifaturaci iken, saglik
sektoriinde gelecek oldugunu 6ngoérmiis, ticari tecriibesine duydugu giivenle baska

bir alanda ticaret yapmaya karar vermistir.

- Siparis alinmadan en ¢ok kullanilan ilaglarin eczaneleri ziyaret esliginde “denk
gele” usulle satilmasi fikri miisteri odakli g¢alisma anlayisinin ve proaktifligin

gostergesi olmustur.

- Eczacilik egitimi almadig1 halde ecza depoculugunda gézlemci ve bilgiye 6nem
veren proaktif yapisi sayesinde basari saglamistir. Gergeklestirdigi ilk yurt disi
gezisinde gittigi ililkelerde ecza depolarini incelemesi ve uygulamalarini kendi

isletmesine uyarlamasi da bu 6zelliginin sonucudur.

- AS Ecza Deposu, Selcuk Ecza Deposu A.S. ile iligigi kesen eczaneleri tekrar
kazanabilmek veya c¢esit bakimindan zaman zaman ikinci bir depoyla calisma
ihtiyact hisseden eczaneler igin alternatif olabilmek adina kurulmustur. Piyasadan

ikinci bir markayla pay alabilme diisiincesi yine proaktif bir kisiligi yansitmaktadir.

-1977-1978lerde sayist 70-75 olan ecza depolari, 1990’lara gelindiginde
400’lere ¢ikinca meslek enflasyonu geliserek rekabet olusmustur. Bunun sonucunda
Selguk Ecza Deposu A.S., sektorde 1990-1998 arasinda yasanan krizlerde ayakta
kalabilen sayili ecza depolari arasinda olmayi basarmistir. Bu basarinin elde
edilmesinde basta is insan1 olmak iizere yoneticilerinin ekonomik ¢alkanti ve krizlere

kars1 gerekli onlemleri zamaninda almalar etkili olmustur.

- Zekasi, 0ngorli yetenegi, sakin ve sabirl yapisi, isini ve yasamini kontrollii bir
sekilde yiiriitmesi, mesleginin tiim inceliklerini bilmesi gibi 6zellikleri sayesinde
bir¢ok krizi yara almadan atlatabilmistir. Higbir yenilik firsatin1 kagirmayan, satis
yapmaktan mutlu olan, girisimcilik heyecanini canli tutan ve c¢evresini de

heyecanlandiran 6zelligi ile proaktif kisiligini ortaya koymustur.

- Isletmesini kurdugu ilk giinden itibaren miisterilerinin ilaca kolay erisimini ilke

edinmistir. Bu amagla gelirinin énemli bir kismini dagitim kanalina aktarmistir. Is
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insaninin dagitimda kullandig: sepetli bisikletlerle baslayan macerasi subelesmeyle
devam ederek Selguk Ecza Deposu A.S.'nin glintimiizdeki gii¢lii konumunun da

temelini olusturmustur.

-Selguk Ecza Deposu A.S.’nin uyguladigi birgok faaliyetin ve gergeklestirdigi
yeniliklerin zamanla sektordeki diger isletmeler tarafindan da benimsenerek

uygulamaya konulmasi isletme ve girisimcinin proaktif yapisin1 géstermektedir.

- En iyi hizmeti sunma amaciyla ilag dagitimi ile ilgili her tiirlii gelismeyi takip
ederek, hicbir yenilik firsatin1 kagirmadan ve bizzat yeni uygulamalar gelistirerek

faaliyetlerini yiiriitmiis ve sektordeki 6ncii konumunu korumustur.

- Isletmesini sektdriinde faaliyet gdsteren ilk organize sirketlerden biri haline
getirmesi ile sektorde yasanan dalgalanma ve degisikliklerden etkilenmeden biiyiime

kolaylagsmustir.

4.6.1.1.5. Vizyon

- Ahmet Kelesoglu’nun vizyonu “giiven, denge, istikrar” ilkelerine bagl olarak
gelismek, biiylimek ve ilerlemek olmustur. Gelismis tilkelerde oldugu gibi isinde en
son teknolojileri kullanma vizyonuna sahip olmakla beraber paydaslariyla olan

iligkilerinde diizgiin, 6l¢iilii ve saygin bir sekilde yer almay1 da hedef belirlemistir.

-Tleriyi gorebilme ve stratejik diisiinme yetenegi sayesinde vizyon sahibi bir is
insan1 olmustur. Belirlemis oldugu gelisme, biiylime ve ilerleme vizyonunu azim,
kararlilik ve gelecege yonelik gii¢lii onsezisiyle takip eden ve ettirebilen is insani,

basariya giden yolu gérmiistir.

-Gliniimiizde de Ahmet Kelesoglu ve isletmesinin vizyonu; “Ulusal ve
uluslararas1 arenada tiim miisterilerine, diinya standartlarina ve ¢cagin gerekliliklerine
uygun hizmet kalitesiyle, sektoriin tiim dinamiklerini degerlendirerek insan sagligi

icin lizerine diisenden fazlasini yapmak™ seklinde devam etmektedir.
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4.6.1.2. Kurumsallasma Boyutlarina iliskin Bulgular
4.6.1.2.1. Formallesme

- 1970 yilinda Selguk Ecza Deposu’nun sirket unvani, daha genis capta, sistemli

ve prensipli olarak calisabilmesi gerekgesiyle "Anonim Sirket" olarak degistirilmistir.

- Selguk Ecza Deposu A.S.’de is tanimlar1 ¢alisanlarin gorevleri bir birilerinin
alanlarina girmeyecek sekilde agik ve net bir sekilde yapilmigtir. Girisimcinin
sagliginda sergiledigi formallesme ilke ve uygulamalar1 giiniimiizde yonetim kurulu

tarafindan basariyla slirdiiriilmektedir.

-Selguk Ecza Deposu A.S. nezdinde gorev ve sorumluluklarin saglikli bir
sekilde yliriitiilmesi amaciyla 5 ayr1 komite kurularak bunlarin calisma esaslari
belirlenmistir. “Kurumsal Yonetim, Riskin Erken Saptanmasi, Denetim, Aday
Gosterme ve Ucret Komitelerinin” amaci, ilgili konularda arastirmalar yapmak ve
yonetim kurulu’na iyilestirici Onerilerde bulunmak, raporlart gozden gecirerek,

bilgilerin uyumlulugunu ve tutarliligini kontrol etmek gibi faaliyetler yiirtitmektir.

-Ug ayda bir cikarilan “Denge” dergisiyle sirket i¢i uygulamalar ve gelismeler

yazili olarak bildirilmektedir.

-Yonetim birimleri; “Genel Miidiir, Genel Miidiir Yardimcisi, Mali Isler
Koordinatorii, Hukuk Departmani, i¢ Denetim, Finansman, Idari Satin Alma, idari
Isler, Ihracat, Dis Ticaret, Firma Odemeler, Merkez Ila¢ Satinalma, ila¢ Dis1 Uriin
Satmalma ve Satis, Insan Kaynaklari, Kurumsal Iletisim, Yatirimci Iliskileri ve
Sermaye Piyasasi, Finansal Raporlama ve Veri Analiz Departmani, Yatirimei
Hizmetleri Koordinatorligii, Eczacilik Uygulamalari ve Kalite Yonetimi Miidiirligii”

birimlerinden olusmaktadir.

-Selguk Ecza A.S. ile isbirligine giren paydaslar igin “Izahname”, “Faaliyet
Raporu” ve “Kurumsal Yonetim Uyum Raporu” olarak adlandirilan yazili kurallar

biitiini olusturulmustur.
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4.6.1.2.2. Orgiit Kiiltiirii

- 1958 yilindan bu giline gegen siirede is insan1 Ahmet Kelesoglu'ndan miras
kalan “giiven, denge ve istikrar” sloganini kilavuz edinen ve bu ilkeleri orgiitiiyle
biitiinlestiren Selguk Ecza Deposu A.S., bu dogrultuda ticari hayatini siirdiirmektedir.
Temelde giiven kazanma istegi ve azmi tasiyan girisimci igin bu deger isletmesi igin
¢izdigi bir istikamet olmustur. Calisanlarina “diirtist olun ve dogruluktan ayrilmayin”
telkinlerinde bulunan girisimci i¢in itibar en biiylik nimet ve kazan¢ olmustur. Denge
ilkesi, her zaman o6l¢iilii olmay1 gerektirirken, ticlincii ilke olan istikrarin 6n sartidir.

Istikrar ise basariy1 siirekli kilmak anlamina gelmektedir.

- Sirketin kurulusunun ilk yillarinda igerisinde SED harflerini barindiran turuncu

lacivert renkli logo tasarlanmustir.

-Is yogunlugu ve sektoriin gereklilikleri itibariyle geceleri dahi calismalarini
stirdiiren kurucu liderden sonra da ilaglarin vaktinde ulagmasi igin 7/24 saat hizmet

verilmektedir.

-Calisanlar Selcuk Ecza A.S. logolu is kiyafeti giymekte ve belli araliklarla

yemek ve gezilere katilinmaktadir.

- Sirkette yenilikgilige dayali bir 6rgiit kiiltiirii hedeflenmistir. Sektoérdeki giiven
duygusu ve miisteri odaklilik, ila¢ dagitimi ile ilgili her tiirlii gelismenin ve yeniligin

takip edilmesini tesvik etmekte ve dagitim gorevlileri stirekli egitilmektedir.

-Selguk Ecza A.S.’nin 6nemli oranda yiikselisinde birbirine baglilik duyan ve
"Selcuk Ailesi" kavramini pekistiren ¢alisanlar 6nemli goriilmektedir. Bu kavramin
gelismesinde en biiylik etken, sirketin kurucusunun calisanlar tarafindan dostani

yaklasimi sayesinde “baba’ olarak anilmas1 yatmaktadir.

- Sirkette yazili olmayan ancak kurumsal kiiltiiriin bir parcasi haline gelmis etik
kurallar ve bir insan kaynaklar1 politikas1 vardir. Calisanlarda orglitsel baglilik ve
aidiyet duygusu gelismistir. Astlarin sorun ve Onerilerini hiyerarsiyi atlamadan birim
amirlerine aktarmasi ve ayrimcilik ve adaletsizlik konularinda sikayet gelmemesi de

bu politikanin sonucudur.
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-Sirket i¢in miisteri memnuniyeti anlayist O6nemli bir unsurdur. Bu
memnuniyetin kalicihig igin sirket dzellikle “Iyi Dagitim Metodu” ilkelerine gore

hareket etmektedir.

-Is iliskisi icinde bulundugu firmalarla oldugu gibi rakipleriyle de karsilikli
giivene ve centilmenlige dayali iligkiler kuran ve kaliteli hizmet sunan bir anlayis

hedeflenmektedir.

4.6.1.2.3. Seffaflasma

-Selguk Ecza Deposu A.S. seffaf ve aktif bir bilgilendirme politikasi
izlemektedir. Bilgilendirme politikasinda; yillik faaliyet raporlari, izahnameler,
sirketin stratejileri, hedefleri, vizyonu, ge¢cmis performansi, gelecek beklentileri ve
sirkete ait finansal bilgiler paylasilmaktadir. Bilgiler kurumsal internet sitesinde,
Ticaret Sicil Gazetesi ve giinlik gazetelerde, yatirnmci biiltenlerinde, basin
aciklamalar1 ve toplantilarla paylagilmaktadir. Diizenlenen toplantilara miimkiin
oldugunca yoneticilerin de katilimi saglanarak pay sahipleri ve yatirimcilarin

goriisebilmeleri miimkiin olmaktadir.

-Sirkette denetimden sorumlu bir komite olusturulmustur. En az 3 ayda bir
toplanan komite degerlendirmelerinde sirketin muhasebe sistemi, finansal bilgilerin
kamuya acgiklanmasi, i¢ kontrol sisteminin isleyisinin ve etkinliginin gozetimi,
denetimi vb. ¢alismalar yapilarak sonuglar yazili hale getirilerek arsivlenmektedir.

Alnan kararlar tavsiye niteliginde olup, nihai karar organt yonetim kuruludur.

- Ayrica sirketin yillik mali tablolar1 mevzuat hiikiimleri ¢ercevesinde, yonetim
Kurulu tarafindan teklif edilmis ve genel kurul tarafindan onaylanmis, uluslararasi
alanda taninmis bir bagimsiz dis denetim firmasi tarafindan denetlenmekte ve

uluslararasi finansal raporlama sistemi uygulama gérmektedir.

- Sirketin kurumsal ortaklarinin 6nemli bir kismi1 yabanci yatirimcilar olup,
bunlarin farkli kanallardan bilgi almalar1 miimkiindiir. Sirketin web sitesinin es
zamanl Ingilizce versiyonu bulunmakla birlikte, esanli finansal tablo bildirimleri ve

hukuki metinler i¢erikte Tiirkge paylasilmaktadir.
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4.6.1.2.4. Profesyonellesme

- Ahmet Kelesoglu’nun astlarini yonetirken onlarin fikirlerine deger verdigi,
inan¢ asiladigt ve beyin firtinast yontemiyle tartisma ve gelisim sagladigi ifade
edilmistir. Grup toplantilar1 ve egitim ¢aligmalari is insaninin gegmiste uyguladigi gibi

giinlimiizde de yapilmaya devam edilmektedir.

- Sektordeki yenilikler takip edilerek en iyi hizmeti sunma amaciyla
departmanlarda ve dagitimda gorevli c¢alisanlar siirekli egitilip, sistem

giincellenmektedir.

- Selguk-As Ecza Akademisi adi altinda Farmazi Akademi isbirligi ile ¢esitli

illerde eczacilara ve galisanlara yonelik “mesleki gelisim toplantilar” yapilmaktadir.

- Sirket iist yonetimi, sirket blinyesinde uzun yillardir gérevde bulunmus ilag
sektorliinde deneyimli yoneticilerden olusmaktadir. Sektoriin gelisimine Onemli
katkilarda bulunan yoneticiler yillarca ayni is yerinde calismis olmanin verdigi

tecriibeye de dayanarak faaliyet gostermektedirler.

- Eczacilik Fakiiltelerine yonelik bir¢ok projeye destek saglanmakta, Tirkiye
Eczacilar Birligi (TEB) destegiyle tim Tiirkiye’de eczacilara yonelik egitim

caligmalan yirttilmektedir.

4.6.1.2.5. Tutarhhik

- Astlarina, yapilan ise ve miisteriye karsi diiriist olmalarini telkinleyen Ahmet

Kelesoglu i¢in tutarlilik 6nemli olmustur.

-Selguk Ecza Deposu A.S.’de bilgi islem sistemi, elektronik ortamda calistigi
icin tehditlere kars1 aciktir, en ufak bir aksamada siparislerin kesintiye ugramasi tiretici
firmalara siparigleri aksatabilir. Sirketin vizyonu ve misyonu arasinda uyum
olusturulmasi ve subeler arasindaki iletisimin ve bilgilerin takibinin aksamamasi i¢in,

bilgi islem sistemi devamli takip edilmekte ve gelistirilmektedir.

-Sirket i¢i uyumluluk, tutarlilik ve etkin iletisim igin “Denge” dergisi

cikarilmaktadir.
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-Ecza depoculugun geregi olarak miisteriler; satis personeli, bolge miidiirleri,
tedarik¢i firmalar ve satinalma miidiirleri ile siirekli bir iletisim igerisinde
bulunduklarindan, kendilerini ilgilendiren gelismeler hakkinda en hizli sekilde bilgi
sahibi olmalar1 6nemlidir. Miisteri ve tedarikg¢ilerden alinan geri bildirim ve 6nerilerin
ist yonetim kademesinde her zaman dikkat ve titizlikle degerlendirilmesi isletme i¢in

prensip kabul edilmistir.

4.6.1.2.6. Sosyal Sorumluluk

-2003 yilinda Karaman’da "Ermenek Selguklu Otel" sosyal proje olarak Tiirk

turizminin ve Ermenek halkinin hizmetine agilmustir.

-2007 Konya-Selguklu Belediyesi Ahmet Kelesoglu Kiiltiir Merkezi hizmete

girmistir.

-2008 Konya Selguk Universitesi Egitim Fakiiltesi, Ahmet Kelesoglu
sponsorlugunda insa edilmistir. Ayn1 y1l Ermenek'te insa edilen Nezahat - Ahmet

Kelesoglu Camii ve asevi hizmete agilmistir.

-2009 Konya Sel¢uk Universitesi Egitim Fakiiltesi ek binalarinin insaat: Selguk
Ecza Deposu A.S. sponsorlugunda yapilmistir.

-Yine 2009°da Istanbul Universitesi Eczacilik Miizesi renovasyon calismalari,

Selguk Ecza sponsorlugunda yapilmistir.

-Ahmet Kelesoglu iilkesine ve yurttaglarmma karsi sorumluluklarini yerine
getirme arzusuyla kiiltiir, sanat, egitim ve saglik gibi alanlarda katki saglamak i¢in
2009 yili itibariyle mal varliginin % 51°in1 “Ahmet ve Nezahat Kelesoglu Vakfi”na
birakmistir. Merkezi Istanbul’da olan vakfin faaliyetleri is insaninin vefatindan sonra

da artarak devam etmistir.

- Karaman/Ermenek Ahmet Kelesoglu Kiiltiir Merkezi’nin yapimi 2011 yilinda

Selguk Ecza Deposu A.S.’nin destegiyle tamamlanmustir.

- Yine 2011 yilinda Karaman/Bagyayla Ahmet Kelesoglu Kiiltiir Merkezi

hizmete agilmistir.
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-2012°de Istanbul Universitesi Eczacilik Fakiiltesi igerisinde yer alan
Tirkiye’nin ilk Eczacilik Tarihi Miizesi, Selcuk Ecza Deposu A.S. sponsorlugunda

yapilan yeni teshir vitrinleri ile agilmistir.

-2012’de Ahmet Kelesoglu Sosyal Tesisleri’nin Selcuk Ecza Deposu A.S.

desteginde siiren insaat1 tamamlanmustir.
-2015 yilinda Istanbul Sancaktepe’de Ahmet Kelesoglu Koy Konag1 agilmustir.

-2016’da Esenyurt Ahmet Kelesoglu Ilkégretim Okulu hizmete girmistir. Ayni
y1l Konya 5. Bolge Eczact Odasi’na yeni hizmet binasi hediye edilmistir.

-2017°de Selguk/AS Ecza depolar1 sponsorlugunda ve Gazi Universitesi
Eczacilik Fakiiltesi igbirligiyle fakiilte i¢inde Dr. Hact Ahmet Kelesoglu Robotik
Uniteli Simiilasyon Eczanesi agilis1 gerceklestirilmistir. Yerli ve milli iiretim olan

Robotik Uniteli Eczane Tiirkiye’de ilk kez bir Eczacilik Fakiiltesi’nde yer almustir.

- Yukarida siralanan sosyal sorumluluk uygulamalari nedeniyle is insanina
Selguk Universitesi Senatosu tarafindan 2005 yilinda "Fahri Doktorluk Unvani" ve

2008 yilinda da TBMM tarafindan "Ustiin Hizmet Odiilii" verilmistir.

-Selguk Ecza Deposu A.S. ve bagl ortakliklarinda sirket yonetim kurulunda
kadin liye orani i¢in belirlenmis bir asgari sinir ve hedef heniiz bulunmamaktadir ancak
toplam tii¢ kisiden olusan bagimsiz iiyelerden birisinin kadin olmasina dikkat

edilmektedir.

4.6.1.2.7. Sadelik

-Selguk Ecza Deposu A.S.’nin faaliyetlerinin temeli, ilag treticisi firmalar ile
eczaneler arasindaki ilag dagitimimin koordinasyonudur. Bu siirecte sirket, sevkini
gerceklestirdigi ilaclar1 ana depolarinda ve bolgesel subelerinde optimum siirede
muhafaza etmek ve siparis tizerine hizli ve etkin sekilde eczanelere aktarabilmek i¢in
siparislerin “Ilk Giren Ilk Cikar (FIFO)” yontemine gore organize edildigi bir stok

sistemi gelistirmistir.



103

-Selguk Ecza Deposu A.S. biinyesinde giiniin 24 saati iilke genelinde 2500°den
fazla ara¢ herhangi bir karisiklik ve yogunluk olmadan dagitim yapmaktadir. Ayrica
moto-kurye uygulamasi ile daha basit ve kisa siirede daha az maliyetle eczanelerin acil

ihtiyaclar karsilanabilmektedir.

- Selguk ve As Ecza Deposu Ticaret A.S. nin binalar1 23.000 stok ¢esidini, biiyiik
bir ara¢ filosunu ve mavi-beyaz yakali ¢alisanlar1 sorunsuz bir sekilde bir arada

barindirabilecek i¢ ve dis mekanlara sahiptir.

-GDP (lyi Dagitim Uygulamalar1) uyarinca ayri ayri sevkiyat ¢ikis ve mal kabul
alanlarina sahip olan sirkette binalar, {irlinlerin hizli ve basit bir bigimde bir noktadan
digerine sevkini kolaylastirmak amaciyla dikey degil yatay bigcimde

konumlandirilmistir.

-Modern siparis sistemiyle tiim siparisler, intranet aracilig1 ile bilgisayar veya
telefonlarla sahadaki satis elemanlari tarafindan alinmakta, eczacilar da internetten e-
ticaret vasitasiyla 7/24 siparis verebilmektedirler. Merkez veri tabaninda entegre edilip
faturalanan siparisler miisteriler i¢in hazirlanip, minimum 10 dakika maksimum 2 saat

i¢erisinde teslim edilmektedir.

4.6.1.2.8. Ozerklik

-Telefonla eczanelere baglanip siparis alinmasi, teleks ve faks cihazlari ve
otomatik teyplerle kayit sisteminin kullanilmasi, siparis alimlarim geceleri dahi
kesintisiz devam etmesi ve tatil gilinleri de hizmet verilmesi Selguk Ecza Deposu

A.S.’nin baslattig1 ilk uygulamalar arasindadir.

- Siparis alim1 olmadan en ¢ok kullanilan ilaglarin bir minibiise doldurularak
eczaneleri ziyaret esliginde sicak satis yapilmast ilk olarak Selguk Ecza Deposu A.S.
tarafindan baglatilmistir. Daha sonra diger depolarin ve Tiirkiye Ecza Depoculari
Cemiyeti’nin tepkisini toplayan hareketten “meslektaslarla iyi gecinmek ve meslek

tesaniidiinii bozmamak™ gerekcesiyle vazgegilmistir.
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- Teleks, faks vb. cihazlardan harig, onbes giinde bir siparis almak kaydiyla civar
bolgelerdeki eczanelere birebir miisteri ziyaretleri uygulanmistir. Giiniimiizde bu

gorev miisteri temsilcileri tarafindan yerine getirilmektedir.

-2001 krizinde yatirimlardan dolay1 sikint1 geken Selguk Ecza Deposu A.S., 20
milyon ABD Dolar kur farki 6demistir. Buna ragmen o yil 20 trilyon TL kar beyan
eden sirket, finansal kurumlara olan yiikiimliliikklerini de zamaninda yerine

getirmistir.

- Selguk Ecza Deposu A.S.’de sirkete 35 yildan fazla emegi gegmis, bir kismai iist
diizey yonetici olan 34 kisi halen hizmet vermeye devam etmektedir. Bu kayda deger

bir deneyim ve tecriibe olarak ifade edilmektedir.

- Sirkette baz1 galisanlarin dede, baba, ogul olmak iizere ayn1 aileye mensub ii¢

kusaktan olusmasi insan kaynaklarindaki siireklilige 6rnektir.

4.6.1.2.9. Farkhlasma

-Selguk Ecza Deposu A.S.’de siparislerin once telefonla, sonra teleks ve faks
cihazlar1 ve otomatik teyplerle kesintisiz alinmasi ve eczaneyi ziyaret esliginde sicak
satis yapilmasi gibi uygulamalar ¢cevredeki degisen ihtiyaclara yonelik gerceklestirilen
farklilagsmalardir.

-Baz1 ilaglarin belli bir sicaklikta bozulma ihtimaline karsi soguk zincir
{iriinlerinin yer aldig1 "soguk oda" uygulamalarma gecilmistir. ilaglarin bozulmadan
eczanelere ve hastanelere sevkiyatini miimkiin kilan uygulamaya gecilmesi isletmeyi
farklilagsmistir.

- Toplumun giderek kisisel bakima ilgi duydugu ve bu konularda giivenilir {iriin
arayisinda oldugu giiniimiizde isletme, cevredeki bu degisimin farkina vararak ilag
dis1 saglik ve 1triyat {irlinleri satigiyla da iirlin yelpazesini genisletmistir.

-Isletme, bilisim c¢agmin gereklilikleri dolayisiyla sipariglerini bilgisayar
ortaminda gergeklestirmekte ve sektor igin gelistirilmis giincel yazilimlar
kullanmaktadir.

-Gliniimliz saglhik sektoriinde kamu otoritesi, geri O0deme yoluyla ilag

tiiketiminin finansmaninda 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu sisteme ayak uydurmanin
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gayretinde olan firma, otomasyona da 6nem vermekte ve faaliyetlerinde yogun olarak

kullanmaktadir.

4.6.1.3. Girisimci Liderlik ve Kurumsallasma Etkilesimine Tliskin Bulgular
4.6.1.3.1. Esneklik

- Teknolojik alt yapisindan organizasyon yapisina kadar cagin gerektirdigi
yenilik ve gelismelere ayak uydurma gayretinde olan Selguk Ecza Deposu A.S.;
ozellikle 2000 yillarin basindan itibaren gelecek odakli yapilanmasiyla, ¢agdas
tilkelerdeki ecza depolariin gelisimini yakindan izleyerek kendine uyarladi ve daha

da gelistirdi.

- Sirket, sektore 6zgii finansal yap1 sartlarinda optimum finansman bi¢imlerini
benimsedigi i¢in likidite pozisyonu ve 6zsermaye biiylikliigliyle ekonomik sartlardaki

belirsizliklere ve krizlere kars1 esnek olabilmektedir.

-Devletin uyguladigr diizenlemelerle siparisler otomasyon sistemi, barkod

okuyucular ve daha sonra da karekod uygulamasi ile hazirlanmaya baglanmistir.

-Isletme, kuruldugu giinden bu yana bulundugu sektdriin dinamiklerini en iyi

sekilde analiz ederek sektordeki oncli konumunu siirdiirme azmindedir.

4.6.1.3.2. Stratejik Planlamaya Dayal Yonetim

- Ahmet Kelesoglu; ayaklar1 yere basan, iyice diisiiniip tasarlamadan harekete
gegmeyen, isini ve hesabini ¢ok 1yi bilen ve {iistiin zekas1 sayesinde gelecekle ilgili

hesaplar1 zihninden tasarlayabilen bir girigsimci olarak taninmaktadir.

- Glinlimiize kadar ilag sektoriinde yasanan krizleri alinan tedbirler ve yapilan
planlamalar sayesinde etkin yonetebilen Selguk Ecza Deposu A.S., sektordeki dnemli

roliinii girigsimci ve list yonetimin stratejik planlama yetenegine bor¢ludur.

- Sirket, faaliyet gosterdigi sektor itibariyle diisiik kar marjlarina tabi olmasina
ragmen, finansal yonetim stratejisiyle ekonomik kriz donemlerinde bile biiyiimesini

siirdiirmiis, depo ve personel sayisini artirmistir.
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4.6.1.3.3. Katilime1 Yonetim

- Ahmet Kelesoglu; ¢alisanlarina babacan tavirlarla yaklasan, takim oyununa
inanan, astlara gilivenen ve onlara takimin bir parcasi olduklarini hissettiren bir
girigsimci olarak tanimlanmaktadir. Fikirleri i¢in ¢alisanlarinin da katkisini isteyen ve
bunlar tartigsan is insani, farkli fikirleri yeniligin, yaraticiligin ve degisimin temeli

olarak ifade etmistir.

- Girisimci, ¢aliganlarina sirketin sahibi olduklar1 hissini vererek bu davranisiyla
astlarina sorumluluk asilamistir. Giivendigi kisiye istedigi yetkiyi verir ve o yetkinin

kendi prensipleri ve sirketin dogrultusunda kullanilmasini istemesi 6nemlidir.

-Sirketin faaliyetlerinde ve sorun ¢dziimlerinde birim yoneticileri yeterince

inisiyatif alabilmistir.

-Sube miidiirleri bagimsiz birer sirket yonetisi gibi ¢alisabilmektedir. Ancak
baz1 6nemli hallerde de genel midiirliik uygulanabilirligi saglamak i¢in kararlarinin

bildirildigi sekliyle uygulanmasini isteyebilmektedir.

-Gliniimiizde de sirkette tecriibeli list diizey yoneticilerin uygulamalarda ve
kararlarda s6z sahibi olmalari ve stratejik kararlarin profesyonellere birakilmis
olmas1 kurucu girisimcinin firmaya yerlestirmis oldugu katilimci yonetim

uygulamasinin devami ve sonucu olarak degerlendirilebilir.

4.6.1.3.4. Rekabetle Bas Edebilme

- Ahmet Kelesoglu, bolgede ¢alisan kag eczane oldugunu ve her eczacinin aile
fertlerinin ismine kadar bilen bir girisimci olarak taninmaktadir. Sosyal iligkilerini
saglam tutmasi, onbes giinde bir miisteri ziyaretleri yapmasi ve giiglii pazarlama
yetkinligi sayesinde genis miisteri ag1 ve rekabet istiinliigiine ulagsmasi1 kayda deger

ozellikleridir.

-1975°de, Istanbul’da ilk subesini acan Selguk Ecza Deposu A.S. yetkilileri,
Istanbul’un konumu nedeniyle gelisim ve iilkenin nabzini tutma konusunda avantajli

duruma gelmislerdir.
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- 1980 yil1 itibariyle Selguk Ecza Deposu A.S.'nin tiim depolarinda tatil giinleri

de hizmet verilmeye baglanmasi rekabet iistiinliigii olusturmustur.

- Faaliyet hayat1 boyunca giiciinii rakiplerine zarar vermeyecek sekilde kullanan
Selguk Ecza Deposu A.S., etik bir rekabet hedeflemistir. Miisterileri ile iliskilerinde
ise sektordeki denge roliinii de gozeten sirket hi¢ bir zaman miisteri kazanmak igin
rasyonel olmayan satis kosullarina bagvurmamistir.  Firma bu siiregte ilag
endiistrisinden eczanelere, meslek odalarindan iiniversitelere kadar uzanan alanda

yerini ve giivenilirligini saglamlastirmistir.

-Isletme, 2008 yilindaki kiiresel ekonomik krize ragmen kurumlar vergisi
alaninda Tiirkiye genelinde 44’{lincii sirada yer alarak kendi sektoriinde en ¢ok vergi

6deyen kurulus olmustur.

- Kurulus, sektdrdeki konumunu koruyabilmek amaciyla miisteri odaklilik ve lyi
Dagitim Metodu ilkeleri dogrultusunda en fazla iiriin ¢esidini en uygun kosullar altinda
karsilamay1 hedeflemektedir. Vatandaslara, ila¢ sektoriine ve eczacilara en yliksek

teknolojiyle hizmet sunulmasi rekabet {istiinliigii i¢in olumlu bir husustur.

-Sirket iist yonetiminin, ila¢ sektdriinde deneyimli yoneticilerden olusmasi
sektorlin gelisimine Onemli katkilar saglamaktadir. Kidemli personelden olusan
yonetim kadrosu, sirketin kalici rekabet avantajinin dayanagi sayilmakla birlikte genel

strateji geregidir.

-Isletmenin her yil diizenledigi satis etkinligine yaklasik 110 firma ve 5.000
eczaci katilmasi anlamlidir. Etkinlik stiresince ila¢ dis1 saglik ve itriyat trlinlerini
eczacilara tanmitma firsati yakalayan firma yetkilileri, eczacilar ile birebir iletisim

kurarak Onerilerini paylagmaktadirlar.

- Biinyesinde toplam 2531 arag barindiran sirket, glinlin 24 saati, yurdun dort bir
yaninda kesintisiz hizmet vermektedir. Bu baglamda ila¢ ulastirma hizin1 katlayan

Moto-kurye uygulamasi ile eczacilarin memnuniyetiyle karsilagilmaktadir.

- AS Ecza kardesligiyle miisterilerine hem ikinci bir alternatif sunan, hem agini

daha da genigleten sirket rekabet istlinliigli elde etmistir. Miisterilerin %75’ine 30
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dakikada, %20’sine 1-1,5 saatte, kalan %5’ine ise elverissiz arazi sartlari yiiziinden
ortalama 2-2,5 saat gibi bir siirede ulasilabilmesi, basarili hizmet grafigi agisindan

Onemlidir.

-Isletme, Tiirkiye’de ilag dagitim sektoriinde faaliyet gosteren ilk organize
sirketlerden birisi oldugu igin, sektdrde yasanan diizenleme degisikliklerinden ve

dalgalanmalardan olumsuz y6nde etkilenmemistir.

4.6.1.3.5. Biiyiime

-10 Ekim 1958°de Kollektif Sirket olarak Konya’da kurulan Selguk Ecza
Deposu, ilk zamanlarda sadece Konya ve ilgelerine ilag dagitimi yapan yerel bir depo
ozelliginde olmustur. Selguk Ecza Deposu, ilk seneden itibaren dagitim alaninda
yaptig1 yeniliklerle her yi1l hizmet verdigi eczaci ve dagitim noktasi listesine yenilerini

eklemistir.

-Konya’daki tek depoyla bile sektdr lideri olan sirketin artik daha fazla
biiyiiyemeyeceginin anlasilmasiyla, 1975°de Selguk Ecza Deposu A.S. nin ilk Istanbul
Subesi agilmistir. Gayrettepe Subesi ile Istanbul’da kisa siirede benimsenen sirket,

dagitim kanallar1 arasinda 6nemli bir konuma yiikselmistir.

-1977°de Selguk Ecza Adana Subesinin agilmasiyla birlikte ulusal bazda ilk ¢cok

subeli ecza deposu unvanini kazanmustir.

-1980 yilinda Ahmet Kelesoglu, Ibrahim Ethem Ulagay ila¢ Sanayi T.A.S.ne
ortak olmustur. Girisimei, yonetim kurulu baskanligini iistlendigi firmaya girisiyle

sanayici sifatini elde etmistir.

-1987 yilinda Selguk Ecza Deposu A.S.’nin de biinyesinde yer aldigi AKSEL
grubu, ikinci dagitim kanali olan AS Ecza Deposu'nu kurmus, ardindan 1988°de As
Ecza Deposu'nun Istanbul Giinesli Subesinin agilis1 gerceklestirilmistir.1989 yilinda
Selcuklu Turizm ve Insaat A.S. kurulmustur.

-1995 yilinda, turizm ve ingaat sektoriine girilmistir. Antalya Kemer’de 1100

yatakli ve 500 odali “Clup Hotel Phaselis Roseu faaliyete geciren is insani, insaat
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sektoriinde de is merkezleri ve “Sel¢uklu Konaklar1” olarak adlandirilan yapilart insa

ettirmistir.
-1995°de Selguk Ecza Deposu A.S.’nin Samsun Subesi faaliyete baglamistir.
-1996 Selguk Ecza Deposu A.S.’nin Izmir Subesi agilmistir.

-1997 yilinda Antalya, Erzurum ve Trakya’da Selguk Ecza Deposu subeleri

acilmis, boylece Selcuk ve As Ecza Depolarinin sube sayis1 10’a ulasmistir.

-1998°de Selguk Ecza Deposu A.S.’nin Trabzon, Malatya, Bursa, istanbul-

Giinesli ve Ankara’da subeleri agilmistir.
-1999°da Selguk Ecza Deposu Adapazari Subesi faaliyetlerine baslamistir.

-2000 yilinda Selguk Ecza Deposu'nun Gaziantep Subesi agilist yapilmistir.
Yine ayn1 y1l As Kayseri, As Denizli ve As Eskisehir Subeleri hizmete girerek Selguk

ve As Ecza Depolari'nin toplam depo sayis1 20’yi gegmistir.
-2002°de As Maltepe Subesi agilmistir.

-2003’de Selguk Ecza Deposu A.S. Aydin ve Taksim Subelerinin agilmasiyla

Selguk ve As Ecza depolarinin toplam sayist 40’1 bulmustur.

-2007 yilinda Karaman Subesinin agilmasiyla Selguk ve As Ecza Depolari'nin

sayist 100'e ulagmustir.
-2010’da Selguk ve AS Ecza'nin toplam sube sayis1 107 olmustur.
-2011 yilinda Teztrans Lojistik A.S. kurulmugtur.

-2012’de Selguk Ecza Deposu Pendik ve Ankara Subeleri yeni binalartyla

birlikte hizmete agilmistir.

-2013’te Selcuk Ecza Deposu Kahramanmaras Bolge Deposu hizmete

baslamistir.
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-2015 yilinda Selguk Ecza Deposu A.S.'nin bir yan kurulusu olarak Mamsel Ilag

iiretim tesislerinin agilis1 gergeklestirilmistir.

-2016’da Konya Meram Yaka’da 5. Bolge Eczaci Odasi’na ait yeni hizmet
binas1 agilist yapilmistir. Aynit yil Selguk Ecza Deposu A.S. Giinesli Subesi, yeni

binasi ve yeni adiyla Esenyurt Sube olarak hizmete baslamistir.

-2017°de Selguk Ecza Deposu A.S. izmir Subesi kendi binasina tasmmis ve
Selguk izmir Subeye bagli Buca Bolge Deposu hizmete baslamistir. Yine ayn1 sene
Selcuk Adapazar1 Subesine bagli Zonguldak Bolge Deposu, Selguk Trabzon Subeye
bagli Giresun Bolge Deposu ve Selguk Ecza Deposu A.S. Beylikdiizii Subesi
Esenyurt’taki kendi binalaria tasimmistir. As Izmir Subesine bagl Tire Bolge Deposu

hizmete girerek toplam depo sayis1 113’¢ yiikselmistir.

4.6.1.3.6. Siireklilik ve Gelisim

-Selguk Ecza Deposu’nun sirket unvani 1970’de “Anonim Sirket” olarak

degistirilmistir.

-1970 Selguk Ecza Deposu A.S. batida Eskisehir, Adapazari, Afyon; giineyde
Isparta, Antalya, Burdur ve giineydoguda Gaziantep, Adana, Mersin illerindeki

hizmetini daha da yayginlastirmistir.

- 1975°de Istanbul Subesini kurarak Tiirkiye’de ¢ok subeli ecza depoculugunun
temelini atmistir. 1977°de c¢ok subeli ecza deposu unvanini kazanan sirket i¢in
eczacilarin sorunlariyla yakindan ilgilenmek gorev haline gelerek, Selguk Ecza

Deposu A.S. biinyesinde miisteri temsilcilikleri olugturulmustur.

- 1990 yilinda Sel¢uk Ecza Deposu A.S. ve As Ecza Depolar1 hizmetlerini {ilke

capinda yayginlastirma amaciyla subelesme caligsmalari yliriitiilmiigtiir.

- Selguk Ecza Deposu A.S. catis1 altinda Mamsel Ilag A.S. ile “Humana
Milchunion AG”nin Tirkiye'deki distribiitorliigi tistlenilerek bebek mamasi pazarina
girilmistir. Ayrica itriyat Uriinleri dagitimi, lojistik, ila¢ tiretimi, turizm ve ingaat

sektorii gibi farkli alanlarda gelisme devam etmistir.
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- 1990’lardaki krizde bir¢ok ecza deposunun ekonomik sartlara ayak
uyduramamasi, kotli yonetim gibi sebeplerle kapanmasiyla bu depolarin %901
piyasadan ¢ekilmis, Sel¢uk Ecza Deposu A.S. daha istikrarli bir sekilde faaliyetlerini

siirdlirmeye devam etmistir.

- 1995 yilinda Turizm ve Insaat sektoriine giren is insan1 Antalya Kemer’de 600
(simdi 1100) yatakl1 “Clup Hotel Phaselis Rose”u faaliyete gecirmis, insaat sektoriinde
de is merkezleri ve “Sel¢uklu Konaklar1” olarak adlandirilan site bi¢iminde liiks konut

insaatlar1 yaptirarak farkli alanlara atilim saglamstir.

- 1998’de eczanelere daha seri hizmet verilebilmesi amaciyla dar bdlge sistemi

yaninda satis teskilati organizasyonu olusturulmustur.

- 2001 y1l1 itibariyle ug bolgelerdeki eczanelerle en yakin baglantiy1 kurabilmek

icin ana subelere bagl bolge depolar1 kurulmaya baslanmstir.

- Selguk Ecza Deposu A.S., 2006 yilinda hisselerinin %20’lik boliimiinii halka
acarak IMKB’ye (BIST) kote eden ilk Tiirk ila¢ dagitim deposudur. Halka agilma
sebebi sermaye ihtiyacindan kaynaklanmayip, kurucudan sonra da denetim ve
faaliyetlerin devam etmesi i¢in kurumsallasma gayesi olmustur. SPK’ya girildiginde,
denetim ve kontroliin sirketi daha siki kurumsallastiracagina inanan Kelesoglu’nun
ecza deposu, ayni yil kurumlar vergisi alaninda Tiirkiye’de 58’inci sirada yer alirken

eczacilik sektoriinde de en ¢ok vergi 6deyen isletme olarak birinci sirayr almigtir.

- 2013 Diinya Mimarlik Festivali’nde Sel¢uk Ecza Genel Miidiirliikk Binasi

projesi birincilik 6diili almistir.

-2014 yilinda Selgcuk Ecza Deposu A.S. “Ilag ve Eczacilik Sektorii 5. Altin

Havan” Basar1 Odiillerinde “Y1lin Dagitim Kanali” 6diiliinii almistir.

- Kurulus tarihinde stoklarinda 500 {iriin barindiran Selguk Ecza Deposu, hali
hazirda 23.000 farkli stok tinitesine sahiptir. Gliniimiizde 113 depoyla Tiirkiye’deki
dagitim agini tamamlamay1 hedefleyen sirket, bu gelismelerle siirekliligini garanti

altina almig goriinmektedir.
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-2015 yili Selguk Ecza Deposu A.S. i¢in biiylimede istikrarin yakalandig1 bir yil
olmustur. Grubun 12 aylik konsolide net satislari, bir 6nceki yilin ayn1 donemine gore

yaklasik %20 artmustir.

-2015 IMS verileri, pazar payt yaklasik %40 olan sirketin sektor lideri
konumunu korudugunu ve hatta ileriye tasidigini gostermektedir. 2018’de bu oran
%43’e yaklagmistir. Finansal ve operasyonel rakamlar TL bazinda %41,64, kutu
bazinda ise %41,97; sirket cirosu 2017 sonu itibariyle 10,68 milyar TL, net kar ise
301 milyon TL olmak iizere bu bilgiyi desteklemektedir.

- Tiirkiye’nin en biiyiik 500 sirketini belirleyen Fortune dergisi aragtirmalarina
gore Selcuk Ecza Deposu A.S. 2015 yilinda 23., 2016 yilinda ise 24. sirada yer

almustir.

- Selguk Ecza Deposu A.S.’de 2009 yil1 personel sayist 4.893 iken siirekli artig
gostererek giiniimiizde 6.481°e ulagsmigtir. 2009°da 5,03 milyar TL olan gelir bugiin
13,47 milyar TL civarindadir. 2009°da pazar payt %36,09 iken 2018’de %42,96’¢
yiikselmistir.

- Tiirkiye ilag pazari, demografik 6zellikler agisindan (toplam niifusun neredeyse
yarist 30 yasin altindadir ve bu niifus giderek yaslanmaktadir, yaslt niifus %20
civarindadir) gelecek i¢in ¢ok elverislidir. Tiirkiye’de ilaglarin kamu otoritesi
tarafindan sosyal giivenlik kapsaminda geri ddenmesi ve O6zellikle 2005 yilindan
itibaren saglik sektoriinde gergeklestirilen reform c¢aligsmalari ile vatandaslarin ilaca

erisiminin kolaylig1 faktorleri de sektoriin oniinii agmaktadir.

-2019 yilina gelindiginde Selguk Ecza Deposu A.S. Tiirkiye'de 61'nci yilimi

kutlayan nadir isletmeler arasina girmeyi basarmistir.

4.6.2. Bosch GmbH’ya Iliskin Bilgiler

1886 yilinda Stuttgart, Almanya’da bir ustabasi ve bir yardimei ile birlikte ilk
atdlyesini agan Robert Bosch, hassas makineler ve elektrik miihendisligi iizerine
calismaktaydi. Ilk iiriinleri telefon sistemleri ve elektrikli zil tesisati gibi hassas

mekanik ve elektronik miihendisligi ¢alismalar1 iken, ilerleyen yillarda Bosch
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ateslemenin tek ve oncii otomotiv tedarikgisi haline gelmistir (Fastnacht ve Siegel,
2017: 29-32).

Birinci Diinya Savasma kadar Ingiltere, Fransa, ABD, Giiney Afrika,
Avustralya, Arjantin, Cin ve Japonya’da iiretim ve satig ofisleri kurarak hizli bir
sekilde ilerleyen Bosch temsilcilikleri aginin 1913 yilinda tiim kitalar1 kapsayan
satiglari, toplam satislarin %88’ini olusturmaktaydi (Baehr ve Erker, 2013: 73-74).
Savagin patlak vermesiyle satislar ve Ar-Ge arastirmalar1 durdu, tiim dis pazarlar bir
gecede yok oldu, yurtdis1 temsilcilikleri kamulastirildi, patentler ele gegirildi ve tiretim
silahlanmaya doniistii. Savas sona erdikten yaklasik on yil sonra dis satiglar, toplamin
%34’linii gecememis, 1932 itibartyla ise %55’e yiikselmistir (Fastnacht vd., 2011: 52-
54).

Savas sonunda kiiresel pazara doniiste oldukga zorlanan sirket, Robert Bosch’un
yenilige olan tutkusu ile tiriin portfoyiine silecekler, korna, motosiklet farlari, bisiklet
farlar1 ve akiilii atesleme eklemistir. Alman otomotiv endiistrisinde ¢ikan biiytik kriz,
elektrikli el aletleri ve termoteknoloji alaninda firlinler gelistirilmesi ve radyo-
televizyon teknolojisi gibi yeni girisimlere ilham kaynagi olmustur (Baehr ve Erker,
2013: 422).

Ikinci Diinya Savas basladiginda, Almanya’daki operasyonlarini zorunlu olarak
yeniden askeri iiretime doniistiiren firmanin kurucusu Robert Bosch, 1942 yilinda
vefat etmistir. 1945 yilinda ise Bosch fabrikalarinin biiyiik bir kismi1 savag saldirisina
maruz kalarak hasara ugratilmistir. Sirketi, kar ve kazancini sosyal sorumluluk
projelerine aktarma amaciyla yeniden kuran Hans Walz yonetimindeki Bosch vasileri,
sonraki 20 yili yeniden yapilanmaya ve elektrikli ev aletleri, matkaplar, otomobil
radyolar1 gibi yeni ig kollariin harekete gegirilmesine adamistir (Fastnacht vd., 2011:
82-83).

1950-1960 yillar1 arasinda gittikge ¢esitlenen Bosch tirtinleri ¢alisanlarinin sayisi
15.000°den 70.000’e yiikselmistir (Baehr ve Erker, 2013: 365). 1960’lerden itibaren
gittikce daha bagimsiz hale gelen Bosch firmasi; kiiresel bir sirket, kendini yoneten

boliimler ve otomotiv elektroniginde oncii konumu ile gesitlendirilmis bir gruba
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doniismiistiir. Bu ekonomik biiyiime ve tam istihdam donemi boyunca Bosch GmbH,
diger sektorlerde sirket satin alimlarmna giderek Rexroth, Buderus, CST/Berger,
Coreman Net, Dremel, Dynacord, Electro-voice, HC Cargo, Robinair, SIA Abrasives

gibi firmalarla giiclinii birlestirmistir (Www.bosch.com).

1964 yilinda Robert Bosch Stiftung (vakif) GmbH kurulmustur. Bosch’un
cogunluk hissesi %92 olmak iizere vakfa aittir. Vakfin merkez binas1 Stuttgart’da
bulunan Bosch ailesinin evi olup; toplumsal ve g¢evresel projeler dahilinde egitim,
inovasyon, saglik, insani yardim, bilim, uluslararasi dostluk ve anlagsmanin
ilerletilmesi, genglik ve sivil toplum faaliyetleri gibi hususlarda faaliyetler
yiritiilmektedir (Fastnacht ve Siegel, 2017: 63).

Almanya dis1 satislarin payr 1990’da %51 civarinda seyrederken Varsova
Pakti’nin ¢Okiisii ve Dogu Avrupa’nin agilmasi ile faaliyetlerine yeni cografyalar
bulan Bosch firmasi, satiglarini 2000 yilinda %72’ ye yiikseltmistir. Giiniimiizde Bosch
Grubu, 113 yildir faaliyetlerini siirdiiren global teknoloji ve hizmet tedarikgisidir.
Diinya genelinde, yaklasik 60 iilkede 440’dan fazla bagli bolgesel sirket, 125
miithendislik merkezi ve ortalama 410,000 ¢alisan ile mobilite ¢dziimleri, sanayi
teknolojileri, dayanikli tiiketim mallar1 ve enerji ve bina teknolojileri alanlarinda
hizmet veren firma; ayrica Sensor teknolojisi ve yazilim alanindaki tecriibesiyle de
akilli evler, akilli sehirler, aga bagli mobilite ve sanayi i¢in yenilik¢i ¢oziimler

tiretmeye devam etmektedir (www.bosch.com.tr).

Baehr ve Erker (2013)’tin “History of a Global Enterprise”, Fastnacht vd.
(2011)’in “Bosch 125 Years Invented for Life” ve Fastnacht ve Siegel (2017)’nin
“Robert Bosch His Life and Work™ adinda Robert Bosch anisina hazirlanan galismalar;
yine Bosch Vakfinin ve sirketinin kurumsal internet siteleri, Bosch GmbH nin Faaliyet
Raporlari, Uyum Raporlari, Siirdiiriilebilirlik Raporlar1 ve Etik Kurulu Raporlar: gibi
kaynak ve belgelerin incelenmesi sonucunda Robert Bosch’un girisimci liderlik
ozellikleri ve Bosch GmbH nin yonetim anlayis1 ve kurumsallagmas1 hakkinda elde

edilen bulgular agagidaki gibidir.
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4.6.2.1. Girisimci Liderlik Boyutlarna iliskin Bulgular
4.6.2.1.1. Risk Alma

-Stuttgart’ta hassas makineler ve elektrik mihendisligi atdlyesi’nin

kurulmasiyla ilk yillarinda inis ¢ikislar yasanmistir (1886).

- Hizla elde edilen basarilar yeni makine alimi igin risk alimina yol acarak fazla
yatirim yapilmasina ve 1890’da maddi sikintiya diisiilmesine sebep olmustur. 1897

yilina gelindiginde girisimci ekonomik sikintisini atlatabilmisti.

- 1912°de yakat liretimi i¢in bir sirketin hisselerini satin alan ancak bu isten verim
alamayan is insani, ilgisini tarima ¢evirmistir. Endiistriyel projelerinde faydalandigi
prensiplerle modern tarim ve hayvancilik ekipmanlar1 kullanan girisimci iiretilen siit
tirtinlerini Miinih’te satmaya baglamis ancak verim alinamayinca tarimsal faaliyetler

sinirli sayida kalmastir.

-Otomotiv sektdriinde yasanan kriz neticesinde hedefe giden yolda farklh
alanlarda (elektrikli el aletleri, termoteknoloji ve radyo-televizyon) iiretime gecen

firma yeni is kollar1 kurarak biiyiik risk tistlenmistir.

-Firmanin kurulusundan bu yana ¢ok sayida yenilik yaratilarak genis {iriin

cesitliligine gidilmesi 6nemli bir risk unsuruydu.

-Bosch Sirketlerinde bulunan “Riskin Erken Saptanmasi Komiteleri”, sirketin
varligint ve siirdiiriilebilirligini tehlikeye disiirebilecek risklerin erken teshisi,
Onlemlerinin alinmasi ve yOnetilmesi amaciyla caligmalardan sorumlu olup, risk
yonetim sistemlerini yilda en az bir kez gozden gecirmektedir. Yonetim kuruluna iki
ayda bir verilen; durumu degerlendiren, muhtemel tehlikelere isaret eden ve ¢éziim

iireten rapor hem denetciye yollanir hem de Yillik Faaliyet Raporu’nda gosterilir.

-Bosch Grubunun kurulusundan bu yana izledigi rekabet stratejisi, olasi
rakiplere kars1 sundugu yiiksek kalite ve teknolojisi yiiksek, yeni tiriinler tizerinde
calismasini siirdiirmek olmustur. Alacak riskini bertaraf etmek icinse, sirket yonetimi

miisterilerine ayr1 ayr1 kredi limitleri koymaktadir.
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4.6.2.1.2. Firsatlar1 Degerlendirme

- Girisimci, Afrika ve Hindistan gibi gelismekte olan iilkelerdeki teknoloji ve

altyap1 agigin1 degerlendirerek o bolgelerde pazar kurmustur.

- 1914 yilinda Birinci Diinya Savasi ¢iktiginda tiretim silahlanmaya dontigmiis,

Manyeto atesleme sistemlerinin yerine el bombasi kapsiilleri tiretilmeye baslanmistir.

-ikinci Diinya Savas1 basladiginda is insani1, uygulama ve faaliyetlerini tekrar

askeri tiretime doniistiirmiistiir.

- 1950’lerin baslarinda zor zamanlarin sona ermesini ve Almanya ve Avrupa'daki
ekonomik mucizeyi yansitan iirlinleri firsat bilen Bosch; elektrikli ev aletleri, elektrikli
matkaplar ve satis1 milyonlara ulasan otomobil radyolar1 gibi tirlinleri pazara sunarak

halkin tiiketim taleplerini karsilamaya baglamstir.

- Avrupa'da “Do it yourself’e gosterilen yogun ilgiyle firma icin yeni bir firsat
dogmustur. Bu dogrultuda 1952'de matkap, tornavida, zzimpara ve ¢ali makasi gibi

farkli fonksiyonlar barindiran “Bosch Combi” piyasaya siirtilmiistir.

-1980°1i yillarin basinda bilgi iletisim ¢agina girerken firma yoneticileri,
telekomiinikasyonun gelisimini firsat bilerek uydu ve cep telefonlar1 i¢in teknoloji
iretmeye ve telekomiinikasyon aglarini kurmaya baslamistir. Sirket satislarinin

%25’ine varan bu sektoriin basarist on yil siirmiistir.
4.6.2.1.3. Yenilikgilik ve Yaraticihk
Stuttgart’ta Hassas Makineler ve Elektrik Miihendisligi  Atdlyesi’nin

kurulusuyla (1886) pek ¢cok dnemli ilke adim atilmastir:

- Telefon sistemleri ve elektrikli zil tesisat1 gibi hassas mekanik ve elektronik
mithendisligi ¢alismalar1 gergeklestirilmistir. Girisimci, Stuttgart’taki ilk sokak

telefonlarin1 kurdurmustur.
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- Acilisindan 10 yil sonra uzaktan kumandali su seviye gostergesi, Kurulusunun
ilk 20 yilinda ise gorme engelli bireyler igin oldukga siradisi bir iiriin olan daktilo

tretilmistir.

- “Bosch Is1g1” adi altinda otomobil farlari, jeneratorler, regiilatdrler ve
bataryalardan olusan bir elektrikli aydinlatma sistemi ve mars motoru liretimine
baslanmis (1913 — 1914); bisiklet ve motosiklet farlari, 6n cam silecekleri, korna ve

akiilii atesleme aletleri iiriin portfoyiine eklenmistir (1926).

- Kullanim1 1927°den bugiine kadar siirecek bir yenilik olan dizel enjeksiyon

pompasi liretilmistir.

- 1930 civar1 Alman otomotiv sektoriinde yasanan kriz neticesinde elektrikli el
aletleri, termoteknoloji ve radyo-televizyon teknolojisi gibi tamamen yeni girisimlere
atilm saglanmig, 1927°den sonra sa¢ kesme makineleri ve darbeli matkaplar

tiretilmeye baslanmistir.

- 1932’de Avrupanin ilk ara¢ radyosu seri liretim asamasina gelmis, 1936°da
Berlin Olimpiyat Oyunlari i¢in ilk elektronik kayit cihazi ve ayn1 yil “ev televizyonu

alicis1”ni tiretilmistir.

1942°de Robert Bosch’un vefatindan sonra da yoneticileri ve miihendisleri

yenilik¢i uygulamalara devam etmislerdir:

- Ikinci Diinya Savaginin sona ermesiyle 1948’de toparlanma amaciyla yeniden
arastirma, gelistirme ve inovasyona odaklanilmistir. Firma c¢alisanlar1 kendi

arastirmalarini destekleyecek bir elektron mikroskobu gelistirmeye baslamislardir.

- 1949 yilinda savas sonrasi yeni tesislerde liretilmeye baglanan farlar 1927°de
tiretilen sinyal lambalarinin yerine gegmis, 1950°li yillarda isin yeniden
yapilandirilmas1 amaciyla araba yariglarina yonelik bir ilk olan bakim ve yedek parc¢a

servisi kurulmustur.
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-1952°de piyasaya siiriilen matkap, zimpara, tornavida veya ¢ali makasi gibi
farkli fonksiyonlar barindiran “Bosch Combi”, ahsap bir dolap veya tasima c¢antasi

igerisinde bir yenilikti.

-1950’lerin ortalarinda transistorler ve entegre devreler gibi elektronik pargalar

gelistiren sirket, ana faaliyeti olan elektronik alanina ilk girisini yapmuistir.

-1950’1i yillarda tip elektronigi, mobil hidrolik ve radyo teknolojisine adim
atilmis; 1960’larda ¢ok fonksiyonlu Bosch mutfak robotu piyasaya siiriilmiistiir.

-1959°da, diinyada bir ilk olan ve 1967°de seri liretimine gecilen elektronik
kontrollii bir benzin piiskiirtme sistemi gelistirilmeye baslandi. Bu iiriinler kapsaminda
1978 yilinda otomotivde teknik bir standarda doniistiiriilen ABS kilitlenme 6nleyici

fren sistemi gelistirilmistir.

-1980’lerde ilk ara¢ telefonlarim1 gelistiren telsiz teknolojisi bdoliimii
yonetilmekteydi. Ilk Bosch navigasyon aleti 1989 yilinda iiretilerek yol haritasi ve ses
cikisinin eklenmesi 1995’1 bulmustur. 19901 yillarda otomobillerde, 2005°te akilli
telefonlar veya oyun konsollarinda kullanilmak iizere mikromekanik sensorler
gelistirilmis, 1995 yilinda seri {iretimine baglanilan elektronik denge programu, sesli
navigasyon sistemi, 1997 itibariyle de enjeksiyon sistemi, adaptif hiz sabitleyici ve

gece goriisii gibi stiriicli destek sistemleri teknolojileri iiretilmistir.
-2011°de Singapur’da elektrikli ara¢ sarj istasyonu pilot projesi uygulanmigtir.

-Bosch GmbH, Alman Patent ve Marka Dairesine 2018 yili igerisinde
4.230 patent basvurusu yaparak, patent bagvurularinin i¢inde bir numara olmustur
(https://www.deutschland.de). Ayrica Ar-Ge alanlarinda toplam 69,500 personel
calismaktadir.

4.6.2.1.4. Proaktiflik

- Sabit motor i¢in var olan bir tasarimi baz alarak manyetolu atesleme cihazi
yapmast istendiginde, bununla yetinmeyip iriinii gelistirerek manyeto atesleme

iretimine zemin hazirlamig ve 1911°e kadar manyetolu atesleme cihazlartyla Almanya
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hari¢ diinya ticaretinin % 88’ini yOnetmistir. Patenti alinarak tescil edilen yiiksek
voltajli bujili manyeto atesleme sistemiyle firma temsilcilikleri ag1 tiim kitalar

kapsamaktaydi.

- Miisterilerine diizenli olarak bisikletiyle yaptig1 ziyaretler sirasinda elde ettigi
geribildirimleri degerlendirerek gerekli iyilestirme aksiyonlart baglatmaktaydi.
Giliniimiizde de satis organizasyonu tarafindan siirdiiriilmekte olan ziyaretler ayni

amaca hizmet etmektedir.

- Gereklilik haline gelen otomobillerin giivenlik onlemi ihtiyaci dngoriilerek
1913 ve 1914'te gece siiriisii i¢in “Bosch Is1g1” ad1 altinda elektrikli aydinlatma sistemi
tiretimine baglanmistir. Savas sonras1 yogunlagan karayolu trafigiyle yasanmasi olasi
glivenlik sorunlar1 da tahmin edilerek, 1926 itibariyla bisiklet ve motosiklet farlari, 6n

cam silecekleri, korna ve akiilii atesleme aletleri iiriin portfoyiine eklenmistir.

-Otomotiv endiistrisinde yasanan krizle iiretimden vazgecmeyip, iiriin

portfoylinii gelistirerek tamamen yeni girisimlere atilmistir.

-Ikinci Diinya Savaginda tahrip edilen isletmesini tekrar kurmak amaciyla

fabrika enkazindan ¢ikan metallerden tencere imal edilerek kaynak saglanmistir.

- Glinlimiizde ise; 6zellikle enerji verimliligi, elektromobilite, baglanabilirlik ve
otonom alanlarda ve biiyiiyen pazarlarda olusan firsatlardan faydalanarak degisime

yon verilmektedir.

-Otonom siirlis teknolojisi iizerine yogunlasilarak, 2000 yilinin baglarinda
piyasaya mesafe sensorii siirlilmiistiir. Teknoloji ve yazilim gelistikge, otoyollarda
(2020), tilke kara yollarinda (2025) ve kent trafiginde (2030) otonom siiriisiin miimkiin

hale gelecegi 6ngoriilmekte ve buna yonelik ¢alisiimaktadir.

4.6.2.1.5. Vizyon

- Kurucunun 1919 yilinda “Insanlarin giivenini kaybetmektense para kaybetmeyi

tercih ederim” sozii, giivene ve itibara dayali vizyonunu yansitmaktaydi.
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- Ayrica girisimcinin vizyonu, inovasyon liderligi esliginde yiiksek kaliteli ve
giivenilir driinlerle miisterilerin istek ve beklentilerini karsilamak, siradist ve
olaganiistii bir ekip olmanin yaninda diinyada kalic1 bir iz birakmak seklinde ifade

edilmektedir.

- Temel hedef, kurucunun degerlerinden sapmadan, sirketin gelisimini ve mali
bagimsizligini garanti altina alarak gelecegini giivencede tutmaktir. Degerler; gelecek
ve sonug odaklilik, cesitlilik, adil davranis, agiklik ve giiven, yasalara uygunluk,

inisiyatif ve kararlilik, sorumluluk ve siirdiiriilebilirliktir.

-Is insan1, vefatindan dért yil &nce sirketinin daha iyi gelismesi ve diinya
markast olma hayalini vasiyetine yazarak resmiyete dokmiistiir. Bunun

gerceklesebilmesi i¢in madde madde talimatlar birakmastir.

-Firmanin stratejik amaci, imalatin yani sira akilli nesneler teknolojisiyle aga
bagli mobilite ve sanayi i¢in yenilik¢i ¢oziimler liretmektir. Firma, diinyanin 6nde
gelen sirketlerinden birisi olarak; yazilim tecriibesiyle akilli evler, akilli sehirler;

sensor teknolojisi ile otonom siiriis ve park kolayligi sunma vizyonuna sahiptir.

-Bosch, 2020 yilindan itibaren g¢evreye duyarlilik ve saygi ¢ercevesinde sifir

karbon sanayi isletmesi olmay1 hedeflemektedir.

4.6.2.2. Kurumsallasma Boyutlarina iliskin Bulgular
4.6.2.2.1. Formallesme

-1916’da firmada yapisal degisiklige gidilmis, isletme, anonim sirkete

dontistiirilmiistiir.

-1919 yili itibariyle “Bosch-Ziinder” adinda sirket ici bir gazete yayimlanmaya
baslamistir. Giiniimiizde de yayimlanmaya devam eden gazeteyle sirketteki gelismeler

ve sirketin vizyonu yazili hale getirilmistir.

-1942°de vefat eden kurucu, adini alan fabrikanin nasil isletilecegine dair
haleflerine net talimatlar birakmistir. Bunun i¢in vasilerin sirketi nasil yonetecegine

dair vasiyetine bazi maddeler yazmustir.
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-1950-1960 arasinda g¢alisanlarin sayisi 15.000’den 70.000’e yiikselince orta
bliytikliikteki bir igsletmenin merkezi yapisi yetersiz kalmis, bu nedenle her is kolu igin

ayr1 departmanlar kurularak is alanlar1 bagimsiz hale getirilmistir.

-1960’1a 1980’ler arasi donemde yapilanma daha da cesitlenerek, kendini

yoneten boliimler ile sirket merkezkag bir yapiya doniismiistiir.

-Yonetim birimleri; Yonetim Muhasebesi, Finansal Muhasebe ve Kredi
Kontrolii, Satin Alma, Tasarim, Lojistik, Pazarlama, Insan Kaynaklar, Kalite
Yoénetimi, Kurumsal letisim ve Satis olmak iizere 9 birimden olusmaktadir. Tiim
calisanlarin gorev ve sorumluluklart “Bosch Firma Organizasyonu Gorev ve
Sorumluluklar1” kapsaminda belirlenmistir. Diger birimler ise: Uygulama
Miihendisligi, Uretim, Donanim Gelistirme, Bilisim Teknolojisi ve Yazilim

Gelistirmedir.

-Gorev ve sorumluluklarin saglikli bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in Riskin Erken
Saptanmasi, Kurumsal Yonetim, Aday Gosterme, Ucret ve Denetim Komiteleri

kurulmustur.

-Firma ile isbirligine giren paydaslar i¢in “Uyumluluk Sistemi” olarak
adlandirilan, gereklilik ve ilkelerin kesin smirlarla tanimlandigi, diizenli olarak
denetlenen belirli davranis kurallar1 olusturulmustur. Etik konusunda herhangi bir
sikayet konusu olusursa “Compliance Hotline” (Uyumluluk Yardim Hatti) iizerinden
cesitli dillerde ulasimi mevcut olan Uyum Departmanina bildirilebilir. Yazili bildirim

amactyla ayrica faaliyet ve siirdiiriilebilirlik raporlar1 da mevcuttur.

- Sirket, yasal diizenlemelere uyum ve ticari faaliyetlerin adil bir sekilde nasil
yiiriitiilmesi gerektigini géstermek amaciyla, ¢ok sayida talimat ve yonetmeligi “Etik
Davranis Kurallar” adiyla olusturdugu brosiiriinde yiiriirliige koymustur. Ozetlenen
diizenlemeler; Bosch Grubu, bagl ortakliklari, ¢alisanlar1 ve paydaslar1 arasindaki

iliskileri kapsamakta olup, davraniglarda baglayici talimat niteligindedir.

- Sirketin giintimiizdeki miilkiyet yapisi ve organizasyon yapisi; 1964 yilindan

itibaren Bosch’un ¢ogunluk hissesi %92 olmak iizere Robert Bosch Stiftung (Vakif)
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GmbH’a ait. Bosch GmbH %1 ve Bosch ailesi %7 hisseye sahip iken Bosch Ailesinin
kararlarda oy hakki hissesi oraninda %7, Bosch Industrietreuhand KG’ nin oy hakki

ise %93 tiir.

4.6.2.2.2. Orgiit Kiiltiirii

- Birinci Diinya Savasi sirasinda satis ofisleri ve ticari markalarina el konulan
firmanmn, ABD’deki tiim hisseleri de satin alinmistir. Buna ragmen firma ticari
markalarin1 kullanmaktan vazge¢cmemis, herhangi bir karigiklik olmamasi adina
miihendisi Gottlob Honold tarafindan 1918'de yeni bir logo tasarlanmistir. 1930’larda
otomobil onarim ve kurulum hizmetleri i¢in tasarlanan “Bosch Servis Feneri” logosu,

servis at6lyelerin simgesi haline gelmistir.

- Sirketin giiniimiizdeki misyon bildirisi olan “We are Bosch” ve “Yasam i¢in
teknoloji” sloganlari, grubun ortak noktalarini, temsil alanini, iirlinlerin yarattigi
heyecani, dogal kaynaklarin korunmasina katkida bulunuldugunu, yasam kalitesinin

arttirlldigini ve giidiileyicilerinin neler oldugunu agiklamaktadir.

-Girisimci i¢in ¢alisanlarinin yeteneklerini gelistirmesi ve potansiyellerini
sonuna kadar kullanmalari ¢ok Onemliydi. Sosyal bir girisimci olarak sadece
kariyerlerini gelistirmelerine firsat vermekle kalmaz, ayni zamanda is ve yasam
kosullarini diizeltmelerini saglamaktaydi. Bu, is insanini ¢alisanlarinin géziinde bir
baba figiirli yapmisti (Fastnacht ve Siegel, 2017: 42). Giinlimiizde de anlatilan
hikayelerin vermis oldugu giiven ve itibar algisindan dolay1 bir¢ok Bosch fabrikasinda

calisanlar arasinda “Bosch Dede” olarak anilmaktadir.

- Stuttgart’ta bulunan eski Bosch evi ve hemen yanina yapilan modern yapidan
olusan merkez bina “Bosch Haus Heidehof”, eskiyi ve yeniyi birlestirerek, Bosch
sirketlerinde “gelecegin gegmise ihtiyaci vardir” sloganini beraberinde getirmektedir

(Bosch Corporate Social Responsibility Report, 2005-2006: 1).

-Kurucunun 1919°da dile getirdigi “Insanlarin giivenini kaybetmektense para
kaybetmeyi tercih ederim” sozii, onurunu gegici kazanglarin tizerinde tuttugunun

gostergesidir. Bir donem firmanin reklam slogani olarak da kullanilan séziin yaninda



123

“Cok param oldugu i¢in iyi maag veriyor degilim, aksine iyi maas verdigim i¢in ¢ok
para kazaniyorum” sozii de firmanin degerlerinin bir yansimasi olarak

diistiniilmektedir.

-Robert Bosch, ilke ve prensiplere ¢ok 6nem veren bir is insaniydi ve bu
prensiplerini sirketine birebir yansitmay1 basarmistir. Vefatindan sonra da firmalarinin
kiltliriinde ¢alismalar prensip esasl yiiriitiilmeye devam etmektedir. Sirketin kiiltiirii
ve ortak degerleri; siirekli iyilestirme, yenilesme, gelecek ve sonu¢ odaklilik,
sorumluluk, azim ve kararlilik, aciklik ve giiven, adalet, yasallik ve kiiltiirel ¢esitlilik

cabalar altinda birlesmektedir.

- Girisimcinin yardimseverligi, sirketine miras kalmistir. Kurum kiiltiiriine
sosyal sorumluluk bilincini yerlestiren Bosch yonetimi ¢alisanlart goniillii olmaya
tesvik ederek hayir projelerini desteklemektedir. Bu amagla, emekli kidemli uzmanlar

da hem teknik tecriibe hem de sosyal sorumluluk geregi istihdam edilmektedirler.

4.6.2.2.3. Seffaflasma

- Gegmiste oldugu gibi gilinlimiizde de 6nemli konularin iletisimini zamaninda

ve agiklikla yaparak glivene dayali bir igbirliginin temelini olugturmaktadir.

- Uyumluluk sistemi olarak adlandirilan yasalara uyumlu ve sorumlu davranis
sistemi, paydaslarin diizensizlikleri diledigi zaman rapor edebilecegi bir bildirim
hattin1 da kapsamaktadir. Bu amagla firma ile igbirligine yonelik gereklilik ve ilkelerin
tanimlandig1 paydaslar icin diizenli olarak denetlenen belirli davranis kurallar
olusturulmustur. Hizla degisen is diinyasinda, kural ve siirecleri yeni teknik ve yasal
gelismelere ayni hizla adapte edebilmek icin uyumluluk sistemi siirekli gozden

gecirilmektedir.

-Sirket, yillik faaliyet raporlari hazirlaylp bunlar1 denetime sunmaktadir.
Faaliyet raporlarinin i¢inde yer alan bilgiler sirketin genel bilgileri; organizasyon,
sermaye ve ortaklik yapilari ve bunlara iligkin hesap donemi igerisindeki degisiklikler;

finansal tablolar, ana s6zlesmeye iliskin agiklamalar, yonetim organlar1 ve beyanlari,



124

insan kaynaklari, Riskin Erken Saptanmasi1 Komitesi raporlart; denetim sirketi, komite

ve denetgilerle ilgili bilgilerdir.

-Sirkette “I¢ Kontrol Prosediirii” olarak adlandirilan bir Denetim Komitesi
olusturulmustur. Komite yilda en az dort kere toplanir, toplantilarinda alinan kararlar

yazili hale getirilerek iiyeler tarafindan imzalanir ve saklanmaktadir.

- Pay sahiplerinin haklarinin kullanimiyla ilgili bilgi ve agiklamalar, genel kurul
toplant1 tutanaklari, ticaret sicili bilgileri, finansal raporlar, izahatlar, ortaklik ve
yonetim yapisi, faaliyet ve denetgi raporlari ve benzeri bilgiler firmanin resmi web
sitesinde giincel ve agik bir sekilde ortakligin kurumsal internet sitesinde ve kamuyu

aydinlatma platformlarinda yatirimcilarin erisimine agiktir.

-Firmanin gizli bilgilerini iceren veri ya da kayitlarin olusturulmasina, islem

ancak dogrudan Bosch’un ¢ikarlarina hizmet ettigi miiddetce izin verilmektedir.

4.6.2.2.4. Profesyonellesme

- Kurulusta ¢irak olarak istihdam edilen Gottlob Honold teknik bigi ve becerisini
gelistirerek bagmiihendislige yiikselerek basar1 saglamistir.

-Savas nedeniyle kagirilmis olan teknik gelismelerin izlenmesi ve
yakalanabilmesi i¢in Feuerbach aydinlatma fabrikasinda insaat ve test calismalari hizla

devam etmistir (1920).

- “Uzmant olmadiginiz bir alanda yapmaniz gereken tek sey, o isin uzmani olan
insanlar ige almaktir.” yaklagimiyla is insani, ¢alisanlarindan birinin performansini

begendiyse, o kisiye onemli sorumluluklar vererek sirketine katki saglamistir.
- Ikinci Diinya Savas1 sirasinda Bosch yonetimi, sirkete danisman atamistir.

-Kurucunun, 1913 yilinda kendi atdlyesinde geng¢ calisanlara bizzat ders
vermesiyle baslayan sirket i¢i egitimleri, 1950-1960 aras1 yillarda binlerce Bosch
calisanina, otomotiv elektronigi iiretimi konusunda egitimler verilmesiyle devam
etmistir. Bosch firmalarinda egitime verilen 6nemle gilinlimiizde de uzmanlagsma

destegi saglanmaya devam edilmektedir.
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- Rekabet avantaji1 sunan fikirleri yenilik¢i iirlinlere doniistiirmek amaciyla, 601
yillarda sirkete ait entegre devreler ve arastirma enstitiileri gibi 6zel projelere

odaklanilmistir.

- 1950 itibariyle iiriin ¢esitliligi arttikca (6zellikle 1960-1980 aras1) kendi kendini
yoneten bagimsiz departmanlar olusmustur. Her bir birimin basinda uzman yoneticiler

bulunmaktaydi, iiretilen iiriinler ise her tiirlii teste tabii tutulmaktaydi.

- Calisanlara yonelik zorunlu oryantasyon egitimi programi ve uyumlulukla ilgili
deneyimin ve konularin c¢alisanlar, yoneticiler ve uyum gorevlileri arasinda
tartisilmasina imkan saglayan bir "Uyumluluk Diyalogu" bulunmaktadir. Or.;
Universite meznu olmayan ¢alisanlara, {iniversite mezunu olanlar igin ayrilmus

gorevlere uygunluk kazanmalari i¢in egitim verilmektedir.

-Bosch’ta geng ciraklardan emekli kidemli uzmanlara kadar farkli nesiller bir
arada caligsmaktadirlar. Genglerin enerji, hirs ve basart odaginin kidemli uzman
calisanlarin  deneyimleriyle birlestirilmesi  bir potansiyel kaynak olarak
degerlendirilmektedir. Bu sayede bilgiler karsilikli aktarilarak, profesyonellesme ve

enerji verimliliginin saglanmis oldugu diisiiniilmektedir

4.6.2.2.5. Tutarhhik

-Robert Bosch’un “Insanlarin giivenini kaybetmektense para kaybetmeyi tercih
ederim” sozii, isletmede paydaslara karsi tutumun ve tavirlarin uyumlu olmasi

gerektigine isaret etmektedir.

- Firma tiim is iliskilerinde yasalara uygun hareket ederek yerine getiremeyecegi

sozler vermemeye dikkat ederek vaat ettiklerini gorev kabul etmektedir.

-Sirket i¢i iletisime Onem veren girisimcinin, 1919 yilinda “Bosch-Ziinder”
adinda hazirlatmaya basladig1 sirket i¢i gazete giiniimiizde de yayimlanmaya devam
etmektedir. Gazetenin baslica amaci tiim isgileri sirketteki gelismelerden haberdar

etmektir.
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-Bosch, yonetim kuruluna dogrudan rapor vermekten sorumlu icra kurulu
tiyesinin  baskanliginda kiiresel bir uyumluluk sistemine sahiptir. Sistemde
uyumlulukla ilgili konularin ve deneyimin, uyum gorevlileri, ¢calisanlar ve yoneticiler

arasinda tartigilmasina olanak veren bir "Uyumluluk Diyalogu" da tesis edilmistir.

4.6.2.2.6. Sosyal Sorumluluk

-ikinci Diinya Savasi esnasinda Nazi rejimine kars1 direnisi aktif bicimde
destekleyen firma yonetimi, sirkete danigman atamistir. Danigman Carl Friedrich
Goerdeler direnisin merkezinde yer alarak zuliim goren Yahudileri, toplama
kamplarina siiriilmekten kurtarmak amaciyla istthdam ettirmis veya goglerine

yardimci1 olmak adina maddi destek saglamistir.

-1911 yilinda Robert Bosch Stuttgart Teknik Universitesi Senatosu tarafindan

onursal doktora unvani ile ddiillendirilmistir.

-Savasin verdigi sikinttyr en aza indirmek igin 1914°te far iretmek {iizere

tasarlanmig yeni bir alanda hastane kurulmustur.

- Kurucunun vefatindan (1942) 3 yil sonra vasileri sirketi yeniden kurmustur.
Sirketin bu seferki kurulusunda kéar etme amacinin yaninda kazanci sosyal sorumluluk

projelerine yonlendirmek, yani vakif kurma amaci da olugmustur.

-1945’e gelindiginde, Almanya'daki Bosch tesislerinin biiyiik bir kism1 miittefik
bombalariyla yok edilmisti. Sirket, Ozellikle calisanlar i¢in is alanlar1 yaratma

sorumluluguyla toparlanmak ve yapilanmak zorunda oldugunun bilincindeydi.

-1964’te Robert Bosch Vakfi kurulmustur. Vakfin merkez binast olarak

Stuttgart’da bulunan Bosch ailesinin evi kullanilmaktadir.

- 1970 yilinda Israil biiyiikelgisi Idan Avner, Nasyonal Sosyalist dénemde zuliim
goren yahudilere yardim etme gayretlerinden dolayr Bosch yoneticisi Hans Walz’1

“Uluslararas1 Diiriist Kisi” unvani ile onurlandirmistir.
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-Gegmiste oldugu gibi giiniimiizde de faaliyetleri esnasinda dogal ¢evrenin
korunmasiin altin1 ¢izen sirket, uygun maliyetli yenilenebilir enerji, giivenli ve

ekonomik mobilite ve ¢evre dostu stratejiler gelistirmeyi amag edinmistir.

-Firma, biinyesinde calisan personele ticret, ikramiye ve prim yaninda dogum,
6liim, evlenme, ¢ocuk parasi, askerlik yardimi, ticretli izin yardimi ve bayram yardimi
gibi nakdi yardimlar ile ulasim, yemek, giyecek ve temizlik yardimi gibi ayni

yardimlar da yapmaktadir.

- Bosch Vakfi, kurucusunun yardimsever ve sosyal sorumluluk ¢abalarini cagdas
bicimde silirdirmeye ve toplumun karsilagtigi sorunlarin ele alinmasi i¢in uygun
program, proje ve girisimleri yiiriitmeye devam etmektedir. Vakif, dzellikle toplumsal
ve cevresel projeleri dahilinde saglik, insani yardim, bilim, uluslararasi dostluk ve
anlagsmanin ilerletilmesi, genclik ve sivil toplum faaliyetleri gibi hususlara egilerek
onceligi egitim, ¢evre ve inovasyon konularna vermektedir. Bu konulardaki
performansini ve ylriitmekte oldugu calismalarin1 Bosch Siirdiiriilebilirlik Raporlari
lizerinden paylasmaktadir. Vakfin son yillardaki uluslararas1 faaliyetleri agirlikli
olarak Tirkiye, ABD, Fransa ile Orta ve Dogu Avrupa llkelerinde yiiriitiilmektedir.

Projeler i¢in giinlimiize kadar ortalama 680 milyon Euro destek saglanmistir.

4.6.2.2.7. Sadelik

-Isletme, yillardir yalin yapilar sayesinde hizli, ¢evik ve hassas calisabilerek

etkili siirecler ve yiiksek verimlilikle sirketin degerini giivenceye alarak artirmaktadir.

-Firmanin 1925 yilindan bu yana uyguladig: tiretim hatlartyla iiriinlerin seri

iretim agamasina ge¢mesiyle sadelik ve yalinlik saglanmaktaydi.

- Sirket, yazilim ¢oziimleri sayesinde faaliyetlerini otomatize edip, sade ve yalin
bir hale kavusturarak verimliligi artirmaktadir. Eskiden telefon, faks vb. yollarla
yapilan islemler yazilim ¢oziimleriyle (Or.; Bosch Rexroth Ortakliginin
“Jetmutabakat” isimli bir yazilim ¢6ziimii) ciddi zaman/kaynak tasarrufu saglayarak

daha verimli hale getirilmistir (Afacan, 2016: 36).
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-Bosch GmbH, Afrika gibi gelismekte olan iilkelerde otaklik kurdugu kiiciik ve

orta dlgekli sirketlere verimlilik i¢in yalin yonetim yontemlerini 6gretmektedir.

4.6.2.2.8. Ozerklik

-Is insami, isgiicii performansini ve verimliligini korumanin en ekonomik
yolunun giinliik calisma saatlerini sekiz saate indirmek olduguna inanmaktaydi ve
Almanya genelinde 1918°de yasalasan 8 saatlik is giintinii 1906 yilinda firmasinda
uygulayan ilk ve nadir igverenlerdendi. Bosch firmalarinda mesai siiresi giinliik sekiz

saat olarak uygulanmaktaydi (Fastnacht vd., 2011: 59).

-Bagka isletmeler haftada alti isglinii uygulamasina devam ederken, Bosch

firmalarinda 1910 itibariyle Cumartesi giinleri 6gleden sonra tatil ilan edilmigtir.

- Calisanlar diger sirketlere gore daha yiiksek maaslar aliyor, iyi aydinlatilmis ve
havalandirilmis atdlyelerde; emeklilik primi, saglik sigortasi, dogum izni ve yillik izin
gibi iyi ¢alisma kosullar1 sunulmaktaydi. Fabrikalarda 1917’den itibaren hemsireler
caligmakta, 1939’dan itibaren ise her fabrikada doktor dahil bir saglik ekibi hazir
bulunmaktaydi.

-26 Eyliil 1896°da tiim ¢alisanlarla birlikte 1000. manyetolu atesleme cihazinin

tretimi kutlanmistir.

- Miisteri memnuniyetine 6nem veren is insani, bisikletiyle miisteri ziyaretleri
yaptyordu. Hatta miisterilerin sirkete kolayca ulasabilmelerini saglamak icin

Stuttgart’taki ilk sokak telefonlarindan birini kurdurmustu.

- Bosch grubunun kendine has bir 6zelligi, gelenek ve modernite arasinda giiclii
bir bag kurmus olmasidir. Eskinin ve yeninin birlesiminin ¢arpict bir Ornegini
olusturan “Bosch Haus Heidehof”, Bosch yoneticilerinin diinya ¢apindaki egitim ve
konferans merkezi ve ayni zamanda Bosch Vakfi’nin binasidir. Haus Heidehof,

Stuttgart’ta bulunan eski Bosch evi ve hemen yanindaki modern yapidan olusmaktadir.
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-Fiziksel diinyayr sanal diinyaya baglayan “yaygin bilisim” olarak da bilinen
endiistriyel nesnelerin interneti, otomatik olarak internetten veri alarak veya internete

veri gondererek gilinliik nesneleri akilli cihazlara dontistiirmektedir.

4.6.2.2.9. Farklilasma

- Otomobillerin siirekli gelisen ihtiyaglar1 dogrultusunda (giivenlik, konfor, liiks)
devamli olarak aydinlatma sistemleri, silecekler ve mars motoru gibi yeni iriinler

gelistirilmistir.

-Savag donemlerinde otomobil yedek parcalarindan ¢ok silahlanmaya yonelik

tiretime gidilmistir.

- Girisimci, teknolojik gelismeler odak noktasi haline geldikge, arastirma-
gelistirme kaynaklarina yogunlasarak onlar1 bir merkezde toplamistir. 601 yillarin
ortalarindan itibaren sirkete ait arastirma enstitiileri kurularak ¢aligmalar ¢evredeki

gelismeler dogrultusunda yonetilmistir.

-Yeni bir odak noktasi olan telekomiinikasyon ortaya ¢ikinca firma, 1980'li
yillarin basinda uydu ve cep telefonlari, daha sonralar1 da giivenlik sistemleri i¢in

teknoloji iiretmeye baslamistir.

- Sirket, bilisim cagindaki degisikliklere bagl olarak olarak inovasyon odakli
sanayi teknolojileri, enerji ve bina teknolojileri, mobilite ¢6ziimleri ve dayanikli
tiiketim mallar1 kapsaminda; yazilim ve sensor teknolojisi ile akilli sehirler, akill

evler, sanayi i¢in yenilik¢i ¢ozlimler ve aga bagli mobilite sunmaya baslamistir.

- Diinya genelindeki “yesil trend”ine ayak uyduran firma, uygulamalarini da ona
gore farklilastirmaktadir. Uretim esnasinda sifir emisyon ile faaliyetlerini siirdiirmei

hedef alan firma, siire¢lerini de bu dogrultuda doniistiirmektedir.
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4.6.2.3. Girisimci Liderlik ve Kurumsallasma Etkilesimine iliskin Bulgular
4.6.2.3.1. Esneklik

- Girisimci, Avrupa ilkelerine iirlin ithalatinda karsilasilan yiiksek glimriik
vergileri ve uzun nakliye giizergahlarina en iyi ¢6ziimii Paris'te iiretime baglayarak

bulmustur (1905).

- Alman otomotiv sektdriinde yasanan biiyiik kriz, otomotiv tedarikg¢isi olan
firmanm {riin portfoylinii gézden gecirmesine ve cevrede ihtiyag duyulan farkli

alanlarda iiretim baslatmasina sebep olmustur.

- Savas donemlerinde iiretimin askeri malzemelere doniismesi, savas bitiminde
sikintilarin sona ermesine istinaden ev islerinde rahatligin ve eglencenin 6n plana
cikmasiyla elektrikli ev aletleri ve arag radyolari liretimi ve Avrupa'da “Do it yourself”
akimina yonelik matkap, tornavida, zimpara ve ¢ali makasi iglevini géren “Bosch

Combi nin piyasaya siiriilmesi ¢evredeki degisikliklere uygun iiretim metodlariydi.

- Sektorlerin ve miisterilerinin ne istedigini bilen, yenilik¢i is modelleri olusturan
ve lirtinlerini ona gore uyarlayan Bosch Grubu giiniimiizde de sektdrlere 6zel ¢oztiimler
iiretmeye devam ediyor. Odaklandig: sektorler; otomotiv endiistrisi, ila¢ endiistrisi, is
merkezleri, tiyatrolar, havalimani tesisleri, istasyon ve demiryollar tesisleri,
madencilik tesisleri, konaklama tesisleri, eglence tesisleri, gida ve sekerleme tesisleri

olmustur.

4.6.2.3.2. Stratejik Planlamaya Dayal Yonetim

- Firma grubu faaliyetlerinde inisiyatif alarak hareket etmekte, girisimci olarak
attigr adimlarin stratejik agidan planlamalarini titizlikle yapmakta ve bu sayede

hedeflerinin pesinden kararlilikla gitmeye devam etmektedir.

- Gelistirilen projelerin  her adiminda gerekli kontroller ve onaylar
saglanmaktadir. Yonetim her bir proje ve faaliyet i¢in siire ve maliyet planlamasi

yapmakta ve bu planlar dahilinde basarili olabilmektedir.
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-Ust yoneticiler stratejik planlar gelistirerek, {iretim siireglerini kalite
standartlarina uygun olarak tasarlayarak lojistik boliimii ile birlikte iiriinler i¢in en
uygun tretim planlamasini gerceklestirmeye calismaktadirlar. Gerek tedarik, gerek
tiretim, gerekse tanitim ve satis sirasinda, her birimin kendine has teknolojilerini analiz
edip, stirecleri stratejik planlamayla optimize etmek firmanmn oncelikli yOnetici

gorevleri arasinda yer almaktadir.

- Firmanin stratejik hedefleri ¢evre, pazar ve rakip analizleri yapilarak ilgili ana
birim tarafindan bir yilligina olusturulmaktadir. Olusturulan stratejik hedefler yonetim
kurulu bagkani tarafindan onaylanir ve hedeflere ulagsma derecesi incelenerek donem

icinde dort kez revize edimektedir.

4.6.2.3.3. Katilimc1 Yonetim

- Girigimei, 1898 yilinda yurt disindaki ilk ofisini Frederic Simms ile Londra’da,
1921°de Fritz Egnell ile isvec’te birlikte kurarak yonetime baskalarini dahil etmistir.
Izleyen yillarda birgok iilkede temsilcilikler ve ortakliklar kurulmustur. Yoneticileri
yetki ve sz sahibi olan ortaklik ve temsilciliklerde sistem giiniimiizde de ayn1 sekilde

devam etmektedir.

-Is insan1, performansin1 begendigi calisanlarma isletme iginde onemli
sorumluluklar vermekteydi. Liderin bu davranigiyla hem ¢alisanlarin motive olarak

islerine daha siki sar1ldigi hem de sirketin 6nemli kazanimlar sagladigi bilinmektedir.

-Isletme gelisip, yapilanma cesitlendikce departmanlara ayrilarak bagimsiz
yonetim birimleri kurulmustur. Kendini yoneten boliimlere genis karar 6zgiirliigi
taninarak sirket merkezkag bir yapiya donligmiistiir. Bosch GmbH’da birgok

mithendislik biriminde uzman yoneticiler yetki ve sorumluluk sahibidirler.

- Gliniimlizde menfaat sahiplerinin yonetime ve idari konulardaki iyilestirme
cabalarma katilim saglamasi da miimkiindiir. Isletme biinyesinde paydaslarin kaizen
caligmalar1 ve agik kapi toplantilart gibi bu yonde aktif olarak fikirlerini beyan

edebilecekleri ve degerlendirmelerde bulunabilecekleri uygulamalar yiiriitiilmektedir.
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4.6.2.3.4. Rekabetle Bas Edebilme

- Birinci Diinya Savasi sonunda karigikliklarin dinmesiyle artan rekabet sirketin
Ar-Ge calisanlari i¢in itici gli¢ haline gelmistir. Savas sonrasi rekabetle bas edebilmek
adina farkli tirlin yelpazeleri (bisiklet ve motosiklet farlari, 6n cam silecekleri, korna

ve akiilii atesleme aletleri) gelistirilmeye devam etmistir.

-Kaliteyi oncelikleri arasinda tutan is insani, sirketinin 25. yi1l doniimiinde
“Buradaki herkesin gorevi kaliteli iiriinler iiretmektir. Bosch fabrikasinda hataya ve

beceriksizlige yer yoktur” diyerek, rekabet politikasini agiklamistir.

-Rekabetin gerektirdigi kalite sartlarini, 1925 yilindan bu yana adim adim
uyguladigi iiretim hatlar1 yardimiyla hem daha hizZli hem de daha ucuz
saglayabilmekteydi. Montaj hatt1 {iretim sistemi ile daha 6nce tek bir manyeto atesleme

aletinin elli giinii bulan iiretim siireci, sadece bes giine inmistir.

-1933 yilinda piyasaya siiriilen Bosch buzdolabir uygun fiyatiyla daha fazla

kisinin alim giiciine hitab etmekteydi.

-1950’lerde rekabete girmek ve bu giicli korumak i¢in teknolojisi savas dncesi
doneme dayanan bircok Tlriinde degisiklikler yapilmistir. Ugak motorlart igin
gelistirilen benzin enjeksiyonunun otomobillerde kullanilmasi bunlardan birisidir.
1952°de Bosch benzin enjeksiyonu ile donatilan ilk binek otomobilinin karbiiratorlere

kiyasla tiiketimi %20'ye kadar azaltma performansi ile Gistiinliik elde edilmistir.

-Firma, rekabet avantaji sunan fikirleri yenilik¢i {riinlere doniistirmek

amaciyla, Ar-Ge kaynaklarini bir merkezde birlestirmistir (1968).

-Hizla diinyanin en ¢ok satan elektrikli el aleti haline gelen IXO elektrikli
tornavida ve lityum iyon pille ¢alisan kiigiik ve hafif cihazlarin liretimi firma i¢in artt

deger olusturmustur.

-Firma, kendisini en giiglii rakipleriyle kiyaslayarak hizli, ¢evik ve hassas
calisma gayretinde etkili siiregler ve yliksek verimlilikle sirketin varligini gilivence

altina almay1 hedeflemektedir.
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- Sirket, ana faaliyet alanlar1 olan sanayi teknolojileri, enerji ve bina teknolojileri,
mobilite ¢oziimleri ve dayanikli tiiketim mallar ile gliniimiizde kiiresel teknoloji ve

hizmet tedarikg¢iliginde ¢evre dostu bir yaklagim sergilemektedir.

-Firma, 10T (Internet of Things = Nesnelerin interneti) yazilim ve sensdr
teknolojisi ile akilli sehirler, akilli evler, aga bagli mobilite ve sanayi i¢in yenilikgi
cOzlimler iireterek, aga baglanmaktadir. Boylelikle en gilincel ihtiyaglara cevap

vererek oncu konumunu korumaktadir.

-Ortalama 410.000 ¢alisana, yaklasik 60 iilkede 440°dan fazla bagli bolgesel
sirkete, diinya ¢apinda 125 miihendislik merkezine sahip olan global sirket, 2018’de

77.9 milyar Euro satis geliri elde etmistir.

4.6.2.3.5. Biiyiime

- 1886 yilinda Stuttgart’ta bir ustabasi ve bir yardimet ile birlikte agilan atdlye
tiretim icin yeterli olmayip, fabrika kurulmaya karar verilmistir. 1901°de en fazla ii¢
kat kiralama diisiincesiyle kurulan fabrika gevresindeki binalara dogru genisleyerek

yalnizca birkag yil igerisinde genis bir tesise doniismiistir.

- Kurulusundan sonra birkag y1l igerisinde Ingiltere, Fransa, ABD, Giiney Afrika,
Avustralya, Arjantin, Cin ve Japonya’da {iretim ve satis ofisleri kuran firma tim

kitalara yayilmistir.

-1921 yilinda yurt disinda “Bosch Car Service” atdlyeleri agilarak 1930’a kadar
70 iilkede 2.750 atdlye calismasi gergeklestirilmistir. Atdlye calismalari, firmanin

diinya genelinde taninmasini saglamistir.

- Sirket, 1929 yilinda Iskogya’nin televizyon énciisii John Logie Baird ve Zeiss

Ikon ve Loewe sirketleri ile birlikte Fernseh AG sirketini kurmustur.

-Daha 6nce %50’sinden fazlasi uluslararasi ticarete dayanan sirketin satiglari
1945°ten sonra durmustur. Uluslararas1 varliklar1 da kamulastirilan sirketin, uzun

stireli ortaklarla kurulan iyi iliskiler ve Hindistan, Brezilya gibi hizli biiyiiyen pazarlar
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sayesinde kiiresel agini yeniden yapilandirarak kiiresel satiglarini %20’nin iizerine

cikarmasi ortalama on-onbes yil stirmiistiir.

-ikinci Diinya Savasi sonunda devam eden tehditlere ragmen firma organik

olarak biliylimeyi slirdiirmiistiir (1950’ler).

-1950-1960 arasinda ¢alisanlarinin sayist 15.000’den 70.000’e yiikselmistir. Bu
donemde firma, diger sektorlerde sirket satin alimlarina giderek dis biiylime

gerceklestirmistir.

-1963’te bir paketleme makinesi sirketi satin alinarak paketleme teknolojisi
boliimi kurulmus, Telenorma AG ve ANT GmbH satin alinarak, 1980’lerin lider

telekomiinikasyon tedarikgileri arasina girilmigtir.

- Varsova Pakti’nin ¢okiisli (1990’lar) ve Dogu Avrupa'nin acilmasi ile sirket
buradaki iilkelerde iiretim tesisleri agmaya devam etmistir. Yurt dis1 satiglarin payi

1990'da %51 iken 2000'de %72’ye yiikselmistir.

-2001°de endiistriyel teknoloji uzman1i Mannesmann Rexroth satin alinmus,
giivenlik sistemleri boliimii olusturulmustur. 2003’te Buderus AG satin alinarak

termoteknik is kolu genisletilmis, 2008’de giines enerjisi boliimii kurulmustur.

- Elektrikli bisiklet, internet erisimli ev aletleri ve siiriiciisiiz otomobiller gibi
gelecekte tiretilmesi diisiiniilen tirtinler i¢in tamamlayici olan Lenksysteme ve BSH Ev

Aletleri gibi eski ortak girisimlerin tamami 2011°de satin alinmustir.

-2018 yili itibariyle sirket; Bosch Service ve Bosch Diesel Center olarak
Rexroth, Buderus, CST/Berger, Coreman Net, Dremel, Dynacord, Electro-voice, HC
Cargo, OTC, RTS, Robinair, SIA Abrasives, Telex, Unipoint ve Zexel firmalariyla
birlesme, biiyiime, ortaklik kurma ve satin alma eylemlerini gergeklestirerek diinya

genelinde iriin ve hizmet sunmaya devam etmektedir.
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4.6.2.3.6. Siireklilik ve Gelisim
- Firma, 1916 yilinda anonim sirkete doniistiiriilmiistiir.

-1913 yilinda Almanya harig diinya genelindeki satislarin %88'i, ingiltere’de ise

otomobillerin %90’indan fazlas1 Bosch manyeto atesleme sistemleri ile ¢alisiyordu.

-1921 itibariyle 70 iilkede faaliyete baslayan 2.750 adet “Bosch Car Service”

atolyesi, firmanin diinya genelinde taninmasini saglamistir.

-1929 yilinda, iskogya’nin televizyon onciisii sirketleri ile birlikte Fernseh AG
sirketini, 1932 yilinda ise Hugo Junkers’dan termoteknoloji boliimiinii satin alarak

mevcut iskolunu kurmustur.

-Savasin bitmesinden yaklasik on yil sonra dis satislar, toplamin %34’iini
gecememistir. Nakliye masraflari ve giimriilk engelleri dolayisiyla Italya ve
Ingiltere’de yerel iiretim ortagi arayisi olusmus, Japonya ve Avustralya menseli
firmalarin Bosch lisans1 altinda iiretime baglamasiyla (1932) dis satiglar %55°e

yiikselmistir.

- Kurucunun vefatindan (1942) 3 yil sonra vasileri girketi yeniden kurmustur.
Basta kar ve sosyal sorumluluk amaciyla kurulan sirket Bosch’un halefi olan Hans

Walz tarafindan 1963 yilina kadar yonetilmistir.

-Nasyonal Sosyalistlerin 1950’lerde giiclii sirketleri yaninda tutma politikas:
sebebiyle miittefikler, Bosch da dahil tiim biiyilk Alman sirketlerini par¢alamaya
calismiglardi. Firma, bu tehditlerle birlikte patentlerini agiklamak zorunda
birakilmigtir. Tiim bunlara ragmen neredeyse hi¢ bozulmadan biitlinliiglinii korumay1

basaran girket, organik olarak biiyiimeye de devam etmekteydi.

-1950’lerde araba yariglarina yonelik bakim ve yedek parga servisleri

kurulmustur.

-1960’dan 1980’lere kadar, her is kolu i¢in ayr1 departmanlar kurularak kendini
yoneten boliimlerle, otomotiv elektroniginde Oncli ve kiiresel bir sirket olmanin

avantaji yaninda iiriin ¢esitliligi genis bir gruba doniismiistiir.
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-1970’lerde baslayan ve kesfedilmeyi bekleyen elektronik alanini sirketin temel
irlinlerine doniistiirme kararliligi, Bosch’un bugiine kadar olan basarisini sekillendiren

bir etken olmustur.

-Bosch 1970-1980 aras1 yillarda Malezya ve Hindistan gibi Asya iilkelerinde
fotograf ve video teknolojisi gibi iriinleri, daha uygun maliyetle iiretmis, ayni
zamanda Japonya gibi 6nemli pazarlarda da ortakliklar kurmustur. Ayrica, gelisimi
1976’da tamamlanan egzoz gazi 6l¢limiine yonelik lambda sensoriiniin kullanima,

gilinlimiizde ¢evre dostu yanmali motorlarda hala devam etmektedir.

-Savas nedeniyle yasaklanmis olan ABD’deki ticari kullanim haklar1 1983

yilinda geri alinmistir.

-Bilisim c¢aginin gerekleri konusunda yazilim ve internet tabanli yeni is
modelleri, akilli evler ve fabrika makineleri arasindaki iletisimi saglayan araglar gibi
tirtinleri gelistirerek piyasaya yon veren oncii firmalardan birisi olarak faaliyetlerini

stirdiirmeyi amaglamaktadir.

- Sirketin uzun vadedeki basarisinin glivence altina alinmasiin 6n kosulunun
dogal cevrenin korunmasi oldugunun bilincinde olan firma yenilenebilir enerji ve
¢evre dostu triinler gelistirmeye devam etmektedir. Firmalarini siirdiiriilebilir kilmak
icin ayn1 zamanda ekonomik ve sosyal konularda stratejiler gelistiren ve ilgili
politikalar1 hayata gegiren firma bu konudaki faaliyetlerini yillik bazda yayinladigi
Sudiiriilebilirlik Raporlariyla belgelemektedir.

4.6.3. Ahmet Kelesoglu ve Selcuk Ecza Deposu A.S. ile Robert Bosch ve
Bosch GmbH Bulgularmin Karsilastirilmasi ve Girisimei Liderlik Ozelliklerinin

Kurumsallagsmaya Etkisinin Degerlendirilmesi

Burada sirastyla “girisimci liderlik”, “kurumsallagsma” ve “girisimci liderlik ve
kurumsallagsma etkilesimi” boyut ve unsurlari acisindan ayr1 ayr1 degerlendirme

yapilmistir.
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Degerlendirme

Liderlik Boyutlar
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Acisindan Karsilastirma ve

Asagida Ahmet Kelesoglu ve Robert Bosch’un girisimei liderlik 6zellikleri,

boyutlart acgisindan tablolar halinde karsilagtirllip ardindan degerlendirmesi
yapilmustir.
Tablo 4.1: Ahmet Kelesoglu ve Robert Bosch’un Risk Alma Boyutu Acisindan
Karsilastirilmasi
Risk Alma
Ahmet Kelesoglu Robert Bosch

- Kar marj1 yiiksek manifatura diikkanini tasfiye
ederek farkli bir sektor olan ecza depoculugu
isine girmistir (1958).

- Konya’da hélihazirda faaliyet gosteren bir ecza

deposunun varhigina ragmen ikincisini agmustir
(1958).

- Adapazari’'nda meydana gelen deprem felaketi
nedeniyle ekonomide yasanan %6,4 oraninda
daralmaya ragmen bolgede Selguk Ecza
Adapazar1 Subesini faaliyete gegirmistir (1999).
- Tlag sanayiine ortak olunup, lojistik ve insaat
firmalar1 kurulmus, bebek mamasi pazarina ve
turizme girilmistir.

- Kurum o6demelerinin gecikmesinden dolay1
ilgili donemlerdeki faiz yiikii finansman
giderleri agisindan uzun vadede maliyet artigina
sebep olabileceginden siirekli risk unsuru s6z
konusu olmustur.

- “Riskin Erken Saptanmas1 Komitesi” ve riskleri
tarayan i¢ denetim departmani mevcuttur.

- Hassas makineler ve elektrik miihendisligi
calismalar1 yapilan atdlyenin ilk kurulusunda inis
cikiglar yasanmigtir (1886).

- Hizla elde edilen basarilarla yeni makinelere
yonelerek 1890’da maddi sikintiya diismiistiir.
Ekonomik sikint1 7 yi1l siirmiistiir.

-1912°de yakit {iretimi igin bir sirketin
hisselerini satin almig ancak verim alamamustir.
- Tarima atilarak modern tarim ve hayvancilik
ekipmanlar1 kullanmustir. Uretilen siit iiriinleri
Miinih’te satilmaya baglanmig ancak verim
almamayinca tarimsal faaliyetler sinirli sayida
kalmustir.

- Otomotiv sektdriinde yasanan kriz sonrasinda
farkli bir sektorde (elektrikli el aletleri,
termoteknoloji ve radyo-televizyon) {iretime
baglandi.

- Yenilik¢ilige  gidilerek  driin  gesitliligi
arttirllmis  ve evrensel boyutta yatirimlar
yapilmistir.

-“Riskin ~ Erken  Saptanmasi  Komitesi”

kurulmustur.

Ahmet Kelesoglu son derece iyi isleyen manifaturacilik isinden sonra tamamen
yabanci oldugu ecza depoculugu alanina atilirken, ticaretin kurallarinin her alanda ayn1
olduguna inanarak risk almistir. Manifaturacilikta uyguladig: ticari kurallarin ecza
depoculugunda da gecerli oldugu diisiincesi ve ayrica ecza depoculugunun
kurulusundaki ortaklarinin eczaci olmasi avantaji da risk almasinda tesvik unsuru
olarak diisiiniilmektedir. Ecza depoculuguna gegisten sonra ilag sanayiine ve bebek
mamasi firmasina ortak olan, ayrica lojistik firmasi kuran girisimci, sektor iginde risk

alarak biiyiime ve kurumsallasma saglamustir. Insaat ve turizme girerek ise sektor
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disina ¢ikmis ancak bu alanlarda fazla biiyiime saglanamamis, yurt disina yatirim

diistiniilmemistir.

Miihendislik ve manyeto atdlyesi kurulusunun ilk yillarinda inis ¢ikislar
yagsayan Robert Bosch; yakit iiretimi, tarim ve siit {riinleri gibi farkli alanlara
miihendislik yeteneklerini entegre etmis ise de, basari kaydedememistir. Otomotiv
sektoriinde yasanan kriz neticesinde risk alarak elektrikli el aletleri, termoteknoloji ve
radyo-televizyon gibi farkli alanlarda iiretime gegen ve yenilikgilige odaklanarak tiriin

cesitliligine giden girisimci, yurt disinda da yatirim riskleri alarak basari elde etmistir.

Tablodaki bilgiler karsilastirildiginda, her iki ig insaninin da risk almaya yatkin
olduklar1 diistiniilmektedir. Ahmet Kelesoglu da, Robert Bosch da farkli alanlara
yatirim yaparak risk iistlenme davranisi sergilemislerdir. Her iki girisimcinin de
sirketinde risklerin erken teshis edilmesi, bunlarla ilgili 6nlemlerin alinmas1 ve riskin
yonetilmesi gibi caligmalarin yapilmasi i¢in “Riskin Erken Saptanmasi Komitesi”’nin
yer almasi dikkat ¢eken bir ayrintidir. Kurumsallagmis her isletmede Riskin Erken
Saptanmas1 Komitesi’nin bulundugunu ve risk alma davraniginin kurumsallagmaya

pozitif yonde katki sagladigin1 6rneklerde gérmek miimkiindiir.

Bu agiklamalardan, bir girisimci liderlik boyutu olan risk almanin her iki is
insaninda da ziyadesiyle bulundugunu; sektor dahilinde de, sektor disina ¢ikilarak da
risk almanin bagar1 getirdigini, ancak kademeli biiyiime hedeflendiginde alan igi risk
almanin, genis ¢apta biiylime hedeflendiginde ise sektor ve iilke dis1 yatirnm yaparak

risk almanin ekinlik saglayacag: diistiniilmektedir.
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Tablo 4.2: Ahmet Kelesoglu ve Robert Bosch’un Firsatlari Degerlendirme Boyutu
Acisindan Karsilastiriimasi

Firsatlar1 Degerlendirme

Ahmet Kelesoglu Robert Bosch

-Istanbul’da ecza deposu agmaya karar veren | - Mevcut teknoloji ve altyapr acigini
girisimci, o ddonemde diger depolarin Eminonii ve | degerlendirerek gelismekte olan {ilkelerde
Karakdy bolgelerinde yogunlasmis oldugunu | pazar kurmustur.

firsat bilerek, uzak bir bolge olan Gayrettepe’yi | - Savag  dénemlerinde manyeto atesleme
segmistir (1975). sistemlerinin yerine el bombasi kapsiilleri ve
-Tirkiye ilag pazarinda 1990’11 yillardaki ve | silah diretilmeye baglanmisgtir.

2000 yrllarm baslarindaki biiyik dondisimler | - Savagin ve uzantilarinin sona ermesi ile
firsat olarak degerlendirilerek bu donemlerden | Ajmanya ve Avrupa'daki “ekonomik mucize”
biiyiimeyle ve artan pazar payiyla gikilmustir. firsat bilinmis; elektrikli ev aletleri, elektrikli
- Sirket, stratejilerini 2015 ve 2016 yillarinda ilag | matkaplar ve satig1 milyonlara ulasan otomobil
fiyatlarinda kullanilan doviz kuruna iligkin | radyolar1 pazara sunulmustur (1950'ler).
getirilen yeni diizenlemeye (ilag fiyatlarinin artist | _ Avrupa’da “Do it yourself” akimma yonelik
bir sisteme baglanmistir) goére belirlemekte ve matkap, tornavida, zimpara ve ¢ali makasi gibi
¢aliymalarim bu  y6nde = strdiirmeye devam | gkl fonksiyonlar barindiran “Bosch Combi”
etmektedir. piyasaya siiriilmiistiir (1952).

- Bilgi iletisim ¢agi ve telekomiinikasyonun
gelisimi dogrultusunda uydu ve cep telefonlari
icin teknoloji tiretilmeye ve telekomiinikasyon
aglar1 kurulmaya baglandi (1980°ler).

Firsatlar1 Degerlendirme Boyutu agisindan incelendiginde, Ahmet Kelesoglu
dagitim sektorii icinde gerekli lokasyonlarda yeni subeler agarak, kriz ve sektorel
dontisiimleri firsata ¢evirerek ve doviz kuruna iligkin getirilen diizenlemelere yonelik
stratejiler gelistirerek Oniine ¢ikan firsatlar1 degerlendirmistir. Robert Bosch ise
gelismekte olan tilkelerdeki teknoloji ve altyapr acigim firsat bilerek oralarda pazar ve
tiretim atdlyesi/firma kurmustur. Buna ek olarak Almanya’nin igerisinden gegtigi
farkli donemlerde iiretimini o anki talep dogrultusunda degistirerek ve genisleterek

firsatlar1 degerlendirmistir.

Tablodaki veriler incelendiginde, girisimci liderlik boyutlarindan olan firsatlar
degerlendirme boyutunun her iki girisimcide de bulundugu gériilmektedir. Iginde
yasanilan donem ile hizmet ve faaliyet alanlari itibariyle uygulamalar ve gesitlilik
acisindan farkliliklar goriilmektedir. Bu bulgulara dayanarak firsatlar1 degerlendirme

boyutunun kurumsallagmaya etki ettigini sdylemek miimkiindiir.
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Tablo 4.3: Ahmet Kelesoglu ve Robert Bosch’un Yenilik¢ilik ve Yaraticthk Boyutu

Acisindan Karsilastiriimasi

Yenilik¢ilik ve Yaraticihk

Ahmet Kelesoglu

Robert Bosch

-1960 yilinda siparigler ilk kez telefon ile alinmaya
baslandi.

-Siparis hazirliklarinda reyon sistemine gecildi
(1962).

-1968’de Avrupa’ya giden girisimei gézlemledigi
ecza depoculugunu, yeni fikir ve stratejileri kendi
isinde uygulamis ve modern bir ecza deposu esliginde
bolge mudirliikleri olugturarak bunlara bagli biirolar
kurmustur.

-Elektronik ve mekanik fatura ve muhasebe
makineleri kullanimina gegilmistir (1970).Siparisler
teleks araciligiyla alinmaya baslanmgtir (1974).

-Tlag satis kosullart hakkinda bilgiler iceren
kampanya kitapciklari  eczanelere dagitilmaya
basglanmigtir (1978).

-Siparis alimlarinda teleks sisteminden faks
sistemine gegilmigtir (1984).

-Eczanelere daha kisa siirede hizmet gotiirebilme
amaciyla motorlu kuryeler olusturulmustur (1995).

- Alinan siparigler diz iistii bilgisayarlar ve modem
yardimiyla depolara iletilmeye baglanmigtir (1995).

-Siparis hazirlamada barkod okuyucular sistemine
gecilmigtir (1997).

-Hizmetin daha seri hale getirilebilmesi amaciyla dar
bolge sistemi ile satig teskilati organizasyonu
olusturulmustur (1998).

-Barkod numaralart ve bunlara bagh fiyat
kitapgiklar1 ile ¢alisilmaya ve internet araciligiyla
¢evrimi¢i ortamda siparigsler kabul edilmeye
baglanmustir (2001).

-Depolar ve bunlara bagl subeler bilgisayar agiyla
cevrimigi sisteme baglanarak siirekli bilgi akigt
saglanmstir. SMS sistemiyle merkez ve satis teskilati
arasinda eszamanli iletisim saglanmugtir (2003).

2015°'te Ahmet Kelesoglu'nun vefatindan sonra
yenilikler devam etmistir:

- E-arsiv fatura uygulamasina ge¢ilmistir (2017).

- Ahmet Kelesoglu yeniliklere ve degisikliklere nem
veren, yeni fikirler iireten ve bunlar gelistirmek
isteyen  bir  girisimci  Ozelligi  sergilemistir.
Caliganlarim1  teknolojiyi arastirma ve gelistirme
konusunda cesaretlendirmesi, son teknolojileri tercih
etmesi, grup toplantist1 ve egitim ¢aligmalarinda
gelismis iilkelerdeki yenilikleri giindeme almasi bu
konuda verilebilecek drneklerdir.

- Telefon sistemleri ve elektrikli zil tesisati
caligmalar1 gerceklestirilmis, Stuttgart’taki ilk
sokak telefonlar1 kurulmus, uzaktan kumandali su
seviye gostergesi ve gorme engellileri i¢in daktilo
iiretilmis, manyeto atesleme cihazlan
gelistirilmistir (kurulusun ilk 20 yilinda).

- “Bosch Is1g1” adi altinda otomobil farlari,
jeneratorler, regiilatorler ve bataryalardan olusan
bir elektrikli aydinlatma sistemi ve marg motoru
retimine baglanmig (1913-1914), bisiklet ve
motosiklet farlari, 6n cam silecekleri, korna ve
akiilii atesleme aletleri iriinlere eklenmistir
(1926).

- Dizel enjeksiyon pompasi, sa¢ kesme
makineleri, darbeli matkaplar (1927), Berlin
Olimpiyat Oyunlart i¢in ilk elektronik kayit cihazi
ve ev televizyonu alicist iiretilmistir (1936).

- Elektrikli el aletleri, termoteknoloji ve radyo-
televizyon teknolojisi gelistirilmis (1930’lar),
Avrupa’nin ilk arag radyosunun seri {iretimine
gecilmistir (1932).

1942°de Robert Bosch’'un vefatindan sonra
yenilikler devam etmigtir:

- Savag sonunda hizla arastirma, gelistirme ve
inovasyona  odaklanilmig  (1948), araba
yariglarina yonelik bir ilk olan bakim ve yedek
parga servisi kurulmustur (1950’1er).

- “Bosch Combi”, ahsap bir dolap veya tagima
cantasinda piyasaya sirilmiis (1952), mutfak
robotu dretilmis (1960’lar), transistorler ve
entegre devre iiretimine gegilmistir (1950).

- 1950°1i yillarda tip elektronigi, mobil hidrolik ve
radyo teknolojisine adim atilmig; 1959'da,
diinyada ilk olan ve 1967’de seri iiretimine
gecilen elektronik kontrollii benzin piiskiirtme
sistemi gelistirilmeye baglanmstir.

- ABS Kkilitlenme 6nleyici fren sistemi (1978) ve
ilk arag telefonlarini gelistiren telsiz teknolojisi
bolimii yonetilmistir (1980’ler).

-1989’da ilk Bosch navigasyon aleti; 1995
itibariyle sesli navigasyon sistemi, elektronik
denge programi, enjeksiyon sistemi, adaptif hiz
sabitleyici ve gece goriisii gibi siiricii destek
sistemleri tiretilmistir.

- Singapur’da elektrikli ara¢ sarj istasyonu pilot
projesi uygulanmustir (2011).

- Firma, Alman Patent ve Marka Dairesine 2018
yili igerisinde 4.230 patent bagvurusu yapmustir.

- Ar-Ge alanlarinda toplam 69.500 personel
caligmaktadir.
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Yenilik¢ilik ve yaraticilik boyutunda her iki girisimcinin de oldukca fazla
yenilige imza attiklar1 goriilmektedir. Ahmet Kelesoglu en 1yi hizmeti verebilmek i¢in
dagitim alaninda siirekli yenilikler yapmistir. Yaratici ruhuyla fikirler iireten ve bu
fikirleri gelistirmek isteyen yapisiyla, yurtdisinda gozlemler yaparak yararli
gelismeleri kendi isine uyarladigi, ¢alisanlarini teknolojiyi arastirma ve gelistirme
konusunda cesaretlendirdigi ve en son teknolojileri kullanmay1 tercih ettigi ifade

edilmistir.

Yenilikler, sipariglerin ilk kez telefon ile alinmasiyla baslayip, teleks ve faks
sistemiyle devam edip, diz istii bilgisayarlar ve modem yardimiyla giiniimiizdeki
halini almigtir. Depolarda reyon sistemine gegilmesi, elektronik ve mekanik fatura ve
muhasebe makineleri kullanimi, barkod sistemi uygulamasi, SMS sisteminin
kullanilmast ve bilgisayar agiyla ¢evrimici sisteme baglanilmasi da ilag sevkiyati
islemlerini kolaylastiran teknolojik yeniliklerdendir. Dagitim konusunda sepetli
bisikletlerle baslayan macera, bir pikap ile devam etmis, glinlimiizde ise motorlu
kuryeler harig, arag filosu 103’e ulagsmistir. Ahmet Kelesoglu’nun vefatindan (2015)
sonra da Selguk ve ortagt AS Ecza Deposu yoneticileri ¢agin gereklerine gore
yenilikleri siirdiirmeye devam etmektedirler. 2017 yilinda e-arsiv fatura uygulamasina

gecilmesi bu konuda verilebilecek drneklerdendir.

Atolyesinin kurulusuyla pek cok onemli ilke adim atan Robert Bosch’un
yenilikleri, hassas mekanik ve elektronik miihendisligi c¢aligmalar1 gerektiren
icaatlardi. Bunlar; telefon sistemleri (ilk sokak telefonlar1 Bosch teknolojisiyle
uretildi), elektrikli zil tesisati, gérme engelliler i¢in daktilo, manyeto atesleme
cihazlari, otomobil ve bisiklet/motosiklet farlari, jeneratorler, regilatorler,
bataryalardan olusan elektrikli aydinlatma sistemi, mars motoru, 6n cam silecekleri,
korna, akiilii atesleme aletleri ve giinlimiize ulasan dizel enjeksiyon pompasidir.
1930’lardan sonra alanin1 genisleten is insani; elektrikli el aletleri, termoteknoloji ve
radyo-televizyon teknolojisinde yenilikler gelistirmistir. Bunlar; ara¢ radyolari, sag
kesme makineleri, darbeli matkaplar, Berlin Olimpiyat Oyunlar1 i¢in ilk elektronik
kayit cihazi ve ev televizyonu alicistydi. 1942°de kurucusunun vefatindan sonra Bosch

yoneticileri ve mithendislerinin destegiyle yenilikler devam etmistir.
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Giiniimiizde Bosch GmbH’nin Ar-Ge alanlarinda toplam 69.500 personel
caligmaktadir. Alman Patent ve Marka Dairesine 2018 yil1 igerisinde tam 4.230 patent
basvurusu yapan sirket, konumunu ve siirdiiriilebilirligini en ¢ok miithendislik alaninda
stirekli yaptig1 yeniliklere ve yaraticiligina bor¢ludur. Bu agiklamalardan hareketle,
yenilik¢ilik ve yaraticilik boyutunun her iki liderde fazlasiyla bulundugunu; ancak
icinde yasanilan donemler ile sektor farkliligindan dolayi, 6zellikle de miihendislik
iskolunun sundugu imkéanlarla Robert Bosch’un ¢esitlilik konusunda avantaj elde

ettigini soylemek mimkiindiir.

Tablo 4.4: Ahmet Kelesoglu ve Robert Bosch’un Proaktiflik Boyutu Acisindan
Karsilastirilmasi

Proaktiflik

Ahmet Kelesoglu

Robert Bosch

-Saglik sektoriinde gelecek oldugunu dngorerek,
ticari tecriilbesine duydugu giivenle sektor
degistirmistir.

-Eczaneler ziyaret edilerek en ¢ok kullanilan
ilaglar “denk gele” usulle satiliyordu.

-Piyasadan ikinci bir markayla pay alabilme
diisiincesi ile kardes depo olarak AS Ecza
Deposu’nu kurulmustur.

-Eczacilik  egitimi  almadigt  halde ecza
depoculugunda goézlemci ve ticari yetenek
sergileyen girisimci, Qgerceklestirdigi yurt dist
gezilerinde ecza depolarmi incelemis ve
uygulamalarini isletmesine uyarlamistir.

- Ekonomik calkanti ve krizlere karst gerekli
onlemleri zamaninda alan is insani, 1994’te
yaklasan krizi dngdrerek devamliligini korumay1
basarmustir.

- Zeki, ongoriilii, sakin, sabirli, isini ve yasamini
kontrolli bir sekilde yiirliten, mesleginin
inceliklerini bilen, esprili, egitici ve 0&gretici
yaklagimi, yiiksek 0Ozgliveni, hitabet giici,
miitevazi, caligkan, yenilik¢i, satis yapmaktan
mutlu olan, heyecanli, enerjik, etrafina 1sik sagan
ve c¢evresine de heyecan asilayan oOzellikleri
proaktik kisiligini gostermektedir.

-Uyguladigi bircok faaliyet ve gerceklestirdigi
yenilikler zamanla rakip isletmeler tarafindan da
benimsenerek uygulamaya konulmustur.

-Tlag dagitim ile ilgili her tiirlii gelismeyi takip
ederek ve bizzat yeni uygulamalar gelistirerek
sektordeki 6ncii konumunu korumustur.

- Isletmesini sektoriinde faaliyet gosteren ilk
organize sirketlerden birisi haline getirmistir.

-Halihazirdaki  bir  tasarimi  gelistirerek
manyeto atesleme iiretimine zemin hazirlamig
ve bu iriinle Almanya hari¢ diinya ticaretinin
% 88’ini olusturmustur.

-Diizenli olarak yaptigi miisteri ziyaretleri
sirasinda elde ettigi geribildirimlerle gerekli
tyilestirmeleri saglamistir. Giiniimiizde de ayn1
ziyaretler satis organizasyonu tarafindan
stirdiiriilmektedir.

-Savag sonrast yogunlasan karayolu trafigiyle
olusmast muhtemel giivenlik  sorunlari
ongoriilerek bu dogrultuda iiriinler
gelistirilmeye baglanmigtir (1926).

-Otomotiv endiistrisinde yasanan krize ragmen
iriin portfoyli gelistirilerek tamamen yeni
girisimlere atilinmigtir.

-Savagta tahrip edilen fabrikanin enkazindan

¢ikan metaller kullanilarak tencere imal
edilmistir.

Bosch  yonetimi  proaktif  davranislar
stirdiirmektedir:

-Ozellikle enerji verimliligi, elektromobilite,
baglanabilirlik, otonom alanlarda ve biiyiiyen
pazarlarda olusan gelismeler takip edilerek
degisime yon verilmektedir.

- Otonom  siirlis  teknolojisi  tizerinde
calisilarak, mesafe sensorii gelistirilmistir.
Teknoloji ve yazilim gelistikge, otoyollarda
(2020), tlke kara yollarinda (2025) ve kent
trafiginde (2030) otonom siiriigiin miimkiin
hale gelecegi tahmin edilmektedir.
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Ahmet Kelesoglu’nun proaktif, basari odakli ve 6ngorii yetenegine sahip bir
girisimci oldugunu; krizlerin yaklastigini ve saglik sektdriinde gelecek oldugunu
tahmin ederek piyasadan ikinci bir markayla pay alabilme diisiincesi ile kardes depo
olan AS Ecza Deposu’nu da kurdugu o6rnegiyle agiklayabiliriz. Sektoriinde faaliyet
gosteren ilk organize sirketlerden olmasi, uygulamalarinin rakip isletmeler tarafindan
benimsenmesi ve yurt disindaki son gelismeleri izleyerek isletmesinin 6ncii konumunu

korumasi is insaninin proaktif davranislartydi.

Robert Bosch’un proaktif davraniglarina; manyeto atesleme {iirliniiyle Almanya
hari¢ diinya ticaretinin %88’ini olusturmasi, yogunlasan karayolu trafigiyle olugmasi
muhtemel sorunlar1 6ngorerek arag giivenlik aletleri iiretmesi, otomotiv endiistrisinde
yasanan krizden yilmayarak tamamen yeni iiriinlere y&nelmesi, Ikinci Diinya
Savasindan sonra faaliyetlerini siirdiirebilmek icin fabrika enkazindan c¢ikan

metallerden tencere imal etmesi gibi uygulamalar 6rnek gosterilebilir.

Proaktiflik boyutunda karsilastirilan is insanlarinin  ortak  &zellikleri
bulunmaktadir. Her iki girisimcinin de firsatlara aksiyon odakli yaklastiklarini, ngorii
sahibi olup o dogrultuda hareket ettiklerini, faaliyetlerinin rakipler tarafindan izlenerek
benimsendigini, kosullar tarafindan kisitlanmaktansa cevreye kendilerinin yon
verdiklerini gorebilmekteyiz. Yine her iki liderde ortak bulunan bir davranis, diizenli
olarak uyguladiklart miisteri ziyaretleri olmustur. Ahmet Kelesoglu miisterilerini,
onlarla olan iliskisini sicak tutmak ve ayn1 zamanda en c¢ok kullanilan ilaglar1 yanina
alarak siparige gerek olmadan satmak igin ziyaret ederken, Robert Bosch miisterilerini
iriinleri hakkinda geribildirim almak ve bunlar1 degerlendirerek iyilestirmeler yapmak

i¢in ziyaret etmekteydi.

Bosch yonetimi kurucusundan sonra da proaktif davraniglar stirdiirmeye devam
etmektedir. Ozellikle enerji verimliligi, elektromobilite, baglanabilirlik, otonom
alanlarda ve biiyiiyen pazarlarda olusan firsatlardan faydalanarak degisime yon veren
Bosch miihendisleri; teknoloji ve yazilim gelistikce, otoyollarda, iilke kara yollarinda
ve kent trafiginde otonom siirlisli miimkiin hale getirmeye caligmaktadirlar. Bu

degerlendirmelerden hareketle, her iki is insanmin da alanlarinda 6ncii ve benzer
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davraniglar sergileyerek proaktif liderler olduklar1 ve proaktiflik boyutunun

kurumsallasmaya olumlu yonde etki ettigi sonucuna varabiliriz.

Tablo 4.5: Ahmet Kelesoglu ve Robert Bosch’un Vizyon Boyutu Acisindan

Karsilastirilmasi

Vizyon

Ahmet Kelesoglu

Robert Bosch

- Girigimei i insaninin vizyonu “giiven, denge,
istikrar” ilkelerine bagli olarak gelismek,
biiylimek ve ilerlemek olmustur.

- Geligmis iilkelerde oldugu gibi isinde en son
teknolojileri kullanma vizyonuna sahip olan
girisimci, paydaslariyla olan iliskilerinde
diizgiin, 6l¢ilii ve saygin bir sekilde anilmay1
hedeflemistir.

- lleriyi gorebilme ve stratejik diisiinme
yetenegine sahip olan is insani; belirlemis oldugu
gelisme, biliylime ve ilerleme vizyonunu azim,
kararlilik ve gelecege yonelik giiclii onsezisiyle
takip ederek basariya giden yolu gérmiistiir.

- Gilinlimiizde de kurucusundan miras kalan
“giiven, denge, istikrar” ilkeleri dogrultusunda
sirketin vVizyonu; ulusal ve uluslararasi ¢cergevede
tiim miisterilerine, diinya standartlarina ve ¢agin
gerekliliklerine  uygun hizmet kalitesiyle,
sektoriin  tim  dinamiklerini degerlendirerek
insan sagligi icin iizerine diisenden fazlasini
yapmaktir.

- “Insanlarin  giivenini kaybetmektense para
kaybetmeyi tercih ederim” (1919) soziiyle,
giivene ve itibara dayali vizyonunu yansitmustir.

- Vefatindan 6nce sirketinin diinya markasi olma
hayalini vasiyetine yazmig ve bu yonde
talimatlar birakmigtir.

- Vizyonu, inovasyon liderligi esliginde yiiksek
kaliteli ve giivenilir iirlinlerle miisterilerin istek
ve beklentilerini karsilamak, ayrica siradist ve
olaganiistii bir ekip olmanin yaninda diinyada
kalic1 bir iz birakmak olmustur.

- Firmanin ~ temel  hedefi,  kurucusunun
degerlerinden (gelecek ve sonu¢ odaklilik,
cesitlilik, adil davranis, agiklik ve giiven,
yasalara uygunluk, inisiyatif ve kararlilik,
sorumluluk ve siirdiiriilebilirlik) sapmadan,
sirketin gelisimini, mali bagimsizligim ve
gelecegini  garanti altina alma  olarak
bildirilmektedir.

- Sirket, 2020 yil1 ve gelecek igin sifir karbon
salimimi gercevesinde, ag teknolojisiyle akilli ev

ve sehirler yonetmeyi hedeflemektedir.

Girisimci liderligin vizyon boyutunda karsilastirilan is insanlarinin basta giiven
olmak tzere; sayginlik, biiyime, gelisim, stireklilik, yenilik¢ilik, kaliteli ve ¢cagdas
iriin ve hizmetler gibi ortak vizyonlar1 bulunmaktaydi. Ahmet Kelesoglu ayni
zamanda paydaglariyla olan iligkilerinde denge ilkesi adi altinda dlgiilii olmay1 da
hedef edinmis ve insan saglig i¢in iizerine diisenden fazlasin1 yapmayi ve yaptirmayi

gorev bilmistir.

Yukarida sayilanlar haricinde Robert Bosch’un vizyonunda dikkat ¢ceken bir
nokta, vefatindan dort y1l nce sirketinin diinya markasi olma hayalini madde madde
talimatlar esliginde vasiyetine yazarak resmiyete dokmiis olmasidir. Bosch GmbH’nin
2020 yili vizyonunda, sifir karbon sanayi isletmesi olarak imalatin yanisira ag
teknolojisiyle nesneleri yonetme hayali vardir. Bu agiklamalara dayanarak, Ahmet

Kelesoglu ve Robert Bosch’un gelecek ve giliven odakli vizyona sahip olduklarini ve
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bu vizyonlari sayesinde igsletmelerini kurumsallastirarak giivenle gelecege tasidiklarini

sOyleyebiliriz.

Girigimci liderlik 6zellikleri ¢ergevesinde irdelenen boyutlarin ve arastirma
konusu is insanlarmin bu boyutlara yaptiklar1 katkilardan hareketle, hem Ahmet
Kelesoglu'nun hem de Robert Bosch’un girisimci liderlik boyutlarini sagladiklari;
baska bir ifadeyle, isletme yonetimi i¢in ¢ok 6nemli bir kavram olan girisimci liderlik
Ozelliklerine ve davranislarina sahip olduklarini, dolayisiyla her iki is insaninin da

girisimci lider olduklar1 ve bu yonleriyle kurumsallagmaya etki ettikleri sdylenebilir.

4.6.3.2. Kurumsallasma Boyutlart Acisindan Karsilastirma  ve

Degerlendirme

Asagida Selguk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’nin kurumsallagsma
uygulamalari, boyutlar1 cergevesinde tablolar halinde karsilagtirllip ardindan

degerlendirmesi yapilmistir.

Tablo 4.6: Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’nin Formallesme Acisindan
Karsilastirilmasi

Formallesme

Selcuk Ecza Deposu A.S. Bosch GmbH

- Firma anonim sirkete doniistiiriilmiistiir (1970). - Firma anonim sirkete doniistiirilmiistiir (1916).

- Ug ayda bir ¢ikarilan “Denge” dergisiyle sirket ici | -“Bosch-Ziinder” adinda sirket ici bir gazeteyle
uygulamalar ve geligsmeler yazil olarak bildirilmektedir. | sirketteki gelismeler ve sirketin vizyonu yazili hale

- s tanimlari usul ve prosediirlere gore agik ve net bir | getirilmistir.

sekilde yonetim kurulu tarafindan ytiriitiilmektedir. - Kurucu, fabrikasinin isleyis usuline dair

- Gérev ve sorumluluklarin saglikli bir sekilde vasilerine net talimatlar ve maddeler birakmigtir.

yiriitiilmesi amaciyla “Kurumsal Yonetim, Riskin | -“Riskin Erken Saptanmasi, Kurumsal Yonetim,
Erken Saptanmasi, Denetim, Aday Gosterme ve Ucret | Aday Gosterme, Ucret ve Denetim Komiteleri”
Komiteleri” kurulmustur. mevcuttur.

- Subeler bazinda her birimde ayr1 departmanlar mevcut | -1950-1960 arasinda c¢aliganlarin sayist 15.000'den
olup bu departmanlar iist yonetime baglidir. 70.000’e yiikselince her is kolu ic¢in ayn
departmanlar  kurulmugtur. 1960-1980  arasi
yapilanma c¢esitlenerek, firma kendini yOneten
boéliimler ile merkezkag bir yapiya doniismiistiir.

- Paydaslar icin “Izahname”, “Faaliyet Raporu” ve
“Kurumsal Yo6netim Uyum Raporu” olarak adlandirilan
yazili kurallar biitiinii olugturulmusgtur.

- Yonetim birimleri: Genel Miidiir, Genel Miidir | - Paydaslar igin “Uyumluluk Sistemi”, “Faaliyet ve
Yardimeilari, Mali Isler Koordinatorii, Hukuk Sﬁrdﬁrﬁlebilirli‘l.( B R?‘pf)rl'fm” ve "Etik Davranis
Departmani, i¢ Denetim, Finansman, Idari Satin Alma, Kurallart" brosiirii yirtirliktedir.

Idari Isler, Ihracat, Dis Ticaret, Firma Odemeler, | -Yo6netim birimleri: Yénetim Muhasebesi, Finansal
Merkez fla¢ Satinalma, flag Disi Uriin Satinalma ve | Muhasebe ve Kredi Kontrolii, Satin Alma, Tasarim,
Satis, Insan Kaynaklari, Kurumsal Iletisim, Yatirimci | Lojistik, Pazarlama, Insan Kaynaklari, Kalite
iligkileri ve Sermaye Piyasasi, Finansal Raporlama ve | Yonetimi, Kurumsal iletisim, Satis, Uygulama
Veri Analiz Departmani, Yatirimc:r Hizmetleri | Miihendisligi, Uretim, Donanim Gelistirme, Bilisim
Koordinatorliigii, Eczacilik Uygulamalari ve Kalite | Teknolojisi ve Yazilim Gelistirmedir.

Y onetimi Midiirligiidiir.
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Tablo 4.6 incelendiginde, Selguk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’nin
formallesme boyutu agisindan benzerlikler gosterdigi dikkat ¢ekmektedir. Her iki
sirket de anonim sirkete doniismiis, sirketteki uygulamalarin, gelismelerin ve sirket
vizyonunun yazili olarak bildirildigi bir gazeteye ve faaliyet raporlarina sahip, ayni
sayida ve nitelikte komiteler olusturulmustur. Selguk Ecza Deposu A.S.’de paydaglar
i¢in “Izahname” ve “Kurumsal Yonetim Uyum Raporu” olarak adlandirilan yazili
kurallar biitiinii olusturulmusken, Bosch’ta bunlara benzer uygulamalar “Uyumluluk
Sistemi”, “Siirdiiriilebilirlik Raporlar” ve "Etik Davranis Kurallar1" brosiirii olarak

farkli isimler altinda yer almaktadir.

Bu degerlendirmeler 1s18inda, aragtirma konusu sirketlerin formallesme
hususunda gerekli uygulamalara sahip olduklarmi1 ve formallesme boyutunun

kurumsallagsmis isletmelerde yerlesmis oldugunu sdyleyebiliriz.

Tablo 4.7: Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’min Orgiit Kiiltiirii Acisindan
Karsilastirilmasi

Orgiit Kiiltiirii

Selcuk Ecza Deposu A.S. Bosch GmbH

- Kurulugunun ilk yillarinda SED harflerini barindiran | -Savas esnasinda el konulan ticari markalar
logo tasarlanmistir. kullaniimaya devam edilmistir. Kurulug yillarinda
manyeto seklinde tasarlanan sirket logosu ve “Bosch
Servis  Feneri” logosu kullanilmaya devam
etmektedir.

- Kurucusundan miras kalan “giiven, denge ve
istikrar” slogani1 orgiitle biitiinlestirilmistir.

- Is yogunlugu ve sektdriin gereklilikleri itibariyle S o o
7/24 hizmet devam etmektedir. -Sirketin gliniimiizdeki misyon bildirisi olan “We are
Bosch” ve “Yasam icin teknoloji” sloganlari

- Selguk Ecza Deposu A.S. logolu is kiyafeti kullamlmaktadir

kullanilmakta, belli araliklarla yemek ve geziler L . )
diizenlenmektedir. -Kurucu girisimei, hakkinda anlatilan hikayelerin

vermis oldugu giiven algisindan dolay1 bir¢ok ¢aligan

- Yenilikgilige dayal orgiit kiiltiirii desteklenmektedir. arasinda “Bosch Dede” olarak anilmaktadir.

Ust yonetim, dagitim ile ilgili her tiirlii gelismenin ve
yeniligin takibini tesvik ederek dagitim gorevlilerinin
stirekli egitilmesini 6nermektedir.

-Eski Bosch evi ve hemen yanima yapilan modern
yapidan olusan merkez bina “Bosch Haus Heidehof”,
eskiyi ve yeniyi birlestirerek, Bosch sirketlerinde
“gelecegin  geg¢mise ihtiyact vardir” anlayisini
dogurmustur.

- Calisanlar birbirine olan bagliligiyla “Selguk Ailesi”
kavramini pekistirmektedirler. Bunda en biiyiik etken,
sirketin kurucusunun dostane yaklagimi sayesinde

“baba” olarak anilmasidir. -Kurucu girigimeinin Insanlarin  giivenini

kaybetmektense para kaybetmeyi tercih ederim” ve
“Cok param oldugu i¢in iyi maas veriyor degilim,
aksine iyi maas verdigim i¢in ¢ok para kazaniyorum”
sozleri firmanin degerlerinin bir yansimasidir.

- Sirkette, yazili olmayan ancak kurumsal kiiltiir{in bir
pargast haline gelmis etik kurallar ve bir insan
kaynaklari politikast mevcuttur.

- Kidemli personel sayisinin fazlaligi neticesinde

caliganlarin Orgiitsel baglilik ve aidiyet duygusu
gelismistir.

-Calisanlar  hayir projeleri icin desteklenerek
yardimseverlik kurum kiiltiiriine  yerlestirilmeye
calisilmaktadir.

- Uygulanan “miisteri memnuniyeti anlayigi” ile

. TP . -Is insanmin ilke ve prensipleri olan siirekli
hizmet kalitesi sirketin kiiltiiriine yerlesmistir. } p p

: iyilestirme, yenilesme, gelecek ve sonug¢ odaklilik,
- Is iligkisi i¢inde bulundugu firmalar ve rakipleriyle | sorumluluk, azim ve kararhihk, aciklik ve giiven,
karsilikli giivene ve centilmenlige dayali bir anlayis | adalet, yasallk ve cesitlilik —siirdiiriilmeye
gozetilmektedir. caligilmaktadir.
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Tablo 4.7 incelendiginde, arastirma konusu sirketlerin orgiit kiiltiirlerinde
oldukc¢a fazla ortak unsur barindirdiklar1 géze ¢arpmaktadir. Sirketlerin en 6nemli
ortak degeri, her iki girisimcinin de benimseyip ¢alisanlarina empoze ettikleri giiven
ilkesidir. Kelesoglu’nun “Giiven, Denge, Istikrar”, Bosch’un “Insanlarin giivenini
kaybetmektense para kaybetmeyi tercih ederim” sloganlari, itibar unsuruna verdikleri
onemi gostermektedir. Bunun yaninda, Ahmet Kelesoglu'na sirketlerinde “baba”
denilmesi, Robert Bosch’un firmalarinda “dede” olarak anilmasi da her iki liderin
sayesinde aile sicakligimi Orgiitiin  kiiltiiriine

dostane ve babacan sicakligi

yerlestirdiginin isaretidir.

Yine her iki sirketin kiiltiiriinde var olan bir unsur, nesilden nesile tasinan tecriibe
ve bilgi birikimi amaglanarak kidemli ¢alisanlarin istihdam edilmesidir. Ancak iki
girisimcinin uygulamasinda bir farklilik var; Selcuk Ecza Deposu A.S.’de calisan
tecriibeli personel kariyerlerine ve sektorel tecriibelerine duyulan giiven nedeniyle
daha ¢ok st yonetimde degerlendirilirken, Bosch GmbH’daki kidemli ¢alisanlar
teknik ve miithendislik birimlerinde uzmanlik bilgisinden faydalanmak ve ayrica sosyal

sorumluluk geregi istihdam edilmektedirler.

Tabloda yer alan bu bilgiler degerlendirildiginde, her iki sirketin de koklii bir
gecmise sahip olduklari i¢in, degerlere ve ilkelere dayal1 yerlesmis bir orgiit kiiltiiriine
sahip olduklari, dolayisiyla da kurumsallagma boyutlarindan birisini daha sagladiklar:

sOylenebilir.

Tablo 4.8: Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’nin Seffaflasma Acisindan
Karsilastirilmasi

Seffaflasma

Selcuk Ecza Deposu A.S. Bosch GmbH

-Onemli Kkonularin iletisimi zamaninda ve

aciklikla yapilmaktadir.

- Seffaf ve aktif bir bilgilendirme politikasi
izlenmektedir.  Bilgilendirme politikasinda;
yillik faaliyet raporlari, izdhnameler, sirketin
stratejileri,  hedefleri,  vizyonu,  ge¢cmis
performansi, gelecek beklentileri ve sirkete ait
finansal bilgiler paylasilmaktadir.

- Bilgiler kurumsal internet sitesinde, Ticaret

- Sirkette bir “I¢ Kontrol Prosediirii” olarak
adlandirilan bir Denetim Komitesi
olusturulmustur.

- “Uyumluluk  Sistemi” olarak adlandirilan
yasalara uyumlu ve sorumlu davranig sistemi,

Sicil gazetesi ve giinlilk gazetelerde, yatirimet
biiltenlerinde, basin a¢iklamalar1 ve toplantilarla
paylasilmaktadir. Toplantilara sirket
yoneticilerinin de katilimi saglanarak pay

paydaglarin diizensizlikleri diledigi zaman rapor
edebilecegi bir bildirim hattin1 kapsamaktadir.
Sistemde Bosch ile isgbirligine yonelik gereklilik
ve ilkelerin tanimlandig1 paydaslar i¢in diizenli
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sahipleri ve yatirimcilarin  goriisebilmeleri
miimkiin olmaktadir.

- Denetimden sorumlu bir komite
olusturulmustur. Komite toplantilarinda
muhasebe sistemi, finansal bilgilerin kamuya
aciklanmasi, i¢ kontrol sisteminin igleyisinin ve
etkinliginin gbzetimi, denetimi v.b. ¢alismalar
yapilmaktadir.

- Yillik mali tablolar uluslararasi alanda taninmis

olarak denetlenen belirli
olusturulmustur.

davranig kurallart

- Yillik Faaliyet Raporlar1 hazirlanip denetime
sunulmaktadir. Icerik: sirketin genel bilgileri;
organizasyon, sermaye ve ortaklik yapilar1 ve
bunlara iliskin hesap donemi igerisindeki
degisiklikler; finansal tablolar, ana s6zlesmeye
iligkin agiklamalar, y0netim organlart ve
beyanlari, insan kaynaklari, komite raporlari;

denetim sirketi, komite ve denetgilerle ilgili

bir bagimsiz dis denetim firmasi tarafindan | @CRCHI
bilgilerdir.

denetlenmekte  ve  uluslararasi  finansal
raporlama sistemi uygulanmaktadir. - Pay sahiplerinin haklarinin kullammuyla ilgili
bilgi ve agiklamalar, genel kurul toplanti
tutanaklari, ticaret sicili bilgileri, finansal
raporlar, izahatlar, ortaklik ve yonetim yapisi,
faaliyet ve denet¢i raporlar1 vb. bilgiler Bosch
GmbH’nmin kurumsal web sitesinde ve kamuyu
aydinlatma  platformlarinda  yatirimcilarin
erigimine agiktir.

- Yabanci yatirimeilarin farkli kanallardan bilgi
almalart miimkiindiir. Sirketin web sitesinin eg
zamanl Ingilizce versiyonu bulunmakta, esanl
finansal tablo bildirimleri ve hukuki metinler
icerikte Tiirk¢e paylagilmaktadir.

Seffaflagma boyutunda 6rneklem sirketlerin aktif bir bilgilendirme politikasiyla
onemli konularimn iletisimini zamaninda ve agiklikla yaptiklart gériilmektedir. Yillik
faaliyet raporlarinda sirketin ortaklik ve yonetim yapist, stratejileri, hedefleri, vizyonu,
geemis performansi, gelecek beklentileri ve sirkete ait finansal bilgiler, faaliyet ve
denetci raporlar1 paylasilmaktadir. Her iki sirkette denetimden sorumlu birer komite
olusturulmus olmakla birlikte pay sahiplerinin haklarinin kullanimiyla ilgili bilgi ve
aciklamalar kurumsal web sitelerinde giincel olarak yapilmaktadir. Selguk Ecza’dan
farkli olarak Bosch GmbH’da paydaslarin diizensizlikleri diledigi zaman rapor

edebilecegi “Uyumluluk Sistemi” olarak adlandirilan bir bildirim hatt1 bulunmaktadir.

Tablodan elde edilen bilgiler incelendiginde seffaflasma boyutunda arastirma
konusu sirketlerin uygulamalarinin birebir ortiistiigii dikkat gekmektedir. Selguk Ecza
Deposu A.S. ve Bosch GmbH’nin son derece kurumsallagsmis sirketler oldugu goz
Oniine alindiginda, bunun kurumsallasmanin 6nemli bir boyutu olan seffaflasmay1

sagladiklarindan kaynaklandig1 s6ylenebilir.
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Tablo 4.9: Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’nin Profesyonellesme Acisindan

Karsilastirilmasi.

Profesyonellesme

Selcuk Ecza Deposu A.S.

Bosch GmbH

-Diizeli olarak grup toplantilar1 ve egitim
caligmalar1 yapilmaktadir.

-Sektordeki yenilikler takip edilerek en iyi

hizmeti sunma amaciyla dagitimda ve
departmanlarda gorevli c¢alisanlar  siirekli
egitilmekte, sistem bu dogrultuda
giincellenmektedir.

-Sirket iist yonetimi, Sirket biinyesinde uzun
yillar goérevde bulunmus ilag sektoriinde
deneyimli yoneticilerden olusmaktadir. En alt
kademede ise baslayan yoneticiler, tecriibe ve
bilgi edindikge terfi almustir.

-Cesitli illerde eczacilara ve galisanlara yonelik
mesleki gelisim toplantilar1 yapilmaktadir.

-Eczacilik Fakiiltelerine yonelik bir¢ok projede
destek saglanmaktadir. Yeni bir proje baslatan

- Kurulusta ¢irak olarak ise baslayan Gottlob
Honold, teknik bilgi ve becerisini gelistirerek
bagmiihendislige yiikselmistir.

- Kurucunun kendi atdlyesinde geng calisanlara
bizzat ders vermesiyle (1913) baslattig1 egitim
seminerleri gliniimiizde devam etmektedir.

- Savas nedeniyle kagirilan teknik gelismelerin
yakalanabilmesi i¢in aydinlatma fabrikasinda
ingaat ve test ¢aligmalart yiritiilmistiir (1920).
- Kurucudan kalan “Uzmani olmadigmiz bir
alanda yapmaniz gereken tek sey, o isin uzmani
olan insanlart ise almaktir.”  yaklagimi
benimsenmektedir.

- Savas esnasinda sirkete danisman atanmustir.

- Caliganlarina, otomotiv elektronigi konusunda
egitimler verilerek uzmanlagma saglanmistir.

irk Tiirki Eczacilar Birligi (TEB . .
> eti. OTHIYC N a? 4 £ ( .) - 60’11 yillarda sirkete ait entegre devreler ve
destegiyle tiim Tirkiye’de eczacilara yonelik o S .
o P . aragtirma enstitilleri  gibi  6zel projelere
egitim ¢aligmalar1 yliriitmektedir.

odaklanilmistir.

- Geng ciraklardan emekli kidemli uzmanlara
kadar farkli nesiller bir arada calismaktadir.
Genglerin enerji, hirs ve basar1 odagmin kidemli
uzman ¢aligsanlarin deneyimleriyle
birlestirilmesi yoluyla bilgi aktarimi yapilarak
enerji  verimliligi ve profesyonellesmenin
saglandig1 disiiniilmektedir.

- Aragtirma ve gelistirme alanlarinda toplam
69,500 personel ¢aligsmaktadir.

Profesyonellesme boyutuna gelindiginde sektor itibariyle iki sirket arasinda
biiyiik farkliliklar goriilmektedir. Selguk Ecza Deposu A.S.’de sektordeki yenilikler
takip edilerek ¢aliganlar en iyi hizmeti sunma amaciyla siirekli egitilmekte, eczacilara
ve c¢alisanlara yonelik mesleki gelisim toplantilar1 ve eczacilik fakiiltelerine yonelik
egitimler i¢in proje destekleri saglanmaktadir. Ayrica Selguk Ecza Deposu A.S.’de

organizasyon yapisinin 19 uzman birimden olusmasi dikkat ¢ceken bir ayrintidir.

Bosch GmbH’da uzman personelin istihdam edilmesi, teknik gelismelerin
izlenmesi igin test calismalarinin yapilmasi, sirkete danigsman atanmasi, binlerce
caligsanin otomotiv elektronigi konusunda egitimler verilerek uzmanlagma saglanmasi,

zorunlu oryantasyon egitimi ve bir "Uyumluluk Diyalogu" programinin varligi, uzman
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yoneticiler tarafindan yonetilen bagimsiz departmanlarin olusmasi ve Ar-Ge
alanlarinda toplam 69.500 personel c¢alismasi profesyonellesme boyutunun tipik
gostergeleridir. Gostergelerin sayica ¢oklugu, firmanin kokli, mithendislik agirlikli ve

tiriin portfoyli genis bir isletme olmasindan kaynaklanmaktadir.

Selguk Ecza Deposu A.S.’de en alt kademede ise baslayan personelin tecriibe
kazandike¢a terfi alarak {ist yonetici konumuna yiikselmesi ve siirekli egitilmesi ile
Bosch GmbH’da ise c¢irakliktan baslanarak basmiihendislige gecilebilmesi ve
calisanlara bizzat ders verilmesiyle baslatilan egitim seminerleri sirketlerin
profesyonellesme boyutunda benzer ozellikleridir. Bulgulardan hareketle, her iki
sirketin de profesyonellesme konusunda kurumsallagmay:1 isaret eden yeterli
gostergesinin olmasiyla birlikte, kurucularmin profesyonellesme boyutuna 6nemli
katkilarindan dolayr kurumsallasmaya da pozitif etkisi oldugunu sdylemek

mumkindir.

Tablo 4.10: Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’nin Tutarhlik Ag¢isindan
Karsilastirilmasi

Tutarhhk

Selcuk Ecza Deposu A.S.

Bosch GmbH

- Dogruluk, diirtistliik, caligkanlik ve ozverili
olma gibi degerler benimsenmistir. Calisanlar da,
ozellikle yapilan ise ve miisteriye kars1 diiriist ve
tutarli olunmasi konusunda tesvik edilmigtir.
“Itibar kazanglarin en biiyiigiidiir” diisiincesi ilke
edinilmistir.

- Sirketin vizyonu ve misyonu arasinda uyumun
saglanmast ve subeler arasindaki iletisimin ve
bilgilerin takibinin aksamamasi i¢in, elektronik
ortamda tehditlere agik olan isletmenin bilgi
islem sistemi, devamli takip edilmekte ve
gelistirilmektedir.

- Miisteri ve tedarik¢ilerden alinan geri bildirim
ve Onerilerin iist yonetim kademesinde her
zaman dikkat ve titizlikle degerlendirilmesi
prensip kabul edilmistir.

- Kurucu girisimeinin  “Insanlarin  giivenini
kaybetmektense para kaybetmeyi tercih ederim”
sz, paydaglara karsi olan tutum ve
davraniglarinda uyuma verdigi degerin isaretidir.

-Tum is iligkilerinde yasalara uygun hareket
edilerek  yerine  getirilemeyecek  sozlerin
verilmemesine dikkat edilip, vaat edilenler gorev
kabul edilmektedir.

- Iletisim amaciyla firmadaki gelismelerden
haber veren bir sirket gazetesi
yayimlanmaktadir.

- Firmalarda yonetim kuruluna dogrudan rapor
vermekten sorumlu kiiresel bir kurumsal
uyumluluk sistemi bulunmaktadir.  Sistemde
uyumlulukla ilgili konularin ve deneyimin,
uyum gorevlileri, calisanlar ve yoneticiler

-Sirket  i¢i  uyumlulugun ve iletisimin | arasinda tartisilmasina olanak veren bir
saglanabilmesi maksadiyla isletme dergisi | “Uyumluluk Diyalogu” da tesis edilmistir.
¢ikarilmaktadir.

Tutarlilk  boyutunda arastirma konusu sirketler benzer Ozellikler

sergilemektedir. Itibara, dogruluga, diiriistliige, yasalliga ve giivene verilen deger;

iletisime verilen dnemle sirket i¢i dergi ve gazete ¢ikartilmasi ve bilgi islem sisteminin
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devamli takip edilip gelistirilmesi yonetimin kurum i¢inde ve disinda sergiledikleri
tutumlarin uyumlu olmasi amaciyla gosterilen davraniglardir. Bosch firmalarinda
uyumluluk sistemi igerisinde uyumlulukla ilgili konularin ve deneyimin tartisilmasina
olanak veren bir "Uyumluluk Diyalogu"nun bulunmasi da tutarlilik boyutunu ayrica
destekleyen bir uygulamadir. Elde edilen bu verilerle her iki sirketin de kurumsallagsma
boyutlarindan olan tutarlilik konusunda gerekli yeterlilikleri barindirdiklar1 ve bu

durumun kurumsallagsmaya pozitif etki ettigi anlasilmaktadir.

Tablo 4.11: Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’nin Sosyal Sorumluluk Acisindan
Karsilastirilmasi

Sosyal Sorumluluk

Selcuk Ecza Deposu A.S.

Bosch GmbH

- “Ermenek Selguklu Otel” sosyal proje olarak hizmete
acilmstir (2003).

- Konya-Selguklu Belediyesi Ahmet Kelesoglu Kiiltiir
Merkezi hizmete girmis (2007), Konya Selguk
Universitesi Egitim Fakiiltesi insa edilmis, Ermenek’te
Nezahat-Ahmet Kelesoglu Camii ve asevi hizmete
acilmstir (2008).

-Konya Selguk Universitesi Egitim Fakiiltesi ek
binalarinin insaati ve Istanbul Universitesi Eczacilik
Miizesi renovasyon ¢aligmalari yapilmistir (2009).

- Is insan; kiiltiir, sanat, egitim ve saghk gibi alanlarda
katki saglamak amaciyla 2009 yili itibariyle mal
varliginin %51’ini vakfetmistir.

- Karaman/Ermenek ve Bagyayla Kiiltiir Merkezlerinin
yapimi ve Ahmet Kelesoglu Sosyal Tesisleri’nin ingaati
tamamlanmigtir (2011).

- Istanbul Universitesi Eczacilik Fakiiltesi icerisinde
Tiirkiye’nin ilk Eczacilik Tarihi Miizesi acilmistir
(2012).

- Ahmet Kelesoglu Koy Konagmin temeli Istanbul
Sancaktepe’de atilmig (2015), Konya 5. Bolge Eczaci
Odast’na hizmet binasi hediye edilmis, Esenyurt Ahmet
Kelesoglu lkdgretim Okulu hizmete girmistir (2016).

- Firmanin sponsorlugunda Gazi Universitesi Eczacilik
Fakiiltesi i¢inde Dr. Hact Ahmet Kelesoglu Robotik
Uniteli Simiilasyon Eczanesi acilis1 gerceklestirilmistir
(2017).

- Buradaki sosyal sorumluluk uygulamalart Ahmet
Kelesoglu, Selguk Ecza Deposu A.S. ve ANK Vakfinin
faaliyetlerinden birkag Ornektir. Sosyal yardimlar
kiiltiir, sanat, egitim ve saglik alanlarindadir. Is insanmna
akademik gelisime katkilardan dolayr  Selcuk
Universitesi Senatosu tarafindan 2005’te "Fahri
Doktorluk Unvani" ve TBMM tarafindan "Ustiin
Hizmet Odiilii" verilmistir,

- Sirket yonetim kurulunda kadin {iye orani igin
belirlenmig bir asgari smir ve hedef bulunmamakla
birlikte toplamda ti¢ kisiden olusan bagimsiz iiyelerin
bir tanesi kadindir.

- Firma yénetimi Ikinci Diinya Savas1 esnasinda Nazi
rejimine karsi direnisi desteklemistir. Bu amagla
sirkete atanan danigman zuliim goren Yahudileri
kurtarmak amaciyla ya istihdam etmis ya da gog
edebilmeleri i¢in maddi destek saglamstir.

- Girigimci, Stuttgart Teknik Universitesi Senatosu
tarafindan onursal doktora unvani almistir (1911).

- Kurucusunun vefatindan (1942) 3 yil sonra sirketi
yeniden kuran vasilerin amaci kér etme yaninda sosyal
sorumluluk projelerini desteklemek olmustur.

- Savasin verdigi sikintiy1 en aza indirmek i¢in 1914’te
far liretmek tizere tasarlanmig yeni bir alanda hastane
kurulmustur.

- Savag esnasinda biiyiik bir kismu tahrip edilen sirket,
calisanlara is alanlari yaratma sorumluluguyla
yapilanmustir (1945).

- 1964’te Bosch Vakfi kurulmustur. Vakfin merkez
binasi Stuttgart’da bulunan Bosch ailesinin evidir.

- Israil biiyiikelgisi Idan Avner, Nasyonal Sosyalist
donemde yahudilere yardim etme gayretlerinden
dolay1 firma yoneticisi Hans Walz't “Uluslararasi
Diiriist Kisi” unvani ile onurlandirmistir (1970).

- Firma, gegmiste oldugu gibi giiniimiizde de
faaliyetleri esnasinda dogal ¢evrenin korunmasini
desteklemekte; uygun maliyetli yenilenebilir enerji,
giivenli ve ekonomik mobilite ve ¢evre dostu
stratejiler gelistirmektedir.

- Personele iicret, ikramiye ve prim yaninda dogum,
6liim, evlenme, ¢ocuk parasi, askerlik yardimu, ticretli
izin yardimi ve bayram yardimi gibi nakdi yardimlar
ile ulagim, yemek, giyecek ve temizlik yardimi gibi
ayni yardimlar da yapilmaktadir.

- Vakif, ozellikle toplumsal ve gevresel projeleri
dahilinde saglik, insani yardim, bilim, uluslararasi
dostluk, genglik ve sivil toplum faaliyetleri gibi
hususlara egilerek 6nceligi egitim, ¢cevre ve inovasyon
konularina vermektedir. Siirdiirtilebilirlik
Raporlari’na gore son yillarda yiiriitiilen projeler i¢in
ortalama 680 milyon Euro destek saglanmustir.
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Sosyal sorumluluk uygulamalarindan dolay1 her iki girisimcinin de topluma ve
bilime katkilarindan dolay1 ddiiller ve fahri/onursal doktora unvani almalar1 ve her iki
sirketin de vakif kurarak faaliyetlerini siirdiirmesi ortak noktalarindandir. Sel¢uk Ecza
Deposu A.S$.’nin miitesebbisi Ahmet Kelesoglu sagliginda Ahmet ve Nezahat
Kelesoglu Vakfin1i kurmustur. Egitim basta olmak iizere kiiltlir, sanat ve saglik
alanlarinda ¢ok sayida sosyal yardim yapan ve yapmaya devam eden kurulus,

Tiirkiye’nin en biiylik tiglincii vakfidir.

Bosch firmasimnin  sosyal sorumluluk uygulamalari yasadigi c¢agin
gerekliliklerine gore daha farkli sekillerde hayat bulmustur. ikinci Diinya Savasi
esnasinda Nazi rejimine direnen i insani, zuliim goren yahudilere yardim etmis ve
miittefik bombalariyla yok edilen sirketini 6zellikle ¢alisanlara is alanlar1 yaratma
sorumluluguyla toparlamistir. Kurucusunun vefatindan sonra kurulan Bosch Vakfi’nin
faaliyetleri arasinda 6zellikle toplumsal ve ¢evresel projeler dahilinde saglik, insani
yardim, egitim, bilim, inovasyon, uluslararasi dostluk, genglik ve sivil toplum
faaliyetleri yer almaktadir. Asagidaki tabloda Ahmet ve Nezahat Kelesoglu ile Robert
Bosch Vakiflarinin bilgileri yer almaktadir.

Tablo 4.12: ANK Vakfi ve Robert Bosch Stiftung Verileri Karsilastirmasi

ANK Vakfi Robert Bosch Stiftung
Kurulus yih 2008 1964
Merkez Bina Istanbul Stuttgart, Bosch ailesi evi
Miilkiyet Yapisi %51 %92
Faaliyet Alanlan Egitim-_é’)gretim, bilim, kiiltiir-sanat, | Saglik, bilim, toplumsal konular,
(tercih sirasma | saglik, Islami bagislar insani yardim, egitim, uluslararasi
gore) dostluk ve anlagsmanin ilerletilmesi,

cevresel projeler, genglik ve sivil
toplum faaliyetleri

Bagis miktar: 51.543.436,78 TL (2018 y1l1) 153.04 milyon Euro (2018 y1l1)

Goriildiigii gibi, her iki is insaninin da 6nemli derecede ve farkli boyutlarda
sosyal sorumluluk uygulamalari olmustur. Tabloda yer alan veriler ve sirketlerin
kurumsal oldugu bilgisi 15181nda girisimei liderligin kurumsallagmaya etkisi oldugunu

sOyleyebiliriz.
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Tablo 4.13: Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’min Sadelik Acgisindan
Karsilastirilmasi

Sadelik
Selcuk Ecza Deposu A.S. Bosch GmbH

-Sevki gerceklestirilen ilaglar optimum siirede | - Bosch firmasi yalin yapilar sayesinde hizli,
muhafaza edilmek ve hizli ve etkin sekilde | ¢evik ve hassas calisma imkéni yakalayarak
eczanelere aktarilabilmek icin siparislerin “Ilk | etkili siiregler ve yiiksek verimlilikle sirketin
Giren ilk Cikar (FIFO)” yontemine gore organize | degerini giivence altina almaya ve artirmaya
edildigi bir stok sistemi gelistirilmistir. calismaktadir.

-Gliniin 24 saati iilke genelinde 2500'den fazla | - Bosch’un uyguladigi iretim hatlar1 ile
ara¢ karigiklik ve yogunluk olmadan dagitim | iiriinlerin seri {iretim asamasina ge¢cmesi
yapmaktadir. basarilarak sadelik ve yalinlik saglanmis

-Moto-kurye uygulamast ile daha basit ve siiratli | Oluyordu.
bir sekilde eczanelerin acil ihtiyaglart | - Bosch, yazilim ¢6ziimleri ile faaliyetlerini
karsilanabilmektedir. otomatize edip, sade ve yalin bir hale

-Depo binalar1 23.000 stok gesidini, biiyiik bir arag | Kavusturarak verimliligi artirmaya
filosunu ve mavi-beyaz yakal calisanlari sorunsuz | Salismaktadir.  Eskiden telefon, faks vb.

bir sekilde bir arada barmdirabilecek i¢ ve dig | Yollarla yapilan islemler yazilim ¢6ziimleriyle
mekanlara sahiptir. (Or.; Bosch Rexroth Ortakliginin

“Jetmutabakat” isimli bir yazilim ¢&zlimii)
ciddi zaman/kaynak tasarrufu saglayarak daha
verimli hale getirilmistir.

-“GDP” (lyi Dagitim Uygulamalart) uyarinca ayr1
ayr1 sevkiyat ¢ikis ve mal kabul alanlarina sahip
sirkette binalar, iiriinlerin hizli ve basit bir bigimde i o ]
bir noktadan digerine sevkini kolaylagtirmak | - Bosch GmbH, Afiika gibi gelismekte olan

amactyla yatay bicimde konumlandirilmistir. llkelerde ortaklik kurdugu kiciik ve orta
Olgekli sirketlerin yoneticilerine de yalin

yonetim yontemlerini ogretmeyi
hedeflemektedir.

- Modern siparis sistemiyle tiim siparisler, intranet
aracih@ ile bilgisayarlar veya telefonlarla
sahadaki satis elemanlar1 tarafindan alinmakta,
eczacilar e-ticaret vasitasiyla internetten 7/24
siparis verebilmektedirler. Merkez veri tabanina
entegre edilen siparisler, minimum 10 dakika
maksimum 2 saat i¢erisinde teslim edilmektedir.

- Yonetim kurulu iyelerinin sayist kisithdir, bu
yiizden bazi iiyeler birden fazla komitede goérev
alarak yap1 sade tutulabilmektedir.

Sadelik boyutunda Selguk Ecza Deposu A.S.’de sevk edilen siparisleri optimum
siirede ve sekilde yerine ulastirabilmek i¢in “FIFO” ve “GDP” yonteminden, moto-
kurye uygulamasindan, intranet ve e-ticaret yontemlerinden faydalanilmaktadir. Bu
uygulamalar ve yatay bigcimde konumlandirilmis sirket binalar1 sayesinde iilke
genelinde giliniin 24 saati 2500°den fazla aracla 23.000 stok cesidi karigiklik ve
yogunluk olmadan dagitildig1 goriilmektedir. Ayrica yonetim kurulu liyelerinin sayica
az olmastyla bazi iiyelerin birden fazla komitede gorev alarak yapinin sade tutuldugu

da dikkat ¢eken bir ayrintidir.
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Bosch firmasi ilk iretim hatlari, sade/yalin yapilar ve yazilim ¢oztimleri
sayesinde hizli, ¢cevik ve hassas galisabilerek etkili siireglerle faaliyetlerini otomatize
edip, verimliligi artirmaktadir. Ornegin; Bosch Rexroth Ortakliginin “Jetmutabakat”
isimli bir yazilim ¢oziimiiyle ciddi zaman/kaynak tasarrufu saglamaktadir. Buna
benzer bir¢ok yazilim uygulamasindan faydalanan firma Afrika gibi gelismekte olan
tilkelerde ortaklik kurdugu isletmelere de yalin yonetim yontemlerini Ggreterek

etkinlik saglamaya caligmaktadir.

Kurumsallasma boyutlarindan olan sadeligin de kendisini her iki isletmede
alanma 0zgili sekillerde gosterdigini buradaki orneklerle agiklamis bulunmaktayiz.
Selguk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH sirketlerinin sadelik boyutunda da

kurumsallasmanin geregini yerine getirmis olduklarini vurgulamak miimkiindiir.

Tablo 4.14: §elg:uk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’min Kurumsallasma
Boyutlarindan Ozerklik A¢isindan Karsilastirilmasi

Ozerklik

Selcuk Ecza Deposu A.S.

Bosch GmbH

- Telefonla eczanelere baglanilip siparis alinmasi,
teleks ve faks cihazlar1 ve otomatik teyplerle kayit
sisteminin kullanilmasi, siparis alimlarinin gece
giindiiz devam etmesi ve tatil giinleri de hizmet
verilmesi sektorde ilkler ve Selguk Ecza Deposu
A.S.’nin  kendisine has uygulamalar1 olarak
goriilmektedir.

- Siparis alimi olmadan en ¢ok kullanilan ilaglarin
bir miniblise doldurularak eczaneleri ziyaret
esliginde sicak satis yapilmasi isletmeye has
uygulamalardandi.

- Teleks, faks vb. cihazlardan harig, onbes giinde
bir siparis almak kaydiyla civar bolgelerdeki
eczanelere birebir miisteri ziyaretleri
uygulanmaktaydi. Giiniimiizde bu gérev miisteri
temsilcileri  tarafindan  yiiriitilmeye devam
etmektedir.

- Firma, finansal kurumlara olan yiikiimliiliiklerini
eksiksiz ve vaktinde yerine getirebilen igletmeler
arasinda yer almaktadir.

- Sirkete 35 yildan fazla emegi ge¢mis, 9’u {ist
diizey yonetici, 34 kisi hizmet vermektedir.

- Sirkette bazi ¢alisanlar dede, baba, ogul olmak
iizere ayni aileye mensub ii¢ kusaktan
olugmaktadir.

-Almanya’da 1918’de yasalasan 8 saatlik is
giniini.  Bosch firmalart 1906 yilinda
uygulayan ilk igletmeydi.

-Bagka isletmeler haftada alti isgiinii
uygulamasina  devam  ederken, Bosch
firmalarinda 1910 itibariyle Cumartesi giinleri
Ogleden sonra tatil ilan edilmistir.

-Calisanlar diger sirketlere gére daha iyi
calisma kosullart (yillik izin, dogum izni,
emeklilik primi, saglik sigortasi) altinda, iyi
aydinlatilmig ve havalandirilmis ortamlarda
daha yiiksek maaglar almaktaydi.

-1917 itibariyle fabrikalarda hemsireler
istihdam edilmistir. 1939 itibariyle ise her
fabrikada doktor dahil bir saglik ekibi
bulunmaktaydi

-Bisikletiyle miisteri ziyaretleri yapan is
insani, miisterilerin  kendisine  kolayca
ulasabilmeleri i¢in ilk sokak telefonlarini
kurdurmustur.

-“Bosch Haus Heidehof”
mimari modern yapilarla
gelenek ve  modernite
kurulmustur.

ile geleneksel
birlestirilerek
arasinda  bag

-“Nesnelerin  interneti”, otomatik olarak
internetten veri aligverisi saglayarak giinliik
nesneleri akilli cihazlara dontistiirmektedir.
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Ozerklik boyutunda Selguk Ecza Deposu A.S.’nin telefon, teleks, faks cihazlari
ve otomatik teyplerle 7/24 siparis almasi; eczane ziyaretleri esliginde satis yapilmasi
0 donemlerde sektoriin ilkleri ve Selguk Ecza Deposu’nun 6zerk uygulamalar: olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Sel¢uk Ecza finansal kuruluslara karsi yiikiimliliiklerini
geciktirmeden yerine getiren nadir sayidaki sirketlerden olma ayricaligiyla
taninmaktadir. Sirkette 35 yildan fazla emegi ge¢mis 9’u iist diizey yonetici olan, 34
personelin bulunmasi ve ayrica dede, baba, ogul olmak iizere ayni aileye mensup 3
kusak calisanin bir isletme catis1 altinda birlesmesi, firmay1 birgok isletmeden ayiran

onemli bir 6zelligidir.

Bosch firmalari 8 saatlik is gliniinii daha yasalagsmadan 12 y1l 6nce uygulayan ve
Cumartesi giinleri 6gleden sonra tatil ilan eden, diger sirketlere gore daha iyi ¢calisma
kosullar1 ve daha yiliksek maaslar veren ilk isletme olarak tarihe ge¢cmistir. Bosch’un
fabrikalarinda hemsireler istihdam edilerek doktor dahil bir saglik ekibi bulunmasi da
onemli ayricaliklarindandir. Giiniimiizde de geleneksel mimariyi modern yapilarla
birlestirerek gelenek ve modernite arasinda bag kurmasiyla taninan Bosch sirketi, ayni

zamanda nesnelerin interneti uygulamalariyla 6zerklik kazanmaktadir.

Ozerklik boyutunda kurucularinin énemli etkisiyle tamamen farkli uygulamalar
kazanan sirketlerin bu 6zellikleriyle baska isletmelerden ayrisarak kurumsallagmaya

etki ettikleri goriilmektedir.

Tablo 4.15: Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’nmin Farklilasma Ac¢isindan
Karsilastirilmasi

Farkhilasma

Selcuk Ecza Deposu A.S. Bosch GmbH

- Sipariglerin 6nce telefonla, sonra teleks ve faks | - Otomobillerin siirekli gelisen ihtiyaglari
cihazlar ve otomatik teyplerle kesintisiz alinmasi | dogrultusunda (giivenlik, konfor, liiks) devamli
ve eczaneyi ziyaret esliginde sicak satis yapilmasi | olarak yeni tiriinler gelistirilmistir.

gibi uygulamalar ¢evredeki degisen ihtiyaclara | _ Savas  donemlerinde  otomobil  yedek
yonelik gergeklestirilmistir. pargalarindan ¢ok silahlanmaya yonelik
-Baz1 ilaglarm belli bir sicaklikta bozulma | iiretime gidilmis, hastane kurulmustur.
ihtimaline kars1 soguk zincir {irlinlerinin yer aldig1 | _ Teknolojik gelismeler odak noktast haline
"soguk oda" uygulamalarina gegilmistir. geldikge, Ar-Ge kaynaklarina yogunlagilarak
- Giderek kisisel bakima daha fazla ilgi duyan | bu kaynaklar cevredeki gelismeler
topluma yonelik ilag dis1 saglik ve 1triyat {iriinleri | dogrultusunda yonetilmistir.

satit baslatilmustir. -Yeni odak noktasi olan telekomiinikasyon

- Gelisen teknoloji takip edilerek, bilisim ¢aginin | ortaya ¢ikinca firma; uydu, cep telefonlar1 ve
gereklilikleri  dolayisiyla siparisler bilgisayar
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ortaminda gergeklestirilmekte ve sektér igin | giivenlik sistemleri igin teknoloji tretmeye
gelistirilmis son bilgisayar yazilimlar1 | baglamustir.

kullaniimaktadir. - Bilisim ¢agindaki degisikliklere bagli olarak
- Kamu otoritesinin geri ddeme yoluyla ila¢ | olarak inovasyon odakli sanayi teknolojileri,
tiketiminin finansman1  yoniinde otomasyon | enerji ve bina teknolojileri, mobilite ¢oztimleri
sistemine gecilmistir. ve dayanikli tiiketim mallar1 kapsaminda;
yazilim ve sensor teknolojisi ile akilli sehirler,
akilli evler, sanayi i¢in yenilik¢i ¢6ziimler ve
aga bagli mobilite sunulmaya baglanmustir.

- Uygulamalarin1 diinya genelindeki “yesil
trend”ine uyarlayarak ona gore farklilastiran
firma, tretim esnasinda sifir emisyon ile
faaliyetlerini stirdiirmeye ¢aligmaktadir.

Tablo 4.15 incelendiginde; Selguk Ecza Deposu A.S.’nin farklilasma boyutunda
siparis alimlarin1  ve teslimatimi  ¢evredeki degisen ihtiyaglara yonelik
gerceklestirdigini, ilag tilketiminin finansmaninda kamunun geri 6deme noktasinda
otomasyon sistemine ge¢ildigini ve giderek kisisel bakima daha fazla ilgi duyan
topluma yonelik ilag dist saglik ve itriyat dirlinleri satisinin  baglatildigini

gorebilmekteyiz.

Bosch ise otomobillerin ve g¢evredeki trendlerin siirekli gelisen ihtiyaglari
dogrultusunda devamli olarak yeni {riinler gelistirmistir. Savas donemlerinde
otomobil yedek parcalarindan ¢ok silahlanmaya yonelik iretime gidildigi, hastane
kuruldugu ve teknolojik gelismeler dogrultusunda arastirma-gelistirme kaynaklarina
yogunlasildigi; telekomiinikasyon, bahce ve elektronik ev aletleri gibi miisteri odakl
triinlerin tUretilmesi bunlara verilebilecek orneklerdendir. Giinlimiizdeki c¢evresel
degisikliklere bagli olarak akilli sehirler, akilli evler, sanayi i¢in yenilik¢i ¢oziimler ve

aga bagli mobilite ¢oziimleri sifir emisyon hedefi ile iiretilmeye devam etmektedir.

Bu agiklamalara istinaden arastirma konusu isletmelerin farklilasma boyutunda
ornekler sergiledigi dikkate alindiginda, kurumsallasma olgusu gosterdikleri ve

dolayisiyla girisimei liderligin kurumsallasmaya etkisi oldugu sdylenebilir.

Kurumsallasma boyutuyla ilgili elde edilen bilgiler degerlendirildiginde,
orneklem sirketlerin tim boyutlar1 geregince saglayarak kurumsallasma olgusunu
basartyla siirdiirdiikleri goriilmektedir. Selguk Ezca Deposu A.S.’nin kurucusunun
ilkeleri dogrultusunda tutarlilik ve sadelik boyutunda belirgin davranislar sergiledigi,

Bosch GmbH’nin ise sanayi devrinin gelisim evresinde bircok fabrikaya ve
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miithendislik alan1 sayesinde iiriin gesitliligine sahip oldugu igin profesyonellesme ve
calisma kosullarinda 6zerk uygulamalar yapabilme avantajini yaygin olarak kullandig:

sOylenebilir.

4.6.3.3. Girisimci Liderlik ve Kurumsallasma Etkilesimi Unsurlar:

Acisindan Karsilastirma ve Degerlendirme

Asagida Selguk Ecza Deposu A.S. ile Bosch GmbH’nin ve kurucularinin
girisimci liderlik ve kurumsallasma etkilesimi unsurlar1 agisindan tablolar halinde

karsilastirilip ardindan degerlendirmesi yapilmistir.

Tablo 4.16: Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’nin Esneklik Unsuru Ag¢isindan
Karsilastirilmasi

“Esneklik

Selcuk Ecza Deposu A.S.

Bosch GmbH

- Teknolojik alt yapisindan  organizasyon
yapisina kadar c¢agin gerektirdigi yeniliklere
ayak uydurma gayretiyle oOzellikle 2000'i
yillarin basindan itibaren, gelismis tilkelerdeki
ecza depolarmimn gelisimi yakindan izlenerek
kendisine uyarlanmig ve daha da gelistirilmistir.

- Devletin uyguladig1 diizenlemelerle siparisler
otomasyon sistemi, barkod okuyucular ve daha
sonra da karekod uygulamas:i ile hazirlanmaya
basglanmigtir.

- Sektore 6zgii finansal yapi sartlarinda optimum
finansman bigimleri benimsendigi i¢in likidite
pozisyonu ve Ozsermaye  biyiikligiiyle
ekonomik sartlardaki belirsizliklere ve krizlere
kars1 esnek olunabilmektedir.

- Sirket, kurulusundan bu yana bulundugu
sektoriin dinamiklerini en iyi sekilde analiz
etmeye caligsarak sektordeki oncii konumunu
koruma gayretindedir.

-Avrupa’ya Triin ithalatinda yiiksek giimriik
vergileri ve uzun nakliye gilizergdhi sorunlarina
Paris’te iiretime baslanarak ¢6ziim bulunmustur
(1905).

-Alman otomotiv sektoriinde yasanan kriz
nedeniyle otomotiv tedarik¢isi olan firma,
cevrede ihtiyac duyulan farklr alanlari arastirip o
yonde iiretime baglamstir.

-Savag donemlerinde iiretim askeri malzemeye
donligmiistiir.

-Sikintili donemlerin son bulmasiyla ev islerinde
rahatligin ve eglencenin 6n plana ¢ikmasi,
elektrikli ev aletleri ve ara¢ radyolar1 iiretimini
tetiklemistir (1950’ler).

-Avrupa’da “Do it yourself” akimina yonelik
“Bosch Combi” piyasaya siiriilmiistiir (1952).

- Uriinlerini yenilik¢i is modellerine uyarlayan
firma, sektorlere ve miisterilere odaklanarak
¢Oziimler tiretmektedir.

Esneklik unsurunda Selguk Ecza Deposu A.S. ¢agin gerektirdigi her tiirlii
yenilige ayak uydurma gayretiyle modern iilkelerdeki ecza depolarmin gelisimini
yakindan izleyerek kendisine uyarlamis ve daha da gelistirmistir.  Sektdriin

dinamiklerini en iyi sekilde analiz ederek krizlere karsi esnek olabilen sirket devletin

*Esneklik unsuru kurumsallasmanin boyutlart arasinda da mevcuttur ancak tekrar etmeme adina yalniz her iki degiskenin
etkilesimi unsurlar1 baslig1 altinda ele alinmustir.



158

uyguladigi diizenlemelerle otomasyon sistemi, barkod okuyucular ve karekod

uygulamasi ile faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Bosch GmbH ise Avrupa’ya iiriin ithalatinda yiiksek giimriik vergileri ve uzun
nakliye giizergahlarina, faaliyet sektoriinde yasanan krizlere, donemsel degisiklikler
ve trendlere uygun olarak farklilasmustir. Uriinlerini yenilik¢i is modellerine gore
uyarlayan firma siirekli degisen sektorlere ve miisterilere odaklanarak ¢oziimler

iiretmeye devam etmektedir.

Arastirma konusu sirketlerin faaliyet gosterdigi sektorler incelendiginde Bosch
firmasmin faaliyet alaninin daha dinamik oldugu agiktir. Ancak bu Selguk Ecza
Deposu A.S.’nin esnek olmadgi anlamina gelmez, aksine Selguk Ecza’nin da
sektoriinde olduk¢a esnek oldugu goriilmektedir. Esnek davranislar sergileyen
yonetimi ile gevresiyle uyumu yakalayabilmis bu isletmelerin kendisine gore ¢oziimler

tireterek hem girisimci liderlik 6rnekleri sergiledikleri, hem de kurumsallasmaya etki

ettikleri bulgular neticesinde goriilmektedir.

Tablo 4.17: Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’min Stratejik Planlamaya Dayali
Yonetim Unsuru Ac¢isindan Karsilastirilmasi

Stratejik Planlamaya Dayali Yonetim

Selcuk Ecza Deposu A.S.

Bosch GmbH

- Girigimcti; iyice diisiiniip tasarlamadan, stratejik
planlamalarini yapmadan harekete ge¢cmeyen,
isini ve hesabim iyi bilen, gelecekle ilgili
hesaplar1 zihninden yapabilen bir i insani olarak
ifade edilmektedir.

- Yaganan krizler, alinan tedbirler ve yapilan
planlamalar sayesinde atlatilabilmistir.

- Ust yonetimin stratejik planlama yetkinligi
sektordeki ~ Onemli  rolin  korunmasin
saglamaktadir.

- Sirketin vizyon ve misyonunun eksiksiz bir
sekilde yerine getirilebilmesi igin belirlenmis
olan stratejik plan ve hedefler, yonetim kurulu
tarafindan diizenli olarak izlenip
degerlendirilmektedir.

- Faaliyet gosterilen sektor itibariyle diisiik kar
marjlarina tabi olunmasina kargin, finansal
yonetim stratejisiyle ekonomik kriz
donemlerinde bile biiylime siirdiiriilmiis, depo ve
personel sayis1 artmistir.

- Girisimci  olarak attigi adimlarin stratejik
acidan planlamalarini titizlikle yapan sirket, bu
sayede hedeflerinin  pesinden kararlilikla
gidebilmektedir.

- Tepe yoneticileri {iretim siireglerini stratejik
planlar esliginde kalite standartlarina uygun
olarak tasarlama gayretindedirler. Tedarik,
iretim, tanitim ve satis esnasinda her birimin
teknolojileri ve siiregleri stratejik planlamayla
optimize edilmektedir.

- Sirketin stratejik planlart bir yilligina bagh
bulundugu ana departman tarafindan ¢evre, pazar
ve rakip analizleri yapilarak olusturulmaktadir.

- Gelistirilen her bir proje ve faaliyet i¢in siire ve
maliyet planlamasi yapilmaktadir.

-Hazirlanan is planlart biitge toplantisinda
paylasilarak stratejilerin uygulanmasi ve sirket
performansi diizenli olarak gézden gegirilmekte
ve hedeflere ulasma derecesi incelenerek revize
edilmektedir.
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Stratejik planlamaya dayali yonetim unsurunda Selguk Ecza Deposu A.S.’de
aliman tedbirler ve planlama yetkinligi sayesinde krizler atlatilarak sektordeki lider
konum stirdiiriilebilmistir. Departmanlarda ve dagtim kanali faaliyetlerinde stratejik
plan ve hedeflerin yonetim kurulu tarafindan diizenli olarak izlenmesi sirketin vizyon

ve misyonunun eksiksiz bir sekilde yerine getirilebilmesi icin gerekli goriilmektedir.

Bosch yoneticileri de ayn1 sekilde siireclerini (tedarik, tiretim, tanitim ve satis)
gevre, pazar, rakip analizleri ve stratejik planlar esliginde kalite standartlarina uygun
olarak tasarlamiglardir. Girisimci olarak attig1 adimlarin stratejik agidan planlamalarini

titizlikle yapan sirket bu sayede hedeflerinin pesinden kararlilikla gidebilmektedir.

Elde edilen bilgiler 1s18inda stratejik planlamaya dayali yonetim boyutunda her
iki isletmenin de gerekli tedbirleri aldig1 goriilmektedir. Selcuk Ecza Deposu A.S.
yoneticileri dagitim ve birim bazinda, Bosch GmbH yoneticileri ise {iretim siire¢leri
bazinda stratejik planlamaya dayali yoneticiler olarak kurumsallasmaya katki

saglamaktadirlar.

Tablo 4.18: Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’nin Katihme1 Yonetim Unsuru
Acisindan Karsilastirilmasi

Katilimer Yonetim

Selcuk Ecza Deposu A.S.

Bosch GmbH

- Girisimci; g¢aligsanlarina babacan tavirla yaklasan,
takim oyununa inanan, onlara takimin bir pargasi
olduklarini hissettiren, astlarina giivenen, fikirleri
icin caliganlarmin da katkisini isteyen bir is insani
olarak tanmmaktadir. Farkli fikirleri yeniligin,
yaraticiligin ve degigsimin temeli bilen is insani
bunlarin gelistirilmesi i¢in ¢aliganlarinin da etkin

katilimec1  oldugu  egitimler ve  toplantilar
diizenlemistir.
- Girisimcinin, astlarina  sorumluluk  dagitarak

giivendigi kisiye yetki vermesi ve o yetkinin sirketin
ve kendisinin ilkeleri dogrultusunda kullanilmasini
istedigi, kararlarinda sadece kendisini hakh
gormedigi, kiiciik bir ¢irak bile olsa c¢alisanlarini
dinleyip goriislerine deger verdigi ifade edilmektedir.

-Firmada sorun c¢oziimlerinde wuzman birim
yoneticilerinin tamamen inisiyatif alabilmeleri, buna
ragmen iy takibi amaciyla son sozii her zaman
kurucunun sOylemesi ve bunun tiim ¢alisanlar
tarafindan bilinmesi, onemli bir husustur.

- Tecriibeli tst diizey yoneticiler uygulamalarda ve

karalarda s6z sahibi olmakla birlikte bazi konular
tamamen profesyonellere birakilmigtir.

- Girisimei, 1898 yilinda yurt disindaki ilk
ofislerini kurarak bagkalarmi yonetime dahil
etmistir. Izleyen yillarda birgok iilkede
yoneticileri yetki ve s6z sahibi olan temsilcilikler
ve ortakliklar kurulmustur. Sistem giiniimiizde de
ayn1 sekilde devam etmektedir.

-1s insaninin, performansini begendigi ¢alisanina
isletme iginde Onemli sorumluluklar verdigi
aktarilmustir.

-Isletme  gelisip, yapilanma cesitlendikce
departmanlara ayrilarak bagimsiz  yonetim
birimleri  kurulmustur.  Kendini  ydneten

boliimlere genis karar 6zgiirliigii taninarak sirket
merkezkag bir yaprya doniismiistiir.

- Bosch GmbH’da bir¢ok miihendislik biriminde
uzman yoneticiler yetki ve sorumluluk
iistlenmislerdir.

- Giinlimiizde menfaat sahiplerinin de yonetime
ve idari konulardaki iyilestirme c¢abalarina
katilim saglamas1 miimkiindiir.
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Katilime1 yonetim unsuruna gelindiginde Selguk Ecza Deposu A.S.’de Ahmet
Kelesoglu’nun ¢alisanlaria sorumluluk dagittigi ve giivendigi kisiye yetki verdigi,
dagittig1 yetkiyi de sirketin ve kendi ilkeleri dogrultusunda kullanilmasini istedigi
goriilmektedir. Uzman birim yoneticilerinin tamamen inisiyatif alabildikleri ancak son
sOzli her zaman Ahmet Kelesoglu'nun sdyledigi de sirkette bilinmekteydi. Buradaki
amac¢ demokrasiyi kisitlamak degil, is takibiydi. Giinlimiiz Selg¢uk Ecza Deposu
A.S.’de tecriibeli iist diizey yoneticilerin uygulamalarda ve kararlarda sz sahibi
olmasiyla birlikte bazi konularin tamamen profesyonellere birakildigi da
goriilmektedir. Bagimsiz birer sirket yoneticileri gibi ¢alisan sube miidiirleri ayni

zamanda genel miidiirliik tarafindan da denetlenmektedirler.

Bosch firmasinda katilimc1 yonetim Ornekleri; yurt disindaki temsilcilikler ve
ortaklarinin, gelisip ¢esitlenen isletmelerin bagimsiz yonetim birimlerinin ve pay
sahiplerinin yonetime ve idari konulara katilim saglamasi olarak bulunmustur. Kurucu
is insaninin, ¢alisanlarindan birisinin performansini begendiyse, o kisiye isletme iginde
onemli sorumluluklar verdigi goriilmiistiir. Bu davranigin gelismesi sonucu bugiin
bir¢cok miihendislik biriminde uzman yoneticilerin yetki ve sorumluluk sahibi oldugu
Bosch GmbH’da kendini yoneten boliimlere genis karar 6zgiirliigii tanindigir 6nemli

bir ayrintidir.

Elde edilen bulgular karsilastirildiginda her iki isletmede de katilimci yonetim
uygulamalarinin yer aldigi, her iki girisimcinin de yetki devrettigi anlagilmaktadir.
Ahmet Kelesoglu'nun is takibini saglamak amaciyla denetim baskisini hissettirdigi,
giinlimiizde ise her ne kadar bu uygulamanin devami niteliginde sube miidiirlerinin
kararlar1 genel midiirliik tarafindan denetlense de, bazi konularin tamamen
profesyonellere birakildigi goriiliir. Bosch GmbH’da da kurulusun ilk yillarindan bu
yana katilimci yonetim saglanmaktadir. Giiniimiizde tamamen merkezkag bir yapida
olan firmanin bu 6zelligi kurumsallasmay1 destekleyen onemli bir uygulamadir. Bu
niteliklere istinaden girisimci liderligin katilimc1 yonetim boyutuyla kurumsallagmaya

dogrudan etkisi oldugu sdylenebilir.
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Tablo 4.19: Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’nin Rekabetle Bas Edebilme

Unsuru Ac¢isindan Karsilastirilmasi

Rekabetle Bas Edebilme

Selcuk Ecza Deposu A.S.

Bosch GmbH

- Konya’nin ikinci deposu oOlma dezavantajiyla
faaliyete baslayan sirket, yaklasik bir yilda ise
adapte olarak ¢alisma hiz1 ve cirosuyla Konya Ecza
Deposu’nun dniine ge¢mistir.

- Giiglii pazarlama yetkinligi ve saglam sosyal
iliskileri sayesinde genis miisteri ag1 ve rekabet
istiinliigii elde etmistir.

- Sehrin stratejik konumundan dolayr Istanbul’da
sube acilmasiyla avantajli konuma gecilmistir.

- 1980 yili itibariyle tatil giinleri de hizmet
verilmeye baglanmstir.

- Faaliyet hayat1 boyunca etik rekabet kurallarina
uymus, rasyonel olmayan satis kosullarindan
kagimustir. Bu &zelligiyle paydaglarinin yaninda
yerini ve giivenilirligini korumay1 bagarmustir.

- 2008 yilindaki kiiresel ekonomik krize ragmen
kurumlar vergisi alaninda Tiirkiye genelinde
44’{incii sirada yer alarak kendi sektoriinde en ¢cok
vergi 6deyen kurulus olmustur.

- Bulundugu sektériin dinamiklerini analiz ederek
konumunu koruma amaciyla miisteri odaklilik ve
“Iyi Dagitim Metodu” ilkeleri dogrultusunda en
fazla {irlin ¢esidini, en yiiksek teknolojiyle en uygun
kosullar altinda karsilama gayretindedir.

- Ust yonetimin, deneyimli yoneticilerden olusmas1
sektoriin gelisimine 6nemli katkilar saglamaktadir.
Tecriibe sahibi yonetim kadrosu, sirket’in kalict
rekabet avantajinin dayanagi sayilmakla birlikte
genel strateji geregidir.

- Her yil diizenlenen satis etkinligine yaklasik 110
firma ve 5.000 eczact katilmaktadir. Etkinlik
siiresince ilag dig1 saglik ve itriyat iriinlerini
tanitma firsat1 bulan yetkililer, eczacilar ile birebir
iletisim kurarak onerilerini paylagmaktadirlar.

- Toplam 2531 arag ile yurdun dort bir yaninda 7/24
hizmet verilmektedir. Moto-kurye uygulamasi ile
eczacilarin memnuniyetiyle karsilasilmaktadir.

- AS Ecza kardesligiyle miisterilerine hem ikinci
bir alternatif sunan, hem agin1 daha da genisleten
sirket onemli bir konuma yiikselmistir. Miisterilerin
%75’ine 30 dakikada, %20’sine ise 1-1,5 saatte
ulagildigr ifade edilmigtir.

- Turkiye’de ilag dagitim sektoriine hakim ve ilk
organize sirketlerden olmanin avantajiyla alandaki
dalgalanmalardan olumsuz etkilenmemektedir.

- Benimsemis oldugu “giliven, denge ve istikrar”
ilkeleri ve uzun siireli deneyimi sayesinde ecza
depolarmin  %90’inin piyasadan ¢ekildigi kriz
donemlerini basar1 ve biiylimeyle geride birakarak
rekabet avantaji elde etmistir.

- Savas sonunda karigikliklarin dinmesiyle artan
rekabetle bas edebilmek adina Ar-Ge galismalarina
agirhk  verilerek  farkli  {irlin - yelpazeleri
gelistirilmeye baglanmustir.

- Kaliteyi Oncelikleri arasinda tutan is insant,
sirketinin 25. yil donlimiinde “Buradaki herkesin
gorevi  kaliteli  driinler tretmektir.  Bosch
fabrikasinda hataya ve beceriksizlige yer yoktur”
diyerek kaliteyle rekabete meydan okumustur.

- Piyasaya siiriilen Bosch buzdolabi nispeten uygun
fiyatiyla daha fazla kisiye hitab etmistir (1933).

-1925’ten itibaren uygulanan {iretim hatlan
sayesinde rakiplere oranla daha hizli ve daha ucuz
retim saglanarak iistiinliik elde edilmigtir. Montaj
hatt1 iiretim sistemi ile manyeto atesleme aletlerinin
iiretim siireci %10’a diigtirilmistiir.

- Firma, giicini korumak ig¢in, teknolojisi savas
oncesi doneme dayanan birgok otomobilde ugak
motorlar1 igin gelistirilen benzin enjeksiyonunu
kullanmugtir (1950’ ler).

- Benzin enjeksiyonu ile donatilan ilk binek
otomobili karbiiratorliilere kiyasla tiiketimi %20'ye
kadar azaltmistir (1952).

- Rekabet avantaji sunan fikirleri yenilikgi iiriinlere
doniistirme amaciyla, Ar-Ge kaynaklari bir
merkezde birlestirilmistir (1968).

- Biiyiik bir hizla diinyanin en ¢ok satan elektrikli el
aleti haline gelen IXO elektrikli tornavida ile lityum
iyon pille ¢alisan kii¢iik ve hafif cihazlar rekabet
istiinliigii kazandirmustir.

-Firma, kendisini en gigli  rakipleriyle
kiyaslayarak varligini hizli, giivenilir, ¢evik, hassas
ve etkili siireglerle giivence altina alma gabasi
gostermektedir.

- Ana faaliyet alanlar1 olan sanayi teknolojileri,
enerji ve bina teknolojileri, mobilite ¢oziimleri ve
dayanikli tiiketim mallan ile giiniimiizde kiiresel
teknoloji ve hizmet tedarik¢iliginde g¢evre dostu
yaklagimiyla 6nemli konumdadir.

- Diinyanin 6nde gelen IoT (Nesnelerin Interneti)
sirketi olarak; akilli sehirler, akilli evler, aga bagh
mobilite ve sanayi i¢in yenilik¢i ¢oziimler lireten
firma, yazilm ve sensdr teknolojisi ile aga
baglanmaktadir.

- Ortalama 410,000 calisana, yaklagik 60 iilkede
440’dan fazla bagl bolgesel sirkete, diinya ¢apinda
125 miihendislik merkezine sahip olan global
sirket, 2018’de 77.9 milyar Euro satis geliri elde
etmistir.
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Arastirma konusu sirketler rekabetle bas edebilme unsurunda tamamen farkli
alanlarda faaliyet gosterseler de; Kalite, giiven, yenilikgilik ve teknolojiyi kullanma

noktalarinda birlesmektedirler.

Selguk Ecza Deposu A.S., ila¢ dagitim sektoriinde faaliyet gosteren ilk organize
sirketlerden birisi olarak giiglii pazarlama yetkinligi ve saglam sosyal iliskileri, tecriibe
sahibi yonetim kadrosu, etik rekabet anlayisi, genis dagitim ag1 ve sektoriin gerekliligi
itibariyle tatil giinleri de hizmet vermesiyle rekabete meydan okuyarak daha
kurulusunun ilk yillarinda énemli bir konum elde etmis ve 61 yillik tecriibesiyle bu

konumunu siirdiirmeye devam etmektedir.

Bosch GmbH; 6zellikle Ar-Ge ¢alismalarina agirlik vererek, tiriin gesitliligine
giderek, hizli ve etkili siireglerle maliyet avantaji saglayarak, ¢evre dostu yaklagimi ile
133 yildir ¢agin ihtiyaclarina ¢oziim iireterek “Nesnelerin Interneti” teknolojisiyle

taninan bir firmadir.

Tabloda 6zetlenen arastirma bulgularma gore her iki is insan1 ve isletmeleri
kendi pazarina yonelik gerekli tedbirleri alarak sektoriinde 6ncii konuma yiikselmis ve
bu konumu yillardir siirdiirmektedir. Bu durumda rekabetle bas edebilme unsurunun
isletmeler agisindan  Onemi

vurgulanarak  girisimci  liderlik  gercevesinde

kurumsallagsmaya olan pozitif etkisi ortaya konulmaktadir.

Tablo 4.20: Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’nmin Biiyiime Unsuru Acisindan
Karsilastirilmasi

Bilyiime

Selcuk Ecza Deposu A.S. Bosch GmbH

- Kurulus yillarinda sadece Konya ve ilgelerine
ilag dagitimi yapan yerel depo, her yil hizmet
verdigi eczact ve dagitim noktasi listesine
yenilerini eklemistir.

- Konya’daki tek depoyla bile sektor lideri olan
sirketin arttk daha fazla biiyliyemeyeceginin
anlasilmasiyla, 1975’de ilk Istanbul Subesi
acilmistir.

- Selcuk Ecza Adana Subesi agilarak ulusal
bazda ilk “cok subeli ecza deposu” unvanina
sahip olunmustur.

- Ibrahim Ethem Ulagay Ilag Sanayi ile ortak
olunmus; is insani, firmanin yonetim kurulu

-Yalniz bir ustabasi ve bir yardimci ile agilan
atdlye tretim icin yeterli olmaywp, fabrika
kurulmustur. En fazla birka¢ kat kiralama
distincesiyle kurulan fabrika ¢evresindeki
binalara dogru genisleyerek kisa siirede genis bir
tesise doniismiistiir.

- Kurulusundan sonra birkag yil igerisinde
Ingiltere, Fransa, ABD, Giiney Afrika,
Avustralya, Arjantin, Cin ve Japonya’da iiretim
ve satis ofisleri tiim kitalara hizla yayilmistir.
-1921°de yurt disinda “Bosch Car Service”
atolyeleri faaliyete baglayarak 1930'a kadar 70
iilkede 2.750 atdlye agilmustir.
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baskanligim1  iistlenerek sifatt

kazanmigtir (1980).

- Ikinci dagitim kanali olan AS Ecza Deposu
kurulmus (1987), ardindan As Ecza Deposu'nun
Istanbul Giinesli Subesi agilmustir (1988).

- Selguklu Turizm ve Insaat A.S. kurularak
(1989) turizm ve ingaat sektoriine girilmis,
Antalya Kemer’de 1100 yatakli 500 odali “Clup
Hotel Phaselis Rose” ve “Selguklu Konaklar1”
insa edilmistir (1995).

- Selguk Ecza Deposu A.S.'nin Samsun Subesi
(1995) ve Izmir Subesi (1996) agilmistir.

- Antalya, Erzurum ve Trakya'da da subeler
agilarak say1 10'a ulagmustir (1997).

sanayici

- Trabzon, Malatya, Bursa, Istanbul-Giinesli,
Ankara subeleri (1998) ve Adapazari Subesi
faaliyete baglamigtir (1999).

- Selcuk Ecza Gaziantep; As Kayseri, As Denizli
ve As Eskisehir subeleri hizmete girerek Selguk
ve As Ecza Depolari'nin toplam depo sayis1 20'yi
gecmistir (2000).

- As Maltepe Subesi agilmigtir (2002).

-Aydin ve Taksim subelerinin agilmasiyla
depolarmn toplam sayisi 401 bulmustur (2003).
-2007°de Karaman Subesinin agilmasiyla
Selguk ve As Ecza Depolari’nin sayist 100’e,
2010’da 107’ye ulagmustr.

- Teztrans Lojistik A.S. kurulmustur (2011).

- Selguk Ecza Deposu A.S. Pendik ve Ankara

subeleri yeni binalariyla birlikte hizmete
actlmstir (2012).
- Kahramanmaras Bolge Deposu  hizmete
baslamustir (2013).

-Yan kurulus Mamsel flag iiretim tesislerinin
acilis1 gergeklestirilmistir (2015).

- Konya 5. B6lge Eczaci Odasi’na ait yeni hizmet
binast acilist yapilmig, ayni yil Selcuk Ecza
Giinesli Subesi, yeni binast ve yeni adiyla

Esenyurt Sube olarak hizmete baslamigtir
(2016).
-Buca Bolge Deposu hizmete baglamis,

Adapazar1 Subesine bagli Zonguldak Bolge
Deposu ve Selguk Trabzon subeye bagli Giresun
Bolge Deposu agilmistir. Beylikdiizii Subesi
Esenyurt’taki kendi binasina tagmarak ve As
[zmir Subesine bagh Tire Bélge Deposu hizmete
girerek toplam depo sayis1 113’e yiikselmistir
(2017).

- 1929 yilinda, Iskogya’nin televizyon &nciisii
sirketleri ile birlikte Fernseh AG sirketini
kurmustur.

- Cevresel tehditlere ragmen organik olarak
bliylimeye devam etmistir (1950’ler).

- %50'sinden  fazlasi1 uluslararasi ticarete
dayanan sirketin satiglar1  1945'ten sonra
durmustur. Uluslararasi varliklari da

kamulastirilan girket, uzun siireli ortaklarla
kurulan 1iyi iliskiler ve Hindistan, Brezilya gibi
hizli biiyliyen pazarlar sayesinde satislarini
tekrar %20'nin lizerine ¢ikarmay1 basarmustir.

- 1950-1960 aras1 donemde calisanlarin sayisi
15.000'den 70.000'e yiikselmistir. Firma bu
donemde farkli sektorlerde sirket alimlarina
giderek dis biiylime gergeklestirmistir.

- 1963'te bir paketleme makinesi sirketi satin
almarak  Paketleme  Teknolojisi  bolimii
kurulmustur.

- Telenorma AG ve ANT GmbH’y1 satin alarak,
1980’lerin oncii telekomiinikasyon
tedarikgilerinden olmay1 basarmistir.

-Varsova Pakti’nin ¢okiisii (1990’lar) ve Dogu
Avrupa'nin agilmasi ile buradaki {ilkelerde
liretim tesisleri a¢ilmaya devam etmistir. Yurt
dis1 satiglarin payr 1990'da %51 iken 2000'de
%72'ye yiikselmistir.

- 1989°da Pekin’de kurulan temsilcilik ile
1994’¢ kadar Cin’deki varligin siirdiiren firma
daha sonra iilkede tiretime baglamistir.

- 2001'de  endiistriyel  teknoloji  uzmani
Mannesmann Rexroth satin alinarak giivenlik
sistemleri bolimii olusturulmustur. 2003’te
Buderus AG satin alinarak termoteknik is kolu
genisletilmig, 2008'de giines enerjisi bolimii
kurulmustur.

- Elektrikli bisiklet, internet erigimli ev aletleri
ve siirlicisiiz  otomobiller gibi gelecekte
iiretilmesi diisliniilen iriinler i¢in tamamlayict
olan Lenksysteme ve BSH Ev Aletleri gibi eski
ortak girisimlerin tamam 2011°de satin
almmustir.

- Giiniimiizde Bosch Service ve Bosch Diesel
Center olarak Rexroth, Buderus, CST/Berger,
Coreman Net, Dremel, Dynacord, Electro-voice,
HC Cargo, OTC, RTS, Robinair, SIA Abrasives,
Telex, Unipoint ve Zexel firmalariyla birlesme,
bliyiime, ortaklik kurma ve satin alma
eylemlerini gergeklestirerek diinya genelinde
iirlin ve hizmet sunmaya devam etmektedir.
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Biiytime unsurunda kurulus yillarinda sadece Konya ve ilgelerine ilag dagitimi
yapan Selguk Ecza Deposu A.S., her yil hizmet verdigi eczact ve dagitim noktasi
listesine siirekli yenilerini eklemistir. Once ulusal bazda ilk “cok subeli ecza deposu”
unvanina sahip olan, sonra ila¢ firmasina ortak olarak sanayici sifati kazanan, ardindan
ikinci dagitim kanalini kuran sirket, sirasiyla turizm ve insaat sektoriinii, lojistik
sirketini ve ilag liretim tesislerini de Kurarak biiylimiistiir. Zamanla Tiirkiye’nin her
tarafinda subeler agan ecza deposu, 2018 verisine gore Tiirk ilag piyasasi diinyada 16.,

Avrupa’da 6. sirada yer almaktadir.

Yalniz bir ustabasi ve bir yardimci ile agilan Bosch atdlyesi tiretim igin yeterli
olmay1p, kurulan fabrika c¢evresindeki binalara dogru yayilarak kisa siirede genis bir
tesise dontlismiistiir. Birka¢ yil icerisinde iiretim ve satis ofisleri tiim kitalara hizla
yayilan sirketin “Bosch Car Service” atdlyeleri ise 70 iilke genelinde 2.750 atdlyeye
ulagsmistir. Savas donemlerinde yasanan duraksamadan sonra ¢alisanlarinin sayisini
15.000’den 70.000’e yiikselten sirket; paketleme, telekomiinikasyon, giivenlik
sistemleri, termoteknik gibi sektorlerde ¢esitli firmalarla birlesme, biiytime, ortaklik
kurma ve satin alma eylemleri yoluyla biiyimeyi gergeklestirerek diinya genelinde

taninmay1 basarmistir.

Buradan elde edilen sonug, her iki sirketin de biiyiime noktasinda 6nemli gelisme
katettigidir. Selguk Ecza Deposu A.S., isletmesini biiylitme hususunda yurt digina
atilmlar gergeklestirmemis, yurt igiyle smirli kalmistir. Yirmi seneyi askin siiredir
uluslararasi dagitim kanallar1 ve ecza depolarindan ortaklik teklifi alan is insani, bu
tekliflere sicak bakmayip ulusal yapilanmayir korumak istedigini vurgulamistir.
Giiniimiiz organizasyon semasinda bir ihracat ve bir dis ticaret birimi bulunsa da, dis
satiglar sinirlt kaldigindan ¢alismada konu edilmemistir. Bosch GmbH’nin elde ettigi
bliylime dikkate alindiginda, ozellikle yurt disindaki sektor bosluklarinin
degerlendirilerek hem yatay biiylimenin, hem de dikey biiyiimenin

gerceklestirilmesinin kurumsallagsmaya olan etkisi goriilebilmektedir.
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Tablo 4.21: Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’nin Baz1 Gostergelere Gore

Karsilastirilmasi

Selcuk Ecza Deposu A.S.

Bosch GmbH

Personel Sayisi 6.481

410.000

Siiresi

Gelir 13.47 milyar TL 77.9 milyar Euro

Faaliyet Alam Tiirkiye geneli, 113 depo, 2531 ara¢ | Diinya genelinde 60 iilkede 460
bagli bolgesel sirket, 130
miihendislik merkezi

Vakfin pay1 %51 % 92

Kurulus Yili ve Faaliyet | 1958, 61 yil 1886, 133 yil

Tablo 4.22: Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’nin Siireklilik ve Gelisim Unsuru

Acisindan Karsilastirilmasi

Siireklilik ve Gelisim

Selcuk Ecza Deposu A.S.

Bosch GmbH

- Firma anonim sirkete dontismiistiir (1970).

- Batida Eskisehir, Adapazari, Afyon; glineyde
Isparta, Antalya, Burdur ve giineydoguda
Gaziantep, Adana, Mersin illerinde hizmet
yaygmlastirilmistir (1970).

- Istanbul Subesi kurularak Tiirkiye’de g¢ok
subeli ecza depoculugunun temeli atilmistir
(1975). “Cok subeli ecza deposu” unvaninin
kazanmlmasindan sonra misteri temsilcilikleri
olusturulmustur (1977).

- Selguk Ecza ve As Ecza Depolar1 hizmetlerini
tilke ¢capinda yayginlastirma amaciyla subelesme
caligmalar yiiriitmiiglerdir.

-Mamsel Ilag A.S. ile "Humana Milchunion
AG"nin Tirkiye'deki distribiitorligii
tistlenilerek bebek mamasi pazarina girilmistir.
Ayrica 1triyat dirinleri dagitimi, lojistik, ilag
tiretimi, turizm ve ingaat sektori gibi farklh
alanlarda gelisme devam etmistir.

- 1990°1lardaki krizi Ongorerek oOnlemini alan
sirket, varligim siirdiirebilen %10 ecza deposu
arasimda  olmayr  basararak  faaliyetlerini
siirdiirmeye devam etmistir.

- Kurulus tarihinde stoklarda 500 iiriin varken,
bugiin 23.000 farkli stok c¢esidi ve Tiirkiye
genelinde 113 depo mevcuttur.

- Dar bolge sistemi yaninda satis teskilati
organizasyonu olusturulmustur (1998).

- Firma anonim sirkete doniistiiriilmiistiir (1916).
- Almanya hari¢ diinya genelindeki satiglarin
%881, Ingiltere’de ise otomobillerin %90’ 1ndan
fazlas1 Bosch manyeto atesleme sistemleri ile
caligmaktaydi (1913).

- 1921 itibariyle 70 iilkede faaliyete baslayan

2.750 adet “Bosch Car Service” atdlyesi,
firmanin  diinya  genelinde  taninmasini
saglamistir.

- Iskogya’nin televizyon &nciisii sirketleri ile
birlikte Fernseh AG sirketi kurulmustur (1929).

- Hugo Junkers’dan termoteknoloji boliimii satin
alimarak mevcut iskolu kurulmustur (1932).

- Savastan on yil sonra dis satiglar, toplamin
%34’tini  gegcememis, nakliye masraflart ve

giimrilk  engelleri dolayisiyla italya ve
Ingiltere’de  yerel {iretim ortagi arayist
olusmustur. Japonya ve Avustralya menseli
firmalarn  Bosch lisansi altinda iiretime
baglamasityla (1932) dig satislar  %55°e
yiikselmistir.

- Savag esnasinda parcalama girisim ve

tehditleriyle patentlerini agiklamak zorunda
kalan firma, neredeyse hi¢ bozulmadan hem
biitiinliigiinii korumayi bagarmig hem de organik
olarak biiyiimeye devam etmistir (1950’ler).

- Araba yariglarina yonelik bakim ve yedek parga
servisi kurulmustur (1950°ler).

- 1960°’dan 1980’lere kadar, her is kolu i¢in ayr1
birimler kurularak kendini y6neten boliimlerle,
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- Ug bolgelerdeki eczanelerle en yakin baglantiy1
kurabilmek i¢in ana subelere bagli bolge
depolar1 kurulmaya baglanmigtir (2001).

- Sirket, hisselerini halka arz eden ilk Tiirk ilag
dagitim deposudur. Halka acilma sebebi
sermaye ihtiyacindan kaynaklanmayip, asil gaye
kurumsallagmadir (2006).

- Kurumlar vergisi alaninda Tiirkiye’de 58'inci,
eczacilik sektdriinde de en ¢ok vergi 6deyen
isletme olarak birinci siray1 almistir (2006).

- Diinya Mimarlik Festivali’'nde Selguk Ecza
Deposu A.S. Genel Midiirlik Binasi projesi
birincilik 6diili almistir (2013).

-“flag ve Eczacilik Sektorii 5. Altin Havan”
Basari Odiillerinde “Yilin Dagitim
Kanali”6diliinii almigtir (2014).

- Tirkiye’nin en bilyiik 500 sirketini belirleyen
Fortune dergisi aragtirmalarina gére firma 2015
yilinda 23., 2016 yilinda 24. sirada yer almistir.

- 2009°da personel sayisi 4.893 iken giiniimiizde
6.481°e ulagsmustir. 2009°da 5,03 milyar TL olan
gelir bugilin 13,47 milyar TL; %36,09 pazar
payt ise %42,96’e yiikselmistir.

-2015 yilinda Onemli bir biiyiime orant
yakalanmistir. Sirketin 12 aylik konsolide net
satiglarl, bir onceki yilin ayni donemine gore
yaklasik %20 artmustir. 2015 IMS verilerine
gore; pazar pay1 yaklasik %40 olan sirket, sektor
lideri konumunu korumakta, hatta ileriye
tagimaktadir (2018°de %43).

-2019 yilina gelindiginde Selguk Ecza Deposu
A.S. Tirkiye’de 61 nci yilin1 kutlamustir.

otomotiv elektroniginde pazar lideri ve kiiresel
bir sirket olmanin avantaji yaninda {irlin
cesitliligi genis bir gruba doniismiistiir.

- Kesfedilmeyi bekleyen elektronik alanim
sirketin temel tiriinlerine doniistiirme kararliligs,
Bosch’un giiniimiize kadar ulasan basarisim
sekillendiren 6nemli bir etken olmustur
(1970’ler).

- Malezya ve Hindistan gibi Asya iilkelerinde
fotograf ve video teknolojisi gibi iirlinler, daha
uygun maliyetle iretilmistir. Ayni zamanda
Japonya gibi 6nemli pazarlarda da ortakliklar
kurulmustur (1970-1980).

- Gelisimi 1976’da tamamlanan egzoz gazi
Olciimiine yonelik lambda sensoriiniin kullanimu,
giiniimiizde gevre dostu yanmali motorlarda hala
devam etmektedir.

- Savas nedeniyle yasaklanmis olan ABD’deki
ticari haklar1 1983 yilinda geri alinmustir.

- Bilisim ¢aginin gerekleri konusunda yazilim ve
internet  tabanli  Urlinlerin  gelistirilmesini
stirdiirerek piyasaya yon veren oncii firma olarak
faaliyetlerini siirdiirmeyi hedeflemektedir.

- Firma, zun vadedeki basarisinin sirrimin dogal
cevrenin  korunmast  oldugu  bilinciyle
yenilenebilir enerji ve g¢evre dostu iriinler
gelistirme  politikasina devam  etmektedir.
Firmalarin1 = siirdiiriilebilir  kilmak igin ayni
zamanda ekonomik ve sosyal konularda
stratejiler gelistirerek bu konudaki faaliyetlerini
yillik  olarak  yaymladigi  Siidiirtilebilirlik
Raporlartyla belgelemektedir.

- 2019’da Bosch GmbH 133 yasina girmistir.

Kollektif sirket olarak faaliyetlerine baslayan Selcuk Ecza Deposu A.S.,

unvanini 12 y1l sonra anonim sirket olarak degistirmistir. Onceleri Konya deposundan
farkl illere dagitim yapan sirket, zamanla Tiirkiye’nin her kdsesine subeler acarak
gelisim kaydetmistir. Bebek mamas1 ve 1triyat iirlinleri pazari, lojistik, ilag tiretimi,
turizm ve ingaat sektorii gibi farkli alanlarda da gelismeye devam etmistir.
1990’lardaki krizde ecza depolarinin %90°1 piyasadan ¢ekilince, Selguk Ecza Deposu
A.S. daha istikrarh bir sekilde faaliyetlerini stirdiirmeye baslamistir. Hisselerini halka
arz eden ilk Tirk ilag dagitim deposu olan firma, Tirkiye’nin en biiyiik 23 sirketi
arasina girmeyi basarmistir. Demografik o6zellikler ve saglik sektoriinde
gerceklestirilen reform galismalari agisindan gelecek icin ¢ok elverigli olan Tiirkiye

ilag pazari, devlet geri 6demesi avantajiyla vatandaglarin ilaca erisiminin kolaylig1 ve
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sirketin istikrarli yapisi, 61.y1lin1 kutlayan Selguk Ecza Deposu A.S.’nin oniinii daha

da agmakta gibi goriinmektedir.

Manyeto atesleme sistemleri ve araba servis atdlyeleri ile istikrar1 yakalayan
Bosch GmbH, Fernseh AG televizyon sirketini ve termoteknoloji bolimiinii de
kurarak gelisimini slirdiirmiistiir. Savasin olumsuz etkilerine ragmen biitiinliiglini
korumay1 basaran firma organik olarak biiyiimeye de devam etmistir. Bosch’un
giiniimiize kadar siiregelen basarisinda en 6nemli etken ise, gelismeye agik olan
elektronik alanini sirketin temel tirtinlerine doniistiirmek olmustur. Bu sayede ilerleyen
yillarda otomotiv elektroniginde pazar lideri ve diinya markasi haline gelen firma, iiriin
yelpazesi genis bir gruba dontismiistiir. Her is kolu i¢in kendini ydneten ayri
departmanlar ve maliyet avantaji saglayan ¢evre dostu lriinler ile gliniimiize kadar
istikrarli bir sekilde basar1 saglayan firma, bilisim ¢cagina da ayak uydurarak 133 yildir

firmalarini siirdiiriilebilir kilmaktadir.

Isletmeler siireklilik ve gelisim unsuru agisindan Karsilastirildiginda, Selguk
Ecza Deposu A.S.’nin ¢ok fazla sektor disina ¢ikmadigr goriilmektedir. Bunu “bir
koltukta iki karpuz tasinmaz” atasoziiyle agiklayan Kelesoglu, baska is kollarina
dagilmis olsaydi, sirketinin bu kadar biiyliyemeyebilecegini diisiinmekteydi.
Sirketinin biiyiimesini, yillardir depoda kazandigini i¢inde muhafaza etmesine
baglayan girisimci, bu sayede istikrarli bir sekilde devam ettiklerini ve her sene
kademeli olarak gelisme gosterdiklerini dile getirmistir. Bosch GmbH ise zellikle
irlin ¢esitliligi sayesinde istikrar sagladigin1 vurgulayarak, farkli sektdrlere atilmanin
Oonemini diinya capindaki basarisi ile kanitlamaktadir. Sektdre ve pazara gore
degiskenlik gosteren is insanlarmimn taktikleri; is kolunun mevcut piyasasina,
bulundugu cografyaya ve yonetime gore de farklilagabilir. Bu veriler 1s1ginda Kimi
zaman ayni alanda Kimi zaman ise genis tiriin yelpazesi ile farkli alanlarda gelismenin
istikrara, dolayisiyla da kurumsallagsmaya olan etkisi ortadadir. Bu agiklamalardan
hareketle, girisimci liderligin siireklilik ve gelisime, siireklilik ve gelisimin de

kurumsallagsmaya pozitif etki ettigini sdylemek miimkiindiir.



168

Tablo 4.23: Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’nin 2019 Yih itibariyle Oransal
Olarak Miilkiyet Yapisi

Selcuk Ecza Deposu A.S. Oram % Bosch GmbH Oram %
Halka Acik Kisim 20,01 | Bosch Vakfi (Halka Agik) 92
Nazmiye Giirgen 1,78

M. Sonay Giirgen 0,89 Bosch Allesi !
Selguk Ecza Holding A.S. 77,32 | Robert Bosch GmbH 1
Toplam 100 | Toplam 100

Sel¢uk Ecza Deposu A.S.’nin ve Bosch GmbH’nin miilkiyet yapis1 yukaridaki
tabloda gosterilmistir. 2006 yilinda Selgcuk Ecza Deposu A.S. %20,01 halka ag¢iklik
oraniyla kurumsal bir yapiya doniisme hayalini gerceklestirmistir. Hisselerin bir
boliimii (%2,67) Giirgen ailesine ait olmakla birlikte, en biiyiik pay % 77,32 ile Selguk
Ecza Holding A.S.’nin kontrolii altindadir. Bosch'un hisse senedi sermayesinin biiyiik
bir boliimii, 1964’ten bu yana % 92 olmak iizere Robert Bosch Stiftung GmbH'a
(vakif) aittir. Bosch GmbH’nin bu 6zel miilkiyet yapisi sirketin kurumsalligini garanti
ederek gelecegini koruma altina almaktadir. Kalan hisseler ise Bosch ailesine ve
Robert Bosch GmbH’ya aittir.

Yukarida degerlendirilmesi yapilan unsurlarin hem girisimci liderligin, hem de
kurumsallasmanin ortak o6zellik ve boyutlarindan olustugu ve tiim bunlarin
karsilastirmast yapilan girisimcilerde ve onlarin isletmelerinde bulundugu dikkate
alindiginda, Ahmet Kelesoglu ve Robert Bosch’un etkin birer girisimei lider

olduklarini, girisimci liderligin de kurumsallagmaya pozitif etki ettigini sdyleyebiliriz.
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SONUC VE ONERILER

Kurumsallagma siireci bir isletmenin dogmasi ve gelismesi ile baglamaktadir.
Ancak bu siirecin hizi ve kapsami, her isletmenin girisimcisine ve liderine bagli olarak
degismektedir. Kurumsallagsma bazi isletmelerde daha sinirlt olup yavas gelisirken,
bazilarinda ise kapsamli ve hizli olmaktadir. Baska bir ifadeyle, kurumsallasma
cabalarinin net bir regetesi bulunmamakta, her firma kendisinin ve i¢inde bulundugu
cevrenin Ozelliklerine gore kurumsallasma siirecini biinyesinde farkli sekillerde
gerceklestirmektedir. Bu nedenle kurumsallasma diizeyi de isletmeden isletmeye
degismekte, hatta girisimci lidere sahip isletmelerde bu diizey daha da ileri boyuta

tasinmaktadir.

“Girisimci Liderligin Kurumsallagsmaya Etkisine Iliskin Karsilastirmali Bir
Calisma” baglikli bu c¢alismada iki is insanmin, sergiledikleri farkli ozellik ve
uygulamalarla kurumsallagsma siirecine sagladiklar1 olas1 katkilarin ortaya konmasi
amaclanmistir. Teorik kapsamda girisimcilik, liderlik, girisimci liderlik ve
kurumsallagsma ile kurumsallasmanin ortak o6zellik ve gerekliliklerinden olusan
girigsimei liderlik ve kurumsallagsma etkilesimine agiklik getirilmistir. Calismanin son
boliimiinde ise Ahmet Kelesoglu ve Selguk Ecza Deposu A.S. ile Robert Bosch ve
Bosch GmbH bulgularinin karsilagtirilmas: ve girisimci liderlik 6zelliklerinin

kurumsallagsmaya etkisinin degerlendirilmesine yer verilmistir.

Girigimci liderlik boyutlar1 ¢ercevesinde incelenen ve karsilastirilan liderlerin
risk alma boyutunda her ikisinin de risk alma davranisi sergiledikleri belirlenmistir.
Ahmet Kelesoglu da, Robert Bosch da farkli alanlara yatirim yaparak biiytik riskler
tistlenmislerdir. Her ikisinin de yapilandirdigi “Riskin Erken Saptanmasi Komitesi”
kurumsallagsma acisindan bir gereklilik olarak goriilmektedir. Bosch grubundaki firma
sayis1 ve bunlarin Olgekleri daha genis goziikse de, risk alma davranisinin her iki is

insaninda da ziyadesiyle bulundugu sdylenebilir.

Girigimei liderlik boyutlarindan firsatlar1 degerlendirme boyutu incelendiginde,
her iki i insaninin da karsilasilan firsatlar1 yeterince degerlendirdikleri goriilmektedir.
Firsatlar1 degerlendiriken, kurumsallasmaya da gereken Onemi vermeleri Onemli

goriilmiistiir. Yenilik¢ilik ve yaraticilik boyutunda da oldukga fazla yenilige imza
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atilmistir. Ahmet Kelesoglu en iyi hizmeti verebilmek i¢in dagitim alaninda kayda
deger yenilikler yapmistir. Robert Bosch da, miihendislik alaninda yaptig1 yenilik ve
yaraticiliklar ile {in salmistir. Bu aciklamalardan hareketle, girisimci liderlik
boyutlarindan yenilikgilik ve yaraticiligin her iki liderde de bulundugu; ancak sektoriin
konumu ve 6zellikle de miihendislik iskolunun verdigi imkanlar sayesinde Bosch

grubunda daha ¢ok cesitlilik bulundugu ileri siiriilebilir.

Girigimci liderligin proaktiflik boyutunda karsilastirilan liderlerin ortak davranig
ve Ozellikleri arasinda “6ngorii sahibi olmak, rakipler tarafindan izlenerek benimsenen
faaliyetleri ger¢eklestirmek, firsatlara aksiyon odakli yaklasmak, ¢evreye yon verme
kabiliyeti ve diizenli olarak gergeklestirilen miisteri ziyaretleri” olumlu
degerlendirilmistir. Ahmet Kelesoglu miisterilerini, onlarla olan iligkisini sicak tutmak
ve ayn1 zamanda en ¢ok kullanilan ilaglar1 yanina alarak siparise gerek olmadan
satmak i¢in ziyaret ederken; Robert Bosch miisterilerini tirtinleri hakkinda geribildirim
almak ve bunlar1 degerlendirerek iyilestirmeler yapmak i¢in ziyaret etmistir. Her iki is
insanin bu tercihleri, onlarin proaktif yonetim tarzlarina isaret etmektedir. Bu
degerlendirmelerden hareketle, her iki is insanmin da alanlarinda 6ncili ve benzer
davraniglar sergileyerek proaktif liderler olduklari ve dolayisiyla proaktiflik

boyutunun kurumsallasmaya olumlu yonde etki ettigi sonucuna varilabilir.

Vizyon boyutunda karsilagtirilan liderlerin basta giiven olmak lizere
“saygilik, biiyiime, gelisim, stireklilik, yenilik¢ilik, kaliteli ve ¢agdas fliriin ve
hizmetler {iretmek” gibi ortak vizyonlart s6z konusudur. Ahmet Kelesoglu,
paydaslariyla iligkilerinde denge ilkesi adi altinda 6l¢iilii olmay1 hedef edinmis ve
insan saglig i¢in lizerine diisenden fazlasini yapmay1 ve yaptirmayi gorev bilmistir.
Robert Bosch da, vefatindan dort yil once sirketinin diinya markasi olma hedefini
talimat halinde vasiyetine yazdirarak, vizyonerligini ortaya koymustur. Ahmet
Kelesoglu ve Robert Bosch, gelecek ve giiven odakli vizyoner is insanlar1 olarak,

isletmelerini kurumsallastirip, gelecege basariyla tagiyabilmislerdir.

Bu bulgulardan hareketle, 6rneklem se¢ilen iki is insaninin da davranislar ve
sergiledikleri 6zellikler bakimindan girisimei liderlik boyutlarini sagladiklar ileri
siriilebilir. ~ Girisimei  liderligin =~ kurumsallasmaya olan etkisi  ac¢isindan

degerlendirildiginde, Robert Bosch’un iiretim sektorii avantaji sayesinde Ahmet
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Kelesoglu’na nispeten daha fazla risk aldig1, ¢ok ¢esitli {iriin gelistirdigi ve dolayisiyla

yenilikler yarattig1 diisiintilebilir.

Kurumsallasma boyutlar1 ¢ergevesinde yapilan inceleme sonuglar1 da benzer
sekildedir. Selcuk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH formallesme boyutunda
benzerlikler gostermektedir. Her iki sirket de anonim sirkete doniiserek, gazete ve
faaliyet raporlar1 aracilifiyla yazili bildirimler paylasimi yaparak ve resmi komiteler
olusturarak isletme eylemlerini standartlara baglamis, bdylelikle isletme
fonksiyonlarinin koordinasyonunu saglamistir. Selguk Ecza Deposu A.S.’de paydaslar
icin “Izahname” ve “Kurumsal Yonetim Uyum Raporu” olarak isimlendirilen yazili
kurallar biitiinii olusturulmusken, Bosch’ta bunlara benzer uygulamalar “Uyumluluk
Sistemi”, “Siirdiriilebilirlik Raporlar1” ve "Etik Davranis Kurallar" brostirii adi
altinda yer almistir. Bu degerlendirmeler i1s18inda, arastirma konusu sirketlerin
formallesme hususunda gerekli uygulamalara sahip olup kurumsallagsmada énemli bir

boyutu sagladiklari ileri siiriilebilir.

Kurumsallasma boyutlarindan o6rgiit kiiltiiri hususunda her iki kurumun
kiiltiirlinde fazlasiyla ortak unsur tespit edilmistir. Sirketlerin en Onemli ortak
degerleri, her iki liderin de benimseyip ¢alisanlarina empoze ettikleri giiven ilkesiyle
dostane ve babacan yaklasimlar1 sayesinde oOrgiit igerisine yerlestirdikleri aile
sicakligidir. Yine her iki sirketin kiiltiiriinde var olan bir unsur da, nesilden nesile
taginan tecriibe ve bilgi birikimi amaglanarak kidemli ¢alisanlarin istihdamidir. Ancak
uygulamalarda bir farklilik goriilmektedir; Selcuk Ecza Deposu A.S.’de calisan
tecriibeli personel sektorel tecriibelerine ve kariyerlerine duyulan giiven nedeniyle
daha ¢ok {iist yonetimde degerlendirilirken, Bosch GmbH’daki kidemli calisanlar
teknik ve miihendislik birimlerinde uzmanlik bilgisinden faydalanilmak iizere ve
ayrica sosyal sorumluluk geregi istihdam edilmektedirler. Ozetle her iki sirketin de
kokli bir gecmise, degerlere ve ilkelere dayali yerlesmis bir orgiit kiiltlirtine sahip

olduklar1 goriilmektedir.

Seffaflagsma boyutu hususunda her iki firma aktif bir bilgilendirme politikasiyla
onemli konularin iletisimini zamaninda ve aciklikla yapmaktadirlar. Seffafligi
giiclendiren denetim komitelerinin varligi 6nemlidir. Ayrica pay sahiplerinin

haklarinin kullanimuyla ilgili bilgi ve agiklamalar da kurumsal web sitelerinde giincel
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olarak yapilmaktadir. Bosch GmbH’nin Selguk Ecza Deposu A.S.’den farkli olarak
paydaslarin diizensizlikleri diledigi zaman rapor edebilecegi “Uyumluluk Sistemi”
adinda bir bildirim hatt1 bulunmaktadir. Sel¢uk Ecza Deposu A.S. ve Bosch GmbH’ nin
son derece kurumsallagsmis sirketler oldugu g6z oniine alinarak girisimci liderligin
seffaflasma ile birlikte kurumsallasma {izerinde de pozitif etkiye sahip oldugu

sOylenebilir.

Profesyonellesme boyutunda is kollar, sirket sayilar1 ve firma 6lgekleri farklilik
dogurabilmektedir. Selguk Ecza Deposu A.S.’de eczacilar ve calisanlar mesleki
gelisim ve en iyi hizmeti sunma amaciyla siirekli egitilmekte, organizasyon yapist 19
uzman birimden olusmaktadir. Bosch GmbH’da ise ¢ok sayida uzman personel
calistirilmakta, teknik gelismelerin izlenmesi i¢in test ¢alismalar1 yapilmakta, sirkete
danigsman atanmakta, binlerce ¢aligana otomotiv elektronigi konusunda uzmanlagma
egitimi verilmekte, uzman yoneticiler tarafindan yonetilen 14 bagimsiz birim
bulunmaktadir. Bosch GmbH’da profesyonellesme gostergelerinin sayica goklugu,
firmanin koklii, miithendislik agirlikli ve {iriin portfoyii genis bir yapida olmasindan
kaynaklanmaktadir. Selguk Ecza Deposu A.S.’de ise alt kademede baslayan personelin
tecriibe kazandikga terfi alarak iist yonetici konumuna yiikselmesi ve stirekli egitilmesi
ile Bosch GmbH’da ise ¢irakliktan baglanarak basmiihendislige gegilebilmesi ve
caliganlara verilen egitim seminerleri benzer uygulamalardir. Bu bilgiler sonucunda,
her iki sirketin de profesyonellesme konusunda kurumsallasmay1 saglayan yeterli

uygulamaya sahip oldugu sdylenebilir.

Tutarlilk boyutunda her iki kurulus da benzer &zelliklere sahiptir. Itibara,
dogruluga, diiriistliige, yasalliga ve gilivene verilen deger; iletisime verilen 6nemle
sirket i¢i dergi ve gazete ¢ikartilmasi ve bilgi islem sisteminin devamli takip edilip
gelistirilmesi yonetimin kurum icinde ve disinda sergiledikleri tutumlarin uyumlu
olmasi amacim giitmektedir. Bosch firmalarinda uyumluluk sistemi igerisinde
uyumlulukla ilgili konularin ve deneyimin tartigilmasina olanak veren bir “Uyumluluk
Diyalogunun bulunmasi da tutarlilik boyutunu ayrica destekleyen bir uygulamadir.
Her iki sirketin de tutarlilik boyutu konusunda gerekli siiregleri uygulayarak

kurumsallagsmaya pozitif etki ettikleri anlasilmaktadir.
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Sosyal sorumluluk uygulamalar1 boyutunda her iki sirketin ve liderlerinin ortak
noktalar1 bulunmaktadir. Bunlar; Ahmet Kelesoglu’nun da, Robert Bosch’un da
topluma ve bilime katkilarindan dolayr Odiiller ve fahri/onursal doktora unvani
almalar1 ve her iki liderin sirketinin de vakif kurarak faaliyetlerini siirdiirmesidir.
Arastirmadan elde edilen bilgilerle Selguk Ecza Deposu A.S. gibi Bosch GmbH nin
da ¢ok sayida sosyal sorumluluk uygulamalarina imza atarak kurumsallagsmaya katki
sagladig1 ortaya konulmustur. Sadelik boyutunda da sektorlerin gerektirdigi gelismeler
saglanmistir. Selcuk Ecza Deposu A.S.’de sevki yapilan sipariglerin optimum siirede
karisiklik olmadan yerine ulasabilmesi igin “FIFO (ilk Giren Ilk Cikar)” ve “GDP (lyi
Dagitim Uygulamalar1)” yontemlerinin kullanilmast ve Bosch GmbH’da iiretim
hatlar1, yalin yapilar ve yazilim ¢oziimleri sayesinde faaliyetlerin otomatize edilip,

verimliligin artirilmasi bu konudaki 6rnek uygulamalardir.

Ozerklik hususunda her iki sirket, bu boyutun da gerektirdigi gibi, tamamen
farkli uygulamalara sahiptir. Selcuk Ecza Deposu A.S.’nin sirkete 35 yildan fazla
emegi gecmis 9’u lst diizey yonetici olan 34 personelinin bulunmasi ve ayrica dede,
baba, ogul olmak {izere ayni aileye mensup 3 kusak calisanin bir isletme ¢atis1 altinda
birlesmesi; Bosch firmalarinda ise 8 saatlik ig giinii uygulamasinin daha yasalasmadan
12 y1l dnce uygulamaya konulmasi, cumartesi 6gle sonundan itibaren hafta sonu
tatilinin baslamasi, diger sirketlere gore daha iyi calisma kosullar1 ve daha yiiksek
maagslar verilmesi, fabrikalarda hemsireler ve doktor dahil bir saglik ekibinin hazir
bulunmasi bu orgiitleri baska orgilitlerden ayiran 6zgiin uygulamalaridir. Bu boyut ile
sirketlerin kendine has nitelikleriyle 6zerk bir yapiya ve oldukca yiiksek bir kurumsal

kimlige kavustuklar1 ortaya konulmustur.

Farklilasma boyutunda aragtirma konusu isletmeler yasadiklari ¢evrenin ve
donemlerin dinamiklerine uygun olarak birbirinden degisik tepkiler gostermislerdir.
Selgcuk Ecza Deposu A.S.; hizmetlerini c¢evredeki degisen ihtiyaclara, kamu
diizenlemelerine ve toplumsal egilimlere yonelik gerceklestirmistir. Bosch da benzer
sekilde stirekli gelisen ihtiyaclar dogrultusunda devamli olarak yeni {iriinler
gelistirmistir. Gilintimiizde de ¢evresel degisikliklere bagli olarak sifir emisyon hedefi
ile akilli nesneler ve aga bagli mobilite ¢oziimleri siirdiiriilmektedir. Kuruluslar,

farklilasma boyutundaki uygulamalarla kurumsallagsmaya katki saglamaktadirlar.
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Degerlendirmeler 1s1ginda, her iki isletmede de kurumsallagsma boyutlarinin
saglandig1 goriilebilir. “Formallesme, orgiit kiltiirii, seffaflik, tutarlilik ve sosyal
sorumluluk” boyutlarinda benzer uygulamalar mevcut olup, hatta bazi
uygulamalarinin birebir Ortiistiigli ortaya ¢ikmistir. “Profesyonellesme, sadelik,
ozerklik ve farklilasma” boyutlarinda da ¢ok sayida ama farkli uygulama 6rnekleri
tespit edilmistir. Bu bilgilere dayanarak, Sel¢uk Ecza Deposu A.S. ve Bosch
GmbH’nin kurumsallasma silirecini basariyla tamamlamis iki isletme olduklar
sonucuna ulagilmistir. Kurumsallasma konusunda Bosch GmbH; profesyonellesme
boyutunda miihendislik alan1 ve {iriin ¢esitliligi yoniinden; 6zerklik boyutunda ise
sanayi devrinin gelisim evresinde birgok fabrikaya sahip oldugu i¢in ¢aligma

kosullarinda 6zerk uygulamalar yapabilme avantajini daha yaygin kullanabilmistir.

Girisimci  liderlik ve kurumsallasma etkilesimi baglaminda yapilan
degerlendirme sonuglarina gore, her iki grup da g¢evreye uyum bakimindan esnek
davranig faaliyetleri sergilemektedirler. Esnek davraniglarla ¢evre uyumu saglanan
sirketlerde girisimci liderlik ve beraberinde kurumsallasma saglanmistir. Stratejik
planlamaya dayali yonetim boyutunda da gerekli tedbirler mevcuttur. Ahmet
Kelesoglu'nun her isini planlayarak dikkatle yiirlitmesi ve giinlimiiz Selguk Ecza
Deposu A.S. yoneticilerinin dagitim ve birim bazinda, Bosch GmbH yoneticilerinin
ise Uretim siirecleri bazinda stratejik planlamaya dayali yoneticiler olarak girisimci

liderlik vasiflari ile birlikte kurumsallasmaya katki sagladiklar1 gortilmiistiir.

Katilimer yonetim unsuru konusunda her iki isletmede de katilimci yonetim
uygulamalart mevcut olup, girisimciler yetki devri uygulamasina gereken Onemi
vermislerdir. Kelesoglu’'nun is takibini saglamak amaciyla denetim baskisini
hissettirdigi, glinlimiizde ise her ne kadar bu uygulamanin devami niteliginde sube
miidirlerinin kararlar1 genel miidiirliik tarafindan denetlense de, Selguk Ecza Deposu
A.S.’de bazi konular tamamen profesyonellere birakilmistir. Bosch GmbH’da da
katilimcer yonetim etkinligi s6z konusudur. Ayrica, yerinden yonetimin dncelenmesi

de kurumsallagmay1 destekleyen kayda deger bir uygulamadir.

Rekabetle bas edebilme unsurunda arastirma konusu sirketler tamamen farkli
alanlarda faaliyet gosterseler de; kalite, giiven, yenilikg¢ilik ve teknolojiyi kullanma

noktalarinda birlesmektedirler. Selcuk Ecza Deposu A.S., 6zellikle dagitim alaninda
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bu ilkeler ve taktiklere bagh kalarak iistlinliik saglamistir. Daha kurulusunun ilk
yillarinda sektor lideri konumunu elde eden kurulus 61 wyillik tecriibesiyle bu
konumunu siirdiirmeye de devam etmektedir. Bosch GmbH ise; arastirma-gelistirme
calismalarina agirlik vererek, iiriin ¢esitliligine giderek, hizli ve etkili siireclerle
maliyet avantaji saglayarak, cevre dostu yaklagimi ile 133 yildir kiiresel bir aktor
konumundadir. Dolayisiyla, rekabetle bas edebilme unsurunda her iki is insan1 ve
isletmelerinin, kendi pazarlarina yonelik gerekli tedbirleri alarak sektorlerinde lider
konuma yiikseldikleri ve bu konumlarin1 da yillardir koruduklar1 ortadadir. Bu
bilgilerden hareketle girisimci liderlik ¢ercevesinde rekabetle bas edebilme unsurunun

isletmeler agisindan 6nemi ve kurumsallagsmaya olan pozitif etkisi ortaya konulmustur.

Biiylime noktasinda her iki sirket de ciddi gelismeler gostermistir. Selcuk Ecza
Deposu A.S., yurt dis1 yatirimlardan ¢ok, yurt i¢ini hedeflemistir. Uzun yillardir,
uluslararasi dagitim kanallar1 ve ecza depolarindan ortaklik teklifi alan sirket, ulusal
yapty1 korumak saikiyle bunlara sicak bakmamistir. Selguk Ecza Deposu A.S.’nin
giinliimiiz organizasyon semasinda bir ihracat ve bir dis ticaret birimi bulunsa da, dis
satiglar sinirh kalmistir. Bosch GmbH, 6zellikle yurt disindaki sektor bosluklarini
degerlendirerek hem yatay biiylime, hem de dikey biiyiime gerceklestirmistir.
Biiyliyen bu isletmelerin aym1 dogrultuda kurumsallastigi dikkate alindiginda,
girisimci liderligin biiylime unsuruna, bliylimenin de kurumsallasmaya olan pozitif

etkisi ortaya konulmustur.

Stireklilik ve gelisim unsurunda her ne kadar iki sirket basar1 elde etmis olsa da,
Selguk Ecza Deposu A.S.’nin ¢ok fazla sektor disina ¢ikmadigr goriilmektedir. Bunu
“bir koltukta iki karpuz taginmaz” atasoziiyle agiklayan Kelesoglu, baska is kollarina
dagilmis olsaydi, sirketinin bu kadar biiyliyemeyebilecegini ifade etmistir. Sirketinin
bliylimesini, yillardir depoda kazandigini icinde muhafaza etmesine baglayan lider, bu
sayede istikrarli bir sekilde devam ettiklerini ve her sene kademeli olarak gelisme
gosterdiklerini belirtmistir. Bosch GmbH’de ise aksine, 6zellikle {iriin ¢esitliligi
sayesinde istikrar saglandig1 vurgulanmis, farkli sektorlere atilmanin 6neminin basari
getirdigi beyan edilmistir. Sektére ve pazara gore degiskenlik gosteren taktikler, is
kolunun mevcut piyasasina, bulundugu cografyaya ve yonetime gore de farklilasabilir.

Dolayistyla her iki girisimei lider de istikrar sagladigindan kendince hakli olabilir.
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Kisacasi girisimei liderlik; stireklilik ve gelisime, dolayisiyla kurumsallasmaya pozitif

yonde etki etmektedir.

Aragtirmanin degiskenleri bu etkilesim unsurlari agisindan degerlendirildiginde,
s06z konusu unsurlarin bu degiskenlerin ortak 6zellik ve boyutlarindan olustugundan
ve tiim bu unsurlarin karsilastirilmasi yapilan girisimcilerde ve onlarin isletmelerinde
oldugu bulgularina ulasildigindan, Ahmet Kelesoglu ve Robert Bosch’un girisimci
lider olduklar, girisimci liderligin de kurumsallasmaya pozitif etki ettigi

varsayilmaktadir.

Degerlendirilmesi yapilan ii¢ grup boyut ve unsurlarin derinlemesine yapilan
analizi sonucunda arastirmanin temel problemi olan “girisimci liderlik
kurumsallagsmaya pozitif etki eder mi” ve bu temel sorunsal ¢ergevesinde sekillenen
alt problemlere cevap bulunmustur. Elde edilen kapsamli veriler 1s1ginda “girisimei
liderligin kurumsallasmaya her iki sirket i¢in de pozitif etki ettigi” sonucuna
ulasilmistir. Diger tiim alt problemlerin cevabi da analiz ¢ergevesinde olusturulmustur.
Buna gore; Ahmet Kelesoglu ve Robert Bosch’un girisimei liderlik 6zelliklerini
tasidiklar1 bulgusu gesitli 6rneklerle 6ne gikarilmistir. Diger alt problemler hususunda
ise “girisimci liderligin alt boyutlarindan olan risk alma, firsatlar1 degerlendirme,
yenilikgilik ve yaraticilik, proaktiflik ve vizyonun kurumsallagmaya etki edebilecegi”

sonucuna ulagilmistir.

Esmer ve Day1 (2017)’nin girisimei liderlik kavramin igletme yonetiminde yeni
bir fenomen haline geldigini vurgulamasi, Roomi ve Harrison (2011)’un “girisimcilik
egitimine ve girisimcilikte liderligin 6nemine” dikkat ¢ekmesi, Chen (2007)’in “ekip
tiyelerinin yaraticihigini tesvik edebilen girisimci liderler risk alan, proaktif ve
yenilik¢i girisimcilerdir” Onermeleri girisimci liderligin 6nemine isaret ederek bu
calisma sonuglart ile ortiismektedir. Uncuoglu Yolcu (2017) nun, “girisimci liderlerin
tasidig1 nitelikler kurumlarin rekabetgi pazarlarda varligini gosterebilmesi ve
siirdlirebilmesi agisindan hayati onem arz etmektedir”; Zorlu ve Tetik (2018)’in,
“isgdrenlerin igyerinde girisimci liderlik davranigina yonelik algilart olumlu yonde
arttiginda, yaraticiliklart da kismen artabilmektedir”, Al Mamun vd. (2018)’nin
“girisimci liderligin mikro isletmelerin performans ve siirdiiriilebilirligi iizerinde

anlamli bir etkisi vardir” ve Sen ve digerleri (2017)’nin “Orgilitlerin basarisi
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kurumsallagma konusunda yoneticilerin calisanlarla giic birligi yapmalarma baglidir” ile
“yonetimin temel gorevi degisim konusunda astlara onciiliik etmesidir” seklindeki dnermeleri,
girisimci liderligin kurumsallasmaya olumlu etkisi anlaminda bu ¢aligma sonucunu destekler

niteliktedir.

Ayrica girisimcei liderlik ve kurumsallagma konusunda, bu calismanin yontemi oldugu
gibi, vaka analizi ¢ercevesinde de arastirmalar1 olan yazarlar mevcuttur: Selznick (1996)’in
arastirmasi sonucunda ulastig1 “liderlik, kurumsallagma siirecinin ve bir sirketin i¢ ve dis
cevreye ayak uydurmasinda ve kurumsallasmasinda uygulanilacak stratejilerin énemli bir
parcasidir”, Swiercz ve Lydon (2002)’un “organizasyonun biiyiimesi icin profesyonel
yoneticilerden ziyade gerekli liderlik becerisi ve deneyimine sahip kurucular gereklidir ve
biiylime odakl yiiksek teknolojili firmalarin basinda kalmay1 arzulayan girisimciler liderlik
yetenegine ihtiyag duymaktadirlar” ve Boin ve Christensen (2008)’in “liderlik
kurumsallagmay1 kolaylastirici bir rol oynar ve kurumsallagsma stirecinde liderlik 6nemli karar
anlarinda miidahale eden bir yonetim tarzidir” bulgulart da bu galismanin sonuglari ile
benzesmektedir. Yine Oner ve Turhan (2010)’1n vaka analizi ile birlikte anket calismasinda
ulastig1 “esneklik, hizli karar verme, kayit tutma, is takibi ve hizli iletisim unsurlar
kurumsallagma i¢in gereklidir” bulgusu da girisimei liderlik boyutlarinin, dolayisiyla girisimei

liderligin kurumsallagsma i¢in 6nemini vurgulayarak buradaki sonuglarla ortiismiistiir.

“Girisimci Liderligin Kurumsallagsmaya Etkisine Iliskin Karsilastirmali Bir Calisma”
baslikli bu ¢alisma sonucunda girisimcilere, is insanlarina, igveren birliklerine, ilgili sivil
toplum kuruluslari ve diger ¢evreye su dneriler gelistirilebilir: “Etkin liderlik tarzi her girigimci
icin 6nemlidir”, “Liderlik kurumsallagtirilmalidir”, “Aslolan, girisimci lider olabilmektir”,
“Kurumsallagma girisimcinin basaris1 ve ilerleyen donemlerde isletmenin siirdiiriilebilir
olmasi i¢in yadsinamaz bir 6nemdedir”, “Globallesen diinyada isletmeler girisimci liderlere

ihtiya¢ duymaktadir”, “Girigimei liderlik kurumsallagma i¢in gereklidir”.

Bu calismanin, salt girisimci liderlik ve kurumsallagsma arasindaki iliskiyi ele alan
calismalardan biri olmasi ve nitel arastirma tekniklerinden dolay1 6rneklemlere dair davranis
ve uygulama orneklerini derinlemesine yansitmasi sebebiyle alan yazinina katki saglayacagina
inantlmaktadir. Ayrica, kurumsallagsma siirecinde olan igletmeler ve bunlarin yoneticileri ile
diger ilgili ¢evreye girisimci liderlik ve siirdiiriilebilirlik baglamlarinda 6nemli ipuglari
verecegi diisiiniilmektedir. Ne var ki sadece iki girisimci 6zelinde arastirma yapilmas1 6nemli
bir sinirliliktir. Sonraki ¢alismalarin daha ¢ok iilke ve daha ¢ok girisimci lizerinde yapilmasiyla

daha genellenebilir sonuglara ulasilacagi diisiiniilmektedir.
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EK - 1: AHMET KELESOGLU VE SELCUK ECZA DEPOSU A.S. KAPSAMINDA
UYGULANAN MULAKAT/SORU FORMU

Sayin M. Sonay GURGEN,

Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Ana Bilim Dalinda doktora
ogrencisiyim. “Girisimci Liderligin Kurumsallasmaya Etkisi” adinda doktora tezi yaziyorum.
Bu ¢alismada ozgiin bir lider olan Ahmet Kelesoglu nun girisimci liderlik agisindan hayatinin
degerlendirilmesi ve Sel¢uk Ecza Grubunun kurumsallasmasina katkist arastirilacaktir.

Ahmet Kelesoglu ideal bir girisimci liderdi, lakin yaptigim ¢alisma akademik bir ¢alisma
oldugu icin objektif verilere ve bilgilere ihtivactm var. Sizden, asagidaki sorulara uygun
cevaplar vermenizi ve paylasabileceginiz verileri belge ve raporlar niteliginde sunmanizi rica
ediyorum.

Elde edilen veriler yalnizca Selcuk Universitesi doktora programi icin kullanilacak olup,
kesinlikle ticari amagla ve sizden izinsiz kullaniimayacaktir.

Selcuk Universitesi Doktora 6grencisi Filiz DEMIR

*(Liitfen sorulart Ahmet Kelesoglu 'nun yasadigi donemleri dikkate alarak cevaplayiniz)

Girisimci Liderlik Sorular

1. Risk Alma

Ahmet Kelesoglu risk almaya yatkin bir yapiya sahip miydi? Hangi zamanlarda ne gibi riskler
almistir? Aldig: risklerin isletmesine faydalar ve zararlari neler olmustur? Bunlarla ilgili
ornek, belge ve raporlar sunabilir misiniz?

2. Firsatlar1 Degerlendirme

Ahmet Kelesoglu firsatlar1 goriir ve bunlar1 degerlendirir miydi? Hangi zamanlarda hangi
firsatlar1 degerlendirmistir? Kagirdigi firsatlar olmus mudur? Bu firsatlarin isletmesine ne gibi
faydalar1 olmustur? Bunlarla ilgili 6rnek ve raporlar sunabilir misiniz?

3. Yaraticihk

Ahmet Kelesoglu yaratici bir birey miydi? Ne gibi yaraticiliklar1 vardi? Yaraticiligi hangi
iiriinlere nasil yansidi? Bunlarin faydalar neler olmustur? Bunlarla ilgili 6rnek ve raporlar
sunabilir misiniz?

4. Proaktiflik

Ahmet Kelesoglu gelecekte karsilagilmasi muhtemel sorunlari, ihtiyaglart ve degisiklikleri
ongorebiliyor ve o dogrultuda hareket ediyor muydu? Eger dyleyse, bunlarin ne gibi faydalari
olmustur? Bunlarla ilgili 6rnek, belge ve raporlar sunabilir misiniz?

5. Vizyon

Ahmet Kelesoglu nasil bir vizyona sahipti, isletmesi i¢in nasil bir gelecek hayal ediyordu?
Vizyonunu gergeklestirmek i¢in ne gibi faaliyetlerde bulunurdu? Calisanlarini da bu vizyona
dahil eder ve onlara da vizyonunu agilar miydi? Bunlarla ilgili 6rnek ve yasanmis
tecriibelerden bahseder misiniz?
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Kurumsallasma Sorulari

6. Formallesme

Selguk Ecza Deposu A.S.’de kurallar, standartlar ve prosediirler (stratejik plan, organizasyon
semast, is tanimlar1) kag yilinda olusmustur? Ozellikle iizerinde durulan kurallar var miydi1?
Varsa nelerdi? Stratejik plan, organizasyon semasi, ig tanimlarindan bahseder misiniz?
Calisanlarin yetkileri, gorevleri, rolleri ve sorumluluklari agikga belirtilmis miydi (kimin, neyi,
ne zaman, nasil yapacagini gosteren yazili bir is plan1)? Bunlar yazili hale getirilmis miydi?
Firmanizda bigimsel orgiit yapisi (Organizasyon Semasi) mevcut muydu? Ayrintih bilgi verir
misiniz? Bunlarla ilgili 6rnek, belge ve raporlar sunabilir misiniz?

7. Orgiit Kiiltiirii

Selguk Ecza Deposu A.S.’de kurumsal kimlik imaji1 meveut muydu? Calisanlar ve yoneticiler
arasinda ortak bir misyon ve vizyon anlayisi ve benimsenen ortak degerler var miydi?
Yerlesmis gii¢lii bir orgiit kiiltiirii olusmus muydu? Calisanlar bu kiiltiirii benimseyip, toplu
sekilde istenilen davraniglarda bulunuyorlar miydi? Bunlarla ilgili ayrintili bilgi ve drnekler
verir misiniz?

8. Seffaflasma

Isletme paydaslarina karsi (hissedar, ¢alisan, miisteri, kamu kurumlar1 vs.) her konuda
aciklayici olabiliyor muydu? Isletme sermayesi aile harcamalarina karsi korunuyor muydu?

9. Profesyonellesme

Selguk Ecza Deposu A.S.’de uzman personel istihdam edilmekte miydi? Ozellikle hangi
birimlere hangi uzman personel istihdam edildi? tiim ¢alisanlar egitime tabi tutulmakta mrydi?
Acikca ve yazili olarak belirlenmis bir performans degerleme sistemi mevcut muydu?
Firmanizda terfilerde ve yeni personel aliminda, aileden olan veya olmayan ayrim
yapilmaksizin ise uygun personel secilmekte miydi? Bunlarla ilgili ayrintili bilgi, belge ve
ornekler verir misiniz?

10. Tutarhhk

Selguk Ecza Deposu A.S.’de sirketin misyonu ve eylemleri arasinda uyum var miydi? Yonetim
tarafindan verilen sozler yerine getiriliyor muydu? Bunlarla ilgili ayrintili bilgi ve drnekler
verir misiniz?

11. Sosyal Sorumluluk

Selguk Ecza Deposu A.S. toplumsal degerleri yansitan kanunlara ve bazi diizenlemelere uygun
faaliyette bulunur muydu? Bunlar ne gibi faaliyetlerdi? Kag yilinda hangi sosyal sorumluluk
projeleri gergeklestirilmistir? Bunlarla ilgili ayrintilt bilgi, belge ve 6rnekler verir misiniz?

12. Esneklik

Firmanin faaliyette bulundugu g¢evre degisken bir yapiya mi sahipti? Organizasyon yeni
durumlar veya talepler karsisinda mevcut yapisindan veya uygulamalarindan vazgegebiliyor
muydu? Cevresel kosullara uyum saglayabiliyor muydu? Firma yonetimi ortaya ¢ikan (firma
icindeki veya disindaki) degisimlere uyum saglayabilecek sekilde stratejiler gelistirebilmekte
miydi? Bunlarla ilgili ayrintili bilgi ve 6rnekler verir misiniz?

13. Sadelik

Selguk Ecza Deposu A.S. karmagsikligi ortadan kaldiracak ve uygulamalarda kolaylik
saglayacak sade bir organizasyon yapisina sahip miydi? Firma i¢i denetim kolay saglanmakta



194

miydi? Bilgi ve drneklerle agiklayabilir misiniz? Organizasyon semanizin ¢izimini gosteren
bilgi ve belge sunabilir misiniz?

14. Ozerklik

Selcuk Ecza Deposu A.S.’de organizasyonun ayr1 bir kimligi ne zaman ve nasil olusturuldu,
ne gibi bir farklihgr vard1? Orgiitiin kendine 6zgii iiriin ve degerleri var miyd1? Firmanizda
0zgiin kalite politikas1 ve hedefleri uygulanmakta miydi?

15. Farkhlasma

Isletmeniz isleyis ve yap1 yoniinden faaliyette bulundugu cevrenin genel yapisina uyum
saglamakta midir? Firmaniz rakip isletmelere gore farkli arag ve yontemler kullanmakta
mudir? Bunlar nelerdir? Ornek verebilir misiniz?

Girisimci Liderlik ve Kurumsallasma Etkilesimi Sorulari

16. Stratejik Planlamaya Dayal Yonetim

Firmanizin belirlemis oldugu stratejik hedefler ve planlar var miydi, bunlar nelerdi, ne zaman
uygulanmaktaydi? Bunlara etkin sekilde ulasilmakta miydi? Bunlardan fayda saglandi mi?
Bunlarla ilgili ayrintili bilgi, belge ve drnekler verir misiniz?

17. Katilmc1 Yonetim

Isletmeniz yoneticilerin bireysel kararlar ile mi, belirli ilke ve degerler dogrultusunda mi
yonetilmekteydi? Yetki devri var miydi, en alt diizeyde galisanlara kadar yetki devredilir
miydi? Isletmenizde astlar yonetime dahil edilir miydi? Insan kaynaklar1 departmani mevcut
muydu, bu departman ise alma ve terfilerde yonetimden bagimsiz bir sekilde karar
verebilmekte miydi? Onemli yonetsel kararlarin alinmasinda, son karar her zaman aile iiyeleri
veya firma sahipleri tarafindan m1 yoksa profesyonel yoneticiler tarafindan mi1 verilmekteydi?

18. Rekabetle Bas Edebilme

Ahmet Kelesoglu organizasyon lideri olarak rakipleriyle rekabet etme giiciine sahip miydi?
Bu konuda ne gibi stratejiler izlerdi? Hangi yontemleri kullanirdi? Bunlarla ilgili ayrintili bilgi,
belge ve 6rnekler verir misiniz?

19. Biiyiime

Lider Ahmet Kelesoglu takimini ve organizasyonunu biiylitme planlarinda neleri uyguladi?
Biiyiime hangi donemlerde, hangi hamlelerle ne olgiide gergeklesti? Kelesoglu igletmesini
hangi adimlarla ileriye tasidi? Isletmesini biiyiitiirken miisteri, birim, hammadde ve {iriin gibi
unsurlardan en ¢ok hangisine yatirim yapti? Ahmet Kelesoglu biiyiiyen isletmesini mi
kurumsallastirdi, kurumsallagan isletmesini mi biiytitti?

20. Siireklilik ve Gelisim

Ahmet Kelesoglu siirekliligi ve gelisimi desteklerken (organizasyonunun hayatta kalabilmesi,
devamliligin1 saglayabilmesi ve gelisebilmesi igin) hangi iriinler, siirecler ve gelisim
firsatlarindan yararlanmustir? Sirketin bir yonetim kusagindan obiiriine gegiste karsisina ¢ikan
engeller neler olmustur ve bu engellere karsi nasil 6nlemler alinmistir? Sirketin bir topluluk
olugturmaya yonelik siiregleri nelerdir, bunun icin ortak degerler belirlenmis miydi, ise
alimlarda segici olunur muydu, ¢alisanlar egitilip gelistirilir miydi?

Tesekkiir ederiz...
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EK - 2: ROBERT BOSCH VE BOSCH GMBH KAPSAMINDA UYGULANAN
MULAKAT/SORU FORMU (ALMANCA)

Sehr geehrter Herr, sehr geehrte Dame,

Ich bin Doktorandin an der Selcuk University Tiirkei, Institut fiir Sozialwissenschaften,
Abteilung fiir Betriebswirtschaftslehre. Ich schreibe eine Doktorarbeit mit dem Titel “Die
Auswirkungen der unternehmerischen Fiihrung auf Institutionalisierung “. In dieser Studie
werden wir das Leben von Robert Bosch als Pionier hinsichtlich seiner unternehmerischen
Fiihrung und seinen Beitrag zur Institutionalisierung der Bosch-Gruppe untersuchen.

Robert Bosch war ein idealer Unternehmerfiihrer, aber ich brauche objektive Daten und
Informationen, weil ich eine akademische Arbeit verrichte. Dafiir bitte ich Sie, die folgenden
Fragen angemessen zu beantworten und die Daten zu iibermitteln, die Sie weitergeben kénnen.
Ich brauche auch Biicher, Zeitschriften und Broschiiren usw., die das Geschidftsleben von
Robert Bosch beschreiben, um zitieren zu konnen. Die erhobenen Daten werden nur fiir das
Doktorandsprogramm der Selcuk University verwendet und nicht fiir kommerzielle Zwecke
oder ohne Genehmigung verwendet.

Vielen Dank fiir Thre Hilfe in dieser Angelegenheit, Doktorand Filiz Demir

* (Bitte beantworten sie die Fragen im Riicksicht zu Robert Bosch’s Lebenszeit im Geschdft. )

Fragen zur Unternehmerfiihrung

1. Risikobereitschaft

War Robert Bosch anfillig fiir Risikobereitschaft? Zu welchen Zeiten ist er Risiken
eingegangen? Was sind die Vor- und Nachteile der eingegangenen Risiken? Koénnen Sie
Beispiele und Berichte dazu bereitstellen

2. Bewertung der Chancen

Hat Robert Bosch Chancen erkannt und bewertet? Zu welchen Zeiten hat er welche
Moglichkeiten bewertet? Gibt es Mdglichkeiten, die er verpasst hat? Was sind die Vorteile
dieser Moglichkeiten? Konnen Sie Beispiele und Berichte dazu bereitstellen ?

3. Kreativitit

War Robert Bosch eine kreative Person? Welche Art von Kreativitdt hatte er? Auf welche
Produkte reflektierte sich seine Kreativitdt? Was sind die Vorteile davon? Konnen Sie
Beispiele und Berichte dazu geben?

4. Pro Aktivitit

Konnte Robert Bosch die zukiinftige Probleme, Bediirfnisse und Verédnderungen vorhersagen
und in dieser Richtung handeln? Wenn ja, was sind ihre Vorteile? Konnen Sie Beispiele und
Berichte dazu geben?

5. Vision

Was fiir eine Vision hatte Robert Bosch fiir seine Institution und von welcher Zukunft hatte er
getraumt? Welche Aktivitdten fiihrte er aus, um seine Vision zu verwirklichen? Hatte er seine
Mitarbeiter auch in diese Vision einbezogen? Konnen Sie uns bitte Beispiele von belebten
Geschichten und Erfahrungen geben?
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Fragen zur Institutionalisierung

6. Formalisierung

In welchen Jahren wurden in der Bosch GmbH Regeln, Standards und Verfahren gebildet?
Gab es bestimmte Regeln? Was waren die? K&nnen Sie uns etwas iiber den strategischen Plan,
das Organigramm und die Stellenbeschreibungen erzihlen? Wurden die Befugnisse, Pflichten,
Rollen und Verantwortlichkeiten der Mitarbeiter klar definiert? Waren sie schriftlich? Gab es
in lhrem Unternehmen eine formale Organisationsstruktur? Koénnen sie mir bitte mehr
Informationen, sowie Beispiele und Berichte dazu geben?

7. Organisationskultur

Gab es in der Bosch GmbH ein Corporate Identity Image? Gab es ein gemeinsames
Verstindnis von Mission und Vision und gemeinsame Werte zwischen Mitarbeitern und
Fiihrungskriften? Gab es eine starke etablierte Organisationskultur? Haben die Mitarbeiter
diese Kultur angenommen und sich kollektiv verhalten? Konnen Sie bitte detaillierte
Informationen und Beispiele dazu geben?

8. Transparenz

Konnte die Organisation zu Stakeholder in allen Belangen Erklarungen machen? War das
Betriebskapital gegen Familienausgaben geschiitzt?

9. Professionalismus
Waren bei Bosch GmbH Fachkréfte beschiftigt? Welche Einheiten waren insbesondere
Fachpersonal? Wurden alle Mitarbeiter geschult, gab es ein klar definiertes System zur
Leistungsbeurteilung? Wurde in Threm Unternehmen die Beforderung und Einstellung neuer
Mitarbeiter passend flir den Job ausgewahlt unabhéngig von Familienangehdrigen oder Nicht-
Familienmitgliedern?

10. Konsistenz

Gab es eine Anpassung zwischen der Mission des Unternehmens und dem Handeln in der
Bosch GmbH? Wurden die Versprechen der Geschiftsfithrung erfiillt? Konnen Sie detaillierte
Informationen und Beispiele dazu geben?

11. Soziale Verantwortung

Hat die Bosch GmbH in Ubereinstimmung mit den Gesetzen und einigen Vorschriften
gehandelt, die soziale Werte widerspiegelten? Was fiir Aktivititen waren das? Wie viele
Projekte in welchen Jahren wurden zur sozialen Verantwortung durchgefiihrt? Konnen Sie
bitte detaillierte Informationen, Dokumente und Beispiele liefern?

12. Flexibilitiit

War das Umfeld, in dem das Unternehmen tatig war, variabel? Konnte die Organisation ihre
bestehende Struktur oder Praxis gegen neue Situationen oder Anforderungen aufgeben?
Konnten sie sich an die Umgebungsbedingungen anpassen? Konnte die Unternehmensleitung
Strategien entwickeln, um sich an Verédnderungen anzupassen?

13. Einfachheit

War die Bosch GmbH eine einfache Organisationsstruktur, die die Komplexitit beseitigte und
Anwendungen erleichterte? Konnte die interne Priifung einfach gemacht werden? Kénnen Sie
es bitte mit Informationen und Beispielen erkliren? Konnen Sie Informationen und
Dokumente liefern, die die Zeichnung Ihres Organigramms zeigen?
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14. Autonomie

Wann und wie wurde eine eigene Identitdt der Organisation in der Bosch GmbH gegriindet
und was war der Unterschied? Hatte die Organisation eigene Produkte und Werte? Wurden in
Ihrem Unternehmen Qualitétspolitik und Qualititsziele umgesetzt?

15. Differenzierung

Passt sich Thr Unternehmen an die allgemeine Struktur des Umfelds an, in dem es tétig ist?
Verwendet Ihr Unternehmen andere Mittel und Methoden als andere Unternehmen? Was sind
die? Konnen Sie bitte ein Beispiel geben?

Fragen Fiir Die Interaktion Der Unternehmerischen Fithrung Und Institutionalisierung

16. Strategisches Planungsbasiertes Management

Waren strategische Ziele und Plane dar, die Ihr Unternehmen identifiziert hatte? Was waren
sie und wann waren sie angewandet? Wurden sie effektiv ereicht? Wurde von denen Vorteile
beschaffen? Kénnen Sie detaillierte Informationen, Dokumente und Beispiele liefern?

17. Teilnehmerisches Management

Wurde lhr Unternehmen nach den individuellen Entscheidungen der Manager oder nach
bestimmten Grundsétzen und Werten gefiihrt? Gab es Delegationen von Befugnissen, die an
die niedrigsten Beschiftigten delegiert wurden? Wiirden die Untergebenen in die
Geschiftsfilhrung aufgenommen? War eine Personalabteilung anwesend, konnte diese
Abteilung unabhingig von dem Management iiber Einstellungen und Rekrutierung
entscheiden? Wurde die endgiiltige Entscheidung um wichtige Fiihrungsentscheidungen zu
treffen immer von Familienmitgliedern und Firmeninhabern, oder von professionellen
Fiihrungskriften getroffen?

18. Umgang mit dem Wettbewerb

Hatte Robert Bosch die Macht, sich als Organisationsfiihrer mit seinen Rivalen zu messen?
Welche Strategien wurden in dieser Hinsicht verfolgt? Welche Methoden hat er verwendet?
Konnen Sie detaillierte Informationen, Dokumente und Beispiele liefern?

19. Erweiterung

Was hat Robert Bosch in seinen Plénen zum Ausbau seines Teams und seiner Organisation
umgesetzt? Inwieweit, in welchen Zeitraumen und mit welchen Methoden hat die Erweiterung
stattgefunden? Mit welchen Schritten hat Bosch seine Organisation vorgetragen? Welche
Artikel hat er am meisten investiert um sein Geschift zu erweitern? Hat Bosch sein
wachsendes Geschift institutionalisiert oder sein am institutionalisierten Unternehmen
ausgebaut? Konnen Sie bitte detaillierte Informationen, Dokumente und Beispiele liefern?

20. Kontinuitit und Entwicklung

Von welchen Produkten, Prozessen und Entwicklungsmoglichkeiten hat Robert Bosch
profitiert wihrend der Unterstiitzung der Kontinuitdt und Entwicklung? Was waren die
Hindernisse fiir den Ubergang des Unternehmens von einer Managementgeneration zum
anderen, und welche Maflnahmen wurden gegen diese Hindernisse ergriffen? Welche Prozesse
gab es, um eine Gemeinschaft in der Organisation zu schaffen? Gab es gemeinsame Werte
dafiir? War die Rekrutierung selektiv? Wurden die Mitarbeiter geschult und entwickelt?

Vielen Herzlichen Dank...
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